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OZET

Ofis islemleri, sistem performansi Gizerinde énemli bir rol oynamaktadir. Bununla beraber giiniimizin artan rekabet
ortaminda hemen hemen ihmal edilmis durumdadir. Bu galismada, ofis islemlerinin performansini arttirmak igin,
aksiyomlarla tasarim ilkelerini kullanan etkin bir ofis hiicresi tasarim metodolojisi gelistirilmistir. Metodolojide, hiicrenin
olusturulmasi ve isletilmesi ile ilgili tim asamalar ayrintili bir sekilde agiklanmistir. Ayrica katma degeri olmayan
faaliyetler nedeni ile sikinti geken bir firmada, gelistirilen metodolojiye uygun hiicreler tasarlanmis ve uygulamaya
alinmistir. Ek olarak uygulama sonucunda elde edilen kazanglar hakkinda bilgi verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ofis hiicreleri tasarimi, takim galismasi, aksiyomlarla tasarim

ABSTRACT

Office operations play a significant role to system performance. However they are almost neglected for developing
competitive advantage. In this study, we develop a methodology for an efficient office cell design using axiomatic
design principles in order to increase the performance of office operations. All the steps of the methodology for office
cell design, which consists of both forming and operating a cell is explained in detail. Furthermore the real office cells
implementation using the developed methodology in a loyalty-marketing group of companies, which suffers from non-
value adding activities is described.
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GIRIS

Musteriye tepki verme slresinin uzun olmasinda en 6énemli faktérlerden biri, ofis islemleri
ile ilgili gecen siirenin, baska bir deyisle ofis temin siiresinin uzun olmasidir. Imalat
firmalarinda, siparisin alinmasindan atdlyeye bir isin génderilmesine kadar gegen ofis
temin sdresinin, toplam temin siUresinin (mudsteriye tepki verme siresinin) yarisindan
daha fazla oldugu belirtilmektedir [Suri 1998]. Hizmet firmalarinda da, katma dedgeri
olmayan faaliyetlerin, toplam faaliyetler icindeki orani, % 98'i bulmakta [Hines ve
digerleri, 2002] ve bu faaliyetlerin bircogu temin sirelerinin uzamasina neden olmaktadir.

Bu sorunun asilmasinda en énemli adimlardan biri, ofis hicrelerinin kurulmasidir [Suri
1998, Hyer ve Wemmerlév 2002a]. Ofis hicreleri, takim galismasinin temelini olusturur.
Takim calismasi ile iletisim ve kontrol, stireg tasariminin iginde kurulmus olur. Bdylece
takim ile yuksek hiz (geviklik) ve maliyet dlsUsleri yasanir.

Hyer ve Wemmerlév (2002b) ofis hilicresi tasarimi icin bir yéntem &énerisinde
bulunmustur. Bununla beraber bu yéntem, yazarlarin cogunlukla gegmis deneyimlerine
dayanmakta ve sistematik bir arastirma sirecini igermemektedir. Bilimsel bakis agisiyla
aksiyomlarla tasarim (AD) ilkeleri [Suh 1990], sistem tasarimina etkin ve sistematik bir
temel olusturur. Ofis hiicreleri tasariminda bir gok fonksiyonel ihtiyacin karsilanmasi
gerektiginden, AD etkin bir arag olarak tercih edilebilir.

Uriin, sistem, drgiit ve yazilim tasariminda bircok AD uygulamalari, gecmis 10 yil icinde
literatirde yer almaktadir. AD kurami ve ilkeleri ilk kez Suh (1990) tarafindan



tanitilmistir. Kim ve didgerleri (1991), AD ilkelerini yazilim tasarimina uygulamistir. AD
ilkeleri ayni zamanda kalite sistemleri tasariminda (Suh 1995a) ve genel sistem
tasariminda kullaniimistir. Suh ve digerleri (1998), AD yardimiyla bir imalat sistemi
tasarim yontemi olusturmuslardir. Bu yontem, Cochran ve digerleri (2001/2002)
tarafindan gelistirilmistir. Ek olarak Babic (1999) AD' yi , bir esnek Uretim sistemi
tasarimina uygulanmistir. AD'nin diger uygulamalari, streg ve Urin gelistirme (Suh
2001), insaat mihendisligi yapilarinda tasarim [Albano ve Suh 1992] ve gevre sorunu
¢b6zUminu [Wallace ve Suh 1993] icermektedir. Bu cesit calismalar, endistriyel
sorunlarin gézimuinde AD'nin uygulanabilirligini ve faydalarini géstermektedir.

Literatlrd dasindugumuzde, AD'nin ilkelerini kullanarak ofis hlicresi tasarimina bitinsel
bir yaklasim igin bir yol haritasi mevcut dedildir. Bu calismada, s6z konusu boslugu
doldurmak amaciyla ofis hlicreleri tasarimina yénelik etkin bir metodoloji gelistirilmistir.
Bunun igin "aksiyomlarla tasarim" ilkelerinden yararlaniimistir. "Bagimsizlik aksiyomu"
kullanilarak tasarim yol haritasi hazirlanmistir. Yol haritasi, ofis hiicresi olusturma ve
hicrenin galistiriimasi seklinde iki ana asamadan olusmaktadir.

Bu yol haritasi, misteri baghligi projeleri ile hizmet saglayan bir firmada, ofis hiicrelerinin
kurulmasi ve isletilmesi igin kullanilmistir. Ug ofis hlicresi kurulmustur. Calismanin son
béliminde, bu tasarim ve uygulama sireci, ayrintili olarak agiklanmistir.

OFIS HUCRELERI VE SAGLADIGI YARARLAR

Bir is hicresi, bitln bir triin/is parcasi, proje veya hizmet ailesi lretilmesi sirecinde,
kUgUk bir calisan grubun sahiplenme duygusunu paylasabilmeleri icin, donanim ve
sorumluluklarin bir araya getirilmesi ile olusan bir dlizendir. Béyle bir yapilanma karmasik
bir Gretim sistemini, etkin, kontrol edilebilir daha kiguk birimlere ayirarak sistemi
basitlestirmektedir. Basitlestirilmis kiglk sistemlerin, hizli (cevik) ve etkin
calistirilabilmesi mimkinddr. Bir isletmenin s6z konusu hicrelerden olustugunu
dusundigumuiz zaman, hizh ve etkin calisabilecek hiicrelerin bu 6zellikleri,
kaybolmaksizin tim sisteme yansitiimis olur.

Hcrelerle Uretim, imalat sistemlerinde yaygin olarak uygulanmaktadir. Bunun
sonucunda, imalat sistemlerinin glinimiz musteri isteklerine uygun rekabetgi bir yapiya
kavusturulmasi mimkuin olabilmektedir. Hicreler merkezi bir yapiyi, merkezi olmayan bir
yap! haline getirir. Ofislerde gerceklestirilen tretim fonksiyonlarn (6rnedin metot,
planlama, satin alma, bakim, kalite glivence ve blitgeleme gibi), geleneksel bir ortamda
merkezi bir 6rgut yapisiyla gergeklestirilir. Ancak bu durumda, hicreler yardimiyla imalat
sisteminde merkezi olmayan bir yapi saglanmasina karsin, bu yap! tim Uretim sistemine
genigletilememis olmaktadir. Baska bir deyisle imalat sistemi ile tretim fonksiyonlar
bitlnlestirilememistir. Bu sekildeki 6rglit yapisinda, imalat temin sireleri kisaltilmis olsa
bile, ofis islemleri ile ilgili merkezi yapidan dolayi halen katma dederi olmayan birgok
faaliyet s6z konusudur. Bu da Uretim ve miusteri temin slrelerinin yeterince
kisaltlamamasina neden olmaktadir. Bir Uretim sirketinde, ofis temin slresinin, daha
once belirtildigi gibi,toplam temin sliresinin yarisindan daha fazla oldugu belirtilmektedir.
[Suri, 1998]. Boylesine sistem performansinda énemli rol oynayan ofis islemleri ile ilgili
temin sirelerinin kisaltilmasi igin de merkezi olmayan 6rglt yapilanmasi sarttir. Bunun
icin, farkh Uretim fonksiyonlarindaki bireyler, fonksiyonel yapilarindan ayrilip takim haline
getirilerek ofis hicrelerini olusturur. Ancak ofis hiicresi olusturmak igin, insanlari yan
yana getirmenin, imalat hlcrelerinde makinalar yan yana getirmekten ¢ok daha zor
oldugunu belirtmek gerekir. Bu cesit dedisimlere, 6zellikle orta kademe yo6neticileri bayik
direng gosterirler.

AKSIYOMLARLA TASARIM ILKELERI



Aksiyomlarla tasarim yonteminin temel amaci, tasarimlar igin bilimsel bir temel
olusturmak ve tasarimciyi, mantikl diisiince sliregleri ve araglar ile destekleyerek
tasarnim faaliyetlerini gelistirmektir [Suh, 1990, 2001]. Aksiyomlarla tasarim yaklasimi bu
amaci gergeklestirebilmek igin tasarim uzayinda sistematik arama sirecini saglar.
Sistematik arama slireci, rassal aramayi en aza indirir ve alternatif tasarim ¢éztimleri
arasindan en iyisinin segilmesini kolaylastirir. Aksiyomlarla tasarim icinde en énemli
kavram tasarim aksiyomlarinin varligidir. Bu aksiyomlardan ilk aksiyom "Bagimsizlik
aksiyomu", ikinci aksiyom ise "Bilgi aksiyomu" olarak bilinir. Bunlar [Suh,1990];

Axiom 1. Bagimsizlik Aksiyomu: Fonksiyonel ihtiyaclar arasinda bagimsizligi sagla.
Axiom 2. Bilgi Aksiyomu: Tasarimin bilgi icerigini en aza indir.

Fonksiyonel ihtiyaglar ile tasarim parametreleri arasindaki iliski matematiksel olarak
asadida gosterildigi gibi belirtilmistir:

{FR} = [A] {DP} [1]

Burada,

{FR} : Fonksiyonel ihtiyaglar vektoér,
{DP} : Tasarim parametreleri vektéri ve
[A] : Tasarimi belirleyen matris ,

[A] matrisindeki her A ij, FR vektérinln i inci elemani ile DP vektdrinin j inci elemani
arasindaki iliskiyi gosterir.

GOz dnidnde bulundurulan tasarimin tard, [A] matrisinin yapisi ile tanimlanir. [A]
matrisinin butin késegen olmayan elemanlarinin sifir oldugu durum, ayrik tasarim
matrisini saglar. Gercek hayatta bu tasarimi elde etmek gok zordur. [A] matrisinin
Uggensel oldugu yani tim kdsegen elemanlarinin Ustinde kalan elemanlarin sifir oldugu
durum, ayri/mis tasarim matrisini saglar. Gercek hayatta en cok karsilasilan tasarim
durumudur. [A] matrisinin 6zel bir yapisi yoksa, baska bir ifadeyle kdsegen Ulzerinde
sifirdan farkli elemanlarin bulundugu durum s6z konusu ise, matris bagli tasarim
matrisidir. Bir tasarimin bagimsizlik aksiyomunu karsilamasi igin [A] matrisinin ayrik veya
ayrilmis tasarim olmasi gerekir.

Tasarim sorunlarinda ayrik tasarimin gerceklestirilmesi nadiren mimkin olmaktadir.
Buna karsilik fonksiyonel ihtiyaglar arasindaki etkilesimlerden dolayi bagli tasarim daha
fazla gerceklesmektedir. Bagli tasarim, karmasik yapilara neden olur. Tasarimlarin
olusturulmasi ve gelistirilmesi slirecinde s6z konusu tasarim, daha fazla tekrarli isler
ve/veya etkin olmayan tasarim yapilari ile sonuclanir. Sekil 1'de goruldigu gibi, bagh
tasarimlar ayrilmis tasarimlara donusturilerek bagl tasarimin olumsuz etkisi ortadan
kaldirilir. Sekil 1(a)'deki bagl tasarimin [1] no.' lu esitlige dayali matematiksel gosterimi
asagidaki sekildedir:

FH XX DF1
FrRiy=| X X" DFZ

FR3 x| |oF3
[2]



FE1

FRZ FR3 FR3 FR2 FE1

DF1

DF2 DF3 ‘ DF3 ‘ DP2 DF1

Sekil 1(b)'de ise, ayni tasarimin ayrilmis hali
gorilmekte ve FR ile DP'ler arasi matematiksel iliski asagidaki bicimde olusmaktadir.
Dikkat edilirse, [3] no.'lu gésterimde, [A] matrisinin tim kdsegen ustl elemanlar sifirdir.

FR3 £ DF3
FRIY=|X & |*{DFZ
FH X x| |oFA

(3]

Bir tasarim slirecinde, 6rnedin etkin olmayan bir yerlesim diizeni lzerine etkin bir Gretim
kontrol sistemi tasarimi yapmak, bagl bir tasarimi olusturur. Bagli tasarimi ayrilmis bir
tasarim haline getirmek igin etkin bir yerlesim dizeni dncelikli olarak olusturulmalidir
[Kulak ve digerleri, 2004].

(a) Bagh tasarim (b) Ayrilmis tasarim

Sekil 1. Bagli Tasarimin Ayrilmig Tasarima Doniistiiriilmesi
Bilgi sahalari ve Haritalandirma

Aksiyomlarla tasarim yontemi, tasarim sireci boyunca, musteri bilgi sahasi , fonksiyonel
bilgi sahasi, fiziksel bilgi sahasi ve siireg bilgi sahasi olmak lzere bilgi sahalarini
tanimlamaktadir. Her bir bilgi sahasi sirasiyla; musteri ihtiyaglarn (CA), fonksiyonel
ihtiyaclar (FR), tasarim parametreleri (DP) ve slirec dediskenleri (PV) gibi dedisik tasarim
elemanlarini kapsamaktadir (Sekil 2). Soldaki bir bilgi sahasi "Basarmak istedigimiz
nedir?"sorusunu ifade etmektedir. Soldaki bilgi sahasinda belirlenmis olan ihtiyaclar
karsilamayi "Nasil basarabiliriz?"seklindeki bir ¢6ziim, sagdaki bilgi sahasi tarafindan
sunulur. Bu sekilde "ne" sorusundan , "nasil"a gidisler "haritalandirma" olarak adlandirilir
[Suh,1990].

Haritalandirm a Haritalandirma Haritalandirm a

M Ugteri Bilai Fonksiyonel Fizikzel Bilgi Sireg Bilgi
Sahas Bilgi S ahas= Sahas Sahas

Sekil 2. Tasarim Igin Bilgi Sahalar1 (Suh, 1990)

Tasarimin Zikzak ile Ayristirilmasi:



Fonbciyonel B ilgi Sahaca Fizikcel B ilzi Sahaca

Sekil 3. Zikzak ile Ayristirma

Tasarim sulreci boyunca, st seviyeden, alt seviyelere daha fazla ayrinti ile ilerleme
olayina tasarim hiyerarsisi adi verilir. Tasarimci ilgili tasarim hiyerarsisinin belirli bir
seviyesinde fonksiyonel ihtiyaglar kiimesini belirledikten sonra, fiziksel bilgi sahasina
gecip, belirlenen fonksiyonel ihtiyaglar kiimesini karsilayan fiziksel sistemi kurmak
zorundadir. Daha sonra yeniden fonksiyonel bilgi sahasina geri dénerek alt seviyedeki
fonksiyonel ihtiyaglar kiimesini olusturur. Sekil 3'de goraldigu gibi, tasarimci slireg
boyunca bilgi sahalar arasinda zikzak' lar yaparak alt sorunlar icin ¢ézimn bilindigi
noktaya kadar tasarim sorununu ayristirir.

OFiIS HUCRELERININ AKSIYOMLARLA TASARIM ILKELERINE GORE TASARIMI

Bu bdélimde, AD ilkeleri yardimiyla ofis hicreleri tasarimina ydnelik bitlinsel bir yol
haritasinin olusturulmasi agiklanmaktadir.

AD ilkelerine gdre gelistirilen ofis hlicresi tasarim metodolojisi uygulanmadan 6nce, proje
lideri ve takiminin belirlenmesi, katilimin saglanmasi, mevcut sistemin analizi ve
doénlsum stratejisinin belirlenmesi gibi 6n hazirliklarin yapilmasi gerekir. Mevcut sistemin
analizi icin 6zellikle slireg deder analizleri 6nerilmektedir [Garrison ve Noreen 1994].

Daha sonra ofis hicrelerinin tasariminda ilk adim, fonksiyonel bilgi sahasinda sistemin en
Ust dlizeyindeki fonksiyonel ihtiyaglarin (FR) tanimlanmasidir. Bu adimda birgok
fonksiyonel ihtiyac belirlenebilir. Belirlenen her fonksiyonel ihtiyac tamamen farkl bir ofis
hlicresi tasarimina yénlendirme sadlayabilir. Bu nedenle en Ust dlizeydeki fonksiyonel
ihtiyag belirlenmeden 6nce, muhtemel tim fonksiyonel ihtiyaglar gok iyi
dederlendirilmelidir. Bu calismada asadida belirtilen fonksiyonel ihtiyag en Ust dizeydeki
fonksiyonel ihtiyag olarak yazarlar tarafindan segilmistir.

FR1= Orgit performansini artir/gelistir : Uretim fonksiyonlarina gére bélimlenmis érgiit
yapisi katma dederi olmayan faaliyetleri artirmakta ve temin sirelerinin uzayip
varyanslarin bliyimesine neden olmaktadir. Misteriye hizli tepki vermek, maliyetleri
disirmek ve hizmet kalitesini artirmak igin 6rgit yapisinin muisteri odakli olarak
degistirilmesi ve bu yolla performansin arttirilmasi gerekliligi bu fonksiyonel ihtiyaci 6n
plana cikarmistir.

Onceki adimda belirlenen fonksiyonel ihtiyaci karsilayan tasarim parametresinin segimi
icin fonksiyonel bilgi sahasindan fiziksel bilgi sahasina gecilir. Asagida olusturulan tasarim
parametresi, yukarida belirlenen fonksiyonel ihtiyaci karsilamasi igin secilmistir.



DP1= Ofis hiicresi tasarimi :

Katma dederi olmayan faaliyetleri azaltmak ve temin

surelerini kisaltmak igin 6rglt yapisinin ofis hiicreleri halinde diizenlenmesi gerekir. Ofis
hicreleri ayni zamanda takim galismalarina iyi bir temel olusturur. Bu nedenle ofis
hicreleri tasarimi, gelisme igin baslangic noktasi olmaktadir.

Ilk adimda belirlenen fonksiyonel ihtiyaca karsilik gelen tasarim parametresi, daha ileri
dizeyde aciklik getirilmeden uygulanamiyorsa, fonksiyonel sahaya déndlip ilgili
fonksiyonel ihtiyacin daha alt diizeyde fonksiyonel ihtiyaglar kiimesine (FRs)
ayristinlmasi, aksiyomlarla tasarim ilkeleri gcercevesinde onerilmektedir [Suh,2001].
Asadida belirtilen alt seviyedeki fonksiyonel ihtiyaglar ve bunlara karsilik gelen tasarim
parametreleri yukarida belirtilen fonksiyonel ihtiyacin ayristiriimasi igin tanimlanmiglardir
(Sekil 4). Sekil 4'de goruldigu gibi her tasarim parametresi ilgili fonksiyonel ihtiyaci
(Ornegin DP11'in FR11'i) etkilemektedir. Ayrica bir tasarim parametresi farkli bir
fonksiyonel ihtiyaci etkiledigi (Ornegdin DP11'in FR12'yi etkilemesi gibi) durum, oklar

yardimi ile gésterilmistir.

FR1

Qrgiit perfermansini
artirfgeligtir

DP1

Ofis hilicresi tasarimi

FR11

Bilgi akigin
basitlestirmek igin
driinlerif

hizm etlerilprojeleri
kKisimlandir

FR12
Uriinthizmet/proje
ailesi ézelliklerine
uygun bilgi
diéniisiimini sagla

FR13

Bilgi déniisiim
siirecindeki israflan
azaltacak yerlegim
diizenini sagla

DP11

Uriinfhizm etiproje
ailesi olugturma
prosediri

DP12

Takim lUyeleri segim wve
beceri gelistirme
presediiri

DP13
Urianfhizm etfproje
odakh yerlegim

Aile Olusturma

Sekil 4. FR1-DP1'in Ayristiriimast

Takim Kurma

Ofis Yerlegimi

Ofis hicresi tasarimi icin éncelikle Grin/hizmet/proje aileleri belirlenmeli (aile olusturma),
buna uygun olarak takim Uyeleri secilmeli ve bunlarla ilgili beceri gelistirme planlamasi




yapilmal (takim kurma), ardindan fiziksel yerlesim diizenlemesi (ofis yerlesimi) giindeme
gelmelidir. Ayrica hicrenin takim haline gelebilmesi igin etkin bir yonetim modeli

gelistirilmelidir.

Aile Olusturma Siireci

FR11

Bilgi akisin
basitlestirmek i¢in
uriinlerithizmetleri/
projeleri kisimlandir

DP11
Uriinfhizmet/proje ailesi
olusturma proseddiri

FR111

Uriinthizm etfprojelere
ait fonksiyonlarile
miigteriler arasindaki
iligkiyi belirle

FR112

Bilgi ve veri igleme
yiki yiiksek olan
lriinfhizm et veya
projeleri sirala ve
siniflandir

DP111

Uriinthizm etfproje-
fonksiyon-m ligteri
iligki matrisi

FR113

Miigteri velveya
fonksiyonel benzerlige
sahip driinfhizm et veya
projeleri kiim elendir

Sekil 5. FR11- DP11'in Ayristirllmasi (Aile olusturma)

DP112
Bilgi ve veri yiki
pareto analizi

.......

DP113
lliski matrisi esash en
uygun kiimelendirme
yéntemi

Etkin ofis hlicresi tasarimi igin Griin/hizmet/proje ailelerinin belirlenmesi oldukga
onemlidir. Aile belirlemede musteriler, tGretim fonksiyonlari ve/veya is yukleri élgltleri
g6z 6nltne alinir. Bunun icin 6ncelikle rin/ hizmet/ proje - lGretim fonksiyonlari - misteri
iliski matrisi hazirlanir. Ayni matrise bilgi ve veri ytkleri kabaca islenir. Buradan urtn/
hizmet/ projeler icin pareto analizleri gergeklestirilir. Pareto analizi sonucunda urin/
hizmet/ projeler olusturacadi yiklerine gore siralanip siniflandirilir. iliski matrisini



kullanan uygun bir kiimelendirme yontemi yardimiyla aileler olusturulur. Ardindan nihai
dran/ hizmet/ proje ailelerine karar verme siireci baslatilir. Misteri/ Gretim fonksiyonu/ is
yuki 6lcltlerine gére nihai ailelere karar verilir. Tim aile olusturma slireci Sekil 5'de
gosterilmektedir.

Takim Kurma Siireci

Ailelerin saptanmasindan sonra aile 6zelliklerine gére bilginin islenmesini gergeklestirecek
olan takim Uyelerinin secimi ve beceri gelisim planlarinin yapilmasi gereklidir. Bunun igin

de Uye secimi ve beceri gelistirme prosediri ofis hiicresi tasarim sirecinde yer almalidir

(Sekil 6).

FR12

Uriin/ hizmet/ proje ailesi
dzelliklerine uygun olarak
hilginin islenmesini sagla

DP12

Takim iiyeleri segim ve
beceri geligtirme prosediri

FR122

FR121 Takim lyeleri yetenegi
ve aklindan
olabildigince
yararlanmayi sagla

Uriin/ hizmet! proje
dzelliklerine uygun
becerileri belirle

-
PITECM

DP121 DP122

Takim iiyelerinin segim Beceri gelistirme
prosediri prosediiri

Sekil 6. FR12-DP12'nin Ayristirilmasi (Takim kurma)

Hazirlik siirecinde gergeklestirilmis olan slire¢ deder analizleri yardimi ile katma degeri
olmayan faaliyetler saptanmis ve gerekli olan aksiyom planlari beliflenmisti. Sekil 7'de
gorildtga gibi takim Gyelerinin segcim prosediliriinde, hazirhk asamasinda saptanmis



aksiyonlar uygulanarak katma dederi olmayan faaliyetler yok edilmeye calisilir. Bu
ylzden aday takim Uyeleri ile yalinlastiriimis slrece ait tretim fonksiyonlan arasindaki
beceri matrisi olusturulur [Baudin, 1996]. Beceri matrisi g6z énine alinarak liderden
beklenen 6zelliklere gore aday liderler belirlenir. Liderde aranan ¢zelliklere gore
puanlama yoluyla uygun bir lider segilir. Beceri matrisindeki adaylarin durumu ve segilen
liderin talepleri g6z énine alinarak hicreye ilk Gye atama plani olusturulur. Hlcreye
alinmasi distntlen adaylar ve lider, hizmet kalitesi ve ekonomiklik dlglitleri cercevesinde
hangi tretim fonksiyonlarini hiicre iginde, hangilerini hicre disindan hizmet seklinde
alacaklarina karar verirler (Wissema, 1992). En son elde edilen lretim fonksiyonu
dagihmina ve hicreye yukleyecedi is ylkline gore nihai hlicre Uyelerinin atamalarina
karar verilir.

Atanacak hicre Uyelerinin belirlenmesinden sonra beceri gelistirme proseduri
uygulanmalidir (Sekil 8). Bunun icin mevcut Uyelerin olasi editim ihtiyaclar belirlenmeli
ve saptanan ihtiyaglarin karsilanmasi igin bir egitim plani gelistirilmelidir. Egitim plani
beceri gelistirmede surekliligi saglayacak sekilde genisletilmelidir. Bu prosedirin amaci
takim Gyelerinin yetenedi ve aklindan olabildigince yararlanmayi saglamaktir.

Yerlesim Diizenlemesi Siireci

Takim Uyelerinden ylksek performans elde etmek igin onlarin birlikte galismalarini
saglamak gerekir. Bunun igin de takim Uyelerinin ihtiyac duyacadi donanimlarin hicre
halinde yerlestiriimeleri sarttir. Genellikle fonksiyonlarina gére diizenlenmis 6rglit
yapilarinda bilgi bircok bélimu dolasarak islenir. Bu da iletisim, isbirligi ve koordinasyonu
zorlastirip temin sirelerinin uzamasina neden olur. Bilgi akisina yénelik donanim
yerlesimi dizenlemesi ile s6z konusu kayiplar azalarak temin streleri azaltilabilir. Takim
icinde gerekli olacak iletisim ve kontrol igin bilgisayar kullanmaya, e-posta atmaya,
beklemeye ve genel gider tiiketmeye ihtiyac yoktur. Clinkl insanlar, takim olarak yan
yana oturmakta, birbirini bitlnleyen farkli fonksiyonlari gergeklestirirken birbirleri ile
konusarak iletisim ve kontrolli saglamaktadir. Iletisim ve kontrol siire¢ tasariminin icinde
kurulmustur. Kurulan ofis hiicresi igin ayrica hiicre panosu dizenlenmesi, gerek hilicrede
gerekse isletme bazinda gorsel kontrol( saglar. Tum ofis hticresi yerlesim prosediiri Sekil
9'da gosterilmektedir.
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Sekil 7. FR121-DP121'in Ayristirilmasi (Takim tiyeleri se¢im prosediirii)
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Sekil 8. FR122-DP122'nin Ayristirilmasi (Beceri gelistirme prosediirii)
Yonetim Siireci

Musteriye yonelik hedeflerden sapmalari en aza indirecek etkin yonetim modeli Sekil
10'da gbsterilmektedir. Bu kapsamda, hiicre Uyelerinin birlikte galisabilme becerilerinin
gelistirilmesi igin onlara takim kdlttrinin verilmesi gerekmektedir. Ayrica hlicrede sirekli
gelismeyi saglayabilmek icin Hoshin Kanri [Akao, 1991] yaklasimina dayal sistem
kurulmalidir [Suzaki, 1993]. Bu sistemde hicre Uyeleri takim performans géstergelerini
saptar ve bunlar icin birer hedef belirler. Daha sonra her biri icin aksiyon planlari
hazirlanir.
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Sekil 9. FR13-DP13'lin Ayristirilmasi (Ofis yerlesimi)

DP132

En uygun hiicre panosu diizeni
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geligtir

DP141 DP142
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Sekil 10. FR14-DP14'iin Ayristiriimasi (Yonetim modeli)

Takim kualtdrdndn olusturulmasina yoénelik ilk faaliyet hlicre misyonunun belirlenmesidir.
Hlcrenin misyonu onun var olus nedenidir. Misyon degisim ilham eder ancak kendisi
dedismez. Ornedin NASA'nin misyonu uzayi fethetmektir. Birden fazla ifade ile de
belirtilebilir. Ancak sade, rahat anlasilabilir ve hatirlanabilir olmalidir. Hicrenin misyonu,
takim tarafindan benimsenerek saptanir. Misyon, takim Gyelerinin calisma sevklerinin
kaynadi olmalidir. Misyona uygun olarak yapilmasi gereken tim isleri kapsayan tek bir is
tanimi yapilir. Rotasyon prensibi ile her takim Uyesinin, takimin yapmasi gerekli tim
slrecleri/faaliyetleri tanimasi ve her isi yapmasi beklenir. Hiicre iginde takim kultlrinin
yerlesmesi icin ayrica takim tarafindan takim dederleri belirlenmelidir. Dogal olarak takim
dyelerinin uzun sureli birliktelikleri ile daha énceden saptanan dederler olgunlasir ve
glincellenir. Takim kultliri olusturma prosedlrt Sekil 11'de gdsterilmektedir.
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Sekil 11. FR141-DP141'in Ayristirilmasi (Takim kiiltiirii)

Hlcrede gelismelerin stirekliligini saglamak icin Hoshin Kanri yaklasimina dayali
sisteminin kurulmasi gerekir (Sekil 12). Hoshin Kanri takimlarin hedeflerine odaklanip
basarili sonuglar almasina yardimci olan bir yaklasimdir. Japonya'da gelistirilmis ve
sagladigi basari ispatlanmistir. Bunun icin hiicre performans gostergeleri, bu gostergeler
icin performans hedefleri takim Uyeleri tarafindan saptanir. Bu hedefler dogrultusunda
hedefi tutturma yizdesine dayali olarak bir 6dlllendirme sistemi kurulur [Hoffman ve
digerleri, 1998]. Saptanan hedefleri basarmak icin dnce hiicre esnekliginin saglanmasi
gerekir. Bunun igin daha 6énceden hazirlanmis olan beceri matrisine gére takim Gyelerinin
cok fonksiyonluluk oraninin artinlmasi igin aksiyon planlari hazirlanir. Ayrica ayni
zamanda temin slrelerinin dusurilmesine yonelik katma dederi olmayan faaliyetler
Uzerine odaklanilir. Katma dederi olmayan faaliyetlerin azaltiimasi icin daha alt dlzeyde
acinim yapilmasi gerekir. Ancak bu aginim galisma kapsamina dahil edilmemistir. Ek
olarak belirlenen hiicre bltgesi sapmalarinin azaltilmasi igin Griin/hizmet/proje transfer
maliyetinin dislrilmesi gereklidir. Temin slrelerinin azaltilmasi transfer maliyetlerinin
disiridlmesine yardimcr olmaktadir. Burada Grin/hizmet/proje transfer maliyeti, hlicre
icinde olusan maliyetin, Grin/hizmet/projeye atanan ve musteriye (veya musteri
hicreye) aktarilabilen kismidir.
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Sekil 12. FR142-DP142'nin Ayristirilmasi (Hoshin Kanri)

Bu asamada ofis hicresi tasarimi tamamlanmis olmaktadir. Ofis hicresi tasariminin
ayristirnilmasi ile ilgili prosediiriin tamami Sekil 13'de gbésterilmektedir. Tasarimci bu
metodolojiyi bir yol haritasi olarak kullanabilir. Ayrica hiicrenin izlenmesi ve gelistirilmesi,
surekli gelisme cercevesinde dlstnilmesi gereken bir konudur. Bunun igin AD ilkelerine
gore ayrn bir performans gelistirme prosediri hazirlanmistir. Ancak bu prosedir makale
kapsami igine alinmamistir.



! oF1z2 oF1a oFiL

| FRiaz2

FRIZIA | |FFE|22| | FRI1Z22 |FF!|l-|| | |FR|‘-|2
- =

i -
[T Es =
oF1zn | |
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OFiIS HUCRELERININ UYGULAMAYA ALINMASI
Gelistirilmis yol haritasi, musteri bagliigini pazarlayan bir firmalar grubunda, ofis
hicrelerinin tasarlanmasi ve uygulanmasi igin kullanilmistir. Misteri baglihgi projeleri,
bankalar ve iletisim firmalar igin gergeklestirilmektedir. S6z konusu kuruluglar, son
kullanicilarin kredi kartlari ve GSM isletim sistemleri kullanimlarini artirmak icin, béyle

projelere ihtiyac duymaktadirlar. Projeler genellikle puan toplatip armadan kazandirma
seklindeki kampanyalari icermektedir.

Musteri baghlidi pazarlama firmalar grubu asadidaki fonksiyonlar yerine getirmektedir:
e Armadan olarak Urinlerin ve hizmetlerin belirlenmesi.
¢ Belirlenmis Grin ve hizmetler icin tedarikcilerin secilmesi ve yonetimi.

e Yaraticl nitelikteki pazarlama faaliyetleri ile armagan kataloglarinin basiimasi ve
daditilmasi.

e Kullanim duzeyleri ile orantili kazanilan puanlara dayali olarak son kullanicilarin
taleplerinin alinmasi ve verilerin islenmesi.

e Uriinlerin ambarda depolanmasi.
e Urlinlerin armadan olarak yeniden paketlenmesi ve son kullaniciya gdnderilmesi.

e Armadan olarak seyahat hizmetlerinin saglanmasi. Baska bir deyisle son
kullaniclya ugak ile otobUs biletlerinin saglanmasi ve konaklama
organizasyonlarinin yapilmasi.



Grup iginde dort ayn firma bulunmaktadir. Bunlardan ikisi banka ve GSM firmalarinin
kampanyalarini yiritmektedir. Ugiinci firma, bilgi teknolojisi ve danismanhgini saglayan
bir firmadir. Kampanyalarin veri tabanina dayali ¢ézimlerini gelistirmekte ve gincel
pazarlama ile tanitim hizmetlerini bilisim ortaminda uygulamaktadir. Son firma ise,
armadan olarak verilen, ayrica dogrudan pazarlanan elektrikli ev cihazlarinin ithalatini
yapan bir dis ticaret firmasidir. Hlcre olusturma cabasi, ilk iki firma calisani olan 38 kisi
Uzerine odaklanmistir.

Misteri baglihdi projeleri s6z konusu iki firmanin, farkli bélimleri tarafindan ele
alinmaktadir. Bu bdlimler proje ydnetimi, operasyon ve depo, kreatif ve turizmdir. Ayrica
operasyon ve depo kisminda da veri girisi-raporlama, satin alma ve depolama-sevkiyat
bélumleri yer almaktadir (Sekil 14).

Ozt Yénetim

Genel hddd i dk

Mali ve |dar Kreatit J’mjn.a . Operasyan we Turizm
lzler Y netimi Depo
Graik Oriin Wer Girigi -
Atdlyesi Arastimma Fapordama
Fotagraf
Stiidyosu Satn Alma
|| Depolama
e Sewhyat

Sekil 14. Hiicresel Yapilanma Oncesi Orgiit Yapist

Projenin gerceklesmesi icin tim bu boélumler arasinda iletisim, isbirligi ve koordinasyonun
saglanmasi gerekmektedir. Ayrica bu durum temin sirelerinin ve dolayisi ile mlsteriye
tepki verme sirelerinin uzamasina neden olmaktadir. Bu sorunu asmak ve hizmet
kalitesini artirmak igin takim calismasina dayali ofis hicrelerinin kurulmasi fikri
dogmustur.

i__lk asamada metodolojide 6n hazirlik kapsaminda belirtilen calismalar gergeklestirilmistir.
Ozellikle sureg deder analizleri ayni firmada gergeklestirilen "Faaliyet Tabanl
Maliyetlendirme" projesinde kullanildigi gibi ofis hiicreleri tasariminda da kullaniimistir.

On hazirlik calismalarindan sonra mevcut sistemin bilgi akisini basitlestirmek icin proje
ailelerinin olusturulmasi calismalar baslatilmistir. Her farkli misteri, bir proje olarak
dusiunllmis ve her projenin hlicreye yukleyecedi is ylku, aile olusturma o6lciti olarak
kabul edilmistir. Baska bir deyisle amacg is ylkl fazla olan projelerin hicrelere diizglin
olarak dagitilmasidir. Uriin ailesi olusturma prosediirii takip edilerek (i¢ proje ailesi
dolayisi ile Gg ofis hiicresi kurulmasina karar verilmistir. Her proje ailesine, aileler
arasinda dengeli is ylkl esasina gore, 3 ile 4 proje dismiustlr. Ofis hlicresi sayisinin
belirlenmesi sirasinda mevcut eleman sayisi ve bir hiicreye atanacak en fazla eleman



sayisi gbz 6ntine alinmistir. Hicrelerdeki eleman sayilarinin, takim lideri dahil 8'i

gecmemesine dikkat edilmistir.

Hikcre Dismd an Hiznet
Hiicre Fonlsivonlin Seliinde Alman
Fonlsi
Froje Planlatna Ivkli e Idan Isler
FProje Kontrol Exeatif’
Sipans Vonetimi Ivkbrked Satn Alva
Fatiralama Depalama
Faporlama Turizm
Ver Ginig
Cagn herkez
Tadeler
Biitgeleme

Tablo 1. Hiicre Igi ve Disinda Yapilmas: Diisiiniilen Fonksiyonlar

Belirlenen proje ailelerine uygun takim lyelerinin segimi ve beceri gelistirme prosediri
makalede anlatilan yénteme uyacak bir tarzda gerceklestirilmistir. Oncelikle hiicreler igin
aday takim dyeleri ile Uretim fonksiyonlar arasinda beceri matrisi olusturulmustur. Sekil
15'de proje hiicresi-1'de gergeklestirilen beceri matrisi bir érnek olarak gosterilmektedir.
Matris de dikkate alinarak hicreyi ydnetecek yetkinlikler belirlendikten sonra, hicre lideri
segimi ve ilk Gye atamalar gergeklestirilmistir. Daha sonra hiicreler igin secilen lyeler
yardimiyla hiicre icinde yapilmasi ve disaridan hizmet seklinde alinmasi disinilen
fonksiyonlar Tablo1'de gosterildigi gibi saptanmistir. Buna dayanarak ofis hiicreleri bazli
dedisen 6rgit yapisi Sekil 16'da gosterilmistir. Kararlastirilan ic ve dis fonksiyonlara gore
planlanan takim Gyeleri yeniden dederlendirilerek hiicrelere nihai olarak atanmalari
yapilmistir. Bdylece ofis hlcrelerinin 6rgltsel yapilar misteriye yonelik olarak
dizenlenmis olmaktadir.
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Sekil 15. Proje Hiicresi - 1'in Aday-fonksiyon Beceri Matrisi. (Bir elma dort esit kisma boliiniir. Beceri diizeyi arttigi zaman, elmanin bir kismi

kizartilms olur).
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Sekil 16. Hiicresel Yapilanma Sonrast Orgiit Yapist

Sekil 16'dan da goéruldagu gibi, ortak hizmetler kisminda bir "Merkezi Satin Alma" birimi
bulunmaktadir. Bu birim, hiicrelerdeki ortak armadanlarin tedariki icin, hlicresel
yapilanma oncesi mevcut "Satin Alma" béliminden, birkag kisinin ayrilarak olusturdugu
bir birimdir. Hiicresel yapilanma 6ncesi diger "Satin Alma" elemanlari ise, hiicrelere
dagitilmis olmaktadir. Bu yaklasim bir bakima, hiicresel yapilanma 6ncesi tamami
merkezi olarak yapilan satin alma fonksiyonunun biytk bir kisminin, hiicrelere
devredilmesi olarak diasundlebilir.

Tespit edilen ofis htlicreleri yapisina uygun olarak donanim/hlcre yerlesimi de
gerceklestirilmistir. Kurulan g hicre bir birine yakin olacak sekilde bir ofis alanina
yerlestirilmistir. Her hicre ile etkilesimi olan "Merkezi Satin Alma Biriminin" de hicrelere
yakin bir sekilde diizenlenmesine dikkat edilmistir. Hlcrelestirme sonrasi yerlesim
dizenlemesi yardimiyla hiicre kapsamina alinan fonksiyonlari gergeklestiren Gyelerin
calisma alanlarinda toplam %30 tasarruf saglanmistir. Ayrica her hiicre igin ayr bir pano
dizenlenmis ve gorsel kontrol kolaylastiriimistir.

Tablo 2. Proje hiicresi-1'in Performans Degerleri

Ofis Hiic resi Ofis Hiicresi
Performans Gistergeleri Oncesi | ToTome™ | Somran

Perfornuarns Performans
Bir JETITL blam ide o JETIn Lraimn " . N
it projendn. yazil 120 gim o0 giin 100 gim
Ternin Sitresil Sgim 3 gin 3 giin
lade irimler orara S 2% 3
(agm merkem telefonlarmda milghe s tatraini oram T5% 0% 25%
Hiirre iiyeler igin esneklik orant 35% 5 S0
Pojelenin bittgele inde n sapralar 0%, 0% 0%

1 Son kullanici siparisi ile kargoya armaganlarin teslimi arasindaki ortalama siire.
2 Esneklik orani, her hiicre tiyesi igin tim elmanin dortte tigiiniin kizartilmasi oran1 olarak tanimlanmugtir.

Hilcreler kurulduktan sonra, etkin bir sekilde galismalarinin da saglanmasi gerekmektedir.
Bunun icin ise, takim ve Hoshin Kanri kiltird olusturma cabalar ve uygulamalari
baslatilmistir. Takim olarak her hlicrenin misyon, is tanimi ve takim dederlerinin



belirlenmesi saglanmistir. Ayrica Hoshin Kanri' in ilk adimi olarak hiicre performans
gostergeleri ve performans hedefleri saptanmistir. Aksiyon planlari, belirlenen hedefler
icin, hazirlanmistir. Bu planlara gére ofis hicrelerinin kurulmasindan sonra 6 aylik bir
dénem slresince, aksiyonlar birer birer gergeklestirilmis ve yeni gelismis performans
degerlerine ulasilmistir. Tablo 2, proje hiicresi-1'in performans dederlerini
gostermektedir.

SONUCLAR

Bu ¢alisma, aksiyomlarla tasarim ilkelerini kullanarak ofis hlicrelerinin tasarimi icin,
sistematik bir yol haritasi sunmaktadir. Bu gelistiriimis yol haritasi, ofis fonksiyonlarindaki
katma dederi olmayan faaliyetlerin yok edilmesi ve yalin bir sirket kurmak lGzere 6nemli
kazanglarin elde edilmesi igin kullanilabilir. Ofis hicreleri igin tasarim slreci boyunca
gelistirilen yol haritasi bagimsizlik aksiyomunu kullanir. Bu durum ise, musteri
ihtiyacglarina ydnelik tasarim sirecinin hizli ve etkin gergeklesmesine yardimci olur.

Ayrica gelistirilen yol haritasi bir firmada yapilan "Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme"
projesinin sonuglari nedeniyle ortaya ¢ikan ihtiyaglar karsilamak Gzere kullaniimistir. Ofis
hicreleri uygulamasi sonucu, iletisim ve isbirligi daha kolaylasmis, hiicre Gyeleri, hicresel
ortam yardimiyla bir takim olarak davranis sergilemis ve slrekli gelisme ortami elde
edilmistir.

KAYNAKCA

1. AKAO, Y., 1991, Hoshin Kanri, Policy Deployment for Successful TQM (Portland, Oregon, Productivity
Press).

2. ALBANO, L.D. ve SUH, N.P., 1992, Axiomatic approach to structural design. Research in Engineering
Design, 4, 3, 171-183.

3. BABIC, B., 1999, Axiomatic design of flexible manufacturing systems. International Journal of Production
Research, 37, 5, 1159-1173.

4. BAUDIN, M., 1996, Supporting JIT production with the best wage system. IIE Solutions, 28, 2, 30-35.

5. COCHRAN, D. S., ARINEZ, J. A., DUDA, W. D. ve LINCK, J., 2001/2002, A decomposition approach for
manufacturing system design. Journal of Manufacturing Systems, 20, 6, 371-389.

6. GARRISON, R. H. ve NOREEN, E. W., 1994, Managerial Accounting, Concepts for Planning, Control,
Decision Making. (Richard D. Irwin), seventh edition, chapter 5, pp.192-193.

7. HINES, P., SILVI, R. ve BARTOLINI, M., 2002, Lean Profit Potential. (Lean Enterprise Research Center, UK),
chapter 1.

8. HOFFMAN, J. R. ve ROGELBERG, S. G., 1998, A Guide to Team Incentive Systems. Team Performance
Management, 4, 1, 23-32.

9. HYER, N. ve WEMMERLOV, U., 2002a, Reorganizing the Factory, Competing Through Cellular
Manufacturing, (Portland, Oregon, Productivity Press), chapter 18, pp. 573-617.

10. HYER, N. ve WEMMERLQV, U., 2002b, The Office That Lean Built, IIE Solutions, 34, 10, 37-43.

11. KIM, S., 1., SUH, N. P. ve KIM, S., 1991, Design of Software Systems Based on AD. Annals of CIRP, 40,
165-170.

12. KULAK, 0., DURMUSOGLU M.B., TUFEKCI, S., 2004, A Complete Cellular Manufacturing System Design
Methodology based on Axiomatic Design Principles, Computers & Industrial Engineering, Yayinlanacak

13. SUH, N.P., 1990, The Principles of Design. (New York: Oxford University Press).



14. SUH, N. P., 1995a, Designing-in of Quality Through Axiomatic Design. IEEE Transactions on Reliability,
44,2, 256-264.

15. SUH, N. P., 1995b, Design and operation of large systems. Annals of CIRP, 14, 3, 203-213.

16. SUH, N. P., 1997, Design of systems, Annals of CIRP, 46, 1, 75-80.

17. SUH, N. P., COCHRAN, D. S. ve PAULO C. L, 1998, Manufacturing system design. CIRP Annals, 47, 2,
627-639.

18. SUH, N. P., 2001, Axiomatic Design: Advances and Applications, (New York: Oxford University Press).

19. SURI, R., 1998, Quick Response Manufacturing, (Portland, Oregon, Productivity Press), chapter 11, pp.
303-333.

20. SUZAKI, K., 1993, The New Shop Floor Management, Empowering People For Continuous Improvement,
(The Free Press), chapter 10, pp. 284-290.

21. WALLACE, D.R. ve SUH, N. P., 1993, Information-based Design for Environmental Problem Solving,
Annals of CIRP, 42, 1, 175-180.

22. WISSEMA, H., 1992, Unit Management II: Entrepreneurship and Cohesion in the Decentralized Firm, (The
Financial Times/Pitman Management Series).



