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OZET

KISITLAR TEORIiSIi MANTIK DUSUNCE SURECLERININ
BiR TIBBI CIHAZ FIRMASINA UYGULANMASI

S. Yagmur MUSABEYLI
Yiiksek Lisans Tezi

Sosyal Bilimler Enstitisii
M.A., Uluslararasi Ticaret ve Lojistik

Tez Yoneticisi: Dog. Dr. Aysegiil TAS

Eyliil 2017, 106 sayfa

Giliniimliz rekabet ortaminda mal ve hizmet iireten isletmelerin miisteri
memnuniyeti biiyilk onem kazanmistir. Karliliklarini siirekli arttirma amacindaki
isletmelerin, irlinleri miisteriye hizli ve zamaninda ulastirmasini zorunlu hale
getirmistir. Miisterinin iirlinii beklenilen kalite, fiyat ve zamanda tedarik etmesi 6nem
arz etmeye baslamistir. Bu durumda lojistik faaliyetlerin etkin bir sekilde
gerceklestirilebilmesi yonelik calismalarin yapilmasi gerekmektedir. Isletmelerin
karsilanamayan talep problemi en &nemli problemlerden biridir. Isletmeler
performanslarin1 kisitlayan bu durumu ortadan kaldirarak sistemlerini iyilestirme
cabasi icindedirler.Bu noktada Kisitlar Teorisi igletmelerin sahip olduklar1 kisitlari
tespit edip, bu kisitlarin ortadan kaldirilmasi, yonetilmesi ve/veya iyilestirilmesi
yoniinde igletmelere ¢dziim saglayan bir yonetim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calismada Oncelikle, isletmenin lojistik faaliyetlerini gelistirme ve arttirma

yoniinde ¢dzlim Onerileri arastirilmistir. Bununla beraber sistemi bir biitiin olarak ele
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alan Kisitlar teorisi yaklasimi ile isletme incelenmistir. Sistemin kisitlar1 tespit
edilerek nasil iyilestirilecegi veya ortadan kaldirilacagi konusunda ¢6ziim Onerileri
sunulmustur. Kisitlar Teorisi isletmelerin bir¢cok alaninda kullanilmakta ve kullanimi1
sonucu yiiksek basar1 elde edilebilmektedir.

Calismada, kisitlar teorisi mantik agaci diisiince siirecleri tizerinde durulmus,
mantik agact diisiinme siiregleri olan; mevcut gercekler agaci, buharlasma bulutu,
gelecek gerceklik agaci, onkosul agaci ve gecis agaci uygulanmistir. Yapilan ¢alisma
sonunda firmanin lojistik operasyonlari ile ilgili sorunlarin bulundugu tespit edilmis
ve bu sorunlarin altinda yatan nedenler ve ¢Oziim yontemleri arastirilmaya

calisilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Lojistik, Tibbi Lojistik, Kisitlar Teorisi, Mantik Diisiince Siiregleri
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ABSTRACT

THE APPICATION OF CONSTRAINTS THEORY LOGIC THINKING
PROCESS TO A MEDICAL DEVICE COMPANY

S. Yagmur MUSABEYLI
Master Thesis

Graduate School of Social Sciences,
M.A., International Trade and Logistics

Supervisor: Dog. Dr. Aysegiil TAS

September 2017, 106 pages

In today's competitive environment, customer satisfaction of businesses
producing goods and services has gained great importance. Enterprises aiming to
continuously increase their profitability have made it obligatory for the customers to
deliver products quickly and on time. It is important for the customer to supply the
product at the expected quality, price and time. In this case, it is necessary to carry
out studies aiming at realizing logistics activities effectively. The unmet demand for
businesses is one of the most important problems. They are in an effort to improve
their systems by removing this situation, which limits their performance. At this
point the Constraints Theory business is confronted as a management tool that
identifies the constraints that they have and provides a solution to the operations to
remove, manage and / or improve these constraints.

In the study, firstly, a solution proposal for improving and increasing the
logistics activities of the operator was searched. However, the operation of the

vii



system with the concept of Constraints, which treats the system as a whole, has been
examined. The system has identified limitations and proposed solutions for how to
improve or remove them. The Constraint Theory is used in many areas of business,
and its success can be achieved with high success.

In work, the logic of constraints is the process of thinking, the logic tree is the
process of thinking, current reality tree, evaporation cloud, future reality tree,
prerequisite tree, and transition tree. At the end of the study, it was determined that
there were problems with the logistics operations of the company and the reasons

underlying these problems and their solutions were tried to be investigated.

Key Words: Logistics, Medical Logistics, Theory of Constraints, Logic Thinking Processes
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GIRIS

Glinlimiizde pazarlarda disiik siireli, yiiksek kaliteli ve performansli iiriinlere
talep artmistir. Artan taleple birlikte {iriiniin miisteriye en kisa siirede ve gilivenli
sekilde ulasmasini saglamak 6nem arz etmektedir. Ancak bu durum firmalarin iyi bir
lojistik operasyon olusturmasiyla saglanabilir. Tedarik siiresi, talebin belirlenmesi,
dogru tiriiniin bulundurulmasi firmanin lojistik operasyonunun sorunsuz ilerlemesini
saglar.

Lojistik kavrami ilk olarak 1900’1l yillarda askeri bir terim olarak ortaya
cikmistir. Lojistik, savas sirasinda haberlesme, yol, saglik, silah saglama gibi ¢ok
yonlii hizmetleri saglar. Tarihteki savaslarda, lojistik yeterlilik ve beceri sonucunda
kazanilmis ya da kaybedilmislerdir. II. Diinya Savasinda lojistik 6nemli rol oynamis
ve savas boyunca ordular ihtiya¢ duyduklar1 malzemelerin istenilen yerde olmalarin
saglamak amaciyla lojistigin yeni sekillerini kullanmaya baslayarak sistemlerini
analiz etmislerdir. Savastan sonra pazarlama yoneticileri ilgilerini savas sonrasi
olusan taleplere yoneltmistir. Karlarin azalmasiyla birlikte is ¢evrelerinde daha etkin
bir maliyet kontrol sistemi arastirmalarinin baslatildigi bir doneme gecilmeye
baslanmistir.

Lojistik, satin aldiginiz ya da sattiginiz her malzemenin, esyanin, tiiketim
maddesinin, hizmetin ya da bilginin, hammaddeden tliketime kadar olan tedarik
zinciri i¢indeki hareketinin tiimiinii kapsamaktadir. Lojistik yOonetimi ise; mal ve
hizmet tedarigine yonelik planlama, organizasyon, nakliye ve yonetim faaliyetlerinin
tiimiinii igerir.

Bu bakimdan bakildiginda giinliimiiz is diinyasinda lojistik yonetimi, gittikge
kullanilmasina daha ¢ok ihtiya¢ duyulan karmasik enformasyon, iletisim ve kontrol
sistemlerinin de icinde yer aldigi bir is planlama siireci olarak algilanmaya
baslanmuistir.

Kisitlar Teorisi Eliyahu Goldratt ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilmis

herhangi bir sistemin performansinin artirilmasi agsamasinda, sistemin performansini



en ¢ok engelleyen unsurun bulunmasi, yoOnetilmesi ve ortadan kaldirilmasi
konusunda olusturulmus yonetim felsefeleri, disiplinleri igeren bir teoridir. Kisit
Teorisi, sistemi bir zincir olarak tasarlar ve her seferinde zincirin en zayif halkasina
yani kisitina ve onun bagli oldugu sistem elemanlarina odaklanilmasini 6ngoriir.
Kisitlar Teorisi, hem imalat hem de hizmet sistemlerinde kullanilan basarili bir
orgiitsel bir yonetim felsefesidir. Kisitlar Teorisi, sistemlerde bircok alanda
kullanilabilir; Tedarik yonetimi, tiretim yoOnetimi, maliyet muhasebesi ve proje
yonetimi bu alanlarin basinda gelmektedir.

Bu calismanm ilk bdliimiinde lojistigin genel anlamiyla tanimi, temel
unsurlari, amaglar1 agiklanmaya ¢aligsmistir. Daha sonrasinda ise lojistik yonetimi ile
dogru iirlinli, dogru zamanda, dogru yere hatasiz olarak ulastirmayr hedeflemek
gerektiginden bahsedilmistir. Lojistik yOnetimiyle {iretim siirecleri ve ihra¢ edilen
mallarin teslim edilme siirelerinin 6nemli bir yere sahip oldugu iizerinde
durulmustur. Ayrica lojistik faaliyetler tiim hatlariyla incelenmistir. Calismanin bir
tibbi cihaz firmasinin lojistik operasyonu incelemesi {izerine yapilmasi acisindan bu
boliimde tibbi lojistik incelenmistir.

Calismanin ikinci kisminda ise kisitlar teorisi agiklanmaya calisilmistir.
Kisitlar teorisi gelistirilmis iiretim ve yonetim felsefesidir. Kisitlar teorisine gore
sistem bir zincir olarak ele alinir. Ve sistemin dayanikliligi en zayif halkaya baglhdir.
Kisitlar teorisi sistemi bir biitiin olarak ele alarak sistemin basarisini engelleyen
kisitlar1 belirleyip ortadan kaldirmayi hedefler. Kisitlar teorisine gore sistemin en
zayif halkas1 kisittir. Kisitlar teorisinin tiirlerine, yonetim sistemi ve sistemin
elemanlar1 incelenmistir. Kisitlar teorisi bes odaklanma siireci incelenmis mantiksal
diisiince stirecinin ii¢ sorusu irdelenmistir. Bu sorular neyin degisecegi, neye
doniisecegi ve doniisiimiin nasil gergeklestirilecegidir. Daha sonrasinda ¢alismanin
devaminda mantik diisiince siiregleri incelenmistir. Kisitlar teorisi mantik diisiince
stiregleri olan mevcut gergekler agaci, buharlagsma bulutu, gelecek gerceklik agaci, 6n
kosul agac1 ve gecis agaclar1 agiklanmistir.

Bu bilgiler 1s1¢inda kisitlar teorisi tibbi cihaz {iretimi ve satisini yapan bir
firmaya uygulama yapilmustir. Oncelikle firma hakkinda bilgi edinilmis kurulusu,
gelismesi ve iilkemizdeki temsilciligi incelenmistir. Temsilcilikle {iretim, muhasebe,

pazarlama, dis ticaret, uluslararasi iliskiler ve teknik servis birimleri yer almaktadir.



Firmanin dis ticaret ve uluslararasi iliskiler birimindeki yetkililerle yiiz yiize goriisme
yapilmustir.

Yapilan goriismeler sonunda firmanin lojistik operasyonunda sorunlar tespit
edilmistir. Tespit edilen sorunlara ¢6ziim yontemleri arastirilmistir. Kisitlar teorisi
diisiince siirecleri uygulamasi sonuncunda mevcut durumdaki asil sorunun firmanin
miisteri ihtiyaglarin1 zamaninda ve sorunsuz bir sekilde karsilayamamasi sebebiyle
Pazar pay1 ve kar oraninda sorunlar olusmustur. Bu problemlerin olugsmasindaki asil
neden tagimacilik ve nakliye firmasindan kaynaklanan sorunlardir. Problemlere

mantik diisiince siiregleri ile ¢oziim Onerileri sunulmustur.



BOLUM I

LOJISTIiK

1.1. Lojistigin Tanim

Lojistik, kelime olarak Fransizca kokenli bir kelimedir. ilk olarak 1905
yilinda askeri bir fonksiyonu tanimlamak amaciyla; “orduya ait malzeme ve
personelin tasinma, tedarik, bakim ve yenilenmesi” bi¢ciminde kullanilmaya
baslanmigtir. II. Diinya Savasi’nda askeri alanda kullanilan lojistik kelimesi; yol,
haberlesme, saglik, yiyecek, igecek ve silah saglama gibi lojistik sistemlerin,
isletmelerin miisteriyle iliskilerinin saglanmasinda ve ulasimin gerceklestirilmesi
olarak uygulanmasi isletmelere Onemli basarilar sagladigi goriilmektedir.
(Giirdal&Giir,2006)

II. Diinya Savasi’ndan sonra firetim ve tiikketim anlayisinin farklilik
gbstermeye baglamasi, bununla birlikte rekabet ortaminin kiiresel anlamda meydana
gelmesi, pazarda yasanan degisiklikler ve sirketlerin yeniden olusmalar1 veya
degisime ayak uydurarak miisteriye gore hareket etmelerini zorunlu hale getirmistir.
Tiketicinin ihtiyaclarinin smirsiz olmasi1 ve ihtiyaglarimi karsilayacak iirtin veya
hizmetlerde en uygun maliyet, en iyi kalite ve en uygun zamanin aramasi;
isletmelerin, nakliye, depolama, ambalaj, etiketleme, stok kontrol, yeniden
paketleme, sigorta, i¢ dagitim ve giimrilkleme gibi faaliyetlere yonelmesini
gerektirmistir. Bu ihtiyaglar bahsedilen faaliyetlerin bir araya getirerek miisterilerin
farkli isteklerine en uygun ve en elverisli siirelerde rekabet edebilmekte fiyatlar ile

¢ozlim liretmeyi amaglayan lojistik firmalar1 ortaya ¢ikmistir. (Kobu,1998, 5.200)



Tablo 1: Lojistik Faaliyetler (Giirdal, Giir,2006, s.11)

ANA FAALIYETLER DESTEK FAALIYETLER

Musteri Hizmetleri Depo/Daditim Merkezi Yer Se¢imi ve
Yerlesimi

Tagima ve Trafik Yénetimi Dokimantasyon Akisi

Envanter Yonetimi Urtinfenvanter akist

Depo/Depolama Yénetimi Uretim planlama

Ellecleme Satin alma

Talep Y&netimi Yedek parca ve satis sonrasi hizmet
destek

Siparis Yonetimi (Bilgi iletisimi ve siparis Geri dénlsim,Tersine lojistik

isleme)

Koruyucu Ambalajlama Sigortalama, Gimriikleme

Genel anlamiyla lojistik; fiziksel dagitim faaliyetlerini kapsayan ve ayni
zamanda malzeme yOnetiminin bir fonksiyonu olarak tanimlanan lojistik, atik
maddelerde dahil olmak iizere, mal ve malzemelerin tedarik zincirinde bulunmasi,
depolanmasi ve nakliyesinin yapilmasi islemlerinin planlanarak ortaya konulmasi
islemlerinin  tiimii olarak tamimlanmaktadir. Lojistik faaliyetler isletmenin
miisterilerinin her tlrlii ihtiyaglarin1 karsilamak tizere bilgi, hizmet, mal ve
malzemenin hizli ve etkili olarak planlanmasi ve uygulanmasini icermektedir.
Bununla birlikte lojistik, miisterilerin isteklerine gore liretim ve ayni zamanda bilgi
icin gerekli olan hammadde, yardimci madde, {iriin ve hizmetleri kapsayan maliyet
ve depolamayr tamamlama, planlanma faaliyetlerini yiiriiten bir siirectir. Lojistik
sistem; miisteri servisi, talep tahmini, iiriin kontrolii, satin alma, parca ve servis
destegi, paketleme, geri doniisiim, degisim, dagitimin ulastirilmasi, tagima ve
depolama faaliyetlerinin tamamini kapsar. Diinyada 100’lin {izerinde subesiyle
faaliyet gosteren Uluslararas1 Lojistik Birligi (The International Society of Logistics-
SOLE) lojistik tanim1 i¢in; ‘tedarik ve tasarimin yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
plan, ama¢ ve operasyonlarin kontrol edilmesi, bunun yaninda teknik faaliyetler ve
miihendisligin yonetim bilimi sanatidir’ seklinde bir tanim kullanir. (Tekin,2014)

Ayrica lojistik faaliyetinin baslangici olarak, teskilatlanmis ticaretin ¢ok eski
yillara kadar uzandigi soylenebilir. Fakat bilim seklinde bakilmaya baslanmasi,
1900’li yillarda gerceklesmeye baglamistir. 1900’14 yillarda, isletmeler yonetim
temelini, Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya c¢ikmis olan lojistik kavramu,

isletmelerin degisen is diinyasinin ekonomik kosullarinda rekabet etmeleri ve ayn
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zamanda tek kisi yonetiminden grup ydnetimine gecilmesine yol agnustir. Isletmeler
sahip olduklar1 pazarlar1 korumak veya bu pazarlar1 biiylitmek amaciyla finans,
iiretim, pazarlama ve satisa yonelmeleri yeniliklerin olugsmasini saglamaktadir. Bu
yenilikler biitiinlesmeyi saglamak i¢in dagitim veya lojistik ¢6zlimde kullanilirdi.
1950’11 yillarda isletmeler global olarak bakildiginda lojistik kavrami pek
bilmemekte ve lojistik faaliyetlerin tek bir yapida degil, farkli isletmelerde ya da
boliimlerde saglanmaktaydi. 1950 ve 1960’11 yillarda pazarlama yaklagimai ile lojistik
kavramimin gelismesi bu kavramlarin 6nemini ortaya koymaya baslamistir. 1970’li
yillarda giiniimiiz modern lojistigin temelleri atilmaya baslanmistir. Isletmelerde bu
yillarda lojistik faaliyetleri ve lojistik yonetiminin en uygun maliyet i¢in ¢aligmalar
yapilmistir. Bununla birlikte ilerleyen konularda isletmelere yarar saglayan lojistik

ve bununla birlikte yonetim metotlar1 incelenecektir. (Orhan,2003)

owe

1.1.1. Lojistigin Unsurlar:

Lojistik unsurlar uygulandigi sektore ve doneme gore farlilik gosterebilir.
Lojistik ihtiyaglar degistikce lojistik unsurlarda degismis ve zaman i¢inde baz1 yeni
lojistik unsurlar ortaya ¢ikarken, bazilar1 da giliniimiizde kullanilmamaya
baslanmigtir. Fakat kabul goren ve lojistik uygulamalarda kullanilmasa da ¢ogu
uygulamada gecerli olabilecek unsurlar ortaya koyulmustur. Bu unsurlar;

(Aker,2011)

® Proje Yonetimi Faaliyetleri (arastirma, tasarim, gelistirme, liretim siirect)
Temin ile Tedarik Faaliyetler (yedek parga, ihtiyaglarin tespiti ve kaynaklarin

planlamas)

e Ulasim Faaliyetleri,

e Kalite Faaliyetleri (Kalite giivencesinin saglanmasi, kontroliiniin temini,
emniyet standartlar1, deneme testleri)

e Kodlandirma Faaliyeti (Dokiimantasyon ve kodlandirma)

e Son islem Faaliyeti (Ambalajlama, yiikleme, depolama, nakliye ve dagitim,
muayene, test, kabul, teslim ve teselliim faaliyetleri)

e Isletme Destegi Faaliyeti (Sistem, malzeme, katalog, fon, tedarik ve kontrat

yonetimi)



e Isletme Idame Destegi Faaliyetler (Bakim, onarim, yenilestirme faaliyeti ve
destek personeli ile bakim tesisleri)

e Saglik Yonetimi Faaliyetler (Sthhi tahliye ve tedavi)

e Iinsaat-emlak Faaliyetler (istihkAm, insaat-emlak)

e Egitim Faaliyeti (Lojistik egitim faaliyetleri ve egitim destegi)

e C(Cevre Faaliyetleri (Cevrenin korunmasi ve atiklarin  ekonomiye
kazandirilmasi,)

e Bilisimsel Faaliyetler (Bilgisayar benzeri bilisim teknolojisi iiriinleri veri
tabanlar1) olarak siralanabilir.

Burada bahsedilen unsurlar arasinda bulunan Saglik Yonetimi ve Insaat
Emlak faaliyetleri yakin zamana kadar lojistik faaliyetler arasinda cok fazla
degerlendirilmiyordu. Gilinlimiizde ise bir¢ok modern ordunun teskilatlanma
yapisinda, istihkam ve saglik faaliyetleri lojistik sistemin disinda kalacak sekilde
diizenlenmistir. (Aker,2011)

Lojistik, miisteri degeri olusturmaya katki saglayacak sekilde firma
icerisinde, yonetim tesisleri, ulasim, envanter, malzeme, siparis karsilama, iletisim,
sorumluluk; alicilara, depolama, ulasim, sigorta, giimriikk, muayene, denetim,
ambalajlama, katma deger prosediirleri, stok yonetimi gibi 3PL firmalar tarafindan
olusturulan  benzer hizmetler hakkinda gerekli bilgilerin  sunulmasidir.
(Kayapinar,2016)

swe

1.1.2. Lojistigin Temel Amaclari

Lojistik faaliyetlerin amaci, mallarin ambalajlanmasi, depolanmas1 ve sevki
malzeme yOnetiminin birbiriyle entegre olmasidir. Uriinlerin taginmasi, lojistikte
bulunan iiretim asamasindaki mallarin iist diizey kalite standartlar1 kullanilarak,
diisiik maliyetle {rlinlin  miisteriye ulastirlmasim1  kolay olarak saglamak
amagclanmaktadir. Isletmeler, lojistik sistemlerinin olusturulmasi ve bu sistemlerin
denetimini kontrol etmelidirler. Etkili bir lojistik i¢in; minimum sapma, elde

minimum stok bulundurma ve mallar1 en yiiksek seviyede birlestirme, iyi derecede



kalite kontrolii ve mamul yasam periyodunu kontrol altinda tutma seklinde siralanan
unsurlari gerceklestirmesi gerekmektedir. (Iyigiin,2016)

Lojistik unsurlar sektorlere gore farklilik gosterir. Farkliliklar hem sektore
hem de doneme gore degisiklik gostermektedir. Lojistigin unsurlar1 zamanla
degisiklik gostermektedir. Bunun nedeni ise; lojistigin ihtiyaclarinin farklilagmasidir.
Kabul edilmis olan tiim lojistik uygulamalarin daima goriilen baz1 unsurlar1 vardir.
Esas olan buradaki proje yonetim faaliyetleridir. Proje yonetim faaliyetleri i¢erisinde
onemli olan arastirma tasarimi ve iiretim siirecidir. Ayrica lojistik faaliyetlerden
temin ve tedarik faaliyetleri, ulastirma faaliyetleri de Onemli bir yere sahiptir.
Bunlarin yani sira kalite glivencesinin saglanmasiyla emniyet standartlarini ve kalite
kontroliiniin temini, deneme testleri de kalite faaliyetlerinin icerisinde yer alir. Bunun
disinda kodlandirma ve dokiimantasyon, ambalajlama, depolama yiikleme, nakliye
ve dagitim ile birlikte teslim faaliyetleri son islem faaliyetlerinin arasinda yer
almaktadir. Ancak bunlar; malzeme, katalog, tedarik ve kontrol yonetimi, sistem ile
isletme faaliyetleriyle desteklenmesi gerekir desteklenmedigi taktirde hicbir sey ifade
etmemektedir. Bunlardan baska bakim, onarim, yenilestirme faaliyetleri gibi isletme
hayatini devam ettirebilme faaliyetlerini eklemek gerekmektir. Saglik ydnetimi
lojistik yonetiminin i¢inde 6nemli bir yer kapsamaktadir. Emlak faaliyetleri ve insaat
faaliyetleri lojistik sektoriinde onemlidir. Lojistik faaliyetler yapilirken ¢evrenin
korunmasina ve atiklarin ekonomiye kazandirilmasina dikkat edilmesi gerekir. Bu
uygulamalar yapilirken bilisim teknolojisi tiriinlerinin veri tabanlarindan yararlanmak

gerekecektir. (Keskin,2006)

.....

.....

zaman kaybinin ve kaynak israfinin 6nlenmesiyle birlikte lojistik amaglara ulasmada
katki saglayacagini ifade etmektedir. Bu konuda bahsedilen prensipler asagidaki gibi
siralanabilir: (Kayapinar,2016)

e Standarthk

e Ekonomik olma

e Yeterli olma



e Elastikiyet

e Sadelik

e izlenebilirlik ve seffaflik
e Koordinasyon ve is birligi
e Etkinlik

e Givenilirlik

e Oncelik ve

e Otorite

Bir lojistik uygulamaya gecilmeden Once ve uygulama esnasina yukarida
bahsedilen edilen prensiplere uygun bir sekilde davranilip kontrolii yapilmali ve bu
davranisin devamliligi saglanmalidir. Lojistik uygulamalar genellikle maliyeti
yilksek uygulamalardir ve genellikle bir ag sisteminde ya da dahili bir firma
sistemine bakildiginda maliyetin disiiriilmesi i¢in uygulanabilmektedir. Clinkii
lojistik, ekonomik performans ve ayni zamanda hizmet kalitesinde es zamanli olarak
izin veren, maliyet-hizmet karsilagtirilmasinin en iyi sekilde organizasyonunun
timiinii kapsamaktadir. Bu nedenle bahsedilen prensiplere uyulmasi, kontroliin,
koordinasyonun ve uygulamanin kolaylagmasi, rekabet avantajinin saglanmasi, bilgi
akiginin yonetiminin yapilmasi ve firmalar arasindaki is birliginin analiz yapilmasi
konularinda fayda saglamaktadir. (Kayapinar,2016)

Icinde bulunulan kiiresellesme ve yiiksek rekabet caginda firmalarm alacagi
stratejik kararlar, firmalarin biiylimesi ya da ¢okiisii i¢in kritik rol oynamaktadir.
Strateji ve performans arasindaki iligkiye bakildiginda, dogrusal lojistik
hizmetlerinde biiyilk 6nem tasimaktadir. Lojistik firmalar1 faaliyetlerinde, stratejik
yonetim prensiplerini bir¢ok yoniiyle uygulamaktadir. Bununla birlikte stratejik
yonetim prensipleri; (Kayapinar,2016)

e Lojistik firmalarina, is firsatlarinin belirlenmesinde ve dnceligin hangi
is firsatina verilecegi konusunda yardim eder,

e Lojistik firmalarina, is sorunlarmmi ¢dzmek igin objektif bir bakig
sunar,

e Bir yonetim c¢ercevesi ile nakliye firmalarmin i¢ ve harici is
birliklerinin girisimini saglayabilir,

e Kendi is faaliyetlerini, yardime tastyicilarla kontrol altinda tutabilir,
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e Tehditler ortaya ¢iktiginda, lojistik firmalar1 iizerindeki olumsuz
etkileri minimanize edebilir,
e Lojisttk firmalarinin 6nceden tanimlanmis Orgiitsel amag ve
hedeflerini desteklemek i¢in daha iyi karar almalarina yardimce1 olur,
e Genel verimlilik ve etkinligi artirmak i¢in lojistik firmalarina
kaynaklarin etkin tahsisi konusunda rehberlik edebilir,
e Dinamik bir is ortaminda ortaya ¢ikabilecek degisiklikleri gormek ve
yonetmek icin nakliye firmalarina yol ve yontemler sunabilir,
e Lojistik firmalarina, kendi is yontemlerinde tutarlilik sunabilmektedir.
Bununla birlikte lojistik kavramsal olarak tanimlandiktan sonra askeri ve {liretim
alaninda ve diger lojistik sektorlerinde uygulanan lojistik faaliyetler genellikle ayni
olan prensiplerine bakilmasi gerekmektedir. Lojistik prensipler, lojistik faaliyetlerin
planlanmas1 ve yorumlanmasi i¢in kilavuz olarak kullanilabilir. Bu prensipler
asagida agiklanmistir; (Durak,2014)
Standarthk: Desteklenen sistemlerde kullanilan lojistik hizmetler standart olmasi
cok Onemlidir. Malzeme ve hizmetlerde standarthik saglanmalidir. Lojistik
uygulamalarda uluslararasi standartlarda olmasi olduk¢a 6nemlidir.
Demiryollar1, konteynirler, bilisim teknolojisi, ellecleme ekipmani gibi temel lojistik
unsurlarinin standart olmasi globallesme siirecindeki lojistik aktdrler icin dnemlidir.
Standartlik konusunda ortak calisabilme, kullanilabilme, yonetilebilmesi minimum
hedeflere sahip olmas1 gerekmektedir.
Ekonomik olma: Ekonomide bahsedildigi gibi kaynaklar kit ihtiyaglar sonsuzdur.
Ekonomi prensibi en az masrafla maliyetin etkin bir sekilde yapilmasidir.
Kaynaklar, ihtiyaglarin tamamim karsilamak icin yetersiz oldugundan kaynaklarin
meydana gelmesinde ve Onceliklerin belirlenmesinde ekonomi faktoriine zaman ve
maliyet agisindan dikkat edilmesi gerekmektedir.
Yeterlilik: Yeterli destegin saglanmamasi lojistik faaliyetler i¢in ¢ok Gnemli bir yere
sahiptir.  Lojistik kaynaklara bakildiginda yeterlilik seviyesinin oranlari
belirlenmelidir. Yeterlilik prensibinde; fazla stok yerine karsilanabilirlik ve
stirdiiriilebilirlik temel alinmalidir.
Elastikiyet: Lojistik teskilat ve usuller degisen durumlara, gérevlere, konseptlere ve

kavramlara entegrasyon saglayabilecek bir olusum i¢inde olmalidir.
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Sadelik: Karmasik olusumlar yerine hem planlamada hem de icrada lojistigin biitiin
alanlarinda sadelik temel alinmalidir. Sadelik etkinligi artirir ve sadeligin saglanmasi
sonucunda kaynaklarin etkin bir sekilde kullanimi saglanir.

Izlenebilirlik: Elektronik imkanlarla bilgi islem teknolojisi kullanimi ile biitiin
operasyonlarin miktar, durum, zaman ve yer bakimindan en gergekci bi¢imde gercek
zamanli izlenebilmesi; sorunlarin 6nceden ya da en erken seviyede analiz edilmesi
adina gereklidir.

Koordinasyon: Lojistik destegin etkinliginin saglanmasi koordinasyon saglanmasi
kosuluna baghdir. Lojistik, planlamacilar ile icracilar ve miisteriler arasinda
kesinlikle koordinasyon saglanmalidir.

Planlama: Lojistikte amag, siireci 6nceden planlanmak ve plan ile fiili uygulama

arasindaki farkin belirlenerek siirec iyilestirilmesi yapilmalidir.

1.2. Lojistik Yonetimi

Tarihsel olarak asamalar kaydeden lojistik yonetiminin, suanda da kabul
gérmiis olan en gegerli tanim1 Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi (
The Council of Supply Chain Management Professionals ) kurulusu yapmistir. Bu
tanim da lojistik yonetimi; hizmet alan firmalarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in tim
driinlerin, servis hizmetleri ile bilginin, baslangigtaki kaynagindan, son tiiketim
noktasina kadar olan tedarik zincirindeki hareketlerinin verimli ve etkili hali ile
planlanarak uygulama, tasima, depolanma ve kontrol altinda olmasini saglamaktir.

Lojistik Yonetimi Fiziksel Tedarik (Malzeme Yo6netimi) ve Fiziksel Dagitim
olmak {izere iki asamalidir. Malzeme yonetimi malzemelerin, hammaddelerin vb.
ithtiyaglarin tedarik kaynaklarindan tretim noktalarina getirilmesidir. Bir bagka
degisle lojistik yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin kismi planlamayi, yiiriitmeyi ve
etkin bir sekilde kontrol ederek katki saglar. Etki eden akis silirecinde, mallar
depolanma, hizmetlerin ve iliskili bilgilerin son noktadan tiiketim noktasina kadar
tamamini1 kapsayan miisterilerin talepleri saglanarak tamamlanir. Bu tanim {iretimle
beraber tiiketim sektdriiniinde mallarin ve hizmetlerin bilgi akisini kapsar. Uretim
sektorleri ugak, otomobil, bilgisayar, yapay kollar, gida maddeleri ve kozmetik gibi

tretim faaliyetlerini igerir. Hizmet sektoriine bakildiginda; perakendeciler ve

11



toptancilar, hastaneler, {iniversiteler, bankalar, askeri ekipmanlar, devlet
organizasyonlari gibi hizmetleri igerir. (Tek,1997, s5.643)

Diinya iizerinde tarih 6ncesi ¢aglardan itibaren lojistik yonetimi uygulanmasi
tedarik zinciri icerisinde yer alan hizmetlerle yapilmaktadir. Yerlesik diizenden 6nce;
avlanan hayvanlar, toplanan meyveler, diger gidalarin taginmasi ile birlikte bunlarin
ileride tiiketilmesi i¢in kurutulmasini, saklanmasini ve yeniden taginmasini saglamak,
cesitli  sekillerde  korunmalarini, depolanmalarimi  saglamasi  gerekmistir.
Uzmanlagmayla beraber depolama ve is boliimiini gelistirmeye baslanmistir.
Ilerleyen teknolojiyle birlikte motor giicii artmis demiryolu, kara ve denizyolu tasima
tiirlerinden herhangi birinin kullanilmaya baslanmasi ile ticaret lriinlerinde ¢esitler
artmaya baslamis, daha fazla ilk madde ve malzeme ¢esidi ortaya ¢ikmis iiriinleri
tasimaya ve depolamaya ihtiya¢ duyulmaya baslanmistir. (Topal,2013)

Lojistik yonetimi; dogru iirlinii, dogru zamanda, dogru yere hatasiz olarak
ulastirmay1 hedeflemek ve bu sebeple liriin ya da hizmetler i¢in bir “deger yaratici
faaliyet” olarak belirlemektedir. Onceden de ifade edildigi gibi, iirinlere ve
hizmetlere zaman ve yer faydasi saglayan lojistik, “miisteri hizmet diizeyi” ile
dogrudan iliskisi olan bir kavram olarak ifade edilir. Lojistik yOnetiminin; liretim
stirecleri ve ihra¢ edilen mallar teslim edilme stireleri 6nemli bir yere sahip
oldugundan bir iilkenin rekabet giiciinii belirleyebilen faktorlerin basinda yer

almaktadir. (Tuna,2001, s.208)

Tablo 2: Lojistik yonetimi (MEB, Lojistik Yénetimi, 2011, 5.7)

1_%5;;;
Lojistik Firmas:
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Bu ac¢idan lojistik yonetimi liretim ve tiiketim noktalarinda yer alan tiim mal
ve hizmetlerle ilgili verilerin ¢ift yonlii akisi ve depolanma siireglerinin aktif ve
yararli bir sekilde planlanmasi, yiiriitiilmesi siirecini ifade eder. Lojistik yonetimi
temelinde bir mal ve hizmetin {ireticiden tiiketiciye cesitli kanallar araciligi ile
akiginin planlanmasi stirecidir. Bu akis siireci temelinde yasanabilecek problemleri
¢6zme amaci tasimaktadir. Isletmelerin lojistik ydnetimine ihtiya¢ duymalar1 asagida
yer alan amaglara ulagsma ihtiyaci yatmaktadir: (Erdal&Canc1,2009)

e Mal ve hizmetlerin maliyetinin disiiriilmesi

e Rekabet avantaji olusturulmasi

e Isletmeye katma deger saglanmasi

e Yiiksek kalite standartlarinin olusturulmasi

e Isletmeyi gevresel kosullara uyumlu hale getirmektir.

Lojistik yOnetiminin operasyonel amaglarimi asagidaki sekilde siralamak

miimkiin olabilir: (Ozdogan,2016)

e Hizl tepki: Yeni gelismelere ve degismelere verilecek reaksiyonun hizl
olmasi

e Minimum sapma: Uriin ve hizmetlerin zamaninda teslim edilmesi

e Minimum envanter: Stok tutmayarak tiretimin zamaninda gerceklestirilmesini
saglamak

e Konsodalite Hareketi: Yiikleme sikligi ile tasima maliyetlerinin kisilmasi

e Kalite: Lojistik yonetiminde kalitenin tutturulmasi

e Yasam boyu destek: Uriin akisinin ¢ift yonlii olmasmi saglamaktir.
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Tablo 3: Lojistik Yénetiminin Asamalar1 (Ozdogan,2016)

LOJISTIE YONE TInG
Fiziksel Daguitum Imalat Drestegzi Tedarik Desteg
Mlagteri Hizmet Saglama Uretim faaliyeflerini planlams, Ihyandaki arz karynak lanndsm malzems ve im elds
Sameci programlama ve destekleme sireci e suTecl
Fzmmmm” Tyes) imalat destegine hagh Tedarik iglevierinin gersktirdizi faaliystier
- J— Arna iretim prog@an , _ .
Siparis Fatul Enne plazl Eoalsfe girvenligi
Siparis Islems hmekeﬂ.a-lnidmk]m?e Depolama ve depo il yerlesommms
Skl —— o Uretim sirec icinde Gzmtim ve kalul
i alanm  evielas ) L
Depalama Harek etleri aynlman ve bu baglunda sireci Igletme igine aguma
fslotme ve isletme igin tasima Ipendizi Sipar; Verletime
Eperdigi temmel Imalar yerlerinde S
P T stoklann depolanmas: Ganigmeler
Fizikzal dagstom we
Fiyatlama il arasmeda ohugam we Arz kaynag ulma
cografl koordinasyon ifin esneklik
Yaranma
Tegvik Destagi Thtivag Plamlama
Migtesi Tcerdisi Sorumbahiklar
Hirnnetlern
Tesli Arz kaynagmm siarianm belirlems; bir|
araya woplamay sirekli kKnbma
Iade Ml _ Yeni ams kaynaklan igin val
Yerleshmilmess Epstericl araghmmalar gerg eklesirme
Urim yagam
egrizimi sirdirme gibi alanlarda Arz kaynaklan ile kooriinasyom
pazarbra plam o e saglama
- 3
Fimksel Dagrbman temed amacy
e evesinds istenen Tedarik Islevinin Annao
hizmet dizeyind stratejik olamk
saglayap gelir varamn
va da ekrar sans drpiiderind desekisme

Tablo 3’de goriildiigii lizere lojistik yonetimi {i¢ temel asamadan meydana

gelir. Birinci asamada fiziksel dagitim yer almaktadir. Fiziksel dagitim asamasi

siparisin kabul edilmesi adimi ile baglar. Siparigin kabulii asamasindan sonra,

siparisin islenmesi, stoklarin kontrolii, depo ve stoklardaki mal hareketleri gelir. Bu

asamada lizerinde durulmasi gereken temel noktalar dagitim, miisteri hizmetleri,

teslim, fiyatlandirma adimlarinin dogru bir sekilde dizayn edilmesi ve yonetilmesidir.

Lojistik yonetiminde ikinci adim olarak degerlendirilecek olan imalat destegi siireci

ise temelde imalat siirecinde ihtiya¢ duyulacak ham madde ve materyallerin

belirlenmesidir. Imalat siireci asamalarinda tasima, ana iiretim programi ve depo
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icerisinde mal dagitimini destekleme ¢aligsmalari lojistik yonetiminin temel agsamalari
arasinda yer alir. imalat siireci ve fiziksel dagitim arasinda gerekli koordinasyonunun
saglanmasi lojistik yonetiminin temel amagclar1 arasinda yer alir. Tedarik asamasi ise
dis kaynaklardan yararlanilarak ham madde, malzeme ve mal elde etme siirecidir. Bu
baglamda tedarik, kalite giivenlik kontrollerinden gézetim ve kabul siire¢lerine kadar
genis bir alan1 kapsar. Tedarik siirecinde lizerinde Onemle durulmasi gereken
hususlar arasinda, arz kaynaklarmin ozellik ve sinirlarini belirlemek, yeni arz
kaynaklar1 aramak ve mevcut arz kaynaklar ile siirekli ve sistemli iligkiler kurmak
yer almaktadir. (Ozdogan,2016)

Bunlarla birlikte lojistik yonetimi, deger avantajini ve maliyet/verimlilik
kazanilmas1 sirketlere katki saglamaktadir. Lojistik yaklasimindaki asil diisiince,
daha oOnceden de bahsedildigi gibi siklikla goriilen malzeme akisi birbirinden
bagimsiz olarak aktiviteler yonetmektense, direk kaynaktan kullaniciya kadar gelisen
stirecte mal ve malzeme akigini entegre ederek tek bir sistem olarak koordine etmek
ve planlamaktir. Bu amagla lojistik yonetimi diizeninin altinda hedef pazarlari, imalat
prosesii, dagitim agini ve de satin alma faaliyetini yliksek kalite ve diisiitk maliyetle
miisteriye ulastirmak ayn1 zamanda kaliteli hizmet i¢in bir araya getirilir. Bagka bir
ifade ile maliyetleri azaltmak, rekabet avantajin1 ve hizmeti iyilestirme ile saglanir.
Kiiresellesme asamalarinda miisterilerin, pazarlarin, beklentilere bagli olarak
kurumsal yapilanmalarin i anlayisinin  degigsmesi bununla Dbirlikte lojistik
yonetiminin biiyilk 6nem ve anlam kazanmasinda oldukga etkilidir. Giiniimdeki
isletmelerin odak noktas1 durumdaki lojistik yonetimi; verimlilik, maliyet ve rekabet
avantajinin  kazanilmasinda sirketlere katki saglamaktadir. Lojistik yaklagimi
altindaki diislince; gecmiste siklikla rastlanan malzeme akis1 birbirlerinden bagimsiz
faaliyetler olarak yonetmenin yani sira, ilk kaynaktan kullaniciya kadar malzemelerin
akisii entegre ederek sadece bir sistem olarak koordine etmek ve planlamaktir. Bu
sebeple lojistik yonetiminin altindaki amag; dagitim agi, pazar, imalat siirecinin ve
satin alma faaliyetinin yiiksek kalite ve diisiik maliyetle miisteriye hizmet igin
birlestirmektir. Diger bir ifadeyle, hizmet iyilestirme maliyet azaltma ve rekabet
avantajlarimi  saglamaktir. Lojistik  yOnetimin igletme yOnetiminde Gnem
kazanmasinin nedenlerini asagidaki sekilde siralayabiliriz: (Orhan,2003)

e Tasima mesafesinin ve maliyetlerin yiikselmesi,
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e Teknolojideki degisimler ozelliklede {iiretim teknolojisindeki degisimlere
cevap vermek maliyetleri diistirmek ve isletmelerin lojistik alanina
yonelmesi,

e Tiiketici ihtiyaglarimi karsilarken mal ve mamul ¢esitliligini saglamak,

e Haberlesme sisteminin ve bilgisayar kullaniminin gelistirilerek daha aktif bir
hale gelmesi,

e Kiiresel rekabet ortamindaki iiretim ve satigla ilgili isletmelerin artmasi,

e [sletmelerin ana faaliyet kollarinin disinda kalan, tedarik zinciriyle talep
zinciri i¢inde yer alan yonetim, stok, dagitim, tasima, depolama gibi
hizmetlerin yapilmasini saglamak gerektirmesi,

e Bilgiye sahip olmak, bilgiyi ve tasiyicilari yonetmenin 6nem kazanmasi,

e 1970"li yillarda lojistik faaliyetlerin isletme maliyetlerindeki paymnin hizla
artmasi.

Lojistik yonetiminin basariya ulasabilmesi igin, siire¢, teknoloji ve insani
boyutunun tamamini bir arada c¢oziimleyen Olciilebilir sonuglar igeren eksiksiz bir
¢oziime odaklanmak gerekir. Fakat lojistik yOnetiminin birbirinden farklh
fonksiyonlarin olmasina karsin sadece fiziksel dagitim anlaminda kullanilir. Lojistik
yonetiminin {iriin tedariginden miisteri memnuniyeti de dahil olmak iizere bircok
asamay1 igerir. Fiziksel dagitimda ise yalnizca son {riinlerin miisterilere
ulastirilmasini kapsamaktadir. (Kiigiik,2011,s.77)

Lojistik yonetimi 1se fiziksel yasam dongilisi ve fiziksel dagitimin
birlesimidir. Lojistik yonetimi, kontrol, planlama, organizasyon ve koordinasyon gibi
neredeyse tlim yonetim faaliyetlerinin yaninda profesyonel olarak islenmesi gereken
birgok farkli siireci bir biiriin olarak kapsamaktadir. (Ozalp,2010,s.40)

Lojistik yoOnetimi; tedarik¢i ve {liretim tesisleri, dagitim ve depo merkezleri
araciligiyla perakendeci ve magazalarin biitiin kaynaklar, etkili bir sekilde miisteri
isteklerine uygun {iriinlerin olusturulmasinda etkisi incelenerek is siirecinin biiyiik
kismin1 kapsayan maliyet etkinligini ve kaynak verimliligini saglamak; bu nedenle asil
olarak hammadde, yar1 bitmis ve tamamlanmis {iriinleri ulastirma ve dagitimindan
stoklanmasina kadar olan biitlin asamalarda tasarruf etmeye calisir. Bu baglamda lojistik
yonetimi temel amaglar asagidaki sekilde siralanabilir: (Ozdogan,2016)

- Hizli Yanit Alma (siparisten teslimata kadar gecen zaman),
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- En Az Stok Tutma (stoklarin daha kisa zamanda depolarda kalmasz),

- En Az Maliyeti Olusturma (verimlilik, yiiklerin  birlestirilmesi,
konsolidasyon),

- Kaliteli Hizmet (hasarsizlik, performans),

- lIzlenebilirlik (arag, yiik ve kap takibi),

- Siirdiirebilirlik (yasam c¢evrim destegi, ambalaj malzemesi, yedek parca ve

hurda geri toplama, ¢evresel duyarlilik).
1.2.1. Lojistik Faaliyetler

Sistem yaklasimi lojistik faaliyetlerin temeli olarak rol oynamakla birlikte
faaliyetler analiz edilirken biiylik avantaj saglar. Sistem yaklasimina bakildiginda;
sistem kuramina dayanir ve lojistik yaklasim ile es anlamli olarak kullanilmakta,
lojistik sorunlarin ¢6ziimii ve faaliyetlerin aktiflik iginde yerine getirilebilmesindeki
katkilart sebebiyle lojistik disiplininde sik¢a vurgulanir. Lojistik yonetim kavraminin
stiregteki envanterin, hammaddelerin ve bitmis olan iirlinlerin iireticiden miisteriye
kadar etkili bir bicimde akisi saglayan mecburi faaliyetleri biitiinlestirilmesi olarak
tanimlanir. Lojistik faaliyetlerin ve bu faaliyetlerle isletmenin sistem igerisindeki
Oonemi ve yeri diger isletme islevleriyle iliskisi Sekil 1’de gosterilmektedir.

(Ozdogan,2016)

Yonetim Faaliyetleri

Planlama [Uygulama |Kontrol

Lojistik Girdiler Lojistik Yonetimi Lojistik Ciktilar
Dogal K kl S ki Bitirilmi
oga a‘f”a ar Tedarikgiler | Hammadde urecteki .I. Ifl mis Misteriler Pazarlama Odaklik
(arazi ve ekipmanlar Envanter Urlinler
] — - (Rekabet Avantaji)
Insan Kaynaklan Lojistik Faaliyetler
Misteri Hizmeti Fabrika ve Depo Yeri Se¢imi
o i Zaman ve Yer Faydasi
Talep Tahmini Tedarik

Finansal Kaynaklar

Dagitim iletigimi Paketleme . . .
. L Misteriye Etkin Hareket
Envanter Kontroli Geri Dénen Mallari Tagima
Bilgi Kaynaklan Materyal Tagima Artik vb. Yok Edilmesi
grhey . .ry .. : . Varlik Sahipligi
Siparig Stregleme Trafik Ulastirma
Boluimler ve Hizmet Destegi Depolama

Sekil 1: Lojistik faaliyetler ve bu faaliyetlerin isletme sistemi icerisindeki yeri ve onemi
diger isletme islevleri ile iliskisi (Ozdogan,2016)
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Lojistik temelinde birden fazla faaliyeti bir arada toplayan bir kavramdir. Lojistik
mallarin tiretiminden tiiketimine kadar yasanan biitiin asamalar1 kapsayan ¢ok yonlii bir
siirectir. Lojistik faaliyetler de talep planlamadan miisteri hizmetlerine, siparis
yonetiminden ambalajlama ve paketleme islemlerine varana kadar genis bir skalaya
yayllmaktadir. Bu silirecin tamamimmin etkin bir bi¢gimde planlamasi i¢in lojistik
operasyonunun dogru yapilandirilmasi gerekmektedir. Bu nedenle yoneticilerin lojistik
planlamay1 dogru yapmalar1 gerekmektedir. Calismanin bu kisminda lojistik faaliyetler
tiim hatlariyla irdelenecektir: (Ozdemir,2004)

1.2.1.1. Talep Tahmini: Miisterilerin talep ettigi iiriinleri, istenilen kalitede,
istenilen miktarda ve c¢esitte, dogru yerde dogru zamanda ve dogru fiyatla
karsilastirma giicii ve esnekligini etkin talep yonetimi sayesinde saglanabilir. Bu
sebeple talep yonetiminin, bilgiyle baglantili olarak talebin en yiiksek diizey
karsilanmasinin ve buna ragmen gecikme siirelerinin, giderlerin, envanter ve
maliyetlerin en aza indirilmesini saglamay1 hedefler. Etkin bir talep yonetimi bilgi
iletisimini gerektirmektedir. Bu sebeple karmasik iligkiler zinciriyle ve bu zincirin
icerisindeki halkalarin arasinda bilgi iletisiminin iyi yOnetilmesi gerekmektedir.
Karmasgik iliskilerin iyi yonetilmesi ve miisteri talebinin etkin sekilde karsilanmasi
icin yapilmasi gereken saglikli bir talep tahmini yanm sira esnek iiretim becerisine
sahip olunmasi gerekir. Kisacasi talep tahmini ve esnek iiretimi etkin bir talep
yonetimi temel iki girdisidir. Talep tahmini ile ilgili asagidaki ilkeler goz oniinde

bulundurulmalidir: (Ozalp,2013)

e Tahminler kesin dogru sonuglar vermezler.
e Miktar ve tiir bakimindan biiyiik iiriin gruplari kapsaminda yapilan tahminler
daha sagliklidir.
e Yapilan tahminler ile daha dogru ve kesin sonucglara ulagsmak i¢in dogru
yontemin se¢imi ve test edilmesi 6nemlidir.
Bir kurulusun etkili yanit yetenegi, miisteri talep ve tahminleri gibi alanlarda
degiskenligi kontrol etmek igin ¢oziim sunacaktir. Is diinyasinda, arz ve talep
bilgilerinin ¢arpitilmasi ve iletisim eksiklikleri stok seviyelerini yiikseltilmesi, {iretim

ve tasima maliyetlerini arttirmak ve de mevcut kaynaklarin optimizasyonunu

18



siirlayict bir sekilde tedarik zinciri boyunca olumsuz etkiler yaratmaktadir.
(Dogan,2013)

1.2.1.2 Siparis Isleme: Lojistik islemlerinin basar1 edinmesinde temel nokta,
miisteri siparislerinin dogru yer ve zamanda, miisteri memnuniyeti olusturarak teslim
edilmesidir. Bu baglamda siparislerin dogru yonetimi biiyiikk 6nem tasir. Aktif bir
tedarik zinciri yOnetiminin en O6nemli unsuru, siparigleri zamaninda ulagtirma
bakimindan miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanabilmesidir. Aktif bir siparis isleme
siirecinde firmanin imalat, pazarlama ve lojistik planlarinin biitiinlestirmeyi
saglamasint gerektirmektedir. Firma, miisterilerinin ihtiyaclarini kargilamak ve
miisteriye teslim maliyetinin azaltabilmesi icin, tedarik zincirinde bulunan 6nemli
tiyelerle olan ortakliklarmin gelistirilmesi gerekir. Yalniz biitiin bunlar yapildig
takdirde firmanin yer aldigi tedarik zincirinin igerisinde aktif bir siparis isleme
stirecinde s6z etmek miimkiin olmaktadir. (Koban&Yildirir, 2007, s.92).

Glinlimiiz sartlarinda karmasik ve kapsamli is akisi, lojistik yonetim siirecini
de karmasik bir yapiya biiriindiirmiistiir. Etkin iletisim sistemleri ve iletisim yonetimi
calismalar1 ile miisteri memnuniyetini en {ist diizeye tasiyacak sekilde siparis
yonetimi ¢aligmalarinin gergeklestirilmesini gerektirmektedir. Firmanin basaris1 ve
elindeki kaynaklar1 en dogru bir sekilde yonlendirebilmesi agisindan da siparis
yonetimi 6nem tasimaktadir. Siparig yonetiminin dogru bir bigimde koordine edilip
basariya ulasmasinda asagida yer alan kriterler Snem tasimaktadir. (Ozdemir,2004)

e Siparis alinmasi

e Siparis giris islemlerinin gerceklestirilmesi
e Dogruluk testlerinin gergeklestirilmesi

e Kredi durumunun incelenmesi

e Stok durumuna bakilmasi

e Alman siparisin hazirlama ¢alismalarina bakilmasi
¢ Onaylama siireci

e Modifikasyon siireci

e Askiya alinmasi

¢ Fiyat durumlarinin incelenmesi

e Dokiimantasyonlarin hazirlanmasi

e Yiikleme isleminin baslatilmasi
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e Siparisin durumu hakkinda bilgi edinilmesi

e Sevkiyat isleminin yapilmasi

e Hizmet seviyelerinin dl¢iilmesi

e Gelisim gosterilmesi

e fade isleminin yapilmasi

Siparis yonetiminde ise; miisterilere verilen hizmetin kalitesi bagka bir ac1
olarak goriiliir. Bunun i¢in siparis isleme yonetiminde en iyi hizmeti sunma amaciyla
siparislerin planlanmasi, alinmasi, aktarilmasi, islenmesi, hazirlanmasi, génderilmesi
gibi islemlerde bilgi, evrak ve envanter akisinin eksiksiz gergeklestirilmesi ve
stireclerin diizgiin takip edilmesi gerekir. (Dogan,2013)
1.2.1.3 Envanter Yonetimi: Envanter, iiretimin istenilen seviyede tutulmasi,

satig ve teslimi istenilen 6zelliklere gore ortaya koymak amaciyla yari islenmis ve
tamamlanmis mamiil, malzeme, materyal mevcuduna sahip olmaktir. Envanter
politikasi, direk olarak isletmenin tedarik zinciri ile iligkilidir. Bu nedenle miisteri ve
pazarlarda mal akisinin hangi {irliniin, hangi miktar, hangi noktada bulundurulmasi
gerektigi dnemli bir problemdir. Bu sebeple miisteri talepleri pazarlama ile baglantili
oldugundan taleplere gére envanterin istenilen seviyede tutulmasi gerekmektedir.
Envanter yonetiminin islemleri ERP sistemi kapsaminda gelistirilme, yiiriitilme ve
gelistirilmis tedarik kapasitesini saglamakla birlikte daha fazla hacimlerle malzeme
isleme olanag: saglamaktadir. Etkin bir tedarik ve depolama yonetiminin 6zellikleri,
artan hammadde fiyatlarmin yol actigi daimi problemler karsisinda kurumlar igin
onem tasir. Ideal aktiflikteki bir envanter ydnetiminin, miisteri ihtiyaglarini en hizh
sekilde karsilamakla birlikte, gereken diizeltmeleri yapabilecek esneklige sahip
olabilmeli ve tiim bunlarin kurum faaliyetlerine zarar vermeyecek sekilde yerine
getirebilmeyi saglamalidir. Hammadden mamul iiriine, mamul iirlinden son
tilkketiciye kadar olan islemlerin envanterini denetlemeye yonelik planlama yaparak
isletme yoneticisinin yapmasi gereken dnemli gorevlerden birisidir. Depoda bulunan
malzemeye ayrilan sermaye miktarinin ve depolama alanina iliskin masraflarinin
azaltilmasi olmak iizere iki sebepten dolay1 envanter kontrolii zorunludur. Envanteri
basit hale getirip etkin kilmak neredeyse biitiin sirketlerin hedefi olmustur ve bu
yiikiin ¢ogu, tedarikgilerin iizerindedir. Basarili envanter yoOnetim yararlari;

(Aky1ldiz,2004)
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v Isletmedeki mali kayiplar1 en aza indirmek,

v Envanter bilgilerinin kurum i¢inde hizli ve sorunsuz bir sekilde
yayimlanmasi, miisteri memnuniyetinin artmasini saglamak,

v' Miisteri gereksinimlerine odaklanmis olan bir iiretim, kurumun ihtiyaglarina
cevap veren bir envanter yonetiminin uygulanabilmesine olanak tanimak,

v Sistemin malzeme yonetimi, planlama, tedarik ve depolama y6netim
kabiliyetleri arasindaki yiiksek diizeyde entegrasyonu sayesinde, miisteriye
iistiin diizeyde kullanis saglayan 6zellikler sunmay1 hedeflemektedir.
1.2.1.4 Depolama: Depo; yari mamul, mamul, hammadde ve yedek

pargalarin belirli bir alana konuldugu; giivenli bir sekilde korundugu ya da saklandigi
alanlardir. Antrepolar ise biinyesinde bulunan esyalarin kalite, 06zellik ve
miktarlarmin belirlenip, uygun kosullarda korumalarimin saglandigi, Giimriik Kanun
ve Yonetmeliginin ilgili maddeleriyle belirlenen 6zellikleri tasiyan ve herhangi bir
giimriige bagl olarak islevini silirdiiren, hala serbest dolasima girmemis yani giimriik
vergisi katma deger vergisi ve esyanin Ozelligine bagli olarak diger ozellikteki
vergilerinin 6denmeden esyalarin giimriik gozetimi altinda saklandigi depolandig
yerlerdir. Antrepolarda esyalar 6zelliklerine gore siiresiz kalabilirler. Yer, zaman ve
maliyet faydasi1 temelinde stoklama islemi olarak ifade edebilecek bu siirece
isletmelerin ihtiyag¢ duymasimi saglayan nedenler asagidaki sekilde siralanabilir:
(Olger&Oniit,2003)

» Ulastirma ekonomisi olusturmayi,

» Uretim ekonomisi olusturmayi,
Toptan alimlarda avantaj yaratmayi,
Tedarik yaratarak gelecekte avantaj saglamayi,
Pazar kosullarina uyum gdstermeyi saglamayi,

Uretici ve tiiketiciler arasinda erisim kisitliliklarini ortadan kaldirmasini,

Miisterilere genis bir iiriin yelpazesi sunabilmeyi,

vV V VYV VY VY V

Tam zamaninda tiretim anlayisini desteklemeyi, saglarlar.
Depo ve antrepolarda mallarin birlestirilme, ayrilma, paketleme, etiketleme,

tiriinlerin konsolidasyonu gibi islemler yapilabilir.
1.2.1.5 Ambalajlama: Lojistik a¢isindan ambalajlamada en 6nemli gorev,

iirtinii istenilen yere kolaylikla ve esyalara zarar gelmeden taginmasini saglamaktir.
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Bu nedenle iiriiniin tam korunmasin, istenildiginde kolayca agip kapatilabilmesi igin
kullanilan kaplama malzemesinin {iriinle ortiismesi ve hafif olmasi gerekmektedir.
Ikinci ve en dnemli gorevi ise iiriinii korumasidir. Yurtiginde ve yurtdisindaki tiim
tasima faaliyetlerinde {iriiniin zarar gormemesini saglamak gerekir. Hava kosullari,
tagima tiirii ve tagima bicimi {riiniin giivenirliligine etki eder. Ambalaj {irlinlin tim
dagitim zincirine kadar uzanan iireticiden tiiketiciye kadar giivenli bir sekilde
ulagiminin saglanmasi ve tasinan Uriiniin bilgi iletisiminin kurulmasi i¢in gereken
koruyucularin  tamamidir.  Ambalajin  temel  Ozellikleri  siralandiginda;
(Koban&Keser,2007)

e Mekanik etkilesim, fiziksel etkilesim ve ¢calinmanin engellenmesi,

e Korunma ve saklanmasinin saglanmasi,

e Yiiklemenin ve bosaltma islemlerinin kolaylastirmast,

e Gonderici ve siparig sahibinin arasinda iletisim kurulmast,

e Bilgilendirmek,

e Tamitilmasi,

e Uriine kolayligin ve uygunlugunun saglamast,

e Uriiniin tercih edilebilirliginin saglanmasidir.

Ambalaj {irlinlin taginmasini, kullanimin1 ve geri doniisiimiinii kolaylastiran bir
materyal olarak da ifade edilmektedir. Lojistik faaliyetlerde {ic temel ambalajlama
bi¢imi mevcuttur: (Tek&Ozgiil, 2008, s.557)

> Birincil ambalaj; Uriiniin dogrudan yerlestirildigi i¢ ambalajlardir.

> lkincil ambalaj: Birincil ambalajin korunmasi ve iiriiniin kullanildig1 zaman

atilan ambalajlardir.

> Yikleme veya nakliyat ambalaji: Uriiniin depolanmasi, nakliyati ile

taninabilmesinde kullanilan ambalajlardir.

Ambalajlanmis iirtinlerin en dogru bicimde etiketlenmesi gerekmektedir.
Genelde malin igerigi, tasimasi, kullanimi, stoklanmasi ve hatta geri doniistiiriilmesi
gibi tiim faaliyetler agisindan ambalajlarin iizerindeki etiket 6nemli bir yol
gostericidir. (Tek&Ozgiil,2008, s.332)

1.2.1.6 Ellecleme: Ellecleme; depolanan esyalarin gorinti ve teknik
Ozellikleri degistirilmeden ayni sartlarda muhafaza edilmelerini saglamak {izere

giimriik idaresinin izin ve denetimi altinda esyalarin yiliklenmesi, bosaltilmas1 ve
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depoda hareket ettirilmesinin (mal kabul, se¢me-ayirma, teslimat, paket agma,
istifleme, yerlestirme, yer degisikligi, ambalajlama, farkli kaplara ayirma
,havalandirma , temizleme ve yiikleme) genel adidir Dogru yapilmasi halinde
malzemenin kiymetinde farklilik yaratmayan yani katma deger saglamayan, ancak
dogru yapilmamasit halinde deger kaybina neden olan bir islemdir.

(MEGEP,2007.5.61-62)

Tablo 4: Ellegleme (MEGEP, 2011, s.11)

-
| i w ISTIFLEME
@ YERLESTIRME
rﬁfﬁ ool | verinai DEGISTIRME
@ ﬁ‘:i YEMILEME DUZENIN GLUSTURULMASE
{'BH TOFLAMA
SECEREK AYIRMA
MAL KABLL POD ok
YOKLEME BESLME PAKET AGMA

5 = G
A B

Mal KABLIL

TESLIM-TESELLUM
YUK
% @ MAL KABUL

MALZEME BOSALTMA

Uriinlerinin elle¢lenme islemi dort ana temele dayanmaktadir. Dért ana temel;
hareket, zaman, miktar ve hacimdir. Hareketle kast edilen, iiriinlerin en etkin sekilde
depoya alinmasi, depodan ¢ikmasi ve depo icinde hareket etmesi olarak ifade
edilebilmektedir. Zaman ise, depodaki iiriinlerin en hizli sekilde ve tam zamaninda
gitmesi gereken yere veya araca tasmmmasidir. Miktar boyutu, depodaki tiim
faaliyetler i¢in degiskenlik gostermektedir. Tiim bu faaliyetler miktara bagl olarak
degismektedir. Dogru hareket; dogru zamanda, dogru yerde, dogru miktardaki iiriin
icin yapilmaktadir. Hacimle bahsedilen ise, {irlinlerin elleclemesi esnasinda
faydalanilan raflar, forkliftler, konveydrler gibi biitiin ara¢ ve gerecin verimli
planlanmasidir. Giiniimiizde en uygun ve optimum ¢oziimiin bulunmasi teknolojik
ortamlarda ve basit benzetim programlartyla yapilabilmektedir. (MEGEP, 2011,
s.12-13)

Gegici  olarak depolanmis olan esyanin sekli ve teknik Ozellikleri

degistirilememesi kaydiyla ayni durumda korunmalarin1 saglayabilmek {izere
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gimriik idaresinden izin ve denetimi yapilarak birtakim islemlere tabi

tutulabilmektedir. Bu islemler giimriik mevzuatinda “ellegleme” olarak adlandirilir

ve asagidaki tiirden islemleri kapsamaktadir: (Ozalp,2013)

Kaplarin tamiri ya da saglamlastirilmasi,

Kaplarin yenilenmesi,

Esyanin havalandirilmasi,

Kalburlama,

Biiytik kaplardan kiicilik kaplara bosaltma veya kaplarin birlestirilmesi,
Karistirma,

Yeni kap ¢esitleri yapma,

Kaplardan 6rnek veya numune alma.

Gumriik antrepolarinda veya serbest bolgelerde yapilabilecek ellegleme

faaliyetleri giimriikk yonetmeligi Ek63 maddesine istinaden asagidaki sekilde

listelenmistir: (Sekkelli,2016)

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)
8)

9)

Havalandirma, ayirma, kurutma, tozunu alma, basit temizlik faaliyetleri,
paketleme tamiri, tasima ve depolama esnasinda ugranan hasarin basit
faaliyetler olmasi sartiyla tamiri, tasima i¢in koruyucu Ortii konmasi ve
kaldirilmasi,

Tasima sonras1 esyanin yeniden diizenlenmesi,

Stok sayimi, ornek alma, siiflandirma, esyanin mekanik filtrelemesi ve
tartilmasi,

Hasarli ve kirlenmis bilesenlerin atilmasi,

Pastorize, sterilize, 151ma veya koruyucu ekleme yoluyla koruma,

Parazit tedavisi,

Anti-pas islemleri,

Isinin daha ileri bir islem yapilmaksizin, damitma islemi olmadan ve basitge
artirilmasi veya basitge azaltilmasi,

Elektrostatik, dokumanin (tekstil) {itiilenmesi,

10) Meyvelerin ~ sapimin ~ koparilmasin1 ~ ve/veya  ¢ekirdeginin  ¢ikarilmasini,

kurutulmus meyvelerin veya sebzelerin parcalanmasi ve bdliinmesi veya

meyvenin suyunun alinmast iglemlert,
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11) Hayvan derilerinin tuzunun alinmast, temizlenmesi, kesilmesi,

12) Esyaya bir veya birden ¢ok esyanin eklenmesi; (esyaya ait aksesuarlarin
eklenmesi veya cikarilmasi; bu ekleme veya cikarma faaliyetinin, smirli bir
faaliyet olmasi veya teknik standartlara uyum saglanmasi amaciyla yapilmasi ve
esyanin tabiatin1 veya performansini degistirmemesi gerekir),

13) Sivilarin daha ileri bir muamele ve damitmaya tabi tutulmaksizin inceltilmesi
veya yogunlastirilmasi,

14) Farkl kalitedeki ayn1 nevi esyalarin, sabit bir kalite veya miisterinin talep ettigi
bir kalite elde etmek i¢in esyalarin tiiriinii degistirmeksizin karistirilmast,

15) Sadece basit faaliyetler dahilinde esyanin boliinmesi ve 6lgii kesimi,

16) Paketleme, paketlerden ¢ikarma, paket degistirme ve kaplara basit¢e koyma,
markalarin, etiketlerin, miihiirlerin, fiyat etiketlerinin veya benzer ayirt edici
isaretlerin eklenmesi, ¢ikarilmasi veya degistirilmesi; (esyaya iliskin menge ve
kiymet saptirmasi riskine iliskin olarak basta belirtildigi iizere, ayrica
degerlendirme yapilmasi gerekir),

17) Basit faaliyetler dahilinde, makinelerin, cihazlarin ve tasitlarin test edilmesi,
diizenlenmesi, ayarlanmasi ve c¢alisma diizenine konulmasi ozellikle teknik
standartlara uygunlugun kontrolii,

18) Boru baglanti noktalarinin farkli iilkelerde mevcut standartlara uygun hale
getirilmek iizere isleme tabi tutulmasi.

1.2.1.7 Giimriikleme: Glimriikleme islemlerinde lojistik faaliyetlerin i¢cinde

katalizor olarak yer alan, destek hizmetlerden ve tamamlayici olarak goriiliir. Dig
kaynaklarin kullantmindaki ilk uygulamalar giimriik alaninda goriiliir. Ulusal sinirlar
icinde veya ulusal sinirlarin diginda yapilan her tiirlii mal, hizmetlerin alisin1 ve satiginda
giimriik mevzuatiyla sekillenen giimriikleme islemlerinin siire¢ olarak énemli bir yere
sahip olan bu siirecin dogru sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Giimriik islemlerinin
ilerletilmesinde olusabilecek yanlislarin ve eksikliklerin yasanmasi 6nemli ekonomik
zararlara yol agilmasima neden olur. Ozellikle vergi kagiran veya giimriik kagakgisi bir
isletme statiisiindeki ¢ok kiiciik hatalarm, biiylik geri dontisleri dahi getirebilecegi
diistiniildiigi taktirde s6z konusu hizmetin konu hakkinda uzman olanlar tarafindan

incelenmesi gerekliligi asikardir. (Ozalp,2013)
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1.2.1.8 Ulastirma: Ulastirma, insanlarin ve esyalarin bir yerden bagka bir yere
tasinmasi hareketidir. Baz1 lojistik faaliyetler belirli bir yerde yapilirken, ulastirma belirli
bir yerle sinirli bir faaliyet olarak kalamaz. Lojistik sistemlerin envanter depolama
noktalar1 ve diger ulastirma tasiyicilar ile baglantili bir sekilde ¢alismalart gerekir.
Bununla birlikte tagima maliyetlerinin lojistik maliyetlerin igerisinde biiyiik paya ve
oneme sahiptirler. Ulastirma tiim lojistik sistem iglemleri igerisindeki basarisinda temel
bir role sahiptir. Asagida ulastirmayla iliskili dikkat edilmesi gereken noktalar su sekilde
stralanilir; (Ozalp,2013)

» Ulastirma maliyetleri firma fabrikalarmin, depolarinin, saticilarin ve miisterilerin
konumundan dogrudan etkilenir,

» Envanter ihtiyaglart kullanilan ulasim seklinden etkilenir,

» Secilen tasima sekline gore ambalajlama yapilmaktadir ve tastyicilarin
simiflandirilmasini etkileyen kurallar siklikla paket secimi iizerinde de 6nemli
olmaktadirlar,

» Kullanilan tastyici tipi, yiikleme ve bosaltma ekipmanlari, limanlar ve alindi
belgeleri gibi faktorler, iiretici kurulusun tagimakta oldugu ekipmanin tiirii
iizerinde belirleyici rol oynamaktadir,

» Miisteri servis amagclarini, saticilar tarafindan  segilen tasiyict tiirleri
etkilemektedir.

Ulastrmanin diger faaliyetlerden farklilk tasimasmm yami sira, yapilan tim
faaliyetlerin sonucu konumunda oldugu i¢in ayr1 bir 6nem tagimaktadir. Bunun yaninda
tasima cesidinin se¢imi ambalajlama, envanter yonetimi ve miisteri servisi gibi hususlari
etkileyebilmektedir. Giinlimiizde modern uygarlik seviyesine giiglii ve etkili bir ulasgim
alt yapistyla ve sistemiyle ulasilir. Ulastirma sisteminin hangisinden verimli sekilde
ulagtirmanin gerceklestirilmesi icin sistemden faydalanilmas: gerektigi tasinan esyalarin
cesidi, tasima miktar1 ve tagima yerleri acisindan degerlendirilmesi 6nemli bir karar
noktasini olusturmaktadir. Tasimada kullanilabilecek ulastirma sistemleri ise sunlardir;
(Sekkeli,2016)

e Karayollar

e Demiryollar1

e Havayollar

e Denizyollari
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e Boru hatlan

Ihtiyaglardan yola cikarak diizenleyici otoriterler tarafindan 1992 yilinda
kurulmug olan Global Uyumlastirma Calisma Grubunu tibbi cihaz tanimini 2005
yilinda ortaya atmis ve bunu gelistirmislerdir. Bir hayli genis ve ¢ogu durumunda
kapsami icine aldig1 i¢in bu tanim pek ¢ok kisi tarafindan kabul goriilmiistiir. Bu
tanimla birlikte tibbi cihaz; “Insan {izerinde kullanildiklar1 zaman asli fonksiyonunu
immiinolojik, farmakolojik ya da metabolik etkilerle saglamayan, ancak
fonksiyonlarmi yerine getirirken bu etkilerle desteklenebilen ve insanlar {izerinde
hastaligin tanisi, tedavisi, izlenmesi, hafifletilmesi veya dnlenmesi, yaralanmanin ya
da sakathgmn tanisi, tedavisi, izlenmesi, hafifletilmesi veya meydana gelen
olumsuzlugun giderilmesi, fizyolojik ya da anatomik yapinin bir islevinin
arastirilmasi, degistirilmesi ya da yerine baska bir seyin konulmasi, hayatin devam
ettirilebilmesinin desteklenmesi, tasarimin kontrolii, tibbi cihazin temizliginin
yapilmasinin saglanmasi, tani amacli verilerin saglanmasi ya da medikal amagh
verilerin elde edilmesi amaciyla gelistirilmis herhangi bir arag, makine, cihaz, aparat,
implant, uygulama, in-vitro reaktif veya kalibratoér, mal ya da malzeme, yazilim ya
da benzeri uygulamalardir. Genel olarak tibbi cihaz ve aletleri asagidaki gibi temel
bir siniflandirma yapmak miimkiindiir: (Kalkinma Bakanli§1,2014,s.1)

e Tibbi Goriintiileme Sistemleri

e Ameliyathane ve Solunum Cihazlar

e Biyokimya, Molekiiler Biyoloji, Hematoloji, Genetik ve Mikrobiyoloji

Cihazlar

e Biyolojik Sinyal izleme Cihazlar

e Radyoterapi Sistemleri

e Fizik Tedavi Cihazlan

e Optik Tibbi Cihazlar

e Sterilizator ve Etliv Cihazlar

e Dis, KBB ve Goz Uniteleri

e Ses ve Isitme Cihazlar1 (Odyometre, Empedansmetre)
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e Mekanik Cihazlar ve Cerrahi Aletler

e Tibbi Gaz Sistemleri

e Hemodiyaliz Cihazlari, Su Sistemleri (Deiyonize, Distile, Revers Ozmoz)

e Tek Kullanimlik Sarf Malzemeleri

e Protez ve Ortezler

Tibbi Cihaz Sektorii siringadan, tomografi cihazina, biyoenformatik veya
miithendislik iirin hiicrelerinden olusan cihazlara kadar birgok iiriin grubunu ve
teknolojiyi kapsayan bir sektordiir ve kapsadigi alan iilkeden iilkeye farklilik gosterir.
Ulkelere gore farklilik gdstermesi sebebiyle tibbi cihazlarm istatistiki verilerini elde
etmek ve bunlarn diger {lilkeler ile karsilastirmak sadece Tiirkiye’de degil tiim
diinyada 6zel caba isteyen ve karmasik bir istir. Saglik Bakanligi tarafindan Tibbi
Cihaz Mevzuat1 Avrupa Birligiyle biiyiik oranda uyum saglanmistir. Bununla birlikte
tanimlarda Avrupa Birliginin kullandig1 tanimlarla uyum saglamakta ve Avrupa
Birligi iilkeleriyle karsilastirma yapmak kolaylasir ve yalmiz tanimin farklilik
gostermesi sebebiyle ABD ve Japonya gibi tibbi cihaz sektdriiniin 6nde gelen diger

tilkeleriyle karsilastirma yapmak pek miimkiin olmamaktadir. (Kalkinma

Bakanlig1,2014,s.1)

Saglik Hizmet
Sunumu

Tibb1

Hag Cihaz

Sekil 2. Saglik endiistrisi bilesenleri (Kalkinma Bakanlig1,2014, s.1)

Saglik  Endistrisi; Saghik Hizmet Sunumunu saglayan hastaneler,
poliklinikler, laboratuvarlar, ilaglar ve tibbi cihazlarin olusturdugu bir biitlindiir.
Genel olarak insan hiicresi ve dokusu, nakil organlari, canli hayvan hiicreleri, ilaglar,
kozmetikler disinda hastanelerde kullanilan araglarin  bir¢ogu tibbi cihaz

kapsamindadir. Saghik Bakanligi mevzuatinda, insanda kullanildiklarinda asli
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fonksiyonunu immiinolojik, farmakolojik ya da metabolik etkilerle saglamayan
ancak fonksiyonlarini yerine getirirken bu etkiler tarafindan desteklenebilen ve insan

lizerinde;

e Hastaligin tanisi, tedavisi, 6nlenmesi, hafifletilmesi ya da izlenmesi veya,
e Yaralanma veya sakathigin tanisi, tedavisi, hafifletilmesi, izlenmesi ya da
magduriyetin ortadan kaldirilmasi veya
e Anatomik ya da fizyolojik islevlerin arastirilmasi, degistirilmesi ya da yerine
baska bir sey konulmasi yahut
e Dogum kontroliinde kullanilmak tiizere {iiretilmis, tek basina ya da birlikte
kullanilabilen,
imalatcist tarafindan oOzellikle tan1 ve tedavilerde kullanilmak {izere iiretilmis ve
hedeflenen islevini yerine getirmesi i¢in gerekli olan yazilimlarda dahil olmak tizere;
her cesit alet, techizat, arag, aksesuar, yazilim ya da diger malzemeler tibbi cihaz
olarak tanimlanir. Tibbi cihazlar Avrupa Birligi’'nde oldugu gibi Tiirkiye’de de
pazara girmeden once CE belgesini almak zorundadirlar. CE belgesi ise; risklerin
degerlendirmesinin yapilmasi sonrasinda cihazin risk sinifina gore farklilik gosteren
kapsamda bir teknik dosyayla alinmaktadir. Bu teknik dosya igerisinde cihazin
bircok acidan (biyouyumluluk, giivenirlik vb.) akredite laboratuvarlardan aldig
raporlarin  bulunmasi1 gerekir. Cihazlar Onaylanmis Kuruluslar tarafindan
onaylanmalidir. Tiirkiye’de sirketler, iiriinleri ve bayileri Tiirkiye Ilag ve Tibbi Cihaz
Ulusal Bilgi Bankasi’na kayit yaptirmisg olup ve daha sonrasinda Saglik Bakanlig
tarafindan kayit altina alindiktan sonra pazara girebilirler. (Kalkinma Bakanlig1,2014,
s.2)

T1bbi malzemelerin, uygun saglik elemanlarinin, bilgi akisinin etkili ve dogru
bir bigimde kullaniciya ulastirilmasidir. Tibbi lojistik, saglik sektoriinde ilaglarin ve
medikal cihazlarin taginmasina yonelik uzmanlik gerektiren tematik bir tasimacilik
sistemidir. Bu kapsamda tagimasi gergeklestirilebilecek iirlinler asagidaki sekilde
siralanabilir: (Sky Lojistik,2011)

o Medikal ve cerrahi malzemeler, tibbi cihazlar.
e Ekipmanlar ve saglik sektoriinii desteklemek igin ihtiya¢ duyulan diger tim

urunler.
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e Doktorlar, hemsireler ve diger saglik personeli ile dis hekimlerinin kullanmis
oldugu tibbi cihazlar.

e Hastalarinin hayatlarindan ve sagligindan sorumlu olan personelin kullanmig
oldugu tibbi cihazlar.

Ozellikle tibbi lojistikte en fazla ihtiya¢ duyulan tasima bigimi parsiyel ve
lifli tagimaciliktir. Miisteri 6gelerinin %100 zamaninda teslimati dnemlidir. Ciinki
medikal tasimacilikta hiz, zaman, glivenlik ve saglikli tasima prensibi ile dogru
orantilidir. Tibbi lojistikte calisan personelin OSHA Gereklilikleri, Maruziyet
Kontrolii, Biyolojik Tehlike Konulari, Hasta Gizliligi ve HIPAA uyumlulugu
konularinda egitilmeleri gerekir. (Sky Lojistik,2011)

1.3.1. Liftli Tasimacihik

Liftli tasimacilik, yani asansorlii tasimacilik denilen tagima yontemidir. Liftli
kamyonlarla Oncelikle paletli yilikler ya da cihazlar transpalet yardimi ile liftli
araglara gilivenli bir sekilde taginir. Liftli araglar iizerine lift yardimi ile asansorlii bir
sekilde aracin igine alinir. Gerdirme kayislariyla(spanzet) yiikler veya cihazlar
giivenli bir sekilde sabitlenir. Uriinleri tasima kolayligi agisindan zamandan tasarruf
edelir. Ayrica forklift maliyetleri devre dig1 biraktig1 icin ekonomik olarakta tasarruf
saglamaktadir. Liftli arag, hidrolik kaldirma mekanizmasina sahip tasima, lojistik ve
nakliye amagh kullanilan yiik tasima araci oldugundan dolay1 beden giiciine ihtiyag
duymaz. Beden giiclinden kaynaklanan riskleri de sifira indirgediginden, 2 ton yiike
kadar olan tiim cihazlarmizin araca yiiklenmesi konusunda en ideal tasima
sekillerinden biri haline gelmistir. (Gilines Nakliyat,2015)

Agir makine ve elektronik egyalarin tasimmasi i¢in ving veya forklift
kullanimina ihtiya¢ duyulur. Ancak bu gibi cihazlarin kullanilmasi, taginma iglemleri
sirasinda ekstra maliyet olacaktir. Liftli araglarda bulunan teknolojiye, liftlerin
saglamligina, destek alinacak olan firmanin giivenirligine ve tecriibesine, liftli
tasimacilik yapilacak araglarin personelleriyle ilgili bilgilere dikkat edilmesi

gerekmektedir. (Saritkamyonet,2016)
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1.3.2. B2B

B2B (Business to business) firmadan firmaya yapilan e-ticaret modeline
denir. Ulkemiz yaptif1 ticaret icerisinde sik olarak kullanilan e-ticaret modelleri
arasinda yer alir. Bir firma kendi igerisinde ya da bagka firmalarla birbirleri arasinda
yaptiklar1 e-ticareti ifade etmektedir. B2B, e-ticaret firmalarinin birbirleriyle
yaptiklari liriin veya hizmet alim, satimiyla ilgili tiim siireclerin internet iizerinden
yapilmasi anlamina gelir. Firmalar normal zamanlar igerisinde siire¢lerde bahsedilen
tim bu islemler fiziksel olarak gergeklestirmektedirler ve Onemli bir operasyon,
tedarik zinciri, dagitim ag1, personel, isletme giderleri, fiziki mekan gideri gibi bir
cok gidere sahiptirler. Internetin tiim diinyada yaygin olarak kullanilmasi ve hizl1 bir
sekilde gelisen teknolojinin imkanlart sayesinde ticaret hacminin gittikge artig
gbstermesi ve e-pazar ortaminin olusmasiyla beraberinde B2B sitelerinde ticaret
yapan firmalarin yoneticileri geleneksel yontemlere gore dnemli rekabet iistiinliikleri
saglar. B2B ve B2C ifadelerinde yer alan 2 say1 olarak okunmamaktadir. Yani, "be
iki be" seklinde okunmamaktadir. Amerikalilarin glinliikk kullanimdaki ses
benzerliginden dolayr yaymis oldugu bir pratik yazim seklidir. Iliski belirten "to"
kelimesi ile 2 rakami, yani "two" benzer sekilde "tu" olarak okundugundan dolay: bir
yazim sekli gelistirilmistir. Dogru okuma ise; "Bi tu Bi" ve "Bi tu Si" seklindedir.
(Kobitek,2017)

KOBI" ler internet iizerinden, mal ve hizmetlerin iiretim asamasindayken
ithtiya¢ duyduklar1 ara mallari, iiriinlerin tedarigini veya ihtiya¢ duyulan mallarin
toptan satigin1  kolaylikla saglayabilmektedirler. Bunlari asagidaki sekilde
siralayabiliriz; (Unker,2017)

e Daha verimli calisma

e Daha siiratli islem

e Daha iyi miisteri memnuniyeti saglama

e Kaliteli hizmet sonrasinda daha bagli miisteri yaratma
e Etkin siire¢ yonetimi

e Yeni iirlinlerin ya da sunulan hizmetlerin tiim diinyaya ayni anda ¢ok hizl
yayilmasi

e Aligverigin daha hizli ve kolay yapilabilmesi
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e Uretim noktasinda daha az maliyet

e Stok maliyetlerinin daha diisiik olmas1
e Isletim maliyetlerinde avantaj

e Dabha iyi yonetilebilen servis

e Uriin secencklerinin artmasi

e Tabhsilat siireclerinde kolaylik

e 7/24 hizmet verme imkani

e Daha hizli teslimat

e Daha kolay siparis ve faturalama siireci

e Geleneksel satig ve pazarlama yontemleri ile ilerleyen rakiplerine gore {istiin
avantajlar saglar.

Bu avantajlar, firmalarin B2B alaninda rekabet iistlinliigiinii sagladigi en
onemli avantajlarindan olanlaridir. Ozellikle; bilgi eksiklikleri, talebe uygun iiretimin
yapilamamasi, pazara olan uzaklik gibi dezavantajlar1 ortadan kaldirmaktadir. B2B
stireci icerisinde firmalar is yapma sekillerinin sistemini tedarikgileriyle paylasirlar
ve bu seffaf iletisim siirecinde aliciyla satic1 arasinda daha anlasilir ve sorunsuz bir
sekilde ilerlemesinde gereklidir. Yeni bir tedarik¢i firma i¢in 6nemli ve anlamli olan
bilgilerin yer aldig1 tiim siirecleri elinde bulundurmasi ve kolay anlasilabilen bilgileri
analiz edebilir durumda olmas1 gereklidir. Genis bir pazar hacmine sahip olan B2B
firmasi, tedarikgileriyle ticaret yaparken kaliteli {iriinler ve diislik fiyatl {riinlerin
pazara girmesini saglar ve bu sayede firmalar arasindaki rekabetin artmasina yol
acmaktadir. Diger taraftan firmalarin igerisinde bulundugu tiim ticari islemlerde

maliyetin diismesini saglamaktadir. (Unker,2017)

1.3.3. A TR Belgesi

A.TR Belgesi; Avrupa Toplulugu ve Tirkiye arasinda imzalanmis olan
Glimriik Birligi anlasmasiyla serbest dolagim halindeki mallarin ihracatinda giimriik
muafiyetinden yararlanabilmek amaciyla ihracatci firma tarafindan diizenlenmis olan
bir belgedir. A.TR, Fransizca ‘Admission Temporaire Roulette’ kelimelerinin ilk
harflerinin bir araya getirilmesi ile olusturulmus kisaltmalardir. A.TR Belgesi;

Tiirkiye-Avrupa Toplulugu Giimriik Birligi geregince, islenmis tarim {riinlerinin de
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dahil edildigi sanayi tiriinleri kapsaminda serbest dolagimla iligkili hiikiimlerin
uygulanabilmesi i¢in gerekli kosullarin uygulanmis olmast durumunda, ihracatg¢inin
ya da giimrilk beyannamesini imzalamakla yetkili olan kanuni temsilcinin talep
etmesi tizerine giimriik idareleri veya bu idarelerce yetki verilmis olan kuruluslarca
diizenlenmis belgelerdir. (Glimriikleme,2016)

Avrupa Birligi iilkelerinden ithal edilen iirtinler A.TR ile, Tiirkiye tarafindan
Avrupa Birligi iilkelerine taninan tercihli rejimden yararlanir, genellikle giimriik
vergisi 0demeksizin Tiirkiye’ye ithal edilmektedir. Tiirkiye’den Avrupa Birligi
tilkelerine yapilan ihracatlar da A.TR kullanilmasi, Avrupa Birligi’nde bulunan
ithalate¢ilar tercihli glimriik rejiminden faydalanmakta ve genellikle herhangi bir
giimriik vergisi 6demeksizin mallarinin ithalatin1 tamamlamaktadirlar. Avrupa Birligi
iyesi olan; Almanya, Avusturya, Belcika, Bulgaristan, Cek Cumhuriyeti, Danimarka,
Estonya, Finlandiya, Fransa, Hollanda, ingiltere, irlanda, Ispanya, Isvec, italya,
Letonya, Litvanya, Lilkksemburg, Macaristan, Malta, Polonya, Portekiz, Romanya,
Slovenya ve Yunanistan ile Tiirkiye arasinda yapilan sanayi iriinleri ile islenmis
tarim Uriinleri ihracat ve ithalat islemlerinde A.TR dolasim belgesi diizenlenir.
Tiirkiye, Kibris’1 tanimadigi i¢in mevcut durumda Avrupa Birligi {iyesi olan bu

devlet ile herhangi bir ticari iliskisi bulunmamaktadir. (Eker,2016)
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Resim 1: A.TR belgesi 6n yiizii (Lojistik diinyas1,2013)

A.TR dolasim belgesinin 6n yiiziinde, ihracat¢i, malin génderildigi firma,
ihrag lilkesi, varig iilkesi, tasimaya iliskin bilgiler, gdzlemler, sira no, mallarin tanima,
kolilerin markalari, numaralar1 say1 ve cinsi, briit agirlik, glimriik vizesi ve ihracatci

beyani yer alir. (Lojistik diinyas1,2013)
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Resim 2: A.TR belgesi arka yiizii (Lojistik diinyas1,2013)

A.TR dolasim belgesinin arka yiiziinde gerekli hallerde giimriikler tarafindan
istenilen, A. TR dolasim belgelerinin dogrulugunun test edildigi denetim talepleri ile
bu denetimlerin sonuglari1 ve A. TR belgelerinin nasil doldurulmasi gerektigine iliskin
bilgiler yer alir. Belgeyi, ihracatgilar ya da ihracat¢ilarin giimriik islemlerini yiiriiten

giimriik miisavirleri tarafindan doldurulur. A.TR dolasim belgesinin doldurulmasi

gereken ylizli 6n yiiziidiir. (Lojistik diinyas1,2013)
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A.TR DOLASIM BELGESININ
DOLDURULMASI, ONAYLANMASI VE GUMRUK TARAFINDAN

Gumrik idareleri, A. TR dolasim belgesini inceleyip,
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S & § T 2. £ eder.
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4. Adim

ihracatgi veya ihracatgimin glimrilk milsaviri, ihracatc
birligi veya ticaret odasindan teslim aldigi onayh 4
niisha A.TR'yi ihracatin gergeklestirilecedi giimriik
idaresine teslim eder.

Resim 3: A.TR belgesi nasil doldurulur? (Eker,2016)

Belge, Tiirkiye’deki ihracatgilar tarafindan genellikle Ingilizce olarak
doldurulur. Belgenin Tiirk¢e olarak doldurulmasi durumunda, Avrupa Birligi’nin
resmi dillerinden birisi ile daha doldurulma zorunlulugu bulunmaktadir. Tiirkiye’ye
Avrupa Birligi’nden yapilan ithalat islemlerinde kullanilan A.TR belgeleri,
Avrupa’daki ihracatgilar tarafindan yalnizca Avrupa Birligi’nin resmi dillerinden

birisi ile doldurulma hakki bulunmaktadir. (Eker,2016)
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BOLUM II
KISITLAR TEORISI
2.1. Kasitlar Teorisi

Kisitlar teorisi Dr. Goldratt’in olusturdugu gelistirilmis bir yonetim ve iiretim
felsefesidir. Goldratt’a goére bir zincir, sistem veya siirecin dayanikliligi, onun en
zayif halkasina baghdir. Kisitlar teorisi tiim sistemi ele alarak ve sistem basarisini
engelleyen kisitlar1 ve bu kisitlar1 ortadan kaldirmak icin yapilmasi gerekenlerin
etkisini belirlemeyi hedeflemektedir. Kisitlar teorisi, dar bogazli kaynaklar {izerinde
odaklanan bir programlama ve denetim sistemidir. Kisitlar teorisinin iiretim
islemlerine uygulanmasi halinde “senkronize {iretim” olarakta adlandirildig
goriilmektedir. Kisitlar teorisinin temeli “Optimize Uretim Teknolojisi-OPT”
olusturmaktadir. Goldratt 1979’un baslarinda, Optimize Uretim Teknolojisi adiyla
bilinen, yazilim tabanli bir {iretim planlama programi gelistirmis ve bu yazilim
kapasite sinirlamalar1 nedeniyle, talebi karsilayamayan bir tesisin {liretimini artirmay1
amaclamistir. Bircok isletme yazilimi kullanarak iiretim ¢ikti diizeylerini ve satis
gelirlerini artirmayr basarmis ve dogru {retim planlamalarinin elde edilmesi
yazilimin biiyiik ilgi gormesine neden olmustur. Goldratt “bir orgiitiin islerligi i¢in
genel bir teori” olarak tanimladigi “Kisitlar Teorisi kavramin ilk kez 1987 yilinda
kullanmig, OPT’nin mantigim1 ve temel ilkelerini bu isim altinda literatiire yer
almistir. Bu tanimlama ile bir isletmede kisitlarin sadece fiziksel olamayacagi, ayni
zamanda politik kisitlarin da olabilecegini ifade etmektedir. (Aydin6z,2011)

Goldratt, 1990’11 yillardan sonra ise, siirekli iyilestirme siirecinin etkinligi i¢in
politikalara iliskin kisitlarin  belirlenebilmesinde “diisiinme siireci” olan bir
yaklasimla, kisitlar teorisinin bugiinkii bakis acisin1 ortaya koymustur.1994’te
yayinladigr “It Is Not Luck” adli kitapta kisitlar teorisinin siirekli gelisme amaciyla

nasil kullanilacagina yer verilmistir. (Rahman,1988, s.338-355)
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Sistemi olusturan parcalar birbirinden ayr1 olarak degil, bir biitiin olarak
goriiliir. Kisitlar teorisi sistemin en zayif halkasini belirleyecektir. Sistemi olusturan
isler zincirin halkalar1 olarak diisiliniiliir. Sistemin en zayif halkas1 kisittir. Sistemin
ilerlemesini engelleyecek yap1 sistemin en zayif halkasidir. Bu nedenle amag;
sistemdeki en zayif halkay1 bulmak ve kisitlar1 ortadan kaldirmak olmalidir. Bunun
icin sistemi meydana getiren islere degil sistemin tiimiine odaklanmak ve her modiilii
sistemdeki iglevini ve diger modiillerle iliskisini dikkate almak gerekmektedir.

Kisitlar teorisi ile sistemin ¢iktilarinin arttirilmasi, stok ve maliyetlerinin
azaltilmasi, sistemin tepki yeteneginin arttirilmasi saglanmaktadir. Teori yonetim
sistemi ve diger yaklasimlari biitiinleyici veya onlara destek olarak, performans
arttirma silirecinin tamaminda ya da bir boliimiinde kullanilabilir. Performansin
amaca uygun sekilde arttirilmasi i¢in kisitlar teorisinin yonetim sistemi ve sistemin
elemanlarinin iyi analiz ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Kisitlar teorisi, herhangi
bir sistemde performansi arttirmak i¢in, sistemin performansina etki eden olumsuz
etkenleri bulmak, yonetmek ve ortadan kaldirmak icin ortaya ¢ikarilmis ve sistemi
iyi bir duruma getirmeyi saglayan disiplinleri, yonetim felsefelerini ve sektorlere
uygulamak tizere olusturulmus bir diisiince sistemidir. (Karabacak,2015) Bu noktada
Kisitlar teorisi, isletmelerin sahip olduklart kisitlarin gelismesini, iyilesmesini,
yonetmesini 0greten performansin isletmelere uygulayan bir yonetim sistemi olarak
karsimiza ¢ikar. (Ozkan,2011)

Bir sistemin amaglarina ulasmasi i¢in anahtar rol oynayan kisitlarinin
belirlenmesi ve yonetilmesini vurgulayan bir yonetim diisiincesi kisitlar teorisidir.
Sistemlerin tiimiiniin  bir kisitimin  olmast ve kisitlarin  varligr isletmedeki
tyilestirmeler i¢in bir firsat yaratmas: kisitlar teorisinin temel yapisim
olusturmaktadir. Kisit olusturan kaynaklar, bir igletmenin iiretim diizeyine sinirlama
getirmekte ve sistemin ¢iktisini belirleyici nitelik tasimaktadir. Ayrica Kkisit
olusturmayan kaynaklarda atil kapasite mevcuttur. Kisitlar teorisi, isletmelerin
rekabet giiciinii arttirmak ve sistemdeki kisitlarin ortaya cikarilmasi, yonetilmesi
tizerinde dururken, ayrica kisit olugturmayan kaynaklarin programlanmasi konusunu
vurgulamaktadir. Kisitlar teorisinin getirdigi yaklasim ile sistemin c¢iktilarinin
arttirilmasi, stok ve islem maliyetlerinin disiiriilmesi, sistemin esnekliginin

arttirtlmas1 miimkiin olabilmektedir. (Aydin6z,2011)
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Her kisit birer ilerleme firsati oldugu diisiincesi kisitlar teorisinin temel
noktasini olusturmaktadir. Teori, kisitlar1 pozitif olarak degerlendirmektedir. Kisitlar
sistem igerisindeki performansi ifade eder ve sistem kisitlarini teker teker belirli bir
zaman igerisinde ortadan kaldirarak sistem performansini arttirmis olur. (Atay,2009)

Kisitlar teorisi yoOnetim sistemi, diger yaklasimlari bitiinleyici veya
destekleyici olarak, performans gelistirme siirecinin tamaminda ya da bir boliimiinde
kullanilabilmektedir. Performansin gelistirilebilmesi i¢in kisitlar teorisi yonetim
sisteminin ve sistem elamanlarmm iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Isletmelerin
hedefi karliliklarini arttirmak oldugu ve bu hedeflerini basarabilmesinde kisit
yonetimi ve kisitlarin belirlenip ortadan kaldirilmasi 6nem tagimaktadir. Kisitlar
kapasite kisit1, yonetim kisit1 gibi igsel kisitlar olabilecegi gibi pazar kisiti, malzeme
kisit1 gibi digsal kisitlarda olabilmektedir. Kisitlarin belirlenip ortadan kaldirilmasi
tiretim siirecinin daha etkin hale gelmesini saglayacak, bu sayede taleplerin
zamaninda karsilanmasiyla isletme rekabet listlinligii kazanacak ve karliligi artmis
olacaktir. Isletmenin iiretim siirecinde olusan gereksiz yar1 mamul stoklarmin
azalmasi isletmenin maliyetlerini azaltacak ve karlilik artacaktir. Bununla birlikte
kisitlar teorisine gore kisit yonetim siireci ile isletmelerin karlilik arttirma hedefi
basarilmis olacaktir. (Colak,2013)

Kisitlar teorisinin amaci kardir. Isletmenin kar elde etmeyen faaliyetleri
gerceklestirme cabasi icerisinde bunlarin maliyetlerine katlanmasi yersizdir. Asil
amaca gotiirmeyecek amaglar edinmek ve asil amaca odaklanmamak igletmenin
varliklarimi tehlikeye sokabilir. Kisitlar teorisi agisindan karlihigi ve gercek rekabet
ortamina isletmeyi hazir edecek amaglar1 isletmenin politika olarak belirlemesini ve
stratejilerini buna gore belirlemelerini saglayabilir.

Kisitlar teorisi, sorun ¢ozerken ve degisimi yonetirken analitik diislinme yerine
sistematik diisiinme tercih edilir. Sistemin i¢inde bulundugu ¢evre degistik¢e optimal
sistem ¢Oziimii degisir. Cozlimiin etkinligini arttirmak ve devamliligini saglamak i¢in
‘stirekli gelisim’ siirecine ihtiya¢ vardir. Sistemin performansinin artmasi ya da iyi
olmasi, sistem parcalarmin hepsinin performansmin iyi olacagi ya da artacagi
anlamina gelmez. Bununla birlikte sistemin en elverisli ve uygun yerin tiim elverisli
yerlerin toplami olamaz. Sistemler zincir gibidir. Tiim sistemlerin performansini

etkileyen bir ‘en zayif halkasi’ vardir. Sistemde zayif halkanin diginda herhangi bir
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halkayr gili¢clendirmeye yonelik islemler, sistemin biitiiniinii gelistirmeye etkisi
bulunmamaktadir. Sistemde neyin degisecegini bilmek, sistemin simdiki ger¢egini,
amacini, yoniini ve ikisi arasindaki farkin yoniinii tiimiiyle anlamay1 saglar. Sistem
igerisindeki istenmeyen etkilerin bir¢oguna sistemdeki bazi ana sorunlar neden olur.
Bu sorunlar genellikle goriiniir degildir. (Colak,2013)

Sorunlar ‘sonug-neden-sonug’ seklinde birbirine bagli istenmeyen etkiler
yoluyla belirlenirler. istenmeyen etkileri teker teker yok ederek sadece kisa siireli bir
¢Ozlim tiretmek yaniltict olabilmektedir. Ana sorunu ¢ézebilmek i¢in tiim istenmeyen
etkilerin bir anda ortadan kaldirilmasi gerekir. Ana sorunlarin olusmasinda siirekli
onlarin olmasmin altinda bir catisma yatmaktadir. Ana sorunlarin ¢oziimiinde
yapilmas: gereken c¢atismanin altindaki varsayimlarin yok sayilmasi veya
degistirilmesini  gerektirir. Sistemin kisitlar1 fiziksel ya da stratejik kisitlar
olabilmektedir. Fiziksel kisitlar belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi kolay kisitlardir.
Stratejik kisitlar ise, belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi daha zordur. Ancak
stratejik kisit ortadan kaldirildiginda fiziksel kisita gore sistemde daha fazla gelisme
goriilmesi s6z konusudur. Sirekli gelisim siirecinin en biiyilk engeli
organizasyondaki duraganliktir.

Bu caligmanin hazirlanmas siirecinde kisitlar teorisi tizerine yapilmis pek ¢ok
akademik c¢alisma incelenmis ve Ozellikle Tiirkiye’de yapilmis olanlar
incelenebildigi kadariyla irdelenmistir. Asagida bu dogrultuda hazirlanmig olan
literatiir tablosu ¢alismalarin  yayinladigi yillara goére siralanmis olarak

gorilmektedir:
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Tablo 5: Kisitlar Teorisi Literatiir Tablosu

No Caligma Yazar Yil Amag Sonug
- Kimya sektoriinde yapilan ¢alisma
Uru_.n Kama51 . T ile, geleneksel ve diizeltilmis
Optimizasyonu . Kimya sektriinde tiretim yapan . -
Burgin Kaplan, . o algoritmalarin tiim sartlarda,
1 Kararlarinda Ozlem Akgay 2013 bir firmanin ¢oklu darbogaz ozellikle birden fazla darbogaza
Kisitlar Teorisi roblemleri ve kisitlarin etkililigi . ©
- p gi -
. Kasapoglu - . L sahip, darbogaz problemlerinde
Kullanin ve Bir azalttig1 durumlar incelenmistir. . &7iime kesin olarak
Uygulama optimum ¢dziime kesin olai
ulastlamadify goriiliir.
Kisitlar Teorisine
' Gore Sanayi Konya Sanayi Bolgesinde PVC
Isletmelerinde sektoriinde faaliyet gosteren Yapilan calismada isletmede
Calisanlarn Mahmut Tekin firmanin ¢aliganlarinin Kisitlar hsanl . diizevini
. \ A . calisanlarin motivasyon diizeyinin
2 Motivasyonu ve . 2014 Teorisi’ne gore motivasyon - .
; Senol Sahin " . isletmenin basansindan daha
Isletme Basarisma analizi yapmak ve motivasyonu diisiik oldugu belifenmistir
Etkisi: PVC Uretim etkileyen en dnemli kisit ¥ gl SHr-
Isletmesi Uzerine faktoriinii belirlemektir.
Bir Uygulama
Caligmada, Zonguldak ilinde
f aaliyet goster_en bir ot_el Yapilan galisma sonucunda,
isletmesinde, isletmenin : .
. erformansini engelleyen . 151etmemn aylﬂf oda sapglan‘
Hizmet Sektoriinde p " . incelenmis, otel isletmesinin bir
. kasitin tespiti ve bu kisita yonelik 2
Kisitlar Teorisi ve e talep eksikligi ile kars1 karstya
g ¢Oziim Onerileri sunulmustur. A
Katki Muhasebesi: . LA kaldig1 goriilmiistiir. Yapilan
3 - Selim Ertan 2014 Kisttin ¢oziimiine yonelik yapilan -
Bir Otel . . ; calismayla birlikte, Kisitlar
. . oneri kapsaminda, isletmenin o .
Isletmesinde Teorisi’nin sadece tiretim
katki pay1 hesaplanmig ve katki . . e
Uygulama - .. . isletmelerinde degil hizmet
[ipaschesi ikgleungaig selir isletmelerinde de uygulanabilirligi
tablosu diizenlenerek karllk | A &
durumu ortaya konmaya & ’
caligilmustir.
Isletmenin karmmn
Kusitlar Teoris ile hesa[zlanmasmda en yiiksek kar
Maliyet-Hacim-Kar ihi saglayacak op t_1ma! man.lul KT ile MHK analizinin BM
4 Analizlerinde Mihribag 2012 karmasinn tespit editTigile coziimlerinin yapilabildigi
Coskun Arslan MHK ile BM-BDP entegrasyonu o T
Bulamk Mantik i gOriilmiistiir.
Uveulamalan ve KT‘| e BM-B DP‘ gnt_egrqsyonu
yeu ile uygulanabilirligini
gostermektir.
Kisitlar Teorisi
Te&zlﬁaig:iﬁﬁtkl Bu ¢alismanin amaci, siireg katki
Yonetim muhasebesinin isletme karliligma
. etkisini 6lgmek ve elde edilen Isletmenin mevcut kapasitesi etkili
5 l\gll;?: lielgislllaﬁf;: Sevde Akkas 2016 sonuglar1 yatirm ve fiyatlandirma kullanilmamaktadr.
ve Bir fmalat kararlart asamalarinda
Isletmesinde degerlendirmek.
Uygulama
) Hastane Bu ¢alismanin amact, kisitlar Kisitlar teorisinin, hastane
Isletmelerinde Stileyman teorisi kavramu lizerinde isletmeleri agisindan
6 Kisitlar Teorisi Yiikeii, [brahim 2015 odaklanarak, kisttlar teorisinin uygulanabilirligi gézlenmis ve bu
Yaklasimi ve Omek Yiiksel hastane isletmeleri tizerinde sayede saghk hizmet kalitesinin
Bir Uygulama uygulanabilirligini gostermektir. arttinlabilecegi belirtilmistir.
Kusitlar Teorisinin Elif N. Kisttlar teorisini, diger muhasebe K.T ve diger muhasebe ve
Diser Muhasche ve Demircioglu, ve yonetim teknikleriyle yonetim teknikleri bir takim
7 & YVénetim Mert 2010 karsilagtirmak, benzer ve farkh benzerlikleri olsa da farkl
Tekniklerivie Demircioglu, yonlerini agiklamak suretiyle unsurlara sahiptir. Ancak temelde
iliskisi Y Nihat birbiriyle olan iliskilerini ortaya her ti¢ yontemde siirekli gelisme
s Kiigiiksavag koymaktir. siirecini desteklemektedir.
Kasitlar Teorisi ve Caligmada firmalarm
Yonetim karliliklarmimn arttirilabilmesi igin, Firmalarin karlilik ve
Muhasebesi tiretim siirecinde ortaya ¢ikan verimliliklerini arttirabilmek igin
Agcisindan . - kisitlarin tespit edilip ortadan iiretim sisteminde mevcut
8 Degerlendirilmesi: EHfN. Unal 2000 kaldinlmasimin yani kasitlarin tespit edilip ortadan
Bir Sanayi yonetilmesinin 6nemine yonelik kaldiriimasinin ne derece 6nemli
Isletmesinde bir aragtirma yapmak oldugu ortaya konulmustur.
Uygulama amaglanmugtir.
9 2006 Kisttlar Teorisinin, alt dallarmimn Bir imalat igletmesinde yapilan

ve Kisitlar Teorisinin {iretim

aragtirma sonucunda Kisitlar
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Kisttlar Teorisi ile Ziihal Kartal isletmelerine uygulanmasi Teorisinin uygulanmasi
Senkronize Uretim durumunda ismini aldig1 diisiiniildiigiinde, yart mamul
Sistemi ve Bir Senkronize tiretimin ve Kisitlar stoklarinin azaldig, gevrim
Uygulama Teorisinin gizelgeme sistemi olan siirelerinin kisaldigt ve bunlarin
Trampet-Tampon-Kordon’un sonucu olarakta siparislerin tam
ayrmtih bir sekilde anlatiimasi ve olarak ve zamanmda
Trampet-Tampon-Kordon kargilanabildigi tespit edilmistir.
cizelgeleme teknigi ile
isletmelerde senkronizasyon
calismasiin nasil yapilacagim
gostermek amaglanmugtir.
Bu ¢aligmada, kisitlar teorisi,
kasitlar teorisinin diigtince
stirecleri, diistince siireglerinin
birbiriyle iliskileri ve uygulama Caligmada, Kisitlar Teorisinin
olarak firmalarin kendi yerel alan yalnizca fiziksel {iretim yapan
Yerel Alan Aglarm aglarinda islenen bilginin ve veri isletmelerde degil, turizm,
Intemet tabamnmn giivenliginin sigortacilik, bankacilik, bilisim
10 Baglantilarinda saglanmast ile internet gibi hizmet tireten sektorlerde de
Giivenligin ortamindan gelebilecek bilingli uygulanabilirligi ve yoneticilere
Saglanmasinda veya istem digt saldirilara karst sorunlarin ¢6ziimiinde, dar
Kisttlar Teorisinin Ozkan Ural 2007 mevcut sistemin korunmasinda bogazlarn giderilmesinde yol
Diisiince kasitlar teorisi diigtince gosterici ve ¢oziim araci olarak
Stireglerinin siireglerinin dar bogazlarin tespiti, kullamlabilirligi gosterilmistir.
Kullamlmasi giderilmesi ve performansin
artirilmasinda kullanimi
incelenmistir.
Optimal Uriin
Karmasi Firmalarm karliliklarmi Kisitlar Teorisi ile faaliyete dayal
Belirlemede arttirabilmesi igin dogru iriin maliyet sisteminin entegrasyonu
11 Faaliyete Dayali ELif N. Unal 2006 karmasi kararlart almanin sonucu bulunacak tiriin
Maliyet Sistemi ve 6nemine yonelik bir aragtirma karmasinin firma karlihigina etkisi
Kisitlar Teorisi yapmak. ortaya konulmustur.
Uygulamasi
Kisitlar Teorisine
Dayglfie. Katla Antalya Organize Sanayi Geleneksel maliyet muhasebesi
Muhasebesinin oy . N A
Muhasebe Bolgesi nfie t‘"aah?/ettg bulunan yon_tem_le‘nnm nihai tiriin
12 Yéntermleri ile Ayten Ersoy 2007 firmalarmn iiretin 51.1res1.nde ortaya mallyvetmm al?.am'll ol;'i.rakv
Kargilastilarak g:]kal} k15}t1anq glc'lglv‘l.lrr'lem ile bulunduguna ve uret]m siirecine
Degerlendirilmesi: siirecin venmhvhglm ve asirt fnasmflar y\{kler}dlgme
Bir Omek Olay dolayistyla karlihgr arttirmak. deginildigi goriilmiistiir.
Caligmasi
Kisitlar Teorisi ve Amac, Klsnlar' Te?nsmm Kisitlar Teorisinin getirmis oldugu
Proje . firmalarin proje yonetim mantik agag yapilari, problem olan
13 e Hakan Tekin 2006 anlayigina getirdigi yeni yaklagim A yapriarl, problem o
Yénetimindeki o . her noktada uygulanabilirligi
Uveulamast olan Kl’ltlk.ZInCIr P'fOJ_e Sriflmiistiir.
yeu planlamasi incelenmistir. & s
Bu ¢aligmada incelenen Kritik
Kisttlar Teorisi ve Uygulamadaki amag, sistemin Z]mmr pr;)_] eglon]jgml mlitod(;lglsl
14 Proje Yonetiminde Meliha Giirses 2007 kasttlarinin nasil iyilestirilecegi ya rieprojeler kisa akta, aynaxiar
Bir Uygulama da ortadan kaldirilacag optimum bir sekilde gakisma
yasamadan kullaniimakta ve
maliyetler azalmaktadir.
Isletmelerde Caligmada bir tiretim
Maliyet isletmesinde var olan kisitlarin Kisitlarn giderilmesi durumunda
Minimizasyonu giderilmesinin, igletmenin maliyet tiretim verimliliginin ve isletme
15 Agisindan Kisitlar Ayse Alev Bala 2008 giderlerini ve iiriin maliyetlerini karliigmmn ne 6lgtide degistigi
Teorisi nasl etkilediginin tespiti ortaya koyulmustur.
Uygulamalar amaglanmustir.
K1s1]t?l’z.1r ;l" eoln sive [malat isletmesine kisitlar Kisttlar ortadan kaldirilnug ve
16 oir tmaat fhsani Sahbaz 2005 teorisini ve 5 odaklanma siireci | isletmenin talep dalgalanmalart
Isletmesinde ile yaklagimuni uygulamak. azalmistir
Uygulanmasi yaxiay yeu ) Sur-
Kisttlar Teorisi
Yalfla&ml ile Proje o Proje sonunda elde edilen siire
Cizelgeleme ve ) Amag, iiriinlerin pazara sunulma Kazanmlar. favda-malivet
17 Kiymetli Metal ve Emrah Is¢igil 2008 zamanlarmin hizinda iyilestirme Lo » 18y YeL
- verimlilik ve y1llik pazara sunulan
Miicevher yapmak. {iriin savisindaki artt
Sektoriinde Bir Vi §-
Uygulama
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Siireg analizi ve

W e Uygulamada bir y6netim ve Calisma sonunda denetgilerin
Sﬁ%ﬁ?ﬁgﬁe belgelendirme hizmeti olan bir niteliklerine uygun
18 Kusitlar TJe ofisi Onur Gaga 2009 isletmede, denetgilerin niteligine gorevlendirmeleri sonucu firma
Yéntemivie Sii gore nasil gorevlendirilebilirligi | miisteri memnuniyeti ve pazardaki
An(;ﬁ; Uzgeulairn?sl incelenecektir. itibar1 artirnmstir.
Yapilan ¢alisma ile, geleneksel ve
Kisitlar Teorisi Firmalarm farkliliklarmi ve diizeltilmis algoritmalarm tiim
A? i G‘r’mf verimliliklerini arttirabilmeleri sartlarda, &zellikle birden fazla
19 Karmast Burgin Kaplan 2004 i¢in, en iyi tiriin karmasi kararinin darbogaza sahip, darbogaz
Ontimizasvonu verilmesine yonelik bir arastirma |  problemlerinde optimum ¢6ziime
P 4 yapilmasi amaglanmustir. kesin olarak ulagilamadig1
gorilmistiir.
Bir isletmenin kendi biinyesinde
Malzeme barmdirdig: kisitlar nasil tespit
Vénetiminde edip aktif hale getirecegi, tirtin Net kar meveut durumda
20 Kusitlar Teorisi ile | Saadet Tirvakiail 2011 karmasim belirlerken izlemesi dustisteyken iyilestirme sonucu
Malivet Azaltmi ve fyaKig gereken yolu ve iyilestirmenin artig gstermistir. lyilestirme
Bi}ll' Uvaulama finansal degerler tizerinde girigimleri sonug vermistir.
Y9 meydana getirdigi degisimleri
ortaya koymaya galismak.
.. Otomotiv sektoriinde yer alan ok
K\](for 1"11?:1310 il;:l uluslu bir iiretim firmasinin Calisma sonunda, isletmede
< ast! karhlik hedefine ulasmasi $ma Sonunaa, 151
Uretim - . yiiriitilebilecek tiretim
Senaryolarmin lak dogru lhtusunda k1$1tlar‘teorls‘1‘ senaryolarina ait gelir tablolart
21 Finansal Analizi: Burcu Solal 2012 tal.?anl.l bir karar destek sistemi ile elde edilmis Ve isletme icin en
- tiretim senaryolarimin finansal -k
Otomobil analizini vanmak ve isletme icin elverisli olan senaryo
Endiistrisinde Bir r elvg,n'gli olan seflaryoyuq belirlenmistir.
g belirlemektir.
Bi?n?agﬁlflkiztde Sorunlarm ¢dziimiinde ve siirecin Onerilen model kapsaminda bu
Valm Teknikler ve gelistirilmesinde kisitlar teorisi ile cahsma, iki farkli tiretim
22 Ksitlar TCOI‘iSiIli\;l Arif Yasa 2013 yalin tekniklerin nasil diistincesi olan yalin tiretim ile
Birlikte kullanilabileceginin gosterilmesi kisitlar teorisinin birlikte
Uygulanabilirligi amaglanmustir. uygulanabilirligi gosterilmistir.
Yapilar itibariyle israfa ve
kisitlara cok miisait olan
e projelerin klasik yonetim Yapilan aragtirma sonucu, Kritik
Pi?i i:\?:?(m ﬂa?e teknikleri yerine yaln tiretim ve yol Yonetiminde miimkiin
23 Teorisi ile Bir Sercan Cirak 2013 Kisttlar Teorisi Kritik zincir olabilen ¢oklu faaliyet yapim, is
Uvaqulama Yonetimi ile zaman ve kaynak giicii kisiti nedeniyle yapilamadig
Y9 kasitlarinin daha verimli tespit edilmistir.
yonetildiginde basartya ulastigmi
gostermektedir.
Isletmenin {iretim siirecinde Ollzlst,mfg;ni]:zgﬁsrf kl%ﬂzgzilg "
Kisitlar Teorisi ve ortaya ¢ikan kapasite kisitlarmin o cugu tesp 5. ¥
e . ... isletmenin karmm arttirmak amact
Bir Uretim ; isletme karina etkisini ortaya . . .
24 . . Eda Ilhan 2014 - ile kisitlart etkin olarak yonetirse,
Isletmesinde koymak oldugundan bu . . .
< . isletmeyi de etkin olarak
Uygulama dogrultuda incelemeler ve N 1 <
hesaplamalar yapmak. yonetmeye baslayacag
gOriilmiistiir.

Her isletme kendi i¢inde bir sistemdir ve bu sistemi gelistirmek, daha iyi bir

duruma getirebilmek amaciyla kisitlar teorisi kullanilmaktadir. Fakat sistemin

boliimlerinden herhangi birini degistirebilmek i¢in sistemin asil amacina bakilmali ve

bu amaca etki edebilecek alt sistemler belirlenmelidir. Bu alt sistemler ise asagida

aciklanmaktadir: (Karamarag, 2002)
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2.1.1. Yeni Bir Yonetim Yaklasimi

Kisitlar teorisi yonetim bilimidir. Hayatimizda karsilastigimiz problemlere
bilimsel metotlar uygular. Bu bilimsel metotlarda sebep sonug¢ diisiince metodu
kullanilmaktadir. Metot; en basit icerikli olan fakat en iyi aciklamaya sahip olan
aciklamay1 gostermektedir. (Tekin,2006)

Kisitlar teorisinin sistem kisitlarina odaklanip, ortadan kaldirarak firsatlara
cevirmesi ve performans arttirici 6zelligi, teorinin is diinyasinda karsilagilan birgok
problemin ¢6ziimiinde tercih edilen bir yontem olmasimi saglamistir. Kisitlar
teorisine gore kisit pozitiftir. Kisitlar sistem performansini belirtir ve sistemin
kisitlarinin sona erdirilmesiyle sistem performansi artar. (Akman&Karakog,2005,
s.103-121)

Kisiler ve isletmeler kendilerini gelistirmek i¢in siirekli arastirma yaparlar.
Kisitlar teorisi, gelisimin Oniindeki temel soruna fizik metotlarin1 uygular.
Amagclanan hedeflerin gergeklestirilmesinin kisilerin ve igletmelerin performanslar
bir fonksiyon olarak ele alinmasi fayda saglamistir. Kisitlar teorisi, performans
tyilesmesini ve gelismesini bir fizigi olarak goriilmektedir.

Kisitlar teorisi yonetim yaklasimi firmalara maliyet muhasebesi, proje
yonetimi, lojistik yonetimi ve kisitlar teorisi teknikleriyle iyilestirilmis, gelistirilmis
olan bir arada gelismeye de firsat sunan ve diisiinme siireci gelistirme olanaklarini
aciklayamaz. En iyi ¢6ziim Onerileri daha az veriyi incelerek ve daha basite
indirgenmis sorularla ortaya c¢ikmaktadir. Bir yonetim diisiiniiriiniin baglayacag:

nokta ‘hedef nedir’ sorusudur ve ortak bir anlayistir. (Gtirses,2007)

2.1.2. Fiziksel ve Politik Kisitlar

Bir isletme veya kisinin motivasyonun arttirilabilinecek olunmasi demek
performans seviyesinin daha 1iyi sekilde bulunmasi demektir. Eger bunu
yapabiliyorsak o zaman birtakim faktorler engelliyor olabilmektedir. Hedefin
gerceklesmesini engelleyen her engel kisit olarak belirlenir. (Atay,2009)

Bazi kisitlar kisitlarin iyilesmesi ve gelismesi Oniindeki bazi1 performanslar
onilinde engellerdir. Fakat bazi kisitlar daha az engel olurken, bazilar1 ise birkaginin

Onemi olan performans 6l¢iitiiniin gelismesine engel olurlar. Her durum birden fazla
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kisit1 igerebilirken ve bu kisitlar kiiclik ve biiylik etkiler meydana getirebilen ‘daha
yiiksek etkili” kisit olabilmektedir. Buradaki yiiksek etkili kisitlar ‘kdk problem’ veya
‘kok sebep’ seklinde tamimlanabilir. Biitlin organizasyonlar i¢in zaman birincil
kisittir. Bundan dolay1 yiiksek etkisi olan kisitlara yonetim veya kisiler odaklanir, bu
kisitlarin belirlenip ve miidahale edebilmek i¢in bazi durumlarda zaman etkin bir
sekilde kullanir. Zamanin etkin bir sekilde kullanilmasi az bir zaman icerisinde daha
cok is yapilabilmesini saglayarak ve yeni imkanlarin yaratilmasini saglayacaktir.
(Giirses,2007)

Kisitlar; fiziksel kisitlar (makine, techizat, insan, malzeme, talep, kapasite
simirlamalart vs.) ve politik kisitlardir (sirket politikalari, sirketi etkileyen dissal
kurallar, prosediirler yonetim sekilleri vs.) Isletmeler genel olarak daha az fiziksel
kisitla karsilagmaktadirlar. Karsilasilan kisitlarin ¢gogu politik kisittir. Goldratt’a gore
bir isletmedeki kisitlarin ¢ogu politik kisittir. (Atay,2009)

Politik kisitlar, ileri gorlisli olmayan yoneticiler tarafindan isletmenin
karsilastign firsatlar1 degerlendirilmesini engelleyici durumlar olusmasi ve bu
durumun  sonucunda  kisit  olmayan  kaynaklarin  dogru  kullanimim
engelleyebilmektedir. (Aydindz,2011)

Yonetim, isletmenin firsatlar1 degerlendirmek i¢in engelleyici kurallar
olusturabilir. Etkin olmayan politikalar, isletmenin olabilecek firsatlardan
yararlanmasin1 engelleyebilir. Gelistirilen politikalar sadece yonetimde engelleyici
kisit olmayip diger kisith olmayan kaynaklarinda etkin sekilde faydanilmasini
engelleyebilmektedir. (Kaygusuz,2005, s.133-157)

2.1.3. Performansin Tyilestirilmesi

Kisiler ve igletmeler gelismenin ve iyilesmenin yollarini ararlar. Kisitlar
teorisi yasam siliresince her boliimiinde gelisimin saglamasini engelleyecek kok
problemlere bilimsel yontemleri uygular. istenen sartlarin gerceklesmesinin kisilerin
ve siireclerin performansini bir islevi olarak kabul edilmesi fayda saglar. Kurulus
amaci kar etmek olan isletmeler ve sistemlerin kisitlar teorisine bakis agisi,
isletmelerin su an ki ve gelecekte para kazanmak oldugu diisiincesiyle amag, gerekli

kosullar ve araclar birbirinden ayirmak gerektigini savunur. (Atay,2009)
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Performans degerlendirme; yoneticilerin isletme icindeki her diizeydeki
gorevlerin performansi hakkinda bilgiler topladigi ve bu performanslari biit¢e, plan
ve amagclarin olusturulmasi sirasinda belirlenen Olgiitler karsisinda degerlendirdigi
siiregtir.

Kisitlar teorisi, sistemin performanst giliglii olmasi her bir boliimiin
performansinin giiclii olacagi anlamina gelmeyecegini savunur. Buradan hareketle
sistem optimum lokal optimumlarinin toplam1 olmadigini sdyleyebilmektedir. Sistem
belirli amaca yonelik ve birbirine bagimli pargalardan olusmaktadir. Sistemin belirli
noktasinda meydana gelen her olay, sistemin amacina olan etkisiyle Ol¢iiliir. Bu
nedenle bir sistem pargasinin iyilestirilmesi i¢in karar verilmeden Once, ilk olarak
sistemin amacinin belirlenmesi gerekir. Ayni1 zamanda verilen kararin sistemin

amacina olan etkisini gosterecek dogru olgiiler gerekir. (Yaralioglu,2004)

2.1.4. Kasit Tiurleri

Kisitlar teorisine gore her igletmenin her zaman en az bir kisitinin olmasi
firmalarin kar elde etmelerinin Oniindeki engellerin yonetilebilmesi amaciyla ilk
olarak bu kisitlarin neler oldugunun c¢ok 1iyi bilinmesi gerekmektedir. Kisit,
isletmenin gelismesini ve kar elde etmesini amaglayan performanslar1 engelleyen
unsurlardir. Kisitlar teorisine gore her isletme bir sistemdir. Sistemin performansi,
sistemi olusturan pargalarin ortak cabasina baghdir. (Biiyiikyi1lmaz,2009)

Kisitlar sahip olduklar1 ozelliklere gore farkli smiflanmistir. Bu siniflar
davranigsal (paradigma), yonetsel (politika) ve fiziksel kisitlar olmak iizere {i¢ ana
sinifa ayrilmaktadir. Bir sistemde, bu ii¢ kisit tiiriine rastlanabilir. Davranigsal kisitlar
politika kisitlarmma yol acarken, politika kisitlar1 da fiziksel kisitlarin yanlis
yonetilmesine ya da yanlis algilanmasiyla sonuglanabilir. (Karabacak,2015) Kisitlar,
cesitlerine gore Pazar kisitlari, kaynak kisitlari, politik kisitlar, davranigsal kisitlar,
malzeme kisitlari, lojistik kisitlar olarak alt1 farkli kategoriye ayrilmaktadir.

2.1.4.1 Pazar Kisitlari: Isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmesi igin {irettigi
iiriin ya da hizmetin bir Pazar talebinin olmasi1 gerekir. Bu nedenle isletmenin devam
edebilmesi i¢in Oncelikle pazar talebini karsilamasi gerekmektedir. Dolayisiyla
cogunlukla isletmeler icin pazar kisit1 en temel kisitlardandir. (Biiyiikyi1lmaz,2009)

Pazar kisitlari, isletmenin iiriin liretme kapasitesinin tamamini kullanmak icin
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yetersiz pazar talebi oldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Pazar kisiti, isletmenin
icerisindeki islemlerden kaynaklanmayip tamamen digsal bir kisittir. Pazar, artan
rekabet ile birlikte tirtinii, fiyatini, siparis ile teslimat arasinda gegen zamani, sunulan
irlinlin veya hizmetin kalitesini, miktarin1 kontrol etmekte ve ayni zamanda
belirleyici olmaktadir. (Aydinz,2011)

Talep edilen iiriiniin miktarin1 ve ¢esidini, iiriinlin fiyatin1 ve teslim siiresini
piyasa yonlendirmekte ve siire¢ katkisi i¢in gerekli kosullar1 olusturmaktadir. Pazar
kisitlarinin - giderilmesi i¢in, isletme yOnetimlerinin mevcut pazardaki talebi
arttirmaya, yeni pazarlar bulmaya ve yeni lriinler gelistirmeye yonelik c¢alismalar
gerekmektedir. (Akkaya,2015) Pazar kisitlarinin pek ¢ok nedeni olmakla birlikle,
¢ogu yonetim politikalarindan kaynaklanmaktadir. Pazar kisitlar1 Ornekleri;
(Colak,2013)

- Hedef pazarm yetersizligi: Hedef pazar, ¢esitli faktorlere bagli olarak yetersiz
gelebilir, bu durumda ayni {iriin i¢in yeni hedef pazarlar eklenebilecegi gibi,
farkli tirtinlerle yeni hedef pazarlara da yonelebilir.

- Pazar paymin yetersizligi: Rekabetten kaynakli olarak, rekabet halinde
bulunan firmalarin pazar paylar1 daha yiiksek olabilir. Bu durumda yeni hedef
pazarlar secilebilecegi gibi, mevcut hedef pazarda rekabette firmay1 geride
biraktiran faktorlerde ciddi iyilestirmelere gidilebilir.
2.1.4.2. Kaynak Kisitlari: Uretim siirecindeki ilk akla gelen kisit, kapasite

kisitidir. Neredeyse her firmada iiriin akisin1 engelleyebilecek, kapasitesi dar olan
belirli kaynaklar bulunmaktadir. (Utku,2007) Kaynak kisitlari, isletmede pazar
kisitlarinin bulunmadigi durumlarda ortaya ¢ikabilmektedir. Kaynak kisitlari,
isletmedeki kaynaklarin pazar talebinin tamamin karsilamak i¢in yetersiz kaldigi
durumu ifade etmektedir. Bu durum, kaynaga olan talebin kaynagin kapasitesini
astigin1 gosterir. Kaynaklarin kisitli olmasi, tiretimde belirli sinirlar i¢erisinde
olmasini gerektirmektedir. Bununla birlikte, kaynak kisitinin igletmeler igin igsel bir
kisit oldugu sdylenmektedir. (Karamaras,2002)

Isletmenin etkin olabilmesi icin bu kisitlar1 ve smirlamalari, diger bir anlamla,
dar bogazlar1 tam faydaya doniistlirmek durumundadir. Bir {liretim isletmesindeki
kisit yetersiz kisit ise; destekleyici ekipmanlar, fazla mesailer, kalifiye is giicii, liriin

ya da siireci yeniden diizenlemek gibi yollarla bu kisit yok edilebilir.
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Kapasite kisitlarinin yok edilebilmesi i¢in, yonetimin darbogaz kaynaklarinin
belirlenmesi ve bununla birlikle kaynaklarda iiriin akisint en yiikksek yapmaya
caligmas1 gerekmektedir. (Colak,2013) Kaynak kapasitesi iizerindeki yiik talepten
daha fazla ise bu kaynakta kisit (darbogaz) yoktur. Fakat durum esit veya daha az
seklindeyse ortada bir kaynak kisit1 vardir.

2.1.4.3. Politik Kisitlar: Politik kisitlar, ileri goriislii olmayan yoneticiler
tarafindan isletmelerin karsilastiklar firsatlarin degerlendirmesini kisitlayict engeller
konuldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Daha oOnceden karsilasilan problemlerin
¢ozlimiinde alinan kararlar dogrultusunda olusturulan ve yenilenmedigi i¢in bugiiniin
problemlerine ¢oziim gelistiremez durumda olan uygulamalar gecerliliklerini
zamanla kaybetmektedirler. Gegerliliklerini  kaybetmis ve gilinlin sartlar
diisiiniilmeden yapilmis bu uygulamalara devam edilmesi isletmelerin giinlimiizde ve
gelecekte daha fazla kar saglamalart amacglarindan uzaklagsmalarima neden
olmaktadir. (Kaygusuz,2005, s.133-157)

Politik kisitlar sistemi iki sekilde etkilemektedir. Bunlar, sistemin
optimalligin1 bozabilecek duruma neden olabilmekte ya da sistemdeki diger kisitlarin
etkilerini kapsayabilmektedir. Isletmede uygulanmakta olan, etkin olmayan, zayif
yonetim politikalari; fiziksel kaynaklardan en verimli sekilde yararlanilmasini ve
kisit olmayan kaynaklarin dogru olarak kullanimini engellemektedir. Bu tiir kisitlar
genellikle pazarlama politikalar1 ile muhasebe politikalarinda, bu politikalarin
uygulama siirecinde isletmelerin karsilastiklari kisitlardir. (Colak,2013)

Isletmelerde geleneksellesmis politika ve prosediirler, ¢evresel kosullar
degistiginde aymi kalarak isletmelerin stirekliligini ve gelismesini engellemektedir.
Isletmelerde gercek anlamda kapasite kisitindan daha ¢ok, kapasite ydnetim politika
kisiti; pazar kisiti yerine de pazarlama politikast kisiti oldugu goriilmektedir.
Cogunlukla pazarlama, muhasebe ve finansman alanlarinda ortaya ¢ikan yonetsel
kisitlarin belirlenmesi ve kaldirilmast fiziksel kisitlara gore daha zor olmasina
ragmen, isletmeye sagladiklari yarar daha fazla olmaktadir.

2.1.4.4 Davramssal Kisitlar: Isletme kiiltiiriinii yansitan is aligkanliklari,
uygulamalar ve yoOnetici ya da calisan davraniglar1 davranigsal kisitlar
olusturmaktadir. Bir davranis gercekle catisma haline girdiyse ve isletmenin global

Ol¢iimleri tiizerinde negatif bir etki yaratiyorsa, bu davramigsal kisit olabilir.
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(Ural,2007) Davranissal kisitlar birgok farkli sebepten kaynaklanabilir. Davranigsal
kisitlar, isletmedeki problemlerin temel sebepleri olmayabilirler, fakat bir isletmede
davranigsal kisitlar var ise, bunlarin giderilmesi zordur ve {iretim siirecinin
tyilestirilmesinde ana engel olarak goriilmektedir. (Utku,2007)

Goldratt’a gore performans Ol¢limiiniin mantikli olmasi, ¢alisan tarafindan
anlasilmis olmasi ve siirekli olarak degiskenlik arz etmemesi ¢ok Onemlidir, aksi
takdirde mantikli olmayan, calisan tarafindan nasil 6lgiildiigliniin anlasilmadig
durumda amaca uygunluk saglanmamis olur. (Colak,2013) Isletmelerdeki
kaynaklarin stirekli ¢alisir durumda olmasi yaklagimi, degistirilmesi en zor ve sistem
icin zararli davranislardan biridir. Bu davranisin temelinde, iscileri her zaman
calistirilmas: tiretkenligi arttiracagi diisiincesi bulunmaktadir. Bu kavram, hem
yonetim hem de calisanlar tarafindan farkli nedenlerle kabul goérmektedir. Bu
davranisin sonucunda, igletmedeki stok miktarlari artmakta, {iriin karmalar1 dengesiz
hale gelmekte ve malzeme agiklart olugsmaktadir. (Akkaya,2015)

2.1.4.5 Malzeme Kisitlar1 : Uretim igin gerekli malzeme girdileri tedarik
edilemediginde, malzeme kisitlar1 olusabilmekte ve iiretim faaliyetleri
durabilmektedir. Malzeme kisitlar1 kisa donemli ve uzun donemli olarak ikiye
ayrilmaktadir. Uzun doénemli kisitlar; pazardaki {irtin sikintisindan dolayr ortaya
cikmaktadir. Kisitlar iretim asamasinda ortaya c¢ikabilmektedir. Uretim asamasinda
malzemelerin yanlis kullanimi ilerideki bir siirede kisit olusmasina yol agabilir.
Tedarik¢i iirlinli zamaninda teslim edilmediginde, malzemelerin zamaninda elde
edilememesi veya malzemenin hatali olmasi halinde malzeme kisitt meydana gelir.
(Karabacak,2015)

Uretim siireci sirasinda karsilasilan yetersiz yar1 mamul stoklar1 sonucunda da
ortaya ¢ikabilen mamul stoklarinin giderilebilmesi i¢in, yonetim yeni tedarikgiler
bulmali veya malzemeler i¢in tedarik¢ilere sunulan fiyat1 artirmalidir. (Akkaya 2015)

2.1.4.6 Lojistik Kisitlari: Lojistik kisitlar, iiretim icin gerekli olan
malzemelerin isletmenin iretim siirecine ulastirilmasini igermektedir. Bu durumda
var olan stok ve {retim sorunlart daha da belirgin hale gelmektedir.
(Karamaras,2002) Isletmeler, malzeme kisit1 {iriin ve malzeme dagitimi gibi kisitlarla

alakali olarak lojistik kisitlarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Lojistik kisitlar,
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faaliyetleri sinirlandiran islemler ya da 6zel prosediirler gerektiren belirli isletme
yontemleri kullanildiginda olusabilmektedir. (Kaygusuz,2005, s.139)

Isletmelerde karsilasilan problemlerin baslica nedenleri; isletmelerin
planlama ve kontrol sisteminin yetersizligi ya da bu sistemlerin etkin olarak
kullanilmamasidir. Lojistik kisitlar1 degerlendirirken, sadece iiretim, planlama ve
kontrol agisindan degil, isletmenin lojistik hizmet aldig1 isletme var ise o igletme
acisindan ve dolayisiyla tedarik zinciri agisindan da olaya bakmak gerekmektedir.
(Biiyiiky1lmaz,2009, s.184)

Performans artirici  diger yaklagimlara bakildiginda tiimii  sistemi
biitiinlestiren araclardir. Ayrica kisitlar teorisi yonetim sisteminin baska yaklagimlara
destek olabilmesi icin performansi gelistirme yontemlerinin tamami veya belirli
bolimiinde kullanilabilmektedir. Sistemin performansini arttirict kisitlar teorisi

yonetim sistemleri ve sistemin elemanlart asagida agiklanmistir.

2.2. Kusitlar Teorisi Yonetim Sistemi Ve Sistemin Elemanlar:

2.2.1. Mantik Agaci Diyagrami

Kisit Teorisi mantik agaci diyagrami bir isletmenin ya da bireyin ortak
diistincelerini, gelecekle ilgili diislincelerini dile getiren bir yonetim stireci {lirlintidiir.

(McMullen,1998, s.26) , bir konu ya da problem ile ilgili olarak

2.2.2. Kisitlar Teorisi Sistem Anlayisi ve Araclari

Sistem parcalar ve birbiriyle i¢ i¢e olan ve ayrilmayan siire¢ler olusan bir
biitiin olarak goriiliir. Kisitlar teorisi sistemin tamamini bir zincir olarak ele
almaktadir. Sistemin performansini etkileyen zincirin, tasiyabilecegi yiikii ve bu
yikkiin zincirin en zayif halkasinin tasiyabildigi yiikii ifade eder. Sistemin
performansinin artabilmesi i¢in bu halkanin giiclendirilmesi gerekmektedir. Bu halka
giiclendigi taktirde baska bir halka zayif halka olacaktir ve siirecin iyilesmesi siirekli
ayn1 sekilde devam edecektir. Ve daima zincirin en zayif halkas1 ve bu halkanin bagl

oldugu sistem elemanlarina odaklanilmalidir. (Filiz,2010)
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Siireg iyilestirmede genel olarak kabul edilen iki varsayim bulunmaktadir.
Bunlar;
1. Sistemi kiiciik pargalara bolerek iyilestirmek ve sonra iyilestirilmis

parcalar birlestirerek sistemin biitiiniinii iyilestirmek miimkiindiir.

2. Sistemin her kademesinin performansini en iistte tutmak, sistemin genel
performansini en {ist diizeyde tutar.

Goldratt tiime varim kurali gibi gbziiken bu varsayimlarin yanlis oldugunu
savunur. Goldratt’ta gore, sistemin sadece pargalartyla iligkili 6lgiitler kullanarak
isletme genelinde en iyi verim elde edilemez. Kurumsal diizeyde verimliligi tanimlar
ve olusan verimliligi daha fazla olmasina yol agan degisiklikler operasyonel
iyilestirmelerle saglandiginda dogru bir sekilde yapilmis olur.

Sistem diisiincesi performansini gelistirmek ve arttirmak ic¢in kullanilabilen
birbirinden ayr1 veya farkli baglantili olmayan seylerin aslinda tek bir hedefle
birbirleriyle iliskili oldugunu belirtmesi acisindan epeyce yararl bir ara¢ olmaktadir.
Bu arag¢ bununla birlikte farkli birimler ve farkli bakis agilarinin ortak sorunlar ve
hedeflerini anlamalari, dncelik vermeleri i¢in hedeflerini belirlemelerinde yardimci

olmaktadir. (Ozkaya,2006)

2.2.3. Sistem Amaci ve Lokal Amaglar

Dar pencereden bakildigi zaman bazi hareketlerde veya departman
temelindeki eylemler hatali veya anlamsiz olarak nitelendirilseler de daha genis
acidan bakildigr zaman dogruluklar1 agik¢a goriilmektedir. Burada bahsedilen dar
acidan kavraminda isletme, grup ya da kisinin bir bolimii olabilmektedir. Genis
acidan bakildiginda ise bir hizmet isletmesi, iiretim firmasi ya da bir {ilke bile
olabilmektedir. Kisit teorisi yeteri kadar uygun ve genis olabilecek bakis agisina
sistem adi verilir. Temel olarak Kisit Teorisi Sistemi diislincesi igerisinde;
(Giirses,2007)

1. Oncelikle sistem tanimlanir.
2. Sistemin amaci belirlenir.

3. Hedefe yonelik olarak sistemin ilerleyisinin global 6l¢iitleri belirlenir.
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4. Sistemin siirekliligi icin gerekli sartlar belirlenir ve uygun Ol¢limlerle

desteklenir.

5. Sistemin diger tiim alt birimlerine ana hedef i¢in belirlenen global 6l¢iitiin

saglanabilmesi i¢in yon verici lokal dlgiitler olusturulur.

6. Kisit Teorisi siirekli iyilestirme siirecinin 5 adimi bu noktada uygulanmaya

baslanir.

Bu adimlar tek tek ele alindiginirsa;

Sistemi tanimlamak: Kisit Teorisiyle sistem tek bir kisi, tek bir organizasyon
olabilir. Bunun yaninda bir¢ok birey tarafindan paylasilmis olan ortak bir hedef
toplanmis olan birden fazla organizasyon hatta bunlarin hepsinin birlesmesi olarak
bile tanimlanabilir. Kisit Teorisi yontemlerinin 6zellikle bir mantik agaci diislince
slirecinin bilimde ve hayatin her alaninda kullanilabilmektedir. (Giirses,2007)

Sistemin Amacinin belirlenmesi: Kisit Teorisine gore biitliin sistemlerin bir
amaci oldugu ilkesi lizerinde durur. Sistemin amaci ise;

e Kullanicilar tarafindan belirlenir.

e Olgiilebilir olmalidir ve 6l¢iilmelidir.

e Gerekli olan sartlara baglidur.

Bir iiretim igletmesinin amaci kar saglamak ve para kazanmaktir ancak bu kar
dagitimi, beyaz yakali maaslari, isgilerin lcretleri, yeni bir makine alimi, gerekli
reklam oOdemeleri ve bir liretim isletmesi gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in
gereken paranin elde edilmesidir. (Giirses,2007)

Amag; her zaman para kazanmak ve kar saglamak olarak tanimlanir. Amag,
asagidaki sekilde tanmimlandiginda tutarhilik saglayarak birgok yanlisin Oonlenmesi
saglanir:

1. Amaci “Simdi ve gelecekte daha fazla para kazanmak” olarak belirlemek.
2. Parayi, istikrarli istthdami ve siirekli islevselligi arttirmak olarak
tanimlamak.

Basar1 ve kararliligi koruyabilmek i¢in para kazanma yontemlerinin satig
getirisi degeri yapisinin gevresinde olusturulmaktadir. Satis getirisi gelirlerden farkli
olan giderlerin diislilmesiyle ve sistemin satis yoluyla para kazandirma hiziyla

saglanir. (Giirses,2007)
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Diger Sistemler ve Diger Amaglar: Goldratt ‘The Goal’ kitabinda bu
konuya dikkat ¢ekmistir. Uretim isletmesinin amaci para kazanmak, kar saglamak
olabilir fakat baska bir isletmenin amaci farkli olabilir. Farkli sistemler farkli
amaclar ve Olgiitleri igerebilmektedir. Kisiler hayatlar1 boyunca kendilerini ifade

eden amaglar kesfedebilir. (Atay,2009)
2.2.4. Sistem Kisitlar:

Kisit; bir sistemin performansinin gelismesini ve amacinin gergeklesmesini
engelleyen her tirlii unsur olarak tanimlar. Sistem igerisindeki, makine sayisi,
kapasitesi, vasiflt isgiicii, hammadde kaynaklarin az olmasindan dolay: ortaya ¢ikan
fiziksel kisitlar, davranis tarzlari, politikalar, bilgi yetersizligi gibi fiziksel kisitin
Otesinde ortaya cikan politik (yonetsel) kisitlar ve olusan ¢esitli durumlara karsi,
mantiksal bir sekilde yapilmaya kalkisilan hareketler ve tepkilerin bir sonucu olarak
ortaya cikan davranigsal kisitlar yer almaktadir. Politik (Yonetsel) kisitlar cogunlukla
sisteme fiziksel kisitlardan daha fazla zarar vermektedir ve bu kisitlarin ortaya
cikarilarak ¢6ziim bulmaya calisilmas: fiziksel kisitlara gore daha zor olmaktadir.

(Aydingz,2011)

SISTEM

Sekil 3: Sistemin bir kutu olarak gosterilmesi(Aydingz,2011)

2.2.5. Amacin Olciilmesi

Sistem daha farkli olarak gorsellestirilebilmektedir. Sistem hedefine ulagmasi
amaciyla gelistirilen makine olarakta gosterilebilmektedir. Herhangi bir sistem ne
iretirse iiretsin buna ¢ikt1 denir. Asagidaki sekilde ¢ikt1 belirtildigi gibi gorsel olarak
gosterilir. (Tekin,2006)
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Cikta

SISTEM

Sekil 4: Sistem bir ¢iktiy1 iireten makine olarak géstermektedir. (Aydingz,2011)

Sistemimiz para {irettigi takdirde (veya varolusunun temeli para kazanmak
ise) iiretimin belirli bir boliimii finansal ¢ikt1 olarak tanimlanir ve buna ¢ikt1 katma
degeri denir.

Sistemlerin c¢aligabilmesi igin yakitin olabilmesi gerekmektedir. Kisitlar
Teorisinde bir¢ok 6nemli analiz yapilirken amacin igerisinde bulunan yakit; diizenli
isletim masrafi olarak alinmaktadir. Bununla birlikte sistemde belirlenmis olan
kaynaklara Stok ya da Yatirim denilmektedir. Kisit Teorisinde kullanilan 3 temel
performans olgiitii; (Tekin,2006)

1. Katma Deger (Satis Geliri)
2. Yatirim/Stok (Envanter)
3. Isletme Masrafi (Isletme Gideri)

olarak sayilir. Buradan hareketle Katma Deger arttirilarak Envanter ve Isletme
Giderleri en aza indirilerek sistem performansi iyilestirilmektedir. Bu temel unsurlar

asagidaki sekil-3’te sistemsel gozle gorsellestirilmistir. (Tekin,2006)

Katma Deger

T

YATIRIM

l

Isletme Masrafl

Sekil 5: Ug temel sistem 6lciitii (Aydindz,2011)

54



Onem Dereceleri (Lokal ve Global Olgiitler): Isletme veya sistemde bir
departman, belirli bir birim veya boliimiin ¢ok iyi performans sergiledigi zaman igletme
veya sistemin tamami kotli performans sergilemekte olabilir veya alakasi olan
departmanin iyi bir performans sergilemesi isletmenin tamaminin kotii bir performans
sergilemesine yol acabilmektedir. Yanlig olan ise, belirli performans olgiitlerinin 6nem
derecesine gore global Olgiitiin {izerinde tutulmasindan kaynaklanmaktadir. Kisit
Teorisinde higbir 6lgiit global 6lgiitten daha 6nemli olmamalidir ve global 6lgiite hizmet
edecek sekilde diizenlenmelidir. Kisit teorisinde buna “Onem derecesi prensibi” denir.
Bu prensibe gore, global Olgiitiin lokal Olgiitlere ayrilmasi sirasinda lokal iiriin
maliyetlerinin hesabina ya hi¢ gerekli goriilmez ya da asil karar igin belirleyici bir unsur
olarak goriilmez. (Tekin,2006)

Gerekli Sartlar: Sistemlerin hayatlari1 devam ettirebilmesi ve amagclarina
ulagabilmeleri agisindan bazi gerekli olan sartlar vardir. Kisit Teorisi igerisinde sistem
yoneticilerinin bu gerekli olan sartlart degistirmeye ve diizenleme hakkina sahiptirler. Bu
gerekli sartlara kanunda 6rnek olarak igyeri glivenligi veya vergi kanunu gosterilebilir.
Gerekli sartlarin kabul edilebilirlik seviyesiyle birlikte amag¢ 6l¢iilmekten farklidir.
Ayrica gerekli sartlar, etkin olan isgiiciine gereken yetkiyi saglamaktadir.

Parasal ve Parasal olmayan olgiitlerin birlestirilmesi: Diizgiin yapidaki odlgiitler;
parasal Olciitlerle ve parasal olmayan Olciitlerle birlikte Dbirbiriyle olan
kombinasyonlartyla miimkiin olabilir. Katma deger Olglitler ana parasal Olgiitlere
yonelirken, sebep-sonug iliskilerini kullanarakta parasal olmayan olgiitlerin parasal
Olgiitlere olan etkisini anlatabilecek ortak bir anlayis olusturabilmektedir. (Tekin,2006)

Stirekli  Gelistirme Stirecinde gelistirilmesi:  Stirekli  gelistirme  siireglerini
olusturmak ve bunlar1 uygulamak tartisilan bir konudur. Fakat hangisini secersek
secelim, secmis oldugumuz yontemin hangisinin iyt ya da daha iyi oldugunu
belirleyebilecek kriterler ve netlik eksikligi her zaman olmustur. En iyinin

karakteristiklerini ne olmasi gerektigini agiklayalim: (Tekin,2006)
2.2.6. Neden-Sonug iliskisi

Sistem belirli pargalardan olusan ve bu parcalar arasinda belirli iliskiler olan
birlesik bir yapidir. Sistem igerisindeki istenmeyen etkiler ana sorun olusmasina neden

olur. Sistemin ana problemi, ortaya ¢ikan diger problemlerin nedeni olabilir. Bu sekilde
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neden-sonug iligkisini ortaya koymaktadir. Karmasik sistemlerde neden-sonug iligkileri

karmagik durumdadir. (Aydin6z,2011)
2.2.7. Istenmeyen Sonugclar ve Kok Nedenler

Bir sistemde bulunan istenmeyen herhangi bir durum sorunun kendisi degil
yalnizca bir sonucudur veya bu problem oldugunun gdstergesidir. Istenmeyen sonug
tizerinde galigmak veya ortaya ¢ikan sonucu iyilestirmek i¢in ¢alismak yalnizca durumu
daha kétilye gotiirmekten baska bir ise yaramamaktadir. Ilk olarak bakildiginda sonucun
diizelmis gibi oldugu goriiniir fakat kok neden aslinda hala orada mevcutken tekrar
benzer belirtiler meydana gelecektir. Istenmeyen etkileri ortadan kaldirirken tek tek
yapmak sadece kisa vadede ¢oziim getirerek aldatici olur. Istenmeyen etkilerin ayn1 anda
ortadan kaldirilarak ana sorunlarin ¢6ziimii gerceklestirilmis olur. (Giirses,2007)

Kisitlar teorisine gore kok problemlerin ¢ozlimii kaynagimdan belirtilerine dogru
siralanarak planlanmalidir. Problemin farkina varilmadan ¢6ziim iiretilmeyecegi igin
siralamada ilk 6nce farkindalik olmaktadir. Ikinci asama ise hizhi yol almak degil sadece
yol almaktir. Bu evrede hedef belirleme, yon, oncelik, strateji veya genel olarak bir
degisim siireci dahil edilmektedir. (Aydingz,2011) Sistemin performansini arttirict
kisitlar teorisi yonetim sistemleri ve sistemin elemanlar1 agiklanmig olup, bir sonraki

konuda kisitlar teorisinin miikemmel siire¢ gelistirmeleri agiklanmaktadir.
2.3. Kisitlar Teorisi Miikemmel Siire¢ Gelistirme
2.3.1. Kasitlar Teorisi Bes Adimh Odaklanma Siireci

Kisitlar1 yonetebilmek ve bunlari ortadan kaldirabilmek i¢in Kisitlar Teorisi bes
adimli gelisme siireci izlemektedir. Bes odaklanma siireci yoneticilerin, daha kapsaml
olarak siire¢ plan1 yapmalarina olanak vermekte ve en iyi etkiyi meydana getiren
kaynaklara dikkat ceker. Karar vericiler bu bes odaklanma siirecini benimsediklerinde
yonetimin bazi temel prensiplerini degistirmeye calisabilirler. Bu bes odaklanma stireci
su sekilde detaylandirilir: (Filiz, 2008)

1. Sistemin Kisitlarinin Belirlenmesi:
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Sistemin performansimi kisitlayan elemanin bir zincirin en zayif halkasinda
oldugu gibi belirlenir. Sistemde ne tiir kisitlarin oldugu tespit edilmis olsa da, bir sistem
yiiksek bir performans gosteremeyebilir, bu nedenle kisitlar tespit edilerek uygun kontrol
mekanizmalar1 tasarlanir ve sistemin diizgiin ¢alismasi saglanabilir. Sistemin herhangi
bir kisminda bir kisit varsa, yonetici bunu nasil tanimlayacak ve tespit edecektir? Bazen
sistemin bir elemanindan baska bir elemanina kendini aktarabilen kisit ya da kisit
goriilebilmektedir. Birgok durumda bu, sistemin planlanmasindan veya yonetimsel
politikalardan kaynaklanmis olabilir. Sistemdeki her tiirlii siire¢ i¢in, her zaman tek bir
kisit vardir ve siiregte diizenli olarak kisit yonetimi kullanilip yonetilmesi durumunda bu
stirekli hale gelir. Kisit belirlemede en iyi yaklagim, siire¢ iginde calisanlardan siireg
hakkinda bilgi edinilmektir. Bu c¢alisanlar kisit olabilecek kaynagin farkindadir. Bu
konuda fazla mesai kayitlarini incelemekte bilgi verebilir. Kisitlar bir makine olabilecegi
gibi pazarin kendisi, izlenen yonetim politikasi veya benzeri sey de olabilir. (Filiz,2008)

2. Kisitlarin Nasil Faydaya Doniistiiriilecegine Karar Verilmesi:

Sistemde onemli degisiklikler, yatirrmlar yapmadan 6nce sistemdeki kisitlardan
nasil daha fazla performans saglanabilecegine karar verilmesidir. Buradaki amag,
sistemdeki calisan hatalari, yanls politikalar, planlama hatalarin1 bulmak ve kisit
kontrolii yaparak farkina varilmayan ancak kisittaki kullanilabilir olan kapasitenin daha
fazla yararlanmak gerekir. Kisitta kaybedilmis olan her zaman sistemin igerisinde biiyiik
bir kayip olarak ortaya ¢ikarir. Yapilmasit gereken ilk sey amacin en aza indirilebilmesi
icin kisitin dogru olarak ¢aligtifindan emin olmak gerekir. Siirecgteki uyumsuzlugu
belirledikten sonra herhangi bir kisiti gozlemlemek, calisanlar ve kaynaklarin nasil
kullamldigini gérmek mantikli bir yaklagim olabilir. (Filiz, 2008)

3. Kisit Disindaki Her seyin Ikinci Asamadaki Karari Destekleyecek Sekilde

Kullanilmast:

Sistemdeki diger yoneticilerin cesaretlerinin yok oldugu asama budur. Bu
asamada amag, kisit olmayan bilesenleri ¢alisir bir duruma getirmektir. Sistemde
bulunan diger elemanlarinin ikinci asamadaki karari destekleyecek sekilde
uyarlanmasidir. Ornegin; kisit bir makina ise aymi siireg icindeki diger makinalarda
malzeme ve zaman kayiplarin1 6nleyerek, kisit makinanin tiretiminin atil kalmamasi ve
bu makinanin bos kalmamasi saglanabilmektedir. Genellikle is akisinda kisit makinadan

sonra gelen makinalarda yapilmis olan islerin iyilestirme becerisi Onceligi, kisit
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makinadan once gelen islerden daha fazla olmaktadir. Kisit makinanin iirettigi ¢ok
degerlidir. Karar vericilerin en ¢ok zorlandiklari asama budur. Cilinkii bu asamadaki
amag, kisit olmayan elemanlar1 c¢alisir bir duruma getirebilmektir. Bu durum biitiin
geleneksel yonetim politikalari, uygulamalar ve yerel oOlglimler igerisindeki zor olan
davranig seklidir. Kisit, smirlayict oldugundan dolayi, kisit genislemeden once diger
alanlarda gelistirme yapmak bir ise yaramaz. Bir kisit sistemin ¢iktisini belirleyen
Ogedir. Biitlin galismalar kisit performansim gelistirmek i¢in harcanmalidir. (Filiz, 2008)

4. Kisitin Ortadan Kaldirilmast:

Bu asama kapasitenin en ¢ok artabilecegi asamadir. Kisitin kaldirilmast igin,
sistemde kullanilan makine da birtakim degisiklikler yapilarak ve en yiiksek hizi
kullanarak ya da siirece yeni makinalar ekleyerek gerceklestirilebilir. Dis kaynak olarak
tageron ya da benzeri uygulamalar yapilarak da kisit ortadan kaldirilabilir. (Filiz, 2008)

5. Birinci Asamaya Geri Déniilmesi, fakat Eylemsizligin Onlenmesi:

Var olan kisitin ortadan kaldirilmasindan sonra tekrar en basa donerek bir
sonraki kisit ile ugrasilmaya baslanir ancak bir Onceki ¢dziimiin olumsuz olarak
etkilenme olasilig1 goz oniinde bulundurularak dikkat edilmesi gerekmektedir. Onceki
¢coziimle ilgili yontem ve uygulamalarmm kontrol edilmesi gerekmektedir. Bir kisit
ortadan kaldirildiktan sonra sistemin diger kisitlara odaklanarak yeni ¢oziimler bulmasi
gerekir. Tablo 2’de kisitlar teorisi bes adimli odaklanma siireci, genel durumlar ve fiziki

kisitlar i¢in gosterilmistir. (Atay,2009)
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Tablo 6: Kisitlar Teorisi Bes Adimli Odaklanma Siireci (Thomas
McMullen,1998, Introduction to the Theory of Constraints Management System,

ABD, s.44)

Kisit Teorisi 5 Adim Odaklanma Prosesi

Odaklanma Adimlar

Tiim Durumlar

Fiziksel Kisitlar

Adim 1. Kisitlan Belirle

1. Kisit teorisi Mantik
Adaclarnini kisitlan
belilemede kik nedenlerin
tespitinde ve kik problemlerin
belirlenmesinde kullan

1. Sistemin amacina ulasmasi
dnindeki birincil engel olan
kaynak yada kaynaklan belirle

Adim 2. Kisitlan Faydaya
Donastar

2. Kisit teorisi Mantik
agaclanm mevcut kisitlar ile
amaca en cok yaklasabilecek
yontemi bulmada kullan

2. Sistemin amacini en iyi
sekilde desteklemek icin
birincil kisitin en iyi kullanimi
icin bir plana karar ver

Adim 3. Tim Planlarn Bu
Karan Destekleyecek
Sekilde Kullan

3. TUm kararlar Adim 2'deki
ahnan karar ile celismemeli ve
hatta onu destekler nitelikte
almahdir.

3. Bu karan desteklemek igin
gerekiyorsa sistemin
politikasini, proseslerini ve
diger kaynaklan buna uygun
olarak tekrar dizenle

Adim 4. Kisitt Ortadan
Kaldir

4_Kisit teorisi mantik
adaclanini kisiti ortadan
kaldirmak icin kullan

4_ Binncil kisit basta olmak
lizere kapasite ilavesi yap
yada orjinal kaynagin
durumunu dedgistir

Adim 5. Adim1'e Geri Don
Ancak Eylemsizlidi Onle

5. Adim 1'e geri dén ancak
alinan kararlar gereksiz
kilacak yada uygulamasina
zarar verecek uygulamalara
misade etme

5. Adim 1'e geri ddn ancak
Adim 1'den Adim 4'e kadarki
uygulamada alinan kararlan
kisita donostiirecek kararlara
misaade etme

Yorumlar

Buradaki genel amach proses,
politika,proses ve fiziksel
kaynak kisitlarinin herhangi bir
kombinasyonu icindir.

Buradaki basitlestiriimis proses
ise kisitlar teorisi proje
yonetimi lojistik ve fabrika
planlama prosedirleri icindir.
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2.3.2. Mantiksal Diisiinme Siireci

Kisitlarin ortadan kaldirilmasi i¢in c¢esitli ¢oziim Onerileri sunan birtakim
araglar kullanilmaktadir. Kisitlar teorisindeki bu araglara diislince siirecleri
denilmektedir. Disilince siiregleri sistemin performansin1 smirlandiran kisidin
incelenmesi, ¢oziim Onerilerinde bulunulmasi, ¢oziimlerin 6n kosullarinin bulunmasi
ve uygulanmasi sirasinda karsilagilabilecek zorluklarin  diisiince stirecleri
yontemlerini kullanarak ortadan kaldirilmasii igermektedir. Yapilan degisimlerin
basarili olarak gerceklesmesi icin diisiince siirecleri yaklagimlar ortaya koyulmustur.
Diisiince siireglerinin amaci, bir isletmenin veya sistemin suan ki durumunu
gelistirmek ve daha iyi bir duruma getirmek igin gerekli olan faaliyetlerin

belirlenmesini saglamak ve belirsiz olan durumlaraysa yeni ¢oziimler iiretmektir.

(Atay,2009)

2.3.3. Mantiksal Diisiinme Siirecinin Yararlari

Mantik agaci yapisinin, incelenen sistem icerisindeki mevcut olan neden
sonug iligkilerinin diyagramlarla agiklamaktadir. Kisitlar teorisinde olaylarin neden
sonuclarina bakilirken karsilastiklar1 dallanma nedeniyle olusturduklari bu yapilari
mantik agaci ile ifade edilmistir.

Mantik diisiince siirecinin faydalar1 sunlardir: (Atay,2009)

v Kisit teorisi mantik agaglarimi kullanan kisiler veya isletmeler bu yapilart
stratejik  planlamalari, politik formiillerde, siire¢ yOnetimi, proje
yonetimlerinde ve giinliik problem ¢6zmelerinde kullanabilmektedirler.

v Bu diisiince siiregleri bir takimin veya kisilerin bir problemi dogru sekilde
anlamasini, onerilen ¢6ziim yollarina ve planlara ortak bir anlayis ve kavrayis
getirmesini saglamaktadir.

v" Neden sonu¢ diyagramlar1 ve siireclerindeki katilik, siireclerin bir dizi
kurallarla gii¢lendirilmesi yapilacak olan analizlere ve tartigsmalara rehberlik
etmesini saglamaktadir. Bu rehberlik, kisilerin odaklanmasina ve bir
projedeki tiim kisilerin riitbe ve seviyelerinin ne olduguna bakmaksizin
olaylara katilmalarin1 saglamada ve en dogru kararin olugsmasinda etkin rol

oynamaktadir.
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v Bu siiregler bir gelistirme siireglerindeki net ve net olmayan onaylamalarin
ortaya ¢ikarilmasinda sistematik bir yaklasim ortaya ¢ikarir. Bu ise en 6nemli
¢Ozlimlerin daha hizli bir sekilde ortaya ¢ikartilmasina rehberlik eder.

v Kisisel uygulamalarinin netlestirilmesini ve takimdaki uzlasmanin hizli bir
sekilde saglanmasini ve 6n kosullar mantik agaci ile ge¢is mantik agacinin
kullanilmast ile gelecekte uygulanmast planlanan ¢6ziim yollarinin
gelistirilmesi ve yine sonuglariin dlgiilmesine olanak saglamaktadir.

v" Popiiler en iyi uygulama 6rnekleri ile isletmeler bu diisiinme siiregleri araglari
vasitasiyla kendi bulduklari ortak anlayis ve ¢6ziim yontemlerini siirekli
kargilastirma olanagi bulurlar ve bu nedenle birer 6grenen organizasyon
haline doniistirler. Kisiler ise etraflarindaki diinyay1 daha iyi ve derin anlarlar.

v" Ogrenen organizasyonlardaki takimlar organizasyonlaridaki siirekli edinilen
bilgi ve becerileri kayda gecirmek ve bunlari muhafaza edebilmek i¢in neden
sonu¢ diyagramlarmi kullanirlar. Ogrenen bir sirketin bu kiitiiphanesi bir
sayfa olabilecegi gibi siirekli ¢ogalarak bir grafik veya network ortaminda da

bulundurulabilir.

2.3.4. Mantiksal Diisiince Siirecinin U¢ Temel Sorusu

Diisiince siireclerinin amaci, bir sistemin iginde bulundugu durumunu
gelistirmek i¢in gerekli olan tiim faaliyetleri belirlemek ve belirsiz olan durumlara
¢Oziim iiretmektir. Kisitlar teorisi, temelde ii¢ kavrami arar. Ve bunlar iyilestirerek
sistemin degerini artirmaya ¢alisir. Kisitlar teorisinin temelindeki ii¢ kavram sistemin
icinde bulunan dinamik yapinin ne hale getirecegini gostermesi agisindan, yapilmasi
gereken degisiklikleri aramaktadir. Buna gore, kisitlar teorisi igerisindeki ii¢ kavram

sunlardir: (Atay, 2009)
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1.Ne degisecek?

Sistem icerisinde onun toplam degerini azaltan belirli kisitlamalar her zaman
bulunmaktadir. Modellerde kisit olarak yer alan ve daha Once tanimladigimiz
kisitlarin iyilestirilmesi gerekmektedir. Kisit teorisi tek bir sistem kisitini segerek,
bunun en iyi duruma gelmesi ile ugrasmaktadir. Sistem kisitinin fiziksel kisit olmasi
olas1 bir durumdur, ancak gelismis yoneylem arastirmasi algoritmalarinin fiziksel
kisitlardan miimkiin oldugunca fazla fayda saglamayi basardig: bir diinyada, kuralsal
kisitlarin iyilestirilmesi sistemin degerini artiracak bir 6ge olarak 6n plana ¢ikacaktir.
Bu durumda neyin degisecegi kavrami fiziksel kisitlarin getirdigi soyut varliklarin
biitiinleserek, sistemin deger artinmini engelleyen faktorleri ortaya cikartir. Bu
kisitlar teorisinin simdiki gerceklik agaci araci ile gosterilir. Sistemde neyin
degisecegi belirlenirse neye degisecegi de anlasilacaktir. Buna gore simdiki gergeklik
agact belirledigi sistemin durumu, biitiin iligkilerin tanimlanmasi ve iliskilerin
arasindaki sebep sonug iligkilerinin belirlenmesi ile agiga ¢ikacaktir. Bir igletmenin
gelistirilmesi  deg@isimi  gerektirir, ancak degisim her zaman gelismeyle
sonuclanmayabilir. Bazen kotli sonuglara da yol agabilir. Degisim dogru bilesenlere
odaklanildig1 zaman gelisme gosterir. Bu sebeple neyin degistirilmesi gerektigini
belirlemek onemlidir. Bu soruyla birlikte, isletmenin performansini arttirmayr veya
performansin gelistirmesini engelleyen, etkenler tespit edilir. Buradaki kisit olan
durumlar, istenilmeyen sonuglardir. Ne degisecek sorusu, kisitlar teorisi
uygulandiginda organizasyonel kisidin yani isletmenin performansini engelleyen
temel problemin belirlenmesine 6nderlik eder. (Akman, Karakog, 2005, s.107)

2. Neye doniisecek?

Neyin degisecegi kavrami aradigi cevaplari buldugunda, sistemin degerini
artirmak i¢in simdiki sistem sonuglarinin hangi sistem sonuglar ile degistirileceginin
bilinmesi gerekmektedir. Bu asamada sistemin neye degisecegi sorusuna cevap
aranmaya bagslanmaktadir. Sistemdeki degisikliklerin yarattig1 farklilasma sonugclar
degistirebileceginden, sonuglarin belli bir kaliba sokulmasi gerekmektedir. Bu
durumda sistemdeki karar vericilerin devreye girerek, bir bakima gelecek tahmini
yapmast ve sistemi istenilen tahmine gotiirecek sistematigin yapilmaya baslanmasi
gerekecektir. Diisliniilen sonug degisiklikleri de ayni neyin degisecegi kavramindaki

gibi ortaya koyabilmek ig¢in kisitlar teorisi araglarindan gelecek gerceklik agaci
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kullanilir. Bu evrede mantikli, basit ve pratik ¢ozlimler aragtirilir. Bu evrede amag,
¢ozlim iiretmeyen durumdaki politikalarin neye doniismesi gerektigini belirlemektir.
(Akman&Karakog, 2005, s.107)

3. Doniisiim nasil gerceklestirilecek?

Burada bulunan iki kavram sistemin nerde baslayip nerede bitecegini
belirtmekteydi. Fakat sistemin baslangic ve bitis noktalar1 arasindaki evreleri
belirtecek islemler, degisikligin nasil gergeklesecegi sorusunun cevabi olmaktadir.
Bu kavram sonuglari meydana getirecek davraniglarin gerceklesmesinin hangi
nedenlerden otiiri zorlastigi ve bu engellerin neden var oldugu, nasil ortadan
kaldirabilecegi, engelleri ortadan kaldiracak adim ve hareketlerin ortaya konularak
bunlarin nasil planlanacagini bulmaktadir. Diger kavramlar gibi bu kavramda kisitlar

teorisi araclarini kullanir. Onun kullandig1 arag ise gecis agacidir. (Akman, Karakoc,

2005, 5.107)

Tablo 7: Mantiksal Diisiinme Siiregleri Araglar1 ve Rolleri (Utku,2007)

Sorular Amac TP araclan

Ne degigecek? Ana problemleri teshis etmek—» Bugiinkii gerceklik agaci (CRT)
Ne ile degisecek? Basit-pratik coziimler gcligtim%: Buharlasan Bulutlar (EC)

Gelecekteki  Gergeklik  Agaci
(FRT)

Nasil degigecek? Coziim araglan bulmali: On Sart A gaci (PT)
Gecis Agact (TT)

Bu sorularin cevaplarint kisitlar teorisinde mantiksal diistinme stirecleri
kullanilmaktadir.

Diistinme siiregleri i¢in kisitlar teorisinde bes ara¢ Onerilir. Bu araglar;
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- Mevcut Gergekler Agact (MGA)
- Buharlagsma Bulutu (BB)

- Gelecekteki Gergekler Agaci (GGA)
- On Kosul Agaci (OKA)
- Gegis Agact (GA)

MGA, GGA ve GA yeterlilik tabanli mantiksal diyagramlardir. Ve sonug
iliskilerini iceren basit ifadelerden olusur. BB ve OKA diyagramlar ise gereklilik
tabanli mantiksal diyagramlardir. (Ural,2007)

Gereklilik tabanli mantiksal diyagram, belirli bir sonucun olusmasi igin
yalnizca gerekli kosullar1 tanimlar. Ayrica, sonucun olusabilmesi i¢in, bu kosullarin
yeterli olmas1 gerekmez. Ornegin, bir insanin hayatta kalmasi i¢in besin tiiketmesi
gerekmez. Besin tiiketmek gerekli bir kosul olmakla birlikte yeterli degildir.

Yeterlilik tabanli bir mantiksal diyagram, belirli bir sonucun var olmasi i¢in
yeterli olan kosullarin tiimiinii tanimlar. Ornegin, “Odada bir elektrik lambas1 yanar”
durumu ele alindig1 zaman, bu sonucun nedensiz ortaya c¢ikamayacagi agiktir. Bu
sonucun ortaya ¢ikabilmesi i¢in, odada calisan bir lamba olmali1 ve ampul ¢alisan bir
prize takili olmali, lambanin diigmesi agik olmali kosullarinin saglanmis olmasi
gerekir. Bu ii¢ kosul bir arada var oldugunda istenilen sonug ortaya ¢ikacaktir. Tablo

8’de mantiksal diisiinme siirecleri araglar1 arasindaki iligkiler gosterilmistir.

(Ural,2007)
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Tablo 8: Mantiksal diisiinme siireci araglar1 arasindaki iliskiler (Yaralioglu,2006)

I at — T CR

Istenmeyen Sonudiar Amac
B — ‘
Ara Sonuclar ‘ —l Gcreksmrm|er ‘
4
Ana Nedenler ‘ On Gereksinimler ’

NEYi Defistirecetiiz?

FRT
NEYLE Degistirecegiz ?
Istenen Sonuclar
4
Ara Sonuglar
| !
NASIL Dejistirecediz ? Eklemeler

. By

T \ | PT
Amac Amac
‘ &
‘ Ara Sonuclar ‘
4 ‘ Engeller

Belirli Hareket

Mantiksal diistinme siirecleri araglarinin arasinda olan iliskinin mantiksal bir
temele dayandirilmasi énemlidir. Bazi problemlerde kok neden agikga bellidir. Ve
herkes ayni fikirdedir. Karmasik problemlerde ise, organizasyonda cesitli islevlerin
ve diizeylerin yer aldig1 problemler, bir kisinin diger kisilerle aynmi fikirde olmadigi
durumlardir. Kisitlar teorisi herhangi bir durumda fikir birligi saglamak i¢in sekiz

mantik kurali getirmistir. Bunlar; (Tezcan,2001)

1. Acikhik

- Agaclar olusturulurken sozlii agiklamalar eklenmeli mi?
- Sozciiklerin anlamlar1 anlagilir mi1?

- Neden-sonug arasindaki baglanti tatmin edici mi?

- Ara adimlar tam m1?

2. Varligin Mevcudiyeti

- Climle tam bir ciimle mi?

- Anlamli m1?
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- Tek bir fikir ifade ediyor mu?

- Gergekten var m1?

3. Nedenselligin Mevcudiyeti

- Bir “if... then... - eger... Sonra ...” baglantis1 ger¢ekten var mi1?
- Neden sonuca ulagtirtyor mu?

- Yiiksek sesle okundugunda anlamli geliyor mu?

- Neden elle tutulabilir mi?

4. Neden Yetersizligi

- Neden, tek basina sonuca ulagsmaya yetiyor mu?

- Bagka 6nemli nedenler var m1?

- Yazilan nedenler, sonuglarin tiim yonlerini karsiliyor mu?

5. Ek Neden

- Tek basina sonuca neden olan bagka bir neden var mi1?

- Eger neden ortadan kaldirilirsa, sonu¢ da tamamen ortadan kalkacak mi1?
6. Neden ile Sonucun Yer Degistirmesi

- Belirtilen sonug gercekten sonu¢ mu yoksa nedenin nedeni mi?
7. Neler neye sebep olur?

8. Beklenen Sonucun Varligi

- Neden elle tutulamaz m1?

- Belirtilen bir etkinin yaninda bagka engellenemez c¢iktilar da olusuyor mu?
Mantigin gegerli oldugunu ya da gecersiz oldugunu gosteren bir tekniktir.

Mevcut gercekler agaci, gelecek gergeklik agact ve gecis agaci, yeterlilik; catisma
¢ozme diyagrami buharlagma bulutu ve 6nkosul agaci ise gereklilik temelli mantiksal
diyagramlardir. Gereklilik temelli mantiksal diyagram istenen sonuglara ulasiimasi
icin gerekli sartlar1 tanimlar. Yalniz tanimlanan bu sartlar her zaman yeterli
olmayabilir. Yeterlilik temelli mantiksal diyagram ise istenen sonuglara ulasilmasi
icin gerekli ve yeterli olan sartlar1 tanimlamaktadir. Bu mantik diislince siirecleri su

sekilde acgiklanabilir: (Tezcan,2001)

2.4. Kasitlar Teorisi Mantik Diisiince Siiregleri

Bes asmali siirekli iyilestirme siirecinin iiretim kosullarina uygulanmasiyla

birlikte operasyonlarda ve karlarda onemli iyilestirmeler hizla saglanabilir. Kisitlar
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Teorisi ¢ergevesi iginde stlirekli gelisimde, bes adimli yapmin yani sira diisiinme
stirecleri kullanilmaktadir.

Goldratt’a gore, bir organizasyonu daha c¢ok kar elde etmesini engelleyen
seyler genellikle, prosediirler, yonetimsel politikalar veya Olgiim sisteminden
kaynaklanan politik kisitlaridir. Goldratt, politika kisitlarinin ¢éziimlenebilmesi i¢in
genel bir yaklagim gelistirmistir. Bu yaklasima ‘Diisiinme Siiregleri’ denilmektedir.
Diisiinme siiregleri, sistemin performansii sinirlayan kisitin incelenmesi, ¢6ziim
Onerilmesi, ¢6ziimlerin 6n kosullari uygulanma asamasinda Kkarsilagilabilen

engellerin yontemleri kullanilarak ortadan kaldirilmasini icermektedir.

2.4.1. Mevcut Gergekler Agaci

Mevcut Gergekler Agact sistemin su an ki gergek durumunu gostermek ve
analiz etmek i¢in tasarlanmis mantiksal bir yapidir. Diislince siireglerinin
uygulanmasindaki ilk adim istenmeyen etkilerin belirlenmesi ve bunlara goére mevcut
gercekler agacinin olusturulmasidir. Mevcut gergekler agaci, bir sistemin su an ki
durumunu analiz etmek ve problemleri daha iyi anlamak i¢in olusturulur ve sistemin
performansini azaltan istenmeyen etkilere sahip temel sorunlar1 tanimlar. Mevcut
gercekler agaci, istenmeyen etkiler ve sonuglar arasindaki neden-sonug iligkilerini
gosteren bir diyagramdir. Temel amag, problem yaratan kdk nedeni bulmaktir. ilk
olarak kok neden bulunur ve ortadan kaldirilir. Boylelikle istenmeyen etkiler ortadan
kalkar.

Sorun ¢6ziim aracidir ve sistem igerisinde olan neden-sonug iligkilerine
¢oziim bulur. Mevcut gercekler agaci siireci istenmeyen etkilerin incelenmesiyle
baslamakta ve sert mantik kurallari ile EGER SONRA formatinda sistemin
modellerini olusturur. Bu model, sistem hakkindaki diisiincelerin dogrulugunu
sorgulaylp emin olabilmek icin insanlar tarafindan mantiksal yapilar olusturulup
incelenmektedir. Ve sonrasindaki asamada ana problemin bulunmasi igin
degerlendirilmektedir. Mevcut gercekler agaci yapisindaki baglantiya neden olan
durumlar gergekligi gozlemlemeye yonelten durumlardir. Agact incelemek
problemle ilgisi olmayan ya da sistemde olumsuz durumda goriinen yoneticiler icin
zor bir durumdur. Ciinkii yoneticilerin gergek olan objektif gelisimi kabul etmek

zorundadir. (Yasa 2013)
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Sekil 6: Mevcut gergekler agaci (Dettmerr,1997)

Mevcut Gergekler Agaci asagida belirtilen hedefleri elde etmek icin
tasarlanir: (Gaga,2009)
e Karmasik sistemleri anlamaya yardimci temelleri saglar
e Sistem tarafindan gosterilen istenilmeyen etkileri tanimlar
e Istenmeyen sonuglart mantiksal bir sebep sonug zinciri ile kok sebeplerle
iliskilendirir
o Kok sebepler veya temel sorunlarin kontroliinii veya etkilenmesini
saglayacak arkasindaki noktalar1 belirler
e Sistemde maksimum gelismenin gerceklestirilmesine sebep olan faktorleri
izole eder
e Sisteme en biiyiik olumlu etkiyi yapacak en basit degisimi belirtir.
Etkili bir Mevcut Gergekler Agaci ayrica asagidaki varsayimlara dayanmaktadir:
(Gaga,2009)
e Sebep ve sonuglar iligki olarak ayn1 degildir.
e Her sistemde, bilesenlerinden birindeki degisim digerlerinde degisimlere yol
acacagi icin bir bagimlilik kisit1 vardir.

e Sistemin kendisinin i¢inde bulundugu biitiin siiregler degisimlere aciktir.
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e Sistem, planlanan (istenen) ve planlanmayan (istenen veya istenmeyen)
etkiler tiretmektedir.

e Sistemde ortaya ¢ikan istenmeyen etkiler bir digerinden ayri olarak var
olmamaktadir.

e Biitiin etkiler, bu etkilerden birka¢ basamak 6tede olan kok nedenin iirtinleri
olabilir.

e Etki ve tepki, akla uygun siiphe siiflar1 (CLR-Categories of Legitimate
Reservation) tarafindan yonlendirilir ve ile dogrulanmaktadir.

e Gergeklik hakkindaki olusturulmamis varsayimlar biitiin  etki-tepki
iligkilerinin temelini olusturmaktadir.

e Dogrulanabilir etki ve tepki bagl olaylar tekrarlanabilmektedir. Zincirdeki bir

diger iterasyon eger sistemde bir degisiklik yoksa ayni etkileri vermelidir.
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Sekil 7: Bir tiretim isletmesinde olusturulmus mevcut gergeklik agaci (Cirak,2013)
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Mevcut Gergekler Agact olusturma faaliyeti, genellikle 8 adimda

gerceklestirilmektedir. Bunlar; (Utku,2007)

1. adim: Kontrol alan1 ve etki bolgesini belirleyin.

Karar verilecek sturecin sinirlart nedir?

Kontrol ve etkinizin sinirlarini zihninizde canlandirin.

2. adim: Bir istenmeyen etkiler listesi olugturun.

Sorunu belirleyin ve neden ile baslayan bir soru halinde ifade edin.
Sorunun mevcut oldugunu gosteren istenmeyen etkileri siralayin.
Istenmeyen etkileri dogru ciimlelerle ifade edin.

Istenmeyen etkilerin gercekten istenmeyen olup olmadiklarini kontrol edin.
Istenmeyen etkilerin gergekten var olup olmadiklarmni kontrol edin.

En kétii 5 istenmeyen etkiyi se¢in ve digerlerini bir kenara koyun.

3. adim: Mevcut gercekler agacina baslayin.

En kotii 5 istenmeyen etkiyi post-it’ lere yazin.
Bu post-it’ leri isaretleyin.

Biiyiik bir kagidin en iist kismina istenmeyen etkileri siralayin.

4. adim: Ilk 2 istenmeyen etkiyi birlestirin.

5 istenmeyen etki i¢cinden ilgili gériinen 2 tane bulun.

Nedeni alta sonucu iiste gelecek sekilde yerlestirip ok ile birlestirin.
Mantiksal iligki aragtirma listesine gore iliskiyi kontrol edin ve yeterlilik
sartin1 sagladigindan emin olun. Gerekiyorsa ek neden ekleyin.

Neden-sonug iligkisini netlestirmek icin gereken tim eklemeleri yapin.

5. adim: Diger istenmeyen etkileri birlestirin.

Adim 4’ i diger istenmeyen etkiler i¢in de uygulayn.

6. adim: Neden-sonug zincirini asagiya dogru devam ettirin.

Her dal1 digeriyle baglayn.

Her dal1 mantikli bir sonuca ulasana kadar devam ettirin (Daha fazla asagiya
inilemeyen varliklara kaynak neden denir.).

Adim 2’ deki kalan istenmeyen etkileri miimkiinse kullanin.

Baslangictaki 5 istenmeyen etkinin tiimii birlestiginde durun.

7. adim: Istenmeyen etkileri yeniden diizenleyin.
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- Baslangigtaki 5 istenmeyen etkiyi yeniden kontrol edin, hala istenmeyen etki
olarak m1 yer aliyorlar? Degilse isaretleri kaldirin.
- Agactaki her bir varli§1 gézden gecirin, istenmeyen etki olarak gordiiklerinizi
isaretleyin.
- Tiim istenmeyen etkileri birlestirmekte gerekmeyen dallari budayin.
8. adim: Kaynak nedenleri ve ana sorunu belirleyin.
- Tiim kaynak nedenleri belirleyin.
- Her kaynak nedenin kag istenmeyen etki yarattigini belirleyin.
- Istenmeyen etkilerin % 70 ya da daha fazlasin1 yaratan tek bir kaynak neden
varsa bu ana sorundur.
Asagidaki sekil 8’de genel bir mevcut gercekler agacinin yapisi gosterilmektedir.
En alttaki kisimda kok problem ve kok nedenler agiklanirken bu kdk problem ve kok
nedenlerin dogurdugu istenmeyen sonuglar ise en tepe kisimlarda belirtilmektedir.
ID: istenmeyen Durum
KP: Kok Problem
KN: Kok Neden
M: Mevcudiyet

Sekil 8: Mevcut gerceklik agaci proses ve diyagrami (Giirses,2007)

2.4.2. Buharlasma Bulutu

Sistem  igerisindeki ana  problem tamimlandiktan sonra  “Neye
dontstiiriilecek?” sorusuna cevap aranmaya baslanir. Kok problemin ortadan

kaldirilmasinda buharlasma bulutundan faydalanilmaktadir. Bu ara¢ yardimiyla,
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stirekli olarak problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olan gizli ¢atigmalarin yok
edilmesi hedeflenir. Buharlasma bulutu araci ile gizli catismaya sebep olan gergek
kosullar ya da varsayimlar ortaya ¢ikartilarak yogunlasilmasi gereken alan
belirlenmeye ¢alisilir. Bir baska deyisle, buharlasma bulutu karar vericiye bu
catismanin altindaki varsayimlara meydan okuyarak bir ¢6ziim bulunmasi ig¢in

arastirilmasina yardimei olmaktadir. (Cirak,2013)

GEREKSINIM [

A ON KOSUL

AMAC _:::,_ EMIEKSIYON Catisma I,’
. __F‘_'___,-'—'—__'_ﬂ__ I
N GEREKSINIM ¢ 6N KOSUI

Sekil 9: Buharlagsma bulutu (Kaynak: Dettmer, 1997: 22)

Buharlasma bulutu bir ¢atismanin ¢6ziim aracidir. Bulut, ana problemde
kalic1 ¢oziimler bulmak i¢in gerekli olan agag¢ yapisini olusturur ve diisiinme siirecine
0zgiin yaklasimlarda temel problemle baslayip ve ters olan etkilere tanim yapilarak
olusturulur. Mevcut gercekler agaci yaklasimi bes istenmeyen etki igin bes
buharlasan bulutla baslar ve buharlasan bulutlar bu noktadan baslayarak istenmeyen
etkilerde ortaya ¢ikmis olan bes ana catismanin birlesmesini yapar. Catismada ortaya
atilmis olan varsayimlar sozlii hale getirildigi zaman, catisan taraflar yanlis

varsayimlarla catistiklarin1 anlarlar ve catisma bir buhar bulutu gibi dagilir.

(Cirak,2013)
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Anzalar ve anza surelen Bakim elemanlarmm sayist

/ azaltilmah aranimal
Binm arefim maliyetlerinin
duyinilimes: -

Sekil 10: Bir iiretim isletmesinde olusturulmus buharlasma bulutu

r

Isgici malivetler Bakim elemanlarmin savist
aranimamah aranlmamal

Kaynak: Hilmi Yiiksel, “Kisitlar Teorisinin Diisiince Siirecleri Kullamlarak Bir Uretim Isletmesinin
Etkinliginin Artirilmas1”, Journal of Yasar University, Say1:21, Cilt:6, 2011, s.3630.

BB olusturma faaliyeti, genellikle 9 adimda gergeklestirilir. (Giirses,2007)
1. Oklarla baglanmis bos kutucuklardan olusan bir form olusturulur.

2. Catisan gereksinimleri belirlenir ve kutucuklara yazilir.

3. Gereksinimler belirlenir ve kutucuklara yazilir.

4. Hangi amaca hizmet ettikleri belirlenir ve kutucuga yazilir.

5. CRD iligkilerini degerlendirilir.

- Tiim BB’yi soldan saga dogru okunur (...... yapmak i¢in ..... yapmaliy1z).
- Eger yanlis goriinen yerler varsa diizeltilir.

6. Varsayimlar gelistirilir.

- Her okun altinda yatan varsayimlarin bir listesi yapilir.

- Her ok i¢in 10 varsayim bulmaya ¢aligilir.

- Ok iliskilerine agiklayict notlar yazilir.

(13

- Aciklamalarin yani sira, BB’ nin her yatay boliimii i¢cin “..... yapmak icin ....
yapmaliyiz” ifadelerini olusturulur.

- Catisma ifadesini “Bir yandan ... bir yandan da ....., ikisini birden yapamayiz.”
seklinde yazilir.

- Varsayimlar ise katilir (“Bir yandan ... bir yandan da .., ikisini birden yapamayiz,

glinkii ..... .

- Tiim varsayimlar belirlendiginde sirayla numara verilir.
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7. Varsayimlar degerlendirilir.
- Her ok iliskisinin altinda bulunan varsayimlar degerlendirilir.
- Hangilerinin zayif ya da gegersiz oldugu belirlenir.
- Zayif ya da gegersiz olanlarin yanina isaret konulur.
8. Eklemeler yaratilir.
- Zayif ya da gegersiz olarak isaretlediginiz varsayimlart kirmak igin fikirler
gelistirilir.
- Gereksinimlerin gegerliligi kontrolle baslanir. Gergekten yazildigi gibi gerekliler
mi?
- Yeni fikirler olusturmak igin “alternatif gevre” teknigini kullanilir. (Bu teknikte,
“gereksinime ihtiya¢ duymadan amaca baska nasil ulasirim?” sorusunun cevabi
aranir.)
- Catisan On gereksinimlerden birini segmek zorunda kalmadan gegerli gereksinimler
desteklemeye caligilir.
- Eger varsayimi kirmak i¢in belirli bir faaliyete ulasamadiysaniz, istenen bir durum
kullanilir.
9. En 1yi ekleme segilir.
- En iyi eklemeyi se¢gmek igin bir karar kuralina karar verilir.
- Kullanilmayan eklemeler daha sonra kullanmak i¢in saklanilir.

Bu aga¢ yapisinin da bir¢ok diyagram sekilleri bulunabilmektedir. Bunlardan
en ¢ok kullanilan ve popiiler olanlar ise Amag — Ihtiyag — On Sart BB Agaci sekil 9°
da gosterilmistir. (Giirses,2007)

Amag: A
Ihtiyag: I
Istek: IS

/ M1 Jk——1I (51
A

()2 |e (15)2

Sekil 11: BB mantik agaci proses diyagrami (amag- ihtiyag — istek) (Giirses,2007)
74



2.4.3. Gelecek Gergeklik Agaci

Gelecekte olmasini istedigimiz duruma ulagsmak i¢in bunun hayalini kurmak
ve tahmin etmek i¢in kullanilan bir aragtir. Gelecek gerceklik agaci, mevcut sistemde
yapilacak olan degisiklikler ve meydana gelebilecek sonuclar arasindaki neden sonug
iligkisini gostermektedir. Gelecek gergeklik agaci, bir isletme icin strateji, vizyon ya
da bir planmn 6nceden belirlenip bakilmasini saglar. Onerilen degisim diisiincesinin
yararlarini veya olumsuzluklarini ve bu etkilerin meydana getirecegi durumun nasil
ortadan kaldirilabilecegini belirlemeye caligmaktadir. Gelecek gerceklik agaci ile
Mevcut gergekler agacini birbirinden ayiran ¢ok onemli bir nokta vardir. Mevcut
gercekler agaci, istenmeyen sonuclar1 bagdastirirken; gelecek gerceklik agaci tercih
ettigimiz ¢ozlimle istenen sonuglari iligkilendirir.

Gelecek gerceklik agaci, uygulamaya baslamadan Once ¢Oziimiin
degerlendirilmesine ve iyilestirilmesine imkan saglar. Coziimde eksik olan noktalari
belirler. Istenen sonuglar igin gerekli ve yeterli olan tiim kosullari tanimlanamamussa,
gelecek gerceklik agaci bu eksiklikleri ortaya ¢ikartir. Bu fonksiyonlar iki dnemli
kazang saglar. Birincisi mantiksal olarak meydana gelebilecek faaliyetlerin etkinligi
zaman, enerji ya da kaynaklar harcanmadan test edilebilir. Ikincisi ise, durumun
baslangictakinden daha kotii hale gelmesi engellenebilir. Bu ara¢ gelecek gergeklik
agac1 ‘neye dogru degisecek’ sorusunu ikinci kismini sistemimizin yeni seklini
degerlendirerek cevaplar. Istenen etkilerin ortaya koydugu tiim yeterli olan ve gerekli
sartlarin belirlenmesinde basarisizliga ugranildigi zaman gelecek gerceklik agaci

eksikligi ortaya ¢ikarir. (Kartal,2006)
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Sekil 12: Gelecek gergeklik agaci (Ural,2007)

Gelecek gergeklik agaci olusturma faaliyeti, genellikle 11 adimda gerceklestirilir.
(Ural,2007)

1. Tiim gerekli malzemeler toplanir.

- Genis bir kagit, kalem ve post-it’ ler.

- Hazirlandiysa MGA.

- Hazirlandiysa BB.

2. Istenen etkiler olusturulur.

- MGA hazirlandiysa, istenmeyen etkileri istenen etkiler olarak ifade edilir.

- MGA yoksa, istenen etkileri bagimsiz olarak olusturulur.

- Pozitif ifadeler kullanilir.

- Simdiki zaman kullanilir.

- Istenen etkileri post-it’ lere yazip sayfanin en iistiine yerlestirilir.

3. Eklemeler eklenir.

- Hazirlandiysa BB’ den ekleme alinilabilir.

- BB yoksa beyin firtinas1 gibi tekniklerle eklemeler olusturulur.

- Eklemeler durum olarak ifade edilmelidir.

- Eklemeler sayfanin en altina yerlestirilir.

- Eger varsa BB’ den ¢ikan amag ortaya yerlestirilir.

- Eger varsa MGA” deki ana sorunun tersini ekleme olarak kullanilir.

4. Bosluklar doldurulur.
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- Eklemelerden yukar1 dogru hareket edilir. Eklemeleri ve var olan gergekleri
kullanarak beklenen etkilere ulagmaya ¢aligilir.

- Bir beklenen etkiden digerine asamalar halinde yukariya ilerleyin ve istenen
etkiye ulasilir.

- Gerektiginde eklemeler kullanilir.

5. Pozitif gii¢lendirici dongiiler kullanilir.

- Agacn alt bolgelerindeki beklenen etkileri gii¢lendiren istenen etkiler bulun ve
iliskilendirilir.

6. Negatif dallar aranip bulunur.

- GGA tamamlandiktan sonra negatif etkisi olabilecek dallar aranilir.

- Her beklenen etkiyi ‘Bu c¢iktinin yaninda, baska nelere neden olabilir?’
sorusuyla incelenir.

7. Negatif dah gelistirilir.

- Negatif dali gelistirmek i¢in ayr1 bir kagit kullanilir.

- Bir istenen etkiye ulasincaya kadar yukar1 dogru dal gelistirilir.

- Gerektikge, onceden kullanilmayan gerekceler de eklenilir.

8. Donilim noktasi belirlenir.

- En son pozitif ya da notr birim ile, ilk negatif durumu birlestiren nedensellik
oku bulunur.

- Bu okun altinda yatan tiim varsayimlar siralanir.

- Varsayimlar1 negatif dalin bir tarafina listelenir.

9. Anahtar varsayimlari kirmak i¢in eklemeler gelistirilir.

- Beyin firtinasi gibi bir fikir yaratict yontem kullanilir.

- Varsayimlara yapilabilecek eklentiler listelenir.

10. Eklentiyi gegerli hale getirilir.

- Bagka bir kagida eklentinizin sonuglarini mantikli bir sekilde siralanir.

- Eger gerekiyorsa, ek gerceklikler ya da eklentileri birlestirilir.

- Negatif dalin istenen etkisinin zit durumuna ulasincaya kadar yukariya dogru
gelistirilir.

- Eklentinizin kendi tizerinde ters etki yapmadigina dikkat edilir.

11. Negatif dali budayan eklentinizi GGA’ ye dahil edilir.

- Dali budayan eklentiyi, negatif etki yaratan etki nesnesine eklenilir.
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- Hala negatif bir sonug¢ olusup olugsmadigini kontrol edilir.

Gelecek gergeklik agaci, asagidaki amaglar igin olusturulur: (Cirak,2013)

Kaynaklar1 tahsis etmeden once yeni fikirlerin etkinligini test etmeyi
saglamak.

Onerilen sistem degisikliklerinin negatif taraf etkileri yaratmaksizin istenen
etkileri tiretip liretmeyecegini belirlemek.

Negatif dallarin, Onerilen degisimin eski problemleri c¢ozerken yeni
problemler yaratip yaratmayacagini ve hangi ek faaliyetlerin negatif taraf
etkisini dnlemek i¢in gerekli oldugunu ortaya ¢ikarmak.

Pozitif gli¢lendirici dongiilerin birlesiminde kendini gliglendiren yararh
etkilerin olusturulmasini saglamak.

Tiim sistemin yerellestirilen kararlarinin etkilerini saptamayi saglamak.
Faaliyetin istenen bir boliimiinii desteklemede karar vericileri inandirmak igin
etkili bir ara¢ saglamak.

Bireysel bir planlama arac1 olarak kullanilmaktadir.

Gelecek Gergeklik Agacinin varsayimlart asagidaki gibidir: (Gaga,2009)

>

vV V.V V V VY

Sistem pargalar1 karsilikl etkilesim i¢indedir ve birindeki degisim digerlerini
de etkiler.

Degisim tasarlanmistir ve tasarlanmamis etkilere sahiptir.

Degisimin tasarlanmamis etkileri 6nceden kestirilebilmektedir.

Degisimin tasarlanmamuis etkileri yararli zararli veya nétr olabilir.

Baz1 degisiklikler ¢ozdiigliniizden fazla probleme sebep olabilmektedir.
Negatif etkiler dnceden belirlenip, engellenebilir.

Neden-sonug iliskisi gelecek igin simdi ve gegmis kadar etkin sonuglar
verebilir.

Fikirler etkin ve uygulanabilir olarak gecerlilik kazanmadig1 siirece ¢6ziim
degildir.

Sitem igindeki biitiin siiregler sistemin kendisi de dahil olmak iizere

degisimin konusudur.
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2.4.4. Onkosul Agac

Neyle degistirilecek sorusuna da cevap bulunduktan sonra, son soru ‘Nasil
Degisecektir?’ sorusuna cevap aramaktir. ‘Onkosul agaci-prerequisite tree-PRT’
sorusuna yanit bulmak i¢in kullanilan sonuca ulasma aracidir. Onkosul Agaci (OKA)
gelecek gerceklik agacini sonuca ulastirabilecek asamalari tanimlar. Onkosul agaci
amag¢ ortaya konuldugunda asilmasi gereken tiim engellerin ve sorumluluklarin
belirlenmesine yarayan mantiksal yapidir. Onkosul agacinin amaci, ulasilmak istenen
yoldaki engellerin ortadan kaldirilmasii saglamaktir. Onkosul agaci engellerin
haritasini ¢ikarir ve sorumlulugun kimde olduguna bakilmaksizin engeller konusunda
ne yapilmasi gerektigini belirler. Istenilen hedefe ulasiimasinda olusabilecek
engellerin tanimlamasi ve degerlendirilmesini saglar. (Cirak,2013)

Onkosul agaci, istenilen faaliyet, amag veya beklentinin olusmamasina sebep
olan engeller tanimlanir ve bu engelleri asilmak igin gereken ¢oziimleri veya
kosullar1 belirlemektedir. Ve bu dzelligiyle Onkosul agaci, mevcut gergeklik agaci ve
gecis agaci arasinda bir koprii gérevi gérmektedir. Olusum zamani sirasina gore
adim adim uygulama plam saglar. (Cirak,2013) Onkosul agacinin hedefi buharlasma
bulutu uygulanmasindan itibaren dnerilen fikri 6nleyen engelleri belirlemektir. On

Kosul Agacinin uygulamalar agsagidaki gibidir: (Gaga,2009)

e Proje planlama

e Uygulama planlama

e Personel gelistirme plani

e g siireci gelistirme ve tanimlama

e Market stratejileri

e Organizasyonel stratejiler gibi konular1 igermektedir.

Daha &nce de belirtildigi gibi Onkosul agaci amaca ulasmayi engelleyen
durumlar ortaya ¢ikarmak ve ¢6zmek icin kullanilmaktadir. Bu diyagrami
olusturmak icin gelecek gergeklik agacindaki tiim fikirlerin hepsini uygulariz. Bu
diyagram, 6nemli bir takim ¢aligmasina ihtiya¢ duyar. Meydana getirilen takim, her
bir hedef i¢in atilan adimi inceler ve bu adim i¢in diyagramda en uygun yeri tespit

etmektedir. Her bir adim, 6nceki ve sonraki tiim adimlarin hepsi tek tek incelenir.
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Diyagramda yapilan tiim varsayimlar bir planda gosterilir ve 6nkosul agaci gelecek
gerceklik agacindaki her bir ¢oziimleyici fikir i¢in olusturulur. (Gaga,2009)
Onkosul Agacinin asagida siralanan amaglar1 basarmak i¢in tasarlandigimi
belirtmistir: (Utku,2007)
- Hareket, hedef veya enjeksiyon gelisimin basarisini engelleyen faktorleri
tanimlamak,
- Hareket akisini anlamak ig¢in ihtiya¢ duyulan gerekli hareket diizenini
belirlemek,
- Nasil sonuglandirilacagi tam olarak bilinmedigi zaman, arzu edilen sonuca
bilinmeyen basamaklar1 belirlemek ve gostermek,
- Karmasik problem ¢o6zliimlerinde kilometre taslarini belirten Gelecek
Gergeklik Agaci ile adim adim zaman sirali uygulama plani saglayan Gegis

Agaci arasinda koprii kurmak,
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AMAC
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E *\\—
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E:Engel E
AA:Ara amag
AA

Sekil 13: Onkosul agaci (Ural,2007)
Etkili bir Onkosul Agaci asagidaki varsayimlara dayanmaktadir: (Gaga,2009)

e Arzu edilen sona engeller hakikaten gercekte vardir.

e Engeller genellikle negatif olarak algilanir.

e Engelleri elimine etmek gerekli degildir,

gelinmelidir.

e Her bir engelin iistesinden gelebilir en azindan bir alternatif ya da ara hedef

vardir. Muhtemelen ¢ok sayida alternatif olacaktir. Baz1 engeller {istelerinden

sadece onlarin Ustesinden

gelinmek i¢in bir ara hedeften daha fazlasina gerek duyabilir.
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e Engeller ve onlarin birlestigi ara hedefler genellikle zamana dayali iliskiye
sahiptir.

(Bu, bazilarinin mantiksal olarak 6nce gelmesi veya digerlerini takip etmesi
anlamindadir.)

e Onkosul Agaci statik yani degismeyen degildir; uygulandigi gibi degisime
ihtiya¢ duyulabilir. Yeni engeller ve ara hedefler beklenmedik bir anda ortaya
¢ikabilir.

Onkosul agac1 (OKA) kurma adimlar asagida siralanmistir: (Ural,2007)

1. Bir liste yaratilir.
- Onkosul agacinin amacini kisa ve tam bir ciimle halinde sayfanin en {istiine yazilir.
2. Iki kolon olusturulur.
- Sol kolona Engeller adi verilir.
- Sag kolona Ara Amaglar adi verilir.
3. Engeller listelenir.
- Sol kolona amaca ulagsmanizi engelledigini diislindiigiiniiz tiim engeller yazilir.
- Engelleri gereksinimler olarak degil, durumlar olarak ifade edilir.
4. Ara amaglar gelistirilir.
- Her amacin iistesinden gelebilecek fikirler yaratilir.
- Her engel i¢in bulabildiginiz kadar ara amag listelenir.
- Gerekliyse karsit durumlar1 kullanilir.
- Gerekliyse ara amagclar1 bulmak i¢in BB kullanilir.
5. Tamamlanan liste sadelestirilir.
- Buldugunuz ara amaglar i¢inden en basiti ve en ucuzu segilir.
- Ustesinden gelmek igin 2 ara amag gerektiren engeller belirlenir.
- Eger 3 ya da daha fazla ara amac gerektigini diislinliyorsaniz gizli engeller aranilir.
- Karsit durumlar olarak ifade edilmis ara amag sayisi en aza indirilir.
6. Onkosul agacina baslanilir.
- Biiytik bir kagit alinir.
- Onkosul agact amacini en yukartya yerlestirilir.
7. Engel-ara amag ciftleri olusturulur.
- Engeller ve ara amagclar post-it notlara gegirilir.

- Engeller ve ara amagclar i¢in farkli renkte post-it kullanilir.
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- Ara amaglar ilgili engellere yapistirilir.
- Eger birden fazla varsa tiim ara amagclar eklenir.
8. Engel-ara amag ciftleri dizilir.
- Engel-ara amag c¢iftleri dizilir.
- Rastgele sirada olabilirler.
- Gerekiyorsa iki sira dizilebilir.
9. Engel-ara amag ciftleri zaman sirasina koyulur.
- Sonra ¢iftlerini iiste, Once ¢iftler alta yerlestirilir.
- Engellerden ¢ok ara amaglar1 zaman sirasina koyulur.
- Agikca goriilen dikey birlesimlere bakilir, hizalanir ve kesikli ¢izgilerle birlestirilir.
- Dikey gruplamalarin miimkiin oldugunca az dalda olmasi saglanir.
10. Bosluklar doldurulur.
- Her dal1 asagidan yukariya dogru mantiksal agidan incelenir.
- Buldugunuz mantiksal bosluklar daha fazla engel-ara amag c¢ifti gelistirerek
doldurulur.
11. Kesikli ¢izgiler kaldirilir.
- Tiim bilesimler incelenir.
- Inceleme tamamlandiginda tiim kesikli izgiler tam ¢izgiler haline getirilir.
12. Yatay baglantilar aranilir.
- Dikey dallar arasinda ag yapisina benzeyen yatay baglantilar aranilir.
13. Son baglantilar yapilir.
- En iistteki ara amaglar1 Onkosul agacinin amacina baglanilir.

- Eger mantiksal bag kurulamiyorsa, yeni engel-ara amag ciftleri eklenir.

2.4.5. Gegis Agaci

Onkosul agacinin her adimi igin planlanan ve amaca ulasmak igin gerekli
adimlar1 6zetleyen bir semadir. Gegis agaci ile sistem mevcut durumdan istenilen
duruma gecirilir. Bu gecis esnasinda hedeflerin basarilmasi i¢in adim adim rehberlik
saglayan gecis agaci, ¢Oziim Onerisinin uygulanmasi sirasinda karsilagilacak
engellerin ortadan kaldirilmasini saglayan eylem planidir. Gegis agaci ‘Degisim nasil
gerceklestirilecek?’ sorusuna verilecek cevabin son boliimiini olusturarak degisime

kars1 meydana gelen direncin asilmasina yardimci olmaktadir. (Solak,2012)
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AMAC

Gerelsinim - Evlem
Etld B

Gerelesimm Eylem

Etlka

Gerelsinim Eylem

Sekil 14: Gegis agaci (Tiryakigil,2011)

Gecis agact kullanilarak isletmenin simdiki durumundan istenen durumuna
gecis yapmasi saglanir. Gegis agaci, daha dnce 6n gereksinim agacinda tanimlanmis
olan ara amaglara ulagmak i¢in gerekli eylemleri o anda bulunduran durum alinarak
belirlenir. Eylemlerin bulunan durum i¢in bir anlam ifade etmesi gerekir. Bu eylem
planiin uygulanmasiyla artik degisim gerceklesmeye baglar. Gegis agaci;
cizelgeleme, satis tahmini, yeni {riin gelistirme siireclerinin yeni olusturulan
siireclerle belgelenmesini, isletme siireclerinin gelistirilmesi, yeni yerlesim diizeni
olusturulmasi, stratejik hareketlerin belirlenmesi durumlarindaki degisimlerin

zamaninda yapilmasinda kullanilmaktadir. (Arslan,2012)
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BOLUM 111

KISITLAR TEORISI MANTIK DUSUNCE SURECLERININ BiR TIBBI
CIHAZ FIRMASINA UYGULANMASI

Bu béliimde; caligmanin amaci, kapsami, kullanilan metodoloji, ¢alismanin
detaylar1 ve elde edilen sonuglar hakkinda bilgi verilecektir.

Calismanin amacina bakildiginda; rekabet¢i pazar ortaminda firmanin
tutunabilmesi ve daha iyi bir duruma gelebilmesi i¢in firmanin kendilerini yenilemesi
ve iyilestirmesi gerekmektedir. Firma, miisterilerine {irtinleri kaliteli ve hedeflenen
zamanda teslim edebilmenin gayesi igindedir.

Firmanin yukarida bahsedilen kriterleri yerine getirmesinin yani sira eger
bunlar1 daha hizli ve planlanan zamandan daha erken hayata gegirebilmesi firmanin
diger rekabetci firmalardan daha hizli ve miisterilerinin beklentilerine daha hizli
cevap verecek bir yapiya getirmis olacaktir. Miisteri beklentilerine hizli cevap
verilmesi firmanin her tiirlii pazar talep degisikliklerine daha hizli cevap vermesine
bu sayede hayatta kalma sanslarini ayni 6l¢iide arttirmalarma yol agar. Firmanin
lojistik faaliyetlerini gerceklestirirken kullandigir yontemleri gelistirip daha iyi bir
duruma getirmesi gerekmektedir.

Buradan yola ¢ikarak Kisitlar Teorisi Mantik Diisiince Siiregleri ile lojistik
faaliyetlere yeni bir bakis agis1 getirmis olacaktir.

Bu caligmanin ana amaci; lojistik operasyonda genel olarak Kisitlar Teorisi
Mantik Diislince Siirecleri ile analiz ederek karsilagilan problemler ve bunlara nasil
¢Oziim Onerileri bulunabilecegi arastirmaktadir.

Calismanin kapsamina bakildiginda, rekabet¢i bir ortamin yogun oldugu bir
sektorde yer alan bir tibbi cihaz firmasmin lojistik faaliyetlerinin iyilestirilmesi
tizerine kurulmustur. Uygulama, tibbi cihaz ve medikal estetik iirlinleri liretimi ve
pazarlamasimi yapan bir yurtdisi firmasinda gerceklestirilmistir. Firmanin lojistik
operasyonu incelendiginde burada yasanan problemlerin farkli sebepler oldugu
goriilmektedir. Burada problemlere bakildiginda ilk olarak en Onemli sorunun

ithalatin gecikmesi ve buna bagli olarak malzemenin yurtigine geg teslim edilmesidir.
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Tiirkiye’de bulunan firma {retim yeri olan {ilkedeki fabrikadan ithalatimi
gerceklestirip, kara veya havayoluyla iilkeye getirilmesi saglanir. Ithalat siiresi 3-10
giin arasinda degismektedir. Ithalat sirasindaki problemlere bakildiginda; nakliye
firmasindan kaynaklanan problemler, giimriikte yasanan sikintilar, fazla malzeme
ithalati, ithalat maliyetinin artmasi ve bunlara bagli birgok problem yasanmaistir.

Calisma i¢in oncelikle ilgili firmanin Uluslararas: Iliskiler ve Dis Ticaret
departmani sorumlusu ile yiiz yiize goriisme yapilmistir. Kendisine yapilacak olan
uygulama hakkinda bilgi verilmis ve goriisleri alinmistir. Yiiz yilize goriismenin
ardindan alinan bilgiler dogrultusunda firmanin lojistik operasyonundaki problemler
incelenerek Kisitlar Teorisi Mantik Diistince Siireglerinin uygulanarak ¢6ziim
onerileri bulunmasina karar verilmistir. Firma, 1993 yilinda Cek Cumbhuriyeti’nde
kurulmus; daha sonra Ingiltere, Latin Amerika ve Asya’da kurulmustur. Firma 2011
yilinda Tirkiye’ye subesini agmis ve kisa siirede sektorde tutunmayi basarmustir.
Firma, medikal sektor igerisinde ii¢ farkli alanda olan kardiyoloji, medikal estetik ve
fizik tedavi cihazlarinin {iretimini ve pazarlamasini yapar. Firma, tiretim, pazarlama,
muhasebe, dis ticaret ve teknik bolimlerden olusmaktadir. Diinya genelinde
1300°den fazla calisana sahiptir.

Buradan hareketle ¢calismanin metodolojisi su sekilde aciklanabilir. Oncelikle
mevcut olan durum hakkinda bilgi alip lojistik faaliyet hakkinda bilgiler alinmigtir.
Lojistik faaliyetlerin nasil yiiriitiildiigii, neler yapildigi, nasil problemler karsilagildig:
hakkinda bilgiler alinmistir.

Literatiir kisminin 2.4 boliimiinde agiklanan Kisitlar Teorisi Mantik Diisilince
Stiregleri ile lojistik faaliyetler ele alinmistir.

Calismanin yiirtitiildiigli firmada tibbi cihaz ve medikal estetik iirlinleri
iretimi ve pazarlanmasi yapilmaktadir. Calismada ele alan lojistik faaliyetleri
uluslararasi iligkiler ve dis ticaret birimi yiiriitmektedir. Firmanin lojistik operasyonu
incelendiginde burada yasanan problemlerin farkli sebepler oldugu goriilmektedir.
Burada problemlere bakildiginda ilk olarak en 6nemli sorunun ithalatin gecikmesi ve
buna bagl olarak malzemenin yurtigine geg¢ teslim edilmesidir. Tiirkiye’de bulunan
firma iiretim yeri olan iilkedeki fabrikadan ithalatin1 gerceklestirip, kara veya
havayoluyla iilkeye getirilmesi saglamir. Ithalat siiresi 3-10 giin arasinda

degismektedir. Ithalat sirasindaki problemlere bakildiginda; nakliye firmasindan
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kaynaklanan problemler, giimriikte yasanan sikintilar, fazla malzeme ithalati, ithalat
maliyetinin artmasi ve bunlara bagli bir¢ok problem yasanmustir.

Firmanin lojistik operasyonuna bakildiginda, yurt disinda bulunan fabrikadan
trlinlerin ithalatim yapip yurt i¢indeki miisterilerine ulagmasi siirecindeki olusan
problemlerin ve bulunan sonuglar1 firmanin uluslararas: iligkiler ve dis ticaret
sorumlusuyla yapilan goriismeler dogrultusunda kisitlar teorisi diisiince stiregleriyle
inceleyecegiz.

Diisiince stiregleri uygulanmasinin ilk adim, istenmeyen etkilerin belirlenmesi
ve daha sonra mevcut gergeklik agacinin olusturulmaya baslanmasidir. Daha 6ncede
bahsedildigi iizere mevcut gerceklik agaci, istenmeyen etkilerin ve ortaya ¢ikan
sonuclarin arasinda olusan neden-sonug¢ baglantisini belirten bir diyagramdir.

Mevcut gergekler agaci sistemin simdiki durumunu incelemek i¢in dizayn
edilmis mantiksal diisiinme siirecidir. Simdiki duruma gore neden-sonug iligkisi
cikarilir. Organizasyonel seviyede degil islevsel seviyelerde kullanilmaktadir.
Mevcut gercekler agaci, anlasilmasi gii¢ ve karmasik sistemlerin anlasilabilir duruma
getirilmesini saglar ve sistemde bulunan kisitlarin kok sebeplerine inilmesine yol
acar. Bununla birlikte kok sebeplerin yetki alani igerisinde bulunup bulunmadigini
gostermis olur. Mevcut gercekler agaci kisitlar1 daha iyi anlayabilmek ve sistemin
iginde bulundugu mevcut durumun analizini yapmak i¢in olusturulmaktadir. Sistemin
performansini azaltan istenmeyen etkilere sahip temel kisitlar1 tanimlamaktadir.

Mevcut gerceklik agaci firmanin simdiki durumu ifade etmektedir. Firmanin
mevcut olan problemlerinin belirlenmesidir. Burada ana problem belirlenir. Ve bu
problemin yol actigi diger sorunlarla belirlenir. Firmanin, lojistik operasyonlari
diisiince siirecleriyle incelendiginde mevcut gergeklik agaci, su an ki durumu sekil
15°teki gibi olacaktir. Burada problem yasanmasinin bir¢ok sebebi vardir. Firmanin
lojistik faaliyetlerinde zaman zaman problemler yasanmaktadir. Yasanan bu
problemlerin ¢esitli sebepleri bulunmaktadir. Buradaki ana problem tasimaciliktan
dolayr malzemenin yurtigine ge¢ teslimatidir. Nakliye firmasmin dikkatsizligine
bagli olarak malzemenin glimriik antreposunda kalabilmekte ya da
kaybolabilmektedir. Ithal edilen malzemelerin paketlenmesindeki yetersizlikten
dolay1 giimriik muayenesi ve nakliye aracina yiiklenmesi arasinda malzemeler zarar

gormektedir. Burada somut 6rnek verecek olursak yurtdisinda bulunan fabrikadan
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gelen malzemeler giimriik kontroliinde kutularindan ¢ikarilir. Kutularindan ¢ikarilan
malzemeler nakliye firmasi tarafindan tekrar paketlenmedigi i¢in tagima sirasinda
zarar goriir ve ayni malzemeden depoda bulunmadigi i¢in malzeme teslimatinda
aksama meydana gelir.

Nakliye firmasinin belgelerini tamamlamamasi ya da belgeleri almamasindan
dolay1 glimriik islemleri ge¢ tamamlanmistir. Avrupa topluluguyla Tiirkiye arasinda
imzalanmis olan Giimriik Birligi anlagsmasinda serbest dolasim halinde bulunan
mallarin ihracinda glimriik muafiyetinden yararlanmak amaciyla ihracat¢1 tarafindan
diizenlenen belgeye ATR belgesi denir. (Glimriikleme, 2016) Nakliye firmasinin bu
belgeyi giimriikteki islemler sirasinda bulundurmamasi, dokiiman eksikliginden
dolay1 giimriik islemlerinin ge¢ tamamlanmasina bagli olarak yurti¢i teslimatlar da
gecikmistir. Ayrica malzemenin giimriige gelmesine ragmen belge eksikliginden
dolay1 malin ¢ekilememesi ya da ekstra vergi 6denmesine neden olur. B2B (business
to business) tasimacilik belgesi, firmadan firmaya yapilan e-ticaret modelidir.
Ulkemizde de sik olarak kullanilan bu model e-ticaret modelleri arasinda yer alir. Bir
firmanin kendi i¢inde yaptig1 ya da farkli firmalarin birbirleri arasinda yaptiklar e-
ticareti ifade etmektedir. Tasiyic1 firmadan B2B tagimacilik tercih edilmesine ragmen
tasima siiresinin uzamasi nedeniyle yurti¢i teslimatlar da gecikmeler yasanmustir.
Belge eksikliginden kaynaklanan sorunlar firmaya ekstra vergi maliyeti
dogurmaktadir. Bunun yani sira yapilan yanlis ithalat fazladan navlun bedeli
odenmesine yol agmaktadir. ithalatta genellikle havayolu tasimacilig1 tercih edilmesi
navlun bedelinin yiiksekligi maliyet artisina yol agmaktadir. Bunlarda ithalat
maliyetinin artmasina neden olmaktadir. Bu tip sorunlardan dolay1 yurtici teslimatlar
da yasanan gecikmeler 6zel kurumlarda prestij kaybina, devlet kurumlarinda ise para
ya da ihale yasaklis1 gibi c¢esitli cezalar almmmasma yol agmaktadir.
(Gilimriikleme,2016)

Firmanin deposundaki malzemelerin kontrol edilememesi ve envanter
yonetimindeki karigikliga bagl olarak fazla malzeme ithalati yapilmaktadir. Firma
ile tretici arasindaki iletisimsizlik fazladan iiretim yapilmasina yol agmaktadir.
Ayrica ireticilerin kendi tedarikcileriyle aralarinda olan anlagmazliklardan dolayi
iiretim siirecinin sekteye ugramasi ve dolayisiyla iiretimin tamamlanamamasindan

otiirii ithalatin gecikmesine neden olmustur.
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Uretici ile firma arasindaki iletisim eksikliginden dolayr fazla malzeme
ithalat1 yapilmaktadir. Depodaki malin kontrolii yapilmadan verilen siparisten dolay1
fazla mal iirerimi yapilmis olur. Uretimi yapilan {iriin yurt disinda bulunan
fabrikadan Tirkiye’ye gonderilir. Ve bu da ekstra ithalat maliyetine yol acar.
Ureticinin deposunda olusabilecek her tiir karisikliktan otiirii yanlhs ya da eksik
malzeme gonderilmesi ekstra ithalat maliyeti dogurmaktadir. Siparis edilen ana
malzemeye ait aksesuarlarin eksik ya da yanlis siparis edilmesine bagli olarak
planlanmayan ekstra bir ithalat yapilmasiyla maliyet artmaktadir.

Nakliyeci firmanin sorumsuzlugundan ve firmanin deposunu kontrol
etmemesinden kaynaklanan problemler yasanmistir. Nakliye firmasina gereken uyari
ve bilgilendirme yapilmamistir. Bu nedenle nakliye firmasi gereken 0Ozeni
gostermemistir. Burada genel olarak temel sorun nakliye firmasindan
kaynaklanmaktadir. Dokiiman eksikliginden dolayr giimrikk islemlerinin geg
tamamlanmasina bagli olarak yurti¢i teslimatlar da aksamalar olmustur. Firmanin
deposundaki ve envanter yonetimindeki karigiklifa bagli olarak fazla malzeme
ithalat1 yapilmasina neden olmustur. Ayrica yapilan bu fazla ithalat ekstra ithalat
maliyeti dogurmustur. Bir sonraki diisiince siireci olan buharlagsma bulutunda mevcut

gercekler agacindaki temel sorunlara ¢oziimler 6nerilecektir.
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Uretici ile Uretim siirecinin

tedarikei sektege ugramasi
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artmast eksik malzeme
' gonderimi
Navlun Fazla
bedelinin _ malzeme
yiiksekligi ithalati
Para veya
Ekstra ihale
vergl yasaklis1 gibi
maliyeti cezalar
Belge Gilimriik
islemlerinin
cksikligi | G | e
tamamlanmasi
Nakliyecinin
dikkatsizligi Tasima
ne bagl stiresinin
sorunlar T uzamast
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Tasimaciliktan
dolay1r malzemenin
yurti¢ine geg teslimi
\ J

Sekil 15: Mevcut gergekler agaci
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Diisiince siireglerinin ikinci adiminda buharlagsma bulutu olusturulmaktadir.
Buharlagma bulutu tekniginde mevcut kdk nedeni ortaya cikaran problemler ortaya
konulur. Burada catismalar ortaya konulduktan sonra ¢atigmanin yok edilmesi i¢in
¢oziimler Onerilir. Buharlasma bulutunda ana probleme kalici ¢éziimler bulunmaya
caligir. Karsilagilan gatismalar belirlenir ve ¢6ziim igin incelenir. Buharlasma bulutu
yontemi problemin yasandigr durumdan arzu edilen gelecek duruma gegiste, problemin
ortadan kaldirilmasina yardimci olarak etkili bir koprii gérevi gérmektedir. Catismalar
buharlasma bulutu aga¢ yapisiyla gosterilmektedir. Bu yontemle ana soruna kalici
¢oziimler bulmaya calisilir. Buharlasma bulutu yoneticiye problemler igin ¢éziim
bulmasma ve arastirmasina yardimci olmaktadir. Yonetici tespit edilmis olan
problemlere buharlagma bulutu sayesinde elde edilen ¢6ziim Onerileri ile karar vermeye
calisacaktir.

Diisiince siireglerinin ikinci adimi olan buharlagsma bulutu, sekil 16’daki gibi
karsilagilan ¢atismay1 ve ¢oziim yollart gosterilmistir. Firma, nakliye firmasi ile ¢atigma
icerisindedir. Firmayla nakliye firmasi arasinda iletisim eksikliginden kaynaklanan
sorunlar olusmustur. Nakliye firmasina gereken uyari ve bilgilendirmenin yapilmasi
gerekmektedir. Firmanin nakliye firmasi takip etmesi gerekmektedir. Nakliye
firmasmin eksik belgelerinin olmasi glimriik islemlerinin  gecikmesine veya
tamamlanamamasina neden olmustur. Bu durumun giderilmesi i¢in firmanm giimriik
islemlerini takip etmesi ve nakliye firmasmin uyarilmasi gerekmektedir. Gerekirse
sadece giimriik islemlerinin takibi i¢in yeni bir departman olusturulmalidir. Uretici ile
iletisime gegip dogru siparig verilmesi gerekmektedir. Ayn1 zamanda firma depodaki
malzemeleri kontrol edip envanter ydnetimini olusturulmalidir. Ureticiye dogru ve
eksiksiz bilgi verilmesi gerekmektedir. Bu sayede dogru siparig verilmis olmaktadir.
Firmanin nakliye firmasiyla caydirict 6zellikleri olan s6zlesme yapilmasi gerekmektedir.
Yapilan sozlesme sorunlarin azalmasmi saglamiyorsa yeni bir tasima firmasiyla
caligmaya baglanmalidir. Yeni nakliye firmasinin profesyonel, sistematik bir nakliye
firmasi olmasina dikkat edilmelidir.

Yonetici burada bahsedilen ¢6ziim onerilerini dikkate alarak yeni bir olusum
icine girmelidir. Dogru karar verilmedigi takdirde yasanan olumsuzluk devam edecektir.

Bu da firmanin maddi ve prestij kaybina yol acacaktir.
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Bir sonraki diisiince siirecinde firmanin gelecekte olmasimi istedigi duruma

ulagmak i¢in bir aragtir.

Yeni nakliye Tasima
firmasiyla - firmasiyla
caligilmasi sozlesme

( N
Envanter - Uretici ile
Yonetimi dogru iletisim
\ S
( N
Stireg
nedenlerinin
belirlenmesi
\ J
( N
Guimriik
islemlerinin ]
takibi Nakliye
firmasina uyar1
\ J ve bilgilendirme

yapilmasi

Sekil 16: Buharlasma Bulutu
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Buharlagma bulutu diisiince silirecinin devamindaki asama ise gelecek
gerceklik agacinin uygulanma asamasidir. Gelecek gerceklik agacinin amaci; ortaya
konulmaya ¢alisilan durumun beklenilen ve istenilen en iyi sonuca ulasacaginin
dogrulanmasidir. Gelecek gergeklik agaci, mevcut durumda yapilacak olan
degisikligin olusturacagi sonuglar arasinda neden sonug iliskisini gosterir. Gelecek
gerceklik agaci, firmanin strateji ve vizyonunun belirlenmesini saglar. Gelecek
gerceklik agaci ile eksik noktalar belirlenir. Gelecek gergeklik agaci firmanin
gelecekte olmak istedigi durumdur.

Sekil 17°de firmanin lojistik operasyonunun gelecek gerceklik agact
goriilmektedir. Mevcut gergeklik agacinda belirtildigi ilizere; nakliye firmasinin
iyilesmesi sonucunda sorunsuz giimriik islemlerine yapilmaktadir. Firmanin nakliye
firmasi iyilestirmesi, pazarda giivenin artmasina ayrica giimrik islemlerinin
zamaninda bitirilmesini saglar. Ayrica envanter yonetiminin saglanmasi depodaki
iriinlerin giris ¢ikislarinin kontrolii sayesinde yanlis siparis verilmesi ortadan kalkar.
Firmanin deposunu diizenlemesi ve envanter yonetimini olusturarak iiretici ile dogru
iletisim ile gereken malzemenin istemi yapilmasi ile malzemenin alictya zamaninda
teslim edilir. Bu durum ithalat maliyetlerinin azalmasina ve ithalatin zamaninda
gerceklesmesini saglar. Bununla birlikte malzeme miisteriye zamaninda teslim
edilmis olur. Bu yapilan degisimlerin hepsi firma ic¢in bir kazanimdir. Burada
bahsedilen durumlar saglandiginda firmanin is imkani1 artar, daha fazla satig saglanir
ve boylece kar marj1 artar.

Gelecek gerceklik agaciyla ulasilmak istenilen noktaya ulasildigi zaman
nelerin getiri olarak sisteme eklenecegi ¢ok agik olarak goriilmektedir. Ulasilmak
istenilen noktaya neden ulasilmak istendigini yoneticilere sirketin gelecegini
gormeleri icin kolaylik saglayacaktir.

Firmanin lojistik operasyonundan beklenen sonug; malzemelerin zamaninda
kuruma veya kurulusa teslim edilmesidir. Malzemenin zamaninda teslimi firmanin
prestijinin artmasina, yeni kurumlarla is yapmasina, daha fazla is imkani saglamasina

ve bu da kar marjinin artmasina yol agar.
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Diisiince siireclerinde gelecek gercgeklik agacindan bir sonraki adim 6n kosul
agacidir. Gelecek gerceklik agacindaki istenilen durumdaki gerekli mantiksal ¢6ziim

yollarin1 gosterir.

f N f N
[thalatin zamaninda u H Malzemenin

Kar marjinin artmasi

saglanmasi zamaninda teslimi
y y \ y
. . . 1
Ithalat maliyetinin Daha fazla satis Nakliye firmasinin
artmast imkani lyilesmesi
S J J
3 . . 1
Envanter yontiminin Is imkaninin artmasi Sorunsuz giimriik
saglanmasi (yeni kurumlar) islemleri
\ y \ y \ y

Sekil 17: Gelecek gergeklik agaci

On kosul agac1 gelecek gergeklik agacinin sonuca ulasmasindaki asamalar
belirlenir. On kosul agaci amag belirlendiginde asilmasi gereken engeller ve
sorumluluklart belirlemeye yarar. Bu engeller konusunda neler yapilabilecegine
bakilir. Istenilen hedefe ulagsma sirasindaki engellerin belirlenmesini saglar.

Coziime ulagsmayr engelleyen durum on kosul agaciyla tanimlanir. Coziim
fikrinin 6niindeki tiim engelleri asabilmek i¢in gerekli olan mantiksal bir ¢6ziim yolu
gosterir. On kosu agacimin gelistirilmesi istenilen sonuglara ulasmayi engelleyen
durumlari, ithmalleri tanimlamaktadir. Bu engelleri ve degisime direnci gelistirecek
yeni hedefleri ve amaglar1 belirler. Cozlime ulagmamizi engelleyen durum,
gereksinimleri tam ve dogru olarak tanimlayamamalaridir.

Elde edilen verilerle birlikte sekil 18’de on kosul agaci olusturulmustur.
Firma, gilinliik is yogunlugu nedeniyle nakliye firmasimi takip edememis, gerekli
uyar1 ve cezayl uygulamamistir. Nakliye firmasinin belgelerinin eksik olmasi, ithal

edilen mallarin giimriikte kaybolmas: ve kirilmasi glimriikte yasanan sorunlar
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arasindadir. Firma ithalati takip ederek, kontroliin saglanmasi igin glimriik
misavirinin nakliye firmasmin belgelerini inceleyip kontrol etmesini, ithalat
islemlerinin sorunsuz yapilmasini saglar. Bunlarin yani sira firmanin giimrik
islemleri sirasinda giimriik miisavirinden destek almasi ithalat sirasindaki sorunlarin
azalmasini saglayacaktir. ithalati yapilacak malzemenin ilk énce depoda var olup
olmadig1 kontrol edilip, daha sonra {ireticiye siparis verilmelidir. Firma envanter
yonetimi olusturarak zamaninda en uygun maliyetle tedarik edilmesini ve
bulundurulmasini saglar. Bu sayede dogru siparis, dogru ithalat yapilarak maliyetler
azaltilmis olur. Ayn1 zamanda iirliniin miisteriye zamaninda ulasmasi saglanmais olur.

Diislince siireglerinin 6n kosul agaci olusturulduktan sonraki adimi gegis
agacidir. On kosul agacinin adimlari icin planlanmis olan ve amaca ulasmak igin

gereken adimlar 6zet halindeki bir semasidir.

Gumruk

ml'iisawrvmm - Ithalatin takibi
estegl
Nakliye

firmasindan
Envanter kaynaklanan
yOnetimi sorunlar
olusturulmasi
‘ Firmanin
eksiklerinin
belirlenmesi

Sekil 18: Onkosul agaci

Amaca ulagmakta gerekli olan islemlerin tanimlanmasinda gecis agaci
kullanilir. Gegis agaci planlanan ana amaglara ulasmak ve bu amaglar1 uygulamaya
gecirmek icin gerekli faaliyetlerin tanimlanmasinda kullanilir.

Firmanin, diislince siireglerinden gecis agact uygulamasi sekil 19°daki gibidir.
Firma ithalat maliyetlerini diisiirebilmesi i¢in ilk olarak deposunu kontrol ederek

dogru siparis vermesi ve envanter yonetimini olusturmasi gerekir. Daha sonrasinda
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nakliye firmasim takip edip gereken iyilesmeler meydana gelmedigi i¢in firma yeni
nakliye firmasi aramaya baslamistir. Yeni bulunan nakliye firmasiyla gereken
ayrintilar konusmalidir. Yapilan sozlesme caydirict olmalidir. Ayrica glimriik
islemleri sirasinda belgelerin takibinin yapilmasi glimriik islemlerinin sorunsuz
bitmesini saglamis olur. Biitlin yapilan yenilikler ve degisimler malzemenin
miisteriye zamaninda teslimini ger¢eklestirmeyi saglar. Ayrica zamaninda yapilan
malzeme teslimati1 yeni is imkanlarina ve firmanin prestijinin artmasini saglar.
Olusturulmus olan mantik diisiince siiregleri agaclar1 ile firmanin lojistik

faaliyetlerinde meydana gelen problemlerin ¢dziim yollart incelenmis ve

Gumruk

arastirilmistir.
islemlerinin
sorunsuz

Belgelerin
takibi
olmasi

*

Yeni
Nakliye nakliye Malzemenin
firmasinin - firmasinin - zamaninda
takip edilmesi bulunmasi teslimi
sisteminin
olusturulmas
* ‘ Ithalat
5o maliyetinin
ogru diismesi
siparis ‘ 2
verilmesi

Sekil 19: Gegis agaci
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiiz rekabet kosullar1 altinda yeni iirtin gelistirme, bu iirlinii pazara
tanitma ve tiriin talebinin siirekliligini saglayabilme biiyiik 6nem tasimaktadir. Ancak
bunlar kadar dnemli bir baska boyut ise, bu iirliniin en uygun siirede ve giivenli bir
sekilde miisteriye ulastirilmasi ve tedarik isleminin siirekliliginin saglanabilmesidir.
Bu ise ancak firmanin sahip oldugu giivenilir lojistik ve envanter politikalar: ile
miimkiin olabilmektedir. Talebin belirlenebilmesi, zamaninda ve dogru iirliniin hazir
bulundurulmasi1 ve dogru tedarik siiresi planlamalart dogrultusunda firmalarin
bilinirliklerini ve pazar paylarini biiyiik 6l¢iide arttirabilirler.

Yapilan ¢alismada yoneylem arastirmasinda onemli bir yer tutan kisitlar
teorisi kavrami ele alinmistir. Kisitlar Teorisi firmalarin rekabet gliciinii artimaya
yonelik, karsilarina ¢ikabilecek problemlerin veya kisitlarin tespit edilmesinde ve bu
problemlerin ¢oziime ulastirilmasinda iyi bir yonetim aract olarak karsimiza
cikmaktadir. Calismada, secilen bir firmaya ait lojistik operasyonlarin kisitlar teorisi
diistince stirecleri ile incelemesi yapilmistir. Bu kisitlarin neler oldugu, nasil engeller
olusturdugu ve nasil ortadan kaldirilabilecegine yonelik tespitler yapilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde lojistik kavrami agiklanmis, ikinci boliimiinde ise
kisitlar teorisi iizerinde durulmus ve kisitlar teorisi kavraminin ne oldugu
aciklanmaya calisilmistir. Kisitlar Teorisinin, sistemin pargalarini olusturan isleri
birbirinden bagimsiz olarak degil, bir biitiin halinde incelediginden bahsedilmistir.
Kisitlar Teorisi en zayif halka prensibini benimsemektedir. Bu sistemde, sistemi
olusturan parcalar1 her biri bir zincirin halkalar1 olarak diisliniilmektedir. Zincirin
giicii yani sistemin giicii islerin biitiiniin giiciinii, yani bagarisinin gostergesidir.

Daha sonrasinda ise, sistemin ne tiir kisitlara sahip oldugu iizerinde
durulmustur. Sistemin kisitlarini temel olarak fiziksel kisitlar ve politik kisitlar olarak
ikiye ayirmak mimkiindiir. Sistemler genel olarak c¢ok az politik kisitla
karsilagmaktadir. Karsilagilan kisitlarin biiyiik bir kismi fizikseldir.

Calismada, kisitlar teorisinin uygulama alanlar1 genel olarak agiklanmaya
calisiimis ve bu konuda uygulama alanlarina yonelik olarak tespit edilebilen

akademik calismalar listelenmistir. Kisitlar teorisinin kullanim alanlar1 genel olarak;
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tiretim, dagitim ve kaynak ve terdarik zinciri, pazarlama, strateji planlama, proje
planlama olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calismanin diger boliimlerine de ise, kisitlar teorisi yoOnetim sistemi
elemanlar1 iizerinde durulmustur. Kisitlar teorisinin sistem anlayisi, sistemin
amacindan ve sistemin yerel amaglarindan bahsedilmistir. Daha sorasinda, kisitlar
teorisinde yer alan bes adimli odaklanma siiregleri agiklanmaya calisilmistir. Bu bes
odaklanma adimi, karar vericilerin kapsamli bir silire¢ plani yapmalarina imkan
verebilmekte ve sistem acisindan en 1iyi etkiyi yaratan kaynaklara dikkat
cekebilmektedir. Karar vericiler bu bes odaklanma adimini benimsedikleri ve uygun
sekilde uygulayabilmeleri durumunda sistemdeki kisitlar diizenli olarak
kaldirilabilmektedir. Sistemin diiziienlenebilmesi asamasinda mantiksal diisiinme
slirecinin li¢ 6nemli sorusu iizerinde durulmustur. Bu sorular, neyin degisecegi, neye
doniisecegi ve doniisiimiin nasil gerceklestirilebilecegidir.

Calismanin devaminda, kisitlar teorisi mantik agaci diislinme siirecleri
tizerinde durulmustur. Mantik agaci diisiinme siirecleri olan; mevcut gercekler agaci,
buharlagsma bulutu, gelecek gergeklik agaci, dnkosul agact ve gecis agaclar1 detayl
olarak agiklanmustir.

Bu tanimlamalar ve tespitlerin hemen ardindan kisitlar teorisi, medikal cihaz
tretimi ve satis1 sektoriinde yer alan bir firmaya yonelik bir uygula yapilmstir.
Oncelikle firmanin genel yapisi ve isleyis siiregleri incelenmis bir durum tespiti
yapilmustir. Firmanin kurulusu ve daha sonra gensleme siireci incelenmis ve
iilkemizde olusturdugu temsilcigi ele alinmistir. Bu temsilcilikte yer iiretim,
pazarlama, muhasebe, dis ticaret ve operasyonel birimler incelenmis ve bu
birimlerin baslarindaki yetkililerle yiiz yiize goriigmeler gerceklestirilmistir.

Yapilan gorlismeler sonunda  firmanin lojistik operasyonlart ile ilgili
sorunlarin bulundugu tespit edilmis ve bu sorunlarin altinda yatan nedenler ve ¢6ziim
yontemleri arastirilmaya calisilmistir. Kisitlar teorisi uygulamalari sonucunda
yapilan mevcut durum tespitinde ana sorun olarak karsimiza fimanin miisteri
ihtiyaglarin1 zamaninda ve dogru sekilde karsilayamamasi nedeniyle pazar payini ve
kar oranin diisiirme sorunlar1 ortaya ¢ikmistir. Bu sorunlarin olusmasindaki temel
neden ise tagimacilik ve/veya nakliye firmasindan kaynaklanan problemlerdir. Daha

sonra buharlag bulutu kullanilarak tespit edilen alt problemler yonelik ¢6zlim onerile
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sunulmaya baglanmigtir. Bu Oneriler; medical cihaz firmasiyla nakliye firmasi
arasinda iletisim eksikliginin giderilmesi, nakliye firmasina yonelik gereken uyar1 ve
bilgilendirmenin yapilmasi, nakliye firmasinin yaptig1 islemlerin takip edilmesi
zorunlulugu ve nakliye firmasmin eksik belgelerinin olmasi nedeniyle glimriik
islemlerinin gecikmesinden yasanan sorunlarin giderilmesi olarak karsimiza
cikmaktadir.

Yap1 igerisinde yer alan bir sonraki diisiince siirecinde “Gelecek gerceklik
agac1” kullanilmaktadir. Bu yapr1 ile firmanin gelecekte olmasini istedigi durumun
tespit edilmesi hedeflenmektedir. Bu durum; nakliye firmasimin siireclerinin
tyilestirilmesi, firmanin glimriik islemlerinin zamaninda bitirilmesini saglayabilmesi,
envanter yonetimi konusunda yapilabilecek plananlamalar, depodaki {irlinlerin giris
cikislarinin kontrolii edilebilmesi, hangi tiriinden ne kadar ve ne zaman tretilmesi
gerektigi kararnin verilebilmesi ve boylece yanlis siparig verilmesi probleminin
ortadan kaldirilmasi olarak siralanmaktadir. Bu islemlerin yapilmasinin ardindan
gereken malzemenin isteminin yapilabilmesi ve bodylece malzemenin aliciya
zamaninda teslim edilebilmesi miimkiin olabilmektedir.

Ayrica Firmanin lojistik operasyonunun basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi
icin nakliye firmast ile 1ilgili diizenlemelr yapilamiyor ise firmanin hizla
degistirilmesi kagmilmazdir. Bununla birlskte medikal cihaz iiretimi ve satis1 yapan
firmanin mutlak bir envanter yoOnetim politikasi benimsemesi ve bu poltiika
dogrultusunda planlamalar yapmasi gerektigi tespit edilmistir.

Bu ¢alisma ile medikal sektorde faaliyet gosteren medikal cihaz {ireticisi ve
saticist olan bir firmanin iilkemizde yer alan birimde yasanan sorunlar kisitlar teorisi
yaklasimui ile tespit edilmis ve bu sorunlarin giderilmesine yonelik ¢6zliim oOnerileri
sunulmustur. Bu uygulama sonunda firmanin tekrar siireglerini gézden gegirmesi ve
yenilemsi gerekmektedir. Bu onerile 1s18inda firmanin Pazar paymi arttirmasi ve
miisteri memnuniyeti saglayarak kar oranim yiikseltebilmesi miimkiin olabilecektir..
Bu c¢alisma ile kisitlar teorisinin uygulama alaninin genisletilmesine yonelik bir

katkida bulunuldugu disiiniilmektedir.
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