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ÖZET 

 

KISITLAR TEORĠSĠ MANTIK DÜġÜNCE SÜREÇLERĠNĠN  

BĠR TIBBĠ CĠHAZ FĠRMASINA UYGULANMASI 

 

S. Yağmur MUSABEYLĠ  

Yüksek Lisans Tezi 

 

Sosyal Bilimler Enstitüsü 

M.A., Uluslararası Ticaret ve Lojistik 

 

Tez Yöneticisi: Doç. Dr. AyĢegül TAġ 

 

Eylül 2017, 106 sayfa 

 

Günümüz rekabet ortamında mal ve hizmet üreten iĢletmelerin müĢteri 

memnuniyeti büyük önem kazanmıĢtır. Karlılıklarını sürekli arttırma amacındaki 

iĢletmelerin, ürünleri müĢteriye hızlı ve zamanında ulaĢtırmasını zorunlu hale 

getirmiĢtir. MüĢterinin ürünü beklenilen kalite, fiyat ve zamanda tedarik etmesi önem 

arz etmeye baĢlamıĢtır. Bu durumda lojistik faaliyetlerin etkin bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilebilmesi yönelik çalıĢmaların yapılması gerekmektedir. ĠĢletmelerin 

karĢılanamayan talep problemi en önemli problemlerden biridir. ĠĢletmeler 

performanslarını kısıtlayan bu durumu ortadan kaldırarak sistemlerini iyileĢtirme 

çabası içindedirler.Bu noktada Kısıtlar Teorisi iĢletmelerin sahip oldukları kısıtları 

tespit edip, bu kısıtların ortadan kaldırılması, yönetilmesi ve/veya iyileĢtirilmesi 

yönünde iĢletmelere çözüm sağlayan bir yönetim aracı olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

ÇalıĢmada öncelikle, iĢletmenin lojistik faaliyetlerini geliĢtirme ve arttırma 

yönünde çözüm önerileri araĢtırılmıĢtır. Bununla beraber sistemi bir bütün olarak ele 
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alan Kısıtlar teorisi yaklaĢımı ile iĢletme incelenmiĢtir. Sistemin kısıtları tespit 

edilerek nasıl iyileĢtirileceği veya ortadan kaldırılacağı konusunda çözüm önerileri 

sunulmuĢtur. Kısıtlar Teorisi iĢletmelerin birçok alanında kullanılmakta ve kullanımı 

sonucu yüksek baĢarı elde edilebilmektedir. 

 ÇalıĢmada, kısıtlar teorisi mantık ağacı düĢünce süreçleri üzerinde durulmuĢ, 

mantık ağacı düĢünme süreçleri olan; mevcut gerçekler ağacı, buharlaĢma bulutu, 

gelecek gerçeklik ağacı, önkoĢul ağacı ve geçiĢ ağacı uygulanmıĢtır. Yapılan çalıĢma 

sonunda  firmanın lojistik operasyonları ile ilgili sorunların bulunduğu tespit edilmiĢ 

ve bu sorunların altında yatan nedenler ve çözüm yöntemleri araĢtırılmaya 

çalıĢılmıĢtır.  

 

 
Anahtar Kelimeler: Lojistik, Tıbbi Lojistik, Kısıtlar Teorisi, Mantık DüĢünce Süreçleri 
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 THE APPICATION OF CONSTRAĠNTS THEORY LOGIC THINKING 

PROCESS TO A MEDICAL DEVICE COMPANY 

 

S. Yağmur MUSABEYLĠ  

Master Thesis 

 

Graduate School of Social Sciences, 

M.A., International Trade and Logistics 

 

Supervisor: Doç. Dr. AyĢegül TAġ 

 

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 
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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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GĠRĠġ 

Günümüzde pazarlarda düĢük süreli, yüksek kaliteli ve performanslı ürünlere 

talep artmıĢtır. Artan taleple birlikte ürünün müĢteriye en kısa sürede ve güvenli 

Ģekilde ulaĢmasını sağlamak önem arz etmektedir. Ancak bu durum firmaların iyi bir 

lojistik operasyon oluĢturmasıyla sağlanabilir. Tedarik süresi, talebin belirlenmesi, 

doğru ürünün bulundurulması firmanın lojistik operasyonunun sorunsuz ilerlemesini 

sağlar. 

Lojistik kavramı ilk olarak 1900‟lü yıllarda askeri bir terim olarak ortaya 

çıkmıĢtır. Lojistik, savaĢ sırasında haberleĢme, yol, sağlık, silah sağlama gibi çok 

yönlü hizmetleri sağlar. Tarihteki savaĢlarda, lojistik yeterlilik ve beceri sonucunda 

kazanılmıĢ ya da kaybedilmiĢlerdir. II. Dünya SavaĢında lojistik önemli rol oynamıĢ 

ve savaĢ boyunca ordular ihtiyaç duydukları malzemelerin istenilen yerde olmalarını 

sağlamak amacıyla lojistiğin yeni Ģekillerini kullanmaya baĢlayarak sistemlerini 

analiz etmiĢlerdir. SavaĢtan sonra pazarlama yöneticileri ilgilerini savaĢ sonrası 

oluĢan taleplere yöneltmiĢtir. Karların azalmasıyla birlikte iĢ çevrelerinde daha etkin 

bir maliyet kontrol sistemi araĢtırmalarının baĢlatıldığı bir döneme geçilmeye 

baĢlanmıĢtır. 

Lojistik, satın aldığınız ya da sattığınız her malzemenin, eĢyanın, tüketim 

maddesinin, hizmetin ya da bilginin, hammaddeden tüketime kadar olan tedarik 

zinciri içindeki hareketinin tümünü kapsamaktadır. Lojistik yönetimi ise; mal ve 

hizmet tedariğine yönelik planlama, organizasyon, nakliye ve yönetim faaliyetlerinin 

tümünü içerir. 

Bu bakımdan bakıldığında günümüz iĢ dünyasında lojistik yönetimi, gittikçe 

kullanılmasına daha çok ihtiyaç duyulan karmaĢık enformasyon, iletiĢim ve kontrol 

sistemlerinin de içinde yer aldığı bir iĢ planlama süreci olarak algılanmaya 

baĢlanmıĢtır. 

Kısıtlar Teorisi Eliyahu Goldratt ve arkadaĢları tarafından geliĢtirilmiĢ 

herhangi bir sistemin performansının artırılması aĢamasında, sistemin performansını 
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en çok engelleyen unsurun bulunması, yönetilmesi ve ortadan kaldırılması 

konusunda oluĢturulmuĢ yönetim felsefeleri, disiplinleri içeren bir teoridir. Kısıt 

Teorisi, sistemi bir zincir olarak tasarlar ve her seferinde zincirin en zayıf halkasına 

yani kısıtına ve onun bağlı olduğu sistem elemanlarına odaklanılmasını öngörür. 

Kısıtlar Teorisi, hem imalat hem de hizmet sistemlerinde kullanılan baĢarılı bir 

örgütsel bir yönetim felsefesidir. Kısıtlar Teorisi, sistemlerde birçok alanda 

kullanılabilir; Tedarik yönetimi, üretim yönetimi, maliyet muhasebesi ve proje 

yönetimi bu alanların basında gelmektedir. 

Bu çalıĢmanın ilk bölümünde lojistiğin genel anlamıyla tanımı, temel 

unsurları, amaçları açıklanmaya çalıĢmıĢtır. Daha sonrasında ise lojistik yönetimi ile 

doğru ürünü, doğru zamanda, doğru yere hatasız olarak ulaĢtırmayı hedeflemek 

gerektiğinden bahsedilmiĢtir. Lojistik yönetimiyle üretim süreçleri ve ihraç edilen 

malların teslim edilme sürelerinin önemli bir yere sahip olduğu üzerinde 

durulmuĢtur. Ayrıca lojistik faaliyetler tüm hatlarıyla incelenmiĢtir. ÇalıĢmanın bir 

tıbbi cihaz firmasının lojistik operasyonu incelemesi üzerine yapılması açısından bu 

bölümde tıbbi lojistik incelenmiĢtir. 

ÇalıĢmanın ikinci kısmında ise kısıtlar teorisi açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Kısıtlar teorisi geliĢtirilmiĢ üretim ve yönetim felsefesidir. Kısıtlar teorisine göre 

sistem bir zincir olarak ele alınır. Ve sistemin dayanıklılığı en zayıf halkaya bağlıdır. 

Kısıtlar teorisi sistemi bir bütün olarak ele alarak sistemin baĢarısını engelleyen 

kısıtları belirleyip ortadan kaldırmayı hedefler. Kısıtlar teorisine göre sistemin en 

zayıf halkası kısıttır. Kısıtlar teorisinin türlerine, yönetim sistemi ve sistemin 

elemanları incelenmiĢtir. Kısıtlar teorisi beĢ odaklanma süreci incelenmiĢ mantıksal 

düĢünce sürecinin üç sorusu irdelenmiĢtir. Bu sorular neyin değiĢeceği, neye 

dönüĢeceği ve dönüĢümün nasıl gerçekleĢtirileceğidir. Daha sonrasında çalıĢmanın 

devamında mantık düĢünce süreçleri incelenmiĢtir. Kısıtlar teorisi mantık düĢünce 

süreçleri olan mevcut gerçekler ağacı, buharlaĢma bulutu, gelecek gerçeklik ağacı, ön 

koĢul ağacı ve geçiĢ ağaçları açıklanmıĢtır. 

Bu bilgiler ıĢığında kısıtlar teorisi tıbbi cihaz üretimi ve satıĢını yapan bir 

firmaya uygulama yapılmıĢtır. Öncelikle firma hakkında bilgi edinilmiĢ kuruluĢu, 

geliĢmesi ve ülkemizdeki temsilciliği incelenmiĢtir. Temsilcilikle üretim, muhasebe, 

pazarlama, dıĢ ticaret, uluslararası iliĢkiler ve teknik servis birimleri yer almaktadır. 
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Firmanın dıĢ ticaret ve uluslararası iliĢkiler birimindeki yetkililerle yüz yüze görüĢme 

yapılmıĢtır. 

Yapılan görüĢmeler sonunda firmanın lojistik operasyonunda sorunlar tespit 

edilmiĢtir. Tespit edilen sorunlara çözüm yöntemleri araĢtırılmıĢtır. Kısıtlar teorisi 

düĢünce süreçleri uygulaması sonuncunda mevcut durumdaki asıl sorunun firmanın 

müĢteri ihtiyaçlarını zamanında ve sorunsuz bir Ģekilde karĢılayamaması sebebiyle 

Pazar payı ve kar oranında sorunlar oluĢmuĢtur. Bu problemlerin oluĢmasındaki asıl 

neden taĢımacılık ve nakliye firmasından kaynaklanan sorunlardır. Problemlere 

mantık düĢünce süreçleri ile çözüm önerileri sunulmuĢtur.  
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BÖLÜM I 

LOJĠSTĠK 

1.1. Lojistiğin Tanımı 

Lojistik, kelime olarak Fransızca kökenli bir kelimedir. Ġlk olarak 1905 

yılında askeri bir fonksiyonu tanımlamak amacıyla; “orduya ait malzeme ve 

personelin taĢınma, tedarik, bakım ve yenilenmesi” biçiminde kullanılmaya 

baĢlanmıĢtır. II. Dünya SavaĢı‟nda askeri alanda kullanılan lojistik kelimesi; yol, 

haberleĢme, sağlık, yiyecek, içecek ve silah sağlama gibi lojistik sistemlerin, 

iĢletmelerin müĢteriyle iliĢkilerinin sağlanmasında ve ulaĢımın gerçekleĢtirilmesi 

olarak uygulanması iĢletmelere önemli baĢarılar sağladığı görülmektedir. 

(Gürdal&Gür,2006) 

II. Dünya SavaĢı‟ndan sonra üretim ve tüketim anlayıĢının farklılık 

göstermeye baĢlaması, bununla birlikte rekabet ortamının küresel anlamda meydana 

gelmesi, pazarda yaĢanan değiĢiklikler ve Ģirketlerin yeniden oluĢmaları veya 

değiĢime ayak uydurarak müĢteriye göre hareket etmelerini zorunlu hale getirmiĢtir. 

Tüketicinin ihtiyaçlarının sınırsız olması ve ihtiyaçlarını karĢılayacak ürün veya 

hizmetlerde en uygun maliyet, en iyi kalite ve en uygun zamanın araması; 

iĢletmelerin, nakliye, depolama, ambalaj, etiketleme, stok kontrol, yeniden 

paketleme, sigorta, iç dağıtım ve gümrükleme gibi faaliyetlere yönelmesini 

gerektirmiĢtir. Bu ihtiyaçlar bahsedilen faaliyetlerin bir araya getirerek müĢterilerin 

farklı isteklerine en uygun ve en elveriĢli sürelerde rekabet edebilmekte fiyatlar ile 

çözüm üretmeyi amaçlayan lojistik firmaları ortaya çıkmıĢtır. (Kobu,1998, s.200) 
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Tablo 1:  Lojistik Faaliyetler (Gürdal, Gür,2006, s.11) 

 
 

Genel anlamıyla lojistik; fiziksel dağıtım faaliyetlerini kapsayan ve aynı 

zamanda malzeme yönetiminin bir fonksiyonu olarak tanımlanan lojistik, atık 

maddelerde dahil olmak üzere, mal ve malzemelerin tedarik zincirinde bulunması, 

depolanması ve nakliyesinin yapılması iĢlemlerinin planlanarak ortaya konulması 

iĢlemlerinin tümü olarak tanımlanmaktadır. Lojistik faaliyetler iĢletmenin 

müĢterilerinin her türlü ihtiyaçlarını karĢılamak üzere bilgi, hizmet, mal ve 

malzemenin hızlı ve etkili olarak planlanması ve uygulanmasını içermektedir. 

Bununla birlikte lojistik, müĢterilerin isteklerine göre üretim ve aynı zamanda bilgi 

için gerekli olan hammadde, yardımcı madde, ürün ve hizmetleri kapsayan maliyet 

ve depolamayı tamamlama, planlanma faaliyetlerini yürüten bir süreçtir. Lojistik 

sistem; müĢteri servisi, talep tahmini, ürün kontrolü, satın alma, parça ve servis 

desteği, paketleme, geri dönüĢüm, değiĢim, dağıtımın ulaĢtırılması, taĢıma ve 

depolama faaliyetlerinin tamamını kapsar. Dünyada 100‟ün üzerinde Ģubesiyle 

faaliyet gösteren Uluslararası Lojistik Birliği (The International Society of Logistics-

SOLE) lojistik tanımı için; „tedarik ve tasarımın yürütülebilmesi için ihtiyaç duyulan 

plan, amaç ve operasyonların kontrol edilmesi, bunun yanında teknik faaliyetler ve 

mühendisliğin yönetim bilimi sanatıdır‟ Ģeklinde bir tanım kullanır. (Tekin,2014) 

Ayrıca lojistik faaliyetinin baĢlangıcı olarak, teĢkilatlanmıĢ ticaretin çok eski 

yıllara kadar uzandığı söylenebilir. Fakat bilim Ģeklinde bakılmaya baĢlanması, 

1900‟lü yıllarda gerçekleĢmeye baĢlamıĢtır. 1900‟lü yıllarda, iĢletmeler yönetim 

temelini, Amerika BirleĢik Devletleri‟nde ortaya çıkmıĢ olan lojistik kavramı, 

iĢletmelerin değiĢen iĢ dünyasının ekonomik koĢullarında rekabet etmeleri ve aynı 
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zamanda tek kiĢi yönetiminden grup yönetimine geçilmesine yol açmıĢtır. ĠĢletmeler 

sahip oldukları pazarları korumak veya bu pazarları büyütmek amacıyla finans, 

üretim, pazarlama ve satıĢa yönelmeleri yeniliklerin oluĢmasını sağlamaktadır. Bu 

yenilikler bütünleĢmeyi sağlamak için dağıtım veya lojistik  çözümde kullanılırdı. 

1950‟li yıllarda iĢletmeler global olarak bakıldığında lojistik kavramı pek 

bilmemekte ve lojistik faaliyetlerin tek bir yapıda değil, farklı iĢletmelerde ya da 

bölümlerde sağlanmaktaydı. 1950 ve 1960‟lı yıllarda pazarlama yaklaĢımı ile lojistik 

kavramının geliĢmesi bu kavramların önemini ortaya koymaya baĢlamıĢtır. 1970‟li 

yıllarda günümüz modern lojistiğin temelleri atılmaya baĢlanmıĢtır. ĠĢletmelerde bu 

yıllarda lojistik faaliyetleri ve lojistik yönetiminin en uygun maliyet için çalıĢmalar 

yapılmıĢtır. Bununla birlikte ilerleyen konularda iĢletmelere yarar sağlayan lojistik 

ve bununla birlikte yönetim metotları incelenecektir. (Orhan,2003) 

1.1.1. Lojistiğin Unsurları 

Lojistik unsurlar uygulandığı sektöre ve döneme göre farlılık gösterebilir. 

Lojistik ihtiyaçlar değiĢtikçe lojistik unsurlarda değiĢmiĢ ve zaman içinde bazı yeni 

lojistik unsurlar ortaya çıkarken, bazıları da günümüzde kullanılmamaya 

baĢlanmıĢtır. Fakat kabul gören ve lojistik uygulamalarda kullanılmasa da çoğu 

uygulamada geçerli olabilecek unsurlar ortaya koyulmuĢtur. Bu unsurlar; 

(Aker,2011) 

 Proje Yönetimi Faaliyetleri (araĢtırma, tasarım, geliĢtirme, üretim süreci) 
 Temin ile Tedarik Faaliyetler (yedek parça, ihtiyaçların tespiti ve kaynakların 

planlaması) 

 UlaĢım Faaliyetleri, 

 Kalite Faaliyetleri (Kalite güvencesinin sağlanması, kontrolünün temini, 

emniyet standartları, deneme testleri) 

 Kodlandırma Faaliyeti (Dokümantasyon ve kodlandırma) 

 Son iĢlem Faaliyeti (Ambalajlama, yükleme, depolama, nakliye ve dağıtım, 

muayene, test, kabul, teslim ve tesellüm faaliyetleri) 

 ĠĢletme Desteği Faaliyeti (Sistem, malzeme, katalog, fon, tedarik ve kontrat 

yönetimi) 
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 ĠĢletme Ġdame Desteği Faaliyetler (Bakım, onarım, yenileĢtirme faaliyeti ve 

destek personeli ile bakım tesisleri) 

 Sağlık Yönetimi Faaliyetler (Sıhhi tahliye ve tedavi) 

 ĠnĢaat-emlak Faaliyetler (istihkâm, inĢaat-emlak) 

 Eğitim Faaliyeti (Lojistik eğitim faaliyetleri ve eğitim desteği) 

 Çevre Faaliyetleri (Çevrenin korunması ve atıkların ekonomiye 

kazandırılması,) 

 BiliĢimsel Faaliyetler (Bilgisayar benzeri biliĢim teknolojisi ürünleri veri 

tabanları) olarak sıralanabilir. 

Burada bahsedilen unsurlar arasında bulunan Sağlık Yönetimi ve ĠnĢaat 

Emlak faaliyetleri yakın zamana kadar lojistik faaliyetler arasında çok fazla 

değerlendirilmiyordu. Günümüzde ise birçok modern ordunun teĢkilatlanma 

yapısında, istihkam ve sağlık faaliyetleri lojistik sistemin dıĢında kalacak Ģekilde 

düzenlenmiĢtir. (Aker,2011) 

Lojistik, müĢteri değeri oluĢturmaya katkı sağlayacak Ģekilde firma 

içerisinde, yönetim tesisleri, ulaĢım, envanter, malzeme, sipariĢ karĢılama, iletiĢim, 

üçüncü parti sağlayıcılar ve bilgiyi gerektirmektedir. Lojistiğin yüklendiği en önemli 

sorumluluk; alıcılara, depolama, ulaĢım, sigorta, gümrük, muayene, denetim, 

ambalajlama, katma değer prosedürleri, stok yönetimi gibi 3PL firmalar tarafından 

oluĢturulan benzer hizmetler hakkında gerekli bilgilerin sunulmasıdır. 

(Kayapınar,2016) 

1.1.2. Lojistiğin Temel Amaçları 

Lojistik faaliyetlerin amacı, malların ambalajlanması, depolanması ve sevki 

malzeme yönetiminin birbiriyle entegre olmasıdır. Ürünlerin taĢınması, lojistikte 

önem arz eden maliyetlerdendir. BaĢka bir değiĢle ile lojistiğin amacı stoklarda 

bulunan üretim aĢamasındaki malların üst düzey kalite standartları kullanılarak, 

düĢük maliyetle ürünün müĢteriye ulaĢtırılmasını kolay olarak sağlamak 

amaçlanmaktadır. ĠĢletmeler, lojistik sistemlerinin oluĢturulması ve bu sistemlerin 

denetimini kontrol etmelidirler. Etkili bir lojistik için; minimum sapma, elde 

minimum stok bulundurma ve malları en yüksek seviyede birleĢtirme, iyi derecede 
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kalite kontrolü ve mamul yaĢam periyodunu kontrol altında tutma Ģeklinde sıralanan 

unsurları gerçekleĢtirmesi gerekmektedir. (Ġyigün,2016) 

Lojistik unsurlar sektörlere göre farklılık gösterir. Farklılıklar hem sektöre 

hem de döneme göre değiĢiklik göstermektedir. Lojistiğin unsurları zamanla 

değiĢiklik göstermektedir. Bunun nedeni ise; lojistiğin ihtiyaçlarının farklılaĢmasıdır. 

Kabul edilmiĢ olan tüm lojistik uygulamaların daima görülen bazı unsurları vardır. 

Esas olan buradaki proje yönetim faaliyetleridir. Proje yönetim faaliyetleri içerisinde 

önemli olan araĢtırma tasarımı ve üretim sürecidir. Ayrıca lojistik faaliyetlerden 

temin ve tedarik faaliyetleri, ulaĢtırma faaliyetleri de önemli bir yere sahiptir. 

Bunların yanı sıra kalite güvencesinin sağlanmasıyla emniyet standartlarını ve kalite 

kontrolünün temini, deneme testleri de kalite faaliyetlerinin içerisinde yer alır. Bunun 

dıĢında kodlandırma ve dokümantasyon, ambalajlama, depolama yükleme, nakliye 

ve dağıtım ile birlikte teslim faaliyetleri son iĢlem faaliyetlerinin arasında yer 

almaktadır. Ancak bunlar; malzeme, katalog, tedarik ve kontrol yönetimi, sistem ile 

iĢletme faaliyetleriyle desteklenmesi gerekir desteklenmediği taktirde hiçbir Ģey ifade 

etmemektedir. Bunlardan baĢka bakım, onarım, yenileĢtirme faaliyetleri gibi iĢletme 

hayatını devam ettirebilme faaliyetlerini eklemek gerekmektir. Sağlık yönetimi 

lojistik yönetiminin içinde önemli bir yer kapsamaktadır. Emlak faaliyetleri ve inĢaat 

faaliyetleri lojistik sektöründe önemlidir. Lojistik faaliyetler yapılırken çevrenin 

korunmasına ve atıkların ekonomiye kazandırılmasına dikkat edilmesi gerekir. Bu 

uygulamalar yapılırken biliĢim teknolojisi ürünlerinin veri tabanlarından yararlanmak 

gerekecektir. (Keskin,2006) 

1.1.3. Lojistiğin Prensipleri 

Lojistiğin uygulandığı bütün alanlarda uygulanan prensiplere bağlı kalınıp 

zaman kaybının ve kaynak israfının önlenmesiyle birlikte lojistik amaçlara ulaĢmada 

katkı sağlayacağını ifade etmektedir. Bu konuda bahsedilen prensipler aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir: (Kayapınar,2016) 

 Standartlık 

 Ekonomik olma 

 Yeterli olma 
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 Elastikiyet 

 Sadelik 

 Ġzlenebilirlik ve Ģeffaflık 

 Koordinasyon ve iĢ birliği 

 Etkinlik 

 Güvenilirlik 

 Öncelik ve  

 Otorite 

Bir lojistik uygulamaya geçilmeden önce ve uygulama esnasına yukarıda 

bahsedilen edilen prensiplere uygun bir Ģekilde davranılıp kontrolü yapılmalı ve bu 

davranıĢın devamlılığı sağlanmalıdır. Lojistik uygulamalar genellikle maliyeti 

yüksek uygulamalardır ve genellikle bir ağ sisteminde ya da dahili bir firma 

sistemine bakıldığında maliyetin düĢürülmesi için uygulanabilmektedir. Çünkü 

lojistik, ekonomik performans ve aynı zamanda hizmet kalitesinde eĢ zamanlı olarak 

izin veren, maliyet-hizmet karĢılaĢtırılmasının en iyi Ģekilde organizasyonunun 

tümünü kapsamaktadır. Bu nedenle bahsedilen prensiplere uyulması, kontrolün, 

koordinasyonun ve uygulamanın kolaylaĢması, rekabet avantajının sağlanması, bilgi 

akıĢının yönetiminin yapılması ve firmalar arasındaki iĢ birliğinin analiz yapılması 

konularında fayda sağlamaktadır. (Kayapınar,2016) 

Ġçinde bulunulan küreselleĢme ve yüksek rekabet çağında firmaların alacağı 

stratejik kararlar, firmaların büyümesi ya da çöküĢü için kritik rol oynamaktadır. 

Strateji ve performans arasındaki iliĢkiye bakıldığında, doğrusal lojistik 

hizmetlerinde büyük önem taĢımaktadır. Lojistik firmaları faaliyetlerinde, stratejik 

yönetim prensiplerini birçok yönüyle uygulamaktadır. Bununla birlikte stratejik 

yönetim prensipleri; (Kayapınar,2016) 

 Lojistik firmalarına, iĢ fırsatlarının belirlenmesinde ve önceliğin hangi 

iĢ fırsatına verileceği konusunda yardım eder, 

 Lojistik firmalarına, iĢ sorunlarını çözmek için objektif bir bakıĢ 

sunar, 

 Bir yönetim çerçevesi ile nakliye firmalarının iç ve harici iĢ 

birliklerinin giriĢimini sağlayabilir, 

 Kendi iĢ faaliyetlerini, yardımcı taĢıyıcılarla kontrol altında tutabilir, 
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 Tehditler ortaya çıktığında, lojistik firmaları üzerindeki olumsuz 

etkileri minimanize edebilir, 

 Lojistik firmalarının önceden tanımlanmıĢ örgütsel amaç ve 

hedeflerini desteklemek için daha iyi karar almalarına yardımcı olur, 

 Genel verimlilik ve etkinliği artırmak için lojistik firmalarına 

kaynakların etkin tahsisi konusunda rehberlik edebilir, 

 Dinamik bir iĢ ortamında ortaya çıkabilecek değiĢiklikleri görmek ve 

yönetmek için nakliye firmalarına yol ve yöntemler sunabilir, 

 Lojistik firmalarına, kendi iĢ yöntemlerinde tutarlılık sunabilmektedir. 

Bununla birlikte lojistik kavramsal olarak tanımlandıktan sonra askeri ve üretim 

alanında ve diğer lojistik sektörlerinde uygulanan lojistik faaliyetler genellikle aynı 

olan prensiplerine bakılması gerekmektedir. Lojistik prensipler, lojistik faaliyetlerin 

planlanması ve yorumlanması için kılavuz olarak kullanılabilir. Bu prensipler 

aĢağıda açıklanmıĢtır; (Durak,2014) 

Standartlık: Desteklenen sistemlerde kullanılan lojistik hizmetler standart olması 

çok önemlidir. Malzeme ve hizmetlerde standartlık sağlanmalıdır. Lojistik 

uygulamalarda uluslararası standartlarda olması oldukça önemlidir. 

Demiryolları, konteynırler, biliĢim teknolojisi, elleçleme ekipmanı gibi temel lojistik 

unsurlarının standart olması globalleĢme sürecindeki lojistik aktörler için önemlidir. 

Standartlık konusunda ortak çalıĢabilme, kullanılabilme, yönetilebilmesi minimum 

hedeflere sahip olması gerekmektedir. 

Ekonomik olma: Ekonomide bahsedildiği gibi kaynaklar kıt ihtiyaçlar sonsuzdur. 

Ekonomi prensibi en az masrafla maliyetin etkin bir Ģekilde yapılmasıdır.  

Kaynaklar, ihtiyaçların tamamını karĢılamak için yetersiz olduğundan kaynakların 

meydana gelmesinde ve önceliklerin belirlenmesinde ekonomi faktörüne zaman ve 

maliyet açısından dikkat edilmesi gerekmektedir. 

Yeterlilik: Yeterli desteğin sağlanmaması lojistik faaliyetler için çok önemli bir yere 

sahiptir. Lojistik kaynaklara bakıldığında yeterlilik seviyesinin oranları 

belirlenmelidir. Yeterlilik prensibinde; fazla stok yerine karĢılanabilirlik ve 

sürdürülebilirlik temel alınmalıdır.  

Elastikiyet: Lojistik teĢkilat ve usuller değiĢen durumlara, görevlere, konseptlere ve 

kavramlara entegrasyon sağlayabilecek bir oluĢum içinde olmalıdır. 
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Sadelik: KarmaĢık oluĢumlar yerine hem planlamada hem de icrada lojistiğin bütün 

alanlarında sadelik temel alınmalıdır. Sadelik etkinliği artırır ve sadeliğin sağlanması 

sonucunda kaynakların etkin bir Ģekilde kullanımı sağlanır. 

Ġzlenebilirlik: Elektronik imkanlarla bilgi iĢlem teknolojisi kullanımı ile bütün 

operasyonların miktar, durum, zaman ve yer bakımından en gerçekçi biçimde gerçek 

zamanlı izlenebilmesi; sorunların önceden ya da en erken seviyede analiz edilmesi 

adına gereklidir. 

Koordinasyon: Lojistik desteğin etkinliğinin sağlanması koordinasyon sağlanması 

koĢuluna bağlıdır. Lojistik, planlamacılar ile icracılar ve müĢteriler arasında 

kesinlikle koordinasyon sağlanmalıdır. 

Planlama: Lojistikte amaç, süreci önceden planlanmak ve plan ile fiili uygulama 

arasındaki farkın belirlenerek süreç iyileĢtirilmesi yapılmalıdır. 

1.2. Lojistik Yönetimi 

Tarihsel olarak aĢamalar kaydeden lojistik yönetiminin, Ģuanda da kabul 

görmüĢ olan en geçerli tanımı Tedarik Zinciri Yönetimi Profesyonelleri Konseyi ( 

The Council of Supply Chain Management Professionals ) kuruluĢu yapmıĢtır. Bu 

tanım da lojistik yönetimi; hizmet alan firmaların ihtiyaçlarını karĢılamak için tüm 

ürünlerin, servis hizmetleri ile bilginin, baĢlangıçtaki kaynağından, son tüketim 

noktasına kadar olan tedarik zincirindeki hareketlerinin verimli ve etkili hali ile 

planlanarak uygulama, taĢıma, depolanma ve kontrol altında olmasını sağlamaktır. 

Lojistik Yönetimi Fiziksel Tedarik (Malzeme Yönetimi) ve Fiziksel Dağıtım 

olmak üzere iki aĢamalıdır. Malzeme yönetimi malzemelerin, hammaddelerin vb. 

ihtiyaçların tedarik kaynaklarından üretim noktalarına getirilmesidir. Bir baĢka 

değiĢle lojistik yönetimi, tedarik zinciri yönetiminin kısmi planlamayı, yürütmeyi ve 

etkin bir Ģekilde kontrol ederek katkı sağlar. Etki eden akıĢ sürecinde, malları 

depolanma, hizmetlerin ve iliĢkili bilgilerin son noktadan tüketim noktasına kadar 

tamamını kapsayan müĢterilerin talepleri sağlanarak tamamlanır. Bu tanım üretimle 

beraber tüketim sektörününde malların ve hizmetlerin bilgi akıĢını kapsar. Üretim 

sektörleri uçak, otomobil, bilgisayar, yapay kollar, gıda maddeleri ve kozmetik gibi 

üretim faaliyetlerini içerir. Hizmet sektörüne bakıldığında; perakendeciler ve 



 

12 

toptancılar, hastaneler, üniversiteler, bankalar, askeri ekipmanlar, devlet 

organizasyonları gibi hizmetleri içerir. (Tek,1997, s.643) 

Dünya üzerinde tarih öncesi çağlardan itibaren lojistik yönetimi uygulanması 

tedarik zinciri içerisinde yer alan hizmetlerle yapılmaktadır. YerleĢik düzenden önce; 

avlanan hayvanlar, toplanan meyveler, diğer gıdaların taĢınması ile birlikte bunların 

ileride tüketilmesi için kurutulmasını, saklanmasını ve yeniden taĢınmasını sağlamak, 

çeĢitli Ģekillerde korunmalarını, depolanmalarını sağlaması gerekmiĢtir. 

UzmanlaĢmayla beraber depolama ve  iĢ bölümünü geliĢtirmeye baĢlanmıĢtır. 

Ġlerleyen teknolojiyle birlikte motor gücü artmıĢ demiryolu, kara ve denizyolu taĢıma 

türlerinden herhangi birinin kullanılmaya baĢlanması ile ticaret ürünlerinde çeĢitler 

artmaya baĢlamıĢ, daha fazla ilk madde ve malzeme çeĢidi ortaya çıkmıĢ ürünleri 

taĢımaya ve depolamaya ihtiyaç duyulmaya baĢlanmıĢtır. (Topal,2013) 

Lojistik yönetimi; doğru ürünü, doğru zamanda, doğru yere hatasız olarak 

ulaĢtırmayı hedeflemek ve bu sebeple ürün ya da hizmetler için bir “değer yaratıcı 

faaliyet” olarak belirlemektedir. Önceden de ifade edildiği gibi, ürünlere ve 

hizmetlere zaman ve yer faydası sağlayan lojistik, “müĢteri hizmet düzeyi” ile 

doğrudan iliĢkisi olan bir kavram olarak ifade edilir. Lojistik yönetiminin; üretim 

süreçleri ve ihraç edilen mallar teslim edilme süreleri önemli bir yere sahip 

olduğundan bir ülkenin rekabet gücünü belirleyebilen faktörlerin baĢında yer 

almaktadır. (Tuna,2001, s.208) 

Tablo 2: Lojistik yönetimi (MEB, Lojistik Yönetimi, 2011, s.7) 
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Bu açıdan lojistik yönetimi üretim ve tüketim noktalarında yer alan tüm mal 

ve hizmetlerle ilgili verilerin çift yönlü akıĢı ve depolanma süreçlerinin aktif ve 

yararlı bir Ģekilde planlanması, yürütülmesi sürecini ifade eder. Lojistik yönetimi 

temelinde bir mal ve hizmetin üreticiden tüketiciye çeĢitli kanallar aracılığı ile 

akıĢının planlanması sürecidir. Bu akıĢ süreci temelinde yaĢanabilecek problemleri 

çözme amacı taĢımaktadır. ĠĢletmelerin lojistik yönetimine ihtiyaç duymaları aĢağıda 

yer alan amaçlara ulaĢma ihtiyacı yatmaktadır: (Erdal&Çancı,2009) 

 Mal ve hizmetlerin maliyetinin düĢürülmesi   

 Rekabet avantajı oluĢturulması 

 ĠĢletmeye katma değer sağlanması  

 Yüksek kalite standartlarının oluĢturulması  

 ĠĢletmeyi çevresel koĢullara uyumlu hale getirmektir.  

Lojistik yönetiminin operasyonel amaçlarını aĢağıdaki Ģekilde sıralamak 

mümkün olabilir: (Özdoğan,2016) 

 Hızlı tepki: Yeni geliĢmelere ve değiĢmelere verilecek reaksiyonun hızlı 

olması  

 Minimum sapma: Ürün ve hizmetlerin zamanında teslim edilmesi  

 Minimum envanter: Stok tutmayarak üretimin zamanında gerçekleĢtirilmesini 

sağlamak  

 Konsodalite Hareketi: Yükleme sıklığı ile taĢıma maliyetlerinin kısılması  

 Kalite: Lojistik yönetiminde kalitenin tutturulması  

 YaĢam boyu destek: Ürün akıĢının çift yönlü olmasını sağlamaktır. 
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Tablo 3: Lojistik Yönetiminin AĢamaları (Özdoğan,2016) 

 
 

Tablo 3‟de görüldüğü üzere lojistik yönetimi üç temel aĢamadan meydana 

gelir. Birinci aĢamada fiziksel dağıtım yer almaktadır. Fiziksel dağıtım aĢaması 

sipariĢin kabul edilmesi adımı ile baĢlar. SipariĢin kabulü aĢamasından sonra, 

sipariĢin iĢlenmesi, stokların kontrolü, depo ve stoklardaki mal hareketleri gelir. Bu 

aĢamada üzerinde durulması gereken temel noktalar dağıtım, müĢteri hizmetleri, 

teslim, fiyatlandırma adımlarının doğru bir Ģekilde dizayn edilmesi ve yönetilmesidir. 

Lojistik yönetiminde ikinci adım olarak değerlendirilecek olan imalat desteği süreci 

ise temelde imalat sürecinde ihtiyaç duyulacak ham madde ve materyallerin 

belirlenmesidir. Ġmalat süreci aĢamalarında taĢıma, ana üretim programı ve depo 
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içerisinde mal dağıtımını destekleme çalıĢmaları lojistik yönetiminin temel aĢamaları 

arasında yer alır. Ġmalat süreci ve fiziksel dağıtım arasında gerekli koordinasyonunun 

sağlanması lojistik yönetiminin temel amaçları arasında yer alır. Tedarik aĢaması ise 

dıĢ kaynaklardan yararlanılarak ham madde, malzeme ve mal elde etme sürecidir. Bu 

bağlamda tedarik, kalite güvenlik kontrollerinden gözetim ve kabul süreçlerine kadar 

geniĢ bir alanı kapsar. Tedarik sürecinde üzerinde önemle durulması gereken 

hususlar arasında, arz kaynaklarının özellik ve sınırlarını belirlemek, yeni arz 

kaynakları aramak ve mevcut arz kaynakları ile sürekli ve sistemli iliĢkiler kurmak 

yer almaktadır. (Özdoğan,2016) 

Bunlarla birlikte lojistik yönetimi, değer avantajını ve maliyet/verimlilik 

kazanılması Ģirketlere katkı sağlamaktadır. Lojistik yaklaĢımındaki asıl düĢünce, 

daha önceden de bahsedildiği gibi sıklıkla görülen malzeme akıĢı birbirinden 

bağımsız olarak aktiviteler yönetmektense, direk kaynaktan kullanıcıya kadar geliĢen 

süreçte mal ve malzeme akıĢını entegre ederek tek bir sistem olarak koordine etmek 

ve planlamaktır. Bu amaçla lojistik yönetimi düzeninin altında hedef pazarları, imalat 

prosesii, dağıtım ağını ve de satın alma faaliyetini yüksek kalite ve düĢük maliyetle 

müĢteriye ulaĢtırmak aynı zamanda kaliteli hizmet için bir araya getirilir. BaĢka bir 

ifade ile maliyetleri azaltmak, rekabet avantajını ve hizmeti iyileĢtirme ile sağlanır. 

KüreselleĢme aĢamalarında müĢterilerin, pazarların, beklentilere bağlı olarak 

kurumsal yapılanmaların iĢ anlayıĢının değiĢmesi bununla birlikte lojistik 

yönetiminin büyük önem ve anlam kazanmasında oldukça etkilidir. Günümdeki 

iĢletmelerin odak noktası durumdaki lojistik yönetimi; verimlilik, maliyet ve rekabet 

avantajının kazanılmasında Ģirketlere katkı sağlamaktadır. Lojistik yaklaĢımı 

altındaki düĢünce; geçmiĢte sıklıkla rastlanan malzeme akıĢı birbirlerinden bağımsız 

faaliyetler olarak yönetmenin yanı sıra, ilk kaynaktan kullanıcıya kadar malzemelerin 

akıĢını entegre ederek sadece bir sistem olarak koordine etmek ve planlamaktır. Bu 

sebeple lojistik yönetiminin altındaki amaç; dağıtım ağı, pazar, imalat sürecinin ve 

satın alma faaliyetinin yüksek kalite ve düĢük maliyetle müĢteriye hizmet için 

birleĢtirmektir. Diğer bir ifadeyle, hizmet iyileĢtirme maliyet azaltma ve rekabet 

avantajlarını sağlamaktır. Lojistik yönetimin iĢletme yönetiminde önem 

kazanmasının nedenlerini aĢağıdaki Ģekilde sıralayabiliriz: (Orhan,2003) 

 TaĢıma mesafesinin ve maliyetlerin yükselmesi, 
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 Teknolojideki değiĢimler özelliklede üretim teknolojisindeki değiĢimlere 

cevap vermek maliyetleri düĢürmek ve iĢletmelerin lojistik alanına 

yönelmesi, 

 Tüketici ihtiyaçlarını karĢılarken mal ve mamul çeĢitliliğini sağlamak, 

 HaberleĢme sisteminin ve bilgisayar kullanımının geliĢtirilerek daha aktif bir 

hale gelmesi,  

 Küresel rekabet ortamındaki üretim ve satıĢla ilgili iĢletmelerin artması, 

 ĠĢletmelerin ana faaliyet kollarının dıĢında kalan, tedarik zinciriyle talep 

zinciri içinde yer alan yönetim, stok, dağıtım, taĢıma, depolama gibi 

hizmetlerin yapılmasını sağlamak gerektirmesi,  

 Bilgiye sahip olmak, bilgiyi ve taĢıyıcıları yönetmenin önem kazanması,  

 1970‟li yıllarda lojistik faaliyetlerin iĢletme maliyetlerindeki payının hızla 

artması. 

Lojistik yönetiminin baĢarıya ulaĢabilmesi için, süreç, teknoloji ve insani 

boyutunun tamamını bir arada çözümleyen ölçülebilir sonuçlar içeren eksiksiz bir 

çözüme odaklanmak gerekir. Fakat lojistik yönetiminin birbirinden farklı 

fonksiyonların olmasına karĢın sadece fiziksel dağıtım anlamında kullanılır. Lojistik 

yönetiminin ürün tedariğinden müĢteri memnuniyeti de dahil olmak üzere birçok 

aĢamayı içerir. Fiziksel dağıtımda ise yalnızca son ürünlerin müĢterilere 

ulaĢtırılmasını kapsamaktadır. (Küçük,2011,s.77) 

Lojistik yönetimi ise fiziksel yaĢam döngüsü ve fiziksel dağıtımın 

birleĢimidir. Lojistik yönetimi, kontrol, planlama, organizasyon ve koordinasyon gibi 

neredeyse tüm yönetim faaliyetlerinin yanında profesyonel olarak iĢlenmesi gereken 

birçok farklı süreci bir bürün olarak kapsamaktadır. (Özalp,2010,s.40) 

Lojistik yönetimi; tedarikçi ve üretim tesisleri, dağıtım ve depo merkezleri 

aracılığıyla perakendeci ve mağazaların bütün kaynakları, etkili bir Ģekilde müĢteri 

isteklerine uygun ürünlerin oluĢturulmasında etkisi incelenerek iĢ sürecinin büyük 

kısmını kapsayan maliyet etkinliğini ve kaynak verimliliğini sağlamak; bu nedenle asıl 

olarak hammadde, yarı bitmiĢ ve tamamlanmıĢ ürünleri ulaĢtırma ve dağıtımından 

stoklanmasına kadar olan bütün aĢamalarda tasarruf etmeye çalıĢır. Bu bağlamda lojistik 

yönetimi temel amaçları aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir: (Özdoğan,2016) 

-  Hızlı Yanıt Alma (sipariĢten teslimata kadar geçen zaman),  
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-  En Az Stok Tutma (stokların daha kısa zamanda depolarda kalması),  

-  En Az Maliyeti OluĢturma (verimlilik, yüklerin birleĢtirilmesi, 

konsolidasyon),  

-  Kaliteli Hizmet (hasarsızlık, performans),  

-  Ġzlenebilirlik (araç, yük ve kap takibi),  

-  Sürdürebilirlik (yaĢam çevrim desteği, ambalaj malzemesi, yedek parça ve 

hurda geri toplama, çevresel duyarlılık). 

1.2.1. Lojistik Faaliyetler 

Sistem yaklaĢımı lojistik faaliyetlerin temeli olarak rol oynamakla birlikte 

faaliyetler analiz edilirken büyük avantaj sağlar. Sistem yaklaĢımına bakıldığında; 

sistem kuramına dayanır ve lojistik yaklaĢım ile eĢ anlamlı olarak kullanılmakta, 

lojistik sorunların çözümü ve faaliyetlerin aktiflik içinde yerine getirilebilmesindeki 

katkıları sebebiyle lojistik disiplininde sıkça vurgulanır. Lojistik yönetim kavramının 

süreçteki envanterin, hammaddelerin ve bitmiĢ olan ürünlerin üreticiden müĢteriye 

kadar etkili bir biçimde akıĢı sağlayan mecburi faaliyetleri bütünleĢtirilmesi olarak 

tanımlanır. Lojistik faaliyetlerin ve bu faaliyetlerle iĢletmenin sistem içerisindeki 

önemi ve yeri diğer iĢletme iĢlevleriyle iliĢkisi ġekil 1‟de gösterilmektedir. 

(Özdoğan,2016) 

 

 

ġekil 1: Lojistik faaliyetler ve bu faaliyetlerin iĢletme sistemi içerisindeki yeri ve önemi 

diğer iĢletme iĢlevleri ile iliĢkisi (Özdoğan,2016) 
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Lojistik temelinde birden fazla faaliyeti bir arada toplayan bir kavramdır. Lojistik 

malların üretiminden tüketimine kadar yaĢanan bütün aĢamaları kapsayan çok yönlü bir 

süreçtir. Lojistik faaliyetler de talep planlamadan müĢteri hizmetlerine, sipariĢ 

yönetiminden ambalajlama ve paketleme iĢlemlerine varana kadar geniĢ bir skalaya 

yayılmaktadır. Bu sürecin tamamının etkin bir biçimde planlaması için lojistik 

operasyonunun doğru yapılandırılması gerekmektedir. Bu nedenle yöneticilerin lojistik 

planlamayı doğru yapmaları gerekmektedir. ÇalıĢmanın bu kısmında lojistik faaliyetler 

tüm hatlarıyla irdelenecektir: (Özdemir,2004) 

1.2.1.1. Talep Tahmini: MüĢterilerin talep ettiği ürünleri, istenilen kalitede, 

istenilen miktarda ve çeĢitte, doğru yerde doğru zamanda ve doğru fiyatla 

karĢılaĢtırma gücü ve esnekliğini etkin talep yönetimi sayesinde sağlanabilir. Bu 

sebeple talep yönetiminin, bilgiyle bağlantılı olarak talebin en yüksek düzey 

karĢılanmasının ve buna rağmen gecikme sürelerinin, giderlerin, envanter ve 

maliyetlerin en aza indirilmesini sağlamayı hedefler. Etkin bir talep yönetimi bilgi 

iletiĢimini gerektirmektedir. Bu sebeple karmaĢık iliĢkiler zinciriyle ve bu zincirin 

içerisindeki halkaların arasında bilgi iletiĢiminin iyi yönetilmesi gerekmektedir. 

KarmaĢık iliĢkilerin iyi yönetilmesi ve müĢteri talebinin etkin Ģekilde karĢılanması 

için yapılması gereken sağlıklı bir talep tahmini yanı sıra esnek üretim becerisine 

sahip olunması gerekir. Kısacası talep tahmini ve esnek üretimi etkin bir talep 

yönetimi temel iki girdisidir. Talep tahmini ile ilgili aĢağıdaki ilkeler göz önünde 

bulundurulmalıdır: (Özalp,2013) 



 Tahminler kesin doğru sonuçlar vermezler.  

 Miktar ve tür bakımından büyük ürün grupları kapsamında yapılan tahminler 

daha sağlıklıdır.  

 Yapılan tahminler ile daha doğru ve kesin sonuçlara ulaĢmak için doğru 

yöntemin seçimi ve test edilmesi önemlidir.  

Bir kuruluĢun etkili yanıt yeteneği, müĢteri talep ve tahminleri gibi alanlarda 

değiĢkenliği kontrol etmek için çözüm sunacaktır. ĠĢ dünyasında, arz ve talep 

bilgilerinin çarpıtılması ve iletiĢim eksiklikleri stok seviyelerini yükseltilmesi, üretim 

ve taĢıma maliyetlerini arttırmak ve de mevcut kaynakların optimizasyonunu 
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sınırlayıcı bir Ģekilde tedarik zinciri boyunca olumsuz etkiler yaratmaktadır. 

(Doğan,2013) 

1.2.1.2 SipariĢ ĠĢleme: Lojistik iĢlemlerinin baĢarı edinmesinde temel nokta, 

müĢteri sipariĢlerinin doğru yer ve zamanda, müĢteri memnuniyeti oluĢturarak teslim 

edilmesidir. Bu bağlamda sipariĢlerin doğru yönetimi büyük önem taĢır. Aktif bir 

tedarik zinciri yönetiminin en önemli unsuru, sipariĢleri zamanında ulaĢtırma 

bakımından müĢterilerin ihtiyaçlarının karĢılanabilmesidir. Aktif bir sipariĢ iĢleme 

sürecinde firmanın imalat, pazarlama ve lojistik planlarının bütünleĢtirmeyi 

sağlamasını gerektirmektedir. Firma, müĢterilerinin ihtiyaçlarını karĢılamak ve 

müĢteriye teslim maliyetinin azaltabilmesi için, tedarik zincirinde bulunan önemli 

üyelerle olan ortaklıklarının geliĢtirilmesi gerekir. Yalnız bütün bunlar yapıldığı 

takdirde firmanın yer aldığı tedarik zincirinin içerisinde aktif bir sipariĢ iĢleme 

sürecinde söz etmek mümkün olmaktadır. (Koban&Yıldırır, 2007, s.92). 

Günümüz Ģartlarında karmaĢık ve kapsamlı iĢ akıĢı, lojistik yönetim sürecini 

de karmaĢık bir yapıya büründürmüĢtür. Etkin iletiĢim sistemleri ve iletiĢim yönetimi 

çalıĢmaları ile müĢteri memnuniyetini en üst düzeye taĢıyacak Ģekilde sipariĢ 

yönetimi çalıĢmalarının gerçekleĢtirilmesini gerektirmektedir. Firmanın baĢarısı ve 

elindeki kaynakları en doğru bir Ģekilde yönlendirebilmesi açısından da sipariĢ 

yönetimi önem taĢımaktadır. SipariĢ yönetiminin doğru bir biçimde koordine edilip 

baĢarıya ulaĢmasında aĢağıda yer alan kriterler önem taĢımaktadır. (Özdemir,2004) 

 SipariĢ alınması  

 SipariĢ giriĢ iĢlemlerinin gerçekleĢtirilmesi  

 Doğruluk testlerinin gerçekleĢtirilmesi  

 Kredi durumunun incelenmesi  

 Stok durumuna bakılması  

 Alınan sipariĢin hazırlama çalıĢmalarına bakılması  

 Onaylama süreci  

 Modifikasyon süreci  

 Askıya alınması  

 Fiyat durumlarının incelenmesi  

 Dokümantasyonların hazırlanması  

 Yükleme iĢleminin baĢlatılması  
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 SipariĢin durumu hakkında bilgi edinilmesi  

 Sevkiyat iĢleminin yapılması  

 Hizmet seviyelerinin ölçülmesi  

 GeliĢim gösterilmesi  

 Ġade iĢleminin yapılması  

SipariĢ yönetiminde ise; müĢterilere verilen hizmetin kalitesi baĢka bir açı 

olarak görülür. Bunun için sipariĢ iĢleme yönetiminde en iyi hizmeti sunma amacıyla 

sipariĢlerin planlanması, alınması, aktarılması, iĢlenmesi, hazırlanması, gönderilmesi 

gibi iĢlemlerde bilgi, evrak ve envanter akıĢının eksiksiz gerçekleĢtirilmesi ve 

süreçlerin düzgün takip edilmesi gerekir. (Doğan,2013) 

1.2.1.3 Envanter Yönetimi: Envanter, üretimin istenilen seviyede tutulması, 

satıĢ ve teslimi istenilen özelliklere göre ortaya koymak amacıyla yarı iĢlenmiĢ ve 

tamamlanmıĢ mamül, malzeme, materyal mevcuduna sahip olmaktır. Envanter 

politikası, direk olarak iĢletmenin tedarik zinciri ile iliĢkilidir. Bu nedenle müĢteri ve 

pazarlarda mal akıĢının hangi ürünün, hangi miktar, hangi noktada bulundurulması 

gerektiği önemli bir problemdir. Bu sebeple müĢteri talepleri pazarlama ile bağlantılı 

olduğundan taleplere göre envanterin istenilen seviyede tutulması gerekmektedir. 

Envanter yönetiminin iĢlemleri ERP sistemi kapsamında geliĢtirilme, yürütülme ve 

geliĢtirilmiĢ tedarik kapasitesini sağlamakla birlikte daha fazla hacimlerle malzeme 

iĢleme olanağı sağlamaktadır. Etkin bir tedarik ve depolama yönetiminin özellikleri, 

artan hammadde fiyatlarının yol açtığı daimi problemler karĢısında kurumlar için 

önem taĢır. Ġdeal aktiflikteki bir envanter yönetiminin, müĢteri ihtiyaçlarını en hızlı 

Ģekilde karĢılamakla birlikte, gereken düzeltmeleri yapabilecek esnekliğe sahip 

olabilmeli ve tüm bunların kurum faaliyetlerine zarar vermeyecek Ģekilde yerine 

getirebilmeyi sağlamalıdır. Hammadden mamul ürüne, mamul üründen son 

tüketiciye kadar olan iĢlemlerin envanterini denetlemeye yönelik planlama yaparak 

iĢletme yöneticisinin yapması gereken önemli görevlerden birisidir. Depoda bulunan 

malzemeye ayrılan sermaye miktarının ve depolama alanına iliĢkin masraflarının 

azaltılması olmak üzere iki sebepten dolayı envanter kontrolü zorunludur. Envanteri 

basit hale getirip etkin kılmak neredeyse bütün Ģirketlerin hedefi olmuĢtur ve bu 

yükün çoğu, tedarikçilerin üzerindedir. BaĢarılı envanter yönetim yararları; 

(Akyıldız,2004) 
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 ĠĢletmedeki mali kayıpları en aza indirmek, 

 Envanter bilgilerinin kurum içinde hızlı ve sorunsuz bir Ģekilde 

yayımlanması, müĢteri memnuniyetinin artmasını sağlamak,  

 MüĢteri gereksinimlerine odaklanmıĢ olan bir üretim, kurumun ihtiyaçlarına 

cevap veren bir envanter yönetiminin uygulanabilmesine olanak tanımak, 

 Sistemin malzeme yönetimi, planlama, tedarik ve depolama yönetim 

kabiliyetleri arasındaki yüksek düzeyde entegrasyonu sayesinde, müĢteriye 

üstün düzeyde kullanıĢ sağlayan özellikler sunmayı hedeflemektedir.  

1.2.1.4 Depolama: Depo; yarı mamul, mamul, hammadde ve yedek 

parçaların belirli bir alana konulduğu; güvenli bir Ģekilde korunduğu ya da saklandığı 

alanlardır. Antrepolar ise bünyesinde bulunan eĢyaların kalite, özellik ve 

miktarlarının belirlenip, uygun koĢullarda korumalarının sağlandığı, Gümrük Kanun 

ve Yönetmeliğinin ilgili maddeleriyle belirlenen özellikleri taĢıyan ve herhangi bir 

gümrüğe bağlı olarak iĢlevini sürdüren, hala serbest dolaĢıma girmemiĢ yani gümrük 

vergisi katma değer vergisi ve eĢyanın özelliğine bağlı olarak diğer özellikteki 

vergilerinin ödenmeden eĢyaların gümrük gözetimi altında saklandığı depolandığı 

yerlerdir. Antrepolarda eĢyalar özelliklerine göre süresiz kalabilirler. Yer, zaman ve 

maliyet faydası temelinde stoklama iĢlemi olarak ifade edebilecek bu sürece 

iĢletmelerin ihtiyaç duymasını sağlayan nedenler aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir: 

(Ölçer&Önüt,2003) 

 UlaĢtırma ekonomisi oluĢturmayı, 

 Üretim ekonomisi oluĢturmayı, 

 Toptan alımlarda avantaj yaratmayı, 

 Tedarik yaratarak gelecekte avantaj sağlamayı, 

 Pazar koĢullarına uyum göstermeyi sağlamayı,  

 Üretici ve tüketiciler arasında eriĢim kısıtlılıklarını ortadan kaldırmasını,  

 MüĢterilere geniĢ bir ürün yelpazesi sunabilmeyi,  

 Tam zamanında üretim anlayıĢını desteklemeyi, sağlarlar. 

Depo ve antrepolarda malların birleĢtirilme, ayrılma, paketleme, etiketleme, 

ürünlerin konsolidasyonu gibi iĢlemler yapılabilir. 

1.2.1.5 Ambalajlama: Lojistik açısından ambalajlamada en önemli görev, 

ürünü istenilen yere kolaylıkla ve eĢyalara zarar gelmeden taĢınmasını sağlamaktır. 
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Bu nedenle ürünün tam korunmasını, istenildiğinde kolayca açıp kapatılabilmesi için 

kullanılan kaplama malzemesinin ürünle örtüĢmesi ve hafif olması gerekmektedir. 

Ġkinci ve en önemli görevi ise ürünü korumasıdır. Yurtiçinde ve yurtdıĢındaki tüm 

taĢıma faaliyetlerinde ürünün zarar görmemesini sağlamak gerekir. Hava koĢulları, 

taĢıma türü ve taĢıma biçimi ürünün güvenirliliğine etki eder. Ambalaj ürünün tüm 

dağıtım zincirine kadar uzanan üreticiden tüketiciye kadar güvenli bir Ģekilde 

ulaĢımının sağlanması ve taĢınan ürünün bilgi iletiĢiminin kurulması için gereken 

koruyucuların tamamıdır. Ambalajın temel özellikleri sıralandığında; 

(Koban&Keser,2007) 

 Mekanik etkileĢim, fiziksel etkileĢim ve çalınmanın engellenmesi, 

 Korunma ve saklanmasının sağlanması, 

 Yüklemenin ve boĢaltma iĢlemlerinin kolaylaĢtırması, 

 Gönderici ve sipariĢ sahibinin arasında iletiĢim kurulması, 

 Bilgilendirmek, 

 Tanıtılması, 

 Ürüne kolaylığın ve uygunluğunun sağlaması, 

 Ürünün tercih edilebilirliğinin sağlanmasıdır.  

Ambalaj ürünün taĢınmasını, kullanımını ve geri dönüĢümünü kolaylaĢtıran bir 

materyal olarak da ifade edilmektedir. Lojistik faaliyetlerde üç temel ambalajlama 

biçimi mevcuttur: (Tek&Özgül,2008, s.557) 

 Birincil ambalaj; Ürünün doğrudan yerleĢtirildiği iç ambalajlardır. 

 Ġkincil ambalaj: Birincil ambalajın korunması ve ürünün kullanıldığı zaman 

atılan ambalajlardır. 

 Yükleme veya nakliyat ambalajı: Ürünün depolanması, nakliyatı ile 

tanınabilmesinde kullanılan ambalajlardır. 

AmbalajlanmıĢ ürünlerin en doğru biçimde etiketlenmesi gerekmektedir. 

Genelde malın içeriği, taĢıması, kullanımı, stoklanması ve hatta geri dönüĢtürülmesi 

gibi tüm faaliyetler açısından ambalajların üzerindeki etiket önemli bir yol 

göstericidir. (Tek&Özgül,2008, s.332) 

1.2.1.6 Elleçleme: Elleçleme; depolanan eĢyaların görüntü ve teknik 

özellikleri değiĢtirilmeden aynı Ģartlarda muhafaza edilmelerini sağlamak üzere 

gümrük idaresinin izin ve denetimi altında eĢyaların yüklenmesi, boĢaltılması ve 
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depoda hareket ettirilmesinin (mal kabul, seçme-ayırma, teslimat, paket açma, 

istifleme, yerleĢtirme, yer değiĢikliği, ambalajlama, farklı kaplara ayırma 

,havalandırma , temizleme ve yükleme) genel adıdır Doğru yapılması halinde 

malzemenin kıymetinde farklılık yaratmayan yani katma değer sağlamayan, ancak 

doğru yapılmaması halinde değer kaybına neden olan bir iĢlemdir. 

(MEGEP,2007.s.61-62) 

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

 

Ürünlerinin elleçlenme iĢlemi dört ana temele dayanmaktadır. Dört ana temel; 

hareket, zaman, miktar ve hacimdir. Hareketle kast edilen, ürünlerin en etkin Ģekilde 

depoya alınması, depodan çıkması ve depo içinde hareket etmesi olarak ifade 

edilebilmektedir. Zaman ise, depodaki ürünlerin en hızlı Ģekilde ve tam zamanında 

gitmesi gereken yere veya araca taĢınmasıdır. Miktar boyutu, depodaki tüm 

faaliyetler için değiĢkenlik göstermektedir. Tüm bu faaliyetler miktara bağlı olarak 

değiĢmektedir. Doğru hareket; doğru zamanda, doğru yerde, doğru miktardaki ürün 

için yapılmaktadır. Hacimle bahsedilen ise, ürünlerin elleçlemesi esnasında 

faydalanılan raflar, forkliftler, konveyörler gibi bütün araç ve gerecin verimli 

planlanmasıdır. Günümüzde en uygun ve optimum çözümün bulunması teknolojik 

ortamlarda ve basit benzetim programlarıyla yapılabilmektedir. (MEGEP, 2011, 

s.12-13) 

Geçici olarak depolanmıĢ olan eĢyanın Ģekli ve teknik özellikleri 

değiĢtirilememesi kaydıyla aynı durumda korunmalarını sağlayabilmek üzere 
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gümrük idaresinden izin ve denetimi yapılarak birtakım iĢlemlere tabi 

tutulabilmektedir. Bu iĢlemler gümrük mevzuatında “elleçleme” olarak adlandırılır 

ve aĢağıdaki türden iĢlemleri kapsamaktadır: (Özalp,2013) 

 Kapların tamiri ya da sağlamlaĢtırılması, 

 Kapların yenilenmesi, 

 EĢyanın havalandırılması, 

 Kalburlama, 

 Büyük kaplardan küçük kaplara boĢaltma veya kapların birleĢtirilmesi, 

 KarıĢtırma, 

 Yeni kap çeĢitleri yapma, 

 Kaplardan örnek veya numune alma. 

Gümrük antrepolarında veya serbest bölgelerde yapılabilecek elleçleme 

faaliyetleri gümrük yönetmeliği Ek63 maddesine istinaden aĢağıdaki Ģekilde 

listelenmiĢtir: (ġekkelli,2016) 

 

1) Havalandırma, ayırma, kurutma, tozunu alma, basit temizlik faaliyetleri, 

paketleme tamiri, taĢıma ve depolama esnasında uğranan hasarın basit 

faaliyetler olması Ģartıyla tamiri, taĢıma için koruyucu örtü konması ve 

kaldırılması,  

2) TaĢıma sonrası eĢyanın yeniden düzenlenmesi,  

3) Stok sayımı, örnek alma, sınıflandırma, eĢyanın mekanik filtrelemesi ve 

tartılması,  

4) Hasarlı ve kirlenmiĢ bileĢenlerin atılması,  

5) Pastörize, sterilize, ıĢıma veya koruyucu ekleme yoluyla koruma,  

6) Parazit tedavisi,  

7) Anti-pas iĢlemleri,  

8) Isının daha ileri bir iĢlem yapılmaksızın, damıtma iĢlemi olmadan ve basitçe 

artırılması veya basitçe azaltılması,  

9) Elektrostatik, dokumanın (tekstil) ütülenmesi,  

10) Meyvelerin sapının koparılmasını ve/veya çekirdeğinin çıkarılmasını, 

kurutulmuĢ meyvelerin veya sebzelerin parçalanması ve bölünmesi veya 

meyvenin suyunun alınması iĢlemleri,  
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11) Hayvan derilerinin tuzunun alınması, temizlenmesi, kesilmesi,  

12) EĢyaya bir veya birden çok eĢyanın eklenmesi; (eĢyaya ait aksesuarların 

eklenmesi veya çıkarılması; bu ekleme veya çıkarma faaliyetinin, sınırlı bir 

faaliyet olması veya teknik standartlara uyum sağlanması amacıyla yapılması ve 

eĢyanın tabiatını veya performansını değiĢtirmemesi gerekir),  

13) Sıvıların daha ileri bir muamele ve damıtmaya tabi tutulmaksızın inceltilmesi 

veya yoğunlaĢtırılması,  

14) Farklı kalitedeki aynı nevi eĢyaların, sabit bir kalite veya müĢterinin talep ettiği 

bir kalite elde etmek için eĢyaların türünü değiĢtirmeksizin karıĢtırılması,  

15) Sadece basit faaliyetler dâhilinde eĢyanın bölünmesi ve ölçü kesimi,  

16) Paketleme, paketlerden çıkarma, paket değiĢtirme ve kaplara basitçe koyma, 

markaların, etiketlerin, mühürlerin, fiyat etiketlerinin veya benzer ayırt edici 

iĢaretlerin eklenmesi, çıkarılması veya değiĢtirilmesi; (eĢyaya iliĢkin menĢe ve 

kıymet saptırması riskine iliĢkin olarak baĢta belirtildiği üzere, ayrıca 

değerlendirme yapılması gerekir),  

17) Basit faaliyetler dâhilinde, makinelerin, cihazların ve taĢıtların test edilmesi, 

düzenlenmesi, ayarlanması ve çalıĢma düzenine konulması özellikle teknik 

standartlara uygunluğun kontrolü,  

18) Boru bağlantı noktalarının farklı ülkelerde mevcut standartlara uygun hale 

getirilmek üzere iĢleme tabi tutulması. 

1.2.1.7 Gümrükleme: Gümrükleme iĢlemlerinde lojistik faaliyetlerin içinde 

katalizör olarak yer alan, destek hizmetlerden ve tamamlayıcı olarak görülür. DıĢ 

kaynakların kullanımındaki ilk uygulamalar gümrük alanında görülür. Ulusal sınırlar 

içinde veya ulusal sınırların dıĢında yapılan her türlü mal, hizmetlerin alıĢını ve satıĢında 

gümrük mevzuatıyla Ģekillenen gümrükleme iĢlemlerinin süreç olarak önemli bir yere 

sahip olan bu sürecin doğru Ģekilde yönetilmesi gerekmektedir. Gümrük iĢlemlerinin 

ilerletilmesinde oluĢabilecek yanlıĢların ve eksikliklerin yaĢanması önemli ekonomik 

zararlara yol açılmasına neden olur. Özellikle vergi kaçıran veya gümrük kaçakçısı bir 

iĢletme statüsündeki çok küçük hataların, büyük geri dönüĢleri dahi getirebileceği 

düĢünüldüğü taktirde söz konusu hizmetin konu hakkında uzman olanlar tarafından 

incelenmesi gerekliliği aĢikardır. (Özalp,2013) 
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1.2.1.8 UlaĢtırma: UlaĢtırma, insanların ve eĢyaların bir yerden baĢka bir yere 

taĢınması hareketidir. Bazı lojistik faaliyetler belirli bir yerde yapılırken, ulaĢtırma belirli 

bir yerle sınırlı bir faaliyet olarak kalamaz. Lojistik sistemlerin envanter depolama 

noktaları ve diğer ulaĢtırma taĢıyıcıları ile bağlantılı bir Ģekilde çalıĢmaları gerekir. 

Bununla birlikte taĢıma maliyetlerinin lojistik maliyetlerin içerisinde büyük paya ve 

öneme sahiptirler. UlaĢtırma tüm lojistik sistem iĢlemleri içerisindeki baĢarısında temel 

bir role sahiptir. AĢağıda ulaĢtırmayla iliĢkili dikkat edilmesi gereken noktalar Ģu Ģekilde 

sıralanılır; (Özalp,2013) 

 UlaĢtırma maliyetleri firma fabrikalarının, depolarının, satıcıların ve müĢterilerin 

konumundan doğrudan etkilenir,  

 Envanter ihtiyaçları kullanılan ulaĢım Ģeklinden etkilenir, 

 Seçilen taĢıma Ģekline göre ambalajlama yapılmaktadır ve taĢıyıcıların 

sınıflandırılmasını etkileyen kurallar sıklıkla paket seçimi üzerinde de önemli 

olmaktadırlar, 

 Kullanılan taĢıyıcı tipi, yükleme ve boĢaltma ekipmanları, limanlar ve alındı 

belgeleri gibi faktörler, üretici kuruluĢun taĢımakta olduğu ekipmanın türü 

üzerinde belirleyici rol oynamaktadır, 

 MüĢteri servis amaçlarını, satıcılar tarafından seçilen taĢıyıcı türleri 

etkilemektedir. 

UlaĢtırmanın diğer faaliyetlerden farklılık taĢımasının yanı sıra, yapılan tüm 

faaliyetlerin sonucu konumunda olduğu için ayrı bir önem taĢımaktadır. Bunun yanında 

taĢıma çeĢidinin seçimi ambalajlama, envanter yönetimi ve müĢteri servisi gibi hususları 

etkileyebilmektedir. Günümüzde modern uygarlık seviyesine güçlü ve etkili bir ulaĢım 

alt yapısıyla ve sistemiyle ulaĢılır. UlaĢtırma sisteminin hangisinden verimli Ģekilde 

ulaĢtırmanın gerçekleĢtirilmesi için sistemden faydalanılması gerektiği taĢınan eĢyaların 

çeĢidi, taĢıma miktarı ve taĢıma yerleri açısından değerlendirilmesi önemli bir karar 

noktasını oluĢturmaktadır. TaĢımada kullanılabilecek ulaĢtırma sistemleri ise Ģunlardır; 

(ġekkeli,2016) 

 Karayolları 

 Demiryolları 

 Havayolları 

 Denizyolları 
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 Boru hatları 

1.3. Tıbbi Cihaz Lojistiği 

Ġhtiyaçlardan yola çıkarak düzenleyici otoriterler tarafından 1992 yılında 

kurulmuş olan Global Uyumlaştırma Çalışma Grubunu tıbbi cihaz tanımını  2005 

yılında ortaya atmış ve bunu geliştirmişlerdir. Bir hayli geniş ve çoğu durumunda 

kapsamı içine aldığı için bu tanım pek çok kişi tarafından kabul görülmüştür. Bu 

tanımla birlikte tıbbi cihaz; “İnsan üzerinde kullanıldıkları zaman aslî fonksiyonunu 

immünolojik, farmakolojik ya da metabolik etkilerle sağlamayan, ancak 

fonksiyonlarını yerine getirirken bu etkilerle desteklenebilen ve insanlar üzerinde 

hastalığın tanısı, tedavisi, izlenmesi, hafifletilmesi veya önlenmesi, yaralanmanın ya 

da sakatlığın tanısı, tedavisi, izlenmesi, hafifletilmesi veya meydana gelen 

olumsuzluğun giderilmesi, fizyolojik ya da anatomik yapının bir işlevinin 

araştırılması, değiştirilmesi ya da yerine başka bir şeyin konulması, hayatın devam 

ettirilebilmesinin desteklenmesi, tasarımın kontrolü, tıbbi cihazın temizliğinin 

yapılmasının sağlanması, tani amaçlı verilerin sağlanması ya da medikal amaçlı 

verilerin elde edilmesi amacıyla geliştirilmiş herhangi bir araç, makine, cihaz, aparat, 

implant, uygulama, in-vitro reaktif veya kalibratör, mal ya da malzeme, yazılım ya 

da benzeri uygulamalardır. Genel olarak tıbbi cihaz ve aletleri aşağıdaki gibi temel 

bir sınıflandırma yapmak mümkündür: (Kalkınma Bakanlığı,2014,s.1) 

 Tıbbi Görüntüleme Sistemleri 

 Ameliyathane ve Solunum Cihazları 

 Biyokimya, Moleküler Biyoloji, Hematoloji, Genetik ve Mikrobiyoloji 

Cihazları  

 Biyolojik Sinyal İzleme Cihazları  

 Radyoterapi Sistemleri  

 Fizik Tedavi Cihazları  

 Optik Tıbbi Cihazlar 

 Sterilizatör ve Etüv Cihazları  

 DiĢ, KBB ve Göz Üniteleri  

 Ses ve İşitme Cihazları (Odyometre, Empedansmetre)  
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 Mekanik Cihazlar ve Cerrahi Aletler  

 Tıbbi Gaz Sistemleri  

 Hemodiyaliz Cihazları, Su Sistemleri (Deiyonize, Distile, Revers Ozmoz) 

 Tek Kullanımlık Sarf Malzemeleri  

 Protez ve Ortezler 

Tıbbi Cihaz Sektörü şırıngadan, tomografi cihazına, biyoenformatik veya 

mühendislik ürün hücrelerinden oluşan cihazlara kadar birçok ürün grubunu ve 

teknolojiyi kapsayan bir sektördür ve kapsadığı alan ülkeden ülkeye farklılık gösterir. 

Ülkelere göre farklılık göstermesi sebebiyle tıbbi cihazların istatistikî verilerini elde 

etmek ve bunları diğer ülkeler ile karşılaştırmak sadece Türkiye’de değil tüm 

dünyada özel çaba isteyen ve karmaşık bir iştir. Sağlık Bakanlığı tarafından Tıbbi 

Cihaz Mevzuatı Avrupa Birliğiyle büyük oranda uyum sağlanmıştır. Bununla birlikte 

tanımlarda Avrupa Birliğinin kullandığı tanımlarla uyum sağlamakta ve Avrupa 

Birliği ülkeleriyle karşılaştırma yapmak kolaylaşır ve yalnız tanımın farklılık 

göstermesi sebebiyle ABD ve Japonya gibi tıbbi cihaz sektörünün önde gelen diğer 

ülkeleriyle karşılaştırma yapmak pek mümkün olmamaktadır. (Kalkınma 

Bakanlığı,2014,s.1) 

 

ġekil 2. Sağlık endüstrisi bileĢenleri (Kalkınma Bakanlığı,2014, s.1) 

 

Sağlık Endüstrisi; Sağlık Hizmet Sunumunu sağlayan hastaneler, 

poliklinikler, laboratuvarlar, ilaçlar ve tıbbi cihazların oluşturduğu bir bütündür. 

Genel olarak insan hücresi ve dokusu, nakil organları, canlı hayvan hücreleri, ilaçlar, 

kozmetikler dışında hastanelerde kullanılan araçların birçoğu tıbbi cihaz 

kapsamındadır. Sağlık Bakanlığı mevzuatında, insanda kullanıldıklarında aslî 
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fonksiyonunu immünolojik, farmakolojik ya da metabolik etkilerle sağlamayan 

ancak fonksiyonlarını yerine getirirken bu etkiler tarafından desteklenebilen ve insan 

üzerinde; 

 

 Hastalığın tanısı, tedavisi, önlenmesi, hafifletilmesi ya da izlenmesi veya, 

 Yaralanma veya sakatlığın tanısı, tedavisi, hafifletilmesi, izlenmesi ya da 

mağduriyetin ortadan kaldırılması veya 

 Anatomik ya da fizyolojik iĢlevlerin araĢtırılması, değiĢtirilmesi ya da yerine 

baĢka bir Ģey konulması yahut 

 Doğum kontrolünde kullanılmak üzere üretilmiş, tek başına ya da birlikte 

kullanılabilen, 

imalatçısı tarafından özellikle tanı ve tedavilerde kullanılmak üzere üretilmiş ve 

hedeflenen işlevini yerine getirmesi için gerekli olan yazılımlarda dahil olmak üzere; 

her çeşit alet, teçhizat, araç, aksesuar, yazılım ya da diğer malzemeler tıbbi cihaz 

olarak tanımlanır. Tıbbi cihazlar Avrupa Birliği’nde olduğu gibi Türkiye’de de 

pazara girmeden önce CE belgesini almak zorundadırlar. CE belgesi ise; risklerin 

değerlendirmesinin yapılması sonrasında cihazın risk sınıfına göre farklılık gösteren 

kapsamda bir teknik dosyayla alınmaktadır. Bu teknik dosya içerisinde cihazın 

birçok açıdan (biyouyumluluk, güvenirlik vb.) akredite laboratuvarlardan aldığı 

raporların bulunması gerekir. Cihazlar Onaylanmış Kuruluşlar tarafından 

onaylanmalıdır. Türkiye’de şirketler, ürünleri ve bayileri Türkiye İlaç ve Tıbbi Cihaz 

Ulusal Bilgi Bankası’na kayıt yaptırmış olup ve daha sonrasında Sağlık Bakanlığı 

tarafından kayıt altına alındıktan sonra pazara girebilirler. (Kalkınma Bakanlığı,2014, 

s.2) 

Tıbbi malzemelerin, uygun sağlık elemanlarının, bilgi akışının etkili ve doğru 

bir biçimde kullanıcıya ulaştırılmasıdır. Tıbbi lojistik, sağlık sektöründe ilaçların ve 

medikal cihazların taşınmasına yönelik uzmanlık gerektiren tematik bir taşımacılık 

sistemidir. Bu kapsamda taĢıması gerçekleĢtirilebilecek ürünler aĢağıdaki Ģekilde 

sıralanabilir: (Sky Lojistik,2011) 

 Medikal ve cerrahi malzemeler, tıbbi cihazlar. 

 Ekipmanlar ve sağlık sektörünü desteklemek için ihtiyaç duyulan diğer tüm 

ürünler. 
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 Doktorlar, hemĢireler ve diğer sağlık personeli ile diĢ hekimlerinin kullanmıĢ 

olduğu tıbbi cihazlar. 

 Hastalarının hayatlarından ve sağlığından sorumlu olan personelin kullanmış 

olduğu tıbbi cihazlar. 

Özellikle tıbbi lojistikte en fazla ihtiyaç duyulan taşıma biçimi parsiyel ve 

lifli taşımacılıktır. Müşteri öğelerinin %100 zamanında teslimatı önemlidir. Çünkü 

medikal taşımacılıkta hız, zaman, güvenlik ve sağlıklı taşıma prensibi ile doğru 

orantılıdır. Tıbbi lojistikte çalışan personelin OSHA Gereklilikleri, Maruziyet 

Kontrolü, Biyolojik Tehlike Konuları, Hasta Gizliliği ve HIPAA uyumluluğu 

konularında eğitilmeleri gerekir. (Sky Lojistik,2011) 

1.3.1. Liftli TaĢımacılık 

Liftli taşımacılık, yani asansörlü taĢımacılık denilen taĢıma yöntemidir. Liftli 

kamyonlarla öncelikle paletli yükler ya da cihazlar transpalet yardımı ile liftli 

araçlara güvenli bir Ģekilde taĢınır. Liftli araçlar üzerine lift yardımı ile asansörlü bir 

Ģekilde aracın içine alınır. Gerdirme kayıĢlarıyla(spanzet) yükler veya cihazlar 

güvenli bir Ģekilde sabitlenir. Ürünleri taĢıma kolaylığı açısından zamandan tasarruf 

edelir. Ayrıca forklift maliyetleri devre dıĢı bıraktığı için ekonomik olarakta tasarruf 

sağlamaktadır. Liftli araç, hidrolik kaldırma mekanizmasına sahip taĢıma, lojistik ve 

nakliye amaçlı kullanılan yük taĢıma aracı olduğundan dolayı beden gücüne ihtiyaç 

duymaz. Beden gücünden kaynaklanan riskleri de sıfıra indirgediğinden, 2 ton yüke 

kadar olan tüm cihazlarınızın araca yüklenmesi konusunda en ideal taĢıma 

şekillerinden biri haline gelmiĢtir. (Güneş Nakliyat,2015) 

Ağır makine ve elektronik eşyaların taşınması için vinç veya forklift 

kullanımına ihtiyaç duyulur. Ancak bu gibi cihazların kullanılması, taşınma işlemleri 

sırasında ekstra maliyet olacaktır. Liftli araçlarda bulunan teknolojiye, liftlerin 

sağlamlığına, destek alınacak olan firmanın güvenirliğine ve tecrübesine, liftli 

taşımacılık yapılacak araçların personelleriyle ilgili bilgilere dikkat edilmesi 

gerekmektedir. (Sarıkamyonet,2016) 
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1.3.2. B2B  

B2B (Business to business) firmadan firmaya yapılan e-ticaret modeline 

denir. Ülkemiz yaptığı ticaret içerisinde sık olarak kullanılan e-ticaret modelleri 

arasında yer alır. Bir firma kendi içerisinde ya da başka firmalarla birbirleri arasında 

yaptıkları e-ticareti ifade etmektedir. B2B, e-ticaret firmalarının birbirleriyle 

yaptıkları ürün veya hizmet alım, satımıyla ilgili tüm süreçlerin internet üzerinden 

yapılması anlamına gelir. Firmalar normal zamanlar içerisinde süreçlerde bahsedilen 

tüm bu iĢlemler fiziksel olarak gerçekleĢtirmektedirler ve önemli bir operasyon, 

tedarik zinciri, dağıtım ağı, personel, iĢletme giderleri, fiziki mekan gideri gibi bir 

çok gidere sahiptirler. Ġnternetin tüm dünyada yaygın olarak kullanılması ve hızlı bir 

Ģekilde geliĢen teknolojinin imkanları sayesinde ticaret hacminin gittikçe artıĢ 

göstermesi ve e-pazar ortamının oluĢmasıyla beraberinde B2B sitelerinde ticaret 

yapan firmaların yöneticileri geleneksel yöntemlere göre önemli rekabet üstünlükleri 

sağlar. B2B ve B2C ifadelerinde yer alan 2 sayı olarak okunmamaktadır. Yani, "be 

iki be" Ģeklinde okunmamaktadır. Amerikalıların günlük kullanımdaki ses 

benzerliğinden dolayı yaymış olduğu bir pratik yazım şeklidir. ĠliĢki belirten "to" 

kelimesi ile 2 rakamı, yani "two" benzer Ģekilde "tu" olarak okunduğundan dolayı bir 

yazım Ģekli geliĢtirilmiĢtir. Doğru okuma ise; "Bi tu Bi" ve "Bi tu Si" Ģeklindedir. 

(Kobitek,2017) 

 KOBĠ´ ler internet üzerinden, mal ve hizmetlerin üretim aĢamasındayken 

ihtiyaç duydukları ara malları, ürünlerin tedariğini veya ihtiyaç duyulan malların 

toptan satıĢını kolaylıkla sağlayabilmektedirler. Bunları aşağıdaki Ģekilde 

sıralayabiliriz; (Ünker,2017) 

 Daha verimli çalıĢma 

 Daha süratli iĢlem 

 Daha iyi müĢteri memnuniyeti sağlama 

 Kaliteli hizmet sonrasında daha bağlı müĢteri yaratma 

 Etkin süreç yönetimi 

 Yeni ürünlerin ya da sunulan hizmetlerin tüm dünyaya aynı anda çok hızlı 

yayılması 

 AlıĢveriĢin daha hızlı ve kolay yapılabilmesi 
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 Üretim noktasında daha az maliyet 

 Stok maliyetlerinin daha düĢük olması 

 ĠĢletim maliyetlerinde avantaj 

 Daha iyi yönetilebilen servis 

 Ürün seçeneklerinin artması 

 Tahsilat süreçlerinde kolaylık 

 7/24 hizmet verme imkanı 

 Daha hızlı teslimat 

 Daha kolay sipariĢ ve faturalama süreci 

 Geleneksel satıĢ ve pazarlama yöntemleri ile ilerleyen rakiplerine göre üstün 

avantajlar sağlar. 

Bu avantajlar, firmaların B2B alanında rekabet üstünlüğünü sağladığı en 

önemli avantajlarından olanlarıdır. Özellikle; bilgi eksiklikleri, talebe uygun üretimin 

yapılamaması, pazara olan uzaklık gibi dezavantajları ortadan kaldırmaktadır. B2B 

süreci içerisinde firmalar iş yapma şekillerinin sistemini tedarikçileriyle paylaşırlar 

ve bu şeffaf iletişim sürecinde alıcıyla satıcı arasında daha anlaşılır ve sorunsuz bir 

şekilde ilerlemesinde gereklidir. Yeni bir tedarikçi firma için önemli ve anlamlı olan 

bilgilerin yer aldığı tüm süreçleri elinde bulundurması ve kolay anlaşılabilen bilgileri 

analiz edebilir durumda olması gereklidir. Geniş bir pazar hacmine sahip olan B2B 

firması, tedarikçileriyle ticaret yaparken kaliteli ürünler ve düşük fiyatlı ürünlerin 

pazara girmesini sağlar ve bu sayede firmalar arasındaki rekabetin artmasına yol 

açmaktadır. Diğer taraftan firmaların içerisinde bulunduğu tüm ticari işlemlerde 

maliyetin düşmesini sağlamaktadır. (Ünker,2017) 

1.3.3. A.TR Belgesi 

A.TR Belgesi; Avrupa Topluluğu ve Türkiye arasında imzalanmıĢ olan 

Gümrük Birliği anlaĢmasıyla serbest dolaĢım halindeki malların ihracatında gümrük 

muafiyetinden yararlanabilmek amacıyla ihracatçı firma tarafından düzenlenmiĢ olan 

bir belgedir. A.TR, Fransızca „Admission Temporaire Roulette‟ kelimelerinin ilk 

harflerinin bir araya getirilmesi ile oluĢturulmuĢ kısaltmalardır.  A.TR Belgesi; 

Türkiye-Avrupa Topluluğu Gümrük Birliği gereğince, iĢlenmiĢ tarım ürünlerinin de 
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dâhil edildiği sanayi ürünleri kapsamında serbest dolaĢımla iliĢkili hükümlerin 

uygulanabilmesi için gerekli koĢulların uygulanmıĢ olması durumunda, ihracatçının 

ya da gümrük beyannamesini imzalamakla yetkili olan kanuni temsilcinin talep 

etmesi üzerine gümrük idareleri veya bu idarelerce yetki verilmiĢ olan kuruluĢlarca 

düzenlenmiĢ  belgelerdir. (Gümrükleme,2016) 

Avrupa Birliği ülkelerinden ithal edilen ürünler A.TR ile, Türkiye tarafından 

Avrupa Birliği ülkelerine tanınan tercihli rejimden yararlanır, genellikle gümrük 

vergisi ödemeksizin Türkiye‟ye ithal edilmektedir. Türkiye‟den Avrupa Birliği 

ülkelerine yapılan ihracatlar da A.TR kullanılması, Avrupa Birliği‟nde bulunan 

ithalatçılar tercihli gümrük rejiminden faydalanmakta ve genellikle herhangi bir 

gümrük vergisi ödemeksizin mallarının ithalatını tamamlamaktadırlar. Avrupa Birliği 

üyesi olan; Almanya, Avusturya, Belçika, Bulgaristan, Çek Cumhuriyeti, Danimarka, 

Estonya, Finlandiya, Fransa, Hollanda, Ġngiltere, Ġrlanda, Ġspanya, Ġsveç, Ġtalya, 

Letonya, Litvanya, Lüksemburg, Macaristan, Malta, Polonya, Portekiz, Romanya, 

Slovenya ve Yunanistan ile Türkiye arasında yapılan sanayi ürünleri ile iĢlenmiĢ 

tarım ürünleri ihracat ve ithalat iĢlemlerinde A.TR dolaĢım belgesi düzenlenir. 

Türkiye, Kıbrıs‟ı tanımadığı için mevcut durumda Avrupa Birliği üyesi olan bu 

devlet ile herhangi bir ticari iliĢkisi bulunmamaktadır. (Eker,2016) 
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Resim 1: A.TR belgesi ön yüzü (Lojistik dünyası,2013) 

A.TR dolaĢım belgesinin ön yüzünde, ihracatçı, malın gönderildiği firma, 

ihraç ülkesi, varıĢ ülkesi, taĢımaya iliĢkin bilgiler, gözlemler, sıra no, malların tanımı, 

kolilerin markaları, numaraları sayı ve cinsi, brüt ağırlık, gümrük vizesi ve ihracatçı 

beyanı yer alır. (Lojistik dünyası,2013) 



 

35 

 

Resim 2: A.TR belgesi arka yüzü (Lojistik dünyası,2013) 

A.TR dolaĢım belgesinin arka yüzünde gerekli hallerde gümrükler tarafından 

istenilen, A.TR dolaĢım belgelerinin doğruluğunun test edildiği denetim talepleri ile 

bu denetimlerin sonuçları ve A.TR belgelerinin nasıl doldurulması gerektiğine iliĢkin 

bilgiler yer alır. Belgeyi, ihracatçılar ya da ihracatçıların gümrük iĢlemlerini yürüten 

gümrük müĢavirleri tarafından doldurulur. A.TR dolaĢım belgesinin doldurulması 

gereken yüzü ön yüzüdür. (Lojistik dünyası,2013) 
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Resim 3: A.TR belgesi nasıl doldurulur? (Eker,2016) 

Belge, Türkiye‟deki ihracatçılar tarafından genellikle Ġngilizce olarak 

doldurulur. Belgenin Türkçe olarak doldurulması durumunda, Avrupa Birliği‟nin 

resmi dillerinden birisi ile daha doldurulma zorunluluğu bulunmaktadır. Türkiye‟ye 

Avrupa Birliği‟nden yapılan ithalat iĢlemlerinde kullanılan A.TR belgeleri, 

Avrupa‟daki ihracatçılar tarafından yalnızca Avrupa Birliği‟nin resmi dillerinden 

birisi ile doldurulma hakkı bulunmaktadır. (Eker,2016) 

  



 

37 

 

 

 

BÖLÜM II 

KISITLAR TEORĠSĠ  

2.1. Kısıtlar Teorisi 

Kısıtlar teorisi Dr. Goldratt‟ın oluĢturduğu geliĢtirilmiĢ bir yönetim ve üretim 

felsefesidir. Goldratt‟a göre bir zincir, sistem veya sürecin dayanıklılığı, onun en 

zayıf halkasına bağlıdır. Kısıtlar teorisi tüm sistemi ele alarak ve sistem baĢarısını 

engelleyen kısıtları ve bu kısıtları ortadan kaldırmak için yapılması gerekenlerin 

etkisini belirlemeyi hedeflemektedir. Kısıtlar teorisi, dar boğazlı kaynaklar üzerinde 

odaklanan bir programlama ve denetim sistemidir. Kısıtlar teorisinin üretim 

iĢlemlerine uygulanması halinde “senkronize üretim” olarakta adlandırıldığı 

görülmektedir. Kısıtlar teorisinin temeli “Optimize Üretim Teknolojisi-OPT” 

oluĢturmaktadır. Goldratt 1979‟un baĢlarında, Optimize Üretim Teknolojisi adıyla 

bilinen, yazılım tabanlı bir üretim planlama programı geliĢtirmiĢ ve bu yazılım 

kapasite sınırlamaları nedeniyle, talebi karĢılayamayan bir tesisin üretimini artırmayı 

amaçlamıĢtır. Birçok iĢletme yazılımı kullanarak üretim çıktı düzeylerini ve satıĢ 

gelirlerini artırmayı baĢarmıĢ ve doğru üretim planlamalarının elde edilmesi 

yazılımın büyük ilgi görmesine neden olmuĢtur. Goldratt “bir örgütün iĢlerliği için 

genel bir teori” olarak tanımladığı “Kısıtlar Teorisi kavramını ilk kez 1987 yılında 

kullanmıĢ, OPT‟nin mantığını ve temel ilkelerini bu isim altında literatüre yer 

almıĢtır. Bu tanımlama ile bir iĢletmede kısıtların sadece fiziksel olamayacağı, aynı 

zamanda politik kısıtların da olabileceğini ifade etmektedir. (Aydınöz,2011) 

Goldratt, 1990‟lı yıllardan sonra ise, sürekli iyileĢtirme sürecinin etkinliği için 

politikalara iliĢkin kısıtların belirlenebilmesinde “düĢünme süreci” olan bir 

yaklaĢımla, kısıtlar teorisinin bugünkü bakıĢ açısını ortaya koymuĢtur.1994‟te 

yayınladığı “It Is Not Luck” adlı kitapta kısıtlar teorisinin sürekli geliĢme amacıyla 

nasıl kullanılacağına yer verilmiĢtir. (Rahman,1988, s.338-355) 
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 Sistemi oluĢturan parçalar birbirinden ayrı olarak değil, bir bütün olarak 

görülür. Kısıtlar teorisi sistemin en zayıf halkasını belirleyecektir. Sistemi oluĢturan 

iĢler zincirin halkaları olarak düĢünülür. Sistemin en zayıf halkası kısıttır. Sistemin 

ilerlemesini engelleyecek yapı sistemin en zayıf halkasıdır. Bu nedenle amaç; 

sistemdeki en zayıf halkayı bulmak ve kısıtları ortadan kaldırmak olmalıdır. Bunun 

için sistemi meydana getiren iĢlere değil sistemin tümüne odaklanmak ve her modülü 

sistemdeki iĢlevini ve diğer modüllerle iliĢkisini dikkate almak gerekmektedir. 

Kısıtlar teorisi ile sistemin çıktılarının arttırılması, stok ve maliyetlerinin 

azaltılması, sistemin tepki yeteneğinin arttırılması sağlanmaktadır. Teori yönetim 

sistemi ve diğer yaklaĢımları bütünleyici veya onlara destek olarak, performans 

arttırma sürecinin tamamında ya da bir bölümünde kullanılabilir. Performansın 

amaca uygun Ģekilde arttırılması için kısıtlar teorisinin yönetim sistemi ve sistemin 

elemanlarının iyi analiz ve değerlendirilmesi gerekmektedir. Kısıtlar teorisi, herhangi 

bir sistemde performansı arttırmak için, sistemin performansına etki eden olumsuz 

etkenleri bulmak, yönetmek ve ortadan kaldırmak için ortaya çıkarılmıĢ ve sistemi 

iyi bir duruma getirmeyi sağlayan disiplinleri, yönetim felsefelerini ve sektörlere 

uygulamak üzere oluĢturulmuĢ bir düĢünce sistemidir. (Karabacak,2015) Bu noktada 

Kısıtlar teorisi, iĢletmelerin sahip oldukları kısıtların geliĢmesini, iyileĢmesini, 

yönetmesini öğreten performansın iĢletmelere uygulayan bir yönetim sistemi olarak 

karĢımıza çıkar. (Özkan,2011) 

Bir sistemin amaçlarına ulaĢması için anahtar rol oynayan kısıtlarının 

belirlenmesi ve yönetilmesini vurgulayan bir yönetim düĢüncesi kısıtlar teorisidir. 

Sistemlerin tümünün bir kısıtının olması ve kısıtların varlığı iĢletmedeki 

iyileĢtirmeler için bir fırsat yaratması kısıtlar teorisinin temel yapısını 

oluĢturmaktadır. Kısıt oluĢturan kaynaklar, bir iĢletmenin üretim düzeyine sınırlama 

getirmekte ve sistemin çıktısını belirleyici nitelik taĢımaktadır. Ayrıca kısıt 

oluĢturmayan kaynaklarda atıl kapasite mevcuttur. Kısıtlar teorisi, iĢletmelerin 

rekabet gücünü arttırmak ve sistemdeki kısıtların ortaya çıkarılması, yönetilmesi 

üzerinde dururken, ayrıca kısıt oluĢturmayan kaynakların programlanması konusunu 

vurgulamaktadır. Kısıtlar teorisinin getirdiği yaklaĢım ile sistemin çıktılarının 

arttırılması, stok ve iĢlem maliyetlerinin düĢürülmesi, sistemin esnekliğinin 

arttırılması mümkün olabilmektedir. (Aydınöz,2011) 
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Her kısıt birer ilerleme fırsatı olduğu düĢüncesi kısıtlar teorisinin temel 

noktasını oluĢturmaktadır. Teori, kısıtları pozitif olarak değerlendirmektedir. Kısıtlar 

sistem içerisindeki performansı ifade eder ve sistem kısıtlarını teker teker belirli bir 

zaman içerisinde ortadan kaldırarak sistem performansını arttırmıĢ olur. (Atay,2009) 

Kısıtlar teorisi yönetim sistemi, diğer yaklaĢımları bütünleyici veya 

destekleyici olarak, performans geliĢtirme sürecinin tamamında ya da bir bölümünde 

kullanılabilmektedir. Performansın geliĢtirilebilmesi için kısıtlar teorisi yönetim 

sisteminin ve sistem elamanlarının iyi analiz edilmesi gerekmektedir. ĠĢletmelerin 

hedefi karlılıklarını arttırmak olduğu ve bu hedeflerini baĢarabilmesinde kısıt 

yönetimi ve kısıtların belirlenip ortadan kaldırılması önem taĢımaktadır. Kısıtlar 

kapasite kısıtı, yönetim kısıtı gibi içsel kısıtlar olabileceği gibi pazar kısıtı, malzeme 

kısıtı gibi dıĢsal kısıtlarda olabilmektedir. Kısıtların belirlenip ortadan kaldırılması 

üretim sürecinin daha etkin hale gelmesini sağlayacak, bu sayede taleplerin 

zamanında karĢılanmasıyla iĢletme rekabet üstünlüğü kazanacak ve karlılığı artmıĢ 

olacaktır. ĠĢletmenin üretim sürecinde oluĢan gereksiz yarı mamul stoklarının 

azalması iĢletmenin maliyetlerini azaltacak ve karlılık artacaktır. Bununla birlikte 

kısıtlar teorisine göre kısıt yönetim süreci ile iĢletmelerin karlılık arttırma hedefi 

baĢarılmıĢ olacaktır. (Çolak,2013) 

Kısıtlar teorisinin amacı kardır. ĠĢletmenin kar elde etmeyen faaliyetleri 

gerçekleĢtirme çabası içerisinde bunların maliyetlerine katlanması yersizdir. Asıl 

amaca götürmeyecek amaçlar edinmek ve asıl amaca odaklanmamak iĢletmenin 

varlıklarını tehlikeye sokabilir. Kısıtlar teorisi açısından karlılığı ve gerçek rekabet 

ortamına iĢletmeyi hazır edecek amaçları iĢletmenin politika olarak belirlemesini ve 

stratejilerini buna göre belirlemelerini sağlayabilir.  

Kısıtlar teorisi, sorun çözerken ve değiĢimi yönetirken analitik düĢünme yerine 

sistematik düĢünme tercih edilir. Sistemin içinde bulunduğu çevre değiĢtikçe optimal 

sistem çözümü değiĢir. Çözümün etkinliğini arttırmak ve devamlılığını sağlamak için 

„sürekli geliĢim‟ sürecine ihtiyaç vardır. Sistemin performansının artması ya da iyi 

olması, sistem parçalarının hepsinin performansının iyi olacağı ya da artacağı 

anlamına gelmez. Bununla birlikte sistemin en elveriĢli ve uygun yerin tüm elveriĢli 

yerlerin toplamı olamaz. Sistemler zincir gibidir. Tüm sistemlerin performansını 

etkileyen bir „en zayıf halkası‟ vardır. Sistemde zayıf halkanın dıĢında herhangi bir 



 

40 

halkayı güçlendirmeye yönelik iĢlemler, sistemin bütününü geliĢtirmeye etkisi 

bulunmamaktadır. Sistemde neyin değiĢeceğini bilmek, sistemin Ģimdiki gerçeğini, 

amacını, yönünü ve ikisi arasındaki farkın yönünü tümüyle anlamayı sağlar. Sistem 

içerisindeki istenmeyen etkilerin birçoğuna sistemdeki bazı ana sorunlar neden olur. 

Bu sorunlar genellikle görünür değildir. (Çolak,2013) 

Sorunlar „sonuç-neden-sonuç‟ Ģeklinde birbirine bağlı istenmeyen etkiler 

yoluyla belirlenirler. Ġstenmeyen etkileri teker teker yok ederek sadece kısa süreli bir 

çözüm üretmek yanıltıcı olabilmektedir. Ana sorunu çözebilmek için tüm istenmeyen 

etkilerin bir anda ortadan kaldırılması gerekir. Ana sorunların oluĢmasında sürekli 

onların olmasının altında bir çatıĢma yatmaktadır. Ana sorunların çözümünde 

yapılması gereken çatıĢmanın altındaki varsayımların yok sayılması veya 

değiĢtirilmesini gerektirir. Sistemin kısıtları fiziksel ya da stratejik kısıtlar 

olabilmektedir. Fiziksel kısıtlar belirlenmesi ve ortadan kaldırılması kolay kısıtlardır. 

Stratejik kısıtlar ise, belirlenmesi ve ortadan kaldırılması daha zordur. Ancak 

stratejik kısıt ortadan kaldırıldığında fiziksel kısıta göre sistemde daha fazla geliĢme 

görülmesi söz konusudur. Sürekli geliĢim sürecinin en büyük engeli 

organizasyondaki durağanlıktır.  

Bu çalıĢmanın hazırlanması sürecinde kısıtlar teorisi üzerine yapılmıĢ pek çok 

akademik çalıĢma incelenmiĢ ve özellikle Türkiye‟de yapılmıĢ olanlar 

incelenebildiği kadarıyla irdelenmiĢtir. AĢağıda bu doğrultuda hazırlanmıĢ olan 

literatür tablosu çalıĢmaların yayınladığı yıllara göre sıralanmıĢ olarak 

görülmektedir: 
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Tablo 5: Kısıtlar Teorisi Literatür Tablosu 

No ÇalıĢma Yazar Yıl Amaç Sonuç 

1 

Ürün Karması 

Optimizasyonu 

Kararlarında 
Kısıtlar Teorisi 

Kullanımı ve Bir 

Uygulama 

Burçin Kaplan, 

Özlem Akçay 

Kasapoğlu 

2013 

Kimya sektöründe üretim yapan 

bir firmanın çoklu darboğaz 
problemleri ve kısıtların etkililiği 

azalttığı durumlar incelenmiĢtir. 

Kimya sektöründe yapılan çalıĢma 

ile, geleneksel ve düzeltilmiĢ 
algoritmaların tüm Ģartlarda, 

özellikle birden fazla darboğaza 

sahip, darboğaz problemlerinde 
optimum çözüme kesin olarak 

ulaĢılamadığı görülür. 

2 

Kısıtlar Teorisine 

Göre Sanayi 
ĠĢletmelerinde 

ÇalıĢanların 
Motivasyonu ve 

ĠĢletme BaĢarısına 

Etkisi: PVC Üretim 
ĠĢletmesi Üzerine 

Bir Uygulama 

Mahmut Tekin, 

ġenol ġahin 
2014 

Konya Sanayi Bölgesinde PVC 
sektöründe faaliyet gösteren 

firmanın çalıĢanlarının Kısıtlar 
Teorisi‟ne göre motivasyon 

analizi yapmak ve motivasyonu 

etkileyen en önemli kısıt 
faktörünü belirlemektir. 

Yapılan çalıĢmada iĢletmede 

çalıĢanların motivasyon düzeyinin 

iĢletmenin baĢarısından daha 
düĢük olduğu belirlenmiĢtir. 

3 

Hizmet Sektöründe 

Kısıtlar Teorisi ve 

Katkı Muhasebesi: 
Bir Otel 

ĠĢletmesinde 

Uygulama 

Selim Ertan 2014 

ÇalıĢmada, Zonguldak ilinde 

faaliyet gösteren bir otel 
iĢletmesinde, iĢletmenin 

performansını engelleyen 

kısıtın tespiti ve bu kısıta yönelik 
çözüm önerileri sunulmuĢtur. 

Kısıtın çözümüne yönelik yapılan 

öneri kapsamında, iĢletmenin 
katkı payı hesaplanmıĢ ve katkı 

muhasebesi ilkelerine göre gelir 

tablosu düzenlenerek kârlılık 
durumu ortaya konmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

Yapılan çalıĢma sonucunda, 

iĢletmenin aylık oda satıĢları 
incelenmiĢ, otel iĢletmesinin bir 

talep eksikliği ile karĢı karĢıya 

kaldığı görülmüĢtür. Yapılan 
çalıĢmayla birlikte, Kısıtlar 

Teorisi‟nin sadece üretim 

iĢletmelerinde değil hizmet 
iĢletmelerinde de uygulanabilirliği 

görülmektedir. 

4 

Kısıtlar Teorisi Ġle 

Maliyet-Hacim-Kar 

Analizlerinde 

Bulanık Mantık 
Uygulamaları 

Mihriban 
CoĢkun Arslan 

2012 

ĠĢletmenin karının 
hesaplanmasında en yüksek karı 

sağlayacak optimal mamul 

karmasının tespit edilmesinde 
MHK ile BM-BDP entegrasyonu 

ve KT ile BM-BDP entegrasyonu 

ile uygulanabilirliğini 
göstermektir. 

KT ile MHK analizinin BM 

çözümlerinin yapılabildiği 

görülmüĢtür. 

5 

Kısıtlar Teorisi 

Temelli Süreç Katkı 
Muhasebesinin 

Yönetim 

Muhasebesi Aracı 
Olarak Kullanımı 

ve Bir Ġmalat 

ĠĢletmesinde 
Uygulama 

Sevde AkkaĢ 2016 

Bu çalıĢmanın amacı, süreç katkı 

muhasebesinin iĢletme karlılığına 
etkisini ölçmek ve elde edilen 

sonuçları yatırım ve fiyatlandırma 

kararları aĢamalarında 
değerlendirmek. 

ĠĢletmenin mevcut kapasitesi etkili 

kullanılmamaktadır. 

6 

Hastane 

ĠĢletmelerinde 

Kısıtlar Teorisi 
YaklaĢımı ve Örnek 

Bir Uygulama 

Süleyman 

Yükçü, Ġbrahim 
Yüksel 

2015 

Bu çalıĢmanın amacı, kısıtlar 

teorisi kavramı üzerinde 

odaklanarak, kısıtlar teorisinin 
hastane iĢletmeleri üzerinde 

uygulanabilirliğini göstermektir. 

Kısıtlar teorisinin, hastane 

iĢletmeleri açısından 

uygulanabilirliği gözlenmiĢ ve bu 
sayede sağlık hizmet kalitesinin 

arttırılabileceği belirtilmiĢtir. 

7 

Kısıtlar Teorisinin 

Diğer Muhasebe ve 
Yönetim 

Teknikleriyle 

ĠliĢkisi 

Elif N. 
Demircioğlu, 

Mert 

Demircioğlu, 
Nihat 

KüçüksavaĢ 

2010 

Kısıtlar teorisini, diğer muhasebe 
ve yönetim teknikleriyle 

karĢılaĢtırmak, benzer ve farklı 

yönlerini açıklamak suretiyle 
birbiriyle olan iliĢkilerini ortaya 

koymaktır. 

K.T ve diğer muhasebe ve 
yönetim teknikleri bir takım 

benzerlikleri olsa da farklı 

unsurlara sahiptir. Ancak temelde 
her üç yöntemde sürekli geliĢme 

sürecini desteklemektedir. 

8 

Kısıtlar Teorisi ve 

Yönetim 
Muhasebesi 

Açısından 
Değerlendirilmesi: 

Bir Sanayi 

ĠĢletmesinde 
Uygulama 

Elif N. Ünal 2000 

ÇalıĢmada firmaların 

karlılıklarının arttırılabilmesi için, 
üretim sürecinde ortaya çıkan 

kısıtların tespit edilip ortadan 
kaldırılmasının yani 

yönetilmesinin önemine yönelik 

bir araĢtırma yapmak 
amaçlanmıĢtır. 

Firmaların karlılık ve 
verimliliklerini arttırabilmek için 

üretim sisteminde mevcut 
kısıtların tespit edilip ortadan 

kaldırılmasının ne derece önemli 

olduğu ortaya konulmuĢtur. 

9 
 

 

 

 
2006 

Kısıtlar Teorisinin, alt dallarının 

ve Kısıtlar Teorisinin üretim 

Bir imalat iĢletmesinde yapılan 

araĢtırma sonucunda Kısıtlar 
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Kısıtlar Teorisi ile 

Senkronize Üretim 
Sistemi ve Bir 

Uygulama 

 

Zühal Kartal iĢletmelerine uygulanması 

durumunda ismini aldığı 
Senkronize üretimin ve Kısıtlar 

Teorisinin çizelgeme sistemi olan 

Trampet-Tampon-Kordon‟un 
ayrıntılı bir Ģekilde anlatılması ve 

Trampet-Tampon-Kordon 

çizelgeleme tekniği ile 
iĢletmelerde senkronizasyon 

çalıĢmasının nasıl yapılacağını 
göstermek amaçlanmıĢtır. 

Teorisinin uygulanması 

düĢünüldüğünde, yarı mamul 
stoklarının azaldığı, çevrim 

sürelerinin kısaldığı ve bunların 

sonucu olarakta sipariĢlerin tam 
olarak ve zamanında 

karĢılanabildiği tespit edilmiĢtir. 

10 

 
 

 

Yerel Alan Ağların 
Ġnternet 

Bağlantılarında 

Güvenliğin 
Sağlanmasında 

Kısıtlar Teorisinin 

DüĢünce 
Süreçlerinin 

Kullanılması 

 
 

 

 
 

Özkan Ural 

 
 

 

 
 

2007 

Bu çalıĢmada, kısıtlar teorisi, 

kısıtlar teorisinin düĢünce 

süreçleri, düĢünce süreçlerinin 
birbiriyle iliĢkileri ve uygulama 

olarak firmaların kendi yerel alan 

ağlarında iĢlenen bilginin ve veri 
tabanının güvenliğinin 

sağlanması ile internet 

ortamından gelebilecek bilinçli 
veya istem dıĢı saldırılara karĢı 

mevcut sistemin korunmasında 

kısıtlar teorisi düĢünce 
süreçlerinin dar boğazların tespiti, 

giderilmesi ve performansın 

artırılmasında kullanımı 
incelenmiĢtir. 

ÇalıĢmada, Kısıtlar Teorisinin 

yalnızca fiziksel üretim yapan 

iĢletmelerde değil, turizm, 
sigortacılık, bankacılık, biliĢim 

gibi hizmet üreten sektörlerde de 

uygulanabilirliği ve yöneticilere 
sorunların çözümünde, dar 

boğazların giderilmesinde yol 

gösterici ve çözüm aracı olarak 
kullanılabilirliği gösterilmiĢtir. 

11 

Optimal Ürün 

Karması 
Belirlemede 

Faaliyete Dayalı 

Maliyet Sistemi ve 
Kısıtlar Teorisi 

Uygulaması 

Elif N. Ünal 2006 

Firmaların karlılıklarını 
arttırabilmesi için doğru ürün 

karması kararları almanın 

önemine yönelik bir araĢtırma 
yapmak. 

Kısıtlar Teorisi ile faaliyete dayalı 
maliyet sisteminin entegrasyonu 

sonucu bulunacak ürün 

karmasının firma karlılığına etkisi 
ortaya konulmuĢtur. 

12 

Kısıtlar Teorisine 

Dayalı Süreç Katkı 
Muhasebesinin 

Muhasebe 
Yöntemleri ile 

KarĢılaĢtırılarak 

Değerlendirilmesi: 
Bir Örnek Olay 

ÇalıĢması 

Ayten Ersoy 2007 

Antalya Organize Sanayi 

Bölgesi‟nde faaliyette bulunan 

firmaların üretin süresinde ortaya 

çıkan kısıtların giderilmesi ile 
sürecin verimliliğini ve 

dolayısıyla karlılığı arttırmak. 

Geleneksel maliyet muhasebesi 

yöntemlerinin nihai ürün 

maliyetinin abartılı olarak 

bulunduğuna ve üretim sürecine 
aĢırı masraflar yüklendiğine 

değinildiği görülmüĢtür. 

13 

Kısıtlar Teorisi ve 

Proje 

Yönetimindeki 
Uygulaması 

Hakan Tekin 2006 

Amaç, Kısıtlar Teorisinin 

firmaların proje yönetim 
anlayıĢına getirdiği yeni yaklaĢım 

olan Kritik Zincir Proje 

planlaması incelenmiĢtir. 

Kısıtlar Teorisinin getirmiĢ olduğu 

mantık ağaç yapıları, problem olan 

her noktada uygulanabilirliği 
görülmüĢtür. 

14 

Kısıtlar Teorisi ve 

Proje Yönetiminde 

Bir Uygulama 

Meliha Gürses 2007 

Uygulamadaki amaç, sistemin 

kısıtlarının nasıl iyileĢtirileceği ya 

da ortadan kaldırılacağı 

Bu çalıĢmada incelenen Kritik 

Zincir proje yönetimi metodolojisi 

ile projeler kısalmakta, kaynaklar 
optimum bir Ģekilde çakıĢma 

yaĢamadan kullanılmakta ve 

maliyetler azalmaktadır. 

15 

ĠĢletmelerde 

Maliyet 

Minimizasyonu 

Açısından Kısıtlar 
Teorisi 

Uygulamaları 

AyĢe Alev Balcı 2008 

ÇalıĢmada bir üretim 

iĢletmesinde var olan kısıtların 

giderilmesinin, iĢletmenin maliyet 

giderlerini ve ürün maliyetlerini 
nasıl etkilediğinin tespiti 

amaçlanmıĢtır. 

Kısıtların giderilmesi durumunda 

üretim verimliliğinin ve iĢletme 

karlılığının ne ölçüde değiĢtiği 
ortaya koyulmuĢtur. 

16 

Kısıtlar Teorisi ve 
Bir Ġmalat 

ĠĢletmesinde 

Uygulanması 

Ġhsani ġahbaz 2005 

Ġmalat iĢletmesine kısıtlar 

teorisini ve 5 odaklanma süreci 
ile yaklaĢımını uygulamak. 

Kısıtlar ortadan kaldırılmıĢ ve 

iĢletmenin talep dalgalanmaları 
azalmıĢtır. 

17 

Kısıtlar Teorisi 

YaklaĢımı ile Proje 

Çizelgeleme ve 
Kıymetli Metal ve 

Mücevher 

Sektöründe Bir 
Uygulama 

Emrah ĠĢçigil 2008 
Amaç, ürünlerin pazara sunulma 
zamanlarının hızında iyileĢtirme 

yapmak. 

Proje sonunda elde edilen süre 

kazanımları, fayda-maliyet, 

verimlilik ve yıllık pazara sunulan 
ürün sayısındaki artıĢ. 
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18 

Süreç analizi ve 

Süreç ĠyileĢtirme 
Metodolojisi ve 

Kısıtlar Teorisi 

Yöntemiyle Süreç 
Analizi Uygulaması 

Onur Gaga 2009 

Uygulamada bir yönetim ve 

belgelendirme hizmeti olan bir 

iĢletmede, denetçilerin niteliğine 
göre nasıl görevlendirilebilirliği 

incelenecektir. 

ÇalıĢma sonunda denetçilerin 

niteliklerine uygun 

görevlendirmeleri sonucu firma 
müĢteri memnuniyeti ve pazardaki 

itibarı artırmıĢtır. 

19 

Kısıtlar Teorisi 

Altında Ürün 
Karması 

Optimizasyonu 

Burçin Kaplan 2004 

Firmaların farklılıklarını ve 
verimliliklerini arttırabilmeleri 

için, en iyi ürün karması kararının 

verilmesine yönelik bir araĢtırma 
yapılması amaçlanmıĢtır. 

Yapılan çalıĢma ile, geleneksel ve 

düzeltilmiĢ algoritmaların tüm 
Ģartlarda, özellikle birden fazla 

darboğaza sahip, darboğaz 

problemlerinde optimum çözüme 
kesin olarak ulaĢılamadığı 

görülmüĢtür. 

20 

Malzeme 
Yönetiminde 

Kısıtlar Teorisi ile 

Maliyet Azaltımı ve 
Bir Uygulama 

Saadet Tiryakigil 2011 

Bir iĢletmenin kendi bünyesinde 
barındırdığı kısıtları nasıl tespit 

edip aktif hale getireceği, ürün 

karmasını belirlerken izlemesi 
gereken yolu ve iyileĢtirmenin 

finansal değerler üzerinde 

meydana getirdiği değiĢimleri 
ortaya koymaya çalıĢmak. 

Net kar mevcut durumda 

düĢüĢteyken iyileĢtirme sonucu 
artıĢ göstermiĢtir. ĠyileĢtirme 

giriĢimleri sonuç vermiĢtir. 

21 

Kısıtlar Teorisi 
YaklaĢımı ile 

Üretim 

Senaryolarının 
Finansal Analizi: 

Otomobil 

Endüstrisinde Bir 
Uygulama 

Burcu Solak 2012 

Otomotiv sektöründe yer alan çok 

uluslu bir üretim firmasının 

karlılık hedefine ulaĢması 
doğrultusunda kısıtlar teorisi 

tabanlı bir karar destek sistemi ile 

üretim senaryolarının finansal 
analizini yapmak ve iĢletme için 

en elveriĢli olan senaryoyu 

belirlemektir. 

ÇalıĢma sonunda, iĢletmede 

yürütülebilecek üretim 

senaryolarına ait gelir tabloları 
elde edilmiĢ ve iĢletme için en 

elveriĢli olan senaryo 

belirlenmiĢtir. 

22 

KumaĢ Etiket 

Basma Sürecinde 

Yalın Teknikler ve 
kısıtlar Teorisinin 

Birlikte 

Uygulanabilirliği 

Arif YaĢa 2013 

Sorunların çözümünde ve sürecin 
geliĢtirilmesinde kısıtlar teorisi ile 

yalın tekniklerin nasıl 

kullanılabileceğinin gösterilmesi 
amaçlanmıĢtır. 

Önerilen model kapsamında bu 
çalıĢma, iki farklı üretim 

düĢüncesi olan yalın üretim ile 

kısıtlar teorisinin birlikte 
uygulanabilirliği gösterilmiĢtir. 

23 

Proje Yönetiminde 

Yalın ve Kısıtlar 
Teorisi ile Bir 

Uygulama 

Sercan Çırak 2013 

Yapıları itibariyle israfa ve 

kısıtlara çok müsait olan 

projelerin klasik yönetim 
teknikleri yerine yalın üretim ve 

Kısıtlar Teorisi Kritik zincir 

Yönetimi ile zaman ve kaynak 
kısıtlarının daha verimli 

yönetildiğinde baĢarıya ulaĢtığını 

göstermektedir. 

Yapılan araĢtırma sonucu, Kritik 
yol Yönetiminde mümkün 

olabilen çoklu faaliyet yapımı, iĢ 

gücü kısıtı nedeniyle yapılamadığı 
tespit edilmiĢtir. 

24 

Kısıtlar Teorisi ve 
Bir Üretim 

ĠĢletmesinde 

Uygulama 

Eda Ġlhan 2014 

ĠĢletmenin üretim sürecinde 

ortaya çıkan kapasite kısıtlarının 
iĢletme karına etkisini ortaya 

koymak olduğundan bu 

doğrultuda incelemeler ve 
hesaplamalar yapmak. 

ĠĢletmenin kapasite kısıtlarının 
olduğu tespit edilmiĢ, yöneticiler 

iĢletmenin karını arttırmak amacı 

ile kısıtları etkin olarak yönetirse, 
iĢletmeyi de etkin olarak 

yönetmeye baĢlayacağı 

görülmüĢtür. 

 

Her iĢletme kendi içinde bir sistemdir ve bu sistemi geliĢtirmek, daha iyi bir 

duruma getirebilmek amacıyla kısıtlar teorisi kullanılmaktadır. Fakat sistemin 

bölümlerinden herhangi birini değiĢtirebilmek için sistemin asıl amacına bakılmalı ve 

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

açıklanmaktadır: (KaramaraĢ, 2002) 
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2.1.1. Yeni Bir Yönetim YaklaĢımı 

Kısıtlar teorisi yönetim bilimidir. Hayatımızda karĢılaĢtığımız problemlere 

bilimsel metotlar uygular. Bu bilimsel metotlarda sebep sonuç düĢünce metodu 

kullanılmaktadır. Metot; en basit içerikli olan fakat en iyi açıklamaya sahip olan 

açıklamayı göstermektedir. (Tekin,2006) 

Kısıtlar teorisinin sistem kısıtlarına odaklanıp, ortadan kaldırarak fırsatlara 

çevirmesi ve performans arttırıcı özelliği, teorinin iĢ dünyasında karĢılaĢılan birçok 

problemin çözümünde tercih edilen bir yöntem olmasını sağlamıĢtır. Kısıtlar 

teorisine göre kısıt pozitiftir. Kısıtlar sistem performansını belirtir ve sistemin 

kısıtlarının sona erdirilmesiyle sistem performansı artar. (Akman&Karakoç,2005, 

s.103-121) 

KiĢiler ve iĢletmeler kendilerini geliĢtirmek için sürekli araĢtırma yaparlar. 

Kısıtlar teorisi, geliĢimin önündeki temel soruna fizik metotlarını uygular. 

Amaçlanan hedeflerin gerçekleĢtirilmesinin kiĢilerin ve iĢletmelerin performansları 

bir fonksiyon olarak ele alınması fayda sağlamıĢtır. Kısıtlar teorisi, performans 

iyileĢmesini ve geliĢmesini bir fiziği olarak görülmektedir. 

Kısıtlar teorisi yönetim yaklaĢımı firmalara maliyet muhasebesi, proje 

yönetimi, lojistik yönetimi ve kısıtlar teorisi teknikleriyle iyileĢtirilmiĢ, geliĢtirilmiĢ 

olan bir arada geliĢmeye de fırsat sunan ve düĢünme süreci geliĢtirme olanaklarını 

açıklayamaz. En iyi çözüm önerileri daha az veriyi incelerek ve daha basite 

indirgenmiĢ sorularla ortaya çıkmaktadır. Bir yönetim düĢünürünün baĢlayacağı 

nokta „hedef nedir‟ sorusudur ve ortak bir anlayıĢtır. (Gürses,2007) 

2.1.2. Fiziksel ve Politik Kısıtlar 

Bir iĢletme veya kiĢinin motivasyonun arttırılabilinecek olunması demek 

performans seviyesinin daha iyi Ģekilde bulunması demektir. Eğer bunu 

yapabiliyorsak o zaman birtakım faktörler engelliyor olabilmektedir. Hedefin 

gerçekleĢmesini engelleyen her engel kısıt olarak belirlenir. (Atay,2009) 

Bazı kısıtlar kısıtların iyileĢmesi ve geliĢmesi önündeki bazı performanslar 

önünde engellerdir. Fakat bazı kısıtlar daha az engel olurken, bazıları ise birkaçının 

önemi olan performans ölçütünün geliĢmesine engel olurlar. Her durum birden fazla 
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kısıtı içerebilirken ve bu kısıtlar küçük ve büyük etkiler meydana getirebilen „daha 

yüksek etkili‟ kısıt olabilmektedir. Buradaki yüksek etkili kısıtlar „kök problem‟ veya 

„kök sebep‟ Ģeklinde tanımlanabilir. Bütün organizasyonlar için zaman birincil 

kısıttır. Bundan dolayı yüksek etkisi olan kısıtlara yönetim veya kiĢiler odaklanır, bu 

kısıtların belirlenip ve müdahale edebilmek için bazı durumlarda zaman etkin bir 

Ģekilde kullanır. Zamanın etkin bir Ģekilde kullanılması az bir zaman içerisinde daha 

çok iĢ yapılabilmesini sağlayarak ve yeni imkanların yaratılmasını sağlayacaktır. 

(Gürses,2007) 

Kısıtlar; fiziksel kısıtlar (makine, teçhizat, insan, malzeme, talep, kapasite 

sınırlamaları vs.) ve politik kısıtlardır (Ģirket politikaları, Ģirketi etkileyen dıĢsal 

kurallar, prosedürler yönetim Ģekilleri vs.) ĠĢletmeler genel olarak daha az fiziksel 

kısıtla karĢılaĢmaktadırlar. KarĢılaĢılan kısıtların çoğu politik kısıttır. Goldratt‟a göre 

bir iĢletmedeki kısıtların çoğu politik kısıttır. (Atay,2009) 

Politik kısıtlar, ileri görüĢlü olmayan yöneticiler tarafından iĢletmenin 

karĢılaĢtığı fırsatları değerlendirilmesini engelleyici durumlar oluĢması ve bu 

durumun sonucunda kısıt olmayan kaynakların doğru kullanımını 

engelleyebilmektedir. (Aydınöz,2011) 

Yönetim, iĢletmenin fırsatları değerlendirmek için engelleyici kurallar 

oluĢturabilir. Etkin olmayan politikalar, iĢletmenin olabilecek fırsatlardan 

yararlanmasını engelleyebilir. GeliĢtirilen politikalar sadece yönetimde engelleyici 

kısıt olmayıp diğer kısıtlı olmayan kaynaklarında etkin Ģekilde faydanılmasını 

engelleyebilmektedir. (Kaygusuz,2005, s.133-157) 

2.1.3. Performansın ĠyileĢtirilmesi 

 KiĢiler ve iĢletmeler geliĢmenin ve iyileĢmenin yollarını ararlar. Kısıtlar 

teorisi yaĢam süresince her bölümünde geliĢimin sağlamasını engelleyecek kök 

problemlere bilimsel yöntemleri uygular. Ġstenen Ģartların gerçekleĢmesinin kiĢilerin 

ve süreçlerin performansını bir iĢlevi olarak kabul edilmesi fayda sağlar. KuruluĢ 

amacı kar etmek olan iĢletmeler ve sistemlerin kısıtlar teorisine bakıĢ açısı, 

iĢletmelerin Ģu an ki ve gelecekte para kazanmak olduğu düĢüncesiyle amaç, gerekli 

koĢullar ve araçlar birbirinden ayırmak gerektiğini savunur. (Atay,2009) 
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 Performans değerlendirme; yöneticilerin iĢletme içindeki her düzeydeki 

görevlerin performansı hakkında bilgiler topladığı ve bu performansları bütçe, plan 

ve amaçların oluĢturulması sırasında belirlenen ölçütler karĢısında değerlendirdiği 

süreçtir. 

 Kısıtlar teorisi, sistemin performansı güçlü olması her bir bölümün 

performansının güçlü olacağı anlamına gelmeyeceğini savunur. Buradan hareketle 

sistem optimum lokal optimumlarının toplamı olmadığını söyleyebilmektedir. Sistem 

belirli amaca yönelik ve birbirine bağımlı parçalardan oluĢmaktadır. Sistemin belirli 

noktasında meydana gelen her olay, sistemin amacına olan etkisiyle ölçülür. Bu 

nedenle bir sistem parçasının iyileĢtirilmesi için karar verilmeden önce, ilk olarak 

sistemin amacının belirlenmesi gerekir. Aynı zamanda verilen kararın sistemin 

amacına olan etkisini gösterecek doğru ölçüler gerekir. (Yaralıoğlu,2004) 

2.1.4. Kısıt Türleri 

 Kısıtlar teorisine göre her iĢletmenin her zaman en az bir kısıtının olması 

firmaların kar elde etmelerinin önündeki engellerin yönetilebilmesi amacıyla ilk 

olarak bu kısıtların neler olduğunun çok iyi bilinmesi gerekmektedir. Kısıt, 

iĢletmenin geliĢmesini ve kar elde etmesini amaçlayan performansları engelleyen 

unsurlardır. Kısıtlar teorisine göre her iĢletme bir sistemdir. Sistemin performansı, 

sistemi oluĢturan parçaların ortak çabasına bağlıdır. (Büyükyılmaz,2009) 

 Kısıtlar sahip oldukları özelliklere göre farklı sınıflanmıĢtır. Bu sınıflar 

davranıĢsal (paradigma), yönetsel (politika) ve fiziksel kısıtlar olmak üzere üç ana 

sınıfa ayrılmaktadır. Bir sistemde, bu üç kısıt türüne rastlanabilir. DavranıĢsal kısıtlar 

politika kısıtlarına yol açarken, politika kısıtları da fiziksel kısıtların yanlıĢ 

yönetilmesine ya da yanlıĢ algılanmasıyla sonuçlanabilir. (Karabacak,2015) Kısıtlar, 

çeĢitlerine göre Pazar kısıtları, kaynak kısıtları, politik kısıtlar, davranıĢsal kısıtlar, 

malzeme kısıtları, lojistik kısıtlar olarak altı farklı kategoriye ayrılmaktadır. 

2.1.4.1 Pazar Kısıtları: ĠĢletmeler faaliyetlerini sürdürebilmesi için ürettiği 

ürün ya da hizmetin bir Pazar talebinin olması gerekir. Bu nedenle iĢletmenin devam 

edebilmesi için öncelikle pazar talebini karĢılaması gerekmektedir. Dolayısıyla 

çoğunlukla iĢletmeler için pazar kısıtı en temel kısıtlardandır. (Büyükyılmaz,2009) 

Pazar kısıtları, iĢletmenin ürün üretme kapasitesinin tamamını kullanmak için 
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yetersiz pazar talebi olduğunda ortaya çıkmaktadır. Pazar kısıtı, iĢletmenin 

içerisindeki iĢlemlerden kaynaklanmayıp tamamen dıĢsal bir kısıttır. Pazar, artan 

rekabet ile birlikte ürünü, fiyatını, sipariĢ ile teslimat arasında geçen zamanı, sunulan 

ürünün veya hizmetin kalitesini, miktarını kontrol etmekte ve aynı zamanda 

belirleyici olmaktadır. (Aydınöz,2011) 

Talep edilen ürünün miktarını ve çeĢidini, ürünün fiyatını ve teslim süresini 

piyasa yönlendirmekte ve süreç katkısı için gerekli koĢulları oluĢturmaktadır. Pazar 

kısıtlarının giderilmesi için, iĢletme yönetimlerinin mevcut pazardaki talebi 

arttırmaya, yeni pazarlar bulmaya ve yeni ürünler geliĢtirmeye yönelik çalıĢmalar 

gerekmektedir. (Akkaya,2015) Pazar kısıtlarının pek çok nedeni olmakla birlikle, 

çoğu yönetim politikalarından kaynaklanmaktadır. Pazar kısıtları örnekleri; 

(Çolak,2013)  

- Hedef pazarın yetersizliği: Hedef pazar, çeĢitli faktörlere bağlı olarak yetersiz 

gelebilir, bu durumda aynı ürün için yeni hedef pazarlar eklenebileceği gibi, 

farklı ürünlerle yeni hedef pazarlara da yönelebilir.  

- Pazar payının yetersizliği: Rekabetten kaynaklı olarak, rekabet halinde 

bulunan firmaların pazar payları daha yüksek olabilir. Bu durumda yeni hedef 

pazarlar seçilebileceği gibi, mevcut hedef pazarda rekabette firmayı geride 

bıraktıran faktörlerde ciddi iyileĢtirmelere gidilebilir. 

2.1.4.2. Kaynak Kısıtları: Üretim sürecindeki ilk akla gelen kısıt, kapasite 

kısıtıdır. Neredeyse her firmada ürün akıĢını engelleyebilecek, kapasitesi dar olan 

belirli kaynaklar bulunmaktadır. (Utku,2007) Kaynak kısıtları, iĢletmede pazar 

kısıtlarının bulunmadığı durumlarda ortaya çıkabilmektedir. Kaynak kısıtları, 

iĢletmedeki kaynakların pazar talebinin tamamını karĢılamak için yetersiz kaldığı 

durumu ifade etmektedir. Bu durum, kaynağa olan talebin kaynağın kapasitesini 

aĢtığını gösterir. Kaynakların kısıtlı olması, üretimde belirli sınırlar içerisinde 

olmasını gerektirmektedir. Bununla birlikte, kaynak kısıtının iĢletmeler için içsel bir 

kısıt olduğu söylenmektedir. (KaramaraĢ,2002) 

ĠĢletmenin etkin olabilmesi için bu kısıtları ve sınırlamaları, diğer bir anlamla, 

dar boğazları tam faydaya dönüĢtürmek durumundadır. Bir üretim iĢletmesindeki 

kısıt yetersiz kısıt ise; destekleyici ekipmanlar, fazla mesailer, kalifiye iĢ gücü, ürün 

ya da süreci yeniden düzenlemek gibi yollarla bu kısıt yok edilebilir.  
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Kapasite kısıtlarının yok edilebilmesi için, yönetimin darboğaz kaynaklarının 

belirlenmesi ve bununla birlikle kaynaklarda ürün akıĢını en yüksek yapmaya 

çalıĢması gerekmektedir. (Çolak,2013) Kaynak kapasitesi üzerindeki yük talepten 

daha fazla ise bu kaynakta kısıt (darboğaz) yoktur. Fakat durum eĢit veya daha az 

Ģeklindeyse ortada bir kaynak kısıtı vardır. 

2.1.4.3. Politik Kısıtlar: Politik kısıtlar, ileri görüĢlü olmayan yöneticiler 

tarafından iĢletmelerin karĢılaĢtıkları fırsatların değerlendirmesini kısıtlayıcı engeller 

konulduğunda ortaya çıkmaktadır. Daha önceden karĢılaĢılan problemlerin 

çözümünde alınan kararlar doğrultusunda oluĢturulan ve yenilenmediği için bugünün 

problemlerine çözüm geliĢtiremez durumda olan uygulamalar geçerliliklerini 

zamanla kaybetmektedirler. Geçerliliklerini kaybetmiĢ ve günün Ģartları 

düĢünülmeden yapılmıĢ bu uygulamalara devam edilmesi iĢletmelerin günümüzde ve 

gelecekte daha fazla kar sağlamaları amaçlarından uzaklaĢmalarına neden 

olmaktadır. (Kaygusuz,2005, s.133-157) 

Politik kısıtlar sistemi iki Ģekilde etkilemektedir. Bunlar, sistemin 

optimallığını bozabilecek duruma neden olabilmekte ya da sistemdeki diğer kısıtların 

etkilerini kapsayabilmektedir. ĠĢletmede uygulanmakta olan, etkin olmayan, zayıf 

yönetim politikaları; fiziksel kaynaklardan en verimli Ģekilde yararlanılmasını ve 

kısıt olmayan kaynakların doğru olarak kullanımını engellemektedir. Bu tür kısıtlar 

genellikle pazarlama politikaları ile muhasebe politikalarında, bu politikaların 

uygulama sürecinde iĢletmelerin karĢılaĢtıkları kısıtlardır. (Çolak,2013) 

 ĠĢletmelerde gelenekselleĢmiĢ politika ve prosedürler, çevresel koĢullar 

değiĢtiğinde aynı kalarak iĢletmelerin sürekliliğini ve geliĢmesini engellemektedir. 

ĠĢletmelerde gerçek anlamda kapasite kısıtından daha çok, kapasite yönetim politika 

kısıtı; pazar kısıtı yerine de pazarlama politikası kısıtı olduğu görülmektedir. 

Çoğunlukla pazarlama, muhasebe ve finansman alanlarında ortaya çıkan yönetsel 

kısıtların belirlenmesi ve kaldırılması fiziksel kısıtlara göre daha zor olmasına 

rağmen, iĢletmeye sağladıkları yarar daha fazla olmaktadır. 

2.1.4.4 DavranıĢsal Kısıtlar: ĠĢletme kültürünü yansıtan iĢ alıĢkanlıkları, 

uygulamalar ve yönetici ya da çalıĢan davranıĢları davranıĢsal kısıtları 

oluĢturmaktadır. Bir davranıĢ gerçekle çatıĢma haline girdiyse ve iĢletmenin global 

ölçümleri üzerinde negatif bir etki yaratıyorsa, bu davranıĢsal kısıt olabilir. 
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(Ural,2007) DavranıĢsal kısıtlar birçok farklı sebepten kaynaklanabilir. DavranıĢsal 

kısıtlar, iĢletmedeki problemlerin temel sebepleri olmayabilirler, fakat bir iĢletmede 

davranıĢsal kısıtlar var ise, bunların giderilmesi zordur ve üretim sürecinin 

iyileĢtirilmesinde ana engel olarak görülmektedir. (Utku,2007) 

Goldratt‟a göre performans ölçümünün mantıklı olması, çalıĢan tarafından 

anlaĢılmıĢ olması ve sürekli olarak değiĢkenlik arz etmemesi çok önemlidir, aksi 

takdirde mantıklı olmayan, çalıĢan tarafından nasıl ölçüldüğünün anlaĢılmadığı 

durumda amaca uygunluk sağlanmamıĢ olur. (Çolak,2013) ĠĢletmelerdeki 

kaynakların sürekli çalıĢır durumda olması yaklaĢımı, değiĢtirilmesi en zor ve sistem 

için zararlı davranıĢlardan biridir. Bu davranıĢın temelinde, iĢçileri her zaman 

çalıĢtırılması üretkenliği arttıracağı düĢüncesi bulunmaktadır. Bu kavram, hem 

yönetim hem de çalıĢanlar tarafından farklı nedenlerle kabul görmektedir. Bu 

davranıĢın sonucunda, iĢletmedeki stok miktarları artmakta, ürün karmaları dengesiz 

hale gelmekte ve malzeme açıkları oluĢmaktadır. (Akkaya,2015) 

2.1.4.5 Malzeme Kısıtları :  Üretim için gerekli malzeme girdileri tedarik 

edilemediğinde, malzeme kısıtları oluĢabilmekte ve üretim faaliyetleri 

durabilmektedir. Malzeme kısıtları kısa dönemli ve uzun dönemli olarak ikiye 

ayrılmaktadır. Uzun dönemli kısıtlar; pazardaki ürün sıkıntısından dolayı ortaya 

çıkmaktadır. Kısıtlar üretim aĢamasında ortaya çıkabilmektedir. Üretim aĢamasında 

malzemelerin yanlıĢ kullanımı ilerideki bir sürede kısıt oluĢmasına yol açabilir. 

Tedarikçi ürünü zamanında teslim edilmediğinde, malzemelerin zamanında elde 

edilememesi veya malzemenin hatalı olması halinde malzeme kısıtı meydana gelir. 

(Karabacak,2015) 

 Üretim süreci sırasında karĢılaĢılan yetersiz yarı mamul stokları sonucunda da 

ortaya çıkabilen mamul stoklarının giderilebilmesi için, yönetim yeni tedarikçiler 

bulmalı veya malzemeler için tedarikçilere sunulan fiyatı artırmalıdır. (Akkaya 2015)  

2.1.4.6 Lojistik Kısıtları: Lojistik kısıtlar, üretim için gerekli olan 

malzemelerin iĢletmenin üretim sürecine ulaĢtırılmasını içermektedir. Bu durumda 

var olan stok ve üretim sorunları daha da belirgin hale gelmektedir. 

(KaramaraĢ,2002) ĠĢletmeler, malzeme kısıtı ürün ve malzeme dağıtımı gibi kısıtlarla 

alakalı olarak lojistik kısıtlarla karĢı karĢıya kalmaktadırlar. Lojistik kısıtlar, 
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faaliyetleri sınırlandıran iĢlemler ya da özel prosedürler gerektiren belirli iĢletme 

yöntemleri kullanıldığında oluĢabilmektedir. (Kaygusuz,2005, s.139) 

ĠĢletmelerde karĢılaĢılan problemlerin baĢlıca nedenleri; iĢletmelerin 

planlama ve kontrol sisteminin yetersizliği ya da bu sistemlerin etkin olarak 

kullanılmamasıdır. Lojistik kısıtları değerlendirirken, sadece üretim, planlama ve 

kontrol açısından değil, iĢletmenin lojistik hizmet aldığı iĢletme var ise o iĢletme 

açısından ve dolayısıyla tedarik zinciri açısından da olaya bakmak gerekmektedir. 

(Büyükyılmaz,2009, s.184) 

Performans artırıcı diğer yaklaĢımlara bakıldığında tümü sistemi 

bütünleĢtiren araçlardır. Ayrıca kısıtlar teorisi yönetim sisteminin baĢka yaklaĢımlara 

destek olabilmesi için performansı geliĢtirme yöntemlerinin tamamı veya belirli 

bölümünde kullanılabilmektedir. Sistemin performansını arttırıcı kısıtlar teorisi 

yönetim sistemleri ve sistemin elemanları aĢağıda açıklanmıĢtır. 

2.2. Kısıtlar Teorisi Yönetim Sistemi Ve Sistemin Elemanları 

2.2.1. Mantık Ağacı Diyagramı 

Kısıt Teorisi mantık ağacı diyagramı bir iĢletmenin ya da bireyin ortak 

düĢüncelerini, gelecekle ilgili düĢüncelerini dile getiren bir yönetim süreci ürünüdür. 

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

2.2.2. Kısıtlar Teorisi Sistem AnlayıĢı ve Araçları 

Sistem parçalar ve birbiriyle iç içe olan ve ayrılmayan süreçler oluĢan bir 

bütün olarak görülür. Kısıtlar teorisi sistemin tamamını bir zincir olarak ele 

almaktadır. Sistemin performansını etkileyen zincirin, taĢıyabileceği yükü ve bu 

yükün zincirin en zayıf halkasının taĢıyabildiği yükü ifade eder. Sistemin 

performansının artabilmesi için bu halkanın güçlendirilmesi gerekmektedir. Bu halka 

güçlendiği taktirde baĢka bir halka zayıf halka olacaktır ve sürecin iyileĢmesi sürekli 

aynı Ģekilde devam edecektir. Ve daima zincirin en zayıf halkası ve bu halkanın bağlı 

olduğu sistem elemanlarına odaklanılmalıdır. (Filiz,2010) 
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Süreç iyileĢtirmede genel olarak kabul edilen iki varsayım bulunmaktadır. 

Bunlar; 

 

1. Sistemi küçük parçalara bölerek iyileĢtirmek ve sonra iyileĢtirilmiĢ 

parçaları birleĢtirerek sistemin bütününü iyileĢtirmek mümkündür. 

 

2. Sistemin her kademesinin performansını en üstte tutmak, sistemin genel 

performansını en üst düzeyde tutar. 

Goldratt tüme varım kuralı gibi gözüken bu varsayımların yanlıĢ olduğunu 

savunur. Goldratt‟ta göre, sistemin sadece parçalarıyla iliĢkili ölçütler kullanarak 

iĢletme genelinde en iyi verim elde edilemez. Kurumsal düzeyde verimliliği tanımlar 

ve oluĢan verimliliği daha fazla olmasına yol açan değiĢiklikler operasyonel 

iyileĢtirmelerle sağlandığında doğru bir Ģekilde yapılmıĢ olur.  

Sistem düĢüncesi performansını geliĢtirmek ve arttırmak için kullanılabilen 

birbirinden ayrı veya farklı bağlantılı olmayan Ģeylerin aslında tek bir hedefle 

birbirleriyle iliĢkili olduğunu belirtmesi açısından epeyce yararlı bir araç olmaktadır. 

Bu araç bununla birlikte farklı birimler ve farklı bakıĢ açılarının ortak sorunlar ve 

hedeflerini anlamaları, öncelik vermeleri için hedeflerini belirlemelerinde yardımcı 

olmaktadır. (Özkaya,2006) 

2.2.3. Sistem Amacı ve Lokal Amaçlar 

Dar pencereden bakıldığı zaman bazı hareketlerde veya departman 

temelindeki eylemler hatalı veya anlamsız olarak nitelendirilseler de daha geniĢ 

açıdan bakıldığı zaman doğrulukları açıkça görülmektedir. Burada bahsedilen dar 

açıdan kavramında iĢletme, grup ya da kiĢinin bir bölümü olabilmektedir. GeniĢ 

açıdan bakıldığında ise bir hizmet iĢletmesi, üretim firması ya da bir ülke bile 

olabilmektedir. Kısıt teorisi yeteri kadar uygun ve geniĢ olabilecek bakıĢ açısına 

sistem adı verilir. Temel olarak Kısıt Teorisi Sistemi düĢüncesi içerisinde; 

(Gürses,2007) 

1. Öncelikle sistem tanımlanır. 

2. Sistemin amacı belirlenir. 

3. Hedefe yönelik olarak sistemin ilerleyiĢinin global ölçütleri belirlenir. 
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4. Sistemin sürekliliği için gerekli Ģartlar belirlenir ve uygun ölçümlerle 

desteklenir. 

5. Sistemin diğer tüm alt birimlerine ana hedef için belirlenen global ölçütün 

sağlanabilmesi için yön verici lokal ölçütler oluĢturulur. 

6. Kısıt Teorisi sürekli iyileĢtirme sürecinin 5 adımı bu noktada uygulanmaya 

baĢlanır.  

Bu adımlar tek tek ele alındığınırsa; 

Sistemi tanımlamak: Kısıt Teorisiyle sistem tek bir kiĢi, tek bir organizasyon 

olabilir. Bunun yanında birçok birey tarafından paylaĢılmıĢ olan ortak bir hedef 

toplanmıĢ olan birden fazla organizasyon hatta bunların hepsinin birleĢmesi olarak 

bile tanımlanabilir. Kısıt Teorisi yöntemlerinin özellikle bir mantık ağacı düĢünce 

sürecinin bilimde ve hayatın her alanında kullanılabilmektedir. (Gürses,2007)  

Sistemin Amacının belirlenmesi: Kısıt Teorisine göre bütün sistemlerin bir 

amacı olduğu ilkesi üzerinde durur. Sistemin amacı ise; 

 Kullanıcıları tarafından belirlenir. 

 Ölçülebilir olmalıdır ve ölçülmelidir. 

 Gerekli olan Ģartlara bağlıdır. 

Bir üretim iĢletmesinin amacı kar sağlamak ve para kazanmaktır ancak bu kar 

dağıtımı, beyaz yakalı maaĢları, iĢçilerin ücretleri, yeni bir makine alımı, gerekli 

reklam ödemeleri ve bir üretim iĢletmesi görevlerini yerine getirebilmesi için 

gereken paranın elde edilmesidir. (Gürses,2007) 

Amaç; her zaman para kazanmak ve kar sağlamak olarak tanımlanır. Amaç, 

aĢağıdaki Ģekilde tanımlandığında tutarlılık sağlayarak birçok yanlıĢın önlenmesi 

sağlanır: 

1. Amacı “ġimdi ve gelecekte daha fazla para kazanmak” olarak belirlemek. 

2. Parayı, istikrarlı istihdamı ve sürekli iĢlevselliği arttırmak olarak 

tanımlamak. 

BaĢarı ve kararlılığı koruyabilmek için para kazanma yöntemlerinin  satıĢ 

getirisi değeri yapısının çevresinde oluĢturulmaktadır. SatıĢ getirisi gelirlerden farklı 

olan giderlerin düĢülmesiyle ve sistemin satıĢ yoluyla para kazandırma hızıyla  

sağlanır. (Gürses,2007) 
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Diğer Sistemler ve Diğer Amaçlar: Goldratt „The Goal‟ kitabında bu 

konuya dikkat çekmiĢtir. Üretim iĢletmesinin amacı para kazanmak, kar sağlamak 

olabilir fakat baĢka bir iĢletmenin amacı farklı olabilir. Farklı sistemler farklı 

amaçları ve ölçütleri içerebilmektedir. KiĢiler hayatları boyunca kendilerini ifade 

eden amaçlar keĢfedebilir. (Atay,2009) 

2.2.4. Sistem Kısıtları 

Kısıt; bir sistemin performansının geliĢmesini ve amacının gerçekleĢmesini 

engelleyen her türlü unsur olarak tanımlar. Sistem içerisindeki, makine sayısı, 

kapasitesi, vasıflı iĢgücü, hammadde kaynakların az olmasından dolayı ortaya çıkan 

fiziksel kısıtlar, davranıĢ tarzları, politikalar, bilgi yetersizliği gibi fiziksel kısıtın 

ötesinde ortaya çıkan politik (yönetsel) kısıtlar ve oluĢan çeĢitli durumlara karĢı, 

mantıksal bir Ģekilde yapılmaya kalkıĢılan hareketler ve tepkilerin bir sonucu olarak 

ortaya çıkan davranıĢsal kısıtlar yer almaktadır. Politik (Yönetsel) kısıtlar çoğunlukla 

sisteme fiziksel kısıtlardan daha fazla zarar vermektedir ve bu kısıtların ortaya 

çıkarılarak çözüm bulmaya çalıĢılması fiziksel kısıtlara göre daha zor olmaktadır. 

(Aydınöz,2011) 

 

ġekil 3: Sistemin bir kutu olarak gösterilmesi(Aydınöz,2011) 

2.2.5. Amacın Ölçülmesi 

Sistem daha farklı olarak görselleĢtirilebilmektedir. Sistem hedefine ulaĢması 

amacıyla geliĢtirilen makine olarakta gösterilebilmektedir. Herhangi bir sistem ne 

üretirse üretsin buna çıktı denir. AĢağıdaki Ģekilde çıktı belirtildiği gibi görsel olarak 

gösterilir. (Tekin,2006) 
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ġekil 4:  Sistem bir çıktıyı üreten makine olarak göstermektedir. (Aydınöz,2011) 

Sistemimiz para ürettiği takdirde (veya varoluĢunun temeli para kazanmak 

ise) üretimin belirli bir bölümü finansal çıktı olarak tanımlanır ve buna çıktı katma 

değeri denir. 

Sistemlerin çalıĢabilmesi için yakıtın olabilmesi gerekmektedir. Kısıtlar 

Teorisinde birçok önemli analiz yapılırken amacın içerisinde bulunan yakıt; düzenli 

iĢletim masrafı olarak alınmaktadır. Bununla birlikte sistemde belirlenmiĢ olan 

kaynaklara Stok ya da Yatırım denilmektedir. Kısıt Teorisinde kullanılan 3 temel 

performans ölçütü; (Tekin,2006) 

 

1. Katma Değer (SatıĢ Geliri) 

2. Yatırım/Stok (Envanter) 

3. ĠĢletme Masrafı (ĠĢletme Gideri) 

 

olarak sayılır. Buradan hareketle Katma Değer arttırılarak Envanter ve ĠĢletme 

Giderleri en aza indirilerek sistem performansı iyileĢtirilmektedir. Bu temel unsurlar 

aĢağıdaki Ģekil-3‟te sistemsel gözle görselleĢtirilmiĢtir. (Tekin,2006) 

 

ġekil 5: Üç temel sistem ölçütü (Aydınöz,2011) 
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Önem Dereceleri (Lokal ve Global Ölçütler): ĠĢletme veya sistemde bir 

departman, belirli bir birim veya bölümün çok iyi performans sergilediği zaman iĢletme 

veya sistemin tamamı kötü performans sergilemekte olabilir veya alakası olan 

departmanın iyi bir performans sergilemesi iĢletmenin tamamının kötü bir performans 

sergilemesine yol açabilmektedir. YanlıĢ olan ise, belirli performans ölçütlerinin önem 

derecesine göre global ölçütün üzerinde tutulmasından kaynaklanmaktadır. Kısıt 

Teorisinde hiçbir ölçüt global ölçütten daha önemli olmamalıdır ve global ölçüte hizmet 

edecek Ģekilde düzenlenmelidir. Kısıt teorisinde buna “Önem derecesi prensibi” denir. 

Bu prensibe göre, global ölçütün lokal ölçütlere ayrılması sırasında lokal ürün 

maliyetlerinin hesabına ya hiç gerekli görülmez ya da asıl karar için belirleyici bir unsur 

olarak görülmez. (Tekin,2006) 

Gerekli ġartlar: Sistemlerin hayatlarını devam ettirebilmesi ve amaçlarına 

ulaĢabilmeleri açısından bazı gerekli olan Ģartlar vardır. Kısıt Teorisi içerisinde sistem 

yöneticilerinin bu gerekli olan Ģartları değiĢtirmeye ve düzenleme hakkına sahiptirler. Bu 

gerekli Ģartlara kanunda örnek olarak iĢyeri güvenliği veya vergi kanunu gösterilebilir. 

Gerekli Ģartların kabul edilebilirlik seviyesiyle birlikte amaç ölçülmekten farklıdır. 

Ayrıca gerekli Ģartlar, etkin olan iĢgücüne gereken yetkiyi sağlamaktadır. 

Parasal ve Parasal olmayan ölçütlerin birleĢtirilmesi: Düzgün yapıdaki ölçütler; 

parasal ölçütlerle ve parasal olmayan ölçütlerle birlikte birbiriyle olan 

kombinasyonlarıyla mümkün olabilir. Katma değer ölçütler ana parasal ölçütlere 

yönelirken, sebep-sonuç iliĢkilerini kullanarakta parasal olmayan ölçütlerin parasal 

ölçütlere olan etkisini anlatabilecek ortak bir anlayıĢ oluĢturabilmektedir. (Tekin,2006) 

Sürekli GeliĢtirme Sürecinde geliĢtirilmesi: Sürekli geliĢtirme süreçlerini 

oluĢturmak ve bunları uygulamak tartıĢılan bir konudur. Fakat hangisini seçersek 

seçelim, seçmiĢ olduğumuz yöntemin hangisinin iyi ya da daha iyi olduğunu 

belirleyebilecek kriterler ve netlik eksikliği her zaman olmuĢtur. En iyinin 

karakteristiklerini ne olması gerektiğini açıklayalım: (Tekin,2006) 

2.2.6. Neden-Sonuç ĠliĢkisi 

Sistem belirli parçalardan oluĢan ve bu parçalar arasında belirli iliĢkiler olan 

birleĢik bir yapıdır. Sistem içerisindeki istenmeyen etkiler ana sorun oluĢmasına neden 

olur. Sistemin ana problemi, ortaya çıkan diğer problemlerin nedeni olabilir. Bu Ģekilde 
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neden-sonuç iliĢkisini ortaya koymaktadır. KarmaĢık sistemlerde neden-sonuç iliĢkileri 

karmaĢık durumdadır. (Aydınöz,2011) 

2.2.7. Ġstenmeyen Sonuçlar ve Kök Nedenler 

Bir sistemde bulunan istenmeyen herhangi bir durum sorunun kendisi değil 

yalnızca bir sonucudur veya bu problem olduğunun göstergesidir. Ġstenmeyen sonuç 

üzerinde çalıĢmak veya ortaya çıkan sonucu iyileĢtirmek için çalıĢmak yalnızca durumu 

daha kötüye götürmekten baĢka bir iĢe yaramamaktadır. Ġlk olarak bakıldığında sonucun 

düzelmiĢ gibi olduğu görünür fakat kök neden aslında hala orada mevcutken tekrar 

benzer belirtiler meydana gelecektir. Ġstenmeyen etkileri ortadan kaldırırken tek tek 

yapmak sadece kısa vadede çözüm getirerek aldatıcı olur. Ġstenmeyen etkilerin aynı anda 

ortadan kaldırılarak ana sorunların çözümü gerçekleĢtirilmiĢ olur. (Gürses,2007) 

Kısıtlar teorisine göre kök problemlerin çözümü kaynağından belirtilerine doğru 

sıralanarak planlanmalıdır. Problemin farkına varılmadan çözüm üretilmeyeceği için 

sıralamada ilk önce farkındalık olmaktadır. Ġkinci aĢama ise hızlı yol almak değil sadece 

yol almaktır. Bu evrede hedef belirleme, yön, öncelik, strateji veya genel olarak bir 

değiĢim süreci dâhil edilmektedir. (Aydınöz,2011) Sistemin performansını arttırıcı 

kısıtlar teorisi yönetim sistemleri ve sistemin elemanları açıklanmıĢ olup, bir sonraki 

konuda kısıtlar teorisinin mükemmel süreç geliĢtirmeleri açıklanmaktadır.  

2.3. Kısıtlar Teorisi Mükemmel Süreç GeliĢtirme 

2.3.1. Kısıtlar Teorisi BeĢ Adımlı Odaklanma Süreci 

Kısıtları yönetebilmek ve bunları ortadan kaldırabilmek için Kısıtlar Teorisi beĢ 

adımlı geliĢme süreci izlemektedir. BeĢ odaklanma süreci yöneticilerin, daha kapsamlı 

olarak süreç planı yapmalarına olanak vermekte ve en iyi etkiyi meydana getiren 

kaynaklara dikkat çeker. Karar vericiler bu beĢ odaklanma sürecini benimsediklerinde 

yönetimin bazı temel prensiplerini değiĢtirmeye çalıĢabilirler. Bu beĢ odaklanma süreci 

Ģu Ģekilde detaylandırılır: (Filiz, 2008) 

1. Sistemin Kısıtlarının Belirlenmesi:  



 

57 

Sistemin performansını kısıtlayan elemanın bir zincirin en zayıf halkasında 

olduğu gibi belirlenir. Sistemde ne tür kısıtların olduğu tespit edilmiĢ olsa da, bir sistem 

yüksek bir performans gösteremeyebilir, bu nedenle kısıtlar tespit edilerek uygun kontrol 

mekanizmaları tasarlanır ve sistemin düzgün çalıĢması sağlanabilir. Sistemin herhangi 

bir kısmında bir kısıt varsa, yönetici bunu nasıl tanımlayacak ve tespit edecektir? Bazen 

sistemin bir elemanından baĢka bir elemanına kendini aktarabilen kısıt ya da kısıt 

görülebilmektedir. Birçok durumda bu, sistemin planlanmasından veya yönetimsel 

politikalardan kaynaklanmıĢ olabilir. Sistemdeki her türlü süreç için, her zaman tek bir 

kısıt vardır ve süreçte düzenli olarak kısıt yönetimi kullanılıp yönetilmesi durumunda bu 

sürekli hale gelir. Kısıt belirlemede en iyi yaklaĢım, süreç içinde çalıĢanlardan süreç 

hakkında bilgi edinilmektir. Bu çalıĢanlar kısıt olabilecek kaynağın farkındadır. Bu 

konuda fazla mesai kayıtlarını incelemekte bilgi verebilir. Kısıtlar bir makine olabileceği 

gibi pazarın kendisi, izlenen yönetim politikası veya benzeri Ģey de olabilir. (Filiz,2008) 

2. Kısıtların Nasıl Faydaya DönüĢtürüleceğine Karar Verilmesi: 

Sistemde önemli değiĢiklikler, yatırımlar yapmadan önce sistemdeki kısıtlardan 

nasıl daha fazla performans sağlanabileceğine karar verilmesidir. Buradaki amaç, 

sistemdeki çalıĢan hataları, yanlıĢ politikaları, planlama hatalarını bulmak ve kısıt 

kontrolü yaparak farkına varılmayan ancak kısıttaki kullanılabilir olan kapasitenin daha 

fazla yararlanmak gerekir. Kısıtta kaybedilmiĢ olan her zaman sistemin içerisinde büyük 

bir kayıp olarak ortaya çıkarır. Yapılması gereken ilk Ģey amacın en aza indirilebilmesi 

için kısıtın doğru olarak çalıĢtığından emin olmak gerekir. Süreçteki uyumsuzluğu 

belirledikten sonra herhangi bir kısıtı gözlemlemek, çalıĢanlar ve kaynakların nasıl 

kullanıldığını görmek mantıklı bir yaklaĢım olabilir. (Filiz, 2008) 

3. Kısıt DıĢındaki Her Ģeyin Ġkinci AĢamadaki Kararı Destekleyecek ġekilde 

Kullanılması: 

Sistemdeki diğer yöneticilerin cesaretlerinin yok olduğu aĢama budur. Bu 

aĢamada amaç, kısıt olmayan bileĢenleri çalıĢır bir duruma getirmektir. Sistemde 

bulunan diğer elemanlarının ikinci aĢamadaki kararı destekleyecek Ģekilde 

uyarlanmasıdır. Örneğin; kısıt bir makina ise aynı süreç içindeki diğer makinalarda 

malzeme ve zaman kayıplarını önleyerek, kısıt makinanın üretiminin atıl kalmaması ve 

bu makinanın boĢ kalmaması sağlanabilmektedir. Genellikle iĢ akıĢında kısıt makinadan 

sonra gelen makinalarda yapılmıĢ olan iĢlerin iyileĢtirme becerisi önceliği, kısıt 
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makinadan önce gelen iĢlerden daha fazla olmaktadır. Kısıt makinanın ürettiği çok 

değerlidir. Karar vericilerin en çok zorlandıkları aĢama budur. Çünkü bu aĢamadaki 

amaç, kısıt olmayan elemanları çalıĢır bir duruma getirebilmektir.  Bu durum bütün 

geleneksel yönetim politikaları, uygulamalar ve yerel ölçümler içerisindeki zor olan 

davranıĢ Ģeklidir. Kısıt, sınırlayıcı olduğundan dolayı, kısıt geniĢlemeden önce diğer 

alanlarda geliĢtirme yapmak bir iĢe yaramaz. Bir kısıt sistemin çıktısını belirleyen 

öğedir. Bütün çalıĢmalar kısıt performansını geliĢtirmek için harcanmalıdır. (Filiz, 2008)  

4. Kısıtın Ortadan Kaldırılması: 

Bu aĢama kapasitenin en çok artabileceği aĢamadır. Kısıtın kaldırılması için, 

sistemde kullanılan makine da birtakım değiĢiklikler yapılarak ve en yüksek hızı 

kullanarak ya da sürece yeni makinalar ekleyerek gerçekleĢtirilebilir. DıĢ kaynak olarak 

taĢeron ya da benzeri uygulamalar yapılarak da kısıt ortadan kaldırılabilir. (Filiz, 2008) 

5. Birinci AĢamaya Geri Dönülmesi, fakat Eylemsizliğin Önlenmesi: 

Var olan kısıtın ortadan kaldırılmasından sonra tekrar en baĢa dönerek bir 

sonraki kısıt ile uğraĢılmaya baĢlanır ancak  bir önceki çözümün olumsuz olarak 

etkilenme olasılığı göz önünde bulundurularak dikkat edilmesi gerekmektedir. Önceki 

çözümle ilgili yöntem ve uygulamaların kontrol edilmesi gerekmektedir. Bir kısıt 

ortadan kaldırıldıktan sonra sistemin diğer kısıtlara odaklanarak yeni çözümler bulması 

gerekir. Tablo 2‟de kısıtlar teorisi beĢ adımlı odaklanma süreci, genel durumlar ve fiziki 

kısıtlar için gösterilmiĢtir. (Atay,2009)  
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Tablo 6: Kısıtlar Teorisi BeĢ Adımlı Odaklanma Süreci (Thomas 

McMullen,1998,Introduction to the Theory of Constraints Management System, 

ABD, s.44) 
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2.3.2. Mantıksal DüĢünme Süreci 

Kısıtların ortadan kaldırılması için çeĢitli çözüm önerileri sunan birtakım 

araçlar kullanılmaktadır. Kısıtlar teorisindeki bu araçlara düĢünce süreçleri 

denilmektedir. DüĢünce süreçleri sistemin performansını sınırlandıran kısıdın 

incelenmesi, çözüm önerilerinde bulunulması, çözümlerin ön koĢullarının bulunması 

ve uygulanması sırasında karĢılaĢılabilecek zorlukların düĢünce süreçleri 

yöntemlerini kullanarak ortadan kaldırılmasını içermektedir. Yapılan değiĢimlerin 

baĢarılı olarak gerçekleĢmesi için düĢünce süreçleri yaklaĢımları ortaya koyulmuĢtur. 

DüĢünce süreçlerinin amacı, bir iĢletmenin veya sistemin Ģuan ki durumunu 

geliĢtirmek ve daha iyi bir duruma getirmek için gerekli olan faaliyetlerin 

belirlenmesini sağlamak ve belirsiz olan durumlaraysa yeni çözümler üretmektir. 

(Atay,2009) 

2.3.3. Mantıksal DüĢünme Sürecinin Yararları 

Mantık ağacı yapısının, incelenen sistem içerisindeki mevcut olan neden 

sonuç iliĢkilerinin diyagramlarla açıklamaktadır. Kısıtlar teorisinde olayların neden 

sonuçlarına bakılırken karĢılaĢtıkları dallanma nedeniyle oluĢturdukları bu yapıları 

mantık ağacı ile ifade edilmiĢtir. 

Mantık düĢünce sürecinin faydaları Ģunlardır: (Atay,2009) 

 Kısıt teorisi mantık ağaçlarını kullanan kiĢiler veya iĢletmeler bu yapıları 

stratejik planlamaları, politik formüllerde, süreç yönetimi, proje 

yönetimlerinde ve günlük problem çözmelerinde kullanabilmektedirler. 

 Bu düĢünce süreçleri bir takımın veya kiĢilerin bir problemi doğru Ģekilde 

anlamasını, önerilen çözüm yollarına ve planlara ortak bir anlayıĢ ve kavrayıĢ 

getirmesini sağlamaktadır. 

 Neden sonuç diyagramları ve süreçlerindeki katılık, süreçlerin bir dizi 

kurallarla güçlendirilmesi yapılacak olan analizlere ve tartıĢmalara rehberlik 

etmesini sağlamaktadır. Bu rehberlik, kiĢilerin odaklanmasına ve bir 

projedeki tüm kiĢilerin rütbe ve seviyelerinin ne olduğuna bakmaksızın 

olaylara katılmalarını sağlamada ve en doğru kararın oluĢmasında etkin rol 

oynamaktadır. 
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 Bu süreçler bir geliĢtirme süreçlerindeki net ve net olmayan onaylamaların 

ortaya çıkarılmasında sistematik bir yaklaĢım ortaya çıkarır. Bu ise en önemli 

çözümlerin daha hızlı bir Ģekilde ortaya çıkartılmasına rehberlik eder. 

 KiĢisel uygulamalarının netleĢtirilmesini ve takımdaki uzlaĢmanın hızlı bir 

Ģekilde sağlanmasını ve ön koĢullar mantık ağacı ile geçiĢ mantık ağacının 

kullanılması ile gelecekte uygulanması planlanan çözüm yollarının 

geliĢtirilmesi ve yine sonuçlarının ölçülmesine olanak sağlamaktadır. 

 Popüler en iyi uygulama örnekleri ile iĢletmeler bu düĢünme süreçleri araçları 

vasıtasıyla kendi buldukları ortak anlayıĢ ve çözüm yöntemlerini sürekli 

karĢılaĢtırma olanağı bulurlar ve bu nedenle birer öğrenen organizasyon 

haline dönüĢürler. KiĢiler ise etraflarındaki dünyayı daha iyi ve derin anlarlar. 

 Öğrenen organizasyonlardaki takımlar organizasyonlarındaki sürekli edinilen 

bilgi ve becerileri kayda geçirmek ve bunları muhafaza edebilmek için neden 

sonuç diyagramlarını kullanırlar. Öğrenen bir Ģirketin bu kütüphanesi bir 

sayfa olabileceği gibi sürekli çoğalarak bir grafik veya network ortamında da 

bulundurulabilir. 

2.3.4. Mantıksal DüĢünce Sürecinin Üç Temel Sorusu 

DüĢünce süreçlerinin amacı, bir sistemin içinde bulunduğu durumunu 

geliĢtirmek için gerekli olan tüm faaliyetleri belirlemek ve belirsiz olan durumlara 

çözüm üretmektir. Kısıtlar teorisi, temelde üç kavramı arar. Ve bunları iyileĢtirerek 

sistemin değerini artırmaya çalıĢır. Kısıtlar teorisinin temelindeki üç kavram sistemin 

içinde bulunan dinamik yapının ne hale getireceğini göstermesi açısından, yapılması 

gereken değiĢiklikleri aramaktadır. Buna göre, kısıtlar teorisi içerisindeki üç kavram 

Ģunlardır: (Atay, 2009) 
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1.Ne değiĢecek? 

Sistem içerisinde onun toplam değerini azaltan belirli kısıtlamalar her zaman 

bulunmaktadır. Modellerde kısıt olarak yer alan ve daha önce tanımladığımız 

kısıtların iyileĢtirilmesi gerekmektedir. Kısıt teorisi tek bir sistem kısıtını seçerek, 

bunun en iyi duruma gelmesi ile uğraĢmaktadır. Sistem kısıtının fiziksel kısıt olması 

olası bir durumdur, ancak geliĢmiĢ yöneylem araĢtırması algoritmalarının fiziksel 

kısıtlardan mümkün olduğunca fazla fayda sağlamayı baĢardığı bir dünyada, kuralsal 

kısıtların iyileĢtirilmesi sistemin değerini artıracak bir öğe olarak ön plana çıkacaktır. 

Bu durumda neyin değiĢeceği kavramı fiziksel kısıtların getirdiği soyut varlıkların 

bütünleĢerek, sistemin değer artırımını engelleyen faktörleri ortaya çıkartır. Bu 

kısıtlar teorisinin Ģimdiki gerçeklik ağacı aracı ile gösterilir. Sistemde neyin 

değiĢeceği belirlenirse neye değiĢeceği de anlaĢılacaktır. Buna göre Ģimdiki gerçeklik 

ağacı belirlediği sistemin durumu, bütün iliĢkilerin tanımlanması ve iliĢkilerin 

arasındaki sebep sonuç iliĢkilerinin belirlenmesi ile açığa çıkacaktır. Bir iĢletmenin 

geliĢtirilmesi değiĢimi gerektirir, ancak değiĢim her zaman geliĢmeyle 

sonuçlanmayabilir. Bazen kötü sonuçlara da yol açabilir. DeğiĢim doğru bileĢenlere 

odaklanıldığı zaman geliĢme gösterir. Bu sebeple neyin değiĢtirilmesi gerektiğini 

belirlemek önemlidir. Bu soruyla birlikte, iĢletmenin performansını arttırmayı veya 

performansın geliĢtirmesini engelleyen, etkenler tespit edilir. Buradaki kısıt olan 

durumlar, istenilmeyen sonuçlardır. Ne değiĢecek sorusu, kısıtlar teorisi 

uygulandığında organizasyonel kısıdın yani iĢletmenin performansını engelleyen 

temel problemin belirlenmesine önderlik eder. (Akman, Karakoç, 2005, s.107) 

2. Neye dönüĢecek? 

Neyin değiĢeceği kavramı aradığı cevapları bulduğunda, sistemin değerini 

artırmak için Ģimdiki sistem sonuçlarının hangi sistem sonuçları ile değiĢtirileceğinin 

bilinmesi gerekmektedir. Bu aĢamada sistemin neye değiĢeceği sorusuna cevap 

aranmaya baĢlanmaktadır. Sistemdeki değiĢikliklerin yarattığı farklılaĢma sonuçları 

değiĢtirebileceğinden, sonuçların belli bir kalıba sokulması gerekmektedir. Bu 

durumda sistemdeki karar vericilerin devreye girerek, bir bakıma gelecek tahmini 

yapması ve sistemi istenilen tahmine götürecek sistematiğin yapılmaya baĢlanması 

gerekecektir. DüĢünülen sonuç değiĢiklikleri de aynı neyin değiĢeceği kavramındaki 

gibi ortaya koyabilmek için kısıtlar teorisi araçlarından gelecek gerçeklik ağacı 
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kullanılır. Bu evrede mantıklı, basit ve pratik çözümler araĢtırılır. Bu evrede amaç, 

çözüm üretmeyen durumdaki politikaların neye dönüĢmesi gerektiğini belirlemektir. 

(Akman&Karakoç, 2005, s.107) 

3. DönüĢüm nasıl gerçekleĢtirilecek? 

Burada bulunan iki kavram sistemin nerde baĢlayıp nerede biteceğini 

belirtmekteydi. Fakat sistemin baĢlangıç ve bitiĢ noktaları arasındaki evreleri 

belirtecek iĢlemler, değiĢikliğin nasıl gerçekleĢeceği sorusunun cevabı olmaktadır. 

Bu kavram sonuçları meydana getirecek davranıĢların gerçekleĢmesinin hangi 

nedenlerden ötürü zorlaĢtığı ve bu engellerin neden var olduğu, nasıl ortadan 

kaldırabileceği, engelleri ortadan kaldıracak adım ve hareketlerin ortaya konularak 

bunların nasıl planlanacağını bulmaktadır. Diğer kavramlar gibi bu kavramda kısıtlar 

teorisi araçlarını kullanır. Onun kullandığı araç ise geçiĢ ağacıdır. (Akman, Karakoç, 

2005, s.107) 

Tablo 7:  Mantıksal DüĢünme Süreçleri Araçları ve Rolleri (Utku,2007) 

 
 

Bu soruların cevaplarını kısıtlar teorisinde mantıksal düĢünme süreçleri 

kullanılmaktadır. 

 

DüĢünme süreçleri için kısıtlar teorisinde beĢ araç önerilir. Bu araçlar; 
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- Mevcut Gerçekler Ağacı (MGA) 

- BuharlaĢma Bulutu (BB) 

- Gelecekteki Gerçekler Ağacı (GGA) 

- Ön KoĢul Ağacı (ÖKA) 

- GeçiĢ Ağacı (GA) 

MGA, GGA ve GA yeterlilik tabanlı mantıksal diyagramlardır. Ve sonuç 

iliĢkilerini içeren basit ifadelerden oluĢur. BB ve ÖKA diyagramları ise gereklilik 

tabanlı mantıksal diyagramlardır. (Ural,2007) 

Gereklilik tabanlı mantıksal diyagram, belirli bir sonucun oluĢması için 

yalnızca gerekli koĢulları tanımlar. Ayrıca, sonucun oluĢabilmesi için, bu koĢulların 

yeterli olması gerekmez. Örneğin, bir insanın hayatta kalması için besin tüketmesi 

gerekmez. Besin tüketmek gerekli bir koĢul olmakla birlikte yeterli değildir. 

Yeterlilik tabanlı bir mantıksal diyagram, belirli bir sonucun var olması için 

yeterli olan koĢulların tümünü tanımlar. Örneğin, “Odada bir elektrik lambası yanar” 

durumu ele alındığı zaman, bu sonucun nedensiz ortaya çıkamayacağı açıktır. Bu 

sonucun ortaya çıkabilmesi için, odada çalıĢan bir lamba olmalı ve ampul çalıĢan bir 

prize takılı olmalı, lambanın düğmesi açık olmalı koĢullarının sağlanmıĢ olması 

gerekir. Bu üç koĢul bir arada var olduğunda istenilen sonuç ortaya çıkacaktır. Tablo 

8‟de mantıksal düĢünme süreçleri araçları arasındaki iliĢkiler gösterilmiĢtir. 

(Ural,2007) 
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Tablo 8:  Mantıksal düĢünme süreci araçları arasındaki iliĢkiler (Yaralıoglu,2006) 

 
Mantıksal düĢünme süreçleri araçlarının arasında olan iliĢkinin mantıksal bir 

temele dayandırılması önemlidir. Bazı problemlerde kök neden açıkça bellidir. Ve 

herkes aynı fikirdedir. KarmaĢık problemlerde ise, organizasyonda çeĢitli iĢlevlerin 

ve düzeylerin yer aldığı problemler, bir kiĢinin diğer kiĢilerle aynı fikirde olmadığı 

durumlardır. Kısıtlar teorisi herhangi bir durumda fikir birliği sağlamak için sekiz 

mantık kuralı getirmiĢtir. Bunlar; (Tezcan,2001) 

 

1. Açıklık  

- Ağaçlar oluĢturulurken sözlü açıklamalar eklenmeli mi? 

- Sözcüklerin anlamları anlaĢılır mı? 

- Neden-sonuç arasındaki bağlantı tatmin edici mi? 

- Ara adımlar tam mı? 

2. Varlığın Mevcudiyeti 

- Cümle tam bir cümle mi? 

- Anlamlı mı? 
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- Tek bir fikir ifade ediyor mu? 

- Gerçekten var mı? 

3. Nedenselliğin Mevcudiyeti 

- Bir “if... then… - eğer... Sonra ...” bağlantısı gerçekten var mı? 

- Neden sonuca ulaĢtırıyor mu? 

- Yüksek sesle okunduğunda anlamlı geliyor mu? 

- Neden elle tutulabilir mi? 

4. Neden Yetersizliği 

- Neden, tek basına sonuca ulaĢmaya yetiyor mu? 

- BaĢka önemli nedenler var mı? 

- Yazılan nedenler, sonuçların tüm yönlerini karĢılıyor mu? 

5. Ek Neden 

- Tek basına sonuca neden olan baĢka bir neden var mı? 

- Eğer neden ortadan kaldırılırsa, sonuç da tamamen ortadan kalkacak mı? 

6. Neden ile Sonucun Yer DeğiĢtirmesi 

- Belirtilen sonuç gerçekten sonuç mu yoksa nedenin nedeni mi? 

7. Neler neye sebep olur? 

8. Beklenen Sonucun Varlığı 

- Neden elle tutulamaz mı? 

- Belirtilen bir etkinin yanında baĢka engellenemez çıktılar da oluĢuyor mu?  

Mantığın geçerli olduğunu ya da geçersiz olduğunu gösteren bir tekniktir. 

Mevcut gerçekler ağacı, gelecek gerçeklik ağacı ve geçiĢ ağacı, yeterlilik; çatıĢma 

çözme diyagramı buharlaĢma bulutu ve önkoĢul ağacı ise gereklilik temelli mantıksal 

diyagramlardır. Gereklilik temelli mantıksal diyagram istenen sonuçlara ulaĢılması 

için gerekli Ģartları tanımlar. Yalnız tanımlanan bu Ģartlar her zaman yeterli 

olmayabilir. Yeterlilik temelli mantıksal diyagram ise istenen sonuçlara ulaĢılması 

için gerekli ve yeterli olan Ģartları tanımlamaktadır. Bu mantık düĢünce süreçleri Ģu 

Ģekilde açıklanabilir: (Tezcan,2001) 

2.4. Kısıtlar Teorisi Mantık DüĢünce Süreçleri 

BeĢ aĢmalı sürekli iyileĢtirme sürecinin üretim koĢullarına uygulanmasıyla 

birlikte operasyonlarda ve kârlarda önemli iyileĢtirmeler hızla sağlanabilir. Kısıtlar 
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Teorisi çerçevesi içinde sürekli geliĢimde, beĢ adımlı yapının yanı sıra düĢünme 

süreçleri kullanılmaktadır.  

Goldratt‟a göre, bir organizasyonu daha çok kâr elde etmesini engelleyen 

Ģeyler genellikle, prosedürler, yönetimsel politikalar veya ölçüm sisteminden 

kaynaklanan politik kısıtlarıdır. Goldratt, politika kısıtlarının çözümlenebilmesi için 

genel bir yaklaĢım geliĢtirmiĢtir. Bu yaklaĢıma „DüĢünme Süreçleri‟ denilmektedir.  

DüĢünme süreçleri, sistemin performansını sınırlayan kısıtın incelenmesi, çözüm 

önerilmesi, çözümlerin ön koĢulları uygulanma aĢamasında karĢılaĢılabilen 

engellerin yöntemleri kullanılarak ortadan kaldırılmasını içermektedir.  

2.4.1. Mevcut Gerçekler Ağacı 

Mevcut Gerçekler Ağacı sistemin Ģu an ki gerçek durumunu göstermek ve 

analiz etmek için tasarlanmıĢ mantıksal bir yapıdır. DüĢünce süreçlerinin 

uygulanmasındaki ilk adım istenmeyen etkilerin belirlenmesi ve bunlara göre mevcut 

gerçekler ağacının oluĢturulmasıdır. Mevcut gerçekler ağacı, bir sistemin Ģu an ki 

durumunu analiz etmek ve problemleri daha iyi anlamak için oluĢturulur ve sistemin 

performansını azaltan istenmeyen etkilere sahip temel sorunları tanımlar. Mevcut 

gerçekler ağacı, istenmeyen etkiler ve sonuçlar arasındaki neden-sonuç iliĢkilerini 

gösteren bir diyagramdır. Temel amaç, problem yaratan kök nedeni bulmaktır. Ġlk 

olarak kök neden bulunur ve ortadan kaldırılır. Böylelikle istenmeyen etkiler ortadan 

kalkar.  

Sorun çözüm aracıdır ve sistem içerisinde olan neden-sonuç iliĢkilerine 

çözüm bulur. Mevcut gerçekler ağacı süreci istenmeyen etkilerin incelenmesiyle 

baĢlamakta ve sert mantık kuralları ile EĞER SONRA formatında sistemin 

modellerini oluĢturur. Bu model, sistem hakkındaki düĢüncelerin doğruluğunu 

sorgulayıp emin olabilmek için insanlar tarafından mantıksal yapılar oluĢturulup 

incelenmektedir. Ve sonrasındaki aĢamada ana problemin bulunması için 

değerlendirilmektedir. Mevcut gerçekler ağacı yapısındaki bağlantıya neden olan 

durumlar gerçekliği gözlemlemeye yönelten durumlardır. Ağacı incelemek 

problemle ilgisi olmayan ya da sistemde olumsuz durumda görünen yöneticiler için 

zor bir durumdur. Çünkü yöneticilerin gerçek olan objektif geliĢimi kabul etmek 

zorundadır. (YaĢa 2013) 



 

68 

 

 

ġekil 6: Mevcut gerçekler ağacı (Dettmerr,1997) 

Mevcut Gerçekler Ağacı aĢağıda belirtilen hedefleri elde etmek için 

tasarlanır: (Gaga,2009) 

 KarmaĢık sistemleri anlamaya yardımcı temelleri sağlar 

 Sistem tarafından gösterilen istenilmeyen etkileri tanımlar 

 Ġstenmeyen sonuçları mantıksal bir sebep sonuç zinciri ile kök sebeplerle 

iliĢkilendirir 

 Kök sebepler veya temel sorunların kontrolünü veya etkilenmesini 

sağlayacak arkasındaki noktaları belirler 

 Sistemde maksimum geliĢmenin gerçekleĢtirilmesine sebep olan faktörleri 

izole eder 

 Sisteme en büyük olumlu etkiyi yapacak en basit değiĢimi belirtir.  

Etkili bir Mevcut Gerçekler Ağacı ayrıca aĢağıdaki varsayımlara dayanmaktadır: 

(Gaga,2009) 

 Sebep ve sonuçlar iliĢki olarak aynı değildir. 

 Her sistemde, bileĢenlerinden birindeki değiĢim diğerlerinde değiĢimlere yol 

açacağı için bir bağımlılık kısıtı vardır. 

 Sistemin kendisinin içinde bulunduğu bütün süreçler değiĢimlere açıktır. 
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 Sistem, planlanan (istenen) ve planlanmayan (istenen veya istenmeyen) 

etkiler üretmektedir. 

 Sistemde ortaya çıkan istenmeyen etkiler bir diğerinden ayrı olarak var 

olmamaktadır. 

 Bütün etkiler, bu etkilerden birkaç basamak ötede olan kök nedenin ürünleri 

olabilir. 

 Etki ve tepki, akla uygun Ģüphe sınıfları (CLR-Categories of Legitimate 

Reservation) tarafından yönlendirilir ve ile doğrulanmaktadır. 

 Gerçeklik hakkındaki oluĢturulmamıĢ varsayımlar bütün etki-tepki 

iliĢkilerinin temelini oluĢturmaktadır. 

 Doğrulanabilir etki ve tepki bağlı olaylar tekrarlanabilmektedir. Zincirdeki bir 

diğer iterasyon eğer sistemde bir değiĢiklik yoksa aynı etkileri vermelidir.  

 

 

ġekil 7: Bir üretim iĢletmesinde oluĢturulmuĢ mevcut gerçeklik ağacı (Çırak,2013) 
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Mevcut Gerçekler Ağacı oluĢturma faaliyeti, genellikle 8 adımda 

gerçekleĢtirilmektedir. Bunlar; (Utku,2007) 

1. adım: Kontrol alanı ve etki bölgesini belirleyin. 

- Karar verilecek sürecin sınırları nedir? 

- Kontrol ve etkinizin sınırlarını zihninizde canlandırın. 

2. adım: Bir istenmeyen etkiler listesi oluĢturun. 

- Sorunu belirleyin ve neden ile baĢlayan bir soru halinde ifade edin. 

- Sorunun mevcut olduğunu gösteren istenmeyen etkileri sıralayın. 

- Ġstenmeyen etkileri doğru cümlelerle ifade edin. 

- Ġstenmeyen etkilerin gerçekten istenmeyen olup olmadıklarını kontrol edin. 

- Ġstenmeyen etkilerin gerçekten var olup olmadıklarını kontrol edin. 

- En kötü 5 istenmeyen etkiyi seçin ve diğerlerini bir kenara koyun. 

3. adım: Mevcut gerçekler ağacına baĢlayın. 

- En kötü 5 istenmeyen etkiyi post-it‟ lere yazın. 

- Bu post-it‟ leri iĢaretleyin. 

- Büyük bir kağıdın en üst kısmına istenmeyen etkileri sıralayın. 

4. adım: Ġlk 2 istenmeyen etkiyi birleĢtirin. 

- 5 istenmeyen etki içinden ilgili görünen 2 tane bulun. 

- Nedeni alta sonucu üste gelecek Ģekilde yerleĢtirip ok ile birleĢtirin. 

- Mantıksal iliĢki araĢtırma listesine göre iliĢkiyi kontrol edin ve yeterlilik 

Ģartını sağladığından emin olun. Gerekiyorsa ek neden ekleyin. 

- Neden-sonuç iliĢkisini netleĢtirmek için gereken tüm eklemeleri yapın. 

5. adım: Diğer istenmeyen etkileri birleĢtirin. 

- Adım 4‟ ü diğer istenmeyen etkiler için de uygulayın. 

6. adım: Neden-sonuç zincirini aĢağıya doğru devam ettirin. 

- Her dalı diğeriyle bağlayın. 

- Her dalı mantıklı bir sonuca ulasana kadar devam ettirin (Daha fazla aĢağıya 

inilemeyen varlıklara kaynak neden denir.). 

- Adım 2‟ deki kalan istenmeyen etkileri mümkünse kullanın. 

- BaĢlangıçtaki 5 istenmeyen etkinin tümü birleĢtiğinde durun. 

7. adım: Ġstenmeyen etkileri yeniden düzenleyin. 
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- BaĢlangıçtaki 5 istenmeyen etkiyi yeniden kontrol edin, hala istenmeyen etki 

olarak mı yer alıyorlar? Değilse iĢaretleri kaldırın. 

- Ağaçtaki her bir varlığı gözden geçirin, istenmeyen etki olarak gördüklerinizi 

iĢaretleyin. 

- Tüm istenmeyen etkileri birleĢtirmekte gerekmeyen dalları budayın. 

8. adım: Kaynak nedenleri ve ana sorunu belirleyin. 

- Tüm kaynak nedenleri belirleyin. 

- Her kaynak nedenin kaç istenmeyen etki yarattığını belirleyin. 

- Ġstenmeyen etkilerin % 70 ya da daha fazlasını yaratan tek bir kaynak neden 

varsa bu ana sorundur. 

AĢağıdaki Ģekil 8‟de genel bir mevcut gerçekler ağacının yapısı gösterilmektedir. 

En alttaki kısımda kök problem ve kök nedenler açıklanırken bu kök problem ve kök 

nedenlerin doğurduğu istenmeyen sonuçlar ise en tepe kısımlarda belirtilmektedir. 

ĠD: Ġstenmeyen Durum 

KP: Kök Problem 

KN: Kök Neden 

M: Mevcudiyet 

 

ġekil 8: Mevcut gerçeklik ağacı proses ve diyagramı (Gürses,2007) 

2.4.2. BuharlaĢma Bulutu  

Sistem içerisindeki ana problem tanımlandıktan sonra “Neye 

dönüĢtürülecek?” sorusuna cevap aranmaya baĢlanır. Kök problemin ortadan 

kaldırılmasında buharlaĢma bulutundan faydalanılmaktadır. Bu araç yardımıyla, 
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sürekli olarak problemlerin ortaya çıkmasına neden olan gizli çatıĢmaların yok 

edilmesi hedeflenir. BuharlaĢma bulutu aracı ile gizli çatıĢmaya sebep olan gerçek 

koĢullar ya da varsayımlar ortaya çıkartılarak yoğunlaĢılması gereken alan 

belirlenmeye çalıĢılır. Bir baĢka deyiĢle, buharlaĢma bulutu karar vericiye bu 

çatıĢmanın altındaki varsayımlara meydan okuyarak bir çözüm bulunması için 

araĢtırılmasına yardımcı olmaktadır. (Çırak,2013) 

 

 

ġekil 9: BuharlaĢma bulutu (Kaynak: Dettmer, 1997: 22) 

BuharlaĢma bulutu bir çatıĢmanın çözüm aracıdır. Bulut, ana problemde 

kalıcı çözümler bulmak için gerekli olan ağaç yapısını oluĢturur ve düĢünme sürecine 

özgün yaklaĢımlarda temel problemle baĢlayıp ve ters olan etkilere tanım yapılarak 

oluĢturulur. Mevcut gerçekler ağacı yaklaĢımı beĢ istenmeyen etki için beĢ 

buharlaĢan bulutla baĢlar ve buharlaĢan bulutlar bu noktadan baĢlayarak istenmeyen 

etkilerde ortaya çıkmıĢ olan beĢ ana çatıĢmanın birleĢmesini yapar. ÇatıĢmada ortaya 

atılmıĢ olan varsayımlar sözlü hale  getirildiği zaman, çatıĢan taraflar yanlıĢ 

varsayımlarla çatıĢtıklarını anlarlar ve çatıĢma bir buhar bulutu gibi dağılır. 

(Çırak,2013) 
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ġekil 10: Bir üretim iĢletmesinde oluĢturulmuĢ buharlaĢma bulutu 

Kaynak: Hilmi Yüksel, “Kısıtlar Teorisinin DüĢünce Süreçleri Kullanılarak Bir Üretim ĠĢletmesinin 

Etkinliğinin Artırılması”, Journal of YaĢar University, Sayı:21, Cilt:6, 2011, s.3630. 

BB oluĢturma faaliyeti, genellikle 9 adımda gerçekleĢtirilir. (Gürses,2007) 

 

1. Oklarla bağlanmıĢ boĢ kutucuklardan oluĢan bir form oluĢturulur. 

 

2. ÇatıĢan gereksinimleri belirlenir ve kutucuklara yazılır. 

 

3. Gereksinimler belirlenir ve kutucuklara yazılır. 

 

4. Hangi amaca hizmet ettikleri belirlenir ve kutucuğa yazılır. 

5. CRD iliĢkilerini değerlendirilir. 

- Tüm BB‟yi soldan sağa doğru okunur (…… yapmak için ….. yapmalıyız). 

- Eğer yanlıĢ görünen yerler varsa düzeltilir. 

6. Varsayımlar geliĢtirilir. 

- Her okun altında yatan varsayımların bir listesi yapılır. 

- Her ok için 10 varsayım bulmaya çalıĢılır. 

- Ok iliĢkilerine açıklayıcı notlar yazılır. 

- Açıklamaların yanı sıra, BB‟ nin her yatay bölümü için “….. yapmak için …. 

yapmalıyız” ifadelerini oluĢturulur. 

- ÇatıĢma ifadesini “Bir yandan … bir yandan da ….., ikisini birden yapamayız.” 

Ģeklinde yazılır. 

- Varsayımlar iĢe katılır (“Bir yandan … bir yandan da .., ikisini birden yapamayız, 

çünkü …..”. 

- Tüm varsayımlar belirlendiğinde sırayla numara verilir. 



 

74 

7. Varsayımlar değerlendirilir. 

- Her ok iliĢkisinin altında bulunan varsayımlar değerlendirilir. 

- Hangilerinin zayıf ya da geçersiz olduğu belirlenir. 

- Zayıf ya da geçersiz olanların yanına iĢaret konulur. 

8. Eklemeler yaratılır. 

- Zayıf ya da geçersiz olarak iĢaretlediğiniz varsayımları kırmak için fikirler 

geliĢtirilir. 

- Gereksinimlerin geçerliliği kontrolle baĢlanır. Gerçekten yazıldığı gibi gerekliler 

mi? 

- Yeni fikirler oluĢturmak için “alternatif çevre” tekniğini kullanılır. (Bu teknikte, 

“gereksinime ihtiyaç duymadan amaca baĢka nasıl ulaĢırım?” sorusunun cevabı 

aranır.) 

- ÇatıĢan ön gereksinimlerden birini seçmek zorunda kalmadan geçerli gereksinimler 

desteklemeye çalıĢılır. 

- Eğer varsayımı kırmak için belirli bir faaliyete ulaĢamadıysanız, istenen bir durum 

kullanılır. 

9. En iyi ekleme seçilir. 

- En iyi eklemeyi seçmek için bir karar kuralına karar verilir. 

- Kullanılmayan eklemeler daha sonra kullanmak için saklanılır. 

Bu ağaç yapısının da birçok diyagram Ģekilleri bulunabilmektedir. Bunlardan 

en çok kullanılan ve popüler olanlar ise Amaç – Ġhtiyaç – Ön Sart BB Ağacı Ģekil 9‟ 

da gösterilmiĢtir. (Gürses,2007) 

Amaç: A 

Ġhtiyaç: Ġ 

Ġstek: ĠS 

 
 

ġekil 11: BB mantık ağacı proses diyagramı (amaç- ihtiyaç – istek) (Gürses,2007) 
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2.4.3. Gelecek Gerçeklik Ağacı 

Gelecekte olmasını istediğimiz duruma ulaĢmak için bunun hayalini kurmak 

ve tahmin etmek için kullanılan bir araçtır. Gelecek gerçeklik ağacı, mevcut sistemde 

yapılacak olan değiĢiklikler ve meydana gelebilecek sonuçlar arasındaki neden sonuç 

iliĢkisini göstermektedir. Gelecek gerçeklik ağacı, bir iĢletme için strateji, vizyon ya 

da bir planın önceden belirlenip bakılmasını sağlar. Önerilen değiĢim düĢüncesinin 

yararlarını veya olumsuzluklarını ve bu etkilerin meydana getireceği durumun nasıl 

ortadan kaldırılabileceğini belirlemeye çalıĢmaktadır. Gelecek gerçeklik ağacı ile 

Mevcut gerçekler ağacını birbirinden ayıran çok önemli bir nokta vardır. Mevcut 

gerçekler ağacı, istenmeyen sonuçları bağdaĢtırırken; gelecek gerçeklik ağacı tercih 

ettiğimiz çözümle istenen sonuçları iliĢkilendirir.  

Gelecek gerçeklik ağacı, uygulamaya baĢlamadan önce çözümün 

değerlendirilmesine ve iyileĢtirilmesine imkan sağlar. Çözümde eksik olan noktaları 

belirler. Ġstenen sonuçlar için gerekli ve yeterli olan tüm koĢulları tanımlanamamıĢsa, 

gelecek gerçeklik ağacı bu eksiklikleri ortaya çıkartır. Bu fonksiyonlar iki önemli 

kazanç sağlar. Birincisi mantıksal olarak meydana gelebilecek faaliyetlerin etkinliği 

zaman, enerji ya da kaynaklar harcanmadan test edilebilir. Ġkincisi ise, durumun 

baĢlangıçtakinden daha kötü hale gelmesi engellenebilir. Bu araç gelecek gerçeklik 

ağacı „neye doğru değiĢecek‟ sorusunu ikinci kısmını sistemimizin yeni Ģeklini 

değerlendirerek cevaplar. Ġstenen etkilerin ortaya koyduğu tüm yeterli olan ve gerekli 

Ģartların belirlenmesinde baĢarısızlığa uğranıldığı zaman gelecek gerçeklik ağacı 

eksikliği ortaya çıkarır. (Kartal,2006) 
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ġekil 12: Gelecek gerçeklik ağacı (Ural,2007) 

Gelecek gerçeklik ağacı oluĢturma faaliyeti, genellikle 11 adımda gerçekleĢtirilir. 

(Ural,2007) 

1. Tüm gerekli malzemeler toplanır. 

- GeniĢ bir kağıt, kalem ve post-it‟ ler. 

- Hazırlandıysa MGA. 

- Hazırlandıysa BB. 

2. Ġstenen etkiler oluĢturulur. 

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

- MGA yoksa, istenen etkileri bağımsız olarak oluĢturulur. 

- Pozitif ifadeler kullanılır. 

- ġimdiki zaman kullanılır. 

- Ġstenen etkileri post-it‟ lere yazıp sayfanın en üstüne yerleĢtirilir. 

3. Eklemeler eklenir. 

- Hazırlandıysa BB‟ den ekleme alınılabilir. 

- BB yoksa beyin fırtınası gibi tekniklerle eklemeler oluĢturulur. 

- Eklemeler durum olarak ifade edilmelidir. 

- Eklemeler sayfanın en altına yerleĢtirilir. 

- Eğer varsa BB‟ den çıkan amaç ortaya yerleĢtirilir. 

- Eğer varsa MGA‟ deki ana sorunun tersini ekleme olarak kullanılır. 

4. BoĢluklar doldurulur. 
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- Eklemelerden yukarı doğru hareket edilir. Eklemeleri ve var olan gerçekleri 

kullanarak beklenen etkilere ulaĢmaya çalıĢılır. 

- Bir beklenen etkiden diğerine asamalar halinde yukarıya ilerleyin ve istenen 

etkiye ulaĢılır. 

- Gerektiğinde eklemeler kullanılır. 

5. Pozitif güçlendirici döngüler kullanılır. 

- Ağacın alt bölgelerindeki beklenen etkileri güçlendiren istenen etkiler bulun ve 

iliĢkilendirilir. 

6. Negatif dallar aranıp bulunur. 

- GGA tamamlandıktan sonra negatif etkisi olabilecek dallar aranılır. 

- Her beklenen etkiyi „Bu çıktının yanında, baĢka nelere neden olabilir?‟ 

sorusuyla incelenir. 

7. Negatif dalı geliĢtirilir. 

- Negatif dalı geliĢtirmek için ayrı bir kağıt kullanılır. 

- Bir istenen etkiye ulaĢıncaya kadar yukarı doğru dal geliĢtirilir. 

- Gerektikçe, önceden kullanılmayan gerekçeler de eklenilir. 

8. Dönüm noktası belirlenir. 

- En son pozitif ya da nötr birim ile, ilk negatif durumu birleĢtiren nedensellik 

oku bulunur. 

- Bu okun altında yatan tüm varsayımlar sıralanır. 

- Varsayımları negatif dalın bir tarafına listelenir. 

9. Anahtar varsayımları kırmak için eklemeler geliĢtirilir. 

- Beyin fırtınası gibi bir fikir yaratıcı yöntem kullanılır. 

- Varsayımlara yapılabilecek eklentiler listelenir. 

10. Eklentiyi geçerli hale getirilir. 

- BaĢka bir kağıda eklentinizin sonuçlarını mantıklı bir Ģekilde sıralanır. 

- Eğer gerekiyorsa, ek gerçeklikler ya da eklentileri birleĢtirilir. 

- Negatif dalın istenen etkisinin zıt durumuna ulaĢıncaya kadar yukarıya doğru 

geliĢtirilir. 

- Eklentinizin kendi üzerinde ters etki yapmadığına dikkat edilir. 

11. Negatif dalı budayan eklentinizi GGA‟ ye dahil edilir. 

- Dalı budayan eklentiyi, negatif etki yaratan etki nesnesine eklenilir. 
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- Hala negatif bir sonuç oluĢup oluĢmadığını kontrol edilir. 

Gelecek gerçeklik ağacı, aĢağıdaki amaçlar için oluĢturulur: (Çırak,2013)  

 Kaynakları tahsis etmeden önce yeni fikirlerin etkinliğini test etmeyi 

sağlamak.  

 Önerilen sistem değiĢikliklerinin negatif taraf etkileri yaratmaksızın istenen 

etkileri üretip üretmeyeceğini belirlemek.  

 Negatif dalların, önerilen değiĢimin eski problemleri çözerken yeni 

problemler yaratıp yaratmayacağını ve hangi ek faaliyetlerin negatif taraf 

etkisini önlemek için gerekli olduğunu ortaya çıkarmak.  

 Pozitif güçlendirici döngülerin birleĢiminde kendini güçlendiren yararlı 

etkilerin oluĢturulmasını sağlamak.  

 Tüm sistemin yerelleĢtirilen kararlarının etkilerini saptamayı sağlamak.  

 Faaliyetin istenen bir bölümünü desteklemede karar vericileri inandırmak için 

etkili bir araç sağlamak.  

 Bireysel bir planlama aracı olarak kullanılmaktadır.  

Gelecek Gerçeklik Ağacının varsayımları aĢağıdaki gibidir: (Gaga,2009) 

 Sistem parçaları karĢılıklı etkileĢim içindedir ve birindeki değiĢim diğerlerini 

de etkiler. 

 DeğiĢim tasarlanmıĢtır ve tasarlanmamıĢ etkilere sahiptir. 

 DeğiĢimin tasarlanmamıĢ etkileri önceden kestirilebilmektedir. 

 DeğiĢimin tasarlanmamıĢ etkileri yararlı zararlı veya nötr olabilir. 

 Bazı değiĢiklikler çözdüğünüzden fazla probleme sebep olabilmektedir. 

 Negatif etkiler önceden belirlenip, engellenebilir. 

 Neden-sonuç iliĢkisi gelecek için Ģimdi ve geçmiĢ kadar etkin sonuçlar 

verebilir. 

 Fikirler etkin ve uygulanabilir olarak geçerlilik kazanmadığı sürece çözüm 

değildir. 

 Sitem içindeki bütün süreçler sistemin kendisi de dahil olmak üzere 

değiĢimin konusudur. 
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2.4.4. ÖnkoĢul Ağacı 

Neyle değiĢtirilecek sorusuna da cevap bulunduktan sonra, son soru „Nasıl 

DeğiĢecektir?‟ sorusuna cevap aramaktır. „ÖnkoĢul ağacı-prerequisite tree-PRT‟ 

sorusuna yanıt bulmak için kullanılan sonuca ulaĢma aracıdır. ÖnkoĢul Ağacı (ÖKA) 

gelecek gerçeklik ağacını sonuca ulaĢtırabilecek aĢamaları tanımlar. ÖnkoĢul ağacı 

amaç ortaya konulduğunda aĢılması gereken tüm engellerin ve sorumlulukların 

belirlenmesine yarayan mantıksal yapıdır. ÖnkoĢul ağacının amacı, ulaĢılmak istenen 

yoldaki engellerin ortadan kaldırılmasını sağlamaktır. ÖnkoĢul ağacı engellerin 

haritasını çıkarır ve sorumluluğun kimde olduğuna bakılmaksızın engeller konusunda 

ne yapılması gerektiğini belirler. Ġstenilen hedefe ulaĢılmasında oluĢabilecek 

engellerin tanımlaması ve değerlendirilmesini sağlar. (Çırak,2013) 

ÖnkoĢul ağacı, istenilen faaliyet, amaç veya beklentinin oluĢmamasına sebep 

olan engeller tanımlanır ve bu engelleri aĢılmak için gereken çözümleri veya 

koĢulları belirlemektedir. Ve bu özelliğiyle ÖnkoĢul ağacı, mevcut gerçeklik ağacı ve 

geçiĢ ağacı arasında bir köprü görevi görmektedir. OluĢum zamanı sırasına göre 

adım adım uygulama planı sağlar. (Çırak,2013) ÖnkoĢul ağacının hedefi buharlaĢma 

bulutu uygulanmasından itibaren önerilen fikri önleyen engelleri belirlemektir. Ön 

KoĢul Ağacının uygulamaları aĢağıdaki gibidir: (Gaga,2009) 

 

 Proje planlama 

 Uygulama planlama 

 Personel geliĢtirme planı 

 ĠĢ süreci geliĢtirme ve tanımlama 

 Market stratejileri 

 Organizasyonel stratejiler gibi konuları içermektedir. 

Daha önce de belirtildiği gibi ÖnkoĢul ağacı amaca ulaĢmayı engelleyen 

durumları ortaya çıkarmak ve çözmek için kullanılmaktadır. Bu diyagramı 

oluĢturmak için gelecek gerçeklik ağacındaki tüm fikirlerin hepsini uygularız. Bu 

diyagram, önemli bir takım çalıĢmasına ihtiyaç duyar. Meydana getirilen takım, her 

bir hedef için atılan adımı inceler ve bu adım için diyagramda en uygun yeri tespit 

etmektedir. Her bir adım, önceki ve sonraki tüm adımların hepsi tek tek incelenir. 
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Diyagramda yapılan tüm varsayımlar bir planda gösterilir ve önkoĢul ağacı gelecek 

gerçeklik ağacındaki her bir çözümleyici fikir için oluĢturulur. (Gaga,2009) 

ÖnkoĢul Ağacının aĢağıda sıralanan amaçları baĢarmak için tasarlandığını 

belirtmiĢtir: (Utku,2007) 

- Hareket, hedef veya enjeksiyon geliĢimin baĢarısını engelleyen faktörleri 

tanımlamak, 

- Hareket akıĢını anlamak için ihtiyaç duyulan gerekli hareket düzenini 

belirlemek, 

- Nasıl sonuçlandırılacağı tam olarak bilinmediği zaman, arzu edilen sonuca 

bilinmeyen basamakları belirlemek ve göstermek, 

- KarmaĢık problem çözümlerinde kilometre taĢlarını belirten Gelecek 

Gerçeklik Ağacı ile adım adım zaman sıralı uygulama planı sağlayan GeçiĢ 

Ağacı arasında köprü kurmak, 
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ġekil 13: ÖnkoĢul ağacı (Ural,2007) 

Etkili bir ÖnkoĢul Ağacı aĢağıdaki varsayımlara dayanmaktadır: (Gaga,2009) 

 Arzu edilen sona engeller hakikaten gerçekte vardır. 

 Engeller genellikle negatif olarak algılanır. 

 Engelleri elimine etmek gerekli değildir, sadece onların üstesinden 

gelinmelidir. 

 Her bir engelin üstesinden gelebilir en azından bir alternatif ya da ara hedef 

vardır. Muhtemelen çok sayıda alternatif olacaktır. Bazı engeller üstelerinden 

gelinmek için bir ara hedeften daha fazlasına gerek duyabilir. 
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 Engeller ve onların birleĢtiği ara hedefler genellikle zamana dayalı iliĢkiye 

sahiptir. 

(Bu, bazılarının mantıksal olarak önce gelmesi veya diğerlerini takip etmesi 

anlamındadır.) 

 ÖnkoĢul Ağacı statik yani değiĢmeyen değildir; uygulandığı gibi değiĢime 

ihtiyaç duyulabilir. Yeni engeller ve ara hedefler beklenmedik bir anda ortaya 

çıkabilir. 

ÖnkoĢul ağacı (ÖKA) kurma adımları aĢağıda sıralanmıĢtır: (Ural,2007) 

1. Bir liste yaratılır. 

- ÖnkoĢul ağacının amacını kısa ve tam bir cümle halinde sayfanın en üstüne yazılır. 

2. Ġki kolon oluĢturulur. 

- Sol kolona Engeller adı verilir. 

- Sağ kolona Ara Amaçlar adı verilir. 

3. Engeller listelenir. 

- Sol kolona amaca ulaĢmanızı engellediğini düĢündüğünüz tüm engeller yazılır. 

- Engelleri gereksinimler olarak değil, durumlar olarak ifade edilir. 

4. Ara amaçlar geliĢtirilir. 

- Her amacın üstesinden gelebilecek fikirler yaratılır. 

- Her engel için bulabildiğiniz kadar ara amaç listelenir. 

- Gerekliyse karĢıt durumları kullanılır. 

- Gerekliyse ara amaçları bulmak için BB kullanılır. 

5. Tamamlanan liste sadeleĢtirilir. 

- Bulduğunuz ara amaçlar içinden en basiti ve en ucuzu seçilir. 

- Üstesinden gelmek için 2 ara amaç gerektiren engeller belirlenir. 

- Eğer 3 ya da daha fazla ara amaç gerektiğini düĢünüyorsanız gizli engeller aranılır. 

- KarĢıt durumlar olarak ifade edilmiĢ ara amaç sayısı en aza indirilir. 

6. ÖnkoĢul ağacına baĢlanılır. 

- Büyük bir kağıt alınır. 

- ÖnkoĢul ağacı amacını en yukarıya yerleĢtirilir. 

7. Engel-ara amaç çiftleri oluĢturulur. 

- Engeller ve ara amaçlar post-it notlara geçirilir. 

- Engeller ve ara amaçlar için farklı renkte post-it kullanılır. 
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- Ara amaçları ilgili engellere yapıĢtırılır. 

- Eğer birden fazla varsa tüm ara amaçlar eklenir. 

8. Engel-ara amaç çiftleri dizilir. 

- Engel-ara amaç çiftleri dizilir. 

- Rastgele sırada olabilirler. 

- Gerekiyorsa iki sıra dizilebilir. 

9. Engel-ara amaç çiftleri zaman sırasına koyulur. 

- Sonra çiftlerini üste, önce çiftler alta yerleĢtirilir. 

- Engellerden çok ara amaçları zaman sırasına koyulur. 

- Açıkça görülen dikey birleĢimlere bakılır, hizalanır ve kesikli çizgilerle birleĢtirilir. 

- Dikey gruplamaların mümkün olduğunca az dalda olması sağlanır. 

10. BoĢluklar doldurulur. 

- Her dalı aĢağıdan yukarıya doğru mantıksal açıdan incelenir. 

- Bulduğunuz mantıksal boĢluklar daha fazla engel-ara amaç çifti geliĢtirerek 

doldurulur. 

11. Kesikli çizgiler kaldırılır. 

- Tüm bileĢimler incelenir. 

- Ġnceleme tamamlandığında tüm kesikli çizgiler tam çizgiler haline getirilir. 

12. Yatay bağlantılar aranılır. 

- Dikey dallar arasında ağ yapısına benzeyen yatay bağlantılar aranılır. 

13. Son bağlantılar yapılır. 

- En üstteki ara amaçları ÖnkoĢul ağacının amacına bağlanılır. 

- Eğer mantıksal bağ kurulamıyorsa, yeni engel-ara amaç çiftleri eklenir. 

2.4.5. GeçiĢ Ağacı 

ÖnkoĢul ağacının her adımı için planlanan ve amaca ulaĢmak için gerekli 

adımları özetleyen bir Ģemadır. GeçiĢ ağacı ile sistem mevcut durumdan istenilen 

duruma geçirilir. Bu geçiĢ esnasında hedeflerin baĢarılması için adım adım rehberlik 

sağlayan geçiĢ ağacı, çözüm önerisinin uygulanması sırasında karĢılaĢılacak 

engellerin ortadan kaldırılmasını sağlayan eylem planıdır. GeçiĢ ağacı „DeğiĢim nasıl 

gerçekleĢtirilecek?‟ sorusuna verilecek cevabın son bölümünü oluĢturarak değiĢime 

karĢı meydana gelen direncin asılmasına yardımcı olmaktadır. (Solak,2012) 
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ġekil 14: GeçiĢ ağacı (Tiryakigil,2011) 

GeçiĢ ağacı kullanılarak iĢletmenin Ģimdiki durumundan istenen durumuna 

geçiĢ yapması sağlanır. GeçiĢ ağacı, daha önce ön gereksinim ağacında tanımlanmıĢ 

olan ara amaçlara ulaĢmak için gerekli eylemleri o anda bulunduran durum alınarak 

belirlenir. Eylemlerin bulunan durum için bir anlam ifade etmesi gerekir. Bu eylem 

planının uygulanmasıyla artık değiĢim gerçekleĢmeye baĢlar. GeçiĢ ağacı; 

çizelgeleme, satıĢ tahmini, yeni ürün geliĢtirme süreçlerinin yeni oluĢturulan 

süreçlerle belgelenmesini, iĢletme süreçlerinin geliĢtirilmesi, yeni yerleĢim düzeni 

oluĢturulması, stratejik hareketlerin belirlenmesi durumlarındaki değiĢimlerin 

zamanında yapılmasında kullanılmaktadır. (Arslan,2012) 
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BÖLÜM III 

KISITLAR TEORĠSĠ MANTIK DÜġÜNCE SÜREÇLERĠNĠN BĠR TIBBĠ 

CĠHAZ FĠRMASINA UYGULANMASI 

Bu bölümde; çalıĢmanın amacı, kapsamı, kullanılan metodoloji, çalıĢmanın 

detayları ve elde edilen sonuçlar hakkında bilgi verilecektir. 

ÇalıĢmanın amacına bakıldığında; rekabetçi pazar ortamında firmanın 

tutunabilmesi ve daha iyi bir duruma gelebilmesi için firmanın kendilerini yenilemesi 

ve iyileĢtirmesi gerekmektedir. Firma, müĢterilerine ürünleri kaliteli ve hedeflenen 

zamanda teslim edebilmenin gayesi içindedir. 

Firmanın yukarıda bahsedilen kriterleri yerine getirmesinin yanı sıra eğer 

bunları daha hızlı ve planlanan zamandan daha erken hayata geçirebilmesi firmanın 

diğer rekabetçi firmalardan daha hızlı ve müĢterilerinin beklentilerine daha hızlı 

cevap verecek bir yapıya getirmiĢ olacaktır. MüĢteri beklentilerine hızlı cevap 

verilmesi firmanın her türlü pazar talep değiĢikliklerine daha hızlı cevap vermesine 

bu sayede hayatta kalma Ģanslarını aynı ölçüde arttırmalarına yol açar. Firmanın 

lojistik faaliyetlerini gerçekleĢtirirken kullandığı yöntemleri geliĢtirip daha iyi bir 

duruma getirmesi gerekmektedir. 

Buradan yola çıkarak Kısıtlar Teorisi Mantık DüĢünce Süreçleri ile lojistik 

faaliyetlere yeni bir bakıĢ açısı getirmiĢ olacaktır. 

Bu çalıĢmanın ana amacı; lojistik operasyonda genel olarak Kısıtlar Teorisi 

Mantık DüĢünce Süreçleri ile analiz ederek karĢılaĢılan problemler ve bunlara nasıl 

çözüm önerileri bulunabileceği araĢtırmaktadır. 

ÇalıĢmanın kapsamına bakıldığında, rekabetçi bir ortamın yoğun olduğu bir 

sektörde yer alan bir tıbbi cihaz firmasının lojistik faaliyetlerinin iyileĢtirilmesi 

üzerine kurulmuĢtur. Uygulama, tıbbi cihaz ve medikal estetik ürünleri üretimi ve 

pazarlamasını yapan bir yurtdıĢı firmasında gerçekleĢtirilmiĢtir. Firmanın lojistik 

operasyonu incelendiğinde burada yaĢanan problemlerin farklı sebepler olduğu 

görülmektedir. Burada problemlere bakıldığında ilk olarak en önemli sorunun 

ithalatın gecikmesi ve buna bağlı olarak malzemenin yurtiçine geç teslim edilmesidir. 
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Türkiye‟de bulunan firma üretim yeri olan ülkedeki fabrikadan ithalatını 

gerçekleĢtirip, kara veya havayoluyla ülkeye getirilmesi sağlanır. Ġthalat süresi 3-10 

gün arasında değiĢmektedir. Ġthalat sırasındaki problemlere bakıldığında; nakliye 

firmasından kaynaklanan problemler, gümrükte yaĢanan sıkıntılar, fazla malzeme 

ithalatı, ithalat maliyetinin artması ve bunlara bağlı birçok problem yaĢanmıĢtır.  

ÇalıĢma için öncelikle ilgili firmanın Uluslararası ĠliĢkiler ve DıĢ Ticaret 

departmanı sorumlusu ile yüz yüze görüĢme yapılmıĢtır. Kendisine yapılacak olan 

uygulama hakkında bilgi verilmiĢ ve görüĢleri alınmıĢtır. Yüz yüze görüĢmenin 

ardından alınan bilgiler doğrultusunda firmanın lojistik operasyonundaki problemler 

incelenerek Kısıtlar Teorisi Mantık DüĢünce Süreçlerinin uygulanarak çözüm 

önerileri bulunmasına karar verilmiĢtir. Firma, 1993 yılında Çek Cumhuriyeti‟nde 

kurulmuĢ; daha sonra Ġngiltere, Latin Amerika ve Asya‟da kurulmuĢtur. Firma 2011 

yılında Türkiye‟ye Ģubesini açmıĢ ve kısa sürede sektörde tutunmayı baĢarmıĢtır. 

Firma, medikal sektör içerisinde üç farklı alanda olan kardiyoloji, medikal estetik ve 

fizik tedavi cihazlarının üretimini ve pazarlamasını yapar. Firma, üretim, pazarlama, 

muhasebe, dıĢ ticaret ve teknik bölümlerden oluĢmaktadır. Dünya genelinde 

1300‟den fazla çalıĢana sahiptir. 

Buradan hareketle çalıĢmanın metodolojisi Ģu Ģekilde açıklanabilir. Öncelikle 

mevcut olan durum hakkında bilgi alıp lojistik faaliyet hakkında bilgiler alınmıĢtır. 

Lojistik faaliyetlerin nasıl yürütüldüğü, neler yapıldığı, nasıl problemler karĢılaĢıldığı 

hakkında bilgiler alınmıĢtır. 

Literatür kısmının 2.4 bölümünde açıklanan Kısıtlar Teorisi Mantık DüĢünce 

Süreçleri ile lojistik faaliyetler ele alınmıĢtır. 

ÇalıĢmanın yürütüldüğü firmada tıbbi cihaz ve medikal estetik ürünleri 

üretimi ve pazarlanması yapılmaktadır. ÇalıĢmada ele alınan lojistik faaliyetleri 

uluslararası iliĢkiler ve dıĢ ticaret birimi yürütmektedir. Firmanın lojistik operasyonu 

incelendiğinde burada yaĢanan problemlerin farklı sebepler olduğu görülmektedir. 

Burada problemlere bakıldığında ilk olarak en önemli sorunun ithalatın gecikmesi ve 

buna bağlı olarak malzemenin yurtiçine geç teslim edilmesidir. Türkiye‟de bulunan 

firma üretim yeri olan ülkedeki fabrikadan ithalatını gerçekleĢtirip, kara veya 

havayoluyla ülkeye getirilmesi sağlanır. Ġthalat süresi 3-10 gün arasında 

değiĢmektedir. Ġthalat sırasındaki problemlere bakıldığında; nakliye firmasından 
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kaynaklanan problemler, gümrükte yaĢanan sıkıntılar, fazla malzeme ithalatı, ithalat 

maliyetinin artması ve bunlara bağlı birçok problem yaĢanmıĢtır. 

Firmanın lojistik operasyonuna bakıldığında, yurt dıĢında bulunan fabrikadan 

ürünlerin ithalatını yapıp yurt içindeki müĢterilerine ulaĢması sürecindeki oluĢan 

problemlerin ve bulunan sonuçları firmanın uluslararası iliĢkiler ve dıĢ ticaret 

sorumlusuyla yapılan görüĢmeler doğrultusunda kısıtlar teorisi düĢünce süreçleriyle 

inceleyeceğiz. 

DüĢünce süreçleri uygulanmasının ilk adım, istenmeyen etkilerin belirlenmesi 

ve daha sonra mevcut gerçeklik ağacının oluĢturulmaya baĢlanmasıdır. Daha öncede 

bahsedildiği üzere mevcut gerçeklik ağacı, istenmeyen etkilerin ve ortaya çıkan 

sonuçların arasında oluĢan neden-sonuç bağlantısını belirten bir diyagramdır. 

Mevcut gerçekler ağacı sistemin Ģimdiki durumunu incelemek için dizayn 

edilmiĢ mantıksal düĢünme sürecidir. ġimdiki duruma göre neden-sonuç iliĢkisi 

çıkarılır. Organizasyonel seviyede değil iĢlevsel seviyelerde kullanılmaktadır. 

Mevcut gerçekler ağacı, anlaĢılması güç ve karmaĢık sistemlerin anlaĢılabilir duruma 

getirilmesini sağlar ve sistemde bulunan kısıtların kök sebeplerine inilmesine yol 

açar. Bununla birlikte kök sebeplerin yetki alanı içerisinde bulunup bulunmadığını 

göstermiĢ olur. Mevcut gerçekler ağacı kısıtları daha iyi anlayabilmek ve sistemin 

içinde bulunduğu mevcut durumun analizini yapmak için oluĢturulmaktadır. Sistemin 

performansını azaltan istenmeyen etkilere sahip temel kısıtları tanımlamaktadır. 

Mevcut gerçeklik ağacı firmanın Ģimdiki durumu ifade etmektedir. Firmanın 

mevcut olan problemlerinin belirlenmesidir. Burada ana problem belirlenir. Ve bu 

problemin yol açtığı diğer sorunlarla belirlenir. Firmanın, lojistik operasyonları 

düĢünce süreçleriyle incelendiğinde mevcut gerçeklik ağacı, Ģu an ki durumu Ģekil 

15‟teki gibi olacaktır. Burada problem yaĢanmasının birçok sebebi vardır. Firmanın 

lojistik faaliyetlerinde zaman zaman problemler yaĢanmaktadır. YaĢanan bu 

problemlerin çeĢitli sebepleri bulunmaktadır. Buradaki ana problem taĢımacılıktan 

dolayı malzemenin yurtiçine geç teslimatıdır. Nakliye firmasının dikkatsizliğine 

bağlı olarak malzemenin gümrük antreposunda kalabilmekte ya da 

kaybolabilmektedir. Ġthal edilen malzemelerin paketlenmesindeki yetersizlikten 

dolayı gümrük muayenesi ve nakliye aracına yüklenmesi arasında malzemeler zarar 

görmektedir. Burada somut örnek verecek olursak yurtdıĢında bulunan fabrikadan 
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gelen malzemeler gümrük kontrolünde kutularından çıkarılır. Kutularından çıkarılan 

malzemeler nakliye firması tarafından tekrar paketlenmediği için taĢıma sırasında 

zarar görür ve aynı malzemeden depoda bulunmadığı için malzeme teslimatında 

aksama meydana gelir. 

Nakliye firmasının belgelerini tamamlamaması ya da belgeleri almamasından 

dolayı gümrük iĢlemleri geç tamamlanmıĢtır. Avrupa topluluğuyla Türkiye arasında 

imzalanmıĢ olan Gümrük Birliği anlaĢmasında serbest dolaĢım halinde bulunan 

malların ihracında gümrük muafiyetinden yararlanmak amacıyla ihracatçı tarafından 

düzenlenen belgeye ATR belgesi denir. (Gümrükleme, 2016) Nakliye firmasının bu 

belgeyi gümrükteki iĢlemler sırasında bulundurmaması, doküman eksikliğinden 

dolayı gümrük iĢlemlerinin geç tamamlanmasına bağlı olarak yurtiçi teslimatlar da 

gecikmiĢtir. Ayrıca malzemenin gümrüğe gelmesine rağmen belge eksikliğinden 

dolayı malın çekilememesi ya da ekstra vergi ödenmesine neden olur. B2B (business 

to business) taĢımacılık belgesi, firmadan firmaya yapılan e-ticaret modelidir. 

Ülkemizde de sık olarak kullanılan bu model e-ticaret modelleri arasında yer alır. Bir 

firmanın kendi içinde yaptığı ya da farklı firmaların birbirleri arasında yaptıkları e-

ticareti ifade etmektedir. TaĢıyıcı firmadan B2B taĢımacılık tercih edilmesine rağmen 

taĢıma süresinin uzaması nedeniyle yurtiçi teslimatlar da gecikmeler yaĢanmıĢtır. 

Belge eksikliğinden kaynaklanan sorunlar firmaya ekstra vergi maliyeti 

doğurmaktadır. Bunun yanı sıra yapılan yanlıĢ ithalat fazladan navlun bedeli 

ödenmesine yol açmaktadır. Ġthalatta genellikle havayolu taĢımacılığı tercih edilmesi 

navlun bedelinin yüksekliği maliyet artıĢına yol açmaktadır. Bunlarda ithalat 

maliyetinin artmasına neden olmaktadır. Bu tip sorunlardan dolayı yurtiçi teslimatlar 

da yaĢanan gecikmeler özel kurumlarda prestij kaybına, devlet kurumlarında ise para 

ya da ihale yasaklısı gibi çeĢitli cezalar alınmasına yol açmaktadır. 

(Gümrükleme,2016) 

Firmanın deposundaki malzemelerin kontrol edilememesi ve envanter 

yönetimindeki karıĢıklığa bağlı olarak fazla malzeme ithalatı yapılmaktadır. Firma 

ile üretici arasındaki iletiĢimsizlik fazladan üretim yapılmasına yol açmaktadır. 

Ayrıca üreticilerin kendi tedarikçileriyle aralarında olan anlaĢmazlıklardan dolayı 

üretim sürecinin sekteye uğraması ve dolayısıyla üretimin tamamlanamamasından 

ötürü ithalatın gecikmesine neden olmuĢtur. 
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Üretici ile firma arasındaki iletiĢim eksikliğinden dolayı fazla malzeme 

ithalatı yapılmaktadır. Depodaki malın kontrolü yapılmadan verilen sipariĢten dolayı 

fazla mal ürerimi yapılmıĢ olur. Üretimi yapılan ürün yurt dıĢında bulunan 

fabrikadan Türkiye‟ye gönderilir. Ve bu da ekstra ithalat maliyetine yol açar. 

Üreticinin deposunda oluĢabilecek her tür karıĢıklıktan ötürü yanlıĢ ya da eksik 

malzeme gönderilmesi ekstra ithalat maliyeti doğurmaktadır. SipariĢ edilen ana 

malzemeye ait aksesuarların eksik ya da yanlıĢ sipariĢ edilmesine bağlı olarak 

planlanmayan ekstra bir ithalat yapılmasıyla maliyet artmaktadır. 

 Nakliyeci firmanın sorumsuzluğundan ve firmanın deposunu kontrol 

etmemesinden kaynaklanan problemler yaĢanmıĢtır. Nakliye firmasına gereken uyarı 

ve bilgilendirme yapılmamıĢtır. Bu nedenle nakliye firması gereken özeni 

göstermemiĢtir. Burada genel olarak temel sorun nakliye firmasından 

kaynaklanmaktadır. Doküman eksikliğinden dolayı gümrük iĢlemlerinin geç 

tamamlanmasına bağlı olarak yurtiçi teslimatlar da aksamalar olmuĢtur. Firmanın 

deposundaki ve envanter yönetimindeki karıĢıklığa bağlı olarak fazla malzeme 

ithalatı yapılmasına neden olmuĢtur. Ayrıca yapılan bu fazla ithalat ekstra ithalat 

maliyeti doğurmuĢtur. Bir sonraki düĢünce süreci olan buharlaĢma bulutunda mevcut 

gerçekler ağacındaki temel sorunlara çözümler önerilecektir. 
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ġekil 15: Mevcut gerçekler ağacı 
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DüĢünce süreçlerinin ikinci adımında buharlaĢma bulutu oluĢturulmaktadır. 

BuharlaĢma bulutu tekniğinde mevcut kök nedeni ortaya çıkaran problemler ortaya 

konulur. Burada çatıĢmalar ortaya konulduktan sonra çatıĢmanın yok edilmesi için 

çözümler önerilir. BuharlaĢma bulutunda ana probleme kalıcı çözümler bulunmaya 

çalıĢır. KarĢılaĢılan çatıĢmalar belirlenir ve çözüm için incelenir. BuharlaĢma bulutu 

yöntemi problemin yaĢandığı durumdan arzu edilen gelecek duruma geçiĢte, problemin 

ortadan kaldırılmasına yardımcı olarak etkili bir köprü görevi görmektedir. ÇatıĢmalar 

buharlaĢma bulutu ağaç yapısıyla gösterilmektedir. Bu yöntemle ana soruna kalıcı 

çözümler bulmaya çalıĢılır. BuharlaĢma bulutu yöneticiye problemler için çözüm 

bulmasına ve araĢtırmasına yardımcı olmaktadır. Yönetici tespit edilmiĢ olan 

problemlere buharlaĢma bulutu sayesinde elde edilen çözüm önerileri ile karar vermeye 

çalıĢacaktır.    

DüĢünce süreçlerinin ikinci adımı olan buharlaĢma bulutu, Ģekil 16‟daki gibi 

karĢılaĢılan çatıĢmayı ve çözüm yolları gösterilmiĢtir. Firma, nakliye firması ile çatıĢma 

içerisindedir. Firmayla nakliye firması arasında iletiĢim eksikliğinden kaynaklanan 

sorunlar oluĢmuĢtur. Nakliye firmasına gereken uyarı ve bilgilendirmenin yapılması 

gerekmektedir. Firmanın nakliye firmasını takip etmesi gerekmektedir. Nakliye 

firmasının eksik belgelerinin olması gümrük iĢlemlerinin gecikmesine veya 

tamamlanamamasına neden olmuĢtur. Bu durumun giderilmesi için firmanın gümrük 

iĢlemlerini takip etmesi ve nakliye firmasının uyarılması gerekmektedir. Gerekirse 

sadece gümrük iĢlemlerinin takibi için yeni bir departman oluĢturulmalıdır. Üretici ile 

iletiĢime geçip doğru sipariĢ verilmesi gerekmektedir. Aynı zamanda firma depodaki 

malzemeleri kontrol edip envanter yönetimini oluĢturulmalıdır. Üreticiye doğru ve 

eksiksiz bilgi verilmesi gerekmektedir. Bu sayede doğru sipariĢ verilmiĢ olmaktadır. 

Firmanın nakliye firmasıyla caydırıcı özellikleri olan sözleĢme yapılması gerekmektedir. 

Yapılan sözleĢme sorunların azalmasını sağlamıyorsa yeni bir taĢıma firmasıyla 

çalıĢmaya baĢlanmalıdır. Yeni nakliye firmasının profesyonel, sistematik bir nakliye 

firması olmasına dikkat edilmelidir.  

Yönetici burada bahsedilen çözüm önerilerini dikkate alarak yeni bir oluĢum 

içine girmelidir. Doğru karar verilmediği takdirde yaĢanan olumsuzluk devam edecektir. 

Bu da firmanın maddi ve prestij kaybına yol açacaktır.  
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Bir sonraki düĢünce sürecinde firmanın gelecekte olmasını istediği duruma 

ulaĢmak için bir araçtır. 

 

ġekil 16: BuharlaĢma Bulutu  
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BuharlaĢma bulutu düĢünce sürecinin devamındaki aĢama ise gelecek 

gerçeklik ağacının uygulanma aĢamasıdır. Gelecek gerçeklik ağacının amacı; ortaya 

konulmaya çalıĢılan durumun beklenilen ve istenilen en iyi sonuca ulaĢacağının 

doğrulanmasıdır. Gelecek gerçeklik ağacı, mevcut durumda yapılacak olan 

değiĢikliğin oluĢturacağı sonuçlar arasında neden sonuç iliĢkisini gösterir. Gelecek 

gerçeklik ağacı, firmanın strateji ve vizyonunun belirlenmesini sağlar. Gelecek 

gerçeklik ağacı ile eksik noktalar belirlenir. Gelecek gerçeklik ağacı firmanın 

gelecekte olmak istediği durumdur. 

ġekil 17‟de firmanın lojistik operasyonunun gelecek gerçeklik ağacı 

görülmektedir. Mevcut gerçeklik ağacında belirtildiği üzere; nakliye firmasının 

iyileĢmesi sonucunda sorunsuz gümrük iĢlemlerine yapılmaktadır. Firmanın nakliye 

firmasını iyileĢtirmesi, pazarda güvenin artmasına ayrıca gümrük iĢlemlerinin 

zamanında bitirilmesini sağlar.  Ayrıca envanter yönetiminin sağlanması depodaki 

ürünlerin giriĢ çıkıĢlarının kontrolü sayesinde yanlıĢ sipariĢ verilmesi ortadan kalkar. 

Firmanın deposunu düzenlemesi ve envanter yönetimini oluĢturarak üretici ile doğru 

iletiĢim ile gereken malzemenin istemi yapılması ile malzemenin alıcıya zamanında 

teslim edilir. Bu durum ithalat maliyetlerinin azalmasına ve ithalatın zamanında 

gerçekleĢmesini sağlar. Bununla birlikte malzeme müĢteriye zamanında teslim 

edilmiĢ olur. Bu yapılan değiĢimlerin hepsi firma için bir kazanımdır. Burada 

bahsedilen durumlar sağlandığında firmanın iĢ imkanı artar, daha fazla satıĢ sağlanır 

ve böylece kar marjı artar.   

Gelecek gerçeklik ağacıyla ulaĢılmak istenilen noktaya ulaĢıldığı zaman 

nelerin getiri olarak sisteme ekleneceği çok açık olarak görülmektedir. UlaĢılmak 

istenilen noktaya neden ulaĢılmak istendiğini yöneticilere Ģirketin geleceğini 

görmeleri için kolaylık sağlayacaktır. 

Firmanın lojistik operasyonundan beklenen sonuç; malzemelerin zamanında 

kuruma veya kuruluĢa teslim edilmesidir. Malzemenin zamanında teslimi firmanın 

prestijinin artmasına, yeni kurumlarla iĢ yapmasına, daha fazla iĢ imkânı sağlamasına 

ve bu da kar marjının artmasına yol açar.  
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DüĢünce süreçlerinde gelecek gerçeklik ağacından bir sonraki adım ön koĢul 

ağacıdır. Gelecek gerçeklik ağacındaki istenilen durumdaki gerekli mantıksal çözüm 

yollarını gösterir. 

 

 

ġekil 17: Gelecek gerçeklik ağacı 

 

Ön koĢul ağacı gelecek gerçeklik ağacının sonuca ulaĢmasındaki aĢamaları 

belirlenir. Ön koĢul ağacı amaç belirlendiğinde aĢılması gereken engeller ve 

sorumlulukları belirlemeye yarar. Bu engeller konusunda neler yapılabileceğine 

bakılır. Ġstenilen hedefe ulaĢma sırasındaki engellerin belirlenmesini sağlar.  

Çözüme ulaĢmayı engelleyen durum ön koĢul ağacıyla tanımlanır. Çözüm 

fikrinin önündeki tüm engelleri aĢabilmek için gerekli olan mantıksal bir çözüm yolu 

gösterir. Ön koĢu ağacının geliĢtirilmesi istenilen sonuçlara ulaĢmayı engelleyen 

durumları, ihmalleri tanımlamaktadır. Bu engelleri ve değiĢime direnci geliĢtirecek 

yeni hedefleri ve amaçları belirler. Çözüme ulaĢmamızı engelleyen durum, 

gereksinimleri tam ve doğru olarak tanımlayamamalarıdır.  

Elde edilen verilerle birlikte Ģekil 18‟de ön koĢul ağacı oluĢturulmuĢtur. 

Firma, günlük iĢ yoğunluğu nedeniyle nakliye firmasını takip edememiĢ, gerekli 

uyarı ve cezayı uygulamamıĢtır. Nakliye firmasının belgelerinin eksik olması, ithal 

edilen malların gümrükte kaybolması ve kırılması gümrükte yaĢanan sorunlar 
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arasındadır. Firma ithalatı takip ederek, kontrolün sağlanması için gümrük 

müĢavirinin nakliye firmasının belgelerini inceleyip kontrol etmesini, ithalat 

iĢlemlerinin sorunsuz yapılmasını sağlar. Bunların yanı sıra firmanın gümrük 

iĢlemleri sırasında gümrük müĢavirinden destek alması ithalat sırasındaki sorunların 

azalmasını sağlayacaktır. Ġthalatı yapılacak malzemenin ilk önce depoda var olup 

olmadığı kontrol edilip, daha sonra üreticiye sipariĢ verilmelidir. Firma envanter 

yönetimi oluĢturarak zamanında en uygun maliyetle tedarik edilmesini ve 

bulundurulmasını sağlar. Bu sayede doğru sipariĢ, doğru ithalat yapılarak maliyetler 

azaltılmıĢ olur. Aynı zamanda ürünün müĢteriye zamanında ulaĢması sağlanmıĢ olur. 

DüĢünce süreçlerinin ön koĢul ağacı oluĢturulduktan sonraki adımı geçiĢ 

ağacıdır. Ön koĢul ağacının adımları için planlanmıĢ olan ve amaca ulaĢmak için 

gereken adımları özet halindeki bir Ģemasıdır. 

 

 

ġekil 18: ÖnkoĢul ağacı 

 

Amaca ulaĢmakta gerekli olan iĢlemlerin tanımlanmasında geçiĢ ağacı 

kullanılır. GeçiĢ ağacı planlanan ana amaçlara ulaĢmak ve bu amaçları uygulamaya 

geçirmek için gerekli faaliyetlerin tanımlanmasında kullanılır.  

Firmanın, düĢünce süreçlerinden geçiĢ ağacı uygulaması Ģekil 19‟daki gibidir. 

Firma ithalat maliyetlerini düĢürebilmesi için ilk olarak deposunu kontrol ederek 

doğru sipariĢ vermesi ve envanter yönetimini oluĢturması gerekir. Daha sonrasında 
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nakliye firmasını takip edip gereken iyileĢmeler meydana gelmediği için firma yeni 

nakliye firması aramaya baĢlamıĢtır. Yeni bulunan nakliye firmasıyla gereken 

ayrıntılar konuĢmalıdır. Yapılan sözleĢme caydırıcı olmalıdır. Ayrıca gümrük 

iĢlemleri sırasında belgelerin takibinin yapılması gümrük iĢlemlerinin sorunsuz 

bitmesini sağlamıĢ olur. Bütün yapılan yenilikler ve değiĢimler malzemenin 

müĢteriye zamanında teslimini gerçekleĢtirmeyi sağlar. Ayrıca zamanında yapılan 

malzeme teslimatı yeni iĢ imkanlarına ve firmanın prestijinin artmasını sağlar. 

OluĢturulmuĢ olan mantık düĢünce süreçleri ağaçları ile firmanın lojistik 

faaliyetlerinde meydana gelen problemlerin çözüm yolları incelenmiĢ ve 

araĢtırılmıĢtır. 

 

ġekil 19: GeçiĢ ağacı 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Günümüz rekabet koĢulları altında yeni ürün geliĢtirme, bu ürünü pazara 

tanıtma ve ürün talebinin sürekliliğini sağlayabilme büyük önem taĢımaktadır. Ancak 

bunlar kadar önemli bir baĢka boyut ise, bu ürünün en uygun sürede ve güvenli bir 

Ģekilde müĢteriye ulaĢtırılması ve tedarik iĢleminin sürekliliğinin sağlanabilmesidir. 

Bu ise ancak firmanın sahip olduğu güvenilir lojistik ve envanter politikaları ile 

mümkün olabilmektedir. Talebin belirlenebilmesi, zamanında ve doğru ürünün hazır 

bulundurulması ve doğru tedarik süresi planlamaları doğrultusunda firmaların 

bilinirliklerini ve pazar paylarını büyük ölçüde arttırabilirler. 

Yapılan çalıĢmada yöneylem araĢtırmasında önemli bir yer tutan kısıtlar 

teorisi kavramı ele alınmıĢtır. Kısıtlar Teorisi firmaların rekabet gücünü artımaya 

yönelik, karĢılarına çıkabilecek problemlerin veya kısıtların tespit edilmesinde ve bu 

problemlerin çözüme ulaĢtırılmasında iyi bir yönetim aracı olarak karĢımıza 

çıkmaktadır.  ÇalıĢmada, seçilen bir firmaya ait lojistik operasyonların kısıtlar teorisi 

düĢünce süreçleri ile incelemesi yapılmıĢtır. Bu kısıtların neler olduğu, nasıl engeller 

oluĢturduğu ve nasıl ortadan kaldırılabileceğine yönelik tespitler yapılmıĢtır.  

ÇalıĢmanın ilk bölümünde lojistik kavramı açıklanmıĢ, ikinci bölümünde ise 

kısıtlar teorisi üzerinde durulmuĢ ve kısıtlar teorisi kavramının ne olduğu 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Kısıtlar Teorisinin, sistemin parçalarını oluĢturan iĢleri 

birbirinden bağımsız olarak değil, bir bütün halinde incelediğinden bahsedilmiĢtir. 

Kısıtlar Teorisi en zayıf halka prensibini benimsemektedir. Bu sistemde, sistemi 

oluĢturan parçaları her biri bir zincirin halkaları olarak düĢünülmektedir. Zincirin 

gücü yani sistemin gücü iĢlerin bütünün gücünü, yani baĢarısının göstergesidir. 

Daha sonrasında ise, sistemin ne tür kısıtlara sahip olduğu üzerinde 

durulmuĢtur. Sistemin kısıtlarını temel olarak fiziksel kısıtlar ve politik kısıtlar olarak 

ikiye ayırmak mümkündür. Sistemler genel olarak çok az politik kısıtla 

karĢılaĢmaktadır. KarĢılaĢılan kısıtların büyük bir kısmı fizikseldir. 

ÇalıĢmada, kısıtlar teorisinin uygulama alanları genel olarak açıklanmaya 

çalıĢılmıĢ ve bu konuda uygulama alanlarına yönelik olarak tespit edilebilen 

akademik çalıĢmalar listelenmiĢtir. Kısıtlar teorisinin kullanım alanları genel olarak; 
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üretim, dağıtım ve kaynak ve terdarik zinciri, pazarlama, strateji planlama, proje 

planlama olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

ÇalıĢmanın diğer bölümlerine de ise, kısıtlar teorisi yönetim sistemi 

elemanları üzerinde durulmuĢtur. Kısıtlar teorisinin sistem anlayıĢı, sistemin 

amacından ve sistemin yerel amaçlarından bahsedilmiĢtir. Daha sorasında, kısıtlar 

teorisinde yer alan  beĢ adımlı odaklanma süreçleri açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu  beĢ 

odaklanma adımı, karar vericilerin kapsamlı bir süreç planı yapmalarına imkan 

verebilmekte ve sistem açısından en iyi etkiyi yaratan kaynaklara dikkat 

çekebilmektedir. Karar vericiler bu beĢ odaklanma adımını benimsedikleri ve uygun 

Ģekilde uygulayabilmeleri durumunda sistemdeki kısıtlar düzenli olarak 

kaldırılabilmektedir. Sistemin düzüenlenebilmesi aĢamasında mantıksal düĢünme 

sürecinin üç önemli sorusu üzerinde durulmuĢtur. Bu sorular, neyin değiĢeceği, neye 

dönüĢeceği ve dönüĢümün nasıl gerçekleĢtirilebileceğidir. 

ÇalıĢmanın devamında, kısıtlar teorisi mantık ağacı düĢünme süreçleri 

üzerinde durulmuĢtur. Mantık ağacı düĢünme süreçleri olan; mevcut gerçekler ağacı, 

buharlaĢma bulutu, gelecek gerçeklik ağacı, önkoĢul ağacı ve geçiĢ ağaçları detaylı 

olarak açıklanmıĢtır.  

Bu tanımlamalar ve tespitlerin hemen ardından kısıtlar teorisi, medikal cihaz 

üretimi ve satıĢı sektöründe yer alan bir firmaya yönelik bir uygula yapılmıĢtır. 

Öncelikle firmanın genel yapısı ve iĢleyiĢ süreçleri incelenmiĢ bir durum tespiti 

yapılmıĢtır. Firmanın kuruluĢu ve daha sonra genĢleme süreci incelenmiĢ ve 

ülkemizde oluĢturduğu temsilciği ele alınmıĢtır. Bu temsilcilikte yer üretim, 

pazarlama, muhasebe, dıĢ ticaret ve operasyonel birimler incelenmiĢ ve  bu 

birimlerin baĢlarındaki yetkililerle yüz yüze görüĢmeler gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Yapılan görüĢmeler sonunda  firmanın lojistik operasyonları ile ilgili 

sorunların bulunduğu tespit edilmiĢ ve bu sorunların altında yatan nedenler ve çözüm 

yöntemleri araĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. Kısıtlar teorisi uygulamaları sonucunda 

yapılan mevcut durum tespitinde ana sorun olarak karĢımıza fimanın müĢteri 

ihtiyaçlarını zamanında ve doğru Ģekilde karĢılayamaması nedeniyle pazar payını ve 

kar oranın düĢürme sorunları ortaya çıkmıĢtır. Bu sorunların oluĢmasındaki temel 

neden ise taĢımacılık ve/veya nakliye firmasından kaynaklanan problemlerdir. Daha 

sonra buharlaĢ bulutu kullanılarak tespit edilen alt problemler yönelik çözüm önerile 
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sunulmaya baĢlanmıĢtır. Bu öneriler; medical cihaz firmasıyla nakliye firması 

arasında iletiĢim eksikliğinin giderilmesi, nakliye firmasına yönelik gereken uyarı ve 

bilgilendirmenin yapılması, nakliye firmasının yaptığı iĢlemlerin takip edilmesi 

zorunluluğu ve  nakliye firmasının eksik belgelerinin olması nedeniyle gümrük 

iĢlemlerinin gecikmesinden yaĢanan sorunların giderilmesi olarak karĢımıza 

çıkmaktadır.   

Yapı içerisinde yer alan bir sonraki düĢünce sürecinde “Gelecek gerçeklik 

ağacı” kullanılmaktadır. Bu yapı ile firmanın gelecekte olmasını istediği durumun 

tespit edilmesi hedeflenmektedir. Bu durum; nakliye firmasının süreçlerinin 

iyileĢtirilmesi, firmanın gümrük iĢlemlerinin zamanında bitirilmesini sağlayabilmesi, 

envanter yönetimi konusunda yapılabilecek plananlamalar, depodaki ürünlerin giriĢ 

çıkıĢlarının kontrolü edilebilmesi, hangi üründen ne kadar ve ne zaman üretilmesi 

gerektiği kararnın verilebilmesi ve böylece yanlıĢ sipariĢ verilmesi probleminin 

ortadan kaldırılması olarak sıralanmaktadır. Bu iĢlemlerin yapılmasının ardından 

gereken malzemenin isteminin yapılabilmesi ve böylece malzemenin alıcıya 

zamanında teslim edilebilmesi mümkün olabilmektedir. 

Ayrıca Firmanın lojistik operasyonunun baĢarılı bir Ģekilde yürütülebilmesi 

için nakliye firması ile ilgili düzenlemelr yapılamıyor ise firmanın hızla 

değiĢtirilmesi kaçınılmazdır. Bununla birlĢkte medikal cihaz üretimi ve satıĢı yapan 

firmanın mutlak bir envanter yönetim politikası benimsemesi ve bu poltiika 

doğrultusunda planlamalar yapması gerektiği tespit edilmiĢtir.  

Bu çalıĢma ile medikal sektörde faaliyet gösteren medikal cihaz üreticisi ve 

satıcısı olan bir firmanın ülkemizde yer alan birimde yaĢanan sorunlar kısıtlar teorisi 

yaklaĢımı ile tespit edilmiĢ ve bu sorunların giderilmesine yönelik çözüm önerileri 

sunulmuĢtur. Bu uygulama sonunda firmanın tekrar süreçlerini gözden geçirmesi ve 

yenilemsi gerekmektedir. Bu önerile ıĢığında firmanın Pazar payını arttırması ve 

müĢteri memnuniyeti sağlayarak kar oranını yükseltebilmesi mümkün olabilecektir.. 

Bu çalıĢma ile kısıtlar teorisinin uygulama alanının geniĢletilmesine yönelik bir 

katkıda bulunulduğu düĢünülmektedir.   
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