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ONSOZ

Saglik yonetimi ve saglik kurumlari isletmeciligi, saglik hizmet sunumunun
diizenlemesinin yaninda bir¢ok teknik ve yonetsel alani igeren, ¢oklu alan bilgisi ve yetenekler
gerektiren bir alandir. Saglik kurumlari isletmeciligi, saglik sistem miihendisligi olarak
adlandirilan ¢ok genis bir yelpazenin belki de en 6nemli ve ¢ekirdek noktasini olusturur. Bu
kitapta “Sistem miihendisligi nedir?” sorusuna cevap arayacak, sistem miihendisliginin yontem
ve tekniklerine genel bir giris yapilacak ve arkasindan saglik sistem miihendisligi kapsaminda
ilerlenecektir. Sistem tasarimi ve silire¢ yonetimi konularina girilecek, kurumsallagsma, 6lgme
degerlendirme ve siirekli iyilesme konularinda temel yaklasimlar ele alinacaktir.

Saglik sistem miihendisligi diinyada da son yillarda gelismekte olan bir alan olarak
heniiz iilkemizde miistakil bir bilim ve egitim alani haline gelmemistir. Bu alanda yerel
kaynaklar ve dokiimanlar da ¢ok yeterli olmadigindan uluslararasi kaynaklardan, temel
mihendislik ve sistem miihendisligi kuramlarindan, isletme yonetimi ve is sliregleri yonetimi
konularindan yararlanilmistir.

Yararlanilan kaynaklar kitabin sonunda verilmis olup konu iizerinde daha detayl bilgi
edinmek ve ileri diizeydeki konular1 incelemek icin bu kaynaklarin da gbézden gecirilmesi
faydal1 olacaktir.
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KISALTMALAR
vb.: Ve benzeri
PUKO: Planla, Uygula, Kontrol Et, Onelme Al
SGK: Sosyal Giivenlik Kurumu

MEDULA: Medula eczane sistemi, eczacilara yonelik olarak hazirlanmis bir recete
girig sistemidir.

IX



1. SISTEM MUHENDISLIiGi



Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde sistem kavrami, mithendislik kavrami, sistem analizi ve sistem analizi
miihendisligine genel bir bakis; sistem miihendisliginin taniminin yapilmasi, tarihi; sistem
mithendisligi tipleri, disiplinler aras1 yaklasim, sistem miihendisligi siireci, sistem
miihendisliginde modelleri kullanma, modelleme bigcimlemesi ve grafiksel gosterimler ile
sistem mithendisliginin 6nemli yonleri ele alinacaktir.



Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular

1. Sistem kelimesinden anlasilan yonetsel yaklasimlari arastiriniz.

2. Sistem tanimi1 hangi tiir operasyon veya kurumlar i¢in kullanilabilir?

3. Miihendislik yonetim bilimlerinde nasil kullanilir?

4. Yonetimde sistem tasarimi nedir?

5. Kalite sistem tasarimlari, standardizasyon ve sistem yonetimi iligkilerini
tartisiniz.

6. Sistem miihendisligi nasil gelismigtir?



Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazamim Kazamimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Sistem Nedir?  [Sistemin tanimin1 yapabilmek, [Konu metnini okumak, video dersleri
diizenli yapilar ve sistem dinlemek, slayt sunularini incelemek,
yonetim iligkilerini boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
tanimlayabilmek bo6liim sonu uygulamalar1 konusunda
caligma yapmak
Miihendislik Miihendislik konusunda detayli[Konu metnini okumak, video dersleri
Nedir? bilgi sahibi olmak, miihendislik|dinlemek, slayt sunularini incelemek,

kavraminin kavramsal tanimini
yapabilmek

boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
boliim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak

Sistem Analizi

Sistemlerin analiz yontemleri

Konu metnini okumak, video dersleri

ve Miihendisligi |hakkinda bilgi sahibi olmak  |dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
boliim sonu uygulamalar1 konusunda
caligma yapmak
Sistem Sistem miihendisligi kavram1  |Konu metnini okumak, video dersleri
Miihendisligi hakkinda tanimlama dinlemek, slayt sunularini incelemek,
Nedir? yapabilmek, tarihini, amacin1  |bdliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
ve kapsamina hakim olmak boliim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak
Sistem Sistem miihendisligi siireci Konu metnini okumak, video dersleri
Miihendisligi hakkinda ve yontemleri dinlemek, slayt sunularini incelemek,
Siireci hakkinda kavramlar1 6grenmek |boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
bolim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak
Modelleri Kullanilacak modelleri ve Konu metnini okumak, video dersleri
Kullanma kavramlarin1 6grenmek dinlemek, slayt sunularini incelemek,

boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
bo6liim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak




Sistem
Miihendisligi’nin
Onemli Yanlar

Sistem miihendisligininim
onemli konular1 ve faydalari
hakkinda bilgi sahibi olmak

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
boliim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak




Anahtar Kavramlar
Sistem
Sistem tasarimi
Sistem analizi

Sistem miihendisligi



1.1. Kazammlar ve Hedefler
. Is operasyonlarinda bilgi teknolojilerinin etkilerini anlamak,

. Bir sistemin tanimlama ve komponentleri ile karakteristiklerini belirleme
mantigini kavramak,

. Sistemlerin ortak tiplerini anlamak ve bunlart kimlerin kullandigim
aciklayabilmek,
. Sistem analizinin gereklerini kavramak.

1.1.1. Ciktilar

Stire¢ yonetiminin kolaylastirilmis ve belki de basariya en hizli getiren yolu biitiin
faaliyetleri bir anda tanimlamama zorlugudur. En {ist ve ana siliregten baslayarak énce onun
girdisi ve c¢iktis1 tanimlanir, sonra bu girdi ve c¢ikti arasindaki doniisim bu katmanda
tanimlanirken, o katmandaki birkac alt slire¢ tanimlanir. Sonra o alt siireclerin i¢lerindeki
tanimlanir derken matruska misali i¢ ice ge¢mis siiregler gibi hem yatayda ilerleyen hem de
derinlemesine ilerleyen bir siire¢ mimarisi ¢ikar. Bu siire¢ mimarisi ¢alistirilip ortaya iirlin
koydugunda ortaya konan iiriine ¢ikti ad1 verilmektedir. Bir slirecin bir veya daha fazla ¢iktisi
olabilir. Siirecin ana ¢iktilar1 veya yan ¢iktilar1 olabilir. Bunlara siirecin iiriinleri adi verilir.
Stirecin varlik sebebi, amaci1 ve ulasilmasi istenen hedef ana ¢iktiy1 olustururken, o faaliyetler
dizisi sirasinda tretilen bagka ¢iktilarda yan c¢iktilar olarak bagka siireglerin girdisini
olusturabilir. Bu ¢iktilar soyut ve somut olabilir. Bir fiziksel iiriin, yar1 {iriin, malzeme, fatura,
rapor, kayit, yazilim veya bilgi olarak da ¢iktilar olusabilir.

1.2. Sistem Nedir?

Sistem, birbiriyle etkilesen veya iligkili olan, bir biitiin olusturan soyut veya somut
bilesen veya varliklarin belirli kosullarda bir amag i¢in olusturulmus bileskesidir. Bu anlamda
sistemlerin genel karakteristigi su sekildedir:

. Sistemlerin bir yapisi (structure) vardir.
. Sistemlerin davranisi (behaviour) s6z konusudur.
. Sistemlerin, alt bilesenleri arasinda iliski veya baglantilar s6z konusudur.

O halde, bir sistemin davranis1 hakkinda marifet sahibi olmak ve davraniglari hakkinda
ongoriide bulunabilmek i¢in, s6z konusu sistemin, yapisini, davranigini ve bilesenlerinin kendi
aralarinda ve dis sistemlerle olan etkilesimini ya ¢ok iyi bilmek ya da yeteri kadar veri ile ve
yeteri kadar siire boyunca analiz etmek gerekecektir.

Watson’a gore “Sistem, ortak amaglar1 beraber gergeklestirmek icin bir araya gelmis
kaynaklar toplulugudur.” (Business Systems Engineering Watson, 1994).



Bir sistemde, bilesenlerinin kendi baslarina iken gostermedigi bir biitiin olarak bir araya
geldiklerinde gosterdikleri Ozellikler vardir. Ortaya c¢ikan oOzellikler, sistem bilesenleri
arasindaki etkilesimlerin bir sonucudur. Bilesenler bir sistem olarak bir araya getirilmedikce
degerlendirilemezler ve 6lciilemezler.

Sistem kelimesi hemen her dilde ¢okga tartisilan, bilim ve ilgi alanlarina gore degisik
tanimlamalarin getirildigi bir kavramdir.



Standart

Sistem Tanimi

ANSI/EIA-632-
1999

Her birinin ayr1 islevleri yerine getirdigi nihal irlinlerin bir araya
getirilmesiyle elde edilen yapi.

IEEE 1220 Birbiriyle ilgili insan kaynagi, iiriin (donanim, yazilim) ve siireglerin (tesis,
ekipman, malzeme, islemler) olusturdugu, isletme ihtiyaglarini karsilamaya
yonelik, kullanim 6miir devri boyunca siirdiiriilebilir set.

DAU Systems|Amaclanan ya da ihtiya¢ duyulan durumlara ulagmak icin insanlar, Giriinler

Engineering ve slireclerin entegre olmus ¢alismasi.

Fundamentals

ISO/TEC Amaclanan ya da bahsi gecen hedeflere yonelik diizenlenen etkilesimli

15288:2008 unsurlarin kombinasyonu sonucunda ortaya bir hizmet veya iiriin ¢ikarmak.

NASA Sistem|Bir ihtiyaci kargilamak i¢in bir arada isleyen elemanlarin kombinasyonu.

Miihendisligi Sistem elemanlari, tiim donanim, yazilim, ekipman, tesisler, personel,

Kitab1 siirecler ve bu amagla gerekli prosediirleri igerir.

INCOSE Sistem
Miihendisligi
Kilavuzu

Onceden tanimlanan davramsi gergek diinyaya gosteren homojen unsurlar
sistematigidir. Ayn1 zamanda heterojen pargaciklardan olusur. Ancak bu
heterojen pargalar tek basina bir davranisi ve bilesenlerin ve / veya alt
sistemlerin tiimlesik konfigiirasyonu gostermemektedir. Bir yap1 ya da
topluluk olarak farkli unsurlardan olusan ve elementlerin tek basina
hedeflenen sonuglar1 veremedigi organize biitlinsel tasarimdir. Sadece bu
elementlerle sonuglar elde edilemez. Elementler ya da pargalar, insanlar,
donanim, yazilim, tesisler, politikalar ve belgeleri icerebilir; yani her sey
sistemler diizeyinde sonuclar liretmek i¢in tanimlanir. Sonuglar sistem
niteliklerini, Ozelliklerini, davraniglarini, islevlerini, davraniglarini ve
performansini igerir.

1.3. Miihendislik Nedir?

Miihendislik: Ogrenme, deneyim ve uygulama ile elde edilen matematik ve dogal

bilimler bilgisinin,

muhakeme ile birlikte esyanin tabiatina uygun olarak ekonomik bi¢imde

insanlik i¢in uygulanmasidir. Miihendislik fen ve dogal bilimler ile sorunlara ¢6ziim getirme

sanatidir. Bir nevi

esyanin niteliklerini kullanarak ¢oziim getirme, degistirme, yaratma ve

gelistirme sanatidir.

Miihendis, belli amaglara yonelik olarak, kisitlamalariyla birlikte ortaya konan bir
soruna teknik ¢6ziim bulan kisidir.

Miihendislikte tasarim ve analizin amaci: En yiiksek yarar1 olustururken en diisiik

maliyete (iirlin maliyeti, iirlin hizmet maliyeti, sosyal maliyet) erismek iizere fiziksel etmenlerin
nasil degistirilecegini belirlemektir.



Amerikan Miihendisler Konseyi’nin tammmina goére miihendislik; “bilimsel
prensiplerin tek baslarima veya bir arada alet, malzeme, yapi, makine, siire¢ ve sistem
tasarlamak ve gelistirmek icin uygulamaya gecirilmesi ve yine bu prensiplerin sistemsel
davranislarinin belirli sartlar altindaki davranislarinin tahmin edilmesi ve bu suretle siire¢lerin
daha ekonomik, insan hayat1 ve esyanin daha giivenli hale getirilmesi i¢in kullanilmasidir.”

Tiirkgede “miihendis” kelimesi Arapca “hendese” kelimesinden gelmektedir. Hendese
kelimesi Arapg¢ada geometri anlamina gelir. Miihendis sozciigii ise Arapga geometri (hendese)
ile mesgul olan, geometri bilen kisi anlamina gelmektedir.

Bir baska deyisle miihendislik, belirli bir ihtiyaci karsilamak icin gerekli teknik iiriin ve
sistemi iiretme siirecidir.

1.4. Sistem Analizi ve Miihendisligine Giris

Gilinlimiiz diinyas1 bilgi toplumu olarak bir¢ok kisinin benzer konularda siirekli ve daha
cok bilgi tirettigi bir donemdir.

Bu ortamda bilgi artis1 kadar beklenti artisi da ¢ok hizli olmaktadir. Insanlarin,
sistemlerden ve birbirlerinden beklentileri hizla artmakta ve eski aligkanlik veya yontemler
insanlar1 tatmin etmemeye baslamaktadir. Her zaman kullandigimiz aletler, aldigimiz hizmetler
veya gordiigiimiiz ilgi giin gectik¢e daha iyilerinin ortamda goriilmesi ile yetersiz hissedilmeye
baslamaktadir. Bu sebeple de insanoglu hep daha iyisini arama ve isteme i¢giidiisiinii daha ¢ok
hatirlamaktadir.

Gelecegin is ¢evreleri i¢in ciddi degisikliklerin olusumu kag¢iilmazdir. Kiiresel
ekonomi, yogun bir miicadele-yarisma ve mutlak degisikligi beraberinde getirmektedir.

Sirketler bilgiyi; tiretimi arttirmak, kaliteyi artirmak, miisteri sadakatini saglanmak i¢in
ve dogru kararlarin alinmasi i¢in hayati bir kaynak olarak kullanmaktadirlar.

Misteri istekleriyle ilgili olarak {iriin ve sistem gereklerini tanimlama ydntemlerinin
iyilestirilmesi gerekmektedir.

Tiim sistem ve bilesenlerine yasam ¢evrimi bakis agisina uygun bicimde yaklasilmasi
ve tasarimlarin gelistirilmesi gerekmektedir.

Cesitli hiyerarsik diizeylerdeki elemanlar arasindaki iliskilerin dikkate alinmasi,
kaynaklarin verimli kullanilmasi i¢in gereksiz adim veya israflarin analiz edilmesi gereklidir.

Gerekli miihendislik alanlarinin ve ilgili disiplinlerin es zamanli bigimde organize
edilmesi ve ortak akil ile daha basaril1 sistemlerin tasarlanmasi gerekmektedir.

Gereksinimin tanimlanmasi artik eskisi kadar kolay olmayip secenekler ve ihtiyaglar
cogalmis, dogru gereksinimi tespit etmek zorlasmustir.
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Sistem gereklerinin islevsel kavramlar olarak belirlenmesi ve dogru tespit, anlamli
¢Ozlim asamalar1 tam olarak gerceklestirilmelidir.

Eski aligkanlik veya hissiyatlarla degil, mantiksal tasarim Sl¢iitlerinin ortaya konmasi
ve matematikle dogrulanarak amag¢ ve hedeflere kesin uyum aranarak c¢oziimler
gelistirilmelidir.

Ureticinin istek veya keyfiyetine gére degil, ¢iktilar1 kullanan beklenti sahibine gére
sistem gereksinimlerini karsilayacak bir yontem ve yonetim gelistirilmesi gerekmektedir.

Gereksinimin belirlenmesinden kullanim ve elden ¢ikarma asamasina kadar diizenli ve
etkin bir ilerlemeyi saglamak i¢in uygun inceleme, degerlendirme ve geri besleme 6nlemlerinin
biitlinlesik bir yaklasimla ele alinmas1 gerekmektedir.

Sistem tasarimi ve gelistirmenin ilk asamalarinda profesyonel modeller ve tasarimlar
kullanilmahdir. Sistem tasarim modelleri, yasam c¢evrimi miihendisligi yontemleri
uygulanmalidir.

Yasam cevrimi bir gereksinimin belirlenmesiyle baglar ve kavramsal ve yontemsel
tasarim, ayrintili tasarim ve gelistirme, iiretim ve/veya kurgulama, iiriin kullanimi, yipranma ve
elden ¢ikarma ile devam eder. Program asamalar iiretici ve tiiketici etkinliklerini belirlemek
icin kazamim ve kullamim olarak siniflandirilmalidir.

Asagidaki Uriin Yasam Cevrimi grafiklerinden de goriilecegi gibi, sistem analizi,
hemen her zaman bir ihtiyag, bir sorun veya bir beklentinin karsilanamamasiyla
gerceklesmektedir.

Sekil 1: Uriin Yasam Cevrimi

Uriin Yasam Cevrimi

|htiya(; Kazanmim Asamasi ._L Kullamm Asamasi ‘I

Kavramsal Uriin veya Kullanma,
Ik Aynintil Tasanm .
SOI'LI n Hazirhk - e e Hizmet Asinma,
Tasarim Gerceklestirme Degistirme

Beklenti
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Sekil 2: Uriin Yasam Cevrimi

Uriin Yasam Cevrimi

|ht|yag Kazamim Asamasi ‘L Kullanim Asamasi ‘_I
al

K:_Warlns?l Aynintih Tasanim
Sorun = ve Gelistirme

Kullanma,
Asinma,
Degistirme

Uriin veya
Hizmet
Gergeklestirme

Tasarim

Beklenti

Tasarim islemleri Uretim islemleri

Sistem yagsam g¢evrimi miihendisligi {irlin yasam ¢evriminin yani sira imalat siireci,
yasam ¢evrimi ve Uriin destek ve hizmet yeterliligi yasam siireclerini de kapsamalidir.

1.5. Sistem Miihendisligi Nedir?

Sistem miihendisligi; iliskili konulara tiim paydaslarin bakis acgilarin1 ve ihtiyac¢larini,
insanlar, oOrgiitler ve teknolojiler i¢in bilgi yonetimi ¢aligmalar1 ile ¢dzen ve gelistiren
profesyonel bir ¢abadir. Sistemlerin uygun tanimini saglayacak gerekli yetenekleri elde etmek
ve gereklerini yerine getirmek iizere tasarlanmis olan uygun tasarim ve entegrasyon
hizmetleridir. Sistemlerin gelistirilmesi ve operasyonel ortamda sistemin daha basarili hale
gelmesi ve paydaslara giivenilir hizmet vermesi veya bunun yeniden yapilandirilmasidir.

Sistem miihendisligi; asagidaki grafikte goriildiigii gibi; ihtiyaclarin yetenekler, islevler
ve bilesenler yardimiyla karsilanmasi i¢in gereken tasarimi yapmaktir.

Sekil 3: Sistem Miihendisligi Tasarimi

| YETENEKLER

SISTEM

12



Sistem miihendisligi; “Kervan yolda diizelir.” mantiginin tam tersidir. Kervanin kendi
kendine diizelmesi cok uzun zaman almakta, ¢ok vakit ve ¢ok para kaybettirmektedir. Yapilan
ve hata oldugu anlasilan her adim veya eylem, pahaliya mal olan dogal bir kayiptir. Bu
kayiplarin akillica diizeltilmesi aktivitesinin adi da sistem miihendisligidir. Bu sebeple sistem
miihendisligi kullanan kurum ve kisiler, baslangigta yanlislikla maliyet artis1 oldugunu diisiiniir.
Asagidaki grafikte goriildiigii gibi; zaman, para ve verimlilik analizlerine ve yatirimlarin geri
doniis avantajlarina bakildiginda sistem miihendisliginin ciddi tasarruflar sagladigi agiktir.

Sekil 4: Proje Boyunca Uygulanan Sistem Miihendisliginin Zaman I¢inde Maliyet Diisiirme

Etkisi
Maliyet
1.6 _—
14
1.2 —
Sure

| |

1.0 | ! ; ;

5 10 15 20

Sistem miithendisliginde stiregler 6nemlidir fakat iizerinde ¢alisilan siireci bilmek kisiyi
sistem mithendisi yapmaz. Sistem miihendisligi siireclerini uygulamak bagar1 ihtimalini artirir
ama faaliyetler i¢inde ve sonucunda ortaya cikan kararlar “miihendislik kararlar1” yani
yaratict ve yenilik¢i kararlardir. Dokiimantasyon ve gozden gecirmeler Onemli sistem
mithendisligi adimlaridir ancak sistem mihendisligi i¢i bos bir biirokrasiye
doniistiiriilmemelidir. Sistem miihendisligi icin daima biiylik resme odaklanilmali ve stratejik
diistiniilmelidir. Bu aktivitenin amag¢ ve hedeflere ulasma mihendisligi oldugu asla
unutulmamalidir. Sistem miihendisi olabilmek igin yeterli alan tecriibesi ve genis akademik
bilgiye sahip olunmalidir. Calisilan alan bilgisi ile ilgili aracglar ve usuller 1yi anlagilmis
olmalidir. Calisilan alanda isi yapan veya yapabilen degil; isin artis1 ve eksisiyle, gecmisi ve
gelecegiyle, her tiirlii beklenti ve iyi olma halleriyle her yoniinii detayl bilen, yani ilgili igin en
list diizey uzmanlarindan olmak gerekir. Sistem miihendisi olacak kisi, ilgili birimin siradan
calisgan1 veya normal bir amiri ya da ilgili birim konusunda sadece fikir sahibi birisi
olmamalidir. Daima ilgili isin daha iyisini arayan, kurumsal hedef ve ilkelerle idealleri
gerceklestirme hevesinde olan vizyoner kisiler olmalidir.

1.5.1. Sistem Miihendisligi Tarihi

Sistem miihendisligi terimi, 1940’larda Bell Telefon Laboratuvarlari’nda kullanilmistir.
Bir sistemi biitiin olarak tanimlama ve gelistirme ihtiyaci, farkli sektdrleri bu alana dogru
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itmistir. Bunun sebebi ise makro sistemlerde, sistemdeki pargalarin 6zelliklerinin toplamindan
cok daha fazla farklilik ve sorun goriilebilmesidir.

Mevcut araglar artan talepleri karsilamak i¢in yeterli olmadigindan, karmasikligi
dogrudan arastiran yeni yontemler gelistirilmeye baglanmigtir. Sistem miihendisligi; insan
viicudu gibi yasayan ve evrimlesen sistemlerdeki gelisimi, yeni yontemler ve modelleme
teknikleri ile analiz etmekte ve sorunlara ¢6ziim bulmaktadir. Bu yontemler makro sistemlerin
daha iyi anlasilmasina yardimci olmustur. Genellikle sistem miihendisligi baglaminda;
Evrensel Sistem Dili (USL), Birlesik Modelleme Dili (UML), Kalite Fonksiyonu Yayilimi
(QFD) ve Uluslararast1 Tammmlama Standartlarn (IDEF0) popiiler araglar olarak
gelistirilmistir.

1990 yilinda ABD sirketleri ve kuruluslarin bir dizi temsilcileri tarafindan sistem
miihendisligi uygulamalari ve egitiminde iyilestirme ihtiyacini karsilamak i¢in profesyonel bir
topluluk olan Sistem Miihendisligi Ulusal Konseyi (NCOSE) kurulmustur. ABD disindaki
sistem miihendislerinin artan katilimi sonucunda, 1995 yilinda kurulusun adi Uluslararasi
Sistem Miihendisligi Konseyi (INCOSE) olarak degistirilmistir. Birgok tilkede okullarda
sistem miihendisligi lisans programlart sunulmus ve siirekli egitim se¢enekleri mithendislik
uygulamalari i¢cin mevcut hale gelmistir.

Sistem miihendisligi sadece bir yaklasimdir ve bir yaklasim olarak, biitiinciil ve
disiplinler arasidir. Sistem miihendisligi yakin ge¢miste, miihendislikte bir disiplin olarak
tanimlanmistir. Sistem miihendisligi egitiminin amaci; sistem miihendisligi yaklagimim
resmilestirmek ve bunu yaparken bu miihendisligin diger alanlarda da meydana gelen benzer
yeni yontemlerini ve arastirma olanaklarini tespit etmektir.

Miihendisligin geleneksel kapsaminda; tasarim, gelistirme, iiretim ve fiziksel
sistemlerin ¢aligmasi yer almaktadir. Sistem miihendisligi terimi; bu anlamda, miihendisligin
fonksiyonel ve fiziksel sistemlerindeki zorluklar1 ve goriilmemis karmasikliklart karsilamak
icin kavramlar, metodolojiler, orgiitsel yapilar ve zihinsel aktiviteler kullanan bir bilim alam
haline gelmistir.

1.5.2. Sistem Miihendisligi Tipleri

Sistem Miihendisligi Bilgisi Grubu (The Systems Engineering Body of Knowledge-
SEBoK) ii¢ tip sistem mithendisligi tanimlamistir:

. Uriin Sistemleri Miihendisligi (Product Systems Engineering, PSE), donanim
veya yazilimdan olusan fiziksel sistemlerin tasarim odakli geleneksel sistem miihendisligidir.

. Kurumsal Sistemler Miihendisligi (Enterprise Systems Engineering, ESE),
orgiitler veya kuruluslarin organizasyonlari, yonetsel sistemleri, isletmelerin bakisi ile ilgilidir.

. Hizmet Sistemleri Miihendisligi (Service Systems Engineering, SSE), hizmet
sektorlindeki islerin, akislarin, amag¢ ve hedeflerin sistem miihendisligidir.
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Sistem miihendisligi; sorunu, amaci, hedefi, temel problemi ve sistem yasam dongiisiinii
g0z Oniine alarak tasarimi yapar, sentezi yapar ve gereksinimleri belgeler. Bu tamamen ilgili
tiim paydagslar1 anlamayi igerir. Oliver ve arkadaslari sistem miihendisligi siirecinin agagidaki
gibi ayristirilabilir oldugunu iddia etmistir.

. Sistem Miihendisligi Yonetimi Siireci
. Sistem Miihendisligi Teknik Siireci

Oliver’in bu modeli i¢inde Sistem Miihendislik Yonetimi Siireci’nin amaci; yasam
dongiisiinde yapilacak tiim isleri ve kaynaklar1 yonetmektir.

Sistem Miihendisligi Teknik Siireci ise; mevcut bilgileri degerlendirme, etkinlik
Onlemlerini tanimlama, bir davranis modeli olusturma, bir yap1 modeli olusturma, performans
analizi yapma, ardisik yap1 ve test plani olusturma gibi unsurlardan olugmaktadir. Uygulamaya
bagli sektdrde kullanilan bir¢ok model vardir. Yonetim modeli yasam dongiileri, esasen yazilim
yasam dongiisii modellerinin benzer kurallarina sahiptir.

1.5.3. Disiplinler Aras1 Yaklasim

Sistem gelistirme, genellikle ¢esitli teknik disiplinlerden katki yapmay1 gerektirir. Bu
anlamda; sistemlere biitiinsel bir bakis saglayarak tiim teknik katki saglayicilari birlesik bir ekip
caligmasi iginde yonetir, yapilandirilmis bir gelisim siireci olusturur. Bu siire¢ kavramdan
iiretime, liretimden satisa ve bazi durumlarda fesih ve sistemi kapatmaya kadar gidebilir.

Sistem miihendisligi ihtiyaci, sistemlerin ve projelerin karmagsikligindaki artis ile ortaya
cikmistir. Bundan 50 y1l 6nce “posta” kelimesi bizlere tek bir anlam ifade eder iken giliniimiizde
¢ok farkli anlamlar ifade etmekte ve gesitli postalama yontemleri anlasiimaktadir. Adeta biitiin
kelime ve kavramlarimizda bu tiir genisleme ve farklilasmalar dogmustur. Posta ile ilgili bir
tasarimi 50 yil 6nce yapmak ile giiniimiizde yapmak arasinda bir¢ok aktivite degigmistir. Bir
kurumun posta veya haber dagitim mekanizmasi glinlimiizde artik sadece zamani gelince
mektuplart  PTT’ye gotiirmek, pul yapistirmak, kutuya atmak gibi emirler ile
¢Oziilememektedir.

Bu baglamda sadece karmasiklik; miihendislik sistemlerini degil, ayn1 zamanda
verilerin mantiksal organizasyonunu da icermektedir. Posta kelimesinde yasanan aktivite
degisiminde oldugu gibi, birbirine paydas, benzer, ayn1 mantiksal cerceve iginde farkl
kavramlar barindiran veri setleri de olugsmustur. Kisacasi sistemler giderek boyutundaki artisa,
veriye, degiskenlerin miktarindaki artiga veya tasarima bagli olarak daha karmagik hale
gelmektedirler.

Akilli kontrol algoritmalari, mikroislemci tasarimi ve ¢evresel sistemlerin analizinin
gelistirilmesi de sistem miithendisligi dahilindedir.

Sistem miihendisligi; sistemlerin karmasikligini1 yonetmek ve daha iyi anlamak ig¢in
asagidaki ara¢ ve yontemlerin kullanimini tegvik etmektedir.
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. Sistem modeli, modelleme ve simiilasyon (System model, Modeling, and
Simulation),

. Sistem mimarisi (System architecture),

. Optimizasyon (Optimization),

. Sistem dinamigi (System dynamics),

. Sistem analizi (Systems analysis),

. Istatistiksel analiz (Statistical analysis),

. Giivenilirlik analizi (Reliability analysis),
. Karar verme haritalar1 (Decision making)

Disiplinler aras1 bir yaklasimi miihendislik sistemlerine dahil etmek dogal olarak
karmagiktir, clinkii sistem bilesenleri arasindaki davranis ve etkilesim her zaman 1iyi
tanimlanmis veya anlagilmis degildir. Bu tiir alt sistemleri ve etkilesimleri tanimlamak ve
aralarindaki iliskiyi karakterize etmek sistem miihendisliginin hedeflerinden biridir. Bunu
yaparken amac¢ ve hedefler, girdiler, beklentiler, kullanicilar, operatorler, i¢ ve dig cevre
beklentileri ve teknik gereksinimler arasinda yogun bilgi akis1 olmasi gerekir.

1.5.4. Kapsam ve Alan

Sistem miihendisliginin arkasindaki motivasyonu anlamak i¢in, onu bir metot ya da
uygulama olarak gérmek gerekir. Bu metot ya da uygulamalar cesitli sistemler i¢cinde var olan
ortak kurallar1 belirlemek ig¢in gelistirilmistir. Sistem miihendisliginin ilkeleri biitiinsellik,
proaktif davranis, smrlilik, karmasik sistemlerde yalin yaklasim olarak tiirlii alanlarda
uygulanabilir. Elektronik ve haberlesme alanindan savunma ve havacilik alanina, hizmet
sektoriinden iiretim sektoriine, egitim sektoriinden saglik sektdriine kadar birgok bilgi ve
teknoloji tabanli alanda kendi ekibinin bir parcasi olarak sistem miihendislerinin bulunmasi
gerekmektedir.

Sistem miihendisligi modelleme ve simiilasyon kullanimini tesvik etmekte ve sistemle
ilgili kuramlari, varsayimlar1 ve aralarindaki etkilesimleri dogrulamaktadir. Yontemlerin
kullanilmast; verimsizligin, hatali iretimin, olusabilecek elestiri veya memnuniyetsizliklerin ve
olas1 arizalarin erken tespitini saglamaktadir.

Bir projenin basinda konular1 arastirmak ve kritik kararlar almak modern sistem
miihendisliginin goérevidir. Elbette bundan birka¢ yil sonrasinin kararlarini veya durumunu
hi¢bir yontem bugiinden garanti edemez. Ancak, sistem miihendisliginde bu siireci destekleyen
teknikler de mevcuttur. Standartlari, prosediirleri, aktiviteleri, ihtiyaglari, olmasi gereken
tanimlamalari, esyanin tabiatin1 ve gelecegini tespit veya tahmin etmekte kullanilan birgok
modelleme, tasarim yontemi ve arag¢ vardir. Ancak bunlarin en basinda konu ve alan bilgisi ile
sistem miihendisligi bilgisinin birlestirilmesi sarttir.
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1.5.5. Egitim

Sistem miihendisliginde egitim, siklikla normal miihendislik derslerinin iizerine bina
edilecek ve temel miihendislik bilgilerinden sonra gelistirilecek bir yetenek olarak mezuniyet
sonrast uzmanlasma programlari seklinde goriilmektedir. Ornegin, havacilk ve uzay
miihendisligi, otomotiv miihendisligi, elektrik miihendisligi, makine miihendisligi, endiistri
miihendisligi sonrasi Ozel tasarimsal yoOntemlere ait miihendislik egitimi olarak tercih
edilmektedir. Ancak sistem miihendisligi lisans egitimleri, iniversite programlarinda nadir de
olsa goriilmektedir. Genel kabul olarak sistem miihendisliginin disiplinler arasi ¢alisma ve
coklu 6gretim programu ile birlikte lisans sonrasi diizeyinde sunulmasi gerekmektedir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde yaklasik 80 kurum 2009 yili itibariyla sistem
miihendisligi alaninda 165 lisans ve lisansiistii program sunmaktayken bu ihtiyac giderek
artmaktadir.

Sistem miihendisligi egitimi, sistem merkezli ve konu merkezli olarak iki sekilde
verilebilmektedir.

. Sistem-merkezli programlar; sistem miihendisligini ayr1 bir disiplin olarak
algilar ve derslerin ¢ogunda sistem miihendisligi ilkeleri ve uygulamalari iizerinde durulur.

. Konu-merkezli programlar; sistem miihendisligini bir segenek olarak goriir ve
bagka bir miihendislik alaniyla birlikte sistem miihendisligi yontemlerini konu olarak verir.

Her iki kavram da g¢ekirdek miihendisligin gerektirdigi derinlikle, disiplinler arasi
projeleri denetleyecek sistem miihendislerini egitmek i¢in ¢abalar. Sistem merkezli egitimde;
kok hiicre tarzinda her alana kisa bir ¢aligma ile adapte olacak sistem miihendisi yetistirilmesi
amaclanirken, konu merkezli egitimde; hem iizerinde tasarim yapacagi alan1 hem de sistem
miihendisligini 6grenmis, profesyonel hazir eleman yetistirilmesi 6n plandadir.

1.5.6. Sistem Miihendisligi Siireci

Uygulamaya bagli olarak birgok ara¢ ve yontem, sistem miihendisligi siirecinin ¢esitli
asamalarinda kullanilmaktadir. Kullanilan siire¢ basamaklari, asagida siralanmis ve Sekil 5°te
grafik olarak verilmistir.

Siire¢ Baslangici

e  Miisteri gereksinimleri, amaglar, gereklilikler
- Amag
- Etkinlik 6l¢timii
- I¢ ve dis ¢evre analizi

- Sinirhiliklar
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e Teknolojik gereklilikler

e Ik gelistirme cabasi dncesi ¢ikt1 gereksinimleri

e Tasarim karar gereksinimleri

e Tasarim i¢in gereken tanimlar ve standartlar

Ihtiyaclarin analizi

e Amag ve cevre analizleri

e Fonksiyonel gerekliliklerin belirlenmesi

e Sistem dizayni ve performansin analizi

e Ihtiyaclarin sinirliliklari

Fonksiyonel Analiz ve Ayristirma

e Alt diizey fonksiyonlarin ayristirilmasi

e Biitiin fonksiyonel diizeylerdeki performans ve siirliliklarin tanimlanmasi
e I¢ ve dis fonksiyonel iliskilerin olusturulmasi

e Fonksiyonel mimarinin tanimlanmasi ve iligkilendirilmesi
Sentez

e Fonksiyonel mimarinin fiziksel ortama yansitilmasi

e Alternatif sistem tasarimlarinin, sistem elemanlarimin ve konfiglirasyonlarinin
tanimlanmast

e Tercih edilen siire¢ ve iiriin tasarimlarinin segimi
e I¢ ve dis fiziksel yaklasimlarin olusturulmasi
Sistemin Analiz ve Kontrol Dengesi

e Kapali dongii caligmalari

e Etkinlik analizleri

e Risk yonetimi

e Konfigiirasyon yonetimi
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e Veri yonetimi

e Performans degerlendirme

Siire¢ Ciktis1

e Seviye bagiml siire¢ ¢iktilar
- Karar matrisi
- Sistem tasarimi mimarisinin kontrolii
- Tanimlamalar ve temel yaklagimlar

Sekil 5: Sistem Miihendisligi Siireci

* Miisteri gereksinimleri, amaglar, gereklilikler

arimi mimarisinin kontrola

- Tammlamalarve teme asimlar

1.5.7. Modelleri Kullanma

Modeller sistem miihendisliginde 6nemli ve farkli roller oynarlar. Bir model ¢esitli
yollarla tanimlanabilir. Bunlar:

. Gergek diinya hakkinda belirli sorulara cevap vermek igin tasarlanan bir
gergekligin soyutlamasi olabilir.

. Gergek diinya siirecinin veya yapisinin taklit, analog veya temsili gosterimi
olabilir.
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. Karar vericiye yardim i¢in bir kavramsal, matematiksel, fiziksel bir arag olabilir.

Bu tanimlar, borsa ¢aligmalarinda kullanilan analiz ve fonksiyonel akis diyagrami gibi
matematiksel (sayisal) modelleri kullanarak sistem tasarimlari, dogrulama metotlar1 ve sematik
mithendislik modellerinin yan1 sira grafik modeller yapacak kadar genis bir alani
kapsamaktadir.

Tiim sistem miihendisligi calismalarinda matematiksel modellerin ve diyagramlarin
kullanilmasiin asil nedeni; gelecege ait tahminlerde bulunmak, hayal edebilmek, zihinsel
canlandirma yapmak; sistemin etkisi, performansi, verimliligi, stirdiiriilebilirligi veya teknik
ozellikleri ve baz1 bilinen ya da tahmin edilen maliyetleri hakkinda tahminlerde
bulunabilmektir. Siklikla tiim aranan degiskenleri ve tahminleri bulabilmek i¢in ayr1 bir model
kullanim1 gerekebilmektedir. Herhangi bir matematiksel modelin sagladiklar1 onun giris ve
cikis verileri arasinda kalan kavramsal biitlinliik ve iliskilerdir. Bu iliskiler, bir randevu
sisteminin yeniden tasarlanmasi kadar basit olabildigi gibi, uzaysal bir ¢ekim alaninda bir uzay
arac1 yoriingesini agiklayan diferansiyel denklemler gibi karmasik da olabilir. Ideal olarak,
iligkiler sadece korelasyon ifade etmez, nedensellik de bildirir. Ayrica, basarili bir sistem
miihendisligi faaliyetinin anahtari da modellerin verimli ve etkin bir sekilde olusturulmasi ve
gercegi yansitmasidir.

1.5.8. Modelleme Bicimlemesi ve Grafiksel Gosterimler

Sistem miihendisliginin ilk olarak birincil amaci; karmagsik bir problemi bir sistemin
grafik gosterimlerini anlamaktir.

Yaygin grafiksel gosterimlerin isimleri ve 0rnek resimleri asagida verilmistir.
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Sekil 6: Fonksiyonel Akis Blok Diyagrami (Functional Flow Block Diagram, FFBD)

Fonksiyon 1

Karar1

Fonksiyon 2-1

Fonksiyon 2-2
M Fonksiyon 3
B Fonksiyon4

M

Fonksiyon 5

Ornegin, Simulink, VisSim vs.

ORNEK POLIKLIK

Sekil 7: Model Tabanl Tasarim (Model-Based Design)

N
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Sekil 8: Veri Akis Semasi - Data Flow Diagram (DFD)

i
Weri Isleme Veri Kullarmas: Yeniwver
Sekil 9: N2 Grafik - N2 Chart
verisci X"
Giris 1
j E

Veri
Anlami

Bilimsel Senuclar

Sekil 10: IDEFO0 Semasi1 - IDEF0 Diagram

Program verileri

Konular sy

Yeni Bilgi Platformu
Planlama

Program plani

Operasyonel veriler s—p-

Program ekibi

Amac: yeni bilgi platformunun planlanmasi, degerlendirilmesi ve yonetiminin
gozden gecirilmesi.
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Sekil 11: Kullanim Senaryosu Semasi - Use Case Diagram

Tedavi ver ilag iste

Doktor

X

Hemsire

Hastaya
‘_
uygula

Sekil 12: Sira Semasi - Sequence Diagram

..\ :Bilgisayar :Sunucu

:kontroIEm\alT |

:gdnderilmemisleriGénder |

1,

wyenilMail |

v

yeniMailindir ‘

:eskiMailisil ‘

v
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Sekil 13: Blok Semasi - Block Diagram

[STANBUILS
UINTVERSTIES

¥  OGRENCILER : e
o = i v ml',\ DIGER KULLANICILAR
) el
CALL CENTER_ » ‘!
YONETIN

OGRENCI .
ISLERI

KAYNAK YONI . . =
iDARI MALI
iSLER

HIGH LEVEL TASARIM

i




Sekil 15: USL Islev Haritalar1 ve Tip Haritalar, USL Function Maps and Type Maps

WEB ‘Web Sayfasi
 —
SMS SMS
 —
REZERVASYON
7=y o[ IVR VR Tt
| O
i) Hastaneye Gel
7 Kisisel Bagwun Ve el i T
Konsultasyon istemi 5 CANLT
istirahat ve Kontrol 5
fe i

" Miidahale ve kontrol

KIOSK KIOSK

 —
l =

Sekil 16: Kurumsal Mimari Cergeveler - Enterprise Architecture Frameworks

KaynakY6netimi

(Resorce Management)

(ERP Based Health
Enformatic)

Hastane otomasyonu
(Entegre hastane sistemleri)
(Medical Enformatic)

Hasta kayit sistemleri
(Bilgisayar destekli hasta kayit), (CBPR)

Faturalamasistemleri
(Muhasebe) (Billing System)

Bir grafiksel gosterim, veri veya arayiizleri araciligiyla cesitli alt sistemleri veya bir
sistemin pargalarini ve fonksiyonlarini yansitir. Yukaridaki yontemlerin herhangi biri ya da her
biri gereksinimlerine gore bir sektorde kullanilmaktadir. Ornegin, sistemler arasindaki
arayiizlerin 6nemli oldugu yerlerde N2 grafigi kullanilabilir. Tasarim asamasinin bir kismi
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sistemin yapisal ve davranigsal modellerini olusturmaktir. Her agsama farkli bir fonksiyonu ve
plan1 icermektedir.

Gereksinimler anlasildiktan sonra, bunlar diger ekiplerle tartismak, fikir iiretmek, en
iyl sunum ve en iyi teknolojiyle goérsellestirmek, tanimlamak, belirlemek ve anlatmak sistem
mithendisinin sorumlulugundadir. Bu noktada yeni bir tasarim baslatirken sistem miihendisi, en
iyi modeli belirlemek i¢in degisik se¢cenekleri kullanir. Bir karar verme matrisi (Pugh yontemi),
kalite evi yontemi gibi tiim kriterleri goz oniine alarak bu se¢cimi yapmak énemli bir yontemdir.
Sistem miihendisliginde; ¢alisma stiresince gereksinimler degistirilmeden sistemin grafik
tasarimui gelistirilir, olgunlastirilir. Sistem miihendisligi siirecince bu evre, uygun bir ¢6ziim
bulunana dek gergeklestirilirken yinelemeli bir adim gergeklestirilir. Bir karar matrisi genellikle
istatistiksel analiz, giivenilirlik analizi, sistem dinamigi (geri besleme kontrolii) ve
optimizasyon yontemleri gibi teknikler kullanilarak doldurulur.

1.5.9. Diger Araclar

Sistem Modelleme Dili (Systems Modeling Language, SysML), sistem miithendisligi
uygulamalart i¢in kullanilan bir modelleme dilidir. Karmasik sistemlerin genis bir yelpazede
belirlenmesi; analiz, tasarim, dogrulama ve onaylamay1 destekler.

Yasam Dongiisii Modelleme Dili (Lifecycle Modeling Language, LML) kavramsal
gelistirme ve destek agsamalar1 gibi tiim yasam dongiisiinii destekleyen sistem miihendisligi i¢in
tasarlanmis acik standart bir modelleme dilidir.

1.6. Sistem Miihendisliginin Onemli Yanlar

Sistem miihendisligi, sistemi bir biitiin olarak goren ve “yukaridan asagiya” kesintisiz
modelleme yapan bir yaklagimdir. Tiim asamalara 6nem veren bir yasam ¢evrimi uygulanir.
Bunun i¢in sistem gereksinimlerinin en basindan dogru tanimlanmasi temel noktadir. Dogru
yon verilmemis bir okun mesafe ilerledik¢e hedefle olan uzaklig1 daha da artar. Bu sebeple
baslangigta yapilacak olan iyi tasarim ve analiz ¢ok onemlidir. Aksi takdirde giinler gectikce
diizeltme veya yeniden yapilandirma giderek zorlasacaktir.

Sistem miihendisliginde tiim tasarim amaglarina en etkin ve etkili bigcimde ulagilmasini
garanti eden bir disiplinler aras1 ekip yaklasimi gereklidir. Ancak disiplinler arasi yaklagim
uygulanirken, ekipteki sistem tasarimcilarinin, alan uzmanlarinin, kalite planlamacilarinin,
idari sorumlularin, ¢alisanlarin, raportorlerin -sinif ve ekip- tanimlamalari iyi yapilmalidir. Aksi
halde raportor sistem dinamigine, tasarimci kurum hedeflerine, alan uzmani kayit mantigina,
idari sorumlu istatistiksel kavramlara goriis bildirmeye kalkacaktir. Klasik olarak yapilan hata,
yanlig konulara dogru ¢ozlimler liretilmesi ya da yanlisa yanligla ¢o6ziim bulma mutlulugunun
ortak akil ve aldanis haline gelmesidir.

“Sistem miihendisligi, sadece karmasik projelerde uygulanir.” yaklasimi dogru degildir.
Biiyiik projelerde biiyiik ekiplerle, kiiciik projelerde kiiciik veya az deneyimli ekiplerle de olsa
her gelisim bir sistem miihendisligi gerektirmektedir. Sistem miihendisligi; her proje igin
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faydalidir, karmasik projeler i¢in ise hayati rol oynar. Basit ve kiiclik projelerde proje yoneticisi,
kendi ¢apinda sistem miihendisligi yapmalidir.

Modelleme sayisi, karmasiklik i¢in iyi bir 6l¢li olarak kullanilabilir. Kag tip ve kag
versiyon modelleme yapilacagi, ne kadar farkli tasarimsal uclar oldugu iyi dl¢tilmelidir. Sistem
miihendisliginde temel hatalardan biri biiyiikliigiin veya zorlugun 6nceden tespit edilememesi
veya iyi hesaplanamamasidir. Sistem miihendisligi; kagit kirtasiye isi, yogun biirokrasi isi veya
maliyeti yiiksek bir is olarak anlagilmamalidir. Sistem miihendisligi uygulanmadig1 zaman daha
az kagit tiiketilecegine, maliyetlerin diisecegine, gereksiz eylem olacagina aslinda kimse
inanmamaktadir.

Sistem miihendisligi uygulamasi, proje buyiikliigli / karmasikligima gore farkl
yogunluklarda uygulanabilir. Eger sistem miihendisligi isleri bozuyor veya kurumda destek
gormiiyor ise ya kurumsal hedeflerle ¢alisma noktasinda hedef ve yontemler arasinda
uyumsuzluk vardir ya da iyi bir sistem miihendisligi uygulanmiyordur. Kurumda “bizim sistem
mithendisligine ihtiyacimiz yok; biz farkliyiz, ekibimiz ¢ok iyi” goriisii yogun ise kurum
degisime direng gosteriyor demektir. Biitiin kurumlarda “iyi ekipler” vardir, ancak ekiplerin ne
yapmalar1 gerektigi ve nasil bagariya kosacaklari tarif edilmeli ve ekipler cesaretlendirilmelidir.
Birlikte ¢alisabilme ve teknik ¢alismalarin koordinasyonu biitiin organizasyonlarin ihtiyacidir.
Sistem miihendisligi, alan1 6grenme aktivitesi degildir ve alan bilgisi profesyonel diizeyde
bilinmeden sistem miihendisligi yapilamaz.
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Uygulamalar

Ilgi alaninizda veya is alaninizda bulunan herhangi bir is yeri veya hizmet iiretimi ile
ilgili sistem miihendisligi kavramlarin1 tanimlayiniz.
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Uygulama Sorulan
1. Tanimladiginiz sistem ne tiir bir sistemdir?
2. Tanimlamaya calistiginiz sistemde miihendislik adina neler yapilabilir?

3. Tanimlamaya calistiginiz sistemde ne tiir modeller kullanilabilir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boéliimde sistem, miihendislik, sistem analizi ve sistem miihendisligi konular
incelenmistir. Sistem miihendisliginin taniminin yapilmasi, tarihi, sistem miihendisligi tipleri,
disiplinler arasi yaklasim, sistem miihendisligi siireci, sistem miihendisliginde modelleri
kullanma, modelleme bicimlemesi ve grafiksel gosterimler ile sistem miithendisliginin énemli
yanlar1 ele alinmustir.
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Boliim Sorular:

1. Asagidaki tabloda verilen tanimlar1 doldurunuz.

Standart Sistem Tanimi

ANSI/EIA-632-1999

IEEE 1220

DAU Systems
Engineering
Fundamentals

ISO/IEC 15288:2008

INASA Sistem
Miihendisligi Kitab1

INCOSE Sistem
Miihendisligi Kilavuzu

2. Miihendislikte tasarim ve analizin amacini yaziniz.

3. Sistem miihendisligi tiplerini yaziniz ve tanimlayiniz.



2.

MAKRO SISTEM TASARIMI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu boliimde makro sistemin kavramsal tasarimi, ihtiyaglarin belirlenmesi, olurluluk
(fizibilite) etiidii, 6n sistem planlama, sistem tanimlari, islemsel gereksinimlerin tanimlanmast,
bakim ve destek gereksinimleri, sistem otomasyonu, 6l¢gme degerlendirme (monitorizasyon),
kalite yayginlastirma, is analizleri ve yeniden diizenleme konulari ele alinacaktir.
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Boliim Hakkinda Ilgi Olusturan Sorular
1. Sistem tasariminda ihtiyaglarin nasil belirlenecegini tartisiniz.
2. Fizibilite etlidii kavramindan ne anladiginiz1 yaziniz.

3. Bir sistemin ¢aligmasi esnasinda ne gibi islemsel gereksinimler olusabilir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazamim Kazammmin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Kavramsal Sistem ana basamaklariniKonu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
tasarim tanimlamada hangi|slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
yontem ve kavramlarinjhakkinda analiz yapip bolim sonu uygulamalari
kullanilacaginin konusunda c¢alisma yapmak
tasarlanmasini kavramak
Ihtiyaglarin Sistem tasariminda ihtiya¢|Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
belirlenmesi analizi yapma konusunda|slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorular
bilgi sahibi olmak hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak
Olurluluk Olurluluk etiidii hakkinda|Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
(fizibilite) etiidii |bilgi sahibi olmak slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip béliim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak
On sistem/On  sistem  planlama|Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
planlama asamasinda bilgi sahibi|slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
olmak hakkinda analiz yapip béliim sonu uygulamalari
konusunda c¢aligma yapmak
Sistem tanimlar1 [Sistem tanimlarini|Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
kavramak slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda c¢aligma yapmak
Islemsel Islemsel  gereksinimlere| Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
gereksinimlerin |0rnekler verebilmek slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
tanimlanmasi hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari

konusunda c¢aligma yapmak

Bakim ve destek
gereksinimleri

Bakim destek
planlamalarini kavramak

veE

Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak
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Sistem Sistem otomasyonlari|Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
otomasyonu konusunda bilgi sahibi|slayt sunularin1 incelemek, boliim girisi sorular
olmak hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak
Ol¢me Olgme ve degerlendirme|Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
degerlendirme |konusunda bilgi sahibi|slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorular
(monitorizasyon)|olmak hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak
Kalite Kalite yayginlastirma Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
yayginlagtirma |kavramini anlamak slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari

hakkinda analiz yapip bolim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak

Is analizleri ve
yeniden
diizenleme

Is analizi ve yeniden
diizenleme konusunda
bilgi sahibi olmak

Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek,
slayt sunularini incelemek, boliim girisi sorulari
hakkinda analiz yapip boliim sonu uygulamalari
konusunda c¢alisma yapmak
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Makro sistem tasarimi
Ihtiyag analizi
Is analizi

Kalite yayginlastirma

Anahtar Kavramlar
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2.1. Kavramsal Tasarim

Bir sistem miihendisligi ¢alismasinda once kavramsal makro sistem ve yol haritasi
calisilmalidir. Bu amagla sifir noktasindan o an i¢in planlanan ve goriilebilen en yakin makro
hedefe kadar adimlar cizilmelidir. Bu amagla yapilacak olan c¢aligmalarda, 6nceden bu
kavramsal metotlarin tiimiine hakim olmak gerekmektedir.

Asagida Ornek bir kavramsal calismanin adimlar1 ve ana kavram haritasinin
yapilandirilmasi goriilmektedir.

Sekil 17: Ornek Kavramsal Calisma Adimlari

Kalite ve Miikemmeliyet Egitimleri
Standartlar

Makro Sistem
Masarinu

1. Asama

Talimat Yazma

2.
Asama Yolu

. Sistem Stratejik Yapilanmas:

=
3. Asama i Dokiimanta syon

‘Merkez, Biirolar ve Ofislerin
% Agama Olusturulmas:

WI_iﬁiiYa]:ulanmanm

5. Asama
Kurulmas:

KayitSistemlerinin
Tamamlanmas

7. Asama Olcme Degerlendirme
Sistemi Tasarinm

"Yalin 6 Sigma Mikro Sistem

8. ‘fgama Tasarinu

9. Agama Kaizen Modeli Gelistirilmesi

10. Asama Siireg Iyilestirme Modeli

11. Agama TSE-ISO 9001 Belgelendirmesi

KALDER-EFQM Basvurusu
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Sekil 18: Ornek Sistem Stratejik Yapilanmasi ve Ana Kavram Haritasinin Yapilandirilmasi

2. Asama

I ve Dis Cevre Analizi
Analizlerden Hedefleri Cilkama J L Analizlerden Dedereri Cikarma
J [ilke ve Temel Degerler

hmac (Misyon)
Hizli ve Yalhn Calisma

klinik Arashrmalar konusunda kurumsal Giiclii Bilisim Altyapisi

Standartlara gore calisan Amaclaricin analizler KaynakSorunu Olmamas:

Calisma sayisini artiran 5 Bilimsel Degererin Oncelidi

Arasimmaci Sl_J_[l_Jn_'a"l]l cozen insanhda Saygi ve Yasama Katlk

Hasta giivenligini en dnde tutan Etik Dedererin Vazgecilmezlig

\Alanla ilgili tim soru ve sorunlara cizim getiren bir Kurumsal ve Sistemli Caligna

merkezolmak Standartlara ve Talimatlara Tam Baglibkk
Daima Daha Iyi ve Faydaliy Aramak

Amactan Hedefe Uluslararasi Giiven Merkezi Olmak

Calsmacilann Ana Giiven Merkezi Olmak
Kamunun Temel Bilim MerkezZlerinden Olmak
Kurumsal Aidiyeti En Oncelikli Tutmak
Hastalann Glvenligini Temel Almak

Hedef (Vizyon) Mali Seffaflik ve Verimliligi Elde Etmek

Insanhgm saghdi icin )

Sektorin verimliligiicin Hedefler Icin Temel Degerer

Taraflann giiveniicin

Arastrmacilann bilgi kaynadi olmakicin
Kamunun bilirkisisi olmakicin
Givenilen ve dnci birmerkez olmak

Dederlere Girg Politika tespiti

Hedefler icin Stratejiler

Siratejik Ilkeler

Kisa Siirede Kurumsallagma

Egitim Seferberligi Baglatma

Marka Etkisini Yikseltme

Miikemmelivet Bilinci Icin Dijer Kurumlara Isbididi
Sektire Blylime Enerjisi Verme

Stratejilef Icin Temel Polifikalar

Sistem miihendisligi siirecindeki asamalarin temeli, kavramsal ¢aligmalarda saklidir.
Genelde klasik hatalar buradaki kavramlarin ya terim olarak ya da fonksiyon olarak ortak akla
dontismemesinden kaynaklanmaktadir. Paydaslar kavramlarda anlastiklarini diisiindiikleri
halde bilingaltinda veya alt benlikte farkli anlam, amag veya hedefler barindirabilmektedirler.
Bazen de kisilerin gizli ajandalari denen paylasamadiklar1 diislinceleri kavramsal ¢atismalar
olusturmaktadir. Ancak tartigmalar, genellikle kavramsal konularda degil, ilerideki
basamaklarda baslamakta ve sistemsel tikanmalar yasanmaktadir. Bu sebeple her siirecin
girdisinin, ¢iktisinin, tiim kaynaklarin ve akiglarin kavram haritasi ile siirekli es giidiimiine
azami hassasiyet gosterilmelidir.
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2.2. Ihtiyaclarin Belirlenmesi

Sistem miihendisligi siireci, ya ilk kurulus asamasinda ya da gergek (veya algilanan) bir
ihtiyacin, sorunun, yetersizligin veya gelecek hedeflerinin belirlenmesiyle baslar. Her ne olursa
olsun ortada bir gereksinim vardir. Bu gereksinimler, 6l¢iilebilir veya Olcililemeyen olabilir.
Imkanlar bu gereksinimleri karsilamakta yeterli veya yetersiz olabilir. Maddi veya manevi
kaynaklar eksik veya zay1f olabilir. Bazen sistem miihendisligi ortami veya paydaslari rahatsiz
edici agamalar ortaya koyabilir. Gereksinimlerin tanimlanmasi1 zaman zaman zor olsa bile,
mevcut yetersizligin ve gergek ihtiyacin tam tanimi gereklidir. Bu amagla, i¢ ve dis paydaslari,
yoneticileri ve ¢alisanlari, en énemlisi de beklenti sahibi olan kitleyi yani son kullanicilar
baslangictan itibaren siirece dahil etmek en iyi yontemdir.

2.3. Olurluluk (Fizibilite) Etiidii

Tasarlanacak sistemin ger¢ceklesme ihtimali ¢ok 6nemli bir basamaktir. Hayatta her sey
hayallerle baglar ancak hayalle bitmez, 6n hedefler ger¢eklesmez ise sonraki hayaller her zaman
riiya olarak kalir. Bu sebeple tasarlanacak kavramsal sistem ve belirlenecek ihtiyac ve tedarik
analizi gergeklesebilir hedefler icermelidir.

Tiim hedefler ve ihtiyaglar ayni1 anda gerceklestirilebilecek boyutta olamayabilir ancak
bu siirecin dncesinde zaman, ihtiya¢ ve tedarik plani yapilmasi sarttir. Bu amagla fizibilite
etiidiinliin sistematik basamaklama, zaman, is, ihtiyag¢ ve sonu¢ planinda yapilmasi
gerekmektedir. En sik rastlanan hatalarin basinda, basamak hatalar1 gelmektedir. Agaci
dikmeden, biiylitmeden ve ip bulmadan dalina salincak kurulamaz goriisii bunun ¢ok 1yi bir
ornegidir. Agac dalinda ve ip salincakta sallanmak istiyor isek dnce agaci dikmeli ve biiyiitmeli
veya dalina salincak kurulacak agaci bulmaliyiz. Sonra hangi dala uygun salincak olacak ise
ona gore bir ip &rmeli veya bulmaliyiz. Ipi bulup dala taktiktan sonra ipe oturma yeri
olusturmali ve sonra sallanmaya baslamaliy1z. Once ip bulup ona gére agag aramakta bir yoldur
ancak bu, nal bulup nala uygun at aramaya benzeyecektir.

Buna ¢evremizde verilebilecek o kadar ¢ok 6rnek vardir ki nereye baksaniz bir anlamli
s0z ¢ikacaktir. Sanayi sektoriinde kaput agilmadan bujinin sokiilememesi, cerrahi bir ameliyatta
da kisinin karnin1 agmadan karacigeri gorememek ¢ok sayida orneklerden bazilaridir. Ancak
yine de sistem tasarimlarinda yapilan en biiylik hatalardan birinin is basamaklar1 hatalari
oldugunu soyleyebiliriz. Bunu 6nlemek i¢in ise gereksinimi karsilamak {izere izlenecek olasi
sistem i¢in dogru tasarim belirlenmeli; performans, etkinlik, bakim, destek ve ekonomik
oOl¢iitler agisindan en dogru yaklagimlar bulunmalidir.

Bu asamada alinacak kararlarda, bir sistemin en son karakteristikleri ve yagam ¢evrimi
maliyetleri lizerindeki etkisi oldukga biiytiktiir. Belli bir teknolojinin se¢imi ve uygulanmast;
giivenilirligi, bakima alinabilirligi, gerekli sliregler acisindan imalat islemlerini, test ekipmani
ve yedek parca gereksinimlerini 6nemli dlciide etkiler. Pek ¢ok secenek arasindan kaynaklarin
(personel, malzeme, para vb.) yeterlilik diizeyleriyle uyumlu birkag¢ segenek belirlenmelidir.
Alternatif tasarim yaklasimlarinin degerlendirilmesinde farkli teknoloji uygulamalar
aragtirtlmalidir. Degerlendirme siirecinde teknolojinin tip ve gelismislik diizeyi, kararlilig1 ve
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biiyiime potansiyeli, teknolojinin beklenen 6mrii, tedarik¢i kaynaklarin sayisi gibi konular da
dikkate alinmalidir.

2.4. On Sistem Planlama

On sistem planlama; uygulama alanina ait tiim bilgi ve gereksinimlere hakim olarak
makro sistem plani yapmaktir.

Bu amagla kavramsal tasarimdaki yol haritasinin uygulama plani ¢ikarilmalidir. Bu plan
tiim paydaslar ile tartisilmali ve tiim anlagmazliklar ¢6ziilmelidir. Gereksinimin tiim kapsami
ile elde edilmesi igin son kullanici ile iletisim kurulmalidir. Thtiyaca uygun teknolojilerin
varhigim1 belirlemek icin teknik analizler tamamlanmalidir. Sistem ¢alisma gerekleri
tanimlanmalidir. Sistem bakim ve destek kavramlar1 gelistirilmeli, acil durum planlar
yapilmalidir. Teknik performans 6l¢iilerinin (ve diger tasarima bagli metriklerini) tanimlanmast
ve oOnceliklendirilmesi yapilmalidir. Sistem miihendisliginin yiiritme planlarina ait dlgim
parametreleri ve kontrol noktalar1 olusturulmalidir. Ust yonetimsel zihin haritalari
olusturulmali ve analiz edilmelidir. Sistem 6zellikleri, gereksinimleri, risk analizleri, basari
kriterleri ve tehditleri mutlaka ayrintili incelenmelidir.

Sekil 19: On Sistem Planlama Ornegi

" Ana Strecler
Tasanmi

l

Al Surecler
Tasanm Q

|

Alt Strec Tasanmi

T Asama

2. Asama

2.5. Sistem Tanimlari

Sistemin genel bir tanim, islemsel gereksinimleri ve bakim kavrami, {ist diizey islevsel
analiz ve gereksinimlerin alt sistem diizeylerine paylastirilma metodolojisi, makro ve mikro
stire¢ algoritmalar1 ve iligkileri, bunlara iligkin prosediirlerin nasil olacagi, kavramsal siire¢
siirlari, sorumluluklar1 ve beklenenlerin ne sekilde tasarlanacagi, bu beklentilerin tanimlanma
sistemleri, performans ve etkinlik faktorleri yonetim sistemi, fiziksel karakteristikler, tasarim
karakteristikleri, tasarim veri gereksinimleri, test ve degerlendirme gereksinimleri ve kalite
giivencesi [SO 9001 mantiginda Kalite El Kitabi olarak adlandirilan sekilde tanimlanmalidir.
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Sekil 20: Makro Sistem Dokiimantasyonu

Miikemmeliyet Yolu Makro Sistem
Dokumantasyonu

Sinirlann Cizilmesi

Sireclerin tanimlanmasi

Siireg

Siireglerin Sorumluluk
Alanlar Standartlar

Tanimlama
Formlan

Bu slireg ne yapar Standart Thtiyac

Analizkerin Ihtiyag Duydugu Standartlar Analizlerin
Gerektirdigi
Standartlar

Siireglerin is
Analizleri

Standartlann Egitim

Analizlerin Tasarlanmasi

Yatay ve Dikey [Sema Ihtiyac

Makro Sistem
Standartlari
Analizden Uygulamaya

Sekil 21: Matris Sorumluluk Alan1

Sorumluluk Alam Sorumluluk Alam
Amin Kanstirma

Otonom Calisma

Yetki Alam

Cete Olugturma

Yetki Asma, Gorev Alma

2.6. TIslemsel Gereksinimlerin Tanimlanmasi

Makro sistem tasariminda gerceklestirilen kavramsal tanimlamalar “islemsel
gereksinimlerin tamimlanmas1” asamasinda ete kemige biiriindiiriilerek harekete
gecirilmelidir. Hangi siirecin ne gibi sorumluluklari var ise bunlari nasil ve hangi is zaman
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aktivite basamaklarinda yerine getirecegi mantiksal olarak siralanmalidir. Her bir adim bir
sonrakini kolaylastirmali, adeta siireci kendiliginden o adima gotiirmelidir.

Sekil 22: islemsel Gereksinimlerin Tanimlanmas1 Ornegi

O ] Merkez Teskilata Mekan ) Perifer Teskilata Mekan
ve Tefrisat Saglanmasi ve Tefrigsat saglanmasi

l l

Merkez Teskilatin ) Perifer Teskilatin Gorevli
Gorevli Atamalar Atamalan

4. Asama

Merkez Teskilat Gorev Perifer Teskilatin Gorev
ve Sorumluluk Alanlart F——) ve Sorumluluk
Belirlenmesi Alanlarinin Belirlenmesi

H

Koordineli Calisma )

Simulasyonlan
5. Asama

2.7. Bakim ve Destek Gereksinimleri

Sistemin kendinden beklenen islevi Ongodriilen yasam c¢evrimi siiresince
gerceklestirebilmesi i¢in bakim ve destek gereksinimlerinin de tasarim agamasinda dikkate
alinmas1 gerekir. Bu agamada tiim yardimei veya alt sistemler adim adim olusturulmalidir.
Ornegin; ana sistem ile ilgili bir alt mali sistem gereksinimi var ise bir sonraki basamak 6nceden
kurgulanmalidir.

Bakim kavramu ile ilgili olarak asagidaki unsurlar {izerinde durulmalidir:

Planlama ve bakim diizeyleri,

e Onarim ve olusturma politikalari,
e Organizasyonel sorumluluklar,

e Lojistik destek elemanlari,

o Etkinlik gereksinimleri,

e  Cevre ctkileri ve beklentiler.
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Sekil 23: Bakim ve Destek Gereksinimleri Olusturma Ornegi

Kurumsal Teskilat Yapisina Gore
5. Asama Hesap Kodlarn Agilmasi R

B,C,DE Cetvellere Gére
Cetvelleri Ayrintili Hesap Plam
Tasanmi olusturulmasi
Kayit ve Kayitlarin Hesap | 6. Asama
Analiz Sistemi Planina Aktanlmasi |}——/
Tasanmi Simulasyonu

2.8. Sistem Otomasyonu

Sistem otomasyonunun amacina erigsmesi i¢in kullanici ve iiretici arasinda iyi ve stirekli
bir iletisim bulunmalidir. Burada elektronik sistemlerden miimkiin oldugunca faydalanilmali ve
sistemler adeta otomasyon dongiisiinde olusturulmalidir.

Sekil 24: Sistem Otomasyonu Ornegi

6. Asama .
. .. . . Mali Kayit

o—) . A
Is Aktivite Talep Kayit Sistemi ———) Sistemi

Etik Kurul Basvurular is ve islem

Basvuru [— svul . F—) Takip Analiz
. . Kayit Sistemi . L
Sistemi Sistemi

l

Hakedis ve Ek
) Odeme
Sistemi

7. Asama

2.9. Ol¢me Degerlendirme (Monitorizasyon)

Belli bir sistem i¢in sayisal gereksinimler tanimlarken, dogru etmenlerin kullanici
tarafindan onlara verilen 6nem derecesiyle birlikte degerlendirilmesi gerekir. Agirliklandirilmis
etmenler uygun tasarim Olgiitlerine doniistiiriilmeli ve tasarim siirecinin girdisi olarak tasarima
bagimli parametrelere yansitilmalidir. Baslangigta en iyi 6l¢lim yontemi; sorumluluklarin ve
beklenenlerin yerine getirilip getirilmediginin dl¢lilmesidir.
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Gelistirilen makro sistem tasarimi ve buna bagli mikro sistem siire¢ haritalarinda yapilan
sorumluluk standartlarina gore yapilmasi beklenenler bir set halinde daha 6nce olusturulmasi
ve basit sorular sorulmasidir. Bu, en giivenilir subjektif 6lgme ve takip yontemidir.

Asagidaki resimlerde web tabanli bir O6l¢me degerlendirme sistemi tasarim
goriilmektedir. Soru Olgekleri tanimlanmis ve 1-5 arasi puanlama ile sahadaki sonuglar
toplanabilmektedir.

Sekil 25: Web Tabanli Bir Olgme Degerlendirme Sistemi Tasarimi Ornegi
(5 QPR ol vt | [ L0 Kuremsl Otorasyer % Y. AUZEF Ittt Orivess < Y [ it Tety- vz \ Y N I 1 O O O . | | -G

= C A [} iskopisuzem.com/donersermaye,/DefaultaspyTu=00r8kuhNiX mipAWC06S e

=3

IWKyB731Chrmnmusid:

yhabXUoA%kd%3day=D637555418AB5C93DD54176EC

/MAnasayfa ‘@ EkOdeme 4 Denetim (5 DinerSermaye [ Hizmet Degerleme [ Dokiimanlar 0. CERRAHPASA TIP FAKULTESI

0. Cirtam. | Piren | BN Vardim | M uitan | BN e

+ Kalite Denetimleri IS N Tastmir Mal Sireci %
Stire Yonetimi

Sorular
Hastaneler
™) mbutizneger sireq PDF Dokama
] s evnaigan e Kritk stok yonetinii
D Tagmue Mal Sireci NO | SORU | cEvap YORUM| DETAY
-smhms:m 111 [Krtik stok dizeyi grimis kalemlerin tim kalemlere oranimi degerlendring (tm depolar) 2 E| > (1]
i i |Gegtilgmiz ay ignde kitik stok dilzey alina inmig kalemlenin tim kal aranini dederdendirin .,
E Cider idaresi Siireci 112 (tum depolar) _4 :| . | 0
L4 Genelldare Sieq) 1.1.3  |Kritk stok diizeylen malzeme tilketim hizina gére gincellennyor mu?(tim depolar) 2 ¥ [ ] | 0
Rekthi 114 |Bnimienn ilag ve malzeme taleplen zamaninda ve dodru karsilanabiliyor mu? (ara depolar harig tim 1 E| . 0
_— e 7 |depalar)
Ld Sayigtay Denetimi Sireci
—] M
[ 4 Daire Baskankklan Siirec
[ mlerde ilac malzeme yonetimi ve ana depolarfa koordinadzd
Uzaktan Egitim
- ) NO | SORU | CEVAP YORUM| DETAY
" Uzakuan Eitn e | | | |
— | 121 |Kulanimayan fag ve malzemelenn eczan ve medikal depolars iadesi salanyor mu? 2 Ml ®| @
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» Siire Tamimlamalan | 122 |depolar) :| ) 0
+ Denetim Tanimlan
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Sekil 26: Web Tabanli Bir Olgme Degerlendirme Sistemi Tasarimi Ornegi

SORU DETAYLARI

Kritik stok duzey takibinin etkinligini olgmektir.

:I Otomasyon sistemi Uzerinden degerlendirilir.

< %25 ise 5, % 25-% 40 ise 4, % 41-% 50 ise 3, % 51-%
60 ise 2,> % 60 ise 1

2.10. Kalite Yayginlastirma

Kurumsal sistem tasarimlarinda kalite sistem yayginlastirma siiregleri siirekli olarak
dinamik tutulmalidir. Erken asamada, kullanici ve iiretici arasindaki iletisimi kolaylastirmak iyi
bir yontemdir. Miisterinin sesinin son tasarimda yer almasini saglamak icin iyi bir “ekip
yaklagimi” uygulanmalidir. Amag, zayif noktalari belirleyip bunlart teknik ¢oziime
doniistiirmektir. Kullanicilarin gereksinimleri ve tercihleri, aktivite ve kalite planlarina stirekli
yansitilmalidir.
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Sekil 27: Kalite Yayginlastirma Ornegi

NISAN 2011: KURUMLARIMIZDA GENEL DURUM

Siireq Adi/Kurum CTF [ﬁl'm'l_liF iw t!IElS

- ....O.....

- 0000000000

= 0000000000

- 0000000000

- 0000000000
Kullanalabilir Yen  Kulandabii Ve Yol

Yok

Kalite yaygimlastirmada her adim ve her siire¢ tek tek olgiilmeli, kritik siirecler, dar
bogazlar ve gerceklesenlerin beklenen sonug ile arasindaki farklar ayrica analiz edilmelidir.
Bunun disinda son kullanicinin beklentisi de siirekli analiz edilmeli, temel politika ve
hedeflerden sapmalar siirekli incelenmelidir. Bu arada son kullanicinin beklentisi ile
gerceklesen sonucun kontrolii karsilagtirilmali ve asagidaki resim siirekli akilda tutulmalidir.
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Sekil 28: Son Kullanicinin Beklentisi ile Gergeklesen Sonucun Kontrolii Karsilagtirmasina
Ornek

Miisteri nasil Proje yoneticisi Analist nasil Programci nasil Ticari danigman
agikladi? nasil anladi? tasarladi? kodladi? nasil agikladi?

Proje nasil Yazilim nasil Miigteriye nasil Parasi nasil 6dendi? Miisterinin gergekte
belgelendi? kuruldu? fatura edildi? J neye gereksinimi
vardi?

Son kullanicinin da bazen ne istedigini veya gercekte neye ihtiyact oldugunu
belirleyemedigi ya da netlestiremedigi durumlar olacaktir. Bu durumlarda da kalite evi
uygulamast ile analiz derinlestirilmelidir.
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Asagidaki resimde kalite evi prensibi kabaca verilmistir.

Sekil 29: Kalite Evi Prensibi

Teknik Tasarim
Karakteristikleri

Tligkiler/Badimhliklar

Teknik Tasarim
Karakteristikleri

Teknik Tasanm Olgrileri
Tasanma Badiml Parametreler

(NASIL)

Miisteri
(Tlketici) s _
Gereksinimleri | 5 2 Iligkiler Matrisi Pazar

E !tﬁ - Degerlendirmesi

E v | Urln tasanm karakteristiklerinin ve Mlisteri
Misterinin L3 milsterinin istedigi nitelikler (Tuketici)
istedigi % _E Uzerindeki etki duzeyi Beklentileri
Nitelikler @
(NE)

M[]heng_lislik Tasarim
Olcrileri

(Kryaslama Pedefleri)
(NE KADAR)

“Kalite Evi” adin1 alan bir dizi matrisi olusturulmustur. Bu matris kullanilarak daha
sistematik caligmalar yapilabilmektedir. Sol kisim, misteri gereksinimlerinin (NE)
algilanmasini saglar. Ust kisim, tasarimcinin miisteri gereksinimlerine verdigi teknik tepkidir
(NASIL). Orta kisim, onerilen ¢oziimiin gereksinimleri karsilamada ne kadar etkin oldugunu
gosterir. Sag kisim, pazardaki rakip iiriinler arasinda bir kiyaslama yapar. Alt kisim planlama
amach olarak kullanilir.

2.11. Is Analizleri ve Yeniden Diizenleme

Is analizleri, aktivite planlama veya talimat Kkontrolii; sistem gereksinimlerini
ayritili tasarim Olgiitlerine doniistiirme, sistemi aktive edip ¢alistirma ve calisan aktivitelerin
analiz edilmesidir. Alt sistem diizeyindeki 6zel kaynak gereksinimleri, makro sistemin alt
sistemlerle iliski kontrolii, tasarimlarin beklenen ¢iktilar1 {iretmesi gibi bircok gozlem burada
yapilacaktir. Bu agamaya gelmeden ve bu agamanin periyodik sonuglari alinip karsilastirmadan
sistem revizyonlar1 yapilmamalidir. Sistemin islevsel terimler cinsinden iist diizeyli bir tanimi
elde edildikten sonraki adim, benzer islevlerin mantikli alt boliimler halinde boliinmesi,

49



birlestirilmesi veya gruplanmasidir. Bu iglem, temel alt sistemleri ve tiim sistemin daha alt
diizeyli bilesenlerini belirlemeye dogru ilerleyecektir. Bu asamada yapilacak analiz, sentez ve
degerlendirme ile Onerilen sistem tasariminin resmi olarak kontrolii saglanir. Tiim proje
personeli i¢in ortak bir temel olusturur. Etkilesim sorunlarinin ¢éziimiine yardimci olur. Tiim
sistem bilesenlerinin uyumlu olmasin1 saglar. Tasarim kararlarinin resmi kayitlarii saglar.
Daha olgun bir tasarima erisme olasiligini artirir.
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Uygulamalar

Ilgi alaninizda veya is alaninizda bulunan herhangi bir is yeri veya hizmet iiretimi ile
ilgili sistem miihendisligi tasarimi yapabilmek i¢in kavramsal yol haritasini belirleyiniz. Bu yol
haritasinda yer alan alt basamaklardaki tanimlamalar1 yapiniz.
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Uygulama Sorulan
1. Tanimladiginiz yol haritas1 hangi kavramla baglamaktadir, ne gibi hedefleri vardir?

2. Yol haritas1 ka¢ basamaktan olusmustur, basamaklardaki 6énemli durma noktalari
hangileridir?

3. Tanimladiginiz sistemde sistemin performansini 6l¢mek icin ilk adiminiz ne olmalidir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde makro sistemin kavramsal tasarimi, ihtiyaglarin belirlenmesi, olurluluk
(fizibilite) etiidii, 6n sistem planlama, sistem tanimlari, islemsel gereksinimlerin tanimlanmasi,
bakim ve destek gereksinimleri, sistem otomasyonu, 6l¢gme degerlendirme (monitorizasyon),
kalite yayginlastirma, is analizleri ve yeniden diizenleme konular1 ele alinmistir.
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Boliim Sorular:

1. Asagidaki sekilde verilen basamaklari tek tek tanimlayiniz.

Kalite ve Miikemmeliyet Egitimleri

Standartlar

Makro Sistem

1. Asama
Masarim

i Talimat Yazma
2. Pgama Sistem Stratejik Yapilanmasi Yolu

3. Asama : Dokimanta syon

Merkez, Biirolar ve Ofislerin
Olusturulmas:

Mali Yapilanmanmn
Kurulmas

Kayit Sistemlerinin
Tamamlanmas:

Olcme Degerlendirme
Sistemi Tasarimi

Yalin 6 Sigma Mikro Sistem

B Agama Tasarimu

9. Asama Kaizen Modeli Gelistirilmesi

10. Agama Siirec Iyilestirme Modeli

11. Asama TSE-1S0 9001 Belgelendirmesi

KALDER-EFQM Basvurusu
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3.

SAGLIK SiSTEM MUHENDISLIGI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu boliimde saglik ve saglik hizmeti kavramlari, saglik sistemi yonetimi, saglik sistem
miihendisligi, Saglik Bakanlig1 ve saglik sistem miihendisligi, akademik egitimde saglik sistem
miihendisligi, diinyada saglik sistem miihendisliginin durumu, Wisconsin saglik sistem
miihendisligi konular1 islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Saglik nedir ve saglikta sistem ne demektir?
2. Saglik hizmetlerinin tanimlar1 nelerdir?

3. Saglik Bakanlig: teskilat yapisi nasildir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Saglik ve Saglik|Saglik hizmetlerinin tanimi|Konu metnini okumak, video dersleri

Hizmeti Nedir?  [ve dogasi kavranacaktir. |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Saglik Sistemi|Saglik sistemi ve bunun|Konu metnini okumak, video dersleri

Y 6netimi yonetimi  hakkinda bilgi|dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

sahibi olunacaktir. girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bdliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Saglik Sistem|Saglik sistem miihendisligi|Konu metnini okumak, video dersleri

Miihendisligi kavrami hakkinda bilgi|dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

sahibi olunacaktir.

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bdliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Saglhik Bakanlig
ve Saglik Sistem

Saglik Bakanliginin bakisi
ve yapisi kavranacaktir.

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularmi incelemek, bdliim

Miihendisligi girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim

sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
Akademik Akademik alanda saglik|Konu metnini okumak, video dersleri
Egitimde Saglik|sistem miihendisliginin|dinlemek, slayt sunularimi incelemek, bdlim
Sistem durumu anlagilacaktir. girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
Miihendisligi sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligma yapmak
Diinyada Saglik|Dilinyada saglik sistem|/Konu metnini okumak, video dersleri
Sistem miihendisligi hakkinda|dinlemek, slayt sunularini incelemek, bdliim
Miihendisligi goriis sahibi olunacaktir. |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
Durumu sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligma yapmak

Wisconsin Saglik
Sistem
Miihendisligi

Ornek bir saghk sistem
miihendisligi hakkinda
bilgi sahibi olunacaktir.

okumak, video dersleri

dinlemek, slayt sunularmi incelemek, bolim

Konu metnini

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Saglik
Saglik hizmeti
Sistem miihendisligi

Egitim
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Giris

Saglik sistemi yonetiminin bir arada isleyen ¢ok sayidaki is kolu, saglik alanin1 zor ve
sadece saglikcilarca hakim olunan bilim alan1 olmaktan ¢ikarmistir. Cok sayida calisanin ve
hizmet alanin bir arada oldugu biiyiik kurum ve kuruluslar, biiyiik biitgelerin dondiigii mali yap1
ve insan saglig1 gibi kalite ve hatasizligin ¢ok 6nemli oldugu bir hizmet alaninda ne kadar zor
oldugunu anlatmaya gerek yoktur.

Saglik sistemini yonetmek, bu amag¢ i¢in egitilmis ve nitelikli insanlar gerektirir.
Ihtiyaglar1 dogru goren, dncelikleri dogru belirleyebilen, degisim ve gelisimi dogru ydnetebilen,
insanin1 ve toplumunu taniyan, konusunda uzman, ehliyetli insanlar gerektirir. Yonetim
sektoriinde insanoglunun en giizel 6rnekleri her zaman havacilik sektoriinden verilir iken koti
ornekler de genellikle saglik sektoriinden verilmektedir. Tibbi hatalar, ihmaller, gereksiz
islemler, yiiksek maliyetli verimsiz tedaviler gibi genellikle ¢ok sayida olumsuz 6rnek dile
getirilmektedir. Milyonda birden daha az hatalarin veya eksikliklerin yasandigi havacilik
sektorii insanoglunun miikemmelligi yakalayabilecek yetenekte oldugunu gostermektedir.
Peki, saglikta neden yakalayamiyoruz? En 6nemli sebebi havaciliga yaptigimiz maddi ve insan
kaynagi destegini saglik sektoriine yapmiyoruz. Zannediyoruz ki her konuyu bilen saglikeilar
kendilerini de en iyi yonetirler. Saniyoruz ki burada saglik 6zel bir alandir, bunun satin
almasindan, otelcilik yonetiminden, temizlik ve giivenlik hizmetlerinden bundan daha fazlasi
beklenmez. Bu, aslinda konuya ciddiyetle egilmedigimizin temel gostergesidir.
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3.1. Saghk ve Saghk Hizmeti Nedir?

Diinya Saglik Orgiitii tammina gore saglik; sadece hastalik ve sakathk durumunun
olmayis1 degil kisinin bedenen, ruhen ve sosyal yonden tam bir iyilik halidir.

. Bedensel iyilik: Viicudu olusturan doku ve organlarda eksiklik, islev bozuklugu,
mikrop tagima gibi durumlarin olmamasi halidir.

. Ruhsal iyilik: Yasma uygun olarak diisiinebilen, diisiindiiklerini anlagilir
sekilde ifade edebilen, baskalarimi1 anlayabilen, yerinde aglamasini ve giilmesini bilen,
giicliiklerle miicadele edebilen, kosullara uygun hareket edebilen, basarilarda mutlu olup
basarisizliklar1 kabullenebilen, kendisiyle barisik olma halidir.

. Sosyal iyilik: Nerede, nasil davranacagini ve sorumluluklarini bilen, insanlarla
iyi iligkiler i¢inde olup biiyiigiinii, kii¢iigiinii severek hosgoriilii davranan, ¢evresiyle barisik
olma halidir.

Saglik hizmetleri, fert ve toplumun saglikli, uzun Omiirli olmasini ve verimli
calismasini saglar. Bu amagla saglik hizmetleri yiiriitiiliir.

Saglik hizmetleri sunlardir:

. Koruyucu saglik hizmetleri
. Tedavi edici saglik hizmetleri
. Esinlendirici (rehabilite edici)saglik hizmetleri

Saglik sistemi, diinyadaki biiylik hizmet sektorlerinden biridir. Devletlerin temel
gorevleri arasinda egitim, saglik ve giivenlik gelmektedir. Saglik sistemi yOnetiminde
finansman, oOrgiitlenme, hizmet sunumu, politika, yonetim, planlama, ¢alisanlar ve hizmet
alanlara yonelik aktiviteler vardir.

Bu aktiviteleri yerine getirinken de dért temel ilke gozetilir. Bunlar etkililik,
verimlilik, hakkaniyet ve insancilliktir. Bu ilkeleri yerine getirmek i¢in olumlu veya olumsuz
cesitli faktorler sz konusudur. Bunlardan ilki ekonomik faktérdiir. Ulkenin genel durumu
belirleyicidir ve saglik sistemini hizmetin sunumu ve hizmet kaynaklariin kalitesi ac¢isindan
etkiler. Ikincisi politik ve tarihf faktordiir. Ulke politikas1 ve ¢evresel etkiler saglik hizmeti
{izerinde biiyiik etki sahibidir. Ugiincii faktor kiiltiirel faktordiir. Sosyal degerler ve inanglar,
din ve dini kurumlar, dil ve kiiltiirel kimlik ve aile yapisi saglik hizmetinin birgok parametresini
yakindan ilgilendirir.

Kamu saglik hizmetlerinin belki de vatandaslar tarafindan en iyi bilineni veya halka en
ciddi yansimasi tedavi edici hizmetler tizerinden olmaktadir. Halk tarafindan diger sistemler
genelde daha sonra diislintilmekte, saglik hizmeti denince ¢ogunlugun aklina hastane hizmetleri
gelmektedir.
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Saglik Bakanliginin hastane hizmetleri disinda da bir¢ok biiylik kapsamli hizmet
alanlar1 ve birimleri mevcuttur.

e Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu

Tiirkiye Ilag ve Tibbi Cihaz Kurumu

e  Tiirkiye Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirligi
o Tirkiye Halk Saglhigi Kurumu

e Denetim Hizmetleri Baskanlig

e I¢ Denetim Birimi Bagkanlig

o  Strateji Gelistirme Bagskanligi

o  Hukuk Miisavirligi

o Saglik Hizmetleri Genel Miidiirligii

e Acil Saglik Hizmetleri Genel Miidiirliigii

e Yonetim Hizmetleri Genel Midiirliigii

e Sagligin Gelistirilmesi Genel Mudiirligi

o Saglik Bilgi Sistemleri Genel Midiirligi

e Saglik Arastirmalar1 Genel Mudiirligii

e Saglik Yatirimlar1 Genel Midiirligii

o Dis lliskiler ve Avrupa Birligi Genel Miidiirliigii
e Proje Yonetim Destek Birimi

Yukaridaki birimlerin tamami sistem miihendisligi ¢aligmalar1 gerektiren, bilimsel
yogun detaylar igeren, yonetsel birgok zorluk ve belirsizlik iceren alanlara sahiptir. Bu alanlarin
her biri i¢in ayr1 ayr1 saghk sistem miihendisligi calismalar1 yapilmasi gerektigi gibi bu
sistemlerin tiimiine sahip olan Saglik Bakanlig1 icin de makro sistem tasarimlart yapilmalidir.
Bu amagla kurulan Tiirkiye Saglik Enstitiileri gibi uluslararas1 kurumlar, yillar dnce birgok
gelismis iilkelerde de faaliyete ge¢mistir. Esasen adi Saglik Sistem Miihendisligi ¢alismasi
olarak konmamis olsa da diinyada ¢ok sayida uzman resmi kimliksiz olarak bu c¢alismalari
yliriitmektedir.
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3.2. Saghk Sistemi Yonetimi

Saglik sistemi yonetiminin birgok alt kirilimi mevcuttur. Burada saglik sistemi
kavramindan hizmet iiretiminin yonetimini anlamaktayiz. Saglik hizmeti elle tutulamayan,
onceden biriktirilemeyen, kisiye 6zel gelisen bir kavramdir. Ozellikle saglik hizmetleri gibi
asimetrik bilgi hiyerarsisinin yogun oldugu ve hizmete ihtiya¢ oldugu anda ertelenemez
karakterde olmasi; sebep, sonug iliskileri ile kalite ve memnuniyet durumlarinin da agikga
goriildigi bir ortamdir. Peki, bu ortamda neyi yonetiyoruz? Bu yonetim, bir makinayi, bir
otomobili veya ucagi yonetmek gibi fiziksel bir olgu degildir. Saglik sistemi yonetimi, ¢ok
sayida birbirine ge¢mis sistemi, sinirsiz istek ve ihtiyaglar1 eldeki sinirli kaynaklarla karsilama
ve memnuniyet olusturmaya yonelik idari ve kavramsal bir hizmet sunmadir. Aslinda ortaya
c¢ikan hizmet, zihinsel bir aktivite ile yapilan bilgi yonetimidir. Olaylara, kavramlara, nesnelere
ve esyanin tabiatina ait datalar1 toplayip bunlardan malumat yoluyla ¢ikarimlar olusturma
islevidir.

Ingilizcesinde data (veri), information (malumat), knowledge (bilgi) ve wisdom
(bilgelik) kelimelerinin kisaltmas1 olarak DIKW hiyerarsisi (Sekil 30), saglik sistem
yonetiminin de temellerini olusturmaktadir.

Olaylardan veya nesnelerden elde edilen kayitlara veri denmektedir. Saglik sistemi;
insan, taginir, tasinmaz ve zaman kaynaklarmin ¢oklu ortam etkilesimleri ile siirekli veri
tiretmektedir. Bu verileri toplayip bir araya getirip anlamli diziler olusturmaya malumat
denmektedir. Bu malumatlar, bizde c¢esitli tahminler ve diisiinceler olusturmaktadir. Bu
malumatlarin analiz ve sentezi ile gelecege yonelik varsayimlari, degerler, yontem ve
uygulanabilir prensipler gelistirmeye de bilgi denmektedir.

Iste bu bilgiler ile sisteme yén verme, kaynaklari siirdiiriilebilir tutup ihtiyaclar:
kargilama aktivitesine yonetme denmektedir.

Sekil 30: DIKW hiyerarsisi
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3.3. Saghk Sistem Miihendisligi

Biitiin bunlar, “saglik sistemi yonetiminin” sadece bir modelleme ve 6ngoriisel yonetim
konusu degil, karmasik bir sistem yonetimi konusu oldugunu gostermektedir. Saglik yonetimi
konusu ¢ok ¢ok genis bir konu oldugundan daha anlasilir ve hedef bazli olmak iizere konuyu
hastane yOnetimi etrafinda tanimlayarak gitmek daha iyi olacaktir.

Hastanelerin fonksiyonlarina baktigimizda asagidaki basliklar1 sayabilecegimiz gibi
bazilarimiz bunlar1 daha da ¢ogaltabilir veya birlestirerek azaltabilir.

e Tibbi fonksiyonlar

o Hasta bakim fonksiyonlari

o Idari fonksiyonlar

e Mali fonksiyonlar

e  Teknik fonksiyonlar

e Otelcilik fonksiyonlar1

o Egitim fonksiyonlari

e Aragtirma - gelistirme fonksiyonlari
e  Sosyal fonksiyonlar

o Koruyucu hekimlik fonksiyonlari

Biiytik bir evreni olan saglik sisteminin i¢indeki bir hastanede bile yukaridaki kadar
farkli ve genis alanlarda fonksiyonlar siirdiiriilmektedir. Aslinda saglik sistem yonetimi,
yiizlerce yildir gelistirilmekte ve kullanilmakta olan bilimsel prensiplerden yararlanilmadan
yapilmasi miimkiin olmayan bir problemdir. Bu sebeple bu fonksiyonlarin birlesik tasarimi ve
gelistirilmesi ile ilgili faaliyetler “saglik sistem miihendisligi” olarak ifade edilmektedir. Bu
ifade, diinyada c¢oktan beri yaygin kullanilmaya baslamigs bir ifadedir. Saglik sistem
mithendisligi ifadesi ilk defa 1970’lerin sonlarinda literatiire girmistir. Saglik sistem
mithendisligi, 6zelde saglik isletmelerini ve genelde de saglik sisteminin tamamini karmasik
sistemler olarak kabul eder ve gelismis miihendislik yontemlerinin bu sistemler iizerinde
uygulanmasini hedefler. Bu yontemlerden baslicalar1 arasinda; siirekli hizmet, karar verme,
kaynak yonetimi, tedarik yOnetimi, bina ve teknoloji yonetimi, verimlilik ve optimizasyon
saglama, bilgi kesfi, insan kaynaklar1 yonetimi, kalite gelistirme, iletisim ve bilgi teknolojileri
sayilabilir. Miihendislik disiplinleri igerisinde bu yontemlerin yaygin sekilde uygulandigi,
endiistri miihendisligi ve yOnetim / igletme miihendisligi gibi alanlar mevcut olsa da bu
yontemlerin saglik isletmelerinde ve sistemlerinde uygulaniyor olmasi nedeniyle bu alanda
calisan miithendisler, saglik sistem miihendisi olarak isimlendirilmektedir.
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3.4. Saghk Bakanhgi ve Saghk Sistem Miihendisligi

Yiiksekogrenimde saglik sistem miihendisligi konusunda kapsamli bir ¢6ziim yoktur.
Ancak saglik sisteminin ana aktorii olan Saglik Bakanlifi, bu sistemi daha etkin
kullanabilmenin yollarin1 aramaktadir. Nitekim 2012 yilinda ¢ikardig: yeni teskilat yasasinda,
Saglik Politikalar1 Kurulu adinda bir kurul teskil etmistir ve tanimlar1 arasinda su ifadeye yer
vermistir: “Saglik Politikalar1 Kurulu, Bakanligin saglik sistemi yonetimi ve politika belirleme
ile ilgili temel gorevlerini yerine getirmek iizere gorevlendirilen on bir iiye ile Miistesar ve
Miistesar Yardimcilarindan meydana gelir”. Kanunda, yonetilmesi gereken mefhumun bir
“sistem” oldugunun 6zellikle vurgulanmasi ve “saglik sistem yonetimi” ifadesinin kullanilmasi
cok dogrudur.

Saglik Bakanliginin Kamu Hastaneleri Birlikleri olusturdugu, hastane kampiisleri insa
ettigi, PPP projelerinin hiz kazandigi, teskilat yapisinda yatay ve dikey olarak radikal
degisiklikleri yaptig1 su donemde, bu calismalarin tiimiiniin mantiksal sistem analizleri ve
tasarimlari ile yapilmis olmasi gerekmektedir.

Saglikta bu biiylik gelismeler yonetsel alanda profesyonel gelismeleri zorunlu
kilmaktadir. Saglik sektorii gibi ¢ok biiyiik biitgelerin dondiigii bir sistemde akilli tasarimlar
yapilmasi sistemin kendi zorunlulugudur. Bu akilci bir sekilde yapilmaz ise sistem bunu
zorunlu bir sekilde yaptiracaktir.

Yillardir hastanelerimizde olan bir sorun; hastaneyi doktorlar m1 idare etmeli, yoksa
midiirler mi sorusudur. Aslinda sorunun kendi seklen hatalidir. Sorulan soruda iki taraf da
meslek adi olup fonksiyonlari iizerine bir agiklama olmadan hastaneyi hangisi yonetmeli cevabi
aranmaktadir. Burada sorulmasi gereken soru, “Bu organizasyonda su hedefler, bu politikalar
var, soyle igler gerekiyor, beklenti ve hedefler bunlardir; bunu en iyi hale getirmek icin sahip
olunmasi gereken ozellikler nelerdir?” seklinde olmalidir. Arkasindan da bu 6zelliklere kim
sahip ise burada yonetim basarisini onunla yakalariz denmelidir. Sonugta liyakat; hedefleri
yakalama garantisine verilen addir. Liyakatten soz edilebilmesi i¢in 6nce hedefler
tanimlanmalidir. Sonrada bu hedeflere ulasmak icin su bilgilerle donatilmis olmak, su
tecriibelere sahip olmak gereklidir demek lazimdir.

26 Kasim 2014 tarihli ve 29187 sayil1 Resmi Gazete ile 6569 sayili kanun olan “Tiirkiye
Saglik Enstitiileri Baskanligi (TUSEB) Kurulmasi ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasma Dair Kanun” ¢ikarilmistir. Bu Kanun ile kurulan
TUSEB biinyesinde asagidaki enstitiiler kurulmustur:

Tiirkiye Kanser Enstitiisii

Tirkiye Biyoteknoloji Enstitiisii

Tiirkiye Anne, Cocuk ve Ergen Sagligi Enstitiisii

Tiirkiye Halk Saglig1 ve Kronik Hastaliklar Enstitiisii
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o Tiirkiye Geleneksel ve Tamamlayict Tip Enstitiisii
o Tiirkiye Saglik Hizmetleri Kalite ve Akreditasyon Enstitiisii

Kurulan bu enstitiller diinyada yillardir yapilan bir sistemi devreye alacaktir.
Biirokratlarla akademisyenlerin ulusal amag, hedef ve ilkelere gore bilimsel ¢oziimler iiretme,
iyl uygulama ornekleri gelistirme ve bilimsel yonetim modellerine odaklanma hizmetleri
cogalacaktir. Amerika’da Ulusal Kanser Enstitiisii, Ulusal Saglik Enstitiisii, Ingiltere’de Ulusal
Saglik Servisinin kurulmasi benzer 6rneklerdir.

3.5. Akademik Egitimde Saghk Sistem Miihendisligi

Diinyada saglik sistem miihendisligi alaninda uzun zamandir lisans ve lisansiistii egitim
veren pek cok tiniversite ve enstitli vardir. Massachusetts Institute of Technology (MIT), Lehigh
Universitesi, Southern California Universitesi (USC), Northeastern Universitesi (NEU),
Wisconsin Universitesi, Mayo Klinik, Arkansas Universitesi, Texas Teknik Universitesi gibi
birgok tliniversite sertifika programlari, lisans ve lisanstistii programlar yiiriitmektedir.

Tiim programlar agagidaki dort baslikta toplanmaktadir.

. Saglik Sistemlerine Giris
. Saglikta Kalite ve Siirec Iyilestirme
. Saglikta Finansal Y Onetim

. Saglik Bilgi Teknolojisi

Saghk sistemlerine giris bashginda; ekonomik, sistem, kalite ve tarihsel
perspektiflerden s6z edilmekte; sagligin durumu, destek ve tedavi siiregleri, personel ve tesisler
de dahil olmak iizere saglik sisteminin bilesenleri, sistem maliyetleri, geri ddeme yontemleri ve
sagligin mali yonleri, saglik politikasi, yasalar ve etik, sagliga erisim, maliyet etkinligi ve bakim
kalitesi, sistem performansi konular1 iglenmektedir.

Saghkta kalite ve siire¢ iyilestirme bashginda; saglikta kalite ve bunlarin tanimlari,
kalite metrikleri, akreditasyon ve diger kiyaslama ve degerlendirme yoOntemleri, degisim

yonetimi, proje planlama ve ekip yonetimi, siirekli iyilestirme, “yalin”, “alt1 sigma” da dahil
olmak iizere diger araglar ve toplam kalite yonetimi konulari islenmektedir.

Saghkta finansal yonetim bash@inda; saglik ekonomisi miithendisligi, deger 6l¢iimleri
(net bugiinkii deger, yatirim getirisi vb.), maliyet - fayda analizi, finans projeleri ve gelismeler,
saglik sistemlerinde muhasebe yoOntemleri, geri 0deme yoOntemleri, organizasyonlar ve
alternatifleri, finansal stratejiler, planlama, fiyatlandirma ve sermaye olusumu, kar amacli olan
veya olmayan kuruluslar durumu konular1 islenmektedir.

Saghk bilgi teknolojisi bash@inda; saglik bilgi sistemlerine giris, sistemin bilesenleri;
elektronik saglik kayitlari, hasta takibi ve veri toplama (klinik bilgi sistemleri), yardimci klinik
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sistemler (laboratuvar, eczane, radyoloji), goriintiilleme ve dijital teknoloji, finans, envanter ve
yonetim bilgi sistemleri, saglikta kaynak yonetim sistemleri, bilisim teknolojileri maliyetleri,
verimlilik ve tedavi kalitesi 6l¢iimleri odakli veri depolama, paylasim, madencilik, koruma ve
gizlilik konular1 islenmektedir.

Saglik Miihendisligi Dergisi’nin (Journal of Helathcare Engineering) konular
kapsamina baktigimizda asagidaki konularin tamaminin aktif ytiriitiildiigiinii gérmekteyiz.

Tablo 1: Saglik Miihendisligi Dergisi’ne Gore Aktif Yiiriitiillen Konular

Biyomedikal miihendisligi

Bilgisayar destekli medikal miithendisligi

Tibbi robotik

Klinik karar destek, bilgisayar destekli tan1

Tibbi / hastalik modelleme

Biyomekanik

Biomateryaller

Rehabilitasyon miihendisligi

[lag teslim ve erisim

Uzaktan saglik, saglikta telekomiinikasyon, teletip, teleradyoloji

E-saglik ag1

Dijital hastane

Elektronik saglik kayitlari

Internet ve sanal hastane

Evde saglik

Saglik bilgi isletim sistemleri

Saglik veritaban1 yonetim sistemleri

Saglik yazilim yonetimi

Web tabanli saglik yazilim sistemleri
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Saglik tesisleri ve altyap1

Saglikta enerji sistemleri mithendisligi

Yenilik¢i ameliyathane ve hasta oda tasarimi

Saglikta destek hizmeti mithendisligi

Ergonomi ve tasarim, ¢evre ergonomisi

Saglik ¢evre miihendisligi, klinik ¢cevre yonetimi

Enfeksiyon kontrol miihendisligi

Saglik atik yonetimi

Saglik dagitim sisteminin geligtirilmesi  (verimlilik, etkinlik,
verimlilik, kalite, ekonomi, inovasyon)

Saglik organizasyonun tasarimi ve yonetimi

Saglikta operasyonel dlglimleme, modelleme ve simiilasyon

Entegre saglik uygulama sistemleri

Saglik giivenligi, giivenlik, gilivenilirlik ve risk yonetimi

Acil hizmetler miithendisligi

Afet yonetimi

Kamu saglig1 ve epidemiyolojide miithendislik sorunlari

Miihendislik ve yaslanma (yash hasta servisi, yardimci teknoloji)

Uzun siireli bakim i¢in saglik miithendisligi

Saglikta esitsizliklerin giderilmesi miithendisligi

Kamu saglik politikasi, sigorta, finans ve miihendislik sorunlar1

Saglik miihendisligi, sosyal sorumluluk ve etik konular

Saglik miihendisligi egitimi

Yukaridaki konular detayli incelendiginde, konularin ¢ogunun hastane yonetimi ve
saglik bilisimi alaninda biriktigi goriilecektir. Dolayisi ile kitabimizin konulart da bu iki konu
iizerinde sekillenecektir.
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Ulkemizde, saglik sistem miihendisligine yakin goriinen bazi lisans ve lisansiistii
programlar mevcuttur. Bunlardan lisans ve yiiksek lisans programlarina sahip olan “saglik
yonetimi”, ders miifredatlarinda, karar alma, optimizasyon vb. miihendislik yontemlerine yer
vermekle birlikte, meseleyi bir miithendislik konusu olarak ele almaktan uzak goriinmektedirler.
Saglik sistem miihendisligine yakin goriilen ve son yillarda yayginlasmaya baglayan diger bir
disiplin de saglik enformatigidir.

Tiirkiye’nin saglik alaninda orta ve uzun vadeli plan ve stratejileri agisindan Saglik
Sistem Miihendisligi’nin ve uzmanlik alanlarinin belirlenmesi konusunda c¢aligsmalar
yapilmalidir. Aksi halde, saglik sistemi konusunda diinyada iddiali tilkeler arasinda oldugumuz
glinlimiizde, elde ettigimiz gelisme egrisini stirekli kilmak ve degisimi yonetebilmek konusunda
basarisiz olabiliriz.

Ulke hedefleri ile uyumlu sekilde saghigm bir sistem olarak algilanmasi, saglik
kurumlarinda ve saglik politika kurulunda ¢ok sayida saglik sistem miihendisinin barindirilmasi
gerekmektedir. Ulkemizde resmi olarak saglik sistem miihendisligi egitimi verilmemektedir.
Ancak profesyonel saglik yoneticilerine kisa siirede bu yeteneklerin kazandirilmasi ¢ok zor
degildir.

Hastanelerde gordiigiimiiz her tiirlii kaynak ve aktivitenin sorgulanmasi, verimlilik ve
stirdiiriilebilirlik analizlerinin yapilmasi, dogru sorun dogru ¢6ziim iliskilerinin gelistirilmesi ve
saglikta giderek artan maliyet ve bliyiik bilginin bilgelikle yonetimi sarttir.

3.6. Diinyada Saghk Sistem Miihendisligi Durumu

Sistem diisiincesi, 20. yiizyilda teori ve uygulamalardan bagimsiz son derece yararli bir
disiplin olarak biiyiimiistiir. Sistem diisiincesi, karmagik dizinlerin biitliinlesik 6zelliklerini
anlamaya odaklanir. Biitiinsel karmasik sistemlerin ozelliklerini ve ¢ok sayida sistemin
etkilesimleri ile ortaya c¢ikan dinamik iligkilerin anlagilmasi {izerine odaklanir. Sistem
miihendisligi, 20. ylizyilin ikinci yarisinda ivme kazanmistir ve karmagsik sistemlerin yasam
dongiisii yonetimini kullanmasi1 sistem miithendisligi ile ilgili uygulamalara ve standartlara yol
acmigtir.

Sistem miihendisligi tirlinleri ve etkin bir sekilde ihtiyacini karsilama hizmetlerinin
tiretim kilavuzu; yetenekler, gereksinimler, fonksiyonlar veya nesnelerin bir dizi, bir sistemin
ihtiyacin1 doniisiim {lizerine odaklanmaktadir. Daha onceleri biligsel sistemler bilimi (Cognitif
Science) olarak isimlendirilen bilim dali zaman iginde sistem miihendisligine de Onayak
olmustur.

Diinyada ilk Sistem Miihendisligi yaklasgiminin ortaya konmasi 1940 yilinda olmustur
(Bell Labs, MIT, RAND Corp.). ABD, Sistem Miihendisligi ydntemlerini Ikinci Diinya
Savasi'nda bircok sistemin gelistirilmesinde yaygin olarak kullanmustir. Ilk Sistem
Miihendisligi dersleri MIT de 1950 yilinda verilmeye baglamistir. Giiniimiizde ABD ve Avrupa
tilkelerinde Sistem Miihendisligi uygulamalar: standart hale gelmistir. Bu iilkelerde 6grenciler
SM egitimini lisans ya da yiiksek lisans egitimi olarak alabilmektedirler. NASA’dan savunma
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sektoriine, enerji sektoriinden bilisim sektoriine kadar bilgi ¢agmin temellerini sistem

mithendisligi uygulamalar1 olugturmaktadir.

Sekil 31: Sistem Miihendisligi Ders Kitaplar1 Ornekleri

DHOE € 204 1-1A

Department of Energy
(DOE)

Systems Engineering Methodology
Version 3

The DOE Systems Development Lifecyele (SDLC)
for Information Technology Investments

September 2002

U.S. DEPARTMENT OF ENERGY
OfTice of the Chief Information Officer
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3.7. Wisconsin Saghk Sistem Miihendisligi

Wisconsin Universitesinde 1985 yilinda Kalite ve Uretimde Iyilestirme Merkezi (The
Center for Quality and Productivity Improvement (CQPI)) kurulmustur. CQPI ii¢ temel alanda
calisma yliriitmektedir. Bu alanlar, saglik hizmetleri ve hasta giivenligi, bilisim ve bilgi
giivenligi, is dizaynlar1 ve giivenlik alanlaridir.

2004 yilindan bu yana diizenli olarak hasta giivenligi i¢in sistem miihendisligi
caligmalar yliriitmekte ve diizenli olarak egitim kurslar1 vermektedir.

Bu kurslarda asagidaki bagliklarda egitim verilmektedir. Hasta glivenligi icin projeler,
saglik kalitesi ve sliregleri, calisma hayati ve insan faktorlerinin kalitesi, gelismis teknoloji
uygulanmasi gibi yaklagimlardir. Bu c¢alismalar ve ¢esitli projeler, ¢ok disiplinli bir sekilde
sistem miihendisligi ve insan faktorleri, hemsirelik, tip, cerrahi, eczacilik ve saglik hizmetleri
arastirmalari alanlarinda stirmektedir.

Tablo 2: Sistem Miihendisligi Kapsaminda Olusturulan Kurslarda Verilen Egitimler

Insan faktérleri ve sosyo-teknik sistem miihendisligi

Insan faktorleri miihendisligi ve giivenligine giris

Insan faktorleri miithendisligi - pratik uygulamalar

Fiziksel ¢evre

Biligsel ergonomi

Teknoloji tasarim ve kullanilabilirlik

Kullanilabilirlik ilke ve yontemleri

Saglik bilisim teknolojilerinin sezgisel degerlendirmesi

Orgiitsel tasarim ve esneklik

(Calisma sistemi analizi i¢in yontemler

Is ortamu tasarim ve diizeni

Orgiitsel degisim ve sistem yeniden tasarlaym

Insan faktorleri mithendisligi

Vaka ¢aligmasi ve uygulama

Takim caligmast
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Saglik sistem miihendisligi, disiplinler aras1 bir miithendislik alanidir ve bir 6miir sistem
bakisi ile karmasik sistemler ya da sistemlerdeki karmasa ile ilgilenir. Sistem miihendisligi
stireci, kullanici ihtiyaglarinin ve ¢dziilmesi gereken problemlerin belirlenmesi ile baslar.
Alternatif ¢oziimlerin bulunmasi, sistemin modellenmesi, ¢esitli bilesenlerin entegrasyonu
(siklikla, bircok iiretici ve/veya lilkeden gelir) ve sistemin isletmeye alinmasi ile devam eder.
Ancak sistemin isletmeye alinmasi ile is bitmez. Sistem miihendisi, sistemin ya da tirliniin
performansini degerlendirir ve sistemin diizglin bir sekilde ¢alismaya devam etmesi igin
¢Oziimii gbzden gegirir/glinceller. Yukaridaki egitim programindan da goriilecegi gibi vaka ve
takim ¢aligmalari ile siirekli devam edilen bir alandir.
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Uygulamalar

Saglik Bakanliginin teskilat yapisimi arastirarak Tiirkiye’de saglik sistemi hakkinda
makro sistemin yorumunu yapiniz. Bu sistem icinde hastanelere ait sistem tasarimini
inceleyiniz.
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Uygulama Sorulan

1. Saglik Bakanliginda sistem miihendisligi {izerine ¢alisma yapacak orgiitsel yap1 veya
yapilar hangileridir?

2. Saglik Sistem Miihendisligi kavrami nasil geligmistir?

3. Saglik Sistem Miihendisligi konularini tanimlayiniz.
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde saglik ve saglik hizmetlerinin tanimi yapilmistir. Sagligin tam ve
fonksiyonel tanimlari agiklanmistir. Saglik sistemi yonetimi konusunda kavramlar tartisilmistir.
Saglik sistem miihendisliginin tanimi yapilarak tarihi ve temelleri anlatilmistir. Saghk
Bakanliginin saglik sistem miihendisligi alanindaki orgiitsel yapist ve kavramsal bakist
anlatilmistir. Akademik egitimde saglik sistem miihendisligi konularinda ne gibi egitimler
oldugu, konular1 ve ne gibi ¢caligmalar oldugu aktarilmistir. Diinyada saglik sistem miihendisligi
tartisilmig, gerekleri ve neden ortaya ¢iktig1 konularinda bilgiler aktarilmigtir.

75



Boliim Sorular:

. Sagligin sosyal tanimin1 yapiniz.

. Saglik hizmeti tiirlerini tanimlayiniz.

. Saglik hizmeti vermekte 6nemli olan dort faktorii tanimlayiniz.
. Veri, malumat ve bilginin tanimini yapiniz.

. Hastanelerin fonksiyonlarini yaziniz.

. Liyakatin tanimini1 yapip saglikta liyakat i¢cin yorum yapiniz.

. Saglik sistem miihendisliginde 6nemli dort egitim alanini yaziniz.

. Sistem miihendisligi kapsaminda olusturulan kurslarda verilen egitimleri yaziniz.
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4.

SISTEM MUHENDISLIGINDE YAKLASIMLAR
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu béliimde sistem miihendisliginde temel yaklagimlar ele alinacaktir. “Deger nedir ve
nasil tespit edilir? Deger akisit ne anlama gelmektedir? Akis ve ¢ekim nedir? Mitkemmellik
nasil olur?” sorulari iizerinden konular islenecektir. B6liimiin iyi anlagilmasi i¢in konu kisa
tutulmus ve tizerinde ¢cokca diistiniilerek konunun kaniksanmasi1 amaglanmistir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Bir sistem tasarlar iken nelere dikkat edersiniz?
2. Bir sistemin varlik sebebi neye gore belirlenir?

3. Bir sistem tasarimindan beklenen hedefler nelerdir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazamim Kazanimin nasil elde edilecegi veya gelistirilecegi
Deger Deger Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
(Value) konusunun sunularini incelemek, boliim girisi sorulart hakkinda
kavranmasi. analiz yapip boOlim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak
Deger Akist | Deger akis1 | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
(Value konusunda bilgi | sunularii incelemek, boliim girisi sorular1 hakkinda
Stream) edinilmesi. analiz yapip bolim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak
Akis (Flow) | Akis ne i¢in | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
analiz edilir ve | sunularin1 incelemek, boliim girisi sorulart hakkinda
ne ise yarar | analiz yapip bdliim sonu uygulamalari konusunda

konusunda bilgi
sahibi olunmasi.

calisma yapmak

Cekim (Pull) | Cekim Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
konusunda sunularini incelemek, boliim girisi sorulart hakkinda
iiretim ile | analiz yapip bolim sonu uygulamalari konusunda
iligkisinin calisma yapmak
kavranmasi.

Miikemmellik | Mitkemmellik Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
nasil dogar | sunularin1 incelemek, bolim girisi sorulart hakkinda

konusunda bilgi
sahibi olunmasi.

analiz yapip bolim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak
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Deger
Deger akist
Deger haritasi

Akis analizi

Anahtar Kavramlar
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Giris

Giliniimiizde biitiin sirketler, ekonomideki kit kaynaklar1 kullanarak miimkiin olabilen
en yiiksek verimliligi elde etmeye calismaktadir. Sirketler, hedeflerine ulasmak i¢in maliyetleri
diistirerek kéarmn artirilmas1 konusunda siirekli yonetimsel teknikler gelistirmektedir. Son
donemlerde diinyada yeni yonetim teknikleri konusunda Japon yoneticilerin uygulamalar
dikkat ¢cekmeye baglamistir. Batili is adamlarini etkisi altina alan bu yeni yonetim felsefesine
“Yahn Diisiince Sistemi” (Lean Thinking) denilmektedir. Japon is adamlarinin sirrini
cozmek isteyen Batili akademisyenler yaptiklart arastirmalarda bu sistemi karsilarinda
bulmuslardir.

Bilindigi gibi 20. yiizyilin baslarinda tiim diinyada bir devrim niteliginde olan seri
liretim sisteminin (mass production) dogmasiyla, {liretim asamasinda makinelesme, insan
unsurunun degerini kaybetmesi gibi gelismeler, yeni birtakim diisiince akimlarinin da temelini
olusturmustur. Seri iiretim sistemine geg¢is asamasinda kisa siirede emek- zanaat bagimli tiretim
devri geride birakilmis ve seri iiretim sistemi benimsenmistir. Kapitalist diislince tarzinin
temelleri ile birlikte gelisen bu siireg, bugilinkii Batili is diinyasinin ana felsefesini
olusturmaktadir.

Ayni donemlerde kapitalizm sistemini destekleyen ancak batida uygulanmakta olandan
farkl1 bir yapiya sahip bagka bir sistem, Japonya’da kendini gostermeye baslamistir. Bu sistem,
bugiinkii “Japon Mucizesi” denilen gelisimin temelini olusturmaktadir. Uygulamada seri tiretim
sisteminden ¢ok farkli olan “Yalin Diisiince Sistemi”, Japon is adamlarini kisa siirede Batili
rakipleriyle rekabet edebilecek hatta geride birakabilecek bir diizeye ulastirmistir. Bu gelisim
Oyle dikkat c¢ekici olmustur ki 1980’li yillarin baslarinda, Batili isadamlar1 bu sistemi fark
ederek arastirmaya baslamis ve uygulamaya ¢alismistir. Bu sekilde, Japonya’da dogan yalin
diisiince sistemi (lean thinking) ile ydnetim, 6nce Amerika ve Ingiltere olmak iizere tiim
diinyaya yayilmistir.
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4.1. Womack ve Jones Yaklasimlari

James P. Womack, Daniel Roos ve Daniel T. Jones Toyota Uretim Sistemi ile ilgili
Massachusetts Institute of Technology tarafindan otomobil iiretiminde yiiksek performans
gosteren ve dnemli rekabet giicii saglayan Toyota ve benzeri tipik sirketlerde yapilan bes yillik
bir aragtirmay1 i¢eren “Diinyayi Degistiren Makina” (The Machine That Changed The World)
adli kitap ile Yalin Uretim Sistemi’ni diinyaya tamitnuslardir. Bu kitaptan sonra ayni yazarlar
tarafindan yine bu sistemle ilgili felsefeyi anlatan “Lean Thinking” (Yalin Diistinme) adl1 bagka
bir kitap yayimlanmistir. “Yalin Diisiinme” (Lean Thinking) adl1 kitapta aslinda yoneticiler i¢in
yeni olan bir diistince ya da sistemden bahsedilmedigi kitapla ilgili aciklamalarda
belirtilmektedir. Yalin diistinme, her tiirlii operasyonel asamada israfin tespit edilerek ortadan
kaldirilmasini temel alan bir yaklagimdir.

Yalin bir sirket olusturabilmek i¢in 6nerilen bes 6nemli adim asagidaki gibidir.
4.1.1. Deger (Value)

Her kurulus tiretmekte oldugu iiriine veya hizmete tiiketici tarafindan ne kadar deger
verildigini anlamaya ihtiya¢ duyar. Bu deger, tiiketicinin {iriine ne kadar para 6demek istedigi
ile alakalidir. Sirketin amaci {iriinii ya da hizmeti olustururken israfi ortadan kaldirmak ve
tiikketiciye ulasan iirlinden en yiiksek kar1 elde etmektir. Belirli bir zamanda belirli bir fiyati olan
belirli bir iirline tiiketicinin goziinden bakarak bir deger tanmiminin yapilmasi, sirketin
hedefledigi degerler ve bu degerlere hangi yollarla ulasilabileceginin belirlenmesi
gerekmektedir.

Sistem tasariminda deger tespiti stratejik planlama asamasinda baglaylp tim
basamaklarda siirekli devam etmelidir. Deger tanimi1 aslinda kurulusun varlik sebebini yakindan
ilgilendiren bir konudur. Varlik sebebini hangi diizeyde yerine getirebildiginin de bir 6l¢lisiidiir.
Varlik sebebi mutlaka buna ihtiya¢ duyulan bir kitleye veya amaca dayanir. Deger de buna ne
kadar hizmet verdigi veya bunu ne kadar yerine getirdiginin temel Olgiisiidiir. Sistemin
ciktilariin kullanicilariin bekledigi deger varlik sebebine temel teskil eder.

4.1.2. Deger Akisi (Value Stream)

Deger akisi, bir {irliniin ham maddeden tiiketicinin kullanimina hazir hale getirilmesine
(nihai olarak kullanilip atilmasina) kadar gecirdigi asamalardir. Bu asamalarin dogru
anlasilmasi, yani uygulanan proseslerden hangilerinin bir {iriiniin olusturulmasi i¢in art1 bir
deger kazandirdiginin ya da hangilerinin sadece israf ve gereksiz oldugunun anlasilmasi 6nem
tagimaktadir. Diger bir deyisle her bir {iriiniin olusturulup tiiketiciye ulastirilmasina kadar olan
slirecin tanimlanmast ve bu siirecte meydana gelen israflarin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir.

Deger tespitine paralel ve hemen arkasindan yapilmasi gereken bir ¢alisma ve igi
doldurulmas1 gereken bir kavramdir. Yukarida anlatilanlara gére belirlenen deger sisteminin
kurulus icindeki yasam seriiveninin incelenmesi aslinda deger akisi olarak 6zetlenebilir. Bu
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dontistim ve ciktiyr ortaya ¢ikarma siirecinde deger nerelerde olusmaya veya doniismeye
bashiyor bu dikkatle analiz edilmelidir. Bu akislar i¢inde deger artisinin veya temel degerin
meydana gelme basamaklar1 incelenmeli ve kritik noktalar veya darbogazlar tespit edilmelidir.

4.1.3. Akis (Flow)

Israfin ortadan kaldirilmasinda anahtar element, akistir. Eger deger zincirlerinde
herhangi bir sebepten &tiirii kesinti meydana gelmisse israf meydana gelecektir. Onemli olan,
iiretim asamasinda kopukluklarin olmamasidir. Uretimin her asamasinda proseslerin bir digeri
ile senkronize bir sekilde calisiyor olmasi gerekmektedir. Proseslerin dogru bir sekilde akiginin
saglanmasi halinde israf asgariye indirilmis ve miisteri i¢in tirliniin degeri artirilmis olacaktir.

Deger akisi incelemelerinde deger akis ve olusum haritalar1 yapilmasi ile deger artisina
pozitif etki eden basamaklar ve etki oranlari arastirilmaktadir. Iste bu asamada yapilan
analizlerde akis zincirleri ve oncelik sonralik siralar1 dahilinde baz1 basamaklarin degere etkili
olmama durumu ortaya ¢ikabilecektir. Akis diyagramlar1 yapilip bunlarin deger akis haritalar
ile karsilastirilmasi yapilmaz ise gereksiz adimlarin tespiti sadece tahminlere kalacaktir.

4.1.4. Cekim (Pull)

Miisteri talep edene kadar iiriinle ilgili herhangi bir seyin yapilmamasidir. Bu durumun
saglanabilmesi i¢in sirketin esnek bir yapiya sahip olmasi, iirlinii veya hizmeti ¢ok kisa bir
stirede dizayn ederek iiretmesi ve miisteriye ulastirmasi gerekmektedir. Ayni zamanda, miisteri
ihtiyacinin kargilanabilmesi icin neler gerektigi hakkinda deger zincirindeki her birimin
bilgilendirilmesini saglayan bir mekanizmanin da olusturulmasi gerekmektedir.

Tam Ammnda, Just-in-Time: Toyota iiretim sisteminin bir parcasi olan iiretim ve
envanter kontrol teknigidir. Toyota’da Taiichi Ohno tarafindan, ozellikle iiretimde israfi
onlemek lizere tasarlanmis ve gelistirilmigtir.

Ihtiya¢ aninda iiretim deger artis1, akis diyagramlar1 ve deger artis1 talebinin olusma
asamalarini inceleyerek olabilir. Deger artig1 ve ihtiyag iligkisi analizi ile iiretmedeki faydal
ancak zamani gelmemis ve erken yapilacak aktivitelerin dnlenmesi saglanabilecektir. Sistem
mithendisliginde temel hata; yanlis sorunlara dogru ¢oziimler bulmak ve yanlis ¢oziimler
tiretmektir. Bu bizi yanilmanin gizlenmesi olarak ana sisteme ve varlik sebebine faydali hizmet
tiretmekten alikoyacak ve bilmeden yanlisa gitmemizi ama bu arada da dogru yaptigimizi
diisiinerek hata yapmamiza sebep olacaktir. Biitliin siiregler, akislar, deger artiglart ve
algoritmalar dogru olsa da iiretilen degerin talep gormeyecegi veya o an i¢in ige yaratamayacagi
noktalarda sistemleri kontrol altinda tutmak veya durdurmak gereksiz kaynak israfim
Onleyecektir.

4.1.5. Miikemmellik

Yalin bir tretici, hedeflerini en milkemmele ulagsmak i¢in olusturur. Toplam kalite
yoOnetimi, sistematik ve siirekli olarak kotii kalitede iiretilen {iriinlerin sebeplerini bularak
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ortadan kaldirmaya calisir, bdylelikle iiretim proseslerinin miikemmele dogru gitmesini
saglanmis olur. Kisaca sirketin biitiin departmanlarinda miikemmelligin saglanmasi icin
calisilir.

Biitiin bunlar yapilirken sirket iiretimin her asamasinda yapmis oldugu ve yapmakta
oldugu israflar1 (Muda, Waste) belirleyerek her bir israftan kurtulmak i¢in ayri bir teknik
uygulamalidir. Israf her alanda, ¢alisanlar, kullanilan makinalar ve zaman konusunda olabilir.
Mevcut israflarin tamaminin sirketin hedefine ulagmasi igin bir engel teskil etmekte ve blitceyi
olumsuz yonde etkilemekte oldugu aciktir. Verimlilikle dogrudan baglantili olan bu sistemde
yalin olarak hedefler diisiinlilmekte ve ona ulasmak i¢in biitiin fazlaliklar, engeller ortadan
kaldirilmaktadir.

Yalin diisiince sistemi ile ilgili 6rnekler ¢cogunlukla otomotiv sektériinden verilmektedir.
Ancak konu ile ilgili kaynaklarda yapilan a¢iklamalarda yalin diisiince sisteminin ayn1 zamanda
finans veya hizmet sektoriinde de uygulanabildigi belirtilmektedir. Japon is adami Masaaki
Imai tarafindan yazilan “Gemba Kaizen, Yonetimde Diisiik Maliyetli Yaklasima Genel Egilim”
(Gemba Kaizen, A Common Sense, Low-Cost Approach To Management) adl1 kitapta yalin
yonetiminin yatirim bankalar1 ve sigorta sirketlerindeki uygulamalarini anlatan 6rnek olaylarin
bulundugu, kitapla ilgili agiklamalarda belirtilmektedir.

Ayrica saglik sistem miihendisligi uygulamalari ile ilgili 1yi bilinen kitaplardan biri de
Mark Graban tarafindan yazilan ve Tiirk¢eye de ¢evrilen, Sekil 32°de kapag1 goriillen “Yalin
Hastane” kitabidir. Kitapta bir¢ok yalinlastirma teknigi ve saglik sistem miithendisligi teknikleri
ile hastanelerde kalite ve verimlilik artis1 ¢alismalarina deginilmektedir.
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Sekil 32: Mark Graban Yalin Hastane Kitab1
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Kalite, Hasta Givenligi ve Calisan
Memnuniyetini Artirmak

MARK GRABAN
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Uygulamalar

Herhangi bir maddi iirtin gelistirecek, mesela enjektor {iretecek bir fabrika i¢in bir deger
analizi yaparak bununla ilgili deger akis1 ve is akis1 yaparak deger haritas1 akis analizi iliskisini
kurunuz.
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Uygulama Sorulan
1. Deger olarak neleri tespit ettiniz?
2. Deger akisinda en 6nemli basamak olarak ne buldunuz?

3. Akis analizinde ana basamaklar olarak neleri tespit ettiniz?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde sistem miihendisliginde tasarim yapabilmek i¢in temel adimlar islenmistir.
Bir sistem kurmak icin dncelikle 6nce ortaya hangi degerin konacaginin analizi ve bunun akig
diyagrami konusunda bilgi aktarilmistir. Bu deger akis ile is akisi iligkisi ve {iretim bandinda
kritik karar noktalar1 analizi anlatilmistir.
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Boliim Sorular
1. Bir temizlik hizmeti sunumunda deger analizi yapiniz.
2. Saglik hizmetlerinde iiretilen degerler nelerdir?
3. Saglik sistem miihendisliginde nasil bir deger olusur?
4. Tespit edilen bir degerin deger akis haritasi nasil olusturulur?
5. 1s akis analizi ile deger akis haritasinin farki nedir?

6. Miikemmellik i¢in deger akisi ile is akis1 nasil yonetilmelidir?
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S.

SISTEM MUHENDISLIiGINDE YONTEMLER
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Bu Boliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boélimde Toyota yalin yonetimi, post-Fordizm, Fordizm ile post-Fordizmin
karsilastirmasi, post-Fordist siirecin getirdigi baslica degisimler, KAIZEN, MUDA, GEMBA,
alt1 sigma, “Neden alt1 sigma?” sorusu, alt1 sigma ve yonetim, “Alt1 sigma gercekte nedir?”
sorusu, alt1 sigma yol haritasi, yalin sistem ve alt1 sigma konulari islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Bir sistem tasarlar ne gibi bilgilere ihtiya¢ duyarsiniz?
2. Sistem tasariminda daha 6nceden belirlenmis yontemler nelerdir?

3. Sistemlerde iyilestirme nasil yapilmalidir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
TOYOTA Yalin|Toyota bu yontemleri nasilKonu metnini okumak, video dersleri

Y Onetimi

kullanmis ve ne amaglamis
konularinda bilgi sahibi
olunmast

dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
girigi sorular1 hakkinda analiz yapip bdliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Post-Fordizm

Post-Fordizm bu yontemleri
nasil  kullanmig
amaglamis konularinda
bilgi sahibi olunmasi

ve 1nc

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

KAIZEN Kaizen bu yontemleri nasil[Konu metnini okumak, video dersleri
kullanmis ve ne amag¢lamis|dinlemek, slayt sunulari incelemek, boliim
konularinda bilgi sahibi|girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bdliim
olunmast sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

MUDA Muda  yonteminde  bu/Konu metnini okumak, video dersleri
yontemler hakkinda ne vaat|/dinlemek, slayt sunularmi incelemek, bdliim
etmektedir, ne|girisi sorulari hakkinda analiz yapip bdliim
amaglanmaktadir sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
konularinda bilgi sahibi
olunmasi

GEMBA Gemba yoOnteminde bulKonu metnini okumak, video dersleri
yontemler hakkinda ne vaat|dinlemek, slayt sunularini1 incelemek, boliim
etmektedir, ne|girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bdliim
amagclanmaktadir sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligma yapmak
konularinda bilgi sahibi
olunmast

6 SIGMA Alt1 sigma yonteminde bu|Konu metnini okumak, video dersleri

yontemler hakkinda ne vaat

etmektedir, ne
amaglanmaktadir
konularinda bilgi sahibi
olunmasi

dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
girigi sorular1 hakkinda analiz yapip bdliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Toyotist Teori
Gemba

Muda

Kaizen

Alt1 sigma

Anahtar Kavramlar
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Giris

Sistem miihendisliginde kullanilan birgok bagarili model tanimlamistir. Burada
bunlardan agagida tanimlanan bazi modeller 6rnek olarak verilecektir.
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5.1. TOYOTA Yalin Yonetimi

Toyota Motor Corporation yilda yaklasik 5 milyon adetlik {iretimiyle otomotiv
sektorlinlin devlerinden biri haline gelmistir. Toyota’da yilda 32 bin farkli modelde iiretim
yapilmakta, bir arabanin montaji 15 saatte tamamlanmakta, her 40 saniyede bir 1 ara¢ piyasaya
stirilmektedir. Miisteri kendi istekleri dogrultusunda tarifini verdigi otomobile 12 giin sonra
kavusmaktadir.

Toyota Uretim Sistemi (Toyota Production System, TPS) olarak nitelendirilen bu
sisteme Yalin Uretim de denmektedir. Toyota sisteminde bir is¢i sadece belli bir isi yapmakla
kalmaz, birden fazla isi yapma yetkisine de sahiptir. Siirekli ilerlemenin kaynaklarindan biri
budur. Bir fabrikanin olusumunda miihendisler planlar yapar ve hayata gecirir, fakat bu esnada
is¢iler tarafindan da fabrikadaki gelismelerin daha da ileriye gdtiiriilmesi ve aksayan yonlerin
diizeltilmesi i¢in ¢ok cesitli fikirler iiretilebilir. Sistem belli bir yere kadar gider ve orada tikanir
kalir diye bir sey soOylemek gerekmez, alternatifler hazir olur. Hangi durumda neler
yapilabilecegi de onceden tasarlanmig ve kisiler yetkilendirilmistir. Limitsiz iyilesme s6z
konusudur. Japon is¢isi dayanisma halinde birden fazla proseste isleri 6grendigi ve uyguladigi
icin KAIZEN devamli olmaktadir. Toyota felsefesinin dziinii ¢alisanlarinin kendilerini sistemin
bir parcast olarak gérmesi olusturmaktadir. Yalin iiretimde uygulanan sistemi ve diisiince
tarzin1 hayatin her aninda uygulamak miimkiindiir. Hatalarin tekrar edilememesi i¢in yapilan
hatanin {tizerinde 5 kez “Neden oldu?” sorusunu sorarak hatanin gergcek kaynagini tespit etmek
ve bir daha olmamasini saglamak miimkiindiir.

5.2. Post-Fordizm

1970’11 yillarda yasanan Fordizmden post-Fordizme gegis, sosyal bilimler alaninda
hakim goriise gore kapitalizmin bir fazindan diger bir fazina gecis olarak algilanmaktadir.
Yasanan krizler, “transformasyon” terimlerini 6n plana ¢ikmakta, diger taraftan yeni siireci izah
ederken de “post-Fordizm”, “postendiistrilesme”, “postmodernizm” gibi yakistirmalar
kullanilmaktadir.

Bu noktada post-Fordizm, postmodernizm, neokapitalizm, neoliberalizm, endiistri 6tesi
toplum gibi 70’1i y1llarda baslayan ve gilinlimiizde de devam eden degisim ve doniisiimleri ifade
etmek i¢in kullanilan kavramlarin birbirleri ile ilgili olduklarini ve benzer anlam alanlarini
tasvir ettiklerini goz ardi etmemek gerekmektedir.

5.2.1. “Post-Fordizm Olgusu” ve “Fordizm ile Post-Fordizmin
Karsilastirmas1”

Bilindigi gibi, Fordist ekonomik yapinin merkezi 6gesi, “8 saatlik is giinii, 5 dolar iicret,
akan serit” ilkelerinden yola ¢ikarak daha sonra kitle tiiketimi (refah devleti anlayisi) ile
eklemlenmis bir kitle iiretimidir. Bu yapi1 iginde, aymi {iriiniin farkli boliimleri, bir par¢anin
{iretimi igin tayin edilmis 6zellesmis makinelerin kullanimiyla iiretilir. Isler bilyiik 6lciide
vasifsiz ya da yarn vasiflidir ve karmasik kontrol hiyerarsileri igerisinde diizenlenmistir.
Inceltilmis Taylorist érgiitlenme ilkeleri altinda isleyen Fordist iiretimin en asir1 bicimlerinde,
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bir¢ok ayrintili i yaratilmis ve boylece son derece pargalanmaisg bir is boliimi saglanmustir. Post-
Fordist donemde ise farkli bir yonelim gézlenmektedir. Bu ¢er¢evede Fordismin temel ¢ehresi,
is hayatinda 6zellesme ve pargcalanma, tiiketimde ise tek bi¢imlilik iken; post-Fordizmin 6ziinii,
kitle piyasalarinin parcalanmasini izleyen genis is siniflamalart ve emek esnekligi
olusturmaktadir. Uretim agisindan post-Fordizm, hem imalat hem de hizmet sektorlerinde farkli
iirtin dizinlerini tiretebilecek esnek sistemler gelistirme dogrultusundaki bir egilimi temsil
etmektedir. Bu degismeler, dogal olarak yansimasini emek esnekligi talebinde bulmustur.

Henry Ford’un bilimsel yonetim ilkeleri ile birlestirerek tasarladig: iiretim sistemi ile
giindeme gelen fordizme karsilik, kimi yazarlarca post-Fordizmin ilk ¢ikis noktasinin da yine
otomotiv sektdrii oldugu ve post-Fordizmin anilan sektér odaginda uygulanarak gelistirilen
esnek liretim ve yonetim teknikleri ile ortaya ciktigi ileri siiriilebilmektedir. Bu baglamda
1980’lerde gelistirilen “Toyota Uretim Sistemi”nin post-Fordist {iretim paradigmasinda énemli
yere sahip bir model oldugu sdylenebilmektedir.

Japon iiretim paradigmasinin temel 6zellikleri; tiretim teknolojisi ile ig organizasyonunu
son derece esnek hale getirmesi, firmanin sahip oldugu beseri ve maddi kaynaklarin maksimum
diizeyde kullanimina olanak saglamasi, kitle iiretimi yapan sektorlerde is ile ¢aligma sartlarini
insanilestirilmesi, karsilikli igbirligi ve giliven esasina dayali yeni c¢alisma iligkilerinin
olusturulmasi, daha basik oOrgiitsel yapilar, takim calismasi, siirekli iyilestirme, israfin
onlenmesi ve kaynaklarin etkin kullanimi ve Tam Zamaninda Uretim (TZU) esasli malzeme
tedariki, olarak 6zetlenebilmektedir.

Yaygin kabule gore post-Fordizm tartismalarinda s6z konusu olan baslica ii¢ teorik
model mevcuttur. Bunlardan birincisi diizenleme yaklasimi (Ing. The regulation approach
), ikincisi esnek uzmanlasma yaklasimu (Ing. the flexible specialization approach) ve
iiciinciisii ise neo-Schumpeter’ci yaklasim (ing. neo-Scumpeterian approach)’dir. Her iig
yaklasim da kitlesel iiretimin (Fordizmin) kars1 karstya kaldigi krizi agiklamak ve ekonomik
bliyiimenin uzun dénemli olmasmin saglanabilmesi i¢in gerekli temel prensipleri ortaya
koymak amaciyla kapsamli birer teorik ¢at1 olusturmaya ¢alismistir.

1.) Diizenleme Yaklagimi

2.) Esnek Uzmanlasma Yaklasimi1

3.) Teknolojik Yaklagim

5.2.2. Post-Fordist Siirecin Getirdigi Bashica Degisimler
1.) Emek Araglarindaki Degisim: “Teknolojik Gelisme”

2.) Uretim Yapisindaki Degisim: “Esnek Uretim Sistemi”

. Basit Elbirligi

° Manifaktiir
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o Makinelesme

o Bilimsel Dénem: Taylorizm
J Fordizm
o Esnek Uretim Sistemi

3.) Emek Giiciliniin Yapisindaki Degisim: “Esnek Uzmanlagma”
4.) Orgiit Yapisindaki Degisim: “Esnek Orgiit Yapis1”
5.2.2.1. Emek Araclarindaki Degisim: “Teknolojik Gelisme”

Post-Fordist donem olarak nitelendirdigimiz bu son doénemde teknolojide yasanan
sigrayict gelismelerin dayanagi bilim ve diger taraftan yine teknolojinin kendisidir. Bu
donemde yasanan teknolojik degisiklikler bilgi ve iletisim teknolojileri, mikro elektronikler,
biyoteknolojiler gibi birbirleriyle eklektik karaktere sahip alanlarda birbirini besleyerek
gerceklesmektedir.

Teknoloji ve teknolojik degisim post-Fordist siirecin dnemli belirleyici faktorleri
arasindadir. S6z konusu unsurun déniisiime ugrattig1 yapilardan birisi de emek araglaridir. Yani
“teknoloji ve teknolojik gelisme” post-Fordizmin bigimlendirici etken karakteristiklerinden
birisi iken bu degisimin yarattig1 “emek araclarinda yasanan degisim” de post-Fordizmin
edilgen karakteristiklerinden birisidir.

Post-Fordist siirecte yasanan teknolojik degisim asamalarindan digeri bilgi ve iletisim
teknolojilerinde yasanan gelismedir. Bilgi ve iletisim teknolojileri bilgiyi en 6nemli emek ve
iretim araci konumuna yiikseltmistir. Bu donemde bilginin ¢esitli formlarda depolanmasi,
islenmesi ve iletilmesinde ortaya ¢ikan kolayliklar sifir maliyetli bir tiretim faktoriinii giindeme
getirmistir. Bilgisayar ortamlarinda kurulan ag yapilarinin Internet ile birbirine baglanmas: ile
emek araci olarak bilginin 6nemi ¢ok daha fazla artmistir.

5.2.2.2.  Uretim Yapisindaki Degisim: “Esnek Uretim Sistemi”

Post-Fordizmin iiretim yapis1 “esnek tiretim sistemi” lizerine inga edilmistir. Bu donem,
Taylor’un “Bilimsel Yonetim” ilkelerinin uygulanmaya baslamasi ile kendini gdstermis olan
bir siirectir. Taylorist iiretim yapisinin temel ilkeleri kisaca sOyle siralanabilir; emek siirecinin
becerisizlestirilmesi ve basitlestirilmesi yoluyla {iretim siirecinin pargalanmasi, emek siirecinde
diisiinme ve eyleme islevlerinin birbirinden ayrilmasi, eyleme islevinin merkezi bir diisiinme
noktasinca planlanarak 6nceden belirlenmesi.
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5.2.2.3. Emek  Giiciiniin  Yapisindaki  Degisim:  “Esnek
Uzmanlasma”

Bilgisayarli iiretim doneminde emek giicii makine insanin kontroliine girmekte,
boylelikle insanin yaraticiligy, fiziksel ve entelektiiel kapasiteleri gelismektedir. Bu baglamda
post-Fordist donemin hakim emek giiciiniin temel niteligi 6nceki donemlere kiyasla olaganiistii
egitimli olmasidir. Emek giicii katmanlarinin énemli bir kisminda yiiksek diizeyde beceri,
formel bilgi iyeligi ve 6grenme kapasitesi gerekli sartlardir. Giinlimiizde oldukga popiiler olan
“bilgi iscisi” deyimi de post-Fordist doneme aittir. Bilginin, sermaye kadar 6nemli bir {iretim
faktorii haline gelmesi dolayisiyla zihinsel iiretimin 6n plana ¢iktig1 s6z konusu donemde, “bilgi
iscileri” siiflar kuraminda “Kogniterya (Ing. cogniteria ) siifi” olarak nitelendirilmeye
baslanmigtir. Kogniterya’nin diger bir ¢arpici ozelligi ¢alistigi kurulusa ya da patronuna
bagliliktan ziyade sahip oldugu bilgi cercevesinde yaptigr is Obegine bagli olmay1 tercih
etmesidir. Bu bakimdan post-Fordist donemin emek giicii kuruluslar arasinda siirekli dolagim
halindedir.

5.2.2.4. Orgiit Yapisindaki Degisim: “Esnek Orgiit Yapis1”

Daha once bahsedildigi lizere, Fordist orgiit yapisi igerisinde ikili bir sistem mevcuttur
ve bu iki sistemin ayirt edici karakteristigini is slirecinde “diisiinme (planlama)” ve “yapma”
faaliyetlerinin ayrilmasi teskil eder. Isi planlayan grup, is yapan ekibin her tiirlii kosullarimi
belirlemektedir. Bilindigi {izere isin ayrintili olarak detaylandirilmasi, hiyerarsi, siki denetim,
zaman ve hareket standardizasyonlari Fordist kurumsal orgilitlenme yapisinin temel
nitelikleridir.

Post-Fordist siirecte, Fordist orgiit yapisinin da ciddi sekilde degistigi gozlenmektedir.
Yeni donemde biiyiik olgekli hiyerarsik yapilardan, kiigciik ve kendini yoneten isletmelere ve
bunlarin aralarinda olusturduklari piyasa aglarina ya da isletmeler arasi1 konfederasyonlasmaya
dogru bir gelisme s6z konusudur. “Esnek organizasyon” olarak nitelenen bu yapi igerisinde, bir
yandan igbdliimii onemini yitirmekte, buna kosut olarak ¢alisanlarin becerileri ¢esitlenmekte ve
artmaktadir. Hiyerarsinin eridigi, dolayisiyla denetim mekanizmasinin doniistiigli, herkesi
iretim asamasinda kaliteden sorumlu kilan “toplam kalite yonetimi anlayisinin egemen oldugu
bir yonelis bu degisimin temel karakteristiklerindendir. Bu yeni orgiit yapisinin diger 6nemli
bir 6zelligi de bilgiye dayali olmasidir.

5.3. Kaizen

Japonlar yalin yonetimde Kaizen’i en 6nemli faktor olarak gormektedirler. Kaizen genel
anlamda iyilestirme anlamina gelmektedir. Kaizen is, ev, 6zel ve sosyal yasamdaki siirekli
tyilestirme faaliyetlerinin hepsini igermektedir.

Basaril1 bir Kaizen stratejisinin bir parcasi olarak “iyilestirme” sozciigli s6zliikk anlamini
asmaktadir. lyilestirme, standartlarin iyilestirilmesi ve korunmasma sikica baglanmis bir
diizendir. Daha genis anlamda iyilestirme, Kaizen ve yenilik olarak ifade edilebilir. Kaizen
stratejisi isletme standartlariin kiiclik, kademeli iyilestirmelerle gelistirilip siirdiiriilmesi
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anlamindadir. Yenilik ise teknoloji ve/veya ekipmana yonelik bliyiik parasal yatirimin bir
sonucu olarak radikal ilerlemelerin ortaya ¢ikmasidir (kaikaku).

Basarili bir Kaizen stratejisi, yonetimin gorevinin standartlar iyilestirmek, isc¢inin
sorumlulugunun ise standartlar1 korumak oldugunu belirtir. Japonlarin yonetim anlayisi,
“standartlar1 korumak ve iyilestirmek™tir.

Kazien’i olusturan iki 6nemli unsur vardir. Bunlar;
1) Gelisim, ilerleme, daha iyisini elde etmek i¢in degisim,
2) Siirekliliktir.

Organizasyon bilinyesinde bulunana en az bir biriminde bir ¢esit gelisimin veya
ilerlemenin kaydedilmedigi bir giin bile gegmemelidir. Kaizen felsefesi bir anda 6nemli ve
biiyiik degisimler yaratmaz. Uzun vadede giinliik, ufak, siirekli ve tutarli degisimlerin olmasinm
saglar.

Kaizen felsefesinde ayni zamanda gerceklestirilmesi gereken iic onemli fonksiyon
vardir. Yenilik, Kaizen ve mevcut durumu koruma. Mevcut durumu koruma ile anlatilmak
istenen prosediirlerin olusturulmasi ve uygulamalarin standardize edilmesidir. Organizasyonun
alt diizeylerinde gorev yapan ¢alisanlar cogu zaman standartlarin uygulanmasi ve korunmasini
saglarlar. Yenilik sozciigii ile anlatilmak istenen {ist yonetim tarafindan verilen kararlarla
harekete gecirilen ve sirket icinde 6nemli degisimler gerektiren faaliyetlerdir (Yeni is aletlerinin
ve makinalarinin alinmasit ve gelistirilmesi, yeni pazarlarin gelistirilmesi, arastirma ve
gelistirme faaliyetlerinin yonetimi, sirket stratejindeki degisiklikler gibi.) Kaizen iist yonetimin
verdigi destek ve yonlendirme ile orta diizey yonetim ve alt diizeylerde calisanlar tarafindan
uygulanmalidir.

Kaizen faaliyetleri i¢in on temel ipucu;

1. Geleneksel sabit fikirler atilmalidir.

2. Bir fikrin nasil gergeklestirilemeyecegi degil de nasil gergeklestirilebilecegi
diistiniilmelidir.

3. Bahaneler &ne siiriilmemelidir. Ise mevcut uygulamalarin sorgulanmasi ile
baslanmalidir.

4. Hedefin sadece %50’sine bile ulasilmasini saglayacak olsa da hemen

uygulamaya gecilmelidir

5. Hata yapildiysa hemen diizeltilmelidir.
6. Kaizen i¢in para harcanmamalidir. Akilcr ¢oziimler yeterli olacaktir.
7. Zorluklarla karsilasildiginda akilct ve yaratici fikirler ortaya ¢ikacaktir.
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8. Tam bes kere neden diye sorularak temel sebepler bulunmalidir.
9. Bir kiginin bilgisi yerine 10 kiginin aklina bagvurulmalidir.
10. Kaizen diisiinceleri sonsuzdur.

KAIZEN hareketinde 5 adim;
5.3.1. 1. Basamak: SEIRI (Sort, Simflandirma)

Calisma yontemi olarak gereksiz aletler, kullanilmayan makineler, kusurlu {iiriinler,
kagit ve dokiimanlar gerekli ve gereksizler birbirinden ayrilmali ve gereksiz olanlar atilmalidir.

5.3.2. 2. Basamak: SEITON (Straighten, Diizenleme)

Gerekli oldugunda kullanima hazir olmalari i¢in esyalar diizenli muhafaza edilmelidir.
Amerikal1 bir makina miihendisi Cincinnati’de c¢alisirken pargalar1 ve aletleri ararken saatler
harcadigin1 belirtmistir. Bu kisi bir Japon sirketinde gorev aldiktan hemen sonra is¢ilerin ihtiyag
duyduklari seyleri kolaylikla bulduklarini gériince “SEITON”un anlammi kavramustir.

5.3.3. 3. Basamak: SEiSO (Scrub, Temizlik)

Calisilan yer ve kullanilan cihazlar, makinalar temiz tutulmalidir.

5.3.4. 4. Basamak : (SEIKETSU) (Systematize, Disiplin)

Temiz ve diizenli olmak kisilerin kendilerinden baslanilarak aligkanlik haline
getirilmelidir.

5.3.5. 5. Basamak: SHITSUKE (Standardize, Standartlastirma)

Isleyisin hi¢ bir zaman bitmemesi icin onceki 4 adimin standardize edilmesi
gerekmektedir. Is ortaminda kurallara uyulmasi saglanmalidir.

5.3.6. Kaizen Uygulamasi

Her seyden once uygulanacak standartlar iizerinde fikir birligine varilmali ve bu
standartlar siirekli gelistirilmelidir. Diizenli kontrol ve gelistirme her ¢alisanin yaptigi isin
vazgecilmez bir pargasi olmalidir. Boylelikle kalite isleyisin en basinda saglanmig olmakta ve
olas1 hatalar ve diger benzeri problemlerin daha sonraki asamalarda ortaya ¢ikmasi
engellenmektedir. Standartlar ¢alisanlarin islerini basariyla gergeklestirmelerine yol géstermek
lizere, tlim ana iglemler i¢in, yonetim tarafindan belirlenmis bir dizi politika, kural, direktif ve
prosediirdiir.

Etkin olunmasi i¢in standartlar asagida belirtilen prensiplere gore olusturulmalidir:

o Bir is1 yapilabilecegi en 1yi, en kolay ve giivenli sekliyle tanimlamak.
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o Her ¢alisanin bilgi ve deneyimlerini bir araya getirmek.

o Performansi 6l¢mek.

o Sebep sonug iliskisini gostermek.

o Iyilestirmeye ve gelistirmeye izin vermek.

o Hedefleri olusturmak.

o Egitim icin altyap1 olusturmak.

o Degiskenligi ve ileride meydana gelebilecek olasi hatalari asgari diizeye
indirmek.

Standart saglanamiyorsa kullaniciya ayni tiirden hizmet verilemez. Bir defa memnun
edilen bir kullanic1 bir baska seferde ayni tatmini alamiyorsa farkliliklar ve hizmette veya
tiretimde degiskenlik var demektir. Bu nedenle her defasinda kullanicinin ayni diizeyde bir
tatmin almasi saglanmalidir. Bu baglamda her haliikarda standartlara ihtiyag¢ vardir.

Y oneticilerin ve ¢alisanlarin karsilikli olarak birbirlerine sormalar1 gereken sorulardan
ornekler;

o Standartlar var midir?

o Bu standartlarin varligindan haberim var midir?

o Bu standartlarin uygulanmasi i¢in yaptirim giiciimii kullanabiliyor muyum?
. Standartlara uygun hareket ediyor muyum?

o Bu standartlarla ilgili egitim veriliyor mu?

o Bu standartlarin tekrar gdzden gegirilmesi gerekiyor mu?

Kalite: Kalite, en genis anlamda iyilestirilebilecek her seydir. ‘“Kaliteden
bahsedildiginde bunu iiriin kalitesi olarak degerlendirme egilimi vardir. Oysaki Kaizen stratejisi
icinde diisiiniildiiglinde, en basta gelen “insan kalitesi”dir.

Bu isin ¢ yapitasi hardware (donanim), software (uygulama kurallari) ve
humanware’dir (insan). Ancak humanware yerine oturdugunda hardware ve softwareden
bahsedilebilir. Insanlara kalite bilincini isleme, Kaizen bilincini edinmelerine yardimei olmak
anlamina gelmektedir.
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5.4. Muda

MUDA (waste; 1sraf, atik): Uriine hi¢c bir deger katmayan herhangi bir faaliyet
muda’dir. Imza almak igin bir koridor boyunca yiiriimek, yazmayan bir kalemi aramak birer
israftir. Kaizen bir¢ok alanda bulunan mutanin ortaya ¢ikarilmasini ve giderilmesini saglar.

Israfi nelerde aramaliy1z?

Insan Giicii

Teknik

Yontem

Zaman

Tesis

Arac- Gereg

Malzemeler

Uretim Hacmi (Gereginden fazla iiretim)
Envanter (Stoklarda satilmadan bekleyen {iriin)
Yer

Diistinme Tarz1

Hatali iretim

Gereksiz hareketler, faaliyetler

Verimlilige katkis1 olmayan faaliyetler, sistemin senkronize olmamast

Calisanlarin islerini yapamadan beklemelerine neden olan konular, Uzerinde

calisilacak makinalarin islem yapamiyor durumda olmasi (sistemin off-line
durumlart).

Israfa 6rnekler;
- Miusteri tarafindan satin alinmayacak olan ve depoda bekleyen firiinler

- Sirket icinde ilgili kisinin masasinda degerlendirilmeyi bekleyen miisteri talep
formlari

- Envanter olusturmak i¢in harcanan zaman
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- Gereginden fazla siiren toplantilar veya sunumlar

Cogu zaman bir israfin alternatif maliyeti israfin kendi maliyetinden kat kat daha fazla
olabilmektedir. Ornegin; bir pazarlama elemanmnin sirkete bir saatlik maliyeti 5 milyon TL
olsun ve bu pazarlama elemaninin bir firmada gereginden fazla vakit harcadigini diisiinelim.
Pazarlamaciya bir saati i¢in 6denen para 5 milyon TL’dir, ancak bu pazarlamaci bosa gecirdigi
bu siirede yeni bir miisteri ile goriisme yapiyor olsayd: sirkete ne kadar kazandirabilirdi?

Yukarida belirtilen tim Muda cesitleri aslinda ciddi anlamda bir tek israfa sebep
olmaktadir; zaman kaybi. Bir sirketin zaman kaybetmesi demek elindeki parayr camdan disar1
atmasi; aletlerin, dokiimanlarin, iirlinlerin ve bilginin hi¢bir ekonomik degere doniismeden bir
yerde durmasi anlamina gelmektedir. Mudanin ortadan kaldirilmasi ile bir sirket verimlilikte ve
miisteri memnuniyetinde kazangli ¢ikacaktir. Ciinkii mutanin hi¢ bir maliyeti yoktur. Bir
sirketin faaliyetlerini kolaylikla gelistirebilecegi tek alternatif israfin ortadan kaldirilmasidir.
Onemli olan faaliyetlerin gerceklestirildigi yere, yani Gemba’ya gitmek ve burada neler olup
bittigini gérmek, israflar1 tespit ederek ortadan kaldirmaktir.

5.5. Gemba

Yeni teknolojilere ve bilgisayar sistemlerine yatirnm yapmak gibi benzeri biiyiik
yatirimlara girerek yoOneticiler sirketlerinde ciddi boyutlarda degisimlerin gerceklesmesini
beklerler. (Guru’s wiev of Gemba konulu makalede Masaaki Imai’nin Kaizen ile geleneksel
batili anlayis1 karsilastirtyor.) Oysa Kaizen i¢in biiyiik 6l¢iide yatirim yapmaya gerek yoktur.
Kaizen yaklasimi mevcut kaynaklarin daha iyi kullaniminin saglanmasidir. Gemba sozliik
anlamu ile gercek faaliyetlerin meydana getirildigi yerdir. Diger bir deyisle gelisme, liretme
veya satis siirecine bir degerin katildi81, eklendigi yerdir. Ornegin, fabrikalarda Gemba iiretimin
yapildig1 alandir. Birgok bati sirketlerinde yoneticiler isin yapildig: yerleri sirket gelirlerinin
olusturuldugu yerler olarak goriir, mali kontrol, pazarlama, satig ve firiin gelistirme
fonksiyonlarina daha ¢ok 6nem verirler ve dikkate alirlar. Ancak asil problemlerin meydana
geldigi Gemba’daki gergeklerle yakin iliskide olmak daha dnemlidir.

Yonetimin GEMBAya gereken 6nemi vermemesi durumunda Gemba’da gorev yapan
kisiler uygulanmasi gereken talimatlari, dizaynlar1 ve diger destek gorevlerini aksatmaya
baslayacak ve gerceklestirmesi istenen faaliyetlerden uzaklasacaktir. Ayrica Gemba’da
meydana gelen gelismelerden uzak kalan bir yonetici mevcut kaynaklar1 daha iyi degerlendirme
firsatindan da uzaklasmis olacaktir. Isyerinde yéneticilerin Gemba’da ne diizeyde bir MUDA
(israf) ve gelistirme i¢in ne gibi firsatlarin oldugunu anlamalar1 ve gormeleri gerekmektedir.
Gemba ydneticinin gercekten neler yapmasi gerektigini gosteren bir ayna gibidir.

Servis sektoriinde Gemba miisteri ile kontak halinde bulunularak servisin verildigi
yerdir. Bankalarda ornegin gise islemlerinin yapildig1 yerler ya da miisterilerin kredi
bagvurularinin kabul edildigi yerler Gemba olarak nitelendirilebilir

Gemba prensiplerinin her zaman asagida belirtilen getirileri vardir.

105



. (Coziimler her zaman diisiik maliyetli olur.

o Siirekli bir adaptasyon ve iyilestirme ve gelisme olanagi ortaya ¢ikar
o Degisime tepki en aza indirgenir.
o Degisimlerin gergeklestirilebilmesi i¢in her zaman {ist yonetimin onayinin

alinmasina gerek yoktur.

Yalin Yénetim ile ilgili yukarida agiklanan tiim konulara ek olarak Insan Kaynagina
Japon yoneticilerinin nasil yaklastigmi belirtmekte yarar goriilmektedir. Israflarin tespitinde
organizasyon icinde aslinda yapilmasina gerek olmayan bir dizi gereksiz is ortaya
cikabilecektir. Bu durum israf olarak nitelendirilen isleri yapan personelin isten ¢ikarilmasini
gerektirecek midir? Japonlar bu tiir durumlarda yoéneticilerin ¢alisanlarin giivenini kazanmis
olmalar1 nedeniyle herhangi bir rahatsizlik olmadigini, israf sayilan isler elimine edilse bile
yerine yeni isler konuldugunu belirtmekte ve personelin ¢alismakta oldugu sirkette yasam boyu
kalmay1 diisiindligiinii, is ortaminda kazandiklari bakis acist ve felsefeyi 6zel ve sosyal
hayatlarinda da stirdiiklerini ifade etmektedirler.

5.6. Alt1 Sigma

Alt1 Sigma, is basarisini saglamak, siirdiirmek ve maksimize etmek i¢in kullanilabilecek
kapsamli ve esnek bir sistemdir.

Temel hedef: Miisteri isteklerini tam ve kosulsuz olarak saglayarak miisteri
mutlulugunu ve pazar payin olabildigince yiikseltmektir.

Bunun i¢in basarilmasi gerekenler ise;

o Kalite beklentilerini tam olarak ve ilk seferde karsilamak,
o Istenen kaliteyi uygun maliyetle sunabilmek,
. Istenen kaliteyi uygun fiyatlarla tam zamaninda sunabilmektir.

Amaglarin saglanabilmesi Oncelikle kalitesizlik maliyetlerinden ve kapasite/zaman
kayiplarindan kurtulmay1 gerektirir. Yani ilk seferde dogru yapmak, planli ve hizli
calisabilmek, siireclerde en kisa yolu olusturacak iyilestirmeleri saglayabilmek gerekir. Bu
nedenle Alt1 Sigma yaklasiminda hedeflenen iyilestirme ¢abasi:

. Degiskenligi olabildigince kii¢tiltebilmek,
o Islem siirelerini kisaltmak,

o Maliyetlerde olabildigince kiigiilme saglayabilmek olarak belirginlesiyor.
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Alt1 Sigma projeleri miisterilerce hata olarak algilanan degiskenligi azaltmaya
odaklanir. Asagidaki sekilde goriilen grafiklerdeki asagi yukari inis ve ¢ikislar azaltarak her
seferinde ayni ve yliksek kalitede ¢ikti1 liretmeyi amaclamaktadir.

Sekil 33: Alt1 Sigma Proje Ornegi

Tedarikeiler

Kritik gereksinimler

DIS PAYDASLAR
KARARSIZ

I5 Siregleri

DEGISKENLERI
DOGRUDAN ALGILAR

hedeflenen is diizeyi
i3
I

Kalite veya

Zaman veya is sayisi

5.6.1. Neden Alt1 Sigma
e Siireclerde entegrasyonu saglar, kaliteyi giinliik islerin bir pargasi haline getirir.
e  Giiclii bir liderlik destegini 6n kosul olarak tanimlar ve harekete gegirir.

e Kavram bulanikligin1 ortadan kaldirir, “felsefe” yapmaz, tutarli ve basit bir mesaj
verir.

e Belirsiz kalite sloganlarini temel almaz, anlamli, net ve motive edici hedefler koyar.

e “Kalite zorbalig1” yapmaz, sonuca gotiiren en kolay ve basit yaklagimin secilmesini
ister.

e Kurum ici engelleri asmay1 hedefler, kalite c¢alismalarini departman diizeyinde
siirlamaz.

e Adim adim ve sigramali degisim arasinda bir secim yapmaya zorlamaz, orta yolu
Onerir.
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e Egitimde yiiksek standartlar koyar, egitimin basarisini egitilen kisi sayisiyla
Olecmez.

e Kurumsal doniisiim i¢in gerekli alt yapiyr olusturur, degisim ajanlarini egitip
gorevlendirir.

e  Sadece tiriin kalitesine degil biitiin is siire¢lerine 6nem verir.
e (Calisanlarda teknik bilgi ve beceri kadar insani miitkemmelligi de hedefler.
5.6.2. Alt1 Sigma ve Yonetim

Alt1 Sigma uygulamasinda hemen her sistemde olan yOnetsel bir yap1 onerisi vardir.
Strateji konseyinden olusan ihtiyarlar heyeti benzeri ortak akil konseyi ve giiclii bir lider
esliginde bilimsel yonetimin yapilmas: hedeflenmektedir.

Sekil 34: Ortak Akil Konseyi ve Gii¢lii Bir Lider Esliginde Bilimsel Y6netimin Yapilmasi

Strateji Konseyi ANQh /AN
X A4 .|.

Yesil Kusak

Karakusak | Karakusak
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Sigma matematikte standart sapmanin semboliidiir ve sistem ismini de buradan
almaktadir. Standart dis1 gelisen islem sayilar1 {izerine kurulu bir 6l¢limleme mimarisidir.
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5.6.3. Alt1 Sigma Gercekte Nedir?

Alt1-Sigma aslinda belirlenen islerin belirlenen talimat ve standartta ne kadar siklikta
gerceklestigini analiz eder. Bu analiz sonrasi bulunan degiskenlik rakamlarini milyonda birden
daha aza indirmek i¢in yontemler sunar.

Mesela bir kibrit fabrikasinda her kutuda 40 ¢op olarak iiretim yapilmasi gerekir. 1000
kutu iiretim yapilip sayildiginda 40 ¢Op cikan kutularla ¢ikmayanlarin orani bulunur. Eger
kutulardan 978 tanesi 40 ¢Op ¢ikmus, 10 tanesi 36 ¢Op ¢ikmus, 2 tanesi 38 ¢op ¢ikmis, 10 tanesi
de 43 ¢ikmis ise sistemde % 2,2 degiskenlik var demektir. Hedefe ulasma % 97,8 ¢ikmistir. Bu
rakam standart sapma cetveline gore bakildiginda yaklasik 3,5 Sigma seviyesine gelecektir.

Tablo 3: Proses Sigma ve Milyonda Hata Gosteren Tablo

Uzun Vade Basari Oram Proses Sigma Milyonda Hata Yiizde Hata
%%99.1810 39 8.190 0.819
998 930 38 10,700 1.07
%98 610 37 13.500 1.39
%098 220 36 17.800 1.78
%097 730 35 22,700 227
997130 34 28,700 2.87
%96 410 33 35.900 3.59
%095 540 32 44 600 446
%094 520 3.1 54 800 5.48
%%93.320 3.0 66,300 6.68
%91.920 29 30,300 8.08
%090 320 28 96.800 9.68

%%88.50 2.7 115,000 11.5
%8650 26 135,000 13.5
9084 20 25 158,000 15.8
%%81.60 24 184,000 18.4
%% 78.80 23 212,000 212
%7580 22 242 000 242
72 60 21 274.000 274
969 20 20 308,000 30.8

5.6.4. Alt1 Sigma Yol Haritasi

Milyonda bir hata paylarinin da altina diismek i¢in 5 basamakli bir yol haritasi
verilmistir. Asagidaki sekilde (Sekil 35) goriilecegi gibi dnce makro sistem tasarimi yapilmali,
temel ve alt siiregler belirlenmelidir. Arkasindan biitiin gereksinimler etraflica arastirilmalidir.
Sistem kurulduktan sonra ¢alistirilmali ve 6ncelikle mevcut performans oOlgiilmelidir. Cikan
performansa gore iyilestirme Oncelikleri tespit edilmelidir. Adim adim ve sigramali iyilestirme
sistemleri ile sistemin yayginlastirilmasi ve pekistirilmesi saglanmalidir.

110



Sekil 35: Milyonda Bir Hata Paylarinin da Altina Diismek I¢in 5 Basamakli Makro Sistem
Tasarimi

Yol Haritasi

Makro sistem haritasi ve is akislarinin belirlenmesi

Gereksinimlerin tanimlanmasi

Mevcut performansin dl¢tilmesi

lyilestirme énceliklerinin tespiti

Alti-Sigma yayilimi

5.6.5. Yalin Sistem Ve 6 Sigma

Her gecen giin daha da gelisen diinya ekonomisinde, verimlilik ve siirdiirtilebilirlik
iilkelerin ekonomik kalkinmalarini siirdiirebilmeleri agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
Diinyadaki bir¢ok lider kurulusun uygulamakta oldugu Alti Sigma, iiretimden personel
yOnetimine, finanstan pazarlamaya, sirketlerin her tiirlii siirecini daha verimli hale getirerek
karliliklarini arttirmalarina ve biliylimelerine yardimci olmustur. Ancak Alt1 Sigma, hizdan ¢ok
kaliteye odaklanmaktadir. Siirece hiz kazandirmadaki bu eksikligi ise Yalin Yonetim
gidermektedir. Yalin Yonetim kaliteyi iyilestirmekten c¢ok, siire¢ akisini ve hizini iyilestirme
alaninda daha iyidir. Bu nedenle, Yalin Yonetim ve Alt1 Sigma teknikleri birlikte ve birbirlerini
destekleyecek sekilde kullanildiklarinda en 1yi sonuca ulagilir.
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Uygulamalar
1. Mevcut bir i dongiisii tasarlayarak Muda ve Gemba uygulamalar1 tasarlayiniz.

2. Siirekli tekrarlanan bir {iriin gelistirmede {iriin standartlarini ve iiretim kosullarini
belirleyerek beklenen 6zellikleri tanimlayiniz.

112



Uygulama Sorulan
1. Tasarladiginiz sistemde deger yaratmayan adimlar nelerdir?
2. Sistemde israf noktalarini agiklaymiz.

3. Uretim bandi sonunda beklenen standartlardan sapma noktalari neler olmustur, yiizde
kac oraninda olmustur?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde Toyota yalin yonetimi mantigini 6grenip bir marka nasil ve neden yontem
gelistirmis, baska bir marka olan Ford nasil teoriler gelistirerek diinyaya yon vermis ve neleri
degistirmis, Kaizen, Muda, Gemba ve 6 Sigma ne amaglamaktadir, yontemleri ve yol haritalar
nelerdir kisaca {izerinden gegilmistir.
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Boliim Sorular:
. Toyotist teorinin temel yaklasimi nedir?
. Post-fordist teori neleri degistirmistir?
. Kaizen neyi amacglamaktadir?
. Kaizen’ in 5 adim1 nedir?
. Muda neyi amac¢lamaktadir?
. Gemba neyi amaglamaktadir?
. Neden Alt1 Sigma uygulamak gerekir?

. Alt1 Sigma yol haritasin1 adimlariyla tanimlayiniz.

115



6. YONETIM TEORILERINDEN SUREC YONETIMINE GECI$
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu béliimde yonetim biliminin tarihsel seyri, kaynak yonetimi, post-Fordizm, {iretim
yonetimi, siire¢ yonetiminin detaylari ve siirecin tanimi konular1 islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Diinyada yonetim islerinin nasil gelistigini sorgulayiniz?
2. Yonetim bilim midir, sanat midir, neden?

3. Insanligin yasama diizenleri ve hedefleri ile yonetimlerin iliskisi nedir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya gelistirilecegi
Tarihsel | YOnetimin tarih | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
seyir boyunca seriiveni | sunularii incelemek, bdliim girisi sorular1 hakkinda
hakkinda bilgi sahibi | analiz yapip boéliim sonu uygulamalar1 konusunda
olmak calisma yapmak
Kaynak | Kaynak yonetiminin | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
Yonetimi | ¢ikis  sebebini  ve | sunularin1 incelemek, boliim girisi sorular1 hakkinda
kuramini kavramak analiz yapip bolim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak
Proses Proses yonetimi nasil | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
Yonetimi | gelismistir bilgi sahibi | sunularin1 incelemek, boliim girisi sorular1 hakkinda
olmak analiz yapip boliim sonu uygulamalar1 konusunda
calisma yapmak
Post Markalarin ~ yonetim | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
Fordism | teorilerine sanayiye ve | sunularini incelemek, boliim girisi sorulari hakkinda
bilime katkilarina | analiz yapip bdliim sonu uygulamalart konusunda
ornek olarak post- | ¢alisma yapmak
Fordizm hakkinda
bilgi sahibi olmak
Uretim Sadece iiretmek ve | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
Yonetimi | daha ¢ok iiretmek | sunularimi incelemek, boliim girisi sorulari hakkinda
hirsindan iretim | analiz yapip bolim sonu uygulamalar1 konusunda
yonetiminin  akillica | ¢caligma yapmak
yapilmas1 amaglarini
kavramak
Stire¢ Stirec yonetimi | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
Yonetimi | hakkinda genel bilgi | sunularim1 incelemek, boliim girisi sorular1 hakkinda
sahibi olmak analiz yapip bolim sonu uygulamalari konusunda
calisma yapmak
Siirecin Siirecin kavramsal ve | Konu metnini okumak, video dersleri dinlemek, slayt
Tanimi islevsel  tanimlarini | sunularini incelemek, boliim girisi sorular1 hakkinda
kavramak analiz yapip boliim sonu uygulamalar1 konusunda

calisma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Bilimsel yonetim
Yonetim teorileri
Kaynak yonetimi

Stire¢ yonetimi
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6.1. Tarihsel Seyir

Y onetim teorileri insanligin varligindan beri toplumlarda 6nemli yer almis bir konudur.
Insanlarin gdgebe toplumdan tarim toplumuna gegisle ydnetsel sistemler diisiiniilmeye
baslanmistir. Go¢ebe déonemde sadece dogal gelisen varliklar1 ve hayvanlar1 beslenme ve diger
ihtiyaclar1 karsilama i¢in kullanan insanoglu, toprag: ekip iiriin elde ederek yalnizca tiiken bir
varlik olmaktan bir seyler iiretebilen bir varlik olmaya ge¢mistir.

Cevresel imkanlar1 ve aklin1 kullanarak yerden, topraktan sifirdan bir iiriin gelistirme
heyecanini kesfederek, bu tirtinleri daha verimli ve daha faydali bir halde nasil elde edeceklerini
yillar boyunca aragtirarak, diisiinerek, dogru zamanda, dogru mevsimde dogru ekim yontemiyle
dogru hasat almaya caligmis ve bu konudaki bilgilerini giderek gelistirmislerdir.

Yerlesik toplum, tarim toplumu veya iiretime ge¢mis toplumdan sonra, diinyadaki
{iretim ve tiiketim déngiisiiniin artmasiyla makinelesmeye dogru akimlar baslamustir. Insanoglu
kaynak gelistirmede daha ¢ok iiretim yapmayi, tiiketimde de daha konforlu ve keyifli tiikketime
yonelmeyi bir amag haline getirmistir.

Sekil 36: Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Neo-Klasik Yonetim Teorisi

Cevresel
Davramigsal

_ Yaklagimi

Davramssal
Yaklasim

Klasik Yonetim Teorisi
Bilimsel Yénetim . .
i 1 e Biirokrasi
Yonetim Sireci
Yaklasimi
Yaklaglml Yaklasimi

Modem Yonetim Teorisi

Sistem Durumsallik
Yaklagim l Yaklagimi

Po§t-Modern Yiinetim Teorisi

; Toplam Yalin Sayisal
KY Yonetim | Yontemler

Bilimsel dénemin baglangici olan bu donemde, buhar makinasinin da bulunmasiyla
sanayi devrimi yasanmis iiretim ve tiiketim ikilemi giderek artmistir. Bu {iretim ve tiiketim
dongiisiiniin artisiyla yonetsel modellerde gelistirilmis ve klasik yonetim teorisi olarak yonetim
kademelerinde tanimlamalar ve metodolojiler gelistirme donemi baglamistir. Artik bu konuda
kendini yetistirmis ireticiler, sonrasinda gelisen akademisyenler ve konu uzmanlari biligsel ve
tasarimsal yontemler tasarlayarak bagkalarina da yol gdstermeye baslamistir.

Zaman i¢in de klasik teorideki gelismeler ve insanoglunun bilgi birikiminin artigiyla
modeller yenilenmis ve neoklasik teori dogmustur. Bu Neoklasik teorinin arkasindan da
sanayilesme, liretim, kapitalizm ve tiiketim dengesinin iyice artmasiyla yonetim sistemlerinde
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yeni bilgi birikimleri yeni arastirmalar ve yeni tanimlamalar girerek modern yonetim teorisi
gelismistir. Modern yonetim teorisi insan faktorlerinin ¢ok 6nemsenmedigi, tamamen iiretim
ve tiikketim lizerine dayali insanlarin adeta robotlastigi, makinelestigi bir yonetim teorisi olarak
karsimiza ¢ikmustir.

Bu siirecte modern teoride insan faktdriiniin en onemli kaynak oldugu ve insan
kaynaginin fonksiyonlar1 yerine iyi getirilmez ise liretimde siirliliklar, kalitede siirliliklar
oldugu tespit edilerek insan kaynaginin iiretimin temel noktast oldugu diislincesiyle
Postmodern teori dogmustur. Daha iyi iiretim i¢in daha nitelikli, daha motivasyonu yiiksek
insan giicii gerektigi, insan giicliniin sadece iireten, is goren, eylem yapan degil ayn1 zamanda
planlayan ve organize eden gii¢ olarak da kullanilmas1 gerektigi postmodern teori ile liretim
sektoriline yerlesmistir.

Bu teorinin geligsmesiyle bilgi birikiminin artmasiyla bilisim ve matematik sistemlerinin
gelismesiyle iiretenlerin, ¢alisanlarin ve yonetenlerin deneyim ve tecriibelerinin artmasiyla
dogru zamanda dogru hedefe dogru iirlin ¢ikararak daha yiiksek kalitede gitmek amaglarini
ongoren hedeflerle yonetim teorisi gelistirilmistir. Bu hedeflerle yonetim teorisi isleri zaman
icinde kiigiik pargalara bolerek analiz etme, her par¢anin amag ve hedefini yeniden tanimlama
is bolimlemesi ve uzmanlagsma yapma caligmalariyla devam ederken siire¢ yonetimi teorisi
gelismistir.

Siire¢ yonetimi teorisinin gelismesiyle biitiin isler alt is basamaklari, kaynaklar ve
yontemler Olciilebilir hale gelmis, bu dlgiilme sonucunda da degerlendirme ve iyilestirme
basamaklari sisteme eklenmis ve sayisal kontroller teorisi olusmustur. Bu sayisal kontroller
teorisi silire¢ yOnetiminin iizerine kurularak hedeflerle ve yonetimlerle de birlestirilerek
giiniimiiziin hemen her sektdre uygulanabilen bilimsel yonetim tekniklerini olusturmaktadir.
Bu bilimsel yonetim tekniklerinde her isin bir amaci, her amacin bir hedefi, her hedefin bir
stratejik ilkesi, temel degerleri, i¢ ve dis paydaslari oldugu diigiincesiyle mantiksal planlamanin
On plana gectigi goriilmektedir
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Sekil 37: Yonetimde Bilimsel Donemin Baslamasi ve Yonetim Teorilerinin Tarihsel Gelisimi

Bilimsel Yonetim Yaklasimi (Fredick

Winslow Taylor)
1880-1930 Klasik (Geleneksel)

Yaklasim Yonetim Sureci Yaklasimi (Henry

Fayol)
Blrokrasi Yaklagimi (Max Weber)
Hawthorne Arastirmalar
1930-1950 Neoklasik (Davranissal) X ve Y Teorileri
Yaklagim C. Argyrs Modeli
Maslow
Sistemn Yaklasimi
Istisnalarla Yénetim
1950-1970 Modern Yaklasim Amaclara Gare Yonetim
Durumsallik Yaklasimi
Stratejik Yonetim Yaklasimi
Toplam Kalite Yonetimi
Yalin Yonetim
Degisim Mihendisligi

1970'den glnumize Post Modern
Yaklasim

6.2. Kaynak Yonetimi

J Tarim devriminden birinci sanayi devrimine,

J Buhar makinesinin kesfi iiretimde yepyeni ufuklarin agilmasina neden olmustur.

° Insan 6nce, daha ¢ok iiretebilmeyi amaglamistir.

. Ancak ekonomilerdeki gelisim ve rekabet yalnizca daha ¢ok iiretebilmenin yeterli

olmadigini1 géstermistir.

o Amag gilinlin kosullar i¢inde degismektedir. Verimli liretmek, kaliteli iiretmek ve
sonunda miisteriyi tatmin eden iiretime sira gelmistir.

Tarihsel seyir i¢inde yonetim ve organizasyon bilimi iiretim gelisiminin beraberinde
hizla geligmistir. Post modern yonetim tekniklerinin gelismesiyle yonetim bilimciler ge¢cmisi
de daha iyi inceleyerek gecmiste yapilan eksik veya hatalarin sebeplerini analiz etmislerdir.
Tarim devriminde birinci sanayi devrimine biitiin ig ve islemler analiz edilmis buhar
makinesinin kesfi ile liretimde yepyeni ufuklarin agildig1 goriilmiistiir. insan énce daha ¢ok
iiretmeyi amaglamis daha ¢ok tiretmek i¢in gereken her tiirlii kaynagi bulmay1 daha ¢ok kaynak
tilkketmeyi tiiketilen biitiin kaynaklarin sonucunda da ortaya daha cok iiretim koymay1
amaglamistir. Ancak ekonomilerdeki gelisim yOnetim organizasyon bilimindeki gelisim ve

123




sektorde ayni veya benzer isi yapanlarin artmastyla liretimde rekabet unsuru 6n plana ¢ikmaya
baslamistir. Rekabet doneminde sadece daha ¢ok iiretmenin yeterli olmadig1 goriilmiistiir. i1k
baslarda daha ¢ok liretmek icin daha ¢ok kaynak tiiketildigi goriilmiistiir. Artilarla eksikler bir
araya getirildiginde daha ¢ok iiretmenin tek basina anlamli olmadig: fark edilmistir. Amag
giiniin kosullar i¢inde verimli iiretmek, kaliteli iiretmek ve son kullaniciy1 tatmin eden bir
liretme yontemi olusturmaktir. Daha ¢ok iiretelim derken ¢ok fazla kaynak tliketmek
verimsizlik olarak goriilmistiir. Verimlilik i¢in daha az kaynak tiiketirken daha fazla tiretmek,
daha kaliteli iiretmek, daha siirdiirebilir iiriitmek temel amag haline gelmistir. Iste bu noktada
tilketilen kaynaklarin analizi gereksiz veya fazla tiiketilen kaynaklarin optimizasyonu,
kaynaklar1 saglamanin zorlugu yaninda kaynaklar1 yonetmenin de onun kadar 6nemli oldugunu
birinci siraya yerlestirmistir. Bu donemde kaynaklarin uygun yonetimi, verimlilik ve
stirdiiriilebilirlik i¢cin temel amag haline gelmistir. Bu kaynak yonetimi déneminde paranin bir
kaynak olmayip kaynaklar arasinda ki takas araci oldugu fikri yaygmlagsmistir. Kapitalizmin
¢ilgin doneminde para temel kaynak sayilirken, modern yonetim teorisinde para yapay veya
suni bir kaynak olarak goriilmekte, temel kaynaklar tiirev ve fonksiyonel kaynaklar arasindaki
bir degisim, bir takas araci olarak adlandirilmaktadir. Bir ekonomik sistemde veya bir {iretim-
tiiketim sisteminde biitge artiya geciyorsa tiiketilen kaynaktan daha ¢ok tiretim yapildigi, eksiye
diisiiyorsa tliketilen kaynaktan daha az iiretim yapildig1 anlayis1 yerlesmistir.

6.3. Proses Yonetimi

. Smith’ in ig boliimii (ihtisaslagma ) ile baslayan gelisim, C. Babbage ve Taylor ile devam
etmis, Ford un seri liretimine gelinmistir.

. Bu donemin o6zelligi, ihtisaslasma, is basitlestirmesi, zaman — hareket etiitleri,
standartlagma yontemleri ile kitle (seri) tiretimi ger¢eklestirmek ve verimliligi arttirmaktir.

o Bu akim, arzin yonlendirdigi bir endiistri (Push by the Industry) dogurmus ve Fordism
olarak adlandirilmistir.

Tarihsel seyir icinde yOnetim teorisinin gelismesi modern ve post modern yonetim
teknikleriyle kaynak yonetiminde uzmanlasan yonetim bilimciler is bdliimii veya ihtisaslagsma
ile baslayan bir gelisim siireci kesfetmislerdir. Bu gelisim siireci Adam Smith ile baslamis
Babbage ve Taylor ile devam etmis ve Ford un seri iiretimi ile geligmistir. Teknik kapasitenin
gelismesinin yaninda yonetim bilimi kapasitesi de oldukca gelisen sanayi sektorii, bu donemde
isleri pargalar halinde gorerek her par¢anin amacini, hedefini, yontemini, girdilerini, ¢iktilarini
ayr1 ayri inceleyerek, ihtisaslagsma, is basitlestirme, zaman hareket etiitleri, standartlasma
yontemleri ile seri iiretimi gelistirerek verimliligi artirma yontemlerini bulmuslardir. Bu
noktada biiytiik {iretim sektdrlerinde veya uzun siireli iiretim sektorlerinde her alt birimin farkl
ama¢ ve hedefleri oldugu kesfedilmistir. Her alt birimin kendi i¢inde de alt birimlere
ayrilabilecegi, o alt birimlerinde farkli amag¢ ve hedefleri olabilecegi, ama bunlarin kesintisiz
bir akis i¢inde biiyiikk sistemi olgunlastirmak i¢in pesi sira dizilerek biiyiik sistemleri
olusturdugu fikri kabul edilmistir.
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Biiytik sistemleri analiz ederken, karmasik bircok is dizisini arkasi arkasina analiz
etmenin zorlugu da goriildiikten sonra, bu ihtisaslasma ve siireglere ayirmayla isleri kendi
icinde daha basit yonetilebilir, daha basit orgiitlenebilir hile getirme, sanayi sektoriiniin 6niinii
acmustir. Kiiclik pargalara boliinen is basamaklar1 sadelestirme ve basitlestirme kuramlarindan
gecirildikten sonra zaman ve hareket etiitleriyle bir isi daha basit sekilde yapma imkan1 var mu,
bu isi daha sadelestirme imkani var mu, bu isi daha kisa zamanda yapma imkan1 var mi, bu isi
daha az harcketle ve daha az enerji ile yapma imkani1 var mi gibi birgok etiit ¢aligmasi
gelistirilmistir.

Bu etiitlerde her isin daha az siirede, daha az kaynakla, daha az insan giiciiyle, daha az
nitelikli insanla, daha kiiciik maliyetle, daha yiiksek kalitede elde etme prensipleri
gelistirildikten sonra, bunlarinda her defasinda ayni kalitede olmasin1 saglayacak
standartlastirma teknikleri gelismistir. Bu akim ile diinyada Fordist teori denen seri iiretim, bant
iretim, insan makine iiretim sistemi temel amaglar1 olugturmustur.

6.4. Post Fordism

. NC (Numeric Control) ile iiretimde otomasyon dénemi baglamistir.

. Fordism’in getirdigi “Ekonomi igin iiret (Push by the Industry)”, 1980’lere dogru
onemini yitirmeye baglamis, talebin yon verdigi ‘Miisteri i¢in iiret (Pull by the Customer)’
kavrami {iiretim endiistrisinde 6ne c¢ikmis ve bu doneme de POST — FORDISM adi
yakigtirilmigtir.

. Diger bir deyisle, DOGRU URUNU, DOGRU ZAMANDA ve DOGRU FiYATLA
miisteriye ulagtirmak, {iretimin amacini olusturmaktadir.

Fordist teorinin sektdrde yerlesmesiyle yogun bir makinelesme, insanlarin makine gibi
caligmasi, insanin da bir hammadde gibi disiiniilmesi devri teknolojik simirliliklart
dogurmustur. Bu teknolojik sinirliliklarin baginda makine gibi ¢alisan insanlarin statik hale
gelmesi, beklemedik sorunlar ¢iktiginda ¢oziim iiretememesi gelmistir. Bir is i¢in 6zellesmis
insan kaynagmin farkli 6zellik ve niteliklerde kullanilamamasi, insan kaynaginin giderek
motivasyonun diismesi, bu sebeple de liretimde hiz ve kalite diismesi goriilmiistiir. Postmodern
yonetim tekniklerinin iginde islerin siireglere boliinmesi, her isin sayisal bir degerle dl¢iilebilir
hale getirilmesi ile numerik kontroller sistemi veya kantitatif yonetim teknikleri veya sayisal
yonetim teknikleri denen tiretimde biligsel ve bilimsel otomasyon donemi baslamistir.

Fordismin getirdigi endiistri i¢in tiret mantig1 1980’lere dogru dnemini yitirmis ve
talebin yon verdigi iiretim kavrami 6n plana ¢ikmistir. Bir iiretimin sonucunda kullanici neyi
talep ediyor nasil bir iiriin bekliyorsa ona gore sekillenen tiretim kavrami post -Fordizm teorisini
dogurmustur. Uretilen bir mal bir iiriin bir hizmet veya biligsel bir sistem ne olursa olsun
sonucta bir kullanici i¢in iiretildiginden dolay1 kullanicinin beklentisi 6n plana alinmistir. Bu
tiretilen bir aragta olsa bir yemekte olsa bir elbise de olsa veya bir egitim hizmeti veya bir saglik
hizmeti de olsa sonugta her {iretilenin bir kullanicis1 vardir ve bu kullanicinin beklentileri iiretim
metodolojisi, iiretim kalitesi, liretim maliyeti gibi temel sartlara baglidir. Diger bir degisle son
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kullanicinin bekledigi dogru iiriinii son kullanicinin bekledigi zamanda, yani dogru zamanda ve
son kullanicinin bekledigi alis giicii olan fiyatta, yani dogru fiyatla kullaniciya ulagtirmak mal,
hizmet, egitim veya saglik hizmeti iiretiminin temel amacini olusturmustur. Buradan yola
cikarak miisteri merkezli iiretim, hasta merkezli yazilim, 0grenci merkezli 6gretim gibi
kavramsal degisimler yasanmistir. Uretimin amaclarinin daha detayli bir sekilde ele alinma
zorlugu ortak kabul haline gelmistir.

6.5. Uretim Yonetimi
Yine gortilmiistiir ki, bir tiriinii gerceklestirmede yalnizca iiretim siireci degil, diger

stireclerin de etkisi vardir ve bu siireclerin entegre ve koordineli bir sekilde yonetimi
gerekmektedir.

Uretim Planlama

o Malzeme Y 6netimi

o Kapasite Planlama

o Maliyet

. Uriin Tasarimi

. Insan kaynaklarini yonetme

Dogru zamanda dogru iiriinii dogru kalitede dogru fiyata liretme mantig1 aslinda iiretim
teknolojisinin liretim sisteminin 6nemi kadar hatta bazen ondan daha fazla iiretim yonetiminin
onemli oldugu fikrini diinyaya yaymistir. Gorlilmiistiir ki bir {iriinii ger¢ceklestirmede yalnizca
iiretim siireci degil diger siireglerin de etkisi vardir ve bu siireglerin entegre ve koordineli bir
sekilde yonetimi gerekmektedir. Dogru yonetilmeyen siireglerde, girdiler, kaynaklar, aletler,
fabrikalar ve insanlar ne kadar kaliteli olursa olsun, dogru fiyata dogru zamanda dogru kalitede
iirlin gerceklestirmek miimkiin degildir. Bu sebeple iiretimi planlama, malzeme yo6netimi,
kapasite planlama, maliyet analizi, {iriin tasarimi gelistirme ve insan kaynaklarini yonetme
hedefleri ve amaglar1 gézden gecirme liretimde daha 6nemli héale gelmistir.

Bilimsel yonetim felsefelerinin uygulanmasiyla {iretim yapan her sistemin ana maliyet
alanlarindan bir tanesinin de kaliteli yonetim siirecleri oldugu fikri sanayide oturmustur. Son
50 yildir sanayi ve malzeme iiretim sektorii bu konularda biiyiik ilerlemeler kaydetmistir.
Elektronik sektoriinde, bilgisayar sektoriinde, enerji sektoriinde, finans sektoriinde, havacilik
sektoriinde ve daha bir¢ok sektorde iiretime ve malzemeye yapilan yatirim kadar ve bazi
sektorlerde daha fazla olmak {izere yoOnetim siireclerine de ciddi kaynaklar ayrildig
goriilmektedir. Bu kaynaklarin sayesinde beyaz yakalilar olarak adlandirilan zihinsel
aktiviteleriyle daha verimli, daha siirdiiriilebilir, daha kaliteli, beklentileri daha 1yi karsilayan
mal ve hizmetlerin iiretimi 6n plana gegmistir. Goriilmiistiir ki; yliksek maliyet olarak goriilen
ve beyaz yakali sektore yapilan yatirimin, aslinda toplam sahip olmaya veya yatirimlarin geri
doniistimiine katkis1 kendilerine yapilan maliyetten katlarla fazla getiri saglamaktadir. Bu
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iiretim ydnetiminin gelismesiyle yonetim biliminin ivmesi daha da artmistir. Ozellikle 2. Diinya
Savasi’ndan sonra Japonlarin gelistirdigi bircok teknik ile diinyada biiyiik basar1 hikayeleri
yazilmistir. Bu iiretim yonetimindeki gelismeler sadece mal ve hizmet iiretimi sektdriinde
kalmay1p egitim sektdriine, saglik sektoriine de dnemli katkilarda bulunmustur. Bir¢ok yonetim
ve planlama modeli Oncelikle sanayi sektoriinde gelismis arkasindan hizmet sektdriinde de
kullanilmaya baslanmustir.

6.6. Siire¢c Yonetimi

Yonetim biliminin gelismesi ile biiylik, orta veya kii¢clik yonetim sistemleri yeniden
tasarlanarak her boyuttaki yonetim sistemini siireglere bolme, isleri alt parcalarda analiz etme,
buna yonelik olarak iyilestirme ve gelistirme calismalari daha da hiz kazanmustir. Siireg
yonetimi adiyla tanimlanan bu yonetim sekli bugiiniin diinyasindaki biitiin modern tekniklerinin
ana felsefesini olusturmaktadir.

Siire¢ yonetimini ele alirken bir siirecin tanimlanmasinin ne kadar 6nemli oldugu aslinda
daha iyi anlasilacaktir. Siireci tanimlarken o siirecten beklenen 6zelliklerin neler oldugu temel
felsefeyi olusturacaktir. “Bu beklentileri karsilayacak siireglerin temel unsurlari nelerdir?”, “Bu
temel unsurlarla siire¢ hiyerarsisi arasindaki iligki nasildir?”, “Siire¢ler nasil tanimlanmali veya
nasil tanimlanir?” ve “Bunlar nasil dokiimante edilir?” sorularinin tamami yonetim biliminin
icinde 6nemli konular1 olusturmaktadir. Elbette siire¢ yonetiminin temel varlik sebebi daha
iyiyi bulmaktir. Stire¢ yonetimi yapmis olmak icin degil siiregleri iyilestirmeye baslayabilmek
icin gereken temel sart oncelikle siire¢ yonetimine baglamaktir. Dolayisiyla siire¢ yonetiminin
gerekliliklerini yerine getirdikten sonra baslayan en O6nemli is siireglerin iyilestirilmesidir.
Siireclerin siirekli iyilestirme olanaklarinin yakalanamadigi bir sistemde silire¢ yonetimi de
gereksiz bir aktivite olarak kalacaktir. Dolayistyla siireclerin iyilestirme ilkeleri, siiregleri
iyilestirme yOntemleri ayrintili olarak ele alinmasi gereken ve her yoneticinin ana hedefleri
icerisinde olmasi gereken basamaklardir.

6.7. Siirecin Tanimi

Oncelikle siire¢ kelimesinin tanimini ¢ok iyi algilamak gerekmektedir. Kisaca siireg
kelimesi, belli bir sonucu almay1 amaclayan bir faaliyet dizisi anlamina gelmektedir.

Bir isi pargalara bolmek derken bir iiretim siirecinin temel isi gozliikk yapmak olarak ele
alindiginda bunu gozliigiin pargalar: kadar alt pargalara bélme islemi de yapilabilir. Gozliigiin
caminin Uretilmesi bir ayn siire¢, gozligiin ¢ercevesinin liretilmesi bir ayrn siire¢, gozliigiin
saplarinin veya kulak kisminin iiretilmesi bir ayn siire¢, gozliigiin montaji bir ayri siireg,
gozIligiin pazarlanmasi ayr1 bir silire¢ olarak adlandirilabilir. Yani belli bir sonucu almayi
amaclayan bir faaliyet dizisi dedigimiz siire¢ yonetimi faaliyet dizisindeki boliimler aslinda ele
alinan esyanin tabiatindan olusturmaktadir.

Deming ve Juran kalite sorunlarinin ¢ogunun ¢alisanlardan kaynaklanmadigini, bu
sorunlarin siireglerle ilgili oldugunu belirlemislerdir. Yapilan analizlerde ortaya ¢ikmistir ki
calisanlarin canini disine takarak caligmasiyla isleri sallanarak yapmasi arasinda maksimum
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%15 performans farki olmaktadir. Kalitenin, verimliligin, siirdiiriilebilirligin ve maliyetin
%85’lik farkinin tasarlanan {iretim yoOnetim siire¢ sistemlerinden kaynaklandigi tespit
edilmistir. Dolayisiyla siireclerin tasarimi ve siirekli olarak iyilestirilmesi yonetimin temel
sorumlulugundadir. Siire¢ yonetimi temel is siireglerinde yiiksek bir performans elde etmek i¢in
gerekli faaliyetlerin planlanmasi ve yonetimi kalite iyilestirme operasyonel performans ve
miisteri tatmini i¢in olanaklarin belirlenmesidir.

Ozetle tekrarlanacak olursa, siire¢ yonetimi daha iyi yonetebilmenin temel amag
edinildigi bir yonetim felsefesidir. Kalite yonetim prensibi daha iyi iirin gelistirmede son
yillarin 6nemli hedeflerinden birisi olmustur. Postmodern ve post-Fordist teoride de anlatildig1
gibi iireticinin istek ve gereksinimine gore degil son kullanicinin, miisterinin ve hizmeti alacak
olanin beklentisine gore kaliteyi olusturmak iiretimin ve yonetimin temel felsefesi olmustur.
Di1s paydas veya son kullanict olarak adlandirdigimiz bu beklenti sahibi kisilerin ihtiyaclarini
karsilayacak bir sekilde i¢ sistemin organize edilmesi, iyi bir liderlik iyi bir yonetim
gerektirmektedir. Bu liderlik ve yonetim kapsaminda yonetim kademesindeki kisilerle beraber
calisan kigilerin, lireten kisilerin katilimi da kalite yonetim prensibinin temel unsurlarindandir.
Siire¢ yaklagimi, arzulanan bir sonug, faaliyetler ve ilgili kaynaklar bir siire¢ olarak yonetildigi
zaman daha verimli olarak elde edilir. Yonetimde sistem yaklasimi da kalite yonetim
prensibinin 6nemli kriterlerinden bir tanesidir. ISO 9001-2008 versiyonunda énemli basliklar
olan siire¢ yaklasimi ve yonetimde sistem yaklasimi yonetim kalite belgesi almak isteyen her
kurum ve kurulus i¢in temel gerekliliktir. Miisteri odakliligi, liderlik ve kisilerin katilimini
saglayan bir kurulus siireclerini kurarak yonetimde sistem yaklagimini olusturmak zorundadir.
Daha onceki paragraflarda da s6z ettigimiz gibi siire¢ yaklagimi tizerinde c¢alisilan sistemde yer
alan tiim kaynaklarin, ama¢ ve hedeflerin yani esyanin tabiatindan dogacak bir hiyerarside
olmasi gerekmektedir. Bir sistemin kag siirece boliinecegi kag alt siirecten olusacagi tamamen
o sistemin biitiinselligi i¢inde ele alinacak sisteme 6zel bir konudur. Bu konu aslinda
durumsallik yaklasimimnin da zaman i¢inde ne kadar dogru oldugunu kavramamiza imkan
saglamistir. Esasen her siire¢ yonetimi veya sistem teorisi, belirli kurallar dahilinde kendi
durumu ve ¢evresine gore planlanmalidir.

Yonetimde sistem yaklasimi ise, birbirleri ile iligkili siireglerin bir sistem olarak
tanimlanmas1 anlasilmasi ve yonetilmesini amacglar. Hedeflerinin basarilmasinda kurulusun
etkinligine ve verimliligine katki yapar. Yonetimde sistem yaklasimi olusturmak i¢in dnce
makro sistemin siire¢lerinin olusturulmasi, sonra bu siireglerin birbirleri ile iliskilerini,
akiglarii ve faaliyetlerinin organize edilmesi gerekmektedir. Bu tasarim yapildiktan sonra
ancak stirekli iyilestirme glindeme gelebilecektir. Siire¢ yaklagimi ve liretimde sistem yaklagimi
olusturulmamas bir sistemde siirekli ve mantiksal bir iyilestirme sadece goriintii olarak kalacak
karar vermede gercekei yaklasimlar olusmayacaktir. Pansuman tedbirler veya makyaj tedbirler
halinde dogru olmayan sorunlara gergek¢i olmayan ¢oziimler bulunarak sistemde siirekli ¢6ziim
yaratiliyor havasi ile gidilip aslinda basarinin yakalanamadigi kor ve kisa sistemler olusacaktir.
Siirekli iyilestirme ve karar vermede gergekei yaklasimlar saglandiginda karsilikli yarara dayali
sunucu alict iligkileri daha verimli héale gelecektir. Arzulanan bir sonug olarak faaliyetler ve
ilgili kaynaklar bir siire¢ olarak yonetildigi zaman daha verimli olarak sonuglar elde edilecektir.
Burada siireclerin tanimlanmasi ve olusturulmasinda Sekil 38’de goriildiigii gibi Kaplumbaga
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Diyagrami kullanilan bir yontemdir. Bir siire¢ tahmini olarak ortaya ¢iktiginda ona sorulmasi
gereken temel sorulardan biri bu siirecin ne ile yapilacagi, yani arag gere¢ ekipman ihtiyaglarin
neler oldugudur. Diger bir soru kimle yapilacagi yani hangi nitelikte ka¢ personele ihtiyag
oldugudur. Sonra bu siirecin nasil yapilacagi yani hangi bilgi ve dokiimana ihtiya¢ oldugu
sorusudur. Sonrada ne kadar yapilacagi yani performans gosterge hedeflerinin neler oldugudur.
Tabii bu sorular sorulurken olugan bir siirecin mutlaka bir girdisi ve ¢iktis1 olacaktir.

6.7.1. ISO 9001 Kalite Yonetimi

eMiisteri odaklilik
eLiderlik
eKisilerin katilim1

oSiire¢ yaklagimi (Arzulanan bir sonug, faaliyetler ve ilgili kaynaklar bir siire¢ olarak
yonetildigi zaman daha verimli olarak elde edilir.)

eYoOnetimde sistem yaklasimi (Birbirleri ile iligkili slireclerin bir sistem olarak
tanimlanmasi, anlasilmast ve yonetilmesi hedeflerin basarilmasinda kurulusun
etkinligine ve verimliligine katki yapar.)

oSiirekli iyilestirme
eKarar vermede gercekei yaklasim

eKarsilikli yarara dayali tedarikgi iligkileri
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Sekil 38: Siire¢lerin Tanimlanmasi-Kaplumbaga Diyagrami

SUREGLERIN TANIMLANMASI — KAPLUMBAGA DIYAGRAMI

NE ILE ? KIM ILE ?
Arac, gereg, ekipman ihtiyaclan nelerdir? Hangi nitelikte kac personele ihtiyac vardir?
| Resources | Resources |
What? Who?
R N 7 R
- >4 L/ E
Q Q
u u
I [
INPUT QUTPUT
S| . R R .
Rer_'t.an.'e > }EB Y rE >E2 » Delr\.rer
What? whal?
1 | M M .
E E
il N
T . | T
5 P | s
Methods Measures
Howr Done? What Resulls?

Kaynak: https:/ 13485 cert wordpress. comy 201208/ 08/ how-to-train-an-auditor-on-the-process-approach’

NASIL? NE KADAR?

Hangi bilgi ve dokiimana ihtiyag var ? Performans gostergeleri ve hedefleni nelerdir?

Stire¢ mithendisligi yaparken kaplumbaga diyagrami her zaman beynin arka tarafinda
calistirilmali, bir {iretim sistemi siireclere boliiniirken, siire¢ tasarlanirken ve bir siire¢ adi
konurken buradaki biitiin sorular es zamanl olarak siirekli sorulmalidir. Bu tasarlanan acaba
bir siire¢ mi, buradaki boliimlesmeden acaba bir siire¢ olur mu, burada bir girdi veya ¢ikt1 var
mi1, burada bir doniisiim var mu sorulan siirekli akilda tutulmalidir. Tabii bu akilda tutma
esnasinda da yonetimde sistem yaklagimi dedigimiz kapali dongii sisteminin kurulacagi bu
kapali dongli sisteminde her siirecin c¢iktisinin bir sonraki siirecin girdisi olacagi
unutulmamalidir. O siirecin ¢iktisinin ondan sonrakinin girdisi olacagina, yani aslinda arka
arkaya 40 tane kurbaga her birinin 6ndekinin kuyrugunu agziyla tuttugu diisiincesi hi¢bir zaman
unutulmamalidir.

e Siireg, kisaca belli bir sonucu almay1 amaglayan bir faaliyet dizisidir.

e Deming ve Juran kalite sorunlarimin ¢ogunun ¢alisanlardan kaynaklanmadigini, bu
sorunlarin stireglerle iliskili oldugunu belirlemislerdir. Bu nedenle siire¢ y&netimi
onemlidir.

e Siireclerin tasarimi ve siirekli olarak iyilestirilmesi yonetimin sorumlulugundadir.

e Siire¢ yonetimi; temel is siireglerinde yiiksek bir performans elde etmek igin gerekli
faaliyetlerin planlanmasi ve yonetimi, kalite iyilestirme, operasyonel performans ve

miisteri tatmini i¢in olanaklarin belirlenmesidir.
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Arzulanan bir sonug, faaliyetler ve ilgili kaynaklar bir siire¢ olarak yonetildigi zaman
daha verimli olarak elde edilir

6.7.2. Sistem Yaklasimi (Kapah Dongii)

Yonetimde sistem yaklagimi silire¢ yonetim sistemi ile olusabilmektedir. Her siirecin
c¢iktist bir sonraki silirecin veya siire¢lerin girdilerini olusturacagindan bu iligkilerin kesintisiz
olarak olusturulmasi kapali dongii yonetim sistemini olusturacaktir. Sekil 39’da goriilecegi
iizere doktorun istekleri eczaneden ila¢ gelmesini saglayacak, gelen ilaglar1 hemsire hastaya
uygulayacak, ilag uygulanmis hastay1 doktor tekrar muayene ederek dongiiye karar verecektir.

Sekil 39: Sistem Yaklasimi(Kapali Dongii)

6.7.3. Siire¢c =/= Siire
Siire¢ =/= Siire, Process =/= Time

Siire¢ yonetimine daha teknik detayda bakacak olursak; aslinda Tiirkgeden gelen bir
karigiklik bizi siire¢ tasariminda oldukca zorlamaktadir. Baslikta da goriildiigii gibi “siire¢”
kelimesi “siire” kelimesine benzer veya esit degildir. ingilizce terminolojiye bakacak olursak
Ingilizcede siire¢ kelimesi “proses” kelimesi olarak karsimiza ¢ikmakta aslinda isin dogrusunu
esyanin mantigini proses kelimesi daha iyi ifade etmektedir. Ingilizce’ de proses kelimesi
stireci, time kelimesi zaman1 gosterirken Tiirkge’ de siire¢ ve siire kelimesindeki yaklasik 4
harfin birbirine benzemesi hatasi bizde yanlis tasarimlara sebep olmaktadir. Cogu insan siire¢
kelimesini siire kokiinden bir kavram olarak nitelemekte veya bilingaltinda bdyle olusturmakta
ve yanlis kullanilmalara sebep olmaktadir. Bir¢cok yazida veya konusmada bir konudan soz
ederken “onun daha siireci var kelimesi aslinda o is i¢in biraz daha siire gerekiyor anlaminda
kullanilmaktadir. Siire¢ kelimesinin bu sekilde zaman ilgisi ile kullanilmas1 dilimizde yanlis bir
tanmimlama oldugunu gostermektedir. Aslinda Ingilizce’ deki proses kelimesinin dilimizdeki
tam karsihigi islem dizisi, ardisik islemler veya ardisik aktiviteler anlamindadir. Proses
kelimesini ya oldugu gibi kullanmak ya da islev dizisi olarak kullanmak tasarimlarda daha
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dogru sonuglar ¢ikarmay1 saglayacaktir. Proses veya islev dizisi dedigimizde tanimlamak daha
kolay olmaktadir. Prosesin ISO 9001-2008 de ki resmi tanim1 “kaynaklar1 kullanan ve girdileri
ciktilara dontistiiren faaliyetler dizisi” olarak yer almistir. Girdileri ¢iktilara doniistiiren birbiri
ile iliskili veya etkilesimli faaliyetler takimina proses veya islem dizisi denmektedir.

Sonugta ortaya Sekil 40°da goriildiigii gibi bir doniisiim eylemi ¢ikan sistem
olusmaktadir.

Ortada bir doniisiim katmani vardir ve bu doniisiim katmaninda kaynaklar fiziksel
doniisiime, konumsal doniisiime, degersel donlisiime veya bilgisel doniisiime ugramaktadirlar.

Bu kaynaklarsa dogal kaynaklar olarak adlandirdigimiz insan, taginir tasinmaz ve zaman
kaynaklaridir. Kaynak tanimlama standartlari gliniimiizde ¢ok net olmayip her sektorii veya her
yazar kendine gore bir kaynak mimarisi kullanabilmektedir. Kimi yazarlar canli kaynaklar
cansiz kaynaklar gibi bir tanim kullanirken, kimi yazarlar kaynak tasnifine hi¢ gitmeyip
tamamen kaynaklar veya degerler veya ihtiyaclar gibi bir tanimda istedigi gibi bir {iretim
yapmaktadirlar. Kimi yazarlar mali kaynaklar, maddi kaynaklar, insan kaynaklari gibi
tanimlamalar da yapabilmektedir. Bizim saglik sistem miihendisliginde kullanacagimiz kaynak
mimarisi buradaki dortli dogal kaynak mimarisi olup insan kaynaklari, tasinir kaynaklar,
tasinmaz kaynaklar ve zaman kaynaklari olarak ele alinacaktir.

Bu kaynak doniisiim katmaninda kaynaklarin fiziksel donilisime ugramasi icin
tetikleyici bir etken gerekmektedir. Bu doniisiim katmanina veya buradaki siirecin eko
sistemine tetikleyici bir etken gelmeli ki doniisiim baslasin ve donilisiim sonucunda ortaya bir
¢ikt1 olugsun. Iste bu déniisiimii baslatan tetikleyici etkene siire¢ miihendisliginde “girdi” adi
verilmektedir. Buradaki girdi kelimesi de Ingilizcedeki input kelimesinden gelmektedir.

Girdi kelimesi finans sisteminde, ekonomi sisteminde veya mal iiretim sisteminde
kuruma gelen kaynaklar olarak da kullanildigi gibi temel kaynaklar anlaminda da yer
alabilmektedir. Ancak siire¢ yonetim sisteminde girdi; fiziksel, konumsal, degersel veya
bilgisel doniisiimii baglatan tetikleyici etken anlamindadir. Yani bilgisayardaki enter tusu
bilgisayar1 harekete geciriyorsa o anki girdi odur. Bir iiretim sistemine bir talep geldiginde o
talep oradaki iiretimi baglatiyorsa oradaki girdi o talebin gelisidir. Girdi kaynaklara bagimli ya
da kaynaklardan bagimsiz da olabilir. Girdinin temel 6zelligi oradaki doniisiimii baslatan etkiye
sahip olmasidir.

Bu girdiyi olusturan etken malzeme, insan, makine, para, bina veya bilgi olabilir.
Hangisi olursa olsun tetikleyici etken olarak siirece dokundugunda doniisiimiin baglamasi
sonucu ortaya bir ¢ikt1 olusmaktadir. Bu olusan ¢ikt1 da bir mal veya bir hizmet olabilir. Bir
sandalye iiretim tesisinde sandalye talebi geldigi zaman oradaki makineleri, agaclari, ¢ivileri
kullanarak oradaki atdlye bir sandalye iiretir ve ortaya bir mal olarak ¢ikti olusur. Bir okula
gittiginiz zaman veya dershaneye gittiginiz zaman oraya basvurunuz oradaki egitim siirecini
baslatir sonugta egitim almis kisi o silirecten ¢iktiginda o kisi i¢in bir egitim hizmeti iiretilmis
olur. Bunun gibi birgok siire¢ drnek olarak verilip tanimlanabilir
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. Kaynaklar1 kullanan ve girdilerin ¢iktilara doniisiimiiniin saglanmasi igin
yoOnetilen faaliyet (ISO 9001:2008).

. Girdileri ¢iktilara doniistiiren, birbirleriyle iligkili veya etkilesimli faaliyetler
takimudir.

Sekil 40’da doniisiim katmani1 6ncesinde bunu harekete geciren, tetikleyici aktiviteyi
kabul eden ve bununla aktive olan siire¢ diyagranmu goriilmektedir. Tetikleyici etken siireci, yani
faaliyetleri aktive edip harekete gecirdikten sonra ¢alisan bu sistem bir sonug verecektir. Sonug
olarak iiretilen mal veya hizmet ¢ikt1 olarak adlandirilir. Doniisiim katmaninda kullanilan her
somut veya soyut varliklar kaynaklar olarak adlandirilir. Bu kaynaklar dogada bulunan kok
haliyle insan, taginir, taginmaz ve zaman kaynagi olarak kategorize edilebilir.

Sekil 40: Kaynak, Girdi, Cikt1 Tablosu

KAYNAK

DONUSUMKATIVIANI

-

2 5 s Fiziksel Donusum
Tetikleyici etken Strec amacl
zi honumsal Donusun = '
malzeme dogrultusunda ¢ikan
. Degersel Donusum|
insan
hizmet

para
bina insan, Tasinrr,
bilgi Tasinmaz, Zaman
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Uygulamalar

1. Tarihte yonetim teorilerinin gelisim asamalarina, tarihi iiretim ve yonetim 6rnekleri
vererek tanimlamalar ve agiklamalar getiriniz.
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Uygulama Sorulan
1. Klasik yonetim teorisi ile bilimsel donem iligkisi ve sebepleri nelerdir?
2. Bilimsel donem 6ncesi yasanan toplumsal farkliliklar nelerdir?

3. Bilimsel dénem neden ihtiyag¢ haline gelmistir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde yonetim biliminin tarihsel seyrine bakarak, bilimsellik 6ncesi donemin
dinamikleri kavranmistir. Bilimsel donem basladiktan sonra hangi asamalar ve kuramlar
gelistirilmistir, kaynak yonetimi neden gerekmistir, {iretim yoOnetimi icin hangi bilgi ve
yontemler tasarlanmistir basitce ele alinmistir. Siire¢ yonetimi detaylar1 ve siirecin tanimi
Stireclerle Yonetim i¢in giris konulari olarak islenmistir.
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8.

9.

Boliim Sorular

. Insanoglu heniiz iiretmeyi kesfetmemisken hayatim nasil siirdiirmektedir?

. Insanoglunun iiretim donemi ne zaman baslamis ve hangi tarz {iretim gerceklesmistir?
. Bilimsel yonetim doneminin baslangici ve diger asamalar1 hangileridir?

. Klasik yonetim teorisinin ii¢ temel kuramini agiklayimiz.

. Neo-klasik dénemi doguran etkenler nelerdir?

. Post modern dénemde hangi tarz degisimler olusmustur.

. Modern y6netim teknikleri nasil bir degisim getirmistir.

Siire¢ tanim1 genel anlamda neyi ifade etmektedir?

Siire¢ yonetiminde kapalt dongii yonetim sistemi nedir?

10. Siire¢ yonetiminde siire¢lerin birbiri ile iligkileri nedir?
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7. SUREC YONETIMINDEN BEKLENTILER VE HIYERARSI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu boliimde bir siirecten beklenen Ozellikler olarak neden siire¢ yonetimi sorusuna
cevap verilebilmesi, tanimlanabilme, 6lciilebilme, tekrarlanabilme, kontrol edilebilme ve katma
deger olusturma 6zellikleri tanimlanacak, siire¢ hiyerarsisi olarak yonetsel siirecler, fonksiyonel
stirecler, destek stirecler ve kalite ve gelistirme siiregleri konulari islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Bir siire¢ tasariminda ne gibi 6zellikler olmalidir?
2. Siire¢ tasarimlar1 neden tekrarlanabilir olmalidir?

3. Siiregleri 6l¢mek i¢in ne gibi yontemler kullanilabilir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanm Ka.zafn.mmw nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
) . .. .|Konu metnini okumak, video dersleri
Bir siirecten | Bir siirecten beklenmesi | . ) o
. 11 ) dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
beklenen gereken Ozelliklerin neler| . . | ) e
. 1y - girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
ozellikler oldugunun anlagilmasi
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
.. . . .|Konu metnini okumak, video dersleri
. Neden siire¢ yonetimi| . . vepee
Neden siireg . ... |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
. yapildigr hakkinda bilgi| . . . . vt
yonetimi? o girigi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sahibi olunmasi
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
Konu metnini okumak, video dersleri
Tanimlanabilme | Siire¢lerin tanimlanabilme | dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
(definable) ozelliginin kavranmasi girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
Konu metnini okumak, video dersleri
Olgiilebilme Stireglerin Olciilebilme | dinlemek, slayt sunularin1 incelemek, bolim
(measurable) 0zelliginin kavranmasi girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
Konu metnini okumak, video dersleri
Tekrarlanabilme | Siireclerin tekrarlanabilme | dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
(repeatable) 0zelliginin kavranmasi girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
. ) Konu metnini okumak, video dersleri
Kontrol Stireclerin kontrol | . ) o
o - . ... . |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
edilebilme edilebilme ozelliginin| . . . . veq
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
(controllable) kavranmasi
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
. K tnini okumak, vid dersleri
Katma deger | Stireclerin  katma deger ond - metint - okuma video ersiert

olusturma (value
added)

olusturabilme 06zelliginin
kavranmasi

dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girigi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Stire¢ hiyerarsisi
Siire¢ hiyerarsisi | konusunda mimari tasarim
modelinin kavranmasi
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Anahtar Kavramlar
Stire¢ yonetimi
Siireclerin 6l¢iilmesi, tanimlanmasi

Siirec hiyerarsisi
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7.1. Bir Siirecten Beklenen Ozellikler

Herhangi bir siirecin temel islevi, var olan kaynaklar ve girdiler ile en yalin ve en etkin
bir sekilde, istenilen/amacglanan doniisiimii saglamak ve o siirecin miisterilerinin
beklentilerini/gereksinimlerini karsilayarak miisteri tatmini olusturmak ve gelistirmektir.

Her siirec, yarattigi katma deger kadar degerlidir!

Stire¢ yonetiminin niye yapildigi oncelikle c¢ok iyi anlasilmalidir. Neden siireg
yonetimine gecildiginin ¢ok iyi anlagilmadig1 yonetsel sistemlerde siiregler ve yonetim teknigi
bizi hedefledigimiz amacglara goétiirmeyecektir. Herhangi bir siirecin temel islevi; var olan
kaynaklar ve girdiler ile en yalin ve en yetkin sekilde istenilen, amaglanan doniisiimii saglamak
ve o siirecin kullanicilarinin beklentilerini ve gereksinimlerini karsilayarak dogru beklentiyi
olusturmak ve sistemde gelistirme saglamaktir. Bir siirecin olusturulma hedefi 6ncelikle siire¢
olusturulan sistemde gelisme saglamaktir. Siirekli yaptigimiz bir isi, bir de siire¢ olarak
tasarlayalim mantig1 siire¢ yonetiminin hedefi degildir. Siire¢ yonetimi yapilan isleri daha iyi
hale getirmek i¢in olusturulur.

Stiregler yarattiklar1 katma degerler kadar degerlidir. Her zaman yapilan ayni igleri ayni
sekilde, ayn1 beklentide, ayn1 verimlilikte olusturmak icin siire¢ yonetimi yapilmaz. Siireg
yonetimi isleri daha verimli getirmek, daha basit ve daha basarili hale getirmek i¢in yapilir.
Dolayisiyla siire¢ yonetimine gecerken oncelikle amaclarin ve hedeflerin ¢ok net olarak ortaya
konmas1 gerekmektedir. Amaglar1 ve hedefleri net ve dogru olarak ortaya konmayan siire¢
yonetimlerinde nasil bir katma deger sagladigini tespit etmekte miimkiin olmayacaktir.
Saglanan katma deger amag ve hedeflere ulagsma ile dlciilebilir degerlere doniistiiriilebilir.

Siire¢ yonetimi yaparken temel mantikta “neden siire¢ yonetimi yapildig1” sorusu her
zaman tekrarlanmalidir. Siire¢ yOnetimi rekabet etmek ve daha iyiyi bulmak i¢in yapilir.
Olusabilecek hatalar1 6nceden 6ngdrmek ve bunlar i¢in 6nlem almak amaciyla yapilir. Siireg
yonetimi yeniden yapilanma ve degisime ihtiya¢ duyuldugu zaman daha basarili olur.

Her siire¢ bir dnceki siirecinin miisterisidir. Bir onceki siirecin ¢iktilarini girdi olarak
alip kendi doniisiim katmanina tetikleyici etken olarak kullanir. Her siirecin bir beklentisi
vardir. Bu beklentileri kargilamak icin, kisaca beklenti yonetimi yapmak i¢in siire¢ yonetimi
yapilir. Stire¢ yonetimi ayni zamanda kalic1 bagari saglamanin da anahtaridir.

Bu mantikla bakildiginda kaynaklari kullanarak girdileri ¢iktilara doniistiiren faaliyetler
dizisine siire¢ yoOnetimi denir. Doniisiimiin amaci, girdinin veya tetikleyici etkenin
fonksiyonlari, bu tetikleyici etkenle gelisecek fonksiyonlarin, faaliyetlerin ve alt adimlarin
tanimlanmasi1 ve yonetilecek ¢iktinin ¢ok iyi ortaya konmasi gerekmektedir.

Stire¢ yonetimi girdileri ¢iktilara doniistiiren, iliskili ve etkilesimli faaliyetler takimi
olarak diistinlilmeli ve her ana siirecin altinda baska alt siireclerin olacagi, o alt siireclerin
altinda da daha alt siireglerin, faaliyetlerin, fonksiyonlarin veya aktivitelerin olacagi ve sonugta
bir ¢ikt1 iiretilecegi unutulmamalidir.
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Asagida ki sekilde goriildiigii gibi (Sekil 41) bir onceki siiregten gelen ¢ikti ele aldigimiz
stirecin tetikleyici etkeni olarak goriilmektedir. Bu tetikleyici etken siirecin doniisiim
katmanindaki faaliyetleri baslatir ve o faaliyetlerin sonucunda olusan ¢ikt1 da bir sonraki siirecin
girdisi olarak planlanir. Bu akis diyagramlar1 mantiksal, kavramsal ve fonksiyonel olarak
kuruldugunda siirekli akis gosteren bir sistem teorisi gelistirilmis olur. Siire¢ yonetiminin temel
mantig1 uygulandiginda isler siireclere ve faaliyetlere boliinmiis ve siire gelen bir is dizisi
olusturulmustur.

Sekil 41: Tetikleyici Etken ve Uretilen Cikt1 Semasi

YY"

7.1.1. Neden Siire¢ Yonetimi?

Siire¢ yonetiminin neden yapildigi sorusuna verilen cevaplar siire¢ yOnetiminin ne
oldugunu ve ne olmadigim1 anlamamizda yardimeci olacaktir. Siire¢ yoOnetimini neden
yaptigimizi tespit etmek, ayn1 zamanda siire¢ yonetiminde ne yapmamiz gerektigini de bize
gosterecektir. Silire¢ yonetimini yaparken ilke ve yontem olarak ele alacagimiz temel
kavramlarin tamami bu perspektifte olacaktir. Uzun bir yol olan siire¢ yonetimi ve siireglerle
yonetim seyahatinde ara sira hedeften sapmamiza engel olacaktir. Bu uzun yolculukta adeta bir
fener gibi, karanlikta ay 15181 gibi siirekli onlimiizii aydinlatacaktir.

e Rekabet etmek icin en iyiyi yapmak, daha iyiyi bulmak,
e Olusacak hatalar i¢in 6nceden onlem almak,

e Yeniden yapilanma ve degismeye ihtiya¢ duymak,

e  Miisteri beklentilerini agmak (beklenti yonetimi),

e Kalic1 basar1 saglamak,

Yukarida ele alinan konular siire¢ yonetimi yapacak kurum ve kisilerin temel bakis
acisini olusturmalidir. Yapilan her tasarim ve gelistirmede yaptigimiz makro veya mikro her
hareket, acaba bu kurallara uyuyor mu, bu ilkeler ile Ortiisliyor mu seklinde siirekli
sorgulanmalidir.
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7.1.2. Tanimlanabilme (Definable)

Bir siire¢ yonetiminin beklenen oOzelliklerinden birisi, onun tanimlanabilmesidir.
Tanimlama asamasinda zorluk yasaniyorsa silire¢ yonetimi mantiginda hata olusuyor demektir.

Bir siireci tanimlarken o siirecin tedarikgileri o siireci tetikleyen etken olan girdilerdir.
Bu girdilerin bilgi, metot veya hizmet alimi talebi olarak belirlenebilmesi tanimlanabilmenin
onemli basamagdir.

Bir siirecin ¢iktis1 da gayet net agik sekilde tanimlanabilir olmalidir. Bu siirecteki
doniistim katmani ¢alistiginda ortaya bir rapor mu ¢ikacagi, bilgi mi ¢ikacagi, bir hizmet mi
veya iirlin mi ¢ikacagi asikar olarak goziikebilmelidir. Girdinin tanimlanmasinda zorluk
yasaniliyorsa veya ¢iktinin tamimlanmasinda zorluk yasaniliyorsa belki de ortada
tanimlanabilecek bir siire¢ olmayip mantiksal hata olusuyor demektir. Siirecin iyi
tanimlanabilmesi icin beklenti sahibi olan bu siirecten hizmet alanlar da net olarak
belirlenmelidir.

Girdi, ¢ikti, donlisim katmani ve hizmet alanlar tanimlandiktan sonra siirecin
performans Olgiilerinin de kolaylikla tanimlanabilir olmasi1 gerekmektedir. Performans dlgiileri
kolaylikla tanimlanamiyorsa, belki de ortada dlgtilebilecek bir deger olusmuyor demektir. Tiim
bunlar dogru tanimlandiginda siireci olusturan faaliyetlerde de mantiksal bir sira goriilecektir.
Siirecin beklentileri ve siirecin faaliyetleri siirecin sesi olarak kulagimiza siirekli olarak
duyulmalidir ve bu duyulan siirecin sesi siireci olusturan faaliyetlerin belgelenebilir ve
tanimlanabilir olmasin1 gerektirmektedir.

Tanimlanabilme 6zelligi, belirsizliklerin ortadan kaldirildigi, her tiir pay ve paydasinin
belirlendigi, cevap verilemeyen sorularin kalmadigi saydam bir siire¢ yapist olmasini saglar.
Tanimlanabilme 6zelligine uyamayan bir siireg, girdisinin veya ¢iktisinin ne olduguna yalin
olarak, net ve anlasilir bir sekilde cevap verilemeyen bir siire¢ iyi tasarlanmamis,
olgunlagtirllmamis bir siiregtir. Belki bir siire¢ bile degildir, kendini siire¢ zannediyordur.
Tanimlamaya uymuyor, bilesenlerinin tanimlanmasi yapilamiyor ise, zorla silire¢ haline
getirilmis ancak bir aktivite veya doniisiime sahip olmayan, nesnel bir varligi olmayan,
uydurulmus bir siire¢ olabilir. Herhangi bir kelimenin arkasina
takilmasiyla siire¢ olusmaz. Mesela “Otobiis Siireci”, “Hemsirelik Siireci”, “Kalburtistii siireci”
dedigimizde Otobiis bir silire¢ haline gelmez, hemsirelik diye bir siire¢ dogmaz, kalburun
istiinde bir siire¢ kalmaz. Bunlar bizim tasarimsal aktivite dizilerimizdir ve aktivitelerden
olusan bir doniisiim katmaninda kullanilacak kaynaklari diistinmeli, girdi ile aktive olan ve
ciktiyr olusturan bir sistemi planladigimizi unutmamaliyiz. Asagida mutlaka tanimlanma
asamasinda ¢ok net olunmasi gereken basliklar yer almaktadir.

. sureci” kelimesi

e Tedarikgiler,
e Girdiler,

e  (Ciktilar (iiriin/hizmet),
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e  Miisteriler,
e  Miisteri istekleri (miisteri beklenti ve ihtiyaglari),
e Siirecin sesi (siirecin performans 6l¢iimii),

e  Siireci olusturan faaliyetler belgelenebilir ve tanimlanabilir olmalidir.

7.1.3. Olciilebilme (Measurable)

Bir siiregten beklenen o6zelliklerin ana basamaklarindan bir tanesi de oOlciilebilme
ozelligidir. Olgiilme noktasinda ii¢ temel 6l¢iim katmam vardir. Bunlar girdilerin 6l¢iimi,
ciktilarin ol¢ciimii ve doniisiim katmaninin 6l¢iimiidiir.

Stireclerin 6l¢iilmesi ve bu dlgiilere gore hedeflerin ve amagclarin ulasilabilirligi siire¢
yonetiminin temel felsefesidir.

Olgiilebilmesi ozelligi siirecin tasarimsal ve nesnel bir varliga sahip olmas ile
esgiidiimliidiir. Olgiilebilme dzelligi yerine getirilemiyorsa siire¢ tasarim hatasi olabilecegi akla
gelmeli ve belki de dlgiilecek bir olgu olusmadig1 sorusu irdelenmelidir. Olgiilme noktalarina
Olctimlemeye ait 6zel sorular soruldugunda iyi bir siire¢ tasariminda sorular ve cevaplari
kendiliginden belirecektir. Burada bir belirsizlik, bulaniklik veya ¢eliskili durum ve davraniglar
olusuyorsa tasarim hatasi oldugu akla getirilmelidir. Olgiilebilme asamasinda ¢ok net olunmasi
gereken basliklar asagida yer almaktadir.

e Hizmet alanin memnuniyet O6lgiimleri (slire¢ performansinin nasil algilandigini
gosterir) kolayca yapilabilmelidir.

e Giivenilirlik (vaat edilenin yerine getirilme orani1) tespitleri net olarak
yapilabilmelidir.

e Siire¢ faaliyetleri ve bunlardan elde edilen sonuglar dl¢iilebilir olmalidir.

Olgiilebilirlik, siirecin mevcut durumunun ve iyilestirme olanaklarinin saptanmast,
stire¢ performansinin belirlenmesi ve kullanilacak olan verilerin tanimlanmast agisindan 6nem
tagimaktadir. Siireclerin Olctilebilir olmasinda ii¢ temel kademede 6l¢iim yapilir. Stirecin dogal
semasinda yer alan girdiler, doniisiim katmani ve c¢iktilar ayr1 ayri Olglimleme olarak ele
alimmalidir.

7.1.3.1. Girdi Ol¢iimleri

Girdi olarak adlandirdigimiz siireci tetikleyen etkenin 6l¢iilebilir olmasi belli tanimlara
sahiptir. Siire¢ girdisi olan tetikleyici etken oncelikle tanim olarak 6l¢iilebilmeli, miktar olarak
oOlgiilebilmeli, zamanlama olarak 6l¢iilebilmeli, beklenen dogruluk tanimlara uygunluk olarak
oOlgiilebilmelidir. Girdi i¢in ayn1 zamanda hata tanimlar1 yapilmali dogru ve hatali tanimlari
tasnif edilmeli ve hata oranlarinin da nasil dlgiilebilecegi ayrintili olarak tanimlanabilmelidir.
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Girdi Olgiimleri, siire¢ baslatic1 etkenin performansini gdsterir. Siireci baslatan etkenden
beklenen Ozellikler tanimli ve objektif olmalidir ki neler beklendigi de hem tanimlanabilmis
hem de 6l¢iilebilir olmalidir. Bu 6l¢iimlemede kategoriler agagida verilmistir. Girdiye asagidaki
kategorilerde soru sorulmali ve objektif cevaplar ve kriterleri yapilandirilmalidir.

o Miktar

o Zamanlama

o Hata Oranlari

o Tanimlara Uygunluk

o Dogruluk
7.1.3.2. I¢ Olgiimler

Siirecin déniisiim katmam dedigimiz IC 6l¢iimleri de oldukca 6nemlidir. Tetikleyici
etken olan girdi silirece ulastiktan sonra girdiye verilen ilk cevap icin gecen siire, ilk cevap
basladiktan sonra gegen islem siiresi, siirecin doniisiim katmaninin ¢evrim siiresi, bu doniisiim
katmaninda kullanilan kaynaklarin miktarlari, oranlar1 ve bunlarin maliyetleriyle siirecin
verimliligi de IC &lgiimler olarak adlandirilir.

I¢ Olgiimler, siirecin kendi performansini, iiretim bandinin aktivitesini gsterir. Siirecin
doniisiim katmanindaki faaliyetleri ve buralarda kullanilan kaynaklar1 6lgmek i¢in idealdir. Bu
Olctimlemede kategoriler asagida verilmistir. Girdiye asagidaki kategorilerde soru sorulmali ve
objektif cevaplar ve kriterleri yapilandirilmalidir.

. Girdiye ilk cevap siiresi

. Islem siiresi

o Cevrim siiresi

. Faaliyetlerin tanimlar1 ve bunlara uygunluk
o Kullanilan kaynaklar

o Maliyetler
J Verimlilik
7.1.3.3. Cikt1 Ol¢iimleri

Arkasindan doniisiim katmani tamamlaninca olusan ¢iktilarin Olgiimii de siire¢lerin
Ol¢iilebilmesinden {igiincii ve son dl¢iim kavramidir. Ciktilar da yine miktar olarak, zamanlama
olarak, beklenen ¢iktilardaki tanimlara uygunluk ve dogruluk olarak ve hata oranlar1 olarak
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dl¢iilebilmelidir. Olgiilemeyen bir siire¢ dogru tanimlanmamus olabilecegi gibi aslinda bir siire¢
hatas1 oldugu fikrinin de akla getirebilmelidir.

Ciktr olgiimleri, siire¢ ciktisinin performansini gdsterir. Siirecin doniisiim katmant
aktivitelerini tamamlay1p slire¢ hedefine ulagtiginda ortaya konan degeri gosterir. Ortaya konan
deger nesnel olarak ve nedensel olarak iyi tanimlanmig olmalidir ve asagidaki kategorilerde
ciktiya sorular sorulmalidir. Ciktrya asagidaki kategorilerde soru sorulmali ve objektif cevaplar
ve kriterleri yapilandirilmalidir.

o Miktar

o Zamanlama

o Hata Oranlar

o Tanimlara Uygunluk

o Dogruluk
7.1.4. Tekrarlanabilme (Repeatable)

Stire¢ yonetiminde beklenen bir diger ozellikte tekrarlanabilir olmasidir. Siiregler
girdileri ¢iktilara doniistiiren faaliyetler dizisi olarak siirekli isleyen makine tasarimi gibidir.
Dolayistyla bir kere calisip fonksiyonu gordiikten sonra bir daha ¢alismayacak siireg, siireg
yonetimi mantigina aykiridir. Ciinkii siirecler yinelenen ve tekrarlanan faaliyetler dizisidir. S6z
konusu faaliyetler agikca tanimlanmali; uygulayicilar tarafindan bilinmeli, anlasilmali; tutarli
ve siirekli bir sekilde yinelenebilmelidir. Tekrarlanabilme o6zelligi olugsmayan bir siirecte
kopmalar mevcuttur, siire¢ girdi-¢ikt1 akislari, kaynak saglama ve iiretim asamalart dogru
tasarlanmamistir. S6z konusu faaliyetler agikca tanimlanmali uygulayicilar tarafindan
bilinmeli, anlagilmali, tutarli ve siirekli bir sekilde yinelenebilmelidir. Tekrarlanan her siirecin
bir tekrarlanma zamanina bir ¢evrim siiresi denir.

7.1.5. Kontrol Edilebilme (Controllable)

Siire¢ yonetiminin bir bagka 6zelligi de kontrol edilebilir olmasidir. Siirecler istatistiksel
anlamda kontrol altinda tutulabilmelidir. Siiregte olusabilecek sapmalar 6nceden belirlenen
siirlar i¢cinde kalmalidir. Arzulanan ¢iktilarin her defasinda saglanabilmesi ancak boylelikle
miimkiin olabilir. Siire¢ sorumlularinin siirecin performanst hakkinda her zaman i¢in bilgi
sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetlerin yerine getirilmesi bu o6zelligi ile
miimkiin olabilmektedir.

Stire¢ yonetimini stirekli iyilesme, kalite ve verimlilik artisi olarak kabul edersek,
stirecler istatistiksel anlamda kontrol altinda tutulabilen operasyonel tasarimlar olmalidir.
Siirlarin disina ¢ikan siire¢ sapmalari kolaylikla kontrol edilebilmeli, agikar bir sekilde ortaya
¢cikmalidir.
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7.1.6. Katma Deger Olusturma (Value Added)

Her siire¢ yarattigi katma deger kadar verimlidir goriisiinden yola ¢ikarak bir siirecten
beklenen belki de en Onemli Ozellik, o siire¢ yoOnetiminin olusan {iriine katma deger
saglayabilmesidir. Siire¢ yonetimi yapilmasi veya yapilmamasiyla beklenen ¢iktilarda bir kalite
artist veya verimlilik artig1 yasanmiyorsa siire¢ yonetimi bosa yapiliyor demektir. Katma deger
olusturma; siirecin, ¢iktinin kalitesi ve ¢iktiy1 kullanan miisterinin tatmini iizerinde olumlu etki
yaratabilme 0zelligidir. Eger bir siirecin ¢iktisini kendinden sonra gelen siire¢ler girdi olarak
kullanamiyor veya begenmiyor ise siirecin yarattigi katma deger ciddi tartigmalidir.

7.2. Siire¢ Hiyerarsisi
ISO/TC 176/SC 2/N 544R3 nolu standartta siirecler asagidaki gibi tanimlanmustir.

Organizasyonun Yénetimi Icin Gereken Siiregler: Stratejik planlama, politikalar
olusturulmasi, amaclarin belirlenmesi, iletisim saglanmasi, diger kurulusun kalite hedefleri ve
istenilen sonuglart ile slire¢ mimarisinin tasarlanmasi, kaynaklarin etkin kullanilmasi gibi
yonetsel isleri planlayan siiregtir.

Gerceklestirme Siirecleri (Fonksiyonel Siirecler): Sistemin ana varlik sebebini yerine
getiren siireclerdir.

Kaynaklarin Yonetimi icin Gereken Siirecler (Destek Siiregler): Sistemin ana varlik
sebebini gergeklestirme esnasinda kaynaklari saglayan, bu faaliyetleri daha iyi yerine getirmesi
icin ihtiyaclar1 karsilayan stireglerdir.

Olcme, Degerlendirme ve Gelistirme Siirecleri: Ana ve destek faaliyetleri, yonetim
faaliyetlerini yerine getirirken, performans analizi, etkinlik ve verimliliginin artirilmasi i¢in veri
toplayan ve Ol¢iimlemeleri yapan siireglerdir. Bunlar (diizeltici ve onleyici faaliyetler icin
ornegin) dlgme, izleme, denetim, performans analizi ve iyilestirme siireclerini kapsar. Ol¢iim
stiregleri genellikle yonetim siireglerinin bazen de destek siireglerin bir parcasit olarak
anilmaktadir.

Bu ana siire¢ katmanlar1 birinci siire¢c katmam olarak tanimlanir. Bu siireclerin bir alt
detaylari ikinci siire¢c katmani, sonraki de ii¢iincii siire¢ katmam olarak tanimlanir. Bu ilk {i¢
katmanin tamamina makro siire¢ miithendisligi veya makro sistem tasarimi ad1 verilir.
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Sekil 42: Yonetim Sistemleri I¢in Proses Yaklasimi1 Kavrami ve Kullanimu ile Tlgili Bilgi
Semasi

Yonetsel Suregler
|iee0n0n 8| -
oZeb>o

(@]

's)

3

m

<

Kan Alma | o

> o

I @ >0 -, | m

4 Paliklinik Muayene Sonug Verme I ”l%‘
PR — — =
| idrar Analiz | & 3

=

3

]

w

c:

@

0

m

=

I@O L == |
| Destek Siregler ‘

Ana Siire¢, bircok boliimii kapsayan ve igerisinde birden ¢ok siirecin bulundugu
stireclerdir. Ana siirecin icerisinde yer alan siireclere “alt siire¢” adi verilir. Alt slirecin altinda
da siirecler bulunabilir. Bu siireglere “alt alt siire¢” veya “detay siire¢” adi verilir. I¢ detay1
tanimlanmayan ve alt faaliyetleri olusturulmayan islemlere faaliyet denir. Sekil 43 yukaridaki
siire¢ tanimina benzer olarak tasarlanmis ana siiregleri gosteren AUZEF Makro Sistem
semasinin birinci katmanini yansitmaktadir. Burada goriilen ana siireglerin altinda veya bir
baska deyisle icinde alt siirecler ikinci katman olarak yer almaktadir. Ikinci katman alt
stireglerin de altinda her birinin kendi alt alt siiregleri yer almaktadir. Bu sekilde altinda higbir
aktivitenin tanimlanmadig1 is akis basamagi olan “Faaliyet” tanimina kadar i¢ ice gecmis
katmanli siire¢ mimarisi olarak devam eder.

Sekil 43: AUZEF makro sistem semasi
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Standartlar
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Sekil 44: Ana Siireg, Alt Siireg, Faaliyetler Semasi

Sekil 44, ana silire¢ ve alt siire¢ tasarimint gostermektedir. AUZEF makro siireg
mimarisinin ilk {i¢ katmani olan tabakalar Sekil 45°te goriilmektedir. Birinci katmanda goriilen
ana siire¢ olan fonksiyonel siirecin ag1limi ikinci katmanda goriilmektedir. ikinci katmanda yer
alan alt siireglerden de Egitim Ogretim Hizmetleri Siirecinin alt siiregleri {iciincii katman
detaylarinda goriilmektedir.

Sekil 45: Siireclerin organizasyonunda yalinlagtirma ve katman mimarisi

ikinci katman

Uglincii katman
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7.2.1. Yonetsel Siirecler

° Tiim siireclerin izlenmesi, Ol¢iilmesi, analizi, degerlendirilmesi ve yonlendirilmesine
yonelik siireclerdir.

. Tiim stireglerle ilgili hedef ve amaglari belirlerler.

J Tiim siireglerin performans degerlendirmelerini yaparlar.

. Gereken durumlarda kurulusun rotasini degistirirler.
AMAC YONTEM

Politikalarin olusturulmasi Stratejik planlama
Performans izleme Hedef yonetimi

Raporlama Yonetimin gézden gegirilmesi
Denetim Diizeltici/Onleyici Faaliyet

Siire¢ yonetiminin yapilmasi belli standartlara tabidir. Siire¢ yonetiminin standartlari
olarak tanimlanan standartlar genellikle yazilim ydnetimi standartlariyla esdegerdir. ISO 544
nolu standart siirecleri, dort ana kategoride tanimlamistir. Makro bir sistemde ana siiregler
olarak asagidakiler tanimlanmustir:

Organizasyonun yOnetimi i¢in gereken siirecler,

Gergeklestirme veya fonksiyonel siirecler,

Siirecin kaynaklarinin yonetimi i¢in gereken siiregler veya destek stirecler

Siirecin 6l¢me — degerlendirme ve gelistirme siirecleri olarak tanimlanmustir.

Stire¢lerin organizasyonu i¢in gereken yonetim siirecleri aslinda iist yonetim mimarisi,
iist yonetim gorev ve sorunluluklari olarak tanimlanmaktadir. Ust yénetimin amag, hedefler,
stratejiler, politikalar, temel ilkeleri tanimlayici bir sorumluluga sahip olmasi ve bu alanlardaki
gorev ve akislari belirlemesi gerekmektedir.

Yonetsel siiregler tiim siireclerle ilgili hedef ve amaglar belirler, tiim siireclerin
performans degerlendirmelerini yapar, gereken durumlarda kurulusun rotasini degistirir, yon
verir. Yonetsel sliregler politikalart olusturur, stratejileri planlar, performansi izler hedeflere ve
hedeflere ulagmaya karar verir, bunlara gore raporlamalar c¢ikarir, yOnetimin gozden
gecirilmesini yapar bu kapsamda denetimler yaptirarak diizeltici, 6nleyici faaliyetler gelistirir.
Y onetimsel siire¢lerin temel varlik sebebi temel ve destek siireglerin performansini yiikseltmek
icin siirekli planlama ve organizasyon gelistirmektir. Dolayisiyla bir yoneticinin ne kadar ¢cok
calistig1 degil, yoneticinin sahip oldugu siirecin performansi ana kriterdir. Profesyonel
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isletmelerin 7/24 araliksiz ¢alisan siire¢ yoneticilerine degil, siirecini ¢ok 1yi fonksiyone eden,
kurulusu veya siireci hedeflerine ¢cok kolay ve ¢ok basarili sekilde ulastiran yoneticilere ihtiyact
vardir.

Y Onetsel siireclerin faaliyetlerine 6rnekler;
*  Yatirim yonetimi

« Biitce planlama

»  Stratejik planlama

«  Kaynak planlamasi

»  Sirekli iyilestirme

7.2.2. Fonksiyonel Siirecler

Fonksiyonel siiregler olarak adlandirilan gerceklestirme siirecleri ise kurumun ana
siireci, yani temel varlik sebebi olarak tanimlanmaktadir. Fonksiyonel siiregler veya
gerceklestirme stirecleri, kurumun temel amacini yerine getirmeyi saglayan siireclerdir.
Dogrudan kurulusun ¢iktilarini olusturan, son kullanicilara, hizmet alanlara veya miisterilere
bekledigini sunan stireglerdir. Siireclerin fonksiyonel yapilarinin tanimlanmasinda o kurulusun
varlik sebebi ve hedefleri temel iskeleti teskil etmektedir.

Operasyonel (temel) siirecler, dogrudan kurulusun dis miisterilerinden gelen talep
iizerine basglayan ve dig miisteriye bir iirlin ya da hizmet sunulmasini saglayan siireclerdir
(liretim, pazarlama, satis). Kuruluslarin kurulus amagclarini, var olma nedenlerini
gerceklestirmek tizere yaptiklar faaliyetleri kapsar.

Fonksiyonel siire¢lerin faaliyetlerine drnekler;
« lletisim ve halkla iliskiler

*  Satis ve pazarlama

* Tasarim

* Satin alma

*  Malzeme yOnetimi

Hasta bakma

7.2.3. Destek Siiregler

Bu temel amaci1 yerine getirmek icin tanimlanan siire¢lerde buradaki aktivitelerin daha
iyi, daha verimli olmas1 i¢in destek, diizenleme ve kaynak saglayan siireglere “Destek Siiregler”
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ad1 verilir. Destek siirecler, sirket genelinde kaynaklarin optimum kullaniminin saglanmasi
amaciyla ortak cat1 altinda toplanmis degisik uzmanlik alanlarindan olusur (insan kaynaklari
yOnetimi, finansal kaynaklarin yonetimi, bilgi kaynaklar1 yonetimi). Operasyonel ve yonetimsel
stireglerin yerine getirilmesi i¢in hemen hemen tiim kuruluslar icin ortak sayilabilecek, destek
faaliyetlerini kapsar.

Bir sandalye iiretim tesisinde sandalyenin pargalarini olusturan ve sandalyeyi meydana
getiren biitiin aktiviteler fonksiyonel siireci olustururken, o sandalye olusturma igletmesinin
muhasebesini, personel sistemini, degisim sistemini yiiriiten siirecler destek siirecler iginde yer
alir. Hastanelerden ornek verecek olursak, teshis ve tedavi siiregleri ana siirecler olup, tasinir
mal siireci, gelir idaresi veya gider idaresi siireci, bilisim siireci, insan kaynaklar siireci,
temizlik ve yemek hizmetleri siiregleri destek siirecler olarak adlandirilmalidir.

Bir hastanenin varlik sebebi yemek ¢ikarmak olmayip hastanedeki ana siiregler olan
teshis ve tedavi hizmetlerinin yiiriitilmesinde ¢alisanlara ve hastalara beslenme destegi
vermektir. Bu verilen beslenme destegi ile teshis ve tedavi silireclerindeki basarmnin ve
memnuniyetin artmast hedeflenmektedir. Kalite ve gelistirme siirecleri ise hem yonetsel
stireglerden hem fonksiyonel siireglerden hem de destek siireclerden sorumlu olan bu siireglerin
stirekli takibini, analizini, degerlendirmesini yapan ve yonetsel siireclere veri saglayan
siireclerdir.

Destek stire¢ faaliyetlerine 6rnekler;

*  Muhasebe

»  Sabit Kiymetler

« Idari Isler

*  Personel (IK)

» Bilgi Teknolojileri

7.2.4. Kalite ve Gelistirme Siirecleri

Sonugta iist yonetimin temel sorumlulugundan biri olan daha iyi hale getirme, verimlilik
ve strdiiriilebilirlik saglama isleri de bir siire¢ olarak tasarlanip dlgme - degerlendirme ve
gelisme siirecleri olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bazi siire¢ yonetim modellerinde 6lgme-
degerlendirme ve gelistirme yonetsel siireglerin i¢inde tanimlanabildigi gibi ISO standartlarinda
dordiincii temel siire¢ olarak da gelistirilmektedir. Bu dort kategori aslinda dort ana siire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.
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Uygulamalar

1. Yeni acilan bir 6zel laboratuvarin siireclerini makro sistem mimarisi olarak
tanimlayiniz.
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Uygulama Sorulan
1. Kag adet ana siire¢ tanimladiniz?
2. Hangi ana siiregleri tanimladiniz?

3. Destek siirecler altinda hangi alt siirecleri tanimladiniz?

157



Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde bir siirecten beklenen Ozellikler olarak neden siire¢ yonetimi sorusuna
cevap arandi, bu soruya cevap vermenin Oonemini ele alindi, tanimlanabilme, 6lgiilebilme,
tekrarlanabilme, kontrol edilebilme ve katma deger olusturma 6zellikleri ne demektir ve nasil
degerlendirilmelidir konular tartisildi, siire¢ hiyerarsisi olarak hangi standartlarin kullanildig:
ve nasil sekillendirildigi anlatilarak yonetsel siiregler, fonksiyonel siirecler, destek siirecler ve
kalite ve gelistirme siire¢lerinin detaylar tartisildi.
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8.

9.

Boliim Sorular:

. Siire¢ makro sistemi nasil tasarlanir?

. Siire¢ yonetimi neden yapilir?

. Bir siiregten beklenen 6zellikler nelerdir?

. Stireclerin tanimlanabilme 6zelligi bize ne kazandirir?

. Siireclerin hangi asamalarda 6l¢iim basamaklar1 vardir?

. Siireclerin ¢ikt1 dlgiimlerde hangi kavramsal Slgiimler yapilir?

. Stire¢ hiyerarsisi ne demektir?

Y 6netsel siirecler ne amagla kurgulanir?

Destek siiregler hangi amaglar yerine getirir?

10. Kurulusun varlik sebebine ne ad verilir?
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8. SURECLERIN TANIMLANMASI VE DOKUMANTASYONU
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu béliimde siireclerin tanimlanmasi, amag, performans gostergeleri ve hedefleri, hangi
faaliyetle baslayip hangi faaliyetle bittigi, slirecin sahibi / sorumlusu, siirecin simirlari,
stireclerin tanimlanmasi, uygulayicilar, girdiler, kaynaklar, alt siirecleri-faaliyetler, ¢iktilar,
miisteriler, miisterinin ihtiya¢ ve beklentileri (miisterinin sesi), siirecin ihtiya¢ ve beklentileri
(stirecin sesi), kontrol noktalar1 ve kriterleri, performans hedefleri, siireclerin dokiimantasyonu
ve kontrolii, grafiksel sunumlar, akis diyagramlari, yazili talimatlar, gorsel medya araglari,
kontrol listeleri, elektronik yontemler, analogdan dijitale, siire¢ haritasi, siire¢ listesi, siire¢
etkilesim matrisi, stire¢ etkinlik kriterleri listesi konular1 islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Siireglerin tanimlanmasinda hangi 6zellikleri ele alinmalidir?
2. Bir siirecin sinirlari nasil belirlenir?

3. Siireclerin dokiimantasyonunda hangi modeller vardir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Siireglerin Bir siiregten Konu metnini okumak, video dersleri
Tanimlanmasi beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
oldugunun anlagilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
Amag Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri
beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
Ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
oldugunun anlagilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
Performans Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri
Gostergeleri ve beklenmesi gereken  |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
Hedefleri ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
oldugunun anlagilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
Hangi Faaliyetle Bir siiregten Konu metnini okumak, video dersleri
Baglayip Hangi beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
Faaliyetle Bittigi ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim

oldugunun anlasilmasi

sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Sturecin Sahibi /

Sorumlusu

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Sturecin Sinirlari

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Siireglerin Bir stiregten Konu metnini okumak, video dersleri

Tanimlanmas1 beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
oldugunun anlagilmasi|sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Uygulayicilar Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri

beklenmesi gereken

dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
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Ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Girdiler Bir stiregten Konu metnini okumak, video dersleri
beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
oldugunun anlasilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Kaynaklar1 Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri
beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
oldugunun anlasilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Alt Siiregleri- Bir siiregten Konu metnini okumak, video dersleri

Faaliyetleri beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
oldugunun anlagilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Ciktilar Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri
beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
oldugunun anlagilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Miisterileri Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri

beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlagilmasi

dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Miisterinin ihtiyag ve
beklentileri
(Miisterinin Sesi)

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Siirecin ihtiyag ve
beklentileri (Siirecin
Sesi)

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Kontrol Noktalar1 ve
Kriterleri

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Performans Hedefleri

Bir siiregten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Siireglerin
Dokiimantasyonu ve
Kontrolii

Siireglerin
dokiimantasyonunda
gereken Ozelliklerin
neler oldugunun

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

anlasilmasi
Grafiksel sunumlar  |Siire¢lerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

gereken ozelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

anlasilmasi

Akis Diyagramlari Stireglerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
gereken ozelliklerin  |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
neler oldugunun sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak
anlasilmasi

BPMN Stireclerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

gereken 6zelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

anlasilmasi
Yazili Talimatlar Siireglerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

gereken Ozelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

anlasilmasi
Gorsel Medya Siireclerin Konu metnini okumak, video dersleri
Araglar1 dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

gereken Ozelliklerin
neler oldugunun
anlasilmasi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Kontrol Listeleri

Stireglerin
dokiimantasyonunda
gereken 6zelliklerin
neler oldugunun

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

anlasilmasi
Elektronik Yontemler |Siireglerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

gereken Ozelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

anlasilmasi
Analogdan Dijitale  |Siireglerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

gereken ozelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

anlasilmasi
Siire¢ Haritasi Stireclerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

gereken 6zelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

anlasilmasi
Siire¢ Listesi Siireglerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

gereken Ozelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

anlasilmasi

Siire¢ Etkilesim Siireglerin Konu metnini okumak, video dersleri

Matrisi dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
gereken Ozelliklerin  |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
neler oldugunun sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
anlasilmasi

Siire¢ Etkinlik Siireglerin Konu metnini okumak, video dersleri

Kriterleri Listesi dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

gereken ozelliklerin
neler oldugunun
anlasilmasi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Anahtar Kavramlar

o Stire¢ yonetimi
o Siireclerin 6l¢iilmesi, tanimlanmasi
o Siirec iyilestirme
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8.1. Siireclerin Tamimlanmasi

. Amag

. Performans gdstergeleri ve hedefleri

. Hangi faaliyetle baslayip hangi faaliyetle bittigi
. Siirecin sahibi / sorumlusu

. Sinirlart

. Siireclerin tanimlanmasi;

. Uygulayicilar

. Siire¢ 6gelerinin belirlenmesi ve dokiimante edilmesidir.
. Girdiler

. Kaynaklar1

. Alt siiregleri-faaliyetleri

. Ciktilar

. Miisterileri

. Kontrol noktalar1 ve kriterleri

Stire¢ miithendisliginde siiregleri tanimlayabilmek icin yerine getirilmesi gereken belli
basli faaliyetler bu boliimde ele alinacaktir.

8.1.1. Amag

Oncelikle bir siire¢ gelistirilirken temel amag ortaya konmalidir. Temel amag sadece
teorik baglamda kalmayip organizasyon i¢inde herkes tarafindan bilinen, genel kabul goren,
dogrulanmis, ortak akilla tartisilmis amaglar olmalidir.

Siire¢ yonetiminde amaglar kavrami yaydan ¢ikan oklarin acisini gosterir 6zelliktedir.
Baslangicta bu ac1 dogru tespit edilmemisse, bu a¢1 hedefe tam dik degilse, baslangicta hedeften
kiigiik sapma gdsteriyorsa, zaman ilerledik¢e veya ok yol almaya devam ettik¢e hedeften
uzaklagma da artacaktir. Amacin dogru tespiti, tam ve eksiksiz olusturulmasi, siire¢ yonetiminin
hedefe ulasmasindaki en kritik noktadir.
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8.1.2. Performans Gostergeleri ve Hedefleri

Ikinci olarak siirecin hedefi ve performans gdstergeleri dogru tanimlanmalidir. Hedefi
net olmayan veya bu hedef ve amag arasindaki aktivitelerin performanslari iyi tanimlanmamais
bir sistem nereye gidecegini bilmeyen bir oka benzer. Siireclerin performans hedeflerinin dort
ana mantig1 vardir. Bunlar; 6l¢iilebilir olmasi, ulasilabilir olmasi, sonuclara yonelik olmasi
ve donemsel olmasidir.

Bu asamada amag ve hedef arasinda yer alan ana siirecin hangi faaliyetle baslayip hangi
faaliyet ile bittigi ¢ok iyi tanimlanmalidir. Hangi faaliyetle basladig: tartigmali olan siireglerde
verimsizlik ve kalitesizlik ¢cok yiiksek degerlere ulasabilecektir.

Performans hedefi olarak Olciilemeyecek bir hedefin konulmasi tamamen yanlis bir
uygulama olup, hayata gegmeyecek bir performans uygulamasidir. Olgiilemeyecek bir tanimin
yapilmasi esasen siire¢ mimarisinin mantigina da aykiridir. Olgiilebilir bir performans hedefi
koyduktan sonra bu ol¢iilere de kolaylikla ve zahmetsiz olarak ulasilabilir olmalidir. Zor
ulagilacak, ulasilmas1 zaman alacak, ulasilmas: ¢cok maliyet getirilebilecek hedefler aslinda
0leme mantigin1 da bosa ¢ikaracaktir. Ulagilabilir ve olgtilebilir olacak bu hedeflerin ayni
zamanda sonuca da yonelik olmas1 gerekmektedir. Olgtiigiimiiz noktalar veya hedefler karar
verme ve iyilestirme yapma noktasinda sonuca gotiiren degerler iiretmeyecekse anlamsiz bir
Olclilme yapilmis demektir.

Performans hedeflerinin bir diger 6zelligi olan dénemsellik 6zelligi ise Ol¢limlerin
mutlaka belli zaman araliklarinda ve zaman tanimlariyla yapilmasi1 gerektigini gosterir. Bir
stirece ne kadar ¢ikt1 iiretti diyebilmek icin belli bir zaman dilimi ortaya konmali mesela giinliik
ne kadar ¢ikt1 iiretti veya haftalik ne kadar ¢ikt1 iiretti veya su tarihler arasinda belirlenen tarihler
arasinda ne kadar ¢ikti liretti gibi donemsel sorular sorulmalidir.

Asagidaki resimde (Sekil 45) goriilen siire¢ 6lgme mantig1 kurumumuzda uygulanmakta
olup resimde de goriildiigii gibi siireglerin tanimlar1 denetim tanimlari, kalite denetimleri ve
stire¢ raporlar1 ayrintili bir sekilde olusturulmus aylik 6l¢iimlerle beklenen hedeflere ne kadar
ulagildigi rakamsal olarak ortaya ¢ikarilmaktadir.
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Sekil 46: Siire¢ Performans Hedefleri Takip Program Ornegi
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Diger resimde de (Sekil 46) goriildiigli gibi sektorde kullanilmakta olan bir¢ok degisik
siire¢ performans hedefleri takip programlari vardir. Orta 6lgekli kurum ve kuruluslar hazir
programlart kullanabilecegi gibi biiylik ve ¢ok fonksiyonlu kuruluslar kendilerine &zel
yazilimlar da gelistirebilmektedir.
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Sekil 47: Siire¢ Performans Hedefleri Takip Program Ornegi 2

S

Work  Materials Equipment Purchasing  Operations  Administration

A

Overall Equipment w Proactive Maintenance (MTD): 96 Reactive Maintenance (MTD): 47
HUR HUR

Effectiveness (1-10): 7
(.
0

Department Work v A¥G Response Time: 34 MIN Gackordered Parts Value ($):
Completion (1-10): § 5045.8

Inbox KPIs
Operations IRETTEELIY Management |

Description Count

High Priority Open Work

WO's Waiting on Parts
Resume Work with Parts

Work Orders to Schedule

Refresh j _ Personalize ) Refresh J  Personalize )

8.1.3. Hangi Faaliyetle Baslayip Hangi Faaliyetle Bittigi

Bu asamada amag ve hedef arasinda yer alan ana siirecin hangi faaliyetle baslayip hangi
faaliyet ile bittigi Sekil 49°da goriildiigi gibi ¢ok iyi tanimlanmalidir. Hangi faaliyetle bagladigi
tartismal1 olan siireclerde verimsizlik ve kalitesizlik ¢ok yiiksek degerlere ulasabilecektir.

Sekil 48: AUZEF Makro Sistem Semasi

arka Etkisi
Kalite Yolu

Talimat talebi

Talimat Y:

alimat Yazma

Standartlar Yolu
Gorevler

ilgili siirecten gtz

Yazisma le

i "-_ Yonetim sirecinden ¢ozim talebi

2nci !gitim Sonucu

‘@._Scrumluluk Hiyerarsisi
idareye Bilgi
(e

Ogrenci Kaydi

.Gf“‘ Gorev Hiyerarsisi

BILDIRIM YOLU
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8.1.4. Siirecin Sahibi / Sorumlusu

Amag, hedef, performans gostergeleri hangi faaliyetle baslayip hangi faaliyetle bittigi
mantiksal tasarim olarak olusan bir slire¢ mimarisinde, bu siirecin sahibinin tanimlanmasi da
bir diger 6nemli noktadir. Siirecin sahibi demek o siirecteki olusan basarilarin kime mal
edilecegi veya olusan basarisizliklardan kimin sorumlu tutulacagi anlamina gelmektedir.
Siirecin sahibi ve sorumlusu o siiregte tasarlanan amaci ve hedefi yerine getirmek i¢in kendisine
en st diizey gorev verilen kisi anlamindadir. Bu kisi siirecin standartlarini1 olusturmali, amag
ve hedefleri izlemeli, siirecin performansint degerlendirmeli, stirekli zihinsel aktivite yaparak
tyilesme firsatlarini tespit etmeli, iyilestirmeleri hayata gecirmeli, o siire¢ i¢cinde ¢alisan ekibin
yonlendirilmesini ve liderligini yapmalidir. Ayn1 zamanda diger birim, diger siire¢c ve diger
fonksiyonlarla da iletisimi saglamali, silirecine sahip ¢ikarak o siirecin siirekli basariya
kosmasini yerine getirmelidir.

Fonksiyonel (Departmantal) organizasyonlar i¢in siirecin i¢cindeki en iist organizasyonel
amirdir, siire¢ bazli organizasyonlar i¢in siire¢ ekibi lideridir.

Siire¢ Sahibinin Sorumluluklari;

. Siire¢ standartlarinin olusturulmast,

. Hedeflerin belirlenmesi ve izlenmesi,

. Stire¢ performansinin izlenmesi,

. Iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi,

. Iyilestirmelerinin hayata gecilmesi,

. Siire¢ ekibinin yonlendirilmesi / liderligi,

. Diger birim ve fonksiyonlarla iletisimin saglanmasidir.

Siirecler degisik asamalardan olustugundan degisik subelerle / birimlerle iliskili olarak
yuritiilmektedir. Birimler / subeler arasi engeller ve kopukluklar siire¢ performansini olumsuz
yonde etkileyebilir. Bu olumsuzlugun ortaya ¢ikmasini engellemek amaciyla biitiin siirecin
sorumlulugu bir yoneticiye verilmelidir.

Siire¢ I¢in Gerekli Kaynaklarin ve Ekibin Belirlenmesi; Siireclerin siirekliliginin
saglanmasi, belirlenen hedeflere ulasilabilmesi, sartlar1 saglayabilmesi ve iyilestirmenin
gerceklesebilmesi icin gerekli kaynaklarin saglanmasi ve iyilestirme faaliyetleri yiiriitecek ekibi
olusturulmalidir. Siireglerin  6nemli Ozelliklerinden biri olan tekrarlanabilmesi ve
standartlasmas1 ozelligi siiregler iyi tamimlanmadigi zaman karsimiza ¢ikacaktir. lyi
tanimlanmamus siireglerde uygulayicilar konuma gore, duruma gore veya soruna gore farkl
farkli ¢6zlim veya yontemler gelistireceginden siire¢ adeta soforsiiz arag gibi ilerleyecek, dogru
ve net bir istikamet kazanmayacaktir. Boyle bir siire¢ tasariminda farkli ve beklenmedik
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sonuglar c¢iktifinda sorumluluk uygulayicilarda degil, siireci tamimlayanlarda ve siireg
sahibinde olacaktir.

8.1.5. Siirecin Sinirlan

Baslangic siniri: Siire¢ hangi faaliyet(ler) ile basliyor?

Bitis Sinir1: Siire¢ hangi faaliyet(ler) ile bitiyor

Stirecin amag, hedef, faaliyetleri ve sahibi belli olduktan sonra siireclerin sinirlari
cizilmelidir. Asagidaki gorev, yetki, sorumluluk diyagraminda (Sekil 47) goriildiigii gibi her
siirecin kesin ve bazen de kesisen matris sinirlar1 vardir.

Sekil 49: Gorev, Yetki ve Sorumluluk Alan1 Diyagrami

Sorumluluk Alam

Amin Kangtima

Otonom Calisma
Matris

Sorumluluk
Alam

Cete Olugturma

Yetki Agma, Gorev Alma

Stirecler matematiksel problemler gibi dogrulanmis ve test edilmis tanimlara uymalidir.
Sinir1 belli olmayan bir siire¢ kesinlikle yanlis tasarlanmig bir siirectir. Siirecin sinirlarini ise
hangi faaliyetle basladigi, hangi faaliyetle bittigi ve arada hangi akislar1 igerdigi tanimlar.
Girdisi yani tetikleyici etkeni belli olan bir siire¢, baslangi¢c sinirin1 otomatikman bulmus
demektir. Bu tetikleyici girdi siireci aktive edince icerde ytriitiilecek tiim faaliyetler siirecin i¢
katmanini, iiretilen ¢ikt1 da slirecin son noktasini olusturur.

Girdi, i¢ faaliyetler ve ¢ikt1 evreninde kalan siireg, kendi i¢inde de alt siireglere veya list
faaliyetlere boliinebilir. En distaki kirmizi ¢izgi olan sorumluluk alani siirecin evrenini gosterir.
Siire¢ yonetiminde her siirecin ¢iktis1 bir sonraki siirecin girdisi olacagi i¢in, bu noktada matris
sorumluluk alani olan siireglerin kesisim noktalari olugmaktadir. Bu kesisim noktalar1 iki
stirecin de sorumluluk alaninda biiyiik veya kiiciik paylar icerebilir. Siiregler ¢ikt1 ve girdi
arasindaki etkilesimi ¢ok az olarak tanimlanirsa kesisim noktasi kii¢iik bir alan olusturur,
stireglerin tanimlanmasinda o siirecin ¢iktisi ile 6teki siirecin girdisi arasindaki etkilesim fazla
olarak tasarlanirsa biiyiik kesisim kiimeleri olusur. Bunun da sebebi her siire¢ nasil bir girdi
bekledigini 6teki siirece bildirmeli ve istedigi gibi bir girdinin 6teki/bir 6nceki siirecin ¢iktisi
olarak gelismesini saglamalidir. Dolayisiyla bir siire¢ bir nceki siiregten ve onun ¢iktisindan
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bagimsiz fonksiyon géremez. Bu sorumluluk alanlariin iginde de alt siirecler olusturulabilir.
Bunlar yetki alanlar1 ve gorev alanlar1 olarak tanimlanabilir.

Her siire¢ kendi sahibinin sorumluluk alani ile yonetilir. Bir siirecin alt siireci olarak
tasarlanan i¢ siiregler varsa, o i¢ siirecin de yoneticisi kendi sorumluluk alani ile sinirlidir. Bu
sorumluluk alanlarinin tagsma, sorumluluk alani disina ¢ikma, kendi gorevi olmayan alanlara
sirayet etme veya farkli kurul-kuruluslarla calisma glindeme gelirse yukaridaki grafikte
goriilecegi gibi amiri karistirma, otonom calisma, ¢ete olusturma, yetki asma veya kendi
kendine gorev alma gibi fonksiyon ve amag dis1 isler gerceklesir. Sinirlar1 ve sahibi belirlenen
siireglerde siireclerin tanimlanmasi ve dokiimante edilmesi de ¢ok Onemli bir basamaktir.
Siireglerin tanimlanmasi dogru ve tam olarak yerine getirilmez ise uygulayicilar uygulama
konusunda otonom veya sahsi davranmak gibi belirsiz degiskenler olusturacaklardir. Bu
belirsiz degiskenler siire¢ standartlarin1 bozacak, doniisiim katmani veya ¢iktilarda cesitli
farkliliklar olusturacaktir.

Ornek: Satin alma siirecinin ve alt siireglerinin sinirlar1 nelerdir?

8.1.6. Siireclerin Tanimlanmasi

Siiregler ana siiregler, alt sliregler, detay siirecler gibi katmanlarina gore, yonetsel
stirecler, fonksiyonel siiregler, destek siirecler gibi amacglarina gore, liretim siiregleri, egitim
siirecleri, hizmet siirecleri gibi gergeklestirecegi faaliyetlerin = Ozelliklerine  gore
tanimlanmalidirlar.

8.1.7. Uygulayicilar

Her siire¢ mutlaka bir ekibe sahiptir. Bu ekipler de hiyerarsik bir diizene gore
adlandirilir. Her siire¢ durrumsallik kanunu geregi kendi hiyerarsik disiplinini olusturup
tanimlamalidir. Siireclerin mutlaka bir ydneticisi olmali ve kendi i¢ katmanindaki mimari
tasarima gore sube, biiro sorumlular1 tanimlaniyor ise bunlar belirlenmeli, siire¢ ¢alisanlari
olarak hangi gorev ve roller planlaniyorsa ayrintilari ile dokiimante edilmelidir.

8.1.8. Girdiler

Bu siireclerin tanimlanmasi asamasinda girdilerinde ¢ok 1yi analiz edilmesi, girdilerin
hangi tedarik¢iden geldigi, tetikleyici etkenin siireci ¢alistirma basarisi, bu tetikleyici etkenin
soyut ya da somut olma 6zelligi agik¢a tanimlanmalidir. Siire¢ mimarisinde girdi siireci
tetikleyen etken olarak diisiiniilmekte olup bu girdi ayn1 zamanda siirecte kullanilacak bir
kaynak da olabilir. Siirecin girdisi esasen siirecte kullanilacak bir kaynak ise ve bu siirecte ele
alian girdi, ¢iktiy1 da olusturan bir kaynak ise esas girdi veya ana girdi olarak da tanimlanabilir.
Bu esas girdiler cogunlukla Fiziksel iiriin, yar1 iiriin veya malzeme kaynaklarinin girdi olarak
stireci tetikledigi durumlarda karsimiza ¢ikmaktadir. Siireci tetikleyen etken soyut bir girdi ise
bir rapor, bir fatura, bir kayit siireci ¢alistirmaya basliyorsa ve ortaya ¢ikan iirlinde bu soyut
girdinin herhangi bir maddesel degeri yok ise bunlara da esas olmayan girdiler veya tetikleyici
etkenler denir.
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. Siire¢ tedarikc¢ilerinden temin edilir.
. Stireci ¢alistirmaya baglar (tetikler).
. Soyut ya da somut olabilir.

Déniistime ugrayarak ¢iktiy1 olusturan girdilere esas girdiler denir.
8.1.9. Kaynaklar

Siirecin kaynaklari ise; degisim ve doniisiim katmaninda yer alan her tiirlii maddi
varliktir. Bunlar yazilim, bilgi, makine, ekipman, bina, tesis, enerji, insan olabilir. Kaynaklar
olarak daha Onceki konuda da soz ettigimiz gibi dort tip yapilandirilmis kaynak konu
edinilmektedir (Sekil 51). Bunlar insan kaynagi, tasinir kaynak, tasinmaz kaynak ve zaman
kaynagidir. Bunlarda tanimlandiktan sonra siirecin alt siirecleri ve faaliyetleri sirasiyla
tanimlanmaktadir.

Bir fiziksel {iriin, yar1 iiriin, malzeme, rapor, fatura veya kayit olabilir. Kaynaklar,
yazilim, bilgi, makine, ekipman, bina, tesis, enerji, insan olabilirler.

Sekil 50: Dogal Kaynaklar ve Katmanlari

TASINIR

8.1.10. Alt Siirecleri-Faaliyetleri

Siire¢ yonetim mimarisinde yalin yonetimden dolay1 diinyada ¢ok yaygin kabul géren
tasarim tipi, i¢ ice gecmis, yukardan bakinca toplu halde siireclerin {ist katmanlarin goériildigi,
her siirecin kendi alt seviyesine inildikce de alt siireglerin oldugu katmanli bir mimari
uygulanmaktadir. Her siire¢ kendi alt katmanini kendi i¢cinde barindirarak 5-10 adet alt siirecin
ilk siirecin girdisinden son siire¢ ¢iktisina kadar gegen doniisiim katmaninin tek bir siire¢ olarak
gosterildigi mimaride alt siiregler de kendi iglerinde tanimlanabilmektedir.
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8.1.11. Ciktilar

Siire¢ yonetiminin kolaylastirilmis ve belki de basariya en hizli getiren yolu biitlin
faaliyetleri bir anda tanimlamama zorlugudur. En siit ve ana siirecten bagslayarak dnce onun
girdisi ve c¢iktist tanimlanir, sonra bu girdi ve ¢ikti arasindaki doniisiim bu katmanda
tanimlanirken, o katmandaki birkag¢ alt siire¢ tanimlanir. Sonra o alt siire¢lerin iclerindeki
tanimlanir derken Matruska misali i¢ ice gecmis siirecler gibi hem yatayda ilerleyen hem de
derinlemesine ilerleyen bir siire¢ mimarisi ¢ikar. Bu siire¢ mimarisi ¢alistirilip ortaya iiriin
koydugunda ortaya konan {iriine ¢ikti adi verilmektedir. Bir siirecin bir veya daha fazla ¢iktisi
olabilir. Siirecin ana ¢iktilar1 veya yan ¢iktilar1 olabilir. Bunlara siirecin iiriinleri ad1 verilir.
Siirecin varlik sebebi, amaci ve ulasilmasi istenen hedef ana ¢iktiy1 olustururken, o faaliyetler
dizisi sirasinda iiretilen baska ciktilarda yan ciktilar olarak baska siireclerin girdisini
olusturabilir. Bu ¢iktilar soyut ve somut olabilir. Bir fiziksel iiriin, yar1 iiriin, malzeme, fatura,
rapor, Kayit, yazilim veya bilgi olarak da ¢iktilar olusabilir.

. Bir ya da daha fazla ¢ikt1 olabilir

. Siirecin tirtinleri

. Siirecin ¢alisma amaci

. Soyut ya da somut olabilir

. Bir fiziksel iirlin, yar1 iirlin, malzeme

. Rapor, fatura, kayit

. Yazilim, bilgi

. Ornek: Satin alma siirecinin ¢iktilar1 nelerdir?

8.1.12. Miisterileri

Siire¢ yonetiminde miisteri kavrami ise siirecin ¢iktisini kullanan kisi veya kurulus
anlamindadir. O stirecin ¢iktisini bir sonraki siireg, girdi olarak kullanacaktir. Dolayisiyla her
siire¢ bir sonraki siirecin girdi {ireticisidir. Her siirecte kendisinden bir onceki siirecin
misterisidir. Stiregler arasindan girdi liretme ve miisteri olma fonksiyonlar1 tam olarak baglanti
halinde kuruldugunda yonetimde sistem yaklagimi otomatikman olugsmus demektir.

. Stireg ¢iktilarini kullanan

. Dis/I¢ miisteri

. Bir baska siire¢

. “Her siire¢ bir sonraki siirecin miisterisidir”
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. Ornek: Satin alma siirecinin miisterileri kimlerdir?
8.1.13. Kontrol Noktalar ve Kriterleri

Siirecin belirlenmis ¢iktilart iiretebilmesini giivence altina almak amaciyla yiiriitiilen
kontrol faaliyetleri ve bu faaliyetler sirasinda verilecek karara esas teskil eden kriterlerdir.
Siireclerin kontrol noktalar1 ve kriterleri de ¢ok iyi tanimlanmalidir. Siirecin belirlenis ¢iktilar
tiretebilmesini glivence altina almak amaciyla yiiriitiilen kontrol faaliyetleri ve bu faaliyetler
sirasinda verilecek kararlar emsal teskil edecek kararlardir.

. Miisteri talepleri ve kabul kriterleri
. Ulusal / uluslararasi standartlar

. Yasa ve yonetmelikler

. Firma ihtiya¢ ve beklentileri

Performansi iyi olan bir siire¢ hem miisterinin hem de siirecin ihtiya¢ ve beklentilerini
kargilamalidir.

8.1.14. Miisterinin ihtiya¢ ve beklentileri (Miisterinin Sesi)

Miisteri talepleri ve kabul kriterleri; Ulusal veya Uluslararasi standartlar, yasa ve
yonetmelikler, firma ihtiyaglar1 ve beklentileri kontrol noktalar1 ve kriterleri olarak temelde ele
alinmalidir. Performansi iyi olan bir siire¢ hem miisterinin hem de siirecin ihtiyag ve
beklentilerini tam anlamiyla karsilamalidir. Dolayisiyla miisterinin sesi, yani miisterinin ihtiyag
ve beklentileri kisaca kendinden sonra gelen siirecin beklentisi, o siirecin ¢ok dnemli bir kontrol
noktasidir. Bir siirecin lirettigi ¢iktry1 ondan sonra gelen siire¢ kullanamayacaksa siirecin ¢iktisi
tamamen verimsizlik olusturuyor demektir.

8.1.15. Siirecin ihtiyac ve beklentileri (Siirecin Sesi)

Miisterinin sesi dedigimiz, kendisinden sonraki siirecin beklentisinin disinda, bir de o
stirecin sesi olarak adlandirilan siirecin kendi ihtiya¢ ve beklentileri 6nemlidir. O siirecin de
kendi ¢iktisin1 dogru gerceklestirmek i¢in hangi beklentilere veya isteklere sahip oldugu c¢ok
1yi analiz edilmelidir. Bir sandalye iiretim tesisinde agaglarin testere ile ve elle/insan giiciiyle
kesildigi bir sistemde siirecten daha ¢ok performans gostermesini istersek siliregte bizden
otomatik bir kesme makinasi isteyecektir. Siirecin bu istegini ve bu sesini géz ardi edersek,
stirecin verimliligin artisin1 da dogal olarak bekleyemeyiz. Siirecin kontrol noktalar1 ve
kriterlerinde performans gostergeleri olarak siirecin hedef ve stratejileri ile uyumlu olmast, i¢
ve dig miisteri beklentilerini iyi karsilamasi, belirli bir tanim ve formiilasyonda olmasi, bunlarin
farkli yorumlanmayacak netlikte standartlara sahip olmasi beklenmektedir. Siire¢lerin
performans hedefleri olarak da siire¢ tasarim mimarisinde girdilerin, ¢iktilarin ve doniisiim
katmaninin ulagmasi istenen hedefleri matematiksel olarak ortaya konmali ve dlgiimlerle bunlar
dogrulanmalidir.
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8.1.16. Performans Hedefleri

Performans gostergeleri: siirecin hedef ve stratejileri ile uyumlu, i¢ ve dis miisteri
beklentilerini gosteren, belirli bir tanimi / formiilasyonu olan, farkli yorumlanmasi miimkiin
olmayan, spesifik degerler olmalidir.

. Olgiilebilir
o Ulasilabilir
° Sonuca Yonelik

° Donemsel

8.2. Siireclerin Dokiimantasyonu ve Kontrolii

Her kurulus miisterisine uygulanilabilir yasal ve mevzuat sartlarina faaliyetlerinin
yapisina ve genel kurul stratejisine gore hangi siireglerin dokiimante edilecegine karar
vermelidir.

Siireglerin ayn1 sekilde stirekliliginin saglanmasi, planlanan sekilde ytiriitiilebilmesi,
sartlar1 eksiksiz saglayabilmesi, hedeflerin olusturulmasi, izlenmesi ve ulasilabilmesi icin
ihtiya¢ duyulan dokiimantasyonlar olusturulmalidir.

Siireglerin  dokiimantasyonunda kayit mekanizmalari, gorsel mekanizmalar, yazili
mekanizmalar kullanilmaktadir. Dokiimantasyonun olusturulmas: kullanim ve kontroli
kurulusun etkin ve verilme calismasi i¢in degerlendirilmelidir. Bu karar sirasinda dikkate
aliacak faktorler asagidadir, bunlar;

. Kalite iizerine etkisi

o Miisteri tatminsizligi riski

. Yasal ve veya mevzuat sartlar

o Ekonomik riskler

J Etkinlik ve verim durumlari

o Personel yetkinligi ve siireclerin karmasikligina gore organize edilmelidir.

Biitiin kuruluglar ayni sekilde siire¢ dokiimantasyonu yapmak zorunda degildir.
Yukarida saydigimiz kriterlerden hangi tipte ve desende dokiimantasyon yapilacagini siire¢
icerisinde ortaya cikaracaktir. Siire¢ yonetiminin ana ilkesi ele alinan islerde ilerleme ve
verimlilik artist olduguna goére dokiimantasyonda siirecin iyilestirilmesi ve verimliligin
arttirllmasina en kolay yardim edecek sekilde yapilmalidir. Dokiimantasyonu olustururken
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sadece silire¢ yoneticisinin veya slire¢ miithendisinin istek ve Onerileri degil, kullanicilarin bu
dokiimantasyondan nasil verimli sonuglar ¢ikaracaginin da ¢ok iyi analiz edilmesi lazim.

Kullanicilarin ve ¢alisanlarin ulasamayacagi, ulagip anlayamayacagi veya anlasa da
yerine getiremeyecegi dokiimantasyonlar tamamen hatali dokiimantasyon olarak adlandirilir.
Uretim kademesinde kisilerin okumaya firsat bulamadigi veya gorsel iletisimin ¢ok az
olabilecegi kurumlarda tamamen gorsel dokiimantasyonun yapilmast siire¢ icinde
kullanilamayacak dokiimantasyon zahmetine girmektir. Siireclerin dokiimantasyonunda
grafiksel sunumlar, akis diyagramlar, yazili talimatlar, gorsel medya araglari, kontrol listeleri,
elektronik yontemler, siire¢ haritalari, slire¢ listesi, siire¢ etkilesim maddesi, siire¢ etkinlik
kriterleri gibi bir¢ok dokiimantasyon yontemi kullanilabilmektedir.

8.2.1. Grafiksel Sunumlar

Grafiksel sunumlara bakacak olursak siirecteki ana kademeleri siiregteki birim yapilarini
stirecte stirekli akilda tutulmasi gereken veya dnemli noktalar grafik halinde ¢izim halinde 6zet
anlatim halinde ortaya koyan dokiimanlardir.

Asagidaki resimde goriildiigli gibi satig iiretim miihendislik ve dagitim arasindaki
hiyerarsik ve akis iligkisini gosteren grafiksel sunum buna Srnektir.

Sekil 51: Miihendislik ve Dagitim Arasindaki Hiyerarsik ve Akis Iliskisini Gosteren
Grafiksel Sunum

URETIM

MUHENDISLIK DAGITIM

8.2.2. Akis Diyagramlan

Amaglari;

. Bir sistem ya da siireci anlatmak

. Siiregleri dogrulamak ya da agikca gostermek
. Katma deger saglayan isleri tanimlamak
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o Olasi sorunlari ve iyilestirme firsatlarini tanimlamak

. Gereksiz adimlar1 elimine etmek

o Bir faaliyetin nasil yapildigini sirali ve sematik olarak anlatan dokiiman.
o Sik sik yapilmakta olan islemlerin nasil yapildigini gérme

. Siirecin hangi noktalarinda iyilestirmeye ihtiya¢ duyuldugunu gérme

o Problemleri ¢6zme yontemi olarak kullanilma

o Yonetim ve tiretimle ilgili siireglerde, siire¢ kontroliine imkéan tanima

Stire¢ diyagrami olusturulurken asli gorevleri yapanlarin bir araya getirilmesi gerekir.
Grup tarafindan siiregteki basamaklar belirlenir ve bunlar kagit iizerinde listelenir.

Biitlin basamaklar belirlendikten sonra, grubun bunlar1 yapilis sirasina koymast istenir.

Hammadde, bilesenler, yart mamuller veya hizmetlerin igletme igerisinde belirli siirecler
boyunca hareketinin gorsel ifadesidir. Siire¢ yonetimi deyince hemen herkesin aklina gelen
diyagramlardir. Akis diyagramlarinda faaliyet dizileri gorsellestirilir. Bu faaliyet dizilerinde bir
faaliyetin nasil yapildigini sirali ve sematik olarak anlatilan dokiimanlar gelistirilir. Bazen
sayfalarca yaziy1 bir resimde ifade edebilme mantig1 dolayisiyla gelistirilmis olan siire¢
diyagramlarinda bir A4 sayfasinda anlatilan is akis1 hiyerarsisi sebep sonug iliskisi veya yontem
tanimlar1 onlarca sayfa kagit yazarak anlatilamayabilir. Akis diyagramlariin temel 6zelligi
yazili talimatlardaki yogun kelime birikiminden ve okuma zahmetinden kurtularak insan
zihninin kolay ve net anlayacagi bir sekilde sembollerle girdileri, ¢iktilar1 ve faaliyet dizilerini
tanimlamaktir. Bunun i¢in Business Process Model and Notation olarak adlandirilan bir grafik
sembol dili gelistirilmistir. BPMN denen is siiregleri yonetimi sembolleri dili uluslararasi
standartlara sahip bir dil tanimidir.

Asagidaki siire¢ diyagram akisinda (Sekil 48) goriildiigii gibi girdinin nereyi
tetikledigi o girdiye orda ki siirecin nasil bir ¢ikt1 iirettigi o ¢iktinin o siiregten ¢iktiktan sonra
hangi siirece dokundugu o dokunma sonrasinda ne oldugu hem geometrik sekillerle hem de
sekillere verilen siire¢ isim tanimlamalariyla gorsel hale getirilir. Siire¢ diyagrami
olusturulurken asli gorevleri yapanlarin bir araya getirilmesi gerekir. Siire¢ diyagramlari grup
tarafindan siirecteki basamaklar belirlenmek suretiyle ve ortak akilla tasarlanir. Ilgili kurumda
veya siirecte yapilan islere hakim olmayan veya o islerin profesyonel noktada bilgisine sahip
olmayan kisilerin siire¢ gorsellestirmesi akis diyagrami yapmasi veya o siirece bir faaliyet dizisi
olusturmasi faydasiz olacaktir.
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Sekil 52: Siire¢ Diyagrami Akisi

41

11 ¢+1HIN
‘HH¢ 1

8.2.2.1. BPMN

Is Siirecleri Modeli Gésterimi (BPMN) bir is siireci modeli is siireglerini belirlemek i¢in
grafiksel bir temsilidir.

Is Siirecleri Yonetimi Girisimi (BPMI), BPMN gecerli siiriimii 2.0 iki kuruluslar Mart
2011 tarihi itibariyle 2005 yilinda birlesti beri Object Management Group tarafindan muhafaza
edilmistir.

Is Siireci Modeli ve Notasyon (BPMN) Is Siireci Semas1 (BPD) is siireglerini belirlemek
icin bir grafik gdsterimi saglar, is siireci modelleme i¢in bir standart, Unified Modeling
Language gelen aktivite diyagramlar1 ¢ok benzer bir akis semasi teknigine dayali (UML).
BPMN amaci heniiz is kullanicilart i¢in sezgisel karmasgik bir siire¢ anlambilim temsil edebilir
bir gosterimini saglayarak, teknik kullanicilar ve is kullanicilart hem is siireci yonetimini
desteklemek icin. BPMN &zellikleri de gsterim grafikleri ve dzellikle Is Siiregleri Yiiriitme
Dil yiiriitme dilleri, altta yatan yapilar1 (BPEL) arasinda bir esleme saglar.

BPMN oncelikli hedefi tiim is paydaslar tarafindan kolayca anlasilabilir bir standart
gosterim saglamaktir. Bu stiregleri olusturmak ve rafine is analistleri dahil, izlemek ve bunlari
uygulamakla yiikiimlii teknik gelistiriciler ve is yOneticileri bunlar1 yonetmek. Sonug olarak,
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BPMN sik sik ig siireci tasarimi ve uygulanmasi arasinda olusur iletisim koprii, ortak bir dil
olarak hizmet vermektedir.

Is Siiregleri Yonetimi Sembolleri (BPMN)
it Baslama O

Aktivite

Karar <>

Akis .

8.2.3. Yazihh Talimatlar

Siire¢ yonetiminde olmazsa olmaz dokiimantasyonlardan birisi de yazih talimatlardir.
Gorsel dokiimanlar grafik sunumlar1 veya akis diyagramlart aslinda yazili talimatlarin seklen
Ozetlenmesidir. Yazili talimatlar olarak asagidaki resimde(Sekil 49) goriildiigii gibi standartlar
prosediirler is analizleri aktivite diyagramlar1 sayfalar halinde olusturulup siirecin tiim
paydaslaria dagitilmasi esastir.

182



Sekil 53: Yazili Talimat Ornegi

Acik ve Uzaktan Egitim Fakdltesi

-
-
-
1

WL LML Hirme! o EGEsm Aariel-Adek Slandautlar Prosedhiker Ig Anakzisn Foombar v Celveber

Clmay Dokdimaniar Kale Yonelim Sstemi £l KRab e e ker FormEsr ey Tanimian

Standartiar
[ seier U Taset
SUREG AD STANDART A
YONETM SURECI ALIZEF-55-1 0-01 'Yémaim Slnes Yapoi, Kapysms v Somemiuisisen Standardy =

ALTEF-35-1. 2401 K3 Yapaw Kapiam: Sonsnlukiklan Standand =

ALZEF-55-1.242 Standart Beirams Koy &

ALUFEF:25:1 03 AUTEF Topisvh Dilrendema SSandard: &

ALIZEF-55-1 2404 AUTEF Suref Vapm Standard: &
FALITE DL e e ALZEF-55-1 2405 AUZTEF Hzmet by Egam Crgangasyonian Sandard: =

AUTEF-55-1 2-086 KP1 Dafariandrrrs Sangdud =

AUTEF-5%-1 2407 Argivierme Sendaid &

ALTEF-S5-1 2-08 Van Madentilds ve Anakn Siandard &

ALTEF-55-2 1071 Efitrs e VoA WEpiami vi Soremiulyklan Sandasd =

ALTEF-55-2 1-07 Conem Darylan bans Standard: &

AUTEF-55-2 103 Moyl v Koy Ogremns Takits ve Anaks Sandans: =
AUTEF-55-2 1-Dd Dafs Sedimi ve Yunsltmesi Sandand: &

AUZEF-S5-2 1-05 Mayt Dondurmsa ve Stdima Smandacd)
ALZEF-55-2 1-06 Diplama. Mecuniyel v Wecuniyed Scoran Staindard =

ALUTEF-55-2 1407 Stajissr Crpanizazyon ve Takip Sndand: &
ECITA OARETIA SURECH

AUZEF-S5-2 1-08 Payday Memraeyal v Bidiim Yonalms Standsrd: 4

8.2.4. Gorsel Medya Araclar:

Gorsel medya araclan olarak da iki tip kullanim vardir. Birincisi siiregle ilgili
bilgilerin siirecle ilgili hatirlatmalarin stirekli i¢ ve dis paydaslara gorsel olarak ulastirildigi bilgi
aktarma amaclh gorsel medya kullanimidir. Dijital Signage olarak adlandirilan bu sistemde
stireglerin siirekli dinamik tutulmasi siireclerin islemesi aninda o siirecler ile paydaslara
bilgilerin aktarilmasi bilisim sistemi ile siireglerin siirekli entegre halde olmasi saglanabilir.

Gorsel medya araglarinin bir diger kullanim seklide asagidaki resimde goriildiigii gibi o
siirecte artmasi gereken islerin gorsel bir sistemle yonetsel hedefe dogru sekillendirilmesidir.
Makro sistemsel bir siirecte bir noktaya geldikten sonra orayla ilgili yapilacak isin bir gorsel
medya araciyla yonlendirilmesi simdi buradan su noktaya hareket edilecek bu noktaya gelince
seklinde stirece yonetimsel kademeler olusturulacak gérsel medya kullanimidir.

Sekil 54: Gorsel Medya Araglarinm Kullanimi Ornegi
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= " ——
: to Terminal 2

Sekil 55: Gorsel Medya Araglarinin Kullanimi Ornegi

istanbul

Tzmir

Server Uzerinde
. Icerik Yazilimi
Igerik Yoneticisi >

Kaynak: http://www.mit.com.tr/digital-signage
8.2.5. Kontrol Listeleri

Siireclerin dokiimantasyonunda bir bagka noktada kontrol listeleridir. Kontrol listeleri
hem siiregler tasarlanirken tanimlanirken yol gosterici olarak kullanilir hem de stiregler faaliyet
gosterirken siirecle ilgili 6zet bilgileri hedefleri kontrol kriterlerini ve performanslari not etmek
icin kullanilir. Kontrol listeleri siire¢ basinda siire¢ planlama asamasinda olusturulup
kullanildig1 gibi donemlik kontrol listeleri olarak 6l¢me ve degerlendirme asamalarinda da
oldukga ise yaramaktadir.
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Asagidaki resimde (Sekil 52) bilisim hizmetleri siire¢ formu goriilmekte olup siirecin
sorumlusu, sinirlar1 bundan etkilenen siirecler bu siirecin girdileri ¢iktilar1 kaynaklar1 bu
stirecteki faaliyetler bu siiregteki hangi kontrol kriterlerinin kullanilacag: siire¢ performansinin
kriterleri ve siirecin ulagsmasi istenen hedefleri 6zet olarak gosterilmektedir.

Sekil 56: Bilisim Hizmetleri Siire¢ Formu Ornegi

LU. ACIK VE UZAKTAN EGITIM FAKULTESI
Biligim Hizmetleri Stireg Formu
DOKk. No: AUZEF-5F-2.5 Yayin Tarihi: 30.06.2014 Bgy.NQ:00 Rev Tarihi sayfai/1
&
SUREC SORUMLUSU Dekan
SURECIN SINIRLARI Sistemm devamh ¢abismasnmin saglanmasi ve gelen talepler
dogrultusunda bilisim hizmetlerinm verilmesi.
ETKILENEN SURECLER | Timm Siregler
ETKILEYEN SURECLER | Destek Siiregler, Egitim Ogretim Siirect
GIRDILER Onay, Bilgi, Ven
| CIKTILAR Sistem, Bilgi Y onetimi, Web Sayfas:, Web ¥azilm
KAYNAKLAR Sistem Yoneticisi, Yazlme:, Sistem Destek Asistam, Web
Grafiker, Is Takip Sistemi, Zaman Butge, Uriin (Malzeme)
FAALIYETLER ILGILI STANDART
Koordinasyon Biligim Hizmetlen Orgamizasyon Standard:
Sistem Yonetim Bilisim Hizmetlen Organizasyon Standard:
Yazilim Gelistirme Bilizim Hizmetler: Organizasyon Standardy
Web ve Interaktif Ara viizler Tazanm ve Gelistirme | Biligim Hizmetleri Organizasyon Standardy
Paket Programlar Yonetim Bilizim Hizmetlen: Organizasyon Standardi
KONTROL KRITERLERI SUREC PERFORMANS SUREC
KRITERLERI HEDEFLERI
- Isin gereksmimlen Web Tasanmin tamamlanma sares: | 513 gana
) (Tasanm+Kodlama)
- Isin zamanmnda teslim edilmesi Web yazilmin tamamlanma siresi | 10 15 giini
B (Onyiiz+Arkaplan)
- Isin galizir sekalde teslim edilmesi Bakim Onanm (Teknik Caligma) | 115 gind
_ Web sayfasinmn kesintili olma stiresi
- Isin planlanma agamas Sanal siuf sunucularmm kesmtli | 12 saat / 1 yilda
. olma siires1 toplam  ensim
- Isin test asamasin kontrolleri ve kesinti siiresi
yayimlanma isleminin zamam Paket programlann kurulum siiress | 2 13 gindg
Sunucu yedekleme pentyodu Haftada 1
Sistem ySnetiminin  sorunsuz
¢alismasy
- Sunuculann yedekleme agamasn
HAZIRLAYAN: SUreg Sorumlusu GOZDEN GEGIREN: Yonetim Temsilcisi ONAYLAYAN: AUZEF Dekan

185



8.2.6. Elektronik Yontemler

Elektronik yoOntemler olarak akis diyagramlarimin belli paket programlar ile
olusturulmasi siirecin bu paket programlar ile tasarlanmasi daha sonrada siirecin i¢i ve dis
paydaslarina elektronik yontemlerle kullanima sunulmasi s6z konusudur.

Asagidaki resimde (Sekil 53) QPR olarak adlandirilan bir paket programinda siireg
tasarim gosterilmektedir. ikinci resimde de (Sekil 54) QPR programinda tasarlanmig bir
stirecin webde yayinlanan kendi portali aracilifiyla i¢ ve dis paydaslara kullanimi sematize
edilmigtir. Bu tiir elektronik yontemlerle siire¢ler hem planlanabilmekte hem gelistirilebilmekte
hem de son kullanicilara siire¢ miihendisligi mimarisi olarak sunulabilmektedir. Bu
programlarin kullanilmasi aslinda siire¢ yonetiminde analog sistemden dijital sisteme gecis
saglamstir.

Sekil 57: QPR Olarak Adlandirilan Bir Paket Programindaki Siire¢ Tasarimi

®S 2 @&/

s crrn

& MUTTT

-l A DI T® = & > a pXx 8 g
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Sekil 58: QPR Programinda Tasarlanmig Bir Siirecin Webde Yayinlanan Kendi Portali
Aracihigiyla i¢ ve Dis Paydaslara Kullanimi

Szt sinan FumUne Rl

Kar aimes Cretwards s rumre hatars

8.2.7. Analogdan Dijitale Gecis

Asagidaki sekilde resimde (Sekil 55) bulunan ilk gorselde fark edilecek sekilde elle bir
kagida veya bir tabloya ¢izilen siirecler diizenli bir sistematik olusturmamaktadir. Elektronik
yontemlerin kullanilmasiyla siire¢ gelistirme hizi ve mantigi daha da gelismis artmus ve
hizlanmigtir. Ancak bu yontemle de Oriimcek agi veya karmasik modeller denen siirecler
olusurken gelisen elektronik yontemler ve yalinlastirma mimarisi siirecleri i¢ i¢e katmanlar
seklinde bolerek daha az gorsel semalardan daha derinlikli semalara kadar birgok istege cevap
verebilmektedir. Siire¢ haritasi olarak kullanilan gorsel tasarimlar bir kurulustaki tiim siireclerin
birbiri ile iligkisini gorsel olarak tanimlamaya yaramaktadir.
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Sekil 59: Elle ve Elektronik Yontemler Kullanilarak Cizilen Siire¢ Ornekleri

8.2.8. Siire¢c Haritasi

Bir kurulustaki tiim siireclerin birbiri ile iliskilerini gorsel olarak tanimlamakta
kullanilir. Siireglere makro bakis olusturan siire¢ haritalari kurumdaki ana mimariyi ve ana
mimarinin birkag kat alt detayin1 gosteren mantiksal haritalar olarak siirecteki tiim i¢i ve dig
paydaslarin ayn1 gorsel hedefler olusturmasini saglayan haritalardir.

8.2.9. Siirec Listesi

Stirec listesi olarak kurulustaki tiim siire¢lerin liste halinde sorumluluklar, gerekli
aciklamalar1 ve tanimlayici bilgileriyle siralandigi dokiimanlardir. Siire¢ yonetimi sisteminde
bazen yiizlerce, binlerce siirecler olustugunda bu siiregleri yonetmek ve hatirlamak zor
olacagindan siireg listeleri ile aslinda bir kartoteks tarzi bir sistem olusturulur.

8.2.10. Siire¢ Etkilesim Matrisi

Kurulustaki tiim stireclerin birbiri ile etkilesimlerini, birbirlerine sagladiklar1 girdilerle
tanimlayan dokiimandir. Stire¢ etkilesim maddesi olarak da aslinda yukarida sayilan sunum ve
dokiimantasyon yontemlerinin 6zet tablolar1 olusturulur. Ana siiregler, alt siirecler, detay
stirecler de bir gorsellik iliskisi ag1 tanimlanir.

8.2.11. Siire¢ Etkinlik Kriterleri Listesi
. Bir siirecin etkinliginin;
. Hangi zaman araliklarinda,
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. Hangi 6lgiitlere bagh olarak,
. Kimler tarafindan ve
. Hangi yontemlerle 6lgiilecegini tanimlayan dokiiman

Siireglerin etkinlik kriterleri listesinde de bir siirecin etkinliginin hangi zaman araliginda
hangi dlciitlere bagl olarak kimler tarafindan ve hangi yontemlerle dl¢iilecegi tanimlanir. Siireg
etkinlik kriterleri siire¢ler ¢alismaya basladiktan sonra daha c¢ok Olgme degerlendirme
basamaklarinda kullanilan listelerdir.

Bu tanimlarda da anlasilacagi gibi siireclerin dokiimantasyonunda bir¢ok yontem ve
metodoloji vardir. Bir siireg yonetimi tasariminda bunlardan biri veya bir kagi bir arada
kombinasyon halinde kullanilabilir. Hangisinin kullanilmas1 gerektigi veya hangi yontemin 6n
planda olmasi gerektigi tamamen kurulusun yapisina siireglerin organizasyonuna ulasilmak
istenilen hedeflere bu hedeflere ulagsmaktaki yolculugun siiresine elde olan kaynaklarin
durumuna siirecin i¢ ve dis paydaslarin bunu anlama yetilerine ve kurumun yatirim giiciine
baglhidir. Esas olan en verimli, en diisiikk maliyetli ve en basarili sekilde hedeflere ulagimi
saglayacak siire¢ yonetimi ve dokiimantasyonu kurmaktir.

189



Uygulamalar

1. Yeni agilan bir 6zel laboratuvarin siireglerini tiim detaylar ile tanimlayiniz.
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Uygulama Sorulan
1. Hangi basliklar1 tanimladiniz?
2. Tanimlamada en zorlandiginiz 6zellik hangisidir?

3. Siire¢lerinizin dokiimantasyonunda nasil bir yontem izlediniz?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde siireclerin tanimlanmasi, amag, performans gostergeleri ve hedefleri, hangi
faaliyetle baslayip hangi faaliyetle bittigi, slirecin sahibi / sorumlusu, siirecin simirlari,
stireclerin tanimlanmasi, uygulayicilar, girdiler, kaynaklar, alt siirecleri-faaliyetler, ¢iktilar,
miisteriler, miisterinin ihtiya¢ ve beklentileri (miisterinin sesi), siirecin ihtiya¢ ve beklentileri
(stirecin sesi), kontrol noktalar1 ve kriterleri, performans hedefleri, siireclerin dokiimantasyonu
ve kontrolii, grafiksel sunumlar, akis diyagramlari, yazili talimatlar, gorsel medya araglari,
kontrol listeleri, elektronik yontemler, analogdan dijitale, siire¢ haritasi, siire¢ listesi, siire¢
etkilesim matrisi, stire¢ etkinlik kriterleri listesi konular1 anlatilmistir.
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8.
9.

10. Siireclerde gorsel medya araclarinin kullanimina 6rnekler veriniz.

Boliim Sorular:

. Stireclerin performans gostergeleri ve hedeflerini tanimlayiniz?
. Siire¢ sahibi ne anlama gelmektedir*

. Siire¢ sahibinden beklentiler nelerdir?

. Stire¢lerin sinirlar1 ve kesisim alanlari1 nasil belirlenir?

. Stireglerin ¢iktilar nasil tanimlanir?

. Stireglerin alt siire¢ ve faaliyetleri nasil tanimlanir?

. Stireclerin performans hedefleri nelerdir?

Siireglerde grafiksel sunum ve akis diyagramlari nasil yapilir?

Siireglerde elektronik yontemler nasil kullanilir?
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9. SURECLERIN IYILESTIRILMESI
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu boliimde siireclerin iyilestirilmesi, siire¢ iyilestirme ilkeleri, siire¢ iyilestirme
yontemleri, slire¢ yonetimi ve iyilestirme asamalari, uygulama ve performans izleme, siire¢
performans gostergeleri, siireclerin analiz edilme yontemleri, siirecin sesi, ¢alisanlarin sesi,
miisterinin sesi konular1 islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Bir siirecin iyilestirilmesinde ne gibi 6zellikler olmalidir?
2. Siireg iyilestirmede hangi yontemler vardir?

3. Siire¢ performans gostergelerinde hangi tanimlamalar kullanilir?
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Boliimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazamim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi

Siireglerin Bir siiregten Konu metnini okumak, video dersleri

Tyilestirilmesi beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

ozelliklerin neler
oldugunun anlagilmasi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Siireg Iyilestirme
Ilkeleri

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlagilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Sadelestirme Bir siiregten Konu metnini okumak, video dersleri
beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
oldugunun anlasilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Basitlestirme Bir siiregten Konu metnini okumak, video dersleri
beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
oldugunun anlasilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligma yapmak

Standardizasyon Bir stiregten Konu metnini okumak, video dersleri

beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Kademeli lyilestirme

Bir siiregten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Siireg lyilestirme

Bir siirecten

Konu metnini okumak, video dersleri

Y ontemleri beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
oldugunun anlasilmasi|{sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Planlama Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri

beklenmesi gereken

dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

197



ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmast

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Uygulama

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Kontrol Etme

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmast

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Onlem Alma

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlagilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Siire¢ Yonetimi ve
Iyilestirme Asamalari

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlagilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Kritik Basari Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri
Faktorlerinin beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
Belirlenmesi ozelliklerin neler girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim

oldugunun anlasilmasi|sonu uygulamalar1 konusunda caligma yapmak

Tyilestirme Bir siirecten Konu metnini okumak, video dersleri
Onceliklerinin beklenmesi gereken |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

Belirlenmesi - Etki
Analizi

ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Kritik Stireclerin
Belirlenmesi - Mevcut
Durum Analizi ve
tyilestirme oncelikleri

Bir siiregten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

Uygulama ve
Performans Izleme

Bir siiregten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Standartlasma

Bir siirecten
beklenmesi gereken
ozelliklerin neler

oldugunun anlasilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Problem C6zme Siire¢lerin Konu metnini okumak, video dersleri

Teknikleri dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
gereken Ozelliklerin  |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
neler oldugunun sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak
anlasilmasi

Fonksiyonel Stireglerin Konu metnini okumak, video dersleri

Organizasyonlarin dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

Darbogazlari gereken ozelliklerin  |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
neler oldugunun sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
anlasilmasi

Stire¢ Performans Siireclerin Konu metnini okumak, video dersleri

Gostergeleri dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim
gereken ozelliklerin  |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
neler oldugunun sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
anlagilmasi

Etkenlik Siireclerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
gereken Ozelliklerin  |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
neler oldugunun sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
anlasilmasi

Verimlilik Siireglerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
gereken Ozelliklerin  |girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
neler oldugunun sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak
anlasilmasi

Esneklik Siire¢lerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

gereken oOzelliklerin
neler oldugunun
anlasilmasi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Siireglerin Analiz
Edilme YoOntemleri

Siireglerin
dokiimantasyonunda
gereken Ozelliklerin
neler oldugunun

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

anlagilmasi
Siirecin Sesi Siire¢lerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

gereken oOzelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

anlagilmasi
Calisanlarin Sesi Siire¢lerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

gereken ozelliklerin
neler oldugunun

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak

anlagilmasi
Miisterinin sesi Siireclerin Konu metnini okumak, video dersleri
dokiimantasyonunda |dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

gereken Ozelliklerin
neler oldugunun
anlasilmasi

girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma yapmak
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Anahtar Kavramlar
Stire¢ yonetimi
Siireclerin Ol¢iilmesi ve iyilestirilmesi

Siire¢ performansi.
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9.1. Siireclerin Iyilestirilmesi

Neden siire¢ iyilestirme?

* Hizmet alanlarin ihtiyaglarini daha i1yi karsilama

* Miisteri ihtiya¢larin1 karsilama

e Zamana ve gelismelere uyum saglama

* Daha hizli ve verimli ¢alisma

» Kaynaklar etkili kullanma

* Calisanlarin organizasyon i¢indeki katkilarini artirma

*  Yiiksek kaliteli iirlin ve hizmetlerin sunulmasi

* Maliyetlerin azaltilip gelirlerin ytikseltilmesi

Siire¢ yonetimi daha dnceki bdliimlerde de sz ettigimiz gibi siiregleri iyilestirmek igin
atilacak ilk adimdir. Bu ilk adim olan siire¢ yonetimi sisteminin kurulmasi siire¢ iyilestirme
calismalariin &n sartidir. Isletmelerin i¢inde bulundugu sektdrde basariyr veya basarisizhigi
belirleyen faktorler mevcuttur. Basarty1 veya basarisizligi belirlemede daha c¢ok etkili olan
faktorlere ‘kritik basari faktorleri’ denir. Kritik bagar1 faktorleri tizerine etkisi biiytik, gelisme
ihtiyaci yiiksek, iyilestirme Onceligine sahip siireclere de ‘kritik siire¢ler’ ismi verilir.

Bir kurulus veya organizasyon igin siire¢lerin tiimii ayn1 éneme sahip kurgular iken
lyilestirme asamasinda bir 6ncelik siralamasi yapmak gerekmektedir. Elbette ki bir kurulusun
tim siliregleri onun olmazsa olmaz pargalaridir. Bu parcalardan biri veya birkag1 eksik
oldugunda sistemin biitliinliiglinden s6z edilemeyecektir. Siire¢ yoneticileri ve siire¢ ¢alisanlari
icin slireclerin birbirine énem ve Oncelik olarak iistiinliigli sadece yarattigi katma degerle
oOlgiilebilir. Yarattig1 katma deger, sonuglara etkileri, basariy1 veya basarisizlig1 yakalamadaki
fonksiyonlart aydinlatilmamis siireclerin birbiri iizerinde herhangi bir astlik {istliik iligkisi
kurulamayacaktir.

Siireglerin tamami kurulusun organlari olup bir viicutta “Su organ daha 6nemli, bu
organ daha oOnemsiz, su organ suna iistiin hakim organdir” gibi bir tanimlama
yapilamayacagi gibi viicutta nasil biitiin organlarin kendilerine has gorevleri ve her gorev i¢inde
o slire¢ veya o organ olmazsa olmaz bir yere sahipse kuruluslarda da biitiin siirecler hayati 6nem
tasirlar.

Bir organizasyonda veya kurulusta en 6nemsiz goriilen bir siire¢ bile eksikliginde veya
hata gosterdiginde kurulusun tiim fonksiyonlarini bozabilir. Dolayisiyla siire¢ yonetiminde
stireglerin hiyerarsisi, slireglerin dSnem mekanizmasi, siireglerin ana siireg, alt siireg, detay siire¢
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gibi kimliksel bir siniflandirmasi tamamen kategorik bir yontem olup birbirine {istiinliik taslama
veya amirlik yapma yetkilerine sahip degillerdir.

Stirecleri iyilestirmek i¢in yapilacak bir¢ok galisma ve yontem mevcuttur. En 6nemli
nokta hangi yontemin hangi teknigin nasil kullanilacagi degil hangi siirecten iyilestirmeye
baslanacagidir. Makro yonetim sistemlerinde birden fazla ana siire¢ ve i¢ ige gecmis yiizlerce
hatta bazen binlerce alt siirecler tanimlanabilir. Hatalar veya eksiklikler birden ¢ok siirecle ayni
anda olusabilir.

Yonetim bilimi, kit kaynaklarla smirsiz ihtiyaglar1i karsilama sanatt olarak
adlandirildigina gore siireg iyilestirme yonetiminde de iyilestirme ekiplerinin ve kurumdaki
iyilesme potansiyelinin iyilestirebilecegi slire¢ sayisi ve iyilestirme zamani goéz Oniinde
bulundurularak biitliin siireclerin ayni1 anda, es zamanli, topyekiin iyilestirmeye tabi
tutulamayacag goriilecektir.

Siirec iyilestirmedeki en dnemli nokta hedeflere ulagsmadaki zorluklar1 yaratan temel
sorunlari, ana sebepleri ve bu noktadaki en etkin siire¢leri bularak soruna mindr veya ¢ok kiiciik
etki eden detaylarla ugragsmak yerine diizeltilmesiyle birden fazla sorunun ¢oziilecegi ana
¢Oziim noktalarini bulmaktir. Siireg iyilestirmesindeki diisiince mekanizmalarinin temelinde de
daima neden siire¢ yonetimi yaptigimiz fikri akilda tutulmalidir. Neden silire¢ yonetimi
yapildig1 ana fikri akilda tutulmaz veya vizyondan cikarilirsa iyilestirme teknikleri ve
yontemleri de ¢ok faydali olmayacaktir.

Stire¢ yonetimi belirlenmis amag¢ ve hedeflere gitmenin bir ydntemi olarak
adlandirildigindan belirlenmis hedef ve amaclara dogru gidisteki hatalar amag ve hedef sapmasi
olursa ¢ozlimsiliz olarak kalacaktir. Bu sebeple siire¢ iyilestirmenin birinci basamagi ‘Biz
kimiz?’, ‘Ne yapiyoruz?’, ‘Neden yapiyoruz?’ sorularina oncelikle tekrar cevap vermeye
baglidir. Bu noktada hizmet alanlarin ihtiyaglarin1 daha iyi karsilamak icin her iyilestirme
dongiistinde son kullanicinin goriis ve istekleri de daima sorulmalidir.

Stireglerin iyilestirilmesi noktasindan sadece siirecin sesinin dinlenmesi degil son
kullanicinin sesinin dinlenmesi ve siirekli kayit altinda tutulmasi c¢ok oOnemlidir. Siireg
planlandig1 zaman mevcut olan sartlar, siire¢ gelistikce ve zaman ilerledikce degisime
ugrayabilirler. Tasarlanmis ve yasatilan siireclerin daima zamana ve gelismelere uyum saglar
nitelikte planlanmasi1 gerekmektedir. Zaman iginde gelismelere uyum saglayamayan siiregler
hiz kaybedecek, verimlilik kaybedecek veya beklentileri karsilayamayacak duruma
diiseceklerdir. Daha hizli ve verimli ¢caligsmak i¢in siire¢ analizi sistemlerinin de stirekli ¢aligir
halde tutulmasi ve iyilestirme teknikleri ile iyilestirme Onceliklerinin de siirekli aktif analiz
edilmesi gerekmektedir. Bu sayede kaynaklar1 etkin kullanma kaynaklardan daha ¢ok verim
almak ve kaynaklarin siirdiiriilebilirligini saglamak miimkiin olacaktir. Kaynaklarin en 6nemlisi
temel insan kaynagi oldugu i¢in siireclerdeki bu canlilik, dinamizm, siirekli 6lgme iyilestirme
calisanlarin  organizasyon icindeki katkilarini da artirmaya imkan verecektir. Insan
kaynaklarmin siireglere aktif katilimi ile yiiksek kaliteli {irlin ve hizmetlerin sunulmasi da
kolaylagacaktir. Kurumsallagsma, kurumdaki biitiin pay ve paydaslarin birbirini anlayarak
calismasi, biitiin i¢ ve dis paydaslarin birbiri ile ortak amag, hedef ve beklentide olmasi,
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sistemdeki gereksiz is ylikii olugturan zaman kaybettiren maliyetlerin bertaraf edilmesi ile
maliyetlerin de azaltilip stiregteki verimliligin artirilmasi ¢ok daha kolaylasacaktir.

9.1.1. Siirec lyilestirme Ilkeleri

9.1.1.1. Sadelestirme

o Katma deger yaratmayan adimlarin kaldirilmasi
o Kontrol ve karar adimlarinin azaltilmasi

o Hata Onleyici sistemlerin kullanilmasi

o Az sayida fakat etkin personel kullanimi

o Tekrar eden faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi

Stireg iyilestirme bir siire yonetimi mantig1 basarildiktan sonra baglanmasi gereken ve
stirekli devam ettirilmesi gereken temel istektir. Bu iyilestirme i¢inde unutulmamasi gereken
ve her adimda her adimda tekrar denetlenmesi gereken belli basl ilkeler mevcuttur. Bu ilkeler
sadelestirme, basitlestirme, standardizasyon, kademeli iyilestirme, sicramal iyilestirme,
gerektiginde degisim miihendisligi ve iyilestirme 6ncelik siralamasidir.

Stire¢ yoOnetimi basarildiktan sonra hemen arkasindan gelecek ilk aktivite siirecin
yayginlastirilmas1 ve kolay anlasilir hale getirilmesidir. Siire¢ yonetimi gelistiriciler
tarafindan tizerinde defalarca diisiiniilerek tekrar tekrar ¢aligilarak biitiin alt ve {ist paydaslari
gozden gegirerek etraflica anlasilmig tasarimlar iken silire¢ tasarim grubunun disindan bulunan
i¢ ve dis paydaslar bu siirecleri ayn1 netlik ve 6zellikte anlayamayabilecektir.

Siireg tasarim ekibi veya iist yonetim ekibi kendi tasarladig: siiregleri kendi goziiyle
gorerek daha iyi anlama sansina sahipken o siirecin tedarik¢ileri veya ¢iktisini kullananlar,
sonraki siire¢ler ya da siirecin i¢ ¢evrim katmanlarinda yer alan kaynaklar, siirecleri kendi
bulunduklar1 yerden gorecekleri i¢cin bazen daha net detaylar1 goérme sansma sahip
olabilecekken bazen de siirecin tiimiiniim fark edememe sansizligina diiseceklerdir. Bu sebeple
stirecler kurulup c¢alistirtlir calistirilmaz ilk yapilmasi gereken islerden birisi katma deger
yaratmayan adimlarin ortadan kaldirilmasidir.

Siire¢ ve algoritma tasarimlari ilk tasarim aninda temel kural olarak miikemmele ve
ideale gore tasarlanir, beraberinde de aksamalara, kotiiliiklere veya hatalara karsi kontrol
noktalar1 konur. Bu agamada aklin, fikrin ve diisiincenin 6zgiirliigii yaklasimindan yola ¢ikarak,
siire¢ tasarim ekipleri de aymi fikri 6zgiinliik ve serbestlik ile diislinsel olarak ¢ok daha
miikemmel, kavramsal olarak ¢ok daha yaratici, uygulamada tehditleri ¢ok daha genis goriicii
bir yaklasimla siirece belki de fiili alanda katma deger yaratmayan adimlar koymus olabilirler.
Siirecler ilk ¢alistirilir ¢alistirllmaz siirecte bulunan fonksiyonlarin, faaliyetlerin ve adimlarin
katma deger yaratip yaratmadig1 g6z oniinde tutulmalidir.
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Bir baska 6nemli sikint1 da siire¢ tasarimi esnasinda gergek veya sanal olarak hissedilen
tim tehditlere karsi kontrol ve karar adimlari konmus olabileceginden fiiliyatta ¢ok sik
gerceklesmeyen veya ¢ok da gergekci olmayan kontrol ve karar adimlar1 konmus olabilir. Bu
sebeple katma deger yaratmayan adimlarin kaldirilmasinin hemen arkasindan kontrol ve karar
adimlarindan da siirecin hizin1 kesen noktalar varsa azaltilmasi gerekmektedir. Bu yontemle
hem hata onleyici katma deger yaratmadan gereksiz fonksiyon artirict ya da ¢ok da fazla hata
onlemeden gereksiz kontrol ve karar noktalar1 varsa bunlar ortadan kalmis olacaktir. Hata
Onleyici sistemlerin kullanilmasi da siirecteki tiim fonksiyonlarin ve kontrol noktalarinin tekrar
tekrar gozden gecirilerek hata olustukca kontrol etme amacindan ziyade hatalar olusmadan
hatalar1 6nleyici mekanizmalarin gelistirilmesini saglamalidir.

Sadelestirme basamaginda bir bagka 6nemli nokta da, az sayida fakat etkin personelin
kullanim1 yontemlerini bulmaktir. Stireclerin ilk tasarimi aninda personellerin anlik ve
hedeflerine yonelik fonksiyonlar1 tamamen hayali dizayn edildiginden gergek ortama
alindiginda bazi personellerin gereksiz istihdam edilmis olabilecegi veya bazi adimlarin sirali
ve dongiilii olarak ayni personellerden tarafindan yapilabilecegi goriilecektir. Bu noktada tekrar
eden gereksiz ig gili¢lerinin ortadan kaldirilmasi gereksiz tekrar eden faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasi, kontrol ve karar adimlarin azaltilmasi ve katma deger yaratmayan adimlarin
kaldirilmasi sadelestirmenin temel ilkesidir.

9.1.1.2. Basitlestirme

o Islerin olabildigince paralel gergeklestirilmesi
o Ekip odakli ¢aligilmasi, yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi
o Teknoloji kullanimi1 (otomasyon, uzman sistemler vb.)

Stireclerin iyilestirilmesinde sadelestirme kadar dnemli bir diger nokta da siireclerin
basitlestirilmesi asamasidir. Basitlestirme ilkesinden siirecin sadelestirildikten sonra daha
kolay anlagilmas1 da dahil olmak iizere daha kolay isletilebilir, uzman olmayan kisiler
tarafindan da yiiriitiilebilir aktiviteler haline doniistiiriilmesi anlasilir. Kelime anlamiyla basit
kokii kolay yapilir, kolay islenir, zorluk ¢ikarmaz ifadelerini akla getirdiginden basitlestirme
ilkesinde de islerin olabildigince esgiidiimlii ve paralel gergceklesmesi ekip odakli galisilarak
yetki ve sorumluluklarin dagitilarak daha az yetenege sahip daha az deneyime sahip insanlar
tarafindan da yapilabilir héle getirilebilmesi anlagilmalidir.

Basitlestirme ilkesindeki bir diger nokta da, isler ne kadar komplike olursa olsun uzman
sistemler, yardimc teknik sistemler, otomasyon gibi teknoloji kullanilarak islerin daha kolay
hale getirilmesi de vardir. Bazi isler ilk tasarlandig1 anda karmasik ve degisken kurallarla ortaya
¢iktigindan siiregler tekrar tekrar dongiilere tabi tutuldukga stireglerde ¢alisan insan kaynaklari
yaptiklan isler konusunda uzmanlastikca siireclerdeki bazi faaliyetlerin de gereksizligi veya
siire¢ i¢inde artik yer almamasi1 gerektigi goriisii kendiliginden olusmaktadir. Iyi bir siirec
yonetiminde siiregler dogru planlandigi, dogru isletildigi, dogru 6l¢iildiigii ve siire¢ yoneticileri
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tarafindan stirekli takip edildigi zaman kendiliginden basitlesme eyleminin gerceklestigi de
goriilecektir.

Stireclerin iyilestirme ilkelerinden sadelestirme ve basitlestirme, kisiler tarafindan
stirekli yapilan islerin baslangicta zor gelmesine ragmen zaman i¢inde ne kadar kolay geldiginin
ifade edilmesi de siire¢ yonetiminin dogal seyrinde olan bir bilgi artisi, ilgi alaka artis1 ve olusan
aliskanliklardan dolay: tiim siire¢ paydaslari tarafindan hissedilen bir durumdur. Iyi bir siirec
yonetimi sistemi uygulaniyorsa siirecler kendiliginden giderek sadelesecek, kendiliginden
giderek basitlesecek ve zaman iginde siirecin iyilesme noktalari karanlikta parlayan birer yildiz
gibi gdze carpacaktir. Iyi bir siire¢ yonetimi sistemi uygulaniyorsa siiregler otomatikman
kendini gelistirmeye tabi tutacagi gibi yoneticilerini de gelismeye ve siirece daha iyi sahip
¢ikmaya zorlayacaktir. Iyi bir siire¢ yonetimi sahibini, sorumlusunu gelistirecegi gibi siireg
sorumlusunu daha iyi olmaya da zorlayacaktir. Siire¢ sahibi siireciyle beraber gelisme
gosteremedigi durumlarda da siire¢ performansi ve hedeflerindeki aksamalardan dolay: siire¢
sahibini degistirmek zorunda kalacaktir. Iyi bir siirec ydnetimi tasarlandiginda adeta bir
organizma kurmus gibi bir canl1 yap1 kurmus gibi kendini biiyiimeye gelismeye kendi i¢ ve dig
paydaslarini buna uymaya zorlayacaktir.

9.1.1.3. Standardizasyon

Bu noktalarda bir diger 6nemli siire¢ iyilestirme ilkesi de standardizasyon olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bir siire¢ yonetiminin motivasyon ve gelisimi asamasinda dogal olarak
standardizasyon bilgisi gerekecektir. Siirecler kisiler tarafindan tekrar tekrar yiiriitiildiik¢e
iyilestirme noktalar1 kendiliginden ortaya birer birer ¢iktik¢a siiregler icindeki belirsiz veya
kontrolstiz degigkenler de siirecin girdilerini ¢iktilarin1 veya kaynaklarini rahatsiz etmeye
baslayacaktir. Siire¢ evrenindeki bu belirsiz degiskenler zaman iginde siirecin kendi sesi
tarafindan veya siirecten sonraki son kullanicinin sesi tarafindan ya da iyilestirme ekiplerinin
sesi tarafindan ortaya atilacak Onerilerle zaman i¢inde kendi kendine standardize olmaya
baslayacaktir. Baz1 komplike siire¢lerde siirecin kendi kendine standardize olmaya baslamasi
cok vakit alacagindan siireclerin standardizasyonu ve siirekli iyilestirme ve standart gelistirme
islemi de 6nemli bir aktivite olarak siire¢ yonetimi ekiplerinin daima 6niinde durmalidir.
Stireclerin iyilestirilmesinde sadelestirme, basitlestirme ve standardizasyon belli araliklarla ve
stirekli olacagindan siireglerde otomatikman ve kademeli iyilestirme mantig1 yiirliyecektir.

9.1.1.4. Kademeli Iyilestirmeler

Mevcut siireglere, silirecte calisanlar tarafindan uygulanan, kiiglik fakat siirekli
iyilestirmeler:

o Siirekli iyilestirme kademeli iyilestirme islemlerinden daha genis bir anlama
sahiptir.

o Kademeli iyilestirme siirekli iyilestirmenin bir alt metodudur.
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. Kademeli iyilestirmeler IPK metotlarmi kullanarak yaptigimiz kiigiik adiml
iyilestirmeleri igerir ancak siirekli iyilestirme kademeli iyilestirmeler, sigramali iyilestirmeleri,
yenilik¢i iyilestirmeleri, yeniden yapilandirma ¢aligsmalarinin tamamini igerir.

o Bagka bir deyisle iyilestirme ile ilgili her ¢esit islem siirekli iyilestirme olarak
taninir.

Sekil 60: Basamakli iyilestirme

Stirecler asama asama sadelestirildikce, asama asama basitlestirildik¢e ihtiyag
duyuldugunda veya gerektigi anda standardizasyonlar yapilip eylemler kontrol altina alindik¢a
asagidaki resimlerde goriildiigii gibi basamakli, kademeli veya sicramali iyilesme aktiviteleri
dogal bir akis olarak karsimiza cikacaktir. Mevcut siireclere siirecte calisanlar tarafindan
uygulanan kiigiik fakat siirekli iyilestirmeler siire¢ yonetimini daima daha iyi hedefleyen siirekli
gelisen kademeli iyilesen bir yapiya getirecektir. Kademeli iyilesme siirekli iyilestirmenin bir
alt metodudur. Yakindan bakildiginda kadem kademe merdiven basamagi gibi goziiken
iyilesmeler uzaktan bakildiginda siirekli yukariya dogru artan bir ivme tarzinda diizenli ve
stirekli iyilesme olarak goziikecektir. Kiiciik kademeli iyilestirmelerin siirekli yapildig:
ortamlarda belli periyotlarla yapilan daha kapsamli iyilestirme basamaklar1 ise sigramali
iyilestirmeleri olusturacaktir. Siirekli yilizde 3-5 civarinda iyilestirilen ve aylarca bdyle giden
bir siire¢ yonetiminde arada bir donemde yiizde 20 kapasite artisi veya verimlilik artisi
saglayacak bir iyilestirme o yiizde 20’lik donem i¢inde sigramali bir iyilestirme olarak
karsimiza ¢ikacaktir. Siireglerin iyilestirilmesinde uygulanacak birgok metot vardir. Siireglerin
komple iyilestirilmesi, yeniden organize dilmesi, dagitilip yeniden kurulmasi veya makro
sistem degisiklikleri degisim miihendisligi olarak yapilmaktadir. Literatiirde siirekli iyilesme,
sicramali iyilesme veya degisim miihendisligi arasinda yiizde olarak oransal bir sir tarif
edilmeyip makro ve biiyiik degisim yapildiginda degisim miihendisligi, siirekli bir sekilde
kiigiik kiiciik veya sigramali yapildiginda da siire¢ iyilestirme prensipleri olarak
adlandirilmaktadir. Degisim miithendisligi asamasinda mevcut sistemlerin gelistirilmesi yerine
yeniden yapilandirilmasi makro ve mikro sistem teorilerinin yeniden tasarlanmasi soz
konusudur. Kimi yazarlara gore degisim miihendisligi silire¢ iyilestirme aktivitesi olarak
adlandirilmakta ancak kimi otoritelere gore de degisim miithendisligi bir siirecin iyilestirilmesi
degil sistemin komple yeniden tasarlanmasi olarak adlandirilmaktadir.

9.1.2. Siireg Iyilestirme Yontemleri

Siireg iyilestirmede genel ilkeler belirlendikten sonra hangi yontemle iyilestirme
ilkelerinin uygulanacagi da bir tartisma konusudur. Siire¢ iyilestirme yontemi olarak degisik
modeller veya degisik yazarlar birbirine aslinda benzer ama farkli kurgulara sahip birgok model
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onermislerdir. Burada biitiin kalite uygulamalarinda silire¢ uygulamalarinda, sistem
miithendisligi uygulamalarinda ortak olarak ele alinan adeta bu isin ABC’si olarak adlandirilan
Deming’in Siirekli Gelisim Dongiisii olarak adlandirilan PUKO déngiisiinden soz
edecegiz.

Asagidaki resimde de goriildiigii gibi (Sekil 57) PUKO déngiisii; gayet basit, oldukga
sade, kolay anlasilir, herkes tarafindan uygulanabilir ideal bir temel yontemdir. Olusan hatalarla
veya gozlenen siireglerle rastgele bir ugrasi yerine sabit, statik ve etkili bir dongii uygulanir. Bir
stire¢ veya aktivite bastan da planlansa veya mevcut yiiriiyen bir aktivite degerlendirilmek tizere
ele alinsa da ilk yapilmasi gereken planlama asamasidir. Bu asamada mantiksal kurgular,
kavramsal degerler, olaylar ve etkileri, sistem tasariminin gozden gegirilmesi, zihinsel
aktivitelerle veya yardimci tekniklerle simiilasyonlar yapilmasi ve ne yapilacagindan emin
olunmas1 agamasidir.

Sekil 61: Deming’in Siirekli Gelisim Déngiisii (PUKO Déngiisii)

9.1.2.1. Planlama

Miisteri istekleri ve kurulusun politikasi ile uyumlu sonuglarin ortaya g¢ikmasi icin
gerekli hedefleri ve siirecleri olusturur. Planlama agsamasi, dogru yapildiktan sonra plani ve
stiregleri uygulamaya alma asamasi baglatilmalidir. Planlama agamasinda kurulusun amag ve
hedefleri ile kendisinden sonraki aktivite veya siirecin beklentileri ve bunlarin uyumu, sanki
stire¢ calistyormus gibi 0rnek tasarim yapilmasi ve siire¢ ¢alistirildiginda nelerin olacaginin
veya olabileceginin tahmin edilmesi asamasi dogru yapilirsa uygulama asamasinda plana
uygunlugun gozden gegirilmesi yeterli olacaktir. Elbette her yapilan planin miikemmele
ulagsmasi veya eksiksiz olmasi ¢ok kolay degildir. Dolayisiyla plan uygulamaya alindiginda,
uygulamanin plana uyum gdstermesi mutlaka gézden gecirilecektir. Ancak planda uygulama
esnasinda siirekli gézden gecirilmelidir. Sanal ve zihinsel aktivite olarak yapilan planlama
uygulamaya alindiginda plancisina bile bazi yanliglarin oldugu goziikebilir. Dolayisiyla
uygulama asamasinda planlamanin planlayicinin da uygulama ile beraber gézden gecirmesi
gerekmektedir.
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9.1.2.2. Uygulama

Uygulama esnasinda goze carpan hatalarin disinda uygulama sonucunun da kontrol
edilmesi gerekmektedir. Siiregleri ve iriinii politikalar ve hedefler dogrultusunda, iriiniin
sartlarina gore izleme, dlgme ve sonucglari raporlama asamasi bu noktada gergeklestirilir.
Kontrol etme, sadece basit ve yalin gézlemsel aktiviteye dayanmamalidir. Hedefler, politikalar,
yazili dokiimanlar, kontrol agsamasinda kullanilmali, kontrol asamasinda mutlaka sebep-sonug
iligkileri ¢ikarilmali, yol gosterici cetveller ve kontrol formlari olusturulmali ve muhakkak
matematiksel sonuglar elde edilmeye ¢aligilmalidir.

9.1.2.3. Kontrol Etme

Kontrol noktasinda yapilan en biiyiik hatalar kontrollerin 6n kosullanmis kisilerce
veya siirece tarafsiz bakamayacak kisilerce yapilmasi ve kontroller sonucunda yanlis hedeflerin
veya sorunlarin tespit edilmesidir.

9.1.2.4. Onlem Alma

Sistem miihendisligindeki en biiyiik hata; yanlis konulara dogru sonuglar tiretmektir.
Dolayisiyla kontrol etme noktasinda tarafiz bir diigiince ile yalin bir bakigla amag ve hedeflere
uygunlukla {iriiniin ve kendisinden sonraki siirecin sartlarina gore bir analiz yapilmasi
gerekmektedir. Bu sekilde yapilmis dogru bir kontrol mekanizmasindan sonra siirecin kendisi
bizi onlem almaya goétiirecektir. Her akilli goziin diisiinen beynin bir sistemi planlayip
uyguladiktan sonra kontrolde de hatalar1 fark etmesiyle yapacagi tek dogal is 6nlem almaktir.
Siire¢ performansini siirekli iyilestirmek igin faaliyetleri baslatmak bu asamada olusur. Onlem
alma, olusan hatalara karsi tedbir gelistirme ve onun bir daha olmamasin saglama temel
gerekliliktir. Onlem alma noktasinda olusan her hatay1 tek tek etkisini azaltic1 veya bertaraf
edici kosullar gelistirmek yerine plana miidahale ederek o hatanin bir daha olmamasini
saglamak en Onemli noktadir. Dolayisi ile 6nlem alma noktasindan sonra plana miidahale
etmede gerceklestiginde asagidaki resimde goziiken PUKO dongiisii kapali yasam déngiisiinii
tamamlamis olur. Planlama, dogru bir sekilde uygulama, gercekei bir sekilde kontrol etme ve
akil birligi ile onlemler alma ve tekrar planlama tekrar uygulama, kontrol etme dongiisii
stireglerimizde ve iglerimizde daimi bir kalite artig1 saglayacaktir.

Siiregler yarattigi katma de@eri kadar degerlidir ifadesinden yola gikarak PUKO
dongiisiiniin her bir ¢evrimi bir katma deger yaratmalidir. Yillar boyu aynmi sekilde calisan
stirecler ¢iktilart ile katma deger yaratirken siire¢ yonetiminin katma degeri de siireclerdeki
stirekli iyilesmedir. Bir siire¢ yillar boyu ayni sekilde ¢alisip sadece iirettigi ¢ciktigiyla katma
deger yaratirken silirecin i¢ ve dis c¢evrimlerinde hicbir iyilestirme yapmayip slireg
iyilestirmenin faaliyetlere katma deger sagladigi durumlarda PUKO déngiisii ¢alismiyor
demektir. Beklentilere ve ihtiyaglara katkisi olan faaliyetler gercek katma deger kurulus
ihtiyaglarina katkis1 bulunan faaliyetler ise i¢ katma deger olarak ifade edilir. Yapilan bir
iyilestirme aktivitesi siirecin ¢iktisindaki bir kaliteyi artirtyorsa bu gercek katma degerdir,
yapilan iyilestirme faaliyeti ve PUKO déngiisii aktivitesi ¢ikt1 da bir fark yaratmayip ciktiy1
tireten i¢ mekanizmalarda bir fayda sagliyorsa bu da i¢ katma deger olarak adlandirilir. Gergek
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katma deger daha kaliteli ¢ikt1 iiretme, kendisinden sonra gelen siirecin beklentilerini daha
yliksek seviyede karsilama ¢iktiya ulasmadaki maliyetleri diisiirme veya zamami kisaltma
olarak karsimiza cikar. I¢ katma degerler ise ¢iktidaki zamansal veya kalitesel degisiklikler
olmadan siire¢ igindeki verimliligi artirma, siire¢ i¢indeki sonucu etkilemeyen aktiviteleri
hizlandirma, 6rnegin satin alma siparisini daha ¢abuk agma, fatura girisini yapma veya kayitlari
giincelleme gibi tamamen siirecin i¢ yasan dongiisiindeki aktivitelerle ilgili olanlardir. Katma
degeri olmayan aktiviteler ise doniip donlip muayene yapma, doniip doniip onaylama, bazi
basamaklar1 yeniden isleme gibi zaman kazanma veya verimlilik artirma agisindan etkileri
olmayan aktivitelerdir.

9.1.3. Siirec Yonetimi ve Iyilestirme Asamalari

Siire¢ sistemine gegilen bir organizasyonda yiizlerce siirecle kars1 karsiya kalinacaktir.
Ana siireglerden baslayarak tiim alt siireglere kadar karmasik bir hiyerarsi olusur. Burada
iyilestirilmesi gereken bircok nokta goze ¢arpacaktir. Temel sorun, bu kadar siireci ayn1 anda
ve bir anda diizeltmek miimkiin degildir. Onun i¢in hangi siirecin Once diizeltilmeye
baslanmasinin tespiti hayati 6nem tasir. Bu deneyimli kisilerce 6nceden kazanilmis tecriibe
veya hayal giicii yoluyla olabilecegi gibi ¢ok basit yollarla, yani mevcut durum analizi ile
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir.

Iyilestirmede énemli aktiviteler;

»  Siirecin tanimlanmasi

*  Kurulus amaglariin (miisteri ihtiyag ve beklentilerinin) tanimlanmasi
» Politika ve hedeflerinin belirlenmesi

»  Siireglerin belirlenmesi

»  Siireclerin siras1 ve etkilesiminin belirlenmesi
»  Siire¢ sahibinin belirlenmesi

»  Siire¢ dokiimantasyonunun belirlenmesi

*  Siirecin planlanmasi

» Altsiireg ve faaliyetlerinin belirlenmesi

+  Izleme ve dlgme gerekliliklerinin belirlenmesi
* Uygulama ve 6lgme

* Analiz

* Kaynak ihtiyag¢larinin belirlenmesi
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*  Dogrulama
»  Siireg iyilestirme asamalar1 olarak sayilabilir.

Stireg iyilestirme ilkeleri ve yontemleri yukarida da anlatildigi gibi gayet basit
prosediirlerdir. Bu iyilestirme yontemine baslamak ve iyilestirme asamalarini ger¢eklestirmek
icin yukaridaki maddelere dikkat edilmelidir. Oncelikle siirecin tanimlanmasi noktasinda
gbzden gecirilmesi gereken noktalar siirecin olusturulmasi asamasinda mutlaka yerine
getirilmistir. Ancak unutulmamalidir ki; siire¢ tasarimi insan yapist bir tasarim oldugundan,
tasarimda gorevli insanlarin tamamen Ongoriisiine, tecriibesine, sahsi yeteneklerine bagl
oldugundan hatalar veya eksiklikle igerebilecektir. Siire¢ tasarlayan kisilerde, siire¢ iyilestiren
kisilerde bu bilingte olarak siirece ait biitiin tanimlama ve planlama asamalarini her defasinda
yeniden gozden gecirmelidir. Tanimlanan ve c¢alismaya baslatilan bir siirecin iyilestirme
asamasi geldiginde siirecin tanimlama agamasinda gergeklestirilen kurulus amaglarinin, ihtiyag
ve beklentilerinin tanimlanmasi, politika ve hedeflerinin belirlenmesi, siireglerin belirlenmesi
siras1 ve etkilesimi, siire¢ sahibinin belirlenmesi ve siire¢ dokiimantasyonunun mutlaka yeniden
gbzden gecirilmesi gerekmektedir. Siire¢ iyilestirilmesi asamasinda bu 6nceden tanimlanan
stire¢ Bilesenlerini degismez birer kurar olarak algilayip buna gore sekillenmeye caligmak,
iyilestirme korliigii getirmektedir. Ancak; iyilestirme korligiine diismeyelim diye siireg
tanimlarini tekrar tekrar tartismaya almak, her defasinda yeniden belirleyecek sorgular iiretmek,
hedefleri ve politikalar stirekli tartismak, siire¢ iyilestirme asamasini hi¢ baslatmayacaktir.
Buradaki denge ne bunlarin degismez kurallar oldugunu kabul ederek iyilestirme korliigiine
diismek ne de bunlar1 siirecin yeniden tasarimina soyunacak sekilde her defasinda yeniden
belirlemek olmamalidir.

Bir siirecin olusturulmasi, kurulmasi, planlanmasi ve yiiriitiilmesi siire¢ sahibinin
sorumlugu iken siirecin iyilestirilmesi siire¢ i¢inde belirlenmis takip ve izleme gorevleridir.
Stireglerin  tanimlanmasinda strateji  konseyleri gorev yaparken siirecin yOnetimi ve
tyilestirilmesi asamasinda iyilestirme gorevlileri yer alirlar. Dolayisiyla siire¢ iyilestirme
gorevlilerinin strateji konseyinin alanina girmemesi, strateji konseyi roliine soyunmamasi ve
kendisini siirecin sahibi yerine koyarak siirecteki temel yap1 taglarini siirekli degistirir hale
gelmemesi gerekmektedir.

Stirecin tanimlanmasindan sonra, silirecin planlamasi asamasinda da iyilestirme
ekiplerine yine benzer roller diismektedir. Bu noktada da ifrata veya Tefrite kagmayip ne
kraldan ¢ok kralci ne de umursamaz vurdumduymaz olunmamalidir. Siirecin planlanmasindaki
ana siire¢ ve faaliyetlerin belirlenmesi gézden gecirilmeli, izleme ve 6l¢me gereklilikleri iyi
belirlenmeli, uygulama ve Ol¢gme basamaklari kontrol edilmelidir. Siire¢ iyilestirilmesi
asamasindaki 6lgme ve degerlendirme isleri de strateji konseyi tarafindan genel prensiplere
baglanmis oldugu i¢in iyilestirme agamalarin1 hem daha iyi anlamak, hem daha iyi uygulamak
hem de burada bir iyilestirmeci goziiyle bir hata var m1 yok mu diye yeniden sorgulamak
iyilestirme takimlarinin oncelikli islerindendir. Siirecin tanimlanmasi ve siirecin planlanmasi
yeniden gozden gegirildikten sonra iyilestirme asamasinda O6lgme ve degerlendirmenin
yapilarak analizlere baglanmalidir. Bu analizlerde de elde edilen rakamlarin veya bulgularin
elde edilis yolu, elde edilen rakamin veya elde edilis yolunun amaca veya hedefe uygunlugu,
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bunlarin yorumlanmasinda olusturulan mantiksal kurgularin dogrulugu tek tek gozden
gecirilmelidir. Bu asamada kaynak ihtiyag¢larinin belirlenmesi ve dogrulamada analizin siirekli
diistiniilmesi gereken basamaklarindandir. Stireclerin bu analizler ve 6nceki bilgiler noktasinda
gerekiyorsa yeniden tanimlanmasi, anlamlandirilmasi ve iyilestirme agamalarinin belirlenmesi,
buradaki diislince dongiisiinii tamamlayacaktir. Bu noktada asagidaki mavi basamakli tabloda
(Sekil 62) gordiigimiiz akis tekrar devreye girecektir.

Sekil 62: Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirme Asamalari

Sdrecin Tanimlanmasi

KBFlerin Belirlenmesi

iyilestirme &nceliklerinin Belirlenmesi

Surec lyilestirme Ekiplerinin Olusturuimasi

Planlama

Performans izleme

Standartlastirma

Stirecin tanimlanmas1 zihinsel olarak yapildiktan sonra, kritik basar1 faktorlerinin
belirlenmesi 6nemli bir agamadir. Kritik basar1 faktorleri belirlenmeyen siireclerde mantiksal
Olciimlemenin hangi noktalarda dogrulanmis ve yapilabilir oldugu netlesmemis demektir.
Dolayistyla dogru dlglimlemenin ne oldugunun adinin konmadigr bir sistemde elde edilen
rakamlarinda da degeri anlasilmayacaktir. Kritik basar1 faktorleri dogru belirlenmis, dogru
O0lcme ve degerlendirme teknikleri uygulanmis ve gercekci olarak elde edilmis verileri
yorumlamak bize gergekten nerelerin iyilestirme onceligine sahip oldugunu daha agik ortaya
cikaracaktir. lyilestirme oncelikleri belirlendikten sonra her iyilestirme calismasina ve
yOntemine ait iyilestirme ekiplerinin kurulmasi giindeme gelecektir. Unutulmamalidir ki biitiin
iyilestirmelerde ayni ve tek iyilestirme ekibi her zaman fayda saglamayacaktir. Mantiksal
iyilestirmelerde zihinsel takimlarin daha 6n planda olmasi bilisimsel iyilestirmelerde yazilim
ekiplerinin daha planda olmasi, uygulama iyilestirmelerinde bedensel yeteneklerin aha 6n
planda olmasi, yOnetimsel iyilestirmelerde ise yonetici ekiplerin daha 6n planda olmasi
beklenmektedir. Iyilestirme ekipleri iyilestirme onceligi ve 6zelligine gore olusturulduktan
sonra adeta bir siire¢ yeniden planlaniyor gibi iyilestirme plan1 kurgulanmalidir. Zaten
caligmakta olan bir siirece hesapsiz ve plansizca dalip “Durun bir dakika, burayi iyilestiriyoruz”
demek Oyle veya boyle sliregelen islerde de aksamalara sebep olacaktir.

Calismaya baglamis bir otomobilin yolda seyahat esnasindayken bir diizeltme veya
iyilestirmeye ihtiya¢ duyuldugunda oncelikle diisiiniilmesi gereken nokta bu otomobil yolda
giderken mi iyilestirme yapilacak yoksa yolculara ve seyahate bir miktar ara verme liiksiimiiz
var midir? Planlamadaki temel nokta budur. Yani iyilestirme uygulamasi siire¢ durdurularak
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mi1 yapilacak yoksa siire¢ durulmadan ¢alisma esnasindayken iiretim bandi durdurulmadan
stire¢ 1yilestirme uygulamasi mi1 yapilacak en 6nemli planlama asamasi budur.

Baz1 siirecler vardi ki kesintisizligi gerekmektedir. Hi¢cbir zaman durulamaz veya
kapatilamaz veya o siirecin isleri ertelenemez, o siireglerde islemler devam ederken iyilestirme
uygulamalarinin yapilmas1 gerekmektedir. Onun i¢in iyilestirme noktalarinda iyilestirme
onceliginin belirlenmesi kadar iyilestirmenin nasil yapilacaginin planlanmasi da hayati nem arz
etmektedir. Dogru iyilestirme planlamasi yapildiktan sonra bunun uygulanmasi da ayri bir
hassasiyet gerektirmektedir. Siire¢ iyilestirme uygulamalari mutlaka uzman ve deneyimli
kisiler tarafindan yapilmalidir. Bir siire¢ konusunda 6n bilgisi veya tasavvuru olmayan kisilerce
deneyimi olmayan kisilerce siirece iyilestirme uygulamasi baglatmak yapilacak 6nemli
hatalardandir.

Uygulama asamasi1 da basar1 ile yiiriitiildiikten sonra buradaki siirece yapilan
iyilestirme ve uygulama asamasinin gercekten siirece katkisinin olup olmadigi i¢in iyilestirme
performansinin  izlenmesi gerekmektedir. Siire¢ performansini izlemekle iyilestirme
performansini izlemek arasinda da 6nemli farklar vardir. Siire¢ Performansi siirecin girdilerini,
ciktilarmi1  ve kaynaklarmi siirekli 6lgme degerlendirmeye tabi tutarken lyilestirme
performansini izlemek bu standart Ol¢limlerdeki artislar1 kiyaslama temeline dayanir.
Iyilestirmenin son asamasinda da benzer iyilestirmelere siirekli doniip doniip tekraren ihtiyag
duyulmamasi i¢in bunu standartlagtirma ve bu iyilestirme ihtiyacinin bir daha olmamasini
saglama basamagi énemli bir noktadir. Yaptigimiz bir iyilestirme aktivitesi veya bir siirece
yaptigimiz iyilestirme her siirecte tekrar tekrar tasarlanmak ve her siire¢ i¢in yeniden yapilmak
zorunda kaliyorsa; standartlastirma basamagi atlanmis demektir. Dolayisi ile iyi bir siireg
yonetimi ve iyi bir iyilestirme calismasinda siirecin tanimlanmasi ile baglayan aktiviteler
standartlastirilmasiyla tamamlanmalidir.

9.1.4. Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

Kritik basar faktorlerinin belirlenmesi i¢in kullanilabilecek bazi1 yontemler:
»  Ulusal/uluslararas1 sektorel kurum ve kuruluslar

*  Sektorel yayinlar

*  Miisteri anketleri/goriismeleri

*  Benchmarking

*  Uzman gorisleri

Siireg iyilestirme asamalarinda her ne kadar dogru yontemler se¢ilmis, dogru tasarimlar
yapilmig, uzman kisiler gorevlendirilmis olsa da dogru belirlenmeyen kritik basar1 faktorleri
yanlis yorumlar ¢ikaracaktir. Kritik basar1 faktorleri her siireg i¢in ayn1 olmayip, bazen kiiglik
bazen biiyiik farkliliklar gosterebilmektedir. Bir siirecin kritik basar1 faktort, siirecin hicbir
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aktivitesinin degismemesine ragmen dis etkenlerin veya dis paydaslarin degismesiyle
degiskenlik gosterebilecektir.

Bir stirecin kritik basar1 faktorii belirlenirken siiregten beklenen tek tip cikt1 ve tek tip
liriin ise Uiriin ¢esitliligi kritik basar1 faktorii olmayip, dis sartlarin degismesine bagli olarak talep
sekline gore farkl {iriinler ¢ikmasi isteniyorsa iiriin ¢esitliligi kritik basar1 faktorii olacaktir.
Benzer sekilde ¢oklu yerde hizmet vermesi gerekmeyen bir siirecin servis aginin yayginligi
onemsiz bir faktor iken siire¢ tasarimi degismemesine ragmen beklentinin degismesiyle servis
aginin yayginligi 6nemli bir basar1 faktorii olarak adlandirilabilecektir. Ciktilarin kalitesi
ortama ve sartlara bagli olmaksizin 6nemli bir basar1 faktorii olarak kabul edilmektedir. Ancak
maliyetleri diisirmek i¢in veya son kullanicinin beklentisi azaldigi i¢in yiiksek iirlin
kalitesinden vazgecilmenin siirecin hedefleri i¢ine alinmasi durumu gerceklestiginde yiiksek
tirlin kalitesi de bir basar1 faktorii olmak tan uzaklasacaktir. Esasen siire¢lerin kritik basari
faktorleri siirecten beklenti halinde olan paydaslar agisindan 6nemlidir. Siirecin son ¢iktisini
kullanan kisilerin temel beklentileri en 6nemli kritik basar1 faktorleridir.

Bir siirecin temel basarisi siirecin calismasi esnasinda ne kadar ¢ok girdiye cevap
verirken ne kadar ¢ok ¢ikti iiretiyorsa ve bu arada da ne kadar az kaynak tliketiyorsa ona gore
belirlenir. Ancak bir diger ve belki de daha 6nemli basar1 faktorii verimli ve diigiik maliyette
iiretmis olabilecegi ¢iktinin kendisinden sonraki siiregler tarafindan kabul gormesi, eksiksiz
kabul edilmesi ve kullanilmaya deger bulunmasidir. Bir siirecin ¢iktisin1 kendisinden sonraki
gelen siiregler veya son kullanicilar begenmiyorlar ise kullanilmaya deger bulmuyorlar ise
stirecin kendi i¢ basarisi, kalitesi veya verimliliginden hi¢bir zaman s6z edilemeyecektir. Kritik
basar1 faktorlerinin belirlenmesinde dis ¢evre analizinin ve son kullanici analizinin birinci
sirada yapilmasi ve her zaman en 6nemli nokta olarak algilanmasi sarttir. Bagkasinin sesini
dinlemeyen ve kendince kritik basar1 faktorleri koyan siirecler veya siire¢ yoneticileri evrende
yalniz kalmaya mahkim olmus siire¢ler olarak karsimiza cikar.

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi i¢in yukaridaki yontemler her zaman
kullanilmalidir. Aslinda dis paydaslar olarak adlandirdigimiz bu basliklar siire¢ planlanirken
stratejik plan yapilirken paydas analizleri yapilirken ele aldigimiz basliklardan baskasi degildir.
Ancak tasarim aninda bunlarin kullanilmis olmasina ragmen bunlardan bir kismi tekrar
sorgulandiginda kritik basar1 faktorii olarak kullanilmayacaktir. Dolayisiyla ulusal veya
uluslararasi sektorel kurum ve kuruluslarin durumlar1 ortamlardaki agirliklart ortaya koydugu
iirlinler veya faaliyetler mutlaka kritik basari faktorii incelemesi agisindan tekrar ele alinmalidir.
Siirecin i¢inde bulundugu alanda veya sektdrde yapilmig bilimsel ¢alismalar, yazilmig yazilar,
yayimlanmis eserler mutlaka gézden gegirilmeli ve dnceden bulunmus ve tespit edilmis bilgileri
yeniden gelistirmeye veya kesfetmeye calisilmamalidir. Sektorel yayinlar siirekli takip edilerek
ve incelenerek hazir ve edinilmis tecriibi bilgilerin siirece dogrudan uygulanmasi saglanmalidir.
Stireclerin ¢iktilarini kullanan son kullanicilar veya sektoére gore miisteri olarak kabul edilen
sonraki siire¢ler daima analiz héalinde tutulmali, anketlerle ve gorlismelerle beklentilerinin ne
oldugu veya karsilanip karsilanmadigi sorgulanmalidir.

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinde bir diger 6énemli nokta da ayni alan iginde
benzer isleri yapan paydaslarla kendi siirecimizin karsilagtirilmasidir. Benchmarking olarak
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adlandirilan bu aktivitede i¢inde bulundugumuz siire¢ evrenin diger paydaslarina gore
durumumuzun gozden gecirilmesi onlara goére daha iyi veya daha kotii halde olup
olmadigimizin stirekli takip edilmesi gerekmektedir. Bu takibin yapilmadig: siireglerde benzer
isi yapan Kkisilerin gelistirdigi 1iyilestirmeler veya aldigi yollar bizim tarafimizdan
ogrenilmediginde silirecimizdeki verimsizlik veya siirdiiriilebilirlik  dogru analiz
edilemeyebilecektir. Yine kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinde bir diger nokta da uzman
goriigleri olarak adlandirilan siirecin i¢ paydaslarinin disindaki kisilerin veya kuruluslarin
danigsmanligini almaktir. Bir siire¢ bulundugu alanda en iyisi, en basarilisi, en siirdiiriilebilir ve
en verimlisi oldugunu tespit veya ispat etse bile dis paydas kazamimlar1 veya kendisinin
gercekten 1yi oldugunu bir baskasina onaylatmasi agisindan uzman goriislerine siirekli
bagvurmalidir.

9.1.5. Tyilestirme Onceliklerinin Belirlenmesi - Etki Analizi

Kritik basar1 faktorleri belirlendikten sonra, siireglerin kritik basar1 faktorlerine etkileri
belirlenir.

anasiRee o1 Jkor2 | KoF3 | kara | Toruam
4 10 29

1. TASARIM 9 6
2. SIPARIS 9 8 10 9 36
3. PLANLAMA 2 4 3 1 10
4, URETIM 9 5 5 0 19

0: etkisiz 5: orta derecede etki 10: yiiksek etki

Stire¢ 1iyilestirme aktiviteleri basladiktan sonra iyilestirme yontemleri, iyilestirme
asamalar1 ve kritik basar1 faktorleri belirlenmelidir. Ancak buraya kadar olan asamalarin
tamami1 zihinsel ve sanal aktiviteler oldugundan belirlenen kritik basari faktorlerinin ve
iyilestirme dnceliklerinin ger¢cekten boyle olup olmadiginin sorgulanmasi gerekmektedir. Kritik
basar1 faktorleri belirlendikten sonra kritik basar1 faktorlerinin siireclere etkisi siireglerin de
kritik basar1 faktorlerine etkisi arama toplantisi, ortak akil toplantisi veya beyin firtinasiyla i¢
ve dis paydaslarin da katilimiyla mutlaka gézden gecirilmelidir.

Yukarida ornek tablosu verilen sekilde hangi siirece hangi kritik basar1 faktoriiniin
sorgulandig1 bir puantaj sistemi gelistirilerek ister 1’den 5’e ister 0’dan 10’a mutlaka dikey ve
yatay hiyerarsiler icinde sorgulanmali, puantaj cetvelleri olusturularak ortaya rakamsal degerler
cikarilmalidir. Boylelikle iyilestirme oncelikleri kaynaklar tiikketilmeye baglamadan 6nce bir
kez daha gozden gecirilmis, yoneticiler i¢ paydaslar ve dis paydaslar tarafindan bir kez daha
sorgulanmis olur.

Kritik siireclerin belirlenmesi asamasinda ise Oncelikle mevcut durum analizinin
yapilmasi gerekmektedir. Tyilestirme onceliklerinin dogru belirlendigi tespit edilen bir siiregte
belirlenen kritik siireclerin de mevcut durumlari analiz edilerek gergekten kritik olup olmadigi
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kritik siirecin ne kadar kritik oldugu mevcut durum analizindeki yapilacak degerlendirmelerden
sonra tekrar gozden gecirilmelidir. Bunun i¢in ana siireclerin performans gostergeleri
kullanilarak veri analizleri yapilir ve mevcut durum sayisal olarak belirlenir. Ayni gostergeler
kullanilarak kiyaslama gibi metotlar ve cesitli kaynaklardan elde edilen bilgiler ile sektoriin en
iyi rakamlar1 be hedefleri degerlendirilerek kritik siireclerimizin karsilastirmas:  ve
degerlendirmesi yapilir. Tasarim siireclerinde de yeni iiriin tasarimi iiretimde tespit edilen
tasarim hata sayisi ortalama tasarim maliyeti gibi rakamlar tasarim siirecini performans
gostergeleri olarak kullanilarak iyilestirmeler, kritik siirecler bunlarin durumlar1 ve tasarim
ekipleri de kendi i¢inde stirekli kontrol edilmelidir.

Kritik siireglerin belirlenmesinde ve iyilestirme 6nceliklerinin belirlenmesinde zihinsel
aktiviteler en iist diizeye cikip kritik basar1 faktorleri iyilestirme oncelikleri mevcut durum
analizleri ve kritik siireglerden hangisinin Once iyilestirmeye tabi tutulacagi matematiksel
yontemlerle bulunmalidir. Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi kritik siirecler bir tabloda
toparlanip bunlarin mevcut durum analizleri etki alan1 analizleri bagar1 faktorleri ve bunlar igin
elde edilen puanlar tablolara yerlestirilir. Sonra yine ¢alisanlarin ve yoneticilerin de goriiglerine
basvurularak kritik stireglerin yiiksek dncelik orta dncelik ve diigiik 6ncelik olarak kategorize
edilmesi daha bagarili slire¢ yonetimi doguracaktir. Daha sonra siireg iyilestirmesinde uygulama
ve performans izleme asamasi temel aktivite olarak karsimiza cikacaktir. Bu asamada
hazirlanmis olan planlar uygulamaya alinir ve faaliyetler eksiksiz gerceklestirilir. Uygulama
sirasinda performans gostergeleri planlara uygun olarak diizenli bir sekilde takip edilir ve
raporlanir. Performans gostergelerindeki gelismeler yonetim iyilestirme ekibi ve diger ilgililer
tarafindan degerlendirilerek hedeflere ulasilip ulasilmadigr gostergelerin kararli ve kontrol
altinda olup olmadig siirekli izlenir. Hedeflerden sapma olmasi durumunda bunu nedenleri
aragtirtlir ve bu nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik diizeltici faaliyetler belirlenir.
Planlama tekrar gozden gecirilerek gerekiyorsa revize edilir. Siireglerin iyilestirilmesinde
uygulama ve performans izleme asamasi adeta bir siirecin servise alinip gozden gecirilmesi gibi
bir otomobilin uzunca seyahatler sirasinda ara ara servise girip uzman kisiler tarafindan
bakimini yapilmasi 6lgme ve testlerinin yapilmasi gerekli parca veya aksam degisiklikleri varsa
bunlarin yapilmasi gibi siirecin iyilestirme tedavisine tabi tutulmasi asamasidir. Bu asamada
yapilan biitiin isler de siireg iyilestirme faaliyetleri olarak standart olusturmak i¢in not edilmeli
ve siire¢ iyilestirme uygulamalar1 ve performans izleme standartlar1 gelistirilmelidir. Elbette ki
her siire¢ farkli uygulama ve iyilestirme kapasite ve 6nceliklerine sahip olmasina ragmen siireg
olusturmada nasil standart prosediirler izleniyorsa iyilestirmede de kurum ve kuruluslarin
standart iyilestirme prosediirleri olusturmasi gerekmektedir. Iyilestirme faaliyetleri sonucunda
performans hedeflerine ulasildiginda tekrar geri doniisiin olmamasi i¢in saglanan iyilestirmeler
sistematik hale getirilmeli ve uygulamalar da standartlagtirilmalidir. Bu amagla siirecin ve
stirecle ilgili dokiimantasyonun yeniden gdzden ge¢irilmesi ve gerekiyorsa revizyonu personel
egitimi gibi faaliyetler de siire¢ iyilestirme standardinda mutlaka yer almalidir. Bir aracin
servise girip serviste her tiirlii bakim1 ve parca degisimi yapildiktan sonra servisten kagarcasina
gidip bir daha oraya ugramamasi, nasil hepimize eksik bir aktivite olarak geliyorsa siire¢
iyilestirmesi uygulandiktan sonra da iyilestirmenin kaliciliginin, siirekliliginin denetlenmesi de
stire¢ iyilestirme standartlarimizin son basamagi olarak mutlaka yerine getirilmelidir. Siireg
tyilestirme asamasinda kullanilan birgok problem ¢6zme teknigi vardir. Bu stireglerdeki
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yonetim asamasinda, iyilestirme asamasinda, kritik basar1 faktorlerinin  belirlenmesi
asamasinda mevcut durum etki analizi veya iyilestirme Oncelikleri asamasinda siireg
yoneticilerin veya iyilestirme takimlarinin alisik oldugu problem ¢6zme teknikleri her zaman
oncelikli tutulmalidir. Siire¢ iyilestirme uygulamalarinda birbirine ¢ok {istiin olan veya biri
birinden ¢ok ¢ok daha iyi ve kullanigli olan problem ¢6zme teknigi mevcut olmayip her siirecin
kendi 6zelinde veya kendi sorununa gore ve her siire¢ yonetim ekibinin de kendi aligkanligina
gore birbirinden daha iistiin problem ¢6zme teknikleri yer alabilmektedir.

9.1.6. Kritik Siireclerin Belirlenmesi - Mevcut Durum Analizi ve
Iyilestirme Oncelikleri

Ana stireglerin performans gostergeleri kullanilarak veri analizi yapilir ve mevcut
durum sayisal olarak belirlenir. Ayn1 gostergeler kullanilarak, kiyaslama (Benchmarking) gibi
metotlar ve ¢esitli kaynaklardan edinilen bilgiler ile sektdriin en iyi rakamlar/hedef degerler
belirlenmeye calisilir. Yeni {irlin tasarim siireci, iiretimde tespit edilen tasarim hata sayis1 ve
ortalama tasarim maliyeti gibi degiskenler bulunur.

Siireg iyilestirme analizlerinde en 6nemli nokta mevcut durum analizidir. Mevcut durum
analiz edilmeden sistem iyilestirme Onceliklerini tespit etmek miimkiin degildir. Bunun i¢in
Pareto diyagramlari, neden sonu¢ diyagramlari, histogramlar, kontrol tablolari, dagilma
diyagramlari, matematiksel grafikler ve kontrol ¢izelgeleri kullanilir.

Mevcut Durum Analizi YOntemleri:

. Pareto diyagramlari

. Neden sonug diyagramlari
. Histogramlar

. Kontrol tablolar1

. Dagilma diyagramlari

. Grafikler

. Kontrol ¢izelgeleri
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Sekil 63: Kritik Siire¢lerin Belirlenmesi
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9.2. Uygulama ve Performans izleme

a2

Bu asamada, hazirlanmis olan planlar uygulamaya alinir ve faaliyetler gerceklestirilir.
Uygulama sirasinda performans gostergeleri planlara uygun olarak diizenli bir sekilde takip
edilir ve raporlanir. Performans gostergelerindeki gelismeler yonetim, iyilestirme ekibi ve diger
ilgililer tarafindan degerlendirilerek hedeflere ulasip ulasmadigi, gostergelerin “kararl’” ve
“kontrol” altinda olup olmadig1 kontrol edilir. Hedeflerden sapma olmasi durumunda; bunun
nedenleri arastirilir ve bu nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik diizeltici faaliyetler
belirlenir. Planlama tekrar gézden gecirilerek gerekiyorsa revize edilir.

9.2.1. Standartlasma

Iyilestirme faaliyetleri sonucunda performans hedeflerine ulasildiginda, tekrar geriye
doniisiin olmamasi i¢in, saglanan iyilesmeler sistematik hale getirilmeli ve uygulamalar
standartlagtirilmalidir. Bu amagla: silirecin ve siire¢ ile ilgili doklimantasyonu goézden
gecirilmesi ve revizyonu, personelin egitimi gibi faaliyetler gereklidir.

9.2.2. Problem Cozme Teknikleri

Siiregleri analiz etmek, problemlerin nedenlerini ve iyilestirme firsatlarini belirlemek
amaciyla kullanilan araglardir. Problemlerin sebep sonug diyagramlari, ger¢cek problem ve kok
sorun analizleri gibi yontemlerle detayli analizler yapilmalidir. Bunun i¢in Sekil 64’teki gibi
grafiksel metotlar da kullanilir.

Sekil 64: Problem Cozme Teknikleri
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9.2.3. Fonksiyonel Organizasyonlarin Darbogazlari

Stire¢ yonetimi olmayan fonksiyonel hiyerarsik organizasyonlarda, gergekte olan ancak
tanimlanmadig1 i¢in gorsellesmeyen siireclerin girdileri ¢ikt1 haline gelinceye kadar,
departmanlar arasindaki aktarimlar nedeniyle, erozyonlar ve gecikmeler olabilir. Sorumlular,
stirecin tlimiiniin nasil islediginden habersizdirler. Yapilan gelistirmeler siirecin biitiinii
gozetilmeden yapilir. Departmanlar siirecin kendilerine ait olan kismini iyilestirirken siirecin
biitiinlinii dikkate almazlar. Siire¢ i¢ginde ¢alisanlar genellikle, siire¢ i¢inde rol ve etkinliklerinin
bilincinde degildir. Siire¢ performansi genellikle biitiinii yansitmayacak sekilde yetersiz
diizeyde olgiiliir.

Yonetim organizasyon tekniklerinde organizasyonlarin belli kategorileri vardir.
Mekanistik organizasyonlar biitiin durum ve davraniglarin kati kurallarla birbirine bagl oldugu
organizasyonlardir. Organistik organizasyonlar ise durumlara, degiskenlere, kisilere ve
ihtiyaglara gore tasarim mimarisinde ve islevselliginde degiskenlik olusturulabilen
organizasyonlardir. Mekanistik organizasyonlar siire¢ kurallarini ¢ok daha kati daha az
tanimlanmis dokiimantasyon daha net kurallarla yerine getirirken, organistik yapilar;
standartlarin daha iyi tanimlandigi, degiskenlerin ve degiskenlik hallerinin yer, zaman ve
mekana gore ayrintili olusturuldugu ihtiyaglara ve beklentilere gére kullanilacak yetkilerin ve
inisiyatiflerin tek tek tanimlandig1 tasarimlar gerektirir.

Klasik yonetimlerde olusturulan organizasyon semalar1 aslinda fonksiyonel yonetim
organizasyon semast olup asagidaki grafigin birinci seklinde goriildiigii gibi dikey fonksiyonel
yonetim semalar1 kullanilmaktadir.

Sekil 65: Fonksiyonel Organizasyon — Siire¢ Bazli Organizasyon Semast

ikev. Fonksivonel Stireclerle cakisan Fonksiyonlarla . Streclerl
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Bu tiir dikey fonksiyonel yonetim semalarinda siirecteki igler degil birimlerin veya
yoneticilerin ad1 ve gorevleri yer almaktadir. Kisilerin veya makamlarin adi1 veya oradaki biiro
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ve ofislerin tanimi1 yazilan fonksiyonel yonetim semalarinda islerin akis semalarini veya detay
ozelliklerini tanimlamak miimkiin olmadigindan ¢iktilarin basarisi tamamen idarecilerin ve
calisanlarin yeteneklerine kalmis durumdadir. Daha giiclii yonetici ve ¢alisanlar takimi
gerektiren veya yoOneticilerin ve ¢alisanlarin kendilerini daha s6z sahibi daha otoriter hissettigi
dikey fonksiyonel yonetim sistemlerinde belli dar bogazlar olusmaktadir. Siireglerin girdileri
cikt1 haline gelinceye kadar departmanlar arasindaki aktarimlar nedeniyle akislarin bir siireg ve
akis diyagrami seklinde tanimlanmamasindan dolay1 erozyonlar ve gecikmeler olabilmektedir.
Sorumlular siirecin tiimiiniin nasil isledigini ayrintili siire¢ haritalar1 olmadigi icin fark
edememektedirler. Yapilan gelistirmeler siirecin biitiiniinii gézetmeden yapilmaktadir.
Departmanlar siirecin kendilerine ait olan kismini iyilestirirken siire¢ tasarimi ve semasi
olmadig1 i¢in akisin tiimiinii dikkate alamamaktadirlar. Siire¢ i¢inde ¢alisanlar genellikle siire¢
icinde rol ve etkinliklerinin bilincinde degillerdir. Siire¢ performansi genellikle biitlinii
yansitmayacak sekilde ve yetersiz diizeyde 0Ol¢iiliir.

Dikey fonksiyonel yonetim semalarinda tepede her zaman en {ist idareci, onun altinda
ikinci basamaktaki idareciler ve asagida da ¢alisanlarin oldugu bir sema goriiliirken bu sema
icinde is akislarini tanimlamak her zaman miimkiin olmamaktadir. Dikey fonksiyonel yonetim
semas1 kuruluslarin olmazsa olmaz organizasyonel yonetim semasi olarak algilandigindan
insanlar astlik-iistliik iligkisini 6ncelik-sonralik tanimin1 veya kidem beklentilerini bu semaya
gore olusturmaktadirlar. Siirecin tam tanimlanmadig1 ve sistemin dikey fonksiyonel yonetim
semasityla ylriitiildiigii kurumlarda tepede her zaman en iist idareci oldugu halde kurumdaki
isleri baslatici nokta genellikle en iist idareciden baslamamaktadir.

Bir hastane yonetim semasini diislindiigiimiizde en tistteki ismin hastane yoneticisi veya
hastane baghekimi olmas1 gerekmektedir. Bu semay1 is akisi olarak degistirmeye kalktigimizda
ilk gelen girdi yani olay1 veya siireci baslatici etken hasta bagvurusu olarak karsimiza ¢ikmakta
ve hastaneye gelen hastalarin hi¢ birisi dogrudan bashekime bagvuru yapmamaktadir.
Dolayisiyla silire¢ semasina dondiigiimiizde fonksiyonel yonetim semasi tepetaklak olmakta,
stirecin ilk baslatici tetik noktasi ilk islemin gergeklesecegi nokta cogu zaman bir sekreter
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bir sekreterin veya bir kii¢lik subenin en 6nde, en tepede yer
alacag1 bir akis semasinda ilk basta yazilan kisinin siirecin, subenin veya organizasyonun diger
stireglerin amiri olmadig1 apacik bellidir. Bu sebeple ¢cogunlukla siire¢ semalar yatay eksende
ilerlerken dikey fonksiyonel yonetim semalar1 dikey eksende ilerleme gosterir. Bu noktada da
dikey fonksiyonel yonetim semalar1 ile yatay siireg is akisi semalar1 cakismakta ve kurumlarda
tartigmalar dogmaktadir. Siire¢ yOnetimini icsellestirememis, biitin  degerlerini  ve
basamaklarini tam kavrayamamis isletmelerde ve bunlarin yoneticilerinde astlik-iistliik
tartismalari, oncelik-sonralik sorgulamalar1 veya birbirlerine 6nem yaristirma olaylar ile sik
karsilasilmaktadir.

Bu tlir durumlarda stireglerle ¢akisan fonksiyonel yonetim semalar1 organizasyonun
ciktilar1 ile ugrasmak yerine i¢ catismalari ile ugrasmaya yonelmekte, kimi zaman fonksiyonel
yonetimin siireclerle catigsmasi kimi zamanda stireglerin fonksiyonel yoneticilerle ¢atigmasi gibi
istenmeyen durumlar olugmaktadir. Dikey fonksiyonel yonetim semasi ile siireclerle yonetim
semasi elma ile bisiklet gibi birbirinden tamamen ayr1 degerlerdir. Elma ile armut gibi birbirine
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benzemeyen ama ikisi de meyve olan ortak degerler degil, elma ile bisiklet gibi biri yemelik
digeri tasimalik araglar olarak diistiniilmelidir. Siirecler bir meyve gibi dogranmasi fonksiyon
gbérmesi, ortaya lirlin koymasi, bu arada da memnuniyet dogurmasi gereken nesnelerken, dikey
yonetim semalar1 bir bisiklet gibi tasima fonksiyonunu yerine getirmesi gereken belli bir hedefe
ulagsmak i¢in kullanilmasi gereken bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Siireglerle yonetim
semasina bir fonksiyonel yonetim amir-memur semasi giydirmek teknik olarak miimkiin
degildir. Asagidaki sekilde son grafikte goriildiigii gibi yatayda siireclerin yukarida da yonetim
semasinin tasarlandig1 yapistirma grafikler sik¢a kullanilmaktadir.

9.2.4. Siirec Performans Gostergeleri
e Performansi neden olceriz?
e Misyonumuza daha siki sariliriz,

e Hedeflerimize ne kadar yaklastigimizi, kaynaklarimizi ne derece verimli
kullandigimizi, hatalarimizin sebeplerini anlariz,

e lyilestirme imkanlari belirleriz,

e  Gelismeyi gozlemleriz,

e Basar hissi tadariz.

Siire¢ performansini 6lgebilmek icin kriterlerin tanimli olmasi gereklidir. Bu kriterler:
*  Gelecege yonelik (yonlendirici),

*  Gegmise yonelik (degerlendirici),

»  Stratejilere yonelik olmalidirlar.

« I¢/ dis miisteri beklentileri ile iliskili olmalidur.

Daha 6ncede bahsettigimiz gibi siire¢ yonetimine gegmenin ana sebeplerinden bir tanesi
dlemek ve iyilestirmek olarak tanimlanmustir. lyilestirme uygulamayacagimiz iyilestirmeye
kapali, iyilestirmenin rahatsizlik duyuldugu sistemlerde siire¢ yonetimi gereksiz olacaktir.
Iyilestirme istenmeyen durumlarda performansi da 6lgmenin bir anlami olmayacaktir. Siireg
yonetimi yapilmasinin temel gereksinimi daha iyi olma beklentisi ise bunun da aract
performansin  Slgiilmesidir. Klasik bir s6z olarak “Olcemezseniz degerlendiremezsiniz,
degerlendiremezseniz de yonetemezsiniz” goriisii aklimizdan ¢gikmamalidir. Peki, neden stirekli
performans 6lgmek zorunda kendimizi hissetmeliyiz. Performans: siirekli dlgerek kurulusu
misyonuna daha siki sarilmasi saglanabilir. Stirekli performans izleme ve dl¢iilmesi kurumda
stirekli bir canlilik, siirekli bir motivasyon ve misyonun unutulmamasini yani varolus sebebinin
unutulmamasini saglar. Amacini siirekli hatirlayan bir kurum elbette ki hedefini de gz ardi
edemeyecektir. Dolayisiyla performansin 6l¢iilmesi bize hedeflerimize ne kadar yaklastigimizi
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gosteren bir olgu olacaktir. Amacinin farkinda olan, ama hedefine yaklasip yaklagamadigini
tespit edemeyen bir kurulus uzayda kaybolmus bir uzay gemisi pozisyonuna diisecektir.
YoOniimiizl, istikametimizi, yontemlerimizi gézden gegirebilmek icin ulasmak istedigimiz
hedefe gore de nerede oldugumuzu, kaynaklarimizi ne derece verimli kullandigimizi,
hatalarimizin sebeplerini anlamamiz gerektigi ihmal edilmeyecek bir olgudur.

Performansimizi siirekli dlgerek verimliligimizi gdzden gecirerek iyilesme imkanlarini
belirleme sansina sahip oluruz. Ayni1 zamanda gelismeyi gozlemleriz, sigramali veya kademeli
iyilesme hangisi olursa olsun siirekli bir basar1 hissi tadariz. Kuruluslar elbette ki bir anda
makro hedeflerini yakalamayacak kadar uzun yola sahiptir, ama bu yolda ara basamaklarda
stirekli iyilesme oldugunun fark edilmesi, yapilan islerden siirekli kiigiik tatminlerin
dogurulmasi, kurumsal motivasyonu her zaman pozitif etkileyecektir. Bu sebeple siirekli siire¢
performansi 6lgme aktivitesini canli tutacak bununla gelecege yonelik yonlendirici dlgiimler
yapilacak, ge¢cmise yonelik degerlendirici dl¢limler yapilacak ve stratejilere yonelik kavramsal
Olcimlemeler yapilacaktir. Bir kurulusu elbette ki ge¢misini, gelecegini ve stratejilerini hicbir
zaman unutmadan bunlara gore uzayda olusacak konumunu belirlemesi ve bilmesi akilci ve
dogru yonetim yapmasini saglayacaktir. Performans ol¢limii yapmak icin bircok degisik
yontem mevcuttur. Hangi yontem kullanirsa kullanilsin aslinda kavramsal kategoriler birbirine
benzer sekildedir. Bunlari ti¢ kavramsal kategoride toplayabiliriz.

»  Etkenlik

*  Verimlilik

*  Esneklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
9.2.4.1. Etkenlik

Sekil 65: Etkenlik

Etkenlik konulari Olciim Kriterler

Dogruluk Miktara uygun teslimat %
Zamanindalik Zamaninda uygun teslimat %
Musteri Sikayetleri Musteri sikayet sayisi/Orani
Hatasizlik Ik defada dogru yapma orani
Gerceklesen / plan Plana uyum orani

Cevap verme suresi Cevrim suresinin kisaltilmasi
Hizmet Seviyesi Hizmet kalite indeksi

Kaynak: Etkin Streg Yénetimi Ve ISO 9001:2000
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Etkenlik baslhiginda olglim yaptigimiz konularin 6lgiim yaptigimiz olaylarin veya
nesnelerin ya da 6l¢lim yaptigimiz kisisel 6zelliklerin olaylara ne kadar etken oldugunu tespit
etmeye calisiriz. Etkenlik konulari olarak dogruluk hakkindaki dl¢iimler, zamamndahk
hakkindaki 6l¢iimler, miisteri sikayetleri konusundaki dl¢iimler, hatasizlik iizerine olan
olciimler, gerceklesen durum ile planlanan durum arasindaki ol¢iimler, girdilere ve
olaylara cevap verme siiresi ve hizmetin seviyesi konularinda dl¢iimler yapilabilmektedir.

Bu noktalarda dogruluk olgiimleri bize belirlenen konu ve belirlenen 06zellik
hakkindaki uyumluluk, istenen hedefe dogru yaklasma oranini verecektir. Bir olayin, ne kadar
gerceklesip gergeklesmediginden ziyade dogru gergeklesip gerceklesmedigi onemli bir 6l¢iim
kriteridir. Zamanindalik konusu da bir diger 6l¢tim kriteridir. Bir olay ylizde yiiz dogrulukla
olugmasina ragmen zamaninda olugsmuyor veya zamaninda teslimat yapilamiyorsa onun yilizde
yliz dogru olmasini beklenti sahibi veya son kullanici agisindan bir deger olmayacaktir.
Dolayistyla zamanindalik kavrami da beklenen islerin beklenen zamanda gerceklesmesi
kavrami da dogruluk kadar énemli bir paya sahiptir. Dogruluk ve zamanindalik kriterlerinin
yaninda son kullanicinin veya miisterinin olay1 nasil algiladigi onun dogruluk ve zamanindalik
beklentisi ile uyusup uyusmadigi miisteri sikayetleri olarak o6lciilmelidir. Misteri
sikayetlerinin sayisi, konusu, orani, gikdyet diizeyi bizim ig¢in birgok farkli gosterge ve
tyilestirme imkan1 saglayacaktir.

Dogruluk ve zamanindaligin disinda bir de hatasizhk 6l¢iimii 6nemli bir kriterdir.
Hatasizlik kavrami dogruluk kavramina benzemesine ragmen, dogruluk kavrami hedeflenen
ozellige ulasma iken, siirecteki hatalar tekrarlana tekrarlana da dogru tiretim yapilabildigi
asikardir. Dolayisiyla dogruluga ylizde yliz ulasmanin disinda hatasiz bir yontemle dogru
sonuglara ulasmada ve her defasinda ve ilk defasinda dogru olan1 yapma konusu da 6nemli bir
Ol¢iim kriteridir. Bir siirecin dogru, zamaninda ve hatasiz olmasinin disinda kurulusun veya
stire¢ sahibinin hedeflerine gore ulagmak istedigi planlara gore gergeklesenin tespiti de ayri bir
Ooneme sahiptir. Bir siire¢ higbir zaman otonom veya kendi kararlarina gore ¢alismamali, st
kavramsal planlara her zaman uyum saglamalidir. Ve bunun gostergesi olarak da gergeklesen /
planlanan oran1 bize bu konu hakkinda fikir verecektir. Etkenlik konularindan bir digeri de
siirecin cevap verme siiresi veya cevrim siiresidir. Bir silirecin verimliligi ne kadar ¢ok
girdiye, ne kadar ¢ok ¢ikt1 liretiyorsa ve bu arada da doniisiim katmaninda ne kadar az kaynak
tiiketiyorsa belirlenir demistik. Iste bu doniisiim katmanindaki kaynaklardan bir tanesi de
zaman kaynagi olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve bircok noktada zaman kaynaginin uzamasi mali
kayiplar olarak belirlenmektedir. Bir siirecin ¢evrim siiresinin kisalmasi, daha kisa ¢evrim
stiresinin de ayni sonuglar1 iiretmesi, zaman kaynagindan kazang saglayacagi i¢in dolayli olarak
biitlin kaynaklarda da verimlilik artis1 saglayacaktir. Etkinlik konularindan bir digeri de hizmet
seviyesi veya hizmet kalite endeksidir. Dogru, zamaninda, sikdyetsiz, hatasiz ve kisa siirede
cevap veren bir siire¢ kendisinden dis paydaslarin bekledigi kalitede hizmet veya iiriin
tiretmezse diger etkenlik konu dl¢iimlerinin tamamindan yiiz de alsa son kullanici ¢iktry1 kabul
etmeyecek ve gereksiz iiretim yapilmis olacaktir. Bunlardan dolayi bir siirecin etkenlik oranlari
sadece kendi {irettigi degerler veya rakamlarla baglantili olmayip dis paydaslarinin
beklentilerinin de etkenligi veya sonuglara etkililigi 6nem arz etmektedir.
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9.2.4.2. Verimlilik

Sekil 66: Verimlilik

Verimlilik (Etkenlik) konulari Olcum Kiriterler

Islem zamani islem zamaninin kisaltiimasi

Bir birikim ¢ikti icin harcanan zaman Her 100 islem icin harcanan, adam-saat
Bir birikim cikti icin eklenen deger Iscilik maliyetinin dusirilmesi
(value-edded) maliyeti

Isin bir sonraki adima gecmeden Bekleme stresinin azaltiimasi

onceki bekleme zamani

Slre¢ ¢evrim zamani Cevrim suresinin kisaltiimasi

Kaynak: Et kin Sire¢ Yénetimi Ve 1SO 9001:2000

Stire¢ performans gostergelerinde bir diger kavram da verimlilik kavramidir. Az 6nce
etkenlik konusunda i¢ ¢cevrim veya ¢evrim siiresi tekrarlanmisti. Kavramlarin bazi alt basliklar
birden fazla kavrama da 151k tutmaktadir. Verimlilik basliginda 6nemli bir konu islem zamani,
islem zamaninin kisaltilmasidir. Burada zaman 6nemli bir kaynak olarak karsimiza ¢iktigindan
dolay1 ayni {iriinii, ayni kaliteyi, ayni isi daha kisa zamanda yapmak bir birim ¢ikt1 i¢in daha az
zaman harcamak, daha az adam-saat miktart kullanilacagi i¢in maliyetlerde diismeye,
verimlilikte artmaya imkan saglayacaktir. Bu noktada zamanin azalmasi dogrudan isgilik
maliyetinin diismesi olarak karsimiza c¢ikacaktir. Bir sonraki adima ge¢meyi kisaltacagindan
bekleme siirelerini azaltacaktir. Ve siireglerin daha seri halde daha ¢ok girdiye daha ¢ok ¢ikti
liretmesine imkan saglayacaktir. Esasen verimlilik konusu yine etkenlik basligi altinda ama
daha ¢ok zaman bagimli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Verimlilik konusunda zaman
disindaki bir diger degisken de daha az kaynak ile daha ¢ok ¢ikt1 liretme asamasidir. Zaman
kaynaginin daha az tiiketilerek daha cok ¢ikt1 iiretilebilecegi gibi, daha az insan giiciiyle daha
cok cikt1 tiretmek, daha az hammadde ile daha ¢ok ¢ikti1 iiretmek, daha az bilgi ile daha ¢ok
cikt1 iretmek gibi sistemde otomatizasyonlar, standardizasyonlar ve iyilestirmeler yapilmasi
asamasinda verimlilik etkeninin diger bakis agilaridir.
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9.2.4.3. Esneklik

Sekil 67: Esneklik

Esneklik konulari Olcum Kriterler

Ozel musteri istekleri Ozel miisteri istekleri sayisi

Musterinin dzel bir istegini ortalama Ozel istek gerceklesme siiresi/ standart
gerceklestirme suresi- standart ydnteme istek gerceklesme siresi

kiyasla,

Ozel isteklerin reddi Ozel miisterinin reddetme orani

Ekstra bir istekte bulunan musteri isteginin Ozel isteklerin eskalasyon yiizdesi

gerceklestirilmesiicin yapilmasi gereken
faaliyet miktari.

Kaynak: Etkin Sireg Yénetimi Ve ISO 9001:2000

Siire¢ performansinin 6l¢iilmesinde bir diger konu da esneklik konularidir. Siirecler i¢
ve dis paydaslarin beklentilerine adapte olabilmeli, 6zel kullanici isteklerine gore iiretim
yapabilmeli, 6zel isteklerin standart yontemlere kiyaslamasi yapilabilmeli, yapilamayacagi
durumlarda 6zel isteklerin reddi gergeklestirilebilmeli, 6zel istekler cevapsiz birakilmayip bu
siirec bu 0Ozel istekleri yerine getiremeyecek raporlart verilmeli veya bu 0Ozel istegin
gerceklestirilmesi i¢in siirecin adapte olma mekanizmalar tasarlanarak daha fazla kaynak
ihtiyaci ile bu 6zel istegin gerceklestirilip gerceklestirilemeyecegi 6zel isteklerin yilizdeleri
hesaplanabilmelidir. Siire¢ performansinin gostergelerinde siireglerin  durumsal uyum
ozelliklerini test edebilmek esneklik konularinin dl¢iimii ile miimkiin olabilmektedir.

9.2.5. Siireclerin Analiz Edilme Yontemleri

Siireg iyilestirilmesi temel gayemiz oldugunu, bunun i¢in kritik siire¢lerin belirlenmesi
gerektigini bunun i¢in 1iyilestirme yontemleri ve performans gostergeleri ¢ikarmamiz
gerektiginden daha once s6z etmistik. Stireglerin iyilestirilmesi i¢in 6l¢iilmesi gerektiginden
yola ¢ikarak hangi kapsamlarda analiz edecegimizi bu konuda ele alacagiz.

Bir siire¢ evrenine baktigimizda siirecin girdileri, ¢iktilar1 ve i¢ katmani oldugundan sz
etmistik. Bu li¢ paydasli siirecin analiz edilme asamasinda da yine ii¢ katmani vardir. Bunlardan
birincisi siirecin sesi, yani bu siire¢ bize ne diyor isleyisiyle, basarisiyla, basarisizligiyla ne
anlatmak istiyor. Ikincisi ¢alisanlarin sesi; siirecten bagimsiz olarak bu siirecin calisanlar1 bize
ne diyor. Ugiinciisii ve belki de en dnemlisi; siirecin ¢iktilari kullanan son kullanici veya
miigterisinin sesi.

9.2.5.1. Siirecin Sesi

Stirecin sesi olarak siirecte yapilan isler genellikle sorgulanir. Siiregte gerceklesen
konular, yapilan isler veya olaylar daha 6ncede anlattigimiz gibi girdilerin degerlendirilmesi,
ciktilarin degerlendirilmesi, doniisiim katmaninin degerlendirilmesi olarak tasnif edilmektedir.
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Burada siirecin sesini dinlemekle 6zel veya genel nedenlerden dolayi stiregteki olumsuzluklarin
ve sapmalarin belirlenmesi s6z konusudur. Girdilere sordugumuz sorularda negatif cevaplar
aliyorsak girdiye ait sikintilar, ¢iktilara ait sorularda negatif cevaplar aliyorsak iiretime ait
sikintilar vardir. Bunun ig¢in siire¢ izlenmeli, gbzden gecirilmeli ve denetlenmelidir. Veri elde
etme cevrimini kisaltmak i¢in gelistirme ¢aligmalar1 yapilmalidir. Siirecin giivenilirligi ve
hassasiyeti artirilmali, sonuglara hizla ulagilabilirlik saglanmali, giinliik yonetimin ana aracinm
olusturacak sekilde yayginlastirilmasi saglanmalidir.

Siirecin sesi, 6zel ve genel nedenlerden dolay1 siirecteki olumsuzluklarin ve sapmalarin
belirlenmesidir.

*  Gozden gegirilmeli ve denetlenmeli,

*  Veri elde etme ¢evrimini kisaltmak icin gelistirme ¢alismalar1 yapilmals,
*  Giivenirliligi, hassasiyeti arttirilmal,

*  Hizla ulagilirlart saglanmals,

*  Giinliik yonetimin ana aracini olusturacak sekilde yayginlastirilmali,

»  Degisen siire¢ 6zelliklerine uyumu saglanmalidir.

9.2.5.2. Calisanlarin Sesi

Stirecin sesini dinlemek bu saydiklarimizdan da anlasilabilecegi gibi degisen siireg
ozelliklerine uyumu saglamali ve siirecin ana govdesini bedenin kendisinin hastaligi,
rahatsizlig1 veya bize gosterdigi belirtiler olarak algilanmalidir. Siirecin sesi, siirecin
olusturdugu faaliyetler, raporlar, sonuclar, siirecin harcadig1 kaynaklar, siirecin tirettigi
kaynaklar veya siirecin iirettigi ¢ciktilarin ¢esitli sorularla degerlendirilmesi yontemi ile olur. Bu
degerlendirme yonteminde iki ayr1 katmana soru sorulabilir. Bu sorulardan birincisi siirecin
calisanlarina sorulur. Siirecin c¢alisanlarina calisanlarin sesi olarak iki ayr1 kategoride soru
sorulur. Birincisi; siirecin ¢aliganlarinin siirecin girdileri ¢iktilar1 veya ¢evrim katmani ile ilgili
diisiince ve goriisleridir. Ikincisi ise siirecin ¢alisanlarmin siirecin amag, hedef, varlik sebebi,
performans kriterleri, veya calisanlara ait sorunlarini igeren incelemelerdir. Calisanlarin sesi
noktasinda siirecin kendi metrikleri 6lctilebilecegi gibi ¢alisanlarin stiregle ilgili veya siiregten
bagimsiz istek ve sikayetleri de degerlendirilir. Bir siirecin sesini dinlemek, bir viicutta olusan
hastaliklar1 dogrudan teshis etmek kadar onemli olabildigi gibi ¢alisanlarin sesi de hem
hastaligin tespitinde hem de hastaligin iyilestirilmesi i¢in ¢alisanlarin beklentilerinde dnemli
cikarimlar saglayacaktir. Calisanlarin sesinin 6l¢iimii siirecin sesinden ne ¢ok daha az 6nemli,
ne de ¢ok daha az faydalidir. Bir siirecin degerlendirilmesinde siirecin sesinin de c¢alisanlarin
sesinin de birbirine Ustiinliigii veya eksikligi olmayip her biri ayri 6neme ve degere sahiptir.
Calisanlarin sesinin 6l¢iimii icin de yine Slgiim seter, soru setleri gelistirilip siirece ait soru
setlerinin ¢alisanlara degerlendirilmesi istenir. Calisanlarin sesi i¢in de ¢alisan memnuniyet
anketleri, beklenti dl¢iimleri, majdr sorun anketleri, dneri anketleri, egitim Istekleri gibi geri
bildirimler alinir.
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9.2.5.3. Miisterinin Sesi

Stireglerin analiz edilme yontemlerinde {igiinciisli ve oldukca 6nemlisi de; miisterinin
sesi Ol¢iimiidiir. Siirecin sesi ¢ok basarili, ¢alisanlarin sesi ¢ok daha basarili elde edilip ortamda
hi¢ bir sorun goziikkmedigi durumlarda bile miisterinin sesi olumsuz geldiginde, son kullanici
stirecin ¢iktisini kabul edilebilir bulmadiginda, siirecin sesinin veya c¢alisanlarin sesinin basaril
gelmesi ¢cok da dnem arz etmemektedir. Son kullanicinin beklentilerini karsilamak bir siirecin
varlik sebeplerinin en 6nemli kismini olusturdugundan mutlaka ve siirekli izlenmesi gereken,
dogru analiz edilmesi gereken ve higbir zaman 6nemini yitirmemesi gereken bir konudur.
Miisterinin sesi, 6l¢iimlerinde miisteri ihtiyac performanslarin1 ve beklentilerinin operasyonel
tanimlarla ifade gerekmektedir. Miisteri memnuniyeti anketi, kalite fonksiyonu yayilimi
calismalari, Pazar ve talep arastirmalari, miisteri sikdyetleri ve Onerileri, miisterilere yapilan
acik ve gizli ziyaretler, son kullanicilarla veya talep sahipleri ile yapilan grup calismalar1 ve
yine rakip firma miisterilerinin degerlendirme sonuglar1 her zaman o6lgiilmeli ve
degerlendirmeye alinmalidir. Miisterinin veya son kullanicinin sesini onemsemeyen veya yanlis
sonu¢ ¢ikaran organizasyonlar veya siirecler rekabette geride kalmaya, zaman iginde
verimsizlige diismeye mahkimdurlar.

Miisteri ihtiyag ve beklentilerinin, operasyonel tanimlarla ifade edilmesidir.
e  Miisterinin sesinin dl¢lim metotlart

e  Miisteri memnuniyeti anketleri

e Kalite Fonksiyonu Yayilimi

e Pazar arastirmasi

e  Miisteri sikayetleri ve onerileri

e  Miisterilere yapilan ziyaretler

e  Grup caligmalar

e Rakip firma miisterilerinin degerlendirme sonuglari
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Uygulamalar

1. Yeni agilan bir 6zel laboratuvarin siireclerinin iyilestirme tasarimi yapip, basamaklari
ve detaylar1 tanimlayiniz.
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Uygulama Sorulan
1. Kag adet iyilestirme basamagi tanimladiniz?
2. Kritik siire¢leriniz hangileridir?

3. Etkenlik ve verimlilik i¢in neler tanimladiniz?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde siireclerin iyilestirilmesi, siire¢ iyilestirme ilkeleri, siire¢ iyilestirme
yontemleri, slire¢ yonetimi ve iyilestirme asamalari, uygulama ve performans izleme, siire¢
performans gostergeleri, siireclerin analiz edilme yontemleri, siirecin sesi, ¢alisanlarin sesi,
miisterinin sesi konular1 ele alinmstir.

230



Boliim Sorulan
1. Siire¢ sadelestirme ne demektir?
2. Siireglerde standardizasyon ne zaman ve ne i¢in yapilir?
3. Siireclerde kademeli iyilestirmeyi tanimlayiniz.
4. Stireg iyilestirme yontemlerini sayiniz?
5. Planlama asamasinda siire¢ iyilestirme nasil yapilir?
6. Kontrol etme asamasindan sonra 6nlem alma iglemi nasil yapilir?
7. Kritik basar1 faktorleri nasil belirlenir?
8. Mevcut durum analizi nasil yapilir?
9. Siire¢ performans gostergeleri ve tanimlarini yorumlayiniz.

10. Siireclerin analiz edilme yontemlerini agiklayiniz.
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10. SURECLERLE YONETIM
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu béliimde siireclerle yonetimin tanimi, gereklilikleri ve kullanilan bazi1 modeller ile
[U siirec olusturma standartlar1 konular1 islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Siire¢ yonetimi ile siireglerle yonetimin farki nedir?
2. Siireglerle yonetimin kuruma kazandirdiklar1 nelerdir?

3. Siireclerle yonetimde modeller nelerdir?
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Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Siireclerle yonetim Bir siliregten beklenmesi|Konu metnini okumak, video dersleri

gereken Ozelliklerin neler
oldugunun anlasilmast

dinlemek, incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
boliim konusunda
caligma yapmak

slayt sunularini

sonu uygulamalari

Siireglerle
modeller

yonetimde

Bir siiregten beklenmesi
gereken Ozelliklerin neler
oldugunun anlagilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
boliim sonu uygulamalar1 konusunda
caligma yapmak

slayt sunularimi

[U Siire¢ Standartlar

Bir siiregten beklenmesi
gereken Ozelliklerin neler
oldugunun anlagilmasi

Konu metnini okumak, video dersleri
dinlemek, slayt sunularini incelemek,
boliim girisi sorular1 hakkinda analiz yapip
bolim sonu uygulamalari
caligsma yapmak

konusunda
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Anahtar Kavramlar
Siireglerle yonetim

Siireclerle yonetim modelleri
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10.1. Siire¢ Yonetiminin Tanim

Stireglerin  diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini saglamak i¢in yapilan
faaliyetlerdir.

»  Siireglerin tanimlanmasi,

»  Sahiplerinin, tedarikgilerinin ve miisterilerinin belirlenmesi

Ihtiyaglarinmn belirlenmesi,

Olgiimler alinarak performansinin izlenmesi,

*  Gerekli iyilestirmelerin yapilmasini igeren faaliyetlerin tiimiidiir.
Iyi yonetilen bir siireg;

*  Miisteri odakli,

»  Maliyet degil, katma deger yaratan,

»  Sahibi ve sorumlular1 belirlenmis,

»  Siirecte rol alanlar tarafindan agiklikla anlasilir,

»  Siirecler aras1 baglantilar ve iliskiler tanimlanmus,
*  Performansi saglikli ve diizenli dl¢iiliip, izleniyor,
»  Siirekli gdzden gegirilip iyilestiriliyor olmalidir.

Stire¢ yonetimi kendi basina sinirlar1 ve tanimi olan, kendi amag ve hedefleri bulunan,
girdileri, ¢iktilar1 ve faaliyetleri bir biitlin i¢inde olan bir makro siire¢ ve icinde onlarca siirecin
olabilecegi bir sistem yonetimidir.

Siire¢ yonetiminde ana siirecin ve altindaki siirecin amag ve hedefleri gerceklestirilmeye
calisilir. Tiim sistem siiregleri i¢in standart sistem gelistirme yontemlerinin tekniklerinin ve
teknolojilerinin planlanmasi, istikrarli bir sekilde uygulanmasi siire¢ yonetiminde sadece konu
edilen siire¢ icin yapilmaktadir. Siire¢ yonetiminde, agirlikli olarak yoneticinin sahip oldugu
kendi silirecinin ¢ergevesinde bir performans gelistirmesi ve izlemi s6z konusudur.

10.2. Siireclerle Yonetimin Tanimi

Stireglerle Yonetim ise bir yonetim anlayisini, bir yonetim yapisini ifade etmektedir.
Isletmenin tiim faaliyetlerinin siire¢ yapis1 igerisinde tanimlanmasmi ve ydnetim
fonksiyonunun bu yap1 dahilinde gergeklestirilmesini gerektirir.

Stire¢ Yonetimi, Siireclerle Yonetim’e gecisin bir asamasidir.
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Siire¢ Yonetimi ----- > Siireclerle Yonetim

Geleneksel Yonetim anlayisindan Siireglerle Yonetim anlayisina gecisin  amaci
organizasyonlarin degisimle bas edebilecek becerileri gelistirebilmesine imkan saglayacak bir
yaptya kavusturulmasidir.

*  Kurum/Kurulus dnceliklerine sistematik bir yaklagim getirir.
*  Bir isi basindan sonuna kadar yapmaya olanak saglayan siiregler tanimlanir.
»  Fonksiyonlar arasi iligkileri gelistirir. Gelismeler siirecler dahilinde yapilir.

»  Miisteri odakli yonetimi tesvik eder. (isler, miisterinin gordiigii gibi yatayda
goriilmeye baslanir.)

*  Miisteri odakl1 siirecler dogru uygulandiklarinda kurulusun performansi énemli
Olciide artar.

» Katma degersiz faaliyetler ortadan kalktig1 i¢cin kaynaklarin daha etkin kullanimi
saglanir.

*  Gereksiz olabilecek bazi kontrol ve onaylar yok edildigi i¢in hizli karar alma
avantaj1 saglanir.

e Sorumluluklar net olarak tanimlanir.

Siireclerle yonetim dendiginde ise daha biiyiik hedeflerden, daha makro planlardan, bir
arada bulunan birden fazla organizasyonel yap1 ve kuruluslardan, daha ¢oklu amaglardan ve
coklu hedeflerden olusan farkli amag¢ ve gayelerdeki siire¢lerden bir araya gelen kombine bir
sistemin yOnetimi anlagilmaktadir.

Siire¢ yonetimi; konu edinilen bir siirecin yonetimi iken siire¢lerle yonetim bir sistem
algoritmasidir. Kurumlarda daha 6nce de saydigimiz gibi ana siiregler, alt siirecler, daha alt
siirecler ve aktiviteler hiyerarsik bir sira halinde bulunur. Ana siiregler olarak ISO mantiginda
dort ana silire¢ taniminin bulundugundan séz etmistik. Kurumun en temel ana siireci, varlik
sebebini olusturan fonksiyonel siirectir. Kurumun kurulusun organizasyonun veya bir sistemin
var olma sebebi temel gorevleri ve ylkiimliiliikleri gergeklestirme siireci olan fonksiyonel
siireci ve ana slirecini olusturmaktadir. Aslinda biitlin liretimlerin yapildigi, gergeklestirme
faaliyetlerinin siirdiirtildiigii, son kullanicinin beklentisini olusturan, son kullanicilara sunan
slire¢ ana liretim siireci fonksiyonel siirecidir. Bu siirecin daha iyi yiiriitiilmesi i¢in destek
faaliyetlerde bulunan, fonksiyonel siire¢ icin gerekli kaynaklar1 saglayan, bu siirecin ihtiyag
duydugu her tiirliit maddi-manevi tedariki saglayan siireclere de destek siirecleri denmektedir.
Iste bu iki siiregten olusan ana varlik sebebi ve onu daha iyi hale getirme amacindaki siirecin
bir makro sistem mimarisi dahilinde tasarlanmasi, ana siirecin ve destek siireclerin her tiirli
girdilerinin ve ¢iktilarinin organize edilmesi, hedefleri ve amaglar1 yakalamaktaki yontemlerin
belirlenmesi yonetim siireglerini gerektirmektedir.
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Stireglerle yonetim denildigi zaman aslinda yonetim siireclerinin fonksiyonlar1 ve
gereklilikleri anlasilmaktadir. Uluslararas1 siire¢ standardizasyonu mantigindaki ydnetim
stiregleri veya yonetsel siireglerin ana isi, siireglerle kurumu veya sistemi belirlenen hedeflere
gbtiirmek i¢in yontemler bulmak olarak tanimlanir.

Siireclerle yonetim de ayri bir siire¢ tasarimi gerektirmektedir. Siire¢ tasarimi viicudun
bir hiicresi olarak ele alinirsa ve hiicrelerden de belli organlarin olustugu géz 6niinde tutulursa,
karaciger hiicrelerinin bir araya gelmesi ile karacigerin olusmasi, bobrek hiicrelerinin bir araya
gelmesiyle bobregin olusmasi kendi siireclerini tanimlayacaktir. Karaciger siireci igindeki
karaciger hiicreleri kendi amag¢ ve hedeflerini gergeklestirirken, bobrek stireci de icindeki
bobrek hiicreleri de kendi alt siiregleriyle bobrek fonksiyonlarini yerine getirecektir. Akciger
stireci akcigerin icindeki birbirinden farkli yapilarla, i¢indeki damarlarla, i¢indeki hava
yollartyla veya icindeki diger destek dokulariyla birden farkli tipte birden ¢ok alt siireclerin
veya mikro siireglerin bir araya gelmesiyle akciger siirecini olusturur ve kendi amagclarini
gerceklestirirler.

Akciger siirecini yoneten akciger siire¢ sahibinin de akciger fonksiyonlarini yerine
getirmek temel gorevidir. Viicudun biitiin organlarin1 kendi faaliyetlerini yerine getirmeleri
disinda viicut biitiinliigiine hizmet etmeleri ortak bir mantik, akis, amag ve hedef dogrultusunda
caligmalar1 da beyin siireci tarafindan siirdiiriilmektedir. Beyin siireci kendi bagina bir siire¢
manti81 ile isleyebildigi gibi viicudun diger organlariyla da viicut biitiinliiglinii saglayarak
viicudun amag ve hedefleri dogrultusunda eylemleri gergeklestirmektedir. Iste bu noktada beyin
stireci kendini yonettigi gibi diger siireclerle de viicudu yonetmektedir. Diger organlar1 da
kontrol ederek ama onlarin i¢ faaliyetlerine, 6z niteliklerine karismayarak isini siirdiiriir.
Karacigeri kendi bagina en iyi gorevi yapmast i¢in kendi karaciger enzim aktiviteleri dahilinde
serbest birakir. Bobrekleri kendi bobrek fonksiyonlarini yerine getirmesi i¢in bobrek hiicreleri
dahilinde serbest birakarak viicut biitiinliigii i¢in gerekli biitiin aktiviteleri her organin kendi
basina en iyi sekilde yerine getirmesini saglayarak bunlar1 koordine ve organize ederek viicudu
yonetmesi isine de siire¢lerle veya organlarla viicudu yonetme eylemi denmektedir.

Isletmelerde de yénetim kademesinin isletme icindeki biitiin departman, organizasyon,
biiro ve alt subeleri daha iyi fonksiyon goérmeleri i¢in motive ederek, destekleyerek, onlara yol
ve yontemler gostererek grubun makrohedeflere yiiriimesini saglama isine de siireglerle
yonetim ad1 verilmektedir. Dolayisiyla siireglerle yonetimin iki temel fonksiyonu vardir. Birinci
fonksiyonu yonetim siireci olan kendi siirecini iyi idare etmektir. Bu, yonetim siirecinin birincil
isi iken diger siireclerin siirdiiriilebilir, kalic1 ve verimli bir sekilde basarili aktiviteleri
gostermesini saglamak da ikinci gorevidir.

Stireglerle yonetim mekanizmasinda yonetim siireci hem kendi yonetim kademesini
koordine etmeli, hem de biitiin siirecleri bir arada tutan ve gelistiren bir aktivite siirdiirmelidir.
Bir siireci yonetmenin, basarili hile getirmenin ve siirekli iyilestirmenin zorlugu buraya kadar
anlattiZimiz konulardan fark edildigi gibi siireglerle yonetimin de bundan bir miktar daha zor
oldugu diisiiniilecektir.
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Stireglerle yonetim yapabilmek i¢in Oncelikle siireclerin profesyonel bir sekilde
olusturulmasi, siireglerin kendi 6z yeterliliklerinin tamamlanmasi, siire¢lerin kendilerinin nasil
bir siire¢ oldugundan, hangi amag¢ ve hedeflere hizmet edeceginden emin olunmasi, kisaca
sireglerin kendi varliklarinda profesyonellesmesi gerekmektedir. Kendi alt siirecleri
profesyonel olmayan bir eko-sistemde siireglerle yonetim yapmak tam bir hiisran doguracaktir.

Siireglerle yonetimi basarilabilmesi i¢in siire¢lerin planlanmasi, uygulamaya gegmesi,
0l¢me degerlendirmelerinin yapilmasi, iyilestirmelerin elde edilmesi ve tekrar planlanmasiyla
devam eden PUKOQ déngiisiiniin istisnasiz bir sekilde ¢alisilabilir olmas1 gerekmektedir. Bir
siirecin kendi basina PUKO déngiisiiniin ¢alismadigi bir durumda siireglerle yonetim olarak ist
yonetim tarafindan gelecek oneri, beklenti ve istekler PUKO déngiisii calismadigi icin yerine
getirilmeyen istekler doguracaktir. Siireglerle yonetimdeki en dnemli sartlardan bir tanesi de
emir-komutanin ¢ok net isler hale getirilmesidir.

Stireclerle yonetimde her siireg kendi amag¢ ve hedeflerini gergeklestirme
zorunlulugunun yaninda iist yonetimin amag¢ ve hedeflerine de tam olarak uymak zorundadir.
Ust yonetimin amac ve hedeflerinde degisiklik oldugu takdirde siire¢ yonetimi de PUKO
dongiisiinii ¢alistirarak ¢ok kisa siirede buna uyabilir olmalidir. Bir siirecin kendi i¢ PUKO
dongiisii mantiksal olarak calismadiginda iist yonetimden kopuk iist yonetimle ayni yone
bakmayan emir komuta iliskisi ¢alismayan otonom siirecler olusacaktir. Isletmelerinin en
biiyiik kusuru ortak hedef ve ortak viicutta hareket edememe oldugundan alt siiregler tam olarak
olgunlastirilamayip PUKO dengesi de bir siirece baglanmadig takdirde klasik isletme hatalari
olarak birbirinden kopuk ve koordine olmayan birimlere sahip kararsiz ve diizensiz yonetim
semalar1 ¢ikacaktir. Bu yonetim semalarinda siirecler gorsel veya yazili olarak birbirine bagl
goziikecek, temel dokiimanlarda ve kalite belgelerinde ortak amag ve hedeflerde goziikecek
ancak uygulamaya bakildiginda ortak uygulama prensiplerine sahip olmadiklar1 goriilecektir.
Bu noktada koordinasyon kopuklugu, hedeflerin farkli anlagilmasi, ortak bakildigi zannedilip
farkli istikametlerde aktivite gosterilmesi, miiessesede ve heyetlerde tamamen c¢atisma
yonetimine sebep olacaktir. Catisma ve tartisma i¢inde ortak kararda bulunamayan kurumlarda
bacaklarin 6ne giderken kollarin yana goézlerin arkaya gitmek istemesi gibi stres kaynaklari
olusacak, kurumsal motivasyon diisecek, kurumsal verimlilik azalacak ve sonucta yonetim
basarisizlig1 s6z konusu olacaktir.

Siireglerle yonetimde, bir yoneticinin kendi siirecini iyi yonetmesi disinda 6rnegin; bir
dekanin dekanligi iyi yonetmesinin veya bir laboratuvar sefinin laboratuvari iyi yonetmesinin
disinda diger biitiin kapsam dahilindeki siireglerin de koordineli halde yiiriitiilmesi mantig1
esastir. Bir sistem tasariminda birimler aras1 koordinasyon, birimler aras1 girdi-¢ikt1 uyumlari,
birimler aras1 esgilidiimsiizliik sorunlar1 varsa siire¢ yonetiminde degil, stireglerle yonetimde
basarisiz olunuyor demektir.

Baska bir taraftan bakildiginda da siireclerle yonetimin temel basarisizlik sebepleri
stireclerin iyi organize olmamasi olarak sdylenebilir. Bir sistemin parcast oldugu halde ve
pargast oldugunu hissettigi halde emir komuta veya bilingaltinda farkli ilke ve idealleri
barindiran karmasik yapilar siireclerle yonetimin zayif noktalaridir.
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Stireglerle yonetim, yiiksek zihinsel tasarimlar gerektiren, kavram haritalarinda
esgiidiim gerektiren, terminolojik ve uygulamaya dair standartlar gerektiren, kisaca
uzmanlasmis ve profesyonellesmis bir yonetim seklidir. Siireclerle yonetim yapabilmek i¢in
postmodernist yaklasimda silire¢ yoOnetimi, hedeflerle yonetim, kurumsallik yaklagim,
postfordist teori, sayisal kontroller yonetimi, dl¢ciimleme miihendisligi, toplam kalite anlayisi,
miikkemmeliyet yolculugu gibi biitlin gereklilikler eksiksiz olarak yerine getirilmelidir. Aksi
halde siireclerle yonetim ekibi siirecleri basariya giden bir ara¢ kullanmak yerine stirekli
stiregleriyle miicadele eden, siireglerin i¢inde siirekli emek ve zaman tiiketen, siirecin
yapamadig1 veya atladigi isler icin siirekli mazeret gelistiren, basarisiz bir yonetim temsili
olacaktir.

10.3. EFQM

Stireglerle yonetim mantiginda hedef, miilkemmeliyete varmak i¢in bir siirecin
yonetimini basardiktan sonra, toplu olarak siireglerin yonetimi ile birlikten giic dogar taninu
dahilinde siireclerin bir araya gelerek toplamindan daha fazla deger iiretmesi iizerine
tasarlanmistir. Bu mantikla uygulanan modellerden bir tanesi de EFQM olarak bilinen Avrupa
Kalite Mitkemmeliyet Modelidir. EFQM modeli miikemmele dogru yolculukta siire¢lerin nasil
organize edilmesi gerektigini, hedeflerin ne sekilde degerlendirilmesi, girdilerin ve sonuglarin
analiz yontemlerinin nasil degerlendirilmesi gerektigini, bunlardan yenilik¢i ve O6grenme
aktiviteleri yaratarak kendi dongiisiinde siirekli 6grenen organizasyon olmay1 ve miikemmele
giden yolculugu yakalamay1 amaclar. EFQM bir sonu¢ degil bir yontem tartismasi olup o
sonuca ulagsmak i¢in atilmasi gereken adimlar1 dlger, siirecleri inceler, siireclerin agirliklarina
gore sonuglart yorumlar ve kurulusun siireglerle yonetim yaparak miikemmeliyete giden
yolculukta bagarili olup olmadigini gosterir.

Sekil 68: Girdiler, Sonuglar, Yenilik¢ilik ve Ogrenme Semasi

241



10.4. Stratejik Planlama

Sekil 69: Stratejik Planlama

MISYON

\raqel\ POLITIKALAR

SUREC/BOLUM SUREC/BOLUM SUREG/BOLUM

HEDEFLERI HEDEFLERI HEDEFLERI

Siireclerle yonetimde bir bagka metodoloji de stratejik yonetim veya stratejik planlama
ile baglayan bilimsel yonetim mantiidir. Stratejik planlama i¢indeki kavramlar kurulusun var
olma sebebi olan amaci veya misyonu, kurulusun bu yoluculuk sonrasinda varacagi vizyonu
veya hedefleriyle baglar. Var olma sebebini veya ulagsmak istedigi hedefi tanimlamayan
organizasyonlar stratejik planlamaya baslamamis sayilirlar. Bu amaglar ve hedefler
dogrultusunda temel ilkeler, temel degerler ve stratejik yaklasimlar1 da iceren politikalar
olusturulmalidir. Amag ve hedefe ulasmak icin hangi ilke ve hedefin vazge¢ilmez oldugu tek
tek sayilmalidir. Bu ilke ve vazgecilmez degerlere ulagtirmadaki stratejik yaklasimlarin neler
oldugu tek tek arastirilmalidir.

Buna gore olusturulan politikalarla kisa, orta ve uzun vadeli hedefler olusturulmalidir.
Bu hedefler siirecglere, boliimlere, alt birimlere ve subelere kadar ayristirilarak organizma
icindeki en kiigiik hiicreye kadar tamamina tiim doku ve organlara bir amag¢ ve hedef
verilmelidir. Yonetsel sistemlerde kisisel hedeflere kadar tasarlanan insan kaynaklar
yonetiminde de kariyer planlamasi olarak adlandirilan kisisel hedef yonetimi stratejik plan
yapmanin zirve noktasidir. Iyi bir stratejik planda tepeden makro bakisla ana detaylar birkag
climleyle anlatilabildigi gibi daha derinlere siireclerin daha i¢ine daha hiicre boyutuna kadar
indik¢e esgiidiimlii olarak detaylanan kendi iginde tezatlar olugturmayan derinlere indikce
hedefleri sasirmayan kisisel hedeflere kadar varan sistem dinamigi goriilecektir.
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10.5. ISO 9001-2008

Stireglerle yonetim esasen 2008 yilinda son revizyonu yapilmis olan ISO 9001 yonetim
kalite anlayisinin da temel sartlarindandir. ISO 9001 2008’in 2. Maddesinde siire¢ yaklagimi ve
asagidaki konularin 6nemi vurgulanmaktadir. Sartlar1 anlamak ve yerine getirmek, siireci
yaratacagl katma deger acisindan degerlendirmek, siire¢ performansinin ve etkinliginin
sonuclarini elde etmek, nesnel dl¢iimlere dayanarak siireglerin iyilestirilmesi temel sartlarda
vardir.

ISO 9001’in “4. Genel Sartlar” maddesinde de kalite yonetim sisteminin gerektirdigi
stirecleri ve biitlin kurulustaki uygulamalarin1 tanimlamak siireclerin sirasini ve birbiriyle
etkilesimini tayin etmek, siireclerin ¢alistirilmasini ve kontroliiniin etkinligini saglamak ig¢in
gerekli kriterleri ve metotlar1 tayin etmek, siireclerin calistirllmasini ve izlenmesini
desteklemek icin gereken kaynagin ve bilginin hazir bulundurulmasini saglamak, bu siirecleri
0lemek ve siirekli analiz etmek, planlanmis sonuglar1 bagarmak ve stirecleri siirekli iyilestirmek
icin gerekli faaliyetleri uygulamak esastir. Kalite yonetim sisteminde bir bagska madde de sistem
yaklagimi olarak tanimlanmistir ki sistem yaklagimi da biitlin siireclerin birbirine girdi-¢ikti
iligkisi ile kesintisiz baglanmasi yoluyla aslinda siireglerle yonetim yapilmasidir.

Bir kurulus ISO 9001 2008 belgesi almak i¢in siireglerini kurmali ve siireglerle yonetimi
basarmalidir. Siire¢ yonetiminde daha Once de soylendigi gibi siireglerin tanimlanmasi,
sahiplerinin, tedarik¢ilerin, miisterilerinin ve ihtiyaclarinin belirlenmesi, performansin
izlenmesi, gerekli iyilestirmelerin yapilmasi faaliyetleri vardir. Siireglerle yonetim de aslinda
biitiin bunlarin bir siire¢ icin degil biitiin siirecler i¢in toplu yapilmasi aslinda her alt siireci veya
ana siireci kendi siirecinin bir hiicresi olarak goriip biiyiitiilmiis slire¢ yonetimiyle makro sistem
mimarisi gelistirilmesidir. Siireclerle yonetim bir yonetim anlayisini bir yonetim yapisini ifade
etmektedir. Kuruluslarin tiim faaliyetlerinin siire¢ yapisi i¢inde tanimlanmasini ve yonetim
fonksiyonunun bu yap1 dahilinde gergeklestirilmesini gerektirir.

Kurulusg, KYS siireclerinin izlenmesi ve uygulanabilir durumlarda 6lgiilmesi i¢in uygun
metotlar1 uygulamalidir. Bu metotlar siireglerin planlanan sonuglara ulasabilme yetenegini
gostermelidir. Planlanan sonuglar basarilamadiginda iiriinlin uygunlugunu saglamak ig¢in
gerektiginde, diizeltmeler ve diizeltici faaliyetler baglatilmalidir.

10.6. Siireclerle Yonetim’e Geg¢is Adimlari

Siire¢ yonetimi, siireglerle yonetime gecisin ilk asamasidir. Siireglerle yonetim istikrara
kavustugu anda siireglerle yoOnetime gecis kagmilmaz olmalidir. Geleneksel yonetim
anlayisindan stireglerle yonetim anlayigina gegisin amaci organizasyonlarin degisimle bas
edebilecek becerileri gelistirebilmesine imkan saglayacak biiyiik bir yapiya kavusma
ihtiyacidir.

Stire¢ yonetimi basarildiktan sonra kendi basina profesyonellesmis hiicreler veya alt
organlar daha biiyilik bir hedef i¢in bir araya gelerek adeta voltran olusturarak tek baslarina
gosterebilecekleri varliklarin toplamindan daha biiyiik basar1 elde etme amacina kilitlenirler,
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bunun i¢in kurum veya kurulug 6ncelikle sistematik bir yaklagim sergilemelidir. Bir isi basindan
sonuna kadar yapmaya olanak saglayan silire¢ler tanimlanmali ve sirayla birlestirilmelidir.
Fonksiyonlar arasi iligkiler gelistirilmeli gelismeler siirecler dahilinde kesintisiz olarak
yapilmalidir. Son kullanic1 odakli yonetimi tesvik etmeli, biitlin ara siiregler veya baslangic
stirecler aslinda temel hedeflerinin son kullanict oldugu bilinciyle “benden sonrasina ben
karigmam” anlayisindan kurtularak topyeklin bir viicut olmay1 basaran sistem dinamigini
olusturmalidir. Miisteri odakli siiregler dogru uygulandiginda kurulusun performansinin énemli
Olciide artacagi goriilecektir. Katma degersiz faaliyetler ortadan kalktig1 i¢in kaynaklarin daha
etkin kullanimi saglanacaktir. Gereksiz olabilecek bazi kontrol ve onaylar yok edildigi i¢in
stireclerle yonetimde bir arada olmanin avantajlari basitlestirme ve sadelestirme ile daha ¢abuk
yakalanacaktir.

Sorumluklar, alt ve st hiyerarsik iliskiler makro sistem dahilinde tekrar gézden
gecirilip bir biitiin olarak hareket edileceginden aktiviteler ve kontrolleri de daha toplu
degerlendirilecektir. Siireclerle yonetimin olmazsa olmazlarindan bir tanesi de hedeflerin
ortaklastirilmasi, her alt organin bir {ist hedefe baglanmasi, bu iist hedef i¢in ortak iradeyle
calismasidir. Dolayisiyla iist iradede ortak hedeflere sahip olmayan siirecler alt organ olarak
basarili sonuglara da sahip olsalar kurulusun topyekiin basar1 géstermemesinden dolay1 kendi
basarilar1 da ziyan olacaktir. Siireclerle yonetime ge¢mek i¢in drgiit kiiltliriiniin olusturulmasi,
kurumsallasmanin tiim hiicrelerde hissedilmesi, tek organ tek viicut tek diinya olarak
motivasyonun tamamlanmasi gerekmektedir. Japon yonetim sistemlerinde bulunan ¢alisanlarin
motivasyonu, silirekli zinde tutulmasi, kurum hedefleriyle calisan hedeflerinin esgiidiime
getirilmesi aslinda siireglerle yonetime gegisteki insan kaynaklari motivasyonunun en énemli
ornekleridir. Siireclerle yonetime geciste mutlaka siireclerin profesyonellesmesi, siire¢
Ogelerinin, akis diyagramlarinin, dokiimantasyonlarinin, standartlarinin kritik siireclerin tespiti
ve sirekli analizi sarttir. Siireglerle yonetim basarildiginda fonksiyonel yonetimin
dezavantajlar1 da otomatikman ortadan kalkacaktir.

Daha oOnceki boliimde soz ettigimiz fonksiyonel yonetimin dar bogazlari, ortak
hedeflerin belirsizligi veya yoklugu burada otomatikman yok olacaktir. Boliimler aras iletisim
ve igbirliginin zayif olmasi siireclerle yonetimin en biiyiik diismani olup ilk halletmesi gereken
sorun olarak kotii iletisim ve i¢ ¢ekismeler ele alinacaktir. Yoneticiler sadece kendi birimlerine
ait faaliyetlerin performansiyla ilgilenmek yerine kurulusun ortak misyon ve faaliyetleriyle
ilgilenerek bir iist bakisi bir iist zihinsel kapasiteyi ger¢eklestirmek i¢in ¢alisacaklardir.

Gelismeler ¢ogunlukla faaliyet dahilinde kalmayacak, siireglerle yonetimin
organizasyonel mimarisi dolayisiyla dalga etkisiyle biitiin organlara yansiyacaktir. Fonksiyon
sorumlulart is akisinin tamaminin nasil islediginden habersiz olmayacak, biliyiik siire¢
konseyleri, kiiciik siire¢ konseyleri, ara toplantilar, yonetimin gdzden gegirilmesi toplantilari,
diizenleyici — Onleyici faaliyet toplantilari, ortak strateji ve karar toplantilari diizenli
yapilacaktir.

Fonksiyon sorumlular1 kendi fonksiyonlarimi iyilestirirken, aslinda diger biitiin
siregclerin de basart ve basarisizliklarina sahit olarak oradaki kotli tecriibelerin kendi
stireglerinde olmamasini saglayacak, kendi siireglerinde gosterilen basarilarin da diger siireglere
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ornek olarak anlatilmasini saglayacaklardir. Siireglerle yonetime gecebilmek i¢in adimlar
asagida siralanmistir;

Siire¢lerin tanimlanmasi

Siire¢ sahiplerinin ve sorumluluklarinin belirlenmesi

Siire¢ 6gelerinin ( girdi, ¢ikti, miisteri ve tedarikgi ) tespiti

Siire¢ haritalarinin ( akis diyagramlarinin ) ¢izilmesi

Siire¢ 0l¢iit ve gostergelerinin tespiti / giincellenmesi

Siireglerin hedeflerinin / kritik basar1 faktorlerinin tespiti / giincellenmesi
Kritik siireclerin tespiti

Siireglerin analizi ve gelistirilmesi

10.7. 1U Siire¢c Olusturma Standartlar

Istanbul Universitesi A¢ik ve Uzaktan Egitim Fakiiltesinde uyguladigimiz siireg
olusturma yol haritasinda asagidaki basamaklar yapilmakta ve sorulara cevaplar aranmaktadir:

Siireg el kitab1

Size hangi isler geliyor? (Girdileriniz)

Bu islere verilen sonug tipleri nelerdir? (Ciktilariniz)
Siire¢ doniistim tipi nedir? (Fizik, konum, deger, bilgi)
Buna gore siirecinizin ismi nedir?

Siirec tipi nedir? (Y 6netim, hizmet, liretim, kaynak saglama, kontrol, karar vb.)
Siirecinizin talimati nedir?

Siirecinizin kaynaklar1 nelerdir?

Siirecinizin olusturdugu katma degerler nelerdir?
Siire¢ girdilerinin 6l¢tim kriterleri nelerdir?

Siire¢ girdilerinin kalite unsurlari nasil 6l¢iiliir?

Siireg ¢iktilarinin 6l¢iim kriterleri nelerdir?
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e  Siireg ¢iktilarinin kalite unsurlari nasil 6l¢iiliir?

e Siire¢ kaynaklarinin 6l¢iim kriterleri nelerdir?

e Siire¢ kaynaklarinin kalite unsurlar1 nasil 6l¢tiliir?
e Siirecinizin marka yonetimine katkis1 nedir?

Siireglerle yonetim yapabilmek igin; slire¢ yonetimlerini ¢ok kisa siirede basarmak,
stireclerle yonetimin biitiin felsefesini yerine getirmek gerekmektedir. Burada siire¢ olusturma
ve siire¢ yonetiminde herkesin ayni bakis agisi, ayni tecriibe, ayn1 bilgi birikimi veya kavram
ortakliginda olmadig1 diisiiniilerek siire¢ olusturma standartlar1 kurumlar tarafindan
olusturulmalidir. Kalite yonetim sisteminin de ilk maddelerinden birisi olan ‘Siire¢ El Kitabr’
baslangigta gelistirilmeli, sonra da kurumdaki mevcut islerin veya yeni baslayan kuruluslarda
olmasi beklenen islerin analizleri yapilmalidir.

Herhangi bir tasarim yapilmadan once yapilan analizlere “as-is” analizi yani ‘durum
nedir analizi’ ad1 verilmektedir. Burada oradaki biiro, sube veya alt siirece hangi iglerin geldigi
tek tek dokiimante edilmeli ve buradan girdiler tespit edilmelidir.

Bu girdilere yapilan eylemlerden sonra nelerin ¢ikti olarak beklendigi tespit edilmeli,
buradaki girdi ve ¢ikt1 arasindaki slire¢ doniisiim tipinin ne oldugu ortaya konmalidir. Fiziksel,
konumsal, degersel veya bilgisel doniisiimiin ne oldugu, birinin veya birka¢inin bir arada
olabilecegi unutulmayarak detayli analize tabi tutulmalidir.

Bu ilk analizlere gore o siirece hangi ismin verilecegi tespit edilmelidir. Siireclere
verilen isimlerde herhangi bir kavram kullanip arkasina ‘stireci’ takisin1 eklemek orada
amaglanan isi bir siire¢ haline ¢evirmeye yetmeyecektir. Bir eylem dizisinde otobiis ile tagima
aktivitesi var ise ve siire¢ tasarimcisi bunu bir siire¢ olarak tanimlamak i¢in ‘Otobiis Siireci’
diye bir isim takarsa burada gercekten bir mantiksal siire¢ tasarlanip tasarlanmadigi tekraren
diistintilmeli ve sorulmalidir. Bir siirecin ismini koyarken Oncelikle siirecin varlik sebebine
uyan bir isim konulmalidir. Otobiis siireci dedigimizde oranin varlik sebebi otobiis degil,
otobiisle insanlar1 bir yerden bir yere tasima islemidir. Dolayisiyla otobiis siireci degil otobiisle
transfer siireci olarak adlandirilmali, siire¢ ismi eylemsel bir aktiviteyle tanimlanmalidir.

Stirecler bir girdiyi ¢iktiya doniistiiren is dizileri olduguna gore ve her siirecin mutlak
bir doniistim katmani olduguna gore her siire¢ ismi de eylemsel bir ifade tanimlamalidir. Kagit-
kalem siireci, hemsirelik siireci, bakkallik siireci gibi eylemsel bir aktivite veya eylemsel net
ifade tarif etmeyen isimlerin siireglere verilmesi hatali siire¢ isimlendirilmesidir.

Daha sonra siirecin tipinin ne oldugu tanimlanmalidir. Y6netim siireci mi? hizmet siireci
mi? iiretim siireci mi? bir kaynak saglama siireci mi? kontrol veya karar siireci mi? Bunlar tek
tek analiz edilmelidir. Siirecler esasen cansiz varliklar olduklari i¢in kendileri bize ne siireci
oldugunu bildirmekten acizdir. Siire¢ tasarimcisi ortaya konan amacg ve hedeflerle ne sekilde
bir eylem dizisi tasarliyorsa ona gore siirecin ismini ve tipini belirlemelidir.
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Arkasindan da bu siirecin i¢indeki eylem dizisinin talimatlar1 olusturulmalidir. Biitiin
kaynaklar1 bir araya koyup ‘Istediginiz gibi bir eylem gerceklestirin sonugta ortaya sunun
cikmasini istiyorum’ yerine siire¢ mimari ve siire¢ sahibi sirali is dizisini esyanin tabiatina
aykir1 olmayacak sekilde belirlemeli ve talimatin1 yazmalidir.

Bu arada gereken biitlin kaynaklar tanimlanmali ve siirecin kaynaklar1 olarak
etiketlenmelidir. Daha sonra bu siirecin olusturdugu katma degerler sorgulanmali, ortaya bir
katma deger iretmiyorsa belki de yanlis tasarlanmig bir siire¢ olabilecegi akildan
¢ikartlmamalidir.

Stireglerin girdileri olarak siireci tetikleyen unsurlar1 tanimladigimiza gore bir silirecin
girdisinin gercekten tetik mekanizmasini harekete gecirip gegirmedigi her defasinda yeniden
sorgulanmalidir. Siirecin gercekten girdisinin tetikleyen etkenin orada tanimlanan girdi olup
olmadigini kontrol etmek i¢in bazen denemeler ve canli simiilasyonlar yapmak dahi gerekebilir.

Stire¢ girdilerinin kalite unsurlarinin nasil olgiilecegi, eylemsel Olgiileri, etkenlik
Olciileri ve verimlilik dlgiileri tek tek tanimlanmalidir. Daha sonra siirecin ¢iktisinin ne oldugu
analizden gecirilmeli ve siire¢ ¢iktilarinin 6l¢iim kriterleri ve kalite unsurlar1 da girdilerde
oldugu sekliyle tek tek tanimlanmali ve olgunlastirilmalidir. Sonra siirecin kaynaklarinin ne
sekilde oOlgiilecegi, kaynak katmanlarinda nelerin bulundugu ve bunlarin kalite verimlilik
unsurlar1 belirlenmeli ve ne sekilde 6l¢iim yapilacagi dokiimante edilmelidir.

Stireglerin degerliligi iirettigi katma degere gore olusacagindan her siirecin kurulusun
marka degeri lizerine iirettigi degerin biiyiikliigii oraninda katkis1 vardir.

Asagidaki formda (Sekil 71) goriilecegi gibi bu 6n tanimlar yapildiktan sonra siirecin
daha detayli tanimlarina girilmesi, kurulusun amaclar1 ve ihtiyaclarinin tanimlanmasi, siire¢
sahibinin belirlenmesi, temel hedeflerin belirlenmesi, faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyetlerin
siras1 ve etkilesiminin belirlenmesi ve dokiimantasyonun tamamlanmasi yapilmalidir.

Arkasindan siireci planlamaya ge¢ip alt siire¢ ve faaliyetlerin neler oldugu, izleme ve
Olcek gerekliliklerinin neler oldugu, kaynak ihtiya¢larinin neler oldugu, dogrulama kriterlerinin
neler oldugu ve bunlarin hepsine bakarak kritik basar1 faktorlerinin neler oldugu detayli bir
sekilde c¢aligilmalidir. Arkasindan planlama kismu bittigine gore PUKO dongiisiindeki
uygulama basamagina gecilmeli, uygulama baslar baglamaz siirekli 6lcme ve analiz mantig1
uygulanmalidir. Planlama uygulama ve 6lgme kontrol mantig1 bittikten sonra da iyilestirme
veya Onlem alma mantiklartyla bir siire¢ olusturmanin yasam dongiisii tamamlanmis olur.
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Sekil 71: Siirecin Tamimlanmas1, Planlanmasi, Uygulama ve Olgme, Analiz, Siireg lyilestirme
Asamalari

Sirecin Tanimlanmasi

Kurulus amaglannin {misteri ihtiyag ve beklentilerinin) tanimlanmasi
Sireg sahibinin belirlenmesi

Temel hedeflerinin belirlenmesi

Faaliyetlerin belirlenmesi

Faaliyetlerin sirasi ve etkilesiminin belilenmesi

I i R A i

Sireg dokimantasyonunun belirlenmesi

Surecin Planlanmasi

Alt siirec ve faaliyetlerinin belirlenmesi

izleme ve dlgme gerekliliklerinin belirlenmesi KBF'lerin Belirlenmesi
Kaynak ihtiyaclannin belilenmesi

0D oo o

Dogrulama

Uygulama ve Olgme
Sureg lyilestirme Asamalari
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Uygulamalar

1. Siire¢ yonetimi olarak kurdugunuz bir sisteme siireclerle yOnetim mantigi
kurgulayarak yonetim fonksiyonlariin talimatlarini gelistiriniz.
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Uygulama Sorulan
1. Yonetim siireclerinde hangi fonksiyonlar1 tanimladiniz?

2. Yonetim siireglerinde strateji konseyleri olarak kurguladiginiz karar mekanizmalari
nelerdir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu béliimde siireclerle yonetimin tanimi, siire¢ yonetiminden farkli oldugu konular,
siireglerle yonetimin sagladig1 imkanlar, gereklilikleri ve kullanilan baz1 modeller ile iU siireg
olusturma standartlari ele alinmistir.
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Boliim Sorulan
1. Siireclerle yonetimin anlami1 nedir?
2. Siireglerle yonetim ana siire¢ faaliyetleri tanimlarinda hangi basamaktir?
3. Siireclerle yonetim hangi amaglar i¢in yapilir?
4. Stireglerle yonetimde kullanilacak modellerden 6rnekler veriniz?
5. EFQM nedir?

6. ISO 9001 nasil bir yaklagim gerektirir?
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11. SAGLIK YONETIMINDE ULUSLARARASI SEYiR
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz?

Bu boliimde hasta giivenligi, hastalarin degisen beklentileri, yonetimde olusan
degisimler, saglik hukuku ve artan biit¢elere ait konular islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Hasta giivenligi ne anlama gelmektedir?
2. T1ibbi hata nasil olusur?

3. Hastalarin hekimlerden beklentisinde degisim varmidir?
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Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi
Hasta glivenligi Hasta giivenligi ve tibbi Konu metnini okumak, video dersleri

hatalar konusunda bilgi
sahibi olmak

dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
girigi sorulart hakkinda analiz yapip boliim

sonu uygulamalar1 konusunda c¢alisma
yapmak
Hastalarin ~ degisen|Hastalarin tedaviKonu metnini okumak, video dersleri
beklentileri hizmetlerinde dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
hekimlerden girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
beklentilerinde ve tedavijsonu  uygulamalart konusunda calisma
modellerindeki degisimi|yapmak
kavramak
Y Onetim Hastane yonetim|/Konu metnini okumak, video dersleri
anlayisindaki anlayisinda olmasi|dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim
degisimler gereken degisimleri|girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim
kavramak sonu uygulamalar1 konusunda ¢alisma
yapmak
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Anahtar Kavramlar
e Hasta giivenligi
e Tibbi hata

e Maliyet artis1
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11.1. Hasta Giivenligine Artan Ilgi

Insanoglu var oldugu giinden beri hastalikla ugrasmakta, saglig: siirdiirmek icin gesitli
yontemler ve araclar gelistirmektedir. Bundan ylizyillar 6nce bugiin c¢ok basit goriilen
hastaliklar i¢in bile yiizbinlerce insanin 61diigii goriilmektedir.

Insanoglu fitrat1 geregi hep daha uzun yasamak, her zaman daha iyi olmak, hastalaninca
daha ¢abuk iyilesmek istemektedir. Saglik hizmetleri esas itibariyla yiiksek teknik bilgi
gerektiren toplumun biitlin kesimleri tarafindan ayni diizeyde ve seviyede edilemeyen
profesyonellesme ve uzmanlagmanin uzun siire aldigi ve zor oldugu bir hizmet tiirtidiir. Birgok
hizmet sektoriinde hizmet vericilerin yerine hizmeti alanlar da goriis ve fikir sahibi olup eger
isterlerse belli bir zaman diliminde aldiklar1 hizmetin ireticisi konumuna gelebilirken, bir
otelde siklikla kalan birisi o otelde bir¢ok hizmeti kendisi de 6grenip yerine getirebilecekken,
saglik hizmetlerinden saglik hizmeti alanlarin genellikle bdyle bir sansi olusamamaktadir.
Bakarak veya defalarca gorerek, biraz daha yogun bir sekilde ilgilenerek kisilerin bu alanda
bilgileri ve hizmetleri kendi beceri ve yetenegi haline getirmesi zor olabildigi gibi her tiirlii
zorluga ragmen bu bilgi ve beceriyi edinse de resmi gecerliligini kazanmas1 miimkiin degildir.
Dolayistyla saglik hizmetlerinde asimetrik bilgilenme denen kavram, yani ihtiyacin ve 1stirabin
sadece bir tarafta olmasi, sunulacak bilgi ve hizmet yogunlugunun da tamamen diger tarafta
olmas1 gibi hizmeti sunanla hizmeti alan arasindaki bilgi farkinin yiiksekligi ¢ok dikkat ¢ekici
noktadadir.

Iste bu sebeple saglik hizmetlerinde sorgulama yaparak hekime bagvuran bir hastanin
hekimin Onerileri karsisinda muhakeme yapabilmesi ya da tedavi olma veya olmama
sonuglarinin, basina gelenlerin normal beklendik bir olay olup olmadigina karar vermesi her
zaman belirsiz kalmaktadir. Zaman i¢in de tekrarlana tekrarlana aliskanlik haline gelen bazi
faaliyetlerin yapilan detayli ¢alismalarin bir kisim hatalara da sebep oldugu, saglik sistemi
icindeki hatalarin aslinda zannedilenden veya diisiiniilenden daha fazla oldugu Sekil 71°de
goriilen kitapta da oldugu gibi istatistikler ve uzman goriisleriyle daha ¢ok ortaya konmaya
baslanmustir.
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Sekil 72: Tibbi Hatalar ile Ilgili Temel Kaynaklardan Biri

-

T0.CARS AN

BUILDING A SAFER HEALTH SYST

11.1.1. Tibbi Hata Mekanizmasi

Sekil 73: Tibbi Hata Mekanizmasi

Bariyerler

Bariyerlerdeki inmaller

—Tibbi HATA

Yukaridaki sekilde tibbi hatalarin mekanizmasi goriilmektedir. Klasik hata yaklasimi
olarak bilinen bu sekilde aslinda ¢ok farkli katmanlarda dikkatli isler yapilirken karsimiza
bir¢ok hata onleyici tedbir ve mekanizma ¢ikabilmektedir. Ancak ¢ok siklikla ve yiiksek sayida
yapilan islemlerde bir zaman gelmektedir ki tesadiifi sayilabilecek ihtimallerde bile bir¢ok
bariyeri birden gegmeyi basaran hata mekanizmasi karsimiza hasta giivenligi tehdidi olarak
¢ikabilmektedir. Isvicre peynirinin gdzenekli yapisindan yola ¢ikilarak tanimlanan yukaridaki
sekilde her basamakta farkli sekilde bariyeri atlayabilen tibbi ihmaller olabilmekte ve tibbi hata
olusabilmektedir.
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11.1.2. Tibbi Hatalarin Sikhgi

. Yilda 44.000 — 98.000 kisi 6nlenebilir tibbi hatadan 6lmektedir.

. Yilda 7000 kisi yanlis ilag kullanimindan 6lmektedir.

. Tibbi hatalarin yillik maliyeti, 17 Milyar USD

. Hastane yatiglarinin %2’sinde istenmeyen (6nlenebilir) ilag hatalar

. Bu hatalar ortalama yatis siiresini 4,6 giin uzatiyor.

. Hasta basia 4.700 USD ek maliyet getiriyor.

Yapilan ¢aligmalar gostermektedir ki tibbi hatalardan yilda ortalama 44.000 ile 98.000
kisi arasinda 6liim olmaktadir. Amerika da yapilan ¢calismalara gore yilda 7.000 kisi yanlis ilag
kullanimindan 61diigii diistiniilmektedir. Tibbi hatalarin Amerikan ekonomisine maliyetinin 17
milyar dolar dolaylarinda oldugu hesaplanmaktadir. Hastane yatiglarinin %2’sinde istenmeyen
Onlenebilir ilag hatalar1 oldugu tespit edilmistir. Bu hatalarin da ortalama yatis siiresini 4 ile 5
giin arasinda uzattig1 gorilmiistiir. Yapilan incelemelerde de hasta basina 4700 dolar gibi ek
maliyet dogdugu aslinda buradaki verimsizligin veya siire¢ hatalarin yok yiiksek maliyet
hatalarina sebep oldugu zaman i¢inde daha iyi anlasilmistir. Tibbi hatalardan dolay1 6liimler
incelendiginde ABD’de kalp hastaliklar1 birinci sirada, kanser ikinci sirada, beyin ve damar
hastaliklari tigiincii sirada, akciger hastaliklar1 dordiincii sirada iken, tibbi hatalarin besinci 6liim
sikligina sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Seker hastaligi gibi miizmin ve kronik hastaligin bile
tibbi hatalardan daha az Oliime sebep oldugunu goren otoriteler tibbi hatalarin ne kadar
Ooneminin biiyiik oldugunu siklikla vurgulamaktadirlar.

ABD’de Oliim Nedeni Siralamasi (Yilda 6liim)
. Kalp hastaliklar1 726.974

. Kanser 539.577

. Serebrovaskiiler hastaliklar 159.791

. KOAH 109.029

. Tibbi hatalar 98.000

. Kazalar 95.644

. Pnémoni ve influenza 86.449

. Diabet 62.636

Hastanede yatiyor olmanin da 100 milyon saatte 2.000 6liim ihtimaline denk geldigi
asagidaki tablolarda goriilmektedir. Tarimda calisan birinin 100 milyon saatte 10 6lme ihtimali
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varken, havacilik sektoriinde 100 ihtimali varken hastanede yatiyor olmanin 2000 ihtimalinin
oldugu da rakamlarla ortaya ¢ikmistir. Bu hasta giivenligi kapsaminda siklikla yapilan hatalar
analiz edildiginde hi¢ de kiiciimsenmeyecek oranda bir kapsam olustugu fark edilmistir.

100 Milyon Saatte Oliim Thtimali

. Gebe Olmak 1

. Tren Yolculugu 5

. Evde Calismak 8

. Tarimda Caligmak 10

. Trafikte Bulunmak 50

. Insaatta Calismak 67

. Hava Yolculugu 100

. Hastanede Yatmak 2.000

Asagidaki tabloda goriildiigii gibi yanlis taraf cerrahisi dedigimiz sag tarafta olan fitik
yerine sol tarafin ameliyat edilmesi, sag dizdeki meniiskiisiin yerine sol dizin ameliyat edilmesi
gibi orta hattin saginda ve solunda olan benzer yapilan hastaliklarin birbirlerine karistirilmasi
goriilen hatalardan bir tanesidir. Hasta intiharlari, sira beklemeye bagli 6liimler, ¢ocuk kagirma,
transfiizyon kan nakli hatalari, ameliyat komplikasyonlari, ameliyat sonras1 komplikasyonlar,
Oliimciil diismeler, difiizyon pompalar1 hatalari, goriinlisi ve okunusu benzer ilaglarin
karistirilmasi, hatali kan ve gaz karigimlarinin verilmesi, igne ve kesici aletlerle yapilan
yaralanmalar, tehlikeli kisaltmalardan dolay1 yanlis mesaj ve yanlis tedavi vermeler, ventilator
sebebiyle akciger enfeksiyonlarinin gelismesi, tedavide hata olmadigi halde gecikmeler
yasanmasi, hasta yataklar1 ve karyolalara bagl 6liimler ve yaralanmalar, hastane enfeksiyonlari,
cerrahi yaniklar, kemoterapi kanser ilag tedavisi alan hastalardaki ilaglarin yanlis kullanimina
veya toksik etkilerine bagli hatalar, ameliyatlarda viicut i¢inde yabanci cisim unutulmasi,
kirlenmis ilaglar, kana hava karismasi, bebegin yanlig aileye verilmesi, hastanin kagmasi, tant
testlerinin yetersizligi veya yanlis tan1 koymalar, ilag hatalar1 veya kan sekerinin diismesine
bagli oliimler, yatak yaralar1 veya elektrik sokuna bagli 6liimler gibi bir¢ok sebep oldugu
goriiliince bu konularin 6nemi daha da ¢ok anlagilmistir. ABD hastanelerinde her giin 100
hastanin tibbi hata ile kars1 karsiya kaldigin1 yayinlayan ulusal tip enstitiisii konunun énemini
ortaya ¢ikarmak i¢in ¢esitli yayinlar ¢ikarmistir. Institute of Medicine’in raporu dikkate alinirsa,
Amerika Birlesik Devletleri hastanelerinde her giin en az 100 hasta, tibbi hatalar nedeni ile
Olmektedir.

11.1.3. Tibbi Hatalarin Nedenleri

Hatalarin nedenleri olarak yapilan bir¢ok ¢alismada, aslinda asagida sayilan ve genelde
Onlenebilir konularin ¢ikmasi otoriteleri bu konularla daha da fazla ilgilenmeye yonlendirmistir.
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Bunlar; insan faktorii olarak yorgunluk, yetersiz egitim, iletisim yetersizligi, gii¢/kontrol,
zamansizlik, yanls karar, mantik hatasi, tartismaci kisilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kurumsal faktorler olarak is yeri yapisi, politikalar, idari/finansal yapi, liderlik, geri
bildirim eksiklikleri, konularda yetersizlik, personelin yanlis dagitimi olarak karsimiza
cikmaktadir.

Teknik faktorler olarak yetersiz otomasyon, yetersiz cihazlar, eksik cihazlar, karar
verme destek eksikligi, entegrasyon eksikligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Siire¢ yonetimi mantigi ile baktigimizda bunlarin hepsi siire¢ igerisinde yonetilebilir ve
yonetilmesi gereken eylem dizisi oldugu agike¢a fark edilmektedir. Bu hatalarin neden oldugu
sikca incelenmis ve ECRI Enstitiisiliniin yukarida sayilan sik rastlanan hasta giivenligi tehditleri
yaratan konularda etkenler iizerine sayisiz ¢calisma yapilmaktadir.

Tartismaci kisilik gibi yapilarin aslinda iyi bir siire¢ yonetiminde olmamasi gereken
olacaksa da Onceden fark edilmesi gerekip Onlem alinmasi gereken prosediirler oldugu
asikardir. Kurumsal faktorler olarak is yeri yapist kurulustaki politikalar, kurulusun idari ve
finansal yapisindaki eksikliklerin bu hatalara sebep oldugu tespit edilmistir. Liderlik hatalar
olarak da geri bildirim eksiklikleri liderlerin konularinda yetersiz veya uzman olmamasi,
liderlerin kurumda personel dagilimini yanlis yapmasi gibi aslinda ydnetsel siireglerin
faaliyetlerindeki aksamalar oldugu goriilmektedir. Teknik faktorler olarak da yetersiz
otomasyon, yetersiz cihazlar, eksik cihazlar, karar vermede destek eksikligi, bunlarin etkilesim
ve entegrasyon eksikligi hata sebepleri olarak goriilmektedir.

Daha 6nceki boliimlerde anlattigimiz profesyonel siire¢ yonetimi ve siireglerle yonetim
mantiginda girdi analizleri, ¢ikti analizleri siireclerin i¢ ¢evrimleri ve kaynak analizleri
dahilinde iyi bir planlama yapilirsa bu sayilan hatalarin tamaminin bertaraf edilebilecegi
belirgindir. Hasta giivenligi ve bunun detaylar1 arastirildik¢a saglik sistemine bakis da
degismeye baslamistir.

Bu kadar ¢ok hatanin olabilecegi karmasik sistem mimarilerinde siire¢ yonetiminin
olmazsa olmaz oldugu, miikemmeliyeti yakalama ¢caligmalarina mutlaka yer verilmesi gerektigi
hatalarin milyonlarda, yliz milyonlarda 1 e indirilmesi gerektigi saglik yonetimi bakiginda da
belli degisiklikler dogurmustur. Hastaneler hata 6nleyici mekanizmalar1 kontrol ve denetleme
mekanizmalarin1 daha ¢ok barindirir hale gelmistir. Sonuglara etkide insan faktoriiniin
yetersizligi veya iyi kullanilmamasi, iyi bir siire¢ yOnetimi yapilamamasi, sistem yonetim
mithendisliginin etkin kullanilmamasi, insanlarda sagliga olan giiveni sarstigi gibi gittikge
arttan saglik hizmetleri ¢esitleri ve beklentileri iginde de dnemli yer tutmaya baglamistir. Saglik
hizmetleri talep edenlerin degisik sorular1 giindeme gelmeye baslamistir.
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Hasta Giivenligi Kapsami

Karyolaya bagli yaralanma - liimler

Yanlis taraf cerrahisi

Hastane enfeksiyonlari

Intihar

Cerrahi yaniklar

Sira beklemeye bagli 6limler

Kemoterapi hatalar

Cocuk kagirma

Ameliyatlarda yabanci cisim unutulmasi

Transfiizyon hatalar1

Kontamine ila¢ veya kan kullanimi

Ameliyat komplikasyonlar1

Hava embolisi

Ameliyat sonras1 komplikasyonlar

Bebegin yanlis aileye verilmesi

Oliimciil diismeler

Hastanin kagmasi

Infiizyon pompalari

Tani testlerinin yetersizligi

Kernikterus

Tan1 hatalar:

Goriintisii — okunusu benzer ilaglar

Son kullanma tarihi ge¢mis tan1 kitleri

Hatali gaz / gaz karisimi verilmesi

Ilag hatalari

Igne — kesici alet yaralanmalari

Hipoglisemiye bagli dliimler

Tehlikeli kisaltmalar

Yatak yaralar

Ventilatorle iliskili problemler

Tecaviiz

Tedavide gecikme

Elektrik sokuna bagli 6lim

11.1.4. Hastane Enfeksiyonlarinin Mali Yiikii

. Amerika Birlesik Devletleri (ABD): 1995 yilinda 4,5 milyar $, 2001 yilinda 7
milyar $, >88.000 6liim/y1l (1 6lim/6 dakika)

. Ingiltere: 100.000 6liim /y1l, 1 milyar £/y1l

. Tiirkiye: Yatis siiresinde ortalama 10 giin uzama, ortalama 1500$ maliyet,
nozokomiyal infeksiyonlara bagli mortalite %16

. Hastane enfeksiyonlarinin yaklagik %40°1 6nlenebilir.

. Gelismekte olan {ilkelerde hastane enfeksiyonlarinin >%40’1 6nlenebilir.
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. Aksi ispat edilmedigi siirece her hastane enfeksiyonu, temel enfeksiyon kontrol
kurallarina uyuldugu takdirde 6nlenmesi miimkiin olan bir tibbi hata olarak kabul
edilmelidir.

Hasta giivenligini arttirmak i¢in gelistirilen onerilerin kisaca incelenmesinde herkesin
saglik sunumu, maliyet yonetiminin iyi yapilmasi, saglik hizmet kalitesi ve hasta giivenliginin
iyilestirilmesi, dengeli finansman ve yonetimin basitlestirilmesi 6n plana ¢gikmaktadir. Hastane
enfeksiyonu dedigimiz hastanede yatan hastanin kendi hastaliginin disinda bir etkenle
hastanede enfekte olmasi temel tibbi hatalardan biridir. Normalde hastaneye yatmayacak olsa
olusmayacak bir enfeksiyon veya hastanin kapmayacagi bir mikrobun hastanede yatan bir
hastaya ulastirilmas1 kotii yonetimlerin en 6nemli gostergelerindendir. Hastanede yatan
hastalarda hastane enfeksiyonlarinin ortalama yatis siiresi 10 giin uzattig1 ortalama maliyeti
1500 dolar kadar arttirdigi ve bu enfeksiyonlara bagli %16 daha fazla 6lim gorildigi
bildirilmistir. Yapilan incelemelerde bu enfeksiyonlarin %40’nin rahatlikla 6nlenebilir
enfeksiyon oldugu aslinda hastaligin seyri veya dogasi olmayip hastanede yapilan siireg
hatalarindan iglem ve akis hatalarindan veya dikkatsizliklerden oldugu tespit edildiginde daha
da sasirtict sonuglar goriilmiistiir. Aksi ispat edilmedigi siirece her hastane enfeksiyonu temel
enfeksiyon kurallarina uyuldugu takdirde onlenmesi miimkiin bir tibbi hata olarak kabul
edilmelidir. Saglik sistemine ait standartlar ve kalite yonetim prensipleri gelistirilen JCI hasta
giivenligi hedefleri 2014°te revize edilmis ve hasta giivenligini en 6n plana alan maddeler
yayimlanmistir. Bunlar hasta kimliginin dogrulanmasi, ekip i¢inde etkin iletisiminin saglanmasi,
ilag giivenliginin saglanmasi, kurumlardaki hasta giivenligi ile ilgili alarm sistemlerinin
iyilestirilmesi, saglik bakim ile ilgili enfeksiyonlarin 6nlenmesi, hasta giivenligi ile ilgili
disklerin tanimlanmasi ve Onlenmesi, yanlis cerrahi girisimlerin Onlenmesi olarak
siralanmalidir.

11.2. Hastalarin Sorgulamasi ve Literatiir Bilgileri

Hastalar; artik buyurgan hekim, otoriter hekim déneminden ¢ikmis, sorgulayan hasta
danisman hekim modelini istemeye baslamistir. Eskiden bir hekim oOniindeki hastaya su
ameliyat1 olmaniz gerekiyor dediginde hastalar ¢ok fazla sorgulamaz iken, simdi hekimin bir
ameliyat endikasyonu koymasi durumunda hasta “Acaba hekim dogru u soyliiyor?” “B
ameliyat yapilmali m1?” veya “Nasil yapilmali?” konusunda sorgulamalara baslamaktadir.
Teknik gelismeler ve modernizasyonla ameliyat teknikleri de gelismektedir. Eskiden klasik
olarak yapilan bir ameliyat tiiriiniin yeni yeni standartlarla ve tekniklerle yapildigini hekimler
de hastalar da fark eder olmustur.
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Sekil 70: Bu ameliyat nasil yapilmali?
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= 1: Br]Surg. 1988 Aug;75(8):807-10.

Standardization of the surgical technique in breast-conserving treatment of mammary cancer.

Aspegren K, Holmberg L, Adami HO.

Department of Surgery, Malmo General Hospital, Sweden.

A number of designations--for example excision, wide excision, lumpectomy, tylectomy, extended tylectomy, partial
mastectomy, tumorectomy, segmental resection and quadrantectomy--have been applied to operative procedures aimed at
treating mammary carcinoma with preservation of the breast. None of them, however, has been explicitly linked to a defined
surgical technique and there is no consensus about the terminology. We propose a simple classification system for breast-
conserving procedures, which can facilitate the communication between surgeons and the interpretation and exchange of
scientific data. We also describe a strictly defined and locally radical partial mastectomy--a sector resection--which has been
used at several centres in Sweden for more than 5 years with a favourable outcome so far in terms of local tumour control
and the cosmetic result.

PMID: 3167537 [PubMed - indexed for MEDLINE]

11.2.1. Tedavi Alternatiflerinde Artis

Bir hastaya bir kanserle ilgili tedavi semas1 6nerildiginde bu tedavi semasinin birgok
alternatifi oldugu hem hekimler tarafindan hem hastalar tarafindan detaylica bilinmektedir.
Boyle bir durumda hekim hasta iliskilerinde asimetrik bilgilenme olmasina ragmen es giidiimli
veya sorgulayici sorunlar gelismektedir. Iste bu gelisen sorunlar, hastanin bilgilenme
giivenligini, hastanin mali giivenligini, hastanin en uygun tedavi alma giivenligini tehdit
etmektedir. Biitlin bu sorgularin ve hasta giivenligi tehditlerinin diginda mali a¢idan giivenlik
de 6nemli bir noktadir.

Sekil 71: Bu ameliyat yapilabilir mi?

Mastectomy versus breast-conserving therapy in the treatment of stage | and Il carcinoma of the breast: a
randomized trial at the National Cancer Institute.

Lichter AS, Lippman ME, Danforth DN Jr, d'Angelo T, Steinberg SM, deMoss E, MacDonald HD, Reichert CM,
Merino M, Swain SM, et al.

Division of Cancer Treatment, National Cancer Institute, Bethesda, MD.

PURPOSE: Mastectomy versus excisional biopsy (lumpectomy) plus radiation for the treatment of stage I and II
breast cancer was compared in a prospective randomized study. PATIENTS AND METHODS: From 1979 to 1987, 247
women were randomized and 237 were treated on this study. All patients received a full axillary dissection and all
node-positive patients received adjuvant chemotherapy with cyclophosphamide and doxorubicin. Radiation
consisted of external-beam therapy to the whole breast with or without supraclavicular nodal irradiation followed
by a boost to the tumor bed. RESULTS: The minimum time on the study was 18 months and the median time on the
study was 68 months. No differences in overall survival or disease-free survival were observed. Actuarial estimates
at 5 years showed that 85% of mastectomy-treated patients were alive compared with 89% of the
lumpectomy/radiation patients (P2 = .49; 95% two-sided confidence interval [CI] about this difference, 0% to 9%
favoring lumpectomy plus radiation). The probability of failure in the irradiated breast was 12% by 5 years and

20% by 8 years according to actuarial estimates. Of 15 local breast failures, 14 were treated with and 12 were
controlled by mastectomy; the ultimate local-regional control was similar in both arms of the trial. CONCLUSION:
These data add further weight to the conclusion that breast conservation using lumpectomy and breast irradiation
is equivalent to mastectomy in terms of survival and ultimate local control for stage I and 1II breast cancer patients.
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11.2.2. Yeni Gelisen Teknolojik Yontemlerin Klasik Bilgi ve
Yaklasimlar: Degistirmesi

Hastalarin bagina istenmeyen bir olay geldiginde “Bu olay bir komplikasyon mudur,
yoksa hastaligin veya tedavinin normal siireci midir?” bu bile tartisma noktasi olmaya
baglamistir. Bazen hekimlerin “Normaldir, bu olabilir.” dedigi konunun komplikasyon ¢iktig1
veya bazen hastalarin komplikasyon diye memnuniyetsizlik bildirdigi olaylarda hastaligin
dogal siireci oldugu tartismalari asagidaki resimde oldugu gibi literatirde de sikga
goriilmektedir.

Sekil 72 Komplikasyon mu? Normal siire¢ mi?
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] 1: Surg Endosc. 2006 Feb;20(2):325-8. Epub 2005 Dec 5.

Fade or fate. Seroma in laparoscopic inguinal hernia repair.

Department of Surgery, Medical Faculty of the Zonguldak Karaelmas University, 67500, Turkey. acihan@karaelmas.edu.tr

BACKGROUND: Postoperative fluid collection in the space left behind the dissected hernia sac in laparoscopic herniorraphy
puts the surgeon in a dilemma as to whether it is a recurrence or a seroma, and it is not always easily judged only by physical
examination (PE). Another important issue is what kind of seroma can be accepted as a complication of surgery. METHODS:
Thirty patients with unilateral inguinal hernia who had a hernia sac of >4 cm were operated on with transabdominal
prepentoneal hernia repair (TAPP) technique and the collection at the hernia site was followed by PE and superficial
ultrasonography (USG) postoperatively on the first day, first week, first month, and third month. RESULTS: USG detected
seroma in 20 patients, while 17 could be noticed by PE on the first postoperative day. At the end of the third month, seromas
resolved by 90%, and could only be detected by USG in two patients. Pain or complication rates attributable to seroma in
patients were not determined (p > 0.05) in the statistical analyses between the groups. CONCLUSIONS: Superficial USG is a
beneficial tool in differentiating early recurrence or seroma in patients. It should not be intervened with as a complication until
the patient has complaints attributable to seroma.

PMID: 16333536 [PubMed - indexed for MEDLINE]

Hekim hastaya bir ameliyat Onerdiginde hasta bunu hemen kolayca iletisim
mekanizmalarindan sorusturmakta, asagidaki resimde gorildiigii gibi kendisine Onerilen
ameliyatin adeta cerrahi teknigine ve standardina kadar bilgi sahibi olabilmektedir. Bir hekim
bir hastaya ameliyat 6nerdiginde veya ameliyat olamazsin dediginde “Bu ameliyat yapilabilir
mi, yapilamaz m1?” konusunda hasta, tereddiitlerine internette kolayca cevap bulabilmektedir.
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Sekil 77: Prostat kanserinde en iyi tedavi semas1 nedir?
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] 1: Curr Opin Urol. 2008 May;18(3):275-8.

Current decision-making in prostate cancer therapy.

Cox J, Amling CL.

Department of Surgery/Division of Urology, University of Alabama at Birmingham, Alabama 35294, USA.

PURPOSE OF REVIEW: Prostate cancer continues to be the most prevalent cancer among American men. Localized prostate
cancer is commonly diagnosed because of improved screening practices nationwide. Several options exist for the treatment of
localized prostate cancer, and this review discusses the decision-making process facing patients diagnosed with this disease.
RECENT FINDINGS: No one treatment for localized prostate cancer has proven superior to date. For this reason patients have
been found to use a number of resources to make an informed decision. These include physicians, spouses, family, friends,
and different media. Urologists serve as the primary and most influential physicians and play an important role in the decision-
making process. Patients, however, are assuming a more active role in this process as time evolves, especially with ease of
access to multiple information resources. SUMMARY: In deciding on a treatment for localized prostate cancer, patients must
weigh the risks and benefits of each option. Urologists must provide patients with up-to-date information on these options
and be aware of the different influences that surround these men during the decision-making process.

PMID: 18382237 [PubMed - indexed for MEDLINE]

11.3. Yonetim Anlayisinda Degisimler ve Bilgisayarlasma

Saglik yonetiminde tibbi hatalarin daha 6nemsenir hale gelmesi, hasta gilivenliginin
oldukca Oncelikli bir konu olarak arz edilmesi, giderek artan kontrolsiiz maliyetlerin verimlilik
ve stirdiiriilebilirlik iliskilerinin ¢ikarilmasi, diinya saglik drgiitiiniin bu konulara dikkat ¢ekerek
profesyonellesme, uzmanlasma ve dijitallesme oOnerileri saglik yonetiminde ve saglik
yoneticilerinde de ciddi degisiklikler olmasini gerektirmistir. Saglik sisteminde dijital hastane
kavrami aslinda bu yukarida sayilan biitiin isteklerin ve 6ngoriilerin sonucu olarak karsimiza
cikmaktadir.

Saglik sektoriinde bilgi hemen her noktada farkli sekil ve farkli kategoride iiretilen,
tiretilen bilgilerin kurumun i¢ siiregleri ve alt paydaslar1 icinde dogru, hizli ve kesintisiz
aktarilmasi gereken bir iletisim yonetimi gerektirmektedir. Bu bilgi sistemlerinin degigimi ile
hastanelerde bilgisayar kullanimi kaginilmaz hale getirmistir. Hastane yoneticileri de adeta
birer bilgisayar uzmani, bilisim otoritesi gibi her isini otomasyonlarla, elektronik siireglerle
gorsellestirerek, modelleyerek hem profesyonel siire¢ yoOneticisi hem de iyi bir bilisim
yoneticisi olmak zorunda kalmistir. Hastane yoOnetimlerindeki bu degisimler hastane
yoneticilerini de degistirmeye baslamis, dncelikle Amerika ve Avrupa’da profesyonel hastane
yoneticiligi onemli meslekler haline gelmistir. Ancak unutulmamalidir ki saglik sisteminde
dijitallesme ile yoOnetsel sistem sorunlarinin ¢oziilmesi miimkiin degildir. Profesyonel
uygulanacak saglik sistem miihendisligi ve basarili yonetim uygulamalarinin hedeflerini
gerceklestirmek icin dijitallesme gereklidir.

Zaman ig¢inde iilkemizde de ciddi degisimler yasanmis, Saglik Bakanligi teskilat
yonetmeligi degistirilerek hastanelerde kurumsallasmaya ve orgiit kiiltiiriine dayali bir st
yonetim mekanizmas1 kurulmustur. Eski sistemlerde oldugu gibi tam otoriter bashekim
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sisteminden vazgecilmis hastane yoneticisi, idari miidiir, tibbi sorumlu bashekim ve diger
yardimer siire¢ yoOneticileri tarzinda yonetsel mekanizmalar olusturulmustur. Bu kadar
degisimin yasandigi diinyada hastane ydnetiminin profesyonellesme ihtiyaci ile beraber
hastanelerde bilimsel yonetim teknikleri, gelismis siire¢ yonetimleri, Kaizen yonetim felsefesi,
6 Sigma ve yalin yonetim sistemleri gelismistir. Birgok geri 6ddeme sistemi tasarimi, 6lgme
degerlendirme sistemi gibi yonetimsel alanda giderek artan hizli bir uzmanlasma saglanmistir.
Kitabimizin ilk bolimlerinde de sdyledigimiz gibi, saglik yonetiminin de aslinda bir sistem
miihendisligi gerektirdigi, buna saghk sistem miihendisligi denmesi gerektigi biitlin otoriteler
tarafindan kabul edilmistir.

Hasta giivenligini artirmak icin otoritelerin onerileri asagidaki gibidir.
*  Health care coverage for all / Herkese saglik hizmeti sunumu
»  Cost management / Maliyet yonetimi

* Improvement of health care quality and safety / Saglik hizmeti kalitesi ve hasta
giivenliginin iyilestirilmesi

*  Equaitable financing / Dengeli finansman

»  Simplified administration / Yonetimin basitlestirilmesi

11.3.1. JCI Hasta Giivenligi Hedefleri 2014

Joint Commission International (JCI) olarak bilinen Amerika Hasta Giivenligi ve Saglik
Kalite Orgiitiiniin hasta giivenligi hedefleri konusunda stratejik hedefleri de asagida verilmistir.
Bu konularda artan ciddiyet, tim kurum ve kuruluslarda stratejilerin zaman ic¢inde yeniden
gbzden gecirilmesine ve daha etkin yonetsel aktiviteler icin caligmalarin artmasina yol agmustir.

. Hasta kimliginin dogrulanmasi,

. Ekip i¢inde etkin iletisimin saglanmasi,

. [lag giivenliginin saglanmast,

. Kurumlardaki hasta giivenligi ile ilgili alarm sistemlerinin iyilestirilmesi,

. Saglik bakimiyla ilgili enfeksiyonlarin 6nlenmesi,

. Hasta giivenligi ile ilgili risklerin tanimlanmas1 ve 6nlenmesi (diisme, intihar),
. Yanlis cerrahi girisimlerin 6nlenmesi.

11.4. Saghk Hukukunda Artan Saghk Davalari

Saglik hizmetlerinin ¢esitlenmesi, bilgi birikiminin ve alternatif yontemlerin artmast,
hastalarin bilinglenmesi ve iletisim imkanlarinin artmasi ile hasta hekim iligkilerinde de

268



degisimler olmustur. Onceden saglik hizmetlerinde olusan aksama veya komplikasyon sayilan
veya kader denen bir ¢ok basarisizlik artik dogrudan hekimlere mal edilmektedir. Bu konuda
acilan davalar ve 6denen tazminatlar tiim iilkelerde ciddi boyutta artis gdstermektedir. Bu
sebeple hata ihtimallerinin tiimiiyle giderildigi, yukarida sayilan tiim hata alanlarinda
profesyonellesme gerektigi kacinilmazdir. Ozellikle yonetim sebebiyle goriilen tibbi hata
yorumlar da giderek artmakta ve hastaya el siirmeseler bile yoneticiler de artik tibbi hatalarda
ortak sorumlulukla su¢clanmaktadirlar.

11.5. Maliyet Artis1 ve Artan Biitcelerle Miicadele

. Insan hep daha iyi olmak ister.

. Daha uzun yagamak ister.

. Daha az hasta olmak ister.

. Daha ¢abuk iyilesmek ister.

. Buna yatirim yapan herkes kazanir.

. Win-Win Strategy

. Nereye kadar?

. Gereksiz Harcamalar

. T1ibbi Hatalarin Maliyeti
. Lose Lose Strategy

Saglik sektorii, diinya ekonomik sisteminin iginde iiclincii biiylik sermaye gliciinii
olusturmaktadir. Saglk sektorii, saglik hizmeti ile saglik kurumlariyla, koruyucu saglik
hizmetleriyle, tedavi edici hizmetleriyle, saglik egitim kurumlariyla, saglikta ilag iiretim
tesisleriyle, hammadde iiretim tesisleriyle, saglik arag gereci ve saf madde iiretim sektoriiyle,
bunlarin satis ve pazarlama sektorleriyle, savunma ve enerji sektoriinden sonraki diinyada
ticlincii bliylik ekonomik sistemdir. Bu sistem dahilinde yapilan her ¢alisma, her yenilik, her
gelistirme alic1 bulmaktadir ve bu sektdrde yatirim yapan herkes sagliga olan talebin artmasiyla
iirliniine ¢ok kolay alic1 bulmakta ve kazan kazan stratejisini uygulamaktadir. Saglik sektorii en
kolay kazan-kazan stratejisinin uygulandigi bir sektor olarak giderek daha hizli bliyiimektedir.
Uretilen her yeni cihaz, her yeni tedavi, her yeni yontem daha yiiksek fiyatlarda daha ¢ok alict
bulmaktadir. Yalniz bu artisin bu kazan-kazan stratejisinin nereye kadar gidecegi saglikta ve
saglikta doyum noktasinin veya kanaat noktasinin neresi oldugu belirsizdir. Bu yapilan
yatirimlarin fazladan alinan saglik hizmetlerinin hangileri gerekli harcamalardir hangileri
gereksiz harcamalardir karar vermekte zorlanilmaktadir. Birde bunlarin {izerine tibbi hatalarin
maliyetleri eklendiginde sagliktaki kazan-kazan stratejisinin diinya ekonomisinde belli bir
Olcekte kaybet-kaybet stratejisine doniisecegine yonelik korkular vardir.
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11.6. Diinya Saghk Orgiitii Bakis:

Diinya Saglik Orgiitii saglk trendlerindeki degisimin ve gelisimin daha ¢ok hasta
giivenligi olmasi lizerinde yogun ¢alisma yapmaktadir. Hastalarin tibbi hatalardan giivenle
korunmasi, hastane enfeksiyonlarindan giivenle korunmasi, mali israf ve kayiplardan giivenle
korunmasi diinya saglik orgiitiinii bu konuda birgok standart gelistirmesine sebep olmustur.
Diinya saglik orgiitii biitiin bu ¢aligmalar1 organize etmek icin profesyonel yonetimleri ve siire¢
yonetimlerini giiclendirmek icin sagliktaki verilerin diizenli kaydi diizenli analizi i¢in e-saglik
sistemlerinin yani elektronik saglik sistemlerinin biitiin diinyada yaygin olarak kullanilmas1 i¢in
caba sarf etmektedir.

Elektronik saglik sistemleri kayitlarinin daha detayli yapilmasiyla terminolojiler ve
ortak standartlar gelistirilecektir. Belli kalsifikasyonlar ve cetveller olusturmasiyla toplum
sagliginin daha iyi korunacagi; dogumlar, hastaliklar, 6liimler, engelliler ve hata faktorlerinin
daha kontrol edilebilir olacag:i aciktir. Klinik faaliyetlerin daha basarili olacagi, yonetim
planlama ve biitce konularinda daha yiiksek kazanimlar elde edilecegi, raporlama sonrasi
maliyetlerin ve ihtiyaglarin sorgulanabilir olacagi 6nemle belirtilmektedir.

Sekil 73: DSO Klasifikasyonlarinin e-Sagliktaki yeri

DSO Klasifikasyonlarinin e-Sagliktaki Yeri

*Internatlonal Classifications of
cinternational Classification of
-Functlonlng Disability and Health

clnternational Classification of
-Interventlons (1CHI)

Klasifikasyonlar

Kllnlkanlam

standartlar

e-SaghkKayit i

Sistemi

rminolojiler

o

Toplum Saglig Klinik Yénetim Raporlama
Dogumlar Karardestek Planlama Maliyet
Olimler Medikal otomasyon  Kaynaklar Ihtiyaclar
Hastaliklar Klinik uygulamalar Bitce Sorgulama
Engelliler
Risk faktérleri
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Uygulamalar

1. Etrafimizda tibbi hataya maruz kalmis kisilerle goriiserek hastaneler hakkinda
goriislerini kaydediniz.

2. Hastanelerle ilgili yakinlarinizin iyi ve kétii izlenimlerini sorunuz.

271



Uygulama Sorulan
1. Olusan tibbi hatanin nedenleri nelerdir?

2. Yakinlarmizin hastanelerle ilgili olumsuz anilar1 nelerdir?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde hasta giivenligi, hastalarin degisen beklentileri, yonetimde olusan
degisimler, saglik hukuku ve artan biitceler, diinya saglik orgiitiiniin yaklasimi konulari
islenmistir.
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Boliim Sorulan
. Hasta giivenligini tehdit eden unsurlar nelerdir?
. T1ibbi hata mekanizmasi nasil isler?

. T1bbi hatalarin nedenleri nelerdir?

. Hastane enfeksiyonlar1 tibbi hata midir?

. Hastalarin hekimlerden beklentilerinde degisimlere 6rnekler veriniz.

. Saglik hukukunun saglik yonetimine ne gibi etkisi olmustur?

. Saglik alaninda artan maliyetlerin yonetime nasil etkisi olmustur?
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12. MODERNiZASYON!JN SA(:}LIK YONETIMINDE
OLUSTURDUGU DEGISIMLER
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Bu Béliimde Neler Ogrenecegiz

Bu boliimde hastane isletmelerinin durumu, yonetimleri, model sorunlari, projeler ve
bilgi sistemleri konular islenecektir.
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Boliim Hakkinda flgi Olusturan Sorular
1. Devlet hastaneleri ne tip isletmelerdir?
2. Hastane yonetimlerinde hangi modeller kullanilmaktadir?

3. Saglik alaninda uluslararasi standartlar ve projeler nelerdir?
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Bolimde Hedeflenen Kazanimlar ve Kazanim Yontemi

Konu Kazanim Kazanimin nasil elde edilecegi veya
gelistirilecegi

Hastane yonetimi ve|Hastanelerde  yasanan|Konu metnini okumak, video dersleri

sorunlari sorunlara ait konularin|dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

kavranmasi girisi sorular1 hakkinda analiz yapip bolim

sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Uluslararasi Uluslararas1  standartlar Konu metnini okumak, video dersleri

standartlar ve|ve caligmalar hakkinda|dinlemek, slayt sunularini incelemek, boliim

caligmalar bilgi sahibi olunmasi girisi sorular1 hakkinda analiz yapip boliim

sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligsma yapmak

Yonetimde bilisimin|Hastane yonetiminde|Konu metnini  okumak, video dersleri

yeri bilisim uygulamalari|dinlemek, slayt sunularini incelemek, bolim

hakkinda bilgi sahibi|girisi sorulart hakkinda analiz yapip bolim

olunmast sonu uygulamalar1 konusunda ¢aligma yapmak
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Anahtar Kavramlar
e Hastane isletmesi
e Standartlar

e Saglik ve bilisim
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12.1. Hastanecilik Alan1: Mega Isletme

Saglik yonetim sisteminde, mevcut hatalarin, mevcut eksikliklerin ¢okea elestirildigi
saglik sektoriinde olaylarin ¢okta iyi ve basarili gittigini sOylemek miimkiin degildir.
Hastanelere baktigimizda, hastanelerin birer mega isletme oldugu kolayca fark edilmektedir.
Ortalama 3000 yatakli bir hastaneyi ele aldigimizda yillik 500 milyon TL dolaylarinda bir
ciroya sahip olabilecegi, 10 bin civarinda personel ¢alistiracagi, yilda yaklasik 2 milyon hastaya
hizmet verecegi, bir arada 50 veya daha fazla degisik is kolunun bulunacagi goriilmektedir.
Ortalama 30 bin ¢esit farkli karakterde taginir mal kullanan 100 veya daha istii fonksiyonel
departmana sahip, ilkokul mezunundan profesore kadar her tiirlii egitim diizeyinde ¢alisana
sahip olacagi goriilmektedir. Aslinda saglik isletmeleri genelde bolgelerindeki en biiyiik
sermaye yatirimi en kapsamli ve biiyiik 6lgekli is yerel olma sifatina sahiptir.

e Yillik 500 milyon TL ciroya sahip olabilecegini,

e 10.000 civarinda personeli olacagini,

e Yillik 1 — 2 milyon hastaya hizmet verecegini,

e 16.000 — 30.000 gesit taginir mal kullanacagini,

e Birarada en az 50 degisik is kolu bulunacagini,

e 100 ve daha {istii fonksiyonel departman tiirii olacagini,

o Ilkokul mezunundan profesore kadar degisken bir insan kaynagi barindiracagim
diisiiniirsek nasil biiyiik bir sistem oldugu agik¢a anlasilacaktir.

12.1.1. Hastane Yonetimlerinde Sorunumuz Var mi?

Yaptig1 isin dogas1 geregi, insanlara ve c¢ok sayida insana hizmet verdiginden,
beklentilerin ve isteklerinde kontrol edilmesinin ¢ok zor oldugu isletmelerdir. Hastanelerimize
baktigimizda, sorun yastyor muyuz konusu siire¢ yonetimi mantiginda profesyonelce ele
alinmalidir. Siire¢ yonetimi ve iyilestirilmesi konularinda detayli anlattigimiz gibi, bir siirecin
ic misterilerine, i¢ paydaglarmma ve dis paydaslarina siirekli analizler yapilmali, girdileri,
ciktilart ve kaynaklar1 stirekli denetlenmelidir. Bir hastaneyi 6rnek alarak asagidaki sorulara
tamamen olumlu cevap verdigimizde, o kurumda basarili bir siire¢ yonetiminin yapildigi
kolayca anlasilacaktir.

Profesyonel idare var m1?

Kayipsiz ve israfsiz taginir mal yonetimi var mi1?

Gecikmesiz ve saibesiz satin alma var m1?

Mutlu eden insan kaynaklar1 var m1?
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o Kesinti olmadan faturalama var mi1?

e Sifir kayit dis1 hizmet var m1?

e Miikemmel giivenlik, yemek ve temizlik hizmetleri var mi1?
e Hastalarin hicbir sikayeti olmuyor mu?

e Hig enfeksiyonumuz olmuyor mu?

e Herkes bu kurumda caligsmak istiyor mu?

e Yatinmin geri doniisii mantikli m1?

Tim bu sorulara olumlu cevap verebiliyor isek hastanemizin sistemi miikemmel
calistyor demektir. Ama negatif cevaplar veriyor isek ciddi bir sorunumuz ve Oniimiizde
¢Ozmemiz gereken dev bir sistem var demektir.

Profesyonel idaremiz var mi, kayipsiz ve israfsiz taginir mal yonetimi yapiyor muyuz,
gecikmesiz ve saibesiz satin alma sistemine sahip miyiz, herkese mutlu eden bir insan
kaynaklar1 yonetimimiz var mi, kesinti olmadan faturalamayi basariyor muyuz, kayit dist
hizmetimiz sifir veya sifira yakin mi; hastanemizdeki yemek, temizlik ve giivenlik hizmetleri
milkemmel denilecek dlgiide mi; hastalar bu kurumda yattig i¢in hi¢ sikayet ediyor mu veya
stirekli memnuniyet bildiriyorlar mi, hastanemizde hi¢ enfeksiyon olmuyor mu, herkes bu
kurumda caligmak istiyor mu ve yatirimin geri doniisliinde tam bir verimlilik yasaniyor mu
sorular1 siirecimizin makro degerlendirilmesi i¢in 6nemli sorulardir.

Eger bu yukardaki sorularin tamamina evet veya olumlu cevap verebiliyorsak bu
karmagik hastanecilik sisteminde dogru bir siire¢ yonetimi veya basarili bir ydnetim
gerceklestiriyoruz demektir. Bu sorulara negatif cevaplar veriyor isek ciddi bir sorunumuz ve
onlimiizde ¢c6zmemiz gereken dev bir sistem var demektir.

g

|

Sekil 79: Hastane Kuyruklar

| ;¥
)
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Eskiden hastane onlerinde siirekli rastladigimiz kuyruklar, beklemeler, hizmetlerden
sikayetler giinlimiizde giderek azalmaktadir. Ancak eskiden sirada bekleyen ve saatlerce
hizmeti almak i¢in ter doken insanlarin o zamanlar bunlardan ¢ok ciddi sikayet ettigi
goriilmedigi gibi, simdi de hastanecilik hizmetlerine ait sikdyetleri hastalarin ¢okga dile
getirmesi sik rastlanan bir durum degildir. Bu karsilarindaki dev saglik sistemi ve saglik hizmeti
kurumuna kars1 insanlar ¢ogunlukla alabildikleri hizmetin daha fazlasini isteyince kendisine
negatif geri doniisten korkarak sistemi olumlu yonde de olsa elestirmekten ¢ekinmektedirler.

12.1.2. Hastane Yonetimi Karmasasinda Yonetici Ne Yapabilir?

Saglik sisteminde bu tiir sorunlarin oldugu, hemen her iilke i¢in asikardir ve saglk
sistem miihendislerinin bu sorunlar1 ortadan kaldirmasi i¢in kendilerine dogan firsatlar da
mevcuttur. Asagidaki resimde gordiiglimiiz gibi dev bir tahtaya siireglerin elle yazildig:
karmasik bir sistemde yonetici oturup bu isin i¢inden nasil ¢ikacagiz sorusuna cevap
aramaktadir.

Sekil 80: Karmagik Tasarimlardan Yalin Sistemlere Gegis

How do we
optimize cur
health
Services

12.2. Hastane Yonetiminde Model Sorunu

Aslinda neden sorun yasadigimizi diisiindiigimiizde kolaylikla karsimiza ¢ikmaktadir.
Asagidaki resimde bir hastanin hastaneye gelisinden yatip ¢ikisina kadar tabi oldugu siirecler
goriilmektedir. Yaklasik 400 siirece tabi olan bir hastadan binlerce oldugunu diisiiniir isek
karmasik bir sistem sahibi oldugumuz ve bunun i¢in de kapsamli modeller olmas1 gerektigi
hemen anlasilacaktir. Ancak saglikta kendini ispatlamis, denemis, faydalari kesinlesmis
modeller yoktur.
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Sekil 81: Bolton Hospital Model

Steps taken to dlscharge a patlent from Bolton hospltal -
results of mapping exerclse undertaken by hospital staff

Diinyada bircok meslek ve bilim alaninda birgok model tanimlanmistir. Asagida
goriilebilecegi gibi, yonetim planlama modelleri, liretim planlama modelleri, gelistirme
tyilestirme modelleri, yazilimsal modeller, siire¢ kontrol modelleri gibi sayisiz ¢alisma
iiretilmis ve gliniimiizde kullanilmaktadir. Saglik alaninda da tasarimsal olarak gelistirilmis ve
uygulama alaninda da kendini ispatlamis modellere ihtiyag¢ vardir.

Yonetim Planlama Metotlar:

* Value Stream Mapping, Five S, Kanban (Pull Systems), Poka-Yoke (Error-
Proofing), Scientific Management, vs.

Uretim Metotlar

e Batch Production, Craft Production, Mass Production, Lean Production, Job
Production, Assembly Line, Continuous Production, Cell Production, Fordisim, Toyotism,
Taylorism, vs.

Gelistirme Tyilestirme Metotlar:

« LM (Lean Management), TPM (Total Productive Maintenance), QRM (Quick
Response Manufacturing), TOC (Theory Of Constraints), Six Sigma, RCM (Reliability
Centered Maintenance)

Elektronik ve Yazilimsal Metotlar

» ISA-88 (Batch Process Control), ISA-95 (Enterprise-Control System Integration),
ERP (Enterprise Resource Planning), SAP, IEC 62264(International Electrotechnical
Commission.), B2ZMML (Business To Manufacturing Markup Language )
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Siire¢ Kontrol Metotlar1

*  PLC (Programmable Logic Controller), DCS (Distributed Control System)
12.3. Nasil Degismeli/Degistirmeliyiz?

Son yillarda bir¢ok degisimin yaninda en kaginilmazi nesil degismektedir. Yeni kusak
gencler artik daha hizli diisiinmekte ve karar vermektedir. Bilisim teknolojileri ¢evremizde olan
tim degisiklikleri yoOnetim kademelerinde de gerektirmektedir. Koltugunda kabaran
yoneticilerden koltugunu bir yaris aract gibi kullanan yoneticilere doniisiim olmustur. Tim
kurumlar ve insanlar; bilim, teknoloji ve diinya gelisim ve biiyiime hizin1 artirmistir. Eski
aligkanliklar daha analiz edilemeden yeni gelismeler ve sorunlarla karsilasmak an meselesi
olmustur. Bu sebeple kurumlar ve yoneticiler de sistem miihendisligi ¢alismalarina agirlik
vermek zorundadir. Bu amacgla degisim miihendisligi, modern proje yoOnetimi, 6grenen
organizasyonlar, temel yonetim teknikleri, toplant1 yonetimi, performans degerlendirme, is
stresi, motivasyon, proses (siire¢ yonetimi), bilim ve bilim adami kavramlarinin sorgulanmast,
matematik kavramimin tanimlanmasi, kanita dayali yonetim, kanita dayali tip, 6l¢iimleme
mithendisligi, 6 sigma, balanced scorecard, dijital hastane, kurum kiiltiirii konular1 yoneticilerin
ve kalite birimlerinin ana ¢aligsma alanlar1 olmak zorundadir.

Sekil 74: Yonetim Anlayisinda Degisim
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Her kurum ve kurulusta oldugu gibi, saglik kurumlarinda da hedeflerle yonetim en
onemli konu olmustur. Hedeflerle yonetim; tam bir bilimsel yonetim teknigi ve bir dolu
parametrik yaklasim gerektirmektedir. Asagidaki resimde goriildiigii gibi semalarla, yalin
sekilde, tiim kurumun ortak hedefi olacak stratejik hedefler ve amaglar olusturulmalidir. Bunun
icin yonetim sistem miihendisliginin kullanilmasi artik bir zorunluluktur.

Sekil 75 Ornek Yonetim Hedefleri

+ Kendi kaynaklan lle tdm hizmeti
sunabilme
+ Kurumsal yapida mikemmellyet

modali

+ Tibbi hizrmette akreditasyon

* Iyt klimi uyguismalar

4+ Tesetip hizmetien

# Kurum igi ve kurum degp editim
hizmethen

+ Telckonferanslara uuslararas
palsrmalar

+ Bilim dimryasna katks saflayacak
aragtirma gakgmalan

+ Malwyet Muhasebesi

Bu amagla sistemler tasarlanmali, akiglar olusturulmali ve yalin anlagilir yontemler
iretilmelidir. Asagidaki resimde goriilecegi gibi makro ve mikro sistem tasarimlari, siireg
akiglari, kontrol diyagramlari gibi yukaridaki bdliimlerde anlatilan tiim konularin artik
kullanilmas1 kag¢inilmazdir.
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Sekil 76: QPR Sistemi
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12.4. Karmasik Sistemlerden Akilh Tasarimlara

Her tiirlii i3 ve aktivite dogada kendi seyrini olusturur. Alisilagelmis yontemler ve
gelenekler isleri bir rotaya oturtur. Ancak bu rotalar her zaman en verimli sekilde degildir.
Bazen aliskanlik ve imkansizliklar verimsiz veya siirdiiriilemez yontemler gelistirmis olabilir.
Bu sebeple mantiksal ve yiiksek zihinsel tasarimlar ile her is ve alis tek tek elden gecirilmeli,
sorgulanmali ve yeniden tasarlanmalidir.
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Sekil 77: QPR Programinin Karmasik Sistemlere Ait Tanitim Ornegi
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Modern yonetim felsefesi, insanlarin kurumu kendi istek veya hevesleri dogrultusunda
yonetmesinden uzaklagmistir. Temel felsefe olarak “Bu kurumu biz degil, bizim belirledigimiz
kurallar ve tasarladigimiz sistemler yliriitmeli.” goriisii altin standart olmustur.

Bu sebeplerden dolayib kurumlarda strateji konseylerinin, stratejileri yagsama gegirecek
politika ve yontemleri tasarlayacak kalite ve sistem tasarimcilarinin, giiclii uygulama
liderlerinin, alanina hakim ve disiplinli alan yoneticilerinin ve profesyonellesmis ekiplerin yer
almas1 gerekmektedir.

Iyi bir ydnetim felsefesi icin mutlaka otomasyondan da destek alinmalidir. Bunun igin
su sorulara mutlaka baglangicta cevap verilmelidir. Dijital hastane altyapis1 hedefleniyor mu?
Kaynak yonetimi hedefleniyor mu? Hedef giincel olani takip etmek ve su an igin gerekeni
yapmak m1? Otomasyon hastaneyi yonetir, yonetim felsefemiz nedir? Bu sorular kurumsal
olarak cevaplandiktan sonra neler yapilabilir, nasil yapilabilir, kimle yapilabilir gibi sorular
ancak o zaman cevaplanabilir.

Bu cevaplarin arkasindan sistem tasarimlari ve simiilasyonlar yapilmalidir ki bu da
sistem miihendisligi aktivitesidir. Asagidaki resimde goriilen siire¢ diyagramlar1 olusturulmali
ve canlandirmalar ile test edilmelidir.
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Sekil 78: Siire¢ Diyagramlari
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Her tasarim canlandirilmali,
performanslarinin ~ dl¢tilmesi

ane - (@ ——Jf—ov- ;:
gercek ortamda uygulamaya alinmali ve siireg
ile rakamlar ortaya c¢ikarilmalidir.
ortaya ¢ikacaktir.

Hangi adimlar sik
kullanilmakta, nerede sikinti yasanmakta, darbogazlar nerelerde goriilmekte bu analizlerle
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Sekil 79: Bilgi Islem Geri Bildirimi

Bilgi islem Geri ( " )

Bildirimi
{I.(ﬁqDR V—i ﬁ BSO}gUn

>

Eadriyerdn Dofesl Garakiyorm e '*

-~ -~
w: (ol & &
TE Ohd 2 Uha
s e i
g torabien o)

P

wiinuE Timai

¥

]
=
o

nnnnnnnnn

BASHEE M

)

12.5. Karsilastirma ve Standartlar

Diinyada yonetim bilimi, bilgi felsefesi, bilisim ve iletisim imkanlarinin artmasi ile
saglik alanindaki bu sorunlara veya gelisen teknolojilerle daha bilingli politikalar gelistirmeye
imkan saglamak {izere biiyiik projeler yonetilmektedir. Bu projelerle hem saglik yonetiminde
kullanilacak bilgiler olusturulmakta hem yonetimsel sorunlara ¢oziim gelistirmek igin araglar
gelistirilmekte hem de bilisim sistemlerinin dil ve taksonomi sorunlarin1 ¢ézmek iizere ortak
veri bankalar1 ve veri standartlar1 gelistirilmektedir. Asagida bunlardan bazilarina 6rnekler
verilmistir. Daha detayli bilgi i¢in bunlarin tamamina internetten ulasilabilir.

12.5.1. PATH

Saglik yonetiminde gelisen teknolojilerle olan bu hizli degisimler, bazi uluslararasi
capta biiyiik projeler meydana getirmistir. Siire¢ yonetiminde de degindigimiz gibi siireg
iyilestirme ¢alismalarindan biri de karsilastirma ¢aligmalart olarak sayilmistir. Diinya saglik
oOrgiitii tarafindan olusturulan bir proje ile performans degerlendirme araglari olarak tanimlanan
PATH c¢alismasi; hastanedeki kalitenin ilerlemesini degerlendirmek agisindan diinyadaki bu
sisteme liye olan birgok hastanenin buluslarini toplayarak, ortaklastirarak altin standartlar
olusturmakta ve hastanelerin hedeflerini belirlemesinde, siireclerini degerlendirmesinde
kendilerine 6rnekler sunmaktadir. PATH ¢aligmasi, bir¢cok hastalik ve uygulama ydntemlerini
sonuclarint degerlendiren, su tiir uygulamalardan sonra su kadar hastane enfeksiyonu gelisir, su
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islemlerden sonra bu kadar komplikasyon gelisir, bu ameliyatlarda su beklenen olaylar su
siklikta olur gibi, ortak analiz degerleri olusturmakta ve saglik yoneticilerinin hizmetine
sunmaktadir.

Sekil 80: PATH

Performance Assessment Tool

Health Systems

for Quality Improvement in Hospitals

12.5.2. SNOMED

SNOMED klinik terimler g¢aligmasi, Nisan 2007°de Amerikan Patologlar Birligi
tarafindan baslatilan bir ¢alismadir. Bu ¢aligsma, klinik terimler i¢in biitlin paydaslar tarafindan
standart anlam, kavram, igerik, tanim, uygulama standartlara etkilesim haritalarinda detayl
tanimlamalar getirmeyi amaglamaktadir. Adeta kullandigimiz tip dili yeniden anlam zincirine
tabi tutulmaktadir.

Sekil 81: SNOMED CT (Systematized Nomenclature of Medicine -- Clinical Terms)

Parent(s): Current Concept:
(Select a parent to make it the "Current Concept".) L L
. ) ) ) S Fully Specified Name: Common cold (disorder]
Viral upper respiratory tract infection (disorder) ConceptTds .
Current Concept: Defining Relationships:
Common cold (disorder) Isa Viral upper respiratory tract infection (disorder)
Causative agent Virus (organism
= Finding site Upper respiratory tract structure (body structura)
Ch!ld{ren).' Pathological process Infectious process (gualifier value]
(N=0) (Select a child to make it the "Current Concept".) e e
Qualifiers:

View Qualifying Characteristics and Facts |

Descriptions (Synonyms):
Fully Specified Name: Common cold (disorder]

Preferred: Common cold
Synonym: Acute coryza
Synonym: Acute nasal catarrh
Synonym: Acute rhinitis
Synonym: Infective rhinitis
Synonym: Acute nasopharyngitis
Synonym: Infective nasopharyngitis
Synonym: Head cold

Synonym: Acute infective rhinitis
Synonym: Cald

Synonym: AC

Synonym:
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12.5.3. NICE

Tibbi tedavi algoritmalari hastaya, kosullara, hastaligin cesitliligine, tedavideki
imkanlara, hasta ve hekimin beklenti ve bilgi diizeyine gore ¢ok cesitli degiskenlikler
icermektedir. Bu konularda altin standartlar1 ve degisik uygulamalar1 tanimlamak tizere tedavi
modellerinde ulusal miikemmeliyet calismast baslatilmigtir. (NICE= National Institute for
health and care Excellence). Bu ¢aligmalar da tip ve miithendisligin biitlinlestigi yiiksek diizeyli
zihinsel kapasite ve sistem miihendisligi bilgisi gerektiren diizeylerdedir.

Sekil 82: NICE

Health and Care Excellence

CE National Institute for

Search NICE Pathways

jo
Chronic heart failure treatment and @ 9

monitoring

Leave feedback  Recentlyviewed Browse pathways

Chronic heart failure overview

Patient with chronic heart
tailare

‘ These are the paths In the Chronic heart faflure pathway:

Lifestyle advice for all mllzn!b

ah  Treatment for heart failure due to left ventricular systolic

dysfunction

- sde
Revascul larisation aned
wansplantation

Tim bu g¢aligmalar hem tibbi yonden hem de yonetsel yonden bilimsel sistem
miithendisligi kullanma zorunlulugu dogurmaktadir. Tiim is ve islemlerin kurum, olay, hasta,
kisi ve an itibari ile analizleri ile miikkemmeliyet kosul ve durumlarinin arastirilmast
gerekmektedir.

12.6. Hastane Bilgi Sistemlerinde Degisim

Hastaneler ylizyillarca bilgilerini elle ve kagit kalemle kayit ettiler, cogu zaman da
zahmete katlanmayip kayit etmediler. Bilgisayarlarin is sahasina girmesi ile hastanelerde
hastane yoneticileri bilgisayara ilgi duymaya basladilar. Bilgisayarlarin hastane uygulamalarina
girmesiyle hekimlerin, hemsirelerin ve diger saglik profesyonellerinin rolleri biiyiik oranda
degisti. Artik hekimler ve hemsgireler bilgisayarla ortak is gérmek, bilgisayarlarla biitiinlesmek
ve onu kullanmak zorunda kalmaktalar. Asagida hastanelerdeki bilgisayarlagsmaya ait
maturasyon (gelisim) piramidi goriilmektedir. Artik faturalama igin bilgisayar gereksinimi
duyan hastanelerden karar destek sistemleri i¢cin bunlar1 kullanmak gerekir diyen hastane
yoneticileri donemine gegilmis durumdadir.
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Sekil 91: Hastanelerdeki Bilgisayarlasmaya Ait Maturasyon Piramidi

KaynakYonetimi

(Resorce Management)

(ERP Based Health
Enformatic)

Hastane otomasyonu
(Entegre hastane sistemleri)
(Medical Enformatic)

Hasta kayit sistemleri
(Bilgisayar destekli hasta kayit), (CBPR)

Faturalamasistemleri
(Muhasebe) (Billing System)

Bilgisayarlasma hastanelerde ¢ok cabuk ilerledi ve bilgisayarlar; muhasebe, hasta kabul,
hasta takip, faturalama gibi uygulama alanlarindan hizla ¢ikarak klinik karar destek
sistemlerini, hastane bilgi yonetim sistemlerini, laboratuvar bilgi sistemlerini, radyoloji bilgi
sistemleri gibi bircok modiil ve sistem ile entegre olarak entegre hastane bilgi yonetim
sistemlerini olusturdular. Bugiin ise lilkemizde faaliyet gosteren tiim hastaneler degisik
diizeylerde hastane bilgi yonetim sistemlerine sahiptirler. Fakat bu hastanelerin entegre hastane
yonetim bilgi sistemlerine ulagsmasi i¢in zaman, sabir, yetismis personel ve bilgisayarla dost
calisanlara ihtiyaci bulunmaktadir. Zaman icinde kagitsiz hastane kavrami hayal olmaktan
¢ikmig uygulamaya girmistir.

12.6.1. Hastanelerde Bilgisayar Kullaniminin Gelisimi

Diinya’da ilk defa 1960’11 yillarda ABD’de hastanelerde seyrek de olsa bilgisayarlar
muhasebe, fatura, personel kayitlari, hasta kabul, hasta takibi gibi boliimlerde kullanilmaya
baslanildi. 1960 yilinda bilgisayar kullaniminda hastaneler hareketlendiler ve bilgi yonetiminde
bilgisayarlar biiyiik bir faktér olmaya basladilar. Muhasebenin biitiin alanlar1 i¢in o an i¢in
miilkemmel olan muhasebe paket programlart kullanilmaya ve bu uygulamalara ¢ok 6nem
verilmeye baglandi. Bunun yaninda klinik veya tibbi bilgi sistemlerinde de sinirli ve kiigiik ¢apl
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bilgisayar uygulamalar1 yapiliyordu. Hastanelerde bilgisayar kullanimi esasen 1970 yillarinda
hareketlendi.

Bilgisayar teknolojisi iki onemli yararla hastaneleri etkiledi. Bunlardan birincisi;
verilerin internet sayesinde bircok merkezde birden paylasilabilmesi, digeri de kiigiilen bilisim
teknolojileri ile her alanda kolayca elektronik cihazlarin kullanilabilmesidir.

Yeni bilgisayar teknolojileri sayesinde tibbi kayit bilgileri bilgisayar ortamina aktarildi.
Hastanelerde hasta bakim hizmetlerine destek i¢in siireclerin organizesi, bilgilerin depolanmasi,
bilgilerin tekrar bulunup getirilmesi gibi faaliyetler klinik bilgi sistemlerini karmasiklastirdi.
Ozel klinik bilgi sistemleri ve bilgisayar uygulamalar bilgisayar destekli teshis, tedavi ve hasta
takibi, hasta monitor sistemleri, laboratuvar otomasyonu, tibbi kayit indeksleri ve tekrar bulup-
getirme ve eczane bilgi sistemleri gibi kategorize olmuslardir. Tibbi kayit icin klinik bilgi
sistemi uygulamalar1 gelistirildi. Boston’daki Massachusetts Genel Hastanesi i¢in olusturulan
klinik bilgi sistemi uygulamalari laboratuvar test raporlari, otomatik hasta hikayesinin alinmasi,
hasta 6zet raporlari, kritik hasta bakim planlari, tibbi egitim, tibbi muayene, otomatik ilacla
tedavi sistemleri, hekimlerin dogum hikaye notlari, istatistiksel paketler ve tibbi bakim
kullanim istatistikleri alanlarinda gelistirildi. Bunun yaninda satin alma, muhasebe, finansman,
personel, c¢ok g¢esitli malzeme tedariki ve stoklar1 ve bunlarla ilgili faaliyetlerin
bilgisayarlastirilmasi, tibbi bilgi sistemlerinin bakiminin ve gelistirilmesi saglanirken sistem de
giderek daha da karmasiklasmaya basladi. Bu durumlar bilgisayar sistemlerinin ¢oklu girdilere
izin vermesi ve sorgulamasi, genis kapsamli bilgilerin alinip verilebilecegi bir depolama
kapasitesine sahip olmas1 gerekliligini ortaya koydu.

12.6.2. Hastane Bilgi Yonetim Sistemi

Saglik kurumu / hastane icerisindeki tiim bilgi sistemlerinin medikal ve medikal
olmayan her tiirlii teknolojilerle tam entegre oldugu; giivenilir veri akisi standartlarinin
belirlendigi; hekim, hemsire vb. personele yetkileri ¢ergevesinde ¢ok daha az zaman ve enerji
harcayarak hastane ve hasta verilerine ve bilgilerine her yerden, yer bagimsiz olarak mobil
olarak erisimini saglayan; el ile islem yapilmayan, kagitsiz ve filmsiz olarak c¢alisan; saglik
gorevlilerinin is siireclerini etkililestirdigi; dogru ila¢ ve medikal tedavi uygulamalarinin
kontrol edildigi; ger¢ek anlamda biitiin islemlerin tam otomasyon sistemi ile yapildigi, kontrol
edildigi, yonetildigi bir hastane isleyisine ve ileri teknoloji donanimina sahip, hastane
calisanlarina, hastalara ve yakinlarina etkili, verimli, ekonomik, erisilebilir ve kaliteli saglik
hizmeti sunmaya hedeflenmis; ti¢lincii taraflar, e-saglik ve e-devlet sistemleri ile de tam entegre
olmus hastanelere dijital hastane denilmektedir.

Saglik alaninda hiz, giiven ve bagimsizlik ve tasarruf devrimi niteligini tagiyan dijital
hastane uygulamalar1 yakin zamana kadar bir hayalden 6teye gecemezken giinlimiizde bilisim
teknolojilerinin saglik alaninda kullanimi ile birlikte iilkemizde dijital hastane projelerinden
bahsedilmeye baslanmistir. ABD, Ingiltere, Singapur, Almanya, Hollanda ve Tayvan’da uzun
stiredir hayata gecirilen dijital hastaneler {ilkemiz hastaneleri i¢in yeni hedeftir. Teknoloji,
saglik hizmetini artik bagimsiz héle getirmekte, saglik hizmeti istenilen yere gétiiriilebilmekte
ve hatta kameralar vasitasiyla ameliyat goriintiilerinin internet araciligryla her yerden
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izlenebilmesi de miimkiin olmaktadir. Dijital hastane ile hastaya VIP hizmeti verilmekte; hasta,
kendisine ait akill1 hasta karti ile hastaneye girdiginde heniliz danismaya varmadan tiim bilgileri
gorevli saglik calisaninin Oniinde belirmekte ve boylelikle de islemlerde zaman kaybi
onlenmektedir. Elektronik saglik karti danigsma bankosundaki okuyucuya tutuldugu anda
otomasyon sistemi, hastay1 taniyarak aninda dosyasina ulasilmakta, yanlis dosya olasiligi
ortadan kalkmaktadir.

Genel olarak entegre bir dijital hastanede; entegre hastane bilgi yOnetim sistemi,
laboratuvar bilgi sistemi, radyoloji bilgi sistemi, PACS, her yerden tablet PC ile kablosuz
erisimi saglayan mobilite sistemleri ve her noktada islev géren teknolojik alt yap1 sistemleri;
sms, internet, web, ¢agri merkezi gibi gelismis randevu sistemleri, RFID ve yiiz tanima gibi kisi
tantyan sistemler, hasta yonlendirme ve bilgilendirme ekranlar1 ve anlik takip sistemleri; ses
tanima sistemleri, dokiiman yoOnetim sistemi, sayisal tibbi arsiv, barkod ve RFID
teknolojilerinin kullanildig1 ila¢ ve malzeme takip sistemleri, hasta basi monitorleri, bina
otomasyonu ve teknolojileri, medikal teknoloji sistemleri, enerji ¢dzlimleri ve otomasyonu,
aydinlatma sistemleri, haberlesme sistemleri, ses / goriintii / veri teknolojileri ve sistemleri,
multimedya sistemleri, yonetim hizmetleri /entegre servis ve teknik bina yonetimi sistemleri,
danismanlik hizmetleri sistemleri, otopark yonetim sistemleri vb. sistemler ile tiglincii taraflar,
e-saglik ve e-devlet sistemleri dijital hastanenin unsurlar olarak yer alirlar.

Biitiin bu gelismeler sanilmamalidir ki hastane yoOnetimlerini de otomatik
profesyonellestirebilir. Bu tiir bilisime dayali hastane yonetimlerinde tam kaynak yonetimi ve
stireglerle bilimsel yonetim teorileri gerekmektedir. Aksi halde bilisim sistemleri, kuruma hiz
getirmekten ziyade stirekli hata diizletme islemleri ile ugrasan yeni alanlar agacaktir.

Bunun en giizel 6rnegi, eskiden bilgisayar yok iken hastanelerde fatura birimlerinde
calisan sayilarinin simdikinden daha az olmasidir. Her islemin elektronik oldugu hastanelerde
faturalarin elektronik kesildigi, provizyonlarin online alindig1 ve tiim is ve islemlerin online
aktig1 gilinlimiiz hastanelerinde neden yogun bir sekilde calisan faturalama birimleri oldugu
sorusu bilimsiz yonetimin temel gostergesidir. Tiim kaynaklarin bilisimle yonetildigi dijital
hastanelerimizde neden hald hasta yatis bankolarinda ve yatista bir siirii bekleme oldugu
yonetim hatalarinin en 6nemli gostergeleridir. Bu konularda ciddi miktarda kaynak kaybi
oldugu da asikardir. Bilimsel yonetim, siireclerle yonetim, tam kaynak yonetimi, yonetimde
miikkemmeliyet ¢aligmalari, siirekli iyilesme gibi sistem miihendisligi boliimlerinde anlatilan
tim uygulamalar yapilmadan saglanmis bir bilgisayarlasma saglikta kalite degil, islem
yogunlugu ve sorunlarla ugrasan yoneticilikten baska bir durum yaratmayacaktir.

12.6.3. Dijital Hastane Uygulamalar

Entegre dijital hastanelerde; teshis ve tedavi uygulamalari, kurumsal uygulamalar, dis
baglant1 uygulamalar1 ve teknolojik uygulamalar gibi uygulamalar s6z konusudur.

Teshis ve tedavi uygulamalar
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Teshis ve tedavi uygulamalarinda; hastane bilgi yonetim sistemi, elektronik saglik
kaydi, laboratuvar ve radyoloji bilgi sistemleri, elektronik sevk, elektronik regete, elektronik
randevu sistemleri, cihaz takibi vb. uygulamalar yer almaktadir.

Kurumsal uygulamalar:

Kurumsal uygulamalarinda; e-finans, e-satin alma, akilli depo ve stok yonetimi, akillt
insan kaynaklar1 yonetimi, kalite giivence politikalari, akilli bina, cihaz takibi, internet, bilgi
yonetimi vb. uygulamalar yer almaktadir.

Dis baglanti uygulamalar:

Di1s baglant1 uygulamalari ise tedarik¢iler, bankalar, sigorta sirketleri, SGK, MEDULA,
akilli saglik kartlari, teletip, evde bakim hizmetleri, 6zel hastaneler, eczaneler, laboratuvarlar,
goriintiileme merkezleri, CKYS, USBS, e-saglik, uzaktan erisim, Saglik Bakanligi, il saglik
miidiirliigii, 112, ASM, TSM, MERNIS vb. uygulamalar1 kapsamaktadir.

Teknolojik uygulamalar

Teknolojik uygulamalar kapsaminda ise akilli hastane binalari, tablet bilgisayar
kullanimi; doktorlarin, hastalarin ve cihazlarin mobilitesi, hasta odast multimedya servisleri,
yiiksek hizli veri alt yapisi, IP haberlesme, IP telefonla dikte, IP entegre hemsire cagiri, entegre
mesajlagsma, RFID, evde gozleme, uzaktan egitim, teletip, genis bant baglantisi, kablosuz,
giivenli, 6zel bakim ve saglik standartlarinda network, konum tabanli servisler, cagiri merkezi,
depolama, veri merkezi, felaket onleme merkezi, sayisal bilgi panolari, saglik standartlarina
uyum, yatak durumu icin XML uygulamalari, video izleme vb. uygulamalardan soz
edilmektedir.

Bagslatilan bu projeler, hem hekimlere hem de hastalara biiyiik kolayliklar saglamistir.
Hastanedeki biitiin  hizmetlerin elektronik ortamda siirdiiriilmesini saglayan sistem
cergevesinde doktor ve hemsireler, her serviste bulunan tasinabilir tablet bilgisayarlar
kullanmaktadirlar. Hastanin teshis ve tedavisi, bu tasinabilir bilgisayarlara kaydedilerek
hastanenin merkezi bilgisayar sistemine aktarilmaktadir. Hastanin giinliik izlenen verilerinin
yani sira, rontgen, ultrason, tomografi, MR gibi tiim goriintiileme bilgileri bilgisayar ortaminda
izlenebilmektedir. Hekim, hastane disinda oldugunda bile internet iizerinden bu bilgilere
ulasabilmektedir.

Ulkemizde saglik sisteminin bilisimle déniisiimiinde asagida gériilen sistemler devreye
alinmustir.

. MEDULA

. MERNIS
. E-Devlet
. Ulkemizde tiim hastaneler HBYS’ye ge¢mistir.
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Teletip

E-recete

[lag takip sistemi

Ulusal Saglik Bilgi Sistemi

CKYS (Cekirdek Kaynak Yonetim Sistemi)
KYS (Insan Kaynaklar1 Y6netim Sistemi)
MKYS (Malzeme Kaynaklar1 Yonetim Sistemi)
KYS (Ozel Saglik Kuruluslar1 Y6netim Sistemi)
YTS (Yatirnm Takip Sistemi) faaliyettedir.
Saglik-Net

AHBS (Aile Hekimligi Bilgi Sistemi)

TSBS (Toplum Saglig: Bilgi Sistemi)

SKRS (Saglik Kodlama Referans Sistemi)
USVS (Ulusal Saglik Veri Sozliigii) devrededir.
Tek Diizen Muhasebe Sistemi

Birinci Basamak Ek Odeme Takip Sistemi
Dokiiman ve Is Akis Yonetim Sistemi

Doner Sermaye Biitce Uygulamasi

Hasta Haklar

Doktor Bilgi Bankas1

Ihale Ilanlar1 Portali

Oziirliiler Veri Bankasi

Yeni Dogan Isitme Taramasi

Sosyal Tesis Muhasebe Takip Sistemi

[lag ve Tibbi Cihaz Ulusal Bilgi Bankasi
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Biitiin bu sistemler ve saglikta doniisiim programi, iilkemizde tiim diinya iilkelerine
hayranlik verici basarilar yakalamistir. “Ulusal Saglik Sistem Miihendisligi” konusunda
gerceklestirilen basarilarla ilgili bircok kitap ve makale yaymlanmistir. Ancak hastalara
yanstyan hizmet ve tedavi ihtiyaglarinin ve kalitelerinin artirilmasinda “Hastane Saglik Sistem
Miihendisligi” olarak tanimlayabilecegimiz hastane i¢ siirecleri ve i¢ kaynaklarin optimum
kullanimin1 saglayacak projeler gelistirilmelidir.
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Uygulamalar

1. 400 yatakl1 bir hastanenin personel sayisini, hasta sayisini ve biitgesini hesplamaya
calisiniz.
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Uygulama Sorulan
1. Kag personel hesapladiniz, nelerdir?
2. Ne kadar biit¢e planladiniz?

3. Ayda ne kadar hasta bakmay1 planladiniz?
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Bu Béliimde Ne Ogrendik Ozeti

Bu boliimde hastane isletmelerinin durumu, yonetimleri, model sorunlari, projeler ve
bilgi sistemleri konular1 ele alinmistir.
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Boliim Sorular:
. Hastanelerde isletmeye ait sorunlar nelerdir?
. Hastane yonetiminde bilimsel yonetim nasil olur?
. Hastane yonetiminde modelleme nasil kullanilir?
. Karmasik sistemlerden akilli yontemlere nasil gegilir?
. PATH nedir, neyi amaglar?
. SNOMED nedir, neyi amaglar?

. NICE nedir, neyi amagclar?

. Hastanelerde bilisimle yonetimin baglantilarin1 ve faydalarini anlatiniz.
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