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Ozet

Saglik kurumlari, matriks organizasyonel yapilar1 ve ciktisinda hataya yer
vermeyen Ozellikleriyle diger hizmet isletmelerinden ayrilmaktadirlar. Siiregler ise
farkl1 boyutlartyla biitiin orgiitsel faaliyetlerde mevcut bulunurlar. Modern sonrasi
yonetim yaklagimlarindan birisi de, orgiitsel bazda siire¢lere odakli ve koklii bir
yaklagim degisikliginin gerekli gorildigi siireglerle yonetim yaklagimidir. Bu
calismada oncelikle saglik kurumlarinin ozellikleri ile silire¢ ve siire¢ yonetiminin
kavramsal temel oOzellikleri verilecektir. Ardindan, siireglerle yonetim yaklagiminin
organizasyon tlizerindeki etkilerinedeginilerek, saglik kurumlarinda siire¢ yonetimi ve
kapsaminda siire¢ yaklasimina yer veren diger modern sonrasi yonetim uygulamalarinin
ornekleri, sonuglari ile birlikte incelenecektir.

Anahtar Kelimeler: Siire¢ Yonetimi, Siire¢lerle Yonetim, Saglik Kurumlari.
Abstract

Healthcare institutions differ from other service businesses by their “matrix
organizational structure” and “error-free output” requirement. However, the processes
stay the same for all organizational activities at different levels. One of the post-modern
management approach is to focus on basis of necessary processes and fundamental
organizational changes. This case study aims to initially explain the characteristics of
healthcare institutions and the basic conceptual properties of process and process
management. Then the effect of the “management through processes approach” over
organization will be discussed. Finally; process management at healthcare institutions,
scope of health care and examples of the other post-modern approaches will be
examined with their outputs.

Keywords: Process Management, Management Through Processes, Healthcare
Institutions
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1. Giris

Siiregler, ister tanimlanmis olsun isterse de tanimlanmamis, farkli boyutlartyla
biitiin orgiitsel faaliyetlerde mevcut bulunurlar. Dolayisiyla siireglerdeki iyilestirmeler,
oOrgiitsel amaclara uygun, etkili ve verimli siire¢ akislarinin saglanmasinda énemlidir.
Diger yandan, tasidiklar1 cesitli Ozellikleri bakimindan diger sektdr ve hizmet
isletmelerinden ayrilan saghik kurumlarindaki isletme maliyetlerinin yiiksekligi,
organizasyonel yapida ve yonetimde etkinligi elde etme adina farkli yonetim
uygulamalarin1 ve yaklagimlarini giindeme getirmektedir. Alan yazina bakildiginda ise,
Toplam Kalite YOnetimi uygulamalar1 haricinde siire¢ yaklasimina yer veren diger
yonetim uygulamalarimin saglik kurumlarindaki uygulamalarina dair g¢aligmalarin
oldukea kisitli kaldig1 goriilmektedir. Bu baglamda; saglik kurumlarinda dogrudan siireg
yonetimine odaklanilan bir yonetim yaklagimi yerine, kapsaminda siire¢ yaklagimina
yer veren Toplam Kalite Yonetimi, Balanced Scorecard veya Yalin Six Sigma benzeri
modern sonrast yonetim uygulamalarina agirlik verildigi sOylenebilir.

Bu c¢alismada saglik kurumlarinda siire¢ yoOnetimi ve kapsaminda siireg
yaklasimina yer veren yonetim uygulamalar1 sonuglar ile birlikte incelenmekte, boylece
stirec yonetiminin saglik kurumlarinda uygulanabilirli§ine yonelik bir fikir edinme
amaclanmaktadir.

2. Saghk Kurumlariin Temel Ozellikleri

Saglik hizmetlerinin ¢ok sayida degiskenligin etkisi altinda dinamik bir sektor
olmasi1 ve dogrudan insan hayatiyla ilgili bulunmasi gibi 6nemli 6zellikleri saglik
kurumlarimi diger endiistri ve hizmet igletmelerinden ayirmaktadir (Aslan ve Demir,
2005; Aslantekin vd., 2007). Yapu, siire¢ ve ¢ikt1 adi altinda ii¢ baslikta gruplandirilan
Saglik kurumlarmin bu ayirt edici temel Ozellikleri asagida kisaca agiklanmigtir
(Kavuncubasi, 2000, s. 52-56,272; Uzkesici, 2002, s. 80-84):

i. Yapisal Ozellikler:
 Saglik kurumlarinda uzmanlagma tist diizeydedir.

» Kurum igi islevsel bagimlilik yiiksek oldugundan, faaliyetler arasinda iist seviyede
koordinasyon saglanmasi gereklidir.

o Insan kaynaklarinin biiyiik bir béliimii profesyonel meslek uzmanlarindan
olugsmaktadir ve bu kisiler kurumsal hedeflerden ziyade mesleki hedeflere
odaklanmaktadirlar.

* Saglik harcamalarinin biiyilk bir kismmi ve sunulan hizmetlerin miktarini
belirleyen hekimlerin faaliyetlerini denetlemek {izere etkin bir denetim
mekanizmasi kurulmamigtir.

* Hastaneler basta olmak iizere saglik kurumlarindaki meslek profesyonellerinin
uzmanlagma diizeyinin yliksek olmasi ikinci bir otorite hatt1 olusturmakta, bu
durum koordinasyon, denetim ve ¢atisma sorunlarini beraberinde getirmektedir.

ii. Siireg:

» Saglik kurumlarinin ¢ok sayida amaci bir arada gergeklestirmesi, tan1 ve tedavi
hizmetlerinin yaninda egitim ve aragtirma hizmetlerini de icerebilmesi nedeniyle,
yapilan isler kompleks yapida ve degiskendirler.
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* Saglik kurumlarinda verilen hizmetlerin biiyiikk bir kismi acil ve ertelenemez
ozellikte olup, hizmet alma talebinin geri ¢evrilmesi bilimsel, hukuksal ve etik
acidan olanakli degildir.

 Saglik kurumlarinda gergeklestirilen etkinlikler insan hayati ile ilgili oldugundan
tan1 ve tedavi siirecinde yapilan hatanin daha sonra diizeltilmesi miimkiin degildir.
Bu yontiyle “isi ilk seferde ve dogru sekilde gerceklestirme” kalite ilkesi saglik
kurumlarinda benimsenmis durumdadir.

iii. Cikti:
 Saglik kurumlarinin temel girdisi ve ¢iktisi insan oldugundan, verilen hizmetlerin

sonuglarinin goriilmesi veya degerlendirilmesi diger hizmet endiistrilerine gore
daha uzun siirede gerceklesmektedir.

Saglik kurumlarinin bir diger 6nemli 6zelliginin, yatirim maliyetinin yiiksekligi ve
teknolojik gelismeleri yakindan takip etmeye duyduklar: ihtiyag gibi nedenlerle 6nemli
biitgelere sahip birer ekonomik isletme olmalar1 sOylenebilir (Uzkesici,2002: 47;
Atasever, 2014, s. 82).

3. Saghk Hizmeti Sunumunu Diger Hizmet Tiirlerinden Ayiran Ozellikler

Saglik hizmetlerini diger hizmet tiirlerinden ayiran bazi 6zellikler s6z konusudur.
Bunlarin 6nde gelenlerinden bir tanesi, saglik hizmetlerinin dogrudan insan hayatiyla
ilgili olmasidir. Dolayisiyla saglik hizmetleri, hata kabul etmeyen bir 6zellige sahiptir
(Aslantekin vd., 2007).

Saglik hizmetlerinin bir diger 6zelligi; ¢alisanlarin, verilen hizmetten ve basarili
sonuglarindan onur ve gurur duyduklar1 deontolojik bir kiiltiir ortaminda gorev
yapmalaridir. Ornegin; hastasinin hayatim kurtarabilmek igin on alti saat siiren bir
ameliyat1 yapan cerrahin veya enfeksiyon riskine karsin tedavi hizmeti vermeye caligan
bir saglik calisaninin motivasyonu etik degerlerden yogun olarak etkilenmektedir. Bu
motivasyon kaynagi nedeniyle diinyanin bir¢ok yerinde saglik kuruluslarinda goniillii
olarak gorev alindig1 veya saglik kuruluslarina biiyiik miktarlarda bagislarin yapildig:
da goriilmektedir (Deldal, 2014).

Hizmet; dogast geregi olarak ortama, olguya ve sunana Ozgiidiir. Saglik
etkilesiminde de giiven unsuru son derece 6nemli bir yer tutmaktadir. Diger hizmet
sunumlarindan farkli olarak saglik hizmetlerinde miisteri ile hizmeti sunan hekim
arasinda gii¢lii bir iligkinin bulundugu, miisteri ile nispeten zay1f bir iliskiye sahip olan
saglik kuruluslarinin ise tedavi i¢in uygun ortami saglayan bir aract konumunda
olduklar1 soylenebilir. Dolayisiyla, saglik hizmetinde miisteri sadakati dogrudan hizmeti
sunana/hekime yonelik olup, saglik kurumu ikinci planda kalmaktadir (Bekaroglu,
2005).

Saglik hizmeti sunumu bircok farkli meslek grubunun yer aldigi biiyiik bir
sistemdir. Bu sistem; yoOneticiler, hizmeti sunanlar ve hizmeti alanlar olmak iizere ii¢
ayrt boyuta sahiptir ve her ii¢ boyut ta insan unsuruna odaklanmaktadir. Bu durum
saglik hizmeti sunulurken kaynak ve faaliyetlerin kontrol altina alinmasini, bunu
yaparken de etkin, verimli, kaliteli, siiratli, ulasilabilir, zamaninda ve hatasiz hizmet
verilmesi gerekliligini dogurmaktadir. Boyle bir gereklilik ise, saglik hizmeti
sunumunda kurumlarin son derece planli, hassas, dengeli ve 0zglin yOnetilmesine
duyulan ihtiyaci giindeme getirmektedir (Aslantekin vd., 2007).
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Saglik hizmetlerini diger hizmet sunumlarindan ayiran bir diger 6zellik olarak;
miisterinin tatmin diizeyinin aldig1 hizmetin kalitesinden ziyade beklentileri ile ters
orantili olmasi gdsterilebilir. Ornegin; yasadigi komplikasyonlar nedeniyle hayatin
veya bir uzvunu kaybetmesi muhtemel bir hasta i¢in gergeklestirilen tedavi hizmeti ne
kadar yiiksek nitelikte olursa olsun, sunulan hizmetin kalitesi yerine miisterinin tedaviye
iliskin algilar1 tatmin diizeyini dogrudan etkileyebilmektedir. Bu nedenle bazi
durumlarda miisteriye yonelik niteliksiz bir saglik hizmeti, nitelikli bir saglik
hizmetinden daha fazla memnuniyet dogurabilmekte, veya tam tersi olarak nitelikli bir
saglik hizmetinin memnuniyet diizeyi diisiik ger¢eklesebilmektedir.

Alman saglik hizmetine iliskin bilgilere erisimin oldukga sinirli, hatta sifira yakin
olmasi nedeniyle, saglik hizmeti sunucular1 olan saglik profesyonellerine duyulan
giivenin diizeyinin miisteri tatminini belirlemede 6nemli bir rol oynadigi da sdylenebilir.

4. Siire¢ Kavraminin irdelenmesi

Stire¢ sozciigiiniin kelime anlami; “Aralarinda birlik olan veya belli bir diizen
veya zaman i¢inde tekrarlanan, ilerleyen, gelisen olay ve hareketler dizisi, vetire,
proses” seklinde verilmektedir (TDK, 2015). Bununla birlikte siire¢ ifadesi ile
kastedilen is siireclerinin tanimi i¢in yonetim biliminde oldukca farkli yaklagimlarda
bulunuldugu goriilmektedir. Bu tanimlamalardan segili bazilar1 asagida verilmistir.

» Girdileri ¢iktilara doniistiiren ve birbirleri ile iligkili veya etkilesimli bir dizi
faaliyettir (ISO 9000 Introduction and Support Package, 2008).

*  “Girdileri, katma deger yaratarak c¢iktilara doniistiiren faaliyetler kiimesidir”
(Bezirci, 2006, s. 27).

»  “Belirli bir dizi girdiyi, miisterileri i¢in belirli bir dizi faydali ¢iktiya doniistiiren,
tanimlanabilen, sinirlar1 konulabilen, tekrarlanabilen, Olgiilebilen, sorumlusu
olan, fonksiyonlar arasi ve birbiriyle iliskili, deger yaratan faaliyet zinciridir”
(Goksen ve Kilig, 2011).

Siirecin; zaman, yer ve sekil yoniinden deger olusturulmasi veya eklenmesi
yoluyla girdilerin bir ¢iktiya doniistiiriilmesi seklinde de tanimlandig1r goriilmektedir.
Bu doniisiime esas konular agagida ifade edilmektedir (Bozkurt, 2010, s. 39):

« Zaman Degeri: Uriin ya da hizmete ihtiyac duyulan zamanda erisebilme
degeridir.

Yer Degeri: Uriin ya da hizmetin ihtiya¢ duyulan yerde hazir olmas1 degeridir.

 Sekil Degeri: Uriin ya da hizmetin gereksinim duyuldugu sekliyle hazir
bulunmasi degeridir.

Stirecin tanimina iliskin yukarida verilen yaklasimlardan yola ¢ikildiginda,
sireclerin; en temel unsuru olarak zamanmn ve diger girdilerinin toplamiyla
karsilastirildiginda daha degerli ve amaca uygun ¢iktilarin elde edildigi islem dizileri
oldugu soylenebilir.

Tiim bu tanimlarin ortak noktasinin siirecin iiriine deger katan bir doniisiimii ifade
ettigi goriilmektedir. Ancak bu kritik Olciitiin gergekei olabilmesi i¢in; degerin,
miigterinin veya hizmet alicinin bakis acisi dikkate alinarak tiiretilmesi gerekmektedir.
Ciinkii stirece alict goziiyle katilmamis her deger savurganlik anlamina gelecektir.
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Ancak, siire¢ tarafindan katilmasi istenen degerin de bir sinir1 bulunmaktadir. Bu sinr,
alicinin 6demeyi kabul edecegi bedeldir (Esin, 2004, s. 226).

4.1. Siireclerin Temel Unsurlar1 ve Tanimlayic1 Ozellikleri

Stirecler karakteristik olarak bes temel 6zellige sahiptirler (Herand ve Dogruel,
2014; Tecim ve Sinan, 2009). Bu ozellikler kisaca tanmimlanabilme, oOl¢iilebilme,
yinelenebilme, kontrol edilebilme ve katma deger olusturma seklinde ifade edilmektedir
(Eytiboglu, 2010, s. 30-31; Herand ve Dogruel, 2014; MEB, 2011, s. 12). Bununla
birlikte bazi1 kaynaklarda, siirecte olusan sapmalarin istatistiksel anlamda kontrol altinda
bulunmasi gerektigini ifade eden tutarli olma niteligi ile siireclerde yapilan faaliyetler
sonucunda girdilerin fiziksel, konumsal, degersel ve bilgisel anlamda doniisiimiinii ifade
eden doniistiirme niteliginin de siire¢ Ozelliklerine ilave edildigi goriilmektedir (MEB,
2011, s. 12; Senel, 2004, s. 56).

Stire¢ kavrami lizerinde yapilan bu tanimlamalardan yola ¢ikildiginda, siirecin
asagida belirtilen temel unsurlara ve tanimlayici 6zelliklere sahip oldugu soylenebilir:

i. Miisteriler: 1¢ veya dis miisteri seklinde olabilir (Eyiiboglu, 2010, s. 28). Siirecin
ana amaci miisteriye hizmet vermek, miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilamaktir (MEB, 2011, s. 16).

ii. Tedarikgiler: Girdileri/kaynaklari temin eden kisi ya da kuruluslardir (Eyiiboglu,
2010, s. 28). Tedarikeiler isletme digindan olabilecegi gibi, isletme i¢inden de
olabilir.

iii. Kaynaklar: Girdilerin {lizerinde donilisim saglayarak ciktt elde edilmesinde
kullanilan, doniistime katki sagladigi halde kendilerinde herhangi bir doniisiim
s06z konusu olmayan arag, gereg, mevzuat, bilgi vb. unsurlardir (Eyiiboglu, 2010,
s. 26; MEB, 2011, s. 16).

iv. Girdiler: Yazinda girdiler i¢in farkli yaklasimlarda bulunuldugu, bazi
kaynaklarda, girdi ile kaynaklarin bir arada degerlendirildigi goriilmektedir.
Girdiler icin yapilan bu agiklamalardan bazilari asagida yer almaktadir:

* Girdiler; siireci harekete geciren, siirecin sonucunda ise doniisiime
ugrayarak cikti haline gelen seylerdir. Girdiler miisterinin siparis, sikayete
¢ozlim veya hatali malin degistirilmesine yonelik talepleri olabilecegi gibi,
hammadde, yar1 mamul madde veya bitmis {iriin de olabilir (Eyiiboglu,
2010, s. 26-27).

* Girdiler; siire¢ faaliyetleri sirasinda ¢iktilar1 meydana getirebilmek i¢in
kullanilan malzeme, bilgi, arag-gere¢ ve kaynaklardir (MEB, 2011, s. 16).

* Girdiler; siireci baslatan ve tedarikgiler tarafindan dis cevreden temin
edilerek siirece katilan unsurlardir. Bu unsurlara ornek olarak sermaye,
zaman, malzeme, isgiicii, calisma ortami ve ekipman sayilabilir (Bozkurt,
2003, s. 13).

Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikildiginda girdiler ile kaynaklar arasinda asagida
belirtildigi sekliyle bazi farkliliklarin bulundugu goriilmektedir:

* Girdiler siireci baglatan unsurlardir. Kaynaklar siirecin baslamasiyla birlikte
stirece dahil edilirler.
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* QGirdiler siire¢ sonunda c¢iktiya doniistiriiliir. Kaynaklar herhangi bir
doniisiime ugramazlar.

Ciktilar: Siireg faaliyetleri sonucunda olusturularak miisteriye sunulan iiriin ya
da hizmetlerdir. Siirecin sonucunda yan ¢iktilar da séz konusu olabilir. Ornegin;
bir isletmedeki miisteri sikayeti ¢oziim siirecinde miisterinin sikayeti girdi, siireg
faaliyetleri sonucunda miisteriye verilen cevap ¢ikti, dosyalanan evrak ve karara
dair yazismalar da yan ¢iktilardir (Eyiiboglu, 2010, s. 28). Bir siirecin ¢iktisi,
baska bir siirecin girdisi de olabilmektedir (MEB, 2011, s. 16). Esin (2004, s.
241-244), siirecin c¢iktilarini istenilen, istenilmeyen ve bilgi tiiriinden ¢iktilar
seklinde ii¢ ana baslik altinda degerlendirmektedir.

Stirecteki Faaliyetler: Girdilerin ¢iktilara donilisiimiinii saglamak {izere siireg
icerisinde gerceklestirilen faaliyetlerdir (Bozkurt, 2003, s. 13). Siirecteki her bir
faaliyet bir ¢ikt1 veya bir sonug verir. Bu sonuglarin bazilar1 diger faaliyetlere
girdi olarak kullanilirken, baz1 sonuglar ise siirecin nihai ¢iktisini
olusturmaktadir (MEB, 2011, s. 16-17).

Stire¢ Sahibi: Stre¢ sahibi; silire¢ sonuclarindan en ¢ok etkilenen i¢ ve dis
miisterileri tanityan ve onlarin ihtiya¢ ve beklentileri hakkinda bilgi sahibi olan,
stirecin ¢iktilarinin birinci dereceden sorumlusu olarak siirecin biitliniinii yoneten
kisidir (Bozkurt, 2003, s. 13). Siire¢ sahibi siireci tanir, her diizeydeki siireg
faaliyetlerini kontrol eder ve degisiklik i¢in oneriler gelistirebilir (Ozer, 2013, s.
14).

Stire¢ Sorumlusu: Organizasyonda siirecin kendisi ile ilgili boliimlerini temsil
eden ve yoOneten, slire¢ sahibine bagl olarak faaliyet gosteren kisilerdir
(Bozkurt, 2003, s. 13).

Stire¢ Ekibi: Siire¢ ve onun altinda yer alan alt silireglerin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesinden sorumlu olan ekiptir (Bozkurt, 2003, s. 13).

Yukarida belirtilen temel unsurlara ilave olarak, siireclerin sahip olmasinin

beklendigi diger tanimlayici 6zellikleri agagida verilmistir:

X.

XI.

XIi.

XIil.

Siire¢ Performans Olciitleri: Siirecin etkinligini, siire¢ sonucunda elde edilen
¢iktinin miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini kargilama diizeyini 6l¢mek amaciyla
belirlenmesi gereken gostergelerdir. (Hata ve hatali iiriin oranlari, yeniden
isleme siiresi, maliyet vb. (Bozkurt, 2003, s. 13; Ozer, 2013, s. 14).

Stire¢ Simirlary: Siirecin nerede (ne ile) basladigi ve nerede (ne ile) sona erdigi
belirlenebilmelidir (Eyiiboglu, 2010, s. 83; Ozer, 2013, s. 14).

Performans Hedefleri: Sirecin performans gostergeleri i¢in ortaya konulan
hedeflerdir (Eyiiboglu, 2010, s. 82; Ozer, 2013, s. 14).

Stirecin Kritiklik Diizeyi: Strecin basarisinin isletmenin basari faktorlerine etkisi
ile siirecin gelisimine duyulan ihtiyag¢ diizeyi belirlenmelidir (Ozer, 2013, s. 14).

4.2. Siire¢ Hiyerarsisi

Stire¢ hiyerarsisi; kapsami ve dikey iligkileri dikkate alinarak siireclerin

kademelere boliinmesidir (MEB, 2011, s. 22). Bir isletmede kiiciik boyutlarda yiizlerce

siire¢

bulunabilir. Bunlardan birbirleriyle iliskili olanlarin bir arada diigiiniilmesiyle

daha biiyiik siiregler meydana gelecektir (Eyiiboglu, 2010, s. 67). Siire¢ hiyerarsisi ve is

Isletme
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siregleri kapsamlarina gore hiyerarsik olarak yapilandirilmakta, bu sekilde
yapilandirilan siiregler i¢in biiyiikten kiigiige dogru bir yaklagim benimsenmektedir
(Bozkurt, 2003, s. 16). Siirecgler i¢in kapsamlarina gore ikili veya dortli yapida
tasarlanan siire¢ hiyerarsileri de s6z konusu olabilmekle birlikte, genel itibariyle ii¢
kademe seklinde degerlendirilmektedir (Eyiliboglu, 2010, s. 69; MEB, 2011, s. 22). Bu
kademeler sunlardir:

i. Ana Siirecler: Isletme igi ve isletme otesi siirecler biitiiniinii tanimlayan ve
birden fazla boliim/departman boyunca calisan siireclerdir. Temel Siirecler veya
Makro Siiregler olarak da adlandirilmaktadirlar (Eyiiboglu, 2010, s. 68; Mess-
Refa, 2005, s. 326). Ana sliregler isletmenin performansina dogrudan etki eden
stireglerdir ve stratejik onem tasirlar (Bozkurt, 2003, s. 16). Bir isletmedeki ana
stireclerin sayisinin 5-20 arasinda degisebildigi ifade edilmektedir (Bayraktar
vd., 2007, s. 3). Ana siiregler, iclerinde birden fazla siirec igerirler (Eyiiboglu,
2010, s. 68). Bunlara 6rnek olarak; siparis ilizerine pizza iireten bir isletmedeki
Siparigin Karsilanmasi1 Ana Siireci verilebilir.

ii. Stiregler: Ana siiregleri olusturan daha alt diizeydeki siireclerdir. Birbirleri ile
etkilesimli birden fazla siirecin bir araya gelmesi ile ana siirecler olusmaktadir
(Bozkurt, 2003, s. 16). Bu tiir siire¢lere 6rnek olarak, Siparisin Karsilanmas1 Ana
Siireci i¢inde yer alan Siparisin Almmas1 Siireci ile Siparisin Uretilmesi Siireci
verilebilir.

iii. Alt Siiregler: Alt siirecler siiregleri olustururlar ve genellikle birden fazla
fonksiyonu ilgilendirirler (Bozkurt, 2003, s. 16). Bunlara 6rnek olarak Siparisin
Uretilmesi Siireci icinde yer alan Satimalma Alt Siireci ve Uretim Alt Siireci
verilebilir.

// \
/ Ana
/' Siiregler

Surecler

Alt
Surecler

Sekil 1. Siire¢ Hiyerarsisi (Eyiiboglu (2010:67)’den yararlanilmistir)

Isletmeler, kendi orgiitsel yapilar1 ve siirec Ozelliklerini dikkate alarak siireg
hiyerarsilerini tanimlayabilmektedirler (Bozkurt, 2003, s. 17). Burada dikkat edilmesi
gereken Onemli bir nokta, tasarlanan siire¢ hiyerarsisi ka¢ seviyeden olusursa olussun,
en alt seviyedeki siireglerin genellikle bir-iki kisi tarafindan yiiriitiilen islemlerden veya
adimlardan olustugudur (Eyiiboglu, 2010, s. 69).
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4.3. Siireclerin Simiflandirilmasi

Isletmelerde yer alan siirecler igin farkli dzellikleri dikkate alimarak ¢ok sayida
siiflandirma yapilabilmektedir. Bunlara 6rnek olarak; ¢iktilarin niteligine gore yapilan
iretim ve hizmet siirecleri seklindeki siniflandirma ile karmasiklik diizeylerine gore
yapilan makro ve mikro siiregler seklindeki siniflandirma verilebilir (Eyiiboglu, 2010, s.
67-75; Mess-Refa, 2005, s. 326).

Is siireclerinin siniflandirilmasia dair farkli bir yaklasim, Amerikan Verimlilik ve
Kalite Merkezi’nin (APQC, 2015) 6nermis oldugu siniflandirmadir. Bu siniflandirmada
stiregler; Operasyonel Siiregler ile Yonetim ve Destek Siiregleri adi altinda iki
kategoride toplanmaktadir.

Genel kabul goérmis bir siire¢ tiplemesi heniliz bulunmamakla birlikte, yaygin
olarak kullanilan bir diger siniflandirmada is siiregleri; operasyonel, destek ve yonetim
stirecleri seklinde li¢ ana bashik altinda gruplandirilmaktadir (Bozkurt, 2003:14-15;
Eyiiboglu, 2010:74-75; Harmon, 2010:86; Mess-Refa, 2005:330; Ozer, 2013). Kaplan
ve Norton (2006, s. 90), isletmelerde yakin zamana kadar daha ¢ok operasyonel
faaliyetlerin 1iyilestirilmesine Oncelik verildigini, dolayli faaliyetlerin ve destek
faaliyetlerinin ise iyilestirme planlarina dahil edilmedigini ifade etmislerdir.

Operasyonel siireclerin nihai miisterileri dis miisteriler iken, bunlara destek veren
destek siireclerinin miisterileri ise i¢ miisterilerdir. Siire¢leri siniflandirmak, siirecleri
daha iyi algilama ve anlamayi kolaylastirmakla birlikte, bu durum, siniflandirilan
stireclerin birbirlerine gore istilinliikleri oldugu gibi bir yaklagimda bulunmaya yol
acmamalidir (Aslantekin vd., 2007, s. 45; Eyiiboglu, 2010, s. 75).

5. Giincel Bir Yonetim Yaklasimi Olarak Siire¢c Yonetimi veya Siireclerle

Yonetim

Isletmeler degisik boyutlarda ¢ok sayida is siireci icerirler. Bazilar1 tek bir isletme
fonksiyonu biinyesinde yer almakta olan is siire¢lerinin biiylik bir kismi1 fonksiyonlar
aras1 yluriitlilen siireglerdir. Siirecler, ister tek bir boliimde icra edilsin, isterse birden
fazla bolim faaliyetlerinden ve etkilesimlerinden olussun, nihai anlamda isletme
faaliyetlerinin verimliligini ve sonugta da igletmelerin finansal basarisini etkilemektedir
(McDonald, 2013, s. 16). Siireglerin bu 6zelligi ve isletmedeki geleneksel organizasyon
yapisinin miisteri tatmini ve verimlilik yoniiyle bazi ciddi sorunlara yol acabilmesi,
stire¢ yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Eyiiboglu, 2010, s. 55-
56).

Bir kisim isletmeler slire¢ yonetimini bir yOnetim yaklagimi olarak ele
almaktadirlar. Diger bir kisim isletmeler ise, fonksiyonel 6rgiit yapilarina uygun olarak,
stireclerin sistematik bir sekilde iyilestirilmesi amaciyla bunu bir yonetim teknigi
seklinde kullanmaktadirlar. Bu yaklasimlarin ilki Siireglerle Yonetim, ikincisi ise
Stire¢(lerin) Yonetimi olarak adlandirilmaktadir (Bozkurt, 2003, s. 7). Siireglerle
Yonetim, siire¢lerin  yOnetiminin  yoOnetilmesi seklinde de ifade edilebilir
(Tutiincti,Dogan ve Topoyan, 2004).

Stireg  Yonetimi kavrami i¢in yapilmis tanimlamalardan bazilari asagida
verilmektedir:
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Siireglerin sistematik olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti altina almak i¢in
stirdiiriilen faaliyet dizisidir (Bozkurt, 2003, s. 8).

Isletme ici veya isletmeler arasi siireclerin planlanabilmesi, uygulamaya
konulabilmesi,  Ogrenilebilmesi,  iyilestirilebilmesi,  yoneltilebilmesi  ve
yOnetilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan gorev ve onlemlerin biitiiniidiir (Mess-Refa,
2005, s. 331).

Asagidaki unsurlar, siire¢ yonetimi yaklagiminin temel alinmasindaki gerekceler

acisindan dnemli olarak goriilmektedir (Bozkurt, 2003, s. 8):

Siiregler, yonetilme teknik ve becerilerine gore iyi ya da kotii sonuglart meydana
getirmektedir.

Siire¢ performansinda degisiklik veya iyilestirme i¢in siireclerin isleyis bigimleri
tizerinde degisiklik yapilmalidir.

Siiregler, sorumlular: tarafindan tizerlerinde degisiklik yapilmadig siirece mevcut
durumlarini ve isleyislerini korurlar.

Stireclerde iyilestirme yapilmadigi miiddetce siirecin unsurlarindan birisi olan
insanlar tek baslarina sonuglari iyilestiremez.

Icerisinde bircok siire¢ barindiran isletmeler icin siire¢ ydnetiminin etkin bir

sekilde uygulanmasinin saglayacagi baslica getiriler asagidaki sekilde verilebilir
(Goksen ve Kilig, 2011; Eyiiboglu, 2010, s. 62):

I¢ ve dis miisteriye odaklanmay1 saglar,

Yiiriitillen faaliyetlere fonksiyonel siirlardan bagimsiz ve bir biitiin olarak
bakilabilir,

Is akislar1 tanimlandigindan deger analizleri yapilabilir ,
Yiirtitiilen faaliyetler sistematik hale getirilmis olur,
Calisanlarin organizasyon i¢indeki yerleri netlesir,

Gereksiz tekrar ve kopukluklarin elenmesiyle verimlilik artar,
Isletme ici iliskilerin etkinligi artar,

Kalite maliyetleri dl¢iilebilir hale gelir,

Performans 6l¢iim sistemlerinin gelistirilmesine yardimeci olur,
Dis gevre analizleri siireklilik kazanir,

Degisimlerin tahmin edilebilmesi ve zamaninda kontrol altinda tutulabilmesine
yardimci olur,

Degisime hizl1 bir sekilde uyum saglanabilir,

Basariya oOnciilik eden is alanlarinda iyilesme ve gelismelerin siireklilik
kazanmasini saglar,

Gereksiz biirokrasiyi azaltir veya tamamen kaldirir,

Iyilestirme calismalarina katilan {iyelerin takim ruhunu gelistirir, yaraticilik,
motivasyon ve isletme bagliligini artirmaya yardimci olur.
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Giliniimiizde isletmelerin halen 6nemli bir boliimii fonksiyonel bazda orgiitlemeyi
tercih etmektedirler. Bu yapida her bir isletme fonksiyonunun kendi amag¢ ve hedefleri
bulunur (McNeese ve Marks, 2001). Ancak fonksiyonel alanlarda miisterilerin
ihtiyaclart 6n planda degildir. Fonksiyonel yapilanma yerine siire¢ odakli bir yapilanma
miigterinin tatmin edilebilmesine yonelik olarak daha etkili goriilmektedir (Selimoglu,
2005, s. 11).

Siireglerle Yonetim yaklasimin1 uygulayacak isletmelerde kritik siireglerin
oncelikle belirlenerek ele alinmasit ve iyilestirme calismalarinin bu siireglerden
baslatilmasi gerektigi de ifade edilmektedir (Tiitlincii, Dogan ve Topoyan, 2004).

5.1. Siireclerle Yonetim Yaklasiminin Organizasyon Uzerindeki Etkileri

Geleneksel yonetim anlayisinda yer bulan iki anahtar kavram; is boliimi ve
hiyerarsidir. Bu yaklasim, isletmenin yatay ve dikey boliimlendirilerek is boliimlerinin
ortaya konulmasini esas alir (Sansarci, 2006, s. 20). Ekin (2010), bir isletmede
fonksiyonel yonetimden siireglerle yonetime gegiste yasanan organizasyon yapisindaki
degisimleri asamalar halinde Sekil 2°deki gibi vermektedir:

Dikey Siireclerle Cakisan
Fonksiyonel Fonksiyonel
Yonetim Yonetim Siire¢ Yonetimi Siireclerle Yonetim

il i

| ZAMAN
Sekil 2. Fonksiyonel Yonetimden Siireclerle Yonetime Gegis (Ekin, 2010)

Yukaridaki semalarin ilk sirasinda yer alan yapi, klasik anlamda fonksiyonel bir
isleyisi gostermektedir. Bu yapida siiregler degil, fonksiyonel boliimlerin gorevleri
tanimlanmistir. Bir sonraki agama olan ikinci yapida siiregler fark edilmis olmakla
birlikte fonksiyonel yapi siireglere gore halen 6n plandadir. Hedeflenen ve genel
itibariyle siire¢ algisinin 6ne ¢iktig1 yapilar iiglincli yapilardir. Bu yapilarda kisi ve
birimler siirece olan katkilar1 esas alinarak degerlendirilirler. Dordiincii yapida ise
fonksiyonel yonetimin tamamen ortadan kalktig1 goriilmektedir (Ekin, 2010).

Ancak isletmelerde yukarida verilen tiirde bir degisim yasanabilmesi ve siireg
yoOnetiminin kurulusta basarili olarak uygulanabilmesi i¢in, konunun bir sirket kiiltiirii
haline getirilmesi gereklidir (Eyiiboglu, 2010, s. 106). Bu baglamda, siire¢ yaklagiminin
organizasyona ve iglere etkisine yonelik asagidaki unsurlar dikkate alinmadan siireg
yonetiminin basarili olamayacagi sdylenebilir.

Siire¢ YOnetimi igletmenin mevcut fonksiyonel ve orgiitsel yapisinda bir degisimi
zorunlu kilmamaktadir. Bununla birlikte Siireglerle Yonetim, igletmenin Orgiit yapisi,
kadro ve unvanlar lizerinde siireclere bagli olarak yeniden yapilanmayi giindeme
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getirmektedir. Organizasyon yapisindaki bu yeniden yapilanma, siire¢ odakli bir isletme
icin iglerin alisilagelen yollardan farkli sekilde yapilmasi ihtiyacinin bir geregi olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Siireclerle Yonetim, klasik yoOnetsel anlayisa dair pek c¢ok
yaklasimin yeniden gdzden gegirilmesine de yol acabilmektedir (Bozkurt, 2003, s. 7;
Eyiiboglu, 2010, s. 103).

Siireclerle yonetim, bir isletmedeki tiim siire¢ diizeylerinde miisteri taleplerinin
etkin olarak planlanmasi, gelistirilmesi ve yerine getirilebilmesi amaciyla belirli kosul
ve On kosullarin olusturulmasini icermektedir. Bu ise; her bir siire¢ durumu i¢in ayri bir
gbozlem alanimnin (se¢ilmis bir baslangi¢ ve bitis noktas: arasindaki siire¢ akiginin)
belirlenmesini zorunlu kilar. Hedeflenen amaca uygun olarak diizenlenecek siiregler
baslangi¢ ve bitis noktalar1 arasinda gerceklesen bir is akisi seklindedir ve bazen ¢ok
kapsamli ve karmasik olabilmektedirler. Bir siire¢ ister kompleks, isterse de daha basit
yapida olsun, siire¢ biinyesindeki is sirasinin (slirecin yapisinin) degistirilmesinde
gorevlere ve ig sistemlerine iligkin ayrintili bilgi ve verilere ihtiya¢ duyulacaktir. Bir
siire¢, dar anlamdaki is akisindan farkli olarak, ¢ok sayida gorevi ve bunun sonucunda
da ¢ok sayida is sistemini i¢inde barindirabilmektedir. Avrupa’nin is etiidii ve isletme
organizasyonu alaninda onde gelen en biiyiik kurulusu olan REFA’ya (is Diizenleme,
Isletme Organizasyonu ve Is Gelistirme Birligi) gore siiregler sunlari kapsamaktadir
(Mess-Refa, 2005, s. 332-333):

» Teknolojik ve igerik olarak belirli bir sira izleyen islem veya durumlar,

 Birbirleriyle etkilesimli ig sistemleri.

Girdi = -THFO/\Y- | cik

Baslangi¢ noktas l&——— Gozlem alani ————{ Hedef noktasi

—» Zaman

Sekil 3.Genel Siirec Modeli (Mess-Refa, 2005, s. 325)

Siire¢ yaklagiminda is siiregleri tek tek isletme birimleriyle iligkilendirilmez ve her
zaman kesintisiz sekilde ele alinir. Siireclerdeki mevcut sorunlarin kok sebeplerinin
aragtirildigi siire¢ analizleri de, her bir siire¢ diizeyi i¢in 6zgiil bir yontemsel yaklasimla
ve bagimsiz sekilde degerlendirilmelidir. Bu sekilde yapilmadan, yalnizca mevcut is
sistemlerinin analizlerinin pes pese bir araya getirilerek yapilmis bir analiz, etkin bir
analiz olarak yeterli goriilemeyecektir (Mess-Refa, 2005, s. 328, 333).

Geleneksel organizasyonel yapilanmaya sahip isletmelerde birimlerin bu tiir bir
kesintisiz isleyen siire¢ yaklagimina uyum saglayabilmesi zorlayici olabilir. Bu nedenle
de siire¢ faaliyetlerinin birden fazla isletme fonksiyonu veya birimi ile iligkili
olabilecegi durumu her zaman g6z 6niinde bulundurulmalidir.
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Stire¢ odakli yonetimi benimseyen isletmelerde klasik yonetsel yaklagimin
sorgulanmasini giindeme getiren unsurlardan biri, siire¢ sahiplerinin sorumlu olduklari
stireci siirekli izlemesi ve siirecte iyilesmeye ihtiyag duyuldugunda devreye girerek
gerekli iyilestirme calismalarin1 baglatmalarinin beklenmesidir (Eyiiboglu, 2010, s.
103).

Diger yandan, siire¢ verimliliginin artirilmasina iligkin bu beklenti sadece siire¢
sorumlulart ile smirlt  degildir. Siire¢ iyilestirme tiim ¢alisanlarin  ortak
sorumlulugundadir ve verimlilik artist i¢in calisanlarin goniillii katilimlarmin tesvik
edilmesi amaciyla gerekli 6zendirme sistem ve araglar1 kurulmalidir. Ayrica, siirecin
hizli ¢aligsmasi i¢in personelin yetkilendirilmesi gerekli ve 6nemlidir. Baska bir ifadeyle
tiim caliganlarin siire¢ yonelimli diisiinmesi, davranmasi ve ¢alismasi gerekmektedir.
(Eytiboglu, 2010, s. 103-104; Mess-Refa, 2005, s. 369). Klasik orgiit yapisindan farkli
olarak bir ¢alisan birden fazla siiregte gorevlendirilebileceginden, ayni anda farkl: siireg
sahiplerinin yoneltmesi altinda da ¢alisabilecektir (Eyiiboglu, 2010, s. 59).

Bozkurt (2003, s. 7-8), Siireclerle Yonetim yaklagiminin bir igletmede basarili bir
sekilde uygulanabilmesi icin, o isletmede siire¢ yoOnetimi anlayisinin mevcut
bulunmasinin gerekli oldugunu ifade eder. Bu agidan siire¢ yonetimi, siireglerle
yonetime gecis asamasinda uygulanmasi zorunlu bir basamak olarak degerlendirilebilir.

Tim bu yaklasim farkliliklari, geleneksel yaklasima gore kurumsal kiiltiirde
bliylik bir degisimi zorunlu kilmaktadir. Siiphesiz boyle biiyiik bir degisimin basaril
olabilmesi i¢in igletmenin tepe yonetiminin dnce kendisinin buna inanmasi ve istemesi,
daha sonra ise arkasinda durup 6rnek olmasi olmazsa olmaz bir kosuldur (Eyiiboglu,
2010, s. 104).

5.2. Siire¢ Yonelimli Organizasyon Yapisina Gecis Asamalari

Stire¢ yonetimi bir yonetim teknigi olmasma karsilik, siireglerle yonetim bir
yonetim anlayisini ifade etmektedir (Ekin, 2010). Organizasyonlarin bdyle bir yonetim
anlayisina sahip olabilmesi i¢in kurumun biitiinlinde istesinden gelinmesi gereken
zorluklar s6z konusu olacaktir.

Siire¢ organizasyonu, igletmedeki i boliimiinlin basariyr ortaya koyacak olan
stireclerin ve tirlinlerin gereklerine gore orgiitlenmesi seklinde tanimlanabilir. Ancak
burada ifade edilen yeniden orgiitlenmenin, bir isletmenin birimlerine ayrildiktan sonra
yalnizca farkli bir sekilde yeniden diizenlenmesi anlamina gelmedigi bilinmelidir.
Isletmenin biitiiniinde siire¢ yonelimli bir organizasyonun uygulamaya konulmasi
olduk¢a zor bir yonetim isidir. Bununla birlikte, proje yOnetimi adimlarindan
yararlanildiginda iistesinden gelinebilecektir. Organizasyon yapisini siire¢ yonelimli
olarak yeniden orgiitleyecek isletmeler kendi oOrgiitleme stratejilerini de ortaya
koyacaktir. Bu amagla isletmede yararlanilan ve birbirinden oldukga biiyiik farkliliklar
iceren li¢ alan s6z konusudur. Bunlar; {iretim ve hizmet ile yonetim ve organizasyon
birimlerine yonelik, ¢alisanlara ve tedarikgilere iliskin birimlere yonelik, siireglere ve
tekniklere iliskin birimlere yonelik stratejilerdir. Bu ii¢ yaklasim igerisinde yer alan ve
iizerinde ayrintilariyla ¢alisilmis siire¢ yonelimli ve siire¢ referansli modeller, siire¢
yonelimli organizasyona yol gdsteren ilke ve ornekler olarak kabul edilmektedirler
(Mess-Refa, 2005:334-336). Yine de; organizasyonda yukarida verilen tiirde bir degisim
yasanabilmesi ve slire¢ yonetiminin kurulusta basarili olarak uygulanabilmesi igin,

Isletme Arastrmalart Dergisi 154 Journal of Business Research-Tiirk



S. Kilig — C. Aydinl 7/3 (2015) 143-172

konunun bir sirket kiiltiirii haline getirilmesi gerekli goriilmektedir (Eyiiboglu, 2010, s.
106).

Stire¢ yOnetiminin bir isletmede basarili bir sekilde hayata gecirilebilmesi
amaciyla oncelikle iist diizey yonetimin siire¢ yonetimi ve iyilestirilmesi faaliyetlerine
iligkin bilgilendirilmesi ve gecis asamalarinda tam desteginin saglanmasi zorunludur.
Bu amagla diizenlenecek toplantilarda st yonetime asagidaki konularda
bilgilendirmeler yapilabilir (Bozkurt, 2003, s. 38-39):

+ Karlilik ve biiyiimeye iliskin finansal durum,

» Isletmenin temel amaci ile ilgili egilimler,

+ Kiyaslama (Benchmarking) ve rekabet analizi,

» Pazar egilimleri ve kosullari,

 Pazar payidaki biiyiime ve mevcut diizeyi koruma,
» Miisteri talepleri ve miisterilerin tatmin edilmesi.

Stire¢ yoOnelimli bir organizasyon yapisina geg¢is asamasinda organizasyona
yonelik boyle bir girisim icin asagidaki iki gorev grubunun yerine getirilmesi
onerilmektedir (Mess-Refa, 2005, s. 336):

* Siire¢ yonelimli bir isletme imajinin gelistirilmesi ve tanitilmast:
- Stratejik ana siireglerin belirlenmesi,
- Mevcut is siireglerinin saptanmasi ve degerlendirilmesi,
- Ana siireglerin tarif edilmesidir.
« Isletmeye 6zgii bir siire¢ organizasyonu ¢dziimiiniin gelistirilmesi:

- Pilot uygulama yoluyla silire¢ organizasyonunun asama asama
gergeklestirilmesi,

- Siire¢ yonetimi, siire¢ 0l¢limii ve siire¢ kontroliiniin saglanmasi,
- EFQM kriterlerine gore isletmenin kendisini degerlendirmesidir.

Organizasyon dahilinde silire¢ yonetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin getirilen yukaridaki Oneriler arasinda bir nokta dikkati ¢ekmektedir. Bu nokta;
isletmeye 0Ozgii bir siire¢ organizasyonu ¢Oziimiiniin gelistirilmesinde isletmenin
kendisini degerlendirmesine yonelik araclardan birisi olarak EFQM Miikemmellik
Modeli kriterlerinin dikkate alinmasi Onerisidir. Siire¢ yaklagimina 6nem verilen veya
kapsaminda degisik boyutlarda yer aldig1 bu tiir baz1 yonetim konsept, uygulama ve
teknikleri bagliklar halinde ele alinarak asagida verilmistir.

6. Kapsaminda Siire¢ Yaklasimmna Yer Veren Diger Yonetim Konsept Ve

Uygulamalar

Stire¢ odakli yonetim anlayisinin isletme performansinin artiritlmasina yonelik
etkisi, ozellikle 1980°1i yillardan sonra hissedilmeye baglanmistir. Bu siirecte Toplam
Kalite Yonetimine yonelik uygulamalardan EFQM Miikemmellik Modeli, ISO 9000
Kalite Yonetim Sistemi Standartlarinin 6zellikle 2000 ve sonrasi versiyonlar ile
ABD’de verilen MalcolmBalridge Ulusal Kalite Odiilii standartlari, siire¢ yaklasimina
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onemli dlgiide yer vermislerdir. Siireglerin Sistematik Olarak Incelenmesi, TKY ’nin en
onemli unsurlarindan birisi olarak belirtilmektedir (Bozkurt, 2003, s. 9-10). Degisen
cevre kosullari, miisteri talepleri, teknolojik gelismeler gibi farkli degiskenler
dogrultusunda rekabet {istlinliigii saglayabilmek amaciyla isletmelerde igerigindefarkli
kademelerde ve boyutlarda siire¢ yaklagimina yer veren degisik yonetim uygulama ve
metotlarinin gergeklestirildigi de goriilmektedir. (Saruhan vd., 2013, s. 23).

6.1. Kalite Yonetim Sistemlerinde Siire¢ ve Siire¢ Yonetimi Yaklasimi

Kalite yonetimi aslinda siireglerin yonetimidir (Esin, 2004, s. 246). Bu nedenle bu
boliimde, siire¢ yaklagimini ihtiva eden toplam kalite yonetimi uygulamalarinin siiregler
kismina iligkin bilgi verilmeye calisilmigtir. Ancak ¢ok sayida farkli alt modellere
ayrilan s6z konusu uygulamalarin tamami burada incelenmeyecektir.

6.1.1. ISO 9000

ISO 9000°nin Kalite ydnetim sistemleri ve siire¢ iyilestirme yontem ve
standartlar1 arasinda en bilineni oldugu sOylenebilir (Mess-Refa, 2005, s. 382). ISO
9001:2000 serisi siire¢ yaklasimini kokten benimseyen standartlardir. Toplam Kalite
YoOnetiminin temel ilkeleri dogrultusunda iiretilecek iiriin ya da hizmetler i¢in yapilan
faaliyetlerin bir siire¢ zinciri seklinde degerlendirilmesi, kalite sisteminin ayrintilarina
inmeyi kolaylagtirmaktadir (Esin, 2004, s. 223).

ISO 9001:2008’e gore siirekli iyilestirme ¢evrimini i¢eren yonetim sistemi modeli
Sekil 4°de verilmistir.

Kalite Yonetim Sisteminin Siirekli lyilestirilmesi

_________ Y6netimin
Sorumlulugu

Musteriler

N

P Kaynak I Olgme, analiz I. R :
Musteriler Yonetimi ve iyilestirme - [Memnuniyet
- Uriin @ i

Sartlar " |Gergeklestirme

Anahtar
—> Deger katan faaliyetler
------ > Bilgi akisi

Sekil 4. ISO 9001:2008’e Gore Siire¢ Tabanh Kalite Yonetim Sistemi Modeli
(Kaynak: (Dyro, 2004, s. 566)’dan uyarlanmistir)

ISO 9000 serisine ait kalite yonetim standardinin 2000 yil1 versiyonunda tiim
isletme siireglerinin tanimlanmasi, izlenmesi ve siirekli iyilestirilmesi zorunlu
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kilmmistir (Eyliboglu, 2010, s. 46). Standartlarin ISO 9001:2008 adiyla 2008 yilinda
yayimlanan son versiyonunda daha dnce yalnizca miisteri i¢in amaglanan veya miisteri
tarafindan talep edilen {riinler icin kullanilan “{iriin” teriminin genisletildigi
goriilmektedir. Yeni versiyon, bir tiiketiciye yonelik gergeklestirilen {iriinii veya
herhangi bir proses sonucunda gergeklesen ciktilar1 da iirlin olarak tanimlayarak
standarda dahil etmistir. (ICT Cert Danismanlik, 2015).

Revizyondaki bu gibi diger degisiklik ve ilavelerin, dnceki versiyonlara gore
siire¢ odakliligi daha 6n planda tutan siire¢ tabanli bir yonetim modeline isaret ettigi
sOylenebilir.

6.1.2. EFQM Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan gelistirilmis, 6z degerlendirme
yoluyla bir igletmenin kendi kendisini denetlemesine olanak taniyan bir kalite yonetim
modelidir. (Eyiliboglu, 2010, s. 42; Mess-Refa, 2005, s. 387). Bu model bes girdi, dort
sonug kriterini iceren ve her biri belli paylara sahip toplam dokuz kriterden olusur.
Girdi, sonug ve s6z konusu kriterleri igeren sistem modeli Sekil 5°de verilmistir.

| GiRDILER (500 Puan) >

SONUCLAR (500 Puan)

Z . 1 - . - T —
3.Calisanlar ' 7.Calisanlarla i
| ilgili Sonuclar
(90P)
. = _ S 9.Temel
2.Politika ve | 6.Musterilerle | | Performans |
1.Liderlik l strateji 5.5Urecler I ilgili Sonuclar Sonuclan
(100P) (80P) (140P) h (150P)
o — 1 NS
4.lIsbirlikleri ve | ; 8.Toplumla |
Kaynaklar llgili Sonuclar ‘
(90P) (60P) -
ol P o L 3 s g A
— b
YENILIKCIiLiK VE OGRENME

—

Sekil 5.EFQM Miikemmellik Modeli
(Kaynak: https://sites.google.com/site/yukselgungor2/efqm, 10.02.2015)

Toplam 1000 puanlik dokuz ana kriter arasinda yer alan Siiregler kriterinin genel
toplam icindeki payr %14 olarak belirlenmistir. EFQM Miikemmellik Modeli’nde
siiregler konusu ayr1 bir kriter olarak ele alinmakla birlikte, siire¢ yonetimi kavrami
ilgili bagka kriterlere de yayilmis durumdadir. EFQM Miikemmellik Modeli, miisteri
odakli siireglerin yonetimini de kapsayan Siirecler kriteri araciligiyla isletmeleri siireg
temelli diisiinmeye yoneltmekte ve orgiitlerde isletme fonksiyonu agirlikli bir yapilanma
yerine siireglerle yonetim anlayisini tesvik etmektedir (Kilig ve Tiirker, 2005).

6.2. Six Sigma’da Siire¢ ve Siire¢ Yonetimi Yaklasimi

Six Sigma c¢alismalar1 miisteriye odakli ve siire¢ yonetimi temellidir (Oztiirk,
2009, s. 474). Ancak SixSigma’da geleneksel kalite yaklagiminin aksine, hatalar ortaya
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c¢ikmadan Once Onlenmesine yoOnelik bir yaklasim sergilemekte, bu amagla miisteri
sikayetleri en aza indirgenerek hatalar sifirlanmaya calisilmaktadir (Tekin, 2012, s.
462,473).

Six Sigma {iriin kalitesinden ziyade siire¢ kalitesinin iyilestirilmesine
odaklanmaktadir. Bir diger ifadeyle, siirecler ve siire¢ yonetimi Six Sigma felsefesinin
icinde kabul edilmektedir. Is siireglerinin ydnetilmesi, iyilestirilmesi ve siireclerin
yeniden kesfi SixSigma’y1 isleten mekanizmanin arasinda yer alir (Eyiiboglu, 2010, s.
49).

Six Sigma, hatasiz iirlin ve miisteri tatmini amaciyla gergeklestirilmekte olan
herhangi bir siiregteki kusurlar1 ortadan kaldirmayi1 amaglar (McDonald, 2013, s. 25).
SixSigma’da siireclerin iyilestirilmesine esas olarak siiregteki degiskenlik azaltilmaya
calisiimaktadir (Oztiirk, 2009, s. 474).

6.3. Balanced Scorecard’da Siirec¢ ve Siire¢c Yonetimi Yaklasimi

Isletme karimi en yiiksek diizeye c¢ikarmay: hedef alan Balanced Scorecard’da,
igletme performansinin dl¢limii i¢in cevap aranan asagidaki dort kritik soru arasinda
Isletme I¢i Is Siireci boyutu da yer almaktadir (Saruhan vd., 2013, s. 152; Utkutug,
2007, s. 38):

1. Misteri (Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar?)

2. I¢ is siireci (Hangi alanlarda olmaliy1z?)

3. Yenilik ve 6grenme (Stirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz?)
4. Finansal (Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?)

Balanced Scorecard’daki s6z konusu dort boyuttan birinin siiregler olmasi,
Balanced Scorecard’in performans Olgiimii yaklasiminda siireclere verdigi Onemi
gostermektedir. Diger yandan Balanced Scorecard, siire¢ yoOnetimi gibi, isletmenin
stratejik hedeflerinin performans dl¢iimleri haline doniistiiriilmesini ve bdylece stratejik
yonetim sistemi i¢in gerekli ¢ercevenin ortaya konulmasini saglayan bir yaklasimdir
(Eyiiboglu, 2010, s. 44-46).

Balanced Scorecard’in, isletme yoneticilerinin modern planlama ve kontrol
sistemlerine iliskin beklentilerine cevap verebilen, isletme ici siireglerin kontrolii
yaninda karar verme siirecinde deger olusturma islevine de yer veren bir uygulama alani
sundugu da sdylenebilir (Bayraktar vd., 2007, s. 183).

6.4. Degisim Miihendisligi’nde Siire¢ ve Siire¢ Yonetimi Yaklasimi

Siire¢ Yenileme olarak da adlandirilan Degisim Miihendisligi, mevcut siireclerde
stirekli ve kiiciik iyilestirmelerin yapilmasi anlamima gelmemektedir (Kogel, 2011, s.
398). Degisim miihendisligi siireclere, isletme bazinda ve kiilli bir bakis agisiyla
yaklagmakta, eldeki mevcut bilgi ve teknolojiyi kullanarak isletme siireglerinin yeniden
nasil kurgulanmasi gerektigi sorusuna cevap aramaktadir (Hammer ve Champy, 1997, s.
28). Bunun i¢in de eski sistem gozden tamamen ¢ikarilacak ve isi daha iyi yapabilmek
icin is silirecleri radikal bir yaklasimla yeniden tasarlanacaktir (Ertiirk, 2009, s. 109).

Degisim Miihendisligi organizasyona degil, siire¢lere odaklanmaktadir (Hammer
ve Champy, 1997, s. 108). Bu yaklasimda, bir isletmede rekabet {istlinliigiinii
tanimlayan ve birbirleriyle ilintili ii¢ ya da dort tane ana siire¢ bulundugu goz oniine
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aliarak isletmedeki ana siirecler tespit edilir ve gelecege yonelik olarak yeniden
tasarlanmaya ¢alisilir (Bediik vd., 2011, s. 84).

Degisim Miihendisligi, islerin yapilis bicimleri ve yonetim sekillerine ait
uygulamalart igeren is siiregleri i¢in ortaya atilmis bir yaklagimdir ve genellikle de
imalata yonelik teknik siire¢leri konu almazlar (Oztiirk, 2009, s. 21,24).

Degisim Miihendisligi uygulamasinin sonucunda basari1 saglayan isletmelerde
stireclerdeki is birimleri, fonksiyonel boliimlerden siire¢ ekiplerine dogru degisim
gostermekte, idari yapilanma ise yatay bir yapiya doniismektedir (Bayraktar vd., 2007,
s. 29).

7. Saghk Kurumlarinda Siire¢ Yonetimi Uygulamalar:

Siire¢ verimliliginin artiritlmasindaki destege iligkin beklenti tiim ¢aliganlarin ortak
sorumlulugundadir ve verimlilik artist i¢in calisanlarin goniillii katilimlariin tegvik
edilmesi gerekmektedir. Ayrica, siirecin hizli ¢aligmasi i¢in personelin yetkilendirilmesi
gerekli ve dnemli goriilmektedir. Baska bir ifadeyle tiim calisanlarin siire¢ yonelimli
diisiinmesi, davranmasi ve calismasi gerekmektedir. (Eyiiboglu, 2010, s. 103-104;
Mess-Refa, 2005, s. 369).

Yazinda Siireclerle Yonetim yaklasiminin bir isletmede basarili bir sekilde
uygulanabilmesi icin, o isletmede siire¢ yOnetimi anlayiginin mevcut bulunmasinin
gerekli oldugu ifade edilmektedir (Bozkurt, 2003, s. 7-8). Siire¢ yoOnetimi, siireclerle
yonetime  ge¢is asamasinda uygulanmasi  zorunlu bir basamak olarak
degerlendirilebilecegi gibi, siire¢ iyilestirme yaklasimlarina yer veren diger yonetim
yaklagimlarin1 uygulayan isletmeler i¢in siire¢ yonetimine gegcisin nispeten daha kolay
gerceklestirilebilecegi ileri siiriilebilecektir.

7.1 Saghk Kurumlarinda TKY Uygulamalari

TKY uygulamalart 1980°li yillardan itibaren Ozellikle gelismis iilkelerdeki
hastane hizmetlerinde hizl1 bir yayilma gostermistir (Colaklar ve Bozkurt Demirdag,
2013). Diinya genelinde ISO 9001 sertifikasina sahip saglik kurumlarinin sayilarindaki
artiga iliskin veriler Sekil 6’dagoriilebilir. Larsen ve Haversjo 2001 yilinda yayinlanmis
olan bir ¢caligmalarinda TKY uygulamalariin bir gostergesi olan belgelendirmelerin bir
yoniiyle modaya uymak amaciyla talep edilme ihtimalini de ifade etmis olmakla
birlikte, belgelendirilmis saglik kurulusu sayisinda 2000°1i yillardan sonra da devam
edegelen artisin ISO 9000 ve diger TKY uygulamalarmin kurumsal performansa
yonelik beklenen olumlu etkisi nedeniyle ortaya ciktig1 olasiligi da goz ardi
edilememektedir.
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Sekil 6. Diinyadaki ISO 9001 Sertifikasina Sahip Saghk Kurumlarimin Yilhk Bazda
DegisimSayilar: (Kaynak: http://www.iso.org/iso/iso-survey, Erisim: 13.05.2015)

TKY uygulamalar1 Ulkemizde 1990’11 yillardan itibaren saglik sektoriinde de
goriilmeye baslanmigtir (Sarp, 2007, s. 500). Gegen siire¢ boyunca TKY uygulamalarina
yer veren saglik kurumlarinda farkli agilardan alinmis olumlu neticelerin yaninda, saglik
kurumlarinda TKY ’nin etkin sekilde uygulanabilmesinin yetersiz goriildiigli ¢alismalara
da rastlanmaktadir'. Saglik kurumlarinda TKY calismalarinda gériilen bu farkliliklar,
siiphesiz orgiit kiiltiirii yaninda ¢ok farkli sayidaki degiskenlerin de bir sonucudur.
Bununla birlikte TKY’nin Ulkemiz saglik kuruluslarinda giderek yayginlastig
sOylenebilir (Karahan ve Lamba, 2009).Tiirkiye’de Saglik Bakanligi’na bagli kamu
hastanelerinin yillara gore Kalite Yonetim Sistemi Belgesi alma durumlarina iliskin
2001-2008 yillar1 aras1 verilerini igeren bir tablo Sekil 7°de gortilmektedir. Yine giincel
bir veri olarak Ulkemizde 2012 ve 2013 yillarinda KYS belgelendirilmis toplam hastane
sayist ise sirastyla 61 ve 46 olarak rapor edilmektedir (http://www.iso.org/iso/iso-
survey).

1Can (2008), kamu hastanelerinin mevcut orgiitsel yap: ve yonetim anlayigiin (kiiltiiriiniin) TKY ’nin uygulanmasina uygun olup
olmadigina dair Siileyman Demirel Universitesi Arastirma ve Uygulama Hastanesi’nde gerceklestirdigi anket arastirmasinin
sonucunda sz konusu hastanedeki ¢alisanlarin kalite kiiltiirii algilarinin TKYY i¢in uygun olmadigini sdylemektedir.
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Sekil 7.Y1llara Gore Saghk Bakanhgr’na Bagh Toplam Kalite Belgesi Alan Hastane
Sayilarn (Kaynak: Toprak ve Sahin, 2013)

Siire¢ yaklagimina yer veren yonetim uygulamalar1 arasinda hem diinyada ve hem
de Ulkemizde TKY uygulamalarma yonelik bu denli yiiksek bir ragbet bulunmakla
birlikte, yapilan literatiir taramalarinda saglik kurumlarinda TKY uygulamalarinin
stirekli iyilestirme ve siire¢ yonetimi {izerine etkisine dair yapilmis ¢calismalarin oldukca
sinirh kaldigr goriilmektedir. Bu az sayidaki calismalardan birine iligkin olarak,
hastanelerde kalite ydnetim sistemlerinin  kurulmasi  zorunlulugubulunmayan
Bulgaristan’da ISO 9001 KYS belgesine sahip hastaneler tizerinde gergeklestirilen bir
arastirmada; kalite yonetim sistemi standardi olan ISO 9001’1 kurup uygulayan ve
sertifikalandiran hastanelerde hatalarin azaldigi, hasta giivenliginin gelistigi, etkin
olarak Onleyici faaliyetlerin uygulanmasiyla operasyonel verimliligin artig1 ifade
edilmistir (Stoimenova,Stoilova ve Petrova, 2014). Iran’in isfahan eyaletinde TKY
uygulanan saglik kuruluslart iizerinde anket yardimiyla gerceklestirilen bir diger
calismanin sonucunda, TKY nin basarisina olumlu etkisi olan baglica etkenler arasinda
stire¢ yonetimine de yer verildigi belirtilmektedir (Mosadeghrad, 2015).

Ulkemiz saglik kurumlarindaki TKY uygulamalarina yonelik gerceklestirilmis az
sayidaki c¢aligmalarin biiylik bir boliimiiniin belgelendirilmis TKY uygulamalarinin
kurumsal performans ve verimlilik iizerine etkisini inceledigi sdylenebilir. Bekaroglu
(2005), Cetin ve arkadaslar1 (2012), Dalbay ve Biger (2002), Toprak ve Sahin (2013)
tarafindan gerceklestirilmis calismalar bu kapsamda degerlendirilmistir.Bu tiirdeki
caligmalara ilave olarak orgiit kiiltiirii ve ¢calisanlarin TKY konusundaki algilarinin TKY
uygulamalarina etkisini inceleyen arastirmalarin da mevcut oldugu goriilmektedir.
Aydin ve Hatirli (2003), Can (2008), Colaklar ve Bozkurt Demirdag (2013) ile Dogan
ve Kaya (2004) tarafindan gerceklestirilen ¢alismalarin da bu kapsamda yer aldigi
sOylenebilir.

7.2 Saghk Kurumlarinda TKY Uygulamalarn Haricindeki Diger Siire¢
Yonetimi Uygulamalan

Saglik kurumlarinda siire¢ yaklasimina yer veren yOnetim uygulamalari
iizerindeki arastirmalara iligkin yabanci yazina bakildiginda, toplam kalite yonetimi
uygulamalar1 haricinde agirlikli olarak maliyeti diisiirmeye odakli Yalin Six Sigma ile
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Benchmarking konularindaki ¢aligmalarin yer aldig1 goriilmektedir. Siire¢ yaklagimina
yer veren yoOnetim uygulamalarima ornek olabilecek bu calismalardan Onemli
goriilenlerden bazilar agagida verilmistir:

* Cleven ve digerlerinin (2014) hastane yazilim iyilestirme siirecinde CMM modeli
kullanarak gerceklestirdikleri arastirma: Almanya’da 10 yildir kullanilan DRG
(Dianosis-relatedgroup) tabanli 6deme sistemlerinin yayginlasmasindan dolay1
maliyetleri diisiirmek ve siire¢ yonetimini daha etkin hale getirebilmek amaciyla
gerceklestirilen bu arastirma Isvigre’deki 129 hastaneyi kapsamaktadir. Arastirmada
hastanelerin 6zel problemleri de géz oniinde bulundurularak kismen basitlestirilmis
CMM?* (CapabilityMaturity Model-Yetenck Olgunluk Modeli) dikkate alimustr.
Arastirma modelinde siire¢ yonetiminin yetenek alanlar1 yapisal ve kiiltiirel alanlar
seklinde iki ana boyut ve bunlarin altinda kiiltiir, strateji, Organizasyonel yapi,
uygulama ve bilisim teknolojileri seklinde bes alt boyutta ele alinmistir. Caligsma
stirecinde DRG sisteminin hastanelerdeki siire¢ yonetimini nasil etkiledigine
bakilmig, bu konuda ge¢miste yapilmis son iki arastirmanin da siire¢ oryantasyonu ve
yonetimin olgunlagmasi iizerinde agik faydalari oldugu goriilmiis, ancak uygulama
seviyelerinin diigiik kaldig1 saptanmistir. Arastirma; hastanelerde siire¢ yonetiminin
uygulanabilirligine yonelik daha detayli arastirmalarin yapilmasi i¢in bir baslangic
niteligi tagimasi agisindan onemli bir calisma seklinde degerlendirilmistir.

* Gitlow ve Gitlow (2013)’un Yalin Six Sigma yaklagiminin hastane maliyetlerine
olumlu etkisini aktardigi makalesi: Makale, hastane maliyetlerini azaltma ve siireg
yonetimini kolaylagtirmada isin i¢inden c¢ikilamadigint Amerika’daki gozlemlere
dayanarak verilen geleneksel yonetim modeli yerine, profesyonel bir yonetim modeli
olarak Deming Tabanl1 Yalin Six Sigma y6netim metodunu dnermektedir.

* Heuvel, Does ve Koning’in (2006) ISO 9001 ve Yalin SixSigma nin bir hastanede
uygulanmasmi  konu alan makalesi: Caligma Hollanda’niorta biiyiikliikteki
hastanelerinden 384 yatakli ve yillik 72 milyon Euro biitceye sahip Kizilhag
Hastanesi’nde gerceklestirilmistir. Hastanede ISO 9001 kalite yonetim sistemi
sertifikasina 2000 yilinda sahip olunmasinin ertesinde Six Sigma ¢alismalari
baglatilmig, 2004 yili sonunda ise bu kapsamda baslatilmig bulunan toplam 44
projeden 21’1 tamamlanarak toplamda iki milyon Euro’dan fazla tasarruf
saglanmistir. Makalede Six Sigma ve TKY 'nin birbirlerini tamamlayict bir 6zellik
gosterdikleri ifade edilmektedir. Hastanede yiiriitiilen bu ¢aligsmalar sonucunda saglik
hizmetinin iyilestirilmesi i¢in ¢alisanlarda bir farkindalik kiiltiiriniin olustugu, daha
once varsayimlar ve duygularla verilen kararlarin SixSigma’nin destegiyle artik
gerceklere ve verilere dayali olarak alinmaya baslandig1 kaydedilmektedir.

* Mannon (2014)’un Yalin Saghk ve Kalite Yonetimini ve bu konuda yapilan
uygulamayt aktardigi makalesi: Makale Toyota tarafindan gelistirilmis yalin iiretim
metodunun saglik sektdriine adapte edilerek uygulanmasini konu almaktadir. Lean
(yalin) metodu; yonetimin igletmedeki roliinii glindelik islerle bizzat mesgul olan
personele kocluk yapma, onlar1 egitimle gelistirme ve problemleri bilimsel metotlarla
¢ozme seklinde ele almaktadir. Kurum bu metodu secerken sadece tek bir alami
gelistirmeyi degil, daha biiyiikk zeminde kaliteyi artirarak hasta memnuniyetini

2Yetenek Olgunluk Modeli (CMM); yazilim siireglerini iyilestirmeye yonelik olarak Carnegie Melon Universitesi’nce
gelistirilmistir. Kisaca toplam kalite yOnetiminin, siireg ve yonetim kavramlarinin yazilim alanina uygulanmas: seklinde tarif
edilebilir (Arifoglu-Giir, 2005).
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yiikseltmeyi, masraflart diisiirmeyi ve c¢alisanlarinin  verimliligini artirmay1
hedeflemistir. Uygulamanin s6z konusu kurumda halen basariyla yiiriitiildiigi,
Wisconsin’de 5 hastane ve 27 klinige sahip ThedaCare tarafindan 2003 yilinda
baglatilan c¢aligmanin, lean metodunun saglik sektoriinde de basariyla
uygulanabilecegini gosterdigi ifade edilmektedir.

o Eiff (2012)’nin miikemmellik arayisinda en iyi hastane yonetimi iizerine
arastirmasint ve yapilan Benchmarking uygulamasint konu alan makalesi: Yazar,
Avrupa’daki hastanelerde maliyetleri diisiirmek ve siire¢ yonetimini gelistirmek
amaciyla farkli metotlarin kullanildigina deginmis, bunlar arasinda Benchmarking’in
kullanimini 6ne ¢ikarmistir. Aragtirma “kalite testi ve en etkili yontemler” yonetimini
konu almaktadir. Kalite testi i¢in siire¢ ve sonuglar kendi sinifinin en iyisi ¢oziimlerle
karsilagtirilmakta ve sonuglar analiz edilmektedir. Yazar, rakipleri iyi analiz etme ve
onlara ait ve smifinin en 1iyisi siirecleri belirleyip kendi gelisimini bunlara gore
saglamada saglik kurumlar1 agisindan Benchmarking metodunun etkili olacagini
ifade etmektedir. Makalede ayrica, sz konusu arastirma bulgularinin Avrupa Saglik
Yonetimi Kurulu (EMHA) tarafindan hastanelere kendilerini gelistirmeleri igin
yardimci olunmasinda bir ara¢ olarak kullanilmasinin amaglandigi belirtilmektedir.

* Tabibi ve digerlerinin (2011) Iran’daki sosyal giivenlik kuruma bagh hastaneler
lizerinde siire¢ yonetimine etki eden faktorlerin belirlenmesine dair c¢alismasi:
Arastirma siire¢ yonetiminin performansini etkileyen ana faktorleri ortaya ¢ikarmak
amactyla iran’daki sosyal giivenlik kurumuna bagl, siire¢ yonetimi uygulamalarin
iceren ISO 9001, EFQM, Six Sigma, PDCA Siirekli lyilestirme, Kalite Fonksiyonu
Yayilimi, Balanced Scorecard, Hastane Miikemmellik Modeli uygulamalarindan en
az birini uygulamis hastaneler lizerinde yapilmigtir. Daha 6nce 2008 yilinda Sanders
tarafindan yapildig1 belirtilen bir ¢aligmada siire¢ yoOnetimini etkileyen {i¢ ana
faktoriin siire¢ tanimi, siire¢ kontrolii ve siireg iyilestirme seklinde tanimlandigi, bu
calismada ortaya ¢ikan sonuglarin ise 2008 yilinda yapilmis ¢aligmadaki bulgularla
ayni yoriingede olmadigr belirtilmektedir. Calismada olusturulan model, siireg
yonetiminde siirekli iyilestirmenin {ic ana faktorden etkilendigini gostermistir.
Bunlar; sonug odakls, siire¢ odakli ve miisteri odakli iyilestirmelerdir. Calisma, bu ii¢
faktoriin hastanelerde siire¢ yOnetim performansini belirlemede bas aktorler
oldugunu gostermistir.

* Lama ve digerlerinin (2013) Ispanya’daki bir hastanede siire¢ iyilestirme amagl Six
Sigma metodu uygulanmasina dair ¢alismasi: Arastirma Ispanya’da San Juan De
Dios hastanesinde Six Sigma metodu kullanilarak yapilan siire¢ iyilestirme
caligmalarini konu almaktadir. S6z konusu hastane yilda on binden fazla ameliyatin
yapildigi, seksen bin hastanin ziyaret ettigi ve yirmi iki bin acil vakaya bakilan
biiytlik bir yapiya sahiptir. Arastirmada Six Sigma metodunun maliyetleri diigiirmeye
fazla odakli olmasindan dolayr c¢alisanlar tarafindan tepkiyle karsilandigin
goriilmekle birlikte, metodun maliyetleri azaltirken ayni zamanda verimliligi de
artirdig1 saptanmaistir.

8. Sonuc ve Tartisma
Hizmet {ireten igletmeler arasinda yer alan saglik kurumlari, yapisal, siire¢ ve ¢ikti

ozellikleribakimindan diger sektor ve hizmet isletmelerinden ayrilmaktadir. Ciktisinin
insan olmasi, calisanlar arasinda uzmanlagmanin ve faaliyetlerde iist diizeyde
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koordinasyonun gerekliligi gibi organizasyonel Ozellikleri de saglik kurumlarinin
onemli ayirt edici 6zellikleri arasinda sayilabilir.

Artan rekabet ve isletme maliyetlerinde tasarruf gibi nedenler, saglik kurumlariin
etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesine duyulan ihtiyacin 6nemini her gecen giin
artirmaktadir. Son donemde giderek daha fazla giindeme gelen yonetim yaklagimlar
arasinda one ¢ikanlardan birisi de; siire¢ yonetimi ve bunun bir sonraki adimi olarak
kabul edilen siireclerle yonetim yaklagimidir. Ancak vaat ettigi organizasyonel etkililige
ve verimliligine ragmen siireclerle yonetim kavrami, uygulamada orgiitsel bazda tim
iiyelerde siireclere odakli ve koklii bir yaklasim degisikligini de gerekli kilmaktadir.

Yapilan literatlir ¢calismalarinin sonucunda, saglik kurumlarinda dogrudan siireg
yonetimine odaklanilan bir yonetim yaklagimi yerine, kapsaminda siire¢ yaklagimina
yer veren Toplam Kalite Yonetimi, Balanced Scorecard veya Yalin Six Sigma benzeri
modern sonrasi yonetim uygulamalarma agirlik verildigi goriilmektedir. ilaveten,
Toplam Kalite YoOnetimi uygulamalar1 disindaki silire¢ yaklagimina yer veren diger
yonetim uygulamalarinin saglik kurumlarinda uygulanabilirligine dair ¢alismalarin da
oldukgca kisitl kaldig1 sdylenebilir.

Ulkemizde saglik kurumlarinda siirec yonetiminin uygulanabilirligine dair
akademik ¢alismalar arasinda en dikkat ¢ekeni, Prof. Dr. ismail Efil’in danismanliginda
S. Ergun Senel (2004) tarafindan gerceklestirilen yiliksek lisans tezidir. Calisma
kapsaminda 6zel bir tip merkezinde yapilan uygulama ile siire¢ yOnetiminin
uygulanabilirligi degerlendirilmeye ¢alisilmistir. Calisma sonucunda, operasyonel
streclere yonelik siire¢ yoOnetimi faaliyetlerinin hekim c¢alisanlarinca yeterince
desteklenmemesinden kaynaklanan nedenlerle beklenen 6l¢iide gerceklestirilememesine
mukabil, genel isleyislerdeki hizmetlerde siire¢ yonetiminin basarili oldugu ve bir¢ok
stirecin performansinda olumlu gelismeler goriildiigii kaydedilmistir.

Ulkemizde saglik kurumlarinda gergeklestirilen siire¢ yonetimine yonelik
uygulamalardan bir digeri, bir tip merkezinin acil ve poliklinik saglik hizmetlerinde
gerceklestirilen siire¢ iyilestirme calismasidir. Calismada silire¢ yOnetiminin Onemi
vurgulanmig, uygulamanin basarisi i¢in tiim ¢alisan personelin katilimi ve katkist ile
isbirligi ve dayanigmanin saglanmasi gerekliligi ifade edilmistir (Yildirim, 2014).

Siireglerle yonetim, amaclara ulasmada etkililige ve verimlilige yonelik olumlu
sonuclar dogurabilen bir yonetim anlayisidir. Ancak siireglerle yonetim anlayisi,
organizasyonda yer alan tiim tiyelerde siireclere odakli koklii bir yaklagim degisikligine
ihtiya¢ duymaktadir. Bu kapsamda, siireclerle yonetim anlayigina gecilme asamalarinda
stire¢ yaklasimina yer veren diger yonetim konsept ve uygulamalarinin dncelikli olarak
degerlendirilmesi ve uygun goriilecek yaklasimin uygulanmasi Onerilebilir. Bu agidan
bakildiginda; EFQM, Balanced ScoreCard, Six Sigma, Degisim Miihendisligi ve
ozellikle 2000 yil1 versiyonu sonrasinda siire¢ yaklasimia onemli dlgiide yer vermis
olan ISO 9000 gibi kapsaminda siire¢ yaklasimi bulunan yonetim yaklagimlarindan en
az birini uygulamaya almis isletmelerin siireclerle yonetime gegis asamalarinda bir kag
adim Onde bulunacaklar1 degerlendirilmektedir. Konunun sirket kiiltiirii haline
getirilmesinin bir siire¢ dahilinde gergeklestirilebilecegi ve bunun i¢in de Oncelikle
yonetimin kararliligina ihtiya¢ bulunacagi géz ardi edilmemelidir.
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Extensive Summary

1. Introduction

Whether or not processes have been identified, they are present in all
organizational activities with their different extents. Therefore, improvements in
processes are important in providing effective and productive process flows which are
in compliant with organizational objectives. On the other hand, magnitude of business
costs in health institutions which differ from other sectors and service businesses in
terms of various characters they have, brings up different management implementations
and approaches with regards to obtaining effectiveness in organizational structure and
management. When body of literature is referred, it is seen that studies on
implementations of other management approaches in health institutions which include
process approach except Total Quality Management is quite limited. In this regard, it
can be said that instead of a management approach in health institutions in which
directly process management is focused, postmodern management implementations
such as Total Quality Management, Balanced Scorecard or lean Six Sigma which
include process approach in their contents are concentrated on.

In this study, process management in health institutions and management
implementations which include process approach in their contents are investigated
together with their results, thus having an idea is aimed in terms of applicability of
process management in health institutions.

2. Basic Characteristics of Health Institutions

Important characteristics of health services such as being a dynamic sector under
the effect of numerous variability and being related with human life directly separate
health institutions from other industry and service businesses(Aslan&Demir, 2005;
Aslantekin et al., 2007). It can be said that this distinctive basic characteristics of health
institutions can be explained in summary under three main titles as structure, process
and output(Kavuncubasi, 2000, p. 52-56,272; Uzkesici, 2002, p. 80-84).

Another important characteristic of health institutions is they are economical
businesses with remarkable budgets due to reasons such as magnitude of investment
costs ~and  their need of closely following up  technological
developments(Uzkesici,2002,p. 47; Atasever, 2014, p. 82).
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3. Characteristics which Separate Presentation of Health Service from Other

Service Types

There are some certain characteristics which separate health services from other
service types(Aslantekin et al., 2007). One of outstanding character among them is
health services to be related with human life directly. As another characteristic, it can be
said that health service employees work in a deontological culture environment where
they are honoured and are proud of the given service and successful outcomes.
Motivation of health employees is extremely affected by ethical values(Deldal, 2014).

Confidence factor in health interaction has utmost importance. Client fidelity in
health service is directly oriented to the person giving service/physician and health
institution is in the background(Bekaroglu, 2005).

Performance of health service is a big system where many occupation groups take
place in. This system; has three different extents as managers, persons giving service
and persons getting service and all these three extents focus on human factor. As a
result of this, requirement of performing effective, productive, quality, fast, accessible,
on time and impeccable service arises. And such a requirement brings up the need of
institutions to be managed in an extremely planned, sensitive, balanced and genuine
way in performance of health services(Aslantekin et al., 2007).

As another characteristic which separates health services from performance of
other services, it can be indicated that satisfaction level of the client is inversely
proportional with his expectations rather than the quality of the service he gets.

4. Examining Process Concept

Word meaning of process word is given as “incident and activity series between
which there is unity or which are repeated, which progress, develop at a certain time
point, process” (TDK, 2015). Notwithstanding, for definition of work processes which
are meant with process expression, it is seen that there are quite different approaches in
management science (Bozkurt, 2010, p. 39). Common point of all these definitions is
the process to state a transformation which add value to the manufacture (Esin, 2004, p.
226).

5. Process Management or Management by Processes As a Contemporary

Management Approach

Businesses include numerous work processes with various extents. A big portion
of work processes some of which take part within sole business function, are processes
which are conducted as interfunctional. Whether processes are implemented in a single
department or consist of more than one department activities or interactions, in a final
meaning, they affect productivity of business activities, thus financial achievement of
the businesses (McDonald, 2013, p. 16). This characteristic of processes and customer
satisfaction of traditional organization structure in the business and processes to cause
some serious problems in terms of their productivity resulted in process management
concept to arise (Eyiiboglu, 2010, p. 55-56).
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6. Other Management Concepts And Implementations which Include Process

Approach in their Content Error! Bookmark not defined.

Impact of process-driven management understanding on increase of business
performance has been started to be felt especially after 1980s. In this period, among
implementations aimed at Total Quality Management, EFQM Excellence Model, ISO
9000 Quality Management system Standards, especially its 2000 and later versions and
standards of Malcolm Balridge National Quality Award given in America gave place to
process approaches on an important level. Examining Processes Systematically is stated
as one of the most important factors of Total Quality Management (Bozkurt, 2003, p. 9-
10). It is also seen that different management implementations and methods which
include process approach in their contents in different levels and extents in businesses
are implemented to provide a competitive advantage in line with various variables such
as changing environment conditions, customer demands, technological developments.
(Saruhan et al., 2013, p. 23) These can be expressed as Six Sigma, Balanced Scorecard
and Reengineering.

7. Process Management Implementations in Health Institutions

It is stated in the literature that for Management approach by processes to be
implemented in a business successfully, there must be process management
understanding in that particular business (Bozkurt, 2003, p. 7-8). As well as process
management can be evaluated as a step of which execution is mandatory in the stage of
transition to the management by processes, it will be possible to put forward that for
businesses which implement other management approaches which include process
improvement approaches, transition to process management will be able to be
performed easier relatively.

7.1 Total Quality Management Implementations in Health Institutions

Total Quality Management implementations have shown a rapid dissemination
especially in hospital services in developed countries since 1980s (Colaklar&Bozkurt
Demirdag, 2013). This increase which continued also after 2000s in number of certified
health institutions likely to occur due to expected positive impact of ISO 9000 and other
Total Quality Management implementations with regards to corporate performance.

As well as there is a high demand aimed at Total Quality Management
implementations both in the world and in our country among management
implementations giving place to process approaches, it is seen in made literature
reviews that studies on impact of Total Quality Management implementations on
continuous improvement and process management is quite limited.

7.2 Other Process Management Implementations in Health Institutions
Except Total Quality Management Implementations

When the body literature related to researches on management implementations
including process approach in health institutions is reviewed, for studies except total
quality management implementations, it is seen that mainly studies on Lean Six Sigma
and Benchmarking topics focusing reducing the cost, take place. Articles and
researches prepared by Clevenet al. (2014), Gitlow and Gitlow (2013), Heuvel, Does
and Koning (2006), Mannon (2014), Eiff (2012), Tabibiet al. (2011) and Lama et al.
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(2013) which are of primary studies on these matters regarding implementations in
health institutions have been examined together with their results.

8. Conclusion and Discussion

As a result of made literature reviews, it is seen that instead of a management
approach in which directly process management is foucsed, postmodern management
implementations similar to Total Quality Management, Balanced Scorecard or Lean Six
Sigma which give place to process approach in their contents are concentrated on in
health institutions. Additionally, it can also be said that studies on applicability of other
management implementations giving place to process approach except Total Quality
Management implementations in health institutions are quite limited.

Management by processes is a management understanding which may give
positive results aiming at effectiveness and productivity in succeding objectives.
However, management by processes understanding needs a radical approach change
focusing processes in all members taking part in the organization. In this content, it can
be suggested primarly to evaluate other management concepts and implementations
including process approach and to implement the approach deemed suitable in stages of
transition to management by processes. When considered from this point of view, it is
assessed that businesses which have put into force ISO 9000 which gave place to
process approach especially after its 2000 version on an important level and EFQM,
Balanced ScoreCard, Six Sigma or Reengineering management approaches will be one
or more step ahead in stages of transition to management by processes. It must not be
ruled out that making this issue a company culture will be able to be performed in the
scope of a process and to be able to do this, primarily consistency of the management
will be needed.
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