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Hastanelerde Saghkta Kalite Standartlar1 (SKS)
Cercevesinde Risk Yonetimi: Bir Kamu Hastanesi
Ornegi

Ibrahim Yiiksel’

GIRIS
Saglik kurumlarinda risk yonetiminin énemi son yillarda oldukga artmustir.
Bu kapsamda, saglik kurumu yoneticileri Risk Yonetim Planlarini olusturma
konusunda arayis icine girmislerdir. Ozellikle c¢alisanlara yonelik risk
degerlendirmeleri, Is Saghg ve Giivenligi birimler tarafindan yapilmaya

baslanmis ve kalite yonetim siirecleri kapsaminda Saglikta Kalite Standartlar
igerisinde de gerekli diizenlemeler yapilmistir (Ozcan, 2008).

Saglikta Kalite Standartlar1 icerisinde hasta giivenligi ile risk yonetimi
kriterleri 6nemli bir yer kaplamaktadir. Saglik kurumlarinin kaliteli ve etkin
saglik hizmeti sunma amacindan dolayi risk yonetim standartlarina yogunlagmasi
hizmet kalitesinin arttirllmasinda 6nemli bir etken olmaktadir (Korkmaz vd.,
2014). Ogzellikle, hasta ve calisan giivenligini tehdit eden unsurlarin tespit
edilerek ortadan kaldirilmasi bu amaca dnemli katki sunmaktadir.

Saglik kurumlarinda risk yonetimi, isletmenin ve saglik hizmetinin kesintisiz
devaminin saglanmasinda, hasta tedavi siireg¢lerinde hasta ile c¢alisanin
giivenligini esas alarak hizmet kalitesini en st seviyede tutmay1 amaglayan, bu
amacin gerceklesmesini engelleyecek olumsuz faktorleri risk unsuru olarak
belirleyip basar1 analizi gerceklestiren ve bu kapsamda gerekli olan 6nlemleri
alan siiregler olarak tanimlanmaktadir. (Ozcan, 2008). Saglik Hizmeti sunum
stirecinde ortaya c¢ikan riskler etkiledikleri gruplardan ve sebeplerinden dolay1
cesitlilik arz etmektedir. Bundan dolay1, Saglikta Kalite Standartlar1 (SKS), risk
yonetimi siirecini biitiincil bir anlayisla ele almakta olup; saglik kurumlarina bu
konuda rehber olmaktadir. Bu baglamda, hastane yonetimleri risk yonetimi ile
ilgili stirecleri SKS cercevesinde yiiriitmektedir (SHGM, 2023).

Kalite standartlari icerisinde yer alan “Risk Yonetimi Boliimii” hasta, ¢alisan,
hasta yakinlari, hasta ve kurum ziyaretcileri, ekipman, hastane ve cevreyi
etkileme olasilig1 olan risk unsurlarinin tespit edilmesi, bu unsurlarin kaynaginda
yok edilmesi ve/veya miimkiin olan en diisiik seviyeye indirilmesini
amaglamaktadir. Saglik kurumlarinin karsilastigi riskler farkli oldugu gibi riskleri
ortadan kaldirma yontemleri de farkli olabilmektedir. Bu kapsamda, ¢alismada
bir kamu hastanesi {izerinden SKS ¢er¢evesinde hastane risk yonetim siireglerinin
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analiz edilmesi amaglanmistir. Caligmada, bir kamu hastanesinin risk yonetim
faaliyetleri ele alinmis ve hasta ile ¢alisan giivenligini tehdit eden risklere yonelik
yapilan faaliyetler analiz edilmis ve degerlendirilmistir.

RiSK YONETIMI

Risk sozciigii, Fransizca bir kavram olan “risque” kelimesinden gelmektedir.
TDK'ye gore risk kelimesi, “bir isten ya da girisimden zararli ¢ikma ihtimalidir”.
Diger bir tanima gore ise, bir olayin gerceklesme olasilig1 ve olaydan etkilenme
olanagidir (Cline, 2015). Risk kavrami degisik bilim dallarinda farkli sekillerde
tammmlanmaktadir. Sigortacilik sektdriinde risk; yitirme ihtimali, yitirme
tehlikesinin varligi, belirsizlik, ger¢eklesen sonucun beklenenden farkli olmasi
olasiligidir. Bankacilik sektoriinde risk; tiiketici veya firmalara verilen kredilerin
ya da girigilen bir taahhiidiin tahsilatinin yapilmasinda basarisiz olma ihtimalidir.
Karar kuraminda risk, karar vericinin herhangi bir olayin sonuglarim
belirleyemedigi durumlar1 ifade etmektedir. Finans sektoriinde ise risk;
isletmenin finansal agidan planlanan ya da beklenen bir durumun
gerceklesmesinde ortaya ¢ikan sapma olasiligidir (Emhan, 2009).

Risk yonetimi, genel anlamda belirli bir risk durumunda sorumlulugun
potansiyel sebeplerini belirlemek ve risklerin olusumuna engel olmak igin
olusturulan erken bir uyar1 sistemidir (Bengii, 1996). Diger bir tanima gore ise,
risk unsurlarini tanimlamay1 ve analiz etmeyi, bu unsurlara yonelik yapilmasi
gerekli faaliyetleri ve eylemleri belirlemeyi, sorumlu personelleri tayin etmeyi,
eylemlerin ve faaliyetlerin uygulamasi ile sonuglarinin degerlendirilmesini
kapsayan siiregler biitiiniidiir (Korkmaz vd., 2014).

Risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve risk yonetim siireci kurumlarin
stratejik yOnetim siirecinin bir pargasidir. Kurumlarda risk yonetimi {ist
yoneticiler tarafindan planlanmali ve tasarlanmalidir. Risk dogasi geregi
icerisinde negatif faktorler barindirir. Bundan dolayi, gergeklesen olaylarin siklik
derecesi, olasi bilesenleri ve sonuglart 6nemlidir. Ciinkii belirsiz bir olayin siklik
derecesi ile sonuglari bilinemez. Belirsizliklerden korunmak i¢in eylemler yerine
onlemlere odaklanilmasi gerekmektedir. Risk sadece, tehlike ve zarar verme
durumu olarak goriilmemeli; bununda yaninda, gelecekte olmasi muhtemel
firsatlar da yaratabilmektedir (Yanik ve Kurul, 2020).

Risk yonetimi, yiiksek riskli alanlari belirlemeyi, ¢esitli yontemler ile
belirlenen riskleri kontrol altina almayi, kazalarim ve yaralanmalari sikligim
azaltmayi, normal siirecinden sapan faaliyetleri kayit altina almayi, felaket
cagrilari i¢in standart prosediirler hazirlamayi, siireglerde hatalar1 azaltmayi ve
mali kayiplar1 azaltmay1 6nlemeyi amaglamaktadir (Bengii, 1996).

Risk yoOnetiminin kapsami igerisinde, olaylarin gergeklesme olasiliginin
oncesinde planlamasi, olayin ger¢eklesme anina kadar olan siireci ve bunlara
yonelik faaliyetler yer almaktadir. Bundan dolay1r yiiksek maliyet
gerektirmektedir. Risk yonetiminin genel akisi, ortaya ¢ikan riskler i¢in 6nlem


https://tr.wikipedia.org/wiki/Olas%C4%B1l%C4%B1k

almaya ve istenmeyen olaylarin yarattig1 olumsuz etkileri azaltmaya yoneliktir.
Bu baglamda, kurumun iist yonetiminden baglayarak tiim birimleri kapsayan bir
ekip caligsmasi anlayisini icermesi gerekmektedir. Ayrica, risk yonetimi sayesinde
kurumda istenmeyen ve beklenmeyen olaylar sonucunda ortaya ¢ikan kayiplar
diisiik maliyetlerle kontrol altina alinabilmektedir. (Yanik ve Kurul, 2020).

Risk yonetimi siireci birbiri ile iligkili bes islem asamalarindan olugmaktadir.
Bunlar: (Emhan, 2009).

e Riskin belirlenmesi,
e Riskin hesaplanmasi ve degerlendirilmesi
e Alternatif risk diizeltme araglar1 arasindan bir tercih yapilmasi,
e Tercih edilen alternatiflerin uygulanmasi,
e Degerlendirme, analiz ve kontrol siiregleridir.
RISK ANALIZ YONTEMLERI

Risk analizi uygulama siirecinde, farkli ihtiyaglarin karsilanabilmesi i¢in ¢ok
sayida risk analiz yonteminin mevcut oldugu goriilmektedir.

L tipi matris yontemi, sebep/sonug analizinde tercih edilen bir yontemdir. Bu
yontemde risk degeri olayin yaratacagi olasilik bileskesini ifade etmektedir.
Siddet ve olasilik bilesenleri 1’den 5’e kadar numerik degerler almaktadir. Risk
degerleri de 1-25 skorlart arasinda degismektedir. L tipi matris yonteminde
“Risk= Siddet x Olasilik” formiilii kullanilarak risk skorlari hesaplanmaktadir.
Risklerin kabul edilebilir diizeyleri Tablo 1’de gosterilmistir (Dogan ve Keskin,
2023).

Tablo 1: L Tipi Risk Skor (Derecelendirme) Matrisi

Siddet
Olasilik/ihtimal | Cok Hafif | Hafif (2) Orta Ciddi (4) Cok Ciddi (5)
)] Derece
A3)
Hemen Hemen | Anlamsiz | Diisiik (2) | Diisiik Diisiik (4) | Diistik (5)
Hig (1) 1) 3)
Cok Az (2) Diisiik (2) | Diisiik (4) | Diisiik Orta (8) Orta (10)
6
Az (3) Diisiik (3) | Diisiik (6) (Or)ta 9) | Orta(12) Yiiksek (15)
Siklikla (4) Diisiik (4) | Orta (8) Orta Yiiksek Yiiksek (20)
(12) (16)
Cok Siklikla (5) | Diisiik (5) | Orta (10) | Yiksek | Yiiksek Tolere
(15) (20) Edilemez (25)

Kaynak: Koltan vd., 2010.



FMEA yonteminde, yiiriitillen siireclerde ortaya ¢ikmasi muhtemel tiim
hatalar igin siddet, olasilik ile saptana bilirlik parametreleri belirlenmekte ve
bunlarin garpilmasi sonucunda risk onceligi hesaplanmaktadir. Onceligin
belirlenmesinde, calismay1 yapan uzmanin tecriibesi etkili olmaktadir. FMEA
yontemi; sistem, tasarim, proses ve servis lizerinde hatalarin belirlenmesi ve
Onlemlerin tespiti i¢in kullanilmaktadir. Diger bir ifadede ise FMEA, “olas1 hata
tlirlerinin belirlenmesi ve etki siddetlerinin derecelendirilmesi ile kritik
noktalarin hata risklerinin ortadan kaldirilmasi sonucu iiriinii gelistirecek
degisikliklerin, prosediirlerin ve testlerin belirlenmesi icin kullanilan bir arag
“olarak tammlanmistir (Aksay vd., 2012).

Kantitatif risk degerlendirme metotlar1 i¢inde bahsedilmis Hata Tiirleri ve
Etkileri Analizi (HTEA), riskleri tahmin ederek hatalari 6nlemeye yonelik giiclii
bir analiz teknigidir. HTEA uzay ve havacilik sanayinde kullanilmaya basladig:
1960’11 yillarda ozellikle giivenlik iizerine odaklanmisti, kisa zaman giivenligin
artirllmas1 konusunda anahtar metotlardan biri olmustur. Ozellikle de kimya
endiistrisinde HTEA’nin giivenlik ile ilgili hedefi; kazalarin ve olaylarin
olmasinin Onlenmesi, hala ayni kalmakla beraber yaninda baska hedeflerde
katilmigtir. Bir iiriiniin veya hizmet siirecinin giivenilirligini saglamak i¢in; bir
program dahilinde, varsa tedarik¢i firmalarin izlenmesi ve kontrol edilmesi, hata
arama sisteminin yapilandirilmasi, bir hata raporlama sisteminin olusturulmasi,
uygun hata analizlerinin yapilmasi ve diizeltici faaliyetlerin yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Tim bu siireg boyunca HTEA her adimda siireci
hatasizlagtirmada katki saglamaktadir. Ciinkii HTEA, {iriinlerin ve siireglerin
gelistirilmesinde oncelikli olarak hata riskinin ortadan kaldirilmasina odaklanan
ve bu amagcla yapilan faaliyetleri belgelendiren bir tekniktir. Bagarili bir HTEA
uygulamasit; her hatanin nedenlerini ve etkenlerini belirlemekte, potansiyel
hatalar1 tamimlar, olasilik, siddet ve tespit edilebilirlige bagli olarak hatalarin
onceligini ortaya ¢ikarmakta, sorunlarin izlenmesini ve diizeltici faaliyetlerin
yapilmasini saglamaktadir (Aydinli, 2010).

PHA yonteminde, dncelikle sistemler ve proseslerin parcalanmasi ve bunlar
iizerinden tehlikelerin tespiti gergeklestirilmektedir. Risk skorunun belirlenmesi
asamasinda olasilik ve siddet degerlerinin ¢arpimi kullanilmaktadir. Olasilik; A,
B, C, D ve E degerlerini, siddet ise 1-5 arasinda degerler almaktadir. Carpim
sonucunda riskler yiiksek, ciddi, orta ve diisiik risk olarak belirlenmektedir. Bu
yontemle birlikte ge¢miste yasanan kazalar incelenerek deneyimlerin etkisi
analize eklenmis olmaktadir. Risk kontrol tedbirleri hakkinda detayli bilgi
igermeyen bu yontem, bir 6n analiz ¢alismasi olarak diisiiniilmeli, ek olarak baska
bir risk analiz yontemi uygulamaya dahil edilmelidir (Yorulmaz ve Sezen, 2023).

Kontrol listesi yoOnteminde, uzman kisiler tarafindan kullanilan listeler
aracilifiyla tehlikelerin tespiti ger¢eklestirilmektedir. Kontrol listeleri yardimiyla
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belirlenen tehlikelere ait tedbirler risk degerlendirme formuyla analiz
edilmektedir. Yontemin etkili sonuglara ulagtirmasi igin tecriibeli uzmanlar
tarafindan listelerin hazirlanmas1 énem arz etmektedir. Ekipmanlarin kontrol
edilmesi, kontrol edilecek noktalarin eksiksiz takip edilmesi ve igletmeye 6zgi
analiz gergeklestirilmesiyle birlikte yontem avantaj icermektedir (Yorulmaz ve
Sezen, 2023).

Bir isyerinde yapilan calismalarla ilgili kritik hatalarin veya esas (major)
hatalarin sebeplerinin ve olasi karsit onlemlerinin sematik olarak uygun
sembollerle gosterimi olan FTA metodunun amaci fiziksel ve insan kaynakli hata
olaylarina sebep olacak yollari tanimlamaktir. Bu metot belirli bir hata olay1
tizerine odaklanmakta ve daha sonra potansiyel alt olaylari mantiksal bir bi¢imde
diyagram olarak gostermektedir Sematize sekilde insanlardan ya da
malzemelerden kaynakli hasarlarin olasi kombinasyonlarini olusturur. Boylelikle
sistemi olusturan her bir parcanin modifiye edilmesi, c¢ikarilmasi veya elde
edilmesine olanak saglamaktadir (Aslantas ve Erpek, 2023).

SAGLIK KURUMLARINDA RiSK YONETIiMIi

Son yillarda saglik teknolojisinde yasanan gelismeler, saglik talep ve
ihtiyaglarinda yasanan degisimler, saglik hizmet sunumunun giderek karmagik
yapiya dogru evirilmesi, saglik hizmeti alanlar ve sunanlar i¢in risk faktorlerinin
ortaya ¢ikmasia neden olmustur. Risk yOnetimi uzmanlari, riskleri ortaya
cikaran faktorleri belirlemeye ve tanimlamaya g¢alismaktadirlar. Bu faktorler
kurumun iginden veya disindan kaynaklanabilmektedir. Bu riskler, klinik ve
hasta giivenligi ile ilgili riskler, operasyonel riskler, insan kaynaklar1 yonetimiyle
ilgili riskler, stratejik riskler, yasal riskler, teknolojik riskler, teknik ve yapisal
riskler, diger risklerdir. Saglik kurumlari, hizmet sunduklar1 sektdr itibariyle
devaml risk faktorlerine maruz kalan isletmelerdir (Uslu vd., 2022).

Diinya Saglik Orgiiti (WHO)’niin 2002 yilinda yaptig1 tanima gore; risk,
sonucun olumsuz gerceklesmesi olasiligina neden olan faktordiir (Karan Buturak
ve Yapici, 2022). Saglik kurumlarinda risk yonetimi kavrami, saglik hizmet
sunumunun devamhiligini etkileme olasilifi olan unsurlarin belirlenmesi ve
tanimlanmasi olarak ifade edilmektedir. Diger bir tanima gore, hastanelerde idari
ve saglik hizmet siireclerinde, faaliyetlerin yiiriitiilmesiyle ilgili olarak ortaya
cikan ve sagligi olumsuz etkileyen kimyasal, fiziksel, biyolojik, ergonomik
risklerin ve tehlikelerin, bunlara bagl is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin
olmamasidir. Risk yonetimi ile saglik kurumlar alacaklan stratejik kararlarda
riskleri, belirsizlikleri ve firsatlari belirleyebilmektedir (Kantarcioglu vd., 2020).

1970’1li yillarda ABD’de malpraktis (tibbi hata) vakalarinin artig gostermesi
sonucunda ortaya cikan kriz, buglin bilinen anlamiyla saglhik kurumlarinda
uygulanan risk yonetim siirecleri endiistride uygulanan kalite giivencesi
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uygulamalarindan &rnek alinarak baslamistir. Oncelikle, Amerikan Hastaneler
Birligi (AHA) onciiliigiinde saglik sektoriinde risk yonetiminin uygulanabilirligi
ile ilgili ¢aligmalar yapilmistir. Risk yOnetiminin, risk faktorlerini belirleyen,
analiz eden, degerlendiren ve mali kayiplara karsi ne tiir Onlemlerin
almabilecegini amaglayan siire¢ oldugunu ve tibbi hatalar1 azaltilmasina yonelik
cOziimler iireten bir sistem oldugu AHA tarafindan bildirilmistir. Saglik Bakim
Kurumlar1 Akreditasyonu Birlesik Komisyonu'da (Joint Commission on
Accreditation of Healthcare Organizations- JCAHO) faaliyetleri daha etkin ve
maliyetle metotla degerlendirme saglayan risk yonetimi siirecinin kurumlarda
olusturulmasini tavsiye etmistir (Ince, 2008).

Saglik kurumlarinda risk yonetiminin merkezinde hasta ve ¢alisan giivenligi
olmak zorundadir. Saglik kurumlarinin hizmet sektdriinde faaliyet gosteren bir
isletme oldugu ve operasyonel, stratejik ve finansal siireglerin kontrol altinda
tutulmasi gerektigi unutulmamalidir. Etkin veri yonetimi raporlama sistemleri
kullanilarak tiim siireclere ait faaliyetlerin sistemsel olarak ele alinmasi ile
risklerin belirlenmesi, analiz edilmesi ve kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir
(Ozcan, 2018).

Saglik kurumlari iin risk yonetiminin amaclar1 asagida belirtilmistir (Ozcan,
2018);

* Hastalari, hasta yakinlarini, hastane ¢alisanlarini ve ziyaretgileri psikolojik
ve fiziki agidan olumlu etkilenmesi saglayan ortam yaratmak,

» Kazalar1 6nlemek icin her tiirlii gerekli tedbiri almak ve bunlarn alirken
hastane harcamalarini ve kayiplarini azaltmak,

* Yaralanma ve/veya Oliimle sonuclanabilecek kazalara olanak vermemek ve
buna bagl tazminat giderlerini azaltmak,

* Kurumun faaliyetlerinin ve varliginin devami igin tehdit olusturan finansal
riskleri belirleyerek gerekli onlemleri almak,

* Yasal diizenlemelere uyumu hizli bir sekilde saglamak,

* Mevcut risklerin degerlendirilerek kurumun fayda saglayacag: firsatlara
yoneltmek.

Saglik hizmet sunum siirecinde ortaya g¢ikan risklerin Onlenmesi, saglik
kurumlarinda akreditasyon, kalite ile risk yonetim sistemlerinin etkin olarak
uygulanmasi sonucunda ger¢eklesmektedir. Saglik kurumlarinda, hizmeti
sunumu ile ilgili risklerin 6nlenebilmesi i¢in kalite giivence sistemi, akreditasyon
ve risk yonetimi vb. programlarin etkin olarak uygulanmasi gerekmektedir. Bu
baglamda “potansiyel tehlikeleri dnceden tespit edip kisa zamanda giderilmesini
saglayarak hastalara giiven veren, medikal cihaz ve teknolojilerinin giivenli
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kullanimin1 saglayabilen, kisisel koruyucu ekipmanlarin kullanimini ve ¢aligma
ortami ile kogullarinin iyilestirilmesini saglayan, risk ile firsatlar etkin ve verimli
bicimde yoneten, risklerin ortadan kaldirilmasina onciiliik eden sistem” olarak
tanimlanabilen “Risk Yonetim Sistemi” modern hastane yonetimi uygulamalari
igerisindeki yerini almak zorundadir (Aksay vd., 2012).

Saglik kurumlarinda risk yonetiminin temelini esas olarak hasta ve c¢alisan
giivenligi olusturmaktadir. Bunun yaninda, risk yonetimi kurum yonetimleri i¢in
finansal, stratejik ve operasyonel siire¢lerin kontrol altina alinmasini saglayan bir
yonetim aracidir (Uslu vd., 2022). Bu baglamda, saglik kurumlarinda uygulanan
risk yonetimi, siirecteki hatalar1 6nleyerek calisan ve hasta giivenligini saglayan
bir program olmasimin yaninda hatalardan ders alinmasimi saglayarak saglik
hizmeti sunanlar1 ve kurumlar1 koruyan proaktif bir yaklagimdir (Korkmaz vd.,
2014).

SKS RiSK YONETIMi

Risk Yonetimi, kalite yonetimi ile de yakindan iliskilidir. Genellikle, risk
yonetiminin birincil odak noktasi kurumun varligmi korumak iken kalite
yonetiminin ise birincil odak noktasi hastalar i¢in optimum seviyede kaliteli
hizmet sunmaktir. Her ne kadar risk yonetimi dncelikle varliklar tizerine ve kalite
yonetimi de hastalar iizerine odaklansa da, her ikisi de reaktif degil proaktif
olmalidir. Risk yoéneticilerinin ¢ogu, kalitenin riskle ters orantili olduguna
disiinmektedir. Kalite seviyesi yiiksek ise risk diisiiktiir, kalite seviyesi diigiik ise
risk yliksektir. Buna karsin, kalite ile risk yonetimi biiyiik dl¢lide ortiigiir ve ikisi
arasinda operasyonel baglantilar oldugu sdylenebilir. Kalite yonetimi agirlikli
olarak hasta bakim ve tedavi siireclerini iyilestirmek igin siirecte ortaya cikan
uygunsuzluklara odaklanmaktadir. Benzer sekilde, risk yonetimi de olmasi
muhtemel uygunsuz ve olumsuz ¢iktilara odaklanmaktadir (Yanik ve Kurul,
2020).

Gecmis yillarda saglik kurumlarinda kalite yonetim faaliyetleri ile risk
yonetimi birbirinden ayrilmaktaydi. Son yillarda, kalite ve risk yonetim siiregleri
biitiinlesik hale getirilmis ve yiiksek diizeyde hasta ile g¢alisan gilivenligini
saglayarak daha kaliteli hizmet sunmak adina ortak etkili ¢alisma siiregleri
olusturulmustur. Bu baglamda, saglik kurumlarinda da kalite yonetim faaliyetleri
ile risk yonetimi birbirine uyarlanmaya baglanmistir (Korkmaz vd., 2014).

Saglik Bakanligi biinyesinde Saglik Hizmetleri Genel Miidiirliigii’ne bagh
Saglikta Kalite ve Akreditasyon Daire Baskanligi tarafindan 2016 yilinda
yayinlanan Saglikta Kalite Standartlari(SKS) Hastane setinde, risk yonetimi ile
ilgili standartlara detayl bir sekilde yer verilmis ve bunlarin yerime getirilmesi
istenmistir. Bu standartlarin amaci, hasta ile hasta yakini, hastane ziyaretgileri,
calisanlar ile ¢evre ve tesis glivenligi kapsaminda, hastane ile hastanede verilen
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hizmetlere yonelik risklerin 6nlenmesi veya en diigiik seviyeye indirilmesidir
(Kantarcioglu vd., 2020; SKS Hastane(a), 2016)

Risk yonetimi konusu SKS’nin risk yonetimi bdliimiinde diizenlenmis olsa da,
aslinda  SKS’nin  birgok  boliimiinde risk  yonetimi  kapsaminda
degerlendirilebilecek standart ve degerlendirme &lgiitleri mevcuttur (Ornegin,
Afet ve Acil Durum Yonetimi Bolimi, Tesis Yonetimi Boliimii vb.). SKS
Hastane Risk Yo6netimi Boliimii; hasta, hasta yakini, ziyaret¢i, calisan (stajyer ve
kurumda mesleki egitim alanlar dahil), kurum, ekipman ve cevreyi olumsuz
etkileyebilecek risklerin belirlenmesi, risklerle kaynaginda miicadele edilerek
yok edilmesi, bu miimkiin degil ise kabul edilebilir seviyeye indirilmesi amaci ile
hazirlanmigtir. (SHGM, 2023)

Bu amaca uygun olarak belirlenmis olan standartlar asagidaki tabloda
gosterilmistir:

Tablo 2: SKS Risk Yo6netim Bolimi Standartlari

SKS Standart Alt Degerlendirme Olgiitii
Hastane risk yonetim kurulu olusturulmalidir.
Hastane risk yonetim kurulunun sorumluluklari
tanimlanmalidir.
Rl Sk, yonetimine "piq yonetimi ¢alismalarmin aktif olarak yiirtitiilmesi
iligkin gorev, e
. ve raporlanmasina yonelik gorev ve sorumluluklar
yetki V€ | tanimlanmalidir.
sorumluluklar
tanimlanmalidur. Risk yonetimi ¢alismalari, kalite direktorligii ve ilgili
komitelerle koordineli sekilde yiiriitiilmelidir.
Boliimlerde gerceklestirilen risk  yOnetimi
caligmalarina ilgili boliim kalite sorumlulart ve
caliganlar dahil edilmelidir.
Risk yonetimi, ¢alisanlar ile hasta, hasta yakii ve
ziyaretgilere yonelik asgari asagidaki siiregler
kapsaminda ele alinmalidir:
T1bbi siiregler
Idari siiregler
Finansal siiregler
Teknik siirecler
Tesis glivenligi
Cevre gilivenligi
Paydaslarla iletigim
Risk yoOnetimi, hastanede karsilagilabilen fiziksel,
Hastanede kimyasal, biyolojik, radyolojik, ergonomik ve
gergeklesebilecek
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risklerin

psikososyal unsurlar ile hizmet kaynakli tiim riskleri

yonetilmesine icermelidir.
iligkin diizenleme
bulunmalidur. Risk yonetimine yonelik dokiiman asgari asagidaki
konular1 kapsayacak sekilde olusturulmalidir:
Amag ve hedefler
Kapsam
Risk analizi yontemi
Ilgili calisanlarin goriislerinin alinmasi
Tanimlanan risklerin raporlanmasi
Tanimlanan risklerin analizi ve risk diizeylerinin
tespiti
Gerekli iyilestirme ¢aligmalari
Calisanlarin egitimi
Risk yoOnetim plani, asgari asagidaki basliklar
icerecek sekilde hazirlanmalidir:
Ilgili siirec, faaliyet veya unsur
Yasanabilecek riskler
Risk diizeyi
Alinacak 6nlemler
Sorumlular
Onlemlerin alinmasina yénelik belirlenen zaman
dilimi
Riskler, bolim veya siire¢ bazinda, ilgili boliim
sorumlulart ve calisanlarinin katilimryla
belirlenmelidir.
Risk  yOnetim | Risk diizeyleri en az 3 kategoride (diisiik, orta, yiiksek
plani gibi) derecelendirilmelidir.
hamrlanmah, Belirlenen risklere yonelik risk analizleri en az iki
riskler plan . e
N yilda bir kez yapilmali ve gerektiginde
dogrultusunda . o
beliflenmeli  ve giincellenmelidir.
Rehberlik;

analiz
edilmelidir.

Belirlenen araliklar diginda risk degerlendirmesinin
tamamen veya kismen giincellenmesi gerekliligine

iligkin ornekler:
o Hastanenin tasinmasi veya binalarda degisiklik
yapilmasi

o Hastanede uygulanan teknoloji, kullanilan madde ve
ekipmanlarda degisiklikler yapilmasi
o Is kazas1, meslek hastali1 veya ramak kala olayn
meydana gelmesi
o Hasta giivenligi ile ilgili istenmeyen bir olayin
meydana gelmesi

o Hasta bakim siire¢lerinde meydana gelen 6nemli
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degisiklikler
0 Calisma ortamina ait sinir degerlere iliskin bir

mevzuat degisikligi olmasi
o Calisma ortam1 Olglimii ve saglk gozetim
sonuglarma gore gerekli goriilmesi

o Hastane digindan kaynaklanan ve hastaneyi
etkileyebilecek yeni bir tehlikenin ortaya ¢ikmasi

Risk yonetim plant ve risk analizleri mesai disi
stiregleri de kapsamalidir.

Belirlenen risklerin kaynaginda yok edilmesi veya en aza indirilmesine
yonelik iyilestirme ¢aligmalari yapilmalidir.

Risk yonetimi kapsaminda gergeklestirilen iyilestirme ¢alismalarinin
etkinligi diizenli araliklarla izlenmelidir.

Kaynak: SKS Hastane(b), 2021.
Saglik hizmetlerinde risk yonetimi organizasyonu, etkin bir risk yonetimi i¢in
onem arz etmektedir. Etkin bir risk yonetiminin saglanmast i¢in:

e Tiim ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi,

e (Gorev, yetkive sorumluluklarin uygun sekilde dagitilmasi ve
gorevlilerin koordinasyonun saglanmasi

e Aksiyon noktalarmin tanmimlanmasini saglayacak bir kurumsal
yapilanma

gerekmektedir (SHGM, 2023).

Bu yapilanma cergevesinde basta iist yonetim olmak {izere, ilgili sorumlularin
ve tiim personelin etkin katilimi ile temel yap1 kurulmus olmaktadir. Yonetim
tarafindan alinan her tiirlii stratejik karar risk yonetimi siire¢ planlamasinin bir
pargasidir. Biitiinciil risk yonetim siirecine gecis bir degisim siireci oldugundan,
hastanenin iyi taninmasi, vizyon, misyon ve hedefleri ile tutarli planlamalar
yapilmasi siirecin bagarisinda kritik 6neme sahiptir (SHGM, 2023).

Risk yonetimi yapilanmasinda yer almasi gereken kurumsal unsurlar agagida
belirtilmistir (SHGM, 2023):

e Risk Yonetim Kurulu
e s Sagh@ ve Giivenligi Kurulu

e s Yeri Saglik ve Giivenlik Birimi veya Is Yeri Saglik ve Giivenlik
Yonetim Birimi
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e Risk Degerlendirme Ekibi

Hastanelerde saglikli ve giivenli bir ¢alisma ortami olusturmak igin risk
yonetimi kurumsal yapilanmasinda yer alan biitiin unsurlarin siirece dahil
edilmesi ve birlikte calismasi gerekmektedir. SKS c¢er¢evesinde olusturulan
hastane risk yonetim siireci Sekil 1°de detayli olarak gosterilmistir (SHGM,
2023).

Sekil 1: Hastane Risk Yonetimi Siireci

Kaynak: SHGM, 2023.
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GEREC VE YONTEM
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Hastane isletmelerinin kurumsal hedefleri arasinda hasta ve c¢alisan
giivenliginin esas alarak hasta ve calisan memnuniyetinin de g6z Oniinde
tutuldugu kaliteli saglik hizmeti sunmak yer almaktadir. Kaliteli saglik
hizmetinin siiriindiirtilebilir olmasi icin hasta ve calisan giivenligini tehdit eden
risklerin belirlenerek analiz edilmesi ve kaynaginda yok edilmesi 6nem arz
etmektedir. Saglik Bakanlig1 tarafindan gelistirilen Saglikta Kalite Standartlar
icerisinde de yer alan risk yonetimi, saglik hizmet siireglerinde ortaya ¢ikmasi
muhtemel tehlike ve tehditlerin tanimlanarak gerekli diizeltici ve Onleyici
faaliyetlerin  gergeklestirilmesi konusunda hastane yonetimlerine katki
sunmaktadir. Ozellikle, Saglikta Kalite, Akreditasyon ve Calisan Haklar1 Daire
Bagkanligi tarafindan yayinlanan risk yonetim rehberi, hastane igletmelerinin risk
yonetim siirecini nasil yonetmeleri gerektigi konusunda yol gosterici olmaktadir.
SKS igerisinde yer alan risk yonetim standartlarinin hastane siireclerinde nasil
uygulanmasi gerektigi risk yonetim rehberinde detayli olarak anlatilmaktadir. Bu
sayede, hastane yonetimleri saglik hizmet siireclerindeki riskleri analiz ederek
yapilmast gerekli faaliyetleri belirlemekte ve hasta ile calisan giivenligini
tehlikeye atan unsurlarn1  ortadan  kaldirabilmekte veya en aza
indirgeyebilmektedir. Bu kapsamda, ¢alismanin amaci, bir kamu hastanesinde
yiiriitilen risk yonetim siireglerini SKS ¢ergevesinde analiz etmek ve
degerlendirmektir. Bu ¢alisma i¢in Dokuz Eyliil Universitesi Girisimsel Olmayan
Aragtirmalar Etik Kurulu”ndan 03.09.2025 tarihli ve 2025/29-02 sayil1 aragtirma
izni alinmustir.

Arastirmanin Uygulanmasi

Saglik kurumlarinda risk yonetim siiregleri kapsaminda yapilan bu galigma
[zmir ilinde faaliyet gdsteren bir kamu hastanesinde gerceklesmistir. Ilgili kamu
hastanesi 1100 yatakli olup; giinliik ortalama 5.000 hastaya poliklinik hizmeti
sunulmaktadir. Hastanenin SKS kapsamindaki kalite yonetim siirecleri Kalite
Yonetim Birimi tarafindan yiriitiilmekte olup; kalite standartlarinin yerine
getirilmesi konusunda ¢esitli rehberler ile ¢alisma usul ve esaslar ile ilgili
mevzuatlar kullanilmaktadir. Bu rehberlerden biri de SKS kapsaminda hazirlanan
risk yonetim rehberidir. Bu rehber, SKS icerinde yer alan risk yonetimi ile ilgili
standartlarin uygulanmasi konusunda hastane ve kalite yoneticilerine yol
gdsterici olmaktadir. flgili kamu hastanesi de risk ydnetim siireglerini bu rehber
dogrultusunda yerine getirmektedir.

Risk yoOnetim siirecinde Oncelikle kalite yonetim birimi tarafindan
standartlarda da belirtildigi {lizere risk yonetim kurulu olusturulmustur. Bu
kurulda asagidaki hastane ¢alisanlar1 gorevlendirilmistir:
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e Kalite yonetim sorumlusu

e Egitim komitesi bagkani

e Enfeksiyon kontrol komitesi bagkani

e Tesis giivenligi komitesi bagkani

e Hasta giivenligi komitesi bagkan1

e (alisan saglig1 ve giivenligi komitesi bagkani
e Radyasyon giivenliginden sorumlu personel
e Saglik bakim hizmetlerinden sorumlu yonetici
e idari ve mali hizmetlerden sorumlu yonetici
e Destek hizmetlerinden sorumlu yonetici

e Teknik hizmetlerden sorumlu yonetici

e Sivil savunma uzmani / sivil savunma amiri
o s giivenligi uzmam

e Isyeri saglik ve giivenlik birim sorumlusu

e Isyeri hekimi

e Hasta haklarindan sorumlu birim temsilcisi

e Calisan haklarindan sorumlu birim temsilcisi

Risk yonetim kurulu tarafindan yapilan istigare toplantilarinda hastanede hasta
ve caligan giivenligini tehdit eden veya tehlike olusturabilecek konular
degerlendirilmistir. ~ Kalite ~ YOnetim  Birimi’nin = koordinasyonunda
gerceklestirilen bu kurulda, rehberde belirtilen konular ¢ergevesinde 2024 yilina
ait riskli alanlar, siirecler ve birimler belirlenmis ve risk degerlendirme takvimi
olusturulmustur. Bunun akabinde, alanlara ve birimlere gore alaninda uzman
personellerden risk denetim ekipleri olusturulmustur. Bu ekipler tarafindan ilgili
birim, siire¢ ve alanlar risk agisindan degerlendirilmis ve sorunlar tespit
edilmistir. Bu alan ve birimler asagida belirtilmistir:

e Acil ve afet yonetim siiregleri: Bu siireclerde ortaya ¢ikan eksiklikler
ve aksakliklar hasta ve g¢alisan giivenligini 6nemli derecede riske
atmaktadir. Ornegin, yangmna yonelik alinmasi gereken Onlemler
yerine getirilmezse olasi bir hastane yangminda ¢ok agir sonuglarin
¢ikabilme ihtimali yiiksektir.
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Satin alma birimi: Mali risk kapsaminda genel isletme riski olarak
degerlendirilen bu birimde ortaya cikabilecek riskler ortadan
kaldirilmaz ise malzeme ve ila¢ tedariginde sorunlar ¢ikabilecek; bu
durumda, hasta giivenligini 6nemli derecede tehdit edecektir.

Anestezi yogun bakim iinitesi: Hastane saglik hizmet birimlerinden
olan bu {inite tamamen yenilenmis olup; yapist degistirilmistir. Bu
kapsamda, hasta giivenligi konusunda birtakim riskler olusmus ve
hastane yonetimi tarafindan risk kapsaminda degerlendirmeye
alimmugtir,

Giivenlik hizmetleri: Bu hizmetler kapsaminda yasanan istenmeyen
olaylar ve hasta gikayetleri nedeniyle risk degerlendirme kapsamina
almmugtir,

Hastane yonetimi tarafindan risk yonetim yontemi olarak ise 5x5 (L tipi)
matris yontemi kullanilmis ve risk diizeyleri belirlenmistir (risk diizeyi = olasilik
X siddet). Bu yontemde, hesaplanan degere gore riskin diisiik, orta, yiiksek ve
tolere edilmez oldugu tespit edilmektedir. Risk denetim ekipleri tarafindan
yapilan degerlendirme sonuglart Tablo 3, Tablo 4, Tablo 5 ve Tablo 6 ‘da

verilmistir.
Tablo 3: Acil ve Afet Yonetimi Kapsaminda Riskler
Risk Risk Eylem Plam
Diizeyi
Itfaiye araglarinin | Risk Puant: | -Cocuk hastanesi 6n yolunda bulunan
hastane binalarina | 5x5=25 refujlara itfaiye araglarinin park etme
yanagamamasl. Risk ayaklar1 i¢in yer agilmasi.
Diizeyi: - Cocuk hastanesi arkasina itfaiye araglarinin
Tolere park edebilmesi i¢in otopark alnindan yer
edilmez ayirtilmasi

- 5. Bina igin poliklinik giris ana yolundan
rampa yapilmasi

- 1. Blok tarafinda bina diplerine beton
atilmasi

- Otoparka ikinci arag ¢ikist yapilmasi.

- Acil servis giris yolundan yogun bakim
binalarinin yan tarafina gecebilmesi i¢in, acil
servis  yolundaki  kavsak  ¢anaginin
kiigiiltiilmesi

Otopark alanlarinda yer | Risk Puani: | -Yangin tiiplerinin sayilarinin belirlenerek
alan  GES  (gilines | 3x3=9 tedarik siirecinin baglatilmasi.
enerjisi paneli)’ler i¢in | Risk

yangin sondiirme | Diizeyi:
tiiplerinin olmasi | Orta
gerekmektedir.
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Hastanede bazi | Risk Puani: | -Yap1 isleri miidiirliigii tarafindan fizibilite
birimlerde ve alanlarda | 3X4=12 calismasinin yapilarak gerekli tadilat onarim
acil c¢ikis kapilarmin | Risk stirecinin baslatilmasi.
olmamasti Diizeyi:

Orta
Cocuk hastanesinde | Risk Puani: | -Acil ¢ikis kapilarinda bulunan basamaklarin
bulunan acil ¢ikig kap1 | 3X4=12 egimli yol haline getirilmesi.
ve yollarnin uygun | Risk - Kap1 genisliklerinin arttirilmasi
olmamasi Diizeyi:

Orta
1. Blok, (-1) katinda | Risk Puani: | -Hastane yonetimi ve teknik hizmetler
gecis yolunda bulunan | 3x3=9 Miidiirligi tarafindan konunun
trafo  odasmin st degerlendirilmesi.
katinda su kullanan | Risk
birimin olmast. Diizeyi:
(Yonetmelik  geregi, | Orta
trafo iist katinda su
giderleri olmamalidir.)
Kazan dairelerinde | Risk Puani: | Teknik hizmetler midirligi tarafindan
icinde yangima | 3X4=12 konunun analiz edilerek kapi taleplerinin
dayanakli kapilarin | Risk yapilmasi.
olmamasi. Diizeyi:

Orta
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Tablo 4: Satin Alma Birimi Risk Degerlendirmesi

Risk Risk Eylem Plani
Diizeyi
Hastane idari birimi veya | Risk Puani: | Mali Hizmetler Miidiirliigli tarafindan malzeme
tibbi bolimlerden eksik | 3X1=3 talebi olusturulmasi ve sartname hazirlanmasi
veya yanlis talep | Risk konusunda siiregler ve mevzuat ile ilgili temel
olusturulmasi. Diizeyi: hususlart  igeren talimat hazirlanarak ilgili
Sartnamelerin de eksik | Diisiik paydaslar ile paylasilmasi.
veya hatali olusturulmasi.
Ozellikle basta teknik sarf | Risk Puani: | Teknik sarf malzeme vb. kapsamda yer alan ve
malzeme olmak tizere baz1 | 3X1=3 hastane icinde siirekli tiiketimi yapilan iriinlerin
iriinlerin satin alindiktan | Risk malzeme yoOnetim birimi tarafindan etiit edilerek
sonra tekrar talep edilmesi. | Diizeyi: kota arttirma yetkisinin {ist yonetim toplantisinda
Diistik degerlendirilerek malzeme yonetim birimine
verilmesinin saglanmasi.
Talebi olusturulan | Risk Puani: | Teknik sartnamelerin ilgili ¢alisanlar tarafindan
malzeme veya hizmet ile | 3X1=3 tedarik siirecini biraz daha kolaylastirict olacak
ilgili firma bagvurusunun | Risk sekilde revize edilmesi.
olmamas1 veya firma | Diizeyi: Teknik hizmet, bakim, tadilat vb. siiregler ile ilgili
bulunamamasi. Diisiik taleplerde On piyasa aragtirmasinin yapilmasi.
Ihalede ortaya sunulan | Risk Puani: | Piyasa kosullarindan dolay1 olmasi ve hastaneden
fiyatlarin, firmalar | 2X1=2 kaynakli bir durum olmadig: icin tekrar ihale
tarafindan ihale Oncesi | Risk yapilmasi.
yapilan calismalardan | Diizeyi:
daha yiiksek verilmesi. Diisiik
Firmalar tarafindan | Risk Puani: | Thale mevzuati geregi ilgili firmalara ilgili
iriinlerin hastaneye | 3X1=3 miieyyidelerin uygulanmasi
s6zlesmede belirtilen | Risk
tarihten sonra  teslim | Diizeyi:
edilmesi. Diisiik
Firmalar tarafindan ilgili | Risk Puani:
depolara teslim edilen | 3X1=3 Muayene kabul komisyon iiyelerine gorevlendirme
malzemelerin ~ muayene | Risk yazis1 yazilirken, muayene kabul siiresi ile ilgili
kabul  siirecinin  ge¢ | Diizeyi: mevzuat bilgisinin de belirtilmesi.
yapilmast. Mali siiregleri | Diigiik Konu ile ilgili mevzuat hakkinda farkindalik
olumsuz etkilemektedir. kazandirilmasinin saglanmasi.
Satin Alma Birimindeki | Risk Puani: | Satin Alma Birimi ile ilgili is analizinin yapilarak
personel eksikliginden | 3X1=3 caligmast gereken optimum personel sayisimin
kaynakli olarak malzeme | Risk belirlenmesi ve hastane miidiirliigii tarafindan
tedarik stireglerinin | Diizeyi: personel istihdaminin saglanmasi.
gecikmesi. Diisiik
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Tablo 5: Anestezi Yogun Bakim Risk Degerlendirmesi

Risk Risk Eylem Plam
Diizeyi
Hemsire eksikliginin | Risk Hemysirelik Hizmetleri Midiirliigii tarafindan
hasta bakimi | Puani: gerekli planlamalarin yapilmasi.
konusunda yaratacag | 3x3=9
olumsuzluklar. Risk
Diizeyi:
Orta
Temizlik personel | Risk Temizlik personel istihdami yapilmasi veya
eksikliginin yaratacagi | Puant: hastanenin diger alanlarindan yogun bakima
hijyen  sorunu  ve | 3X4=12 temizlik personel takviyesinin yapilmasi.
enfeksiyonlarm Risk
artmast. Diizeyi:
Orta
Hasta bakim | Risk -Ciftli pendantli olan bazi yataklarin tek
kabinlerinin mevzuata | Puani: pendant olarak tekrar yapilandirilmasi
uygun dizayn | 4X4=16
edilmemesinden Risk -Yatak kapasitesinin diisiiriilmesi
kaynakl hasta | Diizeyi:
yataklarinin  birbirine | Yiiksek
¢ok yakin  olmasi
sebebiyle hasta
bakiminin etkin
yapilamamast ve acil
miidahalenin de
giicliikle yapilmast.
Hasta yataklarinin | Risk -Hasta yatak araliklarinin mevzuata uygun
birbirine ¢ok yakin | Puani: hale getirilmesi
olmasi enfeksiyon | 4X4=16
agisindan risk | Risk
olugturmaktadir. Diizeyi:
Yiiksek
Kabinlerin cam olmasi1 | Risk -Ust yonetim tarafindan konunun
olmasinin  afet ve | Puanu: degerlendirilmesi.
yangin durumunda | 4X5=20
hasta ve calisan | Risk
giivenligini tehdit | Diizeyi:
etmesi Yiiksek
Hasta bakim siirecinde | Risk -Hasta yatak kapasitesinin diisiiriilerek ilag
ilag hazirlamaya | Puani: hazirlama alaninin revizyon edilmesi
yonelik ila¢c dolaplart | 3X2=6
icin ayrilan alanm | Risk
yetersiz olmasi1 hasta | Diizeyi:
bakim etkinligini | Dusiik
olumsuz
etkileyebilmektedir.
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Hasta yataklarinin ¢ok

Risk

-Hasta yatak araliklarinin mevzuata uygun

yakin olmasindan | Puant: hale getirilmesi
kaynakli  olast  is | 3X3=9
kazalarmin (diisme, | Risk
¢arpma vb.) artmasi. Diizeyi:

Orta
Yogun bakim | Risk Puani: | -Teknik Hizmet Midirliigli tarafindan
giriglerindeki otomatik | 3X2=6 kapilara elle acilmayr engelleyen kilit
kapilarin zorlama ile | Risk mekanizmasinin takilmasi
elle acilabilir olmasi Diizeyi:

Diisiik
Mesai sonrasinda | Risk -Konunun Bagmiidiirlik ve  Giivenlik
(17:00-08:00 arasi) | Puani: Hizmetleri birimi tarafindan
giivenlik  personelinin | 3X2=6 degerlendirilmesi
olmamasi Risk

Diizeyi:

Diisiik
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Tablo 6: Giivenlik Hizmetleri Risk Degerlendirmesi

Risk Risk Eylem Plani
Diizeyi
Hasta ve/veya hasta | Risk Hastanenin ana giris kapilarinda kontrollerin
yakinlarinin silah, | Puant: arttirilarak; bu kapi girislerine X-RAY cihazlarinin
kesici alet vb. unsurlar | 4X4=8 tedarik edilmesi. Klinikler, poliklinikler ve Cocuk
ile hastaneye girmesi. Risk Hastanesi ana girig kapilarina X-RAY cihazlarinin
Diizeyi: tedarik edilmesi.
Yiiksek
Kliniklerde gereginden | Risk Giivenlik  personellerinin ~ kap1  girislerinde
fazla  refakat¢i  ve | Puant: kontrolleri siklastirmast.
ziyaretci olmasi. 4X1=4 Refakat¢t  kartlarinin  ana  giris noktasinda
Risk sorgulanmasi.
Diizeyi: Kliniklerde gilivenlik devriye sayisinin artmasi ve
Diisiik ziyaret saati Dbittiginde giivenlik personellerinin
klinikleri gezerek ziyaretcileri uyarmasi.
Hastane i¢i otomatik | Risk Teknik Hizmet Midiirligii tarafindan kapilarin
kapilardan  kontrolsiiz | Puani: teknik kontrollerinin yapilarak elle agilamaz hale
olarak  hasta, hasta | 3X3=9 getirilmesi.
yakini ve diger | Risk
bireylerin gegisi. Diizeyi:
Orta
Beyaz kod | Risk Beyaz kod hattinda yasanan sikintidan dolay:
uygulamasinda Puant: “1111” bildirimleri Giivenlik Birimine
Giivenlik Birimi | 4X3=12 diismemektedir. Santral biriminde yasanan teknik
tarafindan gec | Risk aksakligin hizla giderilmesi.
miidahale edilmesi. Diizeyi:
Orta
Kampiis giris | Risk Dekanlik tarafi kampiis girisinde yapisal degisiklik
kapilarindan kontrolsiiz | Puani: yapilmas1 ve bariyerin daha etkin bir noktaya
girislerin olmasi. 3X3=9 taginmasi.
Risk
Diizeyi:
Orta
Bakim, onarim ve | Risk Teknik Hizmetler Miidiirliigii tarafindan firma ve
tadilat i¢in gelen firma | Puani: firma calisan bilgilerinin Giivenlik Birimi’ne ve
¢alisanlarinin 3X1=3 ISGB’ye bildirilmesi.
kontrolsiiz hastane | Risk Firma c¢aligmalar1 esnasinda Giivenlik Birimi
icinde caligmast. Diizeyi: tarafindan gerekli kontrollerin ve devriyelerin
Diisiik yapilmast
Hastane bahgesinde | Risk Giivenlik Birimi tarafindan devriyelerin arttirilarak
ozellikle ¢im alanlarda | Puani: hasta yakinlarmin devamli uyarilmasi.
hasta yakmlarinm | 3X4=12
konaklamasi ve piknik | Risk Diizeyi:
tipii vb. unsurlarin | Orta
kullanilmast.

Risk degerlendirme ekipleri tarafindan yapilan degerlendirmeler sonucunda
hasta ve calisan gilivenligini tehdit eden risk unsurlar1 belirlenmis ve bunlar ile
ilgili alaninda uzman personeller ile odak toplantilar yapilarak yapilmas1 gerekli
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iyilestirici faaliyet kapsaminda eylem planlar1 belirlenmistir. Belirlenen risk
unsurlar1 ve eylem planlari risk yonetim siireci kapsaminda hastane yonetimi ile
de paylasilmistir.

SONUC VE ONERILER

Hastaneler bilindigi {izere 7/24 hizmet sunan dinamik yapida saglik hizmeti
sunan hizmet isletmeleridir. Hizmet konusu saglik oldugu ve hizmet iiretim
stirecinin de emege dayandigi i¢cin hem hasta hem de calisan giivenligi oldukca
Oonem arz etmektedir. Hastane yonetimlerinin amaci saglikta kalite standartlar
cercevesinde hasta ve calisan giivenligini saglayarak kalite saglik hizmeti
sunmaktadir. Bu kapsamda, hasta ve ¢alisanin giivenligini tehdit eden risklerin
belirlenerek ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bu da ancak, dogru ve eksiksiz
kurgulanmis risk yonetimi ile gerceklesebilir.

Saglik Bakanligi Saglikta, Kalite Akreditasyon ve Calisan Haklar1 Daire
Baskanlig1 tarafindan Saglikta Kalite Standartlari(SKS) na risk yonetimi ile ilgili
standartlar eklenmis ve bu kapsamda siirecin daha etkin ve verimli
yiiriitiilebilmesi adina da risk yonetim rehberi yaymlamistir. Bu standartlar ve
rehber hastane yonetimlerine etkin risk yoOnetimi olusturulmas: konusunda
onemli bir kaynak olmustur. SKS’ye gore hastanelerin oncelikle risk yonetim
kurullarini olugturmalar1 gerekmekte olup; risk yonetim siirecinin koordinasyonu
bu kurul tarafindan yapilmaktadir. Bu baglamda, kurulda olmas1 gereken iiyeler
hastane yonetim siireglerinde alaninda uzman personel arasindan belirlenmis ve
rehberde de yayinlanmistir.

Calismaya konu olan kamu hastanesinde kalite yonetim birimi
koordinasyonunda risk yonetim kurulu olusturularak gerekli toplantilar
yapilmistir. Bu toplantilarda, saglik hizmet siirecleri ile ilgili hasta, ¢alisan ve
tesis giivenligini tehdit eden risk unsurlarinin hangi alanlar ve hizmet siiregleri
oldugu tespit edilmistir. Caligmada sadece 2024 yili ilgili tamamlanan risk
degerlendirme siiregleri ele alinmis ve bu kapsamda ¢aligma kisitlanmistir. Risk
degerlendirme unsurlari belirlenen; ancak, eylem planlari tamamlanmayan alanr
ve siirecler caligmaya dahil edilmemistir.

Hastane tarafindan yapilan risk degerlendirme stiregleri analiz edildiginde risk
unsurlarinin agirlik olarak hasta giivenligini tehdit eden unsurlar oldugu ortaya
cikmaktadir. Acil ve afet yonetimi kapsaminda belirlenen unsurlar olduk¢a 6nem
arz etmekte olup; bu siiregler ile ilgili yapisal degisikliklerin hizla yapilmasi ve
afet yonetimi i¢in ayr1 bir biitge hazirlanmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Hasta
hizmet siireclerinde renovasyon gerektiren unsurlar belirli zaman aldig1 ve mali
kaynak da gerektirdigi icin ivedilikle siireglerin baslatilmasi gerekmektedir.
Ciinkii, saglik hizmetleri kesintisiz devam etmekte ve renovasyon yapilmasi
gerekli binalarda ve alanlarda hastalar ile ¢alisanlar bulunmaktadir. Ayrica, afet
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yonetimi ile ilgili risklerin bertaraf edilmesi siirecinde gerektiginde kamu ve yerel
yonetimlerden (valilik, kaymakamlik, belediyeler vb.) gerekli destekler
alimmasinin risk yonetim siirecine dnemli katkis1 olmaktadir.

Hastane yonetimi tarafindan belirlenen diger bir risk konusu ise satin alma
(malzeme tedarik) siirecleri ile ilgilidir. Hastaneler bilindigi {izere emek yogun
isletmeler olmasina ragmen saglik hizmet siireclerinde hasta tedavilerinde ilag,
tibbi, kan friinleri vb. malzemeler oldukca yogun kullanilmakta ve bu
malzemelerin eksikliginde hasta tedavileri aksayabilmektedir. Bu durum, insan
sagligl goz Oniine alindiginda hasta giivenligini 6nemli derecede olumsuz
etkilemektedir. Bu baglamda, hasta tedavisinde zorunlu bulundurulmasi gerek
ozelikle ilag ve tibbi malzemelerin tedarik siirecinin iyi planlanmasi ve tedarik
stirecinin sorunsuz ylriitiilmesi gerekmektedir. Bu siireg ile ilgili belirlenen risk
unsurlar1 analiz edildiginde hastane yonetimi tarafindan yapilacak siire¢ bazl
iyilestirmeler ile risk unsurlarinin ortadan kaldirilabilecegi veya en aza
indirgenebilecegi goriilmektedir. Bunun yaninda, hastane disi etken olarak
firmalar ile yasanabilecek sorunlari ortadan kaldirabilmek icin ise gerekli
sOzlesmelerin ve biirokratik siireclerinin ilgili mevzuatlara uygun hale getirilmesi
onemlidir.

Yogun bakim tiniteleri hastanelerde multidisipliner tedavilerin yiiriitiildiigii ve
hastalarin saglik acgisindan durumlarimin oldukg¢a kotii seyrettigi yatakli tedavi
birimlerdir. Bu baglamda, bu initelerde hasta tedavi siireclerinin etkin
yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli kosullarin saglanmasi oldukca 6nemlidir. Tlgili kamu
hastanesinde renovasyon yapilan anestezi yogun bakim {initesinde bazi
eksikliklerin ve yapisal sorunlarin ortaya ¢iktigi; bu baglamda da, hasta ve ¢alisan
giivenligini tehdit eden risk unsurlari, ilgili denetim ekibi tarafindan tespit
edilmistir. Ozellikle, personel eksikligi ile ilgili risk unsurunun hastane y&netimi
tarafindan ¢oziilmesinin oncelikle konu olmasi gerekmektedir. Ciinkii, yogun
bakim {initeleri tedavilerin kapsamli bir sekilde yiiriitiildigii birimler oldugu i¢in
personel eksikligi hasta tedavilerinin aksamasina ve enfeksiyon yayilma riskinin
artmasina neden olmaktadir. Ozellikle, bu iinitelerde yatan hastalarin tibbi agidan
bagisikliklart diigiik oldugu icin enfeksiyon yayilmalarinin 6nlenmesi oldukga
onemlidir. Diger risk unsurlar ise hastane yonetiminin siire¢ bazinda yapacagi
miidahaleler ile ortadan kaldirila bilinir.

Hastanelerde, ¢alisan ve hasta giivenligi deyince saglik disinda siddetin
onlenmesi ve mal giivenliginin saglanmasi da géz 6niinde bulundurulmasi gerekli
6nemli bir konudur. Calismaya konu olan hastanede giivenlik hizmetleri ile ilgili
yapilan degerlendirmelerde bazi risk unsurlarmin oldugu tespit edilmistir.
Ozellikle, hasta ve hasta yakimlarinin hastaneye girislerinde X-ray cihazi ile
kontrol edilmemesi 6nemli bir giivenlik a¢ig1 olarak tespit edilmistir. Bu ylizden,
kesici delici alet ve silah ile hastaneye girislerin engellenmesi i¢in bu kontrol
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cihazlarinin tedariginin hastaneye yonetimi tarafindan gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Bunun yaninda gilivenlik devriyelerinin hastane alanlarinda
arttirtlmas1 olmas1 muhtemel giivenlik oniine gecebilecektir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda ilgili hastanede ¢alisan ve hasta
giivenligini tehdit eden risk unsurlari belirlenmis ve bunlarla ilgili odak
toplantilar yapilarak 1iyilestirici faaliyetler kapsaminda eylem planlan
olusturulmustur. Hastane yonetimi tarafindan risklerin ortadan kaldirilmas1 veya
en aza indirgenmesi i¢in belirlenen eylem planlarinin uygulanmasi ve siirecin
takip edilmesi gerekmektedir. Boylece, saglik hizmet siireglerinde olmasi
muhtemel olumsuz olaylarin Oniine gecilerek hasta ve calisan giivenligi
saglanmis olacak; bu da, kalite saglik hizmeti sunulmasi olarak yansiyacaktir.

Sonug olarak hastane yonetimleri, SKS tarafindan belirlenen risk yonetimi
standartlarin1 ve kurgulanan risk yonetim siireglerini yerine getirerek saglikta
kalitenin temeli olan hasta ve calisan giivenligini saglamis olmaktadirlar. Bu
ylizden, SKS standartlar1 iizerine odaklanilarak etkin bir risk yOnetiminin
olusturulmasi gerekmekte olup; hastane calisanlar igin risk yonetimi ile ilgili
egitimler planlanmal1 ve calisanlarin farkindalik diizeyleri arttirtlmalidir. Risk
yonetimi saglikta kalite zincirinin bir halkast olup; bu zincir ancak, tiim
calisanlarin etkin katilimi ile giiglii hale getirile bilinir.
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Sivil Toplum Kuruluslarinda Goniilliillerin Temel
Sorumluluk Boyutlari: Kavramsal Bir Yaklasim

Nezih Metin Ozmutaf’ & Nesrin Demir?

1.GIRIS
Cagdas STK’larda goniilliilik konusu, goniillillerin gerek genel baglamda
uymast gerekli kurallarla iligli gerekse cesitli siireglerde ve cesitli sekillerde

iistlenmis olduklar1 gorev veya gorevler kapsaminda almis olduklar
sorumluluklari ¢ercevesinde ortaya konulabilecektir.

Yonetim ve organizasyon agisindan sorumluluk yapilan igler sonucunda hesap
verme ylkiimliiligi olarak tanimlanabilecektir. Bu baglamda, gerceklestirilen
isler ister maag karsilig1 olsun isterse goniilliiliik kapsaminda gergeklessin temel
olarak hesap verme ylkimliiligiini igerecektir. O halde Goniilliiliik , profesyonel
bir yaklasimla gerceklestirilen bir konu olmalidir dolayisiyla da gerektirdigi
sorumluluklari kapsayacaktir.

Goniilliiliik i¢in sorumluluk aliniyor olmasi birey ve digerleri (STK i¢ ve dis
paydaslari, hedef kitle vb.) icin pozitif bir siire¢ ve sonug iceren gergekliktir.
Gontulliiliikkte sorumluluk alinmasi / verilmesi goniilliilik faaliyetleri sonucu
bireyin yasayacagi manevi haz ve tatmin ise, maddiyatin ¢ok O&tesindedir
denilebilir.

Bu cergevede, bu calisma ile goniillillikte 6ne ¢ikan goniilliilerin temel
sorumluluklar1 ayrimlastirilarak ele alimistir. Bu calisma ile ortaya konulan
acilimlar hem literatiire hem de uygulamada goniilliliigii diisiinen bireyleri
bilgilendirirken hali hazirda zaten goniillii bireyler icin de alg1 farkindalig
yaratabilecektir.

2. STK’LARDA GONULLULUK FELSEFESI, GONULLULUK ve
GONULLULER

“Goniilliilik  felsefesi”, STK’lara goniillii olarak katilm ve faaliyet
siireglerinde yer alma disiincesi seklinde belirtilebilir. Bir STK’ya katki
saglayanlarin (yonetici, profesyonel calisan, liye ve disaridan destek¢i vb.)
goniilliiliik felsefesi algisina sahip olmasi onun genel olmazsa olmaz
sorumlulugudur.

! Prof. Dr., Izmir Katip Celebi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Boliimi, Yonetim ve Organizasyon ABD, ORCID: 0000-0003-1330-409X

2 Prof. Dr., Izmir Katip Celebi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Uluslararast {liskiler ve Avrupa Birligi ABD, ORCID: 0000-0002-7337-9643
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Avrupa Ekonomik ve Soysal Komitesi, “toplum yarari dogrultusunda
sorumluluk {istlenen, resmi makamlar ile yurttaglar arasinda araci islevi géren
biitiin orgiitsel yapilanmalar” seklinde STK’y1 tanimlamigtir (Giider, 2005, 10).
Bu baglamda, STKlar tiizel kisilige sahip, yasal ¢ercevede olusturulan, hareket
etmesi gereken ve gerektiginde fesh edilebilen, kamusal alanlanda kendi basina
veya paydaslar1 ile de gesitli pozitif faaliyetlerde bulunan goniilliilik felsefesi
iizerine inga edilmis organizasyonlar olarak tanimlanabilir. Dolayistyla, ideal
olarak STK’larin tiim yoOnetsel siireclerine ve faaliyetlerine goniilliilitk
felsefesinin sirayet etmis ve insan kaynaginin da bu felsefi algi icinde olmasi
gerekliligi vurgulanabilecektir.

Diger bir deyisle STK i¢in pergelin sabit bacagi goniilliiliik felsefesidir
denilebilir. Bu a¢idan, uygulamada bir STK {yesinin, biz goniilliliik
felsefesinden ziyade, sadece belirli isleri belirli siire¢lerde gerceklestiriririz
algisina sahip olmasi statiklik ve eksiklik olarak ifade edilebilir.

Bu cergevede, “goniilliiliik” ise, bireyin goniilliilik felsefesi kapsaminda,
Ozgiir, istekli ve manevi doyumu hedefleyen bir sekilde o STK siire¢ ve
faaliyetlerinde bilgi, beceri, yetenek, deneyim ve maddi olanaklar ile yer
almasidir (Ozmutaf, 2010: 3). Tanimda tarif edilen dzelliklere sahip STK da yer
alan birey ise “goniillii” olarak belirtilebilecektir. STK’larda goniilliililk felsefesi
kapsaminda Goniilliiliik, goniilliilerin algi, tutum, davranig ve faaliyetleriyle ete
kemige biiriinebilmektedir. Goniilliiliik te bireyin, bilgi, beceri, yetenek ve
deneyimlerini bir diireligine adeta o goniilliillik faaliyetlerine bagisladigi
belirtilebilir (Clerck vd., 2022: 2).

Bu cergevede, bir kisinin o STK kapsaminda, goniilliilige katilimda yan
zorunluluk hali (STK’nin 6grenciye kredi saglamis olmasi, toplumda sosyal
yardim alma, hiikiim giymisler ile zanatsal vb. ¢aligmalar vb.) olsa bile, o kiginin
goniillii olmasi ile gelismez, o da goniillli bireydir (Lewis, 2013: 2).

3.STK’LARDA GONULLULERIN TEMEL SORUMLULUK
BOYUTLARI

Gontlliiliikk felsefesi ¢atis1 altinda olmak kosuluyla Goniillilik te
sorumluluklarin boyutlandirilmast miimkiindiir. Burada 6nemle belirtilmesi
gereken diger bir nokta ise, goniilliiliigiin profesyonellik olup olmadiginin genel
olarak tatisildig1 ancak tartisilmayacak boyutun ise, goniilliiliigiin amatorliik olup
olmadigidir ki, gontlliliik amatoérlik degildir (Ellis, 1997: 1-2). Daha 6nce de
belirtildigi gibi, goniilliiliik profesyonellik igerisinde tam bir ciddiyetle islerin
yapilmasini i¢eren siiregleri kapsamaktadir.

Buradan hareketle, goniiliiliigiin profesyonelce gergeklestirilmesi yaklagimi
belirli sorumluluk boyutlarinin ayrimlagtirilmasiyla ortaya konulmustur. Bu
kapsamda, goniillii sorumluluk boyutlari, goniilliiliige inanma, STK’y1 ve kendini
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tanima, kurum felsefesini sahiplenme, gorev bilinci ve niyet, motivasyon sahibi
olma, stresle bas etme, gatigmalar1 pozitife yoneltme, zamani etkin kullanma,
etkin iletisim ve bilgilendirme, egitim ve kendini gelistirme, ekip ¢aligmalarina
katilim, peformansim degerlendirme, kurallara uyma, taahhiitlere sadakat,
giivenirlik ve 6zgiiven, gizlilige 6nem verme, net olma ve 6rnek olma bagliklar
ile konu agiklanmistir. Ortaya konulan boyutsal konular ve icerikleri uygulamada
dogal olarak birbirileriyle de iligki icinde goriilebilecektir.

3.1.GONULLULUGE iNANMA

STK siire¢ ve faaliyetlerinde yer alan veya alacak bireyin STK’ya katkist ne
ve hangi diizeyde olursa olsun goniilliiliik algisi ile hareket etmeleri temel bir
sorumluluktur. Bu ¢ergevede STK’da yer alan insan kaynaginin goniilliiliige
yonelik olarak tam bir inang iginde olmasi gerekir ki beklenilen performans
gergeklesebilsin. Diger bir deyisle, verilen veya alinan gorev / gorevler, diisiik
motivasyonlu bir ¢er¢evede zorlayici, yipratici ve istiin korii sonuglarla diigiik
performansh bir durum yaratabilecektir. Bu cercevede, literatiirde uygulamada
goniilliilerin kisisel durumlari (inang, baglilik, baglilik vb.) etkilenerek kolay bir
sekilde ilgi ve motivasyonlari1 kaybedebildikleri de vurgulanmaktadir
(Fernandes ve Matos: 2023: 4).

Diger taraftan, goniilliiliikte inanma kapsaminda, baskalarina hizmet etmeye,
digerlerine hizmet ederken kendi potansiyelini gelistirmeye, sosyallesmeye,
kariyer gelistirmeye ve psikolojik olarak iyi olma inanglari ile desteklenmektedir
(Law ve Shek, 2009: 857).

Zaten bireyin goniilliilige ve bu cercevede STK’ya, siireglerine vea
faaliyetlerine katiliminin dogruluguna olan inanci yoksa veya yetersizse burada
goniilliiliiglin siirdiirtilebilirliginden bahsetmek olas1 degildir. Burada goniilliige
inang istek ve arzi i¢cinde olmasi gerekli bir gergeklik olarak ifade edilebilir.

3.2.STK’YI ve KENDINi TANIMA

Gonilli birey veya goniillii birey olma istediginde olan bireyin STK y1 sadece
isim ve yiizeysel olarak ozellikleri ile tanimasi yeterli degildir. Bir taraftan
STK’da yer alan yetkili ve gorevli kisiler goniillii bireylere STK’y1 tanimasi i¢in
destek (egitim, bilgi ve deneyim aktarimi vb.) ve araglar (goniillii el kitabi, brosiir
vb.) sunabilecektir. Bu ¢ergevede, goniillii aday1 / goniillii STK’y1 web sayfasi,
internet, sosyal medya, basin ve toplumdan geri bildirimlerden aldig: bilgilerle
taniyabilir.

Goniillii bireyin STK’y1 tanimasi sorumlulugunun yani sira kendisini de
tanimasi sorumlulugu da gereklidir. Kendini tanima, duygusal zekanin énemli bir
boyutudur. Duygusal zekanin boyutu olarak kendini tanima (6z farkindalik),
bireyin pozitif ve negatif yonleri kapsaminda farkindaligi, dolayisiyla ne tiir
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davraniglar sergileyecegini bilebilmesi ve yasanmigliklari ¢ergevesindeki
deneyimleri ile dogru bir sekilde kendisini ifade edebilmesi, giiglii ve zayif
yonlerinin farkindaligi olarak tanmimlanmaktadir (Goleman, 2005: 21, 38). Bu
cergevede, STK’y1 ve kendini taniyan birey, o STK’ya, o STK’nin kurum
felsefesine, o STK’da yer almaya isteklililik ve siirdiirebilirligine, gorev alma ve
basarma istekliliginin kendisi ile hangi diizeyde ortiistiigiine yonelik goniilliilitk
ruhunu yargisin1 kafasinda somutlastirabilmelidir (Brainard ve Siplon, 2004:
451). Bu bireyin o STK’da kendi potansiyelini en iyi sekilde ortaya koyabilecegi
stirec ve faaliyetleri de gérmesini saglabilecektir.

Ayrica bu kapsamda hem kendisi hem de STK’da yer alan diger bireyler i¢in
karsilikli dogru bir sekilde, kendisinin o STK ve faaliyetleri i¢in uygun olmadigi
konusunda alg1 farkindaligina sahip olunmasini da saglayacag belirtilebilir.

Ayni zamanda kendini iyi taniyan bir birey, digerleri ile de daha iyi empati
kurabilecektir (Kasatura, 1998: 246). STK’larda gerek i¢ cevre (yOneticiler,
iiyeler, profesyonel calisanlar vb.) gerekse dis cevre (hedef kitle, toplum,
topluluklar, paydaslar, basin yayimn vb.) ile hem kendini taniyan hem de empati
kurarak ortaya konulacak iletisim kalitesinin yiiksek olasilig1 vurgulanabilir.

STK’larda kendileri konusunda &6z farkindaliga sahip yoneticiler liderlik
cercevesinde, vizyon sahibi olma, digerlerine ilham empatik davranabilme,
duygular1 yoOnetebilme, verebilme, motivasyonu yiikseltme, stresle basa
¢ikabilme, degisime agik olabilme vb. {istiin niteliklere sahip olabilmektedir
(Waithima vd., 2020: 1-2).

3.3.KURUM FELSEFESINi SAHIPLENME

Kurum felsefesi misyon, vizyon, degerler ve ilkelerden olugmaktadir. Kurum
felsefesi gerek kar amaci giiden gerekse kar amaci giitmeyen organizasyonlarda,
stratejik bakig acist ve yonetiminin baglangigtan itibaren tiim yoOnetsel
stireclerinin ve faaliyetlerinin yon vericisidir.

STK’lar igin 6zel durum ise, kurum felsefesinin, yani misyon, vizyon,
degerler ve ilkelerin STK’ nin goniilliiliik felsefesi ile yogrulmasini igermektedir.
Bu nedenel, STK’larda, kurum felsefesinin Goniilliiliik kapsaminda olusturularak
tim IK tarafindan sahiplenilmesi gerekli sorumluluklardan biri olarak
belirtilebilecektir. Sahiplenilmeyen bir kurum felsefesi web sayfalarinda yer alan
islevsel olmayan climlelerden ibaret olacaktir.

Tiirkiye’de gecmisten gilinlimiize ve gelecege faaliyetlerde bulunan /
bulunacak ve onlarca boyutta basarili sekilde lokal ve kiiresel ¢ercevede
uygulamalar1 olan TUSIAD, MUSIAD vb. lider STK’larin kurum felsefeleri,
tiizlikleri, calisma alanlar1 ve gergeklestirdikleri basarilar incelendiginde, onlarin
goniilliiliik felsefesi tabanli bakis acislarinin éne ciktig1 belirtilebilir (TUSIAD,
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2025; MUSIAD, 2025). Doga ve siirdiiriilebilirlik kapsaminda onlarca faydal
caligmalara imza atmis ilkeleri (“stirekli gelisme, giliven, siirdiiriilebilirlik, hesap
verebilirlik, siyasi tarafsizlik, ig birligi”) ile hareket eden TEMA (TEMA, 2025).,
Tiirkiye’de cagdas yasam, kardelen, egitim, insan haklari, otizm vb. konular
baglaminda basarili faaliyetlerde bulunan dernekler i¢in de benzer yaklasim
belirtilebilir.

3.4. GOREV BILINCi ve NIYET

Gorev bilinci, STK’da herhangi bir pozisyonda / sekilde yer alan bireyin, is
tanimlar1 kapsaminda yerine getirmesi beklenilen gorevler gcercevesinde gereken
bilingliligi, 6zeni, dikkati, istekliligi, bagliligi, dayanigmay1, etikligi, dogrulugu,
zamanlamaya riayet etmesi vb. bunun yam sira igle ilgili amaclar ve hedeflerine
yonelik ¢abalarini igeren bir biitiin olarak degerlendirilebilir.

Gorev bilinci tanimina dikkat edilirse, daha onceki bagliklarda agiklanan
goniilliiliiglin bir amatdrlilk olmadig1 konusu ile tanimda gecen tiim ifadelerin
ortiistiigli  belitilebilir. Goniillillik cergevesinde bireyin sahip oldugu
potansiyelini (bilgi, beceri, yetenek, deneyim, egitim ve uzmanlik vb.) bu
kapsamda gorev bilinci taniminda belirtilen boyutlarla gerceklestirme
sorumluluguyla ortaya koymasi beklenir (Dempsey-Brench ve Shantz, 2022).

Gonilliiliikte uygulamada gorev bilinci gergevesinde goniillii bireyin niyetinin
birlikte hareket ettigi belirtilebilir. Bdyle olmasi bir sorumluluktur. Ancak
goniilliiliik i¢in niyetin uygulamaya yansimasi farkli sekilde de olabilir. Ornegin,
KO vd. (2004) yapmis olduklar1 arastirmada SARS hastalarina saglik hizmeti
vermede hemsirelerin %45’ niyetli olurken, bunlardan 925,4’niin SARS

hastalarina saglik hizmeti vermede goniilliilii olduklarini belirlemislerdir (Sallam
vd., 2015: 4).

3.5.MOTIiVASYON SAHIBi OLMA

Motivasyon, amag¢ ve hedefler dogrultusunda isteklendirmektir. Bireyde
motivasyon igsel ve digsal olarak ortaya cikabilen bir bileske itici durumdur
(Tyson ve York, 1993: 7; Adair, 2006: 9). Goniilliilik kapsami, zaten bireyin
motivasyonunu i¢sel olarak zenginlestirirken, liderlik ¢ercevesinde dissal etkiler
ile harekete gecirici olarak desteklemektedir. Dolayisiyla goniilliilik
faaliyetlerinde bulunacak bireyin, i¢gsel motivasyonunu bilingli bir sekilde yiiksek
tutma ve digaridan onu etkilemeye yonelik motivasyonel yaklagimlara da yamt
verme ¢abasina yonelik sorumluluk i¢inde olmasi elzemdir.

Ayrica STK’larda goniilliiliik ¢ergevesinde genel ve bireysel motivasyonlar
da ortaya konulmaktadir. Goniilliillik kapsaminda, baslica genel motivasyonlar
cesitli yararliklik istekleri (yardim etme, problem ¢dzme, toplumla iletisim,
toplumdaki hasar ve adaletsizliklere minimize etme vb.) ve bireysel
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motivasyonlar gesitli beklentiler ve tatmin (sosyallesme, arkadaslik, iyi hissetme,
potansiyelini gosterme vb.) olarak belirtilmektedir (Yanay ve Yanay, 2008: 66).

Diger bir goniilliiliik motivasyonu yaklasimi kapsaminda ise, sorumluluk
gerektirecek motivasyonlar su sekilde siralanmaktadir (Clary vd. 1998):

i.  Degerler boyutu: Bireysel degerlerle hareket etmek.
ii.  Sosyal boyut: Yakin ¢evredeki sosyal beklenrilerin kargilanmasi.

iii.  Anlama / farkindalik boyutu: Diinyay1, diger insanlar1 ve sosyal
sorunlari idraki.

iv.  Gelisim boyutu: Ozsaygiy1 gelistirme.

v.  Kariyer boyutu: Bireyin kariyer hedeflerine ulasmasi ve getirilerini
elde etmesi.

vi.  Koruyuculuk: Benligi negatif inanglardan korumak.

vil.  Aragtirmalar, diger kisilere olan odaklilik (degerler, anlayisliklik,
fayda, yardim vb.) yoOnelimli motivasyonlarin, kendine odakl
(kariyer, gelisim vb.) olmakla ortaya ¢ikacak motivasyonlardan
goniillillikte daha basarili sonuglara yol acabilecegini ortaya
koymaktadir (Stukas vd. 2016).

Géniilliiliikte motivasyon Diinya Saghk Orgiitii’niin de saglik taniminda
gecen (1948) “sagligin tam bir iyi olma durumu” (Cass vd., 2003: 80) ile de
ortiistigii belirtilebilir. Daha 6nce de belirtiledigi gibi goniilliiliikte maddiyat
degil manevi boyut ve gorev basarildiginda oradan alinacak haz merkezde yer
alacaktir.

3.6.STRESLE BAS ETME

Stres, bireye disaridan etki eden bireyin negatif olarak algiladigi bu etki i¢in
verdigi fiziksel, zihinsel ve sosyal dogal bir tepki olarak tanimlanabilir
(Nahavandi ve Malekzadeh, 1998: 534). Bireyde stresin yiikselisi, kan basinci,
kalp atim1 ve nefes alip vermede artis, gdz bebeklerinde biiyiime, heyecan, ses
kisikligi, saskinlik vb. sekilde tepkilerle kendini gosterebilmektedir (Butterfield
vd., 2017: 46).

Selye (1976), pozitif ve negatif stresi ortaya koymustur (Paul ve Saha, 2016:
48). Organizasyonel baglamda belirli bir diizeydeki stresin pozitif etkileri (itici
giic olma, performansi yiikseltme, kaliteyi yiikseltme vb.) olurken, belirli bir
diizeyden sonra bu pozitif etkiler tam zittiyla ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum
bireyin huzursuzlugunu, isten ayrilma niyetini, guruplasma egilimleri ve
kavgalar artirabilmektedir (Paul ve Saha, 2016: 48). Bu nedenle goniillii bireyin
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stresini kontrol etme ve onun listesinden gelebilme sorumluluguna sahip olmasi
gerekliligi belirtilebilir.

Goniillilik baglaminda temel olarak gergeklestirilen faaliyetler kapsaminda
stresin asirtya gectigi durumlar olusabilmektedir. Stresin asiriya gectigi
durumlarda tiikenmislik sendromu ile kars1 karsiya kalinmaktadir. Goniilliliikte
faaliyetlerinde yer alan bireylerin, ¢esitli zorluklar yasayabildikleri bunun sonucu
olarak bireyin i¢ kapasitesinin zorlanarak duygusal sikint1 ve tiikenmisligin
ortaya ciktig1 goriilmektedir. Burada goniiliiliigiin isteklilik ve motivasyon
yiiksekliginden kaynaklanabilen dogasi gereg tilkenmisligin ortaya c¢ikabilmesi
de kolay degildir. Uygulamada goniiliiliiliikte tiilkenmigligin ortaya ¢ikabilecegi
durum, bireyde olumsuz durumlarin / duygularm (hayal kirikligi, bitkinlik,
tatminsizlik vb.) pozisyondan elde edilecek faydalar astigi bir durum, rol veya
cercevedir (Morse vd., 2020: 4).

STK’larda stresle ilgili arastirmalar giinliik stresin genellikle goniillii bireyler
iizerinde ¢ok da etkisi olmadigini, ancak stres durumunun ertesi giinlere veya
diger zaman siireclere yansiyacak sekilde devam etmesi durumunda kronik ve
zarar verici sekle doniisebilecegini de vurgulamaktadir (Han vd., 2020: 1736).
Lazarus da stresin, asir1 talepler nedeniyle bireyde fiziksel, zihinsel ve sosyal
tepki seklinde ortaya ¢iktigini vurgulamaktadir (Stuart, 2004: 1).

Stres genellikle disaridan gelen bir etki oldugu igin onu / stresorii ortadan
kaldirmak kolay degil belki de ¢ogu durumlarda olanaksizdir. Ancak bu
cercevede goniilliiliikte stresle bas etme yollarinin / stratejileriyle ilgili algt
farkindaligt ve yaklasimlar stresi kontrol altinda tutabilmede yarar
saglayabilecektir. Hem bireysel hem de organizasyonel stresle basa ¢ikma yollar1
katilime1 bir ¢ercevede gerceklestirilebilir.

3.7.CATISMALARI POZIiTiFE YONELTME

Catigma, yoOnetim literatiirii agisindan temel olarak olumsuz bir siire¢ olarak
algilanmamaktadir. Diger bir deyisle, catigma kavga etmek, bozusmak,
terslesmek vb. degildir. Yonetsel agidan gatismalar giivenli, saygili ve liretken bir
is ortam1 yaratabilmektedir. Boylece, yonetsel acidan ¢atisma bir durumla ilgili
statikligi bozarak, inovatif fikir ve yaklasimlarin ortaya c¢ikmasina yol
acabilmektedir Ariani, 2024: 2).

Bu cercevede goniilliiliik yonetimi ve faaliyetlerinde g¢atismalarin pozitif
inovatif fikirleri, siiregleri ve yaklasimlar1 beraberinde getirmesi durumu
gonilliiliikte bireylerin sorumluluklari arasinda belirtilebilecektir.

Gontlliilik faaliyetlerinde bireylerin, ¢atigmalari giderme yeteneklerinin
gelistirdigini bunun alt yapisinin ise goniilliik siireglerinde digerlerinin fikirlerini
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sentezleme ve yeniden formiile etme, empati krabilme, etkin dinleme, soru sorma
yeteneklerinin gelisimi ile de desteklendigi belirtilmektedir (Nistor, 2022: 62).

Uygulamada farkli hedef, deger ve cikarlar bireylerin veya gruplarin
etkilesimini igebilmektedir. Bu kapsamda STK’larda negatif siireglere yoneltecek
catismalardan da kaginmak gerekliligi belirtilebilir. STK’larda negatif yonlii igsel
catismalar farkli profile sahip iiyelerden, tutku ve ilgi farkliligindan, kurum
felsefesini sahiplenmede zorlanmadan, geliskili bir sekilde katilime1 yapinin kimi
zaman olumsuzluga yol agabileceginden, yanlis yonetim ve liderlikten, diismanca
siyasi tavirlardan kaynaklanabilecegi ortaya konulmaktadir (MacDonald, 2016:
1). Ayrica, beklenti farkliliklar, iletisimsel sorunlar, davranigsal ve uyumsal
problemler, ezikleme ve dislanma ve is giivencesi algist vb. de STK’lar igin
olumsuz atigmalara yol acabilecektir (Rimes vd., 2017: 5).

Gonilliiliikte olumsuz sonuglara yonelen ¢atisma durumlarinda, informal
yontemler (davranislari, tutumlart etkileme, rehberlik vb.), daha ileri
disiplinsizlikler (taciz, ayrimcilik, nefret, onyargi vb.) icin ciddi yonetimsel ve
yasal onlemler alinmaktadir (University of California, 2021).

3.8.ZAMANI ETKIN KULLANMA

Zaman, gecmisten bugiine gelerek gelecege dogru devam eden ardi sira gelen
olaylarin kesintisiz bir siirekliligi seklinde tanimlanmaktadir (Smith, 1998: 24).
Gergekte zaman soyut oldugu igin yonetilemez. Bu nedenle, zaman yo6netimi,
siiregler baglaminda ve Ol¢iim araglariyla (saat, kronograf vb.) hesaplanarak
faaliyetlerin onceliklendirilmesi ¢ergevesinde ortaya konulmaktadir. Dolayisiyla
zaman yOnetimiyle amaglanan, zamani etkin kullanmaktir. IK, finans, hammade,
teknoloji vb. bir sekilde yerine konabilir. Zaman muadili olmadig1 i¢in geriye
getirilmez bir kaynaktir. Onun i¢in de etkin kullanimi sarttir. Bu cergevede,
zaman yonetimi ile gorevler, projeler ve hedefler belirli bir tarih bazinda
gergeklestirilir bu amagla zamani1 yonetmeye yonelik olarak beceri, arag ve
tekniklerle de destek verilir (Raju ve Swamy, 2025).

Goniilliillik zaman acisindan da tanimlanmaktadir. Goniilliiliik te zaman,
bireyin belirli bir zamandaki, psikolojik gecmiginden psikolojik gelecegine
ortaya konulan biitiinsel goriislerinin zaman perspektifidir. Goniilliiliik neredeyse
bastan sona zamani etkin kullanma sorumlulugu kapsaminda ortaya ¢ikmaktadir.
Fakat, goniilliiliik agirlikl olarak planl bir sekilde gelecek zamana odaklanan bir
gergekliktir. Diger bir deyisle, hedef kitleye ve bireylere yonelik faaliyetler
(yardim, egitim vb.) bir anda ortaya cikip gergeklestirilmez. Goniillii olup
olmama, goniillii faaliyetler siireci, hangi Goniillilik hedeflerine ulagilmasi
istendigi, siirekliligi igermesi vb. tamami belirli zaman 6zellikle de planli bir
sekilde gelecek zaman zarfinda gerceklesebilecektir. Goniilliiliikteki gelecege
(yakin, orta, uzak vb.) odaklanma boyutu, onu ayni baglamda goniilliige gelecek
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yonelimli yliksek motive edici sekilde de aciklayici olabilecektir (Maki vd.,
2016).

Zamani etkin kullnama ile miitavazi kaynaklara sahip organizasyonlar olan
STK’lar Goniilliilik kapsaminda; kaynaklar en etkin sekilde kullanilabilecekler,
gorevleri  Onceliklendirebilecekler, dogru zamanda dogru aktiviteleri
gerceklestirbilecekler, rasyonel (etkililik, etkinlik, verimlilik, tirekenlik yiiksek
kalite vb.) hareket edebilecekler, etkin tahminlemeler yapip kararlar
alabilecekler, firsatlar1 yakalayabilecekler, stresi kontrol edebilecekler, konsantre
oabilecekler, hayal kiriklig1 yasamayacaklar ve disiplinli siirecleri ortaya
koyabileceklerdir (Chaudhari, 2022: 7).

3.9.ETKIN ILETIiSIiM VE BILGILENDIRME

STK’larda goniilliliik kapsaminda, 6énemli sorumluluklardan biri de etkin
iletisimin saglanmasidir. iletisim ile bilgi cesitli sekillerde (yiiz yiize, telefonla,
sosyal medya, televizyon, radyo, internet, e-mail, sozlii veya yazili, sekillerle vb.)
kars1 tarafa tek, iki ve c¢ok yonlii olarak aktarilmaktadir (Nahavandi ve
Malekzadeh, 1999: 418; Hampton, 1990: 550-551).

STK’larda goniilliik siireclerinin ideal bir sekilde ortaya konulabilmesi i¢in
gerek i¢c ve dis cevreye yonelik iletisim siireclerinin STK’ nin kurum felsefesi
gercevesinde dogru, agik, net ve zamaninda bilgiyi paylasacak sekilde
gergeklestirilmesi gerekmektedir (Fenton vd., 2007: 341). Diger bir deyisle
iletisim siireglerinde, STK ’nin sahip oldugu misyon, vizyon, degerler ve ilkelerin,
iletisimin degerler bazli olugmasini, kalitesini ve nasil olmasi gerektigini
dogrudan etkiledigi belirtilebilir.

Glinlimiiz teknolojik gelismeleri ve internet olanaklari ¢oklu ve cesitli
mecralar ¢ergevesinde STK’lara da etkin iletisim olanaklar1 saglamaktadir. Bu
cercevede, Goniilliliik siire¢lerinin kalitesinde etkin iletisim i¢in siirekli aktif ve
giincellenen web sayfalari, e-mail ve sosyal medya gesitliligi cergevesinde etkili
kullanimlarin 6nemi biiytktiir (Waters, 2007: 60).

Goniulliilik kapsaminda, etkin iletisim g¢ergevesinde; kurum felsefesinin
tanitilmasi, goniillerin cezbedici mesajlarla STK’ya c¢ekilmesi, karsilikli
beklentilerin alinmast ve anlagmazliklarin ¢ozliimii, pozitif iletisimle
motivasyonun ve bagliligin canli tutulmasi, geri bildirimlerle performanslarin
iyilestirilmesi, taraflar (yonetici, koordinatdr, iiye, dis paydaslar vb.) arasinda
giiven olusturulmasi, ortak hedefler dogrultusunda isbirlikleri ve etkin ekip
calismalari, kurumsal itibar ve imajni istenilen diizeye getiriebilmesi vb.
saglanmaktadir (Toncheva-Zlatkova, 2023: 152-153).
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3.10.EGITiM VE KENDIiNi GELiSTIRME

Goniillilik te, bireylerin egitim ve kendilerini gelistirmeye yonelik
faaliyetlere katilimi, bu konudaki motivasyonlarinin yiiksekligi ve pozitif sonug
almalar1 onlarin da sorumlulugudur.

Ayrica, goniillikte egitim, gonillii yOnetim siirecinin de temel bir
fonksiyonudur. Goniilliikte egitim siireci, oryantasyon ile baglar ve diger formal
egitim siiregleri ile devam eder. Egitim siireclerinin yeterliligi goniilliiliik
performansini pozitif sekilde etkileyecektir. Diger bir deyisle, etkin, yeterli, acik,
net ve giivenilir egitim siireclerinin varlig1 beklenilen goniilliiliik performansi ile
dogrudan ilgilidir (Ellis, 2006: 12).

Oryantasyon egitimi kapsaminda, STK’nin tarihgesi, ve kurum felsefesi,
organizasyonel yapi, kilit bireyler, programlar ve hedef kitlelerin tanitimi,
organizasyonel etkinlikler, tesis ve ekipmanlar, goniilliiliik prosediirleri (6zliik,
haklar, egitim, destekler, siipervizyon vb.), goniillii pozisyon ve gorevleri vb.
tanitilir. Diger formal egitim de ise, goniilliileri onlarin yer alacagi performans
gosterecekleri spesifik igler kapsaminda gorevlere hazirlamaktadir. Bu
cercevede, yapilmast ve yapilmamasi gerekenler, 06zel durumlar igin
yapilabilecekler konusunda egitimler de verilmektedir (McCurley ve Lynch,
2989: 70-71).

3.11.EKiP CALISMALARI ve PEFORMANS

Ekipler (takimlar), liderlik c¢er¢evesinde yapilandirilan ortak misyonu,
vizyonu, amaglari, sinerjisi olan ayni zamanda giiven, isbirligi cercevesinde
sorumlulugun paylasildigr gruplardir (Nahavandi ve Malekzadeh, 1998, 266-
267). Ekipler, sozii edilen cergevede ekip c¢alismalari gerceklestirmektedir.
Gondilli ekiplerin diger ekiplerden farki ise, dogal olarak goniilliiliik felsefesi
kapsami iginde olusturulmalari, faaliyet gostermeleri ve gerektiginde
sonlandirilmalart olarak tanimlanabilir. Goniillii ekipleri, uygulamada projeler
kapsaminda pek cok yararliklar1 ortaya koymaktadir. Goniilliiliik te ekipler,
gondlli liderligi yoneltiminde gorev paylasimi, diisiincelerin belirtilmesi,
biitiinliiglin gézlendigi, Goniilliliik temelli motivasyonun yasandigi ve hem ekip
hem de ekip iiyelerinin ayr ayri performanslarinin degerlendigi olusumlardir
(Erez vd., 2002: 941).

Gontlliiliik ekipleri icin ayrica su cozellikler belirtilebilir; kararlar ekip
iiyelerince verilir, problemlerde ortak ¢6ziim yapilir, 8 civari kisiden olusur,
diizenli toplantilar gergeklestirilir, kisa, orta ve uzun vadeli bakis agisi, belirlenen
parametre ve misyon ¢ergevesinde 6zerk hareket olanagi, biitiinlestirici becerilere
yer verilir, paylasilan bir liderlik 6nemlidir, ortak kararlarda birlesilir, destek ve
birbirlerini sorumlu tuma durumu esastir (Aging Network Volunteer Resource
Center, 2025).
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Gerek goniilli ekip gerekse goniilli ekip iyelerinin performanslar
degerledikten sonra, ortaya ¢ikan durumun (hedeflenen ile Ortlisiiyor mu,
hedeflenin {izerinde mi yoksa hedeflenenin gerisinde mi kalmis) belirlenip
ardindan bu durumun nedenlerinin ortaya konulmasi ve gerekli giincellemelerin
gerceklestirilmesine yonelik sorumluluklar yerine getirilir (Volunteering
Australia 2021). Goniilliiliikkte performanslarin odiilleri ise, temelde manevi
agirlikli alinan haz ve mutluluk bunun yani sira onurlandirma faaliyetleri seklinde
olabilecektir.

3.12.ETiK BOYUTA OZEN

Cagdag STK’larda etik boyuta Ozen de olmazsa olmaz goniilliilik
sorumluluklari arasinda gelmektedir. Zaten etik kurallar, STK’da kurum felsefesi
kapsaminda degerler ve ilkeler gergevesinde de ortaya konulmustur ve yasal
boyutlara da sahiptirler. Bir bireyin STK ve faaliyetlerinde yer alabilmesi igin
hem STK’nin degerleri ve ilkeleri bunun yan1 sira hem diger kiiltiirel 6zellikleri
ve yasal ve mesru sinirlar i¢inde hareket etmesi gerekmektedir. Bu ¢ercevede
asagidaki etik boyutlarin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir:

i.  Deger ve ilkeleri sahiplenme ve uyma: Daha onceki basliklarda da
aciklandigi lizere hem goniilliiliik felsefesi hem de kurum felsefesi
kapsaminda yer alan degerlere ve ilkelere uymaktir. Ayrica hedef
kitlelere hizmetler gotiiriirken karsidakilerin kiiltiirel degerleri,
inanglar1 ve hayata bakis agilart vb.’ye de Ozen gosterilmesi
belirtilebilir. Degerler ve ilkeler STK’nin tiim insan kaynagi igin her
durumda baglayicidir. Ornegin TEMA nin baslica degerinin “toprak
erozyonunun nedenlerini, vahim sonuglarini ve iilkemizin ¢l olma
tehlikesini anlatmak” olarak belirttigi ve bu c¢ergevede hareket ettigi
vurgulanmaktadir (TEMA, 2025).

ii.  Kurallara uyma: Organizasyonel, yonetsel ve yasal kurallara uymadir.
Disiplinin bir geregidir. Zaten disiplin de kurallara isteyerek uymak
seklinde agiklanabilir.

iii.  Taahiitlere sadakat: Goniilliilliik igin spesifik olarak yasal bir
diizenleme mevcut ise yasal ¢cercevede sozlesme ortaya konulacaktir.
Eger boyle yasal bir spesifik diizenleme mevcut degilse zaten STK ve
goniillii arasinda bir taahhiitnamenin imzalanmasi yasal bir zemini
saglayacaktir (Cakmak ve Orug, 2023: 17-18).

iv.  Givenirlik ve 0Ozgiiven: Giiven her seyin basindadir. Gontllik
faaliyetlerinde bireyler hem digerleri tarafindan giivenilir olmali hem
de verilen gorevleri basarmada 6z giivem sahibi olmalidir. Oz giiven
konusunda liderlik gerekli ortam ve destegi de saglayabilmelidir.
STK’lar ve goniiliililer icin bireysel 6zgiiven; benlik saygisi,
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ozellikle is tatmi, ise baglilik, is performansi ve 6z degerlendirme ile
dogrusal iligkili bir konu olarak belirtilebilir (Xu, 2019: 128).

v.  Gizlilige 6nem verme: Orgiitsel, kisisel ve kisilerin yakinlarina
yonelik bilgilerin gizli tutulmasi gerkmektedir. Bu g¢ercevede
goniilliilere gizlilik gereken konulara yonelik gizlililik politikasi
aciklanmalidir. Burada, veri, bilgi, sosyal medya vb. kapsami da
acgiklanmalidir (Eireann, 2021: 3).

vi.  Net olma: Diizgiin bir kisilige, davranisa ve iletisim tazina sahip
olunmalidir. Durum ve gergeklik ne ise, uygun bir dille ve nezaket
cercevesinde belirtilemesi Onerilebilir.

vil.  Gurur duyma ve 6rnek olma: Goniilliiliikk te gurur verici sonuglar
pozitif ahlaki davraniglarin gelistirilmesine neden olmaktadir (Jans,
2021). Her goniillii bireyin 6rnek bir birey olmasi sorumlulugu
yaninda, Goniilliilik te deneyimli bireylerin digerlerine bir mefaat
beklemeden ornek ve yol gosterici olarak hareket etmesi 6nem arz
edecektir.

viii.  Hedef kitleye yaklasim: Hizmet gotiiriilecek hedef kitleye saygi ve
nezaket c¢ercevesinde ve olumsuzluklarini da g6z ardu etmeden
yaklasgim sorumlulugu bulunmaktadir. Bu g¢ergevede, hedef kitleye
hizmet verirken, pek ¢ok zorluk ve bariyetle karsilagabilmektedir. Bu
cercevede, goniilliliinliin 6z giiven sahibi olmasi ve engelleri agma
becerisine sahip olmasi onun sorumlulugundadir (Husnina vd., 2017:
122).

Stiphesiz, bu agiklanan etik faktorlerin yani sira STK’nin kurum felsefesi,
amaglar1 ve hedefleri kapsamida farkli ve spesifik etik faktorlerin de eklenmesi
miimkiindiir. Bu uygulamacilarin bilgi, deneyim ve tahayyiillerine birakilmistir.

4.SONUC

STK’larda Goniilliiliikk felsefesi ¢ergcevesinde alinan her tiirlii sorumluluk
bireylerin 6zgiir iradeleri ve isteklilikleri ile alinmalidir. Diger bir deyisle,
goniiliiliiliik faaliyetlerinde, kisilerin yiiklenebilecegi sorumluluklari almasi
bunun yasi sira, onlara uygun olmayan sorumluluklarin uygun sekilde karsilikli
giiven ve seffaflik iginde degistirilmesi gereklidir.

Diger taraftan goniiliilliilik profesyonellik ciddiyeti icinde gerceklestirilir.
Burada goniliillillikte sorumluluga profesyonel bakis agist 6ne ¢ikmaktadir.
Goniilliilik , 6zgiir irade ve katilimcilig1 kapsamakla birlikte, planlali, uygulanan
ve kontrol edilen yonetsel siirecler biitiiniinii icermektedir. Bu gergeve igin de
Ozgir yonelimler gergeklestirilebilir.
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Bu c¢alisma ile goniillii sorumluluklar1 farkli bagliklar altinda genig bir
cercevede ele alimustir. Calismada hem uluslararas: hem de ulusal literatiirden
faydalanarak genis bir perpektif ortaya konulmustur.
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Problem Cozme Teknikleri Uzerine Bir Calisma

Musa Sanal' & Semih Yilmaz’
BOLUM 1
1.1. Giris

Calismanin amaci, profesyonel is hayatinda karar alma mekanizmalarinin,
sezgisel yontemler disinda kalan kismi i¢in analitik yani veriye dayali yontemleri
incelemek olacaktir. Genel anlayis olarak Olgemediginiz yani veri
toplayamadiginiz bir siireci Olgemezsiniz, Olgemediginiz bir siireci analiz
edemezsiniz, analiz edemediginiz bir siireci ise iyilestiremezsiniz. Verilere yeter
diizeyde 6nem gostererek, ¢cok yonli olarak bakabilmek ve bir katma degere
doniistiirmek yani rasyonel olarak anlamlandirabilmek 6nemlidir.

Bir problemin bagart ile ¢oziilebilmesi i¢in 6ncelikle; “bu problemin yapisinda
neler vardir?” sorusuna dogru cevaplarin bulunmasi gerekir. Bu soruya verilen
dogru cevaplar, problemin ¢oziimiinde problemi olusturan unsurlara hangi sira ve
hangi yontem(ler) ile odaklanilmas: gerektigini belirler. Bir problemin yapisin
olusturan unsurlar sunlardir (Ekgemci ve Giiles 2009; 234);

e  Amag fonksiyonu

e Birden ¢ok alternatif ¢oziim
e  Karar verici ya da vericiler
e Kisitlar

Amag fonksiyonu, problemin yapisini olusturan temel unsurdur, basarili
problem ¢dziimil i¢in; dogru zamanda ve lokasyonda, kisi veya kisiler tarafindan
tespit edilen, dogru amag¢ fonksiyonlarinin, maksimizasyonu veya
minimizasyonu vardir. Kurumsal agidan ise amaglar; kurumlarin, faaliyetlerinin
stirekliligini ve varolus nedenlerini olustururlar. Kurumsal amag; organizasyon
stirecinin, ortak bir gelecege yonelik, olusturmak istedigi sinerjilerin biitlinidir.
Siirekli ve degismez bir unsur olarak kurumu diger benzer tiirlerinden ayiran,
kurumun yapisal 6zelligini olusturan temel kurum kiiltiirii unsurlardir.

Birden ¢ok alternatif ¢oziim, belirlenen problemi basarili bir sonuca
kavusturabilmek icin, belirlenen problemin ¢oziimiine odakli olarak, en az iki
alternatif ¢Oziimiin varligi sarttir. Karar verici unsurlarin, alternatif ¢6zim

! Dog. Dr.
2
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yollarmin tiimii segenek olarak tanimlanabilir. Karar degiskenlerinin, amag
iizerindeki etkilerinin, analitik olarak minimizasyon veya maksimizasyon olarak
gosterilmesine, ama¢ fonksiyonu denir. Her problemin bir ama¢ fonksiyonu
olmalidir. Karar modelindeki kisitlarin olusturdugu amag fonksiyonu, segenekler
neler sorusuna cevap ararken, amag fonksiyonu ise, bu segenekleri kisitlar1 da
dikkate alarak “Optimum sonug nedir” sorusunu cevaplar.

Karar verici ya da vericiler, olast miimkiin se¢enekler arasinda, bir faaliyet ya
da faaliyetler siirecinin benimsenmesine karar, alternatif olarak belirlenen
stratejiler arasindan, en uygun olanini se¢me siirecine, karar verme yetkisine
sahip kisi ya da kisilere de karar vericiler denir. Bir problemin, basarili ¢oziim ya
da ¢oziimleri icin, karar verici ya da vericilerin olmasi veya olusturulmasi
gerekmektedir. Karar verici ya da vericilerin, ulagsmak istedikleri, bir amaglarinin
bulunmasi, belirlenen amaca ulagsmada, takip edilebilecek alternatif ¢6ziim
yollarinin iginden, hangisi veya hangilerinin, ama¢ fonksiyonunu, optimize
edebilecegine dair analitik bir degerlendirme siirecini gerceklestirmeleri
onemlidir. Bir karar alma halinde, kurgusal olarak tasarlanan siire¢ dikkatli bir
sekilde gozlemlenir ve sonug ¢iktilari kontrol edilebilen ve siirecin performansini
etkili bir sekilde analiz edebilen bilesenler belirlenir. Bu bilesenler karar verici
ya da vericilerin kontrolii ve gdzlemi altindadir.

Kisitlar, siirecin iginde bulunan, kosullardan beslenen, karar degiskenleriyle
parametreler arasindaki zorunlu iligkilerin her birine kisit denir. Kisitlar, basarili
problem ¢6zme faaliyetleri dniinde engeller olustururlar, bu nedenle kisitlarin
veya darbogazlarin 6nceden ve dogru tespit edilmesi ve dogru bir bicimde
analizlerinin yapilmasi, dogru amag fonksiyonunun optimize edilmesi agisindan
¢ok onemlidir.

1.2. Problem Cézme ve Karar Verme iliskisi

Problemler uzun veya kisa siireli, basit veya karmasik olabilir, duygusal,
ekonomik ve bedensel problemler de séz konusudur. Farkli problem tiirleri
birbirleri i¢ine karigarak biiylik karmagik problemler haline doniisebilirler. Her
birinin ortak noktasi rahatsiz edici, engelleyici ve ¢oziim bekleyen yapida
olmalandir (Ekgemci ve Giiles, 2009; 233).

Problem ¢6zme ve karar verme siireci bilimsel ve analitik bir temele dayanan
birden fazla asamadan olusmaktadir. Problem ¢6zme ile karar verme siireci
arasinda dongiisel ve siirekli iyilestirmeye dayanan bir iliski bulunmaktadir. Iki
kavram temel olarak ayni1 anlama gelmemektedir ancak genel olarak birbirlerinin
tamamlayan benzer risklere sahiptirler. Problem ¢6zme temel olarak hata veya
eksikligin diizeltilmesi, sorun veya problemin ¢o6ziilmesiyken; karar verme
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kisinin ya da ekibin mevcut varligin1 ve buna bagh olarak gelecek 6ngoriilerini
sekillendirmesidir. Isletmelerin veya kuruluslarin siirdiiriilebilirliklerini ve
belirledikleri hedeflere ulasmalarindaki, basarili faaliyet ve siirecleri i¢in bu
yolda ihtiya¢ duyduklar veri ve karar verme mekanizmalarinm belirlemeleri ve
elde edilen bu veriler dogrultusunda dogru analiz ile hareket etmeleri
gerekmektedir.

Verilerin toplanmasi, toplanan verilerin degerlendirme ve analizi i¢in uygun
yontem ve metotlar1 belirleme siireci, gerekli analiz ve degerlendirmelerin
yapilmast ve yapilan analiz ve degerlendirmeler sonucunda, ¢6ziim odakli
diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin yiiriitiilmesinde, ¢esitli yontem ve tekniklerin
kullanilmasi siireci, problem ¢dzme ve karar verme siire¢ yOnetimi olarak
adlandirilir. Aragtirma siireci, bir problemin varligi ve varligiin kabul edilmesi
ile baslar. Basarili bir problem ¢6ziim siireci igin, problem veya sorun tiim
paydaglar tarafindan ayni bakis agisi ile anlasilacak ve ¢6ziime ulagilabilecek bir
duruma getirilerek siniflandirilmasi gerekmektedir.

Problem, net ve kesin bir sekilde tanimlandiktan sonra, belirlenen problemin
olast ve optimum ¢o6ziim yollar1 6nerilir. Bu ¢éziim yollari, alternatif olarak,
degerlendirmeye alinan probleme dair, toplanan veriler yardimiyla
bilinmeyenleri optimum basar1 ile tahmin etme isidir. Daha sonra olasi ve
miimkiin ¢6ziim yollarina iligkin bilgi ve veriler toplanir, toplanan bu veriler
analiz edilerek, elde edilen sonuglarin en iyiye wulasilacak sekilde
degerlendirilmesi asamasina gegilir.

Yoneticiler programlanmis kararlar ve programlanmamig kararlar olmak
tizere iki tirli karar verirler; Programlanmis kararlar ¢6ziimii halihazirda
belirlenmis oldugu, basit, yaygin ve siklikla ortaya ¢ikan problemleri kapsar.
Programlanmamis kararlar ise orgiit i¢in 6nemli sonuglar1 olan karmasik ya da
benzersiz bir problem ya da firsatin s6z konusu oldugu durumlarda alinmaktadir
(Boone, Kurtz, 2013; 231-232).

1.3. Problem Co6zme Tekniklerine Karar Verme Siireci

Problem ¢6zme ve karar verme siireci, bireylerin ve organizasyon veya
kuruluslarin karsilastiklar1 sorunlar etkili bir sekilde ele almalarin1 saglayan
sistematik ve analitik bir yaklagimdir. Bu siire¢, dort temel asamadan olusur;

e  Problemin belirlenmesi,

e  (CoOzlim alternatiflerinin olusturulmasi,
e  Enuygun kararm verilmesi,

e  (Coziimiin uygulanmasi.
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Her asama kendi i¢inde, basarili bir sonuca ulasmak icin dikkatli analiz ve
degerlendirme gerektirir.

[k asamada, problemin tam ve net olarak ne oldugu belirlenir. Bu siirecte,
sorunun nedenleri, etkileri ve kapsami degerlendirilir ve analiz edilir. Problemi
yanlis veya eksik yonleri ile tanimlamak, ¢6ziim siirecini bastan hatali kilabilir.
Bu nedenle, dogru veri toplama, gézlem yapma ve ilgili taraflardan geri bildirim
alma gibi veri toplama yontemleriyle, sorunun kaynagini anlamak biiyiik 6nem
tagir. Problemin net ve eksiksiz bir sekilde tanimlanmasi, ¢oziim yollarinin
belirlenmesini kolaylastirir ve siirecin daha verimli ilerlemesini ve basariya
ulagsmaya katki saglar.

Ikinci asama, birden fazla farkli ¢ziim alternatiflerinin olusturulmasidir.
Burada yaratic1 diisinme teknikleri ve degerlendirmeleri kullanilarak cesitli
secenekler gelistirilir. Beyin firtinasi, analitik diistinme, ge¢mis deneyimlerden
O0grenme gibi yontemlerle problem i¢in en uygun ¢6ziim alternatifleri belirlenir.
Her alternatif, uygulanabilirlik, maliyet, zaman ve kaynak agisindan optimum
seviyede degerlendirilir. Alternatiflerin ¢esitliligi, daha esnek ve siirdiiriilebilir
coziimler gelistirilmesine yardimci ve faydali olur.

Uciincii asama, karar verme siirecidir. Mevcut ¢oziim alternatifleri, belirli
kriterlere gore detayli analiz edilir ve en etkili optimum secenek segilir. Bu
siirecte, risk analizi, fayda-maliyet hesaplamalar1 ve uzun vadeli siirdiiriilebilir
sonuclar dikkate alinir. Kararin alinmasinda, analitik analiz siireciyle bireysel
veya grup olarak degerlendirmeler yapilabilir. Organizasyonlarda, paydaslarin
veya diger departmanlarin goriislerinin dikkate alinmasi ve takim ¢aligmasinin
onemi biyliktiir. Dogru karar almak i¢in rasyonel veya analitik diisiinme ve
sistematik bir yaklasim gereklidir.

Son asama, segilen ¢oziimiin uygulanmasi ve sonuglarin degerlendirilmesidir.
Kararin pratikte nasil isleyecegi gdzlemlenir, siire¢ i¢inde gerekirse iyilestirmeler
yapilir. Cozlim siirecinin basarisi siirekli degerlendirme (PUKO) ile 6l¢iiliir. Elde
edilen sonuglar analiz edilerek, varsa ek iyilestirmeler ve gelecekte
karsilasilabilecek benzer problemlere yonelik dersler ¢ikarilir. Siirecin sonunda,
problemlerin daha hizli ve etkili sekilde ¢oziilebilmesi igin organizasyonel
ogrenme ve siireklilik ile kiltiir olusumu saglanir.

PUKO ¢evriminin dért asamasi vardir (Marcwinski vd. 2011:75).
1.Planla: hedefleri ve elde etmek i¢in planlar1 belirleme

2.Uygula: degisimleri hayata gegirme
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3.Kontrol et: elde edilen bilgilerin performans agisindan sonuglarini
degerlendir

4.Onlem al: sonuglara gore degisimi standartlastir ve kararl hale getir ya da
cevrimini yeniden baslat.

Japon iyilestirme felsefesi olan Kaizen de, siire¢ bakim faaliyetleri icin
Standardize Et-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al (SDCA) ve iyilestirme faaliyetleri
i¢in Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al (PUKO) déngiisiinii takip eder (Yiicel
& Oskaloglu, 2021: 799).

Problem ¢6zme ve karar verme siireci hem bireysel hem de kurumsal diizeyde
gelisimi ve iyilestirmeleri destekleyerek, etkinligi artirarak siirdiiriilebilir
basariya katkida bulunur. Dogru ve etkili tekniklerin kullanilmasi, problem
¢Ozmeyi sadece bir gorev olmaktan ¢ikarip, yaratici ve stratejik bir beceriye
doniistiiriir. Boylece, belirsizliklere karst daha bilingli, etkin ve proaktif kararlar
almabilir.

Orgiitsel karar siireglerinde siniflama 6nem derecesine gore ii¢ sekilde yapilir.
Bunlar; isletme kararlari, yonetsel kararlar ve stratejik kararlardir. isletme
kararlar1 rutin siireglerde neredeyse otomatik olarak almabilen kararlardir.
Yonetsel kararlar; koordinasyona yonelik veya istisnai kararlardir ve isletme
kararlarina rehberlik ve koordinasyon aglarlar. Stratejik kararlar ise; tanimlar
geregi oOrgiitte etkileri 6nemli olan kararlardir (Mintzberg, 2015; 59).

BOLUM 2
2.1. Problem Co6zme Siireci Asamalari

Problem ¢6zme ve karar verme siireci genellikle belirli agsamalardan olusur.
Bu asamalarin uygulanmasi sistematik olarak onemlidir. Her bir asama kendi
icinde, degerlendirilmeli ve paydas katilimina dikkat edilmelidir. Genel olarak
izlenen adimlar:

1. Problemi Tammmlama: Oncelikle, neyin yanlhs veya gelistirilmesi
gerektigini belirlemek onemlidir.

2. Bilgi Toplama: Problemi daha iyi anlayabilmek icin ilgili verileri ve
bilgileri toplamak gerekir.

3. Olas1 Coziimleri Belirleme: Farkli ¢o6ziim yollar1 diistinilerek
degerlendirilmelidir.

4. Coziim Se¢me: En uygun ¢dziim yontemi belirlenir.

5.  Coziimii Uygulama: Belirlenen ¢oziim uygulanir ve siire¢ takip edilir.

6. Sonuglarni Degerlendirme: Coziimiin etkili olup olmadigini analiz
ederek gerektiginde diizeltici adimlar atilir.
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2.2. Problemi Anlama ve Cer¢evelendirme

Problem ¢ézme siireci ilk olarak problemin veya sorunun kabul edilerek,
Onyargilardan arinmis bir sekilde, tiim yonleri ile sahiplenilmesi ile baslar.
Durumun kabul edilmesi ile asagida verilen adimlar genel ¢ergeveyi ¢izebilmek
icin Oncelikli olarak yapilmasi gereken adimlardir;

e  Durumu gézlemleme: Problemin nerede ve nasil ortaya ¢iktigini analiz
etmek.

e Temel nedenleri belirleme: Problemin kaynagina inmek i¢in neden-
sonug iligskisini kurmak.

e Kapsam belirleme: Problem hangi alanlar etkiliyor, kimler {izerinde
etkili oluyor?

e  Mevcut literatiirii inceleme: Akademik kaynaklar, makaleler ve gecmis
calismalar dogrultusunda bilgi edinmek.

e Nitel ve nicel analiz: Anketler, deneyler ve istatistiksel verilerle
problemi objektif sekilde degerlendirmek.

e Paydas goriislerini alma: Konuyla ilgili uzmanlardan, kullanicilardan
veya etkilenen kisilerden geri bildirim toplamak.

Bu adimda uygulanabilecek teknikler de bulunmaktadir. Uygulanacak bu
teknikler problemlerin detayli olarak anlagilabilmesine ve
anlamlandirilabilmesine yardime1 olacaktir. Baglica bu teknikler SN1K yontemi,
SWOT analizi ve Balik kil¢1g1 diyagrami (Ishikawa diyagrami) olarak verilebilir.

2.1.1. 5N1K Yontemi

Ne, Nerede, Ne zaman, Nasil, Neden, Kim gibi sorularla problemi
derinlemesine analiz etmek. Bu sorulara kesin ve adresi belirli olarak cevaplar
verebilmek oOnemlidir. Verilecek cevaplarin, suglayici ve hedef gosterici
oldugunu diisiinmemek, 6nemli olanin problemi dogru olarak adresleyebilmek
oldugu go6z ardi edilmemelidir. Siireg ile ilgili paydaslara bu durum anlatilmali
ve problemin ¢ézlimiine odaklanilmalidir.

Ornek olarak lojistik siireci ve yonetimi igin drnek bir SN1K analizi asagida
verilmistir;
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Konu: Lojistik Siireci ve Yonetimi
Ne? Lojistik  siireci, iriinlerin, hizmetlerin veya bilgilerin iiretimden
) tiiketiciye kadar olan hareketini organize eden bir yonetim sistemidir.

Nerede? Depolar, .ﬁretim tesisleri, tagimacilik merkezleri ve dagitim noktalarinda
gerceklesir.

Ne Uriinlerin taleplere gore zamaninda teslim edilmesi icin siirekli olarak

Zaman? uygulanir.

Nasil? Plgnlama, tagima, depolama, envanter yonetimi ve miisteri hizmetleri
gibi asamalarla yiiriitiliir.

Neden? Mal ve higrr}et akisini optimize etmek, verimliligi artirmak ve maliyetleri
diisiirmek i¢in uygulanir.

Kim? Lojistil.<. yoneticileri, tasimacilik firmalari, tedarik zinciri uzmanlart ve
teknoloji saglayicilari bu siirecte rol oynar.

Tablo 1: Ornek 5N 1K analizi
2.1.2. SWOT Analizi

Giglii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditleri belirleyerek kapsamli bir
bakis acisi olusturmak bu caligmanin temel amacidir. Analizi inceleyen birey
veya toplulugun, problem ¢6zme siirecinin veya durumun giicli ve zayif
yonlerini ve dis ¢evreden kaynaklanan firsat ve tehditleri gorebilmeleri ve analiz
edebilmeleri onemlidir. S harfi giiglii yanlari; Kurum sinirlart igindeki
rakiplerine kiyasla iistiin, W harfi zayif 6zelliklerini agiklar. F O harfi firsatlari,
T sembolii tehditleri ifade etmektedir. SWOT analizinin ¢iktilar: iki kategoriye
ayrilir; i¢ (giiclii ve zayif yonler) ve dis (firsatlar ve tehditler) olarak tanimlanir.
Analiz genel olarak stratejik planlama ve karar vermede kullamlir. Ornek olarak
bir kahve igletmesi igin 6rnek bir SWOT analizi asagida verilmistir;

Kategori Aciklama
Giiclii Yonler Kaliteli kahve ¢ekirdekleri, sadik miisteri kitlesi, merkezi konum
Zayif Yonler Yiiksek isletme maliyetleri, sinirlt pazarlama biitcesi

Yerel etkinliklere sponsor olarak marka bilinirligini artirma, yeni

Firsatlar iiriinler ekleyerek miisteri cekme

Tehditler Biiyiik kahve zincirlerinin rekabeti, ekonomik dalgalanmalar

Tablo 2: Ornek SWOT analizi
2.1.3. Balik Kil¢ig1 Diyagramm (Ishikawa Diyagrami)

Problemin nedenlerini gorsellestirerek daha iyi anlamak, bir problemin olasi
nedenlerini gorsellestirmek i¢in kullanilan bir sebep-sonug analizi aracidir. Her
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etkinin siirecin i¢inde bir nedeni oldugu, ¢ogu problemin ise birden fazla
nedeninin oldugu fikrine dayanmaktadir. 1943 yilinda Kaoru Ishikawa tarafindan
gelistirilmistir ve ozellikle kalite yonetimi ve siire¢ iyilestirme calismalarinda
yaygin olarak kullanilir. Japon kalite devriminin onciilerinden olan Prof. Kaoru
Ishikawa ’nin isletmelerde Kalite sorunlarinin nedenlerini belirlemek i¢in
gelistirdigi ve TKY’ de en cok kullanilan tekniklerden biridir. Ishikawa
diyagrami olarak da adlandirilir (Calik 2003: 47). Diyagram, balik kil¢igina
benzeyen bir sekle sahiptir. Oncelikle hangi nedenlerin ele alinmas: gerektigini
belirlemek igin farkli bakis agilari ile ana kilgiklar; insanlar, siireg, ¢evre veya
ekipman gibi farkli yonlere veya kategorilere ayrilabilir. Bas kismi, problemi
veya sonucu temsil eder. Ana kilciklar, problemi etkileyen ana kategorileri
gosterir. Alt kilgiklar, Her ana kategorinin alt nedenlerini detaylandirir.
Calismanin ilerleyen kisimlarinda bu analiz i¢in 6rnek verilmistir.

Balik kilgi81 analizi i¢in genel siireg i¢in asagidaki diyagram drnek alinabilir.
Ana kilgiklar detaylandirilarak nedenler iliskilendirilerek ilerlenir.

MALZEME

: ‘ PROBLEM

S \

Sekil 1: Balik kil¢1g1 diyagrami

2.2. Alternatif C6ziim Onerilerinin Belirlenmesi

Detayli ve analitik olarak tanimlanan problemin ¢6ziimiine yonelik
alternatiflerin ortaya koyulmasi ve tiim paydaslarin katilimi 6nemlidir. Bu
asamada, mevcut soruna yoOnelik farkli ¢6ziim yollar1 gelistirilir ve
degerlendirilir. Tiim paydaslarin katilimi ile problem iizerinde ¢aligilarak, farkli
bakis agilar1 ve uzmanliklara sahip farkli insan gruplarini bir araya getirmek, tek
bir bakis agisi ile miimkiin olamayacak yeni fikirler ve ¢dziimler iiretebilmek igin
imkan tanir. Probleme daha biiyiik bir sistemin pargasi olarak bakmak énemlidir.
Genel siirecin birbirine bagli parcalarini ve bu parcalar arasindaki iligki ve
iletisimi anlayarak, sorunun temel nedenini ele alan hedefe yonelik ¢oziimler
gelistirebilirsiniz. Siirecin i¢inden kullanic1 veya uygulayict katilimi ile
probleme, kullanicinin bakis agisindan bakma, kullanicinin ihtiyaglarini ve
deneyimlerini anlayarak, bu ihtiyacglart pratik bir sekilde karsilayan bir ¢6ziim
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gelistirebilmek avantaj saglayacaktir. Kok neden analizleri ile problem g¢evik
yaklagimlarin sentezi daha kiigciik, daha yonetilebilir pargalara ayirarak,
coziimleri hizla test etmenize ve iyilestirmenize, gerektiginde degisen kosul ve
kisitlara uyum saglamaniza olanak tanir. C6ziim Onerilerinin belirlenmesi i¢in,
Beyin firtinasi, SWHY metodu, Pareto analizi, Hata tiirleri ve etki analizi
(FMEA) teknikleri kullanilabilir.

2.2.1. Beyin Firtinasi

Tiim paydaglarin katilimi ile ekip olarak, fikirlerin ve potansiyel ¢oziimlerin,
kollektif olarak olusturulmasini kolaylastiran, yaratici diigiinmeyi tesvik eden ve
grup icinde serbestce fikir iiretmeyi saglayan bir problem ¢6zme teknigidir. flk
olarak Alex Osborn tarafindan gelistirilmis ve 6zellikle is hayatinda, egitimlerde
ve proje yonetimlerinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu teknik bireylerin
birbiri ile etkilesimini esas alarak, interaktif 6zelligi ile bireylerin ekip olarak
yaraticiliginm gelistirir ve bireylerin diislincelerini veya fikirlerini yargilanmadan,
elestirilmeden 6zgiirce sunmalarina olanak tanir. Beyin firtinasi teknigi, bir sorun
veya problemin nedenlerini ve olasi ¢oziimlerini belirlemeye anlamlandirmaya
yardimci olur.

Beyin Firtinasinin uygulanisinda bir grup insanin kisa siire igerisinde fikir
iretmesini igerir. Calisma kurallari, isi belirleme, ulasilmak istenen hedefleri,
isimizle ilgili var olan sorunlari, ¢ikmasi muhtemel sorunlari, muhtemel
cOziimleri konu olarak secilebilir. Herkesin konuyu anladigindan emin
olunmalidir Hedef tayini yapilmalidir Her {iye sirasiyla diislincesini belirtir. Bu
esnada grup yaraticiligt korunmalidir. Sirasi1 gelen kisi “PAS” diyebilir,
diisiinceler elestirilemez, kiigiimsenemez. ilk defa katilanlara cesaret verilmeli,
tesvik edilmelidir (Kutlu, 2024: 8). Beyin firtinas1 tekniginin, ¢dziilmesi gereken
problem veya gelistirilmesi gereken fikir netlestirilme agamasindan sonra, temel
ilkeleri olarak asagidaki kriterler 6nemlidir;

e  Elestiri yok, fikirler ilk asamada degerlendirilmez veya elestirilmezler.

e  Serbest diisiinme, katilimcilar 6zgiirce ve sinirsiz sekilde fikirlerini
paylasmalidirlar.

e  Miktar 6nemlidir, ne kadar ¢ok fikir iiretilirse, olas1 yaratict ¢éziimlerin
bulunma ihtimali o kadar artar.

e  Fikirler birbirini besler, katilimcilar birbirlerinin fikirlerinden etkilesim
ile ilham alarak yeni 6neriler gelistirebilir.

Beyin firtinas1 sonucu belirlenen onceliklere iliskin oylama sonuglarinin bir
Pareto diyagramina dondstiirilmesi miimkiindiir. Sonuglarin biiyiik bir
cogunlugunun, sebeplerin kiigiik bir ylizdesi yiiziinden ortaya ¢iktigim savunan
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bir kavramdir. 80/20 kurali olarak bilinir. Olusan sorunlarin %80’inin, olasi
sebeplerin %20’si tarafindan olustugu ilkesini savunur (Halis, 2013:173).

2.2.2. SWHY Metodu

Bir problemin, kok nedenlerini bulmak ve tespit edebilmek i¢in kullanilan
basit ama etkili bir analiz teknigidir. Sakichi Toyoda tarafindan icat edilen ve
gelistirilen bu yontem, bir sorunun hangi nedenlerden meydana geldigini anlamak
i¢in her bir sorun adimina "Neden?" sorusunu bes kez sormaya dayanir. 5 neden
sorular1 problemin kaynagina gore bazi durumlarda, 3, 5 hatta siire¢ devam ediyor
ise 7 veya daha fazla olabilmektedir. Bu teknigin 5 says1 ile ifade edilmesinin
sebebi, problemin kaynagiin genellikle 5 soruda bulunabildiginin kabul
edilmesinden dolayidir. Teknigin zayif tarafi ise karmasik ve ¢ok nedenli
problemlerde bu teknigi uygulamak miimkiin olmayabilmektedir. Bu ydntemi
ornek calismada detayli olarak uygulayacagiz. Ornek olarak asagidaki siirec
dikkate alinabilir;

Sorun: Miisterilere teslimatlar zamaninda ulagsmiyor.
1. Neden? Sevkiyat siirecinde gecikmeler yasaniyor.

2. Neden? Depodan iiriinlerin ¢ikist planlanan zamandan daha geg
gergeklesiyor.

3. Neden? Depo yonetim sistemi stoklar1 dogru takip edemiyor.
4. Neden? Stok giincellemeleri manuel olarak yapiliyor ve hatalar olusuyor.
5. Neden? Optik/barkod stok takip sistemi heniiz uygulanmamias.

Bu analiz sonucunda, kdk nedenin optik veya barkod stok takip sisteminin
eksikligi oldugu belirlenebilir. Coziim olarak, depo yonetim sisteminin optik
veya barkod ile takip edilebilir hale getirilmesi onerilebilir.

2.2.3. Pareto Analizi

Pareto analizi, is diinyasinda ve siire¢ yonetiminde kritik kararlar almay1
kolaylastiran basit bir yontemdir. Bu analiz, 80/20 kurali olarak da bilinir ve
genellikle sorunlarin veya basarilarin biiytik bir kisminin az sayida faktore baglh
oldugunu gosterir. Ornegin, bir sirketin gelirinin %801, miisteri tabaninin
%20’sinden gelebilir veya iiretimde meydana gelen hatalarin %80’i, belirli
%20’lik bir siirecin aksakliklarindan kaynaklanabilir. Bu bakis acisi, isletmelerin
kaynaklarin1 verimli kullanmasina ve gergekten Onemli olan noktalari
onceliklendirmesine yardimci olur.
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Pareto analizi, gesitli sektorlerde kullanilabilir ve veri odakli analitik karar
verme siireglerini giiglendirir. Ozellikle, tiim departman siireg analizlerinde ve
siire¢c iyilestirme calismalarinda biiyiikk fayda saglar. Bir iiretim tesisinde,
hatalarin en sik yasandigi alanlar1 ve nedenlerini belirlemek i¢in Pareto prensibi
uygulanabilir. Bu sayede yoneticiler, en fazla etkisi olan problemleri belirleyerek
coziime Oncelik verebilir, stratejik planlar yapabilir ve maliyetleri diistirebilir.
Hizmet sektdriinde ise miisteri memnuniyetsizliginin biiylik bir kismi belirli
birkag faktore bagli olabilir. Bu faktdrler iizerine yogunlagarak hizmet kalitesinde
ciddi iyilestirmeler saglamak miimkiindiir.

Pareto analizi sadece siirecler icin degil, kisisel veya bireysel verimlilik
acisindan da uygulanabilir. Giinliik yasamda bireylerin en biiyiik zaman kaybini
yasadiklar1 alanlar1 belirlemelerine yardimei olabilir. Ornegin, bir calisanin is
giinii boyunca tiretkenligini diistiren etkenlerin %80’inin yalnizca belirli %20°’lik
aktivitelerden kaynaklandigimi fark etmesi, ona zaman yoOnetimi konusunda
o6nemli ongoriiler sunabilir. Boylece kisi, verimli olmadig1 aktiviteleri ve bosta
durma siirelerini azaltarak daha etkili caligsabilir ve hedeflerine daha hizli
ulasabilir.

Sonug olarak, Pareto analizi karar alma siirecinde 6ncelikleri ve iyilestirilecek
alanlar1 netlestiren giiglii bir aractir. Hem bireysel hem de kurumsal diizeyde,
kaynaklarin verimli kullanilmasim saglar ve olgek olarak biiylik etkisi olan
miktarsal olarak kiiciik faktorleri belirleyerek, stratejik ve analitik hareket etmeyi
miimkiin hale getirir. Bu prensibi benimseyen organizasyonlar, siireglerini daha
bilingli ve etkili bir sekilde yonetebilirler. Onemli olan, hangi %20’lik faktorlerin
veya olgularin gercekten fark yarattigini kesfetmek ve bunlar1 optimize etmeye
odaklanmaktir.

2.2.4. Hata Tiirleri ve Etki Analizi (FMEA)

Hata tiirleri ve etki analizi, kalite yonetimi ve risk degerlendirme siireglerinde
kritik bir rol oynar. Hatalar, iretimden yazilim gelistirmeye, saghk
hizmetlerinden finansal analizlere kadar bir¢ok alanda ortaya c¢ikabilir. Genel
olarak hatalar, sistematik hatalar (tekrarlayan ve belirli bir sebebe dayali) ve
rastgele hatalar (6ngoriilemeyen ve degiskenlik gosteren) olarak ikiye ayrilir. Bir
iiretim hattinda hatali bir iiriin ¢tkmasinin sebebi makinelerdeki ayarlarin yanlig
olmasi gibi sistematik bir hata olabilirken, bir sensoriin gevresel kosullar
nedeniyle yanlis 6l¢iim yapmasi rastgele bir hata olarak degerlendirilebilir.

Etki analizi, hatalarin sonuglarini anlamaya ve dogru onlemler gelistirmeye
yardimci olan bir yontemdir. Bir hatanin etkisini analiz ederken ii¢ temel faktor
g6z oniinde bulundurulur: siddet, olasilik ve tespit edilebilirlik. Bir hata yiiksek
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siddette bir probleme neden oluyorsa, sikga meydana geliyorsa ve fark edilmesi
zor ise, biiyiik riskler yaratabilir. Ornedin, bir otomobilin fren sisteminde
meydana gelen kiiciik bir hata, olasilik olarak diisiik olsa bile kritik bir giivenlik
riski tagidig1 icin 6nemli bir etki analizine tabi tutulmalidir.

Hata tiirleri ve etki analizleri, ¢esitli disiplinlerde farkli yontemlerle uygulanir.
Hata Tiirti ve Etki Analizi (FMEA) gibi metodolojiler, riskleri degerlendirmek
icin sistematik bir yaklasgim sunar. Bu yOntem, hatalarin olas1 sebeplerini
belirleyerek risk derecelendirmesi yapilmasini saglar. Yazilim sektoriinde ise
Hata Ayiklama ve Test Siirecleri, sistematik ve rastgele hatalarin giderilmesini
amaglayan farkli tekniklerle yiiriitiiliir. Boylece kaliteyi artirmak ve miisteri
memnuniyetini saglamak i¢in gerekli dnlemler alinir.

Sonug olarak, hata yonetimi ve etki analizi, verimliligi artirmanin ve riskleri
minimize etmenin 6nemli bir pargasidir. Dogru araglar ve yontemler kullanilarak
hatalarin neden oldugu zararlar azaltilabilir ve siiregler daha giivenilir hale
getirilebilir. Organizasyonlar, proaktif hata 6nleme stratejileri ile riskleri nceden
tespit edip ¢oziim gelistirebilirler. Bu yaklasim, sadece kaliteyi degil, aym
zamanda giivenligi ve siirdiiriilebilirligi saglamak agisindan da biiyiik onem tasir.

Ornek bir FMEA analiz taslag1 asagida verilmistir;

e Risk Oncelik Numarasi (RPN) = Siddet x Olasilik x Tespit Edilebilirlik
e Onerilen Onlemler, hatalarin etkilerini azaltmaya ydnelik aksiyonlar
igerir.

Hata | Olas1 .. | Siddet | Olasihk Tes.plt” . RPN (.R isk Onerilen
Tiirii | Nedenler Etkileri (1-10) | (1-10) Edilebilirlik | Oncelik Onlemler
(1-10) Numarasi)

Hata | Olasi Onlem

Tiirii | sebep 1, |Etkisil |8 7 6 336 o
Onerisi 1, 2

1 2,3

Hata .

Tiiri | 018! Etkisi2 |5 4 8 160 Onlem

) sebep 1, 2 Onerisi 3

Hata ..

Tiirii | 0% | Eikisi 3 |9 6 5 270 Onlem

3 sebep 3, 4 Onerisi4, 5

Tablo 3: Ornek FMEA analizi

2.3. Coziimii Uygula ve Takip Et
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Bulunan tiim kdk sebeplerin ortadan kaldirilmasi ve siirdiiriilebilir bir siireg
tasarimu icin alternatif ¢6ziim Onerileri birden fazla olacak sekilde belirlenmelidir.
Alternatif ¢oziim oOnerileri icin etki, maliyet ve uygulanabilirlik agisindan
puanlama ve degerlendirme yapilarak onceliklendirme matrisi olusturularak,
alternatif ¢oziimler 6nceliklendirilmelidir. Onceliklendirilen alternatif ¢oziimler
veya kars1 6nlemler icin detayli faaliyet planlari hazirlanmalidir. Uygulama sirast
ve sorumlusu belirtilmeli, faaliyetler icin tarihler Ongoriilmeli, faaliyet
planlarinda olmasi1 gereken milestone’lar belirlenmeli, son olarak faaliyet
planinda belirtilen tiim aktiviteler gerceklestirilmelidir.

Onceliklendirme matrisi, degerlendirme kriterlerinden hareket ederek,
alternatifleri kendi aralarinda karsilagtirmaya olanak veren bir aracgtir. Ayni
zamanda bir¢ok problemin dnem derecesini analitik ve objektif olarak gostermeyi
ya da optimum ¢6ziimii segmeyi saglar. Onceliklendirme matrisinin olusturulma
kriter tanimlar1 ve drnek bir ¢alisma asagida verilmistir.

Etki: Onerilen degisiklik veya kararmn genel sonuglar iizerindeki etkisi.

Maliyet: Finansal veya kaynak gereksinimi agisindan ne kadar maliyetli
oldugu.

Uygulanabilirlik: Gergek hayatta uygulanmasmin ne kadar kolay veya
miimkiin oldugu.

Kriter Etki Maliyet Uygulanabilirlik Oncelik
Alternatif 1 8 5 6 240
Alternatif 2 7 6 7 294
Alternatif 3 6 8 8 384
Alternatif 4 9 4 9 324

Tablo 4: Ornek 6nceliklendirme matrisi
Problemleri ¢6zmek i¢in belirlenen stratejilerin veya Onerilen ¢oziimlerin

hayata gecirilmesi, siirecin en kritik ve Onemli asamalarindan biridir. Bu
asamada, uygulama plan1 olusturulmali, gerekli kaynaklar temin ve tedarik
edilmeli, ilgili ekipler siire¢ ve gelismeler hakkinda bilgilendirilmelidir. Net ve
anlasilir hedefler belirlenerek siire¢ i¢inde hangi adimlarin atilacagi ve bu
adimlarim nasil yonetilecegi detaylandirilmalidir. Coziimiin etkili bir sekilde
uygulanabilmesi ve analiz edilebilmesi i¢in belirlenen yontemlerin sahada test
edilmesi ve uyarlanmasi 6nemlidir.
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Optimum ¢Oziimiin uygulanmasi ve sonrasinda alinacak Onlemler,
stirdiirtilebilir bir siireg i¢in en 6nemli béliimdiir. Cozlim yontemi i¢gin hazirlanan
faaliyet plan adimlari, dogru zamanda ve dogru sirada yapilmalidir. Siiregte tiim
paydaslarin ve etkilenen katilimi dikkate alinmali ve her bir birey i¢in siirecte geri
bildirim firsatlar1 olmalidir. Ozellikle siirecin uygulayicilarindan  ve
etkilenenlerden alinacak geri bildirimler dikkate alinmali ve siirekli iyilestirme
i¢cin zemin olusturmalidir.

Cozilim siirecinin her adimui i¢in siirekli 6l¢lim ve izleme sistemi kurulmalidir.
Takip etme asamasi, uygulanan ¢oziimiin beklenen sonuglari verip vermedigini
degerlendirmek acisindan biiyiilk 6nem tasir. Anahtar performans gostergeleri
olugturularak siirecin basaris1 Ol¢iilmelidir. Veri analizi ve geri bildirim
mekanizmalar aracilifiyla, uygulanan ¢6ziimiin etkinligi gézlemlenir ve gerekli
tyilestirmeler yapilir. Bu asama, siirecin siirdiiriilebilirligini saglamak ve uzun
vadede etkili sonuglar almak icin gereklidir. Takip siirecinin diizenli olarak
gerceklestirilmesi, olas1 sorunlar1 erken tespit etmeye ve ¢oziime yonelik hizli
aksiyon almaya yardimci olur. Belirlenecek kontrol adimlarindan gelen veriler
ayrica analiz edilmelidir. Ayrica, siire¢ boyunca ortaya ¢ikan geri bildirimler
dikkate alinarak ilerleyen asamalarda daha etkin ve hizli kararlar alinabilir.
Bagarili bir uygulama ve etkin takip siireci i¢in ekip i¢i iletigim biiyiik bir rol
oynar. Seffaf bir iletisim ortami ve bilgi paylasimi, herkesin siirecten haberdar
olmasini ve gerektiginde destek verebilmesini miimkiin kilar.

Son olarak, uygulanan ¢dziimiin uzun vadeli etkisi degerlendirilmelidir. ilk
asamada basar1 saglanmis olsa bile, ¢6zlimiin siirdiiriilebilir olmas1 ve gelecekte
benzer sorunlarin yaganmasini engellemesi 6nemlidir. Bu nedenle diizenli gézden
gecirme siirecleri olusturularak ¢oziimiin giincelligi korunmali ve gerektiginde
iyilestirmeler yapilmalidir. Siirekli gelisim anlayisiyla hareket etmek,
organizasyonlarin degisen kosullara uyum saglamasini ve rekabet avantaji elde
etmesini saglar. Basar1 tanmimi, yan faydalara gore degil, problemin ¢oziillip
¢oziilmedigine gore degerlendirilmelidir.

BOLUM 3
3.1. Lojiktik Departmam Uygunsuzluklar icin SWHY uygulamasi

Calisma, c¢elik boru {iretim tesislerinden birinin lojistik departmaninda,
miisteri sikayetleri temel alinarak yapilmistir. Lojistik departmani temel
sorumluluklar1 arasinda, i¢ ve dis miisteri sevkiyati, stok yoOnetimi, iiretim
birimleri arasinda iletisim, hat dengelemenin iyilestirilmesi i¢in elle¢leme ve son
irin hazirlama yani dis ambalajlama siire¢leri bulunmaktadir. Miisteri
memnuniyetinin saglanabilmesi ig¢in lojistik siireci kaynakli sikayetlerin
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minimize edilmesi, rekabet ortaminda var olabilmek {iretmeye ve pazara sahip
olup, o pazari korumaya baglh ise, pazarimizi ve miisterilerimizi korumak ve
gelistirmek icin siirekli iyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir. Bunun i¢in
stirekli iyilestirmenin (Kaizen) mantigina ve akigina gore hareket etmek
gerekmektedir.

Kaizen’in 7 prensibi:

Problemi kabul edin.
Maliyeti diisiik projeleri segin.
Problemi ¢6zmeye kendinizden baslayin.
Tek 6l¢ii ekonomik ¢ikar olmamalidir.
5. Onceligi saptayin. Projeyi kalite, maliyet, dagitim vs. ilkelerine dayal1
olarak yiiriitiin.

L=

6. Planla, uygula, kontrol et, 5nlem al (PUKO) ¢evrimini izleyin.
7. Dogru ¢6ziim araglarini kullanin.

Miisteri sikayetlerinin kok sebeplerini arastirilirken, mevcut sistem ve sistemi
yiiriitme sekli (siire¢ haritasi) ortaya konulmalidir. Daha sonra mevcut sorunlar
irdelenmeli, konu hakkinda genel bir fikir sahibi olunmalidir. Boylelikle “kok”
sebep arastirmada neyi, hangi etkenleri kullanarak arastiracagimizi biliyor
olacagiz. Kok sebepleri bulmak igin ise balik kilgigindaki her bir dali “SWHY”
teknigi ile ele alarak analiz etmek gerekecektir. Yapilan ¢alismadan somut veriler
elde etmek icin de “Oneriler” ve “faaliyet planlar1” ortaya koyulmali ve kararli bir
sekilde uygulanmalidir.

Siparis girisinden aracin fabrika alanina gelip ylikleme isleminden sonra
cikisina kadar yapilan biitiin islemleri gdsteren siire¢ akis diyagrami Sekil x’de
verilmistir. Miisteri sikayetlerinin yogunlastig1 igslemler bu siire¢ diyagraminda
gosterilecektir.

Tlgili ¢alisma gelik boru ve profil iireten bir fabrikanin lojistik departmani is
stireclerinde yapilmistir. Lojistik departmani is siireglerini stok yonetimi, fabrika
ici ve dis sevkiyat siiregleri olusturmaktadir.
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Satis - Sevkiyat Planiama
biriminin SAP dzerinden yikleme
emrinin olusturuimast

Girls Kantarinda, ilk tarumi yapilan
aracin ilk tona bilglerinin sisteme Yiikleme emri hazrlanan aracn
girilmesi ve Yikleme emrinin ve fabrika sahasina gelmesi
softre veriimesi

A TRl e e e Yaklemecinin yikleme emrine gore:

ve yiikleme emrin yiklemeciye: R p——

e —— Formen yiiklemeyi tekrar

iklenmesi biten aracn oo

Yakleme isi bitmis araan son . barkodlanni yaklemeci tarafindan kontrol eder ve araq
artm igin kantara yGnlendiriimesi o kantarageri gonderic

Uygun malzemenin
yiiklenmesi yiklemec
tarafindan yapir ve yeni
eklenen malzemenin
barkodu okutulur

Sati-Sevkiyat Planlama ile
gbriisillip yeni malzeme ekleme Malzeme
Yapiip yapimayacagina karar eklenecek mi ?
verilir

Araan tongji
ekskya da Tonaj fazla mi ?
fazla mi?

Yiikleme holinde
indirilmesi gereken
malzemeler indiriir

ettirmek icin sevkiyat formenine:

Teorik tonaj le e 2 -
il tonaj farki e Malzeme Maizeme
yilkieme talimati e araca

tolerans iginde e indirilecek mi 2 yikienecek mi ?
mi? yilklenmis malzemeleri tekrar 62

ile komtrol eder, etiketlerini
gozlen gegirir

irsaliyenin ya da faturanin

Kanar goi kesilmesi ve
arsan gl

Sekil 2: Lojistik siireci is akis semasi

Lojistik departmani1 kaynakli miisteri sikayetlerini gosteren balik kilgigi
(sebep-sonug diyagrami) hazirlanmasinda 7M (Man — Material — Machine —
Money — Method — Management — Moral Values) maddeleri kullanilmistir. Sekil
2’de balik kilg1g1 gosterilmistir. Her bir siireg i¢in kendi i¢inde kdk neden analizi
uygulanacaktir. SWHY metodu, kok neden analizi yapmak i¢in kullanilan etkili
bir problem ¢6zme aracidir. Bu yontem, bir sorunun temel nedenine ulagsmak i¢in
"Neden?" sorusunu ardisik sekilde bes kez sormay: igerir. ilk olarak Toyota
iretim sistemi iginde gelistirilmis olan bu yontem, yalin iiretim ve siirekli
iyilestirme siireglerinde dnemli bir yere sahiptir. Basitligi ve uygulanabilirligi
sayesinde, yalnizca iiretim siireclerinde degil, giinliikk hayatta da karsilasilan
sorunlarin ¢6ziimiinde yaygin olarak kullanilmaktadir.

Bu metodun temel felsefesi, ylizeyde goriinen belirtiler yerine problemin
kaynagina inerek kalici ¢oziimler bulmaktir. Her "Neden?" sorusu, bir dnceki
cevabin nedenini sorgular ve bu dongii, sorunun kdkenine ulasilana kadar devam
eder. Bes adimlik yapisina ragmen, bazen daha az veya daha fazla soru ile de kok
nedene erisilebilmektedir. Onemli olan, analiz sirasinda objektif ve detayli bir
sekilde diisiinmektir.
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SWHY metodu, ekiplerin problem ¢dzme yeteneklerini gelistirmesini ve
stireclere dair daha derin bir farkindalik kazanmalarinmi saglar. Ayrica, karmagik
gorilinen sorunlarin aslinda ¢cok daha basit kok nedenlere dayanabilecegini ortaya
koyarak, problem ¢ézme siirecini hem etkili hem de dgretici bir deneyim haline
getirir. Bu yontem, bireylerin ve ekiplerin sadece sorunlar1 ¢6zmesini degil, ayn1
zamanda gelecekte benzer sorunlarin tekrarini 6nlemeyi de hedefler.

PE— Personel
| Malzeme 1

\

\ Kigisel

\
Egitim :\4
\

Masteri \ Malzeme ihtiyaclar
$ W, \ ¢
Istekleri \ Ozellikleri \
\ . \ Motivasyon ve
Bil
Boyama 447 Uretim g ": Konsantrasyon
\\ \\
\ ) \ i
Deformasyon Pie Karantina Holigim "\( Deneyim
\ \.‘
Etiketleme » ‘\‘7 Ise Verilen Onem
"‘ Lojistik Kaynakh
4 4 | Musteri Sikayetleri
/ /
’v‘ /(’
r’ /
/ /
/ /
/ j¢———— Stok
// /
/
Fatura - Irsaliye / Kalite /
Kesme Iglemleri /r Kontrol Vingler bt Hol Yapilan
/
Kantar / Yikleme /
Tatmlan ] €  Kontrold /
artimian / ontrold Bilgi - Islem /¢ Kantarlar
/ /
P S—

/

/
/
[

Metod ‘
—

Sekil 3: Miisteri sikayetleri i¢in balik kil¢1g1 analizi
BOLUM 4
4.1. Sonug¢

Bu caligmada lojistik departmani uygunsuzluklari ile ilgili analiz ve ¢6ziim
Onerileri verilmistir. Her bir tespit icin Kaizen anlayis1 temel almarak
iyilestirmeler yapilmali ve siirece katkisi izlenmelidir. Unutulmamasi gereken bir
sey vardir, kiiciik degisimler beraberinde g¢ok biiyiik, tahmin edilemeyecek
basarilar1 dogurabilirler.

Karsilagilan uygunsuzluklara hizli, kalici ve etkin ¢oziim iiretebilmek ve
¢Oziime ulasabilmek, is hayatinin en Onemli basarili olma kabiliyetlerinden
biridir. Yasadigimiz bilgi ve veri isleme c¢aginda, kurumsal veya bireysel
seviyede bilgi, hizmet ya da iiretim siireglerinde, basarili sonuglar elde edebilmek
icin temel kriter, dogru zamanda dogru kararlara ile siireglerin yonetilebilmesidir.
Olagan akista veya olagan disi sebepler ile olusan problemlere karsi, objektif,
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dogru, veriye dayali ve hizli ¢oziimler {iretebilen organizasyonlar hem bireysel
hem de takim olarak yonettikleri basarili siireclerden duyduklari is tatminini
arttirmis hem de kumsal bagarida aktif rol almis olurlar. Yapilan bu ¢alismada,
organizasyonlara ve takim iiyelerine, problem ¢6zme ve karar verme teknikleri
konusunda yardimci olabilmek ve siire¢ yOnetiminde alternatif yollarin
bulunabilmesine yardimci olabilmek amaglanmustir.

Dogru problem ¢6zme kriter veya kosullar i¢in asagidaki ¢iktilart takip
edebiliriz;

Hafif dl¢lide zorlayacak hedefler belirlenmelidir.

Ortak hedefler bireylerin, ekip olma ruhunu destekler.

Kiymetli fikir ve oneriler, zor durumlarda ortaya ¢ikar.

e Sorun ve problemleri ¢ozdiik¢e, i¢c ve dis miisterilerinize daha g¢ok
yaklagirsiniz.

e  Yerinde gozlemler ile toplanan verilerin analizi, sezgisel verilerden daha
kiymetlidir.

e Bireylere veya yoOnetime goére ¢oziim Onerileri degil, gergek veriler
dikkate alinarak, dogru analizler ile ¢6ziim Onerileri {iretilmelidir.

e  Takim olarak problemleri ¢c6zmek, bireylerin cesaretini ve yaraticiligini
artirir.

e  Farkli goriislere saygt duyulmalidir.

e Her bireye firsat verilmelidir, sabir gdsterilerek siire¢ yonetilmeli,
inovasyona yer acilmalidir.

Kaizen prensibini, anlayarak uygulamaya ge¢meyi en iyi sekilde su sz ile
ifade edebiliriz: “Bir mih bir nal kurtarir, bir nal bir at kurtarir, bir at bir er

kurtarir, bir er savas kurtarir, bir savas bir vatan kurtarir!”
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Tedarik Zinciri Optimizasyonu Icin Yapay Zekanin
Kullanilmasi

Oguzhan Boz ' & Murat Saydam *

Ahmet Alper Sayin’& Hiiseyin Kutbay’

GIRIS
Kiiresel ekonomide artan rekabet ve belirsizlik ortami, isletmeleri tedarik
zincirlerini daha verimli ve esnek hale getirmeye zorlamaktadir. Tedarik zinciri
yonetimi; bir igletmenin iiriin ve hizmetlerinin tedarikinden {iretimine,
dagitimindan miisteriye ulastirilmasina kadar olan tiim siireglerin planlanmasi,
koordinasyonu ve optimizasyonu olarak tanimlanmaktadir (Christopher, 2016).
Geleneksel yontemlerle bu karmasik agin etkin bir bicimde yonetimi giderek
zorlagmakta; talep dalgalanmalari, stok yonetimi sorunlari, lojistik gecikmeler ve

maliyet artiglar1 gibi cesitli problemler daha sik yasanmaktadir (Chopra &
Meindl, 2019).

Son yillarda Yapay Zekad (YZ) teknolojilerindeki hizli gelismeler, tedarik
zinciri yonetiminde karsilagilan bu sorunlara yenilik¢i ¢oziimler sunma
potansiyeli ile dikkat ¢ekmektedir. Yapay zeka; 6grenme, anlama, problem
cozme ve cevresel degisikliklere uyum saglama gibi genellikle insan zekasi
gerektiren biligsel islevlerin bilgisayar sistemleri tarafindan gergeklestirilmesini
ifade etmektedir (Russell & Norvig, 2016). YZ destekli tahminleme, rota
optimizasyonu, talep planlamasi, envanter kontrolii ve risk ydnetimi gibi
uygulamalar sayesinde tedarik zincirlerinin daha akilli ve Ongoriilebilir hale
gelmesi miimkiin hale gelmistir (Wamba vd., 2020).

Arasgtirmalar, yapay zekanin tedarik zinciri operasyonlar1 {izerinde olumlu ve
doniistiiriicii etkilere sahip olabilecegini gdstermektedir. Ozellikle makine
O0grenmesi ve veri analitigi destekli yapay zeka uygulamalari; talep tahmininden
envanter yonetimine, iiretim planlamasindan dagitim optimizasyonuna kadar pek
cok alanda operasyonel verimliligi artirma, maliyetleri azaltma ve miisteri
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memnuniyetini yiikseltme potansiyeli tagimaktadir. Nitekim COVID-19 gibi
beklenmedik kiiresel kriz donemlerinde yapay zeka destekli sistemler, tedarik
zincirlerinin esneklik (resilience) ve uyum saglama kabiliyetini arttirarak
kesintilere karsi dayamkliligi artirmaktadir. Ornegin, 2020-2021 déneminde
yasanan pandemi kisitlar1 sirasinda yapay zeka tabanl talep tahmin ve yeniden
planlama araclari, firmalarin hizla degisen tiiketici taleplerine uyum saglamasina
yardime1 oldugu goriilmiistiir (Turgut, 2023).

Yapay zekanin saglayabilecegi faydalarin yani sira, isletmelerin bu
teknolojileri benimseme oranlar1 heniiz istenen seviyeye ulasmamustir. Ornegin,
Gartner tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, is diinyasi liderlerinin yalnizca
%10’u yapay zekayi stratejik olarak kullandigini belirtmektedir (Gartner, 2023).
Tiirkiye 6zelinde bakildiginda, 2021 yilinda isletmelerin sadece %2,7’si yapay
zekd uygulamalarindan yararlanirken, 2024 itibartyla bu oran %4,4’e
yiikselmistir (Statista, 2024). Bu veriler, yapay zekanin tedarik zinciri
yonetiminde heniiz emekleme asamasinda oldugunu, ancak kullaniminin giderek
arttigin1 gdstermektedir. Nitekim, Supply Chain Xchange tarafindan 2025 yilina
ait bir anket raporuna gore, perakende, e-ticaret ve lojistik gibi sektorlerden
yoneticilerin %46°s1 tedarik zincirlerinde bir sekilde YZ kullanmaya basladigin
ve Ozellikle lojistik ve tagimacilik siireclerinde yapay zekadan dnemli iyilesmeler
gordiiklerini belirtmistir (Supply Chain Xchange, 2025). Bu dogrultuda, yapay
zekanin tedarik zinciri optimizasyonunda nasil kullanildigini, sagladigi somut
faydalar1 ve uygulamadaki 6rnekleri incelemek isletmeler i¢in son derece faydali
olacaktir.

1. Yapay Zekéa ve Tedarik Zinciri Optimizasyonu
1.1. Tedarik Zinciri Optimizasyonu Kavrami

Tedarik zinciri, ham madde tedarikinden baslayarak nihai {iriniin son
kullaniciya ulastirilmasina kadar olan siiregleri kapsayan ve ¢ok sayida firma ile
birimi i¢eren karmasik bir ag olarak tanimlanmaktadir (Chopra & Meindl, 2019).
Bu ag igerisinde ireticiler, tedarikgiler, dagitim kanallari, perakendeciler ve
lojistik hizmet saglayicilar gibi birgok paydas yer almaktadir.

Tedarik zinciri optimizasyonu ise, bu ¢ok aktorli yapi igerisindeki malzeme,
bilgi ve finansal akiglarin biitiinsel bir yaklagimla en verimli ve etkin sekilde
yonetilmesini ifade etmektedir (Christopher, 2016). Temel amag; dogru iiriiniin,
dogru miktarda, dogru zamanda ve minimum maliyetle miisteriye ulastirilmasini
saglamaktir. Bu dogrultuda optimizasyon ¢aligmalar1 kapsaminda; talep tahmini,
stok yonetimi, liretim planlamasi, tedarik siireci, lojistik faaliyetler (tagima,
dagitim) ve tedarikei iligkileri gibi alt siireglerin koordineli bigimde yiiriitilmesi
kritik dneme sahiptir (Monczka vd., 2020).
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Geleneksel tedarik zinciri yonetimi yontemleri, biiyiik 6lctide tarihsel veriler
ve karar vericilerin deneyimlerine dayanmaktadir. Ancak giliniimiizde tedarik
zincirleri; artan kiiresellesme, hizl talep degisimleri ve teknolojik gelismelerin
etkisiyle daha dinamik ve karmagik bir yap1 kazanmistir. Bu durum, geleneksel
yontemlerin ¢ogu zaman yetersiz kalmasina neden olmaktadir (Ivanov vd., 2019).
Ornegin, manuel yontemlerle gerceklestirilen talep tahminleri yiiksek hata payi
icerebilmekte ve bu durum siklikla stok fazlasi ya da stok yetersizligi (stockout)
gibi problemlere yol acabilmektedir. Ayrica, tedarik ve iiretim planlamalariin
degisen piyasa kosullarina zamaninda yanit verememesi; kaynak israfi, teslimat
gecikmeleri ve maliyet artiglart gibi olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Choi
vd., 2018).

Bu gelismeler, isletmeleri tedarik zinciri siireclerini daha Ongoriilebilir,
uyarlanabilir ve veri odakli hale getirecek teknolojilere yoneltmektedir. Endiistri
4.0 paradigmasi1 kapsaminda; Nesnelerin Interneti (IoT), biiyiik veri analitigi,
bulut bilisim ve siber-fiziksel sistemler gibi teknolojiler tedarik zinciri
yonetimine entegre edilmeye baglanmistir (Ben-Daya vd., 2019). Bu teknolojiler
araciligryla, tedarik zinciri boyunca daha fazla veri toplanmakta ve siirecler
ger¢cek zamanli olarak izlenebilmektedir. Ancak bu verilerin anlamlandirilmasi
ve karar alma siirelerinde etkin sekilde kullanilmasi noktasinda yapay zeka
uygulamalari kritik bir rol oynamaktadir (Wamba vd., 2020).

1.2. Tedarik Zincirinde Yapay Zeka Entegrasyonu

Yapay zekd (YZ), makine 6grenmesi, derin 6grenme, dogal dil isleme ve
bilgisayarla gorii gibi alt alanlariyla birlikte, tedarik zinciri verilerinden anlamli
icgoriiler elde etmeyi ve karmasik karar siireclerini otomatiklestirmeyi miimkiin
kilmaktadir (Russell & Norvig, 2016). YZ destekli sistemler, insan uzmanlarin
sezgisel yaklasimlarina ek olarak biiyiik hacimli veri setlerini kisa siirede analiz
edebilmekte ve bu verilerden 6grenilmis ¢ikarimlar liretebilmektedir. Bu durum,
tedarik zinciri planlama ve operasyonlarinda daha isabetli tahminler, gergek
zamanli optimizasyon ve proaktif karar mekanizmalarinin uygulanmasin
miimkiin kilmaktadir (Choi vd., 2018).

Literatiirde yapay zek&nin tedarik zinciri yoOnetimine entegrasyonu cok
boyutlu olarak ele alimmaktadir. Arastirmalar, YZ teknolojilerinin tedarik
zincirlerinde operasyonel verimliligi artirmanin yani sira stratejik inovasyon ve
stirdiiriilebilirlik agisindan da 6nemli katkilar sagladigini géstermektedir (Wamba
vd., 2020; Ivanov vd., 2019). Ozellikle belirsizlik ve kesinti donemlerinde, YZ
uygulamalari tedarik zincirlerinin ¢eviklik, esneklik ve direnglilik kapasitelerini
gelistirmektedir. Ornegin, makine 6grenmesi tabanli talep tahmin sistemleri
sayesinde talep dalgalanmalar1 daha isabetli bicimde ongdriilebilmekte; bu da
stok ve iiretim planlarinin daha 6nceden uyarlanmasina olanak tanimaktadir.
Aym sekilde, optimizasyon algoritmalar araciligiyla tasima rotalar1 ve dagitim
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planlart en verimli sekilde yapilandirilabilmekte; bu sayede operasyonel
maliyetler azaltilmakta, tepki siliresi kisalmakta ve miisteri memnuniyeti
artmaktadir (Ben-Daya vd., 2019).

Yapay zekanin (YZ) tedarik zincirine entegrasyonu, operasyonel siireglerin
otomasyonu ve optimizasyonu agisindan farkli teknolojilerin bir arada
kullanilmasin1 gerektirmektedir. Tedarik zinciri verilerinden anlamli i¢goriiler
elde etmek ve tahmine dayali karar alma siireclerini giiclendirmek amaciyla
makine 6grenmesi (ML) ve 6zellikle derin 6grenme yontemleri yaygin olarak
kullanilmaktadir (Guo vd., 2020). Bu yontemler, talep tahmini, tedarikei
performansi analizi ve envanter kontrolii gibi birgok alanda yiiksek dogruluk
oranlariyla karar destek siireglerine katki saglamaktadir.

Tedarik zinciri boyunca olusan yapilandirilmamig verilerin (6rnegin e-posta
igerikleri, miisteri geri bildirimleri ve fatura metinleri) islenmesinde ise dogal dil
isleme (NLP) teknikleri kritik bir rol iistlenmektedir (Khan & Khan, 2021). Bu
teknikler, metin temelli verileri anlamlandirarak daha kapsamli analiz ve aksiyon
alimmasina olanak tanimaktadir.

Ote yandan, depolama, envanter yonetimi ve lojistik operasyonlarda robotik
ve otonom sistemler, fiziksel is giiclinii destekleyici bigimde siireglerin hizini ve
dogrulugunu artirmaktadir (Fosso Wamba vd.,2020). Bu sistemler, ozellikle
yiiksek hacimli ve tekrarli operasyonlarda operasyonel verimliligi 6nemli l¢lide
yiikseltmektedir.

Tedarik zinciri agindaki en karmagik optimizasyon problemlerinin
¢cOziimiinde ise, genetik algoritmalar ve karinca kolonisi optimizasyonu gibi
evrimsel hesaplama tekniklerinden yararlanilmaktadir. Bu algoritmalar, tasima
rotalarinin ve dagitim planlariin en uygun sekilde yapilandirilmasinda etkin
sonuclar saglayarak operasyonel maliyetlerin azaltilmasina katki sunmaktadir
(Al-Fawaz & Al-Qatawneh, 2019).

2. Tedarik Zinciri Yonetiminde Yapay Zeka Uygulamalari ve Faydalar
2.1. Talep Tahmini ve Planlama

Talep tahmini, tedarik zinciri planlamasiin baslangi¢ noktast olup, miisteri
talebinin belirli bir donem i¢in Ongdriilmesini igermektedir. Geleneksel talep
tahmin yontemleri gegmis satig verilerine ve uzman goriiglerine dayanirken,
yapay zeka bu siireci ¢ok daha kapsamli veri analizi ve 6grenme yetenekleriyle
geligtirmektedir. Makine &grenmesi destekli talep tahmin modelleri, sadece
geemis satis rakamlarini degil; pazarlama kampanyalari, mevsimsellik, ekonomik
gostergeler, hava durumu, sosyal medya trendleri gibi farkli ve genis veri setlerini
de hesaba katarak gelecege yonelik daha isabetli 6ngoriiler sunabilmektedir
(Wong & Lai, 2017). Yapay zeka tabanli tahmin sistemleri, insan algisinin fark
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edemeyecegi karmasik desenleri biiylik veri iginde yakalayabilmektedir
(Ransbotham vd., 2017). Ornegin, perakende sektdriinde yiiz binlerce iiriiniin
satig verisini ayni anda isleyebilen bir derin 6grenme modeli, belirli {irlin
gruplarindaki gizli talep iliskilerini veya ¢apraz satis etkilerini ortaya
cikarabilmektedir. Bunun sonucunda isletmeler, hangi liriinden, hangi bolgede,
hangi zaman diliminde ne kadar satacagi konusunda yiiksek dogruluklu
projeksiyonlara sahip olmaktadir.

DHL tarafindan yayinlanan bir raporda belirtildigi lizere, yapay zeka destekli
tahmin yontemleri geleneksel yontemlere kiyasla talep ongoriilerindeki hatalar
onemli Olciide azaltmakta; bdylece sirketler stokouts (talebi karsilayamama) ve
overstock (asirt stok) durumlarindan biiyiikk 6l¢iide kaginabilmektedir (DHL
Express, 2024). Daha dogru talep tahmini, tedarik zincirinin tim diger
asamalarinda daha dengeli ve etkin planlama anlamma gelmektedir. Uretim
programlari talebe gore ayarlanir, tedarik¢iler zamaninda bilgilendirilir, dagitim
ve envanter planlari optimize edilebilir. Ger¢ek zamanli veri akisi ve yapay zeka
algoritmalarinin birlesimi, talepte ani degisimleri erkenden tespit etme olanagi
sunabilmektedir. Ornegin, bir sosyal medya platformunda belirli bir iiriin aniden
trend olmaya basladiginda, yapay zeka bu sinyali alarak ilgili {irlin i¢in talep
tahminini anlik olarak yukar1 yonlii yenileyebilir. Boylece igletme, beklenmedik
bir talep patlamasina karsi hazirliksiz yakalanmaz. Benzer sekilde, pandemiler
veya dogal afetler gibi Oongdriillemeyen durumlarda talep yapisi degistiginde,
yapay zekd modelleri bu yeni duruma hizla uyum saglayacak sekilde kendini
giincelleyebilir. Nitekim 2020 yilinda Amazon, makine 6§renmesi ve yapay zeka
destekli tahmin sistemlerini kullanarak pandemi doénemindeki sira disi talep
artigini yonetmeyi bagarmis; 2020 yilinda lojistik operasyonlarinda YZ kullanimi1
sayesinde 1,6 milyar dolar maliyet tasarrufu elde ederken yaklasik 1 milyon ton
CO2 emisyonunu engellemistir (Amazon, 2024).

2.2. Envanter ve Depo Yonetimi

Envanter yonetimi, bir isletmenin dogru miktarda stogu, dogru zamanda elde
bulundurmasini saglamaya yonelik strateji ve uygulamalar1 kapsar. Yetersiz stok
tutulmast satis kaybina yol agarken, asir1 stok maliyetleri arttirabilir. Yapay zeka,
envanter yonetiminde bu dengeyi kurmak i¢in gii¢lii araglar sunmaktadir. YZ
destekli envanter sistemleri, gercek zamanli stok takibi yaparak depolardaki
mevcut durumu anlik olarak izler ve ge¢mis satiglar, tedarik siireleri, tiretim
kapasiteleri gibi verileri analiz ederek optimum stok seviyelerini belirler
(Gunasekaran vd., 2017). Makine 6grenmesi algoritmalari, talep tahminleri ile
entegre calisarak hangi {irliiniin ne zaman yeniden siparig edilmesi gerektigini
yiiksek dogrulukla saptamaktadir. Bu sayede just-in-time (tam zamaninda)
envanter yaklagimlar1 desteklenir ve stok bulundurma maliyetleri minimize
edilebilir. Ornegin, bir yapay zeka sistemi belirli bir iiriin igin dniimiizdeki 2
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haftada yiiksek talep Ongoriiyorsa, otomatik olarak tedarik siparisi Onererek
stokun tilkenmesini engeller; diisiik talep beklenen iiriinlerde ise gereksiz stok
artiginin Oniine gecer. Bu dinamik yaklasim sayesinde isletmeler nakit akigini
iyilestirebilir, depo alanini verimli kullanir ve stok devir hizini artirir.

Depo yonetimi tarafinda da yapay zekd uygulamalart devrim niteliginde
iyilestirmeler getirmektedir. Biiyiik dagitim merkezlerinde depo i¢i operasyonlar
(triin yerlestirme, toplama/picking, paketleme) karmasik ve zaman alict
stireclerdir. Akilli depo yonetim sistemleri, depo i¢i hareketleri ve {iriin
lokasyonlarin1 optimize etmek i¢in yapay zeka algoritmalarindan yararlanir.
Ornegin, sik birlikte siparis edilen {iriinleri depo icinde yakin lokasyonlara
yerlestirmek veya hizli donen iiriinleri raflarin erisimi en kolay bdlgelerinde
tutmak gibi kararlart YZ destekli sistemler kendiliginden alabilmektedir. Bu
sayede siparis toplama siireleri kisalir, isgilik verimliligi artar. Robotik
otomasyon da yapay =zekd ile Dbirleserek depo operasyonlarinda
yayginlagmaktadir. Amazon, depo ve dagitim merkezlerinde halihazirda
200.000°den fazla robot kullanmaktadir ve bu yapay zeka destekli otonom
robotlar sayesinde {iriinlerin depolanmasi ve ¢ikarilmasi insan giiciine kiyasla
%75 daha hizli gergeklestirilebilmektedir (Amazon, 2024). Ornegin Amazon’un
gelistirdigi Sequoia adli akilli depo robotu, tiriinleri tanty1p uygun raflara otonom
olarak yerlestirerek depo ig¢i islem hizin1 biiyiik 6l¢iide artirmistir. Bunun
sonucunda Amazon, depo islemlerinde iscilik yiikiinii azalttigini (%15 oraninda
i giicli tasarrufu) ve siparis igleme siirelerini %25 kisalttigin1 raporlamigtir
(Amazon, 2024). Envanter yOnetiminde yapay zekanin bir diger faydasi da
envanter dogrulugunu ve izlenebilirligi arttirmasidir. RFID, sensorler ve loT
cihazlartyla biitiinlesik ¢alisan YZ sistemleri, her bir {irlin birimini takip edip,
kayip veya ¢alintt durumlarint derhal tespit edebilmektedir. Envanter
verilerindeki tutarsizliklar anlik olarak diizeltilebilir. Bu durum 6zellikle biiyiik
Olcekli perakendeciler i¢in envanter farklarini ve belirsizliklerini minimize
ederek giivenilir bir stok gortiniirligi saglamaktadir (Bag vd., 2020).

2.3. Tasima ve Dagitim Optimizasyonu

Tedarik zincirinin lojistik boyutu, iiriinlerin cografi olarak hareketini
icerdiginden maliyetli ve karmasik bir siirectir. Nakliye rotalarmin ve dagitim
agmin optimize edilmesi, hem maliyetleri azaltmak hem de teslimat hizim
artirmak bakimindan kritik diizeyde 6nemlidir. Yapay zeka, lojistik optimizasyon
problemlerinin ¢6ziimiinde gelismis yoOntemler sunarak bu alanda Onemli
iyilesmeler saglar (Al-Fawaz & Al-Qatawneh, 2019). Rota optimizasyonu yapay
zekd uygulamalarinin baginda gelmektedir. Dagitim filolan i¢in yapay zeka
destekli sistemler, her bir teslimat aracinin en verimli rotay1 izlemesini gergek
zamanl olarak belirleyebilmektedir. Bu sistemler trafik verileri, hava durumu,
yol kosullari, teslimat dncelikleri ve araglarin konumlar1 gibi ¢ok cesitli veriyi
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ayni anda degerlendirerek en kisa ve en hizli rotalart dinamik bigimde hesaplar.
Ornegin, DHL gibi lojistik devleri, kiiresel tasima operasyonlarinda Al tabanli
rota planlama araglar1 kullanarak yakit tiiketimini %10’a varan oranlarda
diistirdiiklerini ve teslimat siirelerini kisalttiklarim bildirmektedir (DHL Express,
2024). Benzer sekilde, yapay zeka sayesinde teslimat araglari arasinda yiik
dagilim1 optimize edilerek araglarin kapasite kullanim oranlar1 artirilir; boylece
daha az aragla ayni is yapilabilir hale gelir, lojistik maliyetleri ve karbon
emisyonlar1 azalmaktadir.

Alalli lojistik planlama yalnizca karayolu tagimaciliginda degil, hava ve deniz
tagimaciliginda da etkisini gostermektedir. Hava kargo sirketleri, yapay zeka ile
havaalan1 operasyonlarin1 (ugus planlamasi, kargo yiikleme optimizasyonu)
iyilestirirken; denizyolu tasimacilifinda konteyner gemileri i¢in optimizasyon
algoritmalar1 ideal rota ve hiz kombinasyonlarmi oOnererek yakit tasarrufu
saglamaktadir (Klumpp, 2018). Ornegin, biiyiik bir konteyner tasimacilik sirketi,
yapay zeka destekli sistemle okyanus rotalarinda hava durumu ve deniz
akintilarin1 da hesaba katarak sefer planlamasi yapmis; sonugta yillik yakat
tilketiminde belirgin azalma ve teslimat siirelerinde tutarlilik elde etmektedir.
Dagitim optimizasyonunun bir diger boyutu da son kilometre (last-mile) dagitim
problemidir. Sehir i¢i teslimatlarda paketlerin miisteriye ulasmasindaki son adim,
genellikle en maliyetli ve zaman alici kisimdir. Yapay zeka, son kilometre icin
yenilik¢i ¢oziimler sunmaktadir. Kestirimci algoritmalar, dagiticilarin teslimat
strasin1 ve glizergahini en verimli hale getirirken, cografi konum verilerini ve
gercek zamanl trafik bilgisini de kullanarak anlik rota degisiklikleri
onerebilmektedir. Ayrica miisterilerin teslimat zamani tercihlerine gore optimize
edilmis zaman pencereleri belirlenebilir. Bazi ileri uygulamalarda otonom
teslimat araglari ve dronelar da devreye alinmigtir. YZ ile donatilmig otonom
araglar, belirli bolgelerde paketleri insan miidahalesi olmadan dagitabilmekte, bu
da dzellikle e-ticaret teslimatlarinda ¢igir agici gelismeler sunabilmektedir. DHL,
depo i¢i tagimada yapay zeka destekli robotlar ve son milde drone kullanimi gibi
yenilikleri test ederek lojistik operasyonlarinin geleceginde bu teknolojilere
stratejik onem atfetmektedir (DHL Express, 2024). Yapay zeka destekli lojistik
optimizasyonu maliyet ve hiz avantaji degil, aym1 zamanda operasyonel
goriiniirliik ve giivenilirlik avantaji da getirebilmektedir. YZ tabanh platformlar,
tedarik zinciri yoneticilerine ugtan uca takip ve izleme imkani sunar. Ornegin, bir
sevkiyatin gercek zamanli konumunu, tahmini variy zamanini ve olasi
gecikmeleri anlik olarak takip etmek miimkiin hale gelir. YZ, elde ettigi verilerle
olas1 gecikme veya aksaklik risklerini Onceden tespit edip uyarilar da
verebilmektedir. Ornegin, ana tedarikgilerden birinin iiretim gecikmesi yasamasi
durumunda sistem bunu diger veriler 1s181nda 6ngoriip alternatif tedarik kaynagi
Onerisinde bulunabilir ya da bir nakliye rotasinda kaza nedeniyle kapanma
yasanirsa teslimat planin1 aninda revize edebilmektedir. Bu proaktif risk
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yonetimi, geleneksel reaktif yaklasimlara gore ¢ok daha etkilidir ve teslimat
giivenilirligini artirir (Ivanov vd., 2019).

3. Diinya ve Tiirkiye’de Yapay Zeka ile Tedarik Zinciri Optimizasyonu
Uygulamalar

3.1. Diinya Genelinde Ornek Uygulamalar

Diinya genelinde biiyiik dlgekli sirketler, tedarik zincirlerinde yapay zeka
uygulamalarini aktif bicimde kullanarak c¢arpict verimlilik artislar1 elde
etmektedir. Bu alandaki en carpici o6rneklerden biri Amazon’dur. E-ticaret devi
Amazon, 25 yili agkin siiredir makine 6grenmesi ve yapay zeka teknolojilerini
tedarik zincirinin neredeyse her asamasina entegre etmis ve bu sayede
rakiplerinin 6niine ge¢cmistir (Amazon, 2024). Amazon’un devasa stok yonetimi
ve siparis kargilama operasyonlari, yapay zeka destekli tahmin ve optimizasyon
sistemleri sayesinde inanilmaz bir hiz ve 6lgek kazanmistir. Ornegin, Amazon’un
2023 “Siber Pazartesi” kampanyasi sirasinda yapay zeka sistemleri bir giinde 400
milyondan fazla iiriin i¢in talep tahmini yaparak hangi bolgelerde hangi {iriinlere
ihtiyac olacagini 6nceden 6ngdrmiis ve depolar arasi stok transferlerini buna gore
diizenlemistir (Amazon, 2024). Bu sayede milyonlarca miisteri siparisi ¢ok kisa
stirelerde sevk edilmistir. Amazon’un lojistik aginda yapay zeka kullanimi da
dikkat c¢ekicidir. Firmanin Prime Air programi kapsaminda gelistirdigi drone’lar
ve otonom teslimat robotlari, gelecekte son kilometre teslimatlarinda devreye
alimmak lizere yapay zekd ile donatilmaktadir. Halihazirda Amazon teslimat
istasyonlar1 yogun sezonlarda giinliik paket isleme kapasitesini 60 binden 110
bine ¢ikarmak i¢in YZ tabanli planlama araglarindan yararlanmaktadir (Amazon,
2024). Ayrica onceki boliimde deginilen depo i¢i robotik sistemler (Kiva
robotlari, Sequoia vb.), Amazon’un tedarik zincirini %75’e varan hiz artisiyla
operasyonel —miikkemmellige ulastirmigtir  (Amazon, 2024). Amazon
yoneticilerinin agiklamasina gore bu gelismeler, sirkete sadece hiz kazandirmakla
kalmamis, 2020 yilinda lojistik maliyetlerinde 1,6 milyar dolar tasarruf ve 1
milyon tonluk karbon emisyonu azaltimi getirmistir (Amazon, 2024). Bu
sonuglar, yapay zekd uygulamalarinin finansal getirilerinin yam sira
stirdiiriilebilirlik acisindan da degerli ¢iktilar dogurabilecegini gostermektedir.
Bir diger kiiresel ornek, lojistik sektoriinlin onciilerinden DHL dir. DHL hem
kendi operasyonlarinda hem de miisterilerine sundugu hizmetlerde yapay
zekddan yogun bigimde yararlanmaktadir. Sirket, Lojistik Trend Radar
raporlarinda her donem yapay zekdya genis yer ayirmakta ve uygulama
orneklerini paylasmaktadir (DHL Express, 2024). DHL, depo otomasyonunda
yapay zeka destekli robotlar kullanmanin yani sira, tagimacilik faaliyetlerinde
rota optimizasyonu ve kestirimci bakim i¢in de YZ ¢oziimleri entegre edilmistir.
Ornegin, DHL’in Asya-Pasifik bdlgesinde pilot olarak uyguladigi bir proje
kapsaminda, teslimat araclarindaki sensor verileri yapay zeka ile analiz edilerek
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Oongoriilii bakim takvimleri olusturulmustur. Bu sayede ara¢ arizalarindan
kaynaklanan gecikmeler onemli oOl¢iide azalmistir. Ayrica DHL, miisteri
hizmetleri alaninda da yapay zeka tabanli sohbet botlarini devreye almis; boylece
miisterilerin gonderi takibi ve sorgularinda 7/24 hizli yanit almas1 saglanmistir
(DHL Express, 2024). DHL yoneticileri, yapay zekanin lojistikteki gelecegi i¢in
“stratejik bir enabler” (etkilestirici) oldugunu vurgulayarak, yakin gelecekte
yapay zeka destekli robot ve drone’larin depo ve dagitim operasyonlarinda insan
calisanlardan bile fazla sayida olabilecegini 6ngdrmektedir (DHL Express,
2024).

3.2. Tiirkiye Genelinde Ornek Uygulamalar

Tiirkiye’de yapay zekanin tedarik zinciri uygulamalar1 heniiz kiiresel devler
kadar yayginlagsmamis olsa da, 6zellikle son yillarda 6nemli adimlar atilmaktadir.
Gerek biiyiik holdingler gerekse e-ticaret ve perakende sektoriiniin onciileri,
yapay zekay1 operasyonlarina entegre etmeye baglamistir. Bu alanda 6ne ¢ikan
orneklerden biri Trendyol’dur. Tiirkiye’nin 6nde gelen e-ticaret platformlarindan
Trendyol, biiyliyen operasyonlarini yonetmek ve miisteri deneyimini iyilestirmek
icin yapay zekadan yogun bir sekilde yararlanmaktadir. Trendyol’un 2028 yilina
kadar bdlgenin en biiyiik teknoloji sirketi olma hedefinde, yapay zeka ve veri
bilimi kritik bir yer tutmaktadir (Trendyol, 2024). Trendyol, 6zellikle lojistik ve
teslimat siireglerinde yapay zekddan yararlanmaktadir. Ornegin, milyonlarca
siparigin en verimli sekilde toplanmasi, paketlenmesi ve son kilometreye
ulastirilmasi i¢in yapay zeka tabanli optimizasyon algoritmalar1 kullanilmaktadir.
Bu algoritmalar, teslimat rotalarini trafik yogunlugu, hava durumu ve miisteri
lokasyonlar1 gibi faktorleri dikkate alarak optimize etmekte; bu sayede teslimat
stireleri kisalirken operasyonel maliyetler diistiriilmektedir. Trendyol’un akilli
depo yonetim sistemleri de {riin yerlesimi ve siparis toplama siireglerini
hizlandirmak i¢in yapay zekddan faydalanmaktadir. Ayrica Trendyol, miisteri
hizmetlerinde yapay zeka destekli sohbet botlar1 ve otomasyon araglar
kullanarak miisteri sorularina hizli yanit vermekte ve bu sayede miisteri
memnuniyetini artirmaktadir (Trendyol, 2024).

Perakende sektoriinde, biiyiikk zincirler ve siipermarketler de yapay zeka
destekli envanter yonetimi ve talep tahmini uygulamalarma yo&nelmektedir.
Ornegin, baz1 biiyiik perakende zincirleri, magazalarindaki satis verilerini,
promosyon kampanyalarint ve bdlgesel demografik bilgileri yapay zeka
algoritmalariyla analiz ederek hangi iriiniin ne zaman ve ne kadar siparis
edilmesi gerektigini daha dogru tahmin edebilmektedir (Oztiirk & Sahin, 2022).
Bu sayede raf bosluklar1 azalmakta, taze tiriinlerdeki israf minimize edilmekte ve
stok maliyetleri optimize edilmektedir. Argelik gibi kiiresel bir tiretici de tedarik
zinciri  slireclerinde yapay zekddan yararlanmaktadir. Argelik, iiretim
planlamasinda ve tedarikg¢i seciminde yapay zeka tabanl karar destek sistemlerini
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kullanarak verimliligi artirmay1 hedeflemektedir. Ozellikle global bir sirket
olmas1 nedeniyle, farkli cografyalardaki tedarik¢ilerden gelen veriyi isleyip
riskleri analiz etmek ve iiretim programlarini optimize etmek i¢in yapay zeka
¢ozlimleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Ayrica, sirketler aras1 (B2B) platformlarda
da yapay zeka destekli tedarik¢i eslestirme ve tedarik¢i performans analizi
uygulamalar Tiirkiye’de gelisme gostermektedir. Bu platformlar, sirketlerin yeni
ve giivenilir tedarik¢iler bulmasina, sdzlesme siireclerini hizlandirmasina ve
tedarik¢ci performansini objektif kriterlerle degerlendirmesine yardimct
olmaktadir (Turgut, 2023).

Tiirkiye’deki yapay zeka ve tedarik zinciri alanindaki akademik ¢aligmalar da
artig gostermektedir. Turgut (2023) tarafindan yapilan bir ¢alismada, lojistik ve
tedarik zincirinde yapay zeka uygulamalarinin gelecegi ve potansiyel faydalar
detaylica incelenmistir. Bu tiir ¢alismalar, hem akademik bilgi birikimine katk1
saglamakta hem de Tirk sirketlerinin yapay zekdya yonelik stratejilerini
sekillendirmelerine rehberlik etmektedir. Ancak genel olarak bakildiginda,
Tiirkiye’de yapay zeka uygulamalar1 genellikle biiyiik 6l¢ekli ve teknoloji odakli
firmalar tarafindan benimsenmektedir. KOBI’lerin bu teknolojilere erisimi ve
adaptasyonu konusunda daha fazla destege ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle veri
altyapis1 eksikligi, finansal kaynak kisitlar1 ve nitelikli insan kaynagina
erisimdeki zorluklar, Tiirkiye’deki firmalarin yapay zeka entegrasyonu oniindeki
baslica engeller olarak siralanabilir (Kamble vd., 2020).

4. Yapay Zeka ile Tedarik Zinciri Optimizasyonun Zorluklari ve Gelecek
Egilimleri

Yapay zekanin tedarik zincirlerinde kullaniminin yayginlagsmasi, beraberinde
baz1 zorluklar ve dikkat edilmesi gereken noktalar getirmektedir. Bu bdliimde
oncelikle yapay zekd uygulamalarinin hayata gegirilmesinde karsilagilan
giicliikler ve riskler ele alinacak, ardindan yakin ve orta vadede bizleri bekleyen
egilimler tartisilacaktir. Bu sayede, yapay zeka destekli tedarik zinciri
yonetiminin siirdiiriilebilir bir sekilde nasil gelistirilebilecegine dair i¢goriiler
sunulacaktir.

4.1. Karsilasilan Zorluklar ve Riskler

Teknoloji ve Veri Altyapisi: Yapay zeka uygulamalarinin basarili olabilmesi
icin Oncelikle saglam bir veri altyapisi gereklidir. Birgok sirket i¢in tedarik zinciri
verilerinin daginik sistemlerde bulunmasi, eksik veya hatali kayitlarin olmasi
biiyiik bir engel olmaktadir. YZ modellerinin etkin ¢alismasi i¢in veri kalitesinin
yiiksek, entegre ve gergek zamanli olmasi gerekir. Tiirkiye’de ve diinyada pek
cok firma, eski kurumsal kaynak planlama (ERP) sistemleri veya manuel kayitlar
nedeniyle verilerini yeterince etkin kullanamamaktadir (Ben-Daya vd., 2019).
Ayrica yapay zeka projeleri i¢in gereken teknoloji yatirimlar1 (sunucular, bulut
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hizmetleri, IoT sensor altyapist vb.) yiiksek maliyetli olabilmektedir. Ozellikle
KOBI’ler i¢in bu yatirrmlar1 yapmak ve uygun sistemi kurmak basli basina bir
zorluk teskil eder.

Uzmanlik ve Insan Kaynagi: Yapay zeka entegrasyonu, sadece teknoloji
yatirimi degil ayn1 zamanda nitelikli insan kaynag1 gerektirir. Veri bilimcileri,
makine 6grenmesi miihendisleri, tedarik zinciri analistleri gibi uzmanlara ihtiyag
duyulmaktadir. Pek ¢ok sirket, bu alandaki uzman eksigi nedeniyle yapay zeka
projelerini hayata gecirmekte zorlanmaktadir. Mevcut calisanlarin yeni
teknolojilere adaptasyonu da zaman alan bir siirectir. Ornegin, yillardir klasik
yontemlerle talep tahmini yapan bir planlama ekibinin, yapay zekd modelinin
sonuclarini anlamasi ve glivenmesi zaman alabilir. Frontiers in Al dergisinde
yayinlanan bir caligmada, yapay zeka uygulamalarimin tam potansiyeline
ulagmas1 i¢in i giicliniin yeni becerilerle donatilmasi ve insan-makine is
birliginin gelistirilmesi gerektigi vurgulanmigtir (Samuels vd., 2025). Bu
kapsamda egitimler ve degisim yonetimi kritik hale gelir. Aksi halde, i¢ direng
ve adaptasyon sorunlar1 projelerin basarisini gdlgeleyebilir.

Organizasyonel ve Kiiltiirel Engeller: Yapay zeka uygulamalarinin
benimsenmesi, sirket iginde bir kiiltiirel degisim gerektirmektedir. Karar verme
siireglerinin veri ve yapay zekdya emanet edilmesi, yoneticiler i¢in kontroliin
kismen teknolojiye birakilmasi anlamina gelir ki bu her zaman kolay kabul
edilemez. Giiven eksikligi, dnemli bir engeldir (Wamba vd., 2020).

Veri Gizliligi ve Giivenlik: Tedarik zinciri uygulamalarinda yapay zeka,
sirketin kritik verileri {izerinde ¢aligmaktadir. Veri giivenligi ve siber giivenlik
riskleri, bu nedenle endise kaynagidir. Ornegin, bulut tabanl bir yapay zeka
platformu kullaniliyorsa, tedarik zinciri verilerinin bulutta giivenli sekilde
saklanmasi gerekmektedir. Yetkisiz erisimler veya veri sizintilari hem rekabetgi
avantaj kaybina hem de yasal cezalara yol agabilir Ayrica yapay zeka
sistemlerinin kendileri de siber saldirilara hedef olabilmektedir (6r. adversarial
attack denilen ve makine 6grenmesi modellerini yanlis yonlendirmeye calisan
saldirilar) (Dubey vd., 2020).

Algoritmik Seffafik ve Etik: Yapay zeka kararlarinin agiklanabilirligi
(explainability) konusu, 6zellikle tedarik zinciri gibi ¢ok paydash ortamlarda
onem kazanir. Ornegin, bir yapay zeka sistemi bir tedarikgiye diisiik puan verip
elememizi Oneriyorsa, bunun nedenini ilgili taraflara agiklayabilmek
gerekmektedir. Aksi takdirde, tedarikg¢i iligkilerinde sorunlar yasanabilir veya
sirket i¢inde yapay zekaya giiven sarsilabilir (Xu & Viriyasitavat, 2022).

Maliyet ve Yatirnm Getirisi: Yapay zekd projeleri baslangigta ciddi
yatirnmlar gerektirebilir ve yatirnm getirisinin (ROI) ortaya ¢ikmasi zaman
alabilmektedir. Ozellikle yonetim kurullarini ikna etmek i¢in bu projelerin somut
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faydalarim 6nceden ortaya koymak zordur. YZ uygulamasinin maliyeti, beklenen
kazanci astiginda projeler erken safhada sonlandirilabilir. Bu noktada sirketlerin
uzun vadeli bakis acis1 gelistirmesi dnemlidir. Birlesik bir yapay zeka platformu
kurmanm, birden ¢ok kullanim durumunda avantaj saglayacagi ve oOlgek
ekonomisi yaratacagi unutulmamalidir. Nitekim, Supply Chain Xchange
tarafindan 2025 yilinda yayinlanan bir raporda, tekil nokta ¢dziimleri yerine
birlesik yapay zeka platformlar1 kullanan firmalarin 3,5 kat daha yiiksek YZ
benimseme oranlarina ve daha yiiksek yatirim getirilerine ulastigi belirtilmistir
(Supply Chain Xchange, 2025). Dolayisiyla, sirketlerin yapay zeka stratejilerini
biitiinsel planlamasi ve adim adim ilerleyerek kazanimlarim1 goéstermesi, mali
zorluklar1 asmada yardimeci olacaktir.

SONUC

Yapay zekanin tedarik zinciri optimizasyonunda kullanilmasi, is diinyasinda
oyunun kurallarin1 degistiren bir gelisme olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu
calismada, yapay =zeka teknolojilerinin tedarik zinciri  yOnetimine
entegrasyonunun kuramsal temelleri, uygulama alanlari, kiiresel ve yerel
ornekleri ile gelecege yonelik egilimleri kapsamli bir bigcimde ele alinmistir. Elde
edilen bulgular ve yapilan analizler 1s181nda su temel sonuclara varilabilir:

Oncelikle, yapay zeka uygulamalar tedarik zincirinin hemen her asamasinda
Olciilebilir faydalar saglamaktadir. Talep tahmininde daha yiiksek isabet oranlari,
envanter ve stok yonetiminde azalan maliyetler, lojistik operasyonlarda hiz ve
verimlilik artis1, tedarik¢i se¢ciminde daha rasyonel kararlar ve risk yonetiminde
proaktif yaklasimlar, yapay zekanin katkilar1 arasinda dne ¢tkmaktadir. Ornegin,
bir yapay zeka destekli tedarik zinciri, geleneksel yontemlere kiyasla stokouts ve
fazla stok durumlarini belirgin dl¢iide azaltarak igletmeye hem mali tasarruf hem
de miisteri memnuniyeti artis1 getirebilmektedir. Diinya genelinde Amazon ve
DHL gibi oncii o6rnekler, milyarlarca dolarlik tasarruflar, hizlanan teslimat
stireleri ve kesintilere kars1 gelisen direnclilik ile bu faydalari somutlastirmigtir
(Amazon, 2024; DHL Express, 2024). Yapay zeka sayesinde tedarik zincirleri
yalmzca verimli degil, ayn1 zamanda esnek ve siirdiiriilebilir hale gelebilmektedir
(Ivanov & Dolgui, 2020).

Ikinci olarak, yapay zekanmn benimsenmesi her ne kadar ivme kazansa da
uygulamada ¢esitli zorluklar mevcuttur. Sirketlerin veri yonetimi altyapilarim
iyilestirmesi, nitelikli insan kaynagini gelistirmesi ve yapay zekdya uygun
organizasyonel kiiltiirii olusturmasi gerekmektedir. Giivenlik, gizlilik ve etik
kaygilar, yapay zeka projelerinin planlama asamasindan itibaren dikkate
almmalidir. Bu ¢alismada tartisildig1 tizere, ozellikle Turkiye gibi gelismekte
olan ekonomilerde KOBI’lerin yapay zekd yatirimlarma erisimi, bu alanin
desteklenmesi gereken bir noktasidir (Kamble vd., 2020). Ancak tiim bu
zorluklar, dogru stratejiler ve kararlilikla yonetildiginde asilabilmektedir. Yapay
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zekd alanminda kiiciik adimlarla baglayip basarty1 gosterdikge kapsami
genisletmek, riskleri azaltan bir yaklasimdir. Ornegin, bir sirket nce tek bir
dagitim merkezi i¢in YZ destekli stok yonetimini dener, elde ettigi basartyla diger
merkezlere yayar.

Ugiincii olarak, oOniimiizdeki yillarda yapay zekd ile tedarik zinciri
yonetiminde devam eden bir doniisiim yasanacaktir. Insan ve yapay zeka is
birliginin derinlestigi, iiretken yapay zeka (generative Al) gibi yeni teknolojilerin
devreye girip siirecleri daha akilli hale getirdigi, yapay zeka platformlarinin tiim
deger zincirini entegre ettigi bir gelecege dogru ilerliyoruz. Bu doniisiim,
isletmelere rekabet avantaji sunarken, ayni zamanda adaptasyon saglamay1
basaramayanlar1 zorlayacaktir. Ozellikle Tiirkiye’deki sirketlerin kiiresel
rekabette geri kalmamasi i¢in yapay zeka konusunda bilingli adimlar atmasi kritik
onem tagimaktadir (Turgut, 2023). Trendyol ve Argelik gibi 6rnekler cesaret
verici olsa da genis Olcekli bir adaptasyon icin teknoloji yatirimlari, egitim
programlar1 ve belki devlet desteklerinin bir arada diisliniilmesi gerekebilir.

Sonug itibariyla, yapay zekénin tedarik zinciri optimizasyonunda kullanilmasi
isletmelere operasyonel miikemmellik, dayaniklilik ve inovasyon kapilarini
aralamaktadir. Bu teknolojiyi stratejik bir bakis agisiyla ele alan ve siirdiiriilebilir
sekilde entegre eden sirketler, dalgalanmalara karsi daha hazirlikli olacak ve
miisteri beklentilerini agan hizmet seviyelerine ulasabilecektir. Tedarik zincirleri,
bir isletmenin rekabet giicliniin bel kemigini olusturur; yapay zeka ise bu
belkemigini giiclendiren ve esneten bir katalizor gorevi gormektedir. Her ne
kadar yolun basinda bazi belirsizlikler olsa da, arastirmalarin ve pratik 6rneklerin
bize 0grettigi net bir sey vardir: Yapay zeka ile desteklenmis tedarik zincirleri,
gelecegin standart isleyis modeli olacaktir. Bu nedenle, bugiinden atilacak
adimlar, yarinin basarili ve siirdiiriilebilir tedarik zincirlerini insa etmek igin
hayati 6nem tasimaktadir (Ivanov & Dolgui, 2020).
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Helal Tedarik Zinciri Yonetiminde
Surdirilebilirlik

Meral Bay ' & Murat Saydam’ & Ahmet Alper Sayin’

GIRIS

Gilinlimiizde Miisliiman tiiketicilerin talepleri dogrultusunda, helal tedarik
zinciri yonetimi giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu siiregte gosterilen
hassasiyet, tedarik zincirinin etkinligini ve giivenilirligini artirmistir. Uriiniin
miisteriye ulagmasi siireci, mal ve hizmetlerin temin edilmesi, paketlenmesi,
etiketlenmesi, dagitim1 ve perakende satigi gibi bircok agamayi igermektedir. Bu
nedenle, helal tedarik zincirinin korunmasi ve siirekliliginin saglanmasi, biiyiiyen
helal pazarinin bagarisi agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Miisteriler i¢in ise
helal iiriin glivencesi en oncelikli beklentidir.

Bu siiregte gerceklestirilen tiim faaliyetlerin acik, seffaf ve izlenebilir sekilde
yiiriitiilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Helal tedarik zinciri, 6zellikle Miisliiman
niifusun yogun oldugu iilkelerde giderek daha fazla gelismekte ve sistematik bir
yapiya kavugmaktadir. Bireylerin saglikli bir yasam siirdiirebilmesi hem giinliik
faaliyetlerini yerine getirebilmeleri hem de dini yikiamliliiklerini ifa
edebilmeleri agisindan temel bir gerekliliktir. Bu durum, islam dininin temel
kaynaklarindan biri olan Kur’an-1 Kerim’de de saglikli ve helal beslenmenin
onemine acik bigimde vurgu yapilmasiyla desteklenmektedir.

Temel beseri ihtiyaglarin yaninda eglence, dinlenme, giizel vakit gecirme
aktiviteleri inanglarina aykiri olmamasima dikkat eden ve talep olusturan bir
kesim vardir. Bu kesime hizmet eden turizm anlayisina “helal turizm “denmistir
(Duman vd., 2023). Helal tedarik zinciri kavrami yalnizca gida ve tiiketim
triinleriyle smirli kalmayip; kozmetik, temizlik, tibbi malzemeler, {iretim
sektorleri ve hatta finansal islemlerin gergeklestirildigi bankacilik ile helal turizm
gibi ¢esitli alanlarda da 6nemli bir tercih ve hassasiyet unsuru olarak One
cikmaktadir. Bu nedenle bilingli tiiketicilerin talepleri ve beklentilerini dikkate
alarak siireci titizlikle yonetmek gerekmektedir.
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1. Helal Uriiniin Lojistik ve Tedarik Kavramlar
1.1. Helal Gida

"Helal" kelimesi, Islam dini agisindan mesru kabul edilen, dini kurallara
uygun ve herhangi bir kisitlamaya tabi olmayan eylem veya tiriinleri tanimlamak
i¢in kullanilan bir terimdir. Glinliik yasamda karsilastigimiz birgok iiriinde kisisel
bakim {irlinlerinden gida maddelerine kadar dikkat edilen en 6nemli unsurlardan
biri, o iriiniin helal olup olmadigidir. Sampuan, sabun, c¢ikolata ya da etli
yemekler gibi farkli sektorlerdeki {iriinlerin igerigi bu baglamda Onem
tasimaktadir. Helal, aym1 zamanda Islam dini agisindan yasaklanmamis ya da hos
karsilanmayan bir durumu ifade etmeyen bir kavramdir (Marti, 2023). Helal
iiriinlerin tercih edilmesi Miisliimanlarin inamiglar1 geregi zorunluluk olarak
goriilmektedir.

Miisliimanlarin hayatlarindaki tiim hususlar i¢in 6nem verdikleri temel kitap
olan Kur’an-1 Kerim’de, insanlarin yeryiiziinde bulunan helal ve temiz (tayyib)
riziklardan yararlanmalar1 6giitlenmektedir. Bu ilahi buyruk, insan sagliginin ve
manevi biitlinliigliniin korunmasina y6nelik bir ilkeyi yansitir. Tiiketilen gidalarin
yalnizca fiziksel degil, ruhsal agidan da fayda saglamasi beklenir. Dini 6gretilerde
bu tiir detaylarin yer almasi, insanin yeryiiziindeki degerli ve sorumlu bir varlik
oldugunu gosteren 6nemli isaretlerden biridir (Karadeniz, 2021).

Beslenme, dinin korunmasi ve bireyin giiclii kalmasiyla dogrudan iliskilidir;
ayrica saglikli nesillerin yetismesi agisindan da oldukga dnemlidir (Yavuz, 2020).

1.2. Helal Gida Uretimindeki Hususlar

Islam inancina sahip bireyler i¢in hem dini kurallara uygun hem de saglik
acisindan giivenli olan iirlinlerin tercih edilmesi gerekmektedir. Helal gida, bu iki
hassasiyeti de gdzeten ve tiiketiciye zarar vermeyecek sekilde hazirlanan tiriinleri
kapsar (Tiirker, 2020). Bu helal triinlerin higbir siiphe uyandirmamasina dikkat
edilip, liretim ve tedarikleri gergeklestirilerek temiz ve giivenilir lirlinlere sahip
olunmasi istenmektedir.

1.3. Helal Uriinlerin Sertifikalandiriimasi

Tiirkiye’de helal lojistik alaninda GIMDES sertifikas1 alan ilk ve tek firma,
NETLOG isimli bir lojistik sirketidir. Bu sertifika, yalnizca tiriinlerin belirli
kosullar altinda muhafaza edilmesini kapsayan lojistik destek hizmetlerine
yoneliktir (Tas & Kilig, 2024).

Gunimiizde farkli cografyalarda yasayan Misliiman {reticiler ile
hammadde saglayicilar1 arasinda artan ticari iliskiler, helal lojistik
uygulamalarinin kiiresel 6lgekte 6nem kazanmasina neden olmustur.
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Helal iiriinlerin, giivenilir sekilde tiiketiciye ulastirilabilmesi igin belirlenmis
standartlara uygun olmasi gerekir. Bu dogrultuda hem Tiirkiye’de hem de
uluslararas1 alanda ¢esitli yonetim sistemleri ve girisimler gelistirilmistir.
Tiiketicilerin saglikli besinler konusunda bilinglenmesi de bu siirecin 6nemli bir
parcasidir. Helal sertifikasyon kuruluslari, helal standartlarin belirlenmesi, iiriin
ve hizmetlerin denetlenmesi ile belgelendirilmesi gibi gorevleri iistlenir.

Turizm sektoriinde hizmet sunan helal konseptli isletmeler agisindan, lojistik
ve tedarik siireclerinde kaliteyi saglayabilmek kritik bir gerekliliktir. Ozellikle
yiyecek ve igecek iirlin gruplarinda, tedarik edilen iiriinlerin helal standartlarina
uygunlugunu belgeleyen sertifikalara sahip olmast hem hizmet kalitesini
yiikseltmekte hem de misafirlerin giivenini artirmaktadir (Ayaz vd., 2024).

1.4. Helal Lojistik ve Tedarik Kavramlar

Lojistik, mal ve hizmetlerin iiretim siireglerinde ihtiya¢ duyulan ekipmanlarin
temini ve bakimi, personelin transferi, tahliyesi ve saglik ihtiyaclarinin
karsilanmasi gibi faaliyetlerin yani sira, gerekli tesis ve hizmetlerin saglanmasina
yonelik koordinasyonun gerceklestirilmesini kapsar. Bu siiregte operasyonlarin
planlanmasi, uygulanmasi ve elde edilen sonuglara gore ortaya cikabilecek
aksakliklara yonelik onleyici tedbirlerin alinmasi temel unsurlardandir (Oxford
dictionary, 2021). Miisterilerin ihtiyaclarinin {iretildigi ilk yerden son noktaya
kadar ¢ikabilecek biitiin islemleri yerine getirmesi gerekir. Lojistik biitiinsel ve
birbirine baglayan bir zincir gibi diistiniilmelidir.

Bir {irlinlin helal standartlarina tam anlamiyla uygunlugunu giivence altina
alabilmek icin, helal tedarik, helal kiimelenmeler, helal lojistik ve helal deger
zinciri gibi bilesenler biiyiik 6nem tasimaktadir (Rusydiana vd., 2023). Helal
lojistik hizmet saglayicisi ifadesi ise; helal tagimacilik, depolama, terminaller,
siparig yonetimi, stok kontrolii, malzeme tasima ve ambalajlama gibi siireglerde
helal esaslara uygun hizmet sunan lojistik firmalarini tanimlamak igin
kullanilmaktadir (Adie, 2020; Kiiciikk & Nurten, 2019). HLSB (helal lojistik
saglayicilar1 ve planlayicilar1) Helal iiriin ve hizmetlerin iiretimden nihai
tilketiciye ulasana kadar biitiinliigliniin korunmasinda helal lojistik hizmet
saglayicilarinin  6nemli bir sorumlulugu bulunmaktadir. HLSP’lar iiretici,
tedarikgi, perakendeci ve miisteri gibi tedarik zincirinin tiim paydaslar1 arasinda
helal uyumunun siirdiiriilmesini desteklemektedir. Helal iiriin ve pazarlarinin
giderek biiylimesiyle birlikte, HLSP’larin rolii de hizli bir sekilde
genislemektedir. Giliniimiizde hem Miisliiman hem de gayrimiislim iilkelerde
yasayan Miisliiman tiiketiciler agisindan geleneksel lojistik siireglerde uygulanan
ellecleme faaliyetlerinin (6rnegin {rlnlerin havalandirilmas1 ya da biiyiik
ambalajlardan kiiciik paketlere aktarilmasi) helal giivenligi agisindan yeterli
olmadig1 goriilmektedir. Oysa helal standartlarinin, en iyi uygulama 6rnekleriyle
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ve uluslararasi normlarla uyumlu sekilde uygulanmasi, bu konuda daha gii¢lii bir
giivence saglayabilir. (Adie, 2020).

1.5. Helal Sektorii Gelisimi ve Bu Sektorii Etkileyen Faktorler

Son yillarda hizla biiyiiyen helal sektorii, islami kurallara uygun sekilde
iiretilen tirtinler ile bu kurallara gore hizmet sunan igletmeleri kapsayan genis bir
yapiya sahiptir. Diinya genelinde Miisliiman niifusun artmasi ve helal {irtinlere
yonelik kiiresel talebin yiikselmesi, bu sektoriin ekonomik anlamda 6nemli bir
biliylime potansiyeli tagimasini saglamaktadir (Giindiiz vd., 2023; Yemez &
Delice Akga, 2022). Helal sektdrii; gida ve icecekten seyahat ve turizme, finans
ve bankaciliktan kozmetik, kisisel bakim, ilag ve saglik hizmetlerine kadar birgok
alam1 kapsamaktadir (Akinci, 2023; Findik, 2019). Bu nedenle, bilingli
tiikketicilerin artan taleplerine ve hassasiyetlerine karsilik verebilmek igin,
hammadde temininden baglayarak nihai iirliniin tiiketiciye ulasmasina kadar olan
tiim siirecin dikkatli ve 6zenli bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Giindiiz vd.,
2023; Can, 2021).

Helal konseptiyle hizmet sunan turizm isletmeleri, glinlimiizde diinyanin
farkli bolgelerinde yogun ilgi gdren bir alan haline gelmistir. Bu ilginin
artmasinda, diinya niifusunun biiyiik bir kisminin islam dinine mensup olmasi
etkili bir faktordiir. Ozellikle Islam iilkelerinin sayisiin fazla olmasi ve bu
iilkelerden Tirkiye’ye yoOnelik turistik ziyaretlerin artmasi, helal turizme olan
talebi dogrudan etkilemektedir (Findik, 2019). Miisliimanlarin seyahat esnasinda
yaptiklar1 yolculuklar neticesinde birtakim seylere dikkat ettikleri goriilm{istiir.
Miisliiman olmayan {ilkelerin bile bu hususlara dikkat ettikleri goriilmstiir.
Amag kendi iilkelerine ¢ekmek ig¢indir. Ancak Miisliiman kisilerin inanglarini
rahatlikla yasayacaklar1 ortam aradiklar1 goriilmiistiir.

2.Tedarik Zinciri Yonetimi ve Siirecleri”

Tedarik zinciri, ¢esitli organizasyonlarin karsilikli is birligiyle isleyen
dinamik bir yapidir ve amaci zincirin genel performansini artirmaktir. Bu yapinin
temel aktorleri; tedarikgiler, ireticiler, dagitimcilar, perakendeciler ve nihai
misterilerdir; s6z konusu aktorler, mal ve hizmetlerin kaynagindan son
kullaniciya ulagsmasina dek entegre bicimde ¢alisarak tedarik zincirinin
etkinligini ve verimliligini ytkseltir (Demirel, 2022). Tedarik zinciri yonetimi,
maddi ya da maddi olmayan tiim varliklarin baslangi¢ noktasindan son
kullaniciya etkin bigcimde ulastirilmasini saglayan siirecler ve bu siirecleri
yonlendiren planlamalar1 kapsar. Bu yonetim yaklasimi; kaynak verimliligini
artirma, {lrine erigilebilirligi saglama, siparis karsilama siirelerini kisaltma,
migteri taleplerine hizli yanit verme ve mevcut sermayenin daha verimli
kullanilmasina hizmet eden stratejik uygulamalardan olusur (Demir, 2024).
Zincir i¢indeki tiim siireclerin titizlikle yiiriitiillmesi hem iiretici hem de tiiketici
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acisindan biiyliik 6nem tasir; etkin yOnetim yalnizca iiretimi hizlandirmakla
kalmaz, aym zamanda esnek iiretim stratejileriyle degisen taleplere hizli ve
yenilik¢i ¢ozlimler sunulmasini miimkiin kilar (Demirel, 2022; Demir, 2024).

2.1. Helal Tedarik Zinciri

Islam dinine inanan bireylerin, inanglarina uygun sekilde tiiketim davramislar:
sergilemeleri ile ekonomik gelismeleri arasindaki iliski dikkat ¢ekicidir (Can,
2021). Bu bireylerin iiriin satin alma tercihlerinde hijyen, giivenilirlik ve saglik
acisindan fayda gibi unsurlara 6nem vermeleri, helal {iriinlere yonelik talebi
artirmistir (Akinei, 2023). Ote yandan, dini bir zorunluluk olarak helal tiiketime
baglilik gostermeyen ancak g¢evresel faktorlere duyarliligi ya da saglikli yagam
arayisl nedeniyle bu triinlerle tanigan tiiketici gruplar1 da helal iiriin pazarinin
genislemesine katki saglamistir (Akinci, 2023). Talebin artmasi, bu {iriinlerin
pazardaki goriinlirliigiinii ve tercih edilirligini artirmis; bdylece helal iiriinlerin
kiiresel 6lgekte daha fazla kabul gormesine zemin hazirlamistir (Can, 2021).
Helal tedarik zinciri kapsaminda, siirecin her asamasimin Islami kurallara uygun
olarak yiiriitiilmesi ve bu uygunlugun belgelerle dogrulanabilir sekilde sunulmasi
gerekmektedir (Rusydiana vd., 2023; Handayani, 2021). Tiiketicilere giiven
veren bu seffaflik, 6zellikle helal hassasiyeti olan bireyler agisindan biiyiik nem
tagir (Handayani, 2021). Hammadde temininden iiretim, dagitim ve ulagima kadar
tiim asamalarin dini esaslara uygun sekilde gerceklestirilmesi, helal sertifikali
triinlerin giivenilirligini artirmakta ve Miisliman tiiketicilerin bu dogrultuda
faaliyet gosteren firmalar tercih etmelerine zemin hazirlamaktadir (Rusydiana
vd., 2023). Handayani (2021), helal tedarik zincirinin biitiinligiinin
saglanabilmesi i¢in, zincir boyunca iiriinlerin orijinalligini ve kalitesini korumaya
yonelik stratejilerin uygulanmasinin kritik bir 6neme sahip oldugunu ifade
etmektedir. Bu baglamda, isletmelerin helal gida temini, helal sertifikali tiriinlerin
taginmasi ve genel olarak helal tedarik zinciri yonetimine dair siiregleri dikkate
almalar1 gerekmektedir. Helal standartlara uygun mal ve hizmet sunabilmek
adina igletmelerin, yetkili helal sertifikasyon kuruluslariyla is birligi iginde
olmas1 onemlidir. Helal tedarik ve lojistige yonelik aragtirmalar ise genellikle
sektorel kuruluslar, tiniversiteler veya akademik arastirma enstitiileri tarafindan
yuriitilmektedir. Bu c¢aligmalar; helal gida tedarik zinciri yonetimi, uygun
tedarik¢i segimi, depolama kosullar1 ve lojistik siireglerinin Islami kurallara
uygunlugu gibi ¢esitli bagliklar1 kapsamaktadir (Rusydiana vd., 2023). “Halal
Logistics and Supply Chain Management in Southeast Asia” (2020) kitabinda,
helal turizm tedarik zinciri kavramsal bir ¢ergeve dogrultusunda ele alinmistir.
Calismada, helal turizmin tedarik zincirine iligkin temel bilesenler, siirecler ve bu
stirecleri etkileyen faktdrler analiz edilerek, helal konseptinin turizm
isletmelerinin lojistik ve tedarik uygulamalarina nasil yansidigr ortaya
konulmustur. Ozellikle Giiney Asya iilkelerinde faaliyet gdsteren helal odakli

92



turizm isletmelerinin tedarik ve lojistik siirecleri incelenmis; bu siireglerin
mevcut yapilari, karsilasilan zorluklar ve barindirdigi potansiyel firsatlar
degerlendirilmistir (Rahman, 2020). Miisliiman niifusun ileriki yillarda artacagi
diistincesiyle ve Miisliiman olmayan niifusun giderek artan oranda tercih ettigi
helal gidalarin, kiiresel boyutta helal ticaret pazarini1 daha da artiracagi tahmin
edilmektedir. Helal tedarik zinciri kavrami, yalnizca gida ve tiikketim {riinleriyle
sinirli kalmayip; kozmetik, temizlik, tibbi malzemeler, iiretim siirecleri ve hatta
finansal harcamalarin gergeklestirildigi bankacilik sektoriine kadar genis bir
yelpazede oOnem kazanmaktadir. Bu nedenle, bilingli tiiketicilerin artan
taleplerine ve hassasiyetlerine karsilik verebilmek i¢in, hammadde temininden
baslayarak nihai iiriiniin tiikketiciye ulagmasina kadar olan tiim siirecin dikkatli ve
6zenli bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Siipheye yer birakmayacak sekilde
hazirlanan iiriinler, helal tiiketime duyarli bireyler i¢in pazarda giivenilir bir
secenek olusturmakta; bu siireclerin biitiinciil sekilde yiiriitiilmesi ise helal
tedarik zinciri yoOnetiminin temel sorumlulugunu yansitmaktadir. Talep ve
beklentilerin ¢ogalmasi ile helal pazarinin olusmasi, tedarik siirecinde firmalarin
yapmalar1 gereken birtakim zorunluluklar da getirmistir. Firmalara yapmasi
gerekenleri helal tedarik zinciri fikir vermektedir (Akinci, 2023).

2.2. Helal Turizm

Helal turizm, bireylerin katildiklari turistik faaliyetlerde Islam dininin
esaslarina uygun davranma arzularina yanit veren bir yaklagimdir. Bu kavram,
turistlerin c¢esitli ihtiyaclarini dini hassasiyetlere uygun bicimde karsilamay1
amagclayan kapsamli bir yapiya sahiptir. Helal turizmin temel bilesenleri arasinda
helal konaklama, helal eglence ve helal seyahat gibi unsurlar yer almaktadir.
Literatiirde bu kavrama iliskin ilk ¢alismalarda, tanimsal g¢ergevede netlik
bulunmamasi nedeniyle kavram karmasasina rastlanmistir (Bogan & Sarisik,
2019).

Yapilan arastirmalar, helal turizmin Islami turizmden farkli bir boyut
tasidigim ortaya koymustur. Islami turizm, kisilerin Allah’in rizasini kazanmak
amactyla seyahat etmeyi tercih etmesi olarak tamimlanirken, helal turizm Islami
ogretilere gore turizm faaliyetlerinin diizenlenmesini ifade eder. Ornegin helal
spor turizmi, helal yayla turizmi ve helal saglik turizmi bu kapsamda yer
almaktadir. Helal turizm isletmeleri, sunduklar1 hizmetlerin geregi olarak helal
mal ve hizmetleri helal kosullarda tedarik etmek zorundadir.

Turizm sektdriinde diizenlenen ulusal ve uluslararasi tanitim organizasyonlari
ile fuarlar, degisen miisteri profiline ulasmak agisindan Onemli firsatlar
sunmaktadir. Dijital iletisim araglarinin yayginlagsmasiyla birlikte, potansiyel
miisterilerin isletmeleri fiziksel olarak ziyaret etmeden oOnce bilgi edinme
egilimleri artmistir (Baysal, 2017).
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Isletmelerin hizmet Kkalitesini koruyarak standartlara uygun faaliyet
gosterebilmesi, tedarik zincirindeki paydaslar arasinda etkin uyum saglanmasina
baglidir. Helal konsepti benimseyen turizm isletmeleri agisindan, helal tedarik
zinciri bilincine sahip turistlerin beklentilerini karsilamak, uzun vadede
stirdiirtilebilir turizm anlayisi olusturmak agisindan kritik 6nemdedir (Mahyiddin,
2022).

Finansal basar1 hedefleyen isletmeler, miisteri beklentilerini ve memnuniyet
diizeylerini dikkate almak durumundadir. Teknolojik gelismeler, yalnizca hizmet
sunumunu degil; tedarik, lojistik ve {iriin denetim siire¢lerini de etkilemektedir.
Bu baglamda {iriinlerin izlenebilirligini artirmak, giivenilir tedarik¢i aglar
kurmak ve erisilebilirligi saglamak oncelikli hedefler arasinda yer alir (Battour &
Ismail, 2016).

Helal turizm alaninda faaliyet gosteren yoneticiler, turistlerin olumlu
deneyimlerini sik¢a paylastigini gézlemlemektedir. Bu durum, kaliteli hizmet
sunumu ve siirekli gelisim ihtiyacim1 ortaya koymaktadir. Turistlerin
destinasyonu yeniden tercih etmesi ve deneyimlerini paylasmasi, turizm
pazarlamasinda giilii bir etkendir (Rahayu, 2023).

Kiiresellesen diinyada zaman ve mekan algilar1 degismekte, turizm sektoriinde
hizmet cesitliligi ve farkli kiiltiirlere uyum 6nem kazanmaktadir (Ozsoylu, 2020).
Helal turizm isletmelerinde rekreasyon ve animasyon hizmetleri, miisteri
memnuniyetini artirmanin yani sira isletmenin farklilagmasina katki saglar. Bu
hizmetlerin, miisterilerin dini ve kiiltiirel hassasiyetleri gozetilerek sunulmasi ve
mahremiyetin korunmasina yonelik dnlemler alinmasi esastir (Baysal, 2017).

SONUC

Helal tedarik zinciri yonetiminin temel hedefi, helal standartlara uygun olarak
iretilen tiriinlerin tiiketiciye ulasana kadar gegen tiim agsamalarda helal niteliginin
korunmasini saglamaktir. Bu siiregte, helal kosullarinin eksiksiz bi¢imde
siirdliriilmesi i¢in gerekli yonetim ve denetim faaliyetlerinin etkin bir sekilde
yiiritiilmesi gerekmektedir.

Helal tedarik zinciri yonetiminde, depolama, ellecleme gibi operasyonel
stireclerin her agamasinda belirlenen kurallara titizlikle uyulmasi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu hassasiyet, tliketicilerle dogrudan iletisimde olan isletmelerin
giivenilirligini artirmakta ve yonetimin siirdiiriilebilirligini desteklemektedir.
Ayrica, saglik bilincine sahip tiiketicilerin helal iiriinleri tercih etme egilimi,
isletmeler i¢in bu iiriinlerin 6nemini ve pazar degerini ortaya koymaktadir. Saglik
acisindan 6nemli iiriinlerin tercih edilmesi, yalmzca sagligi korumakla kalmayip,
ayni zamanda dini inanglar dogrultusunda da bireylerin yonelimlerini ve aligveris
aligkanliklarini etkilemektedir.
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Helal pazarinin kiiresel hacmi her gecen giin artis gostermektedir. Bunun
temel nedenlerinden biri, bireylerin seyahat ettiklerinde tiikettikleri yiyecek ve
iceceklere daha fazla dikkat etmeleridir. Bu durum ozellikle turizm sektdriinde
kendini belirgin bir sekilde gdstermektedir. Helal konseptli turizm isletmelerine
yonelik talep giderek artmakta, bu da bu tiir isletmelerin sayisinda siirekli bir
artisa yol agmaktadir. S6z konusu isletmeler, farkli hizmet segenekleriyle miisteri
beklentilerine cevap vermeye calismaktadir. Ancak bu isletmelerin arka planda
ylrittiigii lojistik ve tedarik zinciri siireclerinin de helal standartlarina uygun
olmasi biiyiikk 6nem tasimaktadir. Sunulan hizmetlerin kesintisiz, planli ve
organize bir sekilde siirdiiriilmesi, hem miisteri memnuniyeti agisindan hem de
markanin giivenilirligi a¢isindan kritik ve stratejik bir Sneme sahiptir.

Helal konsepte uygun hizmet sunan turizm isletmelerinin tedarik ve lojistik
stireclerinin daha derinlemesine incelenmesi gerekmektedir. Bu isletmelerin
sundugu hizmetlerin siirdiiriilebilirligi, yalnizca operasyonel basari agisindan
degil, ayn1 zamanda sunulan hizmetlerin tutarlilig1 ve helal ilkelere uygunlugu
bakimindan da biiylik 6nem tasimaktadir. Giinlimiizde helal turizme olan talebin
artmasiyla birlikte, bu alana 6zgii {iriin tedarik ve lojistik stireclerine yonelik
cesitli calisma alanlar1 ortaya ¢ikmistir. Bu alanlar arasinda helal depolama
sistemleri, helal lojistik uygulamalari, helal sunum teknikleri ve helal rekreasyon
hizmetleri dikkat cekmektedir. Bu baglamda, helal turizm sektoriiniin geligimi
icin sdz konusu siireglerin sistematik bi¢imde ele alinmasi ve akademik
arastirmalarla desteklenmesi gerekmektedir.

95



KAYNAKCA

Adie, B. A. (2020). The Routledge Handbook of Halal Hospitality and Islamic
Tourism, Oxon: Routledge.

Akinci, G.Y. (2023). Uretim Yénetiminde Giincel Perspektifler. BIDGE
Yayinlari.

Ayaz, Y., Kirpik, M. A., Ayaz, R., Akyildiz, Y., & Keles, H. (2024). Tiirkiye’deki
helal gida sertifikalandirilmasi. Caucasian Journal of Science, 11(1), 17—
37.

Battour, M., & Ismail, M. N. (2016). Halal tourism: Concepts, practices,
challenges and future. Tourism Management Perspectives, 19, 150—154.

Baysal, D. (2017). Tirkiye’de helal turizm. Karadeniz Uluslararas1 Bilimsel
Dergi, 36, 89—103.

Bogan, E., & Sarigik, M. (2019). Halal Tourism: Conceptual and Practica
Challenges. Journal of Islamic Marketing 10(1), 87-96.

Can, Z.V. (2021). Helal Tedarik Zinciri Y&netimi ilkeleri ve Gida Sektoriinde bir
Uygulama (Tez no 662549) Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Kocaeli Universitesi.

Demir, F. N. (2024). Helal tedarik zinciri yonetimi. Uluslararasi Stratejik Boyut
Dergisi, 3(1), 31-41.

Demirel, N. (2022) Kiiresel Tedarik Zinciri Yonetimi. Dis Ticarette Glincel
Tartismalar, s.89

Duman, A., Batman, O., & Bogan, E. (2023). Helal konseptli otel igletmelerinin
lojistik ve tedarik firsatlari. Siyaset, Ekonomi ve Yo6netim Arastirmalari
Dergisi, 11(1), 21-41.

Gilindiiz, C., Davide C., & Paolo B. (2023). Halal Tourism:A Web Content
Analysis in italy. European Journal of Islamic Finance 34-43

Handayani, D., Masudin, 1., Haris, A., & Restuputri, D.P. (2021). Ensuring the
Halal Integrity of the Food Supply Chain Through Halal Suppliers:A
bibliometric review. Journal of Islamic Marketing.13(7),1457-1478.

Karadeniz, Y. (2021). Ibni Halduna Gore Beslenme Aliskanliginin Kisilige ve
Dini Yasantiya Etkisi. Uluslararasi Politik Arastirmalar Dergisi 7(1),
61-72.

96



Kiiciik, O., & Nurten, K. (2019). Helal lojistik performans diizeyi ile miisteri
memnuniyeti iliskisinin belirlenmesi: Bir uygulama (V. International
Caucasus-Central Asia Foreign Trade and Logistics Congress, ss. 169—

177).

Mahyiddin, Z. (2022). Analysis of Traditional Cuisine Halal Supply Chain to
Create Sustainability Halal Tourism Attractions. Proceedings of the 2nd
International Joint Conference on Hospitality and Tourism.

Mart1, H. (2023). Islam [lmihali 1.cilt iman ve ibadetler. Tiirk Dinayet Vakfi
Yaynlari.

Oxford dictionary (2021)

Ozsoylu, A. F. (2020). Tedarik Zinciri Yonetimi Insan Kaynaklar: Pazarlama
Tiirkiye Nasil Hazirlaniyor. Akademisyen Kitabevi.

Rahman, N.A., Hassan, A., & Mohammad, M.F. (2020). Halal Logistics and
Supply C hain Management in Southeast Asia. Rouledge.

Rahayu, S. (2023). Endonezya’da helal turizme turist sadakati: Hizmet kalitesi,
memnuniyet ve deneyim kalitesinin rolii. Jurnal Manajemen Bisnis,
14(1), 198-213.

Rusydiana, A. S., Irfany, M. 1., As-Salafiyah, A., & Tieman, M. (2023). Halal
supply chain: A bibliometric analysis. Journal of Islamic Marketing,
14(1), 1457-1478.

Rusydiana, A.S., Mohammad, I. 1., Aisyah, S., & Marco, T. (2023). Halal Supply
Chain: A Bibliometrik Analysis. Journal of Islamic Marketing.

Tas, E. & Kilig, E. (2024). Sosyal Bilimler Uzerine Caligsmalar. Yonetim Biligim
Sistemleri, Isletme, Ekonomi ve Tarih. Ozgiir Yayinlar1.

Tiirker, S. (2020). Helal ve Giivenilir Gida. Helal ve Etik Arastirmalar Dergisi.
2(1), 85-97

Yavuz, A. (2020). Tibbi Nebevi Hadislerinin Kaynaklar1 ve Kapsami Uzerine bir
Degerlendirme, Siyer Arastirmalart Dergisi, (8), 15-34.

Yemez, i., & Delice Akga, T. (2022). Helal sertifikali gida tiiketimi icin bireylerin
daha yiiksek fiyat ddeme istekliliginde dini bagliligin diizenleyicilik rolii. Journal
of Faculty of Economics and Administrative Sciences, 23(1), 55-67.

97



98



BOLUM 6

99



Saghk Isletmelerinde Cevre Analizi: Giincel
Gelismeler ve Egilimler

Dogancan Cavmak' & Sait Soyler’
GIRIS

Isletmelerde yonetim yaklasimlari temel olarak bilimsel ydnetim oncesi
donem ve bilimsel yonetim sonrast donem olarak smiflanmaktadir. Bilimsel
yonetim  yaklasiminin  Oncesinde  geleneksel yontemler kullanilarak
gerceklestirilen yonetim faaliyeti, bilimsel yonetim yaklasimi ile beraber bir
takim bilimsel yontemlere ve incelemelere dayandirilmistir. Bu dénemde isletme
analiz edilirken goz oniinde bulundurulan temel unsur iiretimin artirilmasi ve
toplam iiretim miktarlarinin nasil artirilabilecegi, zamandan nasil tasarruf
edilebilecegi ve verimliligin nasil artirilabilecegidir. Bununla beraber yonetim
siireci ve biirokrasi yaklasimlart da benzer sekilde isletmelerde yonetim
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi, miikkemmel bir is akis siirecinin ve
organizasyon semasinin olusturulmasi gibi unsurlara odaklanmistir. Bu nedenle
de bu yaklagimlar klasik yonetim teorileri olarak isimlendirilmekte ve klasik
tabiriyle “insan unsurunun g6z ardi edildigi” bir donem olma ozelligi
gostermektedir. Ote yandan insan unsurunu gdz oniinde bulundurdugu ifade
edilen neo-klasik yaklagimda artik ¢alisanlar birer makine olarak goriilmemekte;
motivasyon, adalet, performans gibi unsurlar ile beraber “orgiitsel davranig”
konular1 giindeme gelmektedir. Bu iki teorinin ortak 6zelligi ise isletmenin i¢
unsurlarina asirt derecede yogunlagmasidir. Modern yaklagimlarla beraber
oncelikle her durumda gegerli bir yonetim tarzi/liderligin s6z konusu olmadig,
yonetim/liderlik sekillerinin “degisen kosullar” ile beraber sekillenmesi gerektigi
ifade edilmeye baglanmigtir. Dolayisi ile artik igletmenin ¢evresel kosullarinin
degisebildigi ve isletmenin bu kosullara gére konum almasi gerektigi kabul
gérmeye baglamistir. Sistem yaklagimi ise, isletmeyi hem i¢c hem de dis gevresi
ile iletisim halinde olan, kendisi de alt sistemlerden olusan ve bir {ist sistemin
pargasi olan organizasyonlar olarak gérmeye baglamistir. Giintimiizde de genel
kabul gérmiis anlayis isletmelerin birer agik sistem oldugu yaklagimidir. Dolayisi
ile isletme hem ¢evresindeki unsurlardan etkilenen hem de ¢evresindeki unsurlari
etkileyebilen; dogan, olgunlasan ve faaliyetleri son bulan canli bir organizmaya
doniismiistiir. Ozellikle cevresel unsurlarin son derece hizli degistigi giiniimiizde
ist diizey yoneticilerin isletme faaliyetlerini siirdiirebilmek, yogun rekabet

! Dr. Ogr. Uyesi, Tarsus Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiiltesi, Saglik Yo6netim
Boliimii, ORCID: 0000-0002-3329-4573
2 Dr. Ogr. Uyesi, Tarsus Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiiltesi, Saglik Yonetim
Boliimi, ORCID: 0000-0002-7915-0073
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ortaminda isletmelere rekabet iistiinliigii kazandirabilmek, isletmeleri olasi
tehlikelere karsi koruyabilmek igin ¢evresel unsurlari izlemesi, degerlendirmesi
ve bir takim stratejik kararlar vermesi gerekmektedir.

Saglik isletmeleri ¢cevresel unsurlardan etkilenme ve ¢evreyi etkileme diizeyi
baglaminda oldukg¢a 6nemli 6rneklerdir. Hizmet sunucular, finansdrler, hastalar,
hasta yakinlar1 ve politika belirleyiciler, karar vericiler ve uygulayicilar gibi ¢ok
bilesenli ve karmasik bir yapidan olusan saglik sistemi icerisindeki isletmeler;
degisen hasta beklentileri, rekabet kosullar1 ve yasal diizenlemelere hizli bir
sekilde adapte olmak zorundadir. Dolayisiyla saglik isletmelerinde cevre analizi
ve stratejik yonetim bakis agisi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin ve
etkin kaynak kullaniminin temel belirleyicileri arasinda yer almaktadir. Dinamik
ve belirsizliklerle dolu olan saglik sistemi igerisinde, g¢evresel faktorlerin
sistematik bicimde analiz edilmesi, isletmelerin degisen hasta ihtiyaglarina,
teknolojik yeniliklere ve yasal diizenlemelere uyum saglamasini miimkiin
kilmaktadir (Gupta, 2022). Cevre analizi, saglik isletmelerinin bulunduklari
sistem igerisindeki firsatlar1 ve tehditleri kendi giiclii ve zayif yodnleri
cercevesinde incelemelerini miimkiin kilarken, stratejik yonetim bu yaklasimdan
elde edilen bilgilerin 6rgiitsel amaglarla biitlinlestirilmesini saglayarak, rakiplere
ve paydaglara gore harekete gecilmesine ve boylece uzun vadeli performansin
artirllmasina katkida bulunmaktadir. Bu siireg, saglik hizmetlerinde kaliteyi ve
hasta giivenligini gliclendirirken, maliyet etkinligini de destekleyebilecek
konumdadir. Ayrica stratejik yonetim, paydas beklentilerinin karsilanmasini ve
kurumsal itibarin korunmasini kolaylastirmaktadir. Saglik sistemlerinde artan
rekabet, dijitallesme ve hasta merkezli yaklasimlar dikkate alindiginda, cevre
analizi ve stratejik yonetim, orgiitsel esneklik ve yenilik kapasitesi agisindan
kritik 6neme sahiptir.

Bu baglamda, ilk olarak stratejik yonetim ve gevre analizi kavramlarindan
bahsedilecek, sonrasinda bu uygulamalarin saglik sistemi ve isletmeleri
baglaminda degerlendirilmesine yonelik hususlar aktarilacak ve bu alandaki
egilimler irdelenecektir.

STRATEJIK YONETIM VE CEVRE ANALIZi
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Stratejik yonetim; isletmelerin stratejik amaglarina ulasabilmeleri i¢in gerekli
olan faaliyetlerin olusturuldugu, degerlendirildigi, uygulandigi ve kontrol
edildigi dinamik bir siiregtir (Kazmi, 2008). Baska bir tanima gore stratejik
yonetim; iist yonetim tarafindan gerceklestirilen, igletmenin temel amag ve
hedeflerinin belirlendigi, bu amag¢ ve hedeflere ulasabilmek amaci ile birtakim
kararlarin alindig1 bir siirectir (Cole, 2003). Temel bakis acisiyla stratejik
yonetim, 6zelde rakipler genelde tiim cevre unsurlarinin karar ve aksiyonlari
hesap edilerek alinan kararlar ve gerceklestirilen uygulamalar biitiiniinii ifade
etmektedir.

Stratejik yonetim dinamik ve ¢ok agamali bir siire¢ olarak ifade edilmektedir.
Bu asamalar temelde sirasiyla; stratejik biling olusturulmasi, stratejistlerin
secilmesi, stratejik analiz, stratejik yonlendirme, strateji olusturma, stratejik
uygulama ve stratejik kontrol olarak ifade edilebilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2018). Diger bir siniflamaya gore stratejik yonetim siireci; stratejik biling ile
baslayan, stratejik analiz ve yonlendirme, strateji olusturma ve uygulama ile
stratejik kontrolden olusan alti asamali bir siirectir ve bu siire¢ kontrol
asamasindan sonra sona ermemekte, her bir asamaya geri bildirim saglanarak
dongii devam ettirilmektedir (Bay vd. 2016).

Stratejik yonetim 6ziinde bir adaptasyon ve degisim amacini tasimaktadir.
Stratejik yonetim igerisinde igletmeler stratejik analizler ile i¢inde bulunduklari
cevrenin yapisal 6zelliklerini belirlemek ve ortaya ¢ikan kosullara gore strateji
belirlemek zorundadirlar (Tasgit ve Ergilin, 2015). Bu bakis agisiyla cevresel
analizler stratejik yonetimin en dnemli bilesenlerinden biridir.

Rakiplere ve diger paydaslarin konumlarina gore hareket edebilmek adina ilk
yapilmasi gerekenler arasinda, ilgili ¢evrenin sinirlarini tanimlamak ve cevreyi
olusturan taraflarin Gzelliklerini tespit etmek yer almaktadir. Ancak, mevcut
durumu tespit etmeye ydnelik bu adimlar tek basina yeterli degildir. Isletmenin
i¢ ve dis cevresinin gelecekteki etki alanlarina yonelik ¢calismalarin da yapilmasi
onemli bir husustur. Bu baglamda genel olarak i¢ ¢evre analizinde kaynak ve
yetenekler, dis ¢evre analizinde ise ¢evrenin yarattig1 firsatlar, tehlikeler ve
rekabetin siddeti gibi ¢ok ¢esitli faktorler incelenmektedir (Yigit ve Yigit, 2011).
Genel bir goriiniimle isletmeler icin ¢cevre bilesenleri asagidaki gorseldeki gibidir.

Sekil 1: Isletme Cevresi

102



Makro Cevre

/ Mikro Cevre \

Politik
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Sosyo-Kiiltiirel Teknolojik

Isletmenin i¢ cevresi sahip oldugu iiretim yetenekleri ve doniistirme giicii
baglaminda incelenmektedir. Dolayisiyla sahip oldugu varliklar ve bu varliklar
tizerindeki tasarruf yetkinligi i¢ ¢evre basarisinin ve etkisinin Onemli
belirleyicileridir. Isletmelerin varliklar1; isletme tarafindan kontrol edilen bir
deger, siireg, yeterlik ve bilgi olarak tanimlanmaktadir. Bu varliklar igletmeye bir
rekabet istiinliigii sagladiginda isletmenin giiglii yanina doniismektedirler
(Analoui ve Karami, 2003). Isletmenin varliklar1 genel olarak maddi ve maddi
olmayan varliklar olarak sinmiflandirilmakla beraber (Ulgen ve Mirze, 2018;
Shimizu, 2012; Hitt vd., 2007), orgiitsel yetenekleri de isletmenin bir varligi
olarak simiflandirilmaktadir (Anoloui ve Karami 2003). Bir isletmenin yetenegi
kisaca sahip oldugu varliklari uyum igerisinde ve amaca uygun bir sekilde
kullanabilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018). Bu
baglamda i¢ ¢evrenin Onemli bir paymin beserl sermayeden olustugu ifade
edilebilir. Insan kaynaginm niceliginin yami sira sahip oldugu beceri ve
yetkinlikler isletme basarisinin énemli belirleyicileri arasinda yer almaktadir. Bu
kriterlerin yanina bir de isletme iiretim kapasitesinin 6nemli gostergesi olan
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teknik, teknolojik ve yazilimsal yapilar i¢ ¢evrenin bilesenlerini olusturmaktadir.
Bu bakis agisiyla i¢ ¢evre iki temel kriter alan1 olusturmaktadir: giiclii yonler ve
zayif yonler. Isletmeler i¢ ¢evre analizlerinde giiclii yonleri siirdiiriilebilir kilmak
adina, zayif yonleriyse iyilestirmek adina eylemler planlamak zorundadirlar.

Isletmeler icin dis gevre temelde iki kategoriye ayrilmaktadir; mikro ve makro
dis ¢evre. Mikro cevre temel olarak tedarikciler ve miisterileri ifade ederken;
makro cevre hiikiimet sistemlerinden kamuoyuna, sosyal ve ekonomik faktorlere
kadar bir dizi bileseni icermektedir. Dis ¢evre, isletmelerin iiretim sistemlerini
etkileyebilen onemli bir faktor grubudur. Isletmeler i¢in bu alandaki en énemli
zorluk belirsizlikleri yonetmektir. Cilinkii dig ¢evre isletmeler igin firsat ve
tehditlerle karakterize bir oyun alami gibidir. Belirsizlikleri analiz ederek
firsatlarin tespit edilmesi ve bu firsatlardan yararlanilmasi gerekirken, bir taraftan
da tehditlere yonelik 6nleyici mekanizmalarin tahsisi gerekmektedir. Dolayisiyla
bu noktada belirsizligin yonetimi ile ilgili hususlar1 irdelemek gerekmektedir.

Dis ¢evrenin belirsizlik diizeyi ile ilgili modeller arasinda temel olarak Ansoff,
Emery ve Trist ve Robert Duncan modelleri sayilmaktadir (Kogel, 2010 ; Ulgen
ve Mirze, 2018).

Ulgen ve Mirze (2018) tarafindan aktarilan bilgilere gére, Ansoff gevre
degisim diizeylerine yonelik bir model tasarlamis ve modelini bes diizeyde ifade
etmistir.

- Birinci diizeyde cevresel olaylar birbirlerini tekrar etmektedir. Bu
nedenle ¢evre durgun olarak tanimlanmakta, yoneticiler isletmelerini
tekrar eden olaylara iliskin konulan kurallar ve olusturulan
prosediirler araciligi ile yonetebilmektedirler.

- lkinci diizeyde ise cevresel olaylar kiiciik degisimler gdstermekte,
oncekilerin aynisi olmamaktadirlar. Burada yoneticiler isletmelerini
gecmis deneyimlerine dayali olarak yonetebilmektedirler.

- Ugiincii diizeyde gevresel olaylarin degisim hzi fark edilebilecek bir
diizeydedir. Bu noktada yoneticilerin isletmelerini yonetirken
verecekleri stratejik kararlarda istatistiksel yontemler kullanmalar1 ve
uzun donemli planlar yapmalar1 uygun goriilmektedir.

- Dordiincii diizeyde cevresel olaylar siirekli olarak degismekte,
degisimler ise Onceki olaylar ile farkli yonlerde gerceklesmektedir.
Burada ileri tahmin teknikleri ve stratejik planlamanin O6nem
kazandig1 ifade edilmektedir.

- Besinci diizeyde ¢evresel olaylar son derece karmagiktir. Bu noktada
beklenmeyen olaylarla karsilasilabilir.  Yoneticilerin  tamamen
yaratici  stratejik karar ve davramiglar belirlemesi, isletme
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calisanlarinin ise g¢evresel degisikliklere uyum saglayabilecek bir
sekilde egitim almasinin saglanmasi1 gerekmektedir.

Emery ve Trist (1965)’in, caligmalarinda dort ¢esit ¢evre siniflamasi yapildigi
goriilmektedir.

- Durgun, rastgele gevre: Bu c¢evre tiirlinde g¢evresel degiskenlik ve
cevre karmagiklik diizeyi duisiiktiir. Dolayisi ile tehlikesiz ve
ongoriilebilir bir ¢evre tiriidir.

- Durgun, kiimelenmis ¢evre: Bu cevre tiirlinde c¢evresel degiskenlik
disiik ancak karmagsiklik diizeyi yiiksektir. Bu nedenle ¢evrede
isletmeler agisindan Ongoriilebilen, tesadiifi olmayan olumlu veya
olumsuz gelismeler goriilmektedir.

- Dengesiz, reaktif ¢cevre: Bu gevre tiiriinde ¢evresel degiskenlik yiiksek
ancak ¢evrenin karmagiklik diizeyi diisiiktiir. Ongériilebilirligi diisiik
olan, rekabet kosullarinin siddetli oldugu bir ¢evredir.

- Calkantili c¢evre: Bu g¢evre tiirlinde c¢evresel degiskenlik ve
karmagiklik diizeyi yiiksektir. Bu nedenle dngoriilebilirligi olmayan,
kaotik bir ¢evre tiiriidiir.

Duncan (1972)’nin ¢alismasi ise dis cevreyi karmasiklik, dinamiklik ve
belirsizlik boyutlarina gore ele almis ve matrisler araciligiyla bir degerlendirme
yapmistir. Model durgun, rastgele ve basit 6zelliklere sahip ¢evrelerde gelecek
egilimlerinin kolaylikla tahmin edilebilecegini ve dolayisiyla belirsizlik
diizeyinin diisiik kaldigimmi ifade etmektedir. Calkantili, karmasik ve degisen
ozellikli gevrelerde ise, ¢evresel tahminler gerceklestirmenin kolay olmadigi, bu
stratejik analiz ve tahminlerin i¢erisinde bulunulan ¢evrenin 6zelliklerine uygun
olarak yapilmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018).

DIS CEVRE ANALIZiINDE YONTEMLER

Stratejik yonetim siirecinin dig c¢evre analizi asamasinda dis ¢evreyi
incelemek, tahminler gergeklestirmek ve varsayimlarda bulunmak amaciyla
birtakim yontemlerden yararlanilmaktadir. Bu yontemler kullanilirken en az yedi
faktoriin géz oniinde bulundurmasi énemlidir. Bunlar; demografik, ekonomik,
politik/yasal, sosyokiiltiirel, teknolojik, kiiresel ve fiziki c¢evre faktorleridir.
Burada her bir kategori igletmenin stratejik kararlar1 tizerinde etkili olabilecek
ozelliklere sahiptir. Isletmeler bu faktorler {izerinde bir kontrol giiciine sahip
degildir, ancak bu faktorlere iliskin egilimleri saptayarak buna gore stratejik
kararlar verebilmektedirler (Ireland vd., 2008). Dis cevreyle ilgili stratejik
analizlerde kullanilan ¢ok sayida yontem vardir. Bunlarin en ¢ok bilinen ve
kullanilanlar1 PEST analizi, SWOT analizi, rekabeti etkileyen bes gii¢ (Porter’in
bes giicii) analizi gibi analizlerdir.
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Isletme dis cevre analizlerinde, genel dis cevre analizine dahil edilen temel
faktorler olan politik/yasal ¢evre ve unsurlari, ekonomik g¢evre ve unsurlari,
sosyo-kiiltiirel ¢evre ve unsurlari ve teknolojik ¢evre ve unsurlarinin analiz
edildigi yonteme bu unsurlarin bas harflerinden olusan PEST analizi adi
verilmektedir (Goral, 2014). Diger taraftan PEST analizine ek olarak ekolojik
(ecological), yasal (legislative) ve endiistriyel (industrial) analizlerin
eklenmesiyle PESTLEI olarak bilinen yontem ortaya ¢ikmaktadir. PEST analizi
icin Isletmenin icerisinde faaliyet gosterdigi ¢evresel faktorler ii¢ diizeyde ele
almabilir. Bunlar genel cevre, faaliyette bulunulan (sektdr) cevresi ve i¢ gevre
unsurlaridir (Bensoussan ve Fleisher, 2012).

PEST analizinde incelenen  faktorler kisaca  asagidaki  gibi
tanimlanabilmektedir,

e Politik gevre faktorleri: Politik ¢evre isletmenin faaliyette bulundugu
ilkedeki hiikiimet liderlerinin demokratik ideallere adanmiglik
diizeyleri, ideolojik egilimleri, hiikiimetin karar alma noktasindaki
seffafligi, hukukun istiinliigii, politik istikrar, insan haklarinin
korunmasi, is yasamu ile ilgili diizenlemeler, vergi politikalari, yatirim
destekleri, hiikkiimet tizerindeki kiiltiirel ve dini etkiler ve tlkenin
diger iilkeler ile iliskileri gibi ¢esitli faktorlerden meydana
gelmektedir (Kyambalesa, 2004).

e Ekonomik ¢evre faktorleri: Ekonomik ¢evre, toplumda ihtiyag
duyulan mal ve hizmetlerin iiretildigi ve tiiketildigi; kaynaklar,
mal/hizmet ve gelirin boliistildigli ortam olarak tanimlanabilmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2018). Bu faktorler temel olarak fiyatlama ve
yatinnm 0zgiirliigii, ulusal para birimi ve faiz oranlarindaki istikrar,
enflasyon orani, iscilik maliyetleri, kisi basi gelir, temel kamusal
hizmetlerin ve tesislerin yeterliligi, i¢ pazar biiylikliigli ve dis pazara
erisilebilirlik gibi unsurlardan olugmaktadir (Kyambalesa, 2004).

e Sosyal g¢evre faktorleri: Miisteri tercih, beklenti ve satin alma
davraniglarii etkileyen kiiltiirel ve dini inan¢ ve uygulamalar, etik ve
ahlaki standartlar, davranig bigimleri, olaylara bakis acilar1 gibi
unsurlar sosyal c¢evre faktorlerini olusturmaktadir (Kyambalesa,
2004; Ulgen ve Mirze, 2018).

e Teknolojik faktorler: Teknoloji dis ¢evre iizerine yiiksek derecede
etki yapan faktorlerden bir tanesidir. Teknolojiyle beraber internet, e-
ticaret, e-isletme uygulamalar1 gibi degisimlerin ve gelisimlerin
yasanmasi igletmeleri bu degisimler ile kendi orgiitsel faaliyetleri
arasinda bir uyum saglamak durumunda birakmaktadir (Lachmann,
2016).
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Isletmenin icerisinde bulundugu dis cevre unsurlar1 genel dis gevre ve sektdr
cevresi olarak iki grupta incelenmektedir. Genel dig ¢evre isletmeleri dolayli
olarak etkilemekteyken, sektdr cevresi veya yakin dis gevre isletmeler iizerinde
dogrudan etkili olmaktadir. Bu nedenle isletmelerde sadece genel dis cevre
analizinin gerceklestirilmesi yeterli olmamaktadir. Bununla beraber isletmenin
icerisinde faaliyetlerini siirdiirdiigii sektér c¢evresinin de analiz edilmesi
gerekmektedir. Sektér g¢evresinde isletme agisindan sadece rakipler degil,
tedarikgiler ve miisteriler de yer almaktadir. Dolayis1 ile rekabet analizinde bu
unsurlarin da gz ardi edilmemesi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018).

M. Porter isletmenin is ¢evresinde yer alan ve stratejik karar ve davraniglari
etkileyecek bes faktor oldugunu ve stratejik kararlar alinirken bu faktérlerin ayr
ayrt incelenmesi gerektigini ifade etmektedir (Porter, 1990). Bugiin artik
Porter’in bes giicii olarak da bilinen bu faktorler; pazara girebilecek olasi
rakiplerin yarattig1 tehdit, misterilerin pazarlik giicii, tedarikcilerin pazarlik
giicli, ikame mallarin yarattig1 tehdit ve pazardaki rekabetin siddeti olarak ifade
edilmektedir.

Sekil 2: Rekabet Analizi

Olasi Rakiplerin
Yarattig) Tehdit

4

Rakipler
Tedarikgilerin Arasindaki Miisterilerin
Pazarlik Giicii - Rekabetin _ Pazarlik Giicii
Siddeti

L

ikame Mallarin
Tehdidi

Kaynak: Porter (1990)
Model c¢ergevesinde diisiiniildiigiinde, bir isletmenin dis cevre analizi
kapsaminda tiim bu faktorleri ayr1 ayri ¢alismast ve sonuglari goz Oniinde
bulundurarak karar vermesi gerekmektedir.

SAGLIK iSLETMELERINDE CEVRE ANALIZi VE EGILIMLER

Hastaneler, aile sagligi merkezleri, 6zel klinikler, eczaneler ve daha bir¢ok
isletmeden olusan saglik sektorii, giiniimiizde hizli teknolojik degisim, mali
baskilar, demografik doniigiimler ve diizenleyici belirsizlikler ile kars1 karsiyadir.
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Cevre analizleri isletmelerin hem bu igsel ve digsal riskleri erken tespit etmesi
hem de firsatlar stratejik olarak kullanmasi i¢in zorunlu bir yonetim araci haline
gelmistir. Stratejik yonetim anlayisi da bu gevresel bulgular1 kurumsal amaglara,
kaynaklara ve yeteneklere baglayarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve yiiksek
hasta degeri lretimi ic¢in elzem bir perspektif olarak 6n plana c¢ikmaktadir
(Huebner ve Flessa, 2022).

Cevre analizi; bir isletmeyi, Orgiitii ve veya sistemi dogrudan veya dolayl
olarak ilgilendiren politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, cevresel ve
yasal faktorlerin sistematik bir sekilde taranmasini, sektore 6zel rekabet yapisinin
irdelenmesini ve bu faktorlerin i¢ faktorlerle sentezinin yapilmasim
amagclamaktadir. Hizmet iiretiminin ve sektorde var olmanin yiiksek oranda yasal
diizenlemeler ile ¢evrelenmis olmasi, liretilen hizmetin dogrudan insan hayati
veya yasam kalitesiyle ilgili olmas1 ve digsallik etkisi yaratiyor olmasi, iiretimin
karmagik ve matriks yapida olmasi, bu sektdr icindeki isletmeler icin cevre
analizlerini 6nemli bir adaptasyon araci haline getirmektedir (Mwogosi ve
Mambile, 2025). Ciinkii saglik sektorii diger tiretim sektorleri gibi nispeten daha
basit bir aligveris mekanizmasina sahip degildir. Bilgi asimetrisinin yarattigi
problemler, yiiksek maliyetler ve belirsizlikler, hizmet alic1 ve sunucu arasinda
ticiincil bir taraf olarak finansoriin veya geri 6deyicinin varligim gerektirmektedir
(Mossialos ve Dixon, 2002). Kesintisiz hizmet sunumu ve acil niteligi
cergevesinde siirekli malzeme ihtiyacinin oldugu da disiiniildiiglinde, saglik
isletmeleri, esasen kendilerinin dis c¢evrelerini olusturan tedarikgiler ve geri
Odeyicilerle, diger {iretim alanlarindaki isletmelerin durumuna gore daha yakin
bir iligki i¢inde olmak durumundadirlar. Bu da ¢evresel faktorlerin taninmasinin
yani sira gelecek planlamalarina dogrudan dahil olmalarini gerektirmektedir.

Daha Once bahsedilmis olan cevre analiz yontemleri saglik isletmeleri
6zelinde degerlendirildigi zaman, PESTLE analizinin 6zellikle makro diizeydeki
yaklagimiyla stratejik planlamaya rehberlik edebilecegi goriilmektedir. Saglik
hizmetleri finansmani, yatirim kararlari, maliyet analizleri, talep tahmini igin
gereken demografik-sosyal-ekonomik analizler bu baglamda
degerlendirilebilecek ©Onemli alanlardir. Gilintimiiz is hayatinin, teknolojik
geligsmelerinin ve sosyal yasantinin getirdigi teknoloji kullanmimi, dijitallesme,
yapay zeka araglar1 gibi gelismelerin sektorel etkileri de bu analizlerle
irdelenebilecek alanlardir (Halmosi ve Aranyossy, 2024). Benzer sekilde SWOT
olarak bilinen gii¢lii-zayif yonler, firsatlar-tehditler yaklasimi da i¢c ve dis
faktorlerin beraber degerlendirilebilecegi giiglii bir aragtir. Bu yaklasim esasen
stratejik planlama c¢aligmalarinin ilk asamalarindan birini olusturdugu igin,
stratejik planlamanin sonraki adimlari i¢in 6nemli bir belirleyicidir. Bu yaklagim
son zamanlarda, ozellikle saglik isletmelerinde siirdiiriilebilirlik arayisi i¢erisinde
karar verebilmek amaciyla (Miura vd., 2021), dijital doniisiim c¢alismalarinda
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(Quan vd., 2023) ve verimlilik aragtirmalarinda (Dereziuk vd., 2023) siklikla
kullanilmaktadir. Dolayisiyla isletmenin gelecegine yonelik bu tiir kapasite
biiylitme ve operasyonel verimlilik kararlarinda, SWOT benzeri analizler, i¢ ve
dis faktorlerin entegrasyonunu saglayarak daha dogru kararlar alinabilmesini
miimkiin kilmaktadir.

Porter’in deger zinciri ve piyasa giicleri modelleri de saglik isletmeleri icin
onemli kazanimlar1 saglayabilecek yontemlerdir. Ozellikle bu alandaki ciddi bir
analiz; tedarikci, hizmet alici/kullanici giicii, sigorta sirketleri, sosyal giivenlik
kurumlari, ikame hizmetler, piyasaya yeni giren sirketler ve mevcut rekabet gibi
yapr taglarinin analizi yoluyla, fiyatlama, dikey entegrasyon ve hizmet
farklilagtirmasi kararlarimi bigimlendirebilecek bir nitelige sahiptir (Porter ve
Lee, 2013).

Saglik hizmeti Uretimi giiniimiiz kosullarinda deger temelli bir anlayisa
yonelmektedir. Deger temelli saglik hizmetleri maliyet etkinligi arttirmak ve
stirdiiriilebilirligi saglamak gibi amaclarin yaninda oncelikli olarak, iiretilen
hizmetin beklentilerle uyumunu ve son kullanici i¢in deger yaratma durumunu
bir ¢ikt1 olarak ele almaktadir. Bu noktada deger, hizmetin tiiketen i¢in ifade ettigi
anlamm karsilamaktadir (Cavmak, 2020). Ozellikle tedavi sonuglar1 ve hasta
memnuniyeti degerin igerigini olustururken, hizmet sunucu ve geri ddeyici
acisindan bu deger basina maliyet olarak da énemli hale gelmektedir (Ozsar,
2018). Dolayisiyla bu anlayisin yer edinmeye basladigi bir iiretim sistemi
icerisinde, isletmelerin gevresel paydaslariyla daha yiiksek bir isbirligi halinde
olmasi ve g¢evresel analizleri dncelemesi gerekmektedir (Van Staalduinen vd.,
2022).

Saglik isletmeleri oOzelinde c¢evresel analizlere ve stratejik yonetim
uygulamalarina yonelik son 5 yil igerisinde gergeklestirilmis olan bazi giincel
calismalarin sonuglar1 asagida sunulmaktadir.
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Tablo 1. Saglik Sisteminde Cevre Analizi Calismalari

Yazar / Calisma

Yvili Yontem Temel Bulgular Sonug¢ ve Oneriler
Bu ¢aligma, COVID-19
pandemisi sonrasi
onerilen telekonsiiltasyon
hizmetlerinin  giiglii  ve
zayif  yonlerini ele | Arastrma sonucunda
almugtir. telekonsiiltasyon
Telekonsiiltasyonun stratejileri
Khoshsirat vd., | Nicel + giielii yoni ensll.ebll.lr.l,lk haz1rlan1rkeq .. altye.l}}
ve kaynak verimliligi; | yatirimi, veri giivenligi
(2025) SWOT e e N A .
zayif yonii ise teknoloji | diizenlemeleri ve
altyap1 ve kabul sorunlar1 | egitim programlarinin
olarak degerlendirilmistir. | dnceliklendirilmesi
Firsatlar saglik erisimine | Onerilmistir.
ulagimin artmasi; tehditler
ise veri giivenligi ve yasal
diizenlemelerin eksikligi
olarak vurgulanmustir.
Bu ¢alisma, Tanzanya'da
elektronik saglik
kayitlarinin (EHR)
benimsenmesini etkileyen | Calisma  sonucunda,
makro-cevresel faktorleri | EHR uygulamalari i¢in
degerlendirmek icin | siyasi kararlilik,
PEST analizini | finansman modelleri ve
Mwogosi ve k'ullanfm'stlr. EHR | giiclii ‘El'ltyapl yatirimi
Mambile (2025) PEST sisteminin gerektigi ve finansal
benimsenmesinde stirdiiriilebilirlik ile
politika dijital okuryazarhk
uyusmazliklarinin, seviyelerinin
ekonomik kisitlamalarin, | arttirilmasi  gerekliligi
sosyal direncin ve | Onerilmistir.
teknolojiye uyum
sorunlarinin engel teskil
ettigi saptanmistir.
Hekimlerin bakis agis1 ile
o N : . .| Calisma  sonucunda,
Tiirkiye saglik sisteminin ..
- ulusal stratejik
SWOT analizi yapilmustir. .
. planlamada i¢- dig
Calismada hekimler, deneevi Szeten
Kesitsel / | Tiirkiye saglik sisteminin ﬁnaisﬁm & :
Filiz (2024) Anket /| giiclii yonii olarak erisim Snetisim v
SWOT | ve ulagilabilirligin kolay | YO0 o
. . tyilestirmeleri
olmasini, sistemin zayif | ] 7
e . oOnerilirken SWOT
yonii olarak ise daha gok .
g analiz sonuglarinin
saglik calisanlarin ..
politika yapimina
sorunlarint
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vurgulamiglardir.  Diger
yandan saglik sistemini
bekleyen en 6nemli firsat
olarak saghk turizmi
belirtilmis  ve  saghk
sistemini  bekleyen en
biiyiik tehdit ise saglik

aktarilmasi tavsiye
edilmigtir.

calisanlarina yonelik

artan siddet  olarak

degerlendirilmistir.

Bu calisma, | Calisma  sonucunda,

Macaristan'da Saglik
4.0''m  benimsenmesini
etkileyen makro-gevresel

hiikiimetlerin ulusal bir
Saglik 4.0 stratejisi i¢in
gerceve  olusturmasi,

faktorleri incelemeyi | saglik  hizmetlerinin
amaglamigtir. Teknolojik | sunumundaki
gelismelerin ve | ilerlemeler hakkinda
Halmosi ve faktorlerin  (dijitallesme, | karsilastirmali analizler
Aranyossy PEST IoT) Saglik 4.0’1in | baglatmasi ve finansal
(2024) benimsenme hizim | riski 6zel kuruluslarla
arttirdigt, ekonomik ve | paylagmasi
yasal engellerin uyum | Onerilmigtir. Ayrica
sorunu yarattig1 | calisanlarin
saptanmigtir. Ayrica | yetkinliklerini arttirict
personelin degisim | egitimlerin
yetkinliklerinin  yetersiz | planlanmasi
oldugu tespit edilmistir. Onerilmistir.
Bu c¢alismada hastane
yonetiminde
sirdiiriilebilirlik ~ odakli | Calisma  sonucunda,
SWOT analizi yapilmistir. | stirdiiriilebilirlik
Enerji ve kaynak | stratejilerinin
verimliligi, sera gazi | olusturulmasi,
Miura vd., SWOT azaltimi, yesil  bina | siirdiiriilebilirlik
(2021) uygulamalarmin hastane | gdstergelerinin
yonetiminde o6n plana | yOnetisim ve
ciktig1r tespit edilmistir. | performans yonetimine
Ancak altyap1 eksiklikleri | dahil edilmesi
ve politika yetersizlikleri | onerilmistir.
zay1f yon olarak
vurgulanmigtir.
Bu ¢alisma, ChatGPT’nin | Calisma  sonucunda,
halk sagligl | ChatGPT nin halk
uygulamalarinda saglig
Morita vd., | SWOT + | kullanilmasim uygulamalarinda
(2023) PESTLE degerlendirmek i¢in | kullanilmasmin uygun

SWOT +  PESTLE
analizini  icermektedir.
Hastaliklari Onlemek,

olacag onerilmistir. Bu
kullanimin,  bireylere
kisisellestirilmis saglik
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kronik  rahatsizliklarda
ilag kullanimini
hatirlatmak, hasta
katilimini arttirmak ve dil
destegi saglayarak tibbi
geemis  ve tercihlere
yonelik kisisellestirilmis
alanlarda giincel saglik
bilgisi  iiretmek  igin
kullanilabilecegi

vurgulanmigtir.

bilgisi  ve  destek
sunmanin yani sira
hastalik goézetimi ile
salginlarin erken tespiti
siireglerine katki
saglayabilecegi ve
bireysel ile kolektif
diizeyde karar verme
siireclerini
kolaylagtirabilecegi
vurgulanmigtir.

Bu makalenin  temel
amaci, saglik sektoriinde
stratejik  planlama  ve
yonetim teknigi olarak

Calisma  sonucunda,
SWOT analizinin
kullaniminin saglik
sektoriinde  stratejik
oncelik  saglayacagi
ancak giliclii yonler,
zay1f yonler, firsatlar ve

Siddiqui (2021) | SWOT SWOT analizi  (veya ‘.[el.lditl.er aglusmd.ar}
SWOT matrisi) aracinin iyilestirme sureetnt
baglatmak igin
kullanimin ve . ..
. kurulustaki tim
avantajlarini tartigmaktir. | . Y
ozelliklerin
belirlenerek analiz
edilmesi gerekliligi
ifade edilmistir.
Bu g¢alismanmn  temel
amaci, dijital  saglik
teknolojilerinin ~ (DST)
temel saglik
hizmetlerindeki
kullanimmin giiglii  ve
zayif yonleri ile firsat ve ggl,lrsmi uf;;if;?gﬁ;
tehditlerini belirlemektir. | = V& AMEAIAD
Inceleme sonucunda, niegrasy ?
DST kullanimmin giiglii dijital  okuryazarhigin
s Sistematik | yonleri arasinda saglik gmrllmash altyapt Ve
O’Brien ve ark. . . . .2 .| insan kaynag1
Derleme + | hizmetlerine erigimin o
(2023) P . kapasitesinin
SWOT iyilestirilmesi,  bakimin .. .. o
siirekliliginin gliglendirilmesi; saghk
desteklenmesi ve hasta esitsizliklerini ..
memnuniyetinin azaltacak stratejiler
artirtlmasi 6ne ¢ikmistir. gells.tmlmem.
onerilmektedir.

Ote yandan, diisiik dijital
okuryazarlik diizeyi,
saglik hizmetlerinde
esitsizlikler, insan
kaynagr  eksikligi  ve
altyapt  ile  ekipman
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yetersizlikleri zayif
yonler olarak
tanimlanmugtir.

Ilgili calismalar saglik sektdriinde gevre analizi ve stratejik ydnetimin ugrasi
alanlarina yonelik asagidaki gelismelere ve egilimlere isaret etmektedir.

Dijitallesme ve yapay zekd entegrasyonu: E-saglik ve yapay zeka
uygulamalarinin hem klinik siiregcleri hem de rekabet alanim
donistiirdiigli  goriilmektedir. Bu noktada ¢evre analizlerinde
teknoloji faktorlinlin stratejik olarak odak noktasi olmasi gerektigi
gorlilmektedir.

Siirdiiriilebilirlik ve ¢evresel sorumluluk: Siirdiiriilebilirlik 6ne ¢ikan
kavramlar arasinda yer almaktadir. Ozellikle enerji, atik yonetimi ve
karbon emisyonlar1 gibi alanlar birer itibar gostergesi haline
gelmekte, c¢evre analizlerinin  stirdiiriilebilirlik  stratejileri
olusturulmasinda kullanilmas1 beklenmektedir.

Hasta merkezli ve deger odakli hizmetler: Entegre bakim, tibbi
sonuclar ve hasta memnuniyeti kavramlari, iiretim maliyetleri ve
stirdiiriilebilir finans kavramlari ile birlikte 6n plana ¢ikmaktadir.
Cevresel uyum igin geri O0deyici ve hasta bakis agilarmin hizmet
sunumuna entegre edilmesi gerektigi goriilmektedir.

Tedarik zinciri optimizasyonu ve tedarikgi iliskileri: Ozellikle Covid-
19 sonrasi tecriibe edilen hususlar, kirilgan bir tedarik zinciri agiin
hizmet siirekliligini biiyiik risk altina attigim gostermektedir.
Dolayisiyla gevre analizlerinde stratejik yonetim uygulamalarinda
tedarikgilerin 6nemli bir konuma yerlesmesi gerektigi goriilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Saglik isletmelerinde gevre analizi ve stratejik yonetim artik yalnizca ticari
amaglarla rekabet avantaji saglamak icin degil, hasta deneyimini arttirmak, klinik
stirecleri iyilestirmek ve siirdiiriilebilir bir hizmet ag1 saglayabilmek i¢in 6nemli
hale gelmistir. Saglik sistemini olusturan tiim unsurlarin bu baglamda c¢evre
analizlerini 6nemsemesi gerekmektedir. Bu baglamda politika yapicilar ve
isletmeler diizeyinde ayr1 ayr1 olmak {izere asagidaki hususlar 6nerilmektedir:

Politika yapicilar ve karar vericiler, ¢cok paydashh mekanizmalar
araciligiyla periyodik olarak uluslararasi gelismeleri incelemeli,
ulusal gereksinimleri tespit etmeli ve bu tespitlere cevap verebilecek
ulusal kapasiteyi giiglii ve zayif yonler gercevesinde irdelemelidir.
Ozellikle Tiirkiye’de yapilan 6zel ihtisas komisyonu ¢alismalariin
bu alandaki iyi uygulama orneklerinden oldugu goriilmektedir
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(https://www.sbb.gov.tr/ozel-ihtisas-komisyonu-raporlari/). Ornegin,
“sagligin korunmasi ve gelistirilmesi” 6zel ihtisas komisyonu raporu
diinyadaki genel durumu, oncelikleri ve ulusal diizeyde yapilmasi
gerekenleri irdelemektedir. Bu tiir belgelerin saglik isletmeleri
Ozeline de inmesinin faydali olacagi agiktir. Deger temelli saglik
hizmetleri olgularinin tartisildig1 gliniimiizde cevre analizlerinin de bu
bakis acisini tahsis etmesi yiiksek diizeyde 6neme haizdir. Burada
ifade edilen hususlarda dijitallesme ve yeni teknolojilerin
getirebilecegi  firsat ve  tehditler ile saglik  sisteminin
stirdiiriilebilirliginin saglanmasinda ¢evresel unsurlarin etkisinin géz
oniinde bulundurulmasi 6nem arz etmektedir.

Saglik isletmeleri boyutunda ise onceliklendirilebilecek yaklagimin
hasta merkezli ve deger odakli hizmet sunumu oldugu
diistiniilmektedir. Cevre analizleri yapilirken yalnizca talep tahminine
veya rekabete yogunlasmak, saglik igletmelerinin sosyal ve gevresel
sorumluluklarindan uzaklagsmalarina ve esasen uzun vadede finansal
amagclariin da zarar gormesine sebebiyet verecektir. Bu baglamda
stratejik planlama anlayisinin tahsis edilmesi, ¢evre analizlerinde geri
Odeyici, hizmet kullanici bakis acilarinin daha yogun bir sekilde
entegre edilmesi ve fayda-maliyet bakis agisiyla yol alinmasi énemli
iyilestirmeler olabilecektir. Benze sekilde finansal ve ¢evresel olarak
stirdiiriilebilir saglik hizmetlerinin ele alinmasi ve tedarikgi gibi yakin
dis ¢evre faktorlerinin analiz siireglerine dahil edilmesi saglik
isletmeleri agisindan oldukga onemlidir.
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