GİRİŞ

21. yüzyıla girdiğimiz şu günlerde sürekli değişkenlik gösteren rekabet ortamında geleceği görebilmek, buna göre yenilik yapabilmek veya yaratıcılığını en üst seviyede tutabilmek çok büyük önem taşımaktadır. Değişkenlik gösteren rekabet ortamında Toplam Kalite Yönetimi’nin önemi daha çok kavranmakta ve Toplam Kalite Yönetimine yönelmeler hız kazanmaktadır. 

Toplam Kalite Yönetimi , 1950’lerde “eğitim ve insan odaklılık ile başarı ve yüksek verim” tarzıyla Japonya’da başlayan, 1980’li yıllarda etkileri hissedilen , 1990’lı yıllarda yaygınlaşan bir yönetim yaklaşımıdır. Bu yönetimin amaçları esas olarak iki noktaya indirgenebilir: Herkesin işini ilk seferinde ve tam zamanında doğru olarak yapması ve sürekli gelişmeyi tüm örgüte yaymaktır.

Toplam Kalite Yönetiminin ana felsefesi herhangi bir kurumda çalışan herkesin katılımı ile sürecin sürekli olarak iyileştirilmesi ve geliştirilmesi esasına dayanır. Sürekli iyileştirme kavramı Masaaki Imai tarafından Toplam Kaliteye kazandırılmıştır. Bu kavram bir felsefeyi bir yaşam tarzını ifade etmektedir. Japonlara göre sürekli iyileştirme öyle bir düşüncedir ki, her Japon her geçen günün bir öncekinden daha iyi olması için, evinde, işinde sosyal yaşamında sürekli bir gayret içinde olmalıdır. Bu gelişmenin boyutu hiç önemli değildir. Önemli olan küçük ama emin adımlarla daha ileriye gitmektir.

Günümüzde en yüksek rekabet gücüne sahip kuruluşlarda kalite yönetiminin temelinin sürekli iyileştirmeye dayalı olduğunu görüyoruz. Sürekli iyileştirme, sürekli arayışı ve dinamizmi ifade eder. Hedef belli bir standardı tutturmak değil, seviyeyi, hedeflenen seviye ne olursa olsun sürekli iyileştirmektir. Bu yaklaşımla mükemmellik arayışına ve sıfır hata sonucuna ulaşılır. 

Çalışmamız yukarıda belirtilen düşünce içerisinde sürekli iyileştirme stratejisini anlatmaya yönelik hazırlanmıştır.

Bu çalışma dört bölümden oluşmuştur. İlk bölümde kısaca Toplam Kalite Yönetimi’nden bahsedilmiş ve Toplam Kalite yayılım araçları ile problem çözme tekniklerine yer verilmiştir. İkinci bölümde sürekli iyileştirme stratejisi ayrıntılı olarak işlenirken, üçüncü bölümde ise iyileştirme ekiplerinin yapısı ve iyileştirme çalışmalarının işleyişi anlatılmıştır. Son bölümde Tofaş’ta uygulanan bir iyileştirme çalışması örnek olarak verilmiştir.
BİRİNCİ BÖLÜM
TOPLAM KALİTE YÖNETİMİ

A. TOPLAM KALİTE YÖNETİMİ

Kalite kavramı çok yeni bir kavram olarak nitelendirilse de çok eski zamanlardan beri önem verilen bir değerdir. Bu kavrama süreç içerisinde yüklenilmiş olan değişik anlamlar sayesinde kalite ile ilgili kullanılan birçok tanım ortaya çıkmıştır. Bunlara örnek verecek olursak;

· Kalite kullanıma uygunluktur.(J.M. JURAN)

· Kalite şartlara uygunluktur.(R.B. CROSBY)

· Kalite ürün yada hizmetin ekonomik bir yoldan üreten ve tüketici isteklerine cevap veren bir üretim sistemidir.

Kalite kavramı çok sık kullanıldığı için insanlar tarafından duyulan bir kavramdır. Ancak bu kavram günümüzde teknik bir yöntem değil, işletmelerin müşterilerini memnun etmeye ve işletmelerde “sosyal sorumluluk” bilincinin gelişmesine katkı sağlayan bir kavram olarak yönetimle birlikte anılır olmuştur. Bunun sonucu olarak Toplam Kalite Yönetimi karşımıza çıkmıştır.

Rekabetin arttığı, tüketicilerin kaliteli ve ucuz olan malı talep eder hale geldiği günümüzde, Toplam Kalite Yönetimi, şirketler için can simidi haline gelmiştir. Öyle ki bunu uygulayan işletmeler, diğerlerine karşı avantaj sağlamakta ve bu rekabet ortamında onları geride bırakmaktadırlar. Endüstrileşmenin başladığı devirlerde miktar olarak fazla üretmek başarı için yeterliydi. rakip olmadığı ya da çok az olduğu için fiyatlar ve imal edilecek miktar firma tarafından tespit edilebiliyordu. Tüketicilerin kaliteli mala olan taleplerinin artması ve rakiplerin çoğalması işletmeleri yeni yöntemler bulmaya zorlamıştır.

Bu yeni ortamda başarılı olabilen kuruluşları incelediğimizde, bunların ortak özelliklerinin Toplam Kalite Yönetimi felsefesini ve onun getirdiği yaklaşımı benimseyen şirketler olduğunu görüyoruz bilindiği gibi Toplam Kalite Yönetimi sadece ürün ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayıp günümüzün çağdaş bir yönetim anlayışıdır.
 T.K.Y. uygulamayan bir kuruluşta kaliteyi yükseltmek mutlaka maliyetleri arttırmakta, bu da rekabet gücünü azaltmaktadır. T.K.Y., bir kuruluşun tüm faaliyetlerinde kaliteyi yükseltmeyi hedefler ve böylece her aşamada oluşması söz konusu hataları önler. Hataların önlenmesi ile kayıplar azalır; fire, ıskarta, ikinci kalite ürün, gereksiz stoklar, zaman kayıpları, teslimattaki gecikmeler. Bütün bunların sonucu maliyetler düşer ve müşterilerin beklentileri tam olarak karşılanır.
1.TOPLAM KALİTE YÖNETİMİ NEDİR?
19. Yüzyılın sonlarında kalite kontrol bir veya birkaç kişinin işi idi. 20. Yüzyıl başlarında teknolojik gelişmeler ile birlikte “Formen Kalite Kontrol” kavramı geçerli oldu. Bundan sonra ki aşamada; nihai ürünün muayenesi esas alınmaya başlanmıştır. Daha sonra kalite kontrolde istatistiksel araçların kullanılması gündeme gelmiştir. Bundan sonra artık ürün; tasarımdan çıktısına kadar ki sürede kontrol edilmesi ile son şeklini almıştır. Kalite Kontrolü, standartlara uygun olmayan parça ve ürünlerin belirlenmesini ve ayrılmasını içerir. Kalite Güvencesi,üretimden önce veya üretim sırasında gerçekleştirilen, öncelikle hataların oluşmasını önlemeye ilişkin bir süreçtir.

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

Şekil 1. Kalite Anlayışının Evrimi

Toplam kalite yönetimi bir işletmede verimliliği maksimum düzeye çıkarmak, sıfır hataya yaklaşmak ve %100 müşteri tatminini sağlamak için benimsenmesi gereken ve şirket içi tam katılımın sağlandığı bir yönetim anlayışıdır. Toplam kalite Yönetimini başarmanın en önemli adımı Toplam Kalite Yönetiminin bir araçlar topluluğu değil, bir 

yönetim anlayışı olduğunu kavramaktır. 


Toplam Kalite Yönetimi müşteri odaklı bir yönetim tarzıdır. Bu yönetim şeklinde tüm proseslerin, ürünlerin ve hizmetlerin tam katılım yoluyla geliştirilmesi, iç ve dış müşteri tatminin arttırılması ve müşteri bağlılığının yaratılmasının sağlanması amacıyla işletmede elde edilen sonuçların sürekli iyileştirilmesi esas alınır. TKY uygulayan işletmelerde müşterinin beklentileri her şeyin üstünde tutulur ve müşteri tarafından tanımlanan kalite tüm faaliyetlerin yürütülmesi sırasında inanılması gereken tek hedef olarak alınır.


Kalite Yönetimi fonksiyonu sadece muayene ve fabrikanın belirli bir bölümünde sürdürülen faaliyetler olarak düşünülmemelidir. Kalite Yönetimi, bir fabrikanın yöneticisinden işçisine kadar yer alacak bir faaliyetler topluluğudur. Müşteri gereksinimlerinin doğru olarak tespitinden, hatasız ve eksiksiz ürün tasarımından, girdi satın alınan tedarikçilerden, firma dahilindeki tüm faaliyetlere, buradan da dağıtım kanallarına kadar uzanan prosesler dizisi Toplam Kalite Yönetimi ilgi alanı içinde yer alır. Toplam Kalite Yönetimi, değişen müşteri beklentilerine göre onların beklentilerini karşılayacak, hatta aşacak ürün ve hizmetleri tasarlayacak biçimde hareketliliği içermektedir.

2. GÜNÜMÜZDE TKY


Başta Japon kuruluşları olmak üzere birçok dünya kuruluşunun başarılarında temel faktör olan Toplam Kalite Yönetimi, günümüzde en genel haliyle, bir kuruluştaki tüm faaliyetlerin sürekli olarak iyileştirilmesi ve organizasyondaki tüm çalışanların kesin aktif katılımıyla çalışanlar ve müşteriler ve toplum memnun edilerek karlılığa ulaşılması olarak ifade edilmektedir.


Bu tanımdan da anlaşılacağı gibi Toplam Kalite Anlayışı’nda, klasik yaklaşımdan farklı olarak çalışanlar ve yöneticilerden beklenen rolde önemli bir değişim yaşanmaktadır. Yeni anlayışta, sorumluluklarını eksiksiz olarak yerine getiren ancak bunun yanında yaptığı işin daha verimli yapılması, iş süreçlerinin geliştirilmesi konusunda sürekli düşünen ve belirlenmiş çeşitli sistematik katılım yöntemleri ile bu düşüncelerini ve becerilerini sisteme katan yeni bir çalışan davranışı sergilenmesi gerekirken, yöneticilerin de çalışanları teşvik edici, katılımı sağlayıcı, insiyatif kullanmayı, sorumluluk almayı ve yenilikler ortaya koymayı teşvik eden bir insan kaynakları planlama sistemi kurması önemli bir ihtiyaç haline gelmiştir.


3. TOPLAM KALİTE YÖNETİMİNİN AMAÇLARI VE BAZI ÖNEMLİ NOKTALAR


Toplam Kalite Yönetimi “Kalite yönetiminde yönetimin sorumluluğu, her seviyede ve her alanda kalite yönetimine ilişkin faaliyetleri, kalite geliştirmenin sürekli olması, kalite kontrol çemberleri içinde tüm işgücünün kalite geliştirme faaliyetlerine katılımının sağlanması”şeklinde tanımlanabilir. Bu tanımdan da anlaşılacağı gibi Toplam Kalite Yönetimi ile bir kalite seferberliği başlatılmış olacaktır. Burada esas olan nokta işletmemizin ticari, finansal, teknik, beşeri ve organizasyon kaynaklarını optimum kılmak ve bunları, tüm faaliyetlerin koordinasyonunu sağlayarak yönlendirmektir.


Toplam Kalite Yönetimi ile ilgili amaçları belli başlıklar altında aşağıdaki gibi toplamak mümkündür:

· Savurganlıkları önleme,

· Verimliliği arttırma, 

· Kaliteyi arttırma, 

· Maliyetleri düşürme,

· İşlem zamanlarını kısaltma,

· Sürekli iyileştirme ve gelişme

4. TOPLAM KALİTE YÖNETİMİ’NİN TEMEL ÖZELLİKLERİ


a) Müşteri Odaklılık

Günümüzde yönetim anlayışı devrim niteliğinde sayılabilecek önemli bir değişim yaşıyor. Klasik Yönetim Anlayışı’nda tepe yönetimin görüş ve düşünceleri doğrultusunda tepeden aşağıya doğru inen hiyerarşik yapı içinde şirketler yönetilmekte, astlar amirlerinden aldıkları talimatlara göre işlerini görmektedirler. Doğal olarak burada amaç amirlerin memnun edilmesidir.


Halbuki yeni anlayışta amaç; müşteri talepleri doğrultusunda şirketin tüm birim

lerinin yönlendirilmesi, desteklenmesi ve müşteri beklentilerini karşılayarak müşteri tatminine ulaşılması, hatta beklentilerin de ötesine geçip tam olarak müşteri memnuniyetinin sağlanmasıdır.


Müşteri isteklerinin tatmini temel şirket felsefesi olarak gören kuruluşlar için müşteriyi koşulsuz mutlu etmek kültürlerinin yapı taşını oluşturur.


Toplam Kalite Yönetimi’nin bu temel ilkesi, belki de etkili olarak uygulamasını en zor, ancak uzun dönemde firmaya en çok katkı sağlayacak alanıdır. Çünkü, rekabetin ana hedefi müşteridir ve müşteriyi ele geçirip tatmin eden kuruluş piyasada kalıcıdır.


Toplam Kalite Yönetimi felsefesi ile “Kalite müşteri tatminidir.”anlayışının kurumun tüm süreçlerinde benimsenmesi sağlanmalıdır. Bunun için çalışan herkesin yaptığı işi devrettiği kişi ya da birimi müşteri olarak görmesi ve işini ilk seferde doğru yaparak müşterisine devretmesi görüşü kabullenilmelidir. Müşteri kavramı; üretilen mal ve hizmetlerden yararlanan kişi ve kurumlar olarak tanımlanan dış müşterilerle sınırlı olmayıp aynı zamanda örgüt içi müşterileri de kapsamaktadır.


İç müşteri organizasyonun içinde çalışan ve fayda sağlayan herkestir.


Dış müşteri organizasyonun ürettiği ürün ve hizmetleri kullanan herkestir.


b) Tedarikçilerle İşbirliği


Tedarikçilerle güvene dayalı bir işbirliği içinde, rekabet gücünü arttıracak girdileri en kaliteli en ekonomik ve en hızlı şekilde temin etmek amaç olmalıdır.


c) Süreçler ve Verilerle Yönetim

Rekabetin temel kriteri olan kalite-maliyet-termin üçlüsünde üstünlük sağlamak için, şirketin her yönü ile gelişmesi gerekir. Ölçemediğimiz şeyi geliştiremeyiz de. O nedenle, ölçüm ve istatistik Toplam Kalitenin vazgeçilmez parçalarıdır.

Bütün faaliyetler sistematik olarak süreçlerle yönetilmektedir. Süreçler anlaşılmış ve sahipleri belirlenmiş olmalıdır. Önlemeye yönelik iyileştirme faaliyetleri ile ölçüm ve istatistik tüm çalışanların günlük yaşamına entegre olmalıdır. Yönetim sisteminin temelini veriler, ölçüm ve bilgi sistemi oluşturmaktadır.

d) Çalışanların Geliştirilmesi ve Katılımı


Toplam Kalite modelinin belirgin özelliklerinden biri de grup çalışmalarının yaygınlığıdır. Bu tür çalışmaları insanların sık sık toplanması, birlikte bir işi yapmaları, ya da dostane ilişkiler içinde bulunmaları gibi her işletmede çokça rastlanan davranışlarla karıştırmamak gerekir. Toplam Kalite Yönetiminde grup çalışmalarının çok spesifik amaçları, belli yöntemleri ve mutlaka uyulan bir disiplini vardır.



Çalışanların potansiyeli, kuruluşun değerleri ve güven yetkilendirilmeye dayalı kurum kültürü ile ortaya çıkarılır. Bu işi, en iyi o işi yapan bilir temel prensibini esas alan bu anlayışta iş süreçlerinin iyileştirilmesi ve geliştirilmesinde bizzat o işi yapan personelin katılımı çok önemlidir. Kalite iyileştirme programının başarıyla uygulanabilmesi için tüm çalışanların konuya bağlı kalmaları ve gerekli çabayı sarfetmeleri gerekir.
Toplam Kalite Yönetiminde katılım ekipler aracılığı ile sağlanır. Bu sayede yapılan işin kalitesini yükseltmek için teorik ve pratik önerilerle üst yönetime ulaşabilen çalışanlar toplam kalite çalışmaları kapsamında oldukça önemli bir rol üstlenebileceklerdir.

Tam katılımın iki önemli unsuru bulunmaktadır;

1. Tüm TKY çalışmalarında üst yönetimin etkili ve kararlı liderliği ile

2. Ekip çalışmasının teşvik edilmesidir.

Katılım ve iletişimi yaygın hale getirebilmek amacıyla öğrenme ve beceri geliştirmeye yönelik olanaklar seferber edilmelidir.

e) Liderlik ve Amacın Tutarlılığı

Kurum kültürünü liderler geliştirmektedir. Her düzeyde yönetim fonksiyonunda liderlik davranışları sergilenmektedir şirketin politika ve stratejileri sistematik ve yapısal araçlarla bütün organizasyonda yaygınlaştırılmalı ve tüm faaliyetlerle uyum sağlanmalıdır.


Yönetim kademesinde bulunan her ferdin iki temel görevi vardır. Bunlar:

· Kuruluşun performansını yükseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve geliştirmek,

· Mevcut sistemi belirlenen hedeflere uygun çalıştırmak.


Sürekli başarının sağlanması paydaşların tatminine ve menfaatlerin dengelenmesine bağlıdır. Bu paydaşlar kuruluştan menfaat sağlayan müşteriler, tedarik

çiler ve hissedarların yanı sıra toplumu da kapsar. Kuruluş ve çalışanları topluma karşı, düzenleyici ve yasal gereklerinde ötesine geçecek örnek bir sorumluluk bilinci ve iyi bir ahlaki yaklaşım sergilemelidirler.

f) Sürekli İyileştirme


Toplam Kalite Yönetimi “Sürekli İyileştirme” yi esas alır. Üst yönetimin liderliğinde eğitilmiş personel takımlar halinde organize olacak ve “Müşteri odaklılık” sonucu belirlenen hedefler doğrultusunda sürekli geliştirme çalışmaları yapacaktır. Sürekli Geliştirme uygulamasında, Shewart ya da Deming Çemberi adıyla anılan “Planla-Yap-Doğrula-Karar Ver (PDCA)” Çemberi genel çalışma çerçevesi olarak kullanılır. T.K.Y.’de kararlar kişilerin inanç, düşünce ve varsayımlarına göre değil, sağlıklı verilerden elde edilen gerçeklere göre verilir.
 Tüm süreçleri yeniden gözden geçirip nasıl daha iyi olabilir, nasıl daha hızlı olabilir diye sorgulamak ve devamlı iyileştirme yapmak gerekir. Bunun için ekip çalışmalarına, çalışanların önerilerine gereksinim vardır. Deming Çevrimi, yönetimin herhangi bir süreci kararlı duruma getirmesine ve süreç iyileştirme çalışmalarının asla son olmayacağı düşüncesinin kuruluşta yerleştirilmesine yardımcı olabilecek bir yöntemdir 


Üst yönetimin liderliğinde, eğitilmiş personel takımlar halinde organize olunmalı ve “Müşteri odaklılık” sonucu belirlenen hedefler doğrultusunda sürekli iyileştirme çalışmaları yapılmalıdır. Sürekli iyileştirme, işletmede yer alan herkesin katılımını gerektiren sürekli bir proses olduğu için, hiyerarşideki herkes faaliyeti sırasında sürekli iyileştirme çalışmaları ile iç içedir.

B. TOPLAM KALİTE YAYILIM ARAÇLARI

1. KALİTE KONTROL ÇEMBERLERİ
Kalite Kontrol Çemberleri; aynı mesleki faaliyet içinde olan veya  aynı üniteye bağlı olarak çalışan (atölye, büro, hizmet, laboratuar, satış örgütü gibi)  gönüllü kişilerin oluşturduğu küçük gruplardır.
 Bunlar kalite yönetiminde bireylerin katılımı ve motivasyonu açısından önemli bir araçtır.

Bu gruplar düzenli aralıklarda toplantı yaparak, belirlenen problemlerin kaynaklarını, nedenlerini araştırırlar ve bu sorunlara değişik çözümler getirirler. Kalite Çemberlerini oluşturan grup üyelerinin sorunların iyi tanımlanması ve analiz edilmesi için aynı işi veya benzeri işleri yapanlardan oluşması tercih edilir. Grup üye sayısı, toplantılarda her işgören düşüncelerini açıklayabileceği ve katkıda bulunabileceği sayıyı aşmamalıdır. 

1. K.K.Ç. Etkinliklerinin Arkasındaki Temel Fikirler
 
· Şirketin iyiye gitme ve gelişmesine katkıda bulunmak,

· İnsana saygı duymak ve içinde yaşanmaya değer, mutlu ve aydınlık bir işyeri yaratmak,

· İnsan yeteneklerini tamamen harekete geçirmek ve sonuçta sonsuz olanaklar ortaya çıkarmak.

2.Kalite Kontrol Çemberlerinin Planlanması
Bir işletmede Kalite Kontrol Çemberlerinin yürütülmesi bir dizi faaliyeti gerektirir. Bu faaliyetler dört aşamada incelenebilir.

a) Ön Etüd: Bu aşamada üst yönetim düzeyinde Kalite Kontrol Çemberi konusunda belli bir düşüncenin ortaya çıkması gerekir. Ayrıca yönetim uygulama sonucu elde edilecek amaçları açıkça formüle etmek zorundadır.

b) Ön Teşhis Hazırlığı: Kalite Kontrol Çemberleri politikası bu aşamada belirlenir ve işletme ile çevresi çeşitli yönleri ile tanıtılır. 

c) Kalite Kontrol Çemberlerinin Yapısal Oluşumu: Kalite Kontrol Çemberlerinin yönetimini üstlenen sorumlu kişi tepe yöneticisidir. Ayrıca yöneticiye yardımcı olarak koordinasyon komitesi ve rehberler vardır. Koordinasyon komitesinin görevi çemberlerin sürekliliğini sağlamak ve kontrol etmektir. Rehberler ise bu konuda eğitim görevini yürütür. 

d) Kalite Kontrol Çemberleri Uygulamasında Pilot Bölge Seçimi: Bu aşamada önce test bölgesi belirlenir, rehberler eğitilir ve ortam hazırlama faaliyetleri yerine getirilir. Ayrıca pilot çember lideri eğitilir ve pilot bölge personeline bilgi verilir. Çember faaliyeti başlamadan önce de gönüllüler belirlenir. Çember üyelerinin eğitimi de tamamlandıktan sonra çember faaliyetine başlar. 

Kalite Kontrol Çemberlerinin Organizasyon Yapısı

Kalite çemberleri devamlı üyeler, lider, yönlendirici ve koordinasyon organlarından oluşur.


Çember üye sayısı 3 ile 15 işgören arasında olabilir ama 5 , 7 veya 9 önerilir. Üyelik için gönüllülük ilkesi izlenir. Program süresince bir yönetici koordinatör görevi üstlenir. Yönetim yardımcıları toplantıları düzenler. Ayrıca bir kişi de çember liderliği yapar.


Çember üyelerine çemberlerin oluşumu için iki veya üç gün süre tanınır. Çember  üyeleri için  yaklaşık bir haftalık bir eğitim programı düzenlenir.


Her çember, çember liderinin başkanlığında haftada en az bir kez bir-iki saat süre ile toplanır. İlk toplantı çember üyelerinin bir araya gelerek beyin fırtınası yöntemi ile sorunları öncelik sırasına göre dizmeleri ile başlar ve ilk sorunun seçimi ile sona erer. Bundan sonraki aşamalarda üyeler sorunun nedenlerini istatistiksel veri toplama ilkelerine uygun olarak araştırırlar ve bulgularını bir dizi toplantılar düzenleyerek tartışırlar. Bu bilgiler ışığında oluşturulan çözüm önerilerinin tartışılması, en uygun çözümün geliştirilmesi ve bir sunuş ile üst yönetime konunun iletilmesi aşamaları ile süreç tamamlanır. Bu sorunun çözümünden sonra çember üyeleri yeni bir sorunun seçimi çabalarına girerler.

2. TOPLAM VERİMLİ BAKIM

Kurucusu Japon Seiichi Nokajima’dır. TVB beş temel faaliyetin 4’er basamakta uygulandığı, şirketin bütün çalışanlarının katkıları ile her konudaki kayıpları sıfıra indirip toplam verimliliğin artmasını sağlayan bir felsefedir. 
Çalışanlarda benim makinem anlayışını geliştirerek, fabrikadan elde edilebilecek verimin büyük ölçüde arttırılmasına olanak sağlar. TVB beş temel öğe ile açıklanabilir:

-Toplam ekipman etkinliğinin en üst düzeye çıkarılması hedefi

-Ekipmanın tüm ekonomik ömrünü kapsayan bir koruyucu bakım anlayışı

-TVB uygulamasının sadece bakım ünitesinin görevi değil, mühendislik, üretim, satın alma, stok kontrol ünitelerinin ortak görevi olduğu anlayışı,


-TVB’nin üst yönetimden en altta çalışana kadar tüm çalışanları ilgilendirdiği anlayışı,

-Küçük takım (çember-ekip) çalışmaları ile bireylerin sorumluluk duygularını ve motivasyonlarını geliştirerek, koruyucu bakımların etkinliğini ve kalitesini arttırmaktır.

Seiichi Nakajima’ya göre ana hedef sürekli iyileştirmedir. Ancak verimliliği arttırmak için ön koşulları yerine getirmek gerekir:

1. Üretim hattındaki her ekipmanın bir sahibi olmalıdır.

2. Her çalışan sahip olduğu ekipmanını kontrol eder ve ona ön hizmet sağlar.

3. Her işyeri, tüm çalışanların ekipmanına hizmeti bağımsız olarak sağlayabileceği bir şekilde organize edilmelidir.

TVB uygulayan işyerlerinde ekip çalışmaları ön plana çıkmıştır. Kişisel başarılar yerine, önceden planlanmış, küçük adımlar halinde, herkesin rol aldığı iyileştirmeler özendirilir. 

TVB’ görevi:

· Bakımı sürekli iyileştirmektir.

· Bakımda kalitenin iyileştirilmesidir.

· Kestirimci bakım, önleyici bakım ve ekipmanların durumlarını yakından       izleyen yöntemleri kullanarak bakım yapmaktır.

· Arıza hallerinde tamir bakımını gerçekleştirmektir.

            TVB’IN ÖNEMİ

            TVB, temiz, tertipli, sağlıklı, ve sevimli çalışma ortamı elde ederek, çalışanların yüksek kaliteli ürünleri sürekli olarak üretebilecekleri, orada çalışmaktan zevk ve gurur duyacakları bir fabrika ortamı oluşturur.

            TVB çalışanlara yoğun teknik eğitimler sunar. Çalışanlar, yapmakta oldukları işlerde uzmanlaşırlar. Uzmanlardan oluşmuş, makinelerini büyük bir maharetle kullanan ve onlara bakan insanların çabaları birleştiğinde, kaliteli ürünlerin, olabilecek en düşük maliyetle üretildiği, sektöründeki kıyasıya rekabet koşullarına dayanıklı, dolayısı ile kar eden bir fabrika ortaya çıkar.

3. CEDAC

Sorunun çıktığı atelye veya kusımda sergilenen bir pano üzerinde, sorunun nedenleri ve çözümüne ilişkin, tüm çalışanların düşünce ve önerilerini yazarak katılımının sağlandığı bir iyileştirme yöntemidir.

CEDAC Çizelgesi sorunun çıktığı atelye veya kısımda sergilenen bir panoyla fiziksel olarak temsil edilir. Problemin çözümüne, herkes pano üzerine sorunun nedenlerini ve bunun iyileştirilmesi için düşündüklerini çeşitli renkte notlar asarak katılabilir. CEDAC Çizelgesi iki şekilde şematize edilebilir. Sonuç hanesinde projenin gidişatını gözlemleyen grafikler yer alır. Etken hanesinde ise, çizelgeye katkıda bulunanlardan gelen tüm notlar bulunur.

 CEDAC Projesi başlıca 7 aşamadan oluşur:

1. Sorun ile ilgili parametrelerin (etkenlerin) tanımlanması.

2. Veri toplama frekanslarının tespit edilmesi.

3. Proje hedeflerinin tespiti.

4. Etkenler için not toplanması.

5. İyileştirici düşünce notlarının derlenmesi.

6. İyileştirme düşüncelerinin seçimi ve denenmesi.

7. Yeni uygulamanın tanımlanması ve standartlaştırılması.

CEDAC lideri, CEDAC projesinin başarı ile sonuçlanmasında etken olan en önemli faktördür. Lider panoyu nereye yerleştireceğini, problemi ve problemin çözümü için kimlerle temas kuracağını bilen kişidir. 

Pano hazırlandıktan sonra, herkesin görebileceği bir yerde gösterime sunulur. Tüm ilgililere panonun nasıl yorumlanacağı ve hedeflerin ne olduğu açıklanır. Pano kabul edilen sıklıkta sistematik olarak güncelleştirilir. Pano üzerine herkes etkenler için not yazabilir. Çok sayıda kişinin katılımı bu aşamada temel bir husustur. Çünkü amaç,. etkenler hakkında farklı yönetim deneyimlerinden gelen kişilerden, notların derlenmesi ve analiz edilmesidir. CEDAC Lideri sadece panoya neden ve çözüm ile ilgili görüşlerin yazılmasını beklememeli aynı zamanda kendi görüşlerini de belirterek, katılımı teşvik etmelidir 

Her gösterge ile ilgili neden kartı, ilgili kılçığın soluna yerleştirilir. Önerilen çözüm yolları ise farklı renkte kartlara yazılarak daha önce çizelgeye işlenmiş olan etkenlerin karşısına kolun sağ tarafına yerleştirilir.

 Bir problem hakkında aynı şeyi bir çok kişi söyleyebilir. Bu kartlar üst üste yerleştirilir. Bu olay normal olarak problemin gerçek nedenlerinden birinin bu görüş olduğu konusunda işaret sayılabilir.

 Proje yürürlüğe girdikten, kartlar gelmeye başladıktan sonra gerek görüldüğü takdirde balık kılçığı sayısı arttırılabilir. Yani problem ile ilgili yeni göstergeler ilave edilebilir.

                                  Şekil 2.CEDAC Çizelgesi

Değerlendirme aşaması, önlemin analizi için en uygun bulduğu kişileri çağıran CEDAC Lideri tarafından yönetilir. Denenmeye değer düşünceler tespit edildikten sonra öncelik sırasına göre numaralanır. Test edilmiş olan iyileştirici bir düşünce, çizelgedeki göstergeler üzerindeki etkisine göre olumlu veya olumsuz olarak değerlendirilir. Hedefe ulaşıncaya değin yeni iyileştirici düşünceler denenir.

Proje olumlu sonuçlandıktan sonra CEDAC Lideri yeni uygulamanın standartlaşmasını ve denetimini sağlar. 

Projenin süresi genel olarak 3 il 5 ay arasındadır. Çok mecbur kalındığında proje süresi 6 ay olabilir, ancak daha fazla olmamalıdır.

CEDAC probleme farklı yönden bakan kişilerin görüşlerini ortaya çıkarır, dolayısı ile dinamik bir katılım oluşturur. Sürekli iyileştirme kavramının geliştirilmesini günlük hale getirerek iyileştirme ile uygulamanın birleşmesini sağlar. 
C. PROBLEM ÇÖZME TEKNİKLERİ

Kalite kontrolünde verilerin analizi için matematikçi ve istatistikçiler tarafından çeşitli yöntemler geliştirilmiştir. İşletmedeki tüm personel tarafından kullanılabildiği ve sonuçlarının daha iyi anlaşılabildiği için bu yöntemler yaygın olarak kullanılmaktadır. 

1. BEYİN FIRTINASI YÖNTEMİ

Beyin fırtınası yeni fikirlerin ortaya çıkmasını sağlayan bir grup tekniğidir .Fikir üretimi ve karar almada grubun yaratıcı gücünden yararlanarak en kısa zamanda en doğru kararların alınmasını sağlar. Beyin Fırtınası aşağıdaki gibi uygulanır:

· Görüşülecek konu belirlenir ve tahtaya yazılır.

· Toplantı konusu “sorun belirleme” ise grup üyeleri olası sorunlar için önerilerde bulunurlar. Konu bilinen bir sorunu çözümlemekse üyeler çözüm önerirler.

· Gruptaki her üye sıra ile söz alarak fikir belirtir. Her söz alışta sadece bir fikir açıklanır. O konuda aklına bir fikir gelmeyen üye “pas” geçer. Tüm fikirler yazılır.

· Fikirler belirtildiğinde üzerinde kesinlikle tartışma yapılmaz, ancak anlaşılmadı ise açıklama talep edilebilir.

· Tüm fikirler ortaya koyulduktan sonra –herkes pas geçince- ilk tur oylamaya geçilir. Fikirler tek tek oylanır, üyeler istedikleri her öneriye oy verebilirler.

· İlk tur oylama sonucu en çok oy alan öneriler daire içine alınır ve bunlar üzerinde tartışılır. Yine üyeler sıra ile söz alır. Tüm üyeler pas geçince ikinci tur oylamaya geçilir.

· İkinci tur oylama sonucu öneriler önem sırasına göre belirlenmiş olur.

Beyin Fırtınası belli bir disiplin gerektirir, fakat bu disiplin katılık içinde olmamalı, yapıcı ve zevkli bir atmosfer içinde uygulanmalıdır.

2. VERİ TOPLAMA

İyileştirme grupları, karar almak durumunda oldukları için doğru ve güvenilir verilere ihtiyaç duyarlar. Veriler belli bir amaç için ve o amaca uygun yöntemlerle toplanır, değerlendirilir ve gereği yapılır. Bu nedenle:

· Amaç açıkça belirlenir

· Amaca hizmet edecek verilerin hangileri olduğu kararlaştırılır

· Bu verilerin hangi örnekleme yöntemi ile ve nasıl toplanacağı saptanır.

· Verilerin kimler tarafından, hangi tarihte, nasıl ve hangi birimlerce toplandığı kaydedilir.

· Bu amaçla özel bir form geliştirilebilir.

· Verilerin istenilen hassasiyette ve doğru olması için ölçü aletlerinin uygunluğu ve güvenilirliği sağlanır; tekrarlanabilirlik güvenceye alınır.

3. AKIŞ ŞEMASI


Akış Şeması, bir süreçteki aşamaların semboller yardımıyla gösterilmesidir.
 Akış şemasının çiziminde resimler, mühendislik sembolleri, geometrik şekiller kullanılabilir. Yöntem seçimi şemayı kullanan kişiye aittir. Örneğin bir üretim süreci için akış şeması şu şekildedir:


                                      Girdiler                                           Çıktılar


                        Malzemeler                                       Ürün ve

                                                                                 Hizmetleri

                                                                                   

            


Şekil 3. Akış Şeması


Şemanın çizimi için bazı ilkelerin izlenmesi gerekir: 



a) Şemanın hazırlanmasında konu ile ilgili kişiler görevlendirilmelidir              
            b)  Gruptan her üyenin katılımı sağlanmalıdır.

            c)  Bilgiler açık olmalıdır.

            d) Gerekli zaman ayrılmalıdır.

e) Şemanın çiziminden önce gruptaki kişiler soru sormalı ve bu sorular                  cevaplandırılmalıdır.

f) Şema oluşturulurken ideal fikirler ve amaçlar yerine gerçek veriler ve olaylar esas alınmalıdır.


Akış şeması bir fotoğraf gibidir. Süreç bu şema üzerindeki açık ve net bir şekilde gözükür. Gelişmeler yine şema üzerinde basit bir şekilde belirtilir. İşletmeler akış şemalarını kalite geliştirme programlarında katılımın çoğalması ve eğitim programları için kullanırlar.


4. BALIK KILÇIĞI DİYAGRAMI (NEDEN-SONUÇ ANALİZİ)


Kaoru Ishikawa tarafından, kalite sorunlarının nedenlerini belirlemek için geliştirilmiş bir metottur. Bir sonuç ve buna sebep olabilecek değişik etkenler arasındaki ilişkilerin grafik açıklamasıdır. Fikir üretimi ve karar almada grubun yaratıcı gücünden yararlanarak en kısa zamanda en doğru kararların alınmasını sağlar.
 Uygulaması oldukça basit olan bu yöntem sorunun nedenlerini sistemli bir biçimde araştırmaya yöneliktir. Diyagramın çizimi için bir grup oluşturulur. Grubun oluşturulmasında işletmedeki tüm kişiler davet edilir ve katkıları talep edilir. Diyagram konusu işletmede herkesin görebileceği bir yere asılır. 


Diyagramın sol tarafında “Nedenler”, sağ tarafında da “Sonuç” yer alır. Tek bir sonuç genellikle bir sorun-inceleme söz konusudur. Nedenler ise ana gruplar halinde ele alınır; her ana nedenin alt nedenleri vardır.


Balık kılçığı Diyagramı aşağıdaki sıra içinde geliştirilir:

1. Araştırılacak sorun bir kutu içine alınır ve kalın bir okla gösterilir.

2. Bu soruna sebep olabilecek ana nedenler birer kutu içine alınarak bu oka bağlanır.

3. Her ana nedenin hataya sebep olabilecek alt nedenleri işaretlenir.

4. Tüm alt nedenler (temel nedenler) tamamlanıncaya kadar diyagram dallandırılır.

5. Çalışmayı yapan grup üyeleri (Beyin fırtınası kuralları uygulayarak) en önemli nedenleri belirler.

6. Belirlenen bu nedenlerin doğrulanması için veri toplanır, incelenir ve yorumlanır. Sorun giderilinceye dek araştırmaya devam edilir.

                    NEDENLER                   

                                                                                                              SONUÇ







                                                                                                                                                                                                                  







                                                Ana neden


Alt neden  










                             Şekil 3.Balık Kılçığı Diyagramı 


Balık Kılçığı Diyagramı tüm sorunlara uygulanabilir. Önemli olan, konuya uyan ana nedenleri belirlemek ve sorunun kaynaklandığı tüm temel nedenleri bulmaktır.fazla ayrıntılı bir diyagram zarar getirmez; yeterli ayrıntıyı içermeyen bir diyagram yanıltıcı olabilir.

5. PARETO ANALİZİ

Kalite geliştirme çalışmalarında en çok kullanılan tekniklerden biridir. Ünlü iktisatçı Pareto, araştırmaları sırasında işletmelerde stoklara bağlı paranın %80’inin ürünlerin sadece %20’sine ilişkin olduğunu tespit etmişti. Başka bir ifade ile, bağlı paranın dağılımı bir hayli dengesizdir.
 Pareto prensibine göre kalite sorunlarının %80’i, %20 oranında makine hammadde veya operatörlerden kaynaklanmaktadır. Bu nedenle soruna sebep olan nedenlerin %20’si saptanıp çözümlenirse sorunun %80’i de çözümlenmiş olur.

Çok karmaşık problemlerin büyük çoğunluğu, çok az ayıdaki yaşamsal unsurlardan meydana gelirler. Eğer o ana unsurlar belirlenirse, pek çok önemsiz unsur üzerinde çaba harcamadan, araştırılan sebepler üzerine yoğunlaşabilecek ve bunun sonucu olarakta iyileştirme faaliyetleri belirlenecektir. Aşağıda pareto analizine bir örnek verilmiştir.

-Şaft Üretiminde Saptanan Hatalar-

        Hata türü                        Hata adedi                               Toplamda % payı
1. Çap küçük                        8                                                   8/44:18

2. Çap büyük                      17                                                 17/44:38

3. Eksenel çarpıklık            4                                                     4/44:9

4. Ovallik                            2                                                     2/44:5

5. Çatlak                             3                                                      3/44:1

6. Yüzey hatası                   7                                                    7/44:16

7. Yüzey pürüzü                 3                                                     3/44:7




              44                                                 44/44:100

Sadece çap hatalarının giderilmesi ile toplam hataların %56’sının ortadan kaldırılabileceği anlaşılmaktadır. Düzgün bir ayar ve uygun uc kullanmak suretiyle yüzey hataları da giderildiğinde hatalarda %23’lük daha azalma kaydedilebilecektir.
İKİNCİ BÖLÜM
 SÜREKLİ İYİLEŞTİRME

A. DOĞU VE BATI YAKLAŞIMLARI ARASINDAKİ FARKLILIKLAR


Japon veya Uzakdoğu felsefesine göre hiçbir şey mükemmel değildir, her şeyi daha ileriye götürmek mümkündür. Bu anlayış her şeyi daha ileriye götürecek bir taraf aranmasını gerektirir. Bu da iki önemli ilkeyi gerekli kılar: İsrafı azaltmak ve sorunları gizlemek yerine ortaya çıkarmak.1 İsraf veya muda; Japon tarzı üretim anlayışında hiç arzu edilmeyen bir şeydir. Bir işi yaparken kullanılan herhangi bir kaynak (makine, malzeme, insan gücü vb.) israftır. İsraf çok geniş kapsamlı bir kavramdır. Kapsamına, örneğin düzenli yerleştirilmemiş alet takımları arasından istenileni aramak ve bulmak için geçen zaman da girer. Atıl duran veya boş bekleyen makine veya işçi israftır. İsrafı azaltan her önlem projesi iyileştirmede ileriye doğru atılmış bir adım sayılır. Sorunların üzerine gitmek; sorunların gizlenmesi yerine ortaya çıkartılması Japon tarzı üretim ve yönetim anlayışında önemli bir hedeftir. Her ortaya çıkan sorun, iyileştirme yapılacak bir alanı veya konuyu gösterir.  

Batıda yerleşik olan klasik yönetim anlayışında örgütlerdeki gelişme bir yaratıcılık veya teknolojik sıçrama yapmak suretiyle gerçekleştirilir. Yeni bir teknolojik atılıma kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastır. Mevcut durum prosedürler, kalite ve iş standartları tespit edilerek belirginleştirilir. Yönetim çalışanların başarısı için konulan standartlara uymaya dayalıdır. Bu durum sistemi ve kişileri mevcut duruma kilitlemekte ve işletme körlüğüne neden olmaktadır. Gelişme ise ancak yeni bir buluş veya teknolojik ilerleme sağlandıktan sonra gerçekleşebilmektedir. 

Sıçramalar büyük ve sık olduğu sürece batı endüstrisi önderliğini sürdürebilmiştir. Ancak II. Dünya Savaşı’ndan sonra TKY ile sürekli gelişmeyi benimsemiş olan Japonya ani sıçramalara yol açan teknolojik buluşları çok sınırlı olmasına rağmen sürekli gelişme sayesinde bugün ABD dahil birçok ülkeyi geride bırakacak ilerlemeler gerçekleştirmiştir.2 

 

                                                            ZAMAN                                                                                        

Şekil 1. Gelişme Yaklaşımları

Japonlar sürekli iyileştirmeyi gerçekleştirirken sıçramaların büyüklüğü ile değil sıklığı sayesinde batıya nazaran daha büyük ilerlemeler kaydetmişlerdir. Aşamaların sık olması tüm örgütün gelişmelerle bütünleşmesine neden olmakta ve bu oluşum sürekli beslenebilmektedir. Klasik yönetim anlayışında ise sıçramalar büyük teknolojik ilerlemelere bağlı olduğundan ancak sınırlı bir çevre tarafından gerçekleştirilebilmekte ve gelişmeler tabana yayılamamaktadır. Dolayısı ile örgütün başarı şansı daha düşük olmaktadır.3
	Sürekli küçük adımlar
	Aralıklı büyük adımlar

	Ayrıntılı ilgi
	Büyük atılımlara ilgi

	Yavaş sürekli değişim 
	Ani değişim

	Herkesin katılımı
	Az sayıda kişinin katılımı

	Açık paylaşım, bilgi
	Gizli saklı bilgi(know how,patent)

	Grup çalışması
	Bireysel çabalar

	Uyarlama
	Yaratıcılık

	Mevcudu koruma ve geliştirme
	Mevcudu yıkıp yerine yenisini yapma

	Küçük yatırım büyük çaba
	Büyük yatırım küçük gayret

	Sürece yönelik 
	Sonuca yönelik


B. SÜREKLİ İYİLEŞTİRME KAVRAMI

Toplam Kalite Yönetimi temel faaliyet olarak sürekli iyileştirmeyi esas alır. Sürekli iyileştirme kavramı Masaaki Imai tarafından Toplam Kalite Yönetimine kazandırılmıştır. Bu kavram bir felsefeyi bir yaşam tarzını ifade etmektedir. Japonlara göre sürekli iyileştirme öyle bir düşüncedir ki, her Japon her geçen günün bir öncekinden daha iyi olması için, evinde, işinde, sosyal yaşamında sürekli bir gayret içinde olmalıdır. Bu gelişmenin boyutu hiç önemli değildir. Önemli olan küçük ama emin adımlarla daha ileriye gitmektir.

Sürekli iyileştirme, kayıpların azaltılması ve çalışma ortamının iyileştirilmesine yönelik düşüncelerin küçük adımlarla , fakat sürekli olarak hayata geçirilmesi şeklinde tanımlanabilir. Sürekli iyileştirme , iyi yönetimi yönlendiren temel bir kavramdır. Yıllar içinde geliştirilmiş ve kullanılmış yönetim felsefelerini, teorilerini ve araçlarını bir araya getirmiş tek bir kavram altında toplamıştır. Sürekli İyileştirme Felsefesini bir şemsiye gibi düşünürsek bu şemsiyenin altında şu birimleri görmemiz mümkündür:


-Toplam Kalite Kontrol                                -Kanban                      

-Kalite Çemberleri                                        -Kalite İyileştirmesi              

-Öneri Sistemi                                               -Tam Anında Üretim     

-Otomasyon                                                  -Sıfır Hata      

-İşyerinde disiplin                                         -Küçük Grup Faaliyetleri  

-Toplam Verimli Bakım                               - İşçi Yönetim İşbirliği            

-Verimlilik İyileştirme                                  -Yeni Ürün Geliştirilmesi          


                       Şekil 2. Sürekli İyileştirme Şemsiyesi

Sürekli iyileştirmenin temelinde; proseste ve özellikle işçiler tarafından gerçekleştirilen sürekli, küçük iyileştirmeler yatar. Sürekli iyileştirme prosese öncelik veren, kişilerin prosese yönelik çabalarını destekleyen bir yönetim sistemidir. Hiç bir işlem, hiç bir akış küçük bir iyileştirme yapılamayacak kadar mükemmel değildir. İyileştirme olanaklarının araştırılması herkesin, özelliklede o işte çalışanların görevidir. Çalışanlar kendi yaptıkları işi daha iyi nasıl yapabileceklerini düşünmek ve projelendirmek zorundadır.

İsrafı azaltan her önlem projesi iyileştirmede ileriye doğru atılmış bir adım sayılır. Sorunların üzerine gitmek, sorunların gizlenmesi yerine ortaya çıkarılması Japon tarzı üretim ve yönetim anlayışında önemli bir hedeftir. Her ortaya çıkan sorun, iyileştirme yapılacak bir alanı veya konuyu gösterir. Amaç; belli bir standardı tutturmak değil, seviyeyi -o seviye ne olursa olsun- sürekli ve hızlı bir tempoda geliştirmektir. Bu iyi anlaşıldığı takdirde her örgütün kolayca uygulayabileceği bir anlayıştır. Temel koşul mevcut durumu yeterli kabul etmeyip daha ileri götürmektir.

 Hiçbir sistem kusursuz değildir. Dikkat edilmesi gereken sonuçlar değil süreçlerdir. Süreçler başarılı şekilde geliştirilecek olursa mutlaka başarılı sonuçlar alınacaktır. Sürekli iyileştirme  felsefesine göre yönetim prosese öncelik tanıyan bir yönetim tarzını ele almalıdır. “Yöneticinin rolüne dikkatle bakıldığında temelde çift yönlü bir kavram olduğu görülecektir.” denilmektedir. Bu rolün bir yönü koruma temelli yönetim yani işin sonucunu kontrol etme (S kriterleri)dir. Diğer yönü ise iyileştirme temelli yönetim yani belirli bir sonuca ulaşmış prosesi denetleme (P kriterleri)dir. Sürekli geliştirme kavramı yönetimin kişilerin prosesi iyileştirme çabalarını destekleyici ve teşvik edici rolünü vurgular.4
                   PROSES                                                      SONUÇ


          A         B         C          D                                                         D


              İyileştirme Çabası                                                      Performans

          

              Destek ve Teşvik                                                        Havuç ve sopa  

                                                                                                      İle kontrol              


Şekil 3.Proses Öncelikli ve Sonuç Öncelikli Kriterler

Sürekli geliştirmeyi sağlamak için gerekli araçlar sağduyu ile geliştirilmiş tekniklerdir. Bunlara devamlı yeni araçlar ilave edilmesine rağmen önemli ayrıntılara inmeden geçerli olan nedenleri saptayarak önemli olana öncelik vermek, çalışanların kendilerini geliştirmelerini sağlamak, bulunan çözüm doğrultusunda sistemi yeniden tasarlamak ve buna uygunluğu sağlamaktır. Eğer bu süreç her konuya sık sık uygulanırsa sürekli gelişme sağlanır.

Sürekli gelişmeyi sağlamak için üç temel koşulu sağlamak gereklidir. Bunlar:

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir şekilde çalışıyor olsa da, o sistemde dahi geliştirilecek birçok faktör bulunabilir. Ayrıca bilim ve teknolojideki gelişmeler de her gün “verimlilik” ölçütünü ileriye taşımaktadır

İnsan faktörünü geliştirmek: Herşeyi yapan “insan”dır; insan kaynakları bir kuruluşun en değerli varlığıdır. Alışılagelmiş yönetim biçiminde bu kaynağın ancak küçük bir bölümünden yararlanılıyor. Oysa her çalışanı bu geliştirme faaliyetlerinin bir üyesi haline getirmek gerekir.

Problem çözme tekniklerini yaygın biçimde kullanmak: Problemleri çözmekte düşülen en büyük hata, belirtiler üzerinde yoğunlaşıp, sorunların altında yatan nedenleri görememektir. Sorunları iyi bir biçimde çözmek için, her sorunu en uç sebebe kadar izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya çıkmayacak biçimde çözmek gerekir. Sorunun nedeni araştırılırken beş kez neden diye sormak genellikle iyi sonuç vermekte ve sorunun görünür nedeni değil de gerçek nedeni ortaya konabilmektedir.5
İşletmelerde karşılaşılan problemlerin çoğunu çözmek için basit istatistik ve karar verme teknikleri yeterli olmaktadır. Yapılan araştırmalar çok ileri tekniklerin nadiren gerekli olduğunu ortaya koymaktadır. Sistem geliştirmek için de aynı teknikler kullanılmaktadır, ancak bu teknikleri tüm çalışanlara öğretmek ve uygulanmasını sağlamak ise yöneticilere düşen bir sorumluluktur.6 

Sürekli iyileştirme stratejisinin problemlere yaklaşımı “Hoşgeldiniz problemler” şeklindedir. Çünkü;7
· Problem olmayan yerde gelişmede olmaz,

· Problemler, büyük kısmı su altında kalmış potansiyel sorunların su yüzüne çıkan kısımlarıdır. Su yüksekliği azaldıkça daha çok görünür hale gelirler.

· Bölümler (departmanlar) arası engelleri kaldırmak gerekir. 

Sürekli gelişme tüm çalışanların katılımını gerektirir. Gelişme kollektif olarak topluca ekipler vasıtasıyla sağlanır. Sürekli iyileştirme adımları dört aşamadan oluşmaktadır:

1. Sürekli gelişmeyi sağlayacak alt yapının oluşturulması.

2. Sürekli iyileştirme için projelerin ve hedeflerin belirlenmesi.

3. Etkin proje yönetiminin gerçekleştirilmesi.

4. Proje ekiplerine hedeflerin gerçekleştirilmesi için gerekli kaynakların tahsisi.(motivasyon, eğitim, donanım)


C. SÜREKLİ İYİLEŞTİRME ÇEVRİMİ

Sürekli iyileştirme sürecinin etkin kontrolü için sistematik bir yaklaşımdır. Yönetimin herhangi bir süreci kararlı duruma getirmesine ve süreç iyileştirme çalışmalarının asla son olmayacağı düşüncesinin kuruluşta yerleştirilmesine yardımcı olabilecek bir yöntemdir. Bir plan geliştirilir (Planlama), plan sınama amacıyla test edilir (Yapma), test planın etkileri izlenir(Kontrol), süreç üzerinde uygun düzeltici çalışmalar yapılır(Düzeltme, iyileştirme)

Sürekli iyileştirme sürekli bir arayışı ifade eder gerçekte sürekli iyileştirme kavramını Shewart ortaya atmış, en başarılı uygulamaları ise Japonlar gerçekleştirmiştir. Sürekli geliştirme stratejisi sanayi tarihinde çok önemli bir aşamayı simgeler. Çünkü, bu aşamayla statik bir yönetim anlayışı dinamik bir hale gelmiştir.”Planla-uygula” şeklinde ortaya çıkan statik yönetim anlayışı dinamikliğini Shewart döngüsü adı da verilen, PUKO Döngüsünü “kontrol et-düzelt” şeklinde ifade edilen öğelerle kazanmıştır. Bilindiği gibi pek çok yönetici sadece planlama yapar ve bunları uygular, küçük bir grup ise bunları denetler. Oysa kalıcı ve sürekli bir gelişim her aşamanın bir önceki ve bir sonraki aşamayla birlikte en iyiye ulaşmaya çalıştığı bu çevrimin tekrarı ile mümkündür.

Sürekli geliştirmenin anahtarını oluşturan bu çevrim gerçekte Şekil 4’de görülen dört temel alanda elde edilen iyileştirmelere dayanmaktadır. Başka bir deyişle, söz konusu dört alanda elde edilen iyileştirmeler, sürekli geliştirmeyi meydana getirmektedir. Daha yüksek kaliteye ulaşmak üzere sürekli iyileştirme gerçekleştirilirken, bunun bütün çalışanlar tarafından benimsenen bir yaşam tarzı olması en önemli husustur. “Herşeyi hep aynı tarzda yaparsanız ilerleme olmaz” anlayışı benimseyen Japonlar sürekli geliştirmenin rekabete ne kazandıracağını tüm dünyaya göstermişlerdir.8
                                 

                           






Şekil 4.Pukö Döngüsü9
Pukö çevirimi iyileştirme için bir dizi faaliyeti gerekli kılmaktadır. Bu durumu bir şekil üzerinde aşağıdaki gibi göstermek mümkündür: 10

                                                                                        


Şekil 5. Bir İyileştirme Çalışmasının Yürütülmesi

PLANLA

Hedefin saptanması. Hedefin nasıl, kim kimler tarafından gerçekleştirileceğinin belirlenmesi. Yani iş planının yapılması, verilerin toplanması.

PUKÖ döngüsünde planlama en kritik evredir. Planlamanın çok iyi hazırlanmış olması “önlem al” evresindeki faaliyetlerin en aza indirilmesine yardımcı olacaktır. Planlama aceleye getirilmemeli ve sağlıklı bir şekilde gerçekleştirilmelidir. Planlamaya gereken önemin verilmemesi “kontrol et” evresinin uzamasına, bu da toplam zaman içinde gereksiz kayıplara neden olur. Saptanan hedeflerin açık, anlaşılır ve ölçülebilir olması gerekir. Önceleri daha kolay ulaşılabilir hedefler belirlenmeli, elde edilen başarılar sonrasında daha zor ve karmaşık hedefler belirlenmeli. En baştan konulan ulaşılması zor büyük hedefler, başarılamaması durumunda hem moral hem de motivasyon açısından herkesi olumsuz etkiler.

UYGULA

Kesinleşen planın uygulanması aşamasıdır.

KONTROL ET

Sonuca ulaşılıp ulaşılmadığının irdelenmesi, sapmaların belirlenmesi, belirlenen performans hedeflerine ne ölçüde yaklaşıldığının belirlenmesi amacıyla uygulama kontrol edilir. Sonuç başarılı ise, uygulama kontrol edilir ve standartlaştırılır. Böylece gerçekleştirilen iyileştirmeden sürekli olarak yararlanılır.

ÖNLEM AL

Eksik ya da yanlışların belirlenerek düzeltilmesidir. Hedeflenen ve gerçekleşen performans arasındaki sapmalara neden olan faktörlerin belirlenmesi ve bunların giderilmesine yönelik önlemlerin alınması.

D. SÜREKLİ İYİLEŞTİRME VE TAM KATILIM

Sürekli geliştirme anlayışında tam katılım iyileştirmenin herkesin işi olduğu anlayışına dayanmaktadır. Böyle bir durumun ortaya koyduğu sonuçlar; daha verimli işgörenler, daha üretken yöneticiler, örgütün bütün kademelerinde daha etkili bir iletişim ve daha sonuç alıcı bir örgütlenmedir. İnsanda ve yönetimde sürekli iyileştirme anlayışının doğal sonucu ise daha kaliteli ve rekabet edebilir üründür. Bu doğrultuda bütün çalışanların iyileştirmelere katılımını sağlamak, bugün rekabet edebilmenin vazgeçilmez gereklerindendir. Ancak, herkesin olumlu katılımını sağlamak uygun ortam ve şirket kültürünü gerektirir.

Toplam Kalite Anlayışı uygun ortam ve şirket kültürünü şu yaklaşımlarla oluşturmaya çalışmaktadır:

· Birey öncelikli sürekli iyileştirme

· Grup öncelikli sürekli iyileştirme

· Yönetim öncelikli sürekli iyileştirme

1. BİREY ÖNCELİKLİ SÜREKLİ  İYİLEŞTİRME

Birey öncelikli sürekli geliştirme, “çürük yumurtalardan iyi omlet olmaz” mantığına dayanmaktadır. Bu mantığa göre, sürekli gelişmeyi yaşam felsefesine dönüştürmeyen kişilerden iyileştirme beklemek mümkün değildir. Bu nedenle, öncelikle çalışanların işlerini daha iyi yapmalarını sağlamak üzere “düşünen kişiler” olmalarını temin etmek gerekir. Bu ise ancak dikkatli bir yöneltme ve motivasyon süreciyle sağlanabilir. Artık günümüzde çalışanlar, işlerinin nasıl yapılacağına dair düşünme ve karar verme gibi yaratıcı alanlar içermesini istemektedirler.

Dolayısıyla, klasik modelde yöneticilerin planlama, idare etme; işgörenlerin ise sadece yapma zorunluluğu giderek ağırlığını kaybetmektedir. Bunun yerini, çalışanların fiziksel olduğu kadar, zihinsel yetenek ve kapasitelerini kullanmak yoluyla işlerinde hem vücut hem de akıllarıyla çalışma arayış ve anlayışı almaktadır. Bu şekilde yönetici de işgörenleri daha verimli çalışma konusunda yönlendirmeye ve bu yönde motive etmeye çalışmaktadır.11
Öneri sistemi, birey öncelikli sürekli iyileştirmenin gerçekleştirilmesine ve kişinin daha çok değil, daha akıllıca çalışmasını sağlamaya yönelik bir araçtır.

Birey öncelikli iyileştirme sonsuz bir olanaktır denebilir. Örneğin, bir işçi ofislerde birkaç kullanıcının ortak kullandığı telefonların aynı renkte olmasını önerebilir. Canon’da camları temizlemek için oldukça pahalı temizleme kağıtları kullanan bir işçi süper markette satılan pamuk bezlerin daha ucuz olduğunu ve daha iyi temizlediğini keşfetti.

Yine makineler üzerindeki hata engelleyen araçlar işçilerin önerileri ile kurulmaktadır. Hitachi’nin Tochigi Fabrikasında, öneriyi getiren işçinin adı önerisinin tarihi ile birlikte bir metal plakaya yazılarak değişiklik yapılan araç üzerinde sergilenmektedir.12
Birey öncelikli iyileştirme çoğu kez moral kazandırıcı olarak görülür ve yönetim her zaman önerilerde ekonomik karlılık aramaz. İşçilerin işlerini daha iyi yapma yollarını aramak üzere “düşünen işçiler” olabilmeleri için yönetimin dikkatli ve heveslendirici olması zorunludur.

2. GRUP ÖNCELİKLİ SÜREKLİ İYİLEŞTİRME

Bu boyut, çalışanların insan olduklarını göz önünde tutarak, onların işlerinden zevk almalarına ve mutlu bir hayat sürmelerine fırsat verilmesini, örgütün varlığını sürdürmesinin temel taşı olarak görmektedir. Grup öncelikli iyileştirme ile zevkli bir işyeri yaratılması, morali iyileştirme ve yükseltme, maliyetleri ve kalitesizliği azaltmak ve mevcut problemlere çözüm bulmak amaçlanmaktadır.

Grup öncelikli sürekli iyileştirme bir yaklaşım olarak kalite kontrol çemberleri, gönüllü yönetim grupları (Jishu Kanri) ve problemleri çözmek için çeşitli istatistiksel araçlar kullanan diğer küçük grup faaliyetleri ile yürütülmektedir13Bu yaklaşım tam bir PUKÖ Döngüsü gerektirir. Takımdaki üyelerin yalnız sorunları belirlemesini değil, sebepleri de belirleyip analiz etmelerini, karşı önlemler geliştirip denemelerini; yani standartlar ve prosedürler oluşturmalarını içerir.

3. YÖNETİM ÖNCELİKLİ SÜREKLİ İYİLEŞTİRME

Yönetim öncelikli sürekli iyileştirme işletme için hayati bir dayanaktır. Çünkü en önemli lojistik ve stratejik konular üzerinde yoğunlaşır; ilerleme ile morali sürekli diri tutan gücü verir. Sürekli iyileştirme herkesin işi olduğundan herkes, bu arada yönetici de, kendi işini geliştirmekle ilgilenmelidir. Japon yönetimi, genel olarak bir yöneticinin zamanının en az yarısını iyileştirmeye ayırması gerektiğine inanır. Ishikawa, “insanlığı esas alan bir yönetim biçiminin insanların sınırsız güçlerinin gelişmesine izin veren bir yönetim biçimi olduğunu” ifade etmektedir.14 Sürekli gelişmeyi sağlayabilmek için yönetimin hedefleri aşağıdaki gibi olmalıdır:

· Maksimum verimlilikte, maksimum kaliteye ulaşmak,

· Stoku minimumda tutmak,

· Zor işleri bertaraf etmek, 

· Kalite ve verimliliği arttırmak, çabayı azaltmak için araç ve olanakları kullanmak,

· Takım çalışması ve işbirliği ile sürekli iyileştirme için sorgulayıcı ve açık fikirli olmaktır.

Yönetimin üzerinde çalıştığı iyileştirme konuları meslek ve mühendislik bilgilerini, karmaşık problem çözme yeteneği geliştirmekle birlikte, bazen basit istatistiksel araçlar (7 araç) yardımı ile de çözümlenebilir.

Sürekli İyileştirmenin 7 prensibi15
1. Problemi kabul edin.

2. Çok para gerektirmeyen projeler seçin.

3. Önce “bizim” problemlerimize bakın, “onlarınkine” değil.

4. Tek ölçü ekonomik çıkar olmamalıdır.

5. Önceliği saptayın. Projeyi kalite, maliyet, dağıtım vs. ilkelerine dayalı olarak yürütün.

6. Planla, uygula, kontrol et, önlem al (PUKÖ) çevrimini izleyin.

7. Doğru çözüm araçlarını kullanın.

Yönetim çabalarını sistemlerin iyileştirilmesi için harcamalıdır. Bu ise foksiyonlar arası yönetim, politika yayılımı ve kalite yayılımı ile sağlanabilir   

E. SÜREKLİ İYİLEŞTİRME STRATEJİSİNİN 5S AMAÇLARI

Sürekli iyileştirme uygulamasında başarılı olabilmek için, kafa yapılarının ve alışkanlıkların değişimine gerek vardır. Japonlar  tarafından uygulanan, 5S adı verilen, yönetimde açıklığın bir göstergesi olarak kendini tekrarlayan beş basamak aşağıdaki gibi sıralanmaktadır:16
SEIRI                :Gereksiz şeyleri yok edin.

SEISO             :Çalışma alanını karışıklıktan kurtarın, düzgün ve düzenli halde                                                  
                 tutun  

SEITON            :Gerekli şeyleri arandıklarında hemen bulunabilecek bir şekilde        

                            ve düzende saklayın.

SEIFUTI          :  Herşeyi olası en emin bir biçimde yapın.

SHITSUKE       :Yerine bir yenisi koyuluncaya değin varolan standartlara uyma 

                            disiplininde olmak gerekir.

            Sürekli iyileştirme çerçevesinde, 5S amaçları ise aşağıdaki gibi sıralanmaktadır:17
1. Her çalışma alanı temiz, aydınlık ve sevimli olmalıdır.

2. Üretim sürecinde kaliteyi sürekli geliştirebilmek için ekipman ve yardımcı ünitelerin bakımı yapılmalıdır. 

3. Çalışma standartlarına uymak için gerekli disiplin kurulmalıdır.

4. Fabrika operasyonlarında güvenlik ve süreklilik sağlanmalıdır.

5. Değişkenlikler azaltılarak kalite geliştirilmelidir.

6. Aydınlık cana yakın, disipline olmuş ve çalışmanın takdir edildiği bir atmosfer sağlanmalıdır.

F. ORGANİZASYONLARDA SÜREKLİ GELİŞME (KAIZEN) STRATEJİSİNİN UYGULANMASI İÇİN IMAI’NİN ÖNERDİĞİ İLKELER18
I. ÜST YÖNETİM İÇİN SÜREKLİ GELİŞTİRME STRATEJİSİ

· Üst yönetim sürekli geliştirme stratejisini kavramalı.

· Üst yönetim sürekli geliştirme stratejisinin uygulanması için destek olmalı.

· Üst yönetim, organizasyonda sistemleri, prosedürleri ve yapıları oluşturarak sürekli geliştirme stratejisinin amaçlarını oluşturmaya çalışmalı.

II. ORTA DÜZEYDEKİ YÖNETİCİLER İÇİN SÜREKLİ GELİŞTİRME STRATEJİSİ

· Orta düzeydeki yöneticiler üst yönetim tarafından belirlenen sürekli geliştirme amaçlarını gerçekleştirmeyi hedeflemeli.

· Orta düzeydeki yöneticiler, çalışanların sürekli geliştirme felsefesini anlamalarını ve kavramalarını sağlamaya çalışmalı.

· Orta düzeydeki yöneticiler çalışanların organizasyon içerisinde problem çözme konusunda bilgi ve becerilerini arttırmayı amaçlamalı.

III. BÖLÜM ŞEFLERİ İÇİN SÜREKLİ GELİŞTİRME STRATEJİLERİ

· Bölüm şefleri, çalışanlar ile arasındaki iletişimi geliştirmeli ve organizasyon içerisinde yüksek moralin kazanılmasını sağlamaya çalışmalı.

· Bölüm şefleri sürekli geliştirme stratejisinin başarıyla uygulanması için çalışanlara rehberlik etmeli.

· Bölüm şefleri organizasyonda sürekli gelişmenin sağlanması için kalite çemberleri oluşturulmasını sağlamalı ve bu gruplar içerisinde çalışanları desteklemeli.

· Bölüm şefleri, çalışma gruplarının toplantılarında disiplini sağlamalı.

IV. ÇALIŞANLAR İÇİN SÜREKLİ GELİŞTİRME STRATEJİSİ

· Çalışanlar sürekli geliştirme stratejisine küçük grup toplantıları ve öneri sistemi ile destek olmalı.

· Çalışanlar Workshop’larda disiplinli olarak çalışmalı.

· Çalışanlar organizasyon içerisindeki problemlerin daha iyi ve çabuk çözülmesi için çaba göstermeli.

· Çalışanlar eğitim programlarına aktif olarak katılarak, bilgi ve becerilerini geliştirmeli.

G. SÜREKLİ İYİLEŞTİRMENİN YARARLARI

Sürekli iyileştirme artık dünya çapında uygulanmakta olan Japonlara özgü çok sayıda uygulamayı biraraya getiren şemsiye kavramıdır. Sürekli iyileştime stratejisi bir şirkete uygulandığında tüm kademeleri birebir örter ve tam anlamıyla sistemi çalıştırır. Sürekli iyileştirmenin işletme için yararlarını sayacak olursak;

· Kuruluşun tüm etkinliklerinde bir canlılık meydana gelir.

· Topluluğun aynı amaç ve hedef doğrultusunda çalışması sağlanır.

· Bölümler kendi işlerini daha etkili ve verimli biçimde yürütürler.

· Etkileşim içinde olan bölümlerin sorunları kısa yoldan ve kalıcı biçimde çözümlenir.

· Çalışanların bilgi ve beceri düzeyi yükselir, motivasyonu artar.

· Verimlilik ve diğer temel rekabet unsurları daha hızlı gelişme gösterir.

H. SÜREKLİ İYİLEŞTİRMENİN REKABETE ETKİSİ

Nerede ve ne zaman bir iyileştirme olsa, bu sonuçta kalitede ve verimlilikte bir iyileşmeye yol açacaktır. Kalite, iyileştirilebilen her şeydir. Günümüzde rekabet gücü yüksek işletmeler incelendiğinde bunların başarılarının altında Toplam Kalite olgusunun yer aldığı görülmektedir. Toplam Kalite Yönetimi’nin temel unsuru olarak ta Sürekli İyileştirme kavramının benimsenmesi ve işletme adaptasyonu önem kazanmaktadır.19
Rekabet gücünü arttırmanın temelinde sürekli gelişme yatar. Bunu sağlamak için ise belli tekniklerle donatılmış tüm insan kaynaklarını aynı doğrultuda seferber etmek gerekmektedir. Sürekli iyileştirmenin çeşitli ölçütleri olabilir, örneğin prodüktivite, karlılık vs. gibi. En etkin ölçüt ise çalışan başına üretilen proje veya öneri sayısıdır. Proje/öneriler; Kalite Çemberleri, Proses Geliştirme Ekipleri, Kalite Geliştirme Ekipleri, disiplinlerarası ekipler veya bireyler tarafından yapılabilir. Sürekli Gelişmeyi sağlayacak olan bu çok sayıda iyileştirme önerileridir.20
 Sürekli İyileştirme süreci içindeki bir şirket hem kısa vadede, hem de uzun vadede performansını yükseltir. Çünkü verimlilik artışı maliyetleri düşürüp karlılığı arttı

racak, karlılık artışı da daha çok kaynak elde etmeyi sağlayacaktır. Bu kaynakların uygun kullanımı tekrar verimliliği arttıracak ve bu döngü devamlı olarak işletmeyi geliştirecek ve rekabet gücünü arttıracaktır. Bu döngüyü aşağıdaki gibi gösterebiliriz: 21

Şekil 6. Sürekli Gelişme Döngüsü

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
SÜREKLİ İYİLEŞTİRME ÇALIŞMALARI

Kalite iyileştirmenin temel mantığı içinde en önemli yeri “Sürekli İyileştirme” tutar. İyileştirmelerin arka arkaya projelerle yapılması sürekli bir iyileştirme getirir. Bunun için iyileştirme projelerinin şirket öncelikleri ile ilişkilendirilmesi, başka projelerle etkileşimlerinin belirlenmesi ve yönetim tarafından gerekli kaynakların tahsis edilmesi gerekir.

İyileştirme faaliyetleri aşağıda belirtilen alanlara katkıda bulunurlar:

· Ürünün, imalat proseslerinin, çalışma metodlarının, bilgi akışının fonksiyonlar arası prosedürlerin iyileştirilmesi,

· Şirket kaynaklarının (hammadde, zaman, servis) kullanımındaki kayıpların ve israfın azaltılarak verimliliğin arttırılması,

· Hataların azaltılması,

· “İşin ilk seferinde iyi yapılması”nı sağlayacak bilincin kazanılması.

Sürekli iyileştirme çalışmalarına, prosesler, zaman, insanlar, ve teknolojiler esas alınabilmektedir.1
Proses ile ilgili sürekli iyileştirme çalışmaları; proseslerin korunması, düzeltici müdahelelerin yapılması ve iyileştirilmesi olarak üç döngüyü içermektedir.

Zaman bazında yürütülen sürekli iyileştirme çalışmaları ise yürütülen faaliyetlerin daha kısa sürede yapılmasını hedeflemekte ve pazardaki gelişmelere hızla cevap verebilme becerisini, ürün çeşitliliğini arttırma ve hızlı yenilik becerisini maliyetleri de düşürerek geliştirmektir. Sürekli iyileştirme bu boyutuyla yeni ürün geliştirme sürecinde güçlü bir rekabet avantajı sağlamaktadır.

İnsanların sürekli iyileştirme çalışmalarına konu edilmesi, ekip oluşturma ve insan geliştirme prosesi olarak adlandırılmaktadır. İnsanlara yönelik sürekli iyileştirme çalışmaları insan kaynakları yönetiminde yeni bir yöntem olarak kullanılmaktadır.

Teknolojiye yönelik sürekli iyileştirme; minyatürize etme, basitleştirme ve dönüştürme metodlarının uygulanması ile gerçekleştirilmektedir. Bu çalışmalar ile maliyetler düşürülebilmekte, tek kullanımlık fotoğraf makinesinde olduğu gibi yeni pazarlar ortaya çıkabilmektedir. 


İşletme bünyesinde yapılacak iyileştirmelerin kapsamının ekip çalışmasını gerektirdiği durumlarda İyileştirme Ekipleri oluşturulur. Bu ekiplerin temel amacı, organizasyonun işletme performansı açısından istediği sonuçları almasını engelleyen tüm kronik ve önemli boyuttaki sorunların organizasyon önceliklerine göre ele alınıp çözümlenmesidir.

A. İYİLEŞTİRME PROJE EKİPLERİ


İyileştirme proje ekibiyle kastedilen, belirli bir proje için görevleri ve becerileri doğrultusunda bir araya gelmiş olan bir grup orta kademe yöneticidir. Bir Ekip Liderinin başkanlığında kurulan bu ekip, daha evvel belirlenmiş kritik bir alan dahilinde seçilmiş bir problemi analiz etmek ve çözmekle görevlidir. Amaçları şöyle özetlenebilir:

· Ürün kalitesinin, imalat prosesinin ve çalışma yöntemlerinin iyileştirilmesi,

· İyileştirme çalışmalarına katılan personelin potansiyel yeteneklerinin ve profesyonellik düzeylerinin geliştirilmesi,

· Projeler aracılığıyla orta kademe yöneticilerin şirket kalite planlarıyla aktif ve artan bir şekilde bütünleşmelerinin sağlanması,

· Karşılıklı katılımın sağlanması ve problem çözmede izlenecek sürekli bir fonksiyonlar arası yaklaşımla ekip çalışmasının geliştirilmesi,

· Şirket içindeki tüm hiyerarşi basamakları için rol belirleyici bir model teşkil edilmesi.

Yukarıda belirtilen amaçlar, orta kademe yöneticilerin bilgilendirilmesi, eğitimleri ve iyileştirme planlarına katılımının sağlanması ile mümkün olabilir. Bunun yanısıra çalışanlara kendi becerileri ve kontrol alanları ile ilgili somut problemlerin çözümünde organizasyonel, medtod, teknik ve operasyonel destek sağlanması gerekir.

Ekibin büyüklüğü, yapacağı çalışmaya göre belirlenmelidir.(En az 5, en çok 8 kişi). Ekip büyüklüğünün, arzu edilenden küçük olması, ekibin devamlılığını ve faaliyetini tehlikeye sokacak, yaratıcılığını azaltacaktır. Sayının arzu edilenden büyük olması ise, ekip yönetiminin zorlaşması (muhtemel iç gruplaşma, sürtüşme ve fikirlerin çatışması gibi) ve üyelerin kişisel yaratıcılıklarının sınırlanması, dolayısıyla motivasyonun düşmesi açısından sakıncalıdır.İyileştirme Proje Ekiplerinin faaliyet süreleri, üzerinde çalışacakları problemlerin yapısına göre 3 ila 6 aydır.

Şirket Proje Komitesi, her iyileştirme proje ekibinin çalışmaları ile ilgili (deneysel faaliyetler, organizasyonel tadilatlar, iyileştirme çalışmaları vs.) yetki seviyelerini tanımlar. Ekipteki yetkilendirme seviyeleri, ekip üyelerinin kendi görevleri gereği çalışmalarında sahip oldukları yetki seviyelerinden daha az olmamalıdır.

Ekibin yetki seviyesi dışında kalan durumlarda Şirket Proje Komitesi, teknik ve ekonomik denetlemeden; uygulamanın geçirilip geçirilmeyeceği, geçirilecekse ne zaman ve nasıl olacağı kararlarının verilmesinden sorumludur.

Şirket Proje Komitesi, iyileştirme proje ekiplerinin oluşturduğu önerilere, özellikle uygulamaya alınmayanlara tatmin edici cevaplar sağlamalıdır.

1. İYİLEŞTİRME PROJE EKİBİNİN YAPISI

İyileştirme proje ekipleri aşağıda açıklanan öğelerden kuruludur:

· İyileştirme proje ekipleri üyeleri

· Her ekip için bir ekip lideri

· Her ekip için bir ekip raportörü

· İyileştirme projeleri sorumlusu

· Proje yöneticisi

· Şirket proje komitesi


  










Şekil 1. İyileştirme Proje Ekibinin Organizasyonu

2. EKİP YAPISININ ÖĞELERİ VE GÖREVLERİ

a) İyileştirme Proje Ekibi üyeleri

Ekip lideri tarafından belirlenen üyeler, problemin çözümünün gerektirdiği yetkiye ve teknik beceriye sahiptirler. Üyeler problemleri belirleyip, analiz etmek ve çözmekle görevlidirler. Projelerin gelişimi doğrultusunda toplantılar yaparlar ve periyodik toplantılar arasında ekipleri için gerekli çalışmaları yerine getirirler. 

b) Ekip Lideri

İyileştirme projeleri sorumlusu tarafından belirlenip görevlendirilen ekip lideri, ekibin koordinatörlük görevini üstlenir. İyileştirme projeleri sorumlusuyla beraber karşılaştırdıkları çalışma planından ve iyileştirme projesi ekip faaliyetlerinden sorumludur. Lider, kararlaştırılan çalışma planında ortaya çıkan ya da önceden tahmin edilen sapmalar konusunda ve ekibin yetki seviyesi içinde alınan kararlar konusunda iyileştirme projeleri sorumlusunu bilgilendirir. Üyelerin ekip çalışmasına katılımlarını temin eder. Ekibin yetki dışına çıkan faaliyetleri ve detaylarını, iyileştirme projeleri sorumlusu aracılığıyla proje yöneticisine iletir. Ayrıca çözüm önerilerinin uygulamalarını takip etmek ve değerlendirmek de ekip liderinin görevleri arasındadır.

c) Ekip Raportörü

Ekip raportörü, iyileştirme proje ekibi üyeleri tarafından seçilir. Bu rolü, ekibin herhangi bir elemanı üstlenebilir. 

Ekip raportörü, ekip toplantılarının kayıtlarını tutar. Bu kayıtları ekip üyelerine, iyileştirme projeleri sorumlusuna ve proje yöneticisine iletir. Ayrıca ekip tarafından üretilen ve kullanılan dökümantasyonu (testler, deneyler, veriler, incelemeler vs.)dosyalar ve ekip üyelerinin bu dosyalara erişimini sağlar. 

d) İyileştirme Projeleri Sorumlusu

İyileştirme projeleri sorumlusunun ekibe metodolojik destek sağlayabilecek uygun eğitimi almış olması gerekir. İyileştirme projeleri sorumlusu, ekip üyelerinin eğitim faaliyetlerini planlar, yönetir ve ekip üyelerini problem çözme metodolojisi ve teknikleri konusunda eğitir. İyileştirme çalışmalarının, mevcut şirket yapısı ile mümkün olan en iyi biçimde bütünleşmesi yönünde çalışır. Ekip liderleri ile birlikte, proje çalışmalarının ve uygulamalarının planlamasını yapar. Çalışmada kullanılacak malzeme ve gereçlerin temini ve toplantı için uygun bir yerin seçimi de iyileştirme projeleri sorumlusunun görevlerindendir.

B. İYİLEŞTİRME ÇALIŞMALARININ İŞLEYİŞİ




Şekil 2. Pukö ve Sorun Çözme

1. PLANLAMA

Sorun çözme sürecinin çoğunu kapsadığından, bütün iyileştirme süreci içinde planlama safhası çok önemlidir. Aslında, analizde ve sorunların çözümünde düzenli olarak ilerlemeyi sağlayan sorular şunlardan kaynaklanmaktadır:

· Ne iyileştirilmelidir? – birinci çözümsel süreç aracılığıyla sorunları tanımlamak ve öncelikleri açıklamak içindir.

· Bu sorun niçin var? – öncelikli olarak ortaya çıkan sorunu analiz etmek ve kesin bir teşhisle olası sebeplerini belirlemek için.

· Durum nasıl düzelir? –her bir sorun için karşı önlemler planlanacak ve seçilecektir.

Sistematik, bilinçli bir plan safhası “İşleri ilk seferde doğru yap” düşüncesinin öngereksinmesidir. Bu aşama problemin analizi ve çözümü ile ilgili; problemin seçimi, durum analizi, nedenlerin analizi ve iyileştirilmelerin önerilmesi basamaklarını içermektedir. 

İşletmelerde çeşitli konularda gelişme sağlamak için varolanı iyileştirmek gerekir. İşletme yönetimi ve tüm çalışanlar tarafından yapılan iyileştirme çalışmaları toplam kalitenin temel ilkelerine göre varolanı iyileştirir. Bu ilkeler, müşteri odaklılık, prosese hakim olma, verimlilik ve insanların katılımı ile ilgilidir. Bu ilkelerdeki bir eksiklik, kalitesizlik sorunu doğuracaktır. İşte bu sorunu çözmek için önce problemi tanımak gerekecektir.

a) Problemin Seçimi

Problem gerçek durumla istenen durum arasında tespit edilen farktır. İyileştirme ekibi seçimini yaparken mümkün olduğu ölçüde sorunları amaçlanan hedefe göre belirlemelidir. Öncelikli problemlerin belirlenmesinde; şirketin stratejik faaliyet planı, bünyedeki rahatsızlıklar, müşteriler ve pazardan gelen geribildirim göz önünde tutulması gereken unsurlardandır. 

b) Problemin Tarifi

Problemin tanımı için gerekli tüm bilgiler toplanarak analiz edilir. Problem istatistiki veriler göz önüne alınarak, “ne, nerede, ne zaman, ne kadar vs.” gibi soruları cevaplandıracak şekilde tanımlanır. Problemi net bir şekilde tanımlamak için bilgiler toplanarak değerlendirilir. Proses akış şeması hazırlanır. Gerek duyulursa beyin fırtınası uygulanır. Eğer karmaşık veya kapsamı geniş bir problem tespit edilmiş ise problem parçalara bölünerek yeni ekipler kurulur. Tüm ekip üyeleri ile fikir birliğine vararak problem tarif edilir Problem tarifini tamamlamak için “ne, nerede, ne zaman, ne kadar vs.” soruları cevaplandırılır ve bu cevaplar istatistiki bilgiler ile beraber raporlanır. Yukarıdaki bilgiler ışığında problem tarifi gözden geçirilerek doğruluğu kontrol edilir.

Problemi tanımlayıcı sorular

· Verilen problem ne anlama geliyor?
· Nasıl ortaya çıkıyor?
· Ne çeşit bir problem ve neyin parçası olarak meydana geliyor?
· Problem özellikle nerede gözüküyor?
· Hangi hedef, beklenti ve standartlarımız karşılanmıyor? Ne gibi sapmalar var?
· Bu işlemin kritik noktaları nelerdir?
· Çalışmalarımız, müşterinin hangi beklentilerini karşılamıyor?
· Ne gibi düzeltme ve geliştirme imkanları olabilir?
· Ne gibi öneriler var bunlar nasıl gerçekleştirilebilir?
· Ne gibi kararların alınması lazım neden?
· Bu işle ilgili mevcut çalışmalar nelerdir, ne gibi sorunlar çıkabilir?
· Daha ne gibi üst hedefler koyabiliriz?
· Mevcut çalışma şeklimiz hakikaten en iyisi mi, daha iyileştirilebilir mi? Neden? Nasıl?
Problem tanımı ve ifadesinde, problemin  şirketin performansı ile ilişkisi ve ne yönde etkilediği ortaya konulmalı ve problem görünür, belirgin ve genellikle ölçülebilir kıstaslarla tanımlanmalıdır. Tanımda problemin sebepleri ile ilgili peşin yargılara yer verilmemelidir. Aynı şekilde, belirli bir çözüme atıf yapmaktan ve problemin ortaya çıkması ile ilgili kusur ve sorumlulardan bahsetmekten kaçınılmalıdır.

Problemin tanımlanması sırasında projenin zaman planı yapılır. Proje tanımı safhasında belirtilen hedef süre, iyileştirme proje ekibine verilen süreyi ifade eder. Ekip bu aşamada kendilerinden istenen hedef süre içinde projenin bitirilip bitirilemeyeceği konusunda bir fikir sahibi olmuş olmalıdır.

c) Geçici Önlemlerin Uygulanması ve Doğrulanması 

Eğer problem karmaşıksa, ana nedenlerin tespitinin uzun zaman alacağı tahmin ediliyorsa geçici önlemler alınabilir. Bu önlemler kalıcı önlemler uygulanana kadar problemin etkisini ortadan kaldırmak için uygulanır. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, geçici önlemlerin başka problemlere neden olmamasının sağlanmasıdır.

İyileştirme proje ekibi problemi tanımladıktan sonra geçici önleme ihtiyaç olup olmadığına karar verir. Beyin fırtınası ile geçici önlemler belirlenir ve bu önlemler değerlendirilerek en iyi önlem seçilir. Uygulama planı hazırlanır ve uygulamaya konur. Geçici önlemlerin etkinliğini kontrol etmek için geçici önlemler kaldırılarak problemin tekrar oluştuğu tespit edilir.

d) Ana Nedenlerin Tanımlanması ve Doğrulanması 

Ana nedenlerin tanımlanıp doğrulanmasındaki amaç; problemin çıkmasında etkin olabilecek tüm nedenlerin tespitidir. Bu aşamada problemin çıkmasına sebep olabilecek tüm ana nedenler tanımlanır ve potansiyel nedenlerin etkisi kontrol edilir.

İyileştirme ekibi ana nedenleri tanımlamadan önce, problem tarifini tekrar gözden geçirerek bir önceki aşamada elde edilen yeni bilgilere göre problemi tekrar tarif edilebilir. Daha sonra beyin fırtınası uygulanarak potansiyel nedenler tespit edilir. Beyin fırtınası sonucunda ortaya çıkan karmaşık listenin düzeltilmesi ve bir aşama daha gidilerek ana sebeplerin ortaya çıkarılması gerekir. Ana sebep, sebepler zincirindeki en sonda yer alan halkadır. Bu nedenle ana sebebe ulaşıncaya kadar arka arkaya niçin sorusunun sorulması gerekir. Balık kılçığı diyagramı veya diğer teknikler ile nedenler sınıflandırılarak öncelikli nedenler belirlenir ve seçilen öncelikli nedenler incelenir.

e) Kalıcı Önlemlerin Seçimi ve Doğrulanması

Bu aşama iyileştirme fikirlerini önermek ve bunu yöneticilere sunmak amacına yöneliktir. Az önceki aşamada bahsedilen temel nedenlerden yola çıkarak bunların muhtemel çözüm yolları araştırılır. Nedenleri ve bunların uygun çözümleri n çeşitli karar matrisleri oluşturulur ve birden çok nedeni ortadan kaldırabilecek çözümler belirlenir. Uygulanacak çözümün belirlenmesi adımına geçmeden önce mümkün olduğunca fazla çözüm seçeneğinin üretilmesi ekip çalışmalarının etkinliği açısından şarttır. Beyin fırtınası ve akış diyagramı bu adımda kullanılması gerekli tekniklerdir. 

Bu çözümlerin belirlenmesi, sınıflandırılması ve seçilmesinde grubun vereceği karar çok önemlidir. Bu aşamada karşı önlemlerle ilgili hazırlanan plan ve seçilen eylem şekli uygulama açısından öbür adımda (iyileştirmelerin uygulanması)söz konusudur. Uygulamanın başarıya ulaşması açısından grubun vereceği karar çok önemlidir. İyileştirme ekibi alacağı kararla ilgili olarak yapacağı oylamada en basit yöntem olan çoğunluk oyuna başvurabilir.

Kalıcı önlemi test etmenin en yaygın yöntemi bunun uygulanmasıdır. Uygulamadan sonra etkiler kontrol edilmeli ve problemin ortadan kalkıp kalkmadığı gözlenmelidir. Testler ve analizler neticesinde seçilen kalıcı önlem problemi giderecek ve istenmeyen sonuçlara sebebiyet vermeyecektir. Burada amaç, kabul edilen çözüm yolunu uygulamaya koymaktır. Kalıcı önlemlerle ilgili olarak seçim kriterleri (etkinlik, yapılabilirlik gibi) tanımlanır ve en önemli kriterler belirlenir.

İyileştirme proje ekibi tarafından en iyi kalıcı önlem seçildikten sonra değerlendirilir. Eğer dizayn veya proses değişikliği gerekiyorsa, fizibilite çalışmaları ve maliyet analizi yapılır. Geçici önlemler ve kalıcı önlemler karşılaştırılarak kalıcı önlemler doğrulanarak son tercih yapılır.

2. KALICI DÜZELTME ÖNLEMLERİNİN UYGULANMASI

Yaşama geçirme aşaması genellikle zorluklarla, gecikmelerle, yanlış anlamalarla, hedeflere ulaşılmasını engelleyen veya zorlaştıran bir çok ve çoğunlukla umulmadık olaylarla karakterize edilir.

Uygulama aşamasına geçmeden önce yapılacak sağlıklı bir planlama önceden neyin kötü gidebileceğinin kestirilmesi, eğer varsa problemlerin baştan engellenmesi ve zarar gelecekse zararı en aza indirmek için karşı önlemlerin baştan hazırlanması yoluyla uygulamanın ilk seferde doğru yapılmasını sağlayan etkili bir araçtır. Bu noktada ekibin bir proje planı yapması gereklidir:

· Projenin aşamalarının tanımlanması, aşamaların altındaki faaliyetlerin ve faaliyet adımlarının belirlenmesi, aralarındaki ilişkilerin ortaya konması.

· Detaylı faaliyet planı yapılması, bu faaliyetlerden beklenen sonuçların ve bu sonuçlara ulaşmanın yollarının tartışılması.

İyileştirme proje ekibi  kalıcı düzeltme önlemlerinin uygulanması aşamasında aşağıdaki safhaları gerçekleştirir:

· Uygulama planı hazırlanır,

· Pert diyagramı veya “Critical Path Analysis” yöntemleri ile önlemler, sorumluları ve gerekli zaman tespit edilir.

· Geçici önlemler kaldırılır.

· Kalıcı önlemler uygulanır.

3. SONUÇLARIN KONTROLÜ

İyileştirmelerin uygulanması ile elde edilen sonuçların hedeflerle karşılaştırılması aşamasıdır. Değerlendirme aşaması olan bu aşamada sonuçlar takip edilir, uygulama kontrol edilir ve sonuçlar gözlenir. Gelişmeler konusunda göstergeler ve kritik noktalar gözden geçirilir. Sonuçların kontrolü aşamasında esas amaç, kalıcı önlemlerin etkilerini incelemek, öngörülen ve gerçekleşen sonuçları karşılaştırmaktır.

4. HATA TEKRARLARINI ÖNLEME FAALİYETLERİ

Toplam Kalite anlayışı çerçevesinde mevcut yapıyı korumak için kontrol yerine sürekli iyileştirme hedeflenmektedir. Geçici çözümler ile problemi rafa kaldırmak yerine köklü çözümler yaratarak problemi çözmek ve tekrarını önlemek gerekmektedir. Böylece gelecekte çıkabilecek bir problem önlenmiş olur.


Çözümün kalıcı olduğu anlaşıldıktan sonra değişikliklerin uygulandığı problemli süreç kullanıcılarına teslim edilecektir. Süreç yeni bir kalite kontrol aralığına çekilmiştir. Bu nedenle kullanıcılar için standart ve prosedürlerin mutlaka ortaya konması, yazılması ve bunların eğitimi gereklidir.

Kullanıcıların Eğitimi

· Neler değişti, hangi noktalarda değişiklikler yapıldı?

· Uyulması gereken yeni ürün veya süreç standartları nelerdir?

· Değişikliklerin sürekli ve kalıcı hale getirilmesi için kimlerden, ne bekleniyor?

· Yeni ekipman, makine, ölçme aleti vb. Nasıl kullanılacak?

· Değiştirilmiş süreçte işlerin yapılış şekli ve sırası nasıl?

· Belirlenmiş standartlardan sapma olup olmadığı nasıl anlaşılacak, hangi teknikler kullanılacak?

· Standartlardan sapma olduğunda ne tür sonuçlar meydana gelebilir?

· Sapmanın giderilmesinde kimlerden ne tür görevler bekleniyor?

Zaman içinde bir çok nedenden dolayı sonuçlardan sapmalar görülebilir. Bu duruma fırsat verilmemesi, ilgili kontrol ve izlemenin nasıl yapılacağının bilinmesi gerekir. Otokontrol, denetimler ve İPK gibi yaklaşımlar süreçlerin belirlenen standartlar içinde olup olmadığını gösterirler.

İyileştirme proje ekibinin hata tekrarlarını önleme aşamasında aşağıdaki safhaları gerçekleştirmesi gerekir:

· Kullanılan proses /prosedür eski seviye olabileceğinden mevcut proses /prosedür gözden geçirilir.

· Kalıcı önlemleri etkileyebilecek prosesteki kritik noktalar tespit edilir.

· Bu noktalara göre mühendislik, ürün ve proses/prosedür değişimi yapılabilir.

· Mevcut prosesi geliştirici öneriler yapılabilir.

5. EKİBİNİZİ TEBRİK EDİN

Bu aşamada problem çözümü sırasında öğrenilenler kaydedilerek data analizleri, kararlar ve öneriler kağıda dökülür. Ekipten biri problemin çözümünün değerini ve kollektif çalışmanın sonuçlarını anlatır. Tartışma yoktur. İşyerinden uzakta bir sohbet niteliğinde ekip çalışmaları yönetime aktarılır, ekip kutlanır ve sonra herkes kendi işine döner.

a) Nihai Sunuş

Başarı ile biten projenin sonuçları hakkında yönetimin bilgilendirilmesi ve projenin sona erdirme onayının elde edilmesi için gerekli bir aşamadır. Sunuş için toplantı katılımcı listesinin yapılması ve sunuş içeriğinin hazırlanması gerekmektedir. Toplantı katılımcı listesi aşağıdaki gibidir:

· Üst yönetim

· Projenin müşterisi konumundaki yöneticiler

· Proje sırasında yakın işbirliği içinde çalışılan fonksiyonların yöneticileri

· Proje yöneticisi

· İyileştirme proje sorumlusu

· Ekip lideri

· Ekip üyeleri

b) Tanınma ve Ödüllendirilme

Grubun elde ettiği başarının hemen ardından ve zamanında yönetim tarafından tescil edilmesi, kutlanması ve başarıda payı olan kişilerin tanınması ve ödüllendirilmesi son derece önemlidir. Bu tanıma ve kutlama nihai sunuş sırasında olabileceği gibi, akabinde bir kutlama şeklinde de olabilir.

c) Ekibin Dağılması ve Proje Sonuç Raporu

Proje sonrasında ekibin başarılı bir şekilde projeyi tamamlamasının sağlanmasında sırasıyla yönetim, proje yöneticisi, İPS ve ekip liderinin üzerine alması gereken roller olabilir. Bazı ekip çalışmalarında çözümün yaşama geçirilmesi uzun sürebilir. Bu ekibin görevinin bittiği anlamına gelmez. Ekibin görevi çözüm uygulamaya geçirildiğinde ve başarılı olduğunda biter. 

Ekibin dağılmasından önce yapılması gereken işlerden biri de proje raporunun yazılmasıdır. Sonuç raporunda takip edilecek sıra nihai sunuştaki sıraya uygun olabilir. Raporda proje ile ilgili önemli noktalar, dikkat edilmesi gereken durumlar, karşılaşılan engel ve zorluklardan bahsedilmelidir.

6. ETKİLİ PROBLEM ÇÖZMENİN GÜÇLÜKLERİ

· Problemin yanlış tanımlanması

· Problem çözümü çabasının aceleye getirilmesi

· Zayıf ekip katılımı

· Tutarsız problem çözme prosesinin izlenmesi

· Teknik beceri eğitimi (istatistik ve problem çözme teknikleri) eksikliği

· Yönetimin sabırsızlığı

· Olası sebebin, esas sebep olarak yanlış belirlenmesi

· Sürekli düzeltici faaliyetin tamamlanmaması.
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