9. Hafta
Siirekli iyilestirme Anlayisinda Oneri
Sistemleri ve Uygulamalar



Kaizen ve Oneri Sistemleri

Iscilerden gelen &neri sayisi performanslarinin
degerlendirilmesinde dnemli bir aractir. Cogu kez bireysel
oneri sayilari atélyelerdeki panolara asilarak calisanlar
arasinda rekabet koruklenir. Her oneri mevcut standardin

gozden gecirilmesine olanak saglar. Ayni zamanda
calisanin motivasyonu da artar.



Kaizen mutlaka yetkiye, pozisyona ve yasa
bagl olmasi gerekmeyen kisisel deneyim ve
inanca dayali farkl bir liderlik gerektirir.



Kaizen Uygulama Tiirleri

Yonetim Oncelikli Grup Oncelikli Birey Oncelikli
KAIZEN KAIZEN KAZIEN
Araclar Yedi arag Yedi Arag Sagduyu
Yeni Yedi Arag Yeni Yedi Arag Yedi Arag
Profesyonel
yetenekler
Kapsam Y oneticiler ve Kalite Cember Herkes
profesyoneller Uyeleri
Hedef Sistem ve iglemler Aym saha Herkes kendi
tizerinde odaklagir icerisinde alaninda
Cevrim Proje siiresince Tamamlamak i¢in Herhangi bir
devam eder dort veya bes ay zaman
Kazamim Yonetim ne kadar Yilda 2-3 Cok sayida
secerse
Destekleyici sistem Hat ve kurmay Kiigiik grup Oneri sistemi
proje takimi faaliyetleri
KK ¢emberleri

Oneri sistemi

Gerceklestirme Bazen karan Cogunlukla pahah Pahali degildir
maliyeti gergeklestirmek degildir
i¢in kiigiik yatirim
gerektirir
Sonuc¢ Yeni sistem ve [lerlemis is Yerinde
tesisin yontemi iyilestirme
tyilestirilmesi Standardin
yenilenmesi
Ek katka Y onetim Yiiksek moral Yiiksek moral
performansinda Katilim KAIZEN
iyilesme Deneyim kazanma duyarhlig
Ozgelisim
Yon Kademeli ve Kademeli ve Kademeli ve

goriiliir iyilesme
Mevcut durumda
belirgin iyilesme

goriiliir iyilesme

goriiliir iyilesme

Kaynak: Imai, M. (1997).




KAIZEN’in ana dayanaklarindan ilki, ydnetim dncelikli
KAIZEN’dir; hayati bir dayanaktir, clinkii en énemli lojistik
ve stratejik konular Gzerinde yogunlasir; ilerleme ve
morali surekli diri tutan gtcu verir.

KAIZEN herkesin isi oldugundan herkes, bu arada
yonetici de, kendi isini gelistirmekle ilgilenmelidir.



Japon yonetimi, genel olarak bir ydneticinin
zamaninin en az varisini iyilestirmeye ayirmasi
gerektigine inanir. Yonetim, cabalarini yonetim oncelikli
KAIZEN’in en dnemli gorevlerinden olan sistemlerin
iyilestirmesine yoneltmelidir. Sistemlerin iyilestirilmesi
planlama ve kontrol, karar alma prosesleri, organizasyon

ve bilgi sistemleri gibi cok dnemli yonetim alanlari ile
ilgilidir.



KAIZEN, iscinin isyerindeki calisma seklinden baslayip
makine ve tesislerde iyilestirmelere gecerek, sonucta
sistem ve proseslerdeki ilerlemeleri etkileyerek, isin tim
yonlerini icerir. KAIZEN her zaman her yerde vardir; bu
nedenle bircok Japon st diizey yoneticisi KAIZEN’in %50
yonetimin gorevi olduguna inanmaktadir.



Yonetim Oncelikli Kaizen’e Ornek

“Tam zamaninda Uretim” TZU sistemi ilk olarak
Japonya’da Toyota motor fabrikasinda Taiichi Ohno
tarafindan gelistirilip uygulamaya konulmustur.

Ohno israf problemini ortadan kaldirmak icin esas olarak
2 yapisal dzelligi ortaya koymustur;
Tam aninda kavrami (her bolim kendinden bir 6nceki
bolimden ihtiyaci olan kadarini alacak)

Otonomasyon (Jidohka) (ariza oldugunda makine
otomatik duracak)



Grup Oncelikli Kaizen

Grup calismasinda KAIZEN, kalici bir yaklasim olarak,
KK cemberleri, gonulli yonetim (Jishu Kanri-JK)
gruplari ve problemleri cozmek icin cesitli istatistiksel
araclar kullanan diger kiicuk grup faaliyetleri ile
yuratalar.



Bu yaklasim tam bir PUKO déngusiini gerektirir;
ekipteki Gyelerin yalniz sorunlari belirlemesini degil,
sebepleri de belirleyip analiz etmelerini; karsi 6nlemler
gelistirip denemelerini; yeni standartlar ve/veya
prosedurler olusturmalarini icerir.



Bu kalici yaklasimda Gyeler problem ¢6zme ve karar alma
proseslerinden gecerler. Bu yuzden PUKO ddngusiiniin
“uygula” safhasinda kendi icinde PUKO halkasi
bulundurmasi gerektigi séylenmektedir.

KK Cemberlerd



KK cemberleri ve diger grup faaliyetleri, Gyelerin
kendi isyerlerinde olusan problemler ile sinirlanmistir,
ancak KAIZEN faaliyetleri icerisinde uyelerin
problemleri aninda ¢ézme ustaligina erismesi ile
herkesin morali yukselir.



Grup calismasi gecici oldugu zaman, odneriler bu is icin
olusturulan kisa sureli isci gruplari tarafindan
gerceklestirilir. Bu gruplarin Gyeleri cogu kez istatistiksel ve
analitik araclarin kullanimiyla ilgili olarak

egitim gorur; amaca ulasildiginda grup dagilr.



Yonetim hem birey 6ncelikli KAIZEN’de hem de grup
oncelikli KAIZEN’de iscinin rolini tam olarak anlamali;
bunu desteklemek icin her firsati kullanmalidir.



Birey Oncelikli Kaizen

KAIZEN programinin Uclincl diizeyi, dnerilerle ortaya
cikan birey dncelikli KAIZEN’dir. Oneri sistemi, birey
oncelikli KAIZEN’in gerceklestiriimesine ve kisinin daha
cok degil, daha akillica calismasini saglamaya yonelik bir
aractir.



Birey oncelikli iyilestirme sonsuz bir olanaktir.
KAIZEN’in baslangic noktasi, calisanin calisma tarzini
degistirmeye ve iyilestirmeye yonelik olumlu bir yaklasim
gelistirmesidir.



* Birey 6ncelikli KAIZEN cogu kez moral kazandirici olarak
gorulir ve yonetim her zaman onerilerde ekonomiklik ve
karhlik aramaz. Iscilerin islerini daha iyi yapma yollarini
aramak Uzere “duistnen isciler” olabilmeleri icin
yonetimin dikkatli ve heveslendirici olmasi zorunludur.



Oneri sisteminin lic asamadan gecmesi gerekir:

Ilk asamada ydnetim, iscinin gdrevini ve isyerini
iyilestirme konusunda ne kadar basit olursa olsun oneri
olusturmasina yardim etmek Gzere her tirli cabayi
gostermelidir. Bu, iscilerin isi yapma tarzlarina dikkat
etmelerini saglayacaktir.



 |kinci asamada ydnetim egitim olanagi saglamalidir
ki, calisanlar daha iyi dneri sunabilsinler. Isciler daha
iyi oneri getirebilmek icin problemleri ve icinde
bulunulan sartlari analiz edebilecek durumda olmalidir.
Bu da egitim gerektirir.

* |sciler konuya ilgi gosterdiklerinde ve egitimlerden sonra,
yonetim ancak tctincu safhada 6nerilerin ekonomik etkisi
ile ilgilenmelidir.



Oneri sistemi birey oncelikli KAIZEN’in temel
parcasidir. Dinamik bir 6neri sisteminin yaratilabilmesi
icin Ust yonetim iyi tasarlanmis bir plan uygulamalidir.



Oneri sistemleri icerisinde ana konular:

e Kisinin kendi isinde iyilestirmeler,

* Enerji, malzeme ve diger kaynaklarin tasarrufu,
* Calisma alaninda iyilestirmeler,

* Makine ve proseslerde iyilestirmeler,



Arac-gereclerde iyilestirmeler,

Ofis calismalarinda iyilestirmeler,
Uruin kalitesinde iyilestirmeler,

Yeni Urunler icin fikirler,

Musteri hizmetleri ve musteri iliskileri,



Calisanlara KAIZEN bilinci asilamanin yani sira éneri
sistemleri iscilere, kendi alanlarinda konustuklarini
amirleriyle de konusabilme firsatini vermektedir. Ayni
zamanda yonetimin iscilere problemlerini cozebilmeleri
konusunda yardim etmesi icin de firsat tanimaktadir.
Boylece dneriler, iscinin 6z gelisimi icin oldugu kadar,
isyerindeki cift yonlu iletisim icinde degerli bir olanak
haline gelmektedir.



Kaizen YOnetimi

TKK distince sisteminde yonetimin gorevi ikiye ayrilir:

1. Koruma Yonetimi - Sonuclar ve karlilik icin ticari
performansin surekliliginin korunmasi,

2. KAIZEN Yonetimi - Proses ve sistemlerin iyilestirilmesi.

KAIZEN Ydnetimi / Koruma Yanetimi

| \

KAIZEN Koruma
Alsilmis
i Yonetim
/ Hat organizasyon
v Kalite
Fonksiyonlararasi  Maliyet
yinetim Termin
¥y ¥ v v fF ¥ ¥ ¥» » ¥

Kiigiik grup faaliyetleri

Bireysel dneriler

Kaynak: Imai, M. (1997).



KAIZEN yénetimi, hem fonksiyonlar arasi yénetim hem
de politika yayilimi ile baglantilidir.

Fonksiyonlar arasi yonetim, fonksiyonlar arasi KAIZEN
hedeflerinin gerceklestirilmesi icin farkli birimlerdeki
calismalarin koordinasyonu, politika yayilimi ise KAIZEN
politikalarinin yaratalmesi ile ilgilidir.



Isletmenin fonksiyonlar arasi iliskilere ve politika
vayllimiyla ilgili temel yonetim kavramlarina yaklasimi
Ust yonetim tarafindan yoénlendirilir. Ust yonetim yillik
politika ve hedeflerini genellikle, uzun dénem plani ve
stratejisi bazinda formule eder. Bu formuller iki hedefi
kapsar:

1. Kar, pazar payi ve uriunler gibi hedefler,

. Sirketin cesitli sistemler ve fonksiyonlar arasi
faaliyetlerdeki tim iyilestirme hedefleri.



“Politika” terimi yilhik hedefler ve amaclarinin yani sira,
isletmenin uzun ve orta doneme yonelik egilimlerini
de anlatir. Dolayisiyla politika s6zcligi hem uzun dénem
icin hem de villik hedefler icin kullanilr.

Politikanin bir diger dnemli yoni hem hedefler ve
onlemlerden, hem de amaclar ve araclardan
olusmasidir.



Hedefler genellikle Ust yonetimce olusturulan, 6rnegin
ulasilmasi amaclanan satis miktari, kar, pazar payi gibi
niceliksel degerlerdir. Diger taraftan dnlemler bu
hedeflere ulasmak icin belirli calisma programlaridir. Ust
yoneticinin hem hedefleri hem de onlemleri belirleyip,
sonra onlari organizasyona yaymasi zorunludur.



Politika yayiliminin ve fonksiyonlar arasi yonetimin
gerceklestiriimesinde PUKO ddénguisi uygulanarak
oncelikle plan yapilir, uygulamaya gecilir, sonuclar
kontrol edilerek duizeltici onlem alinmasi saglanur.



Fonksiyonlar Arasi Yonetim

Bir kurulus dikey fonksiyonlara gore orgltlenir, s6zgelimi
Arge(arastirma-gelistirme), Gretim, satis ve idari
hizmetler gibi. Bu fonksiyonel organizasyonlar
dahilinde sorumluluklar paylastirilir ve kar hedeflerine
ulasilmaya calisilir. Ancak TKK hedefleri arasinda sadece
kari arttirmak degil ayni zamanda calisanlarin egitimi,
musteri tatmini, musteri servisi, kalite glvenligi,
maliyet kontrold, sevkiyat kontroll ve yeni Urtn gelisimi
gibi alanlarda da iyilestirmeler yer almaktadir. Bu
hedefler ise tum organizasyonda yatay olarak yayilan,
fonksiyonlar arasi cabayi gerektirir.



UST YONETIMIN
SORUMLULUGU

STRATEJI VE PLANLAMA

PAZARLAMA

DESTEK SAGLAMAKLA SORUMLLU (DARID
KISIM

Kaynak: Imai, M. (1997).



KMT (KALITE, MALIYET, TERMIN) hedeflerine ulasmak
icin her fonksiyonel boélimin hedeflerinin iyi
belirlenmesi gerekir. Fonksiyonlar arasi yénetim
bolimler arasinda haberlesme engellerini ortadan
kaldirma ihtiyacindan dogmustur. Bunun olabilmesi icin,
kalite guvenligi ve destekleyici kurallari, dizenlemeleri,
format ve prosedurleri iceren bir sistem kurulmasi
gerekmektedir.



Fonksiyonlar arasi hedefler bolim hedeflerinden 6nce
belirlenmelidir. Ust ydnetim veya fonksiyonlar arasi
faaliyet komitesi, bu tirden her faaliyet icin KMT
hedeflerini belirlemelidir. Ust yonetim seviyesinde
olusan bu komitenin rollu fonksiyonlar arasi faaliyet
hedeflerini ve dnlemleri belirlemektir.



Politika Yayilimi
(Hoshin Kanri)

Japonca Hoshin veKanri kelimelerinin bilesiminden
olusmaktadir.

Hoshin: YOn, istikamet. Kanri: Planlama.

Politika yayilimi, KAIZEN politikalarinin sirket
bltlintnde en Ustten en alt seviyeye kadar dahili
yonetimidir.

KAIZEN ve kar konusundaki yillik hedefler, uzun ve orta
donem sirket hedeflerine gore saptanir. Burada yeni
hedeflerin belirlenmesinde gecmis yilin performansi ve
iyilestirme calismalari dikkate alinir.



Yeni hedefler ve onlemler belirlenmeden dnce, her yil
bolimlerdeki mevcut problemlerin listesinin ¢ikariimasi
gereklidir. Yeni hedefler kararlastiriilmadan 6nce, bir
onceki yilin hedeflerinin basarilma derecesi, mevcut
problemlerin isiginda degerlendirilir.



Ust yonetimin yillik hedefleri belirlendikten sonra, bunlar
alt ydnetim kademelerine dogru yayilr. Ust ydnetimin
soyut hedefleri, alt kademelere iletildikce hizla somut ve
belirgin hale gelir. Ust ydnetim politikalari, alt ydnetimce
uygulanmadikca sonuc¢suz kalacaktir. Ne kadar guzel
planlansalar da, Ust yonetimce belirlenen, ancak
yayllmayan politika hayalden ibaret kalir.



Politika yayiliminin bir onemli yonu de “6ncelik™tir.
Kullanilabilir kaynaklar sinirli oldugundan, oncelikleri
dikkate almak gerekir. Bu bir kere yapildiginda, belirli
onlemler listesi ve hareket planlari yonetimin alt
kademelerine yayilir.



Dogal olarak politika, farkli yonetim kademelerinde farkl
formule edilecektir.

Ust Yonetim: Degisim yoniiniin genel ifadesi (niteliksel)

Boliim Yonetimi: Ust ydnetim politikasinin tanimi
(niceliksel)

Orta Yonetim: Belirli hedefler (niceliksel)

Amirler: Belirli faaliyetler (niceliksel)




Hedefler alt kademeye dogru yayilirken, tst yonetimin
genel politikasi belirli ve uygulanir hedefler olarak
veniden ifadelendirilir; kesin niceliksel degerlere
donusur. Dolayisiyla politika yayilimi, Gst yonetim
kararlarinin alt birimlerce benimsenmesidir.



Politika yayilimi icin birtakim on sartlar vardir:

1. Her yonetici, dnceden belirlenen faaliyet sonucuna
ulasma ve prosesleri iyilestirme (KAIZEN) konusundaki
sorumlulugunu dogru kavramalidir.

2. Her duzeydeki yoneticiler, hedefleri gerceklestirebilmek
icin gelistirilen kontrol ve denetim noktalarini iyice
anlamalidir.

3. Rutin yonetim (koruma) sistemleri sirkette cok iyi
verlestirilmelidir.



Politikanin yayilimi, herkesin sorumluluklarinin 1sigi
altinda politikayr yorumlamayi, politikayr uygulamadaki
basarisini kontrol icin kriterler olusturmayi gerektirir.



UST YONETIM

BOLUM
YONETIMI

ORTA YONETIM

ALT YONETIM

Pohtika Onlemler
{Amag) {Arag)

|

Politika Onlemler
[ Amag) [ Arag)

|

Politika Onlemler
{Amag) [ Arag)

!

Pohtika
{ Amag)

Onlemler
{Arag)

Politika Yayilm i¢in Arag ve Amaclar

Kaynak: Imai, M. (1997).

Ust yénetim icin politika bir amactir. Ayni zamanda amacin
gerceklestirilebilmesi icin belirli araclara ihtiyac duyar. Bu
araclar bolum yoneticileri icin amac¢ haline donlsur ve
onlarin amaclara ulasmak icin araclar gelistirmeleri

gerekir.
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