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GRUP }IALiN_D]_E PROBLEM ANALIZi VE
COZUMUNDE IYILESTIRME CALISMALARI

ismail EFiL"

W. Edward Deming, isletmelerde faalivetlerin yiiriitilmesinde
aragtirma, tasanim, iretim ve satig arasinda siirekli bir etkilesimin oldugunu
vurgulamis ve kaliteyi ana kriter olarak ele alip bu dort asamanin birbirini
izleyen bir gevrim faaliyeti oldufunu ortaya koymustur. Deming’in bu
¢evriminden esinlenen Japon yoéneticiler Deming’in bu ¢evrimini yonetimin
tiim agamalarina uygulayarak buna PUKOQ (Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem
Al) dongiisii (P.D.C.A.) adim1 vermiglerdir.

Aslinda Deming ¢evrimi ile PUKO faaliyetlerinin denk distigin de
goriilmektedir (Tablo: 1).

Tablo: 1

Deming Carki ile PUKO Cevrimi Arasindaki Karsilikh iliski’

Tasarim — Planla Urtin tasanimu, yénetimin planlama evresine denk diiser.

Uretim — Uygula Uretim, tasarlanan Grlin{i yapma, uygulama veya {izerinde
caligmay ifade eder.

Satis — Kontrol Et Satis rakamlari, misterinin memnun kalip kalmadigini gésterir.
Bir sikayet ile karsilasildiginda bu planlama evresine dahil

Aragtirma — Onlem Al | edilmeli ve olumlu adimlar atiimalidir. Burada &nlem alinan

anlami iyilegtirme i¢in yapilan ¢aligmadir.

PUKO cevrimi iyilestirme igin bir dizi faaliyeti gerekli kilmaktadir. Bu
durumu bir sekil iizerinde asagidaki gibi gostermek miimkiindiir (Sekil: 1).

Isletmelerde gesitli sorunlart analiz etmek ve ¢ozmek amaciyla bir
araya gelen gruplarn (6rnegin; kalite kontrol gemberleri, kalite iyilestirme
gruplann vb.) sorun ¢ozmede izledigi basamaklar ve temel araglarm
tanitilmasina  yonelik olan bu c¢alisma, asagida verilen problem c¢6zme

Prof. Dr.; Uludag Univ. Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi.
! Masaaki Imai, Kaizen, Japonya’nin Rekabetteki Basanisimn Anahtari, Brisa, 1994, s. 59.
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basamaklani ve bu basamaklarda yararlamlan araglar dikkate almnarak
yiiritiilecektir (Tablo: 2, Problem Cozme Basamaklari, Tablo: 3. Problem
Cozme Asamalan ve Araglar).

Planla

Ne yapmak gerektigini ve
bunu nasil yapacagini
belirlemek

Uygula

Plana ve olciim araclaram
uygulamaya sokmak

Kontrol Et

Sonuclar: degderliendirmsk ve
varsa sapma nedenlerini anlamak

Onlem Al

Iyilegtirmeyi kararl: hale getirmek

ve yeni calisma kurallarini
diizenlemek

Bir iyilegtirme galigmasini yiriitme gevrimi

Sekil: 1
Bir lyilegtirme Caligmasinin Yiiritiilmesi’

Problem ¢ozme metodolojisi iizerine yazilmis gesitli kaynaklara

bakildiginda problem ¢ozme adimlarmin farkhiliklar gosterdigini izlemek
miimkiindiir’. Ancak bu adimlarin kapsamlari incelendiginde ozin farkl
olmadig gorillmektedir (Sekil: 2).
- Yukarida verilen bilgiler 1siginda konu PUKO gevrimi iginde ele alnip
incelenecektir. Ancak bu konunun ayrmtisma girmeden once birkag noktay:
agiklamakta yarar vardir. Az once bahsettigimiz gruplann caligmalarin!
yiiriitirken bazi davrams kurallarina uyma zorunlulugu vardir.

Bu kurallar her toplantida 6nce liderler tarafindan hatirlatilir ve her
zaman goriinebilecek yerde asili bulunurlar. Bu davrams kurallan sunlaIdlf'-

1. Her toplantiya zamaninda katilin.

2. Diger iiyelere kulak verin ve goriiglerine saygilt olun.
3. Kisiler yerine goriigleri elestirin.

A ']1;- Timur Goksal ve d., Grup Halinde Problem Gzme Metodu, Enstiti-DQ, Bursa, 1992,s. 4.
, Duniel Ollivier; Comment S"organiser Au Quotidien, Les éditions d'organisation. Paris, 1991, & 1821
Bemard Monteil. Michel Périgord, Gilbent Ravelgeau, Les outils de cercles et de Iamélioration de [2

qualité, Les éditions d’organisation, Paris, 1985, s. 51-52
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“Tablo: 2
Problem Cézme Basamaklarr®

Problemin Secimi
\ Uzerinde Calisilacak
{ Durum

Problemin ve Hedef:n

4‘-1'\15_::// Selirisnmesy
/j-\ r——lPlanla}—-—l Ne I—

\
/ \ Durum Analizi
: Techis ) Su Andak: Durumun
{ Sorun+ ] Incelenmes1

Nedenler)’

/\'r\ Nedenlerin Anaiizi
[';’:les:: Prc\blemin Nedenlerinin
; Kararla krastair:lmasa
[ Ilgili ;
Planlama
Nasal | Iyilestirmelerin
Ne Zamanfp— onerilmesi
L4 Nerede Karsi Onlemler Icin
Kim Plan Yapilmasa

! Iyilestirmelerin
t Deneme Uygulanmasa
/ Karsi Onlemler

Sonuclarin Kontreli
Kontrol Karsi Onlemlerin
— Et Sonuclarinin Hedefle
i;:a:’sllastlnlmas:

Standartlastirmanin

onlem Saglanmasa
L Al Yeni Calisma
Sidrek!ili- Kurallarinin
gini Dizenlenmesi

Saglema

Genellestirme
Calismalarain
Sirdiriimes1

Baskalarmin fikirlerine kargi agik olun ve tegvik edin.

4.

5. Her iive kendi bagina ekibin ilerlemesinden sorumludur.
6. Arkadasca bir tutum siirdiiriin.

7. Istek ve cosku saglayin.

8. Toplant: sirasinda herkes egittir.

9. Akilsiz olarak nitelenebilecek tek soru sorulmayan sorudur.
10. Digerlerinin fikir ve katkilari dikkatle dinleyin.

11. Dikkat gosterin, yikict davranislardan uzak durun.

12. Toplantilara diizenli olarak katilin ve tartigmalarda yer alin.

*  Bu tablo; Michel Périgord, réussir la qualité totale. Les éditions d organisation, Paris, 1987, s. 179-
181 deki bilgilerden yararlanarak hazirlannustir.
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Tablo: 3

Problem Cizme Asamalar: ve Araclan’®
Asamalar Araglar
1) Problemin Segimi Beyin firtinasi
Karar matrisi
Grafikler
Histogram
Pareto diyagrami
Veri cizelgesi
2) Durum Analizi K SN

Veri gizelgesi
Grafikler
Histogram
Kontrol karti
3) Nedenlerin Analizi Beyin firtinasi

Veri gizelgesi
Neden-sonug diyagrami
Grafikler

Korelasyon diyagrami
Pareto diyagrami

Karar matrisi

Kontrol karti

4) lyilestirmelerin Onerilmesi Beyin firtinasi

Karar matrisi
5) Iyilestirmelerin Uygulanmasi K 5N
GANTT gizelgesi

Grafikler
6) Sonuglarin Kontroll K5N

Veri gizelgeleri
Kontrol karti
Grafikler
Histogram

7) Standartlastirmanin saglanmasi | K 5N

8) Genellestirme KSN

13.

14.

. -
belirtin.

16.

Ilerlemeleri engelleyecek davramglardan kagmin.
Gorevleri is programi geregince ve zamaninda yerine getirin. £
Uye olmayan yardimer kisilere tesekkiir edin ve takdirleriniZ

Toplantilarda anlasmazlik ¢ikmamasna dikkat edin.

17. Baskalarmin fikirlerine kars1 elestirici ve kiigiimseyici bif favir
takinmaktan kagimin.

e S S - ol
®  Agk,s. 188-189.
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PROBLEMLERI BELIRLEYINIZ
umkin oldugu ol¢lude
problemlerin sayimini
yapiniz 0
PROELEMI ORTAYA KOYUP DURUM ANALIZI YAPINIZ
SECINIZ Durum analizi icin
Amaclanan hedefe gore 4 verileri toplayiniz,
oncelikii sorunlara arastiriniz ve bilgi
belirleyiniz 1 edininiz. 2
o} £
CoZUMLER BULUNUZ TESHISDE BULUNUNUZ
Cozimlerin pratik,
gercekci,uygulanabilir Aciklamalar yapiniz
ve yenilik getirici ¥] Or;Kalitesizlik nedeni
olmasina dikkat ile ilgili gecerli
ediniz y kanitlar s@yleyiniz
i 3
SECIM YRPINIZ ve KARAR
VERIN1Z
Cozimleri siniflanda-
rinilz en iyilerini 1Y
seciniz ve karara
ulasinaz
5
SONUELARI TAK1P EDINIZ
Uygulamayi1 kontrol
UYGULAMAYA KOYUNUZ kontrol ediniz.Sonuclara
Bir eylem plani yapin:z gdzleyiniz.
Deneyiniz ve Gelismelier konusunda
uygulayiniz. gdstergeler ve Kritik
noktalari gdzden
6 geciriniz. 7
£ ]
STANDARTLASTIRMAYI
GENELLESTIRINIZ SAGLAYINIZ
Baska yerde. grupta ve Uygulama Spesifikasyonu,
sektorde mumkin olan ¢ | prosedur ve tek dizen
yayilima imkanini haline getirme konusunda
inceleyiniz standartliastirmaya
gidiniz
Q 8

Sekil: 2
Bilimsel Problem Cozmede Izlenen Dokuz Evre’

18. Yikici tartigmalara girmeyin.

19. Her zaman arkadasga bir ortam yaratin ve siirdiiriin.

20, Fikirlerinizi cekinmeden agikga séyleyin.

21. Uzmnan olmadiimz siirece ders vermeyin.

22. Cozim yollan géstermeyin, ilk énce nedenlerini bulun.

23. Baskalarmin fikir ve goriiglerini kiigimsemeyin, yargig olmadigimni
unutmayin.

24, Talimat verme yerine soru sorun.

25. Baskalarnin durumunu kurtarmak igin onlara yardimci olun.

Alain Bernillon, Olivier Cerutti, Imptanter et gérer la qualité totale, les éditions d’organisation, Paris,
1988, s. 76-77
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26. Olgiisiine bakilmaksizin her ilerlemeyi vim.
27. insanlara 6vgiide bulunun ve dostga takdir gosterin.

Belirtilmesi gereken bir diger nokta da problem ¢oziminde yarar-
lamlan temel araglarla ilgilidir. Bu araglardan yararlanma sikligi konusunda
asagidaki diyagram belli bir fikir verebilir ($ekil: 3).

%
35
30
25 J
Beyin
Eirti-
nasi
20
Pareto
Analizi
15
Grafik-
ler
10 + (Czel-
= likle
o L Histog- -
5 ramiar) Neden Tabaka-
Sonuc lama Diger-
Diyag-| (gruplan|Rontrol| leri
rami dirma)| Xart: g
0 =
Sekil: 3

Araglardan Yararlanma Sikhigi®

Digerleri (% 6)

Cetele diyagram %3

Serpilme (dagilma) divagranm % 1,5
Istatistiki deneme % 1,1
Deneme % 0,3
Omekleme : % 0,1

_ Bu hatlglatmalardan sonra konu bir iyilesﬁrme caligmasint yurdime
cevrimi (PUKO) dissiincesi iginde ele alinip incelenmeye galisilacakdir.

I. PLANLA

‘ .PUK(") ¢evriminde birinci adimi olusturan “Planla™ agamast, Pmblm
analizi ve ¢ozimii ile ilgili; problemin segimi, durum analizi, nedenlen®

Michel Périgord, a.g k., s. 188.
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analizi ve iyilestirmelerin Gnerilmesi basamaklarini igermektedir. Bunlar
iizerinde asagida ayrintilar verilmeye cahsilacaktir. Isletmelerde cesitli
konularda gelisme saglamak igin var olam iyilestirmek gerekir. Isletme
yonetimi ve tim g¢ahganlar tarafindan kalite konusunda yapilan (burada ele
aliman kalite kavrami, toplam kalite yonetimi felsefesine uygun olarak
diisiiniilmektedir) gelistirme faaliyetleri toplam kaliteni ntemel ilkelerine gore
var olam iyilestirmektir. Hatirlanacagi gibi bu ilkeler, miisteri odaklilik,
prosese hakim olma, verimlilik ve insanlann katihmi ile ilgilidir. Bu
ilkelerdeki bir eksiklik, kalitesizlik sorununu doguracaktir. Iste bu sorunu
(problem) ¢ézmek igin 6nce onu tanimak gerekecektir.

A. PROBLEMIN SECIiMi

Problem, gergek durumla istenen durum arasinda tesbit edilen farktir.
Problemleri analiz edecek ve g¢ozecek olan gruplar mumkiin oldugu Glgiide
problemlerin sayisim belirlemek zorundadir. Sorunlarin ayirimim yapmak
hepsini aym anda ele almak ve incelemek anlaminda degildir. Ancak grup.
se¢imini yaparken oncelikli sorunlari amaglanan hedefe gore belirlemelidir’.
Problem se¢imi konusunda problemle ilgili baz1 noktalann bilinmesi gerekir.
Omegin, farkhh diizeylerde problem, problemin kimliginin bilinmesi,
problemin segimi kritereri, problemin fanimlanmasi, amag, siklikla yasanan
problemler, 6zet tablo olugturma ve gahisma gruplarinin olusturulmasi gibi.
Bu konulardan bazilan tizerinde kisaca durulacaktir.

1. Karsilastirilan Problem

Grup ele alacag: problemi belirlerken sistemin isleyisinde sézkonusu
olan bozukluklart ve aksakbklari dikkate almak zorundadir. Problemin
belirlenmesinde siirekli karsilagilan ve isin aksamasma yol agan durumlar
dikkate almmalidir. Aynica catigma kaynagi olabilecek tatminsizliklerin
ortadan kaldirilma istegi problemleri belirlemede 6nemli bir etkendir. Bu
agidan problemle ilgili olarak ele alinacak konular da énemlidir. Karsilagilan
problemler hakkinda iizerinde durulmas: gereken bir diger konu da problemle
belirtiyi birbirine kanistirmamaktir.

2. Problemin Kimligi

Grup iiyeleri problemle ilgili olarak problemleri belli simflara ayirip
gruplandirmali ve siralamalidir. Boylece farkli kaynaga sahip problemlerin
ayrilmasi ve objektif degerlendirme sansi dogar.

®  Bernard Montell, Michel Périgord, Gilbert Raveleau, a.gk., s. 91.



3. Problemi Se¢im Kriterleri

Problemin seciminde baz kriterleri dikkate almak gerekir. Cinki
secilen sorunun grubun basariya ulagmasi yoniinden ¢nemi biyiktir. Grup
calismalarinda baslangigta basit sorun segme 6nemli olabilir. Incelenmesi en
kolay olacak bir problemin segiminde genellikle dort kriterden hareket edilir'.

- Motivasyon,

- Olgiilebilirlik,

- Ulasilabilirlik (erisilebilirlik),

- Uygunluk.

Motivasyon kriteri ¢ok temel bir kriterdir. Ciinkii problemi grup
ityelerinin oylama veya konsensiis iginde belirlemeleri bir motivasyon kaynag
olusturmaktadir. Ozellikle kalite kontrol g¢emberlerinde boyle bir segim
kisilerin o problem tizerine daha cesaretle gitmelerini ve ginlik
hayattayasadiklarn sorunu ciddi olarak ele alma istegi yaratmaktadir. Sonucta
¢ozim o kadar basarili olmasa da pek bir ey (motivasyon agisindan)
degismeyecektir.

Diger kriterler agisindan da kisa bir degerlendirme yapacak olursak,
olcilebilir olma kriterini o6lgme, kontrol etme kavramiyla karigtirmamak
gerekir. Buradaki Olgiilebilirlik kriteri ele alnan problemin &nceki
durumundan ne gibi farkli duruma geldigi ile ilgili bir kriterin ele alinmasidir.
Ornegin; firelerin azalip azalmadiy, toplant: ile gegen zaman, toplanti sayist,
hata sayilaninin yeni durumu gibi. Ulasilabilirlik ise, bir problemin segiminde
¢ozim agisindan basarili olup olmamay: gésterir. Bagka bir deyisle problemin
segiminde grup tyeleri gonillii ve azimli ise tim problemler erisilebilir
ozellige sahiptir. Uygunluk kriterinde esas olan ise, segilen problemin ilgili ve
yarar saglayacak, isletme, atelye, servis ve kisiler ile tutarh olmasidir.

4. Secim

Konu segimi ile ilgili olarak bahsedilen dért kriterin dtesinde problemin
ciddiyeti, acil olmasi ve gelisimi gibi noktalarda énemlidir. Hangi kriterler
dikkate alinirsa alinsin, grubun konu (problem) segiminde oylama, konsensis
veya denge (agirlik) oyu gibi yontemlerle bir problem segmesi gerekmektedir

S. Problemin Tanimlanmasi

Egitim hayatimizda sylenen bir s6z vardir. Bir problemi en iyi sekilde
ortaya koymak onu yari yariya gozmektir. Bu soz burast igin de gegerlidir.
Ancak buna baska bir boyutta eklemek gerekir. O da problemle ilgili veriler
ve bilgileri sistemli sekilde analiz etmek igin neyin problem yarattigt, neyin
yaratmadigim ¢esitli sorularla yazih hale getirmektir''. Bu ayirici galigma

10
11

Agk,s 9293

1461\{. Lebel, 1.’animation des réunions, les éditions d’organisation, Paris, 1983, 5. 48.



incelenecek, gergek problemi ayirmayi saglayacaktir. Buna kisa bir 6rnek
asagidaki tabloda verilmistir (Tablo: 4).

Tablo: 4

- Problemin Tanmmlanmasi
Sorular Evet Hayir Farkh
Kim?
Hangi eleman
Sayisi
Niteligi
Satict
Musteri
Diger
Nerede?
Makina
Atelye
Servis
Proses
Kabul
Satici
Misteri
Diger
Ne zaman?
Hangi zamanda
Hangi giin
Gindiz
Gece
Hangi saatte
Diger
Nasil?
Arag gereg
Kontrol
Hammadde
Makina
Tasima
Proses
Ne?
Parga, yer, operasyon
Urin, servis, bakim
Makina, metod, prosedir
Uriin gami

6. Hedef Belirleme

Ortaya konulan problemi daha iyi netlestirmek igin, grup, bir hedef
belirlemek zorundadir. Hedef veri bir siirede Olgiilebilen bir sonucu ifade
etmektedir. Iki kantitatif 6rnek say1 ve siire olabilir.
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Gergeklestirilebilir bir hedef ancak gergekei bir dlgit ile ollzur. Bunun
anlami ulasilabilir bir hedefin ortaya konulma zorunlulugudur-. .Araglgr
tanimlanmadan 6nce hedefler belirlenmelidir. Araglar, yalmizca belirlenmig
hedeflerin sonucudur. Ornek vermek gerekirse, isletmemizde iadeler ve hurda
yiizdesi % 20 ise, hedef bunu bir yilda % 10°a indirmek olabilir.

7. Sikhik Agisindan Yasanan Problemler

Grup caligmalarinda incelenen problemlerin simflandiriimast konulan
agisindan genellikle asagidaki gibi gosterilmektedir' .

1. Kalite % 33
2. Maliyet % 20
3. Verimlilik % 11
4. Alt yapt % 9
5. Kontrol % 8
6. Etid % 1
7. Givenlik % 5
8. Anlayis (zihniyet) % 4
9. Zaman (Termin) % 1
10. Diger % 2

8. Ozet Tablo Olusturma
Grup yapacagi gahismalarla ilgili bir plan olusturmak zorundadir.
Ornegin, analizin baglama ve bitis tarihi, nedenlerin aragtinilmas, ger-

ceklestirme, yonetime sunus gibi konularda da tahmini siireler bu planda
belirtilmek zorundadir.

B. DURUM ANALIZi

Durum analizi ile ilgili olarak gesitli olaylar, gdzlemler ve sistemli
olgtimler sonucu tatmin edici olmayan durum ve sonuglar ortaya konulur.
Durum analizi i¢in verilerin toplanmasi, aragtirimasi ve bilgi edinilmes!
gerekir. Ayrica gesitli gdzlemlerde bulunulur. Bu noktalar iizerinde agagidaki
siraya uygun baz bilgiler verilmeye cahisilacaktir.

1. Verilerin Toplanmas:

Tatmin edici olmayan durumla ilgili baz verileri toplamak, hedef
olarak istenen durumdan ne kadar sapma oldugunu bize gostermekie Ve

'*" J. De Mongolfier, P. Berrier,

Techniques, Paris, 1978, 62.

B. Monteil, M. Périgord, G. Raveleau, a. gk, s. 99-100.
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problemin agik¢a formiile edilmesine yardimer olmaktadir. Cesitli olaylardan
hareketle problemi segen c¢aligma grubu oncelikle yararhi tiim bilgileri bir
araya toplayacaktir'®.

Gozlenen olaylar nelerdir? Hangi kosullarda hangi ortamda ve kim
tarafindan gibi ¢esitli sorularla grup bu bilgileri saglikli bir sekilde toplama
sansina sahiptir. Bu konuda baz1 6rnekler agagida verildigi gibi olabilir:

a) Nigin?

Amacimiz ve hedefimiz nedir?

Verilerin yaymlanmasi zorunlu mudur?

Verileri yaymlama miisaadesi var midir?

Veriler giivenilir midir?

Verilerden yararlanmak ve onlari vaymlamak igin vazili bir izne gerek
var midir?

Disaridan bir yardim zorunlu mudur?

b) Nerede?

Prosesle ilgili olarak;

Uretim kapasitesi
Calisma kogullari ve ortam
Tolerans ve spesifikasyon
Personel egitimi, giivenlik
Prosediir, tiriin gami gibi.
Kontrollerle ilgili olarak;
Prosediirler
Kontrolorlerin egitimi
Kontrolor sayist
Kontrolin givenligi
Kontrolériin niteligi, kontroliin maliyeti.
Satinalma ile ilgili;
fadeler ve bozuk mal
Yeni hammadde sunma; gesitl ve maliyet
Satinalma miktari, envanter
Katalog, reklam, halkla iligkiler
Satis sonrasi hizmetler.
Planlama ile ilgili;
Uretim plany, bilgisayar
Dokiimanlar; katalog, fis, standart zaman, iiriin gami gibi
Satis sonrast hizmetler, alici ve saticimin yiizyiize gelmesi

' jbrahim Kavrakoglu, Kalite Cep Kitabi, Kalder Yaymlan 3, Istanbul, 19
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Personel planlama, egitimi, nitelik.
Malivetlerle ilgili;
Uriin, imalat ve servis maliyeti,
Laboratuvar, kaybedilen zaman, duruslar, rétus,
hurda, ek siireler, toplantilar, sayisi, gegen zaman
Kontroller
Tagima, ekipman gibi maliyetler.
Personelle iigili;
Calisma saati, ise gelmeme, geg gelme, ekip calismasi, primler,

catisma, emeklilik, yitkselme, kalite ve egitim gibi gesitli faktorler dikkate
alinabilir.

¢) Nasii?

Zorunlu verileri hizli bir sekilde belirlemek i¢in ne yapmaliyiz?

Verileri nasil toplayacagiz? Elde edilecek Ornek biiyiklugi ne
olmalidir? Verileri nasil analiz edecegiz?

d) Ne?

Hangi sorulart sormak gerekir?

Verilerin bigimi ne olacaktir?

Verilerin sayisi ve yiizdesi nedir?

Hangi veriler zorunludur?

Organizasyon gegerli mi?

Kalitesizligin maliyeti nedir? Kalite seviyesi nedir?

Problemin ortami ne durumdadir?

e) Prosediir

Isletmeler yapmis olduklan faaliyetlerle ilgili olarak (pazarlama
aragtirmasindan tiretime, tretimden satis sonrasma kadar) gesitli prosedirler
ve is talimatlan hazirlamakta, isletmede neyin yiiriiyiip neyin yirimedigini
kontrol edebilmektedir. Iste bu ayirimdan hareketle verilerin simiflandimimas!
mumkiin  olmaktadir. Ornegin, olaylara, nedenlere, servislere, bireylere
faaliyete, makinalara ve bulunulan ortama go6re bu siniflandirma yapulabilir.

Yukarida belirtilen bu veriler daha sonra analiz edilir ve grup
tarafindan problemle ilgili olarak daha saglikli karar verilmesi saglan.

Gerek durum analizi ve gerekse problem goziimiinde gok sayida aragtan
vararlamlir. Ornegin, beyin firtinasi, neden-sonug diyagrami, Pareto analiz,
karar matrisi, K 5N, Veri cizelgesi, histogram, grafikler, korelasyor
diyagrami, kontrol diyagrami, karar tablosu, uyusum matrisi, karar agacl
getele diyagramu, serpilme diyagram, pert, CPM, Gantt diyagrami gibi

. Yukanda saydigimiz araglar iki yaklasm halinde ele almmakiad"
Birinci yaklagim veri mevcut oldugunda, verileri analiz ederek ozel bIf
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problemi ¢tzmekte kullanilan yedi istatistiksel arag olarak degerlendiril-
mekiedir. Bu araglar asagidaki gibi siralanabilir'’” .
1. Pareto diyagramlan,
Neden-sonug diyagramlari,
Histogramlar,
Kontrol tablolari,
Dagilma (serpilme-sagilma) diyvagrama,

6. Grafikler,

7. Kontrol gizelgeleri.

Bu araglar kalite kontrol c¢emberleri tarafindan ¢ok yaygin
kullamlmaktadir. Ayrica yoneticiler ve teknik elemanlar da bu araglardan
sik¢ca vararlanmaktadir.

Yukarida bahsedilen araglarin belli verilerin olmasi durumunda
kullamldigim séylemigtik. Ancak yoénetim problemlerinin ¢dziimiinde veriler
her zaman olmayabilir veya bu verileri rakamlarla ifade etmek giictiir. O
durumda so6zlii verilerden bahsedilir. Bu gibi durumlarda yeni vediler adi
verilen yedi kalite kontrol aracindan bahsedilmektedir. Bu araglar kalite
iyilestirme, maliyet digiirme, yeni firiin gelistirme ve politika yayihminda
cesitli yararlar saglamaktadir. Ikinci yaklasim olarak degerlendirilen bu
vakiasim analitik yaklasimdan uzaklasip problem ¢6zme yoniinde bir tasarim
vaklagimi yoludur. Tasanum yaklasumi, problem ¢ézmede detaya girmeyi 6n
plana alan genis kapsamh sistemli bir yaklagimdir, Bu anlamda tasarim
yaklasimu degisik tecritbeleri olan kisilerin yer almalart nedeniyle bolimler ve
fonksivonlar arasi sorunlarm ¢6ziimiinde etkin bir role sahiptir. Bu veni yedi
arac asagidaki gibi siralanmgtir'® .

Mligki diyagrami,

Yakinhk divagrami,

Agag diyagrami,

Matris diyagrami,

Matris veri analiz diyagrami,

6. Proses karar program tabiosu,

7. OK diyagrami.

Problem ¢6zme asamalari ve araglar tablosunda da gorildigi gibi
(Tablo: 3) problem ¢dzmenin hangi agamasinda olursa olsun grubun yapacagi
cahsmalarda bu araglardan belli élgillerde yararlanilmaktadir. Biz burada
durum analizi ile ilgili olarak grafikler iizerinde durmaya ¢alhisacagiz.
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TSE. Kalite Notlari (Boliim 2), TSE Kalite Yaymlari, No: 4.06/2B, s. 16.
*  Masaaki Imal, a.gk, s. 241-242.



2. Grafikler

Kantitatif degerlerle ilgili verilerin grafikle gosterilmesi etkin bir
haberlesme araci olmaktadir. Bir resim bin sdzden iyidir. Cin atasozi dnemli
bir gerge§i yansitmaktadir. Verilerin grafiklerle gosterilmesi olayin seyri
acisindan da o6nemli ipuglart vermekte ve bir karsilastrma imkan
saglamaktadir. Burada grafiklerle ilgili ayrintiya girilmeyecektir. Vurgu-
lanmak istenen verilerin sadece rakamlarla ifadesi degil aym zamanda
sekillere dokiilmesi ve analiz kolaylig1 saglamaktir. Grafiklere ek olarak
gesitli aymmlar yapilmaktadir. Biz burada ek olmast agismdan bazi orgit
semalarin vermeyi uygun bulmaktayiz.

Organizasyon tiplerine érnekler'” :

Geleneksel Rus

5ok HE

ST 1

Latin Amerika

B

Lihtenstayn

)

Giiney Afrika
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3. Planlar

Durum analizinde &nceden hazirlanan belli planlar iizerinde baz
degerlendirmeler yapmak mimkiindiir. Gelecege yonelik olarak belli bir
faaliyetin akigini gosteren bu planlar hangi noktada ne gibi durumda
oldugumuzu bize gostermesi agisindan énemlidir. Buna 6rnek olarak bir kalite
kontrol cemberinin ilk on seansim &rnek gosterebiliriz'®

Seans No: 1 KKG'nin tanitimi Sorular / Cevaplar
Seans No: 2 Beyin firtinasi Bir isin segimi

Seans No: 3 Grafiklerle gésterme Kodlama

Seans No: 4 Gozlemler (dUsunceler) Problemler listesi
Seans No: 5 Pareto analizi Bir problemin listesi
Seans No: 6 Neden-sonug analizi Verilerin toplanmasi
Seans No:; 7 Neden sonug uygulamasi  Grafiklerle gésterme
Seans No: 8 Ydnetime sunus Gozlemler (dustnceler)
Seans No: 9 Neden - Sonug, (Beyin firtinasi.....)

Seans No: 10 Neden - Sonug (son, g nedenden birini segme)

4. Gozlem, Degerlendirme ve Diisiinceler

Verilerin analizi ve ortaya konulmasinda gozlem ve disiinceler
degerleme agisindan son derece 6nemlidir. Burada istatistik énemli bir role
sahiptir. Ozellikle histogramlar, 6mekleme, kontrol kartlan, serpilme
diyagrami, tolerans analizleri, tabakalama, normlar ve sifir felsefesi en ¢ok
yararlanilan tekniklerdendir. Burada sifir felsefesi iizerinde kisaca durulmaya
calisilacaktir. Olimpik bes sifir adi verilen sifir felsefesi; sifir bozulma, sifir
hata, sifir stok, sifir kirtasiye ve sifir siireden olugmaktadir. Kalite konusunda
en biiyilk uzmanlardan sayilan P. Crosby, “sifir hata gidilecek bir yer degil bir
yolculuktur” diyerek sifira ulagmay: her giin adim adim sabirla yapilan bir
yolculuga benzetmektedir.

C. NEDENLERIN ANALIZI

Bu asamada olmasi muhtemel nedenler arastirilir ve analiz edilir.
Goriinen nedenlerin yaminda goriinmeyen ve fark edilmeyen nedenlerin ortaya
cikarilmast igin K 5N ve beyin firtinas: gibi tekniklerden yararlanilabilir.
Problem segimi agsamasinda da belirtildigi gibi ortaya ¢ikan sapmanin veya

18 Gilbert Stora, Jean Montaigne; la qualité totale dans I’entreprise, Les éditions d’organisation, Paris,
1986, s. 105.
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bozuklugun olasi biitin nedenleri iizerinde durulur. Nedenlerin analizinde
neden sonu¢ daiyagrammdan yararlamlir'®. Nedenlerle ilgili ana gruplar
tammlanir ve alt grup nedenlere kadan inilir. Bu galisma sonucunda
nedenlerin siniflandiriimas: gerceklestirilmis olur. Cizilen neden-sonug diyag-
raminda nedenler belli sayida (4-6 gibi) temel gruba ayrlir. Bu nedenlerin
ayrilmasinda karar matrisi uygulanr.

Gerek temel nedenleri belirleme ve gerekse ¢dziime ulagma evrelerinde
yararlamlan karar matrisi ile ilgili olarak oylama ve konsensiis gibi konular
tizerinde bazi bilgilerin verilmesi konuya agikhik getirmesi agisindan yararl
olacaktir. Bu konu iyilestirme ¢alismalarinin onerilmesinde ele alimp incele-
necektir.

Yukarida bahsedilen neden gruplarn ile ilgili olarak verilerin toplanmasi
gereckmektedir. Ayrica bu temel nedenler problemin olustugu verde incelenir
ve gercek neden olup olmadig: dogrulanmaya galigilir.

D. IYILESTIRMELERIN ONERILMESI

Bir iyilestirme ¢aligmasini yiiriitme ¢evriminde, birinci adimi olusturan
planla adimi iginde yer alan iyilestirmelerin 6nerilmesi evresi, karsi 6nlemler
icin plan yapilmas: ile ilgilidir. Baska bir deyisle bu asama iyilestirme
fikirlerini 6nermek ve bunu yoneticilere sunmak amacimna yoneliktir. Az onceki
asamada bahsedilen temel nedenlerden yola gikarak bunlarin muhtemel ¢ozim
yollan aragtinhir. Nedenleri ve bunlann uygun ¢éziimlerini gosteren gesitli
karar matrisleri olusturulur ve birden gok nedeni ortadan kaldirabilecek
cozumler belirlenir. Céziimlerin pratik, gergekgi, uygulanabilir ve yenilik ge-
tirici olmasina dikkat etmek gerekir.

Bu ¢oziimlerin belirlenmesi, simflandirilmasi ve segilmesinde grubun
verecegi karar ¢ok énemlidir. Karar yapilacak eylemin segilmesidir. Burada
se¢im birden ¢ok alternatif arasindan belli bir tercihi gostermektedir. Eger
boyle bir durum yoksa zaten ne bir karardan ne de bir segimden bahsedilir.
Iste bu noktada biz birden ¢ok alternatiften bahsetmekteyiz ve bu durumda
grubun nasil karar alacagi konumuzun esasii olugturmaktadir. Ancak bu
asamada (iyilestirmelerin 6nerilmesi) kars1 6nlemlerle ilgili hazirlanan plan v
secilen eylem sekli uygulama agisindan 6biir adimda (iyilestirmelerin uygu-
lanmas1) sozkonusudur. Uygulamamn basartya ulagmasi agisindan grubun
verecegi karar son derece ¢nemlidir. Biz burada ozellikle grubun vereceg!
kararlarla ilgili oylama ve konsensiis iizerinde durmak istiyorum. Oylama:

¢ogunluk oyu, denge (agrlik) oyu ve denge katsayisi seklinde iige aynlarak
incelenecektir,

19
Ayrmnuli bilgi igin bakiniz: fsmail Efil L p— i i e

: : : ’ it berleri ve Uygulama

Omekler, U.U. Basimevi, 1993, 5. 109, N e Kontrol Gemberleri il
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Calisma gruplan alacag: kararla ilgili olarak yapacagi oylamada en
basit yontem olan ¢ogunluk oyuna basvurabilir. Burada tiim fikirler herkesin
gorebilecegi sekilde liste halinde siralanir ve el kaldirma yoluyla oylama
yapilir. Cylamada bitinlesme degil, katilma onemlidir. Baska bir deyisle
herkesin aymi dogrultuda oy vermesi sozkonusu degildir. Ayrica segim
konusunda ortaya konulan alternatiflerle ilgili bir dereceleme ve smiflama da
dikkate alinmaz. Ancak kazamimasi umulan sey ¢ok 6nemli oldufu zaman
diger karar sistemlerini devreye sokmak gerekir. Omegin, denge oyu,
konsensiis ve pareto analizi gibi. Burada biraz da denge (agirhik) oyu tizerinde
duracak olursak, bu sistemde oy verecek olan grup ityeleri oylama &ncesi
konu ile ilgili olarak belli bir tartiyma ortamu yaratirlar. Karar verilecek
alternatifin segilebilmesi igin alternatifler siralamir (or.: fikirler, nedenler,
¢oziimler vb.). Her iiye bu alternatiflerden 5 tanesini seger ve bu 5 alternatifi
dereceler. Birinci derecede ¢énemli gordiigiine 5 puan, ikinci derecede 6nemli
gordugiine 4 puan, tginci derecede nemli goérdiigine 3 puan, dordiinci
derecede 6nemli gordiigiine 2 puan ve besinci derecede 6nemli gordiigiine 1
puan verir. Her iiye aym tercihi yapar ve sonugta oybirligi seklinde bir karar
olusur™ . Bu durumu bir sekil izerinde gostermek konuyu daha net kavramak
acisindan yararh olacaktir.

Fikirler Agirk |Oy Veren|

Nedenler QOylamaya Katilan Toplami | Sayisi | Carpim Sinif-

Cozumier| Yasar | Sibel | Sercan | Didem | Sema | Mehmet| Ali Can (AT) (0s) ATxOS | landirma
A 1 2 & 2 6 15
B o 4 3 2 14 4 56
C 2 3 1 1 3 10 5 50
D
B 3 4 2 2 S 2 4 2 # 154 1
F 7t 3.7 14 9
G 4 ] 6
H 3 5
| 3] 4 2
J 10
K 2 1 8
L s
N 7
N 1 12

Puan agirliklar:

5 = Cok ¢nemli
4 = Jkinci derecede 6nemli

2 B. Monteil, M. Périgord, G. Raveleau, a.gk., s. 74.
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3 = Ugiincii derecede dnemli
2 = Dérdiincii derecede 6nemli
1 = Besinci derecede dnemli

Biraz da denge (agirlik) katsayist tizerinde duracak olursak, burada en
¢ok esleme kafesi tizerinde durulmaktadir. Buna bir 6rnek asagidaki gibi
gosterilmistir™ .

Fikider | A | B|C|D|E|F |G |H| I | T | K |S|Doganceler
A o |-1|3|3}1 |3 ]|-3]|-3]3]-2]2]15)]|Ikifikir(A.B)
B of{3|3|2]|3|3|-2]3]-1]|3]12|A=BiecA=0
C o |1 |3 ]3}-1}2713|31]3]| 1 |AotnerisiBden
D 0|3 |3 |=2]113]|2]|3]2 |BrazostinseA=+1
E 0|3 |3|3f2]|-3]|1]9 |A Bdenistinse
F 0 |-3|3]-1]3]-=2]12fjA=+
G 0|3 |3 ]33 1| 0 |A Bdenoldukea
H 01311 |3 |0 |UstinseA=+3
1 g |-31-1 4 | Tersi durumda
J 0 | 3 | 0 |Or Adnerisi Biden
K 0 0 | Biraz onemsiz ise
5(+) OJojJOo |1 |9 }|15]0]|6 |20]¢9]21 A=-1gibi
S(-) 1512112912004 i0]o0 Siralama:
; fss((_‘;) 1501213 |18f27{0f6|2alo|m e

KONSENSUS: Gunliik yasantimizda da sikca kullanilan bu kelime
kar§111k11 nza, anlasma anlamma gelmektedir. Gergekten tim grup iyeleri
belli bir ¢6ziim, problem veya neden iizerinde anlastiklari zaman bir
konsensiisten bahsedilir. Bu durum higbir seyi diisiinme ve tartismaya
agmadan belli bir gorisiin pesine diisiip onu kabul etmek degildir. Buradaki
temel felsefe kazanmaktir. Ozellikle grup calismalarinda insanlar rekabete
aclkt_lll'. Kazanmayi severler ancak kazanmamn degeri tartigma konusu
olabilir. O zaman séyle bir soru akla gelebilir. Peki kaybedenler kimlerdir”
Burada amag kazan-kaybet yerine, kazan-kazan durumlan yaratmaktr.
Katilan her grup tyesi kazananin kendisi olduguna inanmalidir. Yaptan
arastirmalar, birinin yenilgiyi tattig: kazan-kaybet durumlan yerine kazan-
kazan durqrr_ilflnmn tercih edildigini ortaya koymustur. Kisacast grup bir
karan kendi iginde mutabik kalarak alirsa bunun dnemli yararlarini gorur.

21

Agk,s 77.
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Grup i¢inde konsensiisiin avantajli ve dezavantajli yonleri bir tabloda
asagidaki gibi gosterilebilir™ .

Avantajli Yénleri Dezavantajli Yonleri
1. Azinligin daglnceleri dikkate alinir [ 1. Yontem adir ve bazen de gergekgi
(Bu dusinceler gergekten gegerli olmayabilir.
olabilecek durumda olabilirler).
2. Bilgi ahigverisi kisisel dusiincelerin | 2. Uyum saglamak glic ve c¢ok uzun

gelismesine yol agabilir. olabilir.

-3. Baslangigta yonelinmeyen alternatif | 3. Grup dyeleri arasinda boélinmisiik
¢ozlimlerin ortaya ¢ikma ihtimali yeni var ise tansiyon yiksek olacak ve
iyilestirmeler getirir. Baska bir deyisle anlasma gliglesecektir.
konsenslis oylamada bir katihk | 4 Grup iginde bazi oyunlar (hile,
degildir. aldatmaca) ofabilir.

II. UYGULA

Birinci asamayi olusturan planla asamasi, pareto diyagrami, neden
sonu¢ analizi, kontrol tablolar, histogramlar ve grafikler gibi gesitli istatistiki
araclar kullanarak mevcut uygulamalardaki iyilestirmeleri planlamaktir™ .
Uvgulama asamast ise bu planin uygulanmasina yéneliktir. Ivilestirmelerin
uygulanmasi aslinda bir karsi 6nlemdir.

A. IYILESTIRMELERIN UYGULANMASI

Burada amag¢ kabul cdilen ¢oziim yolunu uygulamaya koymaktir.
(oziimle ilgili olarak segim kriterleri (etkinlik, yapilabilirlik gibi) tammlanir
ve en onemli kriterler belirlenir. Mimkiin olan ¢6ziim yollan ile secim
kriterleri karsilastiriir ve uygun olmayan ¢dzimler elenir. Sonugta bir
coziimde karar kilmir. Cozimiin test edilmesinden sonra siire, planlama ve
izlenmesi agisindan uygulama bigimi ortaya konulur. Segilen ¢éziim volunu
sunmak igin bir dokiiman hazirlamr. Céziim yolunu sunma konusunda gerck
kalitc kontrol ¢emberlerinde ve gerekse diger grup ¢alismalaninda yonetime
sunusla ilgili olarak belli amaglar, yonetime sunusun hazirlanmasi, sunus
tcknikleri gibi konular 6nem tasir. Yénetime sunug problem ¢oziiminde
kullanilan temel bir arag¢ olarak ele alinmaktadir, Su kadarim séyleyelim ki
vénetime sunugtan amag, bireyi gelistirme, durumu bilme. degigime duyarl
kilma, iletisim saglama, insiyatif verme ve sorumluluk bilinci yaratmaktir.

A.gk.. s 85.
3 Frédéric Lucas, Management et Qualité, La qualité Totale, Paris, 1987, s. 28.



Ivilestirme gahigmalan ile ilgili olarak daha sonraki asamada bir eylem
plani vapilip, uygulamaya konulmahdir.

III. KONTROL ET

PUKO déngiisi olarak adlandirdigimiz ¢arkin ilk uygulamalarmda
kontrol et fonksiyonu, denetgilerin, isgilerin tirettiklerini kontrol etmek anla-
minda cle almip incelenmistir.

Dordincii asama olarak ele alinacak olan onlem al fonksiyonu da
hatalarin bulunmasi durumunda trinii diizeltme konusunda gerekli calig-
malarin yapilmas: anlaminda disiiniilmiistir. Bu durumda PUKO dongiisii
voneticiler, denetgiler ve isgiler arasinda bir ig bolimii anlaminda ele
alinmugtir, Taylorizmin temel disiincesini de vansitan bu gorig bizim
disimizdadir. Baska bir deyisle biz burada bati tarza PUKO degil Japon tarz
PUKO vii savunma durumundayiz. Ciinkii temel diisiincemiz organizasyonun
alt kademelerinden baslayarak tim kademe yonetici ve cahsanlan sorun
¢ozmeyve katmak ve boylece toplam kalite vonetimi felsefesini yakalamaktir.
Bu soylediklerimizi bir sekil iizerinde asagidaki gibi gostermek miimkiindir™,

Onceki PUKO Dongiisi Yeniden Dizenlenen PUKO

._ Dongist
PUKO déngiisii ile ilgili veni anlayista planla kalite kontrolle ilgili
araclar kullanarak meveut uygulamalardaki iyilegtirmeleri plantamakir
Uvgula asamasi bu plamin uygulanmasim kontrol et istenen iyilegtirmeye
Llla$_|llp ulagiimadigina bakilmasi, énlem al ise, ivilestirmenin ilerleme igin
yeni bir zemin olusturmasi anlamindadir. Yeniden diizenlenen PUKO dongist

' Masaaki fmai, agk.,s. 59-60.
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sekline baktignmz zaman bizi burada grup caligmasi olarak o6zellikle
ilgilendiren konu is¢i diizeyinde bu donginiin gegerli oldugudur. Isgi
diizeyinde grup ¢ahigmalart konusunda ele ahnan kalite kontrol ¢emberleri
faaliyeti 6zellikle cahisanlarin kendi faaliyetleri ile ilgili konularda bu dongiiyii
vasamalanidir. Bu agidan bakildiginda konunun bitiiniine yonelik degerlen-
dirmelerde grup ¢alismalan (kalite yiiritme kurulu, kalite gelistirme grubu,
proses geligtirme grubu ve kalite kontrol gemberleri gibi) en genis anlamda ele
alimmaktadir.

A. SONUCLARIN KONTROLU

Uygula asamasinda ele alman karsi onlemlerin (iyilestirmelerin
uvgulanmast) sonuglarmin hedeflerle kargilastinlmasi asamasidir. Degerlen-
dirme asamasi olan bu asamada sonuglar takip edilir, uygulama kontrol edilir
ve sonuclar gozlenir”. Gelismeler konusunda gostergeler ve kritik noktalar
gozden gegirilir. Sonuglarin kontrolii asamasinda esas amag, ¢oziimiin ctki-
lerini incelemek ve ongoriilen ve gergeklesen sonuglan karsilagtirmakdtir,

IV. ONLEM AL

Az once de bahsedildigi gibi 6nlem al, tekrarm Onlenmesi ve ger-
ceklestirilen iyilestirmenin ilerleme igin yeni bir zemin olusturmas: aniaminda
degerlendirilmektedir. Bu agamamin iki alt baghg vardir.

A. STANDARTLASTIRMANIN SAGLANMASI

Burada, uygulama spesifikasyonu, prosediir ve tek diizen haline getirme
konusunda yeni ¢aligma kurallarimin diizenlenmesi esastir. Bu ¢alisma kural-
larina uyulup uyulmadigimin kontrol edilmesi iizerinde durulur.

B. GENELLESTIRME

Grup tarafindan elde edilen ¢oziim benzer durumda olan baska yerde,
grupta ve sektorde uygulanir. Burada amag yeni bir hedef yaratmak ve bunu
genellestirmek igin ¢ahismalarin siirdiiriilmesidir. Bu agidan sona eren PUKO
dongiisinden gerekli dersler ve sonuglar gikarilir ve yeni bir hedef ortaya
konulur. Tiim bu ¢alismalarda énemli bir role sahip olan grup kutlanir.

Sonug olarak, onlem al agamasi iyilestirmenin siirekliligini saglamak
agisindan son derece 6nemli bir adim olusturmaktadir.

Daniel Olliver, a.gk., s. 178-179.
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