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2.2- Süreç Yönetimi ve İyileştirilmesinde Üst Düzey Yönetimin Görev ve Sorumlulukları
Herhangi bir organizasyonda süreç yönetimi ve iyileştirilmesi faaliyetlerinde üst düzey yönetime, süreç sahiplerine, iyileştirme ekip liderlerine ve ekiplere belirli konularda görev ve sorumluluklar düşmektedir. İyileştirme  çalışmalarının başarıya ulaşması için üstlenilen görev ve sorumlulukların eksiksiz olarak yerine getirilmesi şarttır. Öncelikle üst düzey yönetimin, danışmanlar ve/veya kuruluştaki süreç iyileştirme koordinatöru tarafından süreç yönetimi ve iyileştirilmesi konularında bilgilendirilmesi ve çalışmalara desteği sağlanmalıdır. Üst düzey yö​netime, düzenlenecek olan bilgilendirme toplantılarında aşağıdaki konularda gerekli açıklamalar yapılabilir (Roberts 1994):
· Karlılık ve büyüme ile ilgili finansal projeksiyonlar
· Kuruluşun temel amaci ile ilgili eğilimler
· Rekabet analizi ve kıyaslama (benchmarking)
· Pazar eğilimleri ve şartları
· Pazar payındaki büyüme ve mevcut düzeyi koruma
· Müşteri talepleri ve tatmini
Tepe yönetici süreç iyileştirme çalışmalarına olan desteğini kanıtlamalı ve sürekli canlı tutmalıdır. Üst düzey yönetim, süreç iyileştirme teknikleri konusunda düzenlenen eğitim programlarına öncelikle katılacaklar arasında yer almalıdır (Berry 1991). Daha sonra, farklı gruplar için eğitimler devam ederken yönetim grubundan bir kişi sınıfı ziyaret etmeli ve eğitilen personelle ilietişim kurmalıdır. Üst düzey yönetim grubu ekiplerin çalışmaları sırasında onlara gereken her türlü yardımı sunmalı, ekibin çalışmasını bitirdikten sonra yapacağı sunuşlara katılmalı ve raporları gözden geçirmeli, ödül törenlerine katılmalı, süreç iyileştirme önerilerini onaylamalı, ekibi calışmaları sırasında ziyaret etmeli ve varsa sorularını yanıtlamalı ve kalite kültürünün oluşmasına katkıda bulunmak için kalite dili ile (müşteri gereksinimleri, müşteri memnuniyeti, veri toplama, sürekli iyileştirme, süreç analizi, karar alma teknikleri, ekip çalışması, vb) konuşmalıdır.
Üst düzey yönetimin süreç yönetimi ve iyileştirilmesi faaliyetlerine ilişkin olarak üstlenmesi gereken görev  ve sorumluluklar aşağıda açıklanmıştır (0kay 1998; Roberts 1994):
· Süreç yönetimi ve iyileştirilmesi çalışmalarına kılavuzluk etmek ve yönetmek
· Iyileştirme  çalışmalarının odak noktasının müşteri beklentilerinin karşılamasını ve organizasyonun ana yeterlik konuları üzerine odaklanmasını sağlamak.
· Önemli iyileştirme fırsatları tanımlamak
· Önemli organizasyonel sorunları tanımlamak
· Kritik iş konularını tespit etmek ve proje hedeflerini belirlemek
· Planlama çalışmaları ile süreç iyileştirme çalışmalarını bütünleştirmek
· Personelin süreç yönetimi ve iyileştirilmesi konularında eğitilmesini sağlamak.
Süreç iyileştirme ekiplerine verilen eğitimin amacı; üyelerin olaylara daha geniş bir perspektiften bakmalarını öğretmek, farklı terminoloji kullanan insanların nasıl iletişim kurulacağını öğretmek, diğer bölümlerde çalışan insanlarla ilgili olarak önyargıları aşmalarını sağlamak, farklı alanlardaki uzmanlıkların nasıl birleştirileceğini öğretmek ve üyelerin kendileri ve bölümleri için iyi olan şeylerle ekip ve proje için iyi olan şeyler arasındaki çelişkilerin nasıl giderileceğini öğretmektir (Dorınello 1998). Eğitim, yalnızca sınıf ortamında yapılmamalı, kuruluşta işgörenler için sürekli öğrenme ortamı yaratılmalıdır. Ayrıca, personel belirli zaman aralıklarında yenileme ya da gelişmiş teknikleri öğrenme eğitimlerine davet edilmelidir.
* Süreç sahibini ve süreç ekibi üyelerini belirlemek ve onaylamak
* Ekibin yetkişini belirlemek
* Ekip için uygun kaynakları temin etmek.
Yönetim, iyileştirme projesinin uygulanması için gerektiğinde finansal kaynak temin etmelidir. Ekip, projenin uygulanması için gerekli finansal kaynağın temininde bürokratik zorluklarla karşılaşırsa, motivasyon ve heyecanını yitirecektir.
• Ekibe çalışmaları için gerekli olan zamanı tanımak.
Yönetim, projenin kısa zamanda tamamlanmasını ummamalı ve ekibe bu yönde baskı yapmamalıdır.
• İletişim ve ödül ve tanınma sistemini belirlemek.
Yöneticiler bütün iyileştirme ekiplerinin çalışmalarını (üzerinde çalışılan süreç, liderin adı, toplantı yerleri, projenin durumu, vb) izlemelidir. Yönetiçinin önceden haber vermeden ekibi toplantı yaparken ziyaret etmesi ve onlarla iletişim kurması, desteğini göstermesinin yollarından birisidir. Yönetici herhangi bir ekip tarafından toplantısına davet edildiğinde gereken ilgiyi göstermelidir. Iyilestirilecek  olan sürece bağlı olarak, yöneticiler de ekiplerde lider ve / veya üye olarak görev alabilmelidir.
• Süreç geliştirme projelerinin birbirine entegre olmasını sağlamak. 

• Süreç ekibinin tavsiyelerini almak.
• Süreç ölçümlerini izlemek ve ekibe geri bildirim vermek.
• Süreç sahiplerinden gelen problemleri çözüme kavuşturmak.
• Süreçler arası ilişkileri düzenlemek ve çelişkileri çözümlemek.
• Süreç performansını gözden geçirmek.
• Süreç iyileştirmelerini tanımak / ödüllendirmek.
Sonuç, beklentilerin altında bile olsa, çalışma tamamlandıktan sonra ekip kutlanmalı ve kuruluş genelinde tanınmaları sağlanmalıdır.
· Stratejik ve  işlevsel değişiklikleri tartışırken  akış diyagramları kullanılmasını sağlamak.
· Bölümler arası kopuklukları gidermek.
· İsgörenlerden gelen iyileştirme önerilerine açık davranmak.
Süreç iyileştirme çalışmaları başlatıldıktan sonra, yönetimin hiç duymadığı konularda sorun alanları tanımlanmaya başlanacaktır. Yönetim, sorunları ortaya koyanlara karşı suçlayıcı bir tavır içerisine girmemelidir. Aksi durumda, iyileştirme çalışmalarının geleceğini olumsuz yönde etkilemiş olacaktır. Yönetim, sorunları ortaya koyanları takdir etmeli ve onlara nasıl bir yardımı olabileceğini sormalıdır.
Kuruluşta çok sayıda iyileştirme projesi sürdürülüyorsa, yöneticilerden birisinin (tercihen kalite yöneticisi) Süreç iyileştirme Koordinatörü olarak görevlendirilmesi uygun olabilir. Koordinatör;
• Organizasyonda "sonuç alan" birisi olarak bilinmeli ve tanınmalı,
• Bireysel sorunları kolaylıkla algılayacak ve çözebilecek beceri ve bilgiye sahip olmalı,
• Konulara "müşteri" perspektifinden ve geniş bir açıdan bakabilmeli,
• çok iyi bir dinleyici olmalı ve
• analitik düşünme becerisine sahip olmalıdır.
Koordinatörün üstleneceği görevleri ise şunlardır:
· Süreç iyileştirme projesinin amaçlarının genel olarak organizasyonun stratejik amaçları ve önceliklerine uygun olmasını sağlamak,
· bölümler arası anlaşmazlık konularının projenin ilerlemesini engellemesini önlemek. (fonksiyonel ve/veya bölümler arası engeller üzerinde olan yatay bir köprü işlevi üstlenmek),
· proje ya da iyileştirme ekibinin gelişmesini engelleyecek bürokrasiyi ortadan kaldırmak,
· proje ekip liderini seçmek ve proje için en uygun insanları atamak ve
· süreci yeni işleyiş biçimi ile istenilen sonuçlara ulaşmasını sağla​mak için izlemektir.

2.3. Süreç Sahibi
Süreç sahibi, sürecin günlük yönetiminden sorumludur ve sürecin, optimum performansı ile ilgilenir. Organizasyondaki herkesin bir ya da birden çok süreçle ilişkişi vardır. Bireyler bir süreci oluşturan işlem basamaklarını paylaşır. Ancak, bir sürecin uygun bir şekilde işletilmesinden sorumlu olan kişi "süreç sahibi" olarak adlandırılır. Süreç sahibi sürecin başlangıcından bitişine dek tüm aşamalardan sorumlu olan yönetici, lider, veya proje sorumlusu olabilir.
Bir süreç sahibi, ekip lideri olmayı isteyebilir ve süreç iyileştirme çalışmalarına doğrudan katılabilir ya da süreç sahibi süreç hakkında yeterli bilgisi olan bir başkasına ekip liderliği görevini delege edebilir. Her iki durumda da önemli olan süreç sahibinin, ekibin yaptığı çalışmalar hakkında düzenli olarak bilgilendirilmesi gereğidir.
Süreçlerin sahiplendirilmesi aşağıdaki ilkelere gore yapılır (Yılmaz 1998).
· Her sürecin yalnızca bir sahibi vardır.

· Süreç içinde yer alan kişilerden, sürecin çıktılarından en fazla so​rumlu olan kişi sürecin sahibi olarak belirlenir.
· Süreç içinde eşit oranda yer alan kişilerden herhangi biri, bir üst süreç sahibi tarafından süreç sahibi olarak belirlenir.
Süreç sahibinin görev ve sorumlulukları şunlardır:
· Süreci tanımlamak ve güncel tutmak,
· Gerektiği zaman sürecin iyileştirme çalışmalarına liderlik etmek,
· Süreci periyodik olarak gözden geçirmek,
· Süreç gözden geçirme raporunu hazırlamak,
· Sürecin performansını ölçmek,
· Süreç değişikliklerini ilgililere duyurmak ve
· Süreç müşterilerinin memnuniyet düzeyini ölçmek ve yükseltmek için gerekli önlemleri almak.
2.4- Süreç İyileştirme Ekip Lideri
Süreç iyileştirme Ekip Lideri iyileştirme projesinin yöneticisidir, tam zamanlı olarak çalışmaları destekler ve yönlendirir. Ekip Lideri iletişim kurma, ekibi organize etme ve motive etme becerilerine sahip olmalıdır. Ayrıca, kişiler arası ilişkilerin yönetilmesi ve uzlaşmazlıkların giderilmesinde bilgi ve deneyim sahibi olmalıdır. Proje koordinatoru ve süreç sahibi ile sürekli iletişim halindedir. Ekibinin toplantilarını yönetir. Lider, amaçlarına ulaşabilmek için gerekli irade gücü ve azmine sahip, sabırlı ve dirençli olmalıdır (Kondo 1999). Iyi bir lider, ekibin üyelerinin desteklerini kazanabilmelidir. Lider, üyelerin yaptıklarından daha fazlasını yapabilecek yeterlikte olmalı​dır. Üyelerin kendi başlarına yapabilecekleri işlere karışmamalıdır. Üyelerin bir işi başaramadikları durumda devreye girmeli ve gerekli desteği vermelidir.
Süreç iyileştirme ekibi liderinin görev ve sorumlulukları aşağıdakilerden oluşur; 
•   ekibin yönünü belirlemek,
•   gerekli olan kaynakları temin etmek,
•   süreç analizinde kullanılacak bilgileri sağlamak,
•   üyelere antrenör gibi davranmak,
•   ekip oluşturma ve geliştirme faaliyetlerini kolaylaştırmak,
•   ekibin katkılarını takdir etmek,
•   ekipler arasındaki ilişkileri koordine etmek,
•   organizasyondaki destek gruplarla olan koordinasyonu sağlamak,
•   ekibe teknik uzmanlık sunmak,
•   ekip üyeleri arasindaki çatışmaları yönetmek,
•   ekip üyelerinin performanslarını izlemek ve değerlendirmek,
•   diğerleri için model olarak davranmak,
•   yaratıcı düşünceleri kışkırtmak,
•   toplantıları kolaylaştırmak,
•   iyileştirme projesi için gerekli olan bütçeyi hazırlamak ve onaylatmak,
•   ekip içerisinde disiplini sağlamak,
•   ekibe kendi performansını ölçmesini ve değerlendirmesini öğretmek.
Süreç iyileştirme ekibi liderinin en önemli görevlerinden birisi de üye​lerin gelişmelerini sağlamaktır. Lider, her üyenin performansını aşağıdaki kriterlere göre izlemeli ve değerlendirmelidir (Harper 1993):
•   farklı işler hakkındaki bilgisi,
•   sorumluluğunu üstlendigi işleri hatasız yapması,
•   işini zamanında tamamlaması,
•   sorun çözme konusundaki istekliliği,
•   kendisini sürekli olarak geliştirmesi,
•   öğrenmeye açık olması,
•   diğerleriyle yardımlaşması ve iyi ilişkiler kurması,
•   zamanını iyi kullanması,
•   yaratıcılığı,
•   bazı durumlarda liderlik üstlenebilmesi,
•   iletişim becerilerine sahip ve iyi bir dinleyici olması, ve
•   teknik konulardaki uzmanlığı.
2.5- Süreç iyileştirme Ekibi
Herhangi bir organizasyonda ekipler iki şekilde oluşturulur (Lynch ve Werner 1992). Birinci yolda, mevcut organizasyon yapisi oldugu gibi kabul edilir ve nezaretci ile yönetici - çalışan ilişkileri esas olarak ekipler oluşturulur. Ekiplere eğitim programları uygulanır ve tedarikçi -müşteri ilişkisi bağlamında ekipler arasında karşılıklı bağımlılık oluşturulur. Bir süre bu anlayışa göre işler yürütülür ve belirli bir deneyim kazanıldıktan sonra organizasyon yapısının yeniden tasarımı konusu üzerinde düşünülmeye başlanır. Ekiplerin organize edilmesinde ikinci yol ise süreçlerin başlangiçindan itibaren ekip yapısının yeniden tanımlanmasıdır. Bunun için organizasyonun süreç sınıflandırılmasının öncelikle yapılması gerekir. Daha sonra ana süreçler dikkatli bir şekilde analiz edilmeli ve süreçleri yönetebilmek için insanlara gerekli beceriler kazandırılmalıdır. Şekil 4' de organizasyonun iş süreçlerinin iş akişları gösterilmektedir. Her ekip, diğer ekipten (tedarikçisinden) girdi alır, üzerine değer ekleyerek çıktıya dönüştürür ve diğer ekibe (müşterisine) aktarır. Ekipler arasındaki zincir, iletişim düzeyleri kadar güçlüdür. Müşteriye ürün/hizmet sunulmasında her ekip eşdeğer oranda bir öneme sahiptir.
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Şekil 4- Tedarikçiden Müşteriye iş Akışı
Süreç iyileştirme ekipleri yukarıda açıklanan doğal ekip yapısının önemli bir tamamlayıcısıdır. Farklı ekiplerden ya da değişik süreç gruplarından katılan üyeler, süreç iyileştirme ekiplerini olusturur ve bir sürecin bütün olarak iyileştirilmesi sorumluluğunu üstlenir. İyileştirme ekibinin üyeleri mevcut süreci bastan sona anlayan, sürecin ne olabileceğini düşünen, organizasyonun misyonu, stratejik öncelikleri ve alt yapısını anlayan, müşteriyi ve değerini anlayan ve süreç iyileştirme yaklaşımını kavramış insanlardan oluşturulur (Roberts 1994). İyileştirme ekibinin her üyesi iyileştirme çalışmalarına katılacak yeterli zamana sahip olmalı, değişimi gerçekleştirmek için istekli, diğer ekip üyelerinin gözünde saygın bir yere ve yaratıcı düşünme becerisine ve olumlu bir görünüm ve davranış özelliklerine sahip olmalıdır. Ekibin sürecin tedarikçileri ve müşterilerinden iyileştirme çalışmaları sırasında danışmak ve bilgi almak üzere başvurabileceği isimler de belirlenmelidir. Üyeler, becerileri ve özellikleri dikkate alınarak belirlendikten sonra, süreç iyileştirme yaklaşımları konusunda eğitilmeli ve lider tarafından kendilerine çalışmanın amacı, yapılacak işin kapsamı ve kurallar hakkında bilgi aktarılmalıdır.
Süreç iyileştirme ekibinin görev ve sorumlulukları aşağıdaki gibi özetlenebilir (Okay 1998):
•   iyileştirilecek süreci incelemek.
•   Yapılabilecek geliştirme ve ölçümleri tasarımlamak.
•   Uygulamayı planlamak.
•   Sürecin iş akış şemasını çıkartmak.
•   Süreç iyileştirmelerini analiz etmek ve tasarımlamak.
•   Değişiklikleri önermek, gerçekleştirmek ve uygulamak.
•   Bölümler arası konuları süreç sahibine ve gerek görürse koordinatöre aktarmak.
•   iyileştirme sonrası değişiklikler konusunda ilgili personeli eğitmek.
•   iyileştirme sonrası süreç performansını izlemek ve karşılaşılan sorunları gidermek.
• Genel olarak gelişmeleri ve geri bildirim sistemlerini değerlendirmek ve öneriler geliştirmek.
2.6- Etkin Ekip Oluşturma ve Ekiplerin Genel işleyişi
Süreç iyileştirme ekiplerinin amacı, kuruluş genelinde süreçlerin önem sıralarına göre iyileştirilmeleri ve organizasyonel kültürde değişiklikler yapılmasının sağlanmasıdır. Ekiplere katılan üyelerin, organizasyonda neyin önemli olduğuna ve işlerin nasıl yapılması gerektiğine ilişkin düşüncelerinin değiştirilmesi sağlanabilir. Organizasyonel kültür değişikliği bu noktada başlar ve yaygınlaşır.
Ekip çalışması organizasyonel açıdan aşağıdaki yararları sağlar (Miller ve Howard 1991):
· İşgörenlerin motivasyon düzeyi artar.  Ekipler basarılarını tüm üyeleriyle birlikte kutlar, amaçlarına ulaşamadıkları zaman ise birlikte üzülür ve nedenlerini arastırırlar. Ortak hedeflerine ulaştıkları zaman başarı doyumu yaşarlar. Böyle bir ortamda ekip üyeleri yeteneklerini en üst düzeyde kullanır.
· İletişim artar. işgörenler ve yöneticiler ekiplerde görev alır. Ekipler, bir yönüyle iletişim forumlarıdır. Üyeler tartışır, soru sorar ve ortak kararlar alır. Aynı bilgiye sahip olan üyelerin moral ve verimlilikleri artar. 

· Süreç iyileştirme çalışmaları ile kalıcı iyileştirmeler sağlanır. Yöneticilerin de ekiplere katılmaları, ekip çalışması için aktif destek sağlar ve diğerleri için bir model oluşturur.
· Süreç iyileştirme çalışmalarına katılan üyelerin aidiyet duygusu gelişir. Belirlenmiş bir hedefe ulaşılması, üyelerde grup dayanışması duygusu uyandırır. Üyeler, karşılıklı olarak birbirlerinden çok şey öğrenir ve iyileştirme çalışmalarına olan katkıları nedeniyle ai​diyet duyguları artar ve işi benimsemeleri kolaylaşır.
İyi bir süreç iyileştirme ekibinde calışma ortamı rahattır, herkes işe odaklanmıştır ve ne yapacağını bilir, tartışmalar canlı ve içtendir, konuyla ilgilidir ve herkes katılır, tartışma konu dışına çıkarsa herhangi bir üye konuyu derhal toparlar, yapılacak çalışmaların neler olduğunu herkes çok iyi anlar ve kabul eder, üyeler birbirlerini dinler, bir konudan diğerine atlamazlar, uzlaşmazlıklar mutlaka çözülür, aynı görüşte olmayanlara baskı yapılmaz, kararlar uzlaşarak alınır, nadiren oylama yapılır, eleştiriler nazik ve anında yapılır, ekip lideri tartışmalarda ekibi baskı altında tutmaz.

Ekipler, iyileştirme çalışmalarını yürütürken düzenli aralıklarla toplantılar yapar. Her toplantıda görüşülen konular dökumante edilir. Üyeler, sırayla toplantı tutanaklarını kaydeder. Süreç iyileştirme ekiplerinin toplantılarının verimli olması ve amacına ulaşabilmesi için aşağıdaki konulara uyulmaya özen gösterilmelidir (Miller ve Howard 1991):
•   Toplantı kurallarına uyulması

•  Toplantıda belirlenmiş olan gündeme uyulması (tartışılacak konuların sıralanması, her konu için yeterli sürenin ayrılması ve her konu için sorumlunun belirlenmesi, gündemin hazırlanıp, dağıtılması)
•   Toplantı tutanaklarının tutulması ve yapılacak işlerin kaydedilmesi (Şekil 5' de örnek bir iyileştirme ekibi toplantı kayıt formu gösterilmektedir.)
•   Toplantının değerlendirilmesi
•   Ekibin performans düzeyinin gözden geçirilmesi.
Ekip, toplantı sırasında yalnızca süreç iyileştirmeye odaklanmaz, kendi performansını da (hedefleri, ulaşma durumu, alınacak önlemler, vb) analiz eder.
•   Üyelerin, sahip oldukları haber ve bilgileri diğerleriyle paylaşması.
•   Karşılaşılan sorunların çözülmesi.
•  Diğer süreç iyileştirme ekiplerinin çalışmalarının izlenmesi, ekipler toplantı halindeyken ziyaret edilmesi ve karşılıklı bilgi alış-verişinde bulunulması

•   Başarıların ödüllendirilmesi
•   Bir sonraki toplantı için gündemin hazırlanması ve ekip üyelerine dağıtılması
2.7- Ekip Geliştirme Aşamaları
Süreç iyileştirme ekiplerinin kendilerinden beklenen maksimum yararı verebilmeleri için tanışma, güçlenme, başarılı olma ve olgunluk olmak üzere aşağıda açıklanan dört aşamadan geçmeleri gerekir (Miller ve Howard 1991).
i- Tanışma: Bu aşamada üyeler birbirlerini tanımaya ve kabul etmeye başlar. Üyeler, ekip için hangi davranışların kabul edilebilir, hangi davranışların kabul edilemez olduğunu öğrenirler. Liderin ekip geliştirme aşamaları konusundaki bilgi ve beceri düzeyi, uygulamanın başarılı olması açısından önemli ve gereklidir. Lider, üyelere bir ekip olarak işlev görme ve verimli davranış sergileme konularını öğretmelidir. Bu aşamada üyeler iletişim kurmayı, dinlemeyi, sorun çözmeyi ve karar almayı öğrenir. Ekip lideri ya da rehber, iyi bir model olarak davranmalı ve üyeleri gerekli davranışları sergilemeleri için teşvik etmelidir.
ii. Güçlenme: Bu aşamada ekip üyeleri birbirlerine daha rahat davranmaya başlar. Üyeler; birbirleriyle nasıl konuşacaklarını öğrenir, ekip ruhu oluşur, kendilerini daha bağımsız ve teşvik edilmiş hissederler. Düşünceler açıklanmaya başlandıkça görüş ayrılıkları ve çatışmalar ortaya çıkar. Üyeler bu gibi durumlarda sabırlı davran​malı, birbirlerini kırmamaya özen göstermeli, değişik düşünce ve duyguları saygıyla karşılamalıdır. Soruna değil de karşısındaki kişiye saldırma, savunmaya geçme ve diğerlerini suçlama tipik uygun olmayan davranışlardır ve üyelerin henuz bu aşamada gelişmediklerinin göstergesidir. Lider ya da rehber; uygun ve verimli davranış tarzlarını tanımlamalı ve üyelerine hatırlatmalı, onlara davranışlarına ilişkin geri bildirimde bulunmalı, iletişimi teşvik etmeli ve ekibin gerçekçi hedefler üzerinde tartışmasını sağlamalıdır.
iii. Başarılı Olma: Süreç iyileştirme ekibi, ekip olarak calışmayı öğrendikten sonra, başarılı olma aşamasına geçilir. Üyeler sorunları çözmek için gerekli olan teknikleri kullanmayı öğrenir. Bu durum, ekibin verimlilik aşamasını açıklar. Ekip, üyelerinin becerilerini kul-lanarak ve sorun çözme sürecini uygulayarak sorunları çözmeye başlar. Diğer üyelerin düşüncelerine değer verme, farklı düşünceleri araştırma ve tek bir birim olarak davranma bu aşamanın tipik uygun ve verimli davranışlarıdır. Uygun olmayan davranışlara örnek olarak ise; ekibin kendisine aşırı güven duyması ve kendini beğenmesi ile iyileştirme sürecinin bütün verilerin değerlendirilmesini içerdiğini unutmasıdır. Lider; sorun çözme ve karar alma süreçlerini kolaylaştırmalı, ekibin performans verisi üzerine odaklanmasını sağlamalı, ekibini başarı için olumlu yönde güçlendirmeli ve ekibin bir eylem planı hazırlamasına yardımcı olmalıdır.
iv. Olgunluk: Süreç iyileştirme ekibi, bu aşamada amaç birliğine ulasmıştır ve çalışmalarını sorunsuz bir şekilde sürdürür. Ekibin üyeleri karşılıklı olarak birbirlerini tanımıştır, sorun çözmeyi ve karar almayı sorunsuz olarak gerçekleştirirler. Ekibin davranışı, üyelerin günlük çalışmalarına da yansır. Üyelerde yüksek düzeyde enerji vardır. Lider; bir ekip üyesi gibi çalışır, ekip üyelerinin bağımsız olarak karar almalarına izin verir, ekip liderliği fonksiyonunu sıraya koyar, danışman gibi davranır, ekibin başarılarını güçlendirir ve sürekli iyileştirme çalişmalarında katalist olarak davranır.
Ekip geliştirme aşamalarında lider ve üyeler ekip dinamikleri konusunda da bilgi sahibi olmalıdır. Ekip çalışmasına ilişkin dinamikler aşağıda açıklanmıştır (Dorınelon 1998):
i. Birden fazla bölümü ilgilendiren süreçlerin iyileştirme çalışmalarında görev alan ekip üyeleri, kendi bölümündeki işlerin yürütülüş biçimine ilişkin izleri taşırlar. Ekibin ortak hedefi, ortak bir kimliğin benimsenmesini gerektirir ve böylece üyelerin kendi fonksiyonel kimlikleri ile celişkili bir durum ortaya çıkar. Üyeler, eski ve yeni değerlerin kıskacında kimlik krizi yaşar.
ii. Bağımsız düşünmeye ve çalışmaya alışmış olan üyeler, ekip ortamına gelince karşılıklı bağımlılık ortamında çalışmayı öğrenmek zorunda kalır.
iii. Süreç iyileştirme ekiplerinde değişik yönetsel kademelerden insanlar görev alabilir. İyileştirme çalümaları sırasında üyeler arasındaki yetki farklılıklarının giderilmesi gerekir. Yönetici konumundaki üyeler, kendi görüşlerinin kabul edilmesi için yönetici kimliklerini kullanarak diğer üyelere baskı yapmamalıdır.
iv. Ekiplerde görev alacak olan lider ve üyelerin kişilikleri dikkate alındığında işlerin kaliteli yürütülmesi açısından sosyal ilişkilerin geliştirilmesinde fayda vardır.
v. Görüş farklılıkları nedeniyle ekip üyeleri arasında çatışma olması doğaldır. Çatışmanın sağlıklı bir şekilde yönetilmesi ekibin etkenliği açısından büyük bir öneme sahiptir.
vi. Ekip üyeleri çeşitliliğin ve karşılıklı bağımlılığın yarattığı kriz ve çatışmaları çözerken tartışma ihtiyacı duyar.
Gelişme aşamalarını tamamlayan bir ekip, iyileştirme çalışmalarına tam olarak katılım sağlar ve aşağıdaki özelliklere sahip olur (Kondo 1999):
• Üyelerin hepsinde yürütülen işle ilgili sorumluluk duygusu gelişir.
• Lider ve üyeler arasındaki iletişim güçlenir ve ilişkiler olumlu yönde gelişir.
• Üyelerin gizli yetenekleri ortaya çıkar ve insani özelliklerinden yararlanılması amaçlanır.
• Yapı, basit bir lider- üye (izleyici) yerine, düzeyli bir oluşuma dönüşür.
• Üyeler, üzerlerine aldıkları işlerin yürütülmesi konusunda kendilerini inisiyatif kullanmakta özgür hisseder.
• Amaç birliği oluşur.
• Amaca ulaşma konusunda strateji önerileri çoğalır.
•  Lider ve üyelerin yetenekleri gelişir.
•  Lider ve üyeler arasındaki işbirliği güçlenir.
2.8- Ödüllendirme
Süreç iyileştirme çalışmalarında sürekliliğin sağlanması, kuruluştaki herkesin temel sorumlulukları arasındadır (Berry 1991). Yönetimin süreç iyileştirme çalışmaları sonrasında elde edilen basarıları çeşitli yöntemlerle kutlaması, konuya kuruluş genelinde ilgi oluşmasını sağlayacak ve ekip lider ve üyelerinin motivasyonları üzerinde olumlu etkiler yaratacaktır. 
Ödüllendirme sürecinin temel aşamaları şunlardır:

· Önceliklerin ve değerlerin belirlenmesi (süreç iyileştirme ekiplerine katılma, süreç iyileştirme teknik ve becerilerini geliştirme, projelerin tamamlanması ve amaçlara ulaşılması, ekibin sorun çözme sürecini etkili bir şekilde uygulamasının sağlanması, sürecin iç ve / veya dış müşterilerin istek ve beklentilerini karşılama yeteneğinin geliştirilmesi, vb). 

· Ödüllendirme kriterlerinin belirlenmesi (eğitimin başarılı bir şekilde tamamlanması, iyileştirme projesinin başarılı bir şekilde tamam​lanması, süreç performansının ve müşteri memnuniyet oranının arttığının kanıtlanmasi, iyileştirme sonucu elde edilen tasarruf ve yararların açıklanması  vb)
· Ödüllendirme bütçesinin hazırlanmasi
· Ödüllendirme organizatorünün belirlenmesi (Her bölümün yönetim grubundan bir kişi kendi sorumluluk alanlarıyla ilgili olarak ekip ya da kişilerin seçilmesi, ödül töreninin düzenlenmesi, vb faaliyetlerin düzenlenmesinin sorumluluğunu üstlenir.)
· Ödüllendirme prosedürlerinin hazırlanması ve açıklanması (Yönetim, ödüllendirme amaç ve kapsamının, kriterlerinin, yönetimin rolünün ve gerekli olan diğer bilgilerin içerildiği prosedürleri hazırlar.)
· Hazırlanan ödüllendirme prosedürünün gözden geçirilmesi (Yönetim, hazırlamış olduğu ödüllendirme prosedürünü çalışanlardan bir grup oluşturarak tartışır, onların görüşlerini alır ve gerek duyulursa düzeltmeler yapar.)
· Ödüllendirme prosedürünün uygulanması (Yönetim, ödüllendirme prosedürünü uygular ve aksaklıklar varsa prosedürel değişiklikler yapar ve uygulamayı sürdürür.)
BÖLÜM 3

SÜREÇ İYİLEŞTİRME
3.1-Süreç İyileştirme
Yapılan iyileştirme çalışmalarıyla sürecin performansı arttıkça, yeniden işleme ve israf azalacağı için süreç daha hızlı işleyecek ve çevrim süresi kısalacaktır. Süreç iyileştirme, süreç işlem basamaklarında katma değer yaratmayan adımların ayıklanmasıdır. Bunun için her işlem basamağı katma değer yaratan işlem basamağı, sürecin işleyişi için gerekli işlem basamağı ve katma değer yaratmayan işlem basamağı olarak nitelendirilebilir (Roberts 1994). Katma değer yaratan işlem basamakları, müşteri beklentilerinin karşılanabilmesi için süreçte yapılması gerekli olan işlemlerdir. Sürecin işleyişi için gerekli olan işlem basamakları, politika ve yönetmeliklere uyulması gibi sürecin maliyetini arttıran, ancak müşteri açısından hiç bir şey ifade etmeyen işlem basamaklarıdır. Katma değer yaratmayan işlem basamakları ise, müşteri açısından herhangi bir değer yaratmayan depolama, taşıma, yeniden işleme ve onay gibi işlemlerdir. Süreç iyileştirme çalışmalarının temel amacı, çevrim süresini, mümkün olduğu ölçüde katma değer yaratan işlem basamakların toplam süresine yakınlaştırabilmektir.
Süreç iyileştirme çalışmalarında yangın söndürme yerine, yangının asıl nedenlerinin belirlenerek ortadan kaldırılması amaçlanır. Süreç iyileştirme yapılan işlerin ve yönetilen süreçlerin performans düzeyi​nin artırılması için yeni yolların aranması ve uygulanmasıdır. Süreç iyileştirme çalışmalarında belirlenmiş ve tanımlanmış süreçlerin gözden geçirilerek yapılması gerekli olan iyileştirme ve/veya geliştirmelerin planlanması ve uygulamaya geçirilmesi, süreçlerin güncelliğinin sağlanması, etkililiğinin artırılması ve değişen müşteri ihtiyaç ve beklentilerinin karşılanabilmesi açısından büyük önem taşımaktadır.
Süreç iyileştirme çalışmalarına başlanırken mevcut durumdaki sorunlar ya da başarısızlıklar için süreç çalışanlarının suçlanmaması çalışmaların başarısı açısından son derece önemlidir. Genellikle sorun çözme yaklaşımında sorunun ana nedeni anlaşılmayabilir. Ana neden ortaya çıkartılmadan iyileştirme calışmalarının yapılması, beklenenin tam tersi bir etki yaratabilir. Süreç iyileştirme ekibi süreci etkileyen bütün faktörleri; süreçte kullanılan malzemeleri, yöntemleri, tezgahları, ortam koşullarını, yönetsel uygulamaları çalışanlan ve çıktıyı aşağıdaki unsurları dikkate alarak inceler ve analiz eder:
•  sürecin çevrim süresi
•  müşteri memnuniyet orani
•  sürecin maliyeti
•  müşteriye karşılık verme hızı
•  süreçte oluşan fire, yeniden işleme miktarı

•  tekrarlanan işlerin sayısı
•  döküman hataları

•  taşımada meydana gelen gecikmeler
•  katma değer yaratan sürelerin toplamı

•  karar noktalarının sayısı
Bunlara ek olarak sürecin etkin olmasını engelleyen nedenler, aşağıdakiler dikkate alınarak gerçekleştirilecek olan yapısal analiz sonucunda belirlenir (Roberts 1994):

•   unutulmuş ya da eksik yönetim kontrolleri
•   eksik kalite göstergeleri                                                                
•   eksik başarı kriterleri
•   rekabet üstünlüğü sağlayacak olan yönetim tercihleri
•   gereksiz bilgi ve / veya döküman
•  gereksiz karışıklık
•  çelişkili bilgi
•  eksik bilgi

•  dışarıdan temin edilebilecek özellikte olan, ancak fiilen kuruluşta yapılan işlemlere ayrılan kaynaklar
•  kapasiteye göre aşırı ya da yetersiz düzeyde yüklenen isgörenler ve/veya süreçler
•  gereksiz bürokrasi

•  ceza ve ödüller arasındaki uzlaşmazlık
Süreçlerde iyileştirilebilecek konulara örnek olarak ise; zaman ve malzeme israfının azaltılmasi, darboğazların ortadan kaldırılması, gereksiz işlem basamaklarının kaldırılması, kesintilerin azaltılmasi, gecikmelerin kaldırılması, yerleşim düzeninin iş akışına uygun duruma getirilmesi, basitleştirilebilecek işlem basamaklarının belirlenmesi, fire ve hurdanın azaltılması, iş güvenliğinin iyileştirilmesi, ürün ve hizmet kalite düzeyinin artırılması, vb. verilebilir.
Standartlaştırılmış süreç iyileştirme metodolojisi, çalışanların işlerini sorgulamalarını sağlar. Süreç iyileştirme calışmalarına istenilen katılım düzeyi sağlandığında, toplu olarak israfın (para, enerji, zaman, malzeme, işgücü vb.) önlenmesine odaklanılması mümkün olacaktır. Böylece çıktı daha ucuz, daha hızlı, daha kolay, daha güvenli ve daha kaliteli bir şekilde elde edilecektir. Süreç iyileştirme calışmalarında ekip calışması yaklaşımı önemli bir yere sahiptir. Ekip üyelerinin ortak bilgi, deneyim, akıl ve çabalarının kullanılması süreçlerin iyileştirilmesini kolaylaştıracaktır.
3.2- Süreç İyileştirme Çalışmalarında Dikkate Alınacak Konular
Süreç iyileştirme ekipleri. iyileştirme çalışmaları sırasında aşağıdaki konuları dikkate almalıdır (Roberts 1994):
· Olanaklar elverdiği ölçüde ve uygulanabilirliği dikkate alınarak bürokratik işlemler ortadan kaldırılmalıdır. Yönetim; işgörenlerin kendilerinden onay almaları gereken konularda yetki devri yaparak, onların işlerini yürütme sorumluluğu almalarını teşvik etmelidir.
· Süreçlerde belirli işler için yapılan iş tekrarları ortadan kaldırılmalıdır. Örneğin; organizasyondaki her birimin ayrı ayrı veri tabanı oluşturması yerine, ortak bir veri tabanı oluşturulması tercih edilmelidir.
· Iyileştirme  çalışmaları  sırasında  gereksiz  raporlar ve  formlar uygulamadan kaldırılmalıdır. Her rapor ve form için, kim tarafından ve neden kullanıldığı analiz edilmelidir.
· Süreçlerin düzgün bir şekilde işleyişini etkileyen engeller tanımlanmalı ve ortadan kaldırılması için gerekli önlemler alınmalıdır.
· Süreçlerdeki katma değer yaratmayan bürokratik işlemler ortadan kaldırılmalıdır. Ekip, süreçler üzerinde fazladan bir yük olışturan işletme politikalarının gerekliliğini incelemelidir
· İşgorenlerin beceri düzeyleri artırılmalıdır. İşgörenlerin daha az gözetim altında çalışabilecekleri, önemli kararları alabilecekleri ve işleriyle ilgili daha fazla sorumluluk alabilmeleri için bilgi ve beceri düzeylerini artıracak eğitim programları düzenlenmelidir.
· Süreci iyileştirirken iş basitleştirme teknikleri de uygulanmalıdır. Katma değer yaratan işlem basamaklarında iş basitleştirme tekniklerinin uygulanmasıyla elde edilecek iyiteştirmeler, çevrim süresini kısaltacaktır.
· İşgörenlere müşterilerle ve tedarikçilerle doğrudan temas kurarak ilgili konularda karar verme ve sorunları çözme gibi konularda yetki devri yapılmalıdır.
· Sorunların çözülmesi için yöntemler standartlaştırılmalı ve bu doğrultuda gerekli prosedürler hazırlanmalıdır.
· Kullanılan teknolojiye uygun olarak otomasyon ve mekanizasyon çalışmaları sürdürülmelidir. Otomasyon ya da mekanizasyon, sürecin yapısal akışını destekler özellikte olmalıdır.
· Tedarik süreçlerinin iyileştirilmesi için önemli tedarikçilerle işbirlikleri oluşturulmalıdır. Satın alma gücünün ve girdilerin kalite düzeyinin artırılmasında kaldıraç etkisi yaratmak için önemli tedarikçi​lerle karşılıklı yarara dayalı uzun erimli ilişkiler geliştirilmelidir.
· Diğer kuruluşlarla ortak sinerji geliştirilmesi amacıyla stratejik işbirlikleri geliştirilmelidir. Süreçlerin çevrim süreleri incelenerek, bazı süreçlerin kuruluş dışından temin edilmesine yönelik fırsatlar araştırılmalıdır.
· Kuruluşta üretilmektense, dışarıdan satın alınabilecek özellikteki işler için sürekli olarak fırsatlar araştırılmalıdır. Organizasyonun kuru​luş amacına uymayan ürün/hizmetleri üretmek yerine, satın alınması tercih edilmelidir ve bu amaçla tedarik kaynakları sürekli olarak araştırılmalı ve hatta yeni kaynakların yaratılması teşvik edilmelidir.
· Kuruluş genelinde süreç yönetimi anlayışının uygulanması yaygınlaştırılmalıdır. Bu amaçla her sürecin başlangıç ve bitiş noktaları tanımlanmalı ve sorumluları belirlenmelidir.
3.3- Süreç İyileştirme Çalışmalarının Başlatılması
Süreç iyileştirme çalışmalarının başlatılmasında ilk adım, üst düzey yöneticilerin bu konuya gerekli önceliği vermeleridir. Süreç iyileştirmenin önem ve gerekliliği üst düzey yönetimden tüm organizasyona iletilmelidir. Üst ve orta duzey yöneticiler süreç iyileştirme anlayışının kabul göreceği ve insanların kalite iyileştirme araç ve tekniklerini kullanabileceği bir organizasyonel ortam oluşturmalıdır. Liderler ve proje sorumluları oluşturulacak ekiplerin "tam zamanında" esasına dayalı olarak eğitilmesinden sorumludur.

Süreç iyileştirme anlayışının herhangi bir organizasyonda hakim kılınmasında zorluklarla karşılaşılabilir. Süreç iyileştirme herkesin "yangın söndürücü" değil "yangını önleyici" olmasını gerektirir. Bir başka deyişle, sorunlar ortaya çıktığı zaman yalnızca "yama" yapılmaz, uzun erimli olarak süreç iyileştirme üzerine odaklanılır. Süreç iyileştirme çalışmalarına başlarken yöneticilerin aşağıdaki konuları düşünmeleri gereklidir:
· Hangi süreçler iyileştirilmek üzere seçilmelidir?

· İyileştirme  çalışması için hangi kaynaklara gereksinim vardır?
· Seçilen süreci iyileştirmek için kimler görevlendirilmelidir?

· Süreç hakkında bilgi sahibi olmak için en iyi yol nedir?
· Süreçi nasil iyileştirebiliriz?
· Iyilestirilmiş  süreci nasıl uygulamaya koyabiliriz?
3.4- Süreç iyileştirme Çalışmalarına Geçişte Karşılaşılan Dirençler ve Değişim Yönetimi
Süreç iyileştirme çalışmalarına başlandığı zaman, çalışanlardan tarafından bazı dirençlerin gösterilmesi normal kabul edilmeli ve dirençlerin üstesinden gelinmesi için gerekli önlemler alınmalıdır (Weaver 1998). Çalışanların yeterince bilgilendirilmediği ve süreç iyileştirme çalışmalarının amacının tam olarak kendilerine açıklanmadığı bir ortamda çalışanlar belirsizlik nedeniyle çalışmalara tam olarak katkıda bulunmayacaklardır. Süreç iyileştirme çalışmalarına işgörenlerin gösterdikleri dirençlerin nedenlerine (ya da varsayımlar) örnek olarak aşağıdakiler verilebilir:
* Çalışanlar genellikle katı ve statükocu bir yapıya sahiptir, yeni bir şey öğrenmek ve değişmek istemez.
* Çalışanlar işbirliğine yanaşmaz, sadece kendilerini düşünür. Kuruluşun genel olarak iyileştirilmesi doğrultusunda diğer bölümlerin elemanları ile ortaklaşa çalışma yapmak istemezler.
* Çalışanlar, kendi başlarına düşünmek ya da inisiyatif kullanmak istemez. Tam tersi, ne yapmaları gerektiğinin kendilerine söylenmesini ister
* Çalışanlar, harcadıkları çabanın sonucunu görmek için sabırsızlanır. Herhangi bir girişimde bulunduklarında, o işi ne kadar iyi yaptıklarını ölçmek için geri bildirime gereksinim duyarlar.
Süreç iyileştirme çalışmalarına başlanması, kuruluşta bir değişim programının başlatıldığı anlamına gelir. Değişim, içerdiği belirsizlikler nedeniyle kolay kabul edilecek olan bir sey değildir. Değişime karşı gösterilen direnç doğrudan süreç iyileştirme çalışmalarının başarısını etkiler. Herhangi bir organizasyonda ekip çalışması ruhu gelişmiş olsa da, insanlar bazı çalışmaları kendileri için yapar. Değişim, bazı insanlar için önemli olan yetki, sorumluluk, iş güvencesi, saygı, vb faktörleri etkilerse, değişime direnç gösterilmesi kaçınılmazdır (Roberts 1994) .

Yönetim, süreç iyileştirme çalışmalarına geçişte değişimi yönetmek için aşağidaki yolu izleyebilir:
i. Yönetim, bireylerin değişimin gerekliliğinin farkına varmasını sağlamak için pazar ve rekabet durumu hakkındaki bilgileri tüm personelle paylaşabilir.
ii. Yönetim, insanların değişiklikleri anlamasına yardımcı olur. Mevcut durumdan, arzu edilen duruma geçilmesini bazı kuvvetler destekler, bazıları ise engeller. İnsanlar, yararları kendilerine anlatıldığı zaman, değişimi daha kolay kabullenir. Süreç iyileştirme çalışmaları sonrasında insanların işlerini kaybetmeleri olasılığı varsa, değişimin kariyer açısından iyi olacağının söylenmesi pek bir anlam ifade etmeyecektir. Yönetim, değişim yönetiminin son aşamasında insanları eğitir. Süreç iyileştirme çalışmalarına katılanların ve başarılı olanların ödüllendirileceği de duyurulur.
Bölüm 4 
SÜREÇ İYİLEŞTİRME YÖNTEMLERİ
Süreç iyileştirme konusunda uygulanmakta olan çok sayıda yöntem vardır. Temel adımlar değişmemekle birlikte, bazı kuruluşlar kendilerine özgü modeller geliştirmeyi denemişler ve başarılı da olmuşlardır. Bu bölümde üç süreç iyileştirme yöntemi açıklanacaktır.
4.1- Süreç iyileştirme Yöntem 1
Bu bölümde açıklanacak olan süreç iyileştirme yöntemi Şekil 6' da gösterildiği gibi dokuz adımdan oluşmaktadır (Miller ve Howard 1991):
Adım 1- Sürecin Çıktı Şartlarının Tanımlanması: Süreç iyileştirme ekibi, öncelikle iyileştirilecek sürecin çıktısını kullanan müşterilerin şartlarını ve (varsa) uyulması gereken yasal şartları tanımlar.
Adım 2- Sürecin Girdi Şartlarının Tanımlanması: Ekip, girdi şartlarını tanımladıktan sonra, çıktınin üretilmesinde kullanılan girdileri ve şartlarını tanımlar. Girdi şartlarının tanımlanmasında, çıktı şartları ile sürecin koşulları dikkate alınır. 
Adım 3- Katma Değer Yaratan Önemli işlem Basamaklarının Tanımlanması: Süreçteki katma değer yaratan işlem basamakları, ürün ya da sürecin değiştirildiği ya da dönüştürüldüğü işlem basamaklarıdır. Her süreçte bir değişiklik ya da dönüşüm vardır. Örneğin; bir boya fabrikasında çeşitli kimyasal maddeler ve ham maddeler proses edilerek nihai ürün şekline dönüştürülür. Bu adımda süreçteki önemli değişikliklerin meydana geldiği işlem basamakları tanımlanır. Bu dönüşümler istatistiksel olarak ölçülebilir. Sürecin değişkenliği önemlidir ve sürecin kararlı olup olmadığını ortaya koyar. Dönüşümlerin olduğu yerlerde bazı ölçütler geliştirilerek süreç denetim altına alınır.

Adım 4- Sürecin İş Akış Şemasının Hazırlanması: Sürecin gereği gibi analiz edilebilmesi ve incelenebilmesi için iş akış şeması hazırlanır.
Adım 5- Varyansların Analizi ve Çözümler Hakkında Beyin Fırtınası Yapılması: Varyans, bir şeyin mevcut durumu ile olması gereken durumu arasındaki farktır. Süreçteki herhangi bir kalite sorunu, orada bir varyans olduğu anlamına gelir. Herhangi bir varyans ise, süreçte iyileştirme fırsatı olduğu anlamına gelir. Varyans ile değişkenlik (variability) arasında önemli farklılıklar vardır. Süreçlerde kalite sorunu olması gerekmeyen "değişkenlik" olması, normal kabul edilebilir. Varyans, sürecin normal performansının dışında bir şeydir. Örneğin; Ankara' da Ocak ayında hava sıcaklığı 30° C olursa, hava sıcaklığının normal değişkenliğinin dışında bir değere ulaştığı söylenebilir. 
İyileştirme ekibi, süreci yakından tanımasının sağladığı avantajı kullanarak, süreçte karşılaşılan varyansların tanımlanabilmesi amacıyla beyin fırtınası yapar. Ekip, beyin fırtınası sonuçlarını daha önceden hazırlamış olduğu ve varyans tanımı, nedeni, yeri, düzeltme noktası ve kontrol eden gibi bölümlerin yeraldığı bir form üzerine kaydeder. İyileştirme ekibi daha sonra her varyans için Varyans Çözümü konulu beyin fırtınası yapar ve sonuçları varyans tanımı, nedenleri, girdideki değişiklikler, süreçteki değişiklikler, ekipmanlardaki değişiklikler, sosyal sistemdeki değişiklikler gibi bilgilerin yeraldığı bir form üzerine kaydeder.
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Şekil 6- Süreç iyileştirme Yöntem 1
Kaynak: (Miller vej-loward, 1992, s. 48'deki şekilden uyarlanmiştir)

Adım 6- Çevrim Süresinin Analiz Edilmesi ve Firelerin Ortadan Kaldırılması: Herhangi bir organizasyonda kalite ve verimlilik işgörenlerin fire ve ıskartalar (israflar) üzerine odaklanmasıyla artar. İsraf azaldıkça sürecin işleyişi hızlanacaktır. Süreç, hızlı bir şekilde işledikçe sürecin önemli bir performans göstergesi olan çevrim süresi de kısalacaktır. Sürecin çevrim süresinin kısalması da doğrudan maliyet ve verimlilik gibi kritik faktörleri olumlu yönde etkileyecektir.
Süreçlerde karşılaşılan israf kaynakları genellikle şunlardan oluşur:
•   boşa giden çabalar
•   yeniden işleme, yeniden inceleme, yeniden plan yapma, yeniden gözden geçirme
•   boşa harcanan alanlar
•   stokta tutulan ıskarta, fire ürünler
•   süreçte tutulan ıskarta, fire ürünler
•   fireye neden olan ürün kusurları.

•   boşa yapılan taşımalar
Herhangi bir kuruluşta tüm işgörenlerin çalıştıkları ve/veya sorumlu oldukları süreçler vardır ve her sürecin de bir çevrim süresi vardır. Çevrim süreleri incelenerek, israf kaynakları belirlenebilir, nedenleri saptanabilir ve ortadan kaldırılabilir. Sürecin çevrim süresinin analizinde sürecin mevcut işlem basamaklarının sayısı, hedeflenen süreç çevrim süresi, elimine edilebilecek olan işlem basamakları, birleştirilebilecek olan işlem basamakları, daha hızlı tamamlanabilecek olan işlem basamakları, basitleştirilebilecek olan işlem basamakları ve yeniden düzenlenebilecek olan işlem basamakları gibi faktörler de dikkate alınır. 
Adım 7- Prensiplere Uygunluğun Analizi: Süreçlerin iş akış şemaları, bir anlamda süreçlerdeki çalışma değerlerini gösterir. Kuruluşlarda yönetimler, kuruluşta işlerin yürütülüş biçimini şekillendiren bazı prensipler (değerler) geliştirir. Bu adımda süreçlerin iş akışlarının prensiplere uygunluğu analiz edilir. Yönetim, çalışanların işleri hakkındaki kararları kendilerinin verebileceklerini söylüyorsa, ancak iş akışı üzerindeki kontrol noktaları çok fazlaysa, prensiplere uyulmuyor demektir. Ekip, sürecin her işlem basamağını prensipler ve değerlere uygunluğu açısından değerlendirmelidir.
Adım 8- Yeni Sürecin Tanımlanması ve Uygulanması: iyileştirme ekibi, süreçteki iyileştirme fırsatlarını ortaya çıkartabilmek için süreci sürekli olarak analiz edecektir. Ekip, sürecin iyilestirilmiş durumunun iş akışı hakkında uzlaşmaya vardığı zaman deneme yapılabilecektir. Süreçte yapılan her değişiklik, bir deney olarak algılanmalıdır. Yeni süreç uygulanmaya başlandıktan sonra uygun bir veri toplama planı hazırlanarak veri toplanmalı ve sonuçlar ölçülmelidir. Ekip, geliştirdiği iyileştirmeleri uygulamaya yetkili değilse, ekibin lideri ilgili yöneticilerden gerekli izin ve onayları talep etmelidir.

Adım 9- Sürecin iyileştirilmesinin Sürdürülmesi: Süreç iyileştirmeleri, birbirleri üzerine inşa edilir. Süreç iyileştirme ekibi, iyileştirme sonucu elde edilen durumun, olabileceklerin en iyisi olduğunu asla düşünmemelidir. Ekibin en önemli görevi, süreci sürekli iyileştirmektir. En önemli ölçüt ise, elde edilen iyileştirme oranlarıdır.
4.1.1- Süreç İyileştirme Yöntem 1 için Örnek Uygulama
Bir danışmanlık ve eğitim şirketi iyileştirme fırsatlarını ortaya çıkartabilmek için süreçlerini gözden geçirmeye karar vermiştir. Daha önce hizmet vermiş olduğu müşterilerine anket göndererek iyileştirmeye açık alanlarını onların yardımıyla belirlemeyi denemiştir. Gelen anketleri değerlendiren şirket yönetim grubu, öncelikle iyileştirilmesi gereken süreci "Eğitim Talepleri için Teklif Gönderme Süreci" olarak belirlemiştir. Yönetim, eğitim organizasyon grubuna süreç iyileştirme calışmalarının sorumluluğunu vermiştir. Ekip, süreç iyileştirme çalışmasını aşağıdaki gibi gerçekleştirmiştir:
Adım 1- Müşteri, talebe konu teklifin mümkün olan en kısa zamanda ve eksiksiz olarak kendisine ulaştırılmasını istemektedir.
Adım 2- Müşteriye talebin en kısa sürede ve hatasız gönderilmesi için, müşterinin şirkete talebini eksiksiz bildirmesi ve gelen talebin de ilgili koordinatöre en kısa zamanda ulaştırılması gerekmektedir.
Adım 3 ve 4- Ekip, sürecin iş akış şemasını Şekil 7' de gösterildiği gibi hazırlamıştır.
Adım 5- Ekip, iş akış şemasını hazırladıktan sonra, süreçte meydana gelen (ve gelebilecek) varyansların nedenlerini tanımlamak için beyin fırtınası yapar ve sonuçlarını asağıdaki gibi kaydeder:
•  Talep yazısı ilgili koordinatöre geç iletiliyor.
• Eğitim koordinatöru zaman zaman dışarıda olduğu için, talep ya​zısı beklemek zorunda kalıyor.
•  Talep sahiplerinden bazıları, talebini açık bir şekilde yazamıyor.
•  Bazı talep sahipleri, teklifin hazırlanması için gerekli olan bilgileri eksiksiz bildiremiyor.
•  Yeterli bilgisayar olmadığı için eğitim koordinatörü teklifi elde yazmak zorunda kalıyor.

•  Teklif, bilgisayar ortamında sekreter tarafından yazıldığı için, eğitim koordinatöru gözden geçirmek zorunda kalıyor.
• Eğitim koordinatöru zaman zaman dışarıda olduğu için teklif yazısı beklemek zorunda kalıyor.
•  Eğitim koordinatörüne fiyat esnekliği tanınmıyor.
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Şekil 7- Egitim Talepleri için Teklif Gönderme Süreci iş Akış şeması
Ekip, daha sonra son bir yılın kayitlarını inceler ve verilerin ortalamasını alarak çizelge 2'de gösterildiği gibi kaydeder.
Çizelge 2- İşlem Basamakları Ortalama Süreleri
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Adım 6- Ekip, analizini çevrim sürelerini inceleyerek sürdürür. Örneğimizde çevrim süresi; talebin şirkete ulaşmasıyla başlar, şirketin talep sahibine teklifi göndermesiyle biter. Son bir yıllık dönem incelendiğinde gönderilen taleplerin ortalama çevrim süresi 4355 dakika olarak bulunmuştur.
Ortalama çevrim süresi 4355 dakika olan bir sürecin, işlem basamaklarının gerçekleştirilmesi için harcanan süre 395 dakikadır. Arada çok büyük bir fark vardır ve bu farkın nedeni ise gereksiz beklemelerden oluşan israftır. Çevrim süresinin uzun olmasının bir başka olumsuz yansıması da müşteri memnuniyetsizliğidir.
İyileştirme ekibi çevrim süresine ilişkin analizini asağıdaki gibi sürdürür:

•   Sürecin mevcut işlem basamaklarının sayısı               : 10
•   Hedeflenen süreç çevrim süresinin değeri                   : 450 dakika
•   Elimine edilebilecek olan işlem basamakları               : 1,7,8,9
•   Birleştirilebilecek olan işlem basamakları                     :
•   Daha hızlı tamamlanabilecek olan işlem basamakları   : 4, 5
•   Basitleştirilebilecek olan işlem basamakları
•   Yeniden düzenlenebilecek olan işlem basamakları       : 1,2, 6, 7, 8, 9
Daha sonra sürecin akişi Çizelge 2' de gösterildiği şekilde yeniden tasarımlanır.
Çizelge 3- Sürecin Yeni işlem Basamakları
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Görüldüğü gibi, işlem basamaklarının sayısı azaltılmış, bazı işlem basamakları kaldırılmış, bazılaı birleştirilmiş ve bazıları ise yeniden değerlendirilmiştir. Eğitim koordinatörünün internet baglantılı bir bilgisayarı olması ve gelen talepleri değerlendirerek doğrudan bilgisayar ortamında talep sahibine iletmesi öngörülmüştür.
Adım 7- Yönetim, eğitim koordinatörüne müşterilerle ilişkileri yürütme konusunda karar alma yetkisi vermiştir ve bu kararını da uygulamaktadır.
Adım 8- Süreç iyileştirme ekibi, sürecin iyileştirilmiş akışını tekrar gözden geçirir. Değişikliklerle ilgili olarak yönetimin karar vermesi gereken konuları (eğitim koordinatörüne internet bağlantılı bilgisayar temini, vb) belirleyerek gerekli onayların alınması amacıyla sunuş yapar. Sunuş sırasında yeni akışı da açıklar ve onayları alarak süreci yeni akışıyla uygulamaya başlar. Bu arada süreç çevrim süresini de sürekli olarak izleyerek performanstaki değişikliklerin analizini yapar.
Adım 9- iyileştirme ekibi, süreç performansını izlemeyi ve müşteri memnuniyetini ölçmeyi sürdürür. Bu arada sürekli olarak süreç iyileştirme fırsatlarını araştırmayı ve uygulamayı dener. Süreç iyileştirme, Dr. Deming' in de belirttiği gibi asla sonu olmayan bir uygulama olarak benimsendiğinde maliyetler azalacak, kalite ve verimlilik düzeylerinin artmasıyla rekabet gücü iyileşecek ve müşterilerin sesinin dinlenmesiyle de sirketin yaşamını sürdürme olasılığı artmış olacaktır.
4.2- Süreç İyileştirme Yöntem 2
Bu bölümde açıklanacak olan ikinci süreç iyileştirme yöntemi Şekil 8' de gösterildiği gibi 7 adımdan oluşmaktadir (Harper 1993):
Adım 1- Sorunların ve/veya İyileştirme Fırsatlarının Belirlenmesi için Beyin Fırtınası Yapılması: Süreç iyileştirme ekibi, üzerinde çalışılacak süreci belirledikten sonra "Sürecimizde karşılaştığımız sorunlar ve/veya iyileştirme fırsatlar nelerdir" konusunda beyin fırtınası oturumu yapar.
Adım 2- Sorunun ve/veya İyileştirme Fırsatının Seçilmesi: Süreç iyileştirme ekibi beyin fırtınası sonrası, uygun karar alma tekniklerinden birisini kullanarak üzerinde çalışılacak olan konuyu seçer. Seçme işlemi yapıldıktan sonra, sorun ve/veya iyileştirme fırsatı herkesin anlayabileceği açıklıkta tanımlanır.
Adım 3- Nedenlerin Analizi ve Veri Toplanması: Süreç iyileştirme ekibi bu adımda, üzerinde çalışılacak olan sorunun ve/veya iyileştir​me fırsatının nedenlerini analiz etmeye başlar. Analize, sürecin iş akışının hazırlanmasıyla başlanır. Ekip, iş akışını hazırladığı süreci asağıdakiler açısından inceler:
•  Sorunlar, hatalar, varyanslar sürecin hangi işlem basamaklarında meydana gelmektedir?
• Katma değer yaratmayan boşta geçen süreler, gecikmeler sürecin hangi işlem basamaklarında meydana gelmektedir?
•   Darboğazların, yeniden işlemelerin, ıskarta ve israfların nerelerde oluştuğu iş akışında açık bir şekilde görülmektemidir?
•  Sürecin çıktısını kullanan iş ve/veya dış müşterilerden çıktıya ilişkin herhangi bir bilgi alınmaktamıdır?
•   Sürecin iyileştirilmesi için ne tür veriye gereksinim duyulmaktadır?
•   Tanımlanmış olan veri nasıl toplanacaktır?
•   Veriyi kim toplayacaktır?
•   Veri ne zaman toplanacaktır?
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Şekil 8- Süres iyileştirme Yöntem 2

Kaynak: (Harper 1993:185' deki şekilden uyarlanmiştir)

Ekip, iyileştirme amacıyla kullanacağı veriyi topladıktan sonra, sorunun ve/veya iyileştirme fırsatının nedenlerinin belirlenmesi için balik kılçığı diyagramı, pareto şeması, serpilme diyagramları gibi tekniklerden uygun olanları kullanır.
Adım 4- Çözumlerin Belirlenmesi İçin Beyin Fırtınası Yapılması
Adım 5- Gerekli Onlemlerin Uygulanmasi
Adım 6- Ölçme ve Standartlaştırma
Adım 7-Ödüllendirme
4.3- Süreç iyileştirme Yöntem 3
Amerika Birleşik Devletleri' nde (ABD) özel sektörün yanı sıra, son yıllarda kamu sektöründeki kuruluşlar da, modern yönetim tekniklerini uygulamaya başlamışlardır. Kamu sektöründe özellikle savunma bakanlığına bağlı birimlerde toplam kalite yönetimi çalışmaları kapsamında süreç iyileştirme programları yaygın bir şekilde uygulanmaktadır. Şekil 9' da süreç iyileştirme yönteminin iş akış şeması gösterilmektedir. Bu bölümde açıklanacak olan süreç iyileştirme yöntemi ABD Deniz Kuvvetleri Komutanlığı birimlerinde eğitim faaliyetlerinde kullanılmakta olup, aşağıdaki iki bölümden oluşmaktadır (USA-Navy 1993):
1.  Şekil 9' daki 1. Adım ile 7. Adım arası "süreç basitleştirme" bölümüdür. Ekipler süreç iyileştirme çalışmalarını bu adımlarla başlatır. Sürecin yeterlik ve kararlılığına bağlı olarak ekip 8. Adım' a ya da dogrudan 14. Adım' a geçebilir.
2.  Şekil 9'daki 8. Adım ile 14. Adım arası "PUKÖ (planla, uygula, kontrol et ve önlem al) Çevrimi" bölümüdür.
Modelin adımları aşağıdakilerden oluşur:
Adım 1- iyileştirilecek sürecin seçilmesi ve süreç iyileştirme amacının belirlenmesi.
Adım 2 - Süreç iyileştirme ekibinin oluşturulması.
Adım 3 - Sürecin iş akış şemasının hazırlanması
Adım 4 - Sürecin basitleştirilmesi ve gerekli değişikliklerin yapılması
Adım 5 - Veri toplama planının geliştirilmesi ve veri toplanması
Adım 6- Sürecin kararlı olup olmadığının analizi
Adım 7- Sürecin yeterli olup olmadığının analizi
Adım 8- Yetersizliğin ana nedenlerinin tanımlanması
Adım 9 - Süreç değişikliği uygulama planı
Adım 10- Gerektiğinde veri toplama planının revize edilmesi
Adım 11- Değişikliğin test edilmesi ve veri toplanması
Adım 12- Düzeltilmiş sürecin kararlı olup olmadığının analizi
Adım 13- Degisikliğin süreci iyileştirip, iyileştirmediğinin değerlendirilmesi
Adım 14- Sürecin standartlaştırılması ve veri toplama sıklığının azaltılması
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Şekil 9- Süreç iyileştirme Yöntem 3 - İş Akış şeması
Kaynak: US Navy (1996:5)

Adım 1- İyileştirilecek Sürecin Seçilmesi ve Süreç İyileştirme Amacının Belirlenmesi
i.   Sürecin Seçilmesi
İyileştirme projelerinin seçilmesi, süreç iyileştirme çalışmalarının geleceğini yakından ilgilendiren önemli bir konudur (Berry 1991). Zayıf ve yetersiz bir proje seçilirse ekip hayal kırıklığına uğrar ve verimliliği azalır. Seçilen süreçlerden iyileştirme sonrası elde edilen yararlar çarpıcı olmalıdır (Weaver 1998). Bu nedenle çalışmalara maliyeti yüksek olan süreçlerden başlanması uygun olabilir. Süreç seçiminde daha önceki bölümlerde açıklandığı gibi kusur oranları, çevrim süresi, müşteri şikayetleri, vb performans ölçümlerinden, müşterilerden alınan bilgilerden, çalışanlardan, yönetimden, danışmanlardan, sürecin bölümler arası olma özelliğinden ve rakiplerle yapılan kıyaslama bilgilerinden yararlanılabilir. Şekil 10' daki Süreç Seçme Formu seçimin hangi düzeyde yapılacağı konusunda yol gösterici olarak kullanılabilir.
İyileştirilecek süreçlerin seçilmesinde aşağıdaki konular dikkate alınmalıdır:
•  Toplam Kalite müşteri için önemli olanların anlasşılmasına odaklanır. Organizasyondaki her iş biriminin iç ve dış müşterileri vardır. Bu nedenle iyileştirilecek sürecin seçilmesinde baslangıç noktası organizasyonunun sunduğu ürün ya da hizmetlerden müşterilerin tatmin olup olmadıklarına yönelik bilgi toplanmasıdır.
•  Başlangıçta küçük süreçler seçilmelidir. İnsanlar basit bir süreci iyileştirdikleri zaman kendilerine olan güvenlerini pekiştirecekler ve daha karmaşık süreçleri daha kolay bir şekilde iyileştirme fırsatına sahip olacaklardır.
•  Gerçekten iyileştirilmesi gerekli olan sürecin seçilmesine özen gösterilmelidir. Ayrıca, süreç ölçülebilir olmalı ve veri mevcut olmalıdır.
•   Seçilen sürecin gözlenmesi ve dökümante edilmesi için yeterli süre ayrılmalıdır. 
•   Süreç iyileştirme çalışması sonrasında sonuçlar hızla alınabilmelidir. 
•   Süreç sınırları kesin olarak belirlenmelidir. 
•   Bir pareto analizi sık sık ortaya çıkan sorunların ya da faktörlerin tanımlanmasına yardımcı olur. Bu analiz ekip tarafından toplanan veriye dayandırılarak yapılır.
•  Yöneticilerin temel süreç iyileştirme modeli hakkında deneyim sahibi olmalarından sonra düşük performanslı ya da kurumun misyonunun performansını arttırma potansiyeli olan süreçler seçilebilir. Her iki durumda da basit süreçlerden karmaşık süreçlere geçilmesi tercih edilmelidir.
•   Dış faktörlerin etkisi altındaki bir süreç, iyileştirme çalışması için uygun bir seçim değildir. Seçilen süreçlerin organizasyon yönetiminin kontrolünde olmasına dikkat edilmelidir.
•   Bir sürecin iyileştirilmesi çalışması için yalnızca bir ekip görevlendirilmelidir.
• Yönetim, süreç iyileştirme çalışması sonrasında gerektiğinde yatırım yapmayı göze almalıdır.
ii. Süreç iyileştirme Amacının Oluşturulması
Süreç seçildikten sonra ekip, iyi tanımlanmış bir süreç iyileştirme amacı belirlemelidir. Amaç tanımı asağıdaki soruya yanıt vermelidir:
"Süreç iyileştirme metodolojisi kullanarak, ne tür bir iyileştirme elde etmek istiyoruz?"
Süreç iyileştirme amacı çoğunlukla iç ve dış müşterilerden bilgi alınmasi ile ortaya çıkartılır. Ekip, sürecin üretmiş olduğu ürünü ya da hizmeti iyileştirmek için müşterilerle yapacağı görüşme ya da anket sonucunda elde ettiği hedef değerleri amaç olarak kullanabilir. Süreçte çalışan insanlar çok zaman alan, gereksiz adımlar içeren ya da gecikmeye yol açan işlem basamaklarını tanımlayabilir. Ancak, yapılan çalışmaların sorun çözme uygulaması değil, süreç iyileştirme uygulaması olduğu unutulmamalıdır. Iyileştirme çalışmasının başarılı olması için ekip sorunun ne olduğunu ve süreç iyileştirmeden ne beklendiğini tanımlayarak çalışmayı başlatmalıdır. Aşağıda bu konu ile ilgili örnekler verilmektedir:
1.  XYZ Eğitim ve Danışmanlık Şirketi' nde yeniden yapılanma konusunda teklif hazırlama çevrim süresi 5 gün 4 saat sürmektedir. Süreç iyileştirme ekibi, bu sürenin 2 gün 3 saate düşürülebileceğine inanmaktadır. Bu durumda süreç iyileştirme amacı; "yeniden yapı​lanma konusundaki talepler için teklif hazırlama süresi 2 gün 3 saat veya daha az olacaktır"şeklinde tanımlanır.
2. Yer altı kömür işletmesinde iş emniyeti personelinin ocaktaki metan gazının ölçülmesi konusundaki performansları yetersiz olarak nitelendirilmektedir. Böyle bir varsayımda süreç iyileştirme amacı belirlemek kolay olmayacaktır. Ancak sorun; "iş emniyeti persone​linin %63' ü metan ölçüm cihazını kullanmayı bilmiyor" şeklinde or​taya konulursa, iyileştirme amacı da; "iş emniyeti personelinin en azından % 98' i metan gazı ölçüm cihazını kullanacaktır" şeklinde belirlenir.
Ekip, süreç iyileştirme amacını belirlerken, aşağıdaki konuları göz önüne almalıdır:
1.  Çalışmaya sürecin açıklanması ile başlanmalıdır.
2.  Süreç iyileştirme çalışmasının amacı belirlenmelidir:

•  Amaç yazılı olarak operasyonel düzeyde tanımlanmalıdır.
•  Mümkün olan yerde, süreç iyileştirme amaçları için sayısal değerler belirlenmelidir (Adım 7).
Şekil 11 ' de iyileştirilecek Sürecin Seçilmesi ve Süreç iyileştirme Amacının Belirlenmesi adımının iş akış şeması gösterilmektedir.
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Şekil 11. Adım 1 -İş Akış şeması. Kaynak: US Navy (1996:7)

Adım 2- Süreç iyileştirme Ekibinin Oluşturulması
Süreç seçildikten ve sınırları belirlendikten sonraki adım, onu iyileştirmek için çalışacak doğru ekibin seçilmesidir. Dogru ekip; sürecin sınırları içinde çalışan ve süreç hakkında yeterli bilgisi olan insanlardan oluşturulur. Ekibin çalışmalarını başarılı ve etkili bir şekilde sürdürebilmesi için 5-7 arasında üyesi olması yeterlidir. Bir iyileştirme ekibinin çalışma sınırları, beklenen sonuçları ve kullanacağı kaynakları bir dökümanda açıklanabilir. Bu doküman genellikle ekibi oluşturan yetkili(ler) tarafından hazırlanır. Bazı dururnlarda süreç sahibi ya da ekip üyeleri de böyle bir döküman geliştirebilir. Bölümler arası süreçlerde çalışan ekipler için, bu doküman her zaman gereklidir. Yalnızca bir iş merkezinde yapılacak olan süreç iyileştirme çalışması için ekip doküman geliştirmeyebilir. Dokümanda aşağıdaki bilgiler tanımlanır:
· iyileştirilecek süreç
· Süreç iyileştirme amacı,
· Ekip lideri
· Ekip üyeleri
· Ekibin kısıtları
· Ekibin karar alma yetkisi
· Tahsis edilecek kaynaklar
· Raporlama gerekleri
· Süreç sahipleri
· Toplantı sıklığı
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Şekil 13. Adım 2- İş Akış Şeması
