T.C.
ZONGULDAK KARAELMAS UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

BiR YONETIM SISTEMI OLARAK ALTI SIGMA:
DUNYADA ve TURKIYE’DE UYGULAMA
ORNEKLERI

(Yiiksek Lisans Tezi)

Hasan Ozgiir OZEN

Zonguldak, 2005



T.C.
ZONGULDAK KARAELMAS UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

BiR YONETIM SISTEMI OLARAK ALTI SIGMA:
DUNYADA ve TURKIYE’DE UYGULAMA
ORNEKLERI

(Yiksek Lisans Tezi)

Hazirlayan: Hasan Ozgiir OZEN

Danmisman: Prof. Dr. Giiven MURAT

Zonguldak, 2005



Sosyal Bilimler Enstitiisti Miidtirliigii'ne

Bu ¢aligma, jiirimiz tarafindan Isletme Anabilim Dalinda
YUKSEK LISANS TEZI olarak kabul edilmistir.

Bagkan ........... S50 RS
Prof./Dxﬂigv 1 MURAT (Danisman)

Uyeicil

Yrd. Dog. Dr/ Halil YILDIRIM

Yukaridaki imzalarin, adi gegen &gretim {iyelerine ait oldugunu
onaylarim.

2% 6/2005

Dog. Mu:han KORKMAZ
Enstitt Mudiiri



ICINDEKILER

ICINDEKILER........ooiieteeeeeeeeeee ettt i
TABLOLAR LISTESI. ...ttt v
SEKILLER LISTESI....coiuiiiiiiiiiiieieiieicieicieie et v
GIRIS oo, 1
2. ALTI SIGMANIN KAVRAMSAL CERCEVESI......c.cooviiiiieeceeeeceen, 4
2.1. Alt1 Sigmanin TanIMIL...c..cooueriiniiieneieeee e 4
2.2. Alt1 Sigmanin OIGHMIL ..........coovivereeeeeeeeeeceeeeeee e, 6
2.3, Alt1 Sigmanin VIZYONU.........ccueevuieriierieeiiesieesieeeeereesreeseeeseesseesseessseesesnes 10
AN (s W3 P 10 T: BN 3 11 11 3 o PR 12
2.5, Alt1 SigMAa TIKEIET.......o.veeeieeeeceeeeeceee e 15
2.6. AS NIN ATACIATL......oviiiiieceeee e 17
2.6.1. Kritik Kalite AZACI......cceeviieiiieeieeieeiieeee ettt 17
2.6.2. SUreg Haritasl.....c..eeiviiiiiiieciie ettt et et 19
2.6.3. HiStOZIAIM. . .eecuieeiiieiieeiieeieeie et e eteste et e eeaeenteeseesnseenseeneesnnesnseenneas 21
2.6.4. Pareto GrafiZi. ....ccoccveevueeiiiiiieiiecie ettt e 22
2.6.5. Siirec Ozeti Islem TabloSU.........c.o.oveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 23
2.6.6. Neden-Sonug Diyagrami.........cccceeevveeiriiesiieenieesieesreeesneesveeeseneeenes 24
2.6.7. Daginik Diyagram..........ccceeveveeiviieerrieiiieeiieeeseeesneeesreeseeeeseneessneeans 26
2.6.8. Benzerlik Diyagrami..........ccoooueeiiieiienieeeeceee et 27
2.6.9. IS16M CHZEIGESI......v.veeeveeeeeeeeeeeeeeee e 28
2.6.10. KONtrol CiZel@eS1...cuveevieeiieiieeiierieeie ettt eie et 30
2.7. Alt1 Sigma Uygulama STUIECI........ccveiciieiiieiieiiieieeeesee e 33
2.7.1. Tanimlama ASAMASL..........cccveeeerereeireeeireeeeereeeereeeereeeereeeereeeereeeeresennns 37
2.7.2. OICIME ASAMASL......veveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeee e eeeneseneeees 40

2.7.3. ANALIZ ASAIMASL.....ecceurieiirieerieeiirieerireesreeesreestreesereeesareessreeesssesssseessnes 44



2.7.4. TyileStrme ASAMASL..........cccevevevevrerereeeeeeeeeeeeseseseseeeeeeeeee e seseeeeees 45

2.7.5. KONtrol ASAMASI........coeiiiiuiieiieiiiiee ettt 47
2.8. Alt1 Sigmanin Organizasyon YapPiSL......cccceeerveererreesirressveesreessveessseeesseenns 48
2.8.1. Kalite KONSEY1...ueieiieiieeiieeieecieeeee ettt 48
2.8.2. YONEtim TemSIICISI...ccueruririiriiriiiienieniieieeieie st 51
2.8.3. Uzman Siyah KusaK........cccooeriiiiniiiiiiiiiceceseecieeeee 52
2.8.4. Siyah KUSAK......cceeoiiiiiiiiieieecie ettt 53
2.8.5. YESIL KUSAK . ...oooiviiieiiieeiee et et 55
2.9. AS Uygulamasimin Basarisini Etkileyen Kritik Faktorler................c..co..c... 56
2.9.1. Yonetimin Katilimi ve Destei........ccovevriienieriieieierie e 56
2.9.2. KUIHIE] DEZISIM...ccuvieiieeiieiieiieeie et 57
2.9.3. TIGHISTML ..ottt 58
2.9.4. OrgitSel ALLYAPL........oeovveeeeeeeeeieeeeeeeee e 58
2.9.5. EIML.c.iiiiiiiiiiee ettt 60
2.9.6. Alt1 Sigmanin Faydalari............ccccoeeveeviiiiieniiiiicieeeesee e 63

3. ALTI SIGMANIN DiGER KALITE GIRISIMLERIYLE

KARSILASTIRILMASI ..ottt 67
3.1, Alt1 Sigma ve ISO 9001 ..o s 68
3.2. Alt1 Sigma ve Toplam Kalite YOnetimi........ccocoveveeeiienienieeieeeeie e 69
3.3. Alt1 Sigma ve Yalin Uretim .......cocooovoivoiiveieieceeceeee e 71

4. DUNYADA VE TURKIYE’DE ALTI SIGMA........ccocoiiniiriiiniireeineierieeineienes 73
4.1. Diinyada AS Uygulamalari...........cccceeeviieriiiiicieeiies e e esree e e eeeesenee e 73
4101 MOLOTONA. ...t 73

4.1.2. General EIECHIICS. ..cc.uevuiriiiiiiiriieiciceecieectetee et 75

4.2. Tirkiyede Altt SIZMA......ccooviriiiiiiiiierteeeeeeeee e 79
4.2.1. Borusan ve Alt1 SIZMa........coceeviirieiiiniiiiniiieseeteeeeseet et 80

4.2.2. Argelik ve A1 SIZMA......cciiiiiiciieiieeiece et 81

4.2.3. Eczacibagi ve Altl S1ZMa........ccecviiiiiiiieiieeie ettt seee e eve e 82

4.2.4. Aselsan ve Alt1 SigMa.........ccccveiiriiieiiiieciee e sree e s 83



5. SONUGC oo oo e e e s e e s e s e s e s e s e

KAYNAKCA ..o
OZET

ABSTRACT



Tablo

Tablo

Tablo

Tablo

Tablo

Tablo

Tablo

Tablo

Tablo

Tablo

2.1:

2.2:

2.3:

2.4:

2.5:

2.6:

2.7:

2.8:

4.1:

4.2:

TABLOLAR LiSTESI

Milyon Bagina Hata Sayilar1 ve Sigma Diizeyleri ..........ccocvevveevieveennnnns 10
Tipik AS Uygulamasi Stratejilerinin Temel Boyutlari ............c.ccoceeeeee. 14
Pareto Grafigi Veri Tablosu .........cccocvvvevciieiiiieeiiciee e 22
AS Asamalarinda Gergeklestirilen Gorevler ve Kullanilan Arag ve Teknikler ... 32

Tanimlama Siirecinin Hedefleri ve Ciktilart ..........c..cccooovieeiiiiiiiiiieeen, 40
Olciim Asamasinin Hedefleri ve CIKtIIart ........ovoveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 44
Iyilestirme Asamasinin Hedefleri ve Sonuglart .............cccocevevevevvveenennnnn, 46
AS Egitim Programi Modeli .......ccoooiiiiiiiiiieeeeeeee e 61
General Electrick’ de AS Uygulamalarinin Sonuglart ..........ccccceevveeneen. 78
Argelik’te AS Uygulama Sonuglart...........ceecvveviieniienieeciienieeieeieeeeee e 82

iv



Sekil 2.1:
Sekil 2.2:
Sekil 2.3:
Sekil 2.4:
Sekil 2.5:
Sekil 2.6:
Sekil 2.7:
Sekil 2.8:
Sekil 2.9:
Sekil 2.10:
Sekil 2.11:
Sekil 2.12:
Sekil 2.13:

Sekil 4.1:

SEKILLER LiSTESI

Normal Dagilim EGIiST ....cccvevviiiiieiieiieiieeeeeiteeeeee e 8

1.5 Sigma Kaymaya Sahip Normal Dagilim EZrisi........cccccevevveniniinennene 9

Saglik Kurulusu Kritik Kalite AZact ......cccceeeveevviiiiiieeieccrie e 18
Hastane Laboratuar Test Diizeni -Yiiksek Diizeyli Siire¢ Haritasi ............ 20
Laboratuar Test Siparis Zamani HiStogrami ..........cccccceevevevcireieeneenneennenne, 21
Pareto GrafiSi ....ccceeeevieeiiieiee et s 23
Sebep-Sonug Diyagrami — Flebotomi Miidahale Zamani .......................... 25
Daginik Diyagram — Olumsuz Baglantt .........cccoceveniiiininiineiicenn, 26
Benzerlik Diyagrami .......cccceeevvieeiiiiiiee e 28
Haftalara Gore Agirlik Islem Cizel@esi .......ocococoveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennn, 29
Haftalara Gore Agirlik Degisim Islem Cizelgesi .......coovvveveevereevreereennee, 30
Diastolik Basing Kontrol CizelZesi .......ccccvevvveeercvieiiiierieesree e 31
AS Organizasyon YaAPIST ......cceereerverreerreeseesseeesseesseesseesseesseesssessseesseesseens 50
GE’de Kalitenin GeliSimi ......cccocceeveieiiiieiieie e 77



A\

1. GIRIS

Diinya miikemmele giden iyilestirmeleri ve gelistirmeleri gerekli kilan bir
degisim siirecinden gegmektedir. Insanoglu, tabiat1 geregi mevcut durumu koruyucu
statiilkocu bir davramis sergilemekte ve degisime karsi tepki gostermektedir.
Isletmelerin de insanoglu gibi degisime kars1 i¢giidiisel olarak olumsuz bir tavir
takinabilir. Bu nedenle, hi¢ kimse veya isletme i¢inde bulundugu pozisyonu riske
atmak istemez. Degisim risk alma anlamina gelmektedir. Risk de beraberinde bazi
kazanimlar saglamasinin yanisira bazi kayiplar da icerebilir. Bu ylizden isletmeler
risk sonucu kazanacaklarinin yaninda kaybedeceklerini de dikkate almaktadir. Hizla
gelisen piyasada yoneticiler, ayakta kalmak ve rekabet sartlarlarinda sirketini iyi bir

pozisyona tasimak i¢in risk iceren yeniliklere acik olmak zorundadir.

Diger taraftan, miisterilerde faydalarini maksimize etme yolunda kusursuz ve
kaliteli liretim anlayisiyla en hizli sekilde beklentilerine cevap verecek iiriinlere sahip
olmay1 istemektedirler. Isletmeler miisteri beklentilerine cevap verebilecek yeni

sistemlere ve kavramlara gereksinim duymaya baslamislardir.

Bu zorunluluk ve arayis isletmeleri 6zellikle 1980°li yillarin sonlarindan
itibaren pazar paylarim yiikseltmek, cirolarini arttirmak, kar marjlarini, miisterileri
memnun etmek ve sonucgta paydaslarin degerini iyilestirmek i¢in Altt Sigma (AS)

olarak adlandirilan yeni bir yonetim metodolojisiyle tanigtirmistir.

1980’lerin ortasinda kaliteyi iyilestirme araci olarak Motorola tarafindan

gelistirilen AS, 1995’de Jack Welch’in bu yaklasimi General Electric (GE)’ in



isletme stratejisinin odak noktasi yapmasindan sonra taninmaya baglanmistir. AS
isletmelerin miisteri beklentilerini karsilayacak iiriinler ve siiregler tasarlamasina
olanak saglayan araglari, egitimi ve Olgiimleri kullanan ve AS kalite diizeylerini

gerceklestirebilen sistematik bir metodolojidir.

Modern enformasyon teknolojisiyle birlikte, AS orgiitlerin 6ncekinden daha
hizli bir sekilde iyilestirmeler elde etmesine imkan tamimaktadir. Gilinlimiiziin
bilgisayar ve yazilim teknolojileri daha genis bir isgéren grubunun AS

konuslandirmasina katkida bulunmasina imkan tanimaktadir.

AS bugiin pek cok orgiitte giiclii istatistiksel araclar ve teknikler kullanarak
sapmay1 gidermede ve siireglerdeki israfi azaltmada popiiler bir yaklagim olmustur.
Istatistiksel sartlarda, sigmanin siire¢ ortalamasindaki sapmay1 ifade etmek igin
kullanildig1 yerlerde AS milyon firsat basina 3.4 hata anlamina gelmektedir.
Isletmecilik sartlarinda, AS isletmenin karliligimi arttirmak, israfi énlemek, diisiik
kalitenin maliyetlerini azaltmak ve miisterilerin ihtiyaclarim1 ve beklentilerini
karsilamak ve asmak amaciyla tiim faaliyetlerde etkinligi ve etkililigi iyilestirmek

icin kullanilan bir isletme iyilestirme stratejisi olarak goriilmektedir.

AS isletmelerin miisteri beklentilerini karsilayacak iirlinler ve siiregler
tasarlamasina olanak saglayan araglari, egitimi ve Olgilimleri kullanan ve AS kalite
diizeylerini gergeklestirebilen sistematik bir metodolojidir AS’nin amaci en diisiik
hata oranlarina, alt1 sigma diizeyine ulasmak ve iiriinlerin gelistirilme asamasinda
olumlu etkiyi en iist diizeye c¢ikarmaktir. Bu yaklasim tiiketici gereksinimlerini
karsilamada bir dizi kalite yonlii araglar ve teknikler kullanmaktadir. AS
yaklagiminin temeli tasarim kalitesini dogru bir sekilde tahmin etmek, tasarim
asamasimin baglangicinda kalite Olgiimiinii ve tahmin edilebilir iyilestirmeyi
saglamaktir. Temel olarak AS metodu tasarimi siireci daha yiiksek performans

diizeyine yol acan yeni veya yenilikg¢i tasarimlar lizerinde odaklanmaktadir.



AS metodolojisinin incelendigi bu ¢aligma 4 bagliktan olugmaktadir. Birinci
baslikta AS’nin kavramsal ¢ercevesi analiz edilmektedir. Kavramsal ¢erceve baslhigi
altinda AS tanimi, 6l¢limii, vizyonu, stratejileri, ilkeleri, araclari, uygulama siireci,
organizasyon yapisi ve uygulamanin basarisini etkileyen kritik faktorler konularinda
bilgi verilmektedir. ikinci baslikta AS’nin 1SO 9001, Toplam Kalite Yénetimi ve
Yalin Uretim ile karsilagtirilmas1 yapilmaktadir. Son baslikta ise diinyada ve

Tiirkiye’de AS uygulamalar iizerinde durulmaktadir.



2. ALTI SiIGMANIN KAVRAMSAL CERCEVESI
2.1. Ala Sigmanin Taninu

Sigma Yunan alfabesinde bir harfin adidir. Biiyiik harf sigma genellikle
toplam simgesi olarak taninmaktadir. Kiigiik harf sigma ise, 6zellikle istatistikte ve
istatistiksel siire¢ kontroliinde ¢ok énemli bir 6l¢iit olan, standart sapmanin
simgesidir. Standart sapmanin karesi, varyans olarak adlandirilir. Varyans
degiskenligin temel 6l¢iitiidiir

Isletme yonetimi literatiiriinde degisik AS tanimlar1 yapilamaktadir.
Bunlardan bazilar1 asagida verilmektedir.

AS bir sirketi miisteri memnuniyeti, karlilik ve rekabet giicli agilarindan daha
gliclii bir konuma tagiyacak kiiltiir degisimini amaglayan kapsamli bir ¢aba olarak

tanimlanabilir (Pande vd., 2004:13).

AS miigteriler i¢in 6nemli olan ¢iktilar lizerinde yogunlasarak igletme
stireglerindeki yanligliklarin, hatalarin veya basarisizliklarin nedenlerini belirleme ve
ortadan kaldirmay1 arzulayan bir isletme stratejisidir (Antony, 2004:303).

Gerek miisteri ihtiyaglarinin dogru ve tam olarak tespit edilmesi gerekse
is siireglerinin yonetilmesi, iyilestirilmesi ve yeniden diizenlenmesi amaciyla
verilerin ve istatistiksel analizlerin bir disiplin icerisinde kullanilmas1 Alt1 Sigma

calismalarinin vazgeg¢ilmez unsurudur.



AS miilkemmele yakin iirinler ve hizmetler gelistirmede ve sunmada bize

yardimci olan son derece disipline edilmis bir siirectir (Treichler,vd., 2002:34).

AS siirecleri tamimlamada, 6l¢cmede, analiz etmede, iyilestirmede ve kontrol
etmede formel ve disipline edilmis bir yaklasimdir. AS Orgiitiin temel siireclerini
misteri ihtiyaclarim karsilayacak sekilde degerlendirmek ve iyilestirmek igin
mevcut ve gelecekte tiim caligsanlarin bilgilerinin ve kantitatif metotlarin etkin olarak

kullanilmasidir (Bas, 2003:17).

AS istatistiksel boyut ve isletmecilik boyutu olmak tizere iki 6nemli boyuta
sahiptir. AS’nin kaynag istatistik ve istatistikgilerdir. Istatiksel agidan, siireg
ortalamasindaki sapmay1 ifade etmek i¢in kullanildiginda, AS kavrami milyon
olasilikta 3.4 hatadan daha az bir hata oranina veya %99.9997°1ik bir basariya sahip
olma seklinde tanimlanmaktadir. Isletmecilik diinyasinda AS isletmenin karliligimi
yiikseltmek, tliketicilerin beklentilerini karsilamak ve agmak i¢in tiim faaliyetlerin
etkinligini ve etkililigini arttirmak i¢in kullanilan bir isletme stratejisi olarak
kullanilmaktadir (Kwak ve Anbari, 2004:1-2).

AS kanitlanmis kalite ilkelerinin ve tekniklerinin titiz, yogun ve son derece
etkin bir sekilde uygulanmasidir. Bu yaklagim isletme performansinin hatalardan
arindirilmasini amaglamaktadir. Bir sirketin performansi siireclerinin sigma diizeyi
ile olgiilmektedir. Geleneksel olarak sirketlerin 3 veya 4 sigma diizeyinde oldugu
kabul edilmistir. Bu sigma diizeylerine sahip isletmelerin bile hata oran1 milyonda
6.200 — 67.000 arasinda gerceklesmektedir. Milyonda 3.4 hatalik AS standardi
yiikselen miisteri beklentilerine ve modern iiriin ve siireglerdeki artan karmasikliga

bir cevaptir (Pzydex, 2000).

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi flizere, AS felsefesinin arka
planindaki fikir, igletme siireclerindeki sapmayt siirekli olarak azaltmak ve her iirlin,
hizmet ve islemsel siirecten kaynaklanan hatalarin veya basarisizliklarin ortadan

kaldirilmasinit hedeflemektir. Ayrica, AS isletme problemlerinin temel nedenlerini



analiz etme ve ¢ozmeye doniik yiiksek performansli ve veri temelli bir yaklagimdir.

Isletme ¢ciktilarin1 dogrudan piyasa gereksinimleri ile iliskilendirmektedir.

Stratejik diizeyde AS sirketlere stratejilerini, siireglerini ve miigterilerini
biiyiik 6lgekte entegre etmede, isletmenin verimliligini ve karliligin1 maksimum
diizeye ¢ikarmada ve siirdiirmede i¢in kullanabilecegi bir sistem saglamaktadir

(Smith ve Blakeslee, 2002:46).

2.2. Alti Sigmamin Olgiimii

AS siirekli basar1 icin giiclii bir sekilde 6l¢ii bilimi ve veri kullanimiyla
iligkilendirilmektedir. Bu metodolojiyi kullanan igletmeler onsezilerden ¢ok olgular
ve bilgi iletisimiyle yonetilmektedir. Bununla birlikte, bugiin isletmelerin biiyiik
bolimiinde kararlar hala fikirlere ve varsayimlara dayandirilarak alinmaktadir
Metrik (6l¢ii bilim) bugiin ve gelecekte miisterilerin ihtiyaglarini degerlendirmede
kullanilmaktadir. Isletme gergekten hangi bilgiye ve veriye ihtiya¢ duydugunu ve
bunlar1 karlarim1 maksimize etmede nasil kullanacagini  6grenmeye ihtiyag
duyulmaktadir. Metrik herhangi bir degere sahip oldugunda, yoneticiler siire¢ ve

sitem unsurlariin ve diger degiskenlerin nihai sonucu etkiledigini anlamalidir.

AS  metodolojisini  benimseyen  sirketler  siire¢  performansini
degerlendirmede Sigma birimi kullanmaktadir. Bu tiir bir 6l¢ii birimini kullanma

isletmelere ii¢ onemli avantaj sunmaktadir (Pande vd., 2004:59-60):

e Sigma Ol¢iimleri miisteri taleplerinin tam olarak ne oldugunu
tanimlamay1 gerektirmektedir. Bu tanimlama neyin gergekten onemli

oldugunu anlamada hem igletmenin hem de miisterinin faydasinadir.



e AS olglimleri bir isletme igerisinde veya isletmeler arasinda ¢ok sayida
siirecin Ol¢limiinde ve karsilastirilmasinda kullanilabilir. Bu siirecler
o Bir belgedeki yazim hatalari,
o Miisteri destek hattindaki uzun bekleme siireleri,
o Geciken teslimatlar,
o Eksik kalan gonderiler,
o Recete hatalari,
o Elektrik kesintileri,
o Bilgisayar sistemindeki ¢okmeler,
o Yedek parca sikintisi,
o Satig sonrasi servis,

o Harcama tutarsizliklaridir.

e Tim isletmenin %99,9997 miikemmellik diizeyine odaklanmasi
iyilestirme yolunda Onemli bir ivme kazandirmaktadir. AS 06l¢iim
yaklagimu biitiin alanlarda ve siire¢lerde kullanilabilecek ortak bir 6lgiim

dili olusturmaktadir.

Metrik bir sirketin performansini degerlendirmeye yardimci olmalidir. Cikt1
performansinda biiyiik bir sapma var midir? Organizasyon basit bir sekilde proaktif
moddan ¢ok diizeltici modda midir? Hedefler ne kadar yakindan kargilanmaktadir?
Miisteriler ne kadar tatmin edilmektedir? Performans ve rekabet ge¢mise gore ne

kadar iyilestirilmigtir? Cabalar girketin karina ne kadar katkida bulunmaktadir?

AS metrikleri organizasyonun gelecekteki anlasilabilir, iddiali ve gergekei
hedefleri planlamasina yardimci olmak zorundadir. AS’da metrikler organizasyonun
muhtemel olan en az belirsizlikle sonuglar1 degerlendirmesine ve faydali ¢oziimler
sunmasina yardime1 olmaktadir. Metriklerin tiiketici ihtiyaglarini analiz etmeye ve
onceliklendirmeye yardimci olmasi ve tiiketici ihtiyaglarimi sirket stratejisi ile

iligkilendirmesi 6nemlidir.



AS’da siire¢ performansini  degerlendirmede kullanilan en genel
metriklerden biri 6l¢lime dayali hatalarin hesaplanmasidir. Tipik bir sirket 3-4 sigma
diizeyinde faaliyet gostermektedir. Sirketler genellikle 3 sigma diizeyinin altinda
faaliyetlerini siirdiiremez. 3 sigma diizeyinde kalitenin maliyeti satis gelirlerinin
yaklasik %25-40’dir. Buna karsilik, 6 sigma diizeyinde kalite maliyeti satis gelirinin
%1’inden daha diisiik olmaktadir (Harry ve Schroeder, 2000:15).

Istatiksel anlamda sigma bir veri dizisinin standart sapmasini
gostermektedir. Sigma istatiksel dagilimdaki tiim veri noktalarinin ortalama degerden
nasil sapma gosterdigini ortaya koyan bir degiskenlik 6l¢iisii sunmaktadir. Normal
dagilim isletmedeki pek ¢ok veri dizisini temsil etmektedir. Veri normal dagilimi
takip ettiginde, veri noktalarinin %99.73’liniin £3 sigma igerisinde yer almaktadir

(Bkz. Sekil 1).

Sekil 2.1: Normal Dagilim Egrisi

Normal Dagilun

le—— 04007 —>



Kaynak: S. Ravi Behara, Gwen, F. Fontenot ve Alicia Gresham, “Customer Satisfaction
Measurement and Analysis Using Six Sigma”, International Journal of Quality &Reliability
Management, Vol. 12, No. 3, 1995, :10.

Bir sirketin ortalama degerin iiriiniin ideal teknik 6zelligi oldugu bir {iriinii
iiretmek i¢in ortalamadan dogal bir sapmaya sahip tek asamali (tek adimli) bir siireg
kullandigimi diislinelim. Tasarimin teknik o6zelliginin bu ideal ortalama deger
hakkinda +4 sigma diizeyinde bir sapmaya izin verdigini diisiinelim. Uriinlerin
yaklasik % 99.9937’si bu ortalamanin * 4 sigma diizeyinde yer almaktadir. Geri
kalan =.0063’1 bu diizeyin disinda kalmaktadir. Bu milyon basma 63 hatali parca
demektir. Milyon basina 63 hatali iirlin ¢ok fazla sayida hata gibi gériinmemektedir.
Fakat, siiregteki normal sapmaya ilaveten ortalama degerin 1-1.5 sigma kadar
sapmaya duyarli oldugu tespit edilmistir (Bkz. Sekil 2). Bu gergeklestiginde, tek
asamal1 slire¢ i¢in driinlerin %99.379’u + 4 sigma diizeyine gerilemektedir. Bu
iriinlerin %0.621’ini veya yaklasik milyon basina 6.210’nu spesifikasyon sinirlari
disinda birakmaktadir (Bkz. Sekil 2). Hatali olmayan pargalarin sayist dnemli dl¢lide
azalmistir (Behara ve digerleri, 1995:10-11).

Sekil 2.2: 1.5 Sigma Kaymaya Sahip Normal Dagilim Egrisi

Alt1 Sigima Kabiliyeti
| +1.5°

FParga veva
Firer Sapitmast

g + Al Sigma Tasarnm !

Kaynak: S. Ravi Behara, Gwen, F. Fontenot ve Alicia Gresham, “Customer Satisfaction



Measurement and Analysis Using Six Sigma ", International Journal of Quality &Reliability
Management, Vol. 12, No. 3, 1995, :10.

Ureticilerin  biiyilk boliimii  ¢ok sayida hataya yol agan 4 sigma
spesifikasyonlarin1 kargilamak i¢in 3 sigma siireclerini kullanmaktadir. Bununla
birlikte, spesifikasyonlar = sigma diizeyinde belirlendiginde, sifir hataya yakin
iretim gerceklestirilmektedir. Tablo 1°de ¢ok asamali veya ¢ok unsurlu farkli sigma

diizeyleri (spesifikasyon sinirlar1) gosterilmektedir.

Tablo 2.1: Milyon Basina Hata Sayilar1 ve Sigma Diizeyleri

Milyon Basina Hata Sayilan Sigma Diizeyi
691.500 1.0
500.000 1.5
308.500 2.0
158.700 2.5
66.800 3.0
22.750 3.5
6.210 4.0
1.350 4.5
233 5.0
32 55
3,4 6.0

Kaynak: P.S. Pandae, R.P. Neuman ve R. R. Cavanagh; 2004, Six Sigma Yolu GE, Motorola ve
Zirvedeki Diger Firmalarin Performanslarint Yiikseltme Yontemleri :42 (Tirkgesi Nafiz Gider ve
Giines Tokgan), KlanYayinlari, Istanbul

2.3. Alt Sigma Vizyonu

Gilintimiizde miisteri tatmini kesinlikle isletmeler i¢in yasamsal bir unsur
olmustur. Misteriler artik yiiksek kaliteli {irtinlerin, uygun fiyatta ve zamaninda
iiretilmesi ile tatmin edilebilmektedir. Isletmelerin biiyiimeleri ve yasamlarim
siirdiirebilmeleri biiylik bir oranda miisteri tatminine baglidir. Tiim isletmeler bu
ger¢egin farkindadir. Bu gercek iizerinde odaklagsmanin igletmelerin bilyiimesinde ve
rekabetci hale gelmesinde itici bir faktdr olduguna gercekten inanilip inanilmamasi
da bir baska sorundur. Miisteri tatmini fikri operasyonel miitkemmellik kavramdir.

Miikemmellik kavramindan uzaklagsmak rekabet yarisinda ikincilik veya li¢linctliigii



kabul etmektir. En iyi olmanm anlami, degisimi benimseyerek yeni yiiksek

performans seviyelerine ulagmaktir.

Siiphesiz bir organizasyonun operasyonel performansi biiyiik oranda
siireglerin kabiliyetine baghdir. Yiiksek kaliteli siiregler, yiliksek kaliteli iiriinleri
zamaninda ve diisitk maliyetlerde iiretebilmektedir. Bu nedenle, gerceklestirilen her
faaliyette operasyonel milkemmellik iizerinde yogunlasmak siire¢ kalitesinde

odaklagmaya doniismektedir.

Operasyonel miikemmellige ulagsmada siireglerin dl¢iimii ve gelistirilmesi
kesinlikle biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Uriinlerin kalitesi siireclerin kabiliyeti
hakkinda gercekten birgok fikir verebilmektedir. Uriinlerin kalitesinin &lgiimii
proseslerin kalitesinin Ol¢timiidiir, ¢linkii ikisi arasinda yiiksek bir korelasyon

mevcuttur.

Sahip olunan bilgiler rakamlarla ifade edilemediginde, s6z konusu durum
hakkinda cok bilgi sahibi oldugu sdylenemez. Bu durumda, rakamlar1 ortaya koyacak
ve yorumlayacak bir metodolojiye ihtiya¢c bulunmaktadir. Bu boyutta isletmelere
rehberlik ederek yol gdsterecek bir yonetim ve isletme felsefesi olan AS karsimiza
cikmaktadir. AS is siireclerinin kalitesinin 6l¢iimii ve gelistirilmesinde ugak motoru
tretiminden, herhangi bir servis hizmetine kadar ¢ok genis bir alanda
kullanilmaktadir. Ornegin, Motorola, ABB, Allied Signal, Texas Instrument, General
Electric gibi uluslararasi isletmeler AS metodolojisini bir isletme stratejisi olarak
kabul etmislerdir. AS;

e Oncelikle istatistiksel bir dl¢iimdiir. Uriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin
ne kadar iyi oldugu hakkinda bize bilgi veren bir 6l¢iim teknigidir. AS
metodu bir isletmenin iirlinlerine, hizmetlerine ve siireclerine benzeyen
veya benzemeyen diger iiriinleri, hizmetleri ve siirecleri karsilastirmaya
imkan tamimaktadir.. Bu durumda bize digerlerinden ne kadar ileride
veya geride oldugumuzu gosterir. Baska bir ifadeyle AS toplam miisteri

tatminini yarisinda bize yolumuzu gdsteren bir dlcii aletidir. Ornegin, bir



stirecin 6 sigma kalite diizeyinde olmasi, onun sinifinin en iyisi oldugu
anlamim1 tagimaktadir. Bu diizeydeki bir siire¢ bir milyon {iriinde veya
hizmette sadece 3 adet hatali {iriin veya hizmet iiretme kabiliyetindedir.
Diger taraftan, bir bagka siirecin 4 sigma kalite diizeyinde olmasi, onun
ortalama kalite diizeyinde oldugunu gosterir. Bu da bir milyon {iriin veya
hizmette 6200 hatali iiriin veya hizmetin retilmesi anlamim
tagsimaktadir. Bu hassasiyette sigma, iiriinlerimizin, hizmetlerimizin ve
proseslerimizin yeterliliklerini dlgen ve karsilastirma imkanini saglayan

bir 6l¢iim skalasidir.

Ikinci olarak, AS bir isletme ve ydnetim stratejisidir. Isletmelerin
rekabet istiinligli kazandirmakta ve igerdigi stratejiler ile rehberlik
yapmaktadir. Bunun nedeni de olduk¢a basittir. Siireglerin sigma
diizeyleri yiikseldikge, {iriin kalitesi yiikselir ve maliyetler azalir. Dogal

olarak sonugta miisteri daha ¢ok tatmin olmaya baslar.

Ucgiincii olarak, AS bir felsefedir. AS daha ¢ok degil, daha akilli calisma
felsefesidir. Bu felsefe yapilan her iste gittikce daha az hata yapma
seklinde aciklanabilir. Siireclerde sapma yaratan kaynaklari tespit edip

zararsiz hale getirdikge, sigma diizeyi siirekli artacaktir (Duman, 2000).

2.4. AS Stratejileri

AS metodolojisi bir orgiitte farkli diizeylerde uygulanabilir. AS stratejileri
olarak adlandirabilecek bu uygulama sekillerini

AS organizasyonu

AS miihendislik organizasyonu

Stratejik olarak secilmis projeler ve bireyler

seklinde ii¢ baglik altinda toplamak miimkiindiir (Ingle ve Roe, 2001:275)
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En kapsamli uygulama sekli, AS organizasyonunda tiim alanlarda bireyler
temel kavramlar konusunda egitilmektedir. Bu yaklagimin avantajlar tiim sirket i¢in
ortak bir dil olugturmasidir. Bununla birlikte, bu tiir genis bir yaklasim maliyetli ve
etkisi hafif olabilir. Ikinci AS stratejisi tasarim ve miihendislik departmanlari
tizerinde yogunlagmay1 kapsamaktadir. Bu stratejinin avantaji benzer yetenek ve
vasiflara sahip insanlar arasinda ortak bir yaklagima imkan tanimasidir. S6z konusu
stratejinin en dnemli dezavantaj1 bu departmanlarin ilgi alanlarinin isletmede genel
olarak anlasilmamasidir. Ugiincii strateji 6zel projelerde galisacak isgdrenlerin
stratejik se¢imidir. Bu agik bir sekilde kaynaklarin ve egitimin segilen projelere
uygun olmas iizerinde yogunlagmaktadir. Bununla birlikte, genel algilama
yetersizliginden dolay1, bu yaklagim proje gruplarinin igsletmenin ger kalanindan
soyutlanmasina yol agabilir. Her bir sirket hedeflerine ve kiiltiiriine en uygun strateji
tiirtinii tercih etmek zorundadir (Ingle ve Roe, 2001:273-280).

Tablo 2’de bu stratejilerin her birinin temel boyutlar1 6zetlenmekte ve her
bir stratejinin giiclii ve zayif yonlerinin yanmisira egitilmis personel tiirii ve tipik
egitim programi igerigi alanlarinda karsilagtirmalar yapilmaktadir. Birinci strateji
“AS organizasyonu” AS uygulamasinda gerekli olan her alanda temel kavramlarda
ve araglarda tiim bireylerin egitimine doniik bir metodoloji kullanmaktadir. Bu
metodu kullanarak bir organizasyonda bastan basa yiiksek diizeyde bir AS bilinci
yaratilabilir ve ortak bir dil ve problem ¢6zme yaklasimi benimsenebilir. Buna
karsilik “AS miihendislik organizasyon stratejisi firmanin tasarim ve iiretim
mithendisligi bolimlerinde egitim ve gelistirme lizerinde yogunlagmaktadir. Bu
durumda kaynaklar daha ¢ok proje uygulamalar1 iizerinde odaklanmakta ve proje
uygulamalarina vurgu yapilmaktadir. Uciincii kategori “stratejik secim” stratejik
olarak sec¢ilmis isgorenlerin gelistirilmesini ifade etmektedir. Bu bireyler,
organizasyon i¢in Onemli ihtiyaglar ve hedefler tarafindan belirlenen karmasik
projelerde gorevlendirilmektedir. Burada dnceki iki yaklagima oranla egitimde daha

fazla esneklik vardir (Ingle ve Roe, 2001:276).



Tablo 2.2: Tipik AS Uygulamasi Stratejilerinin Temel Boyutlar:

BOYUT |AS ORGANIZASYONU AS MUHENDISLIK STRATEJIK OLARAK
ORGANIZASYONU SECILMiS PROJELER VE
BIREYLER
Personel Tiim iggorenler o Miihendislik kadrosunun| « Stratejik  olarak  secilmis
Egitimi Firmanm tiim alanlarindan biiytik bir ytizdesi bireyler
kidemli ve alan y6neticileri o Tasarim / Uriin o Proje yonlii
Miihendisler « Imalat/ Siirec « Informel liderler
Operatorler
Tipik Genel bakis o Genel bakis o Genel bakis
Egitim Felsefe ve Temel « Felsefe ve Temel| « Felsefe ve Temel Kavramlar
Programi Kavramlar Kavramlar o Temel Aracglar ve Metotlar
icerigi Temel Araclar ve Metotlar o Temel Araglar ve Metotlar | « Bireysel projeler icin ihtiyag
cerigi . o )
Proje Calismas1 « lleri temel araglar duyulan spesifik metotlar ve
» Proje caligmasi araclar
» Proje caligmast
Gigcli Yiiksek diizeyde bilinglilik o Odaklanmis kaynaklar +  Orgiitsel hedeflerle
Noktalar Ortak dil o Miihendisler i¢in daha diizenlenmis projeler

Ortak arac¢ seti ve problem
cozme yaklagimi

genis araclar seti

o Egitimdeki bireyler
arasinda  benzer  bilgi
altyapisi

+ Proje uygulamaya daha
fazla Gnem verme

o Egitim icin baslangicta daha
az maliyet gerektirmesi

. Ihtiyag duyuldugunda egitim
iceriginde daha yiiksek
esneklik

» Giiglii proje odagi

11



Kaynak: S. Ingle ve W. Roe: 2001,“Six Sigma: Black Belt Implementation’’, The TOM Magazine, Vol. 13, No.4:273-280.

12
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2.5. Al Sigmamn Ilkeleri

AS tamimlama, dlgme, analiz etme, iyilestirme ve kontrol (TOAIK)
siireglerini kullanan ve AS metodu tasarimindan faydalanan sistematik ve veri
yonelimli bir yaklagimdir AS’nin temel ilkesi dogru istatiksel araglar ve teknikler
kullanmak suretiyle isletmeyi iyilestirilmis bir sigma yetenek diizeyine ¢ikarmaktir.
Bu temel ilkenin yanisira AS’nin diger ilkelerini asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Ada vd., 2004; Pande vd.:45-48).

Gergcek Miisteri Odagi: 1990’11 yillardaki kalite hareketi ile birlikte cok
sayida sirket “miisteri beklenti ve sartlari karsilamak ve agmak” benzeri politika
ve misyon ifadelerin sik sik kullanmaya baglamistir. Bununla birlikte, ¢ok az
sayida girket miisteri ihtiyac ve beklentilerini anlamak ve bu bilgiyi arttirmak igin
yogun ¢aba harcamistir. Hatta bu cabay1 gosteren sirketler dahi miigteri
ihtiyaclarinin degisen dinamik niteligini gézden kagirdiklarindan elde edilen

faydalar kisa dénemli olmustur. AS’da ilk oncelik miisteri odakliliktir.

Verilere Dayali Yonetim: Son yillarda bilgi ve bilgi yonetimine ve
bilisim teknolojilerine biiyiik 6lglide Onem verilmesine ragmen, gecmiste ve
gliniimiizde yoneticiler bircok karar1 varsayimlara ve Onsezilerine dayali olarak
almig ve almaya devam etmektedir. AS uygulamalarmin ilk basamagini is
performansini  tahmin etmek ic¢in gerekli anahtar Olgiitlerin  belirlenmesi
olusturmaktadir. Belirlenen bu dlgiitler daha sonra kritik degiskenleri anlamada ve
sonuclar1 optimize etmede kullanilmaktadir. AS verilere dayali yonetim anlayisini
gerceklestirirken “hangi veri/bilgilere gercekten ihtiyag duydugunu ve bu veri /

bilgileri en fazla yarar saglayacak sekilde nasil kullanabilecegini belirlemelidir.
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Siire¢ Odakhhk: AS’da siire¢ faaliyetin gergeklestirildigi yerdir. Sirket
yOnetimi, Uriin ve hizmet tasarimi, performans Olglimii, etkinlik veya misteri
tatmini tim alanlarda basarinin anahtar siireclerini olusturmaktadir. AS
uygulamalarinda giiniimiize kadar elde edilen biiyiik tasarruflar ve kazanglar,

stireglerin miisteriye deger saglamak amaciyla kullanilmasinin sonuglaridir.

Proaktif Yonetim “Proaktif” kavrami olaylardan once harekete gecme
anlaminda kullanilmaktadir. Is diinyasinda ise, proaktif yonetim basar1 igin kritik
is aligkanliklaryla ilgili olup; iddiali hedefler olusturmak, bunlar1 sik sik gdzden
gecirmek, seffaf politikalar gelistirmek, problemlerin 6nlenmesine odaklanmak,
yanliglar1 savunmak yerine, yanliglarin nedenini sorgulamaktir. AS dinamik,
ihtiyaglara gercekten cevap veren proaktif bir yonetim tarzim gergeklestirecek

ara¢ / yontem ve uygulamalar1 kapsamaktadir..

Swrsiz  Isbirligi: Smirsizlik is basarist i¢in GE’nin Ceo’su Jack
Welch’in kullandig1 deyislerden birisidir. Sirketin tedarikgileri, miisterileri ve
sirket calisanlarin karsilikl olarak birbirleriyle kuracaklari igbirligi biiyiik firsatlar
getirecektir. AS insanlarin biiyiik resimdeki yerlerini gérmelerini ve faaliyetler
arasindaki iligkileri anlamalarim1 saglayarak isbirligi firsatlarini arttirmaktadir.
AS’daki sinirsiz isbirligi nihai kullanicilarin gergek ihtiyaglarinin ve siiregler
arasindaki iligkilerin anlagilmasini gerekli kilmakta ve miisteri ve proses bilgisinin
tim ilgili sahis ve birimlere yarar saglayacak sekilde kullanilmasini

Ongormektedir.

Miikemmelligi  Istemek ve Basarisizhga Tolerans Gistermek:
Miikemmelligi isterken basarisizliga tolerans gostermek ¢eligkili bir ifade olarak
goriilebilir. Fakat, birtakim riskler iceren fikir ve yaklagimlari uygulamaya
koymaksizin bir sonu¢ elde etmek ve bir yerlere ulasmak miimkiin degildir.
Insanlar alacaklari kararlarin ya da yapacaklari uygulamalarin sonuglarindan
korkarlarsa, daha iyi hizmet, daha diisiik maliyet, daha yiiksek kalite vb. hedeflere

ulasmay1 denemezler. Sonugta durgunluk, yozlasma ve entropi ortaya
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cikmaktadir. Bunun yani sira, AS’nin performans iyilestirmesinde kullandig1 arag
ve yontemler dnemli dlgiide risk yonetimi igermektedir. AS’y1 hedef edinmis bir
sirket dogal olarak miikemmele ulasmak c¢aba harcayacak, fakat bu cabalar
sonucunda ortaya ¢ikarabilecek basarisizliklar1 da belirli bir tolerans ¢ergcevesinde

kabul edecektir.

2.6.A8’nin Araclari

AS yukarida siralanan ilkeleri gerceklestirmek amaciyla bir dizi arag
kullanmaktadir. Cok sayida AS araci vardir. Bu araglar siireg iyilestirme takimlari
tarafindan belirlenen hedeflere ulasmak icin kullanilmaktadir. S6zkonusu araclari

e Kiritik Kalite Agaci

e Siire¢ Haritasi

e Histogram

e Pareto Grafigi

e Siire¢ Ozeti Islem Tablosu
¢ Neden-Sonu¢ Diyagrami
e Dagimik Diyagram

¢ Benzerlik Diyagram

o Islem Cizelgesi

e Kontrol Cizelgesi

seklinde siralamak miimkiindiir (Eckes, 2003:67-86).

2.6.1. Kritik Kalite Agaci

Kritik kalite agact TOAIK tamimlama asamasinda kullaniimaktadir.
Iyilestirme igin hedef secilmis siirecin miisterisinin ihtiyaclarini ve sartlari beyin
firtinas1 yaparak belirlemek ve dogrulamak i¢in kullanilmaktadir. Kritik Kalite
Agaci olusturmada atilacak adimlar {i¢ baslik altinda toplanabilir (Eckes, 2003:68).



Sekil 2.3: Saghk Kurulusu Kritik Kalite Agaci

Ihtiyag

Kayit

1. Diizey 2. Diizey

Odanin Tirt

Hastanenin Semti

Zaman Agisindan
Uygunluk

Genel
(ihtiyag)

Nezaket

»
|

Davranissal

(Sart)

16
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Kaynak:G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:68.

e lyilestirme i¢in hedef secilmis siirecin miisterisini belirleme,

e Miisterinin ihtiyacin1 hem iiriin hem de hizmet olarak tespit etme,

e lhtiyacin birinci sartlar diizeyini belirleme —diger bir ifadeyle ihtiyacin
bazi karakteristiklerinin miisteriyi memnun edip etmedigini tespit etme,

e Qerekirse, sartin daha ayrintili diizeylerini ortaya koyma.

Sekil 3 hastanin miisterisi oldugu bir saglik kurulusunda hasta kayit
stirecinin misterisi oldugu bir saglik kurulusu i¢in bir kritik kalite agaci drnegini
sunmaktadir. Burada hastanin ihtiyac1 kayit olmaktir. Bununla birlikte, hastanin
tatminkar bir sekilde kayit olup olmadigini belirleyecek sartlar bulunmaktadir. Bu
sartlar odanin tiiri, hastanenin bulundugu semt, zaman acisindan uygunluk ve

nezakettir.

2.6.2 Siire¢ Haritas1

Tanimlama agsamasinda, proje takimi ¢esitli siire¢ haritalar1 ¢izmektedir.
Siireg haritas1 herhangi bir prosediiriin akigini gosteren grafiksel bir aragtir. AS
projesinin ilk asamasinda gelistirilen etkin siire¢ haritalamasi1 herhangi bir kisiye
sistemin nasil isledigini agiklayabilir. (Leathers, 1989; 29). Siire¢ haritas1

iyilestirme icin hedef olarak secilmis siirecteki mevcut adimlarin bir resmidir.
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Siire¢ haritas1 bes temel ¢alisma kategorisine sahiptir. Bu kategoriler; siirecin
tedarik¢ilerinin tanimlanmasi, tedarik¢ilerin sagladig girdiler, siirecin adi, siirecin
ciktisi ve silirecin miisterileridir. Ayrica, siire¢ haritalamast dort asamada
gerceklestirilmektedir. Birinci asamasi projenin tanimlama asamasinda proje
takimmin kurulmasidir. Siire¢ haritalamasinda ikinci asama analiz asamasinda
karsimiza ¢ikmaktadir. Burada, daha detayli orijinal yiiksek diizeyli siire¢ haritasi
olusturulmaktadir. Bu ikinci silire¢ haritasi tiirii alt siire¢ haritas1 olarak
adlandirilmaktadir. Ugiincii tiir siire¢ haritas1 TOAIK in iyilestirme asamasinda
uygulanmaktadir. Bu harita yeni siirecin nasil olmasit gerektigini gdsteren

tyilestirilmis haritadir (Eckes, 2003:70).

Sekil 2.4 bir hastanenin laboratuar testi siparis siireci i¢in yliksek diizeyli

bir siire¢ haritas1 6rnegini gdstermektedir.
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Sekil 2.4: Hastane Laboratuar Test Diizeni -Yiiksek Diizeyli Siire¢c Haritas1

Tedarikgiler Girdiler Ciktilar Miisteriler

Flebotomi Siparig De) Kigmm Doktorun Laboratuar Hasta
Bolumi Laboratuara Laboratuardan Sonucu
Verdigi Aligi
siparisler Siparisler
Tedavi
Ekibi
Siparis
Verme
Belirtileri Elde Etme
Belirtileri Laboratuar
Siparisleriyle
Karsilastirma
Test
Rapor

Kaynak: G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:70



20

2.6.3. Histogram

TOAIK siirecinin analiz asamasinda proje takimi dl¢iim asamasinda
toplanan verileri gdzde n gegirmektedir. Verilerin siire¢c hakkinda ne séyledigini daha
kolay anlayabilmek i¢in toplanan verilerin grafik ve semalarda diizenlenmesi
onerilmektedir. Veriler siirekli ve kesik veriler seklinde ikiye ayrilmaktadir. Kesik
veriler stireklilik arz etmeyen verilerdir. Histogram igin siireklilik arz eden siirekli
veriler daha uygundur. Histogram veri bir olayin gozlem dizisinde goériilme say1sini
gosteren bir grafiktir. Ayrica, histogram bir 6zelligin sapmasini ve dagilimini
gostermek icin de kullanilmaktadir. Bu aracin amaci gézlem altindaki 6zelligin
tarzlarini tanimlayarak problemlerin ortaya konulmasina yardime1 olmaktir
(Guerrero, 2001:32). Sekil 5 laboratuar testi siparis siirecinin zaman agisindan
uygunluk histogramini gostermektedir.

Sekil 2.5: Laboratuar Test Siparis Zamani Histogrami

15
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21—&0 a1-120 151—-180 211-240
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Kaynak:

Kaynak: G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:68

En yiiksek sikliga sahip cubuk grafik verinin merkez egilimini
gostermektedir. Siyah kalin ¢izgi miisteri sartin1 temsil etmektedir. Burada miisteri
sart1 en alt diizeyde kabul edilebilir laboratuar test siparis siiresidir. (Ornek olarak bu
siire iki saattir ). Egrinin zirve noktasi laboratuar testi raporlama ortalamasin
gostermektedir. Bazilar seklin goriintiisiinden dolay1 histograma c¢an egrisi adim
vermektedir. Bu egri tiirli sapmanin genel nedenini géstermektedir. Sapmaya yol
acan faktorler makineler, metotlar, materyaller, dogal olaylar siirecteki insanlar
olabilir.

2.6.4. Pareto Grafigi

Pareto grafigi kesikli verileri analiz etmede kullanilmaktadir. Pareto grafigi
Italyan iktisatc1 Wilfredo Pareto’dan almaktadir. Pareto grafigi en biiyiikten en
kiictige dogru gozlemlenen karakteristiklerin sikligini gosteren bir grafiktir. Bu arag
sonuglarin %80’inin nedenlerin %20’si tarafindan belirlendigini ifade eden 80/20
kurali olarak da adlandirilmaktadir. Pareto grafigi en iyi ¢6ziim igin bir problemle
nasil miicadele edileceginin kararlastirilmasina yardime1 olmaktadir (Guerrero, 2001:
32).

Tablo 2.3: Pareto Grafigi Veri Tablosu

NEDEN SIKLIK YORUMLAR

Fiyat Kontrolii 142
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Paranin Olmamasi 14

Tastyicinin Olmamast 33

Kayit Seridinin Bitmesi 44

Malin Unutulmasi 12

Kuyruk Harici Islem Yapilmasi 86 Yonetici destegi gereklidir.
Yanlig mal 52

Diger 8

Kaynak: G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:75.

Kesikli verilerle ilgilendiginde, proje takimi hatalara yol agan nedenler i¢in
kodlar olusturmali ve verileri neden kodlarina gére gruplandirmalhidir. Sekil 6’da bir
markette hesap 6demede uzun siire kuyrukta bekleme 6rnegi ele alinmaktadir.
Market proje takimi uzun siire bekleme nedenleri i¢in neden kodlar olusturmaktadir.
Her zaman dilimi i¢in bir neden belirlendiginden takim kontrol ¢izelgesinde uygun
yere bir isaret koymaktadir. Bu isaretleme yapildiktan sonra takim 6nce en ¢ok
siklikla gergeklesme degerlerini hesaplamakta ve Sekil 6’ da goriilen Pareto Grafigi
olusturulmaktadir.

Sekil 2.6: Pareto Grafigi
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Fiyat Kontrolii 36,30
Kuyruk Harici Islem Yapilmasi | 22 |
Yanlis mal | 13,3 |
Kayit Seridinin Bitmesi | 11,2
Tastyicinin Olmamast | 4

Paranin Olmamas: |3

Malin Unutulmasi

EHHH

Diger

o
[8)]
-
o
-
[6)]
N
o
N
[6)]
w
o
w
[$)]
N
o

Kaynak: G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:76.

2.6.5. Siire¢ Ozeti islem Tablosu

AS projesinin hedefi etkinligi ve verimliligi iyilestirmektir. Verimlilik
maliyet, zaman, isgiicli ve deger agisindan olgiilmektedir. Siire¢ 6zeti islem tablosu
stirecte katma deger yaratan ve yaratmayan adimlar1 gosteren alt siire¢ haritalarinin
toplamimi vermektedir. Bundan bagka, katma deger yaratmayan adimlarin her biri
katma deger yaratmayan faaliyet tlriinde gruplandirilmaktadir. Katma deger

yaratmayan faaliyet gruplarini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

e Admmlar: Uriin ve hizmetlerin birinden digerine hareket ettirildigi

siireglerdeki adimlardir.

e Gecikmeler: Uriin ve hizmetin siirecteki bir sonraki asamaya ge¢cme

i¢cin bekleme siiresidir.
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e Kurulum: Uriin veya hizmetin siirecteki bir sonraki asama icin

hazirlanmasidir.
e lcsel basansizhklar: Tekrar edilmesi gereken siirecteki adimlardir.

¢ Dissal basansizhiklar: Hatanin miisteriler tarafindan ortaya g¢ikarildigi

stirecteki adimlardir.

¢ Kontrol/denetim: Miisteri tatmini saglamak i¢in {irliniin ve hizmetin

gbzden gecirildigi siiregteki adimlardir.

¢ Deger yaratmaya imkan saglama: Teknik olarak katma deger

yaratmayan fakat orgiitlin igleyisi icin gerekli olan siirecteki adimlardir.
2.6.6. Neden-Sonu¢ Diyagramm

Balik kilgig1 diyagrami olarak da adlandirilan neden-sonu¢ diyagrami
temel silire¢ c¢iktt degiskenini etkileyen girdi degiskenlerini tanimlamada
kullanilan bir aragtir. Bu teknik herhangi bir siirecte kullanilabilmektedir. Balik
kilgig1 diyagrami neden-sonug¢ matriksi olusturmanin ilk agsamasidir Kilgiklar alti
tartigma faktorii — cevre, materyaller, metotlar, dl¢climler, makineler ve insan
faktoriini  tamimlamaktadir. Balik kilgig1 diyagraminin amaci fikirleri kagit
iizerine dokmektir. Balik kil¢ig1 tamamlandiktan sonra toplanti talebinde bulunan

kisi diyagrami neden-sonu¢ matriksine doniistiirmektedir (Leathers, 2002:33).



Sekil 2.7: Sebep-Sonu¢ Diyagrami — Flebotomi Miidahale Zamani
Makine Yontem Iciim

Odeme _ Siparislerin
Sistemi Hastanin Yanlis Onceliklendirilmesi

Servise Yatirilmasi

Tip Sistemi Dagitim
Cokmesi Sorunlari

Hastanin Yanlis
Servise Yatirilmasi

Bilgisayar Statlarin
Fonksiyon Hacmi
Hastayla
Flebotomi
Kullanim I¢in
Flebotomiye Mevcut Test
Personel .
Aralik Materyalleri
SO Sorunlari
Doga Insanlar Materyaller

Kaynak: G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:79.
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Bir stat talimatina cevap
vermek i¢in nig¢in kan alma
islemi 30 dakikadan fazla
siiriiyor?
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Sekil 7°de goriilebilecegi gibi, neden-sonu¢ diyagramimin en sag
kutucugunda mikro problem durumu yer almaktadir. Bu kutucugun devaminda
birbirine bagli 6 adet ¢izgisi bulunan bir kdsegen ¢izgi vardir. Bu alt1 ¢izgi 5 m ve 1

p’yi temsil etmektedir.

2.6.7. Dagimmik Diyagram

Daginik diyagramlar degisken veri setleri arasindaki iliskiyi bulmak i¢in
kullanilmaktadir. Grafigin sonucu degiskenlerin davranisi ve birbirleri arasindaki
bagimlilik konusunda bilgi vermektedir (Guerrro, 2001:33). Neden-sonug
diyagramimin kullanilmasindan sonra fikirler oncelik sirasina konulunca, proje
ekibinin yapacagi en O6nemli sey kalan fikirleri olgularla ve verilerle gecerli hale
getirmektir. Proje ekibi li¢ yontemden bir tanesi ile fikirlerin gecerliligini sinayabilir.
Bu yontemler temel verileri toplama, tasarlanmis bir deney ve dagmik diyagram
yontemidir. Dagimik diyagram temel nedene iliskin bir fikri ele alir ve bununla ilgili

verilerin izini siirer ve buna cevaben ekip gelistirmeye caligir.

Sekil 2.8: Daginik Diyagram — Olumsuz Baglanti

Laboratuar Raporlar1 Zamanlamasi

0
O 0
O
T T
o
O
5
O
[letisim

Kaynak: Eckes,George; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley &Sons Inc., New Jersey:81.



27

Sekil 8 laboratuar siparigleri zamanlamasi dogrultusunda iletisim sikliligini
takip eden bir dagimik diyagram goriilmektedir. Diyagramda degerlerin ¢ogunun
soldan saga asagiya dogru gittigini gdozlenmektedir. Bu taslak arasinda iletisim siklig1
ile laboratuar siparislerinin zamanlamasi arasinda bir baglanti oldugunu
gostermektedir. Bu ¢esit baglantilara o/umsuz baglanti denir. Olumsuz terimi kotii
anlamda degildir. Sadece iletisim arttikga (6rnegin diisiikten yiiksege) laboratuar
sipariglerinin zamanlamasinin yiiksekten diisige dogru indigi anlamina gelmektedir.

Bu istenilen bir durumdur.
2.6.8. Benzerlik Diyagrami
Benzesme diyagrami ¢ok sayida fikri baglica konu veya kategorilerde
siralamaya ve gruplandirmaya yardimeci olmak igin kullanilmaktadir. Ozellikle

TOAIK siirecinin iyilestirme asamasinda proje takimi beyin firtinas1 yapmaya hazir

oldugunda, benzerlik diyagrami nispeten kolay nispeten basittir. Bunlar:

e Ekibin her tiyesi fikrini renkli bir kii¢lik kagit parcasina yazip rast gele

duvara yapistirmaktadir.

e Fikirleri agikliga kavusturmak icin okurken benzer olanlar bir araya

toplamaktadir.

e Her bir genel kategori i¢in bir “baslik” yazilmaktadir.

Sekil 9 proje ekibinin bir restorana gitme konusunda yaptiklari beyin

firtinas1 6rnegini gostermektedir.



Sekil 2.9: Benzerlik Diyagrami

Italyan Cin Karayip Amerikan Diger
Papa P.F. Bahama Red Don’s
Johns Changs Breeze Robin
Vittorios Yellow Walnut

Flower Brewery
Trattoria Silk Karen’s
Garden Kitchen
Giorgios
Sid

Kaynak: G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:82.

2.6.9. islem Cizelgesi

28

Daha oOnce incelenen histogrami ve Pareto grafigi bir siirecin enstantane

fotografin1 ¢eken bir kamera olarak distiniilebilir. Cogu insanda hem fotograf

makinesi hem de zaman igerisinde olaylar1 kaydeden video kamera vardir. Bu

benzetmeyi kullanarak, islem cizelgesi, video kamera gibi kabul edilebilir. Islem

cizelgesi zaman igerisinde bazi siire¢ unsurlarini kaydetmektedir.

Sekil 10 bazi kisilerin kilolarini takip ettikleri bir islem ¢izelgesi ornegini

gostermektedir. Asagidaki sekilden de goriildiigi gibi, her ne kadar zaman igerisinde

baz1 degisiklikler olsa da, 6rnek kapsamindaki kisilerin kilolar1 tutarli gériinmektedir.
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Islem cizelgesinden kisilerin 9. haftadan sonra rejime basladign goriilmektedir.
Rejime baslayan kisilerin kilolarinda diisiis gozlenmektedir. Teknik olarak, asagi
dogru bir egilim gorebilirsiniz. Teknik terim egilim bir yliriitme ¢izelgesinin asag1 ve
yukar1 giden bir sirada yedi adet noktast1 oldugu durumdaki siire¢ icin
kullanilmaktadir. Degisim islem ¢izelgesinde ortalama dogrusunun iizerinde veya
altinda  bir siradaki yedi nokta islem c¢izelgesinin ortalama ¢izgisinin asagisinda

veya yukarisinda oldugu durumda ortaya ¢ikmaktadir.

Sekil 2.10: Haftalara Gore Agirhk islem Cizelgesi

160
150
145 14p
ke
S 140 mﬁ !
& 9 g
37
130
120 } } } } } } } }
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Haftalar

Kaynak: G. Eckes; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley & Sons Inc., New Jersey:83.

Sekil 2.11: Haftalara Gore Agirhk Degisim islem Cizelgesi



Pound

160

30

150

140 +

130

120 +—4+—"F—"+—"+—+—+——+—+—+—+—+—+—+—+

] ]
LI T T T T T T T

12 3 45 6 7 8 9 10 111213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Haftalar

Kaynak: Eckes, George; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley &Sons Inc., New Jersey:84.

2.6.10 Kontrol Cizelgesi

Islem cizelgesi gibi, kontrol ¢izelgesi iist ve alt kontrol smirlarini tespit

etmek i¢in iglem cizelgesindeki verileri kullanmaktadir. Kontrol sinirlar1 verilerin

ortalamasiin {stiinde ve altinda beklenen sapmalarin smirlaridir. Bu sinirlar

matematiksel olarak hesaplanir ve noktali ¢izgilerle belirtilir. Sekil 10’da verinin

ortalamasini gosteren diiz bir ¢izgi gorebilirsiniz. Noktali ¢izgi ile gosterilen {ist ve

alt kontrol smirlar1 proje ekibine siirecin artik ne zaman tutarli ve tekrar edilebilir

olmadigini soylemektedir.

Sekil 12°de diisiik tansiyon sahibi bir kisinin kontrol ¢izelgesini goriiyoruz.

130’un tizerindeki gosterge hastanin kalp krizi gecirmedigi ancak agik bir sekilde

normal kan basimcinin degigmis oldugu ve daha ciddi sorunlar meydana gelmeden

onlem alinmasi gerektigi anlamina gelmektedir.
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Sekil 2.12: Diastolik Basin¢ Kontrol Cizelgesi

129

117
115
113

113 113

111

Vi

107

104 104

102

Pazartesi

Persembe

Kaynak: Eckes, George; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley &Sons Inc., New Jersey:85.

Tablo 4 AS metodolojisi agamalarinin her birindeki gorevleri
gergeklestirmede kullanilan arag ve teknikler gdsterilmektedir. Tablo incelendiginde,
tanimlama, 6lgme, analiz, iyilestirme ve kontrol asamalarinda takim sartindan neden-
sonug¢ matriksine, yetenek analizinden standart operasyon prosediiriine kadar degisik
AS arag ve teknikleri kullanilmaktadir.
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Tablo 2.4: AS Asamalarinda Gergceklestirilen Gorevler ve Kullanilan Arac ve

Asama Gorevler Arag ve Teknikler
1 Proje kapsami ve sinirini
tanimlama
Takim sart1: pareto
2 Hatalar1 tanimlama diyagrami, kritik maliyet
Tanimlama araci; alt-siire¢
3 Takim sartin1 ve liderini | harjtalamast; siirec
tanimlama haritalamasi; beyin
. . | firtmasi, ¢calisma haritasi;

4 Tahmlnl finansal etkileri | o400 <onu ¢ analizi

belirleme

5 Liderligin onaylanmasi

6 Siirec haritalama ve Neden-sonug rgatriksi;

girdileri ve ¢iktilar1 FMEA; R&R Olgegi;
belirleme process capability; dpmo
Oleme hesaplamasi; calisma
¢ 7 Neden ve sonug semalari; box plots.
matriksini olusturma
8 Olciim sistemi kurma
9 Siirec icin Ol¢iim
standardi tespit etme.

10 FMEA’y1 tamamlama Capability analysis;
multi-vari study; hipotez
testi; grafik analizi

Analiz 11 Multi-vari analiz
gergeklestirme
12 Potansiyel kritik girdileri
tanimlama
13 Bir sonraki agama igin
plan gelistirme
14 Kritik girdileri ssnamak | Istatiksel toleranslama,
. analitik hiyerarsi siireci;
lyilestirme 15 Kritik girdileri en 1yi fayda/maliyet analizi;
sekilde kullanmak ANOVA; risk
degerleme; rasyonel alt
gruplama

16 Kontrol plani1 uygulamak | Response plan; kontrol
planlar1; hata kanitlama

Sinama operasyon prosediirii

18 Siirekli olarak siirecin

iyilestirilmesi.
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Teknikler
Kaynak: Ricardo Banuelas ve Fiju Antony, “Six Sigma or Design For Six Sigma”, The TQM
Magazine, Volume 16, Number 4, 2004:253.

2.7. Ala Sigma Uygulama Siireci

AS uygulamas1 yukaridan asagiya bir siireci icermektedir. (Lucas, 2002:28)
Isletme CEO’su genellikle yonlendirici ve itici giictiir. Icract yonetim takinm her bir
proje icin sampiyon bulmaktadir. Sampiyon projenin basarisindan, gerekli
kaynaklarim saglanmasindan ve oOrgiitsel engellerin kaldirilmasindan sorumludur.
Sampiyonlarm primlerinin AS hedeflerine ulagsma basarisina baglanmasi tipiktir.
Proje se¢imine daha iist diizeydeki sampiyonlarin dahil edilmesi projelerin igletme

tizerinde daha biiyiik etkilere sahip olmasina yardimci olmaktadir.

Proje lideri siyah kusak olarak adlandirilmaktadir. Projeler cok genis bir alani
kapsadigindan siyah kusaklarin farkli tecriibe diizeylerinden ve iicret kademelerinden
secilmesi dnemlidir. Bununla birlikte, tiim siyah kusak adaylar1 basarili bir gegmise
sahip olmalidir. Siyah kusak egitimi i¢in secilen isgérenler hizli bir sekilde yol
almalidir. Bir siyah kusak gorevi tipik olarak 2 yil siirmekte, bu siire i¢erisinde siyah
kusak 8 — 12 projeye liderlik yapmakta ve her bir projenin siiresi yaklagik ti¢ aylik bir
zaman1 kapsamaktadir. Projeler farkli isletmecilik alanlarinda gergeklestirilmekte ve
siyah kusaga daha genis bir isletmecilik bakis acis1 kazandirmaktadir. Projeleri

raporlama ve etkilerini belgelendirme siyah kusak tecriibesinin énemli boyutlaridir.

Proje takim iiyeleri yesil kusaklar olarak adlandirilmaktadir. Yesil kusaklar
zamanlarinin tamamini projelere harcamamaktadir. Yesil kusaklar siyah kugaklara
benzer fakat daha kisa siireli bir egitim almaktadir. Yesil kusaklar egitimlerini tipik
olarak isletmelerindeki dnemli bir projeye katilarak almaktadir. Siyah kusaklar ve
yesil kusaklar gibi AS proje katilimcilarini siirekli degisim gosteren yeni isletmecilik
ortamina uyum saglayan degisim birimleri olma egiliminde olduklarini ifade etmek
onemlidir. Siyah ve yesil kusaklar yeni fikirlere agik olmali ve yeni fikirleri ciddi bir
sekilde degerlendirmelidir. Bu nedenle bir isletme ¢ok sayida isgoreni egitmelidir.
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Uzman siyah kusaklar proje takimlarinin kaynaklaridir. Uzman siyah
kusaklar genellikle pek ¢ok projede ¢alismis tecriibeli siyah kugaklardan
olugsmaktadir. Uzman siyah kusaklar genellikle ileri diizeyde arag bilgisine,
isletmecilik ve liderlik egitimine ve 6gretim deneyimine sahiptir. Uzman siyah
kusaklarm baslica sorumlulugu isletmedeki yeni siyah kusaklar1 egitmek ve onlara
rehberlik etmektir.

Isletme AS projesi uygulamaya karar verdiginde isletme i¢inden veya
disindan bir sampiyon belirlenmelidir. Sampiyon tecriibeli bir yonetici olmalidir.
Sampiyon AS’y1 gerceklestirme arzusuna, yetkisine ve sorumluluguna sahip
olmalidir. Sampiyonun ilk faaliyeti bir uygulama takimi kurmak olacaktir. Bu takim
isletmede birlikte gorev yaptigi is arkadaglarini ve isletme disinda danigmanlari
kapsamaktadir. Bu uygulama takimi AS uygulamasi i¢in bir yol haritasi
gelistirecektir. S6z konusu yol haritas1 (Gross, 2001:26-29);

® Bir sampiyon belirleme

e (Capraz fonksiyonel bir takim olusturma
o Olgiilebilir hedefler gelistirme,

e Uygulama planm gelistirme

e Yol haritasini koordine etme

adimlarindan olugsmaktadir.

Uygulama takimi takim olusturma siirecini ve egitimini tamamladiktan
sonra yol haritasi islemeye baglayacaktir. Yol haritas1 3-5 yillik bir zaman dilimini
kapsayacaktir. Yol haritas1 egitim, gerekli araglar ve kaynaklar lizerinde durmak
zorundadir. Yol haritasinin isletme yoneticileri i¢in performans hedefleri ve AS’da
gerekli yapiy1 olusturmak amaciyla zaman ¢izelgesi belirleme ihtiyaci vardir.

Yol haritasini olusturmak i¢in ilk 6nce isletmenin AS aracilifiyla ulasacagi
acik kantitatif hedefler belirlenmektedir. Bu hedeflerden ilki, AS kalite diizeyine
(milyonda 3-4 hataya) ulasmak olmalidir. Diger hedefler satiglarin bir yiizdesi olarak
iiretim maliyetlerini diislirmek, hurda oranlarini azaltmak, hatasiz iiretim islemlerinin
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sayisini arttirmak ve tiiketici tatmin diizeyini yiikseltmek olabilir. Bu asamada,
ayrica, egitim lizerinde odaklasilmaktadir. Programin hedeflere ulagsmasi igin
adaylara kantitatif metotlar, islem analizi veya her ikisinin karigimi bir egitim mi
verileceginin kararlastirilmasi gerekmektedir. Bu karar isletmenin 6lcegi ve
cesitliliginin yani sira temel ticari faaliyetten (liretim veya hizmet) etkilenmektedir.
Yol haritasinin tiim boyutlarina gelince her bir isletme kendi gereksinimlerini
degerlendirme ihtiyacit duymakta ve israfi dnlemede ve kaliteyi arttirmada en iyi
yontemleri karara baglamaktadir. O halde, bu karar egitim materyali, proje se¢imi ve
programin revize edilmesi konularinda gelecege doniik yol haritasi kararlar1 almak
amaciyla kullanilmalidir.

Takim programin hedeflerini agikca belirledikten sonra yol haritasinin
uygulanma planina gegilebilir. Yol haritasinin uygulanma asamasi ii¢ ana unsuru
icermelidir. Bunlar (1) tiim takim iiyelerinin AS metodolojileri konularinda
egitilmesi, (2) veri toplama metotlarinin gelistirilmesi ve (3) programin revize
edilmesidir. Iyi bir yol haritas1 plan1 zamanlama, kaynak, beklenen sonuglar ve
maliyetler lizerinde durmalidir.

Yol haritasinin ikinci kismi veri toplama {izerinde yogunlagmaktadir.
Isletme veri yonlii bir kiiltiire dogru gittikce etkin veri toplama metotlar1 ihtiyaci ¢ok
daha acik hale gelecektir. Veri toplama ve analizi AS projelerinin odak noktasini
olusturacaktir. Veri toplama sistemlerinin bulunmadig: isletmelerde veri toplama
siireci adaylar i¢in ¢cok moral bozucu hale gelebilir. Ayrica, bu durum stirekli
araclarin kullanimini ciddi bir sekilde engelleyecektir.

Bir isletme AS diizeyini hesaplamaya kalkistiginda, mevcut veri toplama
sistemlerinin kullamshligmin ve uygunlugunun dl¢iimii kolaylasacaktir. Uretim
islemleri i¢in sigma diizeyinin belirlenmesi,liretilen iiriinlerin israf ve hata
diizeylerinin Ol¢iilmesiyle baglamaktadir. Hizmet igletmeleri i¢in sigma diizeyinin
belirlenmesi hizmetlerinin veya fonksiyonlarinin bir pargasi olarak siire¢ hatalarimin
(veya eksikliklerinin) 6l¢iilmesiyle baslamaktadir. Sonra her iiriin i¢in hata
olasiliklar1 hesaplanmaktadir. Son olarak isletmenin sigma diizeyini elde etmek igin
tiim bu sayilar bir esitlikte toplanmaktadir.

Yol haritasinin son unsuru —programin revize edilmesi ve
zenginlestirilmesi- planlama siirecinin en 6énemli unsurudur. Isletmeler insanlarin
egitim gordiikten sonra ne olacagi konusunda iyimser bir goriis benimsemektedir.
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Cok sayida isletme yeni egitilmis siyah kusaklarin ve yesil kusaklarin tam giinlii
islerine doneceklerini, projelerde ¢alismaya baslayacaklarini ve milyonlarca $
tasarruf saglayacaklarimi iimit etmektedir.

AS programini basarili bir sekilde siirdiirmek igin bireylerin yeni
kazandiklar vasiflari isleriyle nasil biitiinlestirecegi konusu tizerinde durulma
ihtiyaci vardir. Bu degisim, bazi gorevlerin yeniden dagitilmasi anlamina gelebilir.
Tam giinlii siyah kusaklar ve yesil kusaklar fabrikalarda veya isletme birimlerinde
gorevlendirilebilir.

Yol haritasinin revize edilmesi boliimii adaylarin siirekli egitimi iizerinde
durmaktadir. Stirekli egitimin hedefi, problem ¢oziiciilerin ve degisim birimlerinin
vasiflarini arttirmak ve revize etmek olmalidir. Siirekli egitim alanlari ileri istatiksel
metotlari, yalin {iretimi, liretim tasarimini ve arz zinciri yonetimini kapsamaktadir.
Ayrica, egitim ikincil bir faydaya sahiptir. Bu da isletme i¢cinde informel bir ag
kurulmasina yardime1 olmasidir.

AS programina baslamadan dnce atilacak son adim yol haritasinin
isletmenin {ist diizey yoneticileriyle koordine edilmesi ve daha sonra planin herkese
anlatilmasidir. Isletmenin {ist yoneticileri plana ortak olmali ve herkes y&neticilerin
program destekledigini bilmelidir. Ust yonetimin destegi olmadiginda, AS bir egitim
programi olmaktan teye gitmeyecektir.

AS metodolojisi hem taktik hem de stratejik uygulamalara sahiptir (Holtz ve
Campbell 2004:321-322) Taktik olarak AS herhangi bir siireci arzu edilen
performansa ulastirmada degil iyilestirmede gii¢lii bir aragtir. AS ilkeleri ve araglar
konularinda son derece egitimli, yesil kusakli, siyah kusakli ve uzman siyah kugakli
olarak adlandirilan bireylerden faydalanarak orgiitler daha iyi sonuglara ulagsmak igin
kaynaklar1 diisiik performansli siirecler lizerinde yogunlastirabilir. Fikirlerden,
duygulardan ve sirket politikalarindan ¢ok objektif verileri kullanan siireg iyilestirme
metodolojisine ulagsmak bir amagtir. Sapmay1 azaltma siire¢ performansinin ve
dolayistyla iiretimin istikrarinda dogrudan iyilestirmeye yol agmaktadir.

Operasyonel ve islemsel diizeyde AS’nin hedefi {iriin ve hizmet niteliklerini
miisterilerin 6zelliklerini dikkate alarak iiretmek ve miisterileri olumsuz yonde
etkileyen hatalarin yol agtig1 siire¢ sapmasini 6nemli 6l¢iide diisiirmektir. AS hatalari
azaltmak, miisteri memnuniyetini arttirmak ve maliyetleri diisiirmek amaciyla
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stiregleri iyilestirmede siire¢ analizi, istatiksel analiz, yalin teknikler ve temel neden
analizi methods’lar kullanmaktadir (Smith and Blakeslee, 2002:46).

AS metodolojisi bir yonetim sistemi olarak taktik ve stratejik
uygulamalarimi gergeklestirirken tanimlama, 6lgme, analiz, iyilestirme ve kontrol
(TOAIK) asamalarindan gegmektedir. AS uygulamasinda TOAIK siirecinin
kullanilmasi bu siirecin diger potansiyel iis Asagida sirastyla bu asamalar ele
alinmaktadir.

2.7.1. Tammmlama Asamasi

Tanimlama asamasi s6zlesme (charter), miisteriler, bunlarin ihtiyaglari ve

gereksinimleri ile yiiksek diizeyli siire¢ haritasin1 kapsamaktadir (Eckes 2003:30-36).

Sozlesme: Isi yapacak AS takimi igin ama¢ ve motivasyon saglayan

dokiimanlarin toplanmasidir. S6z konusu dokiimanlar

e AS projesinin uygulanma nedenine

¢ Problemin agiklanmasina,

e AS projesinin kapsamina,

e AS projesinin amag ve hedeflerine,

e AS projesinin agamalarina,

e Proje takiminin rollerine ve sorumluluklarina iliskin bilgilerden

olusmaktadir.

Miigsteriler, Ihtivaclar ve Beklentiler: Her bir projenin miisterileri vardir.
Miisteri iyilestirilmesi hedeflenen siirecin fiiriinlerinin veya hizmetlerinin satin
alicisidir. Her miisteri tedarik¢isinden bir veya ¢ok sayida ihtiyag¢ talep etmektedir.
Her bir ihtiyact karsilayabilmek icin de gereksinimlerin giderilmesi gereklidir.
Gereksinimler miisterinin sunulan iiriinden veya hizmetten mutlu olup olmamasini

belirleyen ihtiya¢ karakteristikleridir.
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Yiiksek Diizeyli Siire¢ Haritasi: Siireg girdilerin alindigi, katma degerin
yaratildigi ve ciktinin {retildigi adimlar ve faaliyetler serisi olarak tanimlamak

miimkiindiir. Stire¢ haritas1 olusturmak i¢in;

e Siirecin isimlendirilmesi,

e Siirecin baslangi¢ ve bitisg noktalariin belirlenmesi

e Siirecin ¢ikti/¢iktilarinin belirlenmesi

e Siirecin miisteri(ler)inin belirlenmesi,

e Siirecin tedarik¢ilerinin belirlenmesi,

e Siirecin baslangi¢ ve bitis noktalar1 arasinda gerceklesen bes alt1 adim

iizerinde anlasmanin saglanmasi gereklidir.

Tanimlama asamast iyilestirme faaliyetlerinin hedeflerini tanimlamaktadir. Ust diizeyde hedefler daha yiiksek bir kar pay1
ve pazar pay1 gibi stratejik olacaktir. Operasyonel diizeyde iiretim boliimiinde gergeklestirilen is miktarini arttirmak bir
hedef olabilir. Proje diizeyinde ise hedef hata diizeyini azaltmak ve gergeklestirilen is miktarini arttirmaktir. Potansiyel
iyilestirme firsatlarini belirlemek amaciyla veri madenciligi metodu kullanilmaktadir (Pzydek, 2000).

Tanimlama asamanda projenin ama¢ ve kapsami tamimlanmaktadir. Bu
asamada secilen projenin olanak ve yeteneklere uygunluguna, daha yiiksek bir kalite
yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksekligine ve problemlerin net,
miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanabilirliligine dikkat edilmelidir. Segilen
problemin sirket icin 6nemli bir sikint1 kaynag1 olduguna ve diizeltilmesi durumunda
biiyiik yarar saglayacagina inanilmalidir. Ayrica, problemin daha ayrintili ve herkes
tarafindan anlasilacak sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Bunun igin yapilacak
tanimin ag¢ik ve miimkiin oldugunca sayisal olmasina 6zen gosterilmelidir. Problem
ne kadar ayrintili tanimlanirsa, hedefler o kadar kesin olmakta ve basari olasilig1

artmaktadir (Procen, 2004).

Tanimlama asamasinda ulasilacak bilgiler miisteriler hakkinda bilgi toplama
calismalarinin yiiriitiilecegi ikinci asamaya temel olusturma i¢in 6nemlidir. Bu
asamanin hedefler ve ¢iktilar1 Tablo 5’de 6zetlenmektedir.
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Tablo 2.5: Tanimlama Siirecinin Hedefleri ve Ciktilar

Hedefler

Ciktilar

Stireg  etkinligi/yeterliliginin hassas

olarak ol¢iilebilecegi ve miisteri
memnuniyetinin onceden
garantilenecegi  gercek  miisteri
degerlendirmeleri  iizerine  kurulu

performans standartlar1 olusturmak,
Stirekli uygulanan “misterini sesi”
veri toplama programima hizmet
edecek  sistem  ve  stratejileri
olusturmak ve gelistirmek

Her bir ¢ikt1 ve slire¢ i¢in miisteri
memnuniyeti ni belirleyen etkenlerin iki
ana kategoride agik ve eksiksiz olarak
tanimlanmast:

Miisterinin igine yarayacak nihai
iirin ya da hizmetle dogrudan

baglantili  (kalite  gurularinin
kullanima  uygunluk  olarak
adlandirdigr) “cikt1
gereksinimleri,

Isletmenin miisterilerle
iliskilerini nasil yluriitmesi

gerektigini tanimlayan “hizmet
gereksinimleri”

Kaynak: P.S. Pandae, R.P. Neuman ve R.R. Cavanagh; 2004, Six Sigma Yolu GE, Motorola ve
Zirvedeki Diger F irmalaijm Performanslarim Yiikseltme Yontemleri (Tirkgesi Nafiz Giider ve Giines
Tokgan), KlanYayinlari, Istanbul, 103.

2.7.2. Olcme Asamasi

Olgme asamas1 AS projelerinin en &nemli asamalarindan birisidir. Olgme

asamasinda Oncelikle proje durum raporu doldurularak sponsor, temin ve hedefler

belirlenir. Daha sonra proje ekibi se¢ilmekte ve ekipte siireg, tedarik¢i ve miisteri

temsilcilerinin bulunmasina dikkat edilmektedir (Glirsakal ve Oguzlar, 2003:56).

Olgme asamasi iki boyutludur. Birinci boyut veri toplama planinin

olusturulmasi, ikinci boyut veri toplama planinin uygulanmasidir. AS’da {i¢ alanda

Olciim gergeklestirilmektedir. Bu alanlar ¢ikti, girdi ve fiili siire¢ 6l¢iimiidiir (Eckes,
2003:36-42).

Veri Toplama Planimin Olusturulmasi:

Veri toplama planinda yer alan

siitunla ve bunlarin tanimlar1 agagida verilmektedir.
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Olgiilecek Unsur: Veri toplama planinda birinci siitunda AS takimi
TOAIK siirecinin tanimlama asamasinda belirlenen gereksinimleri

almali ve bunlar birinci siituna yerlestirmelidir.

Olgiimiin Tiirii: Takimlar veri toplamda iki tiir hata yapmaktadir. Birinci
hata 6l¢iimiin yetersizliginden ikinci hata da Olglimiin fazlaligindan
kaynaklanmaktadir. ikinci siitun proje takiminin az m1 yoksa ¢ok mu
veri toplayacagini belirlemektedir. Tipik olarak iki veya li¢ ¢ikt1 6l¢iisii,

bir veya iki girdi 6l¢iisii ve en azindan bir siire¢ dl¢iisii olmalidir.

Verinin Tiirti: Kesikli veri ve siirekli veri olmak tiizere iki tiir veri
bulunmaktadir. Kesikli veri ikili, kapali/agik, iyi/kotii ve kadin/erkek
seklindeki veridir. Stuirekli veri ise yiikseklik, agirlik dakika, giin,
uzunluk gibi siireklilik arz eden verilerdir. Siire¢ hakkinda daha fazla

bilgi sagladigindan stirekli veriler kesikli verilere tercih edilmektedir.

Operasyonel Tanimlar: Operasyonel tanim bir olgunun ilgili tim
taraflarmm nasil tanimlanacagi konusunda siipheye diismeyecekleri
sekilde tanimlanmasidir. Toplanan verilerin siibjektifligini an az diizeye

indireceginden operasyonel tanimlar bulma proje takimi i¢in 6nemlidir.

Hedefler/Nitelikler: Hedef Ol¢iimii miisteri acisindan ideal iirlin veya
hizmet performansidir. Nitelik ise, tiiketici agisindan en az kabul

edilebilir iirlin veya hizmettir.

Veri Toplama Formlari: Iki tiir veri toplama formu vardir. Formlardan
biri kesikli veri digeri de siirekli veri toplamada kullaniimaktadir.
Kesikli veri toplama formu kullanilirken, hatanin tiirli, neden kodlar1

veya hata kategorileri ve toplanacak wveri i¢in zaman aralifi
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belirlenmelidir. Stirekli veriler i¢in AS proje takimi bir siklik dagilim

kontrol cizelgesi kullanmalidir.

e Ornekleme: Ornekleme mevcut bir veri toplamindan yalmizca bir
boliimiin alinmas siirecidir. Orneklemenin dogru bir sekilde yapilmasini
saglamak i¢in Ornek toplam verinin biitiinlinii temsil edici bir 6zellik

tagimali ve tesadiifi olarak sec¢ilmelidir.

Veri Toplama Planinin Uygulanmasi: Taban sigma diizeyini hesaplamada
cesitli metotlar kullanilmaktadir. Bu hesaplamanin en kolay yolu proje i¢in bir birim,
hata veya firsat belirlemektir. Milyon firsat basina hatayr hesaplamak i¢in su

denklem kullanilabilir:

(Hata Sayis1 / Birim Sayis1 x Firsat Sayisi) x 100

Olgiim asamasinda mevcut durum ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir.
Mevcut durumun performansi belirlendikten sonra gegerli ve dogru olgiimler
yapilarak, yapilacak iyilestirmeler belirlenmektedir. Bu asamada; miikkemmellik
modeli teknikleri, problem ¢6zme teknikleri ve istatistiksel teknikler kullanilarak AS
kapsaminda uygulanacak siireglerin mevcut durumlari ortaya ¢ikarilmaktadir. Olgiim
asamasinda kullanilan araclar ise; veri toplama, kontrol kartlari, frekans dagilimlari,

siire¢ yetenegi ve drneklemedir.

Bu asamada mevcut durumu tim yonleriyle agiklayan bilgiler
toplanmaktadir. Gegerli ve dogru 6l¢iimler olmaksizin siirecin mevcut performansini
ve yapilan iyilestirmelerin etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu asamadaki en
kritik faktor ise neyin veya nelerin dl¢iileceginin dogru belirlenmesidir. Aksi taktirde
yalnizca harcanilacak emek ve kaynaklar bosa gitmeyecek ayni zamanda higbir
kullanim alan1 olmayan sayfalarca veriye sahip olunacaktir. Yeterli bilgi toplandiktan

sonra hangi testlerin yapilmas1 gerektigine karar verilmektedir. Benzer sekilde, belli
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bir siiregteki hatalar1 iyilestirme firsatlarini belirlemek i¢in yapilacak analizler
oncesinde problem agamalar1 dogru olarak belirlenmeli ve kullanilacak yontemler bu

bilgilerin 1s181nda secilmelidir.

AS asamalart icerisinde en fazla goz ardi edilen asamanin 6l¢iim asamasi
oldugu sdylenebilir. Ol¢iim sirasinda somut bir sonu¢ elde edilmediginde, bu
asamanin {izerinde fazlaca durulmasi gereksiz goziikebilir. Dolayisiyla, bu
basamagin bir an Once gecilme egilimi yaygindir. Fakat bu dogru degildir.

Kantitatif veriler AS’nin temelini olusturmaktadir.

Bu asamada siirecin tiiketici ihtiyaglarini karsilama diizeyini 6lgme veri
toplama plani gelistirme ve sorunlar1 ve eksiklikleri belirlemek i¢in verileri toplama

ve karsilastirma faaliyetleri gergeklestirilmektedir (Kwak ve Anbari, 2004:2).

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark yeterince biiyiik degilse
ya da kapatilmasi halinde 6nemli bir avantaj saglamayacaksa, bir sonraki probleme
gecme mantikli olacaktir. Diger yandan, problemin genel performansi ve rekabet
gliclinii 6nemli derecede etkiledigi sonucuna varilir ve bu kiymetli maden {izerinde
calismaya baglanabilir. Burada cevaplanmasi gereken bir diger Onemli soru da
hatalarin ni¢in yapildigi ve bunlarin nasil onarilacagidir. Deney dogru kurulursa elde
edilen rakamlar gercek cevaplar1 verecektir. Eger ihtiya¢ duyulan rakamlara sahip
deginilse geri doniilerek ve yeni bir deneye baslanir. Eger hatalarin ne zaman,
nerede, ne kadar siklikla olustuguna cevap verilebiliyorsa, ihtiya¢ duyulan bilgiye
sahip olunmus demektir. Yalniz belirtilere odaklanmak da yanlistir. Eger problemi
aramaya yar1 yolda ara verilirse yarim bir ¢6ziim elde edilir. Fakat is diinyas tabii
ki bu kadar basit degildir. Bu nedenle, siyah kusaklara verileri miimkiin olan en etkin
yollarla toplamalar1 ve degerlendirebilmeleri i¢in diger konularin yaninda istatistik
disinme yetenegi kazandirilir (Procen, 2004). Asagida Tablo 6’da dlglim

asamasinda ulagilmak istenen hedefler ve ¢iktilar gdsterilmektedir.



44

Tablo 2.6: Olciim Asamasinin Hedefleri ve Ciktilari

Hedefler Ciktilar

e Tanimlanabilir miisteri | Referans Olciileri —Mevcut —siire¢
gereksinimlerini dikkate alarak her performansinin niceliksel
bir siirecin performansmi dogru degerlendirmeleri,

olarak degerlendirmek, kilit ¢iktilari
ve hizmet ozelliklerini 6lgmek

Yeterlilik Olgiileri — Gereksinimleri
karsilamak ic¢in mevcut siire¢/giktinin
yeterliliginin degerlendirilmesi: Bu
islem Dbirbirinden farkli siireglerin
kiyaslanabilmesi i¢in her bir siirecin
sigma puaninin belirlenmesini  de
kapsamaktadir.

Olgiim Sistemleri: Miisteri odakli

performans standartlarini
degerlendirmeye  yonelik  mevcut
Olciim programlart i¢in yeni ya da
zenginlestirilmis yontem ve
kaynaklar.

Kaynak: P.S. Pandae, R.P. Neuman ve R.R. Cavanagh; 2004, Six Sigma Yolu GE, Motorola ve
Zirvedeki Diger Firmalarin Performanslarim Yiikseltme Yontemleri (Tiirkgesi Nafiz Glider ve Giines
Tokgan), KlanYayinlari, Istanbul:104-105.

2.7.3. Analiz Asamasi

Analiz asamas1 pek ¢ok kisiye gore TOAIK metodolojisinin en énemli
asamasidir. Bu 6nem pek ¢ok proje takiminin siirecin iyilestirilmesinde 6nyargilarla
hareket etmesinden kaynaklanmaktadir. AS’da analiz agamasi veri analizi, siireg
analizi ve temel neden analizi olmak {izere ii¢ sekilde ele alinmaktadir (Eckes,
2003:42-60).

Veri Analizi: Proje takimi bazi miisterilerin gereksinimlerinin etkinligini
iyilestirme hedefine sahip ise, TOAIK siirecinde toplanan verileri analiz etmeye
ihtiyac vardir. Veri analiz tiirii, 6l¢gme agamasinda toplanan verinin kesik veya siirekli
olmasina baghdir. Kesik veri analizinde Pareto grafigi ve dilimli grafik
kullanilmaktadir. Siirekli veri analizinde siklik dagilim ve kontrol ¢izelgesi
kullanilmaktadir.
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Siire¢ Analizi Hedefleri daha ¢ok etkinligi iyilestirme iizerinde odaklanmis
proje takimlarinda siire¢ analizi projenin basarisi i¢in dnemlidir. Siire¢ analizi
detayli bir siire¢ haritasi olusturmay1 ve en biiyiik yetersizliklerin mevcut oldugu
yerler i¢in s6zkonusu haritay1 analiz etmeyi igermektedir. Siire¢ analizinde alt siire¢
haritalamasina gidilmekte ve ¢calismanin niteligi irdelenmektedir.

Temel Neden Analizi: Analiz asamasinda li¢iincli ve en 6nemli siire¢ Temel
Neden Analizi’dir. Uygun bir sekilde gerceklestirildiginde, AS proje takimi
calismasinin Temel Neden Analizi projenin basarisi i¢in 6nemli bir unsurdur. Proje
takimlar1 Temel Neden Analizi’nde acik adim, sinirli adim ve kapali adim seklinde
tic adimlik bir siireci gerceklestirmektedir. A¢ik adimda proje takimi mevcut sigma
performansi i¢in tiim aciklamalari beyin firtinast yoluyla ortaya koymaktadir. Sinirl
adim da mevcut sigma performansi i¢in muhtemel agiklamalar listesini
siirlamaktadir. Kapali adimda ise, proje takimi sigma performansmi agiklayan
sinirl bir agiklamalar listesini onaylamaktadir.

Yapilan olgiimler sonucunda elde edilen verilerin ve siireglerin siirec
haritalari, hatalarin temel nedenlerini ve iyilestirme firsatlarmi tespit etmek
amaciyla gerceklesen performans ile potansiyel performans arasindaki fark bu
asamada karsilastirilmaktadir. Bu karsilastirma esnasinda gesitli istatistiksel araclarla
degisik analizler yapilmaktadir. Bu baglamda, ortalama, standart sapma, medyan ve
oran gibi Ozetleyici istatistiksel degerler kullanilarak ana kiitle parametreleri igin
giiven araliklart hesaplanmakta ve anlamlilik testleri yapilmaktadir (Giirsakal ve

Oguzlar, 2003:58).

2.7.4. Tyilestirme Asamasi

Iyilestirme asamasi analiz asamasinda bulunan probleme yol agan temel
nedenler iizerinde durmayir amaglamakta ve tamimlama asamasinda belirlenen
iyilestirme hedeflerine ulagmak icin bu tiir problemleri ortadan kaldirmayi

hedeflemektedir (Banuelas ve Antony, 2004:253).
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Iyilestirme asamasinda hedef siireci, teknoloji ve disiplin ile problemleri

¢Ozen ve problemlerin ortaya ¢ikmasini Onleyen uygulama planlar1 tasarlanmakta,

gelistirilmekte ve yaygimlastirilmaktadir. Gerekli personel zamaninda ve yerinde

minimum maliyette istihdam edilerek, hizmet i¢i egitim ve 06dill / ceza sistemi

yapilart degistirilerek iyilestirme kurumsallagtirilmaya calisilmaktadir (Giirsakal ve

Oguzlar, 2003:60).

Bu asamada uygulanacak olan iyilestirme ¢alismalarmin 6nemi hatalari

ortadan kaldirmak siire¢ verimliligini ve kapasitesini arttirmada en iyi teknikleri

icermesidir Tablo 7°de iyilestirme asamasinin hedefleri ve ¢iktilar1 ana hatlariyla

ortaya konulmaktadir.

Tablo 2.7: lyilestirme Asamasimin Hedefleri ve Sonuclari

Hedefler

Ciktilar

fyilesme potansiyeli yiiksek alanlar
belirlemek; gercek analizler ve
yaratic1 diisiincenin de yardimiyla

siire¢ esasl ¢Oziimler
gerceklestirmek:;
Yeni ¢oziim ve siirecleri etkin

bicimde uygulamak, Olgiilebilir ve
siirdiiriilebilir kazanclar elde etmek.

Iyilestirme Oncelikleri: Potansiyel AS
projelerinin etki ve olabilirlilikleri
dikkate alinarak degerlendirilmesi.
Siire¢  lyilestirmeleri Belli temel
nedenlere yonelik c¢oziimler (stirekli
veya adim adim iyilesme.

Yeni veya yeniden tasarlanmig
stiregler: Yeni talepleri karsilamak,
yeni teknolojileri benimsemek veya
calisgma hizinda hassasiyetinde ve
maliyet performansinda artig
saglamak Tlzere olusturulan yeni
caligmalar ve is akislari.

Kaynak: P.S. Pandae, R.P. Neuman ve R.R. Cavanagh; 2004, Six Sigma Yolu GE, Motorola ve
Zirvedeki Diger Firmalarin Performanslarim Yiikseltme Yontemleri (Tirkgesi Nafiz Giider ve Giines
Tokgan), KlanYayinlari, Istanbul:106.




47

2.7.5. Kontrol Asamasi

Bu asamanin amaci uygulanan iyilestirme planini ve elde edilen sonuglar
degerlendirmek ve elde edilen kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in yapilmasi
gerekenleri ortaya koymaktir. lyilestirmenin AS diizeyinde kalici olmasi
siirekliliginin saglanmasin1 gerektirmektedir. Bu da gerceklestirilen siireclerin
standardizasyonuyla saglanmaktadir. Kontrol asamasmin c¢iktist ise; iyilestirilen

siirecin son durumu, saglanan kazanglar ve ortaya ¢ikan firsatlardir. (Kircali, 2003)

Giliniimiiz isletmelerinde de temel problem nasil bagarili olunacagindan ¢ok
nasil basarili kalinacagidir. Cok sayida basar1 hikayesine sahit olunmustur. Bu basari
hikayelerinin siirekliligi sorgulanacak olunursa, bunlarin pek ¢ogunun uzun vadeli
olmadig1 hatirlanabilir. Cok sayida sirkette yildizlarin sdnmesi, parlamasi kadar
dogal karsilanir. Ancak, ister farkinda olunsun ister olunmasin, bunun sirketlere
faturas1 biiyiiktir. Basarimin siirdiiriilememesi, tim caba ve kaynaklarin bosa
gitmesine yol acar. Iste bu nedenle “kontrol”, AS’nin en dnemli asamasidir. Bu

asamada Ozetle;

e ilk dort asama sonunda saglanan kazanglar degerlendirilir,

® bu kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in neler yapilabilecegi

karalagtirilir ve

e AS'min giigli araglarimin yardimiyla en kiigiik basarilarin dahi kalici

olmasi saglanir. (Procen, 2004)

Ozetle, TOAIK metodolojisi ile kurulan proje takimlar ilk olarak;
miisterilerini tanimall, istek ve ihtiyaglar1 hakkinda gerekli verileri toplayarak
kusursuz bir siire¢ yaratmaya ¢aligmalidir. Daha sonraki asamada ise gerekli
iyilestirme ve diizeltmeleri yapmak i¢in toplanan verileri kullanarak mevcut sigma
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diizeyini 6lcerek yollarina devam edebilmelidir. Mevcut siiregler iizerinde detayli
calismalar yapilarak, en iyi siireci olusturma yolunda yapilmasi gereken ¢alismalar
kapsamli kalite araclar1 yardimiyla analiz edilmektedir. Yapilan bu analizin basarili
sonuglar vermesi, iyilestirme asamasinin basarili bir sekilde sonuglanmasina biiyiik
katki saglamaktadir. Sonucta yapilan kontrolle siire¢ degisen kosullara basari ile
cevap verebilir hale gelmektedir (Eckes, 2003:64).

2.8. Ala Sigmanin Organizasyon Yapisi

AS’da sirket calisanlari alinan egitimlere ve tanimlanan projelere gore roller
uistlenmektedir. Alti  Sigma’nin basarist herkesin oynayacagi rolin c¢ok 1iyi
belirlenmesine baghdir. Bu nedenle AS organizasyonlarinda tiim ¢alisanlara aldiklar1
egitimlere gore unvanlar, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Bu unvanlar AS’nin
uygulandig1 organizasyonlarin yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin tiiriine
bagli olarak degisebilir. Bu rollerin bir kismi Uzakdogu savas teknigi olan karateden

gelmektedir.

Asagida Sekil 13’de AS uygulamasinin organizasyon yapisi
gosterilmektedir. AS organizasyon piramidinin en {ist noktasinda Kalite Konseyi yer
almaktadir. Kalite Konseyi’nin alt kademelerinde kalite sampiyonu (yonetim
temsilcisi), uzman siyah kusaklar; siyah kusaklar ve yesil kusaklar yer almaktadir.

2.8.1. Kalite Konseyi

AS farkli projeleri kapsayan bir sistemdir. Bu projeler de, Kalite Konseyi’nin
destegini alan orta kademedeki siyah kusaklar tarafindan yiiriitiilmektedir. Siyah
kusaklarin bu projelere basarili bir sekilde liderlik edebilmesi i¢in Kalite Konseyi’nin
tam destegini almas1 gerekmektedir. Genelde biiyiik isletmelerde bulunan Kalite
Konseyi, AS’nin igletme kiiltiirii olarak da benimsenmesine onay vermekte ve

AS’nin kapsamini belirlemektedir. Sirket genelinde herkesin bir kiiltiir olarak
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benimsemesi ile basartya ulagacak AS, ilk olarak Kalite Konseyi’nin tam destegini

alarak sirket geneline yayilacaktir. Kalite Konseyi ;

. AS uygulamalarinin kapsamini belirlemek,
. AS organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,

sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

. AS uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaglara ve isletmenin AS
konusunda ulastig1 olgunluk diizeyine gore genisletmek ve organizasyon yapisinda

buna uygun diizenlemeler yapmak,

. AS projeleri ic¢in gerekli kaynaklar1 saglamak, proje takimlarinin

karsilastiklar1 biiylik problemleri ¢6ziimlemek,

. Altt Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda

miidahalelerde bulunmak,

. Elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tim sirkette

yayginlagmasini saglamak gibi gorevleri iistlenmektedir ( Bag, 2003:5).

Kalite Konseyi toplanma sikligi AS uygulamalarinin bir biitiin olarak
ilerleme hiz1 iizerinde olumlu etkide bulunmaktadir. Ornegin, toplantilar1 ayda bir
yapmak yaygin bir uygulamadir. Fakat, iyilestirme ekiplerinin komitelere ilerleme
raporlar1 sunmasmin gerekli oldugu durumlarda, toplantilar arasindaki bosluklar
artmakta, ¢alismalar yavaslamakta ve aciliyet duygusu azalmaktadir. Ozetle, daha sik
gerceklestirilen toplantilar ilerleme hizin1 ve ilerlemenin geri planindaki enerjiyi

korumak agisindan daha olumlu sonuglar vermektedir (Pande vd., 2004:153).
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Sekil 2.13: AS Organizasyon Yapisi

[ Kalite Konseyi]
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KAYNAK: Eckes, George; 2003, Six Sigma For Everyone; John Wiley &Sons Inc., New Jersey:88
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2.8.2. Yonetim Temsilcisi

Yonetim Temsilcisi, st yOnetimin AS projelerine verdigi Onemi
vurgulamanin yanisira, iist yonetim adina da karar verebilir. Yonetim temsilcisi AS
projelerinin uygulanmasinda bir sorunla karsilagildig1 taktirde dogrudan miidahale
hakkina sahiptir. Ust Yonetim Konseyi adina karar verebilir. AS projelerinde iist
yOnetimin basarisinin vizyonudur ve basarili ¢aligmalar1 ile {ist ydnetime puan
kazandirmaktadir. Ust yonetim ve AS proje gruplart arasindaki koordinasyonu
saglamakta ve koordinator gibi calismaktadir. Calismalarmin genel kapsami ise

(Bas, 2003:26);

e AS egitim planlarin1 hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak

devamini saglamak,

e QGerektiginde AS konusunda egitim kuruluslari, danismanlik sirketleri

ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

e AS konusunda yardim isteyen kurulusglar1 yanitlamak,

® Proje secimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonlarina

yardimce1 olmak,
e Belirlenen projeleri ve bu projeler icin olusturulan takimlar1 onaylamak,
e Takimlarin ihtiyaglarimi degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar tedarik etmek, yetkisini asanlar1 iist kalite konseyine

teklif etmek,

e Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,
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e Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglar1 iist

kalite konseyine sunmaktir.

2.8.3. Uzman Siyah Kusak

Bir sirket ilk kez AS uygulamasina gitmeye karar verdiginde, isletme disindan gelen danigmanlar uzman siyah kusak
roliinii tistlenmektedir. Bu danismanlar sirketin yukaridan asagiya isleyis tarzinda siirekliligi saglayici temel degisiklikleri
gerceklestirmeden sorumludur. Sirket i¢inde egitilen bireyler hazir oldugunda, disaridan gelen danigmanlar uzman siyah
kusak roliinii bunlara devretmektedir (Chowdhury, 2001:11).

Teknik bilgi olarak AS hakkinda en fazla bilgiye sahip liderlerdir. AS nin sirket biinyesinde ilk faaliyetlerinde Uzman
siyah kusaklar, danismanlik firmalarindan teknik destek alma amaci ile tutulmaktadir. ilerleyen zamanlarda isletmede tam
zamanli olarak ¢aligmakta ve biitiin zamanlarin1 AS yontemleri ve bu yontemlerin uygulamasi ile gegirmektedir. Siyah
kusaklara yol gostermekte ve danigmanlik yapmaktadir. Siyah kusak adaylarina da AS alaninda egitim vermektedir. Buna
ilave olarak; (Bas, 2003:27)

o lyilestirme takimlarma &zellikle istatistik ydntemlerin segimi ve

kullanimu ile ilgili her konuda teknik destek saglama,

e Kalite sampiyonlarina  projelerinin  tamamlanma  siirelerinin

belirlenmesinde yardimci olma,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 ydnetim temsilcisi igin bir

araya getirme ve 6zetleme

e (Calisanlar1  bilgilendirme ve AS’nin  organizasyon icerisinde

benimsenmesini saglama gibi islevleri de yerine getirmektedir.

2.8.4. Siyah Kusak

AS araglarimi kullanarak igletme sorunlarma kalici ve hizli ¢oziimler
bulabilecek  projelerin  olusturulmasinda ve  sonucglandirilmasinda  lider
konumundadir. Siyah kusaklar aktif bir sekilde orgiitsel degisim ve gelistirme
sirecine katilmaktadir. Siyah kusak adaylar1 degisik disiplinlerden gelebilir ve
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formel bir istatistik veya miihendislik egitimi almis olmas1 zorunlu degildir. Bununla
birlikte, nispeten kisa donemde genis bir teknik ara¢ grubunda uzmanlagmasi
beklendiginden, teknik lider adaylar1 muhtemelen yiiksekokul diizeyinde bir
matematik bilgisine ve basit kantitatif analiz yetenegine sahip olacaktir. Istatistiksel
metotlarda yiiksek okul diizeyinde egitim alma bir 6n sart olmalidir. AS teknik
liderleri bir 6rgiitiin bilgi deposundan kullanilabilir veriler ¢ikarmaya ¢alismaktadir.
Basarili adaylar bir veya daha fazla islem sisteminden, elektronik ¢izelgeden, veri
taban1 yoneticisinden sunum programindan ve kelime isleyicisinden anlamalidir.
Egitimlerinin bir pargasi olarak, siyah kusaklar bir veya daha fazla Istatiksel analiz

yazilim programi paketleri kullaniminda yeterli olmak zorundadir (Pyzdek, 2000:22).

Proje devamliligindan ve sonuglarindan birinci derece sorumludur. Siyah
kusaklar AS programinda genellikle tam zamanli ¢alismaktadir. Siyah kusak olmak
i¢in agagidaki unsurlara sahip olmak gereklidir (DeFeo, 2000:26):

e Alaninda pratik deneyime sahip uzman egitmenler tarafindan desteklenen

yogun seminerlere ve yazili gorevlere katilmak,

e Yazili ve sozIli sinavlar1 basarmak,

e lsletmenin karlar iizerinde nemli etkiye sahip iki ve daha fazla projeyi
basariyla ger¢eklestirmek,
¢ Olgiilebilir sonuglarm kullamisin1 gosterebilmek igin her yil bir veya daha

fazla proje yonetmek,

Siyah kusak egitimi tamamlandiginda, bu is gorenler ;
e (Capraz fonksiyonlu AS takimlar1 kurabilir, c¢alistirabilir ve

yonlendirebilir.

e Projeleri Oneliklendirme, planlama ve yiirlitmede yonetime yol

gosterebilir ve tavsiyede bulunabilir.
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e AS araglan ve metotlar1 konusunda takim {iyelerine bilgi verebilir.

¢ Finansal konular iizerinde olumlu bir etkiye sahip sirketin ticari

stratejileriyle uyumlu 6nemli sonuglara ulasabilir.

Ayrica siyah kugaklar istatiksel araglar ve diger problem ¢dzme teknikleri
iizerinde odaklasan yesil kusaklarin egitiminden sorumludur. Proje tamamlanana
kadar tam zamanh olarak proje ile ilgili ¢caligmakta ve olagan islerini proje sonuna
kadar bagkalarina devretmektedir. 2-3 yillik tecriibe sahibi fonksiyonel ve teknik
uzmanlardan secilmekte ve ortalama 4 ay siireyle egitilmektedir.. AS siirecini
yoneterek sirketin her yil iist yonetim tarafindan belirlenen oranda kazang elde

etmesini saglamaktadir. Ayrica, siyah kusaklar;

e lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna énermek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini kalite

sampiyonuna teklif etmek,

e Takim fiyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna

yardimc1 olmak,

e Takim iiyeleri arasinda gorev dagilimmi yapmak,

e lyilestirme projesini yonetmek ve projenin zamaninda bitmesini

saglamak,

¢ Bilgi ve kaynak ihtiyacini belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,
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e Takim iiyelerine AS araclarinin kullanimini ve proje gorevlerinin yerine
getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak gibi sorumluluklara sahiptir

(Bas, 2003:28).

2.8.5. Yesil Kusak

AS temel ve teknik egitimlerini almis ve elde ettikleri bilgileri giinliik
islerde kullanma becerisine sahip kisilerden olusmaktadir. lyilestirme projesi
iiyeleridir. Temel 6l¢liim ve analiz yontemlerini iyi derecede bilmekte ve bilgisayar
yazilimi1 yardimi ile analiz yapabilmektedir. Yesil kusaklar kavram agsamasindan
tamamlanma asamasina kadar AS projelerini yoneten ve AS takimlarmi kuran ve
bunlara yardimct olan AS takim liderleridir. Tipik olarak yesil kusak egitimi bes
glnlik smif Ogretiminden olugmakta ve AS takim projeleri ile birlikte
ylriitiilmektedir. Egitim kolaylastirma tekniklerini, toplantt y&netimini, proje
yOnetimini, kalite yonetim araclarini, kalite kontrol araglarini, problem ¢ézmeyi ve

kesfedici veri analizini kapsamaktadir (Pyzdek, 2000:22).

Yesil kusak siyah kusaklara proje gerceklestirirken ihtiya¢ duyduklari
destegi saglamaktadir. Yesil kusaklar is¢i arilara benzetilmektedir. Onlar ¢ok iyi
egitildiklerinden, herkes aymi dili konusmakta ve benzer hedeflere ulasmak icin

calismaktadir (Chowdhury, 2001:11).

Yesil Kusaklarin temel 6l¢im ve analiz yontemlerini iyi derecede bilmeleri
ve bilgisayar, yazilimlar yardimiyla analizleri ¢ok rahat yapabilecek yeterlilikte
olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in Yesil Kusaklar proje takimlarinin belirlenmesini

miiteakip ortalama iki hafta siire ile egitime tabii tutulmaktadir (Bas, 2003:28).

2.9. AS Uygulamasinin Basarisini Etkileyen Kritik Faktorler
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AS projelerinin isletmelerde etkin bir sekilde uygulanmasi i¢in, herkesin
uygulamayi basarili kilacak kritik basar1 faktdrlerini anlamasi gerekmektedir. Kritik
basar1 faktorleri tiretim ve hizmet isletmelerinde yiiriitiilen arastirmalardan elde
edilmektedir. AS uygulamasimin lider sirketlerinden GE’de yapilan bir aragtirma
sonucunda {ist yonetimin katiliminin ve desteginin, orgiit alt yapisinin ve egitimin
istatistiksel araglarin basarili alti sigma uygulamasinda temel unsurlar oldugu
belirlenmistir (Henderson ve Evans, 2000:269-275).

2.9.1. Yonetimin Katilimi ve Destegi

AS gergeklestirmis ve uygulamis olan isletmeler bagarida en énemli
faktoriin iist yonetimin katilimi ve destegi oldugunu kabul etmektedir. Orgiitiin en iist
diizeyinde yer alan insanlar AS uygulamalarini tesvik etmelidir. Motorola, GE ve
AlliedSignal gibi AS basar1 hikayelerinde CEO’lar bu destegi vermistir. Onlarin
tiimii sirket genelindeki AS girisimlerine aktif bir sekilde katilmig, zaman ve kaynak
ayrrmustir. Ornegin GE’nin CEO’su Welch haftalik ve aylik AS toplantilarini
siirdiirerek, 0zet raporlarla haftalik projenin gelisimini izleyerek ve AS’ nin orgiit
kiiltiiriinde koklesme derecesini gézlemlemek amaciyla liretim birimlerinde bolge
ziyaretleri yaparak ¢ok pratik bir yaklagimda bu siirece destek ve katilim saglamistir.
Ayrica, Welch her toplantida, kosulda veya yillik raporda paydaglara AS siireci
konusunda bilgi aktarmistir (Coronado ve Antony, 2002:93).

Ust yonetimin AS uygulamasina katilmasi ve destek vermesi orgiitteki
hiyerarsik diizeylerin azaltilmasini, denemeye ve degisime doniik engellerin
kaldirilmasini ve misilleme korkusu olmaksizin daha kolaylastiric1 yeni girisimler
icin tasarlana bir dizi degisikligin gerceklestirilmesini kapsamaktadir (Pyzdek, 2000).

Ust diizey yoneticiler AS siire¢ yonetim sisteminin kurulmasina ve
yonetimine aktif bir sekilde katilmalidir. Ayrica, kendileri de bu projeleri
gelistirmelidir. AS {ist yonetim ve iist diizey yoneticileri (sirket, isletme birimi, ve
hatta departman yoneticileri) dahil herkesin isi olmalidir. Ust ydnetimin taahhiidii ve
destegi olmadiginda, AS girisiminin gercek onemi siipheyle karsilanacak ve
girisimin geri planindaki enerji zayiflayacaktir (Antony ve Banuelas, 2002:21).

2.9.2. Kiiltiirel Degisim
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Uygulanmasi i¢in firmanin degerlerinde ve kiiltiiriinde ayarlamalar
gerektirdiginden, AS bir atilim yonetimi stratejisi olarak kabul edilmektedir. Ayrica,
orgiitsel yap1 ve alt yapida dnemli bir degisimi gerektirmektedir. Onemli degisikler
meydana geldiginde, genellikle insanlar bilinmeyenden korkmakta ve degisimin
geregini anlayamamaktadir. “Biz bunu daha 6nce denedik fakat isletemedik” veya
“bu bizim her zaman uyguladigimiz yontem gibi sdylemler tipik olarak degisime

kars1 gii¢lii direnisin 6rnekleridir (Coronado ve Antony, 2002:93).

Degisimi yonetmede bagarili olmus baz1 girketler degisime doniik direnci
kirmanin en iyi yonteminin iletisimi, motivasyonu ve egitimi arttirmadan ve siirekli
hale getirmeden gectigini belirlemistir. Isgorenlerden miimkiin oldugunca ¢ok pratik
geri bildirimin yani sira ayrintili bir AS uygulamasiyla degisimi planlama, miimkiin
oldugunda sorumluluklar1 devretme, insanlar1 kendi kararlarin1 verme yoniinde

gliclendirme 6nemlidir (Antony ve Banuelas, 2002:22).

AS uygulamasi nedeniyle kiiltiirel degisim ve meydan okumalarla karsilasan
insanlar ilk 6nce degisimi anlamak zorundadir. Bu degisimin c¢alisanlar tarafindan
algilanabilmesi ve gerceklestirilebilmesi i¢in agik bir iletisim plan1 ve kanallarina
sahip olmak, calisanlar1 direnci kirmaya 6zendirmek, kidemli yoneticileri, isgorenleri
ve yoneticileri egitmek gereklidir. Basarilar, engellemeler ve meydan okumalar dahil
AS projelerinin sonug¢larini agiklama gelecekteki projelerin benzer hatalardan
arindirilmasina ve yalnizca en iyi projelerin benimsenmesine yardimet olacaktir

(Kwak ve Anbari, 2004:5-6).
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2.9.3. iletisim

[letisim plan1; AS projelerinin nasil isledigini, isleriyle ne kadar iliskili
oldugunu ve ne kadar fayda saglanacagini gostererek calisanlarin bu siirece
katilimini saglamada énemlidir. Bunu gerceklestirmek suretiyle degisime doniik
direng azaltilabilir. Alt1 Sigma Sony Electronic’te uygulandiginda, iletisim planinin
bir parg¢asi olarak “verilerini bana goster” gibi sloganlar isletme ici dergilerde ve
isgorenlerin yakalarina taktiklar1 kagitlarda sik bir sekilde goriilmiistiir. Buradaki
temel fikir, gercekler ve verilere dayandirilan yeni bir yonetim tarzini ¢alisanlara
iletmek olmustur. Kiminle ve ne siklikta iletisim kurulmasi gerektigini
tanimlayabilen bir iletisim programi kurmak énemlidir. Bu tiir bir iletisim programi
orgiitlere isletme stratejisini, miigteri gereksinimlerini ve ¢aligma takimini
konuslandirmada yardimer olabilir. AS projeleri uygulandiktan sonra, sonuglari
yayimlamak en iyisidir. Fakat, bunlar yalnizca basari hikayeleri ile sinirli kalmamals,
ayn1 zamanda basarisizliklar1 da kapsamali ve bildirmelidir. Bu, siradaki diger
projelerin benzer hatalardan kaginmasina ve hatalardan dersler ¢ikarilmasina

yardimci olabilir (Coronado ve Antony, 2002:94).

2.9.4. Orgiitsel Altyapi

Herhangi bir 6rgiitte iist yonetimin yanisira, AS’y1 uygulamada ve
gelistirmede etkin bir rgiitsel alt yapinin destegine ihtiya¢ duyulmaktadir. AS’y1
uygulayan bir girkette ¢alisan iggérenler genellikle iyi egitim almis, ciddi bir

istatistiksel egitimden ge¢irilmis ve AS projelerini tanimlamada, ylriitmede ve
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yonetmede takimlara liderlik yapmis kisilerdir. Cok sayida uluslar arasi isletmede AS
girisimleri, AS Sampiyonlar1 olarak diisiiniilen CEO’lar ve Bagkan Vekilleri
tarafindan yonlendirilmistir. AS Sampiyonlarini uzman siyah kusaklar, siyah
kusaklar, yesil kusaklar alanlarindaki spesifik projelere destek veren diger takim
iyeleri izlemistir. Ayrica, kusak siteminden baska, AS proje takimina rehberlik
saglayan ve projeye biitce ve kaynak bulan proje sponsorlarina ihtiyag
duyulmaktadir. AS girisimi personel destegi, iist yonetim destegi, zaman, enerji ve
maliyet gerektirdiginden, orgiitiin zamanlamasi ve hazir olmasi 6nemlidir (Antony

and Banuelas, 2002:22).

Bir orgiitte AS’y1 uygulamak icin bazi orgiitsel karakteristiklerin var olmasi
gereklidir. Ornegin, AS’da bir dereceye kadar iletisim vasiflarina ve takim
calismasina sahip olma arzu edilir bir karakteristiktir. Bundan baska, AS’y1
gerceklestirmek icin yeterli kaynak ayrilmali ve yatirim yapilmalidir. AS’y1
uygulamaya karar veren sirketler faydalar1 gérmek icin beklemeleri ve uzun siireli
odaklanmalari gerektigini bilmelidir. Insanlarm AS ile ilgilenmelerini saglamak icin
baslangi¢ doneminde kiigiik hizli kazanglara ulasilabilir ve ondan sonra daha fazla
zaman ve kaynak gerektiren daha iddiali projeler tizerinde odaklanilabilir (Coronado

ve Antony, 2002:94).

Takim ¢aligmas1 AS icerisinde temel bir unsurdur. Capraz fonksiyonel
takimlar tarafindan diizenlenen takim ¢alismasinin degeri miilkiyet, daha iyi iletisim,

takim galigmasi degeri ve Orgiitiin genel goriintiisiinii algilamaya yol agacaktir. AS
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ilkelerini benimseyen iist diizey bankacilik orgiitlerinden biri Citibank yaygin bir
sekilde capraz fonksiyonel takimlar1 kullanmaktadir. Elle fon transferine iligkin bir
projede projeye katilan her fonksiyonel departmani temsilen 80 kisilik bir kiiresel
capraz fonksiyonel takim olusturulmaktadir. Citibank diinya genelinde bir siire¢
standardizasyonunu arastirdigindan, bu kadar ¢ok sayida insana ihtiya¢ duyulmustur.
Takim tiim fon transfer siirecini tanimlamis, hatalar1 siralamis ve AS araglarini
kullanarak onlar1 analiz etmistir. Temel hata ve daha sonra onun ¢éziimii {izerinde
yogunlastigindan takimlar i¢sel geri cagirma prosediirlerini belirlemistir. Sonuglar
geri cagirmalarda %73’liik bir azalmayla hayli sasirtic1 olmustur (Rucker, 2000:32-

36).

2.9.5. Egitim

Egitim ve 6gretim insanlara AS’nin temellerini, araglarini ve tekniklerini
anlamada daha agik bir fikir vermektedir. Ogretim y&neticilerin ve isgorenlerin
karmasik AS tekniklerini benimsemesini ve etkin bir sekilde uygulamasini saglayan

iletisim tekniklerinin pargasidir (Kwak ve Anbari, 2004:6).

Isgorenleri AS diinyasina géndermeden &nce, miimkiin oldugunca erken bir
sekilde AS’nin ni¢ini ve nasili hakkinda bilgi vermek ve egitim araciligryla insanlara
refah diizeylerini iyilestirme firsati saglamak 6nemlidir. AS’da genellikle “kusak
sistemi” olarak tanimlanan bir uzmanlik hiyerarsisi vardir. Kusak sistemi orgiitteki

herkesin aym dili konusmasini saglamaktadir. Ust yonetimden baslayarak isletme



62

genelinde kugak sistemi uygulanmali ve orgiitsel hiyerarsi boyunca
basamaklandirilmalidir. Kusak siteminde egitim programi orgiitten orgiite ve
danigsmandan danismana degismektedir. Bununla birlikte, AS uygulamasina
dogrudan katilan insanlarin temel rollerinin tanimlanmasi gereklidir (Antony ve

Banuelas, 2002:22).

Tablo 8’de bir AS egitim programi modeli verilmektedir. Model AS egitim
programlarinda yer alan egitim konular1 ve igerikleri, programa katilanlar ve program

siireleri ne iligkin bilgi sunmaktadir.



Tablo 2.8:AS Egitim Programi Modeli
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Egitim Konusu Icerik Katihmeilar Siire
AS Kavramlarinim » Temel AS prensipleri; sirketin AS ihtiyacimin gdzden | Herkes 1-2 giin
Tanitilmast gegirilmesi ;
® Kisa uygulama ve/veya simiilasyon ;
® Rollerin ve beklentilerin gézden gecirilmesi.
AS Calismalarinin ® Liderlik Konseyi ve Sponsor rolleri igin gerekenler ve beceriler ®  Is Liderleri 1-2 giin
Yénlendirilmesi ve ® Proje secimi ®» Uygulama Liderleri
®  Ekip projelerinin gézden gegirilmesi
Sponsorlugu
Liderler igin AS Siiregleri | AS 6l¢iim ve analiz siiregleri/araglari konusunda yogun ve ® s Liderleri 1-2 giin
ve Araglari uyarlanmsg bilgiler * Uygulama Liderleri
Degisimin Liderligini Kurumsal degisimin yoniinii belirlemek, benimsetmek ve » Is Liderleri 2-5 gilin
Yapmak yonlendirmek i¢in kavram ve uygulamalar * Uygulama Liderleri
® Uzman Siyah Kusaklar
®  Ekip Liderleri/Siyah Kusaklar
o AS lyilestirmesi ® Siirec Tyilestirmesi ®  Ekip Liderleri, Siyah Kusaklar; 6-10 giin

e Temel Beceriler

Egitimi

» Tasarim/Yeniden Tasarim, Temel Olciim ve Iyilestirme Araglar

Yoneticiler/Yesil Kusaklar;
Ekip Uyeleri;

Proje Sponsorlari
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DEVAMI
DEVAMI sl
Egitim Konusu Icerik Katihmcilar Siire
Isbirligi ve Ekip Liderligi Uzlagma saglamak, tartigma yonetmek, toplant1 diizenlemek, o s Liderligi; 2 -5 giin

e Rehberler / Uzman Siyah Kusaklar;

Becerileri uyusmazliklart ¢ézmek i¢in gerekli beceri ve yontemler
e  Ekip Liderleri / Siyah Kusaklar;
e Yoneticiler / Yesil Kusaklar;
e Ekip Uyeleri
Orta Diizeydeki AS Olgiim ®  Daha karmagik proje sorunlarmi ¢ézmek igin teknik beceriler: | ®  Uzman Siyah Kusaklar; 2 -6 giin
ve Analiz Araglart ornekleme ve veri toplama; e  Ekip Liderleri/Siyah Kusaklar
® Istatistiksel Siire¢ Kontrolii;
o Istatistiksel Anlamin Test Edilmesi;
® Korelasyon ve Regresyon;
® Temel Deney Tasarimi vb.
Ileri Diizeydeki AS Araglar1 »  Uzmanlik beceri ve araclartyla ilgili modiiller: Kalite Uzman Siyah Kusaklar; Konuya baglh
Fonksiyonlarinin Yayilimu; fleri istatistiksel Analiz ; Tleri DOE; | Danismanlar olarak degisir.
Taguchi Yontemleri vb.
Siire¢ Yonetimi Ilkeleri ve »  Bir temel projenin ya da destek projesinin tanimlanmast; ® Siire¢ Sahipleri; 2-5

Onemli giktilari, ihtiyaglarin ve 6lgiimlerin saptanmast;

Is Liderleri;
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Becerileri » Izleme ve uyari plam ® Departman Yoneticileri

Kaynak: P.S. Pandae, R.P. Neuman ve R.R. Cavanagh; 2004, Six Sigma Yolu GE, Motorola ve Zirvedeki Diger Firmalarin Performanslarm Yiikseltme
Yéntemleri (Tirkgesi Nafiz Giider ve Giines Tok¢an), Klan Yayinlari, Istanbul:1

Kaynak: Kaynak: Pandae, P.S., Neuman, R.P. ve Cavanagh, R. R;. 2004, Six Sigma Yolu GE, Motorola ve Zirvedeki Diger Firmalarin Performanslarini

Viikseltme Yintemleri (Tiirkcesi Nafiz Giider ve Giines Tokean) Klan Yavinlart Tstanbul 1




66

2.9.6. Alt1 Sigmanin Faydalan

Sirketlerin As uygulamalarindan sagladigi faydalar1 genel olarak 1n
faydalarimi takim olusturma, Siirekli iyilestirme, zorunlu egitim, yatirim getirisi ve
orgiisel degisim yetenegini arttirma seklinde siralamak miimkiindiir (Long, What is

Six Sigma?).

Takum olusturma: Takim olusturma AS’nin temel unsurudur. Pek ¢ok sirket
calisanlarinin  ¢apraz fonksiyonel gruplarda etkin bir sekilde iletisimde
bulunabilmesini arzulamaktadir. Bununla birlikte, bu orgiitler bu girisimini nasil
bagslatilacagi konusunda bilgi sahibi degildir. AS siireci basarili olmak i¢in bu ¢apraz

fonksiyonel iletisim tiiriinii zorunlu kilmaktadir.

Siirekli Iyilestirme: AS’nin en temel ilkelerinden biri siirekli iyilestirmedir.
AS’y1 savunanlar milyon basina 3.4 hata girisiminin sirketlerin biiylik boliimii i¢in
ulagilamaz oldugunu ifade etmekle beraber, bu hedef sabit bir hatirlatici olarak

hizmet gormektedir. Bu essiz sabitlik iyilestirmenin geregidir.

Zorunlu Egitim: Pek cok sirketin egitim i¢in hi¢ zamana sahip olmadigi
goriilmektedir. Bu orgiitler ya egitimi uygun bir sekilde oncelikli hale getirememekte
ya da egitimi gelirle acik bir iliskisi olmayan gereksiz bir sermaye harcamasi olarak
gormektedir. AS orgiitsel siireglerin tim boyutlarinda egitimi  zorunlu hale
getirmektedir. AS’ya dahil edilmis herhangi bir isletme siireci yeniden

tanimlanmalidir. Bu tanimlanma siireci egitimi zorunlu kilmaktadir.

Yatirim Getirisi:AS’nin Orgiitlere sundugu en 6nemli faydalardan birisi
rapor edilen yatirim getirileridir. 1997 yili raporuna gére AS uygulamasindan dolay1,
Alligned Signal 1.5 milyar $’lik bir tasarruf elde ettigini rapor etmistir. GE Bagkan1
Jack Welch AS uygulamasiyla dogrudan baglantili milyarlarca $’lik tasarruf elde
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ettiklerini ifade etmistir. Bununla birlikte, isletmeler bu yatirim getirisi diizeylerine
ulagmak icin AS uygulama siirecine dnemli zaman, enerji ve kaynak aktarmaya

istekli olmalidir.

Orgiisel Degisim Yetenegini Arttirma: Son olarak, AS orgiitsel degisim
yetenegini arttirmaktadir. AS tiim isletme siireglerinde istikrarli bir iyilestirme ve
siirekli bir degisme oOngdrmektedir. Orgiitiin tiim {iyeleri iyilestirilebilen siireg
ornekleri ve siire¢ yetersizliklerine yonelik ¢oziim tavsiyeleri talep etmektedir. Bu

1srarli talep degisimi 6n planda tutan bir orgiit kiiltiirii yaratmaktadir.

Sektorler itibariyle AS faydalar1 imalat, finans, saglik, miithendislik ve
insaat  sektorleri acisindan irdelenebilir. Imalat sektdriinde Motorola kalite
performans Ol¢im ve iyilestirme programinin bir parcasi olarak 1980’lerde AS
kavramini kullanan ilk sirket olmustur. 1987-1997 yillarin1 kapsayan 10 yillik
donemde siireglerdeki hatalar1 %99.7 oraninda azaltmisg, kalite maliyetlerini %84
diistirmiis, 14 milyar$ kiimilatif maliyet tasarruflar1 saglamis, verimliligi yillik
%12 oraninda yiikseltmis ve giivenirliligini 5-10 kat arttirmistir. GE’de tiim
iiriinlerini AS Tasarim Metodolojisi kullanarak gelistirmis ve AS’y1 uygulamaya
basladig1 1995 yilindan bu yana satislarda ve karlarda yillik %14 dolayinda
istikrarli bir artis kaydetmistir. Allied Signal/ Honeywell ise her yil yillik olarak
verimlilikte %7°lik bir artig gosterirken, AS’nin baslangi¢ yili olan 1995’den
itibaren karlar satiglarin %13-17 olmustur (Gack, 2003).

Son yillarda, finansman ve kredi kurumlar1 rekabet giiciinii siirdiirmede
nakit toplama dolagim siiresini ve toplama performansindaki sapmay1 azaltma
yoniinde baskilarla karsilasilmaktadir. Finansal kurumlardaki tipik AS projeleri
banka giderlerini ve otomatik O0demeleri azaltmak amaciyla nakit tahsisinin
dogrulugunu arttirmayi, raporlamanin dogrulugunu yiikseltmeyi, kredi agiklarini
azaltmayi, ¢ek toplama hatalarin1 diisiirmeyi, tahsildarin performansindaki
sapmay1 azaltmayr kapsamaktadir. American Express dis satis siireglerini

iyilestirmek ve yenilenmeyen kredi kartlarin1 ortadan kaldirmak icin AS ilkelerini
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uygulamistir. Sonugta her bir durumda AS diizeyinde 0.3’lik bir iyilesme
goriilmiistiir (Kwak ve Anbari; 2004:3-4).

Tibbi bakimda hata toleransi sifir olmasi1 ve tibbi hatalar1 azaltma
potansiyelinden dolay1 AS ilkeleri ve saglik sektorii cok uyumlu olmakla beraber,
AS uygulamasinin saglik sektoriinde heniiz yayginlasmadigi sdylenebilir. Bununla
birlikte, saglik sektoriinde basarili AS uygulamalarina rastlanilmaktadir.
Columbus’taki Mount Carmel Health isletme genelinde AS uygulamasini baslatan
ilk saghk kuruluslarindan birisi olmustur. 2001 yili sonu itibariyle, Mount
Carmel’de 52’den fazla AS projesi uygulanmistir. Bu projelerden ilki devlet
tarafindan saglik kuruluslarina yapilan saglik sigortas1 6demelerinin zamaninda ve
dogru 6denmesi iizerinde yogunlasmistir. AS uygulamalar: araciligiyla elde edilen
stireg iyilestirmeleri net gelirde 857.000$ bir artisa yol agmistir (Revere ve Black,
2003:380). Texas Universitesi Anderson Kanser Merkezi’ndeki Radyoloji Film
Kiitliphanesi de AS’yi uygulamis ve servis faaliyetlerini biiyiik o6lgiide
tyilestirmistir. Ayrica, aymi birimin Bilgisayarli Tomografi laboratuarinda
hastanin hazirlik siiresi pek cok 6rnek olayda 45 dakikadan 5 dakikanin altina
disiiriilmiis ve ilave makineler ve yer degistirmeler olmaksizin muayenelerde

%45 bir artis kaydedilmistir (Kwak ve Anbari; 2004:3-4).

AS uygulamasimin goriildiigii bir bagka sektér de miihendislik ve ingaat
sektoriidiir. Diinyanin en biiylik miihendislik ve insaat sirketlerinden biri olan
Bechtel Corporation, diinya genelindeki tiim anahtar 6neme sahip biirolarinda ve
isletme birimlerinde AS uygulamasma gecmistir. Bu uygulama miihendislik ve
ingaat sektoriinde gerceklestirilen ilk AS uygulamasi olmasi agisindan 6nemlidir.
Bechtel Corporation miihendislik, tedarik ve insaat siireglerinin verimlilik
diizeyini arttirmak i¢in AS uygulamasinit baslatmistir. Bu uygulamadan saglanan
toplam tasarruflar 2001°de 15 milyon $’dan 2002’de 210 milyon$ ve 2003 yilinda
da 400 milyon$’a yiikselmistir.
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Hizmet isletmelerinin de AS uygulamalarindan ;

= Tiim orgiitte capraz fonksiyonel takimlari iyilestirme,

»  Orgiit kiiltiiriinii yanginla miicadeleden yangini énlemeye doniistiirme,

» [sgorenin moralini yiikseltme,

= Daha hizli hizmet teslimine yol acan sistematik eleme araciligiyla kritik

isletme siireglerinde katma degeri olmayan adimlarin sayisini azaltma,

= Diisiik kalite maliyetini azaltma ( ge¢ dagitimin, misteri sikayetlerinin
ve yanlig yonlendirilmis problem ¢dzmenin, vs. beraberinde getirdigi

maliyet),

= [sgorenler acisindan daha yiiksek is tatminine yol acan degisik problem

¢Oozme araglar1 ve tekniklerinin giderek farkina varma,

= Siireclerdeki sapmay1 sistematik bir sekilde azaltarak hizmetin istikrar

diizeyini yiikseltme,

= Varsayimlardan ve sezgilerden ¢ok verilere ve gergeklere
dayandirildigindan etkin yonetsel kararlar alma gibi bir dizi fayda

saglanmas1 beklenmektedir (Antony, 2004:1007).
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3.ALTI SIGMANIN DiGER KALITE GIiRiSIMLERIYLE
KARSILASTIRILMASI
AS kendisinden onceki kalite iyilestirme stratejilerinin basarili unsurlarinin
biiyiik boliimiinii temel dayanak noktasi almakta ve sahip oldugu metotlar1 bunlarla
biitiinlestirmektedir. Diger kalite yonetimi ve iyilestirme sistemleri ile
karsilastirildiginda AS spesifik kalite problemlerinin nedenlerini ortaya koyma ve
s0z konusu problemleri ¢6zme metodolojisi olarak goze c¢arpmaktadir. AS
stratejisinin  asagidaki  boyutlann  Onceki kalite iyilestirme girisimlerinde

vurgulanmamaktadir ( Antony, 2004:303-304).

e AS stratejisi bir orgiit i¢in Olciilebilir ve sayisal olarak ifade edilebilir
finansal kazanclara ulasma konusuna agik bir onem vermektedir. Sonug
etkisi acik bir sekilde tespit edilmedikce ve tanimlanmadikca AS projesi

uygun bulunmamaktadir.

e AS giiclii, ihtirashi liderlie ve destege esi goriilmemis bir O6nem

vermektedir.

e AS problem ¢6zme metodolojisi insani unsurlart (kiiltiir, tiikketici odagi,
kusak sistemi alt yapisi1 vb) ile iyilestirme siireci unsurlarmni (siireg
yonetimi, istatistiksel silire¢ veri analizi Ol¢lim sistemi analizi vb)

birlestirmektedir.

e AS metodolojisi ardisik ve disipline edilmis bir tarzda isletme
sireclerindeki ~ problemleri tespit edici araclar ve teknikler
kullanmaktadir. AS metodolojisi igerisindeki her bir ara¢ ve teknik

onemli bir rol oynamakta ve bu araglarin ve tekniklerin uygulanma
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zamani, yeri, nedeni ve sekli AS projesinin basari ve basarisizlig

arasindaki fark: vermektedir.

e AS, s6z konusu yaklagimi yonlendiren, konuslandiran ve uygulayan
sampiyonlarin, siyah kusaklarin ve yesil kusaklarm alt yapisini

yaratmaktadir.

e AS varsayimlardan ve onsezilerden ¢ok gergeklere ve verilere dayali
karar vermenin onemini vurgulamaktadir. AS insanlart yerinde 6l¢iim
yapmaya zorlamaktadir. Olgiim kiiltiirel degisimin bir pargasi olarak
kabul edilmektedir.

e AS istatistiksel diisiince kavramini kullanmakta ve silire¢ sapmasini
azaltma metotlariyla hatay1 en az diizeye diisiirmek i¢in kesin olarak
kanitlanmis istatiksel araglar ve tekniklerin uygulanmasimi tesvik

etmistir.

AS diger kalite yonetim ve iyilestirme sistemlerini tamamlayici bir nitelik
tagimaktadir. Bu bagslik altinda AS ISO 9001, Toplam Kalite Y6netimi ve Yalin
Uretim gibi yaklasimlarla karsilastirilacaktir.

3.1. Alt Sigma ve 1SO 9001

ISO 9001 miisteri isteklerinin siirekli kargilanmasini hedefleyen, kalite
glivence kavramini igeren bir kalite yonetim sistemidir. Bu kalite yonetim sistemi bir
orgiitiin miisteri istekleri ve yasal sartlar1 karsilayan mal ve hizmetleri iiretme
yetenegine sahip olmasi i¢in gerekli olan ve miisteri tatmin diizeyini yiikseltmeyi
amagclayan kosullar ortaya koymaktadir (Karakog¢ Biyiklilar, 2003:4).

AS ve ISO 9001 farkl iki amaca hizmet etmektedir. AS isletme
performansini iyilestirmeye doniik bir metodoloji ve yaklagim iken, ISO 9001 kalite
yoOnetim sistemidir. ISO 9001, problem ¢6zme ve karar verme kurallariyla siirekli bir
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iyilestirme siirecini gerektirmektedir. Fakat, ISO 9001 siirecin neye benzemesi
gerektigini gdstermemektedir. Buna karsilik, AS gerekli olan iyilestirme siirecini
saglayabilir. Bu arada, AS bir orgiitiin toplam kalite yonetim c¢abalarini
degerlendirmek icin bir sablon saglamazken, ISO bu tiir bir ara¢ sunabilir. AS ISO
9001 tarafindan tespit edilen belirli hedefleri agiga ¢ikarici bir metodoloji
sunmaktadir. Bu hedefler sunlardir:

e Tasarimdan servise kadar tiim asamalarda hatalarin énlenmesi,

e Siire¢ yetenegini ve iiriin nitelendirmeyi olusturmada, kontrol etmede ve

onaylamada gerekli olan istatiksel tekniklerin saglanmasi,

e Uriin, siirec ve kalite sistemiyle ilgili hatalarm nedenlerinin

arastirilmasi,

e  Uriinlerin ve hizmetlerin kalitelerinin siirekli iyilestirilmesi.

AS ISO’yu desteklemekte ve bir orgiitiin ISO standartlarini karsilamasina
yardimci olmaktadir. Ayrica, [ISO AS’yi kapsayan siire¢ yonetim sistemlerini
belgelendirmede ve siirdiirmede miikemmel bir aragtir. Bundan bagka her iki
sistemin basariyla uygulanmasi kapsaml egitim gerektirmektedir.

3.2. Ala Sigma ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) “miisteri tatminini esas alan, siirekli
gelisme ve iyilesme faaliyetleri ile kaliteli mal ve hizmet sunumunu hedefleyen,
kalitenin isletmede c¢alisan herkesin sorumlulugunda oldugunu benimseyen,
calisanlarin katilmina dayanan, {list yonetimin liderliginde sekillenen ve takim
calismasini 0n plana ¢ikaran bir yonetim modelidir” (Bakan ve Penpec, 2004:331-
332).

TKY ve AS bir¢ok benzer noktaya sahiptir. Bu benzerlikler:
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e Tiiketici yonelimi ve odakliligi,

e (alismada siire¢ goriisti,

e Siirekli iyilestirme paradigmasi,

o  Orgiitiin tiim yonlerini ve fonksiyonlarini iyilestirme hedefi,

e Veri temelli karar verme,

e Etkin uygulamaya bagli faydalar seklinde siralanabilir.

TKY ve AS arasindaki 6nemli farkliliklar da vardir. Bu farkliliklardan
birincisi, AS en ¢ok hataya yol agan problemleri ve sirketin stratejik hedefleri
onceliklerine dayali olarak segilen spesifik problemleri 6nceliklendirme ve ¢ézme
iizerinde odaklanirken, TKY kalite dl¢iilerinin sirketin tiim siireclerinde yaygin bir

sekilde uygulanmasi iizerinde yogunlagmaktadir.

Tkinci farklilik, her iki yaklasimin uygulama boyutunda goriilmektedir. TKY kalite girisimlerini spesifik departmanlarda
uygulama egilimi gosterirken, AS ¢apraz fonksiyonel bir sekilde uygulanmaktadir. Capraz uygulamadan AS projesi
uygulanan belirli bir isletme siirecine dahil edilen her departmanda bu yaklagimin uygulanmasi kastedilmektedir.

TKY ve AS’nin konuslandirilma siireci iiglincii bir farklilik alanidir. TKY
konuglandirma siireci agisindan daha az metodoloji sart kogsmaktadir. Buna karsilik,
AS TOAIK sistemiyle konuslandirmada ve uygulamada daha giiclii platform
sunmaktadir. Ornegin, AS sirketin hedeflerini tanimlamaya ulasmaya yardimei olan

Olclim ve istatistige ¢cok daha fazla 6nem vermektedir.

Bu benzer ve farkli noktalar1 dikkate alindiginda AS’nin TKY ig¢in de
tamamlayici bir nitelige sahip oldugu ifade edilebilir. Ciinkii AS daha genis bir TKY
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programinda sorunlari 6ncelik sirasina koymaya yardimci olabilir ve TOAIK

sisteminin TKY hedeflerini ger¢eklestirmesinde kullanilabilmesini saglayabilir.

3.3. Alti Sigma ve Yalin Uretim

Yalin iretim siirekli gelismeyle ayni zamanda ayri ayri performanslari
basarmay1, sonuglara dayali olmayi, esnek ve fonksiyonel akiga dayali organizasyon

yapisini amaglayan orgiitsel bir yontemdir (Celik, 2004:427).

Toyota tiretim sistemi olarak adlandirilan yalin iiretim isletme fonksiyonlar1
arasinda materyal ve bilgi akisim iyilestirme; Orgiitii 6n plana ¢ikarmadan g¢ok
miisteri cekmeyi vurgulama ve insanlar gelistirerek siirekli iyilestirme taahhiidiinde

bulunma geklinde ii¢ temel ilkeye sahiptir (Lewis, 2000:963).

Toyota iiretim sistemi olarak adlandirilan yalin {retimin temel

karakteristikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kinnie vd, 1998:301).

Materyal ve insan kaynaklari israfinin ortadan kaldirilmasi,

e Stok envanterlerinin asgari tampon stok diizeyinde tutulmasi,

o Uretimde “sifir hata” yaklasiminin benimsenmesi,

e Tedarikgilerle yakin iliski ve ortaklik yoluyla iiretim zincirinin
biitlinlestirilmesi ve

e Tiim calisanlarin ve tedarikgilerin siirekli bir sekilde {iriin ve is

tasarimini iyilestirmeye katiliminin saglanmasi.

Yalin iiretim yaklagimi {iretim siirecinde israfi 6nlemeye doniik bir dizi
¢cOziimler sunmaktadir. AS iiretim siirecinde genel problemlere uygulanmaktadir. AS
dogrudan iiretim siirecinin hizi tizerinde durmamaktadir. Bu yiizden, AS metotlar1
uygulayan sirketlerde gecikme zamanini azaltmadaki basarisizlik anlagilabilir.
Ayrica, bu sirketler genellikle siirecleri isletmede ve mal stok devir hizlarinda en
uygun iyilestirmeyi bagsarmaktadir. Benzer bir tarzda, yalniz yalin metodolojiyle
ugrasan AS kiiltiirel altyapis1 olmamasi nedeniyle orgiitte sinirl iyilestirmeler
gostermektedir. Temel olarak AS ve yalin stratejileri kullanan entegre bir yaklasim
miisteri tatmininde, maliyette, hizda ve yatirim sermayesinde 6nemli iyilestirmelere
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basararak hissedarlarin degerini maksimize edecektir. AS’nin temel ilkesi dogru
istatistiksel araglar ve teknikler kullanarak orgiitii iyilestirilmis bir sigma diizeyine
tagimaktir. Buna karsilik, yalin liretim arz zincirinde israfi ve katma degeri olmayan
faaliyetleri ortadan kaldirmada rol oynamaktadir (Antony vd., 2003:40-41)

Sirketler i¢in yalin tiretim ile AS’yi birlestirmek ve “Yalin Alt1
Sigma”olarak adlandirmak yaygindir. Diger kalite gelistirme girisimlerinde oldugu
gibi yalin liretim ve AS birbirinin tamamlamaktadir. Cilinkii AS sirketi daha yalin
hale getirmeye yardimc1 olmada faydali bir aractir. Benzer sekilde, yalin iiretimde
kullanilan siireclerin bazilar1 AS projelerinde {izerinde durulan problemlere ¢6ziim
olabilir.
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4-DUNYADA VE TURKIYE’DE ALTI SIGMA

4.1. Diinyada AS Uygulamalar

Yaklasik 10 yildan bu yana diinyada bir¢ok lider igletme tiim siiregleri daha
verimli hale getirerek karliliklarini arttirmak ve biiylimelerini gerceklestirmek icin
iretimden insan kaynaklar1 ydnetimine, finansmandan pazarlamaya kadar AS
uygulamalarina giderek artan bir sekilde 6nem vermeye baslamistir. Bu baslik altinda
AS’nin ivme kazanmasinda onemli bir yere sahip Motorola ve General Electric
sirketlerinde bu alanda gerceklestirilen uygulamalar ve ulagilan sonuglar ele
alinmaktadir.

4.1.1. Motorola

Motorola AS (AS) metodolojisinin yaraticisidir. Bazi yazarlar Motorola’nin
1960’larin ortasinda ilk kez AS kalite girisimini giindeme getirdigini ifade etmekle
beraber, AS siireglerinin uygulanmasi 1980’lerde doruk noktasina ulagmistir.
Hatalar1 belirlemenin ve saymanin nispeten kolay oldugu {iretim siirecinde
kullanilmak igin gelistirilen AS yaklasimi Japon Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
teorilerine dayandirilmistir. Dolayistyla AS son derece karmasik stireclere sahip
yiiksek hacimli, yiiksek duyarlikli elektronik endiistrisine ¢ok uygundur.
Motorola’nin AS’ ye 0Ozel ilgisi iiretimde odaklasan bir kalite iyilestirme programi

uyguladigi 1982°de baslamistir (Henderson ve Evans, 2000:60-261).

Motorola yoneticileri iiretim siireclerinde 1980’lerin basinda birtakim
sorunlar oldugunu dile getirmeye baglamistir. Onlara gore birinci problem, liretim
hatt1 calisanlar1 ve hizmet saglayicilar gibi {iriin kalitesinden dogrudan sorumlu
olmayan operasyonel (icraci) personelin is yapmada ve istenilen basariya ulagsmada
bir engel olusturmasidir. Ikinci problem ise ddiillerin iiretim miktar1 gibi kantitatif

Olciitlere bagh olmasinin kaliteyi ikinci plana atmasidir (Bas, 2003:15).
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Motorola miihendisleri “binde olasilikta hata” olarak uygulanan
alisilagelmis kalite seviyelerinin miisteri beklentilerinin karsilanmasinda yeterli
olmadigina karar vermiglerdir. Bunun yerine kalite seviyelerini milyon olasilikta
hata geklinde 6l¢mek istemisler ve bu ihtiyaca karsilik olarak AS’y1 gelistirmislerdir.
Motorola bu yeni standardi gelistirmis, metodolojisini yaratmis ve bu asamadan

gecerken bu konuda kiiltiirel bir degisime ihtiya¢ duymustur

Motorola isgdrenlerin AS konusunda egitimine ve dgretimine 170 milyon $
harcamig ve bunun sonucunda diisiik kalite maliyetini (hurda maliyeti, tekrarlanmis
caligma ve garanti maliyetleri gibi) azaltmak suretiyle 2.2 milyar $ tasarruf
saglamistir (Coronado ve Antony, 2002:92). 1987- 1997 arasinda gecen on yillik
donemde Motorola satiglarda 5 kat bir artis ve yillik karlarda %20’lik bir yiikselme
ile toplam 14 milyar $’lik bir tasarruf elde etmistir. Motorola AS uygulamasi
sayesinde 1988 yilinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiiliinii almistir (Klefsjo,
Wiklund ve Edgeman, 2001:32).

Bu 6diil diger isletmeler icin dikkate deger modeller gelistiren mitkemmel
firmalar1 tespit etmek icin konulmustur. Motorola’nin biiyiik dikkat ¢eken
yeniliklerinden biri AS programi olmustur. AS temel olarak bir siire¢ kalite
hedefidir.(Pyzdek, 1997). Motorola Universitesi’'nin AS metodolojisi, orgiit icinde
doniigiimsel bir degisimi yonlendirmeye ve gergeklestirmeye doniik bir dizi arag

setidir. AS siireci siirekli iyilestirmeye odaklanan ve;

e Miisteri gereksinimlerini,

Siire¢ diizenlemeyi,

Analitik dikkati

e Zamaninda yonetimi temel ilke edinen bir yaklagimdir.

Bugiin Motorola geleneksel AS’y1 makro oOrgilitsel bir strateji ile mikro
taktikler bilesimine doniistiirmiistiir. Sirketin temel planlama siirecleri genel orgiitsel
yaklasimi1 6lgmek ve kazanmaya yonlendirmek i¢in  dengelenmis skor kartlar
kullanmaktadir. Skor kartlarinda stratejik hedefleri gerceklestirmek icin gerekli olan

isletme sonuglart ve silireg iyilestirmeleri tanimlanmaktadir. Yoneticiler skor
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kartlarin1 iyilestirici sampiyonlar gibi faaliyet gosterirken, siyah kusaklar yesil
kusaklara istatistiksel problem ¢6zmede rehberlik eden ideal proje liderleridir

(Barney, 2002).

Motorola AS’nin iiriin kalitesini iyilestirmede ve maliyet azaltmada diger
yaklagimlardan daha faydali oldugunu 6grenmistir. Gecmiste AS metotlar1 miisteri
geri beslemesine dayali iyilestirmeler yapmak i¢in kullanilmistir. AS metotlar1 bir
dizi kar getirmeyen miisteriler iizerinde kullanilirsa, tiim piyasa firsatlar
kaybedilebilir. Ayrica, gecmiste AS metotlart piyasanin ilgi duymadigi hedefleri
gergeklestirmede  kullanilmistir.  Buna  karsilik, Motorola giinimiizde AS
metodolojisini miyopik derecede iiriin kalitesi lizerinde degil, isletmenin herhangi bir

asamasinda bir dizi iyilestirme teknigi olarak kullanmaktadir (Barney, 2002).

Motorola’da AS alt1 agamada uygulanmaktadir. Bu asamalari;

e Uriinleri ve hizmetleri belirleme,

e Miisterileri ve ihtiyaglarini belirleme,

e Uriinleri ve hizmetleri tedarik etmede neye ihtiya¢ duyuldugunu ve
bunlar1 kimlerden saglayacagini belirleme,

e Siiregleri belirleme

e Nihai f{iriinlere veya hizmetlere katkida bulunmayan ¢abalar1i ve
yanlislar1 ortadan kaldirma,

¢ Bu adimlar siirekli olarak tekrarlama seklinde siralamak miimkiindiir.

4.1.2. General Electrics

General Electric’de (GE) AS’nin fikir babasi ve uygulayicisi eski baskan
Jack Welch’dir. Bagkan Welch AS’yi GE stratejisinin temeline oturtmustur.1995
yilinda 200 proje baslatilmis fakat bu projelerden herhangi bir finansal fayda
saglanamamustir. Sonraki iki yilda genisletilen AS girisimi sonucunda 320 milyon $

verimlilik kazanc1 ve kar elde edilmistir (Ryan, 2004).

1999 yili itibariyle GE yillik 2 milyar $ fayda elde ettigini ileri siirmistiir.
GE 2001 y1li sonunda ilk uygulamadan bu yana 500.000 AS projesi tamamlandigini
kamuoyuna duyurmustur. AS uygulamasi ilk baslarda etkinligi arttirma ve igsel

faaliyetlerde —hem fabrika islemlerinde hem de hizmetlerde) sapmay1 azaltma
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iizerinde odaklanmigtir. Nitekim Gii¢ Sistemleri boliimiinde AS siireci iyilestirmeleri

Olctim araliginda 6nemli bir azalmaya yol agmistir (Ryan, 2004).

GE’de son zamanlarda uygulanan AS projeleri temel olarak {i¢ alanda
yogunlagsmistir. Bu alanlar sorunlara iligkin olarak miisterilerle caligsma,tiiketici
arabirimlerini iyilestirmek ve nakit yaratmak igin i¢sel siiregleri gelistirme ve yiiksek

teknolojili iirlinlerin veya hizmetlerin piyasaya akisini iyilestirmedir .

GE AS’y1 miikemmele yakin iirtinler ve hizmetler gelistirme ve teslim etme
iizerinde odaklanmaya yardimci olan son derece disipline bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. AS, gergeklestirdigi her seyde ve tasarlanan her iiriinde GE’nin
DNA’sm1 degistirmistir. GE kalite iizerinde 1980’lerin sonunda odaklanmaya
baslanmis ve degisik siireclerden gecerek bugiin AS diizeyine gelmistir. Bu siireg

asagida Sekil 14’de goriilmektedir.

GE’nin AS stratejisinin temel unsurlari miisteri, siire¢ ve isgorendir.
Miisteriler GE evrenin merkezinde yer almakta ve kaliteyi tanimlamaktadir.
Miisteriler performans, giivenirlilik, rekabet¢i fiyatlar, zamanda teslim, hizmet, agik
ve dogru islem siiregleri beklemektedir. Miisterinin algilamasimi etkileyen her 6z
nitelikte yalnizca iriiniin varolmasi yeterli degildir. Miisterileri memnun etmek

zorunluluktur.

Kalite isletmeye yalnizca yonetim acisindan degil ayn1 zamanda tiiketiciler
acisindan da bakmay1 gerektirmektedir. Miisteri ihtiyaglarindan ve siire¢lerden
islemin yasam siirecini anlayarak onlarin ne diislindiigii ve hissettigi ortaya konabilir.
Bu bilgiyle, miisterilerin bakis agisindan 6nemli deger ve iyilestirme kaydedilecek
alanlar belirlenebilir.

Insanlar sonuglar ortaya koymaktadir. Tiim isgdrenlerin katiimi GE’in
kalite yaklasiminda gereklidir. GE iggorenlerinin yeteneklerini ve enerjilerini misteri
tatmini lizerinde odaklagtirmasi igin firsatlar ve tegvikler saglamayi taahhiit
etmektedir. Tiim GE personeli AS kalitesinin stratejisi, araclar1 ve teknikleri

konusunda egitilmektedir. Egitim kurslar1 asagidaki ¢esitli diizeylerde verilmektedir:
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Yogunluk

Disiik

Sekil:4.1: GE’de Kalitenin Gelisimi

~
AS Kalitesi
Tiiketiciyi Etkileme Yolu
%
~
Anahtar Strateji Girisimleri
OMI, NPI, OTR, SM, Verimlilik,
Kiiresellesme
J
N
Degisimi Hizlandirma Siireci
Basariy1 Arttirma ve Hiz Deggistirme
J
N
Siirec Iyilestirme
Siirekli Iyilestirme, Degisim Miihendisligi
)
7
Verimlilik/En Iyi Uygulamalar
GE Diginda Arayis
/
N
Planlama / Kisim Toplantilar:
Personel Gii¢lendirme, Biirokratik Engelleri Kaldirma
)

1990 Zaman

Kaynak: GE, What is Six Sigma?, The Roadmap to Customer Impact 60, 1992.
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e Kalite Tanitma Seminerleri,
e Takim Egitimi,
e Uzman siyah kusak, siyah kusak ve yesil kusak egitimi

e AS Tasarim Egitimi

GE AS uygulamalarina 1996-2001 yillart arasinda yaklagik 2.7 milyar $
yatirim yaparken bu donemde yaklasim 10 milyar $ verimlilik artis1 elde etmistir.
Tablo 9’a bakildiginda 6zellikle 2000 yilinda GE katlandigi maliyetin (2.5 milyar $)

5 atitizerinde (3 milyar $) verimlilik artis1 saglamistir.

Tablo 4.1 : GE’de AS Uygulamalarinin Sonuglari

3000+
2500+
2000+
1500+
1000+

5001

§ w0y

1996 1997 1998 1999 2000 2001
Yillar

O Maliyet B Fayda

Kaynak: www.altisigma.com , 2003.

AS 1990’larda General Electric tarafindan 6nemli 6lciide genisletilmis ve
gelistirilmistir. Bu genisleme ve gelisme sonucunda igletme diinyasinda ¢ok sayida
sirketin Toplam Kalite Yonetimi programlarinda biiyiik etkilere sahip olmustur.
(Revere ve Black, 2003:380). GE tepe yoneticilerine “uzman siyah kusak™ bolim
midirlerine “siyah kusak” ve AS proje calisanlarina da “yesil kusak” egitimi

vermistir (Yiksel, 2003:91).
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GE 1995 yilinda 3 Sigma diizeyi ile basladigr AS siirecinde ilk iki y1l 3,3
sigma diizeyine ve bugiin AS diizeyine ulasmistir. GE 400 milyon $ proje yatirimi
gerceklestirmis ve bunun sonucunda 600 milyon$ getiri saglamistir. Bugiin ise 1.2
milyar $’lik tasarruf elde etmistir. GE AS’y1 uygulayarak degerini 25 milyar $’dan
90 milyar $’a ¢ikarmustir. 1999 yillik raporunda AS besinci yilinda oldugu, 1996
yilinda ilk uygulandiginda sirkete finansal katkisi olmayan AS’nin 1999 yilinda
sirkete 2 milyar § fayda sagladig1 ve ontimiizdeki 10 yil igerisinde bu faydanin daha
yiiksek degerlere ulasacag ifade edilmektedir (Coronado ve Antony, 2002:92).

GE Aydinlatma Boliimii’'ndeki AS takimi faturalama hatalarin1  ve
uyusmazliklarin1 %98 oraninda diisiirerek, 6demeleri hizlandirarak ve her iki sirket
i¢in verimli bir ¢calisma ortami yaratarak, en énemli miisterilerinden biri olan Wal-

Mart ile faturalama alaninda yasadigi sorunlar ¢ézmiistiir (Pande vd, 2004:33-34).

4.2 Tiirkiye’de Alf1 Sigma

AS metodolojisi, diinyada ¢ok olumlu sonuglar doguran bir felsefe olarak
kendini 1980’11 yillarda gdstermis ve 90’larda diinya piyasasinda kendini kanitlayan
hemen hemen biitiin isletmeler tarafindan kullanilmaya baglanmistir. Diinyada bu
tarihlerde uygulamaya konulan ve somut getirileri tartisilmaz olan AS’nin
Tiirkiye’ye girisi biraz ge¢ olmustur. Tirkiye de yasanan dengesiz ekonomik
kosullar, ¢cok yiiksek enflasyon oranlar1 ve yasanan biiyiik ¢apta krizler igletmeleri
olumsuz yonde etkilemistir. Bunun sonucu olarak Tiirkiye de birgok isletme
yatirimlarimi finansal piyasalara yapmis ve buradan getiriler elde etmeye ¢aligmistir.
Giiniimiizde ekonomik dengelerin yerine oturmasi ve finansal piyasalardaki getiri
oranlarinin diismesi, isletmelerin yogun rekabet kosullarinda miisteri odakli iiretim
ve miikemmellik kavramlarina ilgisinin arttirmasma yol agmistir. Artan bu ilgi

sonucunda isletmeler AS’ ile tanigmistir.

ABD’de basglayan ve hizla biitiin diinyay1 saran AS hareketi Tiirkiye’de de
Eregli Demir-Celik ve Borusan gibi bir¢gok dnemli kurulus tarafindan uygulanmaya
baslanmigtir. Daha 6nceki kalite ¢calismalarinda karsilagilan hatalarin
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tekrarlanmamasina odaklanan AS ¢aligmalar1 Tiirkiye’de yer alan {iretim ve hizmet
sektorlerinde yepyeni bir sigramali iyilestirme imkani1 saglayacaktir.

4.2.1. Borusan ve Alt1 Sigma

Borusan Holding AS’y1 bir kalite uygulamasindan ¢ok biitiinsel bir yonetim
modeli olarak tiim sirketlerinde uygulamistir. Borusan’da AS is yapma bi¢imini ve
kiltliriinii tamamen degistirmis ve gelistirmistir. Tiim bunlarin sonucunda kalict
yiiksek finansal getiriler elde etmistir. Borusan grubunun AS’y1 uygulamasinin geri
planinda 2007 yilina kadar belirledigi hedeflere ulagsmak i¢in biiyiime ve global
pazarda rekabet avantaji yaratma diisiincesi yer almaktadir. Bunun igin, Borusan
grubu miisteri ihtiyaclarina odaklanarak verilere dayal kararlar vererek, dogru yerde
dogru personel caligtirarak siireclerini iyilestirme arayisina girmistir. Ayrica AS
caligmalarin1 grubun stratejileri ile iligkilendirip AS’nin sirket genelinde bir kiiltiir
olarak yayilmasimi saglamistir. AS uygulamalar1 sonucunda, gercgeklestirilen 2.5
milyon $’lik yatirimin karsiliginda devam eden 56 projeden yillik 12 milyon $
civarinda getiri hedeflenmektedir (Yiikeb, 2003).

Borusan’da AS’nin organizasyon alt yapisi olusturulmus ve uzman siyah
kusaklar, siyah kusaklar, yesil kugsaklar belirlenmigtir. Uzman siyah kusaklar siyah
kusaklarm aldigi 5 + 2 haftalik egitimden sorumludur. Bunun G&tesinde Siyah
Kusaklara projelerinde AS araclarinin uygulanmasinda kocluk hizmeti vermektedir.
Siyah kusaklar i¢in 5 haftalik bir egitim ongoriilmektedir. Bu egitimlerde her hafta
sonunda, egitimin etkinligi Olciilmektedir. Eger yeni bir siire¢ ya da yeni {iriin
yaratmaya yonelik projelerde calisacaklarsa siyah kusaklar bu 5 haftanin iizerine, 2
hafta daha egitim almaktadir. Borusan Grubu’nda siyah kusaklar 3 yilligina mevcut
gorevlerinden ayrilmakta ve 3 sene boyunca tiim zamanlarmi AS projelerine
ayirmaktadir. Siyah Kusaklar, projelerinin yonetiminden sorumludur ve tam zamanl
calisanlardir.  Borusan Grubu'ndaki AS wuygulamalarimda toplam 560 kisi
caligmaktadir. Bu toplam ¢alisan sayisinin %14’linti olusturmaktadir. 2004 yilinda
ise tiim beyaz yakali personelin ve 2007 yilinda ise tiim Borusan ¢alisanlariin AS

projelerinde gorev almalar1 hedeflenmektedir (Yiikeb, 2003).
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AS metodolojisi Borusan Grubu’nda projeler iistiinden ytiriitiilmektedir. AS
projelerinin se¢iminde kullanilan kriterlerden en 6nemlileri, projenin miisteriye deger
yaratmast ve sirketin kritik bagar1 faktorlerini ve stratejik gelisim alanlarini
destekleyici nitelikte olmasi, projelerin ¢dziimlerinin alt1 ay i¢inde hayata gecirilmesi
ve minimum 100 bin $ vergi sonrasi kar yaratmasidir. Tiim Borusan sirketlerinde
hayata gecirilmekte olan AS metodolojisi 10 kritik basar1 faktorii temelinde dort ana
gruptan olusan bir yayilim programi mimarisi iizerine kurulmaktadir. Dort ana grubu
“Strateji ve Yapisal”, “Sigma Proje Metodolojileri”, “Altyapiya Destek” ile “Veri
Sistemleri ve Stratejinin Entegrasyonu” olusturmaktadir. Tiim mimarinin basgarisinin
glivencesi ise, hepsinin {istiinde yer alan “Adanmuig Liderlik” kurumuna baghdir

(Yiikeb, 2003).

Borusan, “miisterilerine deger yaratacak listlin nitelikli iirlin, hizmet ve is
¢Oziimleri sunan, operasyonel basarilari, miisteri bagliligi ve topluma katkilar ile
ornek gosterilen bir kurulus olmak™ misyonundan hareketle gelecekteki hedeflerine
ulasmada AS uygulamalarindan faydalanmay:1 disiinmektedir. Bu baglamda,
Borusan tiim sirketlerinde 6 Sigma felsefesini uygulayarak 2007 yilinda 2 milyar $
ciroya, 150 milyon $ vergi oncesi kara sahip ve Tiirkiye'de benchmark miisteri
memnuniyetini ve gerceklestirdigi iste miilkemmelligi 6n planda tutan bir sirket
kiiltiir degisimini saglamay1 hedefleyen bir sirkettir.

4.2.2. Arcelik ve Alt1 Sigma

Tiirkiye’nin en biiyiik teknoloji yaratan sirketlerinden olan Arcelik AS'dan
onemli yararlar saglamigtir. Arcelik’te bu metodoloji, iiriin ve hizmetleri ortaya
cikaran siireclerin, kalitesini sigrama yaratacak derecede iyilestirmistir. Ayrica, Alti
Sigma Arcelik’e Kalite Seviyesi olarak nitelenen 'simifinin en iyileri' ile kiyaslama
olanagi vermistir. Argelik’te Alt1 Sigma diizeyindeki bir siire¢ bir milyon iiriinde
veya hizmette sadece li¢ adet hatali {iriin veya hizmet {iretme yetenegine sahip olma
anlamina gelmektedir.

Argelik, AS i¢in profesyonel bir danismanlik sirketinden uzmanlik destegi
almistir. Once, 1998 yilimin ikinci yarisinda isletmelerinde énemli pozisyonlardaki
yoneticilere AS Bilin¢lendirme Egitimleri verilmeye baslanmistir. Bir yandan da AS

egitimi alan, diger yandan da 6grendiklerini projesinde uygulayacak siyah kusaklar



85

yetistirilmistir. 2003'te sirket list yonetimi AS'nin sadece iiretim birimlerinde degil,
pazarlama, satis ve finans gibi diger tiim silireclere de yayginlastirilmasi kararini
almistir. Bu karar dogrultusunda dogrudan iist yonetime bagli AS Yoneticiligi ve

tiim sirkete yayilan bir AS Organizasyonu kurulmustur.

Argelik'te AS felsefesinin ana unsurlarini; liderlik, yaraticilik, miisteri
merkezli diisiince, yapilan her iste hiz ve verimlilik, bir bagska deyisle her alanda
miikemmellik olusturmaktadir. 2004 yilinin sonuna kadar tamamlanan AS projesine
yaklagik 1.83 milyon € yatim yapilmis, buna karsilik 14 milyon € kazang elde
edilmistir (Bkz. Tablo 7). Diinya sirketlerinin {irtin ve hizmetleri arasinda, kalite,
performans ve fiyat acilarindan farklar azalmistir. Arcelik, AS metodolojisini
kullanarak miisterilerine diinya standartlarinda ve evinde uzun yillar boyu hatasiz
calisacak iirlinler sunmay1 amaclamaktadir.

Tablo 4.2: Arcelik’te AS Uygulama Sonuglar1

6
5
S 4
<
o
S 34 O Harcama
a
B Kazang
24
14
04
1999 2000 2001 2002 2003 2004
O Harcama 0,69 0,72 0,22 0,01 0,41 0,19
B Kazang 1,59 4,48 1,73 0,5 1,69 6,6

Kaynak:www.arcelikas.com.tr/Cultures/trTR/Kurumsal/ArcelikKalite Y olculugu/6SigmaMetodolojisi

4.2.3. Eczacibasi ve Alt1 Sigma

Eczacibagi kuruluslarindan Vitra, "AS" ile Kartal ve Boziiylik fabrikalarinda
birim iiretim maliyetinde rekor bir sonug elde etti. Vitra’da Tiirkiye’de bu yaklagimi

basariyla uygulayan sirketlerdin biridir. Ocak 2003’de Kartal ve Boziiyiik
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fabrikalarinda birim iiretim maliyeti ac¢isindan rekor bir sonug elde edilerek yilda 1,5

milyon § tasarruf saglanmistir.

Vitra'da AS programina Ocak 2002'de yonetici bilinglendirme egitimi ile
baslanmistir. Giiniimiizde ise toplam AS insan kaynagi 62 kisiye ulagsmistir. AS
egitimi alan bu 62 kisiden 20’si yonetici Bilinglendirme Egitimi 20’si siyah kusak

egitimi, 20’si yesil kusak egitimi 2’si de uzman siyah kusak egitimi almistir.

Is siireclerinin iyilestirilmesinde kullanilan AS 2002 yilindan itibaren tiim
Eczacibasi Holding kuruluslarinda uygulanmaya baslanmistir. Holding’te AS
geleneksel proje yonetimlerinden farkli olarak girdi ve ¢ikt1 analizlerinde kapsaml
istatistiksel teknikler kullanilarak katma deger yaratmayan islerin ayiklanmasi,
firelerin diisiiriilmesi, verimliligin artirilmasi1 ve miisteri odakli ¢alisilarak kalitenin
iyilestirilmesi yontemi seklinde ele alinmaktadir.. 2002 yilinda iiretim bdliimlerinde
baslayan ¢aligmalari, 2003 yilinda idari béliimlere de yayilmasi kararlastirilmigtir

(Eczacibas1 Yap1 Geregleri Sanayi ve Ticaret A.S. Calisma Raporu, 2002:18).

2002 yilinda 18, 2003 yilinda 21 ve 2004 yilinda (biten ve devam eden ) 20
adet AS projesi gergeklestirilmistir. 2002 yilinda 1.325.150 $ /y1l, 2003 yilinda ise
918.000 $/ y1l ve 2004 yili i¢in ise toplam 800.000 $ / yil getiri hedeflenmistir. 3
yillik toplamda ise yaklagik 3 milyon $/ yil getiri elde edilmis olacaktir.

4.2.4 Aselsan ve Alt1 Sigma

Aselsan'da AS ulasilmak i¢in ¢aligilan bir hedef ve istatistiksel bir tanim
olarak kullanilmaktadir. Aselsan'da AS kriteri kiyaslama amaciyla da
kullanilmaktadir. Aselsan AS’y1 iiriinlerine, hizmetlerine ve siireglerine benzeyen
veya benzemeyen diger tirlinleri, hizmetleri ve siirecleri ayn1 6l¢iim birimi ile
tanimlayarak karsilastirilmasini saglayan yontemler biitiinii olarak gérmektedir.
Aselsan AS hedefine ulagsmak i¢in izlenmesi 6nerilen 6 adimi;

e Miisterinin fiziksel ve fonksiyonel isteklerine ulagmak icin kritik olan

iirtin karakteristiklerinin belirlenmesi,

e Bu kritik karakteristiklere ulagmay1 engelleyen iiriin elementlerinin

belirlenmesi,
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® Bu elementlere gore kritik karakteristigi kontrol eden siire¢ adimlarinin

veya se¢imlerinin belirlenmesi,

e Nominal tasarim degeri ve gergekei toleransin kritik karakteristik igin

secilmesi ve istenilen performansa ulasilmasmin garanti edilmesi,
e Siirec elementleri ve parca yeterliliginin belirlenmesi,

e Uriin veya siirecin tasarimi cp®2 ve cpk® 1,5 olana kadar degistirilmesi

seklinde 6zetlemistir (Dora, 2000).

Aselsan’da uygulanan AS ile hata olusumunda iki y1l i¢inde 5-6 kat azalma
izlenmis ve sigma seviyelerinin 5 Sigma ortalamasma geldigi goriilmiistiir. Bu
noktadan sonraki ilerlemelerin daha zor oldugu ve tasarimla es zamanlh mithendislik
metotlarinin  ve istatistiksel yoOntemlerin daha verimli kullanilmas1 gerektigi
bilinmektedir. Bunun kolaylagmasi i¢in verilerin otomatik toplanmasi ve
raporlanmasi amaciyla yazilimlar gelistirilmistir. Aselsan’da AS’nin hedefi iki yil

icinde belirli siire¢ ve iiriinlerde AS diizeyine ulagmaktir (Dora, 2000).
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5. SONUC

Stirekli kendini yenileyen ve gelisen diinya diizeninde, isletmelerin
piyasadaki bulunduklar1 pozisyonlarini korumaya ya da rekabet agisindan daha iist
pozisyon almaya g¢alismalart AS’nin dogmasina yol agmistir. AS ayni zamanda bu
ama¢ dogrultusunda isletmelere bir yol haritasi sunmaktadir. AS isletmeler icin
ulagilmas1 gerekli bir hedef olarak goriilmesinin yaninda bu hedefe ulasilmasi
sonucunda elde edilecek fayday1 gosteren, bu hedefe ulasmada yapilmasi1 gerekenleri
iceren ve sonuca ulagsmada bir baslangi¢ noktasi olarak karsiniza ¢ikan bir isletme

metodolojisidir.

AS kar amaci giiden isletmeler i¢cin maksimum kari isletmeye sunan ve bu
amaca ulasmada yapilmasi gerekli degisimleri ve yenilikleri devamli miikemmele
ulagma yolunda zorlayan bir zirve noktasini ifade etmektedir. En iyiyi yapilabilecek
en az hata ile yapmaya olanak veren AS’da hata oram ilk defa milyon oranda ele
alinmistir. Bunun yanisira, AS ne kadar az hata yapilirsa firmanin o kadar oranda
kazanacaginin o6l¢iilebildigi bir ortami sunarak isletmeler ig¢in giiniimiizde

vazgecilmez yaklasimlardan biri olmustur.

AS metoduna orgiitsel ilginin artmas1 ve bu metodun basar1 ile uygulanmasi
son birka¢ yilda patlama gostermistir. Bu metot pek ¢ok teknoloji yonlii, proje
yonlil 6rgiitler icin 6nemli bir itici glic olmaktadir. Giiclii bir isletme stratejisi olarak
AS islem ve hizmet miikemmeliyetini bagsarma ve siirdiirmede bir zorunluluk
seklinde kabul edilmistir. AS’nin orijinal odak noktasi imalat iizerinde
yogunlagmigken, bugiin hizmet ve islem siireclerinde yaygin bir sekilde kabul

gOormustur.
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Sirketlerin yapisina gore esnek kullanim alanlari olan AS da en ¢ok tercih
edilen firmanin genelinde ortak bir dil olusturacak tiim bireylerin egitilmesinden
baslayan yaklagimdir. Diger bir kullanim alan1 ise, miihendislik ve tasarim
konularinda benzer yetenek ve vasiflara sahip bireyler arasinda ortak bir yaklagima
imkan tanimasi ve son olarak da 0zel projelerde c¢alisacak isgorenlerin stratejik
secimini kapsamaktadir.

AS projelerinin isletmelerde etkin bir sekilde uygulanmasi i¢in, herkesin
uygulamay1 basarili kilacak kritik basar1 faktorlerini anlamasi gerekmektedir.
Basarida en 6nemli faktoriin iist yonetimin katilimi ve destegi oldugu kabul
edilmektedir. Herhangi bir orgiitte {ist yonetimin yanisira, AS’y1 uygulamada ve
gelistirmede etkin bir orgiitsel alt yapinin destegine de ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ayrica, egitim ve 6gretim insanlara AS’nin temellerini, araclarini ve tekniklerini

anlamada daha agik bir fikir vermektedir.

Isletmelerin AS uygulamalarindan sagladigi faydalar1 genel olarak takim
olusturma, siirekli iyilestirme, zorunlu egitim, yatirim getirisi ve orgiisel degisim

yetenegini arttirma seklinde siralamak miimkiindiir.

Diger kalite yonetimi ve iyilestirme sistemleri ile karsilastirildiginda, AS
yaklasimi spesifik kalite problemlerinin nedenlerini ortaya koyma ve s6z konusu
problemleri ¢6zme metodolojisi olarak goze carpmaktadir. AS stratejisinin bazi
boyutlar1 daha 6nce de ifade edildigi gibi Onceki kalite iyilestirme girisimlerinde
vurgulanmamaktadir. AS stratejisi bir orgiit i¢in Ol¢iilebilir ve sayisal olarak ifade

edilebilir finansal kazanglara ulagma konusuna agik bir 6nem vermektedir.

AS uygulamasi yukaridan asagiya bir siireci icermektedir. Her bir proje igin
bir sampiyon bulunmaktadir. Sampiyon projenin basarisindan, gerekli kaynaklarin
saglanmasindan ve Orgiitsel engellerin kaldirilmasindan sorumludur. Proje lideri
siyah kusak olarak adlandirilmaktadir, Proje takim iyeleri yesil kusaklar olarak
adlandirilmaktadir.  Yesil ~ kusaklar ~ zamanlarmin ~ tamamimi  projelere
harcamamaktadir. Uzman siyah kusaklar proje takimlarinin kaynaklaridir. Genellikle

ileri diizeyde arag bilgisine, isletmecilik ve liderlik egitimine ve dgretim deneyimine
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sahiptir. Uzman siyah kusaklarin baglica sorumlulugu isletmedeki yeni siyah

kusaklar egitmek ve onlara rehberlik etmektir.

Modern enformasyon teknolojisiyle birlikte, AS orgiitlerin dncekinden daha
hizli bir sekilde iyilestirmeler elde etmesine imkan tanimaktadir. Gilinlimiiziin
bilgisayar ve yazilim teknolojileri daha genis bir isgéren grubunun AS

konuslandirmasina katkida bulunmasina imkan tanimaktadir.

AS projelerini basariyla uygulamak i¢in AS’nin istatiksel boyutlari
isletmecilik perspektifleri ve oOrgiite donilk meydan okumalarla tamamlanmalidir.
Farkli ticari sektorlerin genel performansini arttirmak icin degisik AS yaklasimlari
uygulanmistir. AS yaklagiminin gii¢lii bir sekilde orgiite asilanmadan 6nce kiiltiirel
degisiklikler zaman ve iist yonetimin destegini ve katilimimi gerektirmektedir. Etkin
AS ilkeleri ve uygulamalar1 orgiitsel kiiltiirii siirekli olarak zenginlestirmede basar1

saglayacaktir.

Diinyada 1980°’li yillarda kendini gosteren, 1990°l1 yillarda ise diinya
piyasalarinda kendini kanitlayan ve hemen hemen biitiin isletmeler tarafindan
kullanilmaya baslayan AS yaklagimiyla Tiirk isletmeleri biraz ge¢ tanismistir.
Ulkemizde yasanan olumsuz ekonomik kosullar, yiiksek enflasyon oranlar1 ve biiyiik
capta  krizlerin  etkileri isletmelerin  yatinmlarmi1  finansal piyasalarda
degerlendirmelerine neden olmustur. Bu durum, AS’nin Tiirkiye’de yaygin bir
sekilde kullaniminmi geciktirmistir. Bununla birlikte, Borusan, Aselsan, Argelik ve
Eczacibag1 gibi, Tiirkiye’nin gozde isletmeleri AS yaklasimini hizla uygulamaya

koymus ve basarili sonuglara ulagmustir.
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