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YALIN ALTI SiIGMA VE BIR SIRKET UYGULAMASI

OZET

Bu tez calismasi, Yalin Al Sigma’nin ne oldugu, metodolojisi ve organizasyonel
yapisinin ne oldugu konusunda bilgilendirme yapmak ve uygulama ornekleriyle
aciklama yaparak konunun daha iyi anlagilmasini saglamak icin hazirlanmistir. Tezin

her boliimiinde agiklanan konular asagidaki gibidir.
Giris: Yalin Alt1 Sigma’nin tanim ve ilk ortaya ¢ikis Oykiisii aktarilmistir.

Yalin Yonetim ve Gelisimi: Yalin YOnetim sisteminin yaraticist Toyota
fabrikasinda sistemin ortaya cikisi, gelisimi, elde edilen sonuclar ve kullanilan

yontemler bu boliimde anlatilmistir.

Alt1 Sigma: Alt1 Sigma’nin tamimi, Alt1 Sigma organizasyonunda rollerin dagilimu,
metodolojinin uygulama asamalar1 ve bu asamalarda kullanilan araclar da bu

boliimde aktarilmistir.

Yalin Alti1 Sigma: Yalin Al Sigma’nin tanimi, temel yapitaglari, uygulamanin
anahtar kavramlari, temel yasalar1 agiklanmustir. Literatiirdeki Yalin Al Sigma
yaklagimlar arastirilmis ve genel uygulama kaliplarn ile uygulamada kullanilan

araglar ortaya koyulmustur.

Borusan Holding ve Yalin Alti1 Sigma: Bu bolimde Borusan Holding’in tarihi
gelisimi, Yalin Alt Sigma’yr se¢me nedenleri, metodolojinin Holding i¢indeki

uygulama sekilleri ve yontemler ayrintili olarak incelenmistir.

Borusan Lojistik’te bir Yalin Alti Sigma Projesi Uygulama Ornegi: Borusan
Lojistik’te gerceklestirdigimiz Yalin Alt1 Sigma projesi ve uygulama asamalari

aciklanmugtir. Projenin vergi sonrasi geliri 65.000 $ olarak gerceklesmistir.

Yalin Alti Sigma Uygulama Ornekleri: Tezin bu béliimiinde literatiirde ve
uygulamada yer bulmus Alt1 Sigma ve Yalin Alt1 Sigma proje 6rnekleri incelenmis;

projelerle ilgili 6zet bilgiler bir tabloda toplanmistir.

1X



LEAN SIX SIGMA AND A COMPANY APPLICATION

SUMMARY

The aim of this thesis is to give an explanation about the idea of Lean Six Sigma, its
methodology and the organizational structure with application examples for better

understanding of the subject. In each chapter the following subjects are explored.

Introduction: A brief definition of Lean Six Sigma and the story of how it first

appeared in management era.

Lean Management and Its Development Process: This part of the study
concentrates on the applications made in Toyota Motor Company, which is the
inventor of the lean management system, and the results obtained by the execution of

lean principles.

Six Sigma: Definition of Six Sigma, how the roles distribute in Six Sigma
organization, the application steps of the methodology and the tools used in these

steps are also explained.

Lean Six Sigma: In this section, Lean Six Sigma is described, building stones, keys
of the application and primary laws are explained. Lean Six Sigma approaches in

literature are investigated; application patterns and techniques are studied.

Borusan Holding Company and Lean Six Sigma: History of Borusan, reasons why
the company chooses Lean Six Sigma, application manners and techniques of the

methodology are examined.

A Sample Application of Lean Six Sigma Project in Borusan Logistics: The
subject of the project and the phases applied are stated in this section. The project

brought 65.000 $ after taxes.

Lean Six Sigma Project Examples: In this section of the project, Six Sigma and
Lean Six Sigma Project examples are explored and information is summarized by a

table.



1. GIRiS

1.1. Yalin Alti Sigma Genel Bakis

Yalin Alt1 Sigma bir organizasyondaki kaliteyi gelistirmeyi, degiskenligi azaltmay1
ve israf1 ortadan kaldirmay1 hedefleyen bir yaklasimdir. Yalin Alt1 Sigma, iki gelisim
programi olan Altt Sigma ve Yalin Yonetim yaklasimlarini temel almaktadir. Alti
Sigma hem bir kalite yonetim felsefesidir; hem de degiskenligi azaltmayi, hatalan
Olcmeyi ve lriin, siire¢ ve hizmetlerin kalitesini gelistirmeyi hedefleyen bir
metodolojidir. Alt1 Sigma kavrami 1980’lerin baslarinda Motorola Sirketi tarafindan
gelistirilmistir. Kavramin popiilerlesmesi ise 1990’larin sonlarinda General Elektrik
Sirketi ve sirketin CEO’su Jack Welch tarafindan uygulanmasiyla gerceklesmistir.
Yalin Isletme, toplam islem zamaminin diisiiriilmesi ve siireclerdeki israfin
azaltilmasina odaklanmis bir metodolojidir. Yaklasim ilk olarak Toyota Motor
Isletmesi’nde Toyota Uretim sistemi olarak ortaya cikmus, 1973 enerji krizi
sonrasinda popiilerligi artmistir. “Yalin Diisiince” terimi literatiirde ilk kez James P.
Womack ve Daniel T. Jones’un Yalin Diigiince adli kitaplarinda kullanmilmigtir
(Womack ve Jones, 1996). “Yalin Isletme” kavrami Yalin programin alanini
tiretimden tiim organizasyonu igerecek sekilde genisletmektedir (Alukal, 2003). Alt1
Sigma Metodolojisi, DMAIC problem ¢6zme yaklasimini ve birgok kalite problem
¢ozme tekniklerini kullanmaktadir. Kullanilan teknikler, incelenen siirecin tipine ve
karsilasilan problemlere gore degiskenlik gosterir. Ayni sekilde Yalin Yaklagim da
israf1 yok etmek, isletme siireclerini diizenlemek ve basitlestirmek i¢in bircok Yalin

Teknik kullanmaktadir.

1.2. Kamu Sektoriinde Yalin Alti Sigma Uygulamalari

Literatiirdeki Yalin Al Sigma uygulamalarinin ¢ogunlugu 6zel sektorde, iiretim
endiistrisinde ve Ozellikle biiyiik isletmelerde gerceklestirilmistir. Yalin ve Alt
Sigma uzmanlarinin ¢ogunlugu bu yaklasimlarin iiretim yapmayan isletmelerde de

uygulanabilecegini belirtmektedir. Uygulama alanlan arasinda yazilim gelistirme,



hizmet endiistrisi (miisteri cagr1 merkezi ya da egitim), muhasebe ve siparis yonetimi
gibi yonetsel fonksiyonlar, malzeme satin alma ve yeni iiriin gelistirme sayilabilir
(Bossert & Grayson, 2002).

Literatiir aragtirmalarina gore Yalin Isletme ve Alti Sigma yaklasimlarm birlikte
kullanan yerel kamu isletmesi bulunmamaktadir. Ote yandan bazi kamu isletmeleri
Alt Sigma prensiplerini ve yontemlerini uygulayarak Florida Valisi Sterlin Odiiliinii

kazanmistir (Furterer, 2004).

1.3. Ozel Sektorde Yalin Alt1 Sigma Uygulamalari

Yalin Yonetim ve Alt1 Sigma prensiplerinin birlestirilmesi calismalarina 1990’larin
sonlarinda baglanmis ve kavram ¢ok ¢abuk yayilim gostermistir. Yalin ve Alt1 Sigma
kavramlarinin entegre uygulamalarinin isletmelerdeki bircok oOrnegi ve literatiir

aragtirmasi1 dordiincii boliimde ayrintilariyla sunulmaktadir.



2. YALIN YONETIM ve GELISiMIi

2.1. Yalin Yonetim Kavrami

Otomobil diinyasmin unutulmaz ismi Henry Ford, Unlii T modelinden milyonlarca
tireterek kiitle iiretim ¢agini baglatmistir. Kiitle tiretimin yonetim felsefesinde ise yine
bir Amerikali’nin, Frederick Taylor’un imzas1 vardir. Taylor’un otomobil sanayisini
baz alarak olusturdugu anlayis, hizla diger endiistrilere yayildi. Sanayilesen diger

tilkeler de, tam anlamiyla bir idol haline gelen kiitle iiretim anlayisin1 benimsedi.

Bu yiizyila damgasimi vuran kiitle iiretimi “itme” yani, dayatma iiretim donemi
olarak adlandiriliyor. 1970’lere kadar tiim diinya sanayinde hakim olan kitle iiretimi,
o yillarda yeni bir teknigin meydan okumasi ile karsilagti. Yalin iiretim olarak
adlandirilan bu yeni teknikle Japonlar Amerikalilarla rekabet eder olmuslardir.
Bir¢ok otomobil iireticisi, inanilmaz bir hiz ve esneklik saglayan Yalin YOnetim
karsisinda fazla direnemediler. Birbiri ardina fabrikalarinda bu yaklagimi

uygulamaya koydular (Moralioglu, 1999).

Yalin Yonetim, 20. Yiizyilin sanayi siirecinde, itme doneminden sonra ‘“‘cekme
donemini” temsil etmektedir. Ford, {iriinii miisteriye iterken, Toyota miisterinin
iriine cekilmesini sagliyordu. Ciinkii pazarlar artik doymus, kiyasiya bir rekabet
donemi baslamisti. Miisterinin son sozii sdyledigi bir donemde “en iyi iiretim
teknigi” olarak tanimlanan Yalin Yonetim tam bir devrimdi. Yalin YOnetim
(Japonca’da Kanban) 1950’lerde Toyota’nin sef iiretim miihendisi Taiichi Ohno
tarafindan kesfedildi. Ohno, kitle iiretiminin yarattig1 biiyiik ¢apli stoklarm ve yiiksek
diizeydeki uzmanlasmis is boliimiiniin olusturdugu sorunlara ¢dziim ararken, toplam
sermaye maliyeti agisindan daha ucuz, Taylorcu iiretimden daha verimli bir sistem

kesfetti.

Bu sistemle, 6zelikle otomobil sanayinde, olaganiistii verimlilik artiglar1 elde eden ve
inanilmaz bir hizliliga ulasan Japon sirketleri, diinya pazarinda s6z sahibi olmaya

basladilar. Bu durum, batil: sirketleri de 1980’lerde yalin iiretime yoneltti.



Yalin yonetimin 6zii, hiyerarsiyi yok ederek, her tiirlii karar alma yetkisinin, en
tepeden fabrika zeminine, yani en alt kademedeki is¢iye indirilmesinde yatiyor.
Yalin iiretim hattindaki ekipler, kendi iiretimleri konusunda biitiin sorumlulugu ve
fonksiyonlart iistlenerek, Taylorcu sistemdeki departmanlara ayrilmis igboliimiinii

gereksiz kiliyor (Womack, ve Jones, 1998).

Bu sorumluluk o kadar genis ki, iscilere ¢ok 6nemli konularda karar alabilme yetkisi
de tanintyor. Ornegin bir isci, kendi is istasyonunda ortaya ¢ikan sorunu ¢ézmek igin,
gerek goriirse, tiim iiretim hattin1 durdurabiliyor. Uretimin kesintiye ugratilmasi ise,
sonugta bir geri besleme diizenegi olarak hizmet ediyor. Bu sekilde, hattaki is¢iler,
kendi hatalarinin en son iiriine eklenmesi yerine, problemi kaynaginda cdzmeye
zorlamyorlar. Eski sistemde oldugu gibi sorunun rapor edilebilecegi bir iist yetkili
olmadig1 icin, her sey ekip i¢inde c¢oziimlenmek zorundadir. Ekip calismasi ise,
siirekli olarak sistemin gelistirilmesi konusunda iscilerden gelen bir Oneri akisim

sagliyor.

2.2. Yalin Yonetimin Dogusu

2.2.1. Yalin Sistemin Kurucusu Taiichi Ohno

Diinyanin ilk kez 1974 petrol krizi ile tanidigr ve kisa bir siire sonra da “Japon
Mucizesi” olarak adlandirdig1 Yalin Uretim — Toyota Uretim Sistemi’nin tartismasiz

“bas mimar1” Taiichi Ohno’dur (Feyyat, 1996).

Yalin Uretim fikrinin temelini olusturan iiretim felsefesinin fikir babasi Taiichi
Ohno, yaklagik 45 yillik is yasaminin tamamini Toyota ailesinin hizmetinde gecirdi.
Ohno is hayatina, 1945 yilinda Toyota otomobil fabrikasinda iiretim boliimiiniin
basina gecerek basladi. 1970 yilinda tiim grubun genel miidiirii, 1975 yilinda ise
Baskan Yardimcist oldu. Ohno meslek hayati boyunca, hep is siirecinin en sicak
noktalarinda, teknik ve orgiitleyici sorumluluklar iistlenerek kariyerini gerceklestirdi.
Olaylar1 ve durumlart “tersinden diisiinmeyi” ilke haline getirdi. Gelistirdigi sistem
ile “Toyota Mucizesinin” temellerini atti. Bu mucizeyle kendisi bir “iiretim dahisi”
olarak tarihe gegerken, Toyota Motor Company’nin olaganiistii performansi da

“sirketler tarihindeki en biiyiik basar 6ykiilerinden biri” oldu (Feyyat, 1996).



2.2.2. Yalin Yonetim ve Hedefleri

Toyota Uretim Sistemi’nin iki ©nemli ©gesi tam zamamnda iiretim ve oto
aktivasyondur. Bunlara islerlik kazandirmak i¢in kullanilan ara¢ ise kanbandir.
Kanbanin temelindeki fikir, bir Amerikan siipermarketinin isleyis biciminin
incelenmesinden gelmektedir. Taiichi Onho 1956 yilinda Amerika’ya yaptig1 bir is
gezisi sirasinda, General Motors, Ford ve diger fabrikalarin iiretim tesislerini
gezmisti. Ama Ohno’yu o iilkede en cok etkileyen sey, son derece yaygin olan
siipermarket agiydi. Siipermarket, miisterisinin ihtiya¢ duydugu {iriinii istedigi

zamanda ve istedigi miktarda satin alabildigi yerdi (Peker, 1997).

Boylece siipermarketten, iiretim bandinin “tepesindeki” siireci bir tiir diikkdn olarak
algilama fikri olusuyor. Daha acik bir ifadeyle “vadideki” siire¢ (miisteri) gerekli
parcalart (triin) istedigi miktar ve zamanda almak icin baslangic asamasina
(siipermarket) gidiyor. Iste o zaman baslangi¢ asamasi, istenen miktari hemen
iiretiyor (raflarm dolmasi). Bu yéntem Ohno’yu Tam Zamanimda Uretim hedefine
yaklagtiracagina giivenerek, 1953 yilinda merkez tesislerinde karoseri atdlyesinde

uygulanmaya baslandi. Ancak isler goriindiigiinden daha zordu.

Stipermarket sistemini uygularken karsilasilan birinci sorun “vadi” bir defada biiyiik
miktarda parca istediginde, “tepedeki” iiretimde kargasa yasanmasim Onlemekti.
Tam zamaninda iiretim hedefine ulasilmak gercekten isteniyorsa bu asilmasi gereken

bir sorundu (Peker, 1997).

2.2.3. Yalin Yonetimin Gelisimi ve Prensipleri

Toyota Uretim Sistemi’nin gelismesinde ©nemli yeri olan ‘“entegre fabrika”
kavramidir. Entegre fabrika teknik boyutlariyla 6 sifirdan olusan bir {iretim
modelidir. Entegre fabrika ile sifir stok (sifir mal fazlasi, sifir depo), sifir hata, sifir
celigki, tiretimde sifir 6lii zaman, miisteri icin sifir bekleme siiresi ve de “sifir kagit”
baska bir degisle, sifir biirokrasi ve sifir gereksiz iletisim hedeflenmektedir. Entegre
fabrika “tam zamaninda iiretim” ve otonomasyon — jidoko” gibi iki basit prensip

izerine oturmaktadir (Okur, 1997).

Toyotizm’in kuru bir havludan su ¢ikarmayi hedefledigi yolundaki benzetmelerde
gercek pay1 vardir. Ancak Toyota Motor Company 1980’li yillarin basinda, piyasaya
siirdiigii 3,5 milyon otomobille Bati’daki en biiyiik rakiplerinden yaklagik 10 kat

daha az isciyle diinya {ireticileri arasinda ikinci siraya yerlesmistir. 1983 yilinda



gerceklestirilen bir arastirmayla, sistemin basaris1 ve maliyetlerin diisiiriilmesinde
“Yalm Uretim” prensibinin %40 ile en biiyiikk faydayr sagladigi belirlenirken,
iscilerin esnekligi %18 ile ikinci sirayi, kalite kontrol yontemleri ise %9 ile ligiincii

siray1 almistir (Moralioglu, 1999).

Yalin yonetim sisteminin gelismesini siirekli kilma sistemin esnekligine baghdir.
Bunun igin ise sistemde 6zerk sinir sistemine sahip Orgiitlenme yapmak gerekir.
Tipk1 insan viicudunda oldugu gibi, insanin istemi disinda bagimsiz ¢alisan bir sinir
sistemi olusturulmak istenmistir. Buradaki amagc; iiretim ile ilgili baz1 kararlarin,
tiretim kontrol ya da teknik biiroya damisilmadan, o bolimde calisan isgiler
tarafindan bagimsiz olarak verilebilmesidir. Bu da utpki sicak bir seye
dokundugumuzda elimizi hizla geri cekmemizi saglayan refleks gibidir. Toyota’nin
durumunda, bu otonom sinir sistemi {iretim siiresince tam zamaninda {retim
sisteminin kok salmasi ve buna paralel olarak Kanban kurallarimin yaygin olarak

kullanilmaya baglanmasiyla eszamanli olarak gerceklesir (Okur, 1997).

Yalin iiretimde, maliyetleri ve is giiclinii arttirmadan, liretim siirecinde bulunan ve
0lil zaman olarak nitelendirilen, yani iiriine katma deger saglamayan tiim eylemlerin
iretim siirecinden ¢ikartilarak israflarin 6nlenmesi 6nemli hedeflerden biridir. Ancak
boylelikle, is giicii daha etkin ve verimli kullanilacaktir. Yalin iiretim emegi

arttirmaksizin iretim artiginin nasil saglanabilecegini arastiran bir iiretim felsefesidir.

Bu noktadan hareketle, reel ¢calismay1 yalnizca yapilmasi gereken is olarak ele alirsak
ve geri kalani israf olarak goriirsek, gerek tek bir isciye, gerekse tiim iiretim siirecine

uygulanabilir bir denklem elde ederiz: Mevcut kapasite = is + israf

Etkinligin gercek anlamda arttirilmasi, israfi sifira indirdigimizde ve denklemin ise
iliskin boliimiinii ylizde 100’e c¢ikardigimizda gerceklesmektedir. Yalin {iretim
sisteminin uygulanmasinda ilk adim kayip faktorlerinin neler oldugunu agik ve net

olarak belirlemektir. Bu da asagidaki noktalarin incelenmesiyle miimkiindiir.
1. Uretim fazlasi
2. Olii zamanlar
3. Gereksiz nakliye ve bakim islemleri
4.  Gereksiz ve uygun olmayan igler

5.  Stok fazlasi



6.  Gereksiz hareketler
7.  Hatal parga iiretimi

Bu israf faktorlerinin tamamen ortadan kaldirilmasi, etkinligi ©nemli Ol¢iide

artirabilir (Okur, 1997).

Ornegin; bir bant iizerinde 10 is¢i calisiyor ve giinde 100 parca iiretiliyor. Bu, o
bolimiin giinliik kapasitesinin 100, parga bireysel iiretkenliginse 10 parca oldugu
anlamina geliyor. Boliimii ve iscileri daha ayrintili bicimde inceleyerek, fazla tiretim
yapilan zamanlari, 6lii zamanlari, fizyolojik nedenlere bagli eylem ve hareketleri
belirleyelim. Durumu diizelttigimizi ve 100 parcalik giinliik iiretim kapasitesini
koruyarak, emegi 2 birim azalttigimiz1 varsayalim. Demek ki 8 isci giinde 100 parga
tiretebiliyorsa, emegi azaltmadan (yani eskisi gibi 10 isci ile ¢alisarak) giinde 125
parca iiretebilir, boylece de etkinligi arttirabiliriz. Bu durum, giinde 125 parcalik
tiretim kapasitesinin 6nceden de var oldugu, ama Olii zamanlarla ve gereksiz

hareketlerle kaybolup gittigi anlamina gelmektedir (Okur, 1997).

Toyotizm’in Fordizm’den “koptugu” bir baska nokta ise, isgiicii daha dogrusu, emek
ile ilgilidir. Taylor’un iiretim felsefesinin kdkeninde her zaman bir isci direnisi fikri
yatmaktadir. Iscileri dogal tembeller olarak goren bir anlayis vardir. Iscilerin
tekelinde olan meslek bilgisinin yerini patronun is siireci bilgisi almasi saglanir.
Sonugta is¢iler ve patron olmak {izere iki taraf olusmus ve bu iki tarafin ortak hedefi
iiriin olmustur. Taylor’un fabrikasi inat¢i, despot ve saldirgan bir tiretim yapisi
getirmistir. Bu durumda isciler kanadinda bir “miicadele” gereksinmesi ortaya
cikarmistir. Taylor “zorlamay1” se¢mis, Ohno ise “ait olma” olgusunu giindeme

getirmistir (Moralioglu, 1999).

Taylor felsefesi, kendini ortaya koyan ve hakkim isteyen isci kimligini yok etmek
veya en azindan kontrol etmek istemistir. Ohno ise, sadakat ve calisma istegi

yaratmustir. Iscilerin yaraticiligini harekete gecirmeyi hedeflemistir.

Japon sisteminde isciler ii¢ kategoriye ayrilmaktadir. Her kategori %30’luk bir dilimi
kapsamaktadir, %10’luk bir dilim ise zaman zaman bu ii¢ kategoriye yayilmaktadir.
Birinci kategori icinde yer alan ve “sansl’” sayilan is¢ilerden istenen en Onemli
unsur, diiriistliik ve sadakattir. Bunun karsiliginda da kendilerine “Omiir boyu is”
garantisi verilmekte ve ¢ogu zaman cocuklarina da is saglanmaktadir. Saglik

hizmetleri, emeklilik hakki ve sosyal hizmetler son derece gelismistir. Isci



maaslarinda yapilan kesinti oran1 %10’dur ve diinyadaki en diisiik orandir. Iscinin
mesken ihtiyaci da sirket tarafindan karsilanmaktadir. Ancak bu sansh kesim toplam

isgiiciiniin %30’unu olusturmaktadir (Feyyat, 1996).

Bu ayricalikli kesimin diginda, “ikinci kategori” daha c¢ok kadimnlar tarafindan
olusturulur. Bu kesimde garantiler daha azdir ve ikinci %30’luk kesimi olusturur.
Uciincii %30’ 1uk kesim “gotiirii usulii” ¢alisan iscilerdir. Bu kesim her tiir garantiden
yoksundur. Isciler piyasanin ihtiyaci oldugu dénemlerde ise alinir, ihtiya¢ ortadan

kalktiginda cikartilirlar.

2.3. Yahin Yonetim ile flgili Tammlar

a) Andon

Isikl1 bir gosterge tablosu olan Andon, herhangi bir anormallik ya da ariza halinde
bandi durdurmakta kullanilan ve iiretim siireci iizerinde dogrudan denetim saglayan
bir gorsel kontrol aracidir. Her sey yolunda gittiginde Andon’da yesil 151k yanar. Isci
bant iizerinde herhangi bir diizeltme gerceklestirmek istediginde ve yardim
gerektiginde sar1 151k yanar. Sorunu ¢6zmek icin bandi durdurmak gerektiginde ise,

kirmiz1 151k yanar (Demirag, 1997).
b) Oto-aktivasyon (Otonomasyon —Jidoka)

Toyota Uretim Sistemi otonomasyondan cok oto-aktivasyonu kullanmaktadir. Bunun
anlami, makineye insan zekasi ve duyarliligi nakletmektir. Oto-aktivasyon
kavraminin esin kaynagi Sakichi Toyoda’min icat ettigi oto-aktive dokuma
tezgahidir. (Toyoda ailesi otomobil endiistrisinden once tekstil isi ile ilgileniyordu)
Sakichi, gelistirdigi bu icatla, dokuma tezgahim ipligin kopmas1 ya da dolagmasi
halinde hemen devreye girerek calismasini durduran bir cihazla donatmistir. Oto-
aktive makine herhangi bir sorun halinde kendi kendine durarak hatanin
tekrarlanmasini, bunun sonucunda da sorunun biiyiimesinin Onledigi gibi; islerin
normal akisinda ilerleyip ilerlemedigini gostermesi agisindan da son derece onemli

bir destektir (Feyyat, 1996).

Bu kavram, Toyota’da yalnizca makinelere degil, liretim bantlarina ve is¢ilere de
uyarlanmistir. Bunun anlami isc¢inin herhangi bir anormallik gordiigiinde tereddiit
etmeden bandi durdurmasidir. Oto-aktivasyon hatali {iiretimi Onler ve {retim

bandinda ortaya ¢ikan tiim anormalliklerin belirlenmesini saglar.



¢) Issiz adalar yaratmamak

Iscilerin bir calisma alani icinde, birbirinden uzak yerlerde konumlandiriimalart
karsilikli olarak yardimlagsmalarimi engeller, dolayisiyla da cesitli aksakliklar ortaya
cikar. Bunun sonucunda iiretkenlik olumsuz yonde etkilenir. Ancak iscilerin
istlendikleri gorevler birbirleriyle kombine edildigi ve is dagitimi ile is¢ilerin
konumlar1 dogru olarak gerceklestigi takdirde is Orgiitlenmesi verimi ortaya
cikaracaktir. Bu durumda isciler kendi aralarinda isbirligi yapabilecekler ve isci

sayis1 azaltilabilecektir (Moralioglu, 1999).
d) Bes kez neden diye sormak

Toyota Uretim Sistemi’nin bilimsel yaklasgimimin temelinde, bir sorun ortaya
ciktifinda, bes kez “neden” diye sormak ilkesi vardir (Okur, 1997). Bu sekilde
sorunun dogas1 belirlenmekte, nedeni ortaya konmakta ve ¢éziime yaklasilmaktadir.
Bir sorunla karsi karsiya kaldiginizda, sorunun oziinii anlayabilmek i¢in kendi
kendinize bes kez “neden” diye sormay1 ve bes kez yanit vermeyi deneyin. Diyelim

ki bir makine durdu ve ¢alismiyor;

1. Makine neden durdu?
Ciinkii asin bir yiikleme oldu ve sigortas att1.
2. Neden agin yiikleme oldu?
Ciinkii yataklar yeterince yaglanmamaist.
3. Yaglama neden yeterli degildi?
Ciinkil yag pompasi iyi caligmamusti.
4. Yag pompasi neden iyi caligmamist1?
Ciinkii titresimlerden dolay1 pompanin mili hasar gérmiistii.

5. Neden hasar gormiistii?
Ciinkii filtrajda bir hata olmustu ve igeriye bir metal pargasi kacmisti.

Bu omnekte oldugu gibi, “neden” sorusunu birka¢ kez yinelemek bir sorunun
belirlenmesine ve c¢oziilmesine yardimci olabilir. Boyle bir yol izlenmediginde,
yalnizca sigorta degistirilecek ya da yag pompasi onarilacaktir. Boylece gercek sorun

oldugu yerde duracak ve ayn1 ariza aylarca tekrarlanacaktir.



e) Just-In-Time (Tam Zamaninda)

Toyata Uretim Sistemi’nin temel taglarindan biridir. Uriinlerin bant iizerinde gerekli
alana, tam gerektigi anda ve yalnizca gerekli miktarda gelmesini esas alir. Bu yontem
ariza, hata, israf ve kayiplarin 6nemli 6lciide ortadan kaldirilmasina olanak vermekte,
dolayisiyla da etkinlikte kayda deger bir artis saglanmaktadir. Just-in-time fikri ilk
kez Japon otomobil endiistrisinin babasi kabul edilen Kiichiro Toyoda’nin kafasinda
olusmus bir fikirdir. Onemli olan, yalmzca gerektigi zaman ve yalmzca gereken

miktarda tiretmektir (Demirag, 1997).
f) Kanban

Toyota Uretim Sistemi’nde kanban, “just-in-time™’1 gerceklestirmede kullanilan
aractir. Kanban esas olarak cesitli is alanlar1 arasinda en basit ve en direkt iletisim
bicimidir. Kanban genellikle dikdortgen bir zarf icerisinde muhafaza edilen bir kagit
parcasidir. Bu kagit su iki formiille 6zetlenebilecek bilgileri icerir: “Ne ve ne kadar

tiretilecek?” ya da “Ne, nasil iiretilecek?”.

Birinci tiir kanban “just-in-time” sistemine uygun olarak “vadi’deki siireclerin
(sonraki siirecler) “tepedeki siirecler’e (Onceki siirecler) yonelerek istedikleri
parcalar1 bildirmelerini saglar. ikinci tiir kanban ise Toyota Motor Company icindeki
cesitli siirecler, sirket ve taseron kuruluslar, hatta taseron firmalardaki ¢esitli {iretim

siirecleri arasinda dolasarak islevlerini yerine getirir (Bugdayci, 1997).

Tablo 2.1: Kanban’in Cesitli Islevleri ve Kullanma Kurallar1

Kanban’nin Islevleri Kullamim Alanlar:

Siparis ya da nakliye fisi yerine gecer | “Vadi’deki istasyonun operatorii
“tepedeki” istasyona giderek, Kanban’da
belirtilen parga sayisini siparig eder.

Uretim siparisi yerine gecer Bir onceki siire¢ Kanban’da belirtilen
miktarda parga iiretir.

Uretim fazlasinin 6nlenmesini saglar | Parcalar Kanban olmadan iiretilemez ve

taginamaz
Atolyedeki tiriinlerin ihtiyaci Uriinlere her zaman bir Kanban formu
karsilamasini garanti eder iligtirilir
Hatali tiretimi 6nleyerek {iriinlerin Hatal1 iirtinler bir sonraki siirece
kalitesini garanti eder gonderilmez. Sonu¢ % 100 hatasiz iiretim
Sorunlar belirlenir ve depo kontrol Hassasiyet arttiginda, Kanban sayisi
altinda tutulur. azaltilir
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g) Kaizen

Seri iiretimde Ford kalite kontrolii hattin sonunda bir alanda yapmaktaydi. Buradaki
isciler icin hatir1 sayilir bir iicret 6denmekteydi ve bu masraflar toplam iscilik
maliyetinin biiyiik bir kismim teskil edebiliyordu. Bunun haricinde, isin dayanilmaz
monotonlugu sebebiyle her sabah iscilerin ise gelmemesi s6z konusuydu. Ford bu
sebeple, ise gelmeyenlerin yerine, hizmet is¢ileri denilen hazirda is¢iler bulundurmak
zorundaydi. Bir fabrikanin yoneticileri, merkezden su esasla degerlendirilmekteydi:
programlanan {irlin sayisiyla verilen iiriin sayisi, otomobillerin bozuk pargalarinin
onarildiktan sonraki kalitesi. Merkez her zaman fabrika yoneticilerine gosterilen
hedef sayidaki otomobili yakalamalar1 icin baski yapardi. Bunun sonucu montaj hattt
kesinlikle durdurulmaz, hatalar goriilse de hattin sonunda bir alanda giderilmeye

calisilirdi (Moralioglu, 1997).

Ohno, Detroit’i ziyareti sirasinda, fabrika montaj is¢ileri hari¢ kimsenin otomobilin
degerine gercekte bir katki yapmadigimi anladi. Uzmanlarn islevlerinin aslinda
montaj iscileri tarafindan kolaylikla yapilabilecegini anladi. Bunun iizerine, Toyota
fabrikasinda ¢alismalara baslandi. Once iscileri, ustabagilar takim lideri olmak iizere
takimlar halinde organize etti. Takim lideri takimi koordine etmenin yani sira montaj

gorevleri yapmakta ve ise gelmeyen iscilerin yerini almaktaydi.

Ohno takimlara birtakim montaj operasyonlarini, kendi hat parcalarin1 vermekte ve
isi en iyi nasil yapabileceklerine dair bilgiyi vererek, birlikte hareket edebileceklerini
soyledi. Ayrica takima temizlik, alet tamiri ve en Onemlisi kalite kontrol islerini
verdi. Takimlar uyumlu calismaya basladiktan sonra takimlarin siireci ortaklasa
oOnerilerle gelistirmesini istedi. Bu siirekli ve azar azar artan gelisme siirecine
“Kaizen” adi verildi. Bu terim giiniimiizde de gegerliligini korumakta ve yalin

yonetim 6gelerinin ufak adimlarla fakat siirekli gelismesini saglamaktadir.

Seri iiretimde s6z konusu olan hatali iiretimlerde; montaj hattinin devamli yiiriimesi
icin, hattin sonunda yeniden islem yapilmasi, hattin kesinlikle durdurulmamasi,
Ohno’nun gézlemlerine gore, siirekli artan hatalara sebep olmaktaydi. Ohno ilk adim
olarak her is istasyonunun 6niine bir kablo yerlestirdi ve iscilere bas edemedikleri bir
hata olursa hatti durdurmalarini1 sdyledi. Bu durumda tiim ekip sorunun halledilmesi
icin o noktaya gelecekti. Ayrica Ohno, seri iiretimdeki, hatalarin rastgele sebeplerden

geldigine dair bakis agis1 yerine, “bes neden” denilen bir problem c¢dzme sistemi
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gelistirdi. Buna gore, iiretim iscileri sorunun her katmanina ulastikca “neden” diye
sorarak, her hatay1 ger¢ek sebebine kadar inceleyeceklerdi. Son sebebe ulastiklarinda
bir ¢oziim yolu gelistireceklerdi. Bu fikirler ilk uygulamaya konuldugunda montaj
hatt1 stk stk durmaktaydi. Isgilerin kolayca cesaretleri kirilmaktaydi. Fakat deneyim
kazandik¢ca ve gercek sebeplere ¢oziimler uygulandikca hat gittikce az durmaya

baslada.

Bugiin Toyota’da her is¢inin hatti durdurmaya yetkisi oldugu halde, montaj hatti
neredeyse hi¢ durmamaktadir. Seri iiretimde, sadece hat yoneticisinin montaj hattini
durdurabildigi sistemde, hat sik sik durdurulmak zorunda kalmaktadir. Ustelik bu
duruslarin sebebi hatalar1 diizeltmek icin degil, malzeme ikmali koordinasyon
sorunlarin1 halletmek i¢indir. Buna ek olarak, Ohno’nun sistemi normal akigina
ulagtiginda, yeniden islem miktar1 son derece diigsmiis ve kalite devamli yiikselmistir.
Ciinkii hattin sonunda yapilan kalite kontrol, bugiiniin karmasik sistemlerindeki
hatalar1 kolayca ortaya cikarmaz. Yine Toyota’da montaj hattina ek olarak bir
yeniden iglem alani da s6z konusu degildir. Seri iiretimde yeniden islem alanlar1 baslh
basina bir maliyet unsuru olup, fabrika alaninin beste birini, toplam c¢alisma

saatlerinin dortte birini kapsamaktadir.
h) Emek tasarrufu ve personel tasarrufu

Uretimde kapasitesi yiiksek donanim kullamlmasi, isgiiciinde tasarrufu beraberinde
getirir, dolayisiyla da bir emek tasarrufu gerceklesir. Dogal olarak onemli olan, yeni
donanimlarin yiiksek iiretkenligi sayesinde serbest kalan is¢ilerin diger gorevlerde
istthdam edilmesidir. Ancak yeni makinelerin devreye sokulmasi bir {iretim
biriminde yalnizca yiizde 0,9 oraninda bir tasarruf sagliyorsa, bu hedefe ulagilmamis
demektir. Ciinkii en azindan bir iscinin serbest kalmasi gerekmektedir. Her is
alaninda is¢i sayisini azaltmak icin dncelikle sabit sayida isciyle ¢alisma aligkanligini
asmak geregi vardir. Ikinci olarak iiretim bantlarmi esnek kilmak ve isci sayisi ile

tiretim miktar1 arasinda dogru bir oran kurmak gerekir (Peker, 1997).
i) Hareket isin es anlamhis1 degildir

Yalnizca is, iiriine efektif olarak bir deger katar. Yoneticilerin en Onemli
gorevlerinden biri, is¢ilerin her hareketinin iiretim hedeflerine uygun olmasi,

gereksiz eylemlerle bosa gitmemesini saglamak ve denetlemektir.
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J) Cok —islevli bantlar

Uretimde akisin siirekliligini engellememek amaciyla, Toyota’da iiretim islemleri is
sirasina gore organize edilmekte ve makineler de ayni1 diizene gore yerlestirilerek
cok-islevli bantlar elde edilmektedir (Feyyat, 1996). Cok-islevli bantlar emegin
istenen iiretime daha iyi uyum saglamasina, dolayisiyla da emekten daha iyi
faydalanilmasina olanak vermekte, personel israfin1 6nlemektedir. Bir is siirecinde
bes torna, bes freze makinesi ve bes matkabin birbirine paralel iki sira halinde
dizildigini varsayalim. Bir isci bes torna ile calisiyorsa, biz “cogul birim calisma
sistemi” ifadesini kullaniyoruz. Ayni sey bes freze makinesi ve bes matkap icin de
gecerli oluyor. Buna karsilik bir isci bir torna, bir freze ve bir matkap iizerinde
calisiyorsa (birden ¢ok siire¢) o zaman “cok-siirecli ¢alisma sistemi” adin1 veriyoruz.
Toyota Uretim Sistemi'nde iiretim akisinin belirlenmesi birinci derecede 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle is¢i sayisim1 dogrudan dogruya azaltan cok-siirecli faaliyet
sistemini gerceklestirmek gereklidir. Isci icin de bu tek bir uzmanlik alanindan birkag
dalda calismasina olanak veren cok-yonlii uzmanlik alanina ge¢cmesi anlamina

gelmektedir.
k) Talep kadar iiretilmelidir

Satilan mal kadar iiretim yapilmalidir. Bunun anlami, iiretim planlarinin piyasanin
talebine gore sekillenen iiretim miktarim1 keyfi olarak degistirememesidir. Bu kural

sayesinde her tiir tiretim fazlasi, kayip ve israfin 6nii kapanmis olur.
1) Standart calisma siirecleri

Just-in-time hedefini gerceklestirmek ve hatasiz iirlin elde etmek icin standart
siireclere uymak gereklidir. S6z konusu siiregler agik, net ve yalin olmalidir. Uretim

standartlagmasinda ii¢ temel unsur vardir (Demirag, 1997):
1)  Calisma siireci, yani belli bir par¢anin iiretilebilecegi zaman dilimi
2) s sirasi, yani gerceklestirilecek islemlerin sirasi

3) Standart envanter, yani iiretim siirecinin bloke olmamasi ve diizenli

ilerlemesi icin gerekli olan asgari mal miktart.
m) Toyota Uretim Sistemi

Toyota Uretim Sistemi’nin ilk planda ©ne c¢ikan ozelligi iiretim siirecinin

akigkanlasmasim1 saglayan ‘“Toyota Tarzi” iretim sistemini getirmis olmasidir
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(Feyyat, 1996). Ayn isciye birden ¢ok makine veren yeni bir diizenleme getirildi.
Boylece, bir iscinin birden cok isi yapabilmesi saglandi. Bu da iiretkenligi 6nemli
olgiide arttirdi. Ikinci olarak, kanban sistemi gesitli istasyonlar arasindaki
bilgilendirme siireci ve iiretim akisinin uyumlu ve homojen bir eylem iginde
gerceklesmesine olanak verdi. Boylece iiriinii olusturan cesitli parcalar yalnizca
gereken zamanda ve gereken miktarda kars1 karsiya gelmeye basladi. Ciinkii kanban
materyallerin ikmali, nakliye siparisi ve iiretim siparisinde son derece Oonemli bir

islevi yerine getiriyordu.
n) Gorsel kontrol

Oto-aktivasyon her tiirlii anormalligin belirlenmesine yardimci olmakta, normal ve
anormal olanin birbirinden ayrilmasina olanak saglamaktadir. Bu da islemlerin
sorumlular tarafindan gorsel olarak kontrol edilmesi ve iiretim planlarina
uygunlugunun denetlenmesiyle miimkiindiir. Bu ilke, gerek iiriiniin kalitesine

gerekse miktarina uygulanir (Okur, 1997).
o) Israf ve kayiplarin belirlenerek ortadan kaldirilmasi

Her tiirlii israf ve kaybin nedeni belirlenmelidir. Ornegin, iiretim fazlasindan
kaynaklanan sorunlar ele aldigimizda, yavas bir ekonomik biiyime donemiyle
karakterize olan bir toplumda bunun su¢ oldugunu iddia etmek abartili olmaz. Israf

ve kayiplarin ortadan kaldirilmasi biitiin girisimlerin birinci hedefi olmalidir.
p) Is mi iyilestirilmeli donamim m?

Uretimi arttirmak icin Oniimiizde iki secenek vardir. Birinci segenek, is
orgiitlenmesinde iyilesmenin gerceklestirilmesi; bir baska degisle standart siireclerin
belirlenmesi, gorev dagitiminin yapilmasi, hedeflerin daha net bi¢imde ortaya
konulmas1 ve herkesin katiliminin saglanmasidir. ikincisi ise; donanim ve ekipmanin
iyilestirilmesini 6ngdrmek, yeni makinelere ve otonomasyona yatirim anlamina
gelmektedir. Ikinci secenek ekonomik acidan oldukca maliyetlidir ve olumlu
sonuglar getirmemektedir. Toyota Uretim Sistemi’nde is orgiitlenmesinde iyilesmeye
oncelik verilmektedir (Okur, 1997). Bu secim Onlerindeki her engelin asilmasini
saglar. Ciinkii yalmzca yeni teknolojilere yatirim yaparak ilerlemeyi diisiinmek

biiyiik bir hatadir.
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r) Yahn Girisim

Yalin girisim, miikkemmellige ulagmak icin belirli {iiriinlerde deger akiminin
tamaminin acimasiz bir sekilde 6n plana ¢ikartilmasi; degerin dogru tamimlanmasi ve
degerin, akimin tamami boyunca, miisteri tarafindan cekildikce siirekli akmasinin
saglanmast i¢in, gorevlerin, Kkariyerlerin, fonksiyonlarin ve firmalarin tim

unsurlarinin yeniden diisiiniilmesidir (Womack ve Jones, 1998).

Yalin girisimin amaclar son derece basittir. Akim tizerindeki her firmanin, degerin
yaratilmasinda kendi roliinii 6ne ¢ikaracak farkli tanimlar yapma egilimini 6nleyerek
degeri miisteri agisindan dogru tanimlamak. Miisterinin Oncelikle fiziksel {iriinle
ilgilendigini diisiinen imalat¢i, miisterilerle karsilikli iliskilerin, miisteri tarafindan
algilanan degerin cogunlugunu olusturduguna inanan bagimsiz satis ve servis
sirketleri yanlis tanimlamaya 6rnek gosterilebilir. Sonraki adim, bir {iriin ya da
kavramdan piyasaya, siparisten teslimata ve hammaddeden miisteriye ulastiran ve
kullanim siiresi boyunca devam edecek olan faaliyetleri tanimlamaktir. Daha sonra,
deger yaratmayan faaliyetleri kaldirip, deger yaratan faaliyetlerin miisteri tarafindan
cekildikce siirekli akmalar1 saglanmalidir. Son olarak da, sonuglari analiz edip
degerlendirme siirecini yeniden baslatmak gerekir. Bu c¢evrim iiriin ya da {iriin
grubunun Omrii boyunca, “ydnetim”in bir parcasi, aslinda temel faaliyeti olarak

devam ettirilmelidir.

2.4. Yalin Yaklasim Uygulamalari

2.4.1. Yalin Yonetim Ogeleri

Yalin sistem, Toyota tarafindan 1960’11 yillarin basinda tam olarak uygulanmaya
baslanmistir. Diger Japon firmalarn da aym1 zaman diliminde olmasa da Toyota’y1
sonraki yillarda takip etmislerdir. Tiim Japon firmalar1 aym diizeyde olmasa da yalin
yonetimi basariyla uygulamis ve ihracat diizeylerini son otuz yil boyunca siirekli

arttirmiglardir (Moralioglu, 1999).

Cogumuza yerlesmis bir kani, bir otomobil iiretiminde en dikkat ¢ekici kismin
montaj safhast oldugudur. Gergekte, montaj isleri 6nemli ise de, bir otomobil
tiretiminde toplam emegin yaklasik % 15’ini kapsar. Yalin iiretim &gelerini tam
olarak anlayabilmek i¢in fabrikadan baslayip, miisteri iliskilerinin de 6tesinde tiim bu

Ogelerin koordinasyonunda biiyiik 6nem tasiyan yalin girisimi de incelemek gerekir.
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2.4.2. Yahn Girisim

Konu ile ilgili, “Burada yeni olan nedir?” seklinde bir soru yoneltilebilir. “Daha once
duymadigimiz ne soylityorsunuz?” Bu harika sorunun basit bir yaniti1 vardir. Burada
milkkemmellige ulagmak icin belirli iiriinlerde deger akiminin tamamim acimasiz bir
sekilde On plana cikartilarak degeri dogru tanimlamak ve degerin, akimin tamami
boyunca, miisteri tarafindan ¢ekildikge siirekli akmasini saglamak iizere, gorevler,

kariyerler, fonksiyonlar ve firmalarin tiim unsurlar1 yeniden gozden gecirilmektedir.

Bu son derece yaratici ve iiretken bir cabadir, yalmiz dogal degildir. Cogumuz,
genellikle Once isimizi, daha sonra kariyerimizi diisiiniiriiz. Kariyerlerimiz,
departmanlar ve fonksiyonlar ¢evresinde ilerledigi icin de, organizasyonlarin bu
temel taslarinin haklarim1 gozetmeye calisiriz. Kidemli yoneticilerin ¢ogunlugu,
firmalarin basarisina, 6zellikle de kazandig1 para miktarina bakilarak odiillendirilir.
Hi¢ kimsenin gozlerini disariya cevirmemesi, en basta miisteriyi ilgilendiren tek
unsur olan deger akiminin tiimiiniin performansiyla ilgilenmemesi dikkat cekicidir.
Firmanin yasayabilmesi i¢in siirdiiriilmesi olanaksiz isleri bastan kaldirmak, geride
kalan isler icin de calisanlara is giivencesi vermek gereklidir. Bu kuskusuz
milkemmel bir ¢6ziim degildir, cilinkii bazi yoneticiler, gercekle son anda
yiizlesebildiklerinden dnemli miktarda is kaybinin olmasi dnlenemeyecektir. Yine de
dogru yaklasim anlagilabilir ve basittir. Ayrica daha cok sayida yonetici yalin
disiinceyi benimsemeye basladik¢a, kriz ortaya c¢ikmadan dogru Onlemleri
zamaninda almak miimkiin olacaktir. Ger¢ekten de, yalin diisiince normal diigiinme
bicimine doniistiikce, toplam is sayisinin artacagi kesindir. Ne var ki, bu durumda

kariyerler, fonksiyonlar ve firma problemleri daha karmasik bir yapiya biiriinecektir.

Tiim bu problemler iizerinde diisiindiik¢e, ilk adimin, biitiine bakabilmek iizere yeni
bir mekanizmanin ya da deger akimi i¢in bir kanalin yaratilmasi oldugu ortaya

cikmigtir. Bunu yalin girisim seklinde tanimliyoruz (Womack ve Jones, 1998).

Yalin girisimin amaglar1 son derece basittir: Akim tizerinde her firmanin, degerin
yaratilmasinda kendi roliinii 6ne c¢ikaracak tamimlar yapma egilimini Onleyerek

degeri miisteri acisindan dogru tanimlamaktir.

Yalin girisimin mekanizmasi da ¢ok basittir. Donemsel bazda hizli analizler yapip,
cabuk sonug veren iyilestirme ¢alismalarimi baslatmak amaciyla toplanan ve katilan

firmalarn, “yalin fonksiyonlari”ndaki teknik calisanlarinin hazir bulundugu, deger
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akimu {lizerindeki tiim firmalarin katildig1 bir konferans. Siiphesiz bu siirecte birileri
lider olmalidir ve bu lider de, mantikli olarak, tiim tasarimlar1 ve iiriin parcalarini
bitmis {iriin seklinde bir araya getiren firma olacaktir. Yine de tiim katilimcilarin

birbirlerine esit davranmalar1 ve israfi ortak diisman olarak gormeleri de zorunludur.
Yahn Girisimde Ug ihtiyac

Yalin yonetim Ogelerini uygulamakta kararli yoneticiler icin yalin girisim, sirketler
icin ortak cikarlarin toplandig1 bir havuz olarak diisiinmelidir. Ancak bu havuzda
biriken ortak cikarlara, sistemin yapisi itibariyle iic 6nemli engel bulunmaktadir.
Bunlar sahis engeli, fonksiyonel yapi1 engeli, havuza ortak olan firmalarin
ihtiyaclarnidir (Peker, 1997). Yalin girisimi basariyla uygulamak isteyen kisi, bu
engelleri dikkate almali ve ihtiya¢larin1 yeni sistem icerisinde gidermenin yollarini

bulmalidir.

1. Sahis Engeli: Klasik sistemden kopup yalinlagsma siirecine girildiginde ortaya ¢ok
sayida gereksiz ig giicii ¢ikacaktir. Buna ¢oziim olarak, s6z konusu is giicii sistem
icerisinde degisik yerlerde yerlestirilebilir. Yine yalinlasma siireci ile klasik
sistemlerdeki kariyer tatmini de ortadan kalkmaktadir. Bilgi paylasimi arttikca
kisisellikten ¢ok, kisinin sistem icin ne yapacagi onem kazanmaktadir. Sisteme bir
katki saglamayan Kkariyerlerin ortadan kalkmasi ile yine ilgili kisileri degisik
pozisyonlarda degerlendirme ve Kkisiyi bir yerlere yiikseltme ihtiyac1 ortaya
cikacaktir. Buna ¢oziim olarak, performans degerlendirmeleri icin kisileri gittikce
artan dozajda ¢ozmeleri i¢in sorunlar ortaya konulmali ve Kkisilerin siirekli artan
giicliikteki sorunlar1 ¢ozmelerinin onlar1 degerlendirmenin esas yolu oldugu kisilere

gayretle anlatilmalidir.

2. Fonksiyonlarin Engeli: Klasik sistemlerdeki, pazarlama, satin alma, miihendislik
ve benzeri fonksiyonlar, yalinlagsma ile kurulan takimlar halinde organize olmaktadir.
Bu sebeple fonksiyonlar uygun bir sekilde kaynastirilip yeni ¢ok fonksiyonlu ekipler

olusturulmalidir.

3. Firmalarin ihtiyaclari: Yalin girisimi siirdiirmek icin her firmanin bu havuz
icerisinde gorevleri belli olmali ve bir firma girisimdeki diger firmalara onderlik
etmelidir. Boylelikle bir firma tarafindan diger firmalar kontrol altinda tutulabilir.

Yalin girisimdeki tiim firmalar performanslarini nasil iist diizeye c¢ikarabileceklerini,

17



ayrica katma degersiz aktiviteleri tespit edip nasil ortadan kaldiracaklarini

diisiinmelidirler.
Endiistriyel Soguk Savas1 Sona Erdirmek

Yalin girisim agiklandigr bicimiyle o denli basit ve agik goriilmektedir ki, pek cok
kisi, bu tiir bir analizin bu sekilde adlandirilmasa bile diizenli olarak zaten yapildigini
diistinecektir; oysa gercek boyle degildir. Bunun nedeni, kismen, yoOneticilerin
cogunun, deger akiminin tamamina uygulandiginda, akis ve cekme tekniklerinin
icerdigi israf1 yok etme potansiyelini tam anlayamamalaridir. Yalmiz bunun disinda
daha temel bir problem vardir. Bir iiriiniin tasarim, siparis ve iiretim asamalar igin
gerekli faaliyetlerin ortak analizinin yapilmasi, her firmanin maliyetlerinin
seffaflastinlmasin1 gerektirmektedir. Kisacasi, gizlilik kalmayacaktir. Boylece de,
deger akimu iizerindeki her firmanin belirli bir iiriinden ne kadar para (kar)

kazanacagi sorusu kaginilmaz olarak giindeme gelecektir.

Tarihsel acidan bakildiginda, deger akimi {iizerinde siralanmig firmalar arasindaki
iliskiler, ABD ile Sovyetler Birligi’nin soguk savas donemindeki davraniglarina ¢ok
benzemektedir. Diinyanin havaya ucgurulmasimi onlemek iizere asgari bir diizeyde
isbirligi yapmak zorunludur. Ancak etkili olan varsayim, iki tarafin da karsilikli imha
disinda, akla gelebilecek her sekilde birbirinden yararlanmaya calisacagidir. Deger
akimmna katilanlar da genellikle benzer bir davramis sergileyerek, bir iiriiniin
yapilabilmesi icin gerekli asgari isbirligine girerler, fakat ele gecirmek iizere
olduklart sey (ve bunun maliyeti) konusunda, bagkalarinin haberi olmadan en biiyiik

mali kazanci yakalamay timit ederler.

Jeopolitik soguk savasin, sadece taraflarin birbirlerine aniden, “giivenmeye” karar
vermeleri sonucunda durdurulabilecegini kimse Onermemistir. Oysa herkes, deger
akimu {izerindeki tedarikciler ile miisterilerinin karsilikli “giiven”in acik yiireklilikle
benimsenmesine bagh olarak endiistriyel soguk savasin bir sekilde durdurulabilecegi
aciklamalarim1 da siirekli duymaktadir. Boyle bir noktada, kendinize, pazar
kosullarinin degismesi ve karlt bir iiriin hattinin aniden zarara donmesi durumunda
“giiven” duygusunun ne kadar kalici olacagim1 sormaniz yeterli olur. Miisteriye en
yakin olan grup, kimin israfi 6nleyip onlemedigine bakmadan, onceki asamalardaki

firmalardan maliyet indirimleri talep etmeye baglayacaktir.
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Womack ve Jones’a(1998) gore, ilgili taraflarin gelecekteki ortak davranis
bicimlerini belirleyecek bir dizi ilke iizerinde karsilikli goriismeleri ve daha sonra
herkesin bu ilkelere uydugunu karsilikli dogrulayacak bir mekanizma gelistirmeleri

durumunda savagslar da sona erecektir.

Yalin girisim kapsaminda bu ilkelerin asagidakilere benzer basliklarda olmasi

miimkiindiir (Womack ve Jones, 1998):

° Deger her iiriin grubu icin, miisterinin degeri algilama sekline dayanan bir

hedef maliyetle birlikte, taraflarca ortaklasa tanimlanmalidir.

° Deger akimu iistiindeki tiim firmalar, deger akimiyla ilgili yatirimlarinda

yeterli bir getiri elde etmelidir.

o Firmalar, toplam hedef maliyet ve yatinm getirisi gibi amaclara ulasana

kadar, israft tamimlay1p kaldirmak iizere birlikte calismalidir.

° Maliyet hedeflerine ulastiktan sonra, deger akimi iistiindeki firmalar,
hemen geride kalan israf1 belirlemek ve yeni hedefler belirlemek iizere

yani analizleri baslatmalidir.

. Katilimcr firmalarin, ortak israf arama cabalar1 cergevesinde, diger

firmalardaki her tiirlii faaliyeti inceleme hakki olmalidir.

Yalin girisimin kendisi dogrulama mekanizmasidir ve iriiniin yasami boyunca

varligim1 korumasi gerekir. Uriiniin dmriiniin ¢ok kisa siirmesi de miimkiindiir.

Womack ve Jones, birkac firma ile uzun deger akimlan iistiindeki her faaliyeti
tanimlamaya calisarak, yalin isletmeler yaratmayi denemis ve bu isin her firmanin
son derece kararli olmasi durumunda bile pek kolay olmayacagini ortaya ¢ikarmistir.
Ancak, kazanilacak odiillerin, gerek kolektif olarak yalin isletme, gerekse akimin
sonundaki miisteri agisindan son derece biiyiik olacaginmi biliyorlardi. Dolayisiyla bu

mekanizmanin mitkkemmellestirileceginden eminlerdi (Womack ve Jones, 1998).

2.4.3. Uc Endiistriyel Gelenekte Yalin Girisim

Bu fikirleri her yerde uygulamak gercekten miimkiin miidiir? Aslinda, Amerikan,
Alman ve Japon endiistriyel gelenekleri birbirinden oldukc¢a farklidir. Taiichi Ohno,
Ford’un “6zel durum” fikirlerini tiim ekonomik faaliyet tiplerine uygulayarak, akis

ve cekme diigiincesini “genel durum” haline getirebilmisti ve simdi bu fikirlerin
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kendi baslarina her yerde etkili olabilecegi goriiriiliiyor. Yine de, degerin yalin
diisiince araciligiyla yaratilmasi i¢in, “evrensel” organizasyonel kurallar1 dnermenin

mantikli olup olmayacagi sorgulanabilir (Womack ve Jones, 1998).

Bu fikir mantikli gériinmekte ve denenmesi gerekmektedir. Miisterilerin, tamamen
dogru spesifikasyonlara sahip, en iyi iiriinii en kisa zamanda en diisiik maliyetle talep
etmeleri son derece evrensel bir olgudur. Giiniimiizde ticaret ve yatirim engellerinin
kaldirilmast bunun karsilanmasini da kolaylastirmaktadir. Ancak yalin doniisiim
orneklerinde gordiigiimiiz gibi, gecis donemi problemleri farkli yerlerde farkli

sekillerde ortaya cikacaktir.
1) Amerikan Miicadelesi

Amerikalilarin  biiyiik miicadelesi, deger akimi {izerindeki her organizasyonun,
biitiiniiniin alt optimizasyonuna yol acacak sekilde kendi genisleme alaninda
optimizasyon saglamaya calistigi, “her firma kendisi i¢in” seklindeki bireyselligin
istesinden gelebilmektir. Herhalde bu konudaki en son ve carpict 6rnek Wal-
Mart’tir. Wal-Mart, i¢ operasyonlarini diizenleyerek, tedarikgilerinin sayisini carpici
oranda azaltarak, onlardan sadece tam olarak istenen miktarlar giinlitk bazda teslim
etmelerini isteyerek (Procter&Gamble’la oldugu gibi bazi durumlarda, tedarik¢ilerin
Wal-Mart’in elektronik envanter sistemine dogrudan bakmalarina izin vererek) ve
daha sonraki tedarik¢i marjlarini asagiya cekmek iizere siki pazarliklar yaparak (her
tedarikci kategorisinden sadece tek bir firmanin biiyiik satis hacimlerine girmesinin
onererek) mali analizcilerin favori firmasi haline gelmistir. Wal-Mart’in yapmadigi,
ancak kisa siire sonra diisiinmek zorunda kalacag: sey ise, toplam maliyetleri asagiya
cekmek iizere tiim deger akimlariin analiz edilmesidir. Amerikan yoneticilerinin bu
egilimini giiclendiren etkende, deger akiminin tamamina ait hisse senetleri borsada
islem gormedigi icin, biitiiniinii performansin1 géz ardi ederek, her firmanin kisa

donemli performansini optimize etmek isteyen endiistriyel finans sistemidir.

Aslinda ¢oziim, finans sisteminden ¢ok yoneticilerde yatmaktadir. Eger iist yonetim,
biitiinii optimize etmenin son derece zor olduguna inanmaya bagslarsa, berrak ilkeler
cercevesinde diger firmalarla birlikte calisacak ve yatinm toplumunun taleplerini

karsilayacak ortak yollar bulmak miimkiin olacaktir.

Ayrica Oniimiizdeki on yil icinde endiistriyel liderler, maliyetlerin en biiyiik

miicadele alanin1 olusturacagi ve bunlarla sadece ortak analiz ve eylemler yoluyla
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bas edilebilecegini kavradik¢a calismalara olan inang artacaktir. Bu gergeklik bir kez
kabul edildikten sonra, Amerikalilarin dogal pragmatizmleri ile ekip calismasina

yatkinliklari, milkemmellik yolunda gercek bir avantaj olusturacaktir.
2) Alman Miicadelesi

Almanlarin miicadelesi pek ¢ok agidan Amerikalilarin tam tersi yoniindedir. Montaj
firmas1 ile tedarikgi firmalar arasinda deger akimu {iistiinde isbirligi yapma diisiincesi
yerlesmistir ve endiistriyel finans sistemi bu gereksinimi anlayarak desteklemektedir.
Yine de Alman firmalarindaki isciler, yalin isletmelerin idare edilmesi i¢in gerekli

yatay ekip calismasindan belirgin dlciide rahatsizlik duymaktadirlar.

1980’lerde, Bilgisayar Destekli Imalat’in kisa siirede milyonlarca isi ortadan
kaldiracag1 ve geride kalan iscilerin de becerilerini yok edecegi goriisiine karsilik
olarak, Alman sendika hareketi, tiretim sistemi boliimlerini “kendi kendini yoneten”
is ekiplerinin yonetimi altinda toplamak iizere “otonom is gruplan” ile daha kisa

caligsma saati yaklagimlarin1 giindeme getirmistir.

Gormiis oldugunuz gibi, Bilgisayar Destekli Imalat tehdidi biiyiik 6lciide bir seraptir
ve Almanya’da isler acisindan gercek risk, Alman organizasyonlarinin diisiik
verimlilik diizeyidir. Yine de otonom grup calismasi hala ¢cogu Alman is¢inin hosuna
giden bir yaklagimdir. Goriindiigii kadariyla problem, birbirinden kopuk bir siirecte,
kendi kendini yoneten grup calismasinin en iyi kosullarda bile ancak iistiin birer
uygulama adacig1r yaratmasidir. Tasarim itibariyla kimsenin biitiinii gormesi ve
optimize etmesi miimkiin degildir. Bu nedenle, iistiin performans icin gelecek sansi,

is grubu icinde bile olsa diistiktiir.

Bu tablo karsisinda, yalin sigcramayi gerceklestirmeye calisan Alman firmalarindaki
calismalar sirasinda, yalin organizasyon ve caligma yoOntemlerinin uygulanmasi
sonucunda atdlye iscilerinin ugradigi saskinlik inanilmaz boyutlardaydi. Bu
yontemle, geleneksel usta komuta hiyerarsisinin ayagini kaydirmis ve son derece
kalifiye isciler (iiriin ve takim miihendisleri dahil olmak {iizere), daha biiyiik
sorumluluklar tistlenip daha genis bir bakis agis1 gelistirmek zorunda olduklar iiriin

ekiplerine transfer edilmistir.

Dolayisiyla, Alman firmalarin1 bekleyen sey, is probleminin ilk basta ele alindigi ve
tiim is¢iler icin degisimli kariyerler sisteminin gelistirilmesini igeren bir uyarlama

miicadelesidir. Bu miicadelenin verilmesi, calisanlarin kuruma baglilik duygularini
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koruma ve 6zel becerilere sahip olan, atdlye is¢isinin, ustanin ve miihendisin ¢apraz
becerili, problem c¢6zme siirecine katilma konusundaki isteksizligini azaltma
acisindan son derece kritiktir. Bu yapilabilirse, Alman firmalarinin, iiriinle
sagladiklar1 giiclii 6zdeslik ve calisanlarin olaganiistii islem becerileri nedeniyle

kazandiklan biiyiik gii¢, ilk defa tam olarak kullanilabilecektir.
3) Japon Miicadelesi

Japonlarin miicadelesi oldukca farklidir. Deger akimi boyunca yapilan kolektif
maliyet analizleri, her ne kadar akimin bagindaki hammadde tedarikg¢ileri ile akimin
sonundaki perakendecileri icerecek kadar genisletilememis olsa da acik¢ca kabul
edilmekte ve uygulanmaktadir. Benzer bicimde, calisanlarin fonksiyonel kariyer
yollarina fazla 6nem vermeden, gerek duyulan her yerde calismalar1 da yaygin bir

uygulamadir.

Daha tartismali bir konu, yatay dengelemeye dayali bir toplumda, bilgiyi toplayan,
Ogreten ve ileri dogru iten dikey fonksiyonlarin iistlendigi roldiir. Baska bir problem
de, yurdunda kalmaya cok istekli bir toplumda, iiretim tesisi i¢in uygun yerlesimin

miisterinin yaninda olmasidir.

Alman firmalart ¢alisanlarimi yatay ekiplerde calismaya alistinirken, tipik Japon
firmalar da, genelci isgiicii problemini ¢ézecek fonksiyon ic¢i gorevlendirmelerle,
becerilerin {iistiin bir noktaya gelene kadar yiikseltilmeleri gerektigi fikrine aligmak
zorunda kalacaktir. Ayni1 zamanda, bircok Japon firmasinin yalin diisiincenin temel
mantiginin, iiretimin miisterinin yakininda yapilmasi gerektigini ve uzun zamandir
Japonya’da gerceklestirilen gorevlerin artik burada bir anlam tagimadigim kabul
etmeleri gerekecektir. Bu ortamda, calisanlari bir vadiden digerine gegirebilmek
tizere gerekli olan mekanizma, firma ya da dikey sirket aglan (keiretsu) yerine yatay
sirket aglandir. Ciinkii tek basina kalan firmalarin ¢ogu, dar kapsamli bir iiriin
karmasina saplanip kalarak, ayn1 problemleri yasayan operasyonlar1 iginde

calisanlarini kolaylikla hareket ettirememektedirler.

Yalin disiincenin Japonya genelinde daha ©nce uygulanmis olmasi ve Japon
firmalarmin, ihracata yonelik yiiksek hacimli imalat disinda, Japonya’da
yapabilecekleri karli bir is kalmamas1 yoniindeki yaygin kani nedeniyle, ii¢ biiyiik
endiistri sistemi icinde en zorlu miicadeleyi herhalde Japonlarin vermesi

gerekecektir.
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Her seye ragmen, Japonlar yalin diisiincenin genel durumunun gelistirilmesine
onciiliik etmislerdir. Japon toplumu yeni kosullara uyum saglamada gerekli esnekligi
defalarca sergilemistir. Bu nedenle, Japon ekonomisini bir kez daha, ancak bu kez

yalin ilkelerle tam uyum i¢inde yeniden sekillendirme umutlart son derece yiiksektir.
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3. ALTI SIGMA

3.1. Alt1 Sigma Nedir?

Alt1 Sigma’y1 tarif ederken bir¢ok tamimla karsilasiyoruz. En temel olarak tarif
edecek olursak Alt1 Sigma, milyonda 3,4 hata olasilig1 ile miikkemmele yakin hedefe

ulagmak icin kullanilan bir siire¢ 6l¢iim yontemidir.

Yunancada bir harf olan sigma (o), diinyaca kabul edilmis standart sapma isaretidir.
Standart sapma, dagilim veya varyasyonunun Olgiisiidiir. Ama son yillarda ortaya
cikan ve bir kalite gelistirme yontemi olan “Alt1 Sigma” ile bu sembol matematik

alanindan ¢ikmis ve daha genis cevrelerde yer almaya baglamistir.

Popiilasyonun standart sapmasi (3.1) genellikle teorik bir sayidir. Ciinkii analiz
edilen seriler ¢ogunlukla sonlu degildir. Diger bir degisle sonlu olan bir seriyi analiz
etmeye gerek yoktur ciinkii artik isi bitmistir. Standart sapma, bir siirecte ortalamanin
cevresindeki varyasyonu olgmek igin bir metottur. Esitlikte kokiin i¢i varyanstir;
varyansin karekokii alininca da standart sapma bulunur. x;=0rnek ortalama, p=teorik

ortalama, ve N=popiilasyon genisligidir (Leathers, 2002).

3.1)

Esitlik (3.2)’de sonlu olmayan bir popiilasyonun standart sapma formiilii verilmistir

(Leathers, 2002).

(3.2)

Siire¢ gelistirmedeki anahtar hedefimiz varyasyonu azaltmaktir; boylece olaylarin
sonuclarint 6ngorebiliriz. Bunu nasil yapacagimizi da standart sapmayla belirleriz.

Sekil 3.1°de bir normal dagilim egrisi goriilmektedir.
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Spec Limit Percent Defect. PPM
+/-1 sigma 68,27 317.300
+/-2 sigma 95,45 45.500
+/-3 sigma 99,73 2.700
+/-4 sigma 99,9937 63
+/-5 sigma 99,999943 0,57
+/-6 sigma 99,9999998 0,002

-60 -36 -206 -l p +lo +206 +36  +60

Sekil 3.1: Normal Dagilim Egrisi

Normal dagilim egrisi altinda kalan alan cok dardir. Bu yiizden sonuglar gercekei

kilmak icin dagilim her iki tarafa da 1,5 Sigma kaydirilir.

Bu grafikten de goriilebilecegi gibi dagilim iki tarafa kayar. Normal dagilimda 6
Sigma seviyesi milyarda 2 hataya denk gelirken; 1,5 Sigma kaydirmasiyla 6 Sigma
milyonda 3,4 hataya denk gelir. Boylece daha ulasilabilir hedefler konur. Sekil
3.2’de 1,5 Sigma kaydirmanin etkileri goriilebilir.

Spec Limit Percent Defect. PPM
+/-1 sigma 30,23 697.700
+/-2 sigma 69,13 308.700
+/-3 sigma 93,32 66.810
+/-4 sigma 99,3790 6.210
+/-5 sigma 99,97670 233
+/-6 sigma 99,9996600 34
—t - —

-60 -36 -20 -l p +lo +206 +36  +60

Sekil 3.2: 1,5 Sigma Kaydirmanin Dagilima Etkileri

Alt1 Sigma, Japon kalite fikirleri ve kontrol sistemlerinin siire¢ iyilestirme
calismalarinda kullanilmasit amaci ile Motorola sirketi tarafindan gelistirilmistir.
Isletmelerdeki mevcut problemleri ¢cozmek, 6 Sigma kalitesinde yeni iiriin ve siirecler
tasarlamak i¢in olusturulmus, kendini kanitlamig bir proje yoOnetim yaklasimidir
(Polat ve dig. ,2003). Alt1 Sigma tamamen, proaktif, mantiksal diisiinceyle — ne
diisiiniiyoruz yerine ne biliyoruz ile ilgilidir. Hicbir ger¢ek Alt1 Sigma Siyah Kusak,
elinde veriler olmadan Onerileri desteklemez. Bu da Alt Sigma’yr tek yapan

karakteristiklerden biridir. Alt1 Sigma bir¢ok seydir, ama en Onemlisi, siireg
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gelistirme felsefesidir. Bir organizasyonda, islerin nasil yapildig1 ve kontrol edildigi
felsefesidir. Alt1 Sigma metodu golf oyunlarindan, is yliriitme planlarina kadar her

seyi gelistirmek icin kullanilabilir (Leathers, 2002).

Honeywell CEO’su Dave Cote’a gore “Alt1 Sigma, icerisinde kuvvetli araclarin
bulundugu bir teknik program gibi goriinse de, aslinda biitiiniinde yetimsel ve

kiiltiirel bir degisim programidir.” (Polat ve dig. ,2003).

Motorola bagkan1 Robert W. Galvin ise Alti Sigma’y: tariflerken degiskenligin
onemini vurguluyor: “Eger degiskenligi kontrol edebiliyorsamiz, tiim parca ve
siireclerinizde sifir hataya - alt1 sigma diizeyine ulasabilirsiniz. Motorola ¢alisanlar
bu terminolojiye siki siki sarilmistir. Degiskenlerinizi kontrol edebildiginiz takdirde

carpicl is sonuglarina ulasabilirsiniz.”

Alt1 Sigma miikemmellik felsefesi METRICS diye adlandirilan bir sistemdir.
METRICS’in ag¢ilim1 ise “Measure Everything That Results In Customer
Satisfaction” yani; “Miisteri memnuniyetiyle sonu¢lanacak her seyi 6l¢” anlamina
gelir. Alt Sigma’da veri analizinin ne kadar Onemli oldugu bir kez daha

vurgulanmistir (Ashley, 2003).

Sirketler Alt1 Sigma’y1 uygulamak i¢in maliyetin yaklasik olarak ne olacagini bilmek
isterler bu durumda ayiracaklar1 biitcedeki en Onemli kalemler asagidaki gibi

olacaktir. (Pande ve dig., 2004):

Dogrudan harcamalar. Calisanlarin tam ve zamanl ¢aba gostermeyi kabul etmesi.
Dolayli harcamalar. Ust diizey yoneticilerin, ekip iiyelerinin, siire¢ sahiplerinin ve
ilgili diger kisilerin, “miisterinin sesi” verilerini toplama ve iyilestirme projelerine
aylracagl zaman.

Egitim ve damismanhk. Calisanlara Alti Sigma becerilerinin Ogretilmesi ve

cabalarinin nasil basariya ulastirilabilecegi konusunda tavsiyeler alinmas1 da 6nemli

bir yatirim olacaktir.

Iyilestirme uygulama maliyetleri. Yeni ¢oziim ya da siirec tasarimlarinin
uygulamaya sokulmasi i¢in yapilacak harcamalar, birka¢ bin dolardan, 6zellikle IT

bazl ¢coziimler s6z konusu ise milyon dolarlara kadar uzanabilir.

Bunlara eklenebilecek diger masraflar ise, ulasim ve konaklama, egitim tesisleri,

ekipler icin ofis ve toplanti mekénlaridir.
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3.2. Alt1 Sigma’da Organizasyon ve Roller

Son birkag yildir, Alt1 Sigma biiyiik ve kiiciik organizasyonlarda, baskin bir yonetim
felsefesi haline gelmistir. Alt1 Sigma yonetim felsefesindeki fark edilebilir bir
degisiklik ise, daha 6nceki kalite metodolojileri ve taktikleri i¢in gosterilen ¢abalarla,
yonetimin gergek katilimidir. Takimin rolleri ve sorumluluklari, icra yonetiminin

rolil ve proje takiminin basarisini kesinlestirmekle baslar (Eckes, 2003).

Takim yaratirken c¢esitli problemler ¢ikabilir. En tercih edileni takim i¢inde problem
cikmamasidir ama bununla birlikte bazi hareketler takimda huzursuzluk ¢ikmasina,
enerjinin problemin ¢dziimil i¢in degil takimin huzurunu saglamak i¢in harcanmasina
sebep olur. Onemli olan takimda olusabilecek bu tehlikeleri engellemek icin gerekli

onlemlerin alinmasidir.

Bir Al Sigma projesinde takim elemanlari; iist kalite konseyi, yonetim temsilcisi,
kalite sampiyonu (sponsor), uzman siyah kusak, siyah kusak, yesil kusak, sar1 kusak
ve finans temsilcisinden olusur. Asagida bu rollerin gorev tanimlart ve

sorumluluklar belirtilmistir.

3.2.1. Ust Kalite Konseyi

Alt1 Sigma projeleri orta diizeyde yer alan uzman siyah kusaklar ve siyah kusaklar
tarafindan yonetilir ama iist yonetim eger bu projelerle ilgilenmeyip, onem vermezse,
hicbir sonu¢ elde edemez. Eger iist yonetim Alt1 Sigma projeleri hakkinda bilgi
edinmek icin zaman harcamaz, bu isi i¢in en nitelikli personelini gérevlendirmez ve
ihtiya¢ duyulan kaynaklar saglamazsa siyah kusaklarin basar1 sansi kalmaz. Bu
yiizden, isletmelerde, bir Ust Kalite Konseyi olusturmanm biiyiik yarari olacaktir

(Yigitalp, 2004).
Ust Kalite Konseyinin gorevleri asagida belirtilmistir (Pande ve dig., 2004):

. Alt1 Sigma girisimi biinyesindeki rolleri saptamak ve bunun altyapisim

olusturmak
o Projeleri segmek ve bunlara kaynak yaratmak

. Cesitli projelerde saglanan ilerlemeyi diizenli olarak degerlendirmek, fikir

ve destek vermek (6rnegin projelerin ortiismesini 6nlemek)

. Alt1 Sigma projelerine (bireysel olarak) “sponsor” sifatiyla destek vermek
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Alt1 Sigma c¢abalarinin, sirketin net karin1 nasil etkilediginin niceliksel

olarak saptanmasina katkida bulunmak

llerlemeleri degerlendirmek, calisma biinyesindeki kuvvetli ve zayif

noktalar1 tamimlamak

En iyi uygulama Orneklerini kurulus calisanlaniyla ve gerektigi

durumlarda, 6nemli tedarikcilerle ve miisterilerle paylagsmak

Ekipler, caligmalarinin Oniindeki engelleri bildirdiginde, bu engelleri en

kisa siirede ortadan kaldirmak

3.2.2. Yonetim Temsilcisi

Alt1 Sigma cabalar iist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi siirece

basarisizlik ihtimali yiliksektir. Bu tiir bir gorevlendirme, Alt1 Sigma’ya verilen

onemi gostermesi ve faaliyetleri kolaylastirmasi acisindan Onemlidir. YOnetim

temsilcisi, iist yonetim adina karar verebilecegi icin proje calismalart sirasinda ¢ikan

sorunlarin ¢oziimii i¢in konsey toplantilar1 beklenmeyecektir. Yonetim Temsilcisinin

baslica gorevlerini (Yigitalp, 2004);

Alt1 Sigma egitim planlarim hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak

icrasini saglamak

Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluglari, danigmanlik

sirketleri ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak
Alt1 Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplamak

Proje se¢cimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu\

sampiyonlarina yardimci olmak
Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlar1 onaylamak

Takimlarin ihtiyaclarin1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlan tedarik etmek, yetkisini asanlar1 iist kalite konseyine

teklif etmek
Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak

Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglari bir rapor

halinde Ust Kalite Konseyine sunmak seklinde 6zetleyebiliriz.
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3.2.3. Kalite Sampiyonu

Kalite sampiyonu, iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi adina gozlemleyen
kisi\kisilerdir. Aslinda Alti Sigma takimlarini, Toplam Kalite yoOnetiminin
cemberlerinden ayiran temel fark da buradadir. Kalite Cemberlerinde iyilestirme
konularinin se¢cimi ve projelerin yiiriitilmesi tamamen ¢ember iiyelerinin
sorumlulugundayken, Alt1 Sigma’da bir miktar yonlendirme s6z konusudur. Ancak,
bu yonlendirme takimlarin inisiyatiflerine ve yaraticiliklara zarar vermemeli, diger
yandan isletme amaclarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman

harcamalarin1 6nlemelidir (Yigitalp, 2004).
Sponsorun islevleri arasinda sunlar bulunur (Pande ve dig., 2004):

o Yonetimleri altindaki iyilestirme projelerinin genel hedeflerini saptamak,
korumak ve bu hedeflerin is Oncelikleriyle uyumlu oldugundan emin

olmak

o Gerektigi takdirde, bir projenin yonii ya da kapsami konusunda yol

gostermek, yapilacak degisiklikleri onaylamak
o Projeler i¢in kaynak bulmak ve goriismeler yapmak

o Ekibi, Ust Kalite Konseyi 6niinde temsil etmek ve ekibin savunuculugunu

yapmak

o Ekipler arasinda ya da ekiplerle ekip dist kisiler arasinda olusan

sorunlarin ortadan kaldirilmasina yardimei olmak

o Bir iyilestirme projesinin bitiminde, projenin sorunsuz bir bicimde

devredilmesini saglamak i¢in Siire¢ Sahipleri ile calismak
o Siirec lyilestirme konusunda kazandiklar1 deneyimi, kendi yonetim
stireclerinde uygulamak
3.2.4. Uzman Siyah Kusaklar

Alt1 Sigma ile ilgili her konuda en iist diizeyde teknik bilgiye sahip uzmandir. Bu
gorev, Alt1 Sigma calismalarinin baslangicinda dis kuruluslardan kiralanan bir

danigman tarafindan yiiriitiilebilir (Yigitalp, 2004).

Uzman Siyah Kusaklar, gercek bir danisman oldugu icin, basarisini belirleyen kilit

noktalardan birisi, ¢alisanlarin proje ve siireclerde ne dereceye kadar dogrudan rol
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istlenecekleri konularinda net bir anlagsmaya varilmasini saglamaktir. Teknik destege

ek olarak Uzman Siyah Kusaklarin gorevleri arasinda (Pande ve dig., 2004);
° Proje Sponsoru ve Ust Kalite Konseyi ile iletisim kurmak
o Proje i¢in kesin bir program yapmak ve buna sadik kalmak

. Kurulus icindeki insanlarin gosterecegi direnci ya da isbirligi

konusundaki yetersizlikleri ortadan kaldirmak
o Potansiyelleri tahmin etmek ve sonuglar kontrol etmek
. Ekip tiyeleri arasindaki uyusmazliklari, zitliklar1 vb. ¢oziimlemek
. Ekip calisanlar1 hakkinda veri toplamak ve analiz etmek

o Ekiplere basarilarin1 duyurmada ve kutlamada destek olmak

3.2.5. Siyah Kusaklar

Siyah Kusaklar, Alt1 Sigma iyilestirme takiminin lideridir. lyilestirme projelerinin
secilmesi, yiiriitiilmesi ve elde edilecek sonuglardan birinci derecede sorumludur.
Siyah Kusak gorevini yiiriiten kisi tam zamanli olarak projesiyle ilgilenir. Siyah
Kusaklar Alt1 Sigma araglarim etkin bir sekilde kullanarak isletme sorunlaria hizh
ve kalici ¢oziimler getirebilecek nitelikte olmalidir. Bunu saglamak icin Siyah
Kusaklar, Uzman Siyah Kusaklar veya dis egitim kuruluglar1 tarafindan ortalama dort
ay siiren bir egitime tabi tutulurlar; ancak egitim bir hafta ders, ti¢ hafta uygulama
seklinde icra edildiginden, ilk haftanin sonunda kiiciik capli projelere liderlik
edebilirler (Yigitalp, 2004).

Siyah Kusaklarin iyilestirme projeleri basta olmak iizere spesifik sorumluluklar

arasinda sunlar bulunmaktadir (Pande ve dig., 2004):
e  Sponsor ile birlikte proje mantigin1 gézden gecirmek\netlestirmek
e  Proje Bildirisini ve uygulama planim olusturmak ve giincellemek
e  Proje ekibinin iiyelerini se¢cmek ya da se¢imine yardimci olmak
e  Kaynaklan ve bilgileri tanimlamak ve arastirmak

e  Uygun Alt Sigma araglarini saptamak, ekip ve toplant1 yonetim teknikleri
konularinda oldugu kadar, bu araglarin kullanimi konusunda da diger

kisilere yardimci olmak
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®  Proje programinin uygulanmasini saglamak ve nihai ¢oziim ve sonuclara

ulasacak bicimde ilerlemeyi kontrol etmek

e  Departman yoneticileri velveya Siire¢ Sahipleriyle birlikte calisirken,
stirmekte olan uygulamalara yeni ¢oziimlerin ya da siireclerin dahil

edilmesini kolaylastirmak

e  Nihai sonuclan belgelemek ve projeyi anlatan bir “Proje Sunus Panosu”

olusturmaktir.

3.2.6. Yesil Kusaklar

Iyilestirme Ekibinin iiyelerine Yesil Kusak ad1 verilir. lyilestirme faaliyetlerini bizzat
yiiriitiirler. Yesil Kusaklarin temel Ol¢iim ve analiz yontemlerini iyi derecede
bilmeleri ve bilgisayar yazilimlart yardimi ile analizleri ¢ok rahat yapabilecek
yeterlilikte olmalann gerekmektedir. Bunun i¢in Yesil Kusaklar belirlenmesine
miiteakip ortalama iki hafta siire ile egitime tabi tutulurlar. Yesil Kusaklar projelerde
yart zamanlh olarak gorev alirlar (Zamanlarmin %?20’sini projeye verirler). Alti
Sigma metodolojisini giinlilk hayata geciren Yesil Kusaklar, mini projelerde

sorumluluk alirlar (Isilgan, 2006).

3.2.7. Sar1 Kusaklar

San1 kusaklar, calisanlarin tamamidir. San1 kusaklara Alt1 Sigma tamitim egitimi
verilir. Siirekli gelisime katkida bulunan sar1 kusaklar, uygun durumlarda projelere

katilir (Isilgan, 2006).

3.2.8. Finans Temsilcileri

Finans Temsilcileri, projenin maliyetinin ve getirilerinin nasil hesaplanacagina karar
verir, projenin faydalarin1 denetler. Finans temsilcileri, proje takimindan bagimsiz

olmalidir (Is1lgan, 2006).

3.3. Alt1 Sigma Metodolojisinde Uygulamanin Temel Asamalari

Alt1 Sigma yontemi ile problem c¢ozme bes adimda gergeklesir. Bu asamalan
Tanimla, Ol¢, Analiz Et, lyilestir ve Kontrol Et (kisaca TOAIK veya Define,

Measure, Analyze, Improve, Control — DMAIC) olarak belirtiriz. Bu temel
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adimlardan 6l¢me ve analiz fazlar “siire¢ karakterizasyonu” olarak; iyilestirme ve

kontrol ise “siire¢ optimizasyonu” olarak adlandirilabilir.

Tablo 3.1: Alt1 Sigma’nin Temel Adimlar (Bayram, 2005)

TANIMLA: Problemi tanimla

OLC: Degiskenleri Olg SUREC

ANALIZ ET: Hipotezleri olustur, test ve analiz et KARAKTERIZASYONU

IYILESTIR: Siireci iyilestir SUREC
OPTIMIZASYONU

KONTROL ET: Siireci kontrol et

3.3.1. Tanimla

Metodolojinin bu asamasi, ilk gelistirildigi donemlerde kullanilmamistir; zaman
icinde gelisen metodolojiye sonradan eklenmistir. ilk adim olan tamimlama fazi,
problemi tanimlamak ve bu problemin miisteri tatminine, paydaslara, calisanlara ve
karliliga etkisini belirlemek amaciyla yapilir. Bu faz boyunca asagidakiler tanimlanir

(Gupta, 2004):

e Kritik Miisteri Istekleri ¢ Proje Firsatlar1 ve Kaynaklar
¢ Proje Amag ve Hedefleri e Siire¢ Haritas1i ve TGSCM
e Takimin Rol ve Sorumluluklar e Siire¢ Performans Kriterleri

Miisteri istekleri, fonksiyonel ihtiyaclar, konsept gelistirme veya rakip iiriinleri analiz
etmek i¢in Kano modeline bir gdoz atmak gerekir. Bu konuya bdliimiin ilerleyen

kisimlarinda deginilecektir.

Ihtiyaglar anlagildiktan sonra, proje amac ve hedeflerinin belirlendigi operasyon

seviyesine gecilir. Tanimlama fazinda asagidaki tekniklerden bazilar kullanilir:

¢ Proje Bildirisi e Miisterinin Sesi e Siire¢ Haritalan
e Paydaslarin Baghihik e Kano Modeli e TGSCM (SIPOC)
Analizi

e Giiclii Yonler Analizi

e Afinite Diyagramlari Pareto Analizi
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a) Proje Bildirisi

Projenin baslangicinda, bu projenin neden yapilmasi gerektigi, yeni durumun neler
kazandiracagi, projede kimlerin ¢alismasi gerektigi gibi bircok soru proje bildirisiyle
cevaplanir. Ust yonetim bu bildiriyle bilgilendirilir ve herhangi bir degisiklik bu

bildiri iizerinden yapilir.
Bu proje bildirisinin unsurlar1 asagidaki gibidir: (Isilgan, 2006)
>  Is Durumu - Amag: Bir projeye baslamanin yararlarini belirtir

>  Problem ya da Olanak Belirtme - Ise Etkisi: Olanak belirtme, gelismeye

baslamanin nedenlerini belirtir.

»  Amag Belirtmek - Basar1 Kriteri: Amag¢ belirtmek kisminda, projenin
amacint kesin, Olciilebilir, ulagilabilir, alakali ve zaman simirli olarak

belirtmelidir.
»  Proje Alani - Sinirlar: Proje alaninda, is firsatinin sinirlart belirlenir.

»  Proje Plam1 - Faaliyetler: “Bunu nasil yapacagiz?”, “isi ne zaman
tamamlayacagiz?” sorularinin cevabini veren ekip bu cevaplar1 proje

plan1 kismina yazar.

»  Ekip Secimi - Kim ve Ne: Ekip se¢imi kismina ise ekip iiyelerinin

kimlerden olustugu ve sorumluluklarinin ne oldugu belirtilir.
Bu kriterler gdz Oniine alinarak hazirlanan proje bildirisi Tablo 3.2°de goriilmektedir.

Tablo 3.2: Proje Bildirisi

Is Durumu Firsat Bildirisi
- Buisi neden yapmaliy1z? - Neyin sikintisini ¢ekiyoruz?
- Isicin yarar1 ne? - Hatali olan ne?
- Stratejik uyum ne? - Miisteri icin yarar1 ne?
Amag Belirleme Proje alam
- Gelistirme amaglarimiz ve - Yetkimiz ne kadar?
hedeflerimiz nelerdir? - Hangi siirecleri ele aliyoruz?
- “Y” Gostergesi - Alanimiza girmeyen ne?
- “X” Gostergesi
Proje Plan1 Ekip Secimi
- Bunu nasil yapacagiz? - Ekip iiyeleri kimler?
- Isi ne zaman tamamlayacag1z? - Sorumluluklari ne olacak?

Proje bildirisi hazirlandiktan sonra, etkinligi konusunda bir degerlendirme

yapilmahdir. Degerlendirme metodolojisi kisaca “SMART” olarak adlandirilir.
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“SMART”, Ingilizce bes kelimenin bas harflerinden meydana gelen ve bildirinin tam
ve verimli oldugundan emin olmak icin bir kontrol listesidir. “SMART””’1n acilimi1 ve

ne anlama geldikleri agsagida belirtilmistir (Isilgan, 2006).

Specific (Belirli): Gergek is problemini karsiliyor mu?

Measurable (Olciilebilir): Problemi dlgebiliyor muyuz?

Attainable (Ulasilabilir): Amag ulagilabilir mi? Proje bitis tarihi gercek¢i mi?
Relevant (Alakali): Is amaglarina uygun mu?

Time bound (Zaman sinirli): Bitis tarihi belirlenmis mi?

b) Paydaslarin Baghhk Analizi

Paydas, yOnetimi ve projenin basarisini etkileme yetenegi olan ya da projeden
olumlu ya da olumsuz etkilenecek olan kisiler ya da gruplardir. Bu kisi ya da gruplar,
miisteriler, ¢alisanlar, sahipler, tedarik¢iler ve diger is ortaklari, iireticiler veya ekip
tiyeleri olabilir. Farkli paydaslar, tecriibelerine, beklentilerine, amaclarina, ilgi
alanlarina, 6nceliklerine ve karakterlerine bagli olarak aynmi degisimleri oldukca farkl

sekillerde algilayabilir (Isilgan, 2006).

Degisimi planlarken géz oniinde bulundurulmasi gereken ilgi alanlarimi belirlemek
icin paydaslarin ve paydaslarla ilgili konularin degerlendirilmesi gerekir. Baglilik,
ancak paydaslarla dogru iletisim kuruldugunda ve proje gelisimine dahil
edildiklerinde gerceklesecektir. Bu analiz, her bir paydas veya paydas grubunun
projeye etki ve dnemini hesaplamak icin yapilir. (EUFORIC, 1995).

Paydas baglilik analizi, mutlaka projenin basinda yapilmalidir. Bu analiz sonucu,
projenin gelisip gelismeyecegi ve bazi anahtar riskler {izerine ana varsayimlar yapilir.

Paydas analizi yapilirken asagidaki adimlar izlenir:
o “Paydas Haritas1” ¢izilir.
. Her paydasin projenin basarisi icin 6nemi, goreceli giic\etkisi hesaplanir.
o Projenin dizayn1 ve basarisim etkileyecek riskler, varsayimlar belirlenir.

Bu haritalar genellikle paydas gruplarindaki anahtar kisiler iizerine yaratilir. Boylece,
kimlerin sonuca ulagmayi saglayici giicte destekciler, kimlerin de o6zel dikkat

verilmesi gereken muhalifler olugsuna gore Paydas Yonetim Plani hazirlanabilir.
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Tablo 3.3: Paydas Haritas1 (Isilgan, 2006)

Yiksek

Orta

Degisime Etki Siddeti

Dusuk

Cok ligili Destek¢i Muhalif
Degisime Tepki
Ornegin, bu tabloda, degisime etki siddeti yiiksek ve degisimle cok ilgili olan biri
goriiliirse bu kisiyi sonu¢ almak igin kullanmanim yollar1 bulunmalidir. Ote yandan
degisime etki siddeti yiiksek\orta ve muhalif biri goriiliirse, bu kisi ya da gruplar
calistirlabilir, uzlastirmaci c¢oziimler gelistirilmeye calisilmali ve onlar isin icine

cekmeli; son olarak bu kisiler pas gecilmeli veya kenarda birakilmalidir.
¢) Afinite Diyagramlari

Afinite diyagrami karmasikligin yerini diizenin almasina yardimei olan bir aragtir.
Bu diyagram, yonetim ve planlama araci olarak karmagik, acik, ilgisiz fikirlerin,
islerin veya bunlara ait verilerin anlamli gruplar altinda toplanmasina yonelik olarak
kullanilir. Gergeklestirilmek istenen gelistirme veya iyilestirme calismalarini
yonlendirmeye olanak saglayacak oOncelikli konulari, unsurlarn gruplandirarak,
¢coziimlenecek problemi karsilikli anlagsma cercevesinde belirlemeye katki saglayan

bir aractir (Taptik ve Keles, 1998).

Afinite Diyagrami hazirlanmaya baglarken oncelikle potansiyel problem veya
gelistirme alanlar1 tanimlanmali ve gruplanmalidir. Bu amagcla diger kalite araglar1 —
iligkiler aras1 diyagram veya sebep sonu¢ analizi — kullanilarak problemin olasi

sebeplerinin tanimlanmasinda fayda vardir.
Afinite diyagrami pano iizerinde yapilabildigi gibi kagit iizerine de yapilabilir. Pano
izerinde ufak kagitlarla yapilmasinin avantaji, beyin firtinasinin sonucunda cikan

fikirleri cabucak gruplayip hemen bir diyagram olusturabilmektir. Daha sonra kagit

tizerinde veya elektronik ortamda kayda alinir.
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d) Miisterinin Sesi

Miisterinin sesi (VOC), miisterinin (dahili veya harici) istekleri ile ilgili bilginin elde
edilmesi ve boylece miisterilere en iyi hizmetin\iiriiniin saglanmasi i¢in kullanilan bir
siirectir. Bu siirecin 6nemli bir 6zelligi devamli proaktif olarak miisterinin zamanla
degisebilecek isteklerini tespit edebilmektir. ‘“Miisterinin Sesi” terimi, miisterinin
tanimlanmis ve tanimlanmamus iiriin ihtiya¢ ve gereklerinin belirlenmesi amaciyla

kullanilmaktadir (Akarslan, 2004).

Miisterinin sesi, dogrudan tartisma veya goriismeler, arastirma ve gozlemlerle,
miisteri Ozelliklerine bakilarak garanti verilerini inceleyerek, sirket ve saha

raporlarini takip ederek elde edilebilir (Akarslan, 2004).
e) Kano Modeli

Kano modeline gore miisterinin ihtiyaglar ii¢ kategoriye sokulabilir: temel ihtiyaglar,
performans ihtiyaclar1 ve heyecan verici ihtiyaglar. Temel ihtiyaglar, bir tiriindeki
beklenen ya da “olmasi gereken” oOzelliklerdir ve bu ozellikler bu iiriiniin
rakiplerinden farklilagmas1 icin herhangi bir firsat teskil etmezler. Temel ihtiyaclara
ornek olarak arabadaki fren sistemini belirtebiliriz. Performans ihtiyaglar1 ise
genellikle miisteri memnuniyetini olumlu yonde etkileyen iiriin ozellikleridir.
Miisterinin iiriine 6deyecegi iicret, performans 6zeliklerine yakindan baglidir. Ornek
verecek olursak, miisteri, daha az yakit sarfiyati olan bir otomobil icin daha fazla

ticret 6demeye razidir.

Heyecan verici 0zellikler ise; miisteriler tarafindan bahsedilmeyen ve beklenmeyen
ama yiiksek seviyede miisteri memnuniyetiyle sonuclanabilecek, bununla birlikte
yoklugu miisteride memnuniyetsizlik yaratmayacak olan 6zelliklerdir. Ureticilerin
iriinlerinin benzer oldugu ve rekabetin yiiksek seviyede yasandigi bir piyasada,
“bilinmeyen ihtiyaglarr” karsilayan heyecan verici Ozellikler rekabette avantaj

saglayabilir(University of Calgary, 2002). Sekil 3.3’te kano modelini gorebiliriz.
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Yiksek

Tamamen

Eksik Yerine

Getirilmis
Temel

Performans

/

Miisteri Memnuniyeti

Diistik
Uriin Fonksiyonu
Sekil 3.3. Kano Modeli (Isilgan, 2006)
f) Giiclii Yonler Analizi

Giicli yonler analizi, bir kararin yaninda ve karsisinda olan giigleri anlamak igin
kullanigh bir tekniktir. Analizi siirdiiriirken, karar1 destekleyen giicleri giiclendirmek,

karara kars1 olan giicleri azaltmaya calismak i¢in planlar yapilabilir (Isilgan, 2006).
Bir giiclii yonler analizini uygulayabilmek i¢in asagidaki adimlari izlemek gerekir.

e  Degisim i¢in gii¢leri bir kolonda ve degisime karsi olan giicleri bagka bir

kolonda listeleyin.
e Her giic icin bir puan (1(zayif)’den 5(giiclii)’e kadar) belirleyin.

e  Bir diyagram cizerek degisim i¢in giicleri ve degisime karsi olan giicleri

gosterin. Her giiciin yanina puanini yazarak etkisini gosterin.
g) Pareto Analizi

Pareto diyagrami, hatalarin sebebini ve her hata sebebi veya kategorisi icin hata
sayisin1 gosteren bir cubuk grafiktir. Bu diyagram, etkinin %80 inin sebeplerin
%20’sinden meydana geldigini sdyleyen pareto prensibine dayanir. Boylece dnemli

azinlik, 6nemsiz ¢ogunluktan ayrilir (Larson, 2003).

Pareto prensibinin veya 80:20 kuralimin temelinde ¢ok az sebep ¢ogu sonuctan

sorumludur diisiincesi yatmaktadir. Pareto prensibi, sebeplerin ve onlarin goreceli
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katkisinin kaba sirali listesini saglar. Cogu genel sebebin %50 azalmasi, ¢ok az etkili

genel sebeplerin azaltilmasindan kolay ve faydalidir (Taptik ve Keles, 1998).
h) Siire¢ Haritalar1

Siire¢ haritalari, inceledigimiz siirecin adimlarmi grafiksel olarak gdérmemize ve
goziimiizde daha rahat canlandirmamiza imkan verir. Siire¢ haritalarindan
bahsederken iki tiirli haritaya deginecegim: yukaridan asagiya ve fonksiyonel

yerlestirme.

1. Yukaridan Asagiya Grafikleme: Bu yontemde iki seviyede detay kullanilarak,
siirecin basit bir resmi yaratilir. ilk seviye siiregteki biiyiik adimlar1 kapsarken, ikinci
seviye her biiylik adimin altindaki alt siirecleri listeler. Bu grafiklemede, &zel
semboller veya araglara ihtiya¢ duyulmaz; gecikmeler, karar noktalar1 ve geribildirim
dongiileri goriilmez; bu teknigin ardindan daha detayl bir grafikleme teknigi ile

devam edilir.
Yukaridan asag1 grafikleme yaparken asagidaki adimlar izlenir : (Isilgan, 2006)
a. Siire¢ haritasinin baslangic ve bitis noktalarina karar verilir.

b. Siirecin baglangicindan bitigine kadar dort — sekiz biiyiik adimi tanimlanr.

Bu adimlar yatay olarak grafik sayfasina yazilir.
c. Her biiyiik adimin altina ii¢ ila yedi alt siire¢ yazilir.
d. Harita gbzden gecirilerek, gerekli diizenlemeler ihtiya¢ varsa yapilir.
e. Siirec haritasinin sunum formatina karar verilir.

2. Fonksiyonel Yerlestirme: Yukaridan asagiya grafikleme gibi, fonksiyonel
yerlestirme de, siirecteki adimlar sirasiyla belirten bir siire¢ haritasidir. Fonksiyonel
yerlestirme haritasi, siirecteki her adimin nerede yapildigi ve kimin yaptigin1 belirtir.
Siire¢ akisi, karar noktalari, uygulanan aktiviteleri de gosteren fonksiyonel
yerlestirme haritasim hazirlamak uzun zamana alsa da, girisimde bulunulan
gelismeleri anlamak acisindan ¢ok kullaniglidir. Siirecin her alaninda, o alani bilen

kigilerden girdiler alinir (Isilgan, 2006).
Fonksiyonel yerlestirme haritas1 hazirlanirken asagidaki basamaklar izlenir:
1. Siirecin baslangi¢ ve bitis sinirlarini saptayin.

2. Art arda gelen siire¢ adimlarini sirayla listeleyin.
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Uygulanan her adim i¢in konumun / sorumlulugun yerini gostermek igin

yatay eksen kullanin. Bireylerin gorevleri / pozisyonlari, 6zel konumlar1 veya

is fonksiyonlarin1 belirtin.

Asagisina kadar kolonlar ¢izin ve siirecteki her adim1 yazin.

Siireci yaratan adimlar, aktiviteler ve kararlan listeleyin. Herkesin aym

seviyede diisiinmesini saglamak ve listeyi gelistirmek i¢cin beyin firtinasi

kullanilabilir.

Adimlarin hangi sirayla ilerledigini belirleyin. Bu noktada, siireci iyilestirme

isteginizi bastirin.

Asagidakileri gosterirken akis yonii i¢in oklar kullanin.

Siirecteki belirli bir noktada kim ne yapiyor

Her adim nerede yapiliyor.

Adimlar arasinda isin kat etmesi gereken mesafe
Isin, siire¢ disina cikip, tekrar icine girdigi noktalar.

Olay zinciri.

8. Fonksiyonel yerlestirme diyagrami kurun.

i) TGSCM (SIPOC)

TGSCM siire¢ modeli, siire¢ yonetim ve iyilestirmesinde en ¢ok kullanilan ve en ise

yarayan diyagramlardan biridir. Is akisinin kusbakisi goriiniimiinii sunmak icin

kullanilir. Bu isim asagidaki unsurlardan meydana gelmektedir.

Tedarikgiler — siire¢ icin kilit bilgi, malzemeyi veya diger kaynaklari

saglayan kisi veya gruptur.

Girdi — saglanan “seydir”

Siire¢ — veriyi doniistiiren ve idealde ona deger kazandiran adim serisidir.
Cikt1 — siirecin son Uriiniidiir.

Miisteri — ciktiy1 alan kisi, grup veya siirectir.

TGSCM, Kkisilerin isi siire¢ bakis agisina gore gormesine yardimei olur. TGSCM’yi

kurulusta u¢ uca — bir siirecin Ciktisinin diger bir siirecin Girdisi haline geldigi yere
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— ekleyerek tiim sirketin kugbakisi siire¢ diyagrami gelistirilebilir. (Pande ve dig.,
2004). Tablo 3.4’de 6rnek TGSCM diyagrami goriilmektedir.

Tablo 3.4: TGSCM Diyagrami (Isilgan, 2006)

Baslangic Noktasi Bitis Noktasi
Tedarikgiler: Girdiler: Ciktilar: Musteriler:
(Suppliers) (Inputs) (Outputs) (Customers)
Sireg i¢in kilit Sireci Siirecin son Ciktiyr alan
bilgi, tetikleyen - arand kisi/grup
malzeme ve bilgi, Su rec
kaynaklari malzeme ve (Process)
saglayan
Veriyi donUstiiren ve ona
degder kazandiran adim
3.3.2. Ol¢

Siradaki faz olan 6l¢iim fazinin amaci, gelisme igin firsati tammlamak ve en 6nemlisi
performansi nitelendirmektir. Gelisme icin degisiklikler yapildiginda, iste degisimin
verimliligi kanitlanir. Datanin analizi sirasinda, ortalama, standart sapma, olasilik
dagilimlar1 (normal dagilim, Poisson dagilimi) gibi temel istatistiksel degerler

siirecteki varyasyonun anlagilabilmesi i¢in kritiktir (Gupta, 2004).
Ol¢iim fazinda en cok kullanilan araclar asagida siralanmustir:

o Veri Toplama

. Varyasyon

° Sigma Performansiin Belirlenmesi

° Gage R&R (Tekrarlanabilirlik & Yeniden Olgiilebilirlik)
a) Veri Toplama

Veri toplama 6nce operasyonel tanimin yapilmasiyla baglar. Bu tanimin yapilmasinin
sebebi toplanacak olan verinin tutarlilii ve giivenilirligini saglamak ve herkesi ayni
seyi olgmesini saglamak. Ol¢iimlerde kullanilan belirli kriterlerin tam bir tanimu, veri
toplama metodolojisi, toplanacak veri miktari, veri toplamaktan sorumlu olan kim
sorularinin cevabinmi iceren operasyonel tamim; herkesin ayni anlami ¢ikarmasina,
bastan itibaren tutarlilik ve giivenilirlige, ve 6lgiimde neyin dahil olup olmadigim

yani 0l¢iim alanim tanimlar (Isilgan, 2006).
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Operasyonel tanim yapildiktan sonraki adim 6l¢iim plant hazirlamaktir. Bir dl¢iim
plam1 hazirlarken, toplanan verinin anlamliligi, saglamligi, gegerliligi ve rastsalligini

saglamak gerekir.

Olciim plan1 yapildiktan ve bu plana uygun olarak 6lciim yapildiktan sonra veriler
katmanlara ayrilir. Verileri katmanlara ayirma, ana karakteristiklerine gore gruplama
anlamina gelir. Problemin ne zaman, nerede ve neden olustugunu anlamaya yardimci
olur. Daha sonra verilerin sunumu yapilir. Veriler cesitli diyagramlar (scatter
diyagrami, pareto diyagrami, histogram ve run chart) kullanilarak veri toplamada

kullanilan metodun tutarliligl ve datay1 temsil edip etmedigine bakilir (Isilgan, 2006).
b) Varyasyon

Bir siirecte her zaman aym sonu¢ ve degerlerle iiriin ve servis sunmak miimkiin
degildir. Degerler arasindaki farkliliga varyasyon (sapma) denir. W. Edward
Deming’e gore “varyasyon felakettir’. Bu dayanak noktasi, herhangi bir siirecte
heyecan verici ilerlemeler gostermek igin temel olusturmustur. Walter Shewhart,
varyasyonu, rastgele veya saptanabilir olarak siniflandirmistir. Deming, bunu siradan
veya Ozel varyasyon olarak adlandirmistir (Gupta, 2004). Varyasyon tiim siireglerde
olabilir. Is siireclerindeki varyasyonu (sapmay1) 6lgmek ve anlamak performansin
mevcut seviyesini saptamaya yardim eder. Miisteriye giden hatalar1 azaltmak ve

degiskenligi diisiirebilmek icin neleri degistirmemiz gerektigini belirlemeyi saglar.

Ortalama ve standart sapma miktarlar is siiregleri gozlenerek ve olciilerek belirlenir.
Bu sayede miisteri isteklerini ve ihtiyaglarini ne 6l¢iide karsiladigimiz ortaya cikar.
Alt1 Sigma’nin hedeflerinden biri miisteri beklentilerini karsilarken is siireclerinde
ortaya ¢ikan varyasyonun diisiiriilmesidir. Bu amaca ulasabilmek icin ilk olarak
varyasyona neden olan 6zel sebeplerin ortadan kaldirilmasi, daha sonra da siireg

ciktisinin miisteri sinirlar icinde ¢calismasi saglanmalidir (Isilgan, 2006).
¢) Sigma Performansinin Belirlenmesi

Birgok oOlciimde, bir hedef deger ve bu hedef degerlerden kabul edilebilir miktarda
sapma aralig1 vardir. Bir islemin gerektigi, istenildigi gibi olmasi; alinan degerlerin
kacinin bu sapma araliginda olmasina baghdir. Bir siirecin iiretim yetenegini
tanimlama yollarindan birisi siire¢ yeterlilik analizidir. Siire¢ yetenegi “bir siirecin

saglayabildigi en az kalite degisikligi” olarak tanimlanabilir. Siire¢ yetenegi insan,

41



cihaz, materyal, metot ve cevre faktorlerine bagli olup, bu faktorlerin degisimden

etkilenmektedir (Isilgan, 2006).

Siire¢ yeterliligini 6lgmeden Once siire¢ tanimlanmali, daha sonra teknik ozellikler
tanimlanmalidir. Teknik 6zellikler ve standartlar belirlenirken isletmelerin ¢ok sik
yaptig1 hatalardan birisi, miisteri istegiyle isletme teknik ozelliklerinin birbirine

karistirilmasidir (Isilgan, 2006).

Bir imalat siirecinin tolerans sinirlar1 i¢inde kalip kalmadig1 6l¢iilebilir. Siire¢ kontrol
altinda tutuldugunda 6s degeri yaygin olarak kullanilir. Bunun Olgiisii olarak 6s
acikligl tanimlanir ve bu “dogal tolerans” olarak adlandirilir. Siire¢ yetenegi, siirec
ciktilarinin 6nemli bazi parametrelerini 6lgmeye yonelik olarak yapilir. Boyle bir
analiz ile siirecin toleranslara uygunlugu gozlenir, 6érnek alma sikliklar1 belirlenir,
tageronlar arasinda secim yapmak i¢in bir kriter saglanabilir ve alinacak 6nlemler ile

imalat siirecindeki degiskenler azaltilir.

Normal dagilimlar igin siire¢ yeterliliginin belirlenmesi i¢in C, ve Cpk olarak
isimlendirilen siire¢ yeterlilik indeksleri kullanilir. Bunlardan C, indeksi siirecin
sadece yayilimimi kontrol ederken, Cpy indeksi ise siirecin hem yayilimii hem de
ortalamasinin hedeflerden sapmasini1 kontrol etmektedir. C, ve C, indeksleri, siire¢

yeteneginin uygunlugunun sayisal olarak degerlendirilmesidir (Isilgan, 2006).
C, Indeksi
C, =(USL - LSL)/6s 3.2)
Cyi Indeksi
Cp= C, — Y2 (ortalama — Nominal) 3s 2 3.3)
Ortalama = Verilerin aritmetik ortalamasi
Nominal = USL ile LSL arasindaki aritmetik ortalama
Bu esitlik asagidaki esitlige benzer:
C=7/3 3.4)

Cpk > 1,33 ise siire¢ yeterlidir. (Giivenlik i¢in 1,33 yerine 1,67 degeri de
kullanilabilir)

1,33 < Cp < 1,00 ise siire¢ kabul edilebilir.

Cpk > 1,00 ise siireg yetersizdir.
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Buradan siirecin sigma seviyesi hesaplanir.
d) Gage R&R

Gage R&R, tekrarlanabilirlik ve yeniden iiretilebilirlik i¢in 6l¢iim sistemine bagl
siire¢ varyasyonu yiizdesidir. Gage R&R degiskenliginin ol¢iim kabulii igin

genellikle taninan kriter; (Isilgan, 2006)
% 10’un altindaysa: Kabul edilir 6l¢iim
% 30’1a %10 arasindaysa: Kabul edilebilir.
%30’ un iizerindeyse: Olciim kabul edilmez, diizeltilmelidir.

Gage R&R  indeksinin @ R’lerini  olusturan  degiskenlikler — Repeatibility
(Tekrarlanabilirlik) ve Reproductibility’dir (Yeniden iiretilebilirlik):

Tekrarlanabilirlik: Aym parga iizerindeki bir parametrenin, aym Ol¢iim cihazi
kullanilarak, bir kontrol elemani tarafindan bir¢cok defa olciildiigiinde ortaya c¢ikan
degiskenliktir. Tekrarlanabilirlik, her operatoriin kendi icindeki tekrar edebilirligini

test etmektedir.

Yeniden Uretilebilirlik: Ayni parca iizerindeki bir parametrenin, farkli kontrol
elemanlarinca bir¢cok defa OoOlgiildiigiinde ortaya c¢ikan degiskenliktir. Yeniden

tiretilebilirlik, operatorlerin birbirleri arasindaki farka gore hesaplanmaktadir.

3.3.3. Analiz Et

Analiz fazi boyunca odaklanilan konu, kok sebebin bulunmasidir. Veri analizi temel
almarak, miisteri memnuniyetine ve karliliga katkisina gore firsatlar onceliklendirilir
(Gupta, 2004). Bu asamada, veriye dayali karar alma siirecinde kullanilan analizlerin
icinde hipotez testlerinin uygulanacagi calismalar da yer alir. Bu fazda temel amag,
siirecin ¢iktisini etkileyen, 6nemi az siire¢ girdilerinin digerlerinden ayristirilmasidir.

Bu asamada kullanilabilen araclar asagidaki gibidir (Polat ve dig., 2003):

o Pareto Analizi o ANOVA

° Sebep Sonug¢ Diyagrami ° T-Testi

° Hata Tiirli ve Etkisi Analizi ° Coklu Degisken Analizleri
(HTEA)

° Hipotez Testleri
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a) Sebep — Sonuc¢ Diyagram

Sebep — sonug diyagrami, tanimlamaya, siniflandirma ve belirli bir problemin veya
kalite karakteristiginin olasi sebeplerini gostermeye yardim eden aragtir. Belirli bir
sonug¢ ve bu sonuca etkisi olan tiim faktorler arasindaki iliskiyi grafik olarak gosterir.
Kaoru Ishikawa tarafindan bulundugundan dolay1 Ishikawa diyagrami ve goriintiisii

yiiziinden balik kil¢i1g1 diyagrami olarak da adlandirilir (Saferpak, 1995).

Belirli bir etki, durum ya da problem ic¢in olas1 kok sebepleri ve temel nedenleri
belirlerken; belirli bir siireci etkileyen faktorlerin etkilesimini siniflandirip, baglanti
kurarken, dogru kararlar alip hareket etmek icin var olan problemi analiz ederken

sebep — sonug diyagrami kullanilir (Saferpak, 1995).

Sebep — sonu¢ diyagrami, kalite veya kalitesizligin bilinen veya olasi nedenlerini
belirlerken ve organize ederken kullamish olan bir aragtir. Diyagram tarafindan

saglanan yapi, takimin en sistematik bir sekilde diisiinmesini saglar.

Sekli 3.4°te sebep — sonug diyagrami formati gosterilmistir.

HAMMADDE ISGILIK

Tecriibe

Birlesim Miktari—» Egitim—»
Temizlik

Koruyucu Yagla Kalite Bilinci

Galisma Siresi
Kapli Olmasi Boyut

«—Calisma

Beceri Kosullari

Yizey Sertligi

Cekme - -
Davanimi .| URUN
Banyo "| KALITESI
Kalibrasyon Sicaklig Kaplama Sivisinin

itici Hiz Yizey
Temizligi

. Bilesimi
ltici Agisi
Kaplama
Sdiresi

Durulama
Suvu

Merdanelerin
Bakim Uygunlugu Qézeltri)?_i'q_>

OVALAMA
MAKINASI KAPLAMA

Sekil 3.4: Sebep — Sonu¢ Diyagrami
b) Hata Tiirii ve Etkisi Analizi (HTEA)

Hata Tiirii ve Etkisi Analizi(HTEA), Toplam Kalite Yontemi sisteminin kullandigi,
yiiksek ©neme sahip onleme tekniklerinden biridir. Uriin tasarimi gelistirilmesi

esnasinda secilen coziimlerin verilen hedefleri karsiladiginin dogrulanmasina

44



ihtiyacimiz vardir. Bu dogrulamalar, HTEA ve/veya Hata Agaci1 Analizi gibi ¢esitli
analiz yontemleriyle yapilabilir (Bayram, 2005).

HTEA'’da sistematik yaklasimla hatalarin tiir ve etkilerinin analizinin belirlenmesi ve
dokiimantasyonuna yonelik olarak takimlarim sistemleri, siirecleri, tasarimlart ve

servisleri sorgulamalar1 gereklidir.
HTEA calismalar1 sonucunda;

o Hatalar giderilinceye kadar siirecin durmas1 veya devam etmesine karar

verilebilir,
° Hatalan 6nleyecek programlar hazirlanir,

° Makine, tezgah ve siire¢ akisimi gergeklestiren donamimda hangi

elemanlarin yenilenmesine gerektigi belirlenir,
o Dizayn ve spesifikasyonlarda ne gibi degisikliklerin yapilacagi belirlenir,

. Ihtiyag duyulan bakim siiresi ve gerek duyulan bakim arag — gereci

belirlenir,
° Gerekli goriilen testler belirlenir,

° Bakim, operasyon, kontrol talimatlarinda yapilacak degisiklikler

belirlenir.
c) Hipotez Testleri

Modern istatistikte en c¢ok kullanilan terimlerden bir tanesi “karar’dir. Isletme
sorunlarinin giderilmesi icin alinan kararlarda her zaman yanlis se¢im yapma riski
vardir. Hipotez testleri yanlis karar verme olasiligim en aza indirecek bir kriter

saglayip, olas1 riski degerlendirmeyi hedefler (Sevkinaz, 2000).

Hipotez, bilinmeyen kiitle parametreleriyle ilgili olarak, bu kiitleden seg¢ilen bir érnek
grubu araciligiyla yapilan varsayim olarak tammlamir. Ornekleme sonucu elde edilen
degerler kullanilarak, ana kiitlenin kabulii ya da reddi yapilir. Ancak, hipotezlerin
test edilmeleri icin Once kurulmalar1 gerekmektedir ve dogru hipotez kurmak cok
onemli bir konudur. Hipotez, bir parametrenin degeri veya degerleri ile ilgili olarak
kurulur. Bu agidan ele alindiginda, genel olarak iki tip hipotez kurulmasi soz

konusudur:

1. Ana kiitlenin belirli bir frekans fonksiyonu oldugu varsayilir.
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2. Ana kiitleyi karakterize eden belirli bir degerin oldugu varsayilir ki, kalite

kontroliinde kullanilan hipotezler bu tiirdendir.

Hipotez kurulduktan sonra rastgele bir ornekleme yapilir. Bu orneklemeden elde
edilen degerlerden yararlanarak red (sifir) hipotezi kabul ya da reddedilir. Bu isleme
test islemi ad1 verilir. Oyleyse hipotez testi sifir hipotezinin kabulii veya reddi icin

ortaya konulan bir karar kuralidir. Test isleminde karsit nitelikte iki hipotez vardir.
H, = Sifir Hipotezi
H, = Alternatif Hipotez

Ornek grubundan alinan istatistiksel 6lciimlerin her zaman ana kiitlenin istatistiksel
Olciilerine esit olmasi beklenemez. Dolayisiyla, 6rnek grubuna dayanarak elde

edilecek sonuclara gore alinan karar bir hata icerebilir.
d) ANOVA

ANalysis Of VAriance (ANOVA), deneyde ¢ikan ayn faktorlere atfen deneyleri
boliimlere ayirarak gozlemlenen toplam varyasyonu karsilastiran bir matematiksel
yontemdir. Diger bir degisle, ANOVA farkli nedensel faktorler temel alinarak
toplam siire¢ varyasyonunu parcgalara ayirir. En genis katilimcilar, F ad1 verilen bir

istatistik temel alinarak tanimlanir (Stamatis, 2003).

ANOVA’y1 kullanma amaci, iiriin veya siirecteki tiim varyasyonlardaki her faktoriin,
goreceli katilimim nitel olarak tahmin etmektir. Altt Sigma metodolojisinin analiz
fazinda yer alan ANOVA testiyle, bir biitiinden alinan Orneklemelerin verdigi
sonuclar yardimiyla, girdilerle ¢iktilar arasindaki iliski incelenir (Polat ve dig.,2003).

Ornek bir analiz Tablo 3.5’te gosterilmistir:

Tablo 3.5: One-Way Anova (Minitab Ciktis1) (Isilgan, 2006)

Analysis of Variance for producti

Source DF SS MS F P
plan 4 105530 26382 24.14 0.000
Error 35 38244 1093

Total 39 143774

Individual 95% CIs For Mean
Based on Pooled StDev

Level N Mean Sthev ———t+-————————— o o ——— 4

A 8 1104.4 46.2 (mm— k)

B 8 1162.6 33.4 (————%—)

c 8 1059.0 33.7  (———=*———-)

D 8 1073.9 25.7 (————*————)

E 8 1192.8 20.2 (————kmm)
——— e ————— e o +———

Pooled StDev = 33.1 1050 1100 1150 1200




Tablo 3.5’deki One — Way ANOVA Minitab ¢iktisinda, degisik planlara gore liretim
seviyesinde belirgin bir farklilik olup olmadigini test edilmistir. Burada P degeri
0,005’ten kii¢iik oldugu icin sistemde bir farklilik oldugunu soyleyebiliriz. Tablodan
da goriilecegi gibi en az bir planin ortalamasi istatistiki olarak digerlerinden farklidir.

Hangi planin farkli oldugunu anlamak icin ikili karsilagtirmalar yapilir.
e) T - Testi

T - testi, iki grubun aritmetik ortalamalariin istatistiksel olarak birbirinden farkli
olup olmadigim yargilamaya yarar. Bu analiz ne zaman iki grubun aritmetik

ortalamasim karsilagtirmak istersek uygundur (Bayram, 2005).

T - testi, One—Way ANOVA ile matematiksel olarak denktir ve sonuglar1 ayni
cikacaktir.

f) Coklu Degisken Analizleri

Gelisme icin firsatlarin oldugu alanlarda, coklu degisken analizi varyansi
boliistiirmek i¢cin mitkemmel bir aragtir. Varyansi, konumsal, ¢cevrimsel ve zamansal
kategorilere boliip inceler. Konumsal varyasyon, siirecin ya da iiriiniin belirli
noktalarinda siire¢ performansini etkileyen degiskenler sonucu olusur. Zamansal
varyasyon, siirecin cevrim siireleri arasindaki farklari ve vardiyadan vardiyaya,
giinden giine veya haftadan haftaya gibi zaman icindeki egilimleri niteler (Gupta,

2004).
3.3.4. lyilestir

Proje sonunda iyilestirmeye gidildigi, proje hedeflerine doniik iyilestirme plan ve
stratejilerinin devreye alindig1 ¢alismalart icerir. Metodolojinin problem ¢oziimiinde
cok etkin faydalari olan Deney Tasarimlari sayesinde Onemli siire¢ girdilerinin
optimizasyonu saglanarak, siire¢ ciktistnin miikemmele yaklagsmaya c¢alisildigt

asamadir (Polat ve dig. ,2003).
Deney Tasarim

Deney tasarimi {iriin gelistirme ¢alismalarinda ve iiriin iretmeye yonelik
optimizasyonlarda yogun olarak kullanilir. Bu teknik, diger matematik¢i ve
istatistik¢iler tarafindan deneylerin sayisin1 azaltma ve deneylere etki eden
parametrelerin tek baglarina ve diger parametrelerle birlikte deney sonuglarini nasil

etkilediklerini goriintiillemek amaciyla gelistirilmistir. Bu amaclar dogrultusunda
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daha verimli hizli ve anlamli birer deneysel caligsma gerceklestirilmesine olanak verir

(Taptik ve Keles, 1998).

Deney tasarimi teknigi tiriiniin olusumunda 6nemli bir yer alan deneysel calismalarda
yogun olarak kullanilan ve degisimleri, degisimlerin nedenlerini arastirarak
azaltmayi1, miisteri memnuniyetini ve sistemin giivenilirligini arttirmayi hedefler.
Miisteri memnuniyetini ve\veya kalitenin yetersizligi nedeniyle olusan ekonomik
kayb1 ortadan kaldirmak icin incelenen sistemdeki degisimleri azaltmak gerekir. Bu
degisimler genelde istenmeyen olaylardir ve kalite yetersizligine sebep olur. Bu
kalite yetersizliginin sebep oldugu kayip ise satis fiyatinin % 10 — 25’ini olusturur.
Bu durumu agmanin yolu iiriiniin ve prosesin degisimleri azaltmayi hedef alan bir

anlayisla ele alinip dogru tasarimindan ve optimizasyonundan gecmektedir.

Deneysel calismalarda istenilen en énemli 6zellikler, deneylerin kisa siirede anlaml
ve tekrar edilebilir sonuglar vermesi ve bu sonuclarin sadece laboratuar
calismalariyla simirh kalmayip giincel tiretim hayatina da aymi sekilde yansimasinin

saglanmasidir (Taptik ve Keles, 1998).

Istatistiki deney tasarimlarinin diizensiz deneylerden daha verimli olmalar1 Ar — Ge
calismalarinda iirlin ve kaliteyi gelistirme amaciyla kullanilmalarimi zorunlu
kilmistir. Boylece, tesadiifen ulasilan yiiksek kaliteyi olusturan sebepleri geriye
donerek tekrar arastirmak icin harcanan zaman, para ve risk ortadan kaldirilir.
Bilingli yapilan deneyler, sonuclar iizerinde yeterli ve anlamli analiz yapmay1

kolaylastirirken, sonuglarin tekrarini yani kalitenin siirekliligini de saglar.
3.3.5. Kontrol Et

Bir kere ilerleme fark edildiginde, amag siireci kontrol etmek ve Alti Sigma
girisimini siirdiirmektir. Kontrol ¢izelgeleri, 6n kontrol cizelgeleri ve run cizelgeleri
gibi araglar, siirecin devamliligimi saglamak icin kullamilir. Alti sigma girisimini

siirekli canli tutmak amactir (Gupta, 2004).

Bu asamada pilot uygulama yapilir. Pilot uygulama, diistiniilen tasarimin bir
boliimiinii ya da tamaminin diisiik bir Olcekte denenmesidir. Pilot uygulamanin
gerisindeki temel metodoloji, Planla — Uygula — Kontrol Et — Onle dongiisiidiir.
Tipik bir tasarim bu dongiiden iki ya da daha ¢ok defa ge¢cmektedir. Pilot
uygulamanin dongiideki ilk seferi ¢oziimiin yerlestirilebilmesi ve sonuglarin

iyilestirilebilmesi i¢in gelistirilmis bir plan olusumuna yardimci olur (Isilgan, 2006).
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Pilot uygulamalar, kok sebep ve c¢oziimler arasindaki sebep - sonug iligkisini
tanimlama firsat1 yaratir ve tiim organizasyonu dahil etmeden ¢oziimii tecriibe etme
olanag tanir. Bu uygulamalar etkilerin daha iyi anlasilmasina olanak tanir ve siirec,
miisteri, bayiler \ tedarik¢i, organizasyon \ calisanlar, dahili teknoloji \ mevcut
sistemlerden geri besleme saglar. Potansiyel basarisizlik noktalarinin belirlenmesini
ile basarisizlik riskinin azaltilmasimi saglayan pilot uygulamalar ayni zamanda
organizasyon menfaatlerinin artirilmasini saglar. Pilot uygulamalar, maliyet ve getiri
tahminlerinin rafine edilmesini ve gecerlilik kazanmasimi saglarken, ayarlamalar
yapilarak  ¢Oziimiin  neticelerinin  gozlenmesini de saglar. lyilestirmenin
gozlemlenebilmesi icin alinan Onlemlerin etkinliinin degerlendirilmesine olanak

tanir ve ¢oziimiin gecerliliginin test edilmesini saglar.(Isilgan, 2006)

Pilot uygulamalar biitiin Alt1 Sigma projeleri icin gerekli ve faydali yatirimlardir.
Pilot uygulamanin kapsami, dogas1 ve gerekliligi pek ¢cok faktoriin etkisi altindadir.
Bu uygulamalardan edinilen Ogrenimler oldukca anlasilir ve miikafatlandirict
olabilir. Uygulamalar sirasinda goz Oniine alinacak faktorler asagida belirtilmistir

(Isilgan, 2006):
° Tasarimin kapsaminin genis ve komplike olmasi
o Maliyetin yiiksek olmas1 veya kaynaklarin mevcut olmamasi
o Ulasilmasi potansiyel olarak ve \ veya beklenmeyen neticeleri olmasi
o Tasarimin kredibilitesinin kurulmus olmasinin gerekliligi
. Egitim ve is tasariminda biiyiik olciide degisiklikler
. Oldukca fazla egitim gerektirmesi

Pilot uygulamadan sonra artik problemler giderilmis oldugundan ¢6ziimiin
planlanmasina ve uygulanmasina gegilir. Coziimiin uygulanmasi; insanlarin
davraniglarini, siirecleri, dlgiim sistemlerini ve muhtemelen miisterilere katma deger
yaratma bi¢imini degistirmeyi de kapsar. Bir ¢oziimiin uygulamasi artik, bir odada
flip chart ¢evresinde oturan birkac kisiden ibaret degildir; degisimi gerceklestirmeyi
gerektirir ve pek c¢ok degiskene baghdir. Coziimlerin uygulanmasinin, pilot
calismanin uygulanmasindan ¢ok daha biiyiik anlamlar1 vardir ve bir projenin temel

kilometre taslarindan biridir. Analiz ve Karar Verme siireclerinden sonra aksiyona
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gecistir. Islerdeki karmasiklig1 arttirabilir ve bu ¢oziimle direkt olarak alakal olan

fazla sayida insan vardir (Isilgan, 2006).

Coziimiin basarili olmasi icin yapilan isle baglantili olmasi gerekir. Coziimiin
uygulamasi sirasinda beklenmeyen sonuglar da diisiiniiliip goz oniine alinmahdir. Bir
proje, iyi tamimlanmis hedef ve amaclar olursa, lider destegi olursa, verimli takim
calismasi oluyorsa, biitiin katilimcilar tarafindan mutabik kalinmis bir plani olursa,

zamaninda degerlendirilmis ve iyi kontrol edilmigse mutlaka basaril olur.

Biitiin ¢6ziim uygulamalar1 kendine 6zgii oldugu icin, hepsinin ¢ok iyi hazirlanmis
bir uygulama plani olmasi gerekmektedir. C6ziim uygulama plani unsurlarinin biiyiik
bir cogunlugu pilot plan hazirlanmasi asamasinda olusur. Coziim, pilotta
uygulanandan ¢ok daha genis bir ¢erceveyi kapsadigi i¢in, uygulama plani ¢6ziimiin
uygulanacagl kapsamin biiyiikliigiine gore degisebilir. Coziim uygulama planinin

unsurlar1 agsagida belirtilmistir.(Isilgan, 2006)
o Potansiyel problem analizi
o Siire¢ kontrol sistemleri
o Egitim plani
o fletisim plan
o Biitce ve gelir durumu
. Detayli uygulama plani

Eger bir takim basarili olmak istiyorsa yukarida sayilan unsurlari hepsi irdelenmeli
ve hazirlanmalidir. Dogru soruyu sorarak takim, bu ¢oziimiin kalici olmasi ve is
tarafindan benimsenmesi icin nelere ihtiya¢ oldugunu cikarabilir. Daha sonraki adim
prosediirler ve standartlar olacaktir. Siirecin entegrasyonu saglandiktan sonra,
¢Oziimiin kopyalanmasi ve standartlasma saglanir; boylece, kazamimlarin siirekliligi

saglanir (Isilgan, 2006).
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4. YALIN ALTI SiGMA

4.1. Yalin Alt1 Sigma Temel Kavramlar

Yalin Al Sigma, miisteri tatmini, maliyet, kalite, siire¢ hiz1 ve yatirilan anaparanin
iyilestirilmesinde en yiiksek hizi yakalayarak; paydaslarin elde edecegi degeri
maksimize eden bir metodolojidir (George, 2002). Yalin israftan kurtulmaya yardim
eder, ancak varyasyonun azaltilmasinda tek basmna yetersiz kalir. Alt1 Sigma
varyasyonun azaltilmasini saglar, 6te yandan israfin ya da toplam islem zamaninin
azaltilmasim yalniz basina saglayamaz. Yalin Altt Sigma, israfi elimine etmek ve
istatistiksel kontrol saglayarak varyasyonu azaltmak amaciyla her siirecte

uygulanabilir (George, 2002).

Yalin Alt1 Sigma kavrami; “Yalin Uretim” catis1 altinda Yalm iiretimi destekleyen

tiim uygulamalar1 ve “Alt1 Sigma”y1 kapsayan sistemler biitiiniidiir.

“Yalm Alt1 Sigma” kavrami; tiretim veya hizmetin tiim asamalarinda “israf’in
ortadan kaldirilmasi, verimliligin ve kalite seviyesinin arttirilmasi amaci ile “Deger
Akis Analizi” temelinde 3 ana konuda yogunlagsmis c¢alismalar yapilmasidir (Yalin

Sigma Danmismanlik, 2005).

Sekil 4.1°de Yalin Alt1 Sigma yaklasiminin temel yapitaslar1 goriilmektedir.

TEKNOLOYJi

Sekil 4.1: Yalin Alt1 Sigma Temel Yapitaglar1 (Yalin Sigma Danigmanlik, 2005)
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Yalin Alt1 Sigma metodolojisini uygulayarak Tek Par¢a Akis ve Alt1 Sigma kalite

diizeyine ulasmak miimkiindiir. Sekil 4.2, Yalin Alt Sigma tasarimini ortaya

koymaktadir.
6 SIGMA
.4 DPM) YALIN mﬂ)izwm
(Tek Parga AKi§ ve » =
5 SIGMA 6 Sigma igin Preses Tasanmi) | = ﬂ
233 DPM) — % E
: . T
[ PROSES OPTiMIZasYoNU ] o §
4 SiGMA _ =
6,210 DPM)
Z g | ISRAFIN GNLENMES] |
= l
3 SIGMA S &
Z NI
66,807 DPM) o
> | [ MaNTIK ve sAGDUYU |
1-2 SIGMA
{308,537 DPK)

Sekil 4.2: Yalin Alt1 Sigma Dizaym (Yalin Sigma Danismanlik, 2005)

Mike George ve dig. (2005) “Yalin Alt1 Sigma Nedir?” adli eserlerinde Yalin Alt1
Sigma’nin dort anahtarini Sekil 4.3’ deki gibi tarif etmistir.

Miisterileri Siirecleri
Memnun Etmek lyilestirmek
<
Ekip - 3 w
ligmasi ®
g T Caligmas % § 3
=3 N = >
(1] 2 g x
< “n
(1]

Veriler ve Gergekler

Sekil 4.3: Yalin Alt1 Sigma’nin Anahtarlart (George ve dig., 2005)
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Yalin Alt1 Sigma ¢aligmalarinin basariya ulagmasi icin oncelikli kural ekibin, sirket
ve miisterileri icin 6nem tastyan bir problem iizerinde calismasidir (George ve dig.,

2005). Ayrica;

° Amac miisteriyi memnun etmek olmalidir, yani daha kisa siirede daha

kaliteli hizmet vermektir.

° Bu hedefe ulagmak i¢in siirecleri iyilestirmek gereklidir. Bunu yapmak
icin varyasyon ve hatalar1 (miisterinin kabul etmeyecegi her sey)
ortadan kaldinlmali ve isin siirecler boyunca nasil ilerledigine

odaklanmalar1 gerekmektedir.

o Farkli siire¢ bolgelerinde c¢alisan kisiler ekip calismasi yapmali ve

problemi ¢dzebilmek i¢in fikirlerini birbirleriyle paylasmalidir.
o Verilen tiim kararlar verilere dayanmalidir.

Coziimleri olusturmak icin birlikte calisarak tiim Ogelerin bir arada kullanilmasi
gerekir. Yukaridaki dgelerden herhangi biri tek basina yeterli degildir. Siireclerde
calisan insanlarin yaraticiligy ile verileri, miisteri ve siire¢ anlayisim birlestirmeleri,

Yalin Alt1 Sigma projelerindeki basarinin temel sartidir.

Buraya kadar sunulan kavramlar 1si§inda Yalin Alti Sigma’daki bazi anahtar

konular1 su sekilde dzetleyebiliriz (George ve dig., 2005):
e  Miisteriler 6nemlidir
. Hiz, kalite ve diisiik bedel birbirine baglidir

e  Kalite, hiz ve diisiik bedel sunmak istiyorsaniz varyasyon ve hatalar

ortadan kaldirmaniz gereklidir
e  Saglam ticari kararlar vermek i¢in veriler 6nem tasir

e  Miisterilerin farkina varacag tiirde iyilestirmeler yapmak i¢in insanlarin

birlikte calismasi gerekir.

Bu asamada Yalin Alti Sigma’nin Bes Yasas1 olarak tarif edilen kavramlar

siralayabiliriz (George ve dig., 2005):

Yasa #1: Piyasa Yasasi- Miisteri ihtiyaclar1 kaliteyi belirler ve iyilestirmede en

yiiksek oncelige sahiptir. Bu olmadan siirekli gelir artis1 saglayamazsiniz.
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Yasa #2: Esneklik Yasasi- Herhangi bir siirecin hizi, esnekligi (yani ¢alisanlarin
farkl: tiirde gorevler arasinda ne kadar kolay gecis yapabildikleri) ile orantilidir. Hizli
olmak istiyorsaniz, insanlarin durup ne yaptiklarini diisiindiiklerinde ve yeni bir
calismaya basladiklarinda iiretimde kayba neden olan her seyi ortadan
kaldirmalisiniz. Uretimde esneklik yetersizligi, kendisini uzun kurulum siireleri veya
degisiklik siireleriyle belli eder. Hizmet alanlarindaki esneklik yetersizligi ise

insanlarin kayip ilgileri ararken, bilgisayar sistemlerini degistirirken vb. goriiliir.

Yasa #3: Odaklanma Yasasi- Verilere gore bir siirecteki faaliyetlerin %?20’si, sorun
ve gecikmelerin %80’ine neden olmaktadir. Bu nedenle calismalarimzda %?20’lik

kesime (literatiirde “Zaman Tuzag1” olarak da adlandirilir) odaklanirsaniz en biiyiik

ilerlemeyi kaydedersiniz.

Yasa #4: Hiz yasas1 (Little Yasas1)- Herhangi bir siirecin hizi, WIP (siirmekte olan
is) miktart ile ters orantilidir. Bu nedenle WIP arttikca hiz diiser. WIP diistiikce siire¢
hizlanir. Bu nedenle bir siireci hizlandirmak icin verilen herhangi bir anda stirmekte

olan is miktar1 azaltilmalidir.

Yasa #5: Karmagiklik ve Bedel Yasasi- Hizmet veya iiriin teklifinin karmasiklig
genellikle diisiik kaliteli (diisiik Sigmal1) veya yavas (Yalin’a uygun olmayan) siire¢
sonuclarindan daha fazla masraf ve WIP getirir. Bu nedenle ilk iyilestirme hedefleri
calisgma grubunun gelistirdigi {lriin ve hizmetlerin sayisin1 veya bu &gelerin
varyasyonlarin1 azaltmak olabilir. Bu karar, saglam finansal veriler ve piyasa

bilgisine dayanarak yonetim tarafindan verilmelidir.

4.2. Yalin Alt1 Sigma ve Rekabetci Avantaj

Bir isletmenin performansi, insanlar, malzemeler, kaynaklar arasindaki karmasik
iliskiler ve bu etkilesimleri yoneten programlar tarafindan belirlenir. Operasyonel
sistemleri konu alan yonetim teorileri halen gelismektedir. Burada konu ettigimiz
Alt1 Sigma ve Yalin Yonetim ise organizasyonel performansin degisik alanlarina
odaklanir. Bu nedenle her iki program tek basina uygulandiginda goz ardi edilen
konular nedeniyle isletmeye zarar verecek sonuclar olusabilir (Arnheiter ve

Maleyeft, 2005).

Sekil 4.4, Yalin yonetim ve Alt1 Sigma’y1 tek basina ve bir arada uygulayan

organizasyonlarda gerceklesecek iyilesmeleri agiklamaktadir. Yatay eksen hiz ve

54



kaliteyi icerecek sekilde miisterinin deger algisini temsil eder. Dikey eksen iireticinin
iiriin ve hizmetlerini temin etmek igin katlandigi maliyetleri gosterir. Her iki
sistemde de iyilestirmeler yapilacaktir; ancak belli bir zaman sonra bu iyilestirmeler
azalmaya baglayacaktir. Sadece Alt1 Sigma uygulandiginda, oOlciilebilir kalite ve
teslimat metriklerine odaklamldigindan; g6z ardi edilen temel operasyonel
sistemlerdeki kayip islemler iyilestirmelerin oniinde engel teskil edecektir. Yalin
yonetimin tek basima uygulandigi durumlardaysa; iirtin akiglarina odaklanan
caligmalar, Olgiilebilir verileri ilgilendiren ve istatistiksel kalite kontrol
yontemlerinden uzaklasip yeni iyilestirmelere mani olacaktir. Sekilde de goriilecegi
gibi Yalin ve Alt1 Sigma metodolojilerinin ortak kullanim1 sonrasi iyilestirmelerde
ortaya c¢ikan yavaslama ve kesintiler Onlenecek, iyilestirmelerin devamlilifi

saglanacaktir (Arnheiter ve Maleyeft, 2005).

Duglk Maliyet — A

Alti Sigma

R Yalin Yonetim
—
- )

== Yalin Alti Sigma

URETICININ
BAKIS ACISI

YUksek Maliyet

!
Dasik Deger Yuksek Deger

MUSTERININ BAKIS ACISI

Sekil 4.4: Rekabet¢i Avantajin Dogas1 (Arnheiter ve Maleyeff, 2005)

4.3. Literatiirdeki Yalin Alt1 Sigma Yaklasimlar:

Yalin Uretim ve Alt Sigma prensiplerini birlestirme ¢aligmalari 1990’larin
sonlarinda baglamis ve ¢ok hizli bir sekilde yayillim gostermistir. Yalin ve Altu

Sigma’nin bir aradaki uygulamalarina bircok iiretim firmasinda rastlamaktay1z.

Kalite yaklasimlarinin tarih icindeki gelisimleri ve Yalin Alt1 Sigma kavramina gegis

Sekil 4.5’te goriilmektedir.
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YALM SIGMA,

2010 lar
000 ler :
YALIN : KALITE
YOMETIM © ODAKLILIK
1990 lar
y & - SIGMA,
YALIN ORETIM
(Motorola, GE)
1980 ler :
TEY UYGULAMALAR
JUST IN TIME
DALGALANMANIN AZALTILMAS]
1970 ler ;
_ . E KALITE GELSTIRME
TOYOTA URETIM SISTEMI
ARACLAR
1960 lar :
FORD - DEMING
YALIN URETiM S

Sekil 4.5: Yalin Alt1 Sigma Kavraminin Tarihsel Gelisimi (Yalin Sigma
Danigmanlik, 2005)

[k 6rneklerden birisi Indiana’daki bir ucak motoru kontrol firmast olan BAE Sistem
Kontrol’de 1997 yilinda baslayan ¢aligmalardir. Yalm Uretim prensiplerini Alti
Sigma metodolojisinin teknikleriyle birlestirmistir. Firmanin “Yalin Sigma” stratejisi
“hiz1 artirmak, israfi1 elimine etmek, siire¢ varyasyonunu azaltmak ve siirekli degisen
pazarda gelecekteki yerini garantilemek i¢in tasarlanmist’” (Sheridan, 2000). Yalin
yaklagimin 6nciil programlarimi uygulayarak calismalara baslayan firma, General
Electric’le kurulan ortaklik sonras1 Yalin Alt1 Sigma kalite programlarim bir arada
uygulayarak sinerji elde etmeyi basarmistir. BAE Sistem Kontrol firmasi asagidaki
Yalin tekniklerini uygulamistir: 1) Kaizen calismalari, 2) Takt Zamam cikish Tek
Parca Akishi Uretim hiicreleri, 3) Kanban Cekme Sistemleri ve kullanim alaninin
yanina yerlestirilmis stok kutulari, 4) Yalin Uretim hiicreleri, 5) Hata Gegirmeyen
Sistemler ve 6) Cok-Vasifli ¢alisanlarin kullanilmasi. Alti Sigma programinin bir
parcasi olarak Istatistiksel Yontemleri ve takim liderleri olarak da Siyah Kusaklari
kullandilar. BAE firmasindaki Altt Sigma programinin birincil amaci, tiim
siireglerindeki varyasyonun azaltilmasiydi. Yalin ve Alt1 Sigma programlarini
karnistirmak ve biitiin haline getirmek icin Alt1 Sigma Siyah Kusaklarin1 Kaizen

takimlarinda kullandilar. Siyah Kusaklar problemlerin ¢6ziimiinde istatistiksel
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yontemler kullanmaya aliskindirlar; Alti Sigma araglarimin biiyiikk iyilesmeler
yaratacak verileri olusturmak i¢in kullanilabilecegi fark ettiler. Ayrica siire¢
degiskenliklerinin altinda yatan sebepleri anlamak i¢in Sebep-Sonug¢ analizleri
kullandilar, bdylece Yalin iyilestirmeler igin firsat yaratilmis oldu. BAE Sistem
Kontrol firmas1 Yalin Alt1 Sigma Uygulayarak iiretkenligi %97 artirirken, tedarik
zamaninda %90 iyilestirme gerceklestirdiler. Katma degerli iiretkenlikleri bes yilda
%112 artarken, siire¢ ici stoklart (WIP) %70 azaldi, tirtin giivenilirlikleri %300
gelistirildi ve 1999 yilinda kay1p isgiinii sayisi sifira ulasti (Sheridan, 2000).

Yalin ve Alt1 Sigma’nin bir arada ilk uygulamalarindan biri de Maytag
Isletmesi’ndedir. Yalin Sigma’y1 1999 yilinda uygulamaya almiglardir. Yalin ve Altt
Sigma’y1 kullanarak yeni bir iiretim hatti tasarladilar. Maytag iiretim hatt1 igin
kullanilan alan1 6ncekilerin {icte birine kadar diisiirmeyi basarmistir. Ayrica iiretim
maliyetlerini %55 oraninda diisiirmiistiir. Firmanin Yalin Sigma alanindaki
calismalar1 onlara milyonlarca dolarlik tasarruf saglamistir (Dubai Quality Group,

2003).

TBM Danismanlik Grubu YahnSigmaSM metodolojilerini Pease Isletmeleri’nde
uygulamislardir (Smith ve Adams, 2001). Temel yaklagim, oOncelikle Yalin
prensiplerinin uygulanmasiydi. Damismanlar tek parca akisini temin ettiler, israfi
ortadan kaldirdilar; boylece iiretim hattinda artik ihtiya¢ olmayan operatorleri farkli
yerlerde gorevlendirdiler. Israf bir kez ortaya cikarildiktan sonra degiskenligi
azaltmak ve kaliteyi gelistirmek icin Alt1 Sigma prensiplerini kulandilar. Firma
asagida belirtildigi sekilde bir YalinSigma®™ Organizasyonu diizenledi: 1) Kalite
haritas1 uygulanmasi, tiretim hatalarina iliskin sebep-sonug analizi ve Pareto analizini
icerecek sekilde bir giinliik Olciim safhasi, 2) Karsilastirmali Analizleri, kalite
araclarim ve hipotez testini, FMEA, Poka-Yoke ve Realistik Tolerans ¢aligmalarin
iceren iki giinliik Analiz ve lyilestir safhalari, 3) 30 giinlik Kontrol safhasi.
Boylelikle projeleri ¢cok daha kisa siirede tamamlayabileceklerini ve kaliteyi daha
diisiik maliyetlerle temin edebileceklerini fark ettiler. Ayrica 30.000$’lik ¢dzim
gerektirdigi diisiilen bir problemin kok nedenini tespit ettiler. YalnSigma®™
calismalari, Pease Isletmeleri’'ni yilda milyon dolarlik 1skarta iiriin ve isgiicii
kayiplarindan kurtarmis oldu. TBM Danigsmanlik Grubu’nun diger bir YahnSigmaSM
uygulamasina Oncelikli olarak YahnSigmaSM egitimleriyle baglandi. Kalite

sampiyonlar1 bir hafta siiren bir egitime tabii tutuldular. Siyah Kusaklar dort haftalik
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YahnSigmaSM egitimleri aldilar. Yesil Kusaklar iki haftalik egitimin yan1 sira kogluk
destegi aldilar. YahnSigmaSM gelistirme siireci olan Olg, Analiz Et, lyilestir ve
Kontrol Et (MAIC) siralamasi, YahnSigmaSM projelerinin uygulamasinda kullanildi.
Tipik MAIC proje zaman cizelgesi: 1) Dort ila bes giinliik Kaizen uygulamasini
iceren Olciim safhas1, 2) 5 giinliik Kaizen uygulamasini iceren Analiz ve lyilestir
safhalari, 3) 30 giinliik takipten olusan Kontrol safhasi. Iyilestirme siireci, bunlara
ilave olarak her satha arasinda birka¢ haftalik siireleri de icermekteydi; bu siireler
veri toplama ve testlere ayrilmisti. TBM’in basarili YalinSigma®™ uygulamalarimin
sonuclarindan 6rnekler vermek gerekirse: 1) Yatirim miktarinda %20-30 azalma, 2)
Yilda %15-20 verimlilik artis1 ve 3) Kalitede %50 iyilesme. Bonnie Smith tarafindan
raporlanan YahnSigmaSM calismalarinda uygulanan yaklagim, ¢oziilecek probleme
gore farklihk gostermektedir. Ornegin cocuk parki ekipman iiretimi yapan bir
firmada YahnSigmaSM uygulamast Yalin tekniklerle baglatildi; Alt1 Sigma ise ancak
Alt1 Sigma Kalite tekniklerini gerektiren bir problem ortaya ciktiginda uygulandi. Bir
diger uygulamadaysa Yalin ve Alt1 Sigma tekniklerinin timii bir arada kullanima

alind1 (Smith, 2003).

Goyal calismasinda, basili dokiimanlar1 elektronik kopyalara ¢eviren bir firmadaki
Yalin Alti Sigma uygulamasin1 anlatmaktadir (Goyal, 2002). Firma oncelikle Alti
Sigma kalite araglarimi kullanarak iiriin kalitesinin devamliligini saglamistir. Firma,
kendine gore uyarlanmis bir DMAIC siireci uygulamistir. Oncelikle Tanimla ve Olg
safhalar1 gerceklestirilmistir. Beyin firtinas1 yontemi 30’un iizerinde problemin tespit
edilmesinde kullanilmistir. Sonrasinda bu problemler iki gruba ayrilmis ve agirlikli
oylama yontemi kullamilarak problemler oOnceliklendirilmistir. Ikinci bir beyin
firtinas1 seansiyla problemler detaylandirilmistir. Sonrasinda problemin Sl¢iimii i¢in
gerekli veriler toplanmistir. Gerceklestirilen ikinci asama Analiz safthasidir. Siirecin
akis haritasini ¢ikararak katma degerli olan ve olmayan aktiviteleri tanimlamislardir.
Yalin iiretim yaklasiminin prensipleri Analiz asamasinda uygulamaya alinmistir. Bu
prensipler: 1) sifir bekleme zamani, 2) sifir envanter, 3) ¢ekme teknolojilerini
kullanarak cizelgeleme, 4) tiretim kiimelerinin (batch) biiyiikliigiiniin azaltilmasi, 5)
hat dengeleme. Yalin yaklasimlarin igerisinde Pareto Analizlerini de kullandilar.
Uygulama planinin olusturulmasi icin Fikir Uretim fazi gerceklestirilmistir. Yeni
siirecin pilot testi sonrasi uygulamaya alinarak, sonuglar kontrol edilmistir. Siireci

kontrol etmek icin Kontrol Diyagramlarindan (Alt1 Sigma teknigi) ve Standart
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Operasyon Prosediirlerinden (Yalin teknigi) faydalanmilmistir. Yalin Alt1 Sigma
uygulamalar1 sonucu yazili dokiimanlarin elektronik ortama aktarimi sirasinda olusan
hata oram1 %98 azalmis, iiretkenlik %50 artmis, maliyetler azalmis ve kalite

tyilestirilmistir (Goyal 2002).

Yalin Altt Sigma, bir havayolu isletmesi olan Northrop Grumman firmasinda da
uygulanmistir. Firma Alt1 Sigma programimi yiiklendiginde zaten Yalin Diisiince
calismalarina baglamistir. GE’de gelistirilen bir teknik olan WorkOut, Yalin diisiince
teknikleri ve Kaizen calismalartyla harmanlamistir. Alti Sigma’nin strateji ve
yontemlerini tek basina uygulamak yerine, Uriin Takimlariyla entegre etmistir.
Firma, proje takimlarinda konuya o6zgii uzmanlar ve Siyah Kusaklardan
faydalanmistir. Dort ila bes giinlik Tanimla/Ol¢ safhasim  uygulamistir.
Sonrasindaysa ortalama otuzar giinlik Olg, Analiz Et ve lyilestir fazlarim
gerceklestirmistir. Son olarak da Kontrol Et, Entegre Et ve Farkindalik Yarat
asamalarindan olusan WorkOut sonrasi faz gerceklestirilir. Bariz ve kolaylikla
yakalanabilecek iyilestirme firsatlar1 i¢in Yalin lyilestirme tekniklerini kullanan
firma, daha zorlu ve getirisi yiiksek gelisme firsatlar1 icinse Alti Sigma araglarini
tercih etmistir (Mcllroy ve Silverstein, 2002). Ayrica Onerilen ¢dziim yontemlerinin

dogrulugunu sinamak i¢in de Alt1 Sigma tekniklerini kullanmistir.

Lockheed Martin Havacilik Sistemleri firmasi, Yalin Alt Sigma uygulamalar
sayesinde maliyetleri azaltmis, rekabetciligini, miisteri memnuniyetini ve {riinlerin
ilk tiretim kalitelerini gelistirmistir. Projenin amacina ve coziilecek problemin tiiriine

gore Yalin ve Alt1 Sigma projelerini birbirinden ayirmistir (Kandebo, 1999).

Rockwell Otomasyon Gii¢ Sistemleri, “Yalin Gii¢” adin1 verdikleri bir program
uygulamistir. Yalin Gii¢ programi, Alt1 Sigma’daki yapisal problem ¢ézme ve egitim
teknikleriyle, Yalin konseptlerini ve Kaizen takimlarini entegre etmistir. Yalin Gii¢
yaklagimi Deger Akis Haritalarin1 gelisme firsatlarini tespit etmek icin kullanirken;
daha kiiciik ve odaklanmis iyilestirme c¢alismalart icin Kaizen calismalarindan
uygulamaya alir. Daha biiyiik gelistirme projeleri ve Yalin akisinin saglanmasi iginse
Alt1 Sigma problem ¢dzme yapisin1 ve Siyah Kusak liderlik yaklagimim kullanir
(Illing, 2001).

Alt Sigma ve Cevrim Zamam lyilestirme calismalart uluslararasi bir finans kurulusu

olan Citibank’ta birlikte uygulanmistir. Firma oncelikle Alt1 Sigma hata azaltma ve
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Cevrim Zamam lyilestirme konularinda calisanlarim egitime tabii tutmustur.
Siireclerini daha iyi anlamak, gelistirmek ve israfa neden olan adimlar1 ortadan
kaldirmak i¢in siire¢ haritalarin1 kullanmistir. Citibank, uyguladigr Alt1 Sigma ve
Cevrim Zamam lyilestirme calismalari sonrasi toplam miisteri tatmin diizeyini

gelistirdi, siireclerini iyilestirdi ve toplam siire¢ zamanlarim azaltti (Rucker, 2000).

Yalin Alt1 Sigma distribiitorlerde de kendine uygulama alami bulmustur. K.J.
Elektrik, New York Syracuse’da bir dagitim firmasi, once Yalin prensiplerini
sonraysa Alt1 Sigma tekniklerini uygulamaya almistir (Trombly, 2002). Bir diger
distribiitér olan Kaman Endiistriyel Teknolojiler firmasi, Yalin tiretim felsefesini ve
Kaizen ve Alt1 Sigma teknikleriyle birlestiren Rockwell Otomasyon Yalin Giig
yaklagimin1 uygulamaya almistir. Gelisim planlarim olusturmak igin Kaizen
calismalarindan faydalandilar. Sirkette uygulanan Yalin Alt1 Sigma programi siire¢
adimlarim1 yiizde 50 azaltirken, toplam islem zamanini ve c¢evrim siirelerini

iyilestirdi, kaynak kullanim miktarinm azaltti (Trombly, 2002).

“Miikemmel Makine” isimli kitaplarinda (Sharma ve Moody, 2001) Anand Sharma
ve Patricia E. Moody bircok firmanin once Yalin prensiplerini uyguladigini
sonrasinda Alt1 Sigma tekniklerini kullandiklarimi ifade etmektedir (Drickhamer,
2002). “Alt1 Sigma’ya Dogru Yalinlasma” kitabinda yazarlar Yalin Alti Sigma’nin
bir tiretim firmasindaki uygulamalarini, 5S ve isyeri diizenleme calismalari, is
hiicreleri ve Onleyici bakim gibi Yalin prensiplerinin uygulanmasiyla baslandigini
tarif etmistir. Sonrasinda iiretici Alt1 Sigma tekniklerini uygulamaya almistir: Gage

tekrar edilebilirlik testleri, Deney Tasarimi ve ANOVA (Mills ve dig, 2001).

Literatiirdeki Yalin Alt1 Sigma uygulamalarinin ¢ogunda oncelikle Yalin prensipleri
ve araclar1 kullamilmig, bir kere siireclerdeki fazlaliklar yok edildigindeyse
varyasyonu azaltmak ve Kkaliteyi iyilestirmek icin Altn Sigma araglarn
kullanilmaktadir. Uygulamalarin pek azinda iki metodoloji tam anlamiyla i¢ ice
gecmis ve tek bir metodolojiye doniismiistiir. Michael L. George’un “Yalin Alt1
Sigma, Kaliteyi Yalin Hiziyla Birlestirmek™ adli kitabinda 6nerilen metodoloji Alt
Sigma’nin DMAIC iyilestirme siirecini takip ederken, Yalin ve Alt1 Sigma arag¢larini
yapiya dahil etmistir (George, 2002). TBM Damsmanlik Grubu’nun YalinSigma®"
metodolojisi Yalin Kaizen iyilestirme yontemini, dort ila alt1 ay stiren Alt1 Sigma

DMAIC siirecini bir — iki aya kadar kisaltmak icin kullanmaktadir (Smith, 2002).
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Paul A. Keller’in makalesinde, bir Yalin yonetim araci olan Cekme Sisteminin
tasariminda Alt1 Sigma projesinin kullanilmasin1 6nermektedir. DMAIC iyilestirme

siireci yalin konseptlerin kurulumunda kullanilmaldir (Keller, 2001).

Yapilan literatiir arastirmasinin sonuglarina gore Yalin Altt Sigma uygulamalarinda

genel olarak iki yaklasimdan bahsedilebilir (Furterer, 2004):

1)  Yalin ve Alti Sigma’yr tamamlayici yaklagimlar olarak kullanmak.
Oncelikle Yalin Diisiince araclarim ve Kaizen caligmalarii uygulamaya
alarak israfi ortadan kaldirmak; sonrasinda varyasyonu azaltmak ve
kaliteyi iyilestirmek icin DMAIC iyilestirme siirecini kullanmak. Bu
yaklagimda, Yalin Kaizen ve diger Yalin araclar tipik olarak daha az
karmagik sorunlara uygulanmaktadir. Alt1 Sigma ve istatistiksel araglarsa

daha komplike problemlerin ¢6ziimiinde kullanilmaktadir.

2)  Alu Sigma DMAIC iyilestirme siirecini Yalin diisiinceyle daha biitiinlesik
olarak kullanmak, boylece Cevrim Zamanini lyilestirmek, Yalin araclara
ve projelere odaklanmak. DMAIC iyilestirme siireci, Cekme sistemleri
tasarimi, hazirhk zamani azaltma veya hiicresel tretim gibi Yalin

projelerin kurulumunda kullanilmaktadir.

4.4. Yalin Alt1 Sigma Uygulama Araclari

Onceki boliimlerde ayrintili olarak aciklanan Yalin Yonetim ve Alt1 Sigma teknikleri
geleneksel DMAIC yol haritasina uyarlanarak bir arada kullanilabilir ve Yalin ve
Alt1 Sigma kullanicilann ya da Siyah Kusaklar tarafindan uygulanabilir. Bu
tekniklerin es zamanli kullanim1 sayesinde; varyasyon ve israfin sebepleri belirlenir,
degerlendirip onceliklendirilir, son olarak da tamamen yok edilir ya da biiyiik 6l¢iide

iyilestirmeler saglanir (Ficalora ve dig., 2005).

DMAIC projelerinin her asamasinda kullanilabilecek teknikler ve kullanim amaglar
asagida belirtilmistir. Hem Yalin hem de Alt1 Sigma teknikleri konusunda deneyimli
kullanicilar, bu yol haritasinin uygulanmasi oncesi egitimler vermeli ve yeni

uygulayicilara ilk projelerinde kocluk destegi saglamalidir (Ficalora ve dig., 2005).

Baslica Yalin Alt1 Sigma araglar1 ve kullanim amaglar1 Tablo 4.1°de goriilmektedir.
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Tablo 4.1: Yalin Alt1 Sigma Araclar (Ficalora ve dig., 2005)

TANIMLA
Aracg Hedef
Proje Bildirisi Proje hedeflerini, takim Gyelerini ve projenin alanini

TGSCM Haritasi
Slrec¢ Haritasi
Deger Akig Haritasi

Spagetti Diyagrami
Slre¢c Adim Filtresi

Performans Degerlendirme

oLc
Arac

belirlemek

Musteri, tedarikgi, strecin temel girdi ve ¢iktilarini
belirlemek

Bagimh ve Bagimsiz degigkenleri belirlemek ve
siniflandirmak

Sdrecler boyunca Deger akisini anlamak

Uriin, hizmet ve bilginin akisini takip etmek
Slre¢ adimlarini énceliklendirmek

Katma Degerli olan/ olmayan igleri belirlemek

Hedef

Slrec Degisken Filtresi
iPK
Yetenek Analizi

ileriki aktiviteler igin degiskenleri dnceliklendirmek
Temel varyasyonu belirlemek
VOClerle sureg deg@erlerini karsilastirmak

OSsA Olgim Sistemi Analizi

Takt Siresi Uretim Hizini masteri ihtiyacina gére degerlendirmek
ANALIZ ET

Arac Hedef

VOC Musteri ihtiyaglarini belirlemek ve analiz etmek

Cok degisken analizleri
Hipotez Testleri

Sire¢ Akis Analizi

Pasif veri toplama ve degerlendirme

Anahtar girdi ve ¢iktilarin istatistiksel degerlendirmesini
yapmak

Darbogazlari ve tamponlari belirlemek, Little yasasi'nin
kullanimi

HTEA Yiiksek risk kaynaklarini analiz etmek ve diizeltmek
iYILESTIR
Aracg Hedef

Uretim Simalasyonu
Deney Tasarimi
Kanban

Cekme sistemleri
Hulcre Tasarimi

Dev Yapit Yonetimi
Toplam Onleyici Bakim
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Kaizen, Kaizen Planlama

Uriin akis segeneklerini simiile etmek ve analiz
Y=f(x) i deney yoluyla belirlemek

ikmal analizi

Parti blyUkligini azaltmak, esnekligi artirmak
Gelistiriimis akis, daha yiiksek etkinlik saglamak
Bylk mali yatirimlar yapmak

Kullanimdaki zamani artirmak, kullanim digi zamani
azaltmak

5 temel israfin ortadan kaldiriimasi

Katma degersiz islemleri ortadan kaldirmak

KONTROL ET

Arac Hedef

Kontrol Plani Degisimleri strdarllebilir kilmak

iPK Bagimsiz Anahtar degiskenleri kontrol etmek

Gorsel yonetim Problemler ortaya ¢iktikga onlari belirlemek ve diizeltmek
Denetim Plani Yeni siire¢ ve prosedirlerin saglamasini yapmak
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5. BORUSAN HOLDING VE YALIN ALTI SiGMA

5.1. Borusan Holding

Tiirkiye’nin onde gelen sanayi ve hizmet kuruluslarindan Borusan Holding, 1944
yilinda kuruldu. Tiirkiye’de kurumsal yonetimin Onciileri arasinda yer alan Borusan,
halen dort ana is kolu olan, celik, distribiitorliik, lojistik ve telekomiinikasyon

alanlarinda faaliyet gostermektedir (Borusan, 2007).

Grubun ¢elik boru iireticisi Borusan Mannesman Boru, Avrupa’nin 6nde gelen boru
tireticileri arasinda yer almaktadir. Diinyanin en biiyiik celik iireticisi Arcelor’un
ortagi oldugu, Tiirkiye’'nin ilk 6zel celik sac iireticisi Borcelik ise Tiirkiye’nin énde
gelen sanayi sirketlerinden biridir. Borusan Mannesman Boru Grubu, Italya’daki

Sructo Vobarno fabrikasinin satin alinmasi ile birlikte “Avrupali iiretici” olmustur.

Borusan Lojistik entegre lojistik hizmetleri ve liman yonetimi alanlarinda faaliyet
gostermektedir. Borusan Telekom, telekomiinikasyon sektoriinde lider operator
olarak hizmet vermektedir. Otomax ise kapsamli bir ikinci el otomobil satig
platformu saglamaktadir. Grubun distribiitorliik kolu, 22 yildir BMW’nin, 12 yildir
Catterpillar’in, 8 yildir Land Rover’in ve 5 yildir Mini Cooper’in Tiirkiye’deki tek
temsilcisidir. Borusan Makine, Azerbaycan, Giircistan, Kazakistan, Kirgizistan ve

[ran’da da yetkili Caterpillar distribiitorii olarak faaliyet géstermektedir.

Hizla biiyiiyen Borusan Holding, 1999-2005 yillar arasindaki dénemde cirosunu iige
katlayarak 2 milyarlik 2007 ciro hedefine 2 yil erken ulasmistir. 2010 yilina kadar
cirosunu 5 milyar dolara c¢ikartmay1 hedefleyen Borusan, uzun vadede bu giiclii
temposunu korumayi, siirdiiriilebilir ve akilli biiyiime hedefine ulasmay1
amacglamaktadir. Borusan Grubu, modern yonetim tekniklerinden de
yararlanmaktadir. Gruba bagl tiim sirketlerde kapsamli sekilde uygulanan 6 Sigma
metodolojisi bu yiiksek performansa 6nemli katkida bulunan etkenler arasinda yer

almaktadir.
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Borusan Grubu, sosyal sorumluluk ¢alismalarinda sanata 6zel bir agirlik vermektedir.
Borusan, Tiirkiye’nin Avrupa kamuoyu nezdinde saglikli tanitiminda kiiltiir-sanat
iliskilerinin ve miizigin kiiltiirler arasinda oynadigi roliiniin ©nemine dikkat
cekmektedir. Tiirkiye’de kiiltiir alaninda yiiriittigii caligmalar kapsaminda, Borusan
2006 y1li baslarinda Uluslararasi Istanbul Miizik Festivali’nin de ana sponsorlugunu

10 yilligina iistlenmistir.

Borusan Holding, Tiirkiye’de sanatin yam sira, egitime de dnemli katkilar yapmistir.
Asim Kocabiyik Kiiltiir egitim Vakfi bugiine kadar ¢ok sayida, okul, 6gretmen evi,
ogrenci yurdu, kiitiiphane insa ederek Milli Egitim Bakanligi’na devretmis, sayisiz
Ogrenciye egitim bursu vermistir. 2006 yilinda baglatilan bir uygulama ile de, her y1l
Borusan Istanbul Flarmoni Orkestrasi’nin verdigi Ozel Konser’de, orkestraya konuk
seflik yapan is adaminin yagacagi bagis ile bir gen¢ yetenegin yurtdisindaki miizik

egitim masraflar1 karsilanmaya baslanmistir (Borusan, 2007).

Borusan Holding, “Isimizi en iyi yaparak bir adim ©nde olmak” vizyonu
cercevesinde ilerlemektedir. Misyonunu ise “Miisterilerine deger yaratacak iistiin
nitelikli lirlin, hizmet ve ig ¢oziimleri sunan, operasyonel basarilari, miisteri baglilig
ve topluma katkilan ile 6rnek gosterilen bir kurulus olmaktir. Bunu, yiiksek vasifl
kisilerin iistiin performans gosterebilecegi, gelisen ve kendini yenileyen, verimlilige
ve miisterisine odakli, diinyaya acik, giivenilen bir kurum yaratarak basaririz.”

seklinde belirlemistir (Borusanli’nin El Kitabi, 2007).

Borusan Holding’in birincil sorumlulugu, vizyonuna ve misyonuna uygun hareket
etmek, tiim is ortaklara deger katmak ve 6rnek bir kurulus olmaktir. Bu da yiiksek
nitelikli, ahlakli ¢alisanlar ile giiven duyulan bir kurum olmasini ve miisterilerinin
onlarla ¢aligmaktan dolayr kendilerini ayricalikli hissetmelerini saglayacaktir.
Bu amaca ulagsmak icin yol gosteren 5 kurumsal deger su sekilde belirtilmistir

(Borusanli’nin El Kitabi, 2007):
e  Basarma azmi
e  Bireysel inisiyatif ve sorumluluk
e  Miisteri odaklilik
e  Diiriistlik

e  Topluma katki
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5.2. Borusan ve Alt1 Sigma

Borusan Grubu'nun gelecegine olan son derece yiiksek etkilerinden dolay1 verimlilik
ve miisteri memnuniyeti, en iist diizeyde 6nem verilen kritik basar1 faktorleridir.
Yaptigr her iste verimliligi, stirekli gelistirmeyi ve miisteri memnuniyetini 6n plana
cikartmay1 bir hayat felsefesi haline getirmek ve bunu yillar iginde kalict
kilmak amaciyla Grup sirketlerinde, bir yandan veriler ve istatistikle donanmis
iyilestirme araclan biitiinii, diger yandan da bir is yapma stratejisi ve felsefesi olan

Alt1 Sigma metodolojisinin uygulanmasi benimsenmistir.

2002 yilmin ikinci yarisindan beri Grup sirketlerinde uygulanmakta olan bu felsefe
ve metodolojinin "tanimla, 6l¢, analiz et, iyilestir, kontrol et" yaklasimini stratejik
hedeflerinin / kritik bagsar1 faktorlerinin gerektirdigi gelisim alanlarina uygulama

sorumlulugu sirket yonetimlerindedir.

Grup bazinda Alt1 Sigma felsefesinin yerlesmesinden ve basariyla uygulanmasindan
Holding Yonetim Kurulu Baskani'na kargt Kurumsal Alt1 Sigma Yayilim Sorumlusu

ve sirket yonetimleri sorumludur (Borusanli’nin El Kitabi, 2007).

2002-2006 yillart arasinda tamamlanan 6 Sigma projelerinden elde edilen toplam
gelir yaklasik 56 milyon $ olarak gerceklesmistir. Devam eden projelerle birlikte bu

rakam 66 milyon $ a ulasacaktir.

Bu dénemde tiim Borusan sirketlerinde gergeklestirilen Alt1 Sigma projelerinin sayisi

738’e ulagmistir. Proje tipine gore dagilim Tablo 5.1°de goriildiigii gibidir.

Tablo 5.1: Borusan Holding 6 Sigma Proje Sayis1 Yillara Gore Dagilim

2006

Devam
Yontem | Proje Tipi 2002 2003 2004 2005 2006| Eden| Toplam
DMAIC | 6 Sigma-BB 9 47 72 64 44 44 280
DMEDI | 6 Sigma-BB 1 4 22 23 15 21 86
Kaizen |6 Sigma-BB 0 0 0 0 1 2 3
DMAIC |6 Sigma-GB 0 0 26 93 96 138 353
DMEDI | 6 Sigma-GB 0 0 3 5 4 4 16
Toplam 10 51 123 185 160 209 738

Tabloda da goriildiigii gibi 2006 yili itibariyle Yalin Alt1 Sigma ve Kaizen
calismalan baglatilmistir. Borusan’da Yalin Alt Sigma uygulamalarina iliskin daha

ayrintili bilgi sonraki boliimde belirtilecektir.
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2002-2006 yillar1 arasinda 6 Sigma toplulugu hizla biiyiiyerek 2006 yil1 sonunda
2040 kisiye ulasmistir. Topluluktaki kisilerin yillara gore dagilimi Tablo 5.2°de

goriilmektedir.

Tablo 5.2: Borusan 6 Sigma Toplulugu

2002 2003| 2004 2005 2006
Siyah Kusak Sayisi 33 52 58 69 64
Usta Siyah Kusak Sayisi 4 4 5 7
6 Sigma Toplulugu 446 1033 1630| 2040

5.3. Borusan ve Yalin Alt1 Sigma

Borusan’da “Miisterilere beklentilerinin iizerinde deger yaratarak memnuniyetlerini
saglamak” en onemli hedeftir. Bu hedef dogrultusunda sirkete 151k tutan felsefe, 2002
yilindan bu yana Alt1 Sigma olmustur. Borusan Holding, 2006 yil1 icinde Alt1 Sigma
felsefesini Yalin araglar ile zenginlestirerek “Yalin Alt1 Sigma” sinerjisini yonetim

sistemlerine entegre etme karar almistir.
Miisterilerin en temel beklentisini su sekilde ifade edersek:

“Bir hizmet siparisi verildiginde, siparisin en kisa siirede ve gecikmeden, hatasiz
olarak ve en diisiik bedelde teslim edilmesi”, ‘Yalin Alt1 Sigma’ bu beklentiyi en
yiikksek seviyede karsilayacak bir diisiince modelidir. Ciinkili hiz, kalite ve diisiik

maliyet unsurlar1 bir potada erimektedir.

‘Alt1 Sigma’ ve ‘Yalin’ yaklagimlan birbirlerinden ayri olarak ele alindiginda genel
bir ifade ile birbirlerine rakip olarak gosterilebilir. Sadece ‘Yalin’ yaklasimini
uygulayan firmalar, ‘Alt1 Sigma, hiza ve akisa goreli olarak daha az 6nem verir’ diye
elestirebilmektedir. ‘Alt1 Sigma’ uygulayan firmalar ise ‘Yalin felsefesi, miisteri
beklenti ve ihtiyaclarina odaklanarak varyasyonu azaltmak noktasinda
zorlanmaktadir’ seklinde yorum yapabilmektedir. Bu ifadeler, iki yaklasimdan birini
segme noktasinda gecerli olabilir. Ancak daha dogru olan husus bu iki yaklasimi
harmanlamak olacaktir; Borusan Grubu sirketlerinde yapilacagi gibi. Harmanlanacak

hususlar 6zetle asagidaki gibi belirtilebilir:
Alt1 Sigma:

1. Miisterilerin tammladig: sekliyle hatalar1 yok etmeye odaklanir.

66



Yalin:

“Yalin
sekilde

Sunulan hizmetlerin siirekliligindeki varyasyonu minimize ederek kalite ve
giiveni artirir.

Veriye dayali kararlar alir.

Kalite araglarim kullanir.

Kalict sonuglara ulasabilmek i¢in tamimli bir kiiltiirel altyapr degisimi

Ongoriir.

Siire¢ hizin1 maksimize etmeye odaklanir.

Siirecler icindeki aktivitelerde sakli gecikmeleri ve siire¢ akisini analiz etmek
icin araclar saglar.

Katma degerli ve katma degerli olmayan faaliyetlerin ayristirilmasini

hedefler.

Alt1 Sigma” uygulamalari ile Borusan i¢in hedeflenen faydalar ise asagidaki

ozetlenebilir (Isilgan, 2006):

Deger akis haritasi ile daha iyi proje se¢imi, yatirim ihtiyaglarinin daha
dogru belirlenmesi

Teslim siirelerinin azaltilarak miisteri memnuniyetinin arttirilmasi

s siireglerindeki kayip ve israflarin azaltilmasi

Daha yalin, sade ve hizli siireclerin yaratilmasi

Projelerin hizli bitirilmesi, ¢6ziim Onerilerinin hizli devreye alinmasi.

Babhsi gecen iyilestirme firsatlar1 Yalin yonetim ilkelerinin Alt1 Sigma metodolojisine

entegrasyonu yoluyla saglanabilecektir.

Neden

Kalite ve Hiz?

Kisa teslimat siireleri
Diisiik maliyet

Diisiik isletme sermayesi
Kapasite artigt

Miisteri sadakati

Yalin yaklasimin siireclerdeki israfi ortadan kaldirmasi; islerin daha kisa siirede

bitirilmesinin etkileri “Kisa teslimat siireleri” seklinde kendini gosterecektir (Isilgan,

2006).
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Yalin Yonetim’in ilkelerinin metodolojiye getirisi Hiz kavramiyla 6zetlenmektedir.
Kalite, Hiz ve Maliyet kavramlarimin birbiriyle iliskisi ise Sekil 5.1 goriilmektedir.
Buna gore kalite iyilestirmeleri maliyetteki diisiisleri tetiklerken; maliyet iyilestirme
calismalar1 es zamanli olarak sistemin hizin1 da gelistirecektir. Siire¢ ve hizmetlerin
hizlanmasi, siiresinin  kisalmast ise miisteri tarafindan algilanan kaliteyi

yiikseltecektir (Isilgan, 2006).
Sekil 5.1: Kalite, Maliyet ve Hiz kavramlar1 arasindaki iligki (Isilgan, 2006)
Neden Miisteri Odaklihk?

Gecmisteki Diisiik Rekabet iceren ig ortaminda;

® Yavas teslimat kabul gérmekte,

o Az sayida iiriin 6zelligi talep edilmekte,

o “Ne iiretirsen o satilir” anlayisi hiikiim siirmekteydi,
. Fiyat tiretici tarafindan belirlenmekteydi,

o Fiyat = Maliyet + Kar esitligiyle hesaplanmaktaydi.
Ancak giiniimiiz Yogun Rekabet is ortaminda:

e Hizh teslimat yapilmasi ve

e (Cok sayida iiriin 6zelligi talep edilmekte,

o “Satilan iiretilir” yaklagimi hiikiim siirmekte,
e  Fiyat pazar tarafindan belirlenmekte,

e  Kar = Fiyat — Maliyet esitligiyle hesaplanmaktadir.

Giiniimiiz yiiksek rekabet is ortaminda “Miisteri Kral”dir. Uriin veya hizmetin

ozellikleri, fiyat, teslimat siiresi gibi degiskenler miisterilerin kontroliinde
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belirlenmektedir. Boyle bir ortamda Miisteri odakli yaklasimlari benimsemeyen

sirketler yok olmaya mahk{imdur.

Yalin Alt1 Sigma yaklasiminin isletme icinde yaratacagi degerler ve kullanilacak

yontemler ise Sekil 5.2°de goriilmektedir.

Karhhk Artisn
Satis artisi Maliyet diisiisii Isletme sermayesinin
diisiiriilmesi
Yeni is modelleri Hatalar Teslimat Siiresi
Yeni iiriinler Sapma Hiz
Yeni hizmetler 7 Israf Stok
Alacaklar
7 Israf
DMEDI DMAIC - 6 Sigma DMAIC-Yalin 6
Sigma

Sekil 5.2: Yalin Alt1 Sigma Deger Yaratim Araclar (Isilgan, 2006)

Alt1 Sigma yaklasimiyla asil hedeflenen satis artist (DMEDI projeleri) ve maliyet
diisiisii (DMAIC projeleri ile) iken; Yalin Altt Sigma yaklagimi daha diisiik teslimat
siireleri, hiz, diisiik stok seviyesi, 7 israfin ortadan kaldirilmasi sonucu isletme
sermayesinin diigliriilmesinde gorev alacaktir. Yaratilan her ii¢ deger de isletmenin

karlilik artisina hizmet edecektir ki; her ticari igletme icin nihai hedef karliliktir.

Alt1 Sigma caligmalari, katma degeri olmayan maliyetleri (miisteri tarafindan talep
edilmeyen islem maliyeti) minimize ederken; Yalin caligmalari, teslimat siiresi gibi
hiz ve zamana yonelik degiskenleri en kiiciiklemektedir (Isilgan, 2006). Sekil 5.3’de
de goriilecegi gibi Yalin Alt1 Sigma calismalarinda her iki calismanin sonuglari

birleserek her iki hedefte de iyilestirmeler saglanacaktir.
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Katma Degeri
Olmayanin
Maliyeti
(‘000 $)

Sekil 5.3: Hiz / Katma Degeri Olmayan Faaliyetler ve Yalin Alt1 Sigma (Isilgan,

2006)

Yalin Alt1 Sigma yaklasiminin sonuglart Tablo 5.3’te 6zetlenmektedir.

Tablo 5.3: Yalin Alt1 Sigma yaklasimin sonuglar1 (Isilgan, 2006)

MALIYET

TTITTTT

! 11

Diistik Maliyet
e Duisik isletme
sermayesi
e Daha az hata ve
tekrarlanan is
e Yiksek Uretkenlik

KALITE

Yiksek Kalite

¢ Cok daha sik
araliklarla geribildirim
alinmasi

e Tasarim ve kalite
iyilestirmelerinin gok
daha hizli devreye
sokulmasi

TESLIM SURESI

(Cvrle Time)

NI TLITTTT
II%I

Pazara hizli tepki

verebilmek

¢ Kisa teslim sireleri

e Urlinlin/hizmetin
pazara daha hizl
sunulmasi

* Yiksek pazar payi
(masteri
memnuniyeti ve
sadakati)

Borusan Holding’te Yalin yaklagimin Alt1 Sigma metodolojisine entegrasyonu Tablo

5.4’te goriildiigii gibidir.
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Tablo 5.4: Yalin Araclarinin DMAIC Metodolojisine Entegrasyonu (Isilgan, 2006)

« Proje Bildirisi

« VOC ve Kano Deger Akis Haritasi ~ * Kisitlarin Analizleri, -
analizi .|-||ngegeriS PRSI RS Cekme Sistemi, 4 Adim gafta—KGeglrmez /

« SIPOC Haritasi  *Operasyonel Takt Zamani S o o NATREIT) S;;;d;rstur

« Proje Degerleme  Tanimlamalar Analizi + Gekme/Kanban Operasyon
ve ROIC Analizi  +Veri Toplama Plani ~ * Sebep-Sonug « Depolama Prosedirleri

« RACIveQuad  e[statistiksel Analizi Stratejisi (SOP'ler)
Tablolari Orneklem * HTEA ) e Sireg Akis Stireg Kontrol

+ Paydas Analizi  +Olgiim Sistemi * Hipotez testleri iyilestirmeleri Planian

« iletisim Plani Analizi (MSA) * Basit ve Goklu « Siireg Dengeleme - .

. . ! Gorsel Sireg

« Etkin Toplanti «Gage R&R Regresyon - Analitik parti Kontrol Araglar

Kurallari *Kappa Galismalari analizi boyutu ayarlama iatatict
Istatistiksel
« Sorgulama ve «Kontrol + ANOVA « Toplam Uretken Siire
h C

Savunma Diyagramlari * Varyasyon Bakim Kontrol(IPK)
Yetenekleri «Histogramlar Bilesenleri + Deney Tasarimi Goiziim

« Zaman Haritalar, = *Normallik Testi .+ Sire¢ (DOE) Kopyalama
Kilometre Taglar  +Siireg Yetenegi Kompleksligi + Cozim Secim Proje Gegis
ve Gantt Analizi * Kuyruk Teorisi Matrisi Modeli

« Pareto Analizi  Pilot Uygulama ve Takim

« Belbin Analizi Similasyon Geribildirim

Kaizen, 5S, NVA

Tanimla Olc »| Analiz Et —|| lyilestir Kontrol Et
Faaliyetler
« Proje Bildirisini  *Problemi Deger Akis  +Potansiyel Kok *Potansiyel * Hata Gegirmez
Olustur Haritas! kullanarak Nedenleri Tespit Gézumler Gelistir sistemleri
« Problem Ifadesini ©Ol¢timle et *En lyi Gozim{ Se¢ yurarlige koy
ve Hedefleri «Anahtar Girdi, Stireg | *Potansiyel Kok *To-Be’ Deger Akis  + SOP’leri, Egitim
Kontrol Et ve Gkt Nedenlerin Haritalarini Gelistir Planlarini ve
« VOC ve VOB leri  Degiskenlerini belirle  sayisini azalt *Pilot G6zim Siirec
kontrol et «Operasyonel *K6k Neden-Cikti Gelistir ve Uygula Kontrollerini
« Finansal Tanimlar olustur iliskini belirle *Proje Hedeflerinin Geligtir
Faydalari tanimla «Veri Toplama Plani  *KOk Nedenlerin Atamalarini _Onayla . Q?z[]mp ve
« Projenin Deger olustur Anahtar Q_lktllar *Tam Olgekli Surgg Olgiim
Akis Haritasini ve  *Olgtim Sistemini Uz<_ar|r1_d§k| _ Uyg_ulgma planini * Proje
Proje alanini kontrol et etkilerini belirle Gelistir Kopyalama
Kontrol et *Temel olusturacak  *KGk Nedenleri +“lyilestirme” fazini Olasiliklarini
« lletisim Planini verileri topla 6ncel]klend|r tamamla Belirle
Yayinla *Slreg Yetenegini *“Analiz Et” fazini » “Kontrol” fazini
o Takimi Kur belirle tamamla tamlarrgla
« Proje Planini «“Ql¢” fazini tamamla . PrOJ_e)_ll Sijreg
olustur Sahibine teslim
e “Tanimla” fazini et
tamamla
Teknikler Gabuk lyilestirme firsatlarini Belirlemek ve Uygulamak igin Kaizen

Borusan Holding’te Yalin yonetim teknikleriyle Altt Sigma Metodolojileri i¢ ige
gecmistir. Metodolojinin her asamasinda Yalin araglarindan faydalanilir. Ornegin,
Olgiim fazinda Gage R&R, Histogramlar, Kontrol diyagramlari gibi Alti Sigma
araclarinin yam sira, Deger Akis Haritalar1 ve Hiz Degeri gibi Yalin teknikleri

kullanmlir.

Borusan Holding’te DMAIC Metodolojisi ile Yalin Yaklagimin entegre kullanim

sirasinda, Yalin araclarindan en fazla lyilestirme fazinda faydalanildig
goriilmektedir. Sekil 5.4 tiim fazlar boyunca Yalin araglarinin kullanim oranlarini

gostermektedir.

71



t

Yalin I
Araglarinin
Uygulamasi % I

D M A I C

Tanimla  Olciim Analiz  vilestirme Kontrol
Sekil 5.4: DMAIC Metodolojisi ve Yalin Yaklagim (Isilgan, 2006)

Sekilde de goriilebilecegi gibi Yalin araclari DMAIC’in her fazinda uygulanabilir,

fakat en fazla “Analiz” ve “lyilestirme” fazlarinda kendine kullanim alani bulur.
Borusan’da Kaizen

Kaizen kelime anlami olarak siirekli iyilestirme demektir. Bugiin herhangi bir siire¢
iyilestirme alaninda hiz artirmak ve momentum kazandirmak amaci ile
kullanilmaktadir. Uretim alaninda Yalin Metodoloji icinde evrimlesmistir, ancak

giiniimiizde DMAIC cercevesinde hizmet alanina da adapte edilmis durumdadir.

Bu baglamda Borusan’da Kaizen, ¢alisanlarin mevcut yapmakta olduklar1 gorevlerini
birakarak 3-5 giin (1 hafta) tam zamanlarimi ayirarak yogun olarak Yalin 6 Sigma

Projesi yapmasidir.
Iki Tip Kaizen yapilabilir:

1. Yaln 6 Sigma Siyah Kusak ve Yesil Kusak olarak baslamis projenin

i¢inde belli bir sorunun ¢oziimii icin “Kaizen” yapilabilir.
2. Projeye “Kaizen Projesi” olarak baslanabilir.

Her iki tanimin temel ozellikleri ortaktir ve bu temel Ozellikler asagidaki gibi

tanimlanabilir.
Kaizen Ruhu

e  Kaizen yaklasimin en biiyiik hedefi kisa siirede sonug¢ olarak ve hizli bir

bicimde uygulamaya ge¢mektir.
e  Yiiksek enerji ve konsantrasyon gerektiren bir DMAIC projesidir.

e  Amaci aksiyondur.
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e Kazein sadece beyin firtinalarimin gerceklestirildigi bir yer degil;

aksiyonun oldugu, degisimin gerceklestigi bir arenadir.
Ayrilacak Zaman ve Kaynaklar

e  Calisanlar (Kaizen calismasim yiiriitecek ekip iiyeleri), Kaizen haftasinda

vakitlerini tam zamanl olarak projeye ayirirlar.

e  Calisanlar Kaizen haftasinda sanki tatildeler gibi mevcut islerini geride

birakmalidirlar.

® Kaizen haftast boyunca e-mail, telefon trafigi minimize edilmeli,

miimkiinse elimine edilmelidir.

®  Yonetim, Kaizen haftasi boyunca destek olabilecek her tiirlii kaynagi
seferber etmekle yiikiimlidiir (bakim, bilgi destegi, insan kaynagi)

ihtiyaci, pazarlama vb.)
Acil Uygulama
e  Kaizen’de ¢oziimleri hayata gecirmek yoniinde bir egilim olmalidir.

e  Uygulamalarin tamamina yakininin Kaizen haftas1 icinde bitmesi
beklenmelidir (uygulama adimlarinin minimum %80’i bitmis olmalidir).
Bu sebeple Kaizen haftasi boyunca mesai saatleri disinda da ¢ok yogun

calisma gerekebilir.

e  Kaizen haftasinda uygulamaya alinamayan ¢6ziimler 20 giinliik uygulama

doneminde hayata gecirilmelidir.
Uygulamalar ve Getiriler

Borusan’da Yalin Alt Sigma’ya gecis ¢ercevesinde, oncelikli olarak Siyah Kusaklar
Yalin kavramlart konusunda bilgilendirilmistir. Entegre siirecin tiim 6 Sigma
ailesinde anlasilmas i¢in 2 giinliik “6 Sigma Farkindalik Egitimleri” diizenlenmistir.
Siireclerle ilgili 5S ve Kaizen projeleri gerceklestirilmeye baglanmistir. Bir¢ok
sirecin Deger Akis Haritalar1 ¢ikarilarak katma degerli olan ve olmayan siireg
adimlan tespit edilmis; buralardan yeni gelistirme projeleri iiretilmistir. Tiim sirket
ve siireclerde yayillimin saglanmast i¢in Yalm Alti  Sigma cergevesinde

gerceklestirilen bu caligsmalar halen devam etmektedir.
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5.4. Borusan Lojistik

1973 yilinda Borusan Holding biinyesinde grup sirketlerine hizmet amaciyla Boru
Nakliyat adiyla kurulup, 2000 yilinda deneyim ve bilgi birikimini grup dis1 firmalara
da sunup, sinirlarin1 agmak icin Borusan Lojistik adini alarak “entegre lojistik hizmet
saglayict” olarak yeniden yapilandi. Bugiin miisterilerine entegre lojistik hizmeti
vererek yiiklendikleri isleri onlarin adina daha hizli, daha ekonomik ve daha kaliteli
yerine getirerek katma deger yaratan Borusan Lojistik, ii¢ stratejik is alaninda
yogunlasmistir. Bunlar; Liman Hizmetleri, Uciincii Parti Lojistik Hizmetleri ve

Yabanci Ulkeler Faaliyetleridir.

Gemlik/Bursa lokasyonunda kurdugu liman tesislerinde genel kargo ve konteyner
tahliye, yiikleme ve depolama hizmetlerini tek merkezde miisterilerine sunabilen
Borusan Lojistik, ayn1 zamanda ithal ve ihrac¢ binek ve ticari araglar icin Ro-Ro ve

ara¢ park hizmetlerini de vermektedir.

Entegre lojistik hizmetleri alaninda miisterilerinin tedarik zincirlerinde yetkin insan
kaynaklar ve gelismis bilgi sistemleriyle yer alarak tiim lojistik hizmetleri tek elden
miisterilerine sunmaktadir. Katma deger yaratma misyonuyla Borusan Lojistik, liman
trafik pozisyonundan gemi bilgilerine, konteyner operasyonundan malin teslimat
bilgilerine kadar operasyonlarin her asamasini miisterilerine bilgisayar ortamindan
online izleyebilme olanagi sunarak farklilasmistir. Giiclii finansal yapisi, etkin
yonetimi ve kurumsal altyapisiyla da kisa zamanda sektoriinde lider firmalardan biri

olmustur.

Borusan Lojistik miisterilerine 6zel ¢oziimler sunarken, kullandigr “Deger Bazlh
Yonetim”, “Yalin Alt1 Sigma Metodolojisi”, “Miisteri Sesi Yonetimi”, “Hedeflerle
Yonetim Sistemi” vb. modern yonetim teknikleriyle miisterisine katma deger
yaratarak ana islerine odaklanmalarim saglamaktadir. Hizmet kalite giivencesini [ISO
9001: 2000 Kalite Yonetim Sistem Sertifikasi ile destekleyen Borusan Lojistik, tim
siireclerini ISO 14001 Cevre ve OHSAS 18001 is Saghg ve Is Giivenligi Yonetim

Sistemleri ile giivence altina almistir.

Sonraki boliimde Borusan Lojistik’te gergeklestirdigimiz bir Yalin Alt1 Sigma projesi

ayrintilariyla incelenecektir.
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6. BORUSAN LOJISTIK’TE BiR YALIN ALTI SiGMA PROJESIi
UYGULAMA ORNEGI

Onceki boliimlerde sirasiyla Yalin Yonetim, Alti Sigma Metodolojisi ve her iki
yaklagimin entegre uygulamalarini kapsayan Yalin Alt1 Sigma kavramlarinin ayrintili
literatiir incelemesine yer verildi. Besinci boliimde bu yaklasimin Borusan Holding
catisindaki uygulamalarn tariflenmeye calisildi. Bu boliimdeyse Borusan Lojistik’te
gerceklestirdigimiz “Ozmal Ara¢ Karliliklarinin Artirilmasi” konulu Yalm Alt
Sigma projesi anlatilacaktir. Calisma, projenin Tamimla, Olg, Analiz Et, Iyilestir ve
Kontrol Et asamalarim1 ve bu asamalarda kullandigimiz Yalin ve Alt1 Sigma

Tekniklerini icermektedir.

6.1. Tanimla

Borusan Lojistik’in yurt i¢i kara nakliye aktivitelerinin cirosu 47 milyon $ olup,
sirketin toplam cirosunun %40’dir. Borusan Lojistik (BL), miisterilerine 6zmal,
sozlesmeli ve piyasa (spot) araclari ile hizmet vermektedir. BL’nin filosu 54 adet
0zmal aractan (tir + kamyon) olugmaktadir. 2005 Haziran ve 2006 Nisan arasinda

aylik briit 6zmal ara¢ karlilig1 %9,54 olarak gerceklesmistir.

Bu proje ile amacimiz, 6zmal ara¢ gelirlerinin arttiritlmasit ve 6zmal ara¢c maliyet
kalemlerinin iyilestirilmesi ile yillik vergi sonrast 81.000 $ gelir elde edilmesidir.

Proje baslangicinda ele alinan orijinal Proje Bildirisi Ek A’da gosterilmistir.

Baslangicta ele alinan Proje Bildirisi iizerinde bir takim degisiklikler yapilmistir. Bu
degisikler finansal getiriler ile ilgili olan alanlardir. En son degisiklik uygulanan

Proje Bildirisi Ek B’de gosterilmistir.

Proje takimi 1 sponsor, 1 siire¢ sahibi, 1 siyah kusak ve 6 yesil kusak olmak iizere

toplam 9 kisiden olusmustur.
Proje Sponsoru : Yelda Ugur

Siire¢ Sahibi : Erdogan Yahsi
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Siyah Kusak : Senil Avci

Yesil Kusaklar:  Zeynep Orman
Ece Giinalp
Ufuk Sensoz
Ugur Kokcam
Giirkan Oneyman
Halil Aykut

Olgiim fazinin tamamlanmasindan sonra, Ozmal Araglara Doniis Yiikii Bulunmasi

icin bir Kaizen Projesi yapilmasina karar verilmistir.

Ozmal Ara¢ Karliliklarimin Arttirilmast Projesi’nde Ocak-Temmuz 2006 6zmal arag

maliyetleri listelenmistir.

Tablo 6.1: Ozmal Arac Maliyetleri (Ocak — Temmuz 2006)

MALIVET TiPi viizde | Kiimiile Yiizde
W AKIT-MOTORIN 054 054
KIRALIK PERSONEL GID 044 0.75
AMORTISMAN 0.09 087
ARAG TAMIR-BAKIM MAS 0.04 0.91
HARCIRAH -ARAC ISLET 002 093
SIGORTA 0.02 095
MOTORLU KARA TASIT V 002 0.96
CIPLAK UCR direkt-ay 0m nay
OTOVOL GIDERLERI 0.m 0485
ARABALI VAPUR GIDERL nm 028
VERGIL| GIDERLER 0.00 0.99
TASIT MUAMELE GIDERL 0.00 0.99
SSK ISV PAY] direkt 0.00 1.00
BAKIN OMARIM DIREK M 0.00 1.00
OTOPLRK GIDERLER] 0.00 1.00
DIG SO ARD. -direkt 0.00 1.00
DIGER 0.00 1.00
WEMEKHANE GIDERI 0.00 1.00
YURTICI SEYAHAT GIDE 0.00 1.00
TRAFIK CEZALARI 0.00 1.00
SOFOR KM PRIMLERI-2n 0.00 1.00
ISSIZLIK SIGORTASI 0.00 1.00
MAKLIYE KOMISYON GID 0.00 1.00
SEHIRICI WOL GIDERLE 0.0 1.00
TOPLAM (VTL} 100 200

Tablo 6.1°deki maliyet kalemleri incelenmis, yapilan Pareto Analizi sonucu

maliyetlerin %95’ini;
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5.

6.

Yakit motorin
Kiralik personel
Amortisman
Arag tamir-bakim
Harcirah ve

Sigorta maliyetlerinin olusturdugu goriilmiistiir.

Bu maliyetler aylik bazda detaylandirilmistir. Yakit-motorin, ara¢ tamir-bakim ve

lastik maliyetleri iyilestirme yapilabilecek alanlar olarak tespit edilmistir. Bunlar

disindaki maliyet kalemleri kapsam dis1 birakilmistir.

Proje kapsaminda Ozmal Yo6netim siireglerinin ve Lastik Yonetim siirecinin Siireg

Haritalan ¢ikarilmistir (Ek C, D, E).

Gemlik ve izmir Bolge 6zmal siirecleri arasindaki tek fark, ©zmal aracin hangi

miisterinin yiikiinii tastyacagi kararin1 veren kisilerin farkli unvanlara sahip

olmasidir. Bunun disinda her iki Bolge’de de siire¢ aynidir.

Miisterinin yilikleme noktasina giden ©Ozmal arag, yiikkii alir ve vars

noktasina zamaninda, hasarsiz ve eksiksiz olarak teslim eder.

Ozmal araca doniis yiikii vermek, aracin ait oldugu bolgenin

sorumlulugundadir.

Ozmal aracin ait oldugu bolge doniis yiikii konusunda, aracin gittigi
bolgeden yiik isteyebilir.
Doniis yiikii bulundugunda arag yiikii alir, varig noktasina zamaninda,

hasarsiz ve eksiksiz olarak teslim ettikten sonra ait oldugu bolgeye doner.

Ozmal ara¢ ait oldugu bolgeye doner donmez ilgili evraklari ve arag

kilometre bilgisini 6zmal sorumlularina iletir.

Ara¢ kilometre bilgileri bolgelerde excel dosyalara girilir. Tim arag

servis bakim ve lastik takibi, ara¢ kilometre bilgisi iizerinden yapilir.

Ayrica Lastik Bakim ve Araclarin Periyodik Bakim & Arza siireclerinin TGSCM

Diyagramlari olugturulmustur.
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Tablo 6.2: Lastik Bakim Siireci TGSCM Diyagrami

TEDARIKCIi | GIRDI SUREC | CIKTI MUSTERI
Filo Yonetimi | Hasarh Lastik Yeni/Tamir Filo
Edilmis Uriin Y Onetimi
- - - Lastik - - -
Liman Isletme | Hasarli Lastik Bakim Yeni/Tamir Liman
Siireci Edilmis Uriin Isletme
Operator Hasarli  Lastik Tamir Edilmis Operator
Lastik Kontrol listeleri Uriin
firmalan
Tablo 6.3. Periyodik Bakim ve Ariza Siireci TGSCM Diyagrami

TEDARIKCi| GiRDi SUREC | CIKTI MUSTERI
Filo Yo6netimi | Periyodik Bakim/ Periyodik Bakimi | Filo

Hasarli Arag Yapilmig/Tamir YoOnetimi

Edilmis Arag
Liman Periyodik Bakim/ Periyodik Bakimi | Liman
Isletme, Hasarli Is Yap11m1§/Tamir Isletme
Operator makinesi Periyodik | Edilmis Is
Bakim & | Makinasi

Tedarikci Periyodik Bakim/ All_flza_ Periyodik Bakimi | Tedarikgi
Firmalar Hasarl1 s Siireci Y apilmig/Tamir Y Onetimi

makines1 Edilmis Is

Makinast
6.2. Ol¢

Projenin 6l¢lim fazinda ayr bir ¢alisma ile tiim Kara Nakliye siireclerinin Deger

Akis Haritas1 olusturulmustur. Deger Akis Haritasimin olusturulmasinda izlenen

adimlar ve elde edilen ¢iktilar:

Adim 1: TGSCM hazirlanmasi (Ek F)

Adim 2: Mevcut durumun “Yukaridan asagiya” siire¢ haritasiyla cizilmesi (Ek G)

Adim 3: Uriin/Siirec ailesinin belirlenmesi: Bu ¢alismaya gore Kara Nakliye cirosu

toplam Borusan Lojistik cirosunun %43’iinii olusturmaktadir.

Adim 4: Siire¢ akis haritasinin ¢izilmesi

Adim 5: Malzeme akisinin eklenmesi
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Adim 6: Bilgi akisinin eklenmesi

Adim 7: Siire¢ verilerinin eklenmesi

Adim 8: Siire¢ ve toplam zaman verilerinin eklenmesi
Adim 9: Deger akis haritasinin dogrulanmasi (Ek H)

Deger Akis Haritasinin sonuglarina gore Katma Degersiz Siireler (106,5 dk), toplam
siirenin (116 dk) %91’ini meydana getirmektedir. Katma Degersiz Siireler icinde en

onemli kalemi ortalama 104 dk ile Ara¢ Tedarik Siiresi olusturmaktadir.

Olgiim safhasinda, 6zmal araclara iliskin veriler de derlenmistir. Bolgelerdeki Ozmal
araglarin adetleri Ek I’de goriildiigii iizere, Ocak-Ekim 2006 doneminde 54’ten 59’a
cikmigtir. Araglarin aym1 donemdeki Sefer sayilar1 Ek J’de belirtilmistir.

Bu fazda, araglarin yaptig1 Aylik Toplam Km ve Tonaj bilgileri derlenmis; bu veriler
maliyet ve gelir bilgileriyle birlestirilerek ara¢ maliyet ve karlilik verileri ortaya

konmustur.

Ayrica Bolge bazinda kullanilan lastik ve dorse adetleri tespit edilerek lastik

maliyetlerinin belirlenmesine calisilmistir.

6.3. Analiz Et

6.3.1. Karlihg Diisiik Ozmal Araclarin Tespiti

Analiz fazinda, 6zmal araglarin maliyet ve karlilik analizleri gerceklestirilmistir. Bu
analizler dogrultusunda 6zmal ara¢ karliligimi diisiiren ana faktorlerin neler oldugu

tespit edilmistir.

Tablo 6.4’te 6zmal araclarin Ocak—Ekim 2006 tarihleri arasindaki fiili karlilik analizi

yer almaktadir. Bu analiz sonucuna gore en diisiik karlilikta calisan 6zmal araglarin;
1. Izmir BMC Kamyon — eski
2. Gemlik Chrysler Kamyon — eski
3. Izmir DAF TIR — eski oldugu tespit edilmistir.

Karlilik, gelir ve gider bilegenlerinden olusmaktadir. Karliligi diisitk 6zmal araglarin

kok nedenine inebilmek i¢in 6zmal araclarin gelir ve gider kirilimlar1 incelenmistir.
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Km Basma Gelir analizleri, Izmir’deki eski DAF TIR’larin, eski BMC
Kamyonlarinin ve Gemlik’teki eski Chrysler Kamyonlarinin gelirlerinin diisiik

oldugunu gostermektedir.

Yapilan maliyet analizleri ise eski ve yeni araglar arasinda km bagimna maliyet
farklarinin fazla olmadigin1 gostermektir. Maliyet farki eski araglarin bakim servis

maliyetlerinin yeni araglara oranla yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bu veriler 15181nda;

KOK NEDEN 1: izmir’deki eski DAF TIR’larin, eski BMC Kamyonlarinin ve
Gemlik’teki eski Chrysler Kamyonlarin gelirleri diisiiktiir, bu da karliliklarinin diisiik
olmasina neden olmaktadir. Araglar eski oldugundan bdolgeler tarafindan yeni tir ve

kamyonlar kadar efektif kullanilamamaktadirlar.

Tablo 6.4: Ozmal Araclar Karlilik Analizi

Karlilk%

80.00% ~

—e— izmir DAF TIR Yeni

40.00% + —&— [zmir DAF TIR Eski
20.00% | [zmir BMC Kamyon
lzmir CHRY SLER Kamyon
0.00% + —x— Gemlik DAF TIR Yeni
- —e— Gemlik BMC TIR
20.00%q —+— Gemlik CHRY SLER Kamyon
-40.00% Istanbul DAF TIR Yeni
Eregli DAF TIR Yeni
-60.00% +
-80.00% -

6.3.2. Ozmal Araclarm Dolu Déniis Yiizdelerinin Analizi

Tablo 6.5: Aylar Bazinda Dolu Doniis Yiizdeleri (Ocak 06-Ekim 06)

Dolu Sefer % QOcak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz Ajustos Eyltil Ekim

izmir DAF TIR Yeni 100% 100% 94% 100% 100% 100% 9% 100% 100% 100%
izmir DAF TIR Eski 98% 100% 95% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Izmir BMC Kamyon 7% 95%| 100% 358% 99% 98% 96% 94% 96% 98%
fzmir CHRYSLER Kamyon 100% 100% 0% T4% 94% 100% 100% 100% 100% 100%
Gemlik DAF TIR Yeni 53% 100% 54% 100% 55% 8% 82% 80% 86% 98%
Gemlik BMC TIR 52% 4% 65% 100% 35% 9% 1% 6% 5% 9%
Gemlik CHRYSLER Kamyon 48% 50% 63% 100% 100% B1% 75% §2% §2% 99%
istanbul DAF TIR Yeni 3% 56% 0% 50% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Eredli DAF TIR Yeni 73% 74% 76% 7% 1% 88% 82% 70% % 73%
Toplam 67% 74% 75% 36% 75% 92% 21% 30% % 7%
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Tablo 6.5’te 6zmal araglarin aylar bazinda dolu doniis yiizdeleri listelenmistir. Doniis
yiikii bulma konusunda zaman zaman problemler yasanmaktadir. Gemlik Bolge ve

Eskisehir Bolge bos doniis yiizdeleri de bu bulgumuzu desteklemektedir.

KOK NEDEN 2: Ozmal araglarin dolu doniis yiizdelerinin diisiik olmasi 6zmal arag

karliliginin diisiik olmasma yol agmaktadir.
6.3.3. Ozmal Araclarin Yakis Yiizdelerinin Analizi

Ocak-Temmuz 2006 tarihleri arasinda gerceklesen yakis yiizdeleri incelendiginde,
belli donemlerde yakis oranlarinin yiiksek oldugu tespit edilmistir ve balik kil¢ig1

analizi yapilmistir.

[YOk burRUMU | | cEvre |

SERVIS/BAKIM

Enjektorlerin/Pompalann
Bozuk Olmasi

Kalitesiz .
Yakit Motor Omriinii

Tamamlamig Olmas!

Kisa Mesafeli

Yakit Sisteminin Ayarsz
Ya Da Anzali Olmas!

Yakit Depolanindan Sizinti

Mazotun Ince

Yilksek Ti I
v onajl Olmasi

Hava Emis Filtresinin
Kalitesiz Olmasi,
Tikanmasi
Trafik

Pariyodik Bakimlann Gatlak

Sehir Igi Yol Durumu Zamaninda Yapiimamasi

Lastik Yonetimi
| Yakit Maliyetlerimiz
"| Neden Yiiksek?

Rotalama Yanhs Kullanim Aracin Yiike Uygun
Optimizasyonu N Clmamasi Motor Teknalojilerinin
Eksikligi Siirlicd Eski Olmasi
Arac Kullamm Istikrarnin
i Olmamasi Arsoin Araglann Yakit Tiiketiminin
Filo Yénetim Sistem Siirtiinmesinin Cok Olmas)
Eksikligi Yiksek Hiz Egitim Fazla Olmasi
& Davir Eksikligi Araglann
. Aks, Lastik Sayisi Yeni Olmasi
SISTEM
PERSONEL ARAC

Sekil 6.1: “Yakit Maliyetlerimiz Neden Yiiksek?” Balik Kil¢ig1 Diyagrami

KOK NEDEN 3: Yakit maliyetlerimizin yiiksek olmasinin nedenlerinden biri de
araclarin servis bakim hizmetlerinde yasanan gecikmelerdir. Bu gecikmelerin temel
nedeni Ozmal araclarimizi takip edebilecegimiz Filo Yonetimi Sistemi’nin

olmayisidir.

KOK NEDEN 4: Yakit maliyetlerimizin yiiksek olmasinin nedenlerinden biri de

arag siiriiciilerinden kaynaklanan (yanlis kullanim, yiiksek hiz..vb) hatalardir.
6.3.4. Ozmal Araclarin Bakim Servis Maliyetlerinin Analizi

KOK NEDEN 5: Bakim servis maliyetlerimizin yiiksek olmasinm nedenlerinden

biri Toplu Satinalma yapilamamasidir.

KOK NEDEN 6: Bakim servis maliyetlerimizin yiiksek olmasinm nedenlerinden

biri Tedarik¢i Yonetimimizdeki eksiklerdir.
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|SOZLESME | | yakiT |

Balim Hatalan
Kalitesiz
Yalat
Toplu Satnalma
‘Yapilamamasi
Garanti Kapsamina ’
Giren&Girmeyen Kalemlerin Bursa'da DAF
lyi Analiz Edilememesi Servisinin Olmamas)
Servislerde Yeterli
Stok Olmamasi
Yetkili Servis
& Orijinal Yedek Parga
Kullaniimas:

Yanhg Kullanim
Sonucu Olugan Hasarlar

lyi Servis Sézlesmelerinin
Yapilamamasi

Servis Parga Fiyati

Piyasa Aragtirmasi
Yapilmamas:

Yiiksek Isgilik Deretieri

Tamirin Uzun Strmesi

Bakim/Servis
| Maliyetlerimiz
Neden Yiiksek?

Yikleme Esnasinda
Olugan Hasarlar

Filo Yénetim Sistem
Eksikligi
Araci Kullamm Dorselerin Yiike Uygun

Sekli Dizayn Edilmemesi
Operasyon Yogunlugu

Bélgesel Farklihklar Nedeni ile Eksik Takip

Yol  Yiiksek Hiz

Durumu & Devir Satin Alinan Araglann
Balim Onanm Yedek Parga Yayginhgi

Aksiyon Plan Eksikligi

Bakim Onanm
Sorumlusu Olmayisi

Sekil 6.2: “ Bakim Servis Maliyetlerimiz Neden Yiiksek?” Balik Kil¢ig1 Diyagrami

6.3.5. Ozmal Araclarin Lastik Maliyetlerinin Analizi

DIS ETKENLER

LASTIKCI
HAVA SARTLARI

YOL ZEMINi

TONAJ

o] LASTIK OMRUNU
P|ETKILIYEN FAKTORLER

LASTIK DESENI '

| HAVA KONTROLLERI

LASTIK MARKASI

<

|ARA(; KULLANIMII

LASTIK OPERATOR

Sekil 6.3: “Lastik Omriinii Etkileyen Faktorler?” Balik Kilgig1 Diyagrami

Lastik Omriinii etkileyen faktorler incelendiginde dis etken olarak goziiken

iyilestirme yapamayacagimiz etkenler;
e  Hava sartlan
e  Tonaj
* Yol zemini

®  Yolun rampa veya diiz olmasidir.
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Iyilestirme yapilabilecek alanlar ise,
e  Hava kontrolleri
e  Rotasyon
e  Lastik markasi
e  Lastik deseni
®  Arac kullanimi
e  Kaplama zamaninin takibi 1. Kaplama
e  Kaplama zamaninin takibi 2. Kaplama
e  Yapilan lastik tamiratlarinin dogru yapilmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

KOK NEDEN 7: Lastik takibini yapacak sistem/Filo Yénetim Sistemi yoktur ve

detayli lastik takibi yapacak uzman kadro bulunmamaktadir.

6.4. lyilestir

Tablo 6.6: Kok Nedenler — Ozet

Ho Problem Kik Heden

izmir'deki eski Dat Tirlann, eski BMC Kamyonlannn ve Gemlikteki eski
Bz Szmal Araclarn Chrysler Kamyonlann aelirleri dilgiktir, bu da karliklannin digik olmaszins
Harhidinn Dogik Olmas neden olmaktadr. Araclar eski oldujundan bdlgeler tarsfindan yeni tir ve
kamyonlar kadar efektif kullamlamamaktadirlar .

Gizmal araglann dolu déniis yizdelerinin digik olmas dzmal arag karihdinn

2 |Szmal Gelirlerinin Digk Olmas:
£ diigilk olmazina yol agmaktadr.

Arag slricilerinden kaynaklanan (yanhg kullarmm, yiksek iz, vh) hatalar

3 |Yakn Malivetlerimizin v iksek Olmas)
¥ vakt malivetlerimizin yikselmesing yvol agmaktachr

4 Bakim Servis Malivetlerimizin ¥ Oksek Arag slricilerinden kaynaklanan (yanhg kullarmm, yiksek iz, vh) hatalar
Clmas bakimrzerviz malivetlerimizin ylkselmesine yol agmaktacr .
5 Bakim Servis Malivetlerimizin ¥ Oksek Filo énetim Sizteminin Olmamas:
Clmas
& Bakim Servis Malivetlerimizin ¥ Oksek Toplu Satinalma Yaplamamas:
Clmas
| ER e e S PTG Tedarikgi ¥ &netim Sistemimizdeki Eksiklikler
Clmas
S |Lastik Malivetlerimizin viksek Clmas Filo Y &netim Sistemi'nin Olmamas:
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“Ozmal Araclarin Karliliklarimin  Arttirilmas1”  Projemizde tespit ettigimiz kok
nedenler Tablo 6.6’da listelenmistir. Tespit ettigimiz kok nedenlere getirdigimiz

¢Oziim Onerileri asagida anlatilmaktadir.
a) Eski Araclarin Karliligimin Diigiik Olmast

Eski araclarin servis bakim maliyetleri yillik 142 bin YTL’dir ve bu rakam araclarin

yasiyla orantili olarak her gecen giin artmaktadir.

Siirekli ariza ¢ikardigi icin bolgeler tarafindan tercih edilmeyen, siirekli zarar eden

bu aracglarin elden ¢ikarilmasi ile yillik 142 bin YTL tasarruf saglanacaktir.
b) Ozmal Araglarin Dolu Déniis Yiizdelerinin Diisiik Olmast

Daha 6nce daimi araclarin bos doniis oranlar1 analiz edilmistir. Araglarin bos doniis
yiizdelerinin azaltilmasina yonelik olarak Ozmal Araclara Doniis Yiikii bulmak icin

Kaizen Projesi yapilmasina karar verilmistir. Bu projede bu sorun ele alinmayacaktir.
c) Arag Siiriiciilerinden Kaynaklanan Hatalar

Ozmal arag¢ siiriiciilerinden kaynaklanan hatalar yiiziinden 6zmal araglarin servis

bakim maliyetleri ve yakis oranlar yiikselmektedir. Bu hatalarin 6niine ge¢cmek icin;

e  Ozmal arag siiriiciilerinin performans1 takip edilmeli, performans

sonuglar1 dogrultusunda Odiillendirme Mekanizmasi kurulmali ve
e  Siiriiciilere eksik olduklart konularda teknik egitimler verilmelidir.
Siiriicti performans degerlendirmesi i¢in belirlenen kriterler sunlardir;
e  Trafik Cezasi
®  Arac Kaza Sayist
e Uriin Hasar1 Toplam
] Yakis Oram
e Ozmal Kontrol ve Uygunluk Kontrolii
e  Sikayet Sayisi
e  Yazili Uyar Sayist

®  Hayata Gegirilebilir Oneri Sunma
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Kriterlere gore diizenlenmis siiriicii performans degerlendirme formu Tablo 6.7’de

goriildiigii gibidir.

Tablo 6.7: Siiriicii Performans Degerlendirme Formu Taslagi

BORUSAN SURUCU PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
LOJISTIK

SURUCI ADI VE SOYADI:
KARA NAKLIYE BOLGESI:
ZIMMETLI ARAC PLAKASI:

PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERI | AGIRLIK | HEDEF I. Dénem | II. Dénem | Ill. Dénem | IV. Dénem
Trafik Cezasi 15%

Arag Kaza Sayis 10%

Uriin Hasan Toplami 20%

Yakig Orani 15%

Ozmal Arag Kontrol ve Uygunluk Kontrali 10%

Sikayet Sayisi 20% 1]

Yazil Uyan Sayisn:

Killk Kryafet ve Personel Disiplin Y énetmeliklering Uyum
Yikleme tamamlandiginda yapmasi gerekenler
Teslimat srasinds yapmasz gerekenler

Sefer esnazsinda yapilacaklar hakkinda bilgisi

Acil Durumlarda yapilacak hakkinda bilgisi 10%
Hayata gecirilehilir Oneri sunma 10%
TOPLAM 110% 0% 0% 0% 0% 0%

d) Filo Yonetim Sistemi’nin Olmamasi

Olgemedigimiz seyleri yonetemeyiz. EK M ve N’deki mevcut siire¢ akis
semalarinda, 6zmal araclarin takiplerinin km bilgisi iizerinden yapildigi ve bu

bilgilerin Excel dosyalarda tutuldugu tespit edilmistir.

e  Bolgelerdeki 6zmal yonetim siireci standart degildir. Her bdlgenin

kendine 6zgii uygulamalar1 vardir.

e  Bilgilerin excelde tutulmast nedeni ile ©6zmal takibi saglikh

yapilamamaktadir.

Proje Ekibi tarafindan tiim bolgelerde uygulamalar standart hale getirecek, saglikli
bir takip mekanizmasi olusturulmasina karar verilmistir. Proje Ekibi ve Bilgi
Sistemleri ile gerceklestirilen toplantilar sonucunda SAP’de Filo Y&netim Modiilii

olusturulmasina karar verilmistir.
Neden Filo Yonetimi?
= Artan 6zmal arag sayisi

»  (zmal araclarin rota takibi ihtiyaci
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Acil Durumlarin Tespiti
Rotadan Sapmalarin Tespiti
Yakis Oranindaki Degismelerin Tespiti

Miisteriye Yonelik Bilgilendirme Kolaylig

= Maliyetlerin daha saglikli kontrol edilebilmesi

Bakim Maliyetleri (Bakim Detayi, Periyodu vb.)
Lastik Kullanim, Bakim ve Onarimlar
Siiriicii Maliyetleri

Cekici — Dorse Maliyet Ayirimi

Beklentiler & Aksiyonlar

* Ara¢ Bazinda Maliyet Takibi & SAP (Kontrol)

Sabit
Degisken
Cekici

Dorse

=  Bakim YOnetimi

Periyodik Bakim Kayaitlar
Anzi Bakim Kayitlar
Sayaglarin Takibi

Yedek Parca Sorgulamalari

Lastik Bakim ve Takibi

=  SAP Bakim Onarnm modiiliinde, entegre ¢6ziim

(Gemlik Is Makineleri gibi )

Beklentilere ek olarak;

= Arnza Kataloglar ile takip
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= Kamyon, dorse ve alt komponentler bazinda tek bir KM sayac1 girisi ile ayr ayri

Omiir takibi
= Her bir bakim veya ariza siparisinin maliyet takibi ve raporlanmasi
= Malzeme depolarinin yonetimi
= Arag¢ Takip Sistemi (Cekici — Dorse)
=  Arag¢ Karnelerinin Olusturulmasi
= Siiriicti Bilgileri (Degisiklikler, Sorgulamalar)
=  Arag yakit, km ve tonaj kayitlar
= Ceza, Vergi, Sigorta Takibi ve Kaydi
= Siiriicii Odemelerinin Takibi (Harcirah-Ceza vb.)
Proje Plam

Tablo 6.8: Proje Plam

ARALIK OCAK SUBAT MART
BAKIM ONARIM
| | BLADE-CO GEL.

Tahmini Siireler
Tablo 6.9: Tahmini Siireler

Mevcut Durum Analizi 4 gin

Kavramsal Tasarimin olusumu 3 gln

Uyarlamalarin tamamlanmasi 2 gln

Ana verilerin toplanmasi ve sisteme girilmesi

E Ekipman - alt ekipman anaverileri

[

g Ariza Kataloglari

o Mal gruplarinin belirlenmesi

> Depolanacak malzeme kodlarinin belirlenmesi ve depo yerlerinin tanimlanmasi

E Emniyet stok seviyelerinin belirlenmesi 10 giin

& |senaryo testleri 3 giin
Son kullanici testleri 3 gln
Cikti raporlarin hazirlanmasi 4 giin
Egitim dokiimanlarinin hazirlanmasi 1 gin
Egitimler 1 giin
Canli kullanim destegi 3 giin
[BLADE ve SAP Controlling Gelistirmeleri [ 30 giin
|TOPLAM |64 giin
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Filo Yonetim Sistemi’nin hayata gecirilmesi i¢in verilmis olan tarih Mart 2007’ dir.
e) Toplu Satinalma Yapilamamasi & Tedarik¢i Yonetim Sistemimizdeki Eksikler

Biiyiik sirketler toplu satinalma yaparak satinalma maliyetlerinde ciddi iyilestirmeler
yapmaktadirlar. Toplu satinalma sirketlerin pazarlik giiclinii arttirmakta ve
tedarikcilerin yonetimini kolaylastirmaktadir. Ozellikle lastik alimlari, lojistik
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin en Onemli maliyet kalemlerindendir.
Lastiklerin km performanslarinin takip edilmesi ve yeni lastik alimi ile kaplama
lastik seceneklerinin degerlendirilmesi gerekmektedir. Proje kapsaminda Izmir
Bolge’de faaliyet gosteren bir firmadan maliyet calismasi raporu alinmistir. Bu
rapordan kaplama lastik ile yeni lastik arasinda yar1 yariya fiyat farki oldugu
goriilmektedir. Tiim Bolgelerde kaplama lastik seceneginin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle proje ekibi olarak 6zmal araglar i¢in merkezi bir bakig
acisinin dnemli oldugu tespit edilmistir. Ozmal Yonetim Siireci icin onerilen yeni

tasarim Ek K’de goriilmektedir.
Filo Sorumlusunun sorumluluk alanlar ;
v' Ozmal arag gelir, gider, karlilik hedefleri
= Rota optimizasyonu
»  Ozmal ara¢ dolu doniis yiikii yiizdeleri
v' Tedarik¢i Yonetimi
= Tedarik¢i firmalarin belirlenmesi
= Tedarik¢i sozlesmeleri
= Bolgeler aras1 koordinasyon
v" Toplu satin almalardir.

Tiim siiregten sorumlu olacak bu kisinin performansi, 6zmal ara¢ karliliklarinda

gergeklestirecegi fiili iyilestirmelerle dlciilmelidir.
Beklenen Getiri
Projenin Beklenen Getirileri Tablo 6.10 ve Tablo 6.11°te verilmistir.

1. Eski 6zmal araglarin elden ¢ikarilmasi ile 43.528 $ getiri elde edilmesi

ongoriilmektedir.
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2. Kaplama lastigin yaratacagi maliyet avantaji

Tablo 6.10: Kaplama Lastigin Yaratacag Maliyet Avantaji (Tiim Bolgeler)

Yeni & Kaplama |Birim Fivati|  Adet Toplam Fivat

feni 458 ¥t 20 9150 wtl
‘reni 290 ¥t 4 2220 wil
fEni 458 Yt 5] 27438 wil
feni 515 ¥t g 4120 wil
feni 550 Yt 10 5500 wil
WENI 43 23 748 wil
YEME 1 495 ¥t
Kaplarma 211 ¥t 20 4220 wil
Kaplama 211 ¥t 40 3440 wil
Kaplama 213 ¥t 40 8520 wil
Kaplama 233 vt 20 4660 wil
EAPLAMA 120 25 840 wil
KAPLAMNA 1 215 wil
MALIYET aWANTAIL IZMIR 33 530 wil
MALIYET lAV.-’-‘«NTAJI TUM BOLGELER, 57 050 wil

MALIVET AWANTAIL (/Sk) 37 316 £

Toplam Getiri (VSK) =43.528 $ + 37.516 $=81.054 $
Uygulama Plant

Tablo 6.11: Ozmal Ara¢ Karliliklarinin Arttirilmasi Projesi Uygulama Plani

NO | UYGULAMA PLANI Baslangic | Bitis

1 Siiriicii performansi degerlendirme sistemnin 01.0ca.07 | 31.0ca.07
devreye alinmasi

2 Ozmal araclara doniis yiikii bulunmasi Kaizen 01.0ca.07 | 01.Mar.07
Calismasinin tamamlanmast

3 Filo yonetim sisteminin devreye alinmasi 01.0ca.07 | 31.Mar.07

4 Eski 6zmal araclarin elden ¢ikarilmasi 01.0ca.07 | 01.Haz.07

5 Lastik, servis ve bakim sozlesmelerinin revizyonu | 01.0ca.07 | 01.Mar.07

6.5. Kontrol Et

Proje sonunda getirilen oneriler sirastyla uygulamaya alinmaya baslandi.

1. Eski 0zmal araglarin satisiyla ilgili calismalar tamamlanmis, satiglardan

42.000$ vergi sonrasi gelir elde edilmistir.

2. Ozmal araglara doniis yiikii bulunmasina iliskin Kaizen projesi tamamlanmustir.
Buna gore Temmuz ayinda gecen senenin aym donemine gore donils yiikii

oranlarinda %?25 artis goriilmiistiir.
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Siirticii Performans Degerlendirme Sistemi Ocak sonu itibariyle devreye
alinmig; egitim caligmalar1 ise Subat ayinda tamamlanmistir. Ayrica siiriiciiler
icin Odiillendirme Sistemi de uygulamaya alimustir. Caligmalar sonras1 Mart-
Temmuz 2007 doneminde 2006 yilinin aynmi donemine gore trafik ceza
tutarinda %16, ara¢ kaza sayisinda %18, sikdyet sayisinda ise %42 diisiis

yasanmistir. Ayrica Yakis Oranlart ortalama %12 iyilesme gostermistir.

Filo Yonetim Sistemine iligkin asagidaki caligmalar tamamlanarak devreye

alinmigtir.

° Ara¢ Bazinda Maliyet Takibi & SAP: Araglarin Sabit ve Degisken
maliyetleri SAP {izerinden ara¢ bazinda takip edilebilmektedir. Ayrica
istendiginde cekici ve dorse maliyetlerini ayri ayr1 takip etmek i¢in

gerekli yap1 SAP’de olusturulmustur.

° Bakim YoOnetim sistemi hayata geg¢irilmistir. Boylelikle araclarin
periyodik bakim ve arizi bakim kayitlari, sayaclarin takibi, yedek parga

sorgulamalari, lastik bakim ve takibi tek formatta yapilmaya baslanmistir.

. SAP Bakim Onarim modiilinde Ozmal Araclar igin entegre ¢oziim

olusturulmustur.

Toplu satin almalar igin “Operasyonel Satinalma Siirecinin lyilestirilmesi”
konulu Uzman Yesil Kusak Kaizen projesi tamamlanmistir. Bu proje
sonrasinda lastik alimlartyla ilgili siireclerde de iyilestirmeler gergeklestirilmis,
kayith tedarikciler sisteme girilerek lastik alimi1 yerine kaplama lastik
kullanimina agirlik verilmistir. Lastik alim maliyetlerinde sene basindan beri

23.000 $ vergi sonrasi kar elde edilmistir.

Ara¢ Temin Siiresi yapilan ¢alismalar sonrasi ortalama 104 dk’dan 42 dk’ya

indirilmistir.
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7. YALIN ALTI SiGMA UYGULAMA ORNEKLERI

Tezin bu boliimiinde literatiirde ve uygulamada yer bulmus Alt1 Sigma ve Yalin Alt1
Sigma proje ornekleri incelenmistir. Borusan’da gerceklestirdigimiz proje ile diger
uygulama Orneklerinin karsilastirmasina yer veren Tablo 7.1 boliimiin sonunda yer

almaktadir.

7.1. Yazihm Gelistirme Endiistrisinde Yalin Uretim ve Alt1 Sigma Metodolojisi

Uygulamasi (Camargo, 2006)

Bu calisma, otomotiv firmalar1 icin cesitli servis yazilimlar tireten ve teknik destek
hizmeti saglayan SDC isimli bir firmada gerceklestirilmistir. Son iki yildir bilyiime
trendinde olan firma, siireclerini gozden gecirme, kalite ve hizmet standartlarini
yiikseltme ihtiyact duymaktadir. Bu calisma firmadaki problemli alanlar1 ortadan
kaldirirken miisteri memnuniyetinin artirilmasi ve stratejik hedeflerle baglanti

kurulmasi konularina 6zel bir 6nem vermektedir.

Calisma kapsaminda SDC firma siireglerine TOAIK (DMAIC) metodolojisi
kapsaminda 1iyilestirme calismalar1 uygulanmaktadir. Ayrica Yalin yOnetim

tekniklerinden Deger Akis Analizi de uygulanmistir.

Firmaya ilk ziyaret 2005 Agustos ayinda gerceklestirilmistir. Olciim ¢alismalar1 2006
Nisan ay1r basinda tamamlanmig, iyilestirme Onerileri Nisan sonunda devreye

alimmustir. Projenin kontrol ¢calismalarinin Mayis aymda baslatilmasi planlanmaistir.

TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve

kullanilan teknikler agsagida belirtilmistir.
Tanimla:
» VOC bilgileri toplanmis

» 3 adet Sebep-Sonug¢ Diyagrami olusturulmustur. Miisteri destek fonksiyonu,
yazilim gelistirme ve egitim alanlarma iliskin toplanacak veriler

belirlenmistir. Ayrica Kritik Kalite konular1 tespit edilmistir.
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» Siire¢ Akig Haritalart hazirlanmig, bu haritalardan faydalanarak yalin

calismalar1 kapsaminda Deger Akis Haritas1 ¢ikarilmistir.
Olg:

Tanimlama fazinda olusturulan 3 adet Excel tablosu vasitasiyla miisteri destek,
yazilim gelistirme ve egitim fonksiyonlarina iligkin veriler 5 hafta siireyle toplanarak
kaydedilmistir. Her bir ol¢clim alaninda toplanmasi gereken degiskenler onceden

belirlenmistir.

Miisteri destek fonksiyonuna iliskin toplanan veriler, (1) giinliik ortalama giincelleme
sayisi, (2) iirlinlerin hatalarinin ortaya ¢ikma sikligi, (3) hata diizelten giincelleme

yiizdesi ve (4) hata maliyetine iligkin bilgiler vermistir.

Yazilim gelistirme alaninda teknik ekip tarafindan toplanan bilgiler (1) program
modifikasyonlar1 ile atfedilen sebepler arasindaki iliskinin belirlenmesi, (2)
programin hata yiizdesinin tespit edilmesi, (3) giincelleme siklifi ve nedenlerinin
ortaya konulmasi, (4) programcinin performansinin belirlenmesi ve (5) hata

maliyetlerinin tespitinde faydali olmustur.

Egitim ile ilgili olarak 6l¢iim sonuglari, mevcut egitim siireleri ile tahmini egitim

siireleri arasinda bir korelasyon kurulmustur.
Analiz:
Analiz asamasinda gergeklestirilen calismalar ve kullanilan teknikler:

» Veri toplama calismalart bittiginde bilgiler Excel tablolar1 vasitasiyla
gorsellestirilip kategorize edilmistir.
» Buna gore yiiksek siklikla goriilen problemler Pareto diyagramlar ile analiz

edilmistir.

» 14 farkh giincelleme tipi arasinda Coklu Degisken Analizi yapilmistir. Ayni
verilerle C Diyagrami olusturulmus, alt ve {iist spesifikasyon limitleri

tanimlanmistir. Ayrica siirecin Sigma Degeri 3,56 olarak olciilmiistiir.

» Daha once gerceklestirilen Sebep-Sonug diyagramlari incelenerek sorunlar

icin Kok Nedenler belirlenmistir. (Kok Neden Analizi)

» Hazirlanan Deger Akis Haritasi’nin sonuglarina gore 172 dakika katma

degerli zamana karsilik, 1 giin (8 saat) katma degersiz zaman bulunmaktadir.
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Bu 8 saat cagrilara cevap vermede 1 giin bekleme siiresi olmasindan

kaynaklanmaktadir.

» Taguchi kayip fonksiyonuna gore misteri kayiplart ve kayip olasiliklarin
toplam degeri yaklasik 250 bin $ olarak belirlenmistir.
Iyilestirme:
Projenin daha onceki asamalarinda gerceklestirilen tekniklerden elde edilen veriler
15181nda, iyilestirme fazinda asagidaki ¢calismalar ortaya konulmustur:
» Tim firma icin stratejik plan gelistirilerek, sirketin misyon, vizyon ve
hedefleri dokiimante edilmistir.
> Tiim siirecin lyilestirilmis Deger Akis Haritas1 olusturulmustur. Yeniden

tasarlanan is siireclerine gore toplam siire 155 dakikaya inerken, katma

degersiz siirelerin sifirlanmasi hedeflenmistir.

» Mevcut SDC websitesinin  kullanici dostu olmayisi nedeniyle yeniden

yapilandirilmasina karar verilmistir.

» Yazilimda gelistirilmesi gereken alanlar belirlenerek gelistirme ¢aligmalarina

baslanmastir.
» Egitim alaninda misteriye 6zel egitim anlayisina gecilmesi kararlastirilmistir.
Kontrol:

Projenin bu boliimiine iligkin olarak kontrol diyagramlar kullanilmasi planlanmistir.

Ancak Kontrol asamasiyla ilgili daha fazla bilgi verilmemektedir.

7.2. Alt1 Sigma Metodolojisi ile Satis Faturalama Siirec iyilestirme Ornegi
(Anaya, 2006)

Proje CAT Makine Amerika subesinde gerceklestirilmistir. Firmada proje dncesinde,
yeni ve kullanilmis makine satiglarinin mevcut faturalama siireci bir¢ok adimdan
olusmaktadir. Makine teslimatindan final faturalamaya kadar gegen siirenin 2004 yil1

icindeki ortalamasi 16 giindiir.

Faturalama siiresi maksimum 187 giine kadar uzamaktaydi. Makineler tiim ay
boyunca sevk edilmekte, ancak faturalarin ¢ogu ay sonunda kesilmekteydi. Ayrica

ilk seferde dogru (ISD) kesilen fatura oranm1 % 35 olarak tahmin edilmekteydi.
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Fatura siiresini kisaltmak faiz giderlerini azaltacak, nakit akisini artiracak alacaklar
ve muhasebe kayitlarinin daha dogru olmasim saglayacaktir. Dogru ve zamanl

siparis ve faturalar sayesinde miisteri ve calisan memnuniyeti de artacaktir.
Hedef:

Y, = Faturalama cevrim siiresi 7 giine indirilecek

Y, = Yanls faturalamay1 azaltarak iSD faturalama oran1 %80’e cikarilacak
Y3 = Faiz maliyetini % X azaltmak

X1 = Satig ekibi

X, = Vergi kanunlar

X3 = Satig siparisleri

X4 = Kontrolorler

Xs = Kredi

Proje baslangici satig ekibinin siparisi kabul etmesi, bitisi ise fatura kesilmesi olarak

belirtilmigtir.

Calisma 1 sponsor, 2 proje sahibi, 6 yesil kusak ve 1 usta siyah kusak olmak iizere 10

kisilik bir ekiple yiiriitiilmiistiir.

Proje Haziran 2005’de baslatilmig Ocak 2006’da sona ermis, toplamda yaklasik 8

ayda tamamlanmustir.

TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve

kullanilan teknikler agagida belirtilmistir.
Tanimla:
» Proje Bildirisi hazirlanmig
» Siirecin TGSCM diyagrami olusturulmus
» VOC’ler toplanarak Kritik Miisteri Ihtiyaclari olusturulmus

» Siire¢ Haritasi olusturularak Hizli Kazanim olanaklari tespit edilmistir. Buna
gore Muhasebe departmaninin gozden gecirme islemi ortadan kaldirilmus,

boylelikle 2 giin kazanilmistir.

Olg:
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Hazirlanan Olgiim Planma gore asagidaki baghiklar incelenmistir:

» Toplam siire¢ ¢cevrim zamani (Total cycle time) (Gergeklesen)
Siparis Basina Hata Sayis1
Sezonsallik

Siparis Islem Siiresi (olmas1 gereken)

YV V VYV V¥V

Darbogaz belirlenmesi
» Gozden gegirme kontrol listesi

Toplam siire¢ zamanlar1 analiz edilirken Katma Degersiz Stire¢ Adimlart %59 olarak
belirlenmistir. Bazi yoneticilerin, 30 dakikadan az siirmesi gereken islemlere
ortalama 9 giin harcadiklar1 tespit edilmistir. Ayrica bir¢cok kontrolor kontrol listesi

icin 1 giinden fazla zaman harciyordu.
Siirecin Sigma degerleri belirlenmistir:

» Siparis hatalar1 — 3,83

» Siparis ¢evrim siiresi — 1,0

» Toplam siparis ¢evrim siiresi — 0,9
Analiz:

» Balik Kil¢i1g1 Diyagramlari

» Temel Kok Neden Analizi

Bir¢ok kontroloriin oldugu yatay bir siire¢ ve her birinin baska operasyonel
sorumluluklar1 vardi ve onlara oncelik veriliyordu. Kontrolorlerin olmadigi veya
islerinin yogun oldugu zamanlarda yerlerine bakabilecek bagka kisiler yoktu. Sonug
olarak; siparisler islenmek icin bekliyorlar ve bu da darbogaz ve ertelemelere neden

oluyordu.

Tyilestir:

[k ¢6ziim Adanmis Personel atanmasi olarak belirlendi.
» Siparis koordinatorleri
» Faturalama uzmanlari

» Her pozisyon i¢in yedek personel
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Ikinci ¢oziim ise Elektronik Cizelgeleme Siireci olusturulmasiydi.
Kontrol:
Projenin getirileri:
» Siparis Hatalar1 Siireci Sigma diizeyi: 3,83 = 4,65
» Siparis ¢evrim siiresi Sigma diizeyi: 1,0 > 3,5
» Toplam c¢evrim siiresi Sigma diizeyi: 0,9 > 3,2
Diger Getiriler;

» Katma degersiz siireler %59’dan %15’e indirildi.

7.3. Servis Is Emri Siirecinin Iyilestirilmesinde Bir Alti Sigma Uygulamasi

(Nimenes, 2005)
Proje, CAT Marcosa isletmesindeki Servis Is Emri siiresinin azaltilmasi amaciyla
gerceklestirilmistir.

Marcosa Servis Departmani 2003 yilinda 2404 servis siparisini ortalama 36 giinliik
cevrim siiresiyle gerceklestirmistir. Uzun ¢evrim siiresi nedeniyle yiiksek miktarda

para kaybinin yani sira miisterilerle istenmeyen tartismalara girilmekteydi.
Hedef: Y = Servis is emirlerinin ¢evrim siiresini % 40 azaltmak
Muhtemel degiskenler:
X1 = Yedek par¢a liste hazirlik siiresi
X, = Biitce hazirlama siiresi
X3 = Biit¢enin miisteri tarafindan onaylanma siiresi
X4 =Makine ya da yedek parcanin montaj siiresi
Xs = Parcalarin hazir olma siiresi
X = Is emri hazirlik siiresi
Problemler:
» Servis is emri kapanma siireleri uzundur

» Parcalarin temin siireleri, servis yapim siirelerini desteklememektedir
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» Biitge yapim siiresi uzun, servis onay siiresi ¢ok uzun ve siire¢ boyunca

devam etmektedir.

Calisma 1 siyah kusak, 3 yesil kusak, 1 sponsor, 1 proje sahibi ve 1 takim iiyesi

olmak tizere 7 kisilik bir ekiple yiiriitiilmiistiir.

Proje 2004 Eylil bagi itibariyle baslamis, 2005 Ocak sonunda kontrol fazina

gecilmis, yani 5 ay gibi bir slirede tamamlanmustir.

TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve
kullanilan teknikler agagida belirtilmistir.

Tanimla:
» Proje bildirisi hazirlanmig
> Isletme Risk Matrisi olusturulmus
» Serviste Tamir Siireci i¢in Siire¢ Akis Diyagrami tanimlanmis
» Servis siireci TGSCM Diyagrami hazirlanmig
> Kritik Isletme Ihtiyaclar1 belirlenmis
» Firsat ifadesinden Siire¢ Gostergeleri olusturulmustur.
Olg:
» Siireg yeterliligi analizi gergeklestirilmis

» Hatalarin siireglere gore dagilimi Pareto Diyagramui ile analiz edilmis;
faturalama, kredi ve kota islemlerinin en yiiksek hataya sebep oldugu

goriilmiistiir.

» Her bir aktivitenin ortalama zamanlari 6l¢tilmiistiir.
Analiz:

» Balik kil¢ig1 diyagrami

» Kok neden analizi
Iyilestirme:
Hizli Kazanim olanaklar tespit edilmistir:

1. Kullanict arayiizii olusturulmasi

2. Her bir is emrinin Lotus Notes programinda ayri sayfalarda takip edilmesi
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3. Kredi siirecinin kisaltilmasi
Yeni Siire¢ Akis Diyagrami olusturulmustur.
Kontrol:

Siirecin  kontrol altina alinabilmesi icin Otomatik ¢alisma saati sayaci

olusturulmustur.

7.4. Miisteri Servis Anlasmas: ile flgili Bir Alt1 Sigma Uygulamasi (Mwansa,
20006)

Proje CAT Zambia isletmesindeki Miisteri Servis Anlagmasi (MSA) sayisini
artirmak amaciyla gerceklestirilmistir.
Hedef:

» Toplam karliligit MSA satigini arttirarak saglamak

» Siire¢ akisimin dokiimantasyonu ve anahtar performans gostergelerinin

belirlenmesi
» Gelecekteki projeler i¢in temel olugturmak
Firsat ifadesi:

» Haziran 2006 itibariyle 25 MSA bulunmaktaydi; bu sayiy1 40 MSA’na

cikarmak hedef olarak belirlenmistir
» CAT ile heniiz MSA yapilmamistir
» Firmanin MSA’larindaki is yaklasimi zayiftir

Proje kapsam1 Miisteri Servis Anlasmast (MSA) girisi ile baslayip, MSA imza ve

uygulamaya alinmasi ile son bulmaktadir.

Proje 1 sponsor, 1 siire¢ sahibi, 1 siyah kusak, 1 yesil kusak ve 2 finansal temsilci ile

yiiriitiilmiis, 7 kisilik ekip uygulama asamasinda destek vermistir.

Calismalar 15.10.2006 tarihinde baslayip 26.03.2007’de son bulmus, yaklasik olarak

4,5 ay slirmiistiir.

TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve

kullanilan teknikler agsagida belirtilmistir.

Tanimla:
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Projenin bu fazinda sadece Proje Bildirisi hazirlanmistir.
Olg:
» Aktif MSA’larin miisterilere gore dagilimi (frekans analizi)
» MSA (aylik ortalama say1) — servislerinin aylara gore dagilimi
» Aktif makine sayisinin belirlenmesi
» Cevrim siiresi 6l¢iimii
Analiz:

Projenin bu fazinda Problem ifadesi olusturularak iyilestirme

yapilacaklara 151k tutulmustur.
Iyilestirme:
» Kiritik Performans Gostergeleri (KPG) olusturulmus
e Kullanilmig makinalarda % 25 MSA
® Yeni makine satisinda % 50 MSA
» Yeni Siire¢ Haritasi olusturulmus
» MSA’lar i¢in kullanilacak Yontem ve Sablonlar belirlenmistir
e Standart saat sablonu
e Standart MSA fatura hesaplama sablonu
e Standart kontrat dokiimanlari
e Standart servis kontrol listeleri
e Standart sunum (pazarlama i¢in)
Kontrol:

Uvygulama Plani :

e Sorumluluk tablosu
o fletisim plan
e Egitimler

Kontrol Plani :
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® Yeni siire¢ dokiimani
e Sistem degisiklikleri / KPG raporu

¢ Finansal raporlar

7.5. Otomotiv Endiistrisinde Bir Alt1 Sigma Uygulamasi (Hasib, 2006)

Bu ¢aligma Teksas’taki “Uluslararas1t Kamyon ve Makine Isletmesi Garlond Montaj
Tesisi’nde gerceklestirilmistir. 1000 calisan1 bulunan tesiste agir vasita ve ozel

nitelikli araclarin montaji yapilmaktadir.

Bu arastirmanin amaci montaj tesisinde gergeklestirilen “Direksiyon simidi ayarlama
/ Hizalama” siirecini arastirip analiz etmek yoluyla siire¢ iyilestirme metodolojisi
olarak alt1 sigmanin organizasyonlarda kullanimi ile ilgili etkin uygulama

onerilerinde bulunmaktir.

Calisma, hizalama probleminden kaynaklanan miisteri sikayetlerini ve 0-90 giin aras1

degisen garanti maliyetlerini azaltmay1 / ortadan kaldirmay1 hedeflemektedir.

Gelistirme grubu Kalite miidiiri, Uretim Miidiirti, Endiistri Miihendisi, Kalite

Operasyon sorumlusu ve Kalite koordinatorii olmak iizere 5 kisiden olusmaktadir.

TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve

kullanilan teknikler agsagida belirtilmistir.
Tanimla:
» Proje bildirisi
» Gelistirme grubu
Olg:
Siirec haritasi

Veri toplama plani

YV V V¥V

Gage R&R analizi
» Mevcut verilerin 6l¢iim ve analizi
Analiz:

> Veri analizi
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» Siire¢ analizi
» Siireg yeterlilik analizi
Iyilestirme:
» Coziimlerin olusturulmasi ve uygulama
> lyilestirilmis siirec haritas
» Gorsel is talimatlar
> lyilestirilmis siirec akis diyagrami
Kontrol:
> IPK istasyonu
» Dinamik Denetleme
» Trend Diyagramlar1
» ROI ve Sigma Trendleri
Projenin ilk yatirim maliyeti 48.546 $ olarak belirtilmistir.

Proje sonrasi Sigma diizeyi 3’ten 4,1’e yiikselmistir. Net kazang 68.711 $ olarak

gerceklesmis, ROI %123 olarak hesaplanmustir.

7.6. Siirec lyilestirme Arac1 Olarak Alti Sigma Yaklasimu ve Isitict Uretiminde
Bir Uygulama (Atas, 2001)

Bu calismada alt1 sigma metodolojisi incelenmis, uygulama Arcelik A.S. Buzdolab1
Isletmesinin yan sanayisi olan Korel Elektronik’te yapilmistir. Proje uygulamasi
isletmenin 1sitic1 iiretim takiminda baglatilmistir. Korel, buzdolabi ana pargalar olan

1s1tic1 ve sogutucu birimlerini iiretmektedir.

Proje ekibi 1 endiistri miithendisi sampiyon, 1 endiistri mithendisi uzman siyah kusak,
1 makine miihendisi siyah kusak ve 3 kalite kontrol teknisyeni yesil kusak olmak

tizere 6 kisiden olusmustur.

2000 Mayis ayinda ilk calismalar baslamis 2000 Agustos’ta ilk kontroller

tamamlanmustir.

TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve

kullanilan teknikler agsagida belirtilmistir.
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Tanimla:

Ayr bir asama olarak almmmamustir. Onemli oldugu tespit edilen; devre kopuk
hatasina yol acan nedenleri belirlemek ve bunlart ortadan kaldirmak igin {ist
yonetimin destegi ve Onderliginde baslatilmistir. Isitict Siireg Akis Semast
olusturularak alt1 sigma uygulamasina baslama nedenleri ayrintili olarak ortaya
konulmustur. Yapilan 6n degerlendirmede en 6nemli hatanin devre kopuk hatasi

oldugu tespit edilmistir.
Olg:

2000 yili i¢inde Agustos ayindan itibaren tiretim bandindaki iriinlerin %100’
yeniden kontrol edilmistir. Kasim’dan itibaren olusturulan formlarla tiim ¢ikan devre
kopuklar model ve devre kopuk nedeni belirtilerek bu formlara kaydedilmistir.

Devrede kopuk olmasinin ii¢ nedeni vardir; ara boy kopuk, u¢ kopuk, bakir temassiz.

Elde edilen verilere gore Hipotez testi yapilmis; hatanin ortaya ¢ikma olasiliginin

modellere gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ayrica;

» Isitici tiretimi Mevcut Stire¢ Haritas1 hazirlanmus,

» Devre kopuk nedenlerine gore Pareto Diyagrami ¢izilmistir.
Analiz:

Isitict Uretim Siireci icin HTEA (FMEA) yapilarak hata sebepleri detayli olarak
incelenmistir. Buna gore tespit edilen ilk 3 devre kopuk nedenlerinin temel sebepleri
ortaya konularak her biri i¢cin ayri analiz ve iyilestirme Onerileri sunulmaya

calisilmistir. Bu asamada yapilan diger analizler:

» Bakur Tel i¢in Makine Yeterlilik Analizi

» Bakur Tel i¢in Siire¢ Yeterlilik Analizi

» Bakir Kapli Celik Tel i¢in Makine Siire¢ Yeterlilik Analizi

» Ug Cekme Kontrolii i¢in Ol¢iim Sistemi Analizi (Anova + Gage R&R)
olarak siralanabilir.
Iyilestirme:

Yapilan Pareto analizleri sonucu devre kopuk hatasina en ¢ok ara boy kopuk hatasi

olarak rastlanmaktadir.
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> HTEA Sonuglarina gore onerilen lyilestirmeler yapilmigtir

» Risk oncelik numarasi en fazla olan 1siticinin ¢alistiktan sonra kopma hatasi

icin Deney Tasarimi ve minitabda Varyans Analizi yapilmistir.

> Indirgenmis modelle deney ve Varyans analizi tekrarlanmistir. Omiir test

sonuclarini en iyileyen faktor seviyeleri belirlenmistir.

» Taguchi Yontemi — Klasik deney tasarim teknikleri ile ¢oziilen problemin
Taguchi yontemi kullanilarak ¢oziimii tekrarlanmig; ayni sonuclarin elde
edildigi goriilmiistiir.

o Araboy kopuk problemi i¢in sonug¢lar minitab’de analiz edilmis

o Performans istatistigi “Omiir Testi” lizerine Varyans Analizi yapilmis

o Omir Test Sonuglari Ortalamasi iizerine yapilan Devre kopus

nedenlerine gore Varyans Analizi yapilmig

o Kontrol edilebilen degiskenlerin Omiir Testi iizerine etkileri grafigi
cizilmis

o Omiir test sonuglari en iyiler faktor seviyeleri belirlenmistir.

Kontrol:

Yeni {iriin i¢cin miisteri tarafindan da dogrulama deneyleri yapilmistir. Deney
sonuglar1 olumlu ¢ikinca ilk deneme iiretimlerine baslanmistir. Ayrica Devre Kopuk
Hatas1 P Kontrol grafigi cizilmistir; buna gore siirecin kontrol altinda oldugu tespit

edilmistir.

Proje sonunda Sigma Seviyesi 4,91’den 5,25’e ¢ikarilmistir.

7.7. Bir Kalite Sistemi Olarak Alti Sigma Yonetimi ve Honeywell Uygulama
Ornegi (Soykan, 2002)

Uygulama Honeywell Tiirkiye satis departmaninda gergeklestirilmistir. Hedef, satisin
%80’nini yapan bayilerin her yil %10 biiylimesi olarak belirlenmistir.
2000 yil1 Ocak ayinda baslatilan calismalar 6 ayda tamamlanmistir.

Proje ekibi, 1 proje sorumlusu siyah kusak, 2 takim iiyesi yesil kusak ve 1 alt1 sigma

sampiyonu olmak tizere 4 kisiden olugsmustur.
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TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve
kullanilan teknikler asagida belirtilmistir.

Tanimla:

Bayii satiglarinin istenen oranda artmamasi ve miisteri memnuniyeti saglanamamasi
nedeniyle proje hayata gecirilmistirr Tammlama asamasinda tespit edilen
problemlere karsilik, proje sonunda bayilerin satislarinin ve teknik kabiliyetlerinin

artirllmasi hedeflenmistir. Tanimla agsamasinda kullanilan teknikler agsagidaki gibidir:
» Proje Tutanagi
» Diisiince Haritasi

» Hata Turt ve Etkileri Analizi (FMEA): Miisteriye karst yapilan hatalarin

HTEA c¢ikarnlarak diizeltici faaliyet onerileri ortaya koyulmustur.
» Rekabetgi radar tablosu
» Deger Zinciri Haritas1 (Bayiler)
Olg:

Anket yontemi uygulanmis, ayrica Oncelikler Tablosu hazirlanmstir. Honeywell
Tiirkiye’nin hizmetlerinin miisteriler icin 6nemi, performanst ve rakip durumu
arastirilmistir. Yapilan anket neticesinde miisteri memnuniyet diizeyi ve Oncelikli

sorunlar belirlenmistir.
Analiz:

» Bayi secimi — olusturulan tablo ile bayiler degerlendirilmis, degerlendirme
sonucu mevcut bayi ve iireticiler arasinda bir secim yapilmistir. Yapilan bu
secime goOre bilyiime potansiyeli olan bayilere agirlik verilerek, secilen

bayilerin hem ticari hem de teknik yonden gelismeleri saglanmistir.

» Anketlerin incelenmesi ve Onceliklerin belirlenmesi — Basar1 faktorleri
arasinda minitab ile Pareto Analizi yapilmis, bayi isteklerine gore Hareket

Plan1 hazirlanmistir.
Kullanilan teknikler Anket Degerlendirmesi ve Pareto analizidir.
Iyilestirme:

» Hata sebepleri analiz edilerek diizeltici faaliyetler belirlenmistir.
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» Egitim Programi hazirlanmistir.
Kontrol:

Aylik toplantilar yapilarak hedefler ile ilgili son durum gézden gegirilmis ve bir
sonraki ayin faaliyet planm1 ortaya ¢ikarilmistir. Yakalanan basarinin devam
ettirilebilmesi i¢in;

» Egitimler, egitim programina uygun olarak verilmis,

» Tirkce dokiimanlar, her yeni ¢ikan iiriin i¢in hazirlanmis

» Fiyatlar, siirekli olarak rakip fiyat bilgilerine gore giincellenmis ve firmanin

fiyat politikas1 buna gore belirlenmis,

» Teslim siireleri, fabrikalarin performanslar1 degerlendirilmis ve teslim sorunu

yasamamasi i¢in bayilerden siparis tahminleri ve stok siparisleri alinmistir.

Proje sonunda bir onceki sene ile iginde bulunulan senenin ayni dénemi
karsilastirlldiginda, secilen bayilerin satislarinda %12 oranminda artis oldugu

gbzlenmistir.

7.8. Alt1 Sigma Metodolojisinin Bir Lojistik Merkezinde Uygulamasi (Garcia,
2006)

Bu proje belli bir lojistik merkezindeki sertifika problemleri nedeniyle atil durumda
kalan stoklar1 azaltmak amaciyla siirece DMAIC metodolojisinin uygulanmasini

icermektedir.

Firmanin 60 milyon dolarlik stogu bulunmaktadir. Bunlarin tahmini olarak %15 ila
%20’si sevk edilememektedir. Bunun bir¢ok nedeni vardir: test raporlarinin/iiretici
sertifikalarinin olmayisi veya sertifikalarin bazi miisteri ihtiyaclar i¢in eksik olmasi
bunlardan birkagidir. Organizasyonda sertifikasyon siirecini incelemeye yonelik
efektif bir yontem bulunmamaktadir. Mevcut haliyle siire¢ miisteri
memnuniyetsizligi, gecikmis sevkiyatlar, ertelenmis ya da kayip siparisler gibi
olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Mevcut miisteri sikayetlerine Pareto Analizi

yapildiginda “sertifikasyon” konusu projenin odak noktasi olarak belirlenmistir.

Yillik gelir beklentisi 250 bin $ olarak hedeflenmistir. Proje ekibi kalite, depo,

satinalma, tedarik¢i kalite ve satis departmanlarindan 5 kisiden olusturulmustur.
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2003 Aralik ayinda baglatilan proje 2004 yili Nisan ayinda tamamlanmis, yaklagik

olarak 4 ay siirmiistiir.

TOAIK (DMAIC) metodolojisinin her asamasinda gerceklestirilen islemler ve

kullanilan teknikler agsagida belirtilmistir.
Tanimla:

Projenin amaci ve uygulama alam sertifika problemli stoklar1 azaltmak olarak

tanimlanmistir. Projenin bu fazinda:

» Proje bildirisi hazirlanmus,

» Pareto analizi yapilmuis,

» Siirecin TGSCM Diyagrami olusturulmus,

» Kiritik Kalite konulari tespit edilmis,

» Ayrica Yalin ¢alismalarindan olan 5S yaklagimi siirece uygulanmustir.
Olg:

Bu fazin amact mevcut durum hakkinda bilgi toplayarak gelisim ¢abalarina

odaklanmaktir. Mevcut siire¢ performansina iligkin verilen toplanmistir.
Kullanilan teknikler:

» Mevcut ve iyilestirilmis Stire¢ Haritalar

» Balik kil¢ig1 diyagrami

» Beyin firtinas1 ¢aligmalart

» Pareto diyagrami
Analiz:

Eldeki verilerin ve siirecin analizine yonelik olarak asagidaki c¢alismalar

gerceklestirilmistir:
» Pareto diyagrami sonuglart incelenmis
» HTEA calismasi yapilmis
» Risk oncelik Numaralandirma

» Nokta diyagramlari
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» Coklu Degisken diyagrami olusturulmustur.
Tyilestir:

Varyasyon Nedenleri ve lyilestirme hedefleri tablosu olusturulmus, buna yonelik

testler yapilmistir.
Kontrol:
> lyilestirme fazindaki testler tekrarlanmus,
> Oncesi-sonrasi analizleri gerceklestirilmis,
» Sonugclar, 6grenilenler ve oneriler dokiimante edilmistir.

Proje hedeflerini asarak, 6l¢iim safhasinin basinda yaklasik 1,98 milyon adet olan

stok seviyesi kontrol fazi sonunda 101 bine indirilmistir.
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Tablo 7.1: Yalin Alt1 Sigma Proje Ornekleri Karsilastirma Tablosu

Giinalp, 2007 Camargo, 2006 Anaya, 2006 Nimenes, 2005 Mwansa, 2006
PROJE EKiBI 9 Kigi - 10 KiSi 7 Kisi 7 Kigi
SURE 3AY 9AY 8 AY 5AY 4,5 AY
Proje Bildirisi
Proje Bildirisi VvOC TGSCM Diyagrami isletme Risk Matrisi
Pareto Analizi Sebep-Sonug Diyagrami VOC Sire¢ Akis Diyagrami o g
TANIMLA Sireg Haritalar Deger Akis Haritasi Kritik Musteri Ihtiyaclari TGSGM Diyagrami Proje Bildirisi
TGSCM Diyagramlari Kritik Kalite Faktorleri Sire¢ Haritasi VOC
Sireg Gostergeleri
. i Olgiim Plani ; . i, .
oLC Deger Akis Haritasi Olgiim tablosu Sigma Degeri Siireg Yeterlilik Analizi Frekans analizi

Katma Degerli Siire¢ Olgiimii

Pareto Analizi

Gevrim siresi él¢imi

Gelir, Maliyet ve Karlilik

Analizi Pareto Analizi

KULLANILAN i e Goklu Degisken Analizi Balik Kilgigr Diyagrami
TEKNIKLER | ANALIZET pareto pralil C Diyagrami Kok Neden Analizi
¢191 Dlyag Sigma Degeri

Kok Neden Analizi

Balik Kilgigi Diyagrami
K6k Neden Analizi

Problem ifadesi

Stratejik Plan gelistirme

iYILESTIR Kaizen Projesi iyilestirilmis Deger Akis -

Siireg Akis lyilestirmeleri

Hizli Kazanimlar
Sireg Akis lyilestirmeleri

Kritik Performans
Gostergeleri (KPG)
lyilestiriimis Stire¢ Haritasi

Haritasi Uygulama araglari listesi
. . . P, Uygulama Plani
KONTROL ET Sireg Kontrol Plani Kontrol Diyagramlari Sigma Duiizeyi Olgim - Kontrol Plan
zAOkIII'E\lTiM Deger Akis Haritasi Deger Akis Haritasi - - -
KAYNAK KULLANIMI - - - - -
65.000% \(ergi Sonr§5| Kar o . o o _Sigma dlzeylerinde o .
GETIRI VE iYILESTIRMELER ﬁ\rag T?rr]m Sirelerinde IPr.o.Jer)lnl |y||<=,l§t|rmglelr|yle P.rOJlenln. |y||e§.t|rrlneler|yle ilgili |y|Ie§meIe[ o IPr.o.Jer)lnl |y||<=,l§t|rmglelr|yle
%60 disls ilgili bilgi verilmemistir. bilgi verilmemigtir. Katma degersiz sire¢ ilgili bilgi verilmemistir.

KPG'lerde iyilesmeler

miktarinda iyilesme
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Tablo 7.1: Yalin Alt1 Sigma Proje Ornekleri Karsilastirma Tablosu (devami)

Hasib, 2006 Atas, 2001 Soykan, 2002 Garcia, 2006
PROJE EKiBI 5 Kigi 6 Kisi 4 Kisi 5 Kisi
SURE - 4 AY 6 AY 4 AY
Proje Tutanagi o
Duslince Haritasi Proje b||d|r|s_| .
Proje bildirisi Hata Tirii ve Etkileri Parsto Analizi
TANIMLA 1! Sireg Akis Semasi L TGSGM Diyagrami
Geligtirme Grubu Analizi (FMEA) Kritik Kalite konulan (CTQ)
Rekabetci Radar Tablosu 55
Deger Zinciri Haritasi
Sireg haritasi - Mevcut ve iyilestirilmis Streg
& Veri toplama plani Silgg{w;;c;;?tlian Musteri memnuniyet anketi Haritalar
oLc Gage R&R analizi supreg Haritas, ('jngelikler tablosuy Balik kilcigi diyagrami
Mevcut verilerin élgiim ve Pareto analizi Beyin firtinasi galismalari
analizi Pareto Analizi
KULLANILAN i Veri analizi ggliA &Z'}AeEhAll)k Analizleri Anket Degerlendirmesi E?FEL? et
TEKNIKLER ANALIZ ET Sire¢ analizi ANO%/A Paret Ar?al' ; Risk Oncelik Numaralandirma
Sireg yeterlilik analizi Gage R&R 0 =l Nokta Diyagramlari
9 Coklu Degisken Analizi
o . Bjis:;r?:ﬁ(sé%%tleme Deney tasarimi HTEA ya gore diizeltici Varyasyon Nedenleri ve
IYILESTIR Trend Diyagramlar Varyans analizi Faaliyetler lyilestirme hedefleri tablosu ve
ROI ve Sigma Trendleri Taguchi Yontemi Egitim programi Testler
lyilestiriimig siireg haritasi . Test tekrarlari
Gorsel ig talimatlari Sigma Seviyesi Olgim{ . ) Oncesi-sonrasi analizleri
KONTROL ET lyilestiriimis sireg akisi P kontrol Diyagrami Aylik gézden gegirmeler Sonuglar, Ogrenilenler ve
diyagrami Oneriler Dokiimanlari
YALIN YONETIM - - - 58
KAYNAK KULLANIMI 48.546 $ - - -
Sigma diizeyi 3'den 4,1e . R , . i
GETIRI VE iYILESTIRMELER yikselmis Sigma Seviyesi 4,91'den | Belirlenen bayilerin Atil stok seviyesinde %95 disiis

68.711 $ Net Kazang

5,25'e gikariimistir

satislarinda %12 artis
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8. SONUCLAR VE TARTISMA

Yalin yaklagim, kurumun tiim kaynaklarini, siireglerdeki israfi yok ederek ve aymi
zamanda toplam harcanan siireyi azaltarak, miisteri taleplerini karsilamak i¢in azami
deger yaratmaya odaklanmaktir. Onderligini Toyota firmasinin yaptig1 bu yaklasim
1900’lerin ortalarinda ortaya ¢ikmis, 1980’lerde batili firmalarin da ilgisini ¢ekerek
yayginlik kazanmistir. Yedi temel israfin yok edilmesine odaklanan bu yaklasim,

temel olarak yiiksek hiz, diisitk maliyet ve esneklik demektir.

Alt1 Sigma, miisteri isteklerini yliksek kaliteli ve hatasiz siirecler ile karsilamayi
hedefleyen bir yonetim tarzidir. 1987 yilinda Motorola’da baslamistir ve Motorola,
Allied Signal, GE gibi bir¢ok basarili firma tarafindan halen uygulanmaktadir. Alt1
Sigma bir kiiltiir degisimidir ve firmadaki herkesi kapsar. Siire¢c degiskenliginin

azaltilmasi birincil hedefidir.

Yalin Alt1 Sigma, Yalin yonetim ve Alt1 Sigma tekniklerini entegre eden bir
metodolojidir. Yalin yonetim hiza, Alt1 Sigma kaliteye odaklanirken; bu yaklagimla

daha kaliteliye daha kisa siirede ulagsmak miimkiindiir.

Yalin yonetim prensipleri ve teknikleri Alt1 Sigma hedeflerine ulasmada etkin bir
ara¢ olarak kullanilabilir. Stratejik Alt Sigma prensiplerini Yalin yOnetim
teknikleriyle es zamanli kullanmanin bircok avantaji vardir. Yalin teknikler
stiregclerde hizli kazanimlar saglarken, bu iyilestirmeleri isletme diizeyine tagimakta
zorluklar yasanabilir. Bunun sebebi yalin yaklasimda iyilestirme yOntemlerinin
yapisal olmayisidir. Alti Sigma’y1r bu yaklasimla es zamanli uygulayarak yalin
yonetimin zaaflar1 ortadan kaldirilir, iyilestirmelerin isletmenin tiim alanlarinda

yayginlastirilmasi saglanabilir.

Etkin sekilde uygulandiginda Yalin Alt1 Sigma, isletmedeki kaliteyi iyilestirmek,

etkinligi, esnekligi ve karlilig1 artirmada son derece giiclii bir aractir.

Bu calismada, her iki metodoloji ayrintili olarak incelenmis; artilar1 ve eksileri
ortaya koyulmustur. Bu yaklagimlarin entegre uygulamasi olan Yalin Altt Sigma

tamimlart ve teknikleri ayrintili olarak aciklanmistir. Borusan Holding teki
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calismalar ve elde edilen basarili sonuclar iki yaklasim arasindaki sinerjiye ornek
olarak gosterilmektedir. 2000 yilinda baglanan Alt1 Sigma ¢alismalari, 2006 yilinda
Yalin yaklasimin da metodolojiye eklenmesiyle birlikte toplamda firmada 60
milyon$’in iistiinde getiri saglanmistir. Yalin Alti Sigma caligmalar1 kapsaminda
gerceklestiren alt1 adet Kaizen projesinin, holding sirketlerine beklenen getirisi
simdiden milyon dolar seviyesine ulagsmistir. Bu projelerden iki tanesi tamamlanarak

uygulamaya alinmis, dort tanesi ise halen devam eden projelerdir.

Borusan Lojistik’te gergeklestirdigimiz “Ozmal Ara¢ Karliliklarnin Artirilmast”
projesi sayesinde ilk etapta Filo Yonetim sistemi devreye alinarak, araglarin SAP
iizerinden takibine baglanmistir. Tamamlanan Kaizen projeleri sonrasinda lastik
satin alimlartyla ilgili siireclerde iyilestirmeler gerceklesmis, onayl tedarikgiler
sisteme kaydedilerek lastik alimi yerine kaplama lastik kullanimina agirlik
verilmistir. Bu yontemle sene basindan beri toplam lastik maliyetlerinde 25.000$
vergi sonrasi kar elde edilmistir. Karlilign daha diisiik olan eski araglarin satist
tamamlanmig; buradan da 42.000$ gelir saglanmistir. Ara¢ temin siireleri yaklagik
%60 diisiis gostererek 42 dk.ya indirilmistir. Ayrica Siirlicii  Performans
Degerlendirme Sistemi sayesinde bircok kritik performans gostergesinde iyilesmeler

gerceklesmistir.

Son boliimde literatiirdeki ve uygulamadaki Yalin Alt1 Sigma Projeleri incelenmis;
projelerdeki kisi sayisi, projelerin siiresi, kullanilan teknikler, kaynaklar ve getiriler

Ozet bir tablo ile ortaya koyulmustur.

Buna gore proje ekibinin biiyiikliigii ve projenin siiresi olduk¢a degiskenlik
gosterebilmektedir. Projenin  kapsami, isletmenin biiyiikliigi ve projeye

ayirabilecegi kaynaklar genellikle bu degiskenleri belirlemede etkili olmaktadir.

Tablodan c¢ikarillacak en 6nemli sonug, projelerde kullanilan tekniklerin tamamen
farklilik gosterdigidir. Alt1 Sigma ve Yalin metodolojilerini destekleyen ¢ok sayida
teknik bulunmaktadir. Elbette bunlarin hepsinin birden kullanilmasina gerek yoktur.
Projelerde, incelenen siireclere gore farkli asamalara agirlik verilebilir. Secilecek
iyilestirme araclar1 herhangi bir kalite doktrininin dogmalarina gore degil, problemin

niteligine gore belirlenir.

Dikkatimizi ceken diger bir konu da bazi yontemlerin DMAIC metodolojisinin

farkli asamalarinda kullanilabilir oldugudur. Ornegin Pareto Analizi, HTEA gibi
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bazi teknikler hem Tanimlama, hem de Analiz ve iyilestirme fazlarinda kendine

kullanim alani1 bulmaktadir.

Son s6z olarak belirtmek gerekir ki; Alti Sigma sadece milyonda 3,4 hata hedefi
degil, bir igletmenin biitiinsel olarak iyilestirilmesi ve yenilenmesi programinin adidir.
Isletmenin miisteri memnuniyetini yiikseltme, karlilik ve yararlilig1 giivenceye almay1
amaclayan bir kiiltiir doniisiimiidiir. Isletme basarisim saglamaya, siirdiirmeye ve
yiikseltmeye yoOnelik kapsamli ve esnek bir sistemdir. Uygulanma amaci miisteri
gereksinimlerinin Onemsenmesi ve tam olarak karsilanmasi, metodolojisi ise
olgularin, verilerin ve istatistiksel analizin disiplinli bir sekilde kullanilmasi, her tiir

uygulamanin biiyiik bir 6zenle gerceklestirilmesidir.

Yaraticilik, isbirligi, iletisim ve inang Alt1 Sigma sisteminde en az istatistiksel kalite
gelistirme araclar kadar 6nem tagir. Alti Sigma metodolojisi, birlikte daha iyi fikirler
tiretmeleri icin calisanlara sistemli yaklagimlar sunar ve onlann daha yiiksek bir
performansa tesvik eder. Boylece bireysel yeteneklerle iistiin teknik beceriler arasinda

sinerji olusturur.

Alt1 Sigma ile Yalin Al Sigma arasindaki temel fark ise Yalin tekniklerinin, Alt1
Sigma metodolojisine entegre edilmis olmasidir. Ornegin hizmet sektoriinde,
projeye bagh olarak, kullandiginiz istatistiksel araglar1 azaltmak ve Yalin araclarina
agirlik vermek etkin ve verimli bir tercih olabilir. Ozellikle baslangic asamasinda,
Yalin teknikleri ile hizli iyilestirmeler yapmak, sonra Altt Sigma ile daha derinlere
inmek mimkiindiir. Her sirkete ve projeye farkli yaklagsmak ise en dogrusudur.
Eskiden birbirine rakip olarak goriilen bu iki metodoloji dogru oranda ve birbirlerini

destekleyecek sekilde kullanilabilmektedir.

Bu calisma, uygulamadaki bu yeni yaklasima ve basarili uygulamalarma dikkat
cekmeyi amaglamaktadir. Halen bircok firmada uygulana gelen her iki teknigin
eksikliklerini ortadan kaldirarak etkinlik gosteren Yalin Al Sigma yaklasimi
hakkinda yapilacak yeni arastirmalar, teknigin uzun vadedeki etkinligini ve daha

kiigiik 6lcekli firmalarda uygulanabilirligini sorgulamaya yonelik olabilir.
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Business Case:

Borusan Lojistik’in yurt igi kara nakliye aktivitelerinin cirosu 47 milyon $
olup, sirketin toplam cirosunun % 40’dir. Borusan Lojistik, misterilerine
6zmal, sdzlesmeli ve piyasa(spot) araglari ile hizmet vermektedir. BL'nin
filosu 54 adet 6zmal aragtan(tir + kamyon) olusmaktadir. 2005 Haziran ve
2006 Nisan arasindaki aylik 6zmal briit arag karlihgi, toplamda %9.54
olarak gergeklesmistir.

Bu proje ile amacimiz, rut optimizasyonu ile 6zmal arag gelirlerinin
arttinlmasi ve 6zmal arag maliyet kalemlerinin iyilestiriimesi ile yilik VSK
100.715 $ gelir elde edilmesidir.

Opportunity Statement:

« Ozmal araclarin yakit, servis, bakim, lastik kalemleri ana maliyet
kalemleri arasinda yer almaktadir. 2005 Haziran, 2006 Nisan arasinda
toplam maliyet 4,337,820 $ olarak gergeklesmistir. Maliyetlerde %2
iyilestirme yapilabilecegi éngérilmektedir.

* Araglarin hangi rut igin calistinldigi ise 6zmal arag gelirini ve bos
donls yizdesini etkilemektedir. Ozmal arag optimizasyonu ile 6zmal
arag gelirleri arttirilabilecektir.

Goal Statement:

Y = f(x) =X1+X2 + X3 +X4

Y = Filo Brit Karlihg

X1 = Filo Rut Optimizasyonu ile Gelirlerin Arttirlmasi
X2 = Lastik Maliyetlerinin Dasurilmesi

X3 = Servis & Bakim Maliyetlerinin DlgUriimesi

X4 = Yakit Maliyetlerinin Digurilmesi

2005 Haziran-2006 Nisan Maliyet Toplami : 4,337,820 $
Yillik Maliyet Tahmini : 4,732,167 $

Hedeflenen Maliyet Avantaji : %2

Hedeflenen Net Getiri 1: 4,732,167 * %2 * 0.8 = 75,715

Rut Optimizasyonu Sonucu Hedeflenen Net Getiri Artisi 2= 25,000
Getiri = Getiri 1+ Getiri 2 = 75,715 + 25,000 = 100, 715 $

Project Scope:

Tum Boélgeler Ozmal Araglari
Filo Maliyet Kalemleri

Filo Gelirleri

Project Plan:
DMAIC

Project Group:

IS TIE ALOUd
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Business Case:

Borusan Lojistik’in yurt i¢i kara nakliye aktivitelerinin cirosu 47 milyon $
olup, sirketin toplam cirosunun % 40’dir. Borusan Lojistik, musterilerine
6zmal, s6zlesmeli ve piyasa(spot) araglari ile hizmet vermektedir. BL'nin
filosu 54 adet 6zmal aragtan(tir + kamyon) olusmaktadir. 2005 Haziran ve
2006 Nisan arasindaki aylik 6zmal brit arag karliligi, toplamda %9.54
olarak gerceklesmistir.

Bu proje ile amacimiz 6zmal arag maliyet kalemlerinin iyilestiriimesi ile
yillik VSK 81.000 $ gelir elde edilmesidir.

Opportunity Statement:

« Ozmal araclarin yakit, servis, bakim, lastik kalemleri ana maliyet
kalemleri arasinda yer almaktadir. 2005 Haziran, 2006 Nisan arasinda
toplam maliyet 4,337,820 $ olarak gergeklesmistir. Maliyetlerde %2
iyilestirme yapilabilecegi 6ngdrilmektedir.

* Araglarin hangi rut igin calistirlldig ise 6zmal arag gelirini ve bog
donus yizdesini etkilemektedir. Ozmal arag optimizasyonu ile 6zmal
arag gelirleri arttinlabilecektir.

Goal Statement:

Y =f(x) =X1+X2 + X3 +X4

Y = Filo Briit Karlilig

X1 = Lastik Maliyetlerinin Diugurdlmesi

X2 = Servis & Bakim Maliyetlerinin Diistrllmesi

Bu proje ile amacimiz 6zmal ara¢ maliyet kalemlerinin iyilegtiriimesi ile
yillik VSK 81.000 $ gelir elde edilmesidir.

Project Scope:

Tum Bélgeler Ozmal Araglar
Filo Maliyet Kalemleri

Filo Gelirleri

Project Plan:
DMAIC

Project Group:
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EK E: LASTIK YONETIM SURECI
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EK F: KARA NAKLIYE SURECI TGSCM(SIPOC) DiYAGRAMI

Baslangic: Bitis: Misterinin YUkinan
Musteri Siparigi Varis Noktasinda Bosaltiimasi
SUPPLIER/ |INPUT/ PROCESS/ |OUTPUT/ CUSTOMER/
TEDARIKCiI | GIRDI SUREC CIKTI MUSTERI
Musteri Tasima
irsaliyesi
Yikleme Yazili/ Sozli Musteri
Noktalari Masteri Talebi ) Zamaninda,
Kara Nakliye Hasarsiz, Miisterinin
Spot Piyasa Arag Eksiksiz Musterisi
Teslim
Garaj Edilmis
Musteri YUki
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EK G: KARA NAKLIYE MEVCUT DURUM SUREC AKIS HARITASI
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EK H: KARA NAKLIiYE SURECi DEGER AKIS HARITASI

MUISTFRI
e-mail? F ; F sistemden
Te__darik-gi / KN Yiikleme Ofisi Garaj ME'ster!n_in
Miisteri - sistemden - Miisterisi
Arag Takip, SAP Arac Takip
Siiriicii
Faks,kargo
e e parise B an Arac/lim eme aliye vb asima - a ala
pa pa g Plaka akla okta a akla
A a eme Ara eme esilme Bosaltma BL'ye
e edaria e d d
%4 &/ % % o4
y: arag y: y: uygun y: sistemde y: araca y: irsaliye y: y: oy
talepleri sistemdeki arag arag yuklenmis Malzemenin Malzemenin Imzalanmig
| __arac bulunmus malzeme tasinmasi bosaltiimasi evraklar
|V>I([JS.teNri )t(asléaltaar? sist()a(ni;jeki X's: X's:Sist.deki X's:araca X's: X's: X's:
s P ara sistemdeki arag Yiklenmis yuklenmis malzemenin malzemenin
tale I%ri arag bulunmus malzeme malzeme, taginmasi bosaltiimasi
p talepleri siparigler irsaliye
Beklemeler Beklemeler Beklemeler Beklemeler
Siparis giri Arac Sist. plaka Iraliye
s giris tedarik ist. I ki irticiind
1 dk/talep elg4r| giris Miisterinin eséme Sug{_cun_un
dk./arac 30 sn./talep Siireci dk./talep urect
104
dital 5.dk/arac 6.dk/arac / \
1.dk/talep I—I 30 sn./arac M M 1 dk./arac PLT = 116 dk
NVA =106.5 dk
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OZMAL ARAC SAYILARI
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OZMAL ARAC AYLIK SEFER ADETLERI
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EK K: YENi OZMAL YONETIM SURECI

Yeni Ozmal Yénetim Siireci

Filo ¥ dnetim
Sistemi'ni Hayata f—— =
B Gegirir . Siireg ve Sirlcd
2 Performansin |zler
o —— ]  Ozmal Yonetim
0 Sirecinin Karliligindan
= Tedarikgller SarmkRr
o Belirler ve Ozmal
E Arag Tedarikgi 5
Yénetimi'ni
Gergeklestinr
e r
- Shzlegme
'E Kapsaminda
= Hizmet Verirler ve |-
S BLYyi Periyodik
£ Bilgilendiriler
= v
= Operasyonun [htiyaclan
= Dogrultusunda Filo
EE Yénetim Sistemi'nin |
2 w Hayata Gegirlmesini
0 0 glar
b 2
h 4
E 8 Kendisinden Beklenen
o 2 Ganevlen Yerine Getinr ve
o ?2' Gerekli Konularda llgililesi
0 = Bilgllendiris
ﬁ O
= 7 Gizmal Araciann Teknik
&0 Sorunlan lle ligilenir ve  §—1
N i
O :g Raporlar
93]
3 e
A Ozmal Araglann Glnlik
£ E E Operasyonlann Planlar vef—
5 g Sistemn Giriglerini Yapar
73]

127




OZGECMIS

Ece GUNALP 1981 yilinda istanbul’da dogdu. Ik ve ortadgrenimini Izmir’de
tamamladi. 1995 yilinda Izmir Fen Lisesi’ne girdi. 1998 yilinda ITU Endiistri
Miihendisligi’ni kazandi. 2003 yilinda Endiistri Mithendisligi béliimiinden mezun
oldu 2003 yili Eyliil ayindan beri ITU Isletme Miihendisligi Yiiksek Lisans

programindaki 6grenimine devam etmektedir.

128



