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ONSOZ

Giliniimiizde artan rekabet ortaminda, isletmelerin biiyiimeleri ve yasamlarim
stirdiirebilmeleri i¢cin miikemmel olmaya yonelmeleri ve bu dogrultuda degisim
cabasinda olmalar1 gerekmektedir. En iyi olmanin anlami, degisimi benimseyerek
yeni yliksek performans seviyelerine ulagsmaktir.

Bir organizasyonun performansi biiyiik oranda siireclerinin kabiliyetine baglidir.
Yiiksek kaliteli siiregler, yiiksek kaliteli tiriinleri zamaninda ve diigiik maliyetlerde
tiretebilmektedir. Bu nedenle yapilan her faaliyette operasyonel miikkemmellige
yogunlagmak siire¢ kalitesine odaklagsmaya doniismektedir.

Operasyonel — miikkemmellige  ulasmada  proseslerimizin  Ol¢limiiniin =~ ve
gelistirilmesinin 6nemi dogrultusunda, isletmelere rehberlik ederek yol gosterecek
bir yonetim ve isletme anlayis1 olarak Alt1 Sigma Metodolojisi karsimiza
cikmaktadir. Altt Sigma is siireclerimizin kalitesinin dlglimii ve gelistirilmesinde,
tiretimden herhangi bir servis hizmetine kadar ¢ok genis bir alanda kullanilmaktadir.
Is yapis felsefesinin degismesinde, olgiilebilir carpict gelismeleri saglamada,
degisimi saglayan insan ve sistemlerin ortaya ¢ikarilmasinda rol oynamaktadir.

Bu calismada Alti1 Sigma Metodolojisi anlatilmaktadir. Bu yeni kavramin kalitenin
tarihsel gelisimde kalite anlayigina kazandirdigi yeni boyut, igerigi, toplam kalite
yonetimi ve diger kalite ara¢ ve yontemleri ile iligkisi arastirilmistir. Tiirkiye’de Alti
Sigma Metodolojisinin uygulanabilirligini ortaya koymak i¢in bir arastirmaya da yer
verilmistir.

Bu ¢aligmam ydnlendiren ve yardimei olan Danisman Hocam Sayin Ogr.Gér. Dr.
Biilent CERIT’e, uygulama caligmalarim sirasinda destek ve yardimlar1 i¢in SPAC
Danismanlik A.S.’ye ve arastirmaya katilan tiim kisilere tesekkiir ederim.

Mayis 2003 Ahmet Koray ERGUN
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OZET

Bu caligmada “Alt1 Sigma Metodolojisi” ele alinmaktadir. Alt1 Sigma’nin kalite
anlayisina kattig1 yeni boyut ile is diinyasina kazandirdiklari ortaya konulmus, temel
Ozelikleri ortaya cikartilarak Tirkiye’deki sirketler iizerinde uygulanabilirligi ile
ilgili bir aragtirma yapilarak elde edilen sonuglar degerlendirilmekte ve Oneriler
sunulmaktadir.

Birinci bolimde Alt1 Sigma metodolojisi ortaya c¢ikana kadarki kalite anlayislar
gecmisten giinlimiize anlatilmistir. Bu boliimde 6zellikle toplam kalite yonetimi ile
ilgili bilgi verilmistir.

Ikinci boliimde Alti Sigma anlayisi, Alti Sigma’mn farkli noktalari, degiskenlik ve
kalite maliyetleri arasindaki iliski ve Altt Sigma’nin degiskenligi azaltarak
isletmelere kazandirdig1 yararlar agiklanmistir.

Ucgiincii boliimde Alt1 Sigma Metodolojisinin asamalar1 ve bu asamalarda kullanilan
araglar aciklanmakta, organizasyondaki roller ve organizasyon genelinde farkli
uygulama stratejileri anlatilmaktadir.

Dordiincii boliimde Alt1 Sigma ile Toplam Kalite Yonetimi iliskisi karsilastirmalar
yapilarak anlatilmaktadir. Ayrica kalite fonksiyon yayilim ve hata tiiri etkisi
analizinin Alt1 Sigma ile tasarim agamalarinda iliskileri agiklanmistir. Alt1 Sigma’nin
kalite odiilleri ve kalite miikemmellik anlayiglar1 ile iligkisi bu boliimde
arastirilmastir.

Besinci boliimde Tiirkiye’de yapilan Alti Sigma uygulamalarina yer verilmistir.
Tiirkiye’de Alt1 Sigma metodolojisi uygulayan alt1 sirketin Altt Sigma deneyimleri
anlatilmaktadir.

Altinc1 boliimde ilk bes boliimde yapilan arastirmalar sonrasinda ortaya ¢ikan Alti
Sigma Onermeleriyle ilgili bir anket caligmasina yer verilmistir. Miikkemmellik
anlayis1 dogrultusunda Tiirkiye’deki sirketlerin Alt1 Sigma’ya olan ihtiyaglari ortaya
cikartilmaya ¢alisilmstir.

Sonuglar ve Oneriler kisminda ise, yapilan arastirmadan elde edilen bilgiler
degerlendirilerek sonuglar ortaya konulmakta ve 6nerilerde bulunulmaktadir.



SUMMARY

The subject of this study is “Six Sigma Methodology”. The new perception of quality
through out Six Sigma and its benefits to business world are stated and principles of
Six Sigma are exposed. Therefore a research is made to point out how possible to
implement Six Sigma for Turkish companies and the results are evaluated and
suggestions are made.

In chapter 1, the evolution of quality are explained from past to today. There is
information about total quality management in this chapter.

In chapter 2, Six Sigma concept, its different points, relationship between variance
and quality costs and benefits that Six Sigma obtains for organizations by reducing
variance are explained.

In chapter 3, steps of Six Sigma methodology and the tools used in these steps are
described. Six Sigma roles and different strategies for implementation are also
explained in this chapter.

In chapter 4, the relationship between Six Sigma and total quality control is
explained by comparing. It is stated that Quality Function Deployment (QFD) and
Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) are important for Six Sigma at design
phase. Quality awards and excellence models are explained and Six Sigma and
business excellence are related in this chapter.

In chapter 5, Six Sigma implementations in Turkey are taken place. The experiences
of six companies which had used Six Sigma are explained briefly in this chapter.

In chapter 6, a survey research is made through out the suggestions, which are
revealed during literature research and experiences of Turkish companies. In this
research, Six Sigma requirement of Turkish companies for business excellence is
tried to be exposed.

Results and suggestions are described at the end of this thesis. In this research, it’s
seen that Six Sigma is an opportunity for Turkish companies. Turkish companies
participates the major suggestions of Six Sigma.



1. KALITE

1.1. Kalitenin Tanimi

Kalite miisteri belirlemesi sonucunda var olan o&zellikler biitiiniidiir; miisterinin
gereksinmeleri sonucu ortaya konan iirlin veya hizmet hakkinda daha dnceki gercek
deneyimlerine dayanir ve rekabete dayali bir pazarda daima hareketli bir hedefi ifade

eder.
Uriin veya hizmetin kalitesi Feigenbaum tarafindan asagidaki gibi tanimlanmaktadir:

“Bir iiriin veya hizmetin kalitesi, tiiketici gereksinmelerini miimkiin olan en
ekonomik diizeyde ve en ekonomik siirede karsilamayr amacglayan pazarlama,

miithendislik, imalat ve, bakim karakteristiklerinin bilesimlerinden olugmaktadir” [1].

Kalite, uygulanabilir standart ve spesifikasyonlara uygunluktur: Kar amacl ya da kar
amagli olmayan her organizasyon standartlara ve spesifikasyonlara sahiptir.
Organizasyonlar bunlart performanslarini  6lgmek ve beklenen performans

seviyelerinden sapmalari diizeltmek amaciyla gelistirirler [2].

Yonetim diisiincesine kalite anlayisinin gelisimi agisindan bakildiginda Dr. Juran’in
“kalite kullanima uygunluktur” tanimlamasi kalitenin iki diizeyde ag¢iklanmasina
yardimct olabilir. Kullanim uygunlugu, pazar ve miisteri bazli bir tanimlamadir.
Uriin ya da hizmet ancak ‘miisteri ihtiyag ve isteklerini’ karsiladig1 zaman kullanima
uygundur [2]. Ancak gelisen kalite anlayisi, beraberinde en az bunun kadar 6nemli
olan isletme kalitesi kavramini da getirmistir. O halde bir isletmenin tiiketicilere
sundugu iriin ve hizmetlerin kalitesini garanti edebilme kapasitesi de kalite
kavraminin tanimlanmasina eklenmesi gereken bir unsurdur [3]. Bu anlamda kalite
siirekli evrensel bir seviyeye sahip olan bir sey degildir. Keza kalite terimi, farkl

tiiketici gruplart icin farkli beklenti seviyelerini vurgulayacaktir.



Garvin ise kalitenin tanimimi yaparken; iiriine, kullaniciya, imalat¢iya ve degere
dayali olarak kaliteyi bes kategoriye ayirmistir. Ayrica kaliteyi tanimlarken yardimet1
olabilecek performans, nitelikler, giivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet
uygunlugu, estetiklik ve goriinen kalite seklinde yedi 6zelligi de iskelet olarak

belirlemistir [4].

Daha 6nce de vurgulanan hizmet uygunlugu, bakim uygunlugu, giivenilirlik gibi bazi
terimler artik iiriin kalite tanimlamalarinda sik¢a kullanilmaktadir. Tabii ki tiim bu

terimler {iriin veya hizmetin kalite bilesimini saglayan karakteristiklerdir.

Verilen bir iirlin kalitesinin ne oldugunu tespit etmek i¢in gerekli anahtar; yukarida
verilen cesitli 6zel kalite karakteristiklerini ekonomik dengelemesinin gerekliligidir.
Ornegin s6z konusu iiriin, tasarlanan fonksiyonu siirekli bir sekilde; ileri siiriilen
Omiir devrini de, tasarlanan kullanom c¢evreleri ve sartlar1  altinda
gerceklestirebilmelidir, iyi bir giivenilirlige sahip olmalidir. Uriin aym zamanda
emniyetli olmalidir. Hizmetin ve bakimin derecesi temin edilmis olmali ve bunun
sonucunda {iriin hizmet ve bakim uygunlugu gostermelidir. Uriin, miisteri
gereksinmelerine uygun bir gorlinlise sahip olmalidir; yani ¢ekicilik 6zelligi
olmalidir. Tiim diger iirlin karakteristikleri dengelendiginde, gergek kalite ve uygun
ekonomik diizeyde, tasarlanan fonksiyonlari saglayan bir bilesim olarak ortaya ¢ikan,
ulagilan kalite, kontrol altinda tutulmasi gereken, toplam miisteri tatmini orijinli

kalite kavramidir [4].

1.2. Kaliteyi Olusturan Temel Unsurlar

Bir iirliniin yukarida tanimlanan bir kalite karakteristiginin gerceklesmesinde pek ¢ok
etkenin g6z Oniline alinmasi gerekmektedir. Tiiketici istekleri, rekabet, satis
politikalar, lirliniin kullanig amaci, fiyat, iiriin tasarimi, malzeme, kullanilan makina,
arag, gere¢ ve muayene islemleri gibi ¢ok sayida etkenin bir kalite karakteristiginin

olusmasinda az veya ¢ok etkisi bulunmaktadir.

Ancak bir {irliniin kalite diizeyinin once tasarim yoluyla saptanmasi, sonra iiretim
yoluyla gerceklestirilmesi ve daha sonra da bu {iriinii ortaya koyan iiretim sisteminin
performansinin belirlenmesi s6z konusu olduguna gore, tiim etkenleri bu {i¢ temel

unsur altinda toplama olanagi bulunmaktadir [4].



1.2.1. Tasarim Kalitesi

Tasarim kalitesi, miisteri gereksinmelerim karsilamak i¢in, iirlin veya servisin en az
sahip olmas1 gereken zorunlu sartlarla ilgilidir. Tasarim kalitesi, liriin veya servisin
en az asgari misteri ihtiyaclarini karsilamak igin tasarim edilmesi gerektigini
vurgular. Genel anlamda, tasarim, miisterilerin gereksinmelerini kargilamaktayken
hem en basit ve hem de asgari pahalilikta olmalidir. Tasarim kalitesi {iriin tipi,
maliyet, firmanin kar politikasi, iirline olan talep, malzeme ve pargalarin hazir
bulunabilirligi ve iiriin emniyeti gibi bir¢ok faktoriin etkisi altindadir. Pratikte tiriin,
tipik olarak dyle tasarlanir ki, istenen sartlarin {istiinde degerlerin secilmesi yoluna

gidilir. Emniyet faktoriiniin se¢imi, normal olarak, bu amaca yoneliktir [5].

Bir iirlin i¢in, en uygun tasarim kalitesinin saptanmasi, kalitenin miisteri agisindan
degeri ile {reticiye olan maliyeti arasinda optimum noktanin bulunmasi
prosediiriidiir. Bir ¢ok durumda, tasarimin kalite seviyesindeki bir artisin etkisi,
eksponansiyel oranda maliyetin artmasi demektir. Ancak iriiniin degeri, belirli bir
tasarim kalite seviyesinin {izerinde sifira yaklasan bir artis orani ile azalan bir oranda

yiikselir.

Sekil 1.1.irlin veya servisin maliyet ve degeri {izerinde, tasarim kalite seviyesinin

etkisini gosterir.
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Sekil 1.1. Tasarlanan kalitenin bir fonksiyonu olarak maliyet ve deger



Bazen, miisteri gereksinmelerinin minimum karsilandig1 a noktasina gore maliyet ve
deger arasindaki farki maksimum kilan b tasarim kalite seviyesini se¢mek karli
olabilir. Bu da yatirimin geri doniim oranim maksimum yapmaya yoneliktir. Yine
Sekil 1.1°de, ¢ tasarim kalite seviyesi i¢in, maliyet ve deger esittir. C noktasinin

tizerindeki herhangi bir noktada (mesela d) maliyet, degeri asar.

1.2.2. Uygunluk Kalitesi

Uygunluk kalitesi, imal edilen iiriin veya sunulan servisin tasarim devresinde secilen
standartlar1 karsilamasini ifade eder. Imalat sektoriine gore bu devre. kalitenin
hammadde temininden, bitmis mallarin yiiklemesine kadar ki kontroliindeki derece

ile ilgilidir,

Ug genel bdlgeyi igerir:

1) Hata 6nleme

2) Hata bulma

3) Hata analiz ve diizeltme

Hata Onleme, hatalarin olugsmasinda caydiricidir ve genellikle istatistiksel proses
teknikleri ile basarilir. Hatalarin bulunmasi; muayene, test ve prosesten gelen
verilerin istatistiksel analizi ile baglantilidir. Son olarak ta, hatalarin varliginin

arkasindaki sebepler arastirilir ve diizeltici 6nlemler alinir.

Sekil 1.2. tasarim kalitesi, uygunluk kalitesi ve performans kalitesinin bir {iriin veya
servisin kalitesini, nasil etkiledigini gostermektedir. Tasarim kalitesi, uygunluk
kalitesinin {izerinde bir etkiye sahiptir. Su aciktir ki, bir iiriin tasarim edildigi gibi
uretilmektedir. Bundan dolayi, tasarim kalitesi agiklanirken {iriiniin tasarim
spesifikasyonunu karsilar bir sekilde iiretilebilmesi agisindan sorulmasi gereken soru;
ara¢, gere¢ ve operasyonlar ile ilgili olacaktir. ‘Eger bodyle bir iiretim sistemi
basarilirsa, uygunluk devresi tasarim devresinin gereksinimlerini karsilar yeterlilikte
olacaktir. Diger tarafta eger boyle bir imalat sistemi kurulamazsa tasarim devresi
bundan etkilenecektir. Bu bilgi geri beslemesi, var olan yeterliligi kullanarak, mevcut

tasarima tiretimde ulasilamayacagindan iiriiniin tekrar tasarimi igin harekete gecilir.



Boylece, tasarim ve imalat devreleri arasinda gergekten basarilabilecek olurlu bir

tasarim yaratmaya yardim edecek, siirekli bir bilgi degisimi var olacaktir.
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Sekil 1.2. Kalitenin {i¢ boyutu

1.2.3. Performans Kalitesi

Performans kalitesi, kullanictya ulasan iirlin veya servisin iglemi ve miisteriyi tatmin
etme derecesi ile ilgilidir. Bu hem tasarim kalitesi ve hem de uygunluk kalitesinin bir
fonksiyonudur. Uriin veya servisin, sonug test kabuliiniin miisteriye kadar uzandig
hatirdan ¢ikarilmamalidir. Miisterilerin beklentilerini karsilama ana amactir. Eger bir
iriin, bu beklentileri karsilamak i¢in fonksiyonel degilse veya uygulanan bir servis
miisterinin standartlarina uygun degilse, tasarim veya uygunluk derecesinde
diizeltmelere gidilmesi kagiilmazdir. Performanstan tasarim fazina olan bu geri
besleme Sekil 1.2.°de gosterildigi gibi mevcut tasarim yeterli performansta bir tirlin

iretildigi icin tasarimda bir degisiklik gerektirebilir.

1.3. Kalite Kavraminin Evrimi

Kalite gelisimi, buglin bizim de bildigimiz gibi, i¢inde bulundugumuz yiizyil
icerisinde gercek anlamda gelisme gdstermis; son 80 yili askin bir siiredir de fabrika
disinda gelismistir. Tarihsel bir yaklasim ile, gerek imalat ve gerekse hizmet
sektorlerinde gelisme gosteren gilinlimiiziin kalite yaklagimindaki ana degisiklikler,
yaklasik her 20 yilda bir degisme siirecine girmistir. Bu gelismeler asagidaki
modeller yardimiyla agiklanabilir [6].



1.3.1. Isci Odakh Uretim Modeli

Isci odakli imalat modelinde, is¢i, gerekli malzemeyi kontrol edip seger; isi yapar,
kalite kontrolii gergeklestirir ve onu bir sonraki prosese iletirdi. Uretilen her birim
onu yapan kisinin ustaligi ile elde edilirdi. Kalitenin kontrolii, her bir is¢i tarafindan
is i¢in almis oldugu egitimin bir parcast olarak gerceklestirilirdi. Bir ¢ok durumda
is¢i direkt olarak miisterilerle temas icerisinde olurdu ve miisterinin ihtiyaglarindan

oldukc¢a haberdar durumdayda.

1.3.2. Formen Kalite Kontrol

Bu asamadan sonra iiretim kapasitelerinin artmasindan dolay1 ayni isi yapan iscilerin
bir araya getirilip ¢alistirilmasi kavrami ortaya cikmistir. Bu isgilerin bagina da
formen yerlestirilmistir. Bu isciler tarafindan getirilen {iriinler ise, formen tarafindan

kalite kontrole tabi tutulmaktayda.

1.3.3. Muayene Odakh Uretim Modeli

Degistirilebilirlik (parcalarin bir veya birkag model aragta birbiri yerine tadilat
gerektirmeden kullanilabilmesi, birbirlerinin yerine gegebilmesi) 6zelliginin
baslangici ve artan bir sekilde kullanimi ile giris malzemeleri igin spesifikasyonlar
tespit edildi. Boylece isciler, giris malzemelerinden herhangi birini alabilir ve kabul
edilebilir bir iirlin Uretebilir duruma geldiler. Bilesenlerin tek bir miisteriye uygun
olmas1 gerekmiyordu; bodylece isciler i¢in gereken nitelikler seviyesi biiyiik oranda
diisliriildi. Daha dogru makina gereglerinin edinilmesi ile, is¢inin yetenek
gereksinimi daha da azaldi. Problem; gelen giris malzemeler spesifikasyonlara uygun
olmadig1 zaman olugmaya basladi. Bu degisiklikler girdi parcalari ve proseslerin
kontroliinde kalite kontroliin yon degistirmesine sebep oldu. Sekil 1.3. bu durumu
tipik olarak gostermektedir. Sekilde gosterilen diiz ¢izgiler liretim akisini ; kesikli
cizgiler ise bilgi akisin1 gostermektedir. Bu durumda imalat hatt1 bir veya daha fazla

1 merkezinden olugmaktaydi.

Muayene odakli iiretim modeli, 2. Diinya savasindan once Birlesik Devletlerde ve
Avrupa’da genis bir sekilde kullamldi. Isciler yaptiklari isin kalitesi ile
Oviiniiyorlardi, fakat zaman gectikce, yonetim, iscilerin yaptiklari isten emin olmak

i¢cin kontrolorlere bagimli olmaya baglamislardir. Sonugta isciler, kendi tiretimlerinin



kalitesinden, kontrolor bir problem bulup onlar1 iletmedigi siirece, olduk¢a emindiler.

Kontrolciiler is¢ilerden genellikle daha yiiksek iicret alirlardi ve bdylece en iyi isciler

siklikla kontrolor olmaya basladilar; ancak bu da daha az yetenekli iscilerden dolayz,

daha ¢ok kalite problemin) beraberinde getirdi. Kontrol departmanlari, bu iiretim

sistemi igerisinde olduk¢a 6nemli ve biiyiik bir yer buldular.
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Sekil 1.3. Muayene odakli iiretim modeli

1.3.4. Ornekleme Odakh Uretim Modeli
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2. Diinya Savag1 boyunca iiretimin artan hacmi, yetenekli ig¢i ve kontrolorlerin azligi

ve geleneksel anlayis ile kontrol edilemeyen savas ara¢ ve gereclerinin iiretimi,

kontrol modelini ciddi bir sekilde elestiriye zorladi. Bu elestiri, Shewart’in

istatistiksel proses

kullanimmin biiylik oranda artmasi

gostermektedir.

ile sonuclandi.

Sekil

kontrolii ve Dodge Romings’in ornekleme tablolarinin

1.4. bu modeli
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Sekil 1.4. Ornekleme odakl1 iiretim modeli

Birlesik Devletlerde ve Avrupa’da 2. Diinya savasi boyunca genis bir bigimde
karsilasilan, 6rnekleme odakli iiretim modeli kontrol ve tamir igin gerekli is giiclinii
biiylik oranda azaltti. Ancak model prosesin kontrol altinda oldugu varsayimina
dayaniyordu. Ornegin prosesin izledigi ortalama g6z 6niine alinarak, x kart1 {izerinde
kontrol dis1 bir noktanin imalati gergeklestiginde, bir diizeltme ile prosesi tekrar
kontrol altina almak s6z konusu olabilmekteydi. Tabii ki, proses kontrol disinda
oldugunda, kusurlu parcalar iiretilebilecek veya sonugta bazi tamir isleri ¢ikacaktir
ama bu oldukca azaltilmig bir seviyededir. Azalmis tamirler ¢ikti miktarinin
yiikselmesine ve prosesteki is stoklarmin diismesine sebep olmustur. Giris
malzemelerin Ornekleme muayenesi, kontrol edilen giris {irlinlerinin sayisini
azaltmistir. Malzemeler kontrol edilebilir kriterleri karsilayamazlarsa ya, yan sanayi
firmalarma geri gonderiliyor ya da iiretime vermeden dnce % 100 kontrol ediliyordu.
Tabii ki bu kontrol isleminin faturasi yan sanayiciye ¢ikariliyordu. Boylece bir¢ok
yan sanayi firmasi proses ve kaynaginda 6rnekleme muayenesi sistemi ile yakindan

ilgilenir oldular.

Bu devirde isciler ¢cogunlukla tecriibesizdiler; fakat proses kontroliine 6nem verme,
yonetimin anahtar durumundaki is¢ileri hizli bir sekilde islerinin en 6nemli kisimlari

tizerinde egitme imkani1 verdi.



Ornekleme imalat: ile ortaya cikan iiriinler, yonetimin prosesi kontrol etmede ve
zamanla spesifikasyonlara oranla prosesin degiskenligini azaltmada bu konuya
verdigi 6nemin bir fonksiyonu idi. Siirekli gelisme adi1 verilen bu aktivite zor bir isti.
Diger taraftan operator hatalarin1 azaltmak daha kolay bir isli. Daha zor olan
gelismenin tahmin edilip Ol¢iisiiniin bulunmasi, daha dikkatli bir sekilde kontrol
edilmesi gereken proses degiskenlerini tespit etme, parga spesifikasyonlarini
degistirme, yan sanayiden temin edilen parcalarin kalitesini gelistirme, daha kolay
imalat i¢in tasarimda degisiklik yapma, uzun bir periyotta (5 ile 10 y1l) yonetimin bu
ise kendisini adamasini saglama gibi aktivitelerdi. Proses degiskenligi azaldig igin,
prosesin kontrol disina ¢ikmasi ancak, X/R kartlarinin kontrolii altinda miimkiin
olabilirdi ve zamanla hatali parca liretilemez ve bdylece muayene fonksiyonlarina

duyulan ihtiya¢ tamamen ortadan kalkar veya biiylik oranda azalird1.

1.3.5. Proses Kontrol Odakh imalat Modeli

2. Diinya savasindan sonra Japonlar ve Amerikalilar 6rnekleme muayenesi modelini
kendi temel tliretim felsefelerine adapte ettiler. Ancak proses kontroliin 6nemi farkli
algilandi. Japonya’da model, 1950 ve 60’lar boyunca bilgi sadece iiretim
proseslerinde degil ayn1 zamanda tliretimden once olusan aktiviteleri de igermekteydi.
Bu es zamanli miihendisligin (liriin tasarimi, iretim prosesleri imalat ve ikmal
islemin ayni1 anda bir ekip caligmasi ile yapilmasi) baslangicidir. Cilinkii bu model
imalat tasarim fonksiyonunu daha kolay imalatin iretim ihtiyaglarin1 ve
degistirilebilirligini karsilamada gereksinimlerin agikca diisiiniilmesi i¢in ¢alisanlar

once bilgilendirir ve sonra buna zorlar.

1.3.6. Toplam Kalite Kontrol Modeli

Armand V. Feigenbaum’un 1956’da yazdigi ‘Toplam Kalite Kontrol’ isimli
kitabiyla, kalite kontrolii isletmenin tasarimdan satig ve satis sonrasina kadar olan
biitiin fonksiyonlarina yaydi. O zamana kadar kaliteyle ilgili calismalar 6nlemeye
degil, diizeltici ¢aligmalara yonelikti. Toplam kalite kontrol yaklasimi Japonlar
tarafindan firma ¢apinda kalite kontrolii gelistirmek amaciyla kullanildi ve
‘yaptigimiz her seyde kalite kontrol” olarak adlandirildi. Bu yaklasim toplam kalite
kontrolii, yonetim sistemleri olarak ele almakla birlikte, sosyal ve davranigsal bilim

bilesenlerini igermiyordu [1].



Toplam kalite kontrolde, kalite kontrol faaliyetinin sadece muayene veya fabrikanin
belirli bir boliimiinde siirdiiriilen faaliyetler olarak ele alinmamasi gerekir. Kalite
kontrol faaliyetlerinden, operatérden genel miidiire kadar tiim personelin derece
derece sorumlu elmas1 gerekir. Bu goriis altinda kalite kontrol faaliyeti toplam kalite
kontrol faaliyeti olarak ele alinmaktadir [7]. Toplam kalite kontrol, bir

organizasyondaki herkesin ve her fonksiyonun katildig1 ortak bir ¢abadir [8].

Uriin kalitesi agisindan rekabetin hedefi, kalitesi tasarlanan, saglanan, pazarlanan, en
ekonomik maliyetle devam ettirilen ve miisteri tatminini, tam olarak saglayan iiriin
ve hizmet sunmaktir. Toplam kalite kontrol, bir organizasyondaki cesitli gruplarin,
tam miisteri tatminini goz Oniinde tutarak, pazarlama, miihendislik, liretim ve servis
hizmetlerini en ekonomik sekilde miimkiin kilacak kalite gelistirme, kaliteyi devam
ettirme ve kalite iyilestirme ¢abalarini entegre eden etkin bir sistemdir. Toplam kalite
gorligiiniin diger biitiin kavramlardan ana farki ve bu goriislin temelinde yatan
prensip, gercek etkinlik saglamaktir. Kontrol, miisterinin kalite isteklerinin
belirlenmesiyle baglamali ve {iriin, memnun kalan miisterinin eline gectiginde sona
ermelidir. Toplam kalite kontrol, bu hedefi gerceklestirecek koordine edilmis insan

ve makina faaliyetleri ile bilgiye yol gosterir [1].

Toplam kalite kontrol faaliyetini, tiiketici ihtiyaclarinin tespitinden mamuliin
tiikketicilere ulasmasina kadar ve hatta tiiketicilere ulasmasindan sonra da devam eden

cok genis bir kavram olarak tanimlamak miimkiindiir [7].

Toplam kalite kontrol, iiriin, hizmet ve proseslerin iyilestirilmesi sonucunda layikiyla
gerceklestirilmis olur. Bu iyilestirmeler saglandiginda, verimlilik, miisteri tatmini ve
kar tlizerinde iyilestirmelerin etkileri goriilecektir. Toplam kalite kontrol, genel
katilim vasitasiyla biitlin proses, liriin ve hizmetlerin kalitesini devamli iyilestirme

cabasidir. Bu ¢aba sonucunda faaliyetler iyilestirilir, miisteri tatmini ve baglili1 artar

[8].

Toplam kalite kontroliin temel amaci, kalite kontrol faaliyetlerinin firma iginde
biitiine iligkin kaliteyi saglamaya yonelik olarak yapilmasidir. Bunu saglayabilmek
icin de organizasyonun biitiin bdliimlerinin ve en iist kademedeki yoneticilerden en
alt kademelerdeki calisanlara kadar biitiin personelin kalite faaliyetlerinde bir araya

gelip isbirligi yapmalar1 gerekir. Bu sekilde yapilan toplam kalite kontrol, kusurlari
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Oonlemek icin planlama yapmak, miisterilerin tam olarak ne istedigim arastirip
bulmak, buna uygun liriin tasarimlar1 yapmak, satin almak, iiretim yapmak, muayene
ve pazarlamay1 organize etmek demektir. Diger bir ifadeyle toplam kalite kontrol,

iirtin ya da hizmet ile ilgili tiim fonksiyonlar1 i¢ine almaktadir [7].

1.4. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi, sadece kalite kontrol fonksiyonunun faaliyetlerini degil,

organizasyon i¢indeki birbirine bagimli ¢ok fonksiyonlu kalite faaliyetlerini de igerir.

Toplam kalite yonetimi, kalitenin yiikseltilmesi, masraflarin azaltilmasi, liretkenligin
arttirllmasi ve toplam miisteri tatmininin yiikseltilmesi i¢in {iriinlerin, metotlarin ve
hizmetlerin devamli gelisimini igeren rekabetci bir strateji olarak gelistirilmistir.
Toplam kalite yonetimi, miisteri ihtiyac ve isteklerini tatmin etmek i¢in, liretim ve
hizmet metotlarim1 kontrol edecek; kantitatif metotlarin, yonetim tekniklerinin,
istatistiklerin, sistem mihendisligi metotlarinin  kullanimin1 igerir. Bu, artan
uretkenlik, diisiik masraflar, daha gii¢lii rekabet konumu, artan pazar payr ve

karlilikla sonuglanan siirekli kalite gelisimine dayanmaktadir [9].

Bircok isletmenin, geleneksel muayeneler tarafindan yonlendirilmis kalite kontrol
fonksiyonunun disinda yer alan kalite gelisimine ragbet etmesinden dolayi, toplam
kalite yonetimi organizasyon genelinde biiyiikk 6nem tasimaktadir. Geleneksel kalite
kontrol programlari, mevcut form ve kavramlarinda, gerekli kalite ihtiyacim
saglayamayacak bazi {iretim metotlarini, olduk¢a dar fonksiyonel miihendislik
terimlerinden olusan ve ger¢ek miisteri kullaniminda yeterli gilivenilirligi olmayan
bazi iiretim tasarimlart ve {iirlin devamliligimin gerekli seviyelerini saglayamayan

tirtin hizmet programlarini igermektedir.

Etkin kalite programlari; liretim tasarimlar1 kavramina, liretim metotlarmin temel
yapisina ve Uriin hizmetlerinin faaliyet alanlarina derinlemesine girmektedir.

Bugiiniin pazarinda gerekli kalite seviyelerine ulasmanin baska yolu yoktur.

Toplam kalite programlarinin 6nemli bir katkisi da, iiretimde oldugu gibi pazarlama
ve miihendislik fonksiyonlarinda da miisteri yonlendirmeli kalite disiplinlerinin

yerlestirilmesidir. Boylece tist yonetimden, tiretim birimi ig¢isine kadar herkes kisisel
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olarak kalite kontroliine katilmis olacaktir. Bu, kalite basarisina olumlu bir yaklagim
icin gerekli temel davranislart olusturmak i¢in son derece onemlidir. Aslinda bir¢ok
insan, birinci derecede iiretim ve fiyatin, ikinci derece de ise, kalitenin geldigin,
diistinmeye kosullandirilmistir. Bu kosullandirma, fiyata ekonomik faaliyetin bas

etkeni, kaliteye ise daha ¢ok tesadiifi bir is ilgisi olarak deginen is egitimi ile baslar.

Toplam kalite yonetimi, dikkate deger bir seklide modern bir sirketteki kalite kontrol
kavramini genisletmekte ve derinlestirmektedir. Bu, toplam kalite yonetiminin, {iriin
kavramindan, {iretim ve miisteri hizmetine kadar tiim iirlin ve hizmet “yasam

dongiisii”’nili kapsamina almasina imkan vermektedir.

1.4.1. Toplam Kalite Yonetimine Sistem Yaklasimi

Toplam kalite yOnetimine olan sistem yaklasimi tiim organizasyonda, yerlesik
kalitenin dnemini agiga ¢ikarmayi kolaylastirir. Sistem, ortak bir hedefe varmak i¢in
birbirleri ile ilgili, bir arada calisan elemanlarin toplanmasidir. Toplam kalite
yonetimi, insanlar ve makinalar da dahil olmak kaydiyla organizasyon icinde
birbirini etkileme konumunda olan tiim olgular1 ele alir. Bir iiretim veya hizmet
sistemi igindeki alt sistemler; destek verici, is birlik¢i eylemleri, sistem igindeki zayif
noktalar1 dengeleme vazifesini goriir. Alt sistemlerin bireysel yetenekleri birbirlerini
tamamlar. Boylece, sistemin genel etkinligi, alt sistemlerden kaynaklanan bireysel
triinlerin toplamindan daha yiiksek olacaktir. Tipik bir {iretim veya hizmet
organizasyonunda pek ¢ok degisik sistem veya alt sistem birbirini etkilemeden ortaya
cikabilir. Boyle 6zel alt sistemleri gosteren bir liste asagida siralananlari icermektedir
[10]:

e Tasarim ve miihendislik sistemi,
e Yonetim bilgi sistemi,

e Finansman bilgi sistemi,

e Pazarlama bilgi sistemi,

e Envanter bilgi sistemi,

e Personel bilgi sistemi,
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e Uretim bilgi sistemi,

Kalite hedefleri, global sistem hedefleme sahip organizasyonun tiim yapisi igerisine
oncelikle konulmali, entegre edilmeli ve bir diizen dahilinde uygulanmalidir. Bu

sistemin klasik karakterleri:
o Cevre ile etkilesmesi,
e Bir hedefe sahip olmasi,
e Kendi kendini regule etmesi,
e Kendini ayarlayabilmesidir.

Kalite yonetimi ile ilgili olarak, ¢evre ile olan etkilesme, pazar igerisinde miisterinin
istekleri seklinde tanimlanabilir. Kalite yoOnetim sisteminin hedefi ise belli bir
seviyedeki kaliteyi yakalamaktir. Kendi kendini regule edebilme 6zelligi, belirli bir
kalite seviyesini bir kez elde ettikten sonra sistemin bu kaliteyi korumasi ile ilgilidir.
Kendi kendini ayarlayabilme 6zelligi ise, kalite seviyesinden olan uzaklagmalarda

sistemin gerekli diizeltmeleri yapabilmesi ile ilgilidir.

Kabul edilen Kkalite seviyesi durgun olmamalidir. Periyodik olarak gozden

gecirilmesi ve pazarin istekleri dogrultusunda yiikseltilmelidir.

Teknoloji ve kalite yonetimi, imalat ¢abalarinin basaris1 ve basarisizliginda énemli
bir rol oynayacaktir. Her bir imalat operasyonunu basaril1 bir sekilde yonetmek i¢in,

yoneticiler toplam kalite yonetimine sistematik bir sekilde yaklagmalidir.

Imalat cevresi biinyesindeki ©zel operasyonlar, organizasyonun tiim kalite
hedeflerine varmak i¢in entegre edilmek zorunda olan genis bir sistemin unsurlari
olarak goriilmelidir. Toplam kalite yonetimi, asagida siralananlarin gerekli oldugunu

ortaya koymalidir.
e Entegrasyon
e [{leri teknoloji

e Sirket kiiltlirlinlin yenilenmesi
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e Uretim alt yapisiin modernizasyonu
e insan becerilerinin kullanima.
Sistem yaklasimini 6nemli kilan, yonetim kalitesinin insan unsurudur.

Endiistriyel kalite yoOnetimi, hammadde ve mamule kabul edilebilir bir kalite
seviyesine sahip olmak ve kaliteyi korumakla ilgilidir. Toplam kalite yonetimi

asagida siralanan maddelerin entegrasyonunu igerir.
e Uriin kalitesi,
e Operatoriin verimliligi,
e Tesis bakimu,
e Miisteri tatmini,
e Malzeme kullanimi,

e Hammadde kalitesi,

Miisteriye verilen hizmetin kalitesi

Zamanla olusan sartlar dahilinde siirekli olarak yiiksek kalitede mal ve hizmet sunan
organizasyonlar, kalite yonetimi ile ilgili gosterdikleri ¢abalardan oOtiirii basariya
ulagirlar. Kalite sadece kaliteli hammaddeye sahip olmak anlamma gelmez. Aym
zamanda hammaddeyi kullanan kisi ve makinanin kalitesi de ayni derecede

Onemlidir.

Toplam kalite yonetimi; tasarim, planlama, iiretim, dagitim hizmetlerini kapsamina
alan {iriin ¢cevrimi icerisindeki tiim fonksiyonlarin sistem entegrasyonunu biinyesinde
toplamalidir. Bu fonksiyonlarin her biri kalite hedefleri ile entegre edilmistir. Sadece
bu ylizdendir ki organizasyon caligmalarinin her bir evresindeki iirlin kalitesi bir
sonraki evrelerde de korunacaktir. Tasarim evresinde, 6zellikle ¢evre galisma sartlari
ve mevcut imalat prosesinin olanaklar1 géz Oniinde tutulmalidir. Organizasyonun
imalat kisimlar ile tasarim bolimii arasindaki iletisim eksikligi pek cok kalite

probleminin temelini olusturmaktadir.
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Sistem yaklagimi ile olusturulan global bir goriis, iirlin kalitesini etkileyen tiim
faktorlerin diisiiniilmesi gerektigi seklindedir. Bu faktorler; satin alma, biitceleme ve
miisteri hizmetleri gibi is faaliyetlerini de kapsamina alabilir. imalat ile ilgili
olmayan bu fonksiyonlar, ¢cogu zaman geleneksel kalite kontrol ¢alismalar1 iginde
pek dikkate alinmaz fakat bunlar diger fonksiyonlar kadar {irtin kalitesini

etkileyebilir.

1.4.2. Toplam Kalite Yonetimi’nin Prensipleri

TKY’nin sik¢a rastlanan tanimlarindan biri de, ‘i¢ ve dis miisteri ihtiyaglarin1 daha
iyi karsilayabilmek i¢in organizasyonun siireclerinin, biitiin ¢alisanlariyla birlikte,
stirekli olarak 1iyilestirilmesidir. Bu tanim TKY’nin prensiplerini dile getirmesi
acisindan 6nemli bir tanimdir. TKY nin temel prensipleri, organizasyonda bulunan
biitiin calisanlarin katilimi; calisanlar, siiregler, iiriin ve hizmetlerin stirekli olarak
iyilestirilmesi; miisteri istek, ihtiya¢ ve beklentilerinin ¢alismalarin odak noktasinda

bulunmasi ve miisteri tatmininin saglanmasidir [11].

Bu prensipler birbirleriyle yakindan iligkilidirler. Siirekli iyilestirme, miisteri
tatminini  gerceklestirebilmek icin yapilir ve miisteri ihtiyaglar1 tarafindan
yonlendirildigi zaman en biiyiik fayda saglanir. Siirekli iyilestirme i¢in hiyerarsik,
fonksiyonel ve organizasyonel suurlart asan siliregler hedef alindigr igin,
organizasyondaki herkesin katilimi ve takim calismasi sarttir. Bu nedenle toplam
kalite sadece bir sloganlar toplulugu degil, her biri uygulama ve tekniklerle
desteklenen, hepsi dncelikle miisteri ihtiyaclarini karsilamaya dayanan ve birbirlerini

pekistiren prensipler toplulugudur [12].

1.4.2.1. Herkesin Katilimi

TKY, standartlarin ve teknolojinin tek basma yeterli olmadigini ve sistemlerin ne
kadar 6nemli oldugu gergegini gozler oniine sermektedir. Bu nedenle TKY de insan
faktorii ve insanlarin istlendikleri roller hayati 6nem tasimaktadir. TKY’yi
uygulayabilmek i¢in organizasyonda bulunan biitiin yoneticilerin ve her kademedeki

calisanlarin, kisacasi herkesin katilimi sarttir.

TKY’de, en tepeden baslamak iizere tiim kademelerdeki yoneticilerin bagliligi gerek

kosuldur. TKY, hem yatirim, hem de is yapma yontemlerinde degisiklik gerektiren
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uzun donemli bir strateji oldugu i¢in, en iist diizeyde, somut ve devam eden katilim
gerekmektedir. Yonetimin bagliligi olmadan TKY ’nin basarilabilmesi imkansizdir.
Yoneticilerin bagliliklarini, sOylemlerinden ziyade davranislari ile gostermeleri,
calisanlar iizerinde daha biiyiik bir etki yaratmaktadir. Ust ydnetim bagliligin,
kaliteye en biiylik Onceligi vererek gostermelidir. Calisanlarin kaliteye baglilig
ancak ve ancak, yoneticilerin kalite iyilestirmeye engel olan unsurlari ortadan
kaldirma yolundaki ciddi ¢abalar1 ile saglanabilir. Ust ydnetimin katilim1 genellikle,
en ist yonetim seviyesinin kalite seminerlerine giderek siirecin nasil isledigini
ogrenmeleriyle baslamaktadir. Ust yonetim TKY’yi uygulamada tasidign onemi
kavramadig: takdirde TKY’nin uygulanmasi ¢ok zordur. Ust ydnetimin kaliteye
bagliligt ve katilimindaki eksiklik, TKY uygulamalarinda basarisizliga ugrama

nedenlerinin baginda gelmektedir.

Kalite iyilestirme, organizasyonda c¢alisan herkesin katilimi ve yetkilendirilmesi ile
saglanabilir. Giinlik islerin nasil yapildigmin ya da isin kaliteli olarak
gerceklestirilmesine engel olan unsurlarin kapsamli olarak goriilebilmesi igin,
organizasyonun biitiin boliimlerinin ¢alisanlarindan alinacak bilgilere ihtiyag vardir.
Verimsizligin, disiik kalitenin ya da giinlik operasyonlardaki problemlerin
kaynaklari ancak herkesin katilimi ile bulunabilir. Herkesin katilimim saglamada,

takim ¢aligmalarindan 6nemli faydalar saglanmaktadir.

Takim calismasi, c¢alisanlara daha Once hi¢ denemedikleri bir sekilde kaliteyi
yakalama amaciyla birlikte c¢alisma firsatt verir. Calisanlar genellikle, iginde
bulunduktan organizasyon ve islevleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayip, diger
calisanlarin ne yaptig1 konusunda da bilgi sahibi degildirler. Bu durumda yaptiklar
isin diigiik kaliteli olmasinin getirecegi sonuclar konusunda da bilingli olmalar1 s6z
konusu degildir. Caligsanlar takimlara dahil olarak ortak hedefler etrafinda bir araya
geldiklerinde, fonksiyonel duvarlar ortadan kalkmakta ve degisim icin bir platform
ortaya c¢ikmaktadir. Hem yoneticiler ile c¢alisanlardan olusan takimlar, hem de
fonksiyonlar arasi1 takimlar olusturulmalidir. Yonetici ve calisanlardan olusan
takimlar kurmak, c¢alisanlarin gereken hazirlik ve gilice sahip olduklarinda,
organizasyonlarina onemli katkilar saglayabilecekleri diislincesine dayanmaktadir.
Fonksiyonlar arast takimlar kurmak ise, organizasyonun bir sistem olarak ele

alinmas1 gerektigi ve alt birimlerin sadece kendi elde edecekleri sonuglar
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onemsemeleri halinde organizasyonel etkinlige ulasilamayacagi diislincesine
dayanmaktadir. Kurulan gesitli takimlar vasitasiyla, herkesin katilimim saglamak ve

TKY’yi basariyla uygulamak miimkiin olmaktadir.

1.4.2.2. Siirekli Iyilestirme

Toplam kalite, hedefe varildiginda sona erecek kisa dénemli bir amag¢ degildir. Bir
program veya proje de degildir. Toplam kalite, zaman ic¢inde rakiplerin ilerlemeye ve
goren ve her konuda iyilestirmelere 6nem veren bir yonetim siirecidir. Bu nedenle
siirekli iyilestirme ve artimsal degisimler TKY’nin prensipleridir. TKY,
organizasyonda bulunan biitiin insanlarin gelistirilmesi, biitiin siireclerin, biitiin tiriin
ve hizmetlerin, siirekli olarak iyilestirilmesi ilkesine dayanmaktadir. Organizasyonda
bulunan insanlarin gelistirilmesi, siireclerin 1iyilestirilebilmesi ig¢in, siireglerin

tyilestirilmesi de {iriin ve hizmetlerin iyilestirilebilmesi i¢in 6n kosuldur.

TKY, uzun bir zaman periyodu i¢inde artimsal iyilestirmeleri icermektedir. Siiregler
her gecen giin daha da iyilestirilmeli, ¢alisanlara ve miisterilere firmay1 gelistirecek
unsurlar goziiyle bakilmalidir. Bu iyilestirmelerle birlikte firmanin adim adim
ilerledigi goriilecektir. Caliganlarin gelistirilmesi i¢in, organizasyondaki herkese
kalite egitimi verilmelidir. En tist kademeden en alta kadar herkes, hedefler ve kalite

tyilestirme i¢in gereken arag ve tekniklerle donatilmalidir.

TKY, uygun tekniklerin kullanilarak siire¢lerin stirekli olarak iyilestirilmesini
saglamaktadir. Stireclerin siirekli olarak iyilestirilmesi, organizasyonun birbirine
bagh siireclerden olusan bir sistem oldugu ve ancak bu stireglerin iyilestirilmesi ile
artan miisteri  beklentilerini karsilamaya devam edebilecegi diisiincesine
dayanmaktadir. Siireclerin iyilestirilmesi ve kalitenin yiikseltilebilmesi i¢in, isin bir
boliimiinii veya faaliyeti tamamlayabilmek igin gereken adimlari, bu adimlar
arasindaki iligkileri ve birbirini takip eden siirecler arasindaki uyumu anlamak
gerekir. Problemler tanimlanmali, problemleri olusturan esas sebepler ortadan
kaldirilmali  ve Kkalitesizligin kaynaklarim1 ortadan kaldiracak iyilestirmeler

yapilmalidir. Siiregler siirekli olarak degerlendirilmeli ve iyilestirilmelidir

Siirekli olarak miisteri istek ve ihtiyaclarinin takip edilmesi yoluyla, hangi alanlarda

tyilestirilmelerin yapilmasi gerektigi konusunda 6nemli bilgiler elde edilebilir.
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Boylelikle, yapilan iyilestirmelerin giincelliginin korunmasi saglanir ve toplam
kalitenin asla bitmeyen bir yolculuk oldugu fikri giliglenir. Siirekli iyilestirme
dongiisiinlin uygulanabilmesi i¢in, miisteri istekleriyle ilgili bilgilerin stirekli olarak

pazar arastirmalar1 yapilarak elde edilmesi gerekmektedir

1.4.2.3. Miisteri Odakhilik ve Miisteri Tatmini

TKY miisterileri, firmanin faaliyetlerinin etrafinda dondiigii ana eksen olarak kabul
eder. Bu nedenle, i¢ ve dis olmak {izere tiim miisterilerin mercek altina alinmasi ve

memnuniyetinin saglanmasi temeline dayanmaktadir.

TKY ’nin en énemli prensibi miisteri odakliliktir. TKY de miisteri tatmini esas amag
olup, organizasyonun biitlin ¢alismalarin1 miisteri ihtiya¢larini karsilayacak iirlin ve
hizmetlerin yonlendirilmesi ile bu amaca ulasilabilir. Bu prensibin altinda, uzun
dénemli organizasyonel basari i¢in en 6nemli unsurun miisteri tatmini oldugu ve bu
tatminin, biitiin organizasyonun miisteri ihtiyaclarina odaklanmasi ile saglanabilecegi
diisiincesi yatmaktadir. Organizasyonel basar1 i¢in miisteri ihtiyaglarina en biiytlik
onceligi vermek sarttir. Miisteri tatmini organizasyonun asil hedefi olmalidir.
Organizasyonun iirlinleri miikemmel olsa bile, miisterinin ihtiyaclarina uygun
olmadig takdirde basarisizlik kagimilmazdir. Ciinkii kalite, o iiriin veya hizmetle

ilgili olarak miisterinin verdigi karardir.

Kalite, miisterilerin ¢ok boyutlu istek ve ihtiyaclarini karsilamak olarak kabul
edildiginde, miisteri istek ve beklentilerinin anlasilmasi hayati 6énem tasimaktadir.
Miisteri odaklilik, miisteri ile direkt temasa gecilmesini, miisteri beklentileriyle ilgili
bilgilerin toplanmasini ve bu bilgilerin organizasyon ig¢inde yayilmasini
gerektirmektedir. Yontemler, prosediirler ve siirecler, hem i¢ hem de dis miisterilerin
beklentilerini karsilayacak sekilde tasarlanmalidirlar. Miisteri tatminini saglayan
unsurlar zaman i¢inde degisim gosterdigi i¢in bu degisimleri yakindan takip etmek
ve misterileri hem bugilin hem de gelecekte memnun etmek TKY ’nin ayrilmaz bir

parcasidir.

Ic miisteri kavrami, TKY’nin ortaya atti1 fikirlerden biridir. Bir organizasyon
icindeki bazi siireglerin ¢iktilar1 bazi siireclerin girdileri durumundadir. John A.

Young ‘sizin siirecinizin ¢iktisin1 alan kisi sizin miisterinizdir’ seklinde bir
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tanimlama yaparak ‘i¢ miisteri’ kavramim ortaya atmistir. Organizasyonda bulunan
herkes ayni zamanda bir i¢ miisteridir. ‘Kalite, miisteri isteklerinin karsilanmasidir’
seklindeki tanim, hem i¢ hem de dis misterilerle ilgilidir. Bir¢cok yazar tedarikei-
miisteri zincirini géz Oniline alarak dis miisterilerin i¢ miisterilerin tatmininin
geregine dikkat ¢ekmislerdir, i¢ miisteriler yaptiklart isin kalitesi konusunda ig
tedarikgilerine bagimlhidirlar. D1 miisterilerin istekleri kadar i¢ miisterilerin istekleri
de (hiz, dogruluk ve tamlik, vb.) ger¢ektir. TKY nin etkin olabilmesi i¢in, tiim
calisanlart hem i¢ hem de dis miisterilere karsi sorumlu tutacak tesvik sistemlerim
icermesi gerekmektedir. TKY’de dig miisterilerin tatmini kadar, i¢ miisterilerin

tatmini de 6nem tagimaktadir.
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2. ALTI SIGMA

2.1. Alt1 Sigma Nedir?

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiyiik harf sigma genellikle toplam
simgesi olarak (%) bilinir. Kiigiik harf olarak da (o) Ozellikle istatistikte ve
istatistiksel siire¢ kontroliinde ¢ok Onemli bir Ol¢iit olan, standart sapmanin
simgesidir. Standart sapmanin karesi, varyans (c?) olarak adlandirilir. Varyans,

degiskenligin temel Ol¢iitiidiir.

Standart sapma, varyansin karekokii (+isaretli) oldugu ve dolayisiyla birimi de ilgili
degiskenle ayni oldugu i¢in dagilma (yayilma, sapma, farklilasma, heterojenlik)
Olciitii olarak uygulamaci agisindan daha kolay anlasilan ve dolayisiyla yeglenen bir
Olciittiir. Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki farklilasma ne kadar biiyiikse,
standart sapmas1 da o denli biiyiikk bir deger olarak hesaplanmis olur. Tersine
benzesiklik (homojenlik) diizeyi arttik¢a, yani farkliliklar azaldik¢a, bunlarin dl¢iisii
olan standart sapmanin sayisal degeri de kiigiiliir. Cok ileri ve iddial1 bir hedef, sifir
sapmali (sapmasiz) sistemlere, siireclere sahip olabilmektir. Bu 6zlemin kalite

diinyasindaki karsilig1 “sifir kusur” ve “sifir tolerans ““ kavramlaridir.

Alt1  Sigma, sifir kusur stratejisinin ulagilabilir bir hedef olarak yasama

gecirilebilmesinde yararlanilan bir istatistiksel yonetim(kontrol) diizenegidir. Bu

baglamda*:
Ta+Tu
2 4 66]
e Teknik tolerans sinirlari= 2 yani (Tt -Ta) =12 o,
dolayisiyla

* Siire¢ yetenegi (yeterliligi) endeksi Cp = 2.0, olmas1 anlamina geliyor.
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u
e Tolerans iist sinir1 Ve

T":T“;Ta+68mma

T =Ii§Ii—68@ma

e Tolerans alt sinir1 "
Giliniimiizde Alt1 Sigma bashig altinda pazarlamasi yapilan, aslinda yalin bir Alt1
Sigma diizenegi degil, kontrol dis1 degiskenligin kiigiiltiilmesi, hatalarin 6nlenmesi
yolunda verilen sistemli bir savas anlamina geliyor.Alt1 Sigma giiniimiize degin
kalite yoOnetimi, toplam kalite yonetim, milkemmellik arayisi, basarili kurum
olusturma adina verilen emegin, kazanilan birikimlerin, deneyimlerin istatistiksel
yontemlerin bilingli ve istekli kullanimi egliginde basar1 yolunda kullanilmasi

cabasidir [13].

Is diinyas1 Alt1 Sigma’yr genellikle “miihendis ve istatistikciler tarafindan iiriin ve
proseslerin ince ayarini yapmak i¢in kullanilan ileri derecede teknik bir yontem”
olarak tamimlamaktadir. Bu tamim kismen dogrudur. Olgiim ve istatistik, Alti

Sigma’nin anahtar bilesenleridir, fakat resmin tiimii degillerdir.

“Miister1 ihtiyaclarini kusursuza yakin karsilama hedefi” Alti Sigma’nin bir diger
yaygin kullanilan tanimidir. Bu tanim da dogrudur. Alt1 Sigma, kusur/hatalarin her
milyon faaliyette 3.4’e kadar indirilmesini hedefler. Bu ¢ok az sirket ya da proseste

basarildig: iddia edilebilecek bir hedeftir.

Alt1 Sigma’nin bir diger tanimi ise “organizasyonun daha fazla miisteri tatmini,
karlilik ve rekabet¢i pozisyon icin kiiltiirel degisim gayreti” seklindedir. GE,
Motorola gibi Alt1 Sigma’nin sirket ¢capinda uygulandig: yerlerde “kiiltiirel degisim”,
Altt Sigma’yr tanimlamanin dogru yoludur. Fakat Alti Sigma’nin bir takim
araclarinin, belirli proseslerinin iyilestirilmesi i¢in kullanildig: sirketler i¢in bu tanim

uygun olmayacaktir.

Pande “The Six Sigma Way” adli kitabinda Alt1 Sigma’y1 uygulayan sirketlere dayali

olarak kapsamli bir tanim vermislerdir. Buna gore Alt1 Sigma;

“Is basarisini saglamak, siirdiirmek ve maksimize etmek igin kullanilabilecek

kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alt1 Sigma, sadece miisteri ihtiyacglarinin yakindan
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anlasilmasi, olaylarin, verilerin ve istatistik analizlerin sistematik kullanimi ve is

proseslerinin yOnetimi, iyilestirilmesi ve tekrar yapilandirilmasimna 6zel ©nem

verilmesi ile saglanabilir” [14].

Kavramsal olarak degisik kesimler kendi agilarindan 6nemli gordiikleri boyutu 6n

plana ¢ikaran tanimlamalar vermektedir. Bunlara iliskin birka¢ 6rnek asagida

verilmektedir [13]:

Att Sigma, bir isletmenin biitiinsel olarak iyilestirilmesi ve yenilenmesi

programinin adidir .

Uriin ve siireglerin optimallestirilmesine yonelik istatistiksel ve miihendislik

yonii baskin olan bir yontemdir.

Alt1 Sigma, her iriin, her siire¢ ve her doniistiirme eyleminin neredeyse

hatasiz olarak yapilabilmesine uygun bir programdir .
Miisteri gereksinimlerinin tam olarak karsilanmasidir.

Isletmenin miisteri memnuniyetini yiikseltme, karlilik ve yararlihg

giivenceye almay1 amaclayan bir kiiltlir dontlistimiidiir.
Alt1 Sigma, toplam kalite yonetiminin kristallesmis halidir.

Alt1 Sigma, isletme basarisin1i saglamaya, siirdiirmeye ve ylikseltmeye
yonelik kapsamli ve esnek bir sistemdir. Uygulanma amaci; miisteri
gereksinimlerinin 6nemsenmesi, ve tam olarak karsilanmasi, metodolojisi de;
olgularin, verilerin ve istatistiksel analizin disiplinli bir sekilde kullanilmasi,

her tiir uygulamanin biiyiik bir 6zenle gergeklestirilmesidir.

Alt1 Sigma, endiistri tarafindan endiistri i¢in gelistirilmis, somut basarilar
otaya konabildigi i¢in yayilma sansini yakalamis stratejik bir kalite yonetim

sistemidir.

Alt1 Sigma hem iiretim hem de hizmet kesiminde uygulanabilen, hedefi
maliyet diisiirmek ve satisi/pazar paymi ylikseltmek olan ve bir isletmeyi

biitiinsel olarak kapsayan bir stratejik inisiyatiftir.
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e Alt1 Sigma, oldukga siki bir calisma ve olaganiistii dikkat/6zen gerektiren

uzun soluklu stratejik bir inisiyatiftir.

e Alt1 Sigma, Oncelikle degiskenlik, islem siireleri ve yararlilik derecesi
faktorlerine yonelik iyilestirmelere uygun, projeye dayanan, son derece sonug

odakli, sistemli (sistematik) ve formel bir metodolojidir.

e Alt1 Sigma, ciddi ve ayaklar1 yere basan yonetim kadrosu ile 6grenen

organizasyon ozelligine sahip isletmelerde basariya gotiiren bir sistemdir.

2.2. Alt1 Sigma’nin Gelisimi

15 Ocak 1987 tarihi Oncesine kadar Alt1 Sigma sadece istatistiksel bir terimdi. Bu
tarihten sonar Motorola’da baslayan Alt1 Sigma yolculugu mikemmellik i¢in
miicadele veren bir ¢ok sirkete yayildi. Bu yayilma siirecinde, Alt1 Sigma kapsam
olarak genisledi ve problem ¢ézme teknigi olmaktan ¢ikip kalite stratejisi ve hatta
ileri diizeyde bir kalite felsefesi haline gelerek evrim gegirdi. Giinlimiizde Alti
Sigma’nin sadece bir metodoloji mi, yoksa TKY gibi bir yonetim felsefesi mi oldugu
konusunda tartigmalar yapilmaktadir. Alti Sigma’nin herkes tarafindan bilinmesi,
GE’den Jack Welch is stratejisinde Alt1 Sigma’ya odaklandigini ilan etmesini 1995
yilin1 bekledi. Giiniimiizde, endiistride Alt1 Sigma hizli biiyliyen is yoOnetim
sistemidir [15].

Alt1 Sigma’nin gelisimi, bir Japon sirketinin Motorola fabrikasini devralmasi ve
fabrikanin calismasinda hizla etkili degisikliklere gidip ABD’de televizyon
tiretmesiyle 1970’lerin sonunda baslamigtir. Japonlarin yonetiminde, fabrika hata
oranini 20 kat azaltmayr basarmistir. Bunun sonucunda Motorola kalite seviyesinin
koti durumda oldugunu fark etmis ve kaliteye farkli agidan yaklagmaya
baslamislardir. Bob Galvin’in Motorola’nin 1981 yilinda CEO’su olmas1 ile, bes

yillik donemde performansta gelisme i¢in miicadele verilmistir.

Alt1 Sigma’yr detayli olarak ele almadan once Alti Sigma’nin babasi olarak
adlandirilan, uygulamada ve teoride bir Alt1 Sigma otoritesi olan Mikel Harry’ nin
taninmasinda fayda vardir. Harry bu kavrami icat etmekle kalmamis, su andaki Alti

Sigma uygulamalarinda Mikel Harry’nin ge¢misinin belli izlerine rastlanmaktadir.
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1984 yilinda Harry, Arizona State Universitesi’nden doktora derecesi alip,
Motorola’da Bill Smith ile birlikte ¢aligmaya baslamistir. 1985 yilinda Smith Bob
Galvin’in dikkatini ¢ekecek bir sirket i¢i kalite raporu hazirlamistir. Bu raporda
Smith iirliniin pazardaki basarisi ve iiriiniin {iretim siirecindeki tekrardan ele alinma
ile ilgili bagintiy tespit etmistir. Ayrica standartlara daha az uyumsuzluk gdsteren
tirtinlerin miisteriye ulastiktan sonra daha yiliksek performans elde ettigini bulmustur
[16]. Motorola’nin iist diizey yoneticileri Smith’in varsayimmi kabul ederek,
hatalarin  azaltilmasi i¢in uygun yollar aramanin miicadelesini vermeye
baslamiglardir. Mantiksal siizge¢ kavrami ile Harry’nin  Arizona State
Universite’sindeki yazilarindan yola ¢ikarak, Smith ile birlikte Harry bes asamali
problem ¢dzme yaklasimini gelistirmistir; tanimla, 6l¢, analiz et, iyilestir, kontrol et
(TOAIK). Daha sonra TOAIK Alti Sigma seviyesine ulasmak igin kullanilan bir

yontem oldu.

15 Ocak 1987°de Galvin Motorola’da “Alt1 Sigma Kalite Program1” ad1 altinda uzun
donemli bir kalite programin1 devreye aldi. Sirkete ait olan bu programda Alt1 Sigma
3,4’e yaklasan MOHS yetenegi olarak kabul ediliyordu. Bu yeni standart her seyde,
iirlinlerde, siireglerde, hizmetlerde ve yonetimde kullaniliyordu. Motorola’nin sirket

politikasini belirleyen komitesi yeni kalite anlayislarini su sekilde dile getiriyorlardi.

“Uriin ve hizmetlerdeki kalite seviyesini 1989 yilna kadar 10 kat arttirmak ve 1991
yilina kadar yiize katlamak, 1992 yilinda Alt1 Sigma seviyesine ulagsmak, ivedilikle,
sirketin tlim katmanlarinin kaliteye katilimlari, ve toplam miisteri tatminini saglamak
i¢in stirekli 1yilestirme kiiltiiriiniin saglanmas: ile tek nihai hedef yaptigimiz her iste

sifir hatadir.”

Revize edilen sirket kalite hedefi, bu hedef i¢in herkesin sorumluluk tagidigin
belirtiyordu. Buna ek olarak, tam olarak sirket genelinde Alti Sigma hedefine
ulasmadan kimsenin yeteri kadar basarili oldugu varsayiminin yapilamayacagi
bildiriliyordu [17]. Alt1 Sigma kalite programi uygulanmaya baglandiktan sonra 1988
yilinda Motorola Malcolm Baldrige Ulusal kalite ddiiliiniin ilk sahibi oluyordu. Bu
olaydan sonra, Alt1 Sigma endiistride dikkat ¢ekmeye basladi. Boylece Motorola’dan

sonra Alt1 Sigma disiplinli bir problem ¢6zme metodolojisi haline geldi.
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1988 yilinda, Harry ile Unisys Sirketi’'nde fabrika miidiirii olan Cliff Ames ile sirket
genelinde Alt1 Sigma teknigi ile nasil sonug aliabilecegi ve Alt1 Sigma aracglarina
sahip c¢alisanlarin nasil farkina varilabilecegi iizerine tartistilar. Bir karateci olan
Ames ve doviis sanatlarina ilgi duyan Harry ayn1 doviis sanatlar1 felsefisini
paylasiyorlardi. Harry, doviis sanatlarindaki miithis kabiliyetli, araglar1 kusursuz
kullanabilen, kendini yaptig1 ise adayan ve d6grenmeye a¢ kisileri temel alarak Alti

Sigma becerilerine sahip kisileri de “Kara Kusak™ olarak adlandirmaya karar verdi.

1989 yilinda Galvin Harry’i Motorola’nin Alt1 Sigma Arastirma Enstitiisii’'ne davet
etti ve kisa dongiilii kalite bilgi aktarimi ve bu bilginin diinya c¢apindaki sirket
genelinde hizla yayilmasini saglamakla gorevlendirdi. Harry Alti Sigma uygulama
stratejisi ile kalite araclarinin ¢ok sayida calisan ve yoneticiye sunulmasini sagladi.
Boylece, Alt1 Sigma becerileri sadece kalite miihendislerinin tekelinde olmaktan

¢ikmig ve tiim organizasyona yayilmistir.

1993 yilinda, ABB’de, daha sonra birlikte Alt1 Sigma Akademisi’ni kuracagt Richard
Schroeder ile birlikte bir takim olusturmustur. ABB’nin boliim yoneticilerinden Kjell
Magnuson’dan etkilenerek, Harry {iist diizey yoneticilerin sadece agik ve somut
kazanglar iizerine odaklandiklarini fark eder. Harry bu yiizden kalitenin olusmasi i¢in
kaliteden Once isin 6n planda olmasi gerektigini anlar. Alt1 Sigma’nin tiim giiciinii alt
seviyelerdeki sonuglara odaklayarak, Alti Sigma yayilim anlayisint sampiyonlar,
uzman kara kusaklar, kara kusaklar ve yesil kusak kavramlarin1 gelistirerek yeniden

dizenler.

Bu donemde, Motorola’nin basarilarindan etkilenen Texas Instruments gibi bir ¢cok
sitket ayn1 anlayisa yonelirler. 1993’tin sonlarma dogru Alt1 Sigma Harry ve

Schroeder in Allied Signal’e ge¢cmeleri ile gercek anlamda is diinyasina aktarilmistir.

Arka arkaya sec¢ilen dogru Alt1 Sigma projeleri ve saglanan tam destekle Allied
Signal’in CEO’su Larry Bossidy {iist diizey yoneticilerine Alti Sigma araglar
konusunda tavsiyelerde bulunmustur. Bu dogrultuda Harry liderlik takimi igin
gelistirdigi bir metot ile yiiksek finansal getiri saglayacak projelerinin se¢ilmesini
saglamigtir. Allied Signal’de, tiim liderlik ve destek sistemleri Alt1 Sigma’nin

istatistiksel problem ¢6zme araglar1 ¢evresinde olusmaya baslamistir.
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1994 yilinda, Allied Signal’in elde ettigi basarilar sonrasinda, Harry ve Schroeder
Alt1 Sigma iskeletinin olgunlagtigin1 diistinerek Scottsdale’da (Arizona) Alt1 Sigma

Akademisi’ni kurmuslardir.

Allied Signal’in Alt1 Sigma ile ugrasis1 General Electric’in CEO’su Jack Welch’in
ilgisini ¢ekmistir. Aslinda Alt1 Sigma 6ncesinde Welch’e gore Bossidy ve kendisi
kaliteye ilgi duymamaktadir. Welch’e gore, kalite programlari hafif sonuglar iireten
sloganlardan Oteye gitmemektedir. 1995 yilinin Haziran ayinda Welch Bossidy’i
GE’in sirket genel kuruluna Alt1 Sigma ile ilgili tecriibelerini paylasmasi i¢in davet
etti. Bu toplant1 sonrasi, GE maliyet-kazang analizini devreye aldilar. GE’nin 3 ile 4
Sigma seviyesinde calistigini, bu seviyenin Alti Sigmaya c¢ikartilmasi durumunda
maliyetlerin 7-10 milyon $ arasinda azalacagini tespit ettiler. Bu tutar satiglarin %10

ile 15’ine tekabiil ediyordu.

1996 yilinda Alt1 Sigma Akademisi ile ortak bigimde GE Alt1 Sigma uygulamaya
basladi. Welch’e gore Alt1 Sigma GE’nin o zamana kadar ki en azimli girisimiydi.
Welch “Kalite GE’yi diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri olmaktan alip, diinyanin
gercekten en iyi sirketi yapabilir” diyerek kaliteye verdigi dnemi dile getiriyordu.
Ona gore Motorola’nin yapmis oldugunu daha kisa zamanda, digerlerinden
ogrenerek gerceklestirmek gerekiyordu. Bu sOylemiyle Jack Welch Alti Sigma’nin
global onciisii haline geldi [18].

Alt1 Sigma’nin gelisimine GE ve Welch’in iki 6nemli katkisi olmustur. Birincisi,
Welch ¢ok biiyiik liderlik &rnegi gostermistir. Ikinci olarak, Welch Alt1 Sigma
programini gli¢lii bir 6diil sistemi ile destekleyerek Alti Sigma’ya olan bagliligini
gostermistir. GE, ikramiyelerin %60 finansal, %40’1mn1 Alt1 Sigma sonuglarina gore
belirlenmesini saglayarak, calisanlarin dikkatlerini Alti Sigma’ya ydneltmelerini
saglamistir. Buna ek olarak Alti Sigma egitimleri GE’nin igindeki merdivende
ilerlemek i¢in 6n sart haline gelmistir. Welch, en az yesil kusak egitimine 1998
sonuna kadar sahip olamayanlarin yonetici pozisyonunda degerlendirilmeyecegini

wsrarla vurgulamigtir.

GE’nin Alt1 Sigma uygulama anlayist bir ¢ok sirket icin Ornek teskil etmistir.
Giliniimiizde Alti Sigma problem ¢6zme metodolojisi olmaktan ¢ikip bir kalite

felsefisine doniistiigiine dair ifadelere yer verilmektedir.

26



2.3. Alt1 Sigma Kalite Seviyesi

2.3.1. Degiskenlik -Varyans / Standart Sapma ve Iyilestirme Olanag

Degiskenlik, ayni tiirden olaylarin bize gore ayni sayilan kosullarda bile kontroliimiiz
disinda az ¢ok fakli sonuglarla ortaya ¢ikmasidir. Ortam ya da kosullarin degismesi

ile bu farklilasmalarin daha da biiyiiyiip, belirgin hale geldigini goriiriiz [3].

Degiskenlik kaynagi belirlenebilen ve rassal (rasgele) olmak {izere iki bilesenli bir

biiytikliiktiir:

2.3.1.1. Kaynagi Belirlenebilen Degiskenlik

Kaynag: belirlenebilen degiskenlik, sistemler i¢in insan, makine, malzeme, yontem
ve ortam seklinde verilebilen temel etmenler (faktorler) ile ilgili, bunlardan bir ya da
daha ¢ogunun belirli bir yonde degismis olmasi sonucu ortaya ¢ikan bir farklilagsma

olarak disiiniiliir. Bu degiskenlik,
e Normal kosullarda olusandan daha biiyiiktiir ve bu sayede fark edilir,
e Istenirse &nlenebilir, dolayisiyla yonetilebilir,
e Istegimiz disinda olusuyorsa, hata olarak degerlendirilir,

Degiskenlik istegimiz ile olusuyorsa, basar1 ya da iyilesme anlamina gelir. Adi ne
olursa olsun, sonu¢ “degisme” ya da “degisim”dir. Yani, kosullar degismistir,
sistemin parametreleri ve dolayisiyla davraniglart degismistir, sistemin c¢iktisi

degismistir.

2.3.1.2. Rassal Degiskenlik

Rassal degiskenlik, pek ¢ok nedenin degisik yonlerdeki ¢ok kiigiik etkilerinin rasgele
olusan bir bilesimi olarak diisiiniiliir. Gerek nedenleri ve gerekse bunlarin etkileri
ayr1 ayr1 belirlenemez. Bu yiizden rasgele (rassal) degiskenlik olarak adlanir ve bu

farklilagmanin tipik 6zellikleri sdylece verilebilir:

e (Cok kiictik ve rassal olarak art1 ya da eksi yonde olusabilen farklilagmalardir,
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e Bir olasilik dagilim1 modeli ile (olasilik 6l¢eginde) Slgiilebilir,

e Degismemis sayilan kosullarda olusur, dolayisiyla sistem ve ¢iktisi

degismemistir.
e Arastirma-Gelistirme ile kii¢iiltiilebilir: Bunun igin;
o Ust yonetimin istek ve destegi gerekir,
o Bilgi, motivasyon, teknoloji destekleri gerekir,
o Ar-Ge kiiltiirii gerekir.

Rasgele degiskenlik olarak algiladigimiz degiskenlik, aslinda gelecekte kesfedilmeyi
bekleyen kaynagi belirlenebilen degiskenligi igerir. Bu kesifler yapildik¢a rasgele
degiskenlik olarak kabullenmek zorunda kalman degiskenlik de kiigiilecektir. Son
yillarin moda sdylemlerinden birisi olan, “degismeyen tek sey degisimdir” ifadesi,
“degiskenlik bile degisir” seklinde anlagilmalidir. Bunun icin de rasgele degiskenligi
kaginilmaz olarak kabullenmek yerine, onunla savagsmaya ve olabildigince dnlemeye
ya da kii¢liltmeye ¢alismak gerekmektedir. Bu baglamdaki savasin en zor asamasinin
kazanilma aracinin adi1 “Alt1 Sigma” olarak yerlesmis bulunmaktadir. Bu savasin bir
anlamda zoru bagarmak oldugu, bunun icin de 0Ozel programlara, 6zel olarak
yetistirilmis uygulamacilara gerek oldugu agiktir. Burada uygulamacilarin da siki
birer savasci olmalart geregi, yesil/ sar/ kara kusak seklindeki adlandirihs ve
nitelendirilisler ile de vurgulanmis olmaktadir. Rassal degiskenligin kiigtiltiilebildigi

gercegi Sekil 2.1. ile yansitilmustir.
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Sekil 2.1. Degiskenligin degisimi

Gec¢miste kabullenmek zorunda kaldigimiz biiytik bir rasgele degiskenlik (biiyiik bir
standart sapma ve biiyiik toleranslar artik glinlimiizde hayli kiigiilebilmistir. Rasgele
degiskenlik olarak kabullendigimiz farklilagmalarin biiylik bir boliimii artik kaynagi

belirlenebilen, dolayisiyla dnlenebilir bir degiskenlik durumundadir.
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Sekil 2.1.’de goriildiigii gibi, ge¢miste kabullenmek zorunda oldugumuz
degiskenligin onemli bir boliimiinii belirli nedenlere dayandirarak, nedenlerini
kesfederek, Onleme olanagina kavusmus durumdayiz. Hatta bu degiskenligin
tamaminin onlenmesini bile hedefleyebiliriz. Nitekim sifir kusur ve sifir tolerans,
artik ¢agdas kalite hedefleri arasinda yer almaktadir. Biliyoruz ki, dnleyemedigimiz
bir degiskenlik varsa, kaginilmaz olarak buna uygun bir teknik toleransimiz da olmak
zorundadir. Bu yiizden de hedef, degiskenligi kader olarak kabullenmemek, onu yok

etmeye ¢alismak olmalidir.

Kusurlu oraninin sifir olmasint ya da sifir tolerans1 giivenceye alacak bir sistem
olusturmay1 hedeflemenin ne kadar gergeklestirilebilir oldugunun gergekei olarak

yanitlanabilmesi i¢in de su sorular1 yanitlamak gerekiyor :
e Kullanilan teknoloji ne kadar sapmayla ¢alismaya uygundur?

e Uymak zorunda olunan ulusal ya da uluslararasi standartlara goére zorunlu

toleranslar en az ne kadardir?
e Kullanilan girdiler ne denli sapmasiz olabilecektir ?
e Uygulanilan yontemler ne denli sapmalidir?

e Calisanlarin bilgi, deneyim, beceri, motivasyon diizeyi ne denli sapmasizliga

uygundur?

e Yonetim sistemi  katihmecilifi,  bireysel  gelismeyi ne  Olgilide

saglayabilmektedir ?

e Arastirma-lyilestirme-gelistirme kiiltiirii ne dl¢iide gelismistir ve kusursuzluk

/ sapmasizlik arayisinda katkis1 ne olacaktir ?

e Gelisen ve degisen bilgi kaynaklari ile ne denli bulusabiliyoruz ve bunun

gelismemize katkisini ne dlgiide glivenceye alabiliyoruz ?
e Bagkalarindan , daha iyi olanlardan ne kadar 6grenebiliyoruz ?

e Bu sorulara, verilecek yanitlar sonunda standart sapmanin ne kadar biiyiik

olabilecegini, dolayisiyla ne oranda kusurluya razi olunacagi belirlenebilir.
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2.3.2. Degiskenlik (Standart Sapma/Sigma) ve Kusurlu Oram iliskisi

2.3.2.1. Dagilim ve Normal Dagilim

Degiskenligin neden oldugu belirsizlikle bas edebilmek igin bir sistem, ortam ya da
kosullar bulugsmasinda ortaya ¢ikabilecek biitiin degerlerin, en kii¢tigii ile en biiyligi
arasinda nasil bir dagilis gosterdikleri, hangi degerlerin hangi siklikta (ya da
olasilikla) karsimiza ¢ikabilecegini yansitan olasilik dagilimlar1 gerekli olmaktadir.
Bu olasilik dagilimlar1 yardimiyla, olast durumlar, karsimiza ¢ikabilecek sonuglar,

bir olasilik 6lgeginde kestirilebilmektedir.

Bu baglamda karsimiza ¢ikan en temel kavram olasilik dagilimi (ya da siklik
dagilim1) ve buna iliskin de en ¢ok kullanilan model normal dagilimdir. Sistemlerin
normal sayilan kosullarda ender olarak ya da 6zel olarak ortaya c¢ikmis kosullar
disinda {rettikleri degerlerin gercekten can egrisi gibi bir dagilim sekli verdigi
goriilityor. Dolayisiyla normal kosullarin iirettigi dagilim anlaminda normal dagilim
adi hakli olarak kabul goriiyor. Bu 6zellik, ayn1 zamanda bir siire¢ ya da sistemin
davraniglarinda bozucu nedenlerin etkili olup olmadigini da kisa yoldan algilama
amaciyla da kullanilabilir. Siireclerin trettikleri dagilimlar normal dagilim
ozelliklerinden ciddi olarak uzaklasiyorsa, burada bir bozucu etkenin rol oynamis
olabilecegi akla gelir. Bu ilk izlenim ayrintili olarak arastirilarak kanitlanmaya

caligilmalidir.

Kuramsal olarak sonsuz sayida normal dagilim vardir ve biitiin normal dagilimlar ki
parametrelidir. Bu parametreler ortalama ve standart sapma (ya da varyans) dir. Bu
demektir ki, normal dagilimlar ortalamalar1 ve/veya standart sapmalarinin degerine
gore farklilagirlar; ya merkezleri (ortasi) sayr ekseninde farkli yerdedir ya da

yayilislari farklidir.
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Sekil 2.2. Normal Dagilimlarin parametrelerine bagli farkliliklari.

e Kuramsal olarak, eksi sonsuzdan art1 sonsuza kadar (-oo , +00) olan bir aralikta

dagilirlar.

e Ortalamaya gore simetrik, tek tepeli ve x=ortalama icin en biiyiikk degeri

(maksimum) alirlar. Bu en biiylik deger standart sapmanin biiytikliigii ile ters

orantilidir(1/c /27 =1/2.50).
e Egri altinda kalan toplam alan (toplam olasilik) 1’e esittir.

e Egri altinda kalan toplam alan (toplam olasilik) 1’in standart sapmaya bagh

boliiniisii asagida yansitildigr gibidir:

e Degerlerin %68.27’s1 (u+0) araliginda bulunur. Yani bir normal dagilimda
ortalamadan bir standart sapma uzakliktaki sinirlar, olanakli sonuclarin

%68.27’sini igine alir.

e Degerlerin %99.73 “ii (1£30) araliginda bulunur. Yani herhangi bir normal

dagilimda olanakli degerlerin ancak on binde 27’si (0.0027) bu araligin

32



disinda bulunabilecektir. Bunun da yarisi, on binde 13.5 bir ugta, diger yaris1

da diger ugta bulunacak demektir.
e Degerlerin %99.9 ‘u (u+40) araliginda bulunur.
e Degerlerin %99.994°1 (145 o) araliginda bulunur.

e Degerlerin % 99.9999998’i (u£6c) araligi i¢inde bulunur. Bu araligin

disindakiler ancak milyarda 2 oranindadir.

2.3.2.2. Kusur - Kusurlu ve Kusurlu Orani

Bir {iriin icin gegerli 6l¢ii ve toleranslar kusur, kusurlu ve kusursuz i¢in de temel
oOlgiitlerdir. Bir tiriiniin ilgilenilen kalite 6zeligi (degisken) X i¢in gerceklesen deger

x, Tolerans alt siir1 T, ve tist sinir1 da Ty olmak tizere,

e Iki yanli tolerans simirlamasi halinde, Ta < X < Ty ise kusursuz, degilse

kusurlu(standart dis1) demektir.

e Bir yanl tolerans sinirlamas1 durumunda Ta ya da Ty verilmesine gore, x< Ta

(ya da x>Tj )ise kusurlu anlamina gelecektir.

Kusurlu orani, ilgili iiriin kitlesi i¢indeki kusurlu sayisinin o iiriin kitlesi i¢indeki
toplam iirlin sayisina oranmidir. Ancak bu oranin kuramsal olarak incelenmesinde
normal dagilim model olarak alinir. Zira ilgili 6l¢iim degerlerinin yaklasik olarak
normal dagilima uymasi ya da uygun degisken doniistiirmeleri ile norma dagilima
uydurulmasi olanagi vardir. Dolayisiyla ilgili 6zellik X’in sahip oldugu normal
dagilimda, teknik tolerans sinirlarina gore u¢ degerlerin (standart dis1) bulundugu
bolgenin alan1 kusurlu orani anlamia gelecektir. Bu durum asagida sekillerle de

yansitilmis bulunmaktadir.
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Ta TL']

P1

Kusursuz Orianl(o/aSII/g“/)

Ortalama=(Ta+Tii)/2

Sekil 2.3. Iki yandan sinirh tolerans araligi durumunda kuramsal kusurlu orani

(olasilig1 ) p = p1+p2, Kusursuz orani (olasiligl) q = 1-p

Bu sekilden de goriildigi gibi, gerceklesen siire¢ ortalamasinin tolerans araligi
ortasina esit olmasi halinde tolerans sinirlar1 disinda kalan u¢ bolgeler alan1 p1 ve
pz’dir. Normal dagilim ortalamaya gore simetrik oldugu i¢in de p1= p2 seklindedir.
Dolayistyla olasi kusurlu oran1 p=p1+p2= 2p1=2p: olacaktir. Bu sonug¢ olas1 kusurlu
oraninin yarisinin tolerans alt sinirinin ge¢ilmis olmasi, diger yarisinin da tolerans tist
smirmin gegilmis olmasi suretiyle ortaya cikacagr anlamina gelir. Ancak siireg
ortalamasinin tolerans araligi ortasindan uzaklagsmasina, Ta ya da Ti’ye yakin
olmasina gore, kusurlu orami da ilgili tolerans sinirin disindaki alanin biiyiikligi

Olctistinde biiyiik bir deger olarak karsimiza ¢ikabilecektir.

2.3.2.3. Kusurlu Oram ve Standart Sapma (Sigma) Tliskisi

Degiskenligi incelemek, bir yoneticinin, yonettigi isin gercek performansini ve o isin
stireglerini derinlemesine kavramasina yardimeci olur. Eskiden hatta bugiin bile
cogunlukla kuruluglar c¢alismalarin1 “ortalama” terimiyle Olger ve tanimlardi:
Ortalama maliyet, ortalama ¢evrim zamani, ortalama kargo boyutu vb. Fakat aslinda

ortalamalar, degiskenligi gizleyerek, sorunlarin goriilmesine engel olur.

Toplam degiskenlik azaltilmadigi siirece, ortalama degerlerin tek basina hedefi
tutturmasi bir anlam ifade etmez. Alt1 Sigma performansina ulasmadaki hedef, bir

stirecin Alt1 Sigma’nin yani degiskenligin standart sapmalarinin miisterinin talepleri
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dogrultusunda belirlenmis sinirlar icerisine ¢ekilmesi yoluyla, degiskenligi azaltmak
ya da daraltmaktir. Bu, pek cok iirlin, hizmet ve silire¢ icin ¢ok biiyiik ve son

derecede degerli bir iyilesme anlamina gelir.

Alt1 Sigma kalite seviyesini daha i1yi kavrayabilmek i¢in siireci uzun ve kisa dénem

olmak tizere iki farkli perspektifle aciklanabilir.

Kisa donem siireg yetenegi: Parcanin veya liriiniin X olarak gosterilen olgililen degeri
miisterinin Tolerans tist sinir1 (Ti) veya Tolerans alt sinir1 .(Ta) disinda ise {iriin veya
par¢a hatali olarak degerlendirilir. Ty ve Ta degerlerini belirlenmesi i¢in miisterinin
hedef deger belirtmesi gerekir, bu deger genellikle T ve Ta’nin tam orta noktasidir.
Kisa donem siire¢ yetenegi acisindan, Alti Sigma silireci normal dagilimdadir.
Asagidaki tablo kisa donem siire¢ yetenegini farkli Sigma diizeyleri i¢in

gostermektedir.

Tablo 2.1. Farkli sigma seviyeleri i¢in kisa donem siire¢ yetenegi

Sigma Seviyesi Dogruluk yiizdesi Milyonda kusur sayisi
2 95,45 45500
3 99,73 2700
4 99,9937 63
5 99,99943 0,57
6 99,999998 0,002

Uzun Donem Siire¢ Yetenegi.: Siireclerin dogasi geregi, bir ¢cok siire¢ degiskeninde
meydana gelen degisiklikler, uzun dénemde dagilimin ortalamasinda degisimlere ve
siiriklenmelere sebep olur. Ornek olarak ham maddedeki veya tedarik¢ideki
degisiklikler dagilimda siiriiklenmelere sebep olabilir yiiksek {irlin hacmi ve diisiik
maliyet bilesenleri lizerine yogunlasarak bu duruma bir ¢6ziim Onermistir. Evans
standart sapma olarak 1,5 ¢ kullanarak hatali oranlar1 hesaplamayi 6nerir. Harry’nin
(1988) arastirmalart tipik bir siirecin uzun donemde herhangi bir anda, dogal

merkezdeki durumundan yaklagik 1,5 o standart sapma ile saptigin1 géstermistir. Bu
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ilkeden yola ¢ikarak, uzun donem siire¢ yetenegi tahmin edilirken kisa donem siireg

yetenegi kullanilarak rasyonel bir tahminde bulunulabilir.[21]

2.3.3. Kalitenin Maliyeti

Bir ¢ok kalite anlayis1 kalite seviyesi ile sirketin siiregleri arasindaki baglantiy
aciklayamazken Alt1 Sigma buna agiklik getirmektedir [20]. Alt1 Sigma’y1 somut ve
Olciilebilir sorular sorarak en sonunda kazang getiren sonuglara ulagtiran bir siireg

olarak tanimladilar. Feigenbaum dort ¢esit kalite maliyetinin oldugunu belirtiyor [1]:
e Harici hata maliyetleri: garanti talepleri, hizmet maliyetleri

e Dahili hata maliyetleri: 1skarta ve yeniden diizeltme ile ilgili iscilik ve

malzeme giderleri

e Deger bigme ve tespit maliyeti: 6rnekleme yapilan malzeme, test donanimi,

tespit is¢ilik maliyeti, kalite denetimleri vb.

e Kaoti kaliteyi 1yilestirme maliyeti: Kalite planlamasi, siire¢ planlamasi, siireg

kontrol ve egitmek.

Harry ve Schroeder tipik Amerikan sirketlerinin 3 o seviyesinde calistigini
belirlediler. Bir baska deyisle, %25-40 oraninda yillik gelir kalite maliyetlerine
harcanmaktaydi. Sirketin kalite diizeyini 1 o seviyesi arttirabilirse net gelir biiyiik
oranda artacagindan %10 civarinda net gelirde artis yasanmasmi saglayacagini

gordiiler.

Buna ek olarak, siireclerin karmasiklig: arttik¢a, kazang ve kalite seviyesi diisecektir.
Ornek olarak tek bir siirecini %93,32 dogrulukta 3 Sigma seviyesinde dngdren bir
sirket, son iiriin i¢in ¢ok yiiksek bir kalite maliyetini ifade eden kabul edilmez bir

durumla karsilasabilir.
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Tablo 2.2. Sigma kalite seviyesi ve kalite maliyeti

Sigma Seviyesi Dogruluk yiizdesi Milyonda kusur Kalite
(1,5 & tasimms) sayi1sl maliyetlerinin
satiglara orani
2 69,13 308537 %40’dan fazla
3 93,32 66810 %25-40
4 99,379 6210 %15-25
5 99,9767 233 %5-15
6 99,99966 3,4 %1’den az
Tablo 2.3. Sigma seviyeleri ve dogruluk oranlari
Alt 3 Sigma 4 Sigma 5 Sigma 6 Sigma
stireclerin (%Dogruluk) (%Dogruluk) (%Dogruluk) (%Dogruluk)
sayisl
1 93,32 99,379 99,9767 99,99966
10 50,08 93,96 99,768 99,9966
100 0,01 53,64 97,7 99,966
1000 0,0 0,2 79,24 99,661

Tablo 2.3.’den de anlasilacagi iizere diisiik kalite seviyesi bir cok maliyete sebebiyete
vermektedir. Uluslararast Teknoloji ve Standartlar Enstitiisii (NIST) e Amerikan
Genel Muhasebe Ofisi (GAO) yaptiklar ¢aligmalarda kalite yonetimini benimseye
sirketlerin  calisan iliskilerinde, yliksek verimlikte, daha fazla miisteri
memnuniyetinde, artan Pazar pay1 ve karlilikta basar1 sagladiklarini gostermistir [22].
Buna ek olarak, ¢ok yakin ge¢cmiste NIST’nin ¢aligmalarinda ortaya ¢ikan sonuca
gore Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA) sahibi sirketlerin hisse
senedi yatirimlar sirketlerin Standart&Poors’un 500 (S&P 500) sirketine oranla 7 yil

iist iiste daha fazla getiri getirdigini gostermektedir. Dow Jones Endiistri Endeksi

37




%41,9 getirisine karsilik ayni donemde Baldrige hisse senetlerinin %99 getiri elde

ettiklerini ortaya konulmustur [23].

Sonug olarak, Alt1 Sigma ile sirketler kalitelerin oOlgerek, kalite maliyetlerini
belirleyip siireclerdeki sonuclar1 hesaplayarak kalite seviyelerini gelistirebilirler. Alt1
Sigma bu anlamda kendi bahg¢emizde asili duran bir meyve gibi icimizde

saglayacagimiz bir kazang olarak kullanabilecegimiz bir aragtir.

2.4. Alt1 Sigma Farki

Bir cok sirket giinlimiize kadar oOzellikle son yillarda pek c¢ok farkli yonetim
inisiyatifi ile karst katlanmak zorunda kalmistir. Ust iiste baslatilan cok sayida
program, neyin ne zaman basladigin1 ve bittigini yoneticilerin hatirlamasini
giiclestirmis olabilir. Bu programlarin hepsinin ortak 6zelligi ise sirketlere tiim

problemleri ¢ozecegi vaadiyle girmis olmalaridir.

Son yillarda moda olan bu yaklagimlarin temel eksikligi ise bir takim motivasyon
cabalart ile sinirli kalmis olmalaridir. Gizli varsayim, herkesin elinden geleni

yapmas1 halinde hi¢ bir problem kalmayacagi seklindedir.

Bunlardan bir gomlek iistiin olanlar ise son iirline ve sonuclara odaklanirlar. Bu
yOnetici tipi ise zamaninin biiyilik bir kismini 1y1 ve kotii {irliniin tanimini1 yapmak ve
kotli iirliniin miisteriye ulagsmasinin nasil onlenecegini diisiinmekle gecirir. Bunun
sonucunda iiretim miisteri ihtiyaglarini iyi {irlinleri kotiilerden ayikarak karsilama

(134

gayretine doniigiir . Hatta yeterince “iyi” {lirlin elde edilemezse, “marjinal” ya da

“idare eder” olarak adlandirilan {iriinler miisteriye gonderilir.

Ancak bu yaklagimlar1 basariyla uygulayan isletmeler dahi en fazla ii¢ ile dort Sigma

seviyesine ulagabilirler. Bu da en az %1°’lik hata oran1 anlamina gelir.

Sadece son fliriine odaklanmak yerine, istenmeyen ¢iktilarin nedenlerini arastirmaya
calismak iyi bir baslangic olabilir. Ornegin otomobil yedek parcasi iireten bir
fabrikada klasik yaklasimlar kusurlu parcalar1 ayirmanizi ve hata orani yiiksek
makineleri siirekli ayarlamanizi sdylerken, Altt Sigma, tiim makineleri bir biitlin

olarak ele almanizi, sistem ve iriindeki degiskenligin sebeplerini bularak sorunu
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ortadan kaldirmanizi 6ngoriir. Boylece, iyi pargalar1 kdtiilerden ayirmak igin hattin

sonunda kalite kontrol elemanlar1 yerlestirmeye gerek kalmaz (Sekil 2.4.) [19].

100 Birim Proses yeterliliginin devamliligi 100 Birim
Uret icin 6rnekleme muayenesi yap Sat

Sekil 2.4. Alt1 Sigma yaklagimi

Altt Sigma’yr diger miisteri odakli yaklasimlardan ayiran nokta ise kendisinden
onceki pek ¢ok yaklasimin en basarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve sahip
oldugu c¢ok gicli araclarla bu yaklasgimlarin vaat ettiklerini gercege
dontistiirebilmesidir. Motorola, GE, Allied Signal, Nokia, Ford, Shell, Arcelik,
Polaroid gibi ¢ok sayida sirketin Alti Sigma uygulamalar ile birlikte karlarinin
milyonlarca hatta milyarlarca dolar arttigmi ifade etmeleri, Altt Sigma’nin bu

iddiasin1 dogrulamaktadir[20].

Alt1 Sigma’ya bu genel bakis boliimiinii, bu liderlik sisteminin yagamsal unsurlarini

alt1 “tema” altinda toplayabiliriz [19].
Birinci Tema: Gergek Miisteri Odaklilik

1980°’lerin ve 1990’larin biiyiik Toplam Kalite dalgasi sirasinda onlarca sirket,
“miisteri beklentilerinin ve gereksinimlerinin karsilanmast ve asilmasi” soziinl
verdikleri politikalar ve misyon beyanlar1 kaleme aldi. Bununla birlikte ¢cok az sayida
sirket, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak ve bu bilgiyi arttirmak i¢in yogun
caba gosterdi. Hatta bu ¢abay1 gosteren sirketler dahi miisteri ihtiyaclarmin dinamik

dogasini goz ardi ettiklerinden elde edilen verilerden saglanan fayda kisa siirdii.

Oyle olsa bile, miisteriden veri toplama, cok tipik bir bi¢imde, miisteri
gereksinimlerinin dinamik yapisin1 g6z ardi eden, bir kereye 6zgii ya da kisa dmiirlii

girigsimler olarak kalmistir.
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Altt Sigma’da en biliyllk onem miisteriye odaklanmaya verilir. Alt1 Sigma’da
performans Sl¢limii miisteri ile baslar. Alt1 Sigma iyilestirmeleri miisteri tatmini ve

degeri lizerindeki etkileri ile tanimlanur.
Ikinci Tema: Verilere ve Ger¢eklere Dayali Yénetim

Alt1 Sigma, “gergege dayali yonetim” kavramini yeni ve daha giicli bir konuma
tasimaktadir. Olgmeye, gelistirilmis bilgi sistemlerine, bilgi ydnetimine vb. son
yillarda verilen 6neme karsin, is konusundaki pek ¢ok kararin hala yorumlara ve
tahminlere dayanarak alindigimi isitmek calisanlar icin pek sasirtict bir durum
degildir. Alt1 Sigma uygulamalarinin ilk basamagi is performansini tahmin etmek
icin gerekli anahtar oOlciitlerin belirlenmesidir. Bu Olgiitler daha sonra kritik

degiskenleri anlamak ve sonuclar1 optimize etmek i¢in kullanilir.

Daha elle tutulur bir diizeyde ise, Alt1 Sigma, yoneticilerin ger¢ege dayali karar ve

¢oziimleri destekleyecek iki temel soruyu yanitlamalarina yardimci olur:
e Gergekten gereksinim duydugum veri/bilgiler nelerdir?
e Bu veri/bilgilerden maksimum fayday: nasil saglayabiliriz?
Uciincii Tema: Siirece Odaklanma, Yonetim ve lyilestirme

Alt1 Sigma’da siiregler, eylemin oldugu yerlerdedir. Ister iiriinleri ve hizmetleri
tasarlarken olsun, ister performansi Olgerken, isterse verimi ve miisteri
memnuniyetini arttirirken, -hatta isi yOnetirken- Alti Sigma, “siireci” basarinin

birinci araci olarak goriir.

Bugiline kadar Alt1i Sigma calismalarinin en kayda deger atilimlarindan biri,
stireglerde basarili olmanin yalnizca gerekli bir beceri olmadigina, miisterilere bir
deger sunarken rekabet giiclinli arttiran bir yap1 kurma yontemi olduguna, 6zellikle
de hizmet esasli departmanlar ve sektorlerdeki lider ve yoneticileri ikna
edebilmesidir. Ucunda ¢ok biiyiik kazang firsatlar1 bulunan bu is kollarinda ikna

edilmesi gereken daha c¢ok kisi bulunmaktadir.
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Dordiincii Tema: Proaktif Yonetim

Cok basit anlatimiyla, “proaktif” olmak, olaylardan dnce harekete gegmek demektir,
tepkiselin karsitidir. Ancak, gercek hayatta proaktif yonetimin anlami, ¢ogunlukla
gbz ardi edilmis ¢alisma uygulamalarini aliskanlik haline getirmek demektir: iddiali
hedefler belirlemek ve onlart sik stk gozden gecirmek; oncelikleri net olarak
belirlemek; sorun ¢ozmekle ugragmak yerine sorunlarin ortaya ¢ikmasina meydan
vermemek; “islerin yiiriitiilme bigimini” korii koriine savunmak yerine, bunlar1 nigin

yaptigimizi sorgulamak gibi.

Sikici olmadan ya da asirt analitik davranmadan, gergekten hazirliklt olmak,
yaraticiligin ve etkili bir degisimin asil baslangicidir. Tepkisel bir bicimde krizden
krize savrulmak kontroliin elde oldugu gibi yanlis bir izlenim uyandirir. Gergekte ise,

bir yoneticinin ya da kurulusun kontrolii kaybettiginin gostergesidir.

Alt1 Sigma, eski tepkisel aliskanliklarin yerine, dinamik, duyarli ve proaktif yonetme
bicimini yerlestirmek i¢in gerekli ara¢ ve uygulamalardan yararlanir. Giiniimiiziin
lyice daralan hata marjin1 g6z oniine aldigimizda, hazirlikli olmaktir. Alti Sigma
mevcut konfor alanlarinin siirekli sorgulanmasini gelecekteki basari i¢in degisimin

sart oldugunu ortaya koyar.
Besinci Tema: Sinirsiz Isbirligi

“Smursizlik”, Jack Welch’t is hayatinda bagariya gotiiren ilkelerden biridir. Alti
Sigma’nin dogusundan yillarca 6nce, GE baskan1 engelleri ortadan kaldirmak ve iist,
alt ve kurumlar arasi diizeylerdeki ekip calismasini iyilestirmek i¢in ¢abaliyordu.
Sirketlerin, onlarin  saticilar1  ve  miisterilerinin  arasindaki  isbirliginin
tyilestirilmesiyle elde edilecek firsatlar ¢ok biiylik boyuttadir. Aslinda tek bir amag
icin, yani misteriye bir deger sunmak icin birlikte caligmasi gereken gruplar
arasindaki iletisimsizlik ve bariz ¢ekigsme yiiziinden, masanin iistiinde (ya da yerde)

her giin milyarlarca dolar birakilmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi, insanlar “biiyiik resim” i¢indeki rollerini daha iyi
kavradik¢a ve bir siirecin biitiin asamalarindaki etkinliklerin aslinda birbirleriyle
icice ge¢mis oldugunu ayrimsayip bunlar1 degerlendirdikge, Alt1 Sigma da yeni

igbirligi olanaklar1 sunmaya baslar. Alti Sigma icin sinirsiz igbirliginin anlama,
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kendini bilingsizce feda etmek degildir, hem son kullanicilarin gergek taleplerini,
hem de bir siire¢ ya da iiretim zincirindeki is akisini iyice anlamayi gerektirir.
Dahasi, miisteri ve siire¢c hakkindaki bilgileri herkesin yararma kullanmayi
hedefleyen bir yaklasim gerektirir. Boylece, Alt1 Sigma sistemi gercek bir ekip

caligmasini destekleyecek ortami ve yonetim yapisini olusturabilir.
Altinct Tema: Miikemmele Yonelis, Basarisizliga Karst Hosgorii

Hem miikemmele ulagmay1 isteyip hem de basarisizliga karsi hosgoriilii olmak
celiskili goriilebilir. Isin dziinde, bu iki diisiince birbirini tamamlamaktadir. Hicbir
sirket, yeni diigiinceler ve yaklasimlar {iretmeden (ki bunlar da her zaman bir risk
tagir) Altt Sigma’ya yakin bir noktaya ulasamaz. Daha iyi bir hizmete, daha diisiik
maliyetlere, yeni becerilere vb. gotiiren (yani miikemmele ¢ok yaklastiran) bir yol
oldugunu goren kisiler, muhtemel basarisizligin sonuglarindan da ¢ok korkuyorlarsa,
hicbir zaman bu yeni yolu denemeye kalkismazlar. Bu durumda sonug: Durgunluk,

¢liriime, oliimdiir.

Alt1 Sigma’y1 hedefleyen her sirket, kendini siirekli olarak daha mitkemmel olmaya
zorlamali, (¢iinkii miisterinin “miikemmel” tanimi daima degisecektir) arada sirada
karsilagilacak basarisizliklar1 kabullenmeye ve onlarla bas etmeye hazirlikli

olmalidir.

2.5. Alt1 Sigma’nin Yararlan

Alt1 Sigma metodolojisinin yararlarini belli basliklar altinda toplamak gerekirse:[19]
Stirekli bir basari yaratir

Giliniimiizde iki haneli biliylimeyi siirdiirebilmenin ve degisen pazarlara ayak
uydurabilmenin yegane yolu siirekli olarak yenilik yapmak ve organizasyonu degisen
sartlar1 karsilayacak sekilde yeniden yapilandirmaktir. Alti Sigma organizasyonun

kendini siirekli yenileyebilmesi icin gerekli yetenek ve kiiltiirii yaratir.
Herkes igin bir performans hedefi saglar

Bir isletmedeki herkesin tek bir noktaya odaklanmasi ve aymi yonde faaliyet

gostermesi basarinin en 6nemli sartlarindan biridir. Aslinda tiim boliim, fonksiyon ve
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bireylerin hedef tanimlar1 birbirinden farklidir. Ancak bunlarin hepsi miisteri ihtiyag

ve beklentilerini karsilayacak iiriin ya da hizmet saglamak i¢in faaliyet gosterirler.

Bu ortak 6zellik Alti Sigma yaklagiminin ¢ikis noktasidir. Alti Sigma miisteri
sartlarmin %99.9997 gibi kusursuza ¢ok yakin bir hata oram ile karsilanmasini 6n
goriir. Aslinda bu hedef o kadar yiiksektir ki ¢ok sayida sirketin miikemmel
performansa iliskin diisiinceleri bunun yaninda ¢ok zayif kalir. Sekilde Alti Sigma

hedefine ulasilmamasi durumunda karsilasilabilecek problemler verilmistir.

Tablo 2.4. Alt1 Sigma performans degerleri

N % 99 % 99.9997
ORNEK (3.8 Sigma) (6 Sigma)
Haftalik TV yaym 1.68 saat yayin 1.8 saniye yayin kesintisi
kesintisi '
500 y1l boyunca ay sonu
hesabinin kapatilmasi 60 ay agik 0.018 ay aik
100 000 ¢alisanda kayip is¢ilik | 1000 adam giin 8 saat 20 dakika
Yillik elektrik kesintisi 86 saat 2 dakika
Haftalik kirli su igme zaman1 | 1 saat 20 dakika 2.1 saniye
300 000 mektubun dagim | > 000 hatal I hatal1 dagitim
dagitim

Miisteriye verilen degeri arttirir

GE Alt1 Sigma calismalarina basladiginda, list yonetim {riin kalitesinin olmasi
gerekenin ¢ok altinda bulundugunu kabul etmisti. Kalite diizeyleri rakiplerinden daha
iyl olmakla birlikte Jack Welch, iirlinlerin miisteri i¢in ¢ok 6zel ve degerli olmasi ve
onlarin tek se¢imi haline gelmesi gerektigini savunuyordu. Ve bu diisiince basariyi

getirdi.

Gilinlimiiz rekabet ortaminda {iriinlerin i1yi ya da hatasiz olmasi basarty1 garantilemez.
Alt1 Sigma’nin 6zilinde yer alan miisteri odagi, miisterilerin nelere deger verdiginin

ogrenilmesi ve bunu onlara karli olarak nasil saglanacaginin planlanmasini1 6ngortir.
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Dyilestirme hizini arttirtr

Gilinlimiizde yariglari, kendini en hizli gelistiren yariscilar kazanmaktadir. Alt1 Sigma
sahip oldugu gil¢lii araglarla yalniz performansi iyilestirmez ayni zamanda

iyilestirmeyi de iyilestirir.
Ogrenme ve bilgi alisverisini arttirr

1990’11 yillar 6grenen organizasyonlarin dogusuna sahit olmustur. ilk bakista ok
cazip gelen bu kavramin uygulamaya gecirilmesinde ciddi problemler yasanmistir.
Allied Signal yoneticilerine gore herkes 6grenme hakkinda konusmakta fakat pek azi
bunu basarabilmektedir. Alt1 Sigma ise yeni fikirlerin iiretilmesini ve paylagilmasini
arttiracak ve hizlandiracak bir yaklagimdir. GE gibi biiyiik ve dagimik bir sirkette

dahi bir 6grenme araci olarak son derece basarili sonuglar vermistir.
Stratejik degisimi kolaylastirir

Piyasaya yeni iriinler siirmek, faaliyet alanini degistirmek, yeni girisimlerde
bulunmak, yeni pazarlara girmek, sirketleri bolmek, birlestirmek satin almak —
eskiden c¢ok nadir olarak goriilen bu faaliyetler simdi ¢ok sayida sirket i¢in normal
faaliyetlerden biri haline gelmistir. Sirketin proseslerini ve bir biitiin olarak sistemini
daha 1y1 anlamak, hem kii¢iik ayarlamalar1 hem de 21nci Yiizyilin gerektirdigi biiytik
capl degisimleri gerceklestirmek icin daha biiyiik bir elastikiyet saglayacaktir.

2.6. Alt1 Sigma Iyilestirmesi

Miisteriyi tanimak ve dogru Ol¢iim yapmak Alti Sigma sisteminin yakiti gibidir.
Bunlarin ¢alistirdiklart motor ise, hepsi de organizasyondaki siireglere odaklanmis ti¢
temel unsurdan olusur. Bu yaklasimlar1 birbiriyle ilintili duruma getirmek, Alti
Sigma’nin ortaya koydugu en oOnemli (en azindan fark edilen) bulgulardan

biridir.[19]
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Tasarimi

Stireg
Tyilestirmesi

———

ureg
Y Onetimi

Sekil 2.5. Ug Alt1 Sigma stratejisi

Siire¢ Iyilestirmesi: Hedefe Odaklanan Céziimler Bulmak

“Stire¢ iyilestirmesi” terimi, calisma performansi konusunda sorunlara yol acan
temel nedenleri ortadan kaldiracak bigimde, odaklanmig ¢oziimler gelistirme
stratejisini ifade eder. Benzer anlama sahip diger terimler arasinda ise, “siirekli
lyilesme”, “Adim adim iyilesme” ya da Kaizen sayilabilir. Aslina bakilirsa, Siireg
Iyilestirme ¢abalan bir sorunu, ¢alisma siirecinin temel yapisina el siirmeden ¢dzmeyi
hedefler. Alt1 Sigma terimleriyle ifade edecek olursak burada, sorun ya da sikintiya
(Y) yol agan “birkag kilit” etkeni (X’ler) ortadan kaldirmak i¢in ¢6ziim bulmak ve
bunlara odaklanmak 6nemlidir. Bu nedenle, Alt1 Sigma projelerinin biiyiik boliimii

Siirec iyilestirme girisimleridir.
Siire¢ Tasarimi/Yeniden Tasarim: Daha Iyi Bir Isin Temelleri

Is diinyasinin pek cok liderinin, 1980’lerdeki “kalite” girisimlerine karsi sabrinin
tikenmesinin bir nedeni, ortaya ¢ikardiklar1 iyilesme hizinin yavashg: idi. Bu
hosnutsuzluk yeni bir modanin dogmasina neden oldu: 1990’larin baglarindan
ortalarina kadar goriilen re-engineering (yeniden yapilanma) patlamasi. Yeniden
yapilanma daha yiiksek bir ¢alisma performansina ulastiracak énemli bir perspektif
sundu: Adim adim iyilesme, teknoloji, miisteri talepleri ve rekabet alanlarinda

yiiksek degisim hizin1 koruyabilmek i¢in tek basina yeterli degildi.

Alt1 Sigma’nin, kalici basarimin kag¢inilmaz ve tamamlayici stratejileri olan Siireg

Iyilestirmesi ile Tasarim/Yeniden Tasarimi bir araya getirmesinin nedeni budur.
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Tasarim/Yeniden Tasarim modundaki hedef, siireci onarmak degil onu (ya da bir
boliimiinii) bagka bir siiregle degistirmektir. Bu da bizi, sik sik “Alt1 Sigma Tasarimi1”
olarak anilan, miisteri taleplerine sik1 sikiya bagli, veri ve testlerle kontrol edilen yeni
triinler ve yeni hizmetler iiretmek icin Alti Sigma ilkelerinin kullanildig

tirtin/hizmet tasarimina gotiirtir.

Glinlimiizin is diinyasinda, en azindan bazi temel siireglerini diizenli olarak
yenilemeyen bir sirketin uzun siire lider konumda kalmasi beklenemez. Siire¢ ve
iirtin tasarimini ele alan bir kitabin s6zciisii, danismani ve yazarlarindan biri olan
Chuck Cox, “Her sey o kadar hizli degisiyor ki, her bes yilda bir temel siireglerin
yeniden tasarlanmasini gerektiren bir kural var sanki” demektedir. Yeniden
yapilanma sampiyonu Michael Hammer bile, bir siirecin yasam siiresi icinde,
“stirekli iyilesme ile yeniden yapilanmanin zaman i¢inde birbirini tamamladigini”
sOylemektedir. “Siire¢ Once, yararli Omrli sona erinceye dek zenginlestirilir
(iyilestirilir), bu noktada ise yeniden yaratilir. Sonra yeniden zenginlestirme

uygulanir ve bdylece biitiin dongii yeniden baglar.”
Siire¢ Yonetimi: Alt1 Sigma Liderligi i¢in Gerekli Altyapi

Alt1 Sigma’nin {igiincli stratejisi ayn1 zamanda en evrimsel olanidir. Bu strateji
yonetim anlayisini, departmanlarin gbézlenmesi ve yonetilmesinden uzaklastirip,
miisteriler ve hissedarlar i¢in deger iireten is akisinin, yani siireclerin anlasilmasina
ve yonetilmesine ¢evirmeyi gerektirir. Olgun bir Siire¢ YOnetimi yaklagiminda, Alti

Sigma’nin temalar1 ve yontemleri, isi yiiriitmenin ayrilmaz bir pargasi olarak goriiliir:

e Siirecler belgelenir ve “basindan sonuna” dek yonetilir ve yasamsal siire¢lerin
departmanlar arasi yOnetimini garantiye alacak bicimde sorumluluklar

belirlenir.
e Miisteri gereksinimleri net olarak tanimlanir ve diizenli olarak giincellenir.
e (Ciktilarin, siire¢ etkinliklerinin ve girdilerin 6l¢limleri ayrintili ve anlamlidir.

e Siire¢ sahipleri de dahil olmak {izere miidiirler ve yardimcilari, performansi
“gercek zamanli” degerlendirmek i¢in Olglimlerden ve siire¢ bilgilerinden

yararlanir; sorun ve firsatlara dogru tepkiyi vermek i¢in gerekeni uygular.
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e Alt1 Sigma’nin iyilestirme araglarindan yararlanilarak gelistirilmis olan Stireg
Iyilestirmesi ve Siire¢ Tasarimi/Yeniden Tasarmmi, sirketin performans,

rekabet giicii ve karlilik diizeyini siirekli yiikseltmek icin kullanilir.

Stire¢ Yonetimi’nin bir uygulama olarak yerlesmesi, Alti Sigma’nin biitiin bir

yonetim sistemine yayilmasiyla paraleldir.

Alt1 Sigma esasli yonetim sistemi yerine oturdukga, yeni calisanlar, herhangi bir
Siireg lyilestirme ya da Tasarim/Yeniden Tasarim projesini yiiriitebilecek ortak
model konusunda egitim alir. “TOAIK” (Tanimla, Ol¢, Analiz et, Iyilestir, Kontrol
et) diye adlandirilan bu model calisanlara, giderek biiyliyen kurulustaki degisim ve

iyilesmeleri yonetmeleri i¢in kalict bir yontem sunar.
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3. ALTI SIGMA UYGULAMA METODOLOJISi

3.1. Alt1 Sigma Uygulamasinin Temel Asamalar:

Bilimsel metodun isletme faaliyetlerine uygulanmasinda kullanilan ¢ok sayida
iyilestirme modeli bulunmaktadir. Fakat bu modellerin hemen hemen hepsinin
W.Edwards Deming’in veri tabanli PUKO (Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al)
dongiistine dayandigi sdylenebilir [19].

e Planla: Mevcut performansi sorunlar ve bosluklar acisindan degerlendir.
Temel sorunlar hakkinda veri topla. Sorunlarin temel nedenlerini tanimla ve
onlara yonel. Olas1 ¢oziimleri diisiin ve potansiyeli en yiiksek ¢ozlimiin bir

denemesini yap.
e Uygula: Planlanan ¢6zlimiin pilot uygulamasini gergeklestir.

e Kontrol Et (ya da incele): Istenen noktaya ulasilip ulasiimadigini gérmek igin
denemenin sonuclarmi 6lg. Eger sorun cikiyorsa, iyilestirme c¢abalarinin

oOniine ¢ikan engelleri sapta.

e Onlem al: Denenen ¢oziim ve degerlendirmeye baglh olarak ¢dziimii, kalici
olacak bigimde ayrintilandir ve gelistir. Bu yeni yaklasimi miimkiin olan her

yere uygula, bastan basla.

Tablo 2.6’da Alt1 Sigma Organizasyonlarinda yaygm olarak kullanilan TOAIK
(Tanimla, Olg, Analiz, lyilestir ve Kontrol) dongiisii verilmistir. Temel olarak PUKO
modelinden biiyiik bir farklilik gdstermeyen TOAIK modelinde 6lgme ve iyilestirme
siirecleri 0zel olarak vurgulanmis ve bu siirecler ayr1 birer asama olarak ifade

edilmistir.
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Tablo 3.1. Siire¢ lyilestirmesi ve Siire¢ Tasarimi/Yeniden Tasarim akisinin TOAIK

modelinde incelenmesi

Siirec Iyilestirmesi Siire¢ Tasarimi / Yeniden
Tasarim
Tanmmla | v Sorunu belirleme v’ Spesifik ya da genel sorunlari
v" Gereksinimleri tanimlama belirleme
v" Hedef belirleme v Hedef belirleme/ Vizyon
degistirme
v' Kapsam ve miisteri taleplerini
netlestirme
Ol¢ v" Sorunu / siireci dogrulama v' Taleplere kiyasla performansi
v" Sorunu/hedefi ayrintilandirma | 6lgme
v’ Siire¢ verimlilik verilerini
toplama
v Temel adimlari/ girdileri 6lgme
Analiz et | v' Nedene iligkin hipotezler v" “En iyi uygulamalar1” saptama
gelistirme v' Siireg tasarimini degerlendirme
v' “Birkag kilit” nedeni * deger katanlar/katmayanlar
tanimlama * darbogazlar/kopukluklar
v' Hipotezleri dogrulama * Alternatif yollar
v Gereksinimleri ayrintilandirma
Tyilestir | v’ Iyilesmeye engel olan asil v Yeni siire¢ tasarlanmasi
nedenleri ortadan kaldirmak i¢in * sorun tahminleri
fikir iiretme * yaraticiligin uygulanmasi
v’ Coziimleri deneme * is akist ilkeleri
v Coziimii standartlastirma/ v Yeni siireglerin, yapilarin,
sonuglar1 lgcme sistemlerin uygulanmasi
Kontrol | v' Performans: siirdiirmek i¢in v Performans: siirdiirmek i¢in
standart Slgiimlerin gelistirilmesi | 6lgiim ve degerlendirmelerin
v" Gerektiginde sorunlarin gelistirilmesi
giderilmesi v Gerektiginde sorunlarin
giderilmesi
3.1.1. Tanimla

Bu asamada projenin amag ve kapsami tanimlanir. Siire¢ ve miisteri hakkinda bilgi

toplanir. Secilen ve tanimlanan projenin daha yiiksek bir kalite yaratma ve

maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek olmasi 6nemlidir. Bu asamanin ¢iktisi;

e planlanan iyilestirmenin ayrintili tanimi,

e miisteri i¢in 6nemli olan faktorlerin listesi,

e iizerinde ¢alisilacak siirecin akis diyagrami
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yardimut ile detayli gosterimidir.
Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar;

* proje uyum plani,

- paydas analizi,

- TGPCM, Tedarikg¢iler, Girdiler, Prosesler, Ciktilar, ve Miisteriler,
- liriin analizi,

- miisterinin sesi,

- yakinlik diyagrama,

- kano modeli,

- kritik kalite faktorleri agacidir.
Tanimlama agamada dikkat edilmesi gereken hususlar;
e secilen projenin imkan ve kabiliyetlerinize uygun olmasi,

e daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek

olmasi1 ve
e problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasi
seklinde 6zetlenebilir.

Dolayisiyla ilk olarak tespit edilen problemin eldeki imkan ve kaynaklarla
coziilebilecek nitelikte olmasina dikkat edilmelidir Diizeltilemeyecek seylerden

yakinmak yerine, ¢oziilebilir sorunlara odaklanilmalidir.

Ayrica secilen problemin sirket icin onemli bir sikinti kaynagi oldugundan ve
diizeltilmesi halinde biiylik yarar saglayacagindan emin olunmalidir. Bunun igin
ozellikle sirkete mali kiilfet getiren ve miisteri tatmini olumsuz etkileyen alanlara,
Alt1 Sigma terimiyle Kritik Kalite Faktorlerine (KKF) odaklanilmalidir. Performansi

arttirmak i¢in oncelikle KKF’ler belirlenmelidir.

Ik iki kriteri karsiladiktan sonra yapilmasi gereken problemin daha ayrintili ve
herkes tarafindan anlasilacak sekilde tanimlanmasidir. Bunun i¢in yapilacak tanimin
acik ve miimkiin oldugunca sayisal olmasina 6zen gosterilmelidir. Problemi ne kadar

ayrintili tamimlanirsa, hedef o kadar kesin olur ve basari sansi1 artar.
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Problemler yaziya dokiilmesi, sirketin {iizerinde gezinen kara bulutlarin,
diizeltilebilecek agik ve 6zel maddelere doniismesini saglar. Problemlerin pargalara

ayrildigini, listelendigini ve miidahale edildigini gormek herkese giiven verir.

3.1.2. Ol¢

Bu asamada mevcut durumu tiim yonleriyle agiklayan bilgiler toplanir. Gegerli ve
dogru o6l¢iimler olmaksizin siirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin

etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu asamanin ¢iktist;
e siirecin mevcut performansi,
e problemi ya da problemin olusumunu agiklayan veriler,
e problemin daha 6zel ve detayli bir tanimidir.

Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar;

- veri toplama plani,

- veri toplama formlari,

- kontrol kartlari,

- frekans dagilimlari,

- tahmin T&T (tekrarlanabilirlik, tekrar tiretilebilirlik),
- pareto kartlari,

- Onceliklendirme matrisi,
- HTEA,

- proses yetenegi,

- proses Sigma,

- Ornekleme,

- tabakalandirma,

- zaman serisi diyagramlari.

Gegerli ve dogru ol¢iimler olmaksizin siirecin mevcut performansini ve yapilan
tyilestirmelerin etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu agamadaki en kritik faktor
ise neyin ya da nelerin 6l¢giileceginin dogru belirlenmesidir. Aksi taktirde harcanan
emek ve kaynaklarin karsiligi, hi¢bir kullanim alam1 olmayan sayfalarca veri

olacaktir.
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Belli bir siirecteki hatalar1 (iyilestirme firsatlarini) belirlemek i¢in yapilacak analizler
oncesinde, problem sahalar1 dogru olarak belirlenmeli ve kullanilacak yontemler bu

bilgilerin 1s181nda se¢ilmelidir.

Alt1 Sigma adimlan igerisinde, verilen dnem ve deger, harcanan para ve zaman
acisindan en fazla goz ardi edilen asamanm &lgiim oldugu sdylenebilir. Olgiim
sirasinda somut bir sonu¢ elde edilmediginden bu asama parlayan bir basamak
degildir. Bu nedenle bu basamak bir an 6nce gegme egilimi yaygindir. Fakat bu
dogru degildir. Ciinkii kantitatif veriler Alt1 Sigma’nin temelini olusturur. lyi veri

olmaksizin iyi kararlar alinamaz.

3.1.3. Analiz Et

Bu asamanin amaci problemin asil nedenlerini tanimlamak ve bunlarin nedenlerini
dogrulamaktir. Dolayisiyla bu asamanin ¢iktisi test edilen ve dogrulanan bir hipotez

olacaktir.
Bu asamada dogrulanan neden/nedeler bir sonraki asamanin girdisini olusturur.
Bu agsamada yaygin olarak kullanilan araclar;

- yakinlik diyagrami,

- beyin firtinast,

- sebep-sonu¢ diyagrami,
- kontrol kartlart,

- veri toplama formlari,

- verl toplama plani,

- deney tasarimi,

- akis diyagramlari,

- frekans dagilimlari,

- hipotez testleri,

- pareto kartlari,

- regresyon analizi,

- tepki alan1 metodolojisi,

- Ornekleme,
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- dagilma diyagramlari,

- tabakalandirilmis frekans dagilimlari.

Problem sahalarin1 dogru olarak belirledikten ve problemlerin biiyiikliigiinti sayisal
olarak ortaya koyduktan sonra verilerin yorumlanmasi analiz asamasinda
gerceklestirilir. Tecrilibelerden yararlanilabilir ancak sadece tecriibeler yeterli

olmayacaktir.

Bunun i¢in Oncelikle her bir problemin isletme karina, miisteri tatminine,
performansa ve liretkenlige etkileri belirlenmelidir. Ayrica rakiplerin ayn1 alanlarda
yasadiklar1 problemlerle yapilacak kiyaslamalar (bencmarking) ¢ok degerli bilgiler
saglayacaktir. Secilen problemle ilgili olarak rakiplerin aldiklart 6nlemlerden ve
karsilastirmali performanslardan faydalanilabilir. Cok sayida sirket performanslarini
saytya dokmeden Once, kendilerinin alanlarinda kalite, etkinlik ve miisteri tatmini
konusunda en iyi olduklarimi diisiintirler. Fakat c¢evreye baktiktan ve kendilerini
rakipleri ile karsilagtirdiktan sonra genellikle disiindiikleri kadar istisnai

olmadiklarinin farkina varirlar.

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark yeterince biiyiik degilse ya da
kapatilmas1 halinde Onemli bir avantaj saglamayacaksa bir sonraki probleme
gecilmesi mantikli olacaktir. Diger yandan problemin, genel performansi ve rekabet
giicii onemli derecede etkiledigi sonucuna varilirsa, bu problem iizerinde ¢alismaya

baslanabilir.

Burada cevaplanmasi gereken bir diger 6nemli soru da hatalarin ni¢in yapildig ve
bunlarin nasil onarilacagidir. Deney dogru kurulursa elde edilecek rakamlar gerekli
cevaplar verecektir. Eger ihtiya¢ duyulan rakamlara elde yoksa, geri doniilmeli ve

yeni bir deney tasarlanmalidir.

Eger hatalarin ne zaman, nerede, ne kadar siklikla olustuguna cevap verilebiliyorsa,
ihtiyag duyulan bilgiye sahip olundugu diisiiniilebilir. Fakat yalmiz belirtilere
odaklanilmamalidir, problemin allinda yatan nedenleri bulunmalidir. Eger problemi

arama yar1 yolda birakilirsa elde edilen ¢6ziim de yarim olacaktir.
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Bu nedenle Kara Kusaklara verileri miimkiin olan en etkin yollarla toplamalar1 ve
degerlendirebilmeleri i¢in diger konularin yaninda istatistik diisiinme yetenegi

kazandirilmaktadir.

3.1.4. Tyilestir

Bu basamakta problemin temel nedenlerini ortadan kaldiracag: iddia edilen ¢ozlimler
denenir ve uygulamaya konulur. Bu ¢oziimler daha iyi bir tahmini, daha iyi bir

programlamayi, daha iyi bir prosediirii ya da daha iyi bir ekipmani igerebilir.

Bu asamada ayrica sonuclarin bir sonraki asamada nasil degerlendirilecegini

aciklayan bir plan olusturulmalidir.
Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar;

- beyin firtinasi,

- konsensiis,

- yaraticilik teknikleri,
- veri toplama,

- deney tasarimi,

- akis diyagramlari,

- HTEA

- hipotez testleri,

- planlama araglari,

- paydas analizi,

Coziimleri hemen uygulamaya koymadan, bundan onceki iic basamaktan elde
edilenleri gozden ge¢irmek gerekmektedir. Bu gozden gecirme sonucunda

problemin;

e Herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net ve ayrintili olarak

tanimlandig1,
e Mevcut imkan ve kaynaklarinizla ¢oziilebilecek nitelikte oldugu,

e Giderilmesi halinde sirketinize biiyiik yarar saglayacagi,
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e c¢oOziimiine yardimci olacak dogru verilere sahip olundugu ve
e temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin dogru olarak belirlendigi,

e konusunda emin olunmalidir. Bu durumda ¢6ziimleri denemeye baglamakta

sakinca yoktur.

Bu ¢6zlimler insanlarin daha ¢ok ¢alismasini, daha fazla gayret géstermesini 6ngéren
tavsiyeler degildir. Coziimler daha iyi bir tahmini, daha iyi bir programlamay1, daha

1yi bir prosediirii ya da daha iyi bir ekipmani icermelidir.

3.1.5. Kontrol Et

Bu asamanin amaci uygulanan iyilestirme planint ve elde edilen sonuglar
degerlendirmek ve elde edilen kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirtlmasi i¢in yapilmasi

gerekenleri ortaya koymaktir. Bu asamanin ¢iktilari;

e iyilestirmeye konu olan siirecin son durumu,

e iyilestirme sonucu saglanan kazanglar,

e iyilestirme sonucu ortaya ¢ikan firsatlar ve tavsiyelerdir.
Bu asamada yaygin olarak kullanilan araclar;

- kontrol kartlari,

- veri toplama,

- akis diyagramlari,

- Oncesi ve sonrasini kontrol icin frekans dagilimi, pareto karti vb. kartlar.
- kalite kontrol prosesi karti,

- standardizasyon.

Gilinlimiiz isletmelerinde de temel problem, nasil basarili olunacagindan ziyade nasil
basarili kalinacagidir. Bunun icin mevcut durum her zaman sorgulanmalidir. Cok

sayida sirkette yildizlarin sénmesi parlamasi kadar dogal karsilanir. Bu asamada;

e ilk dort asama sonunda saglanan kazanglar degerlendirilir,
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e bu kazanglarin silirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in neler yapilabilecegi

karalastirilir ve

e Alt1 Sigma’nin giiglii araglar1 yardimi ile en kiiciik basarilarin dahi kalici

olmasi saglanir.

3.2. Alt1 Sigma Organizasyonu: Roller

Alt1 Sigma’nin bagarisi herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi belirlenmesine baglidir. Bu
denklemin insan giicii tarafidir. Gérev tanimlari igerisinde iyi bir is ¢ikaramamanin
sonuglar1 ve bagarmin saglayacagi odiillerde yer alir. Takimin basarisinda bu

tanimlarin rolii bliytiktiir [ 14].

Bu nedenle Alt1 Sigma organizasyonlarinda tiim personele aldiklar1 egitiminin tiiriine
gore farkli unvan, yetki ve sorumluluklar verilir. Ilk bakista Uzakdogu sporlarmin
yapildig1 bir kuliibiin organizasyon yapisini andiran bu unvanlar Alti Sigma’nin
uygulandig1 organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin tiiriine bagh
olarak farklilik gosterebilir. Bazi1 sirketler genel kabul géren unvanlara sari, mavi vb.

kusaklar eklerken, bazilari ise birkag¢ kusakla yetinmektedir.

Bu nedenle Alt1 Sigma uygulamalarina ge¢meden Once sirket i¢in uygun yapi
belirlenmelidir. Asagida Motorola, General Electric ya da Argelik gibi biiyiik ¢caph
sirketlerde goriilebilecek ayrintili bir yap1 verilmistir. Sirketin blytikligi ve
uygulamanin kapsamina gore bu gorevler birlestirilebilir ya da ek gorevler
olusturulabilir. Ayrica bu yapmin sabit olmadigi degisen ihtiyaglara gore

yenilenebilecegi unutulmamalidir [14].

3.2.1. Ust Kalite Konseyi

Alt1 Sigma’da projeler organizasyonun orta kademesinde yer alan kara kusaklar
tarafindan yliriitiiliir. Eger list yonetim bu projeleri yeterli onem ve destegi vermezse
hi¢bir sonug elde edilemez. Daha acik bir ifade ile e8er iist yonetim Alt1 Sigma
hakkinda bilgi edinmek icin zaman harcamaz, bu is i¢in en nitelikli personeli
gorevlendirmez ve ihtiyag duyulan kaynaklar1 saglamazsa kara kusaklarin basari

sans1 olmayacaktir.
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Bunun i¢in 6zellikle biiyiik ¢apli isletmelerde bir iist kalite konseyinin olusturulmasi

yararli olacaktir. Bu konseyin baglica gorevleri;
e Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

e Alt1 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,

sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

e Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaglara ve isletmenin Altt
Sigma konusunda ulastigi olgunluk diizeyine goére genisletmek ve

organizasyon yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

e Alt1 Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamak, proje takimlarinin

karsilastiklar1 biiylik problemleri ¢éziimlemek,

e Alt1 Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda miidahalelerde
bulunmak, elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tim sirkette

yayginlagmasini saglamak,

seklinde 6zetlenebilir.

3.2.2. Yonetim Temsilcisi

Alt Sigma gayretleri tist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi siirece
basarisizlik sans1 yiiksektir. Bu tiir bir gérevlendirme Alti1 Sigma’ya verilen dnemi
gostermesi ve faaliyetleri kolaylastirmasi agisindan 6nemlidir. Yonetim temsilcisi iist
yonetim adina karar verebilecegi i¢in proje calismalar1 sirasinda ¢ikan sorumlarin
¢Oziimii icin konsey toplantilar1 beklenmeyecektir. Yonetim temsilcisinin baglica

gorevleri;

e Alt1 Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak

icrasini saglamak,

e Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danigmalik sirketleri

ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

e Alt1 Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplamak,
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e Proje se¢imi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu/sampiyonlarina

yardimce1 olmak,
e Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlar1 onaylamak,

e Takimlarin ihtiyaglarin1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlari tist kalite konseyine teklif

etmek,
e Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

e Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuclar1 bir rapor

halinde iist kalite konseyine sunmak,

seklinde 6zetlenebilir.

3.2.3. Kalite Sampiyonu

Kalite Sampiyonu, iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi admna gozlemleyen
kisi/kisilerdir. Aslinda Altt Sigma takimlarini, Toplam Kalite Yonetimi’nin kalite
cemberlerinden ayiran temel fark da buradadir. Kalite ¢emberlerinde iyilestirme
konularinin se¢imi ve projelerin yiriitiilmesi tamamen ¢ember {iyelerinin
sorumlulugundayken, Alt1 Sigma’da bir miktar yonlendirme s6z konusudur. Ancak
bu yonlendirme takimlarin inisiyatiflerini ve yaraticiliklarina zarar vermemeli, fakat
isletme amaclarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman harcamalarim

onlemelidir. Kalite sampiyonunun baglica gorevleri;
e lyilestirme projelerinin isletme amaglari ile uyumlu olmasini saglamak,
e lyilestirme takimlarmin kaynak ihtiyaclarin1 ydnetim temsilcisine bildirmek,
e lyilestirme takimlar1 arasinda koordineyi saglamak,

e Hizim yitiren ¢aligmalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam degisikligi,

yeni personel gorevlendirmesi vb. tedbirler almak,

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,
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e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak,

seklinde 6zetlenebilir.

3.2.4. Uzman Kara Kusak

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

danigsman tarafindan yiiriitiilebilir. Uzman kara kusagin baslica gorevleri;

e lyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin se¢imi ve kullanimi olmak

tizere her konuda teknik destek saglamak,

e Kalite sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde

yardimci olmak,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglari yonetim temsilcisi i¢in bir

araya getirmek ve 0zetlemek,
e Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

e Calisanlar1 bilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’nin organizasyon capinda

benimsenmesine katki saglamak,

seklinde 6zetlenebilir.

3.2.5. Kara Kusak

Kara kusaklar Iyilestirme Takiminin lideridir. Iyilestirme projelerinin segimi,
yiiriitiilmesi ve elde edilecek sonuglardan birinci derecede sorumludur. Kara kusak
gorevini yiiriiten kisi asli gorevini proje tamamlanincaya kadar bir baskasina
devreder. Proje bitiminde ise ayn1 géreve devam edebilecegi gibi daha iist bir goreve
terfi edebilir. Kara kusaklar, Alti Sigma araglarmi etkin bir sekilde kullanarak,
isletme sorunlarma hizli ve kalici ¢oziimler getirebilecek yeterlilikte olmalidirlar.
Bunun igin kara kusaklar, uzman kara kusak ya da dis egitim kuruluslar tarafindan

ortalama dort ay siireli egitime tabii tutulurlar. Ancak egitim bir hafta ders {i¢ hafta
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uygulama seklinde icra edildiginden, kara kusaklar birinci haftanin sonunda kiigiik

capl projelere liderlik edebilirler. Kara kusaklarin baglica gorevleri;

Iyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,

Iyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini kalite sampiyonuna

teklif etmek,

Takim {yelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna

yardimci olmak,
Takim tiyeleri arasinda ig/gorev dagilimini yapmak,

Iyilestirme projesini yonetmek ve projenin miadinda tamamlanmasini

saglamak,

Bilgi ve kaynak ihtiyaglarini belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,

Takim iiyelerine Alt1 Sigma araglarini kullanimi ve proje gorevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak,

seklinde 6zetlenebilir.

3.2.6. Yesil Kusak

Yesil kusak iyilestirme takimi iiyelerine verilen addir. Iyilestirme faaliyetlerini bizzat

yiiriiten icraci personelden olusur. Yesil kusaklarin temel Ol¢im ve analiz

yontemlerini iyi derecede bilmeleri ve bilgisayar yazilimlart yardimi ile analizleri

cok rahat yapabilecek yeterlilikte olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in yesil kusaklar

proje takimlarinin belirlenmesini miiteakip ortalama iki hafta siire ile egitime tabii

tutulurlar. Daha once yesil kusak egitimi almis ¢alisanlar bu e8itime girmeyebilirler.
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3.3. Alt1 Sigma Uygulama Stratejileri

Altt Sigma’nin organizasyondaki yayilimi ile ilgili iic tane genel strateji sz

konusudur.

1) Alt1 Sigma Organizasyonu

2) Alt1 Sigma Miihendislik Organizasyonu

3) Stratejik olarak segilen proje ve kisiler

Asagidaki tablo bu {i¢ stratejiyi ana hatlar1 Ozetleyip, egitilen c¢alisan, egitimin

icerigi, giiclii ve zayif yonleri acisindan birbirleriyle karsilastirmalar yapmaktadir.

Tablo 3.2. Alt1 Sigma stratejilerinin ana 6zellikleri.

Alt1 Sigma
Organizasyonu

Alt1 Sigma
Miihendislik
Organizasyonu

Stratejik olarak
secilen proje ve
kisiler

Giiclii yonleri

» Yiiksek seviyede
ilgi

= Ortak dil

= Ortak arag seti ve
problem ¢6zme
yaklagimi

= Kaynaklara
odaklanma

= Miihendisler i¢in
genis arac¢ ve teknik
imkan

= Egitimdeki
calisanlarin benzer
gecmise sahip

= Organizasyonel
hedeflerle uzlasik
projeler

= Egitim i¢in daha
az masraf

= Egitim igeriginin
esnekligi

= En giiclii proje

olmalari odaklanmasi

= Proje

uygulamasina daha

fazla dikkat

gosterilmesi

Genel zayifliklar | = Gelisme i¢in = Organizasyon = Egitilen

siniklik egilimi genelinde caliganlarin
= Sloganlar kullanilan ortak izolasyonu
izerinde dilin olmayist = Ortak dilin
odaklanma = Operasyon ve olmayisi

» Toplu egitimler
icin gerekli parasal
kaynak

= Siireg iyilestirme
veya problem
¢Ozme icin esnek
olmayan yollar

mithendislik
konular1 disina
yayilmada zorluk

= Miihendislik
konulariyla entegre
olmak i¢in
yoneticilere egitim
saglanmamasi

= Alt1 Sigma harici
projelerle entegre
olma zorlugu

= Gelisme igin
secici tutum
gosterme egilimi
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Egitilen » Tiim g¢alisanlar: = Miihendislik = Stratejik olarak

cahisanlar st diizey kadrosunun biiyiikk | segilen calisanlar:
yoneticiler, bolim | bir boliimii: Projeyi gotiirenler,
yOneticileri, = Tasarim/{iriin, informel liderler
mihendisler, imalat/stire¢
operatorler miihendisleri

Egitim icerigi = Genel bakis = Genel bakis = Genel bakis

= Felsefi ve temel
kavramlar
= Arag ve
metotlarin ilkeleri

= Felsefi ve temel
kavramlar
= Arag ve
metotlarin ilkeleri

= Felsefi ve temel
kavramlar

= Temel ve ileri
seviyede arag ve

* Proje calismast = fleri seviyede teknik bilgi
araglara ait bilgiler | = Spesifik ara¢ ve
= Proje calismasi yontemler

= Proje calismasi

Alt1 Sigma organizasyonu tiim ¢aliganlarin temel kavram ve uygulamalarda yer alan
araclar hakkinda egitilmesi yontemini kullanir. Bu yontemle, organizasyon igerinde
tist seviyede ilgi saglanabilir, ortak bir dil ve problem ¢dzme yaklasimi kullanilmaya

baslar.

Alt1 Sigma Miihendislik organizasyonu ise, tasarim ve iretim miihendislik
boliimlerinin egitilmesi ve gelistirilmesine odaklanmaktadir. Kaynaklar daha fazla

dikkate alinir ve proje uygulamalar1 vurgulanir.

Ucgiincii yéntem olan stratejik se¢imde, stratejik olarak secilen calisanlarin egitimleri
ve gelisimleri 6n plandadir. Bu kisiler organizasyon hedef ve ihtiyaglar1 i¢in kritik
seviyedeki karmasik projelerde calisan kisilerdir. Egitimlerin esnekligi diger iki

yonteme gore daha fazladir. Egitimlerde projeler dikkate alinir [24].

3.4. Alt1 Sigma Uygulama Adimlarinda Kullanilan Aracglar

3.4.1. Tanmimlama Araclar
Tanimlama amagli kullanilan aglarin temel olarak iki amaci vardir:

e Proje hakkindaki anahtar bilgilerin dokiimantasyonu (proje tanim formu/

proje uyum plant)

e Gelisme c¢abalarinda hedef belirtmek icin iist seviyede deger bakisinin

saglanmasi
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Kano modeli, iirlin analizi ve miisterinin sesi bu adimda kullanilan araglar olmalarina
ragmen bu araclar kalite fonksiyon yayilimi basligi altinda bir sonraki bolimde

anlatilmistir.
3.4.1.1. Proje Tamim Formu

Proje tanim formu problemin tanimi, kapsami, varsayimlar, kaynaklar ve takvim gibi
proje ile iliskili anahtar bilgileri igerir. Genelde projeleri secen kisiler tarafindan

hazirlanir.

3.4.1.2. TGSCM (SIPOC) Diyagrami

Uzun teslimat siiresi, hizmet siiresindeki degiskenlik, diisiikk kalite, yiiksek maliyet
gibi hatalardan herhangi birisi miisteriyi mutsuz eder. Bu sorunlarin ortaya
c¢ikarilmasinda, ilk adim sirketin miisteri ihtiyaclarini ne sekilde sagladigina siiregler
ile bakilmasidir. Clinkii ¢alisanlar sadece kendi calistiklar siirecler hakkinda detayli
bilgiye sahiptirler. TGSCM diyagrami ile tedarikei, girdi, siireg, ¢ikti ve miisteri

stiregleri ortaya konur.

TGSCM diyagrami genelde tanimlama asamasinda yer alsa da, etkileri gelisim
projesinin diger asamalarinda kendisini hissettirir. Ol¢iim asamasinda, miisteri
ithtiyaclarim1 karsilamayan kalite agisindan kritik degerlerin 6l¢timleri yapilir, analiz
asamasinda her kritik faktoriin siire¢ parametreleri ile iliskisi ortaya ¢ikarilir. Kritik
ciktilar iiretmek icin iyilestirme asamasinda girdiler ve siire¢ adimlar1 degistirilir.

Kontrol asamasinda da hedeflenen degerlere ulasilip ulasilmadigindan emin olunur
[25].

TGSCM  diyagrami  siirecin  girdilerini  saglayanlarin,girdiler  iizerindeki
spesifikasyonlarin,siirecin ger¢cek miisterilerinin ve bu miisterilerin beklentilerinin

tam olarak belirgin olmadig1 durumlarda faydalidir [26].

3.4.1.3. Paydas Analizi

Paydas analizi paydaglarin ve paydaslardan elde edilen kazanimlar tanimlanmasinda
kullanilir. Paydas desteginin gorsel olarak ifade edilmesini saglar. Boylece projeler

icin faaliyet planlarinin gelistirilmesi gerceklestirilebilir.
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3.4.2. Olgiim Araglan

Projenin hedeflenen amaglara ulasmast i¢in diisiince modelinin faaliyete
donlismesinde Ol¢liim asamasi Oonem tasir. Veriler sayesinde faaliyete gecilebilir.
Veriler farkli sekil ve biiyiikliiklerde gelirler. Bes farkli 6l¢iim araci ortaya konabilir
[25];

1) Siire¢ tanimlanmasi ve 6zelliklerinin agiklanmasi
Stireg Akis Diyagramlari

Cevrim siiresi ve verimliligi

2) Odaklanma ve Onceliklendirme
Pareto Diyagrami

Sebep sonug¢ matrisi

HTEA

3) Fikir iiretme ve organize etme
Beyin Firtinasi
Nominal Grup Teknigi
Coklu Oylama
Sebep sonug diyagramlari (balik kil¢igr)

4) Veri toplama ve dogrulama
Kontrol kartlar
Olgiim Dogrulama (Tahmin T&T)

5) Degiskenligin anlasilmasi ve ortadan kaldirilmasi
Stire¢ Akis Diyagramlari
Siirec Yeterlilik Analizi

3.4.2.1. Siirec Tamimlanmasi ve Ozelliklerinin Aciklanmasi

Stire¢ Akig Diyagramlari

Siire¢ lyilestirme Planmimn odl¢iim asamasinda, siirecin temel girdi ve ¢ikti
degiskenleri ile birlikte tam olarak algilanmasi1 6nemlidir. Siire¢ akis semas1 zaman

icerisinde siiregte meydana gelen degisikliklerden kaynaklanan degiskenligin
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azaltilmasi ve kontroliin saglanmasi amaciyla siirecin yazili hale getirilmesini saglar.

Siirecin resmi olmaksizin siirecle ilgili ¢aligmak oldukc¢a zordur [25].

Siire¢ akis semas1 sebep-sonu¢ matrisi, HTEA ve Siire¢ Yeterlilik Analizi i¢in girdi
olarak kullanilabilir. Ayrica kontrol planimmin 6zetlenmesinde, ekip faaliyetlerinin

izlenmesinde ve ekip tartigmalarinin yon bulmasinda yardimci olur [27].
Siirec akis semasi1 5 adimda olusturulabilir:

1) Genel girdilerin ve 6nemli miisteri ¢ikt1 degiskenlerinin listelenmesi
2) Katma deger yaratan ve yaratmayan adimlarin tanimlanmasi.

3) Siirecin her adiminda temel ¢iktilarin gosterilmesi.

4) Temel girdilerin listelenmesi ve siire¢ girdilerinin siniflandirilmasi.

5) Kontrol edilebilir ve kritik girdiler i¢in operasyon spesifikasyonlarinin ve siireg

hedeflerinin eklenmesi.

Stire¢ Cevrim Siiresi ve Cevrim Verimliligi

Stirecin mevcut verimlilik diizeyini ortaya cikartmak ig¢in slire¢ temin siiresi
kullanilabilir. Siire¢ eger ¢ok parcadan olusuyor ve uzun siiriiyorsa WIP ve birim

zamanda tamamlanan is sayisindan yola ¢ikilarak temin siiresi hesaplanabilir.
Temin siiresi = WIP/ saat bagina tamamlanan {iriin

Stire¢ ¢evrim verimliliginin Ol¢lilmesi siire¢ performansinin  standartlar ile
kiyaslanabilmesine olanak saglar. Cevrim verimliligi bilinirse ne kadar iyilestirme

ihtiya¢ duyuldugu ve ne oranda iyilestirme yapilabilecegi ortaya ¢ikar.

Siire¢ ¢cevrim verimliligi = katma deger yaratilan zaman / toplam temin siiresi
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3.4.2.2. Odaklanma ve Onceliklendirme Araclari

Pareto Diyagrami

Pareto diyagrami adi Italyan ekonomist Vilfredo Pareto’nun adina izafeten, onun
arastirmasin1 ~ kullanan Joseph Juran tarafindan, Pareto Prensibi olarak
formiillestirilmesi sirasinda konulmustur. Bu prensibe gore olduk¢a az sayidaki
faktor (%20 gibi) herhangi bir sistem veya slirecteki problemlerin biiytlik
cogunlugunun (%80 gibi) sebebidir. Eldeki bilgiler dikkatli bir sekilde
incelendiginde kontrol altina alinmasi gereken en cok etkili faktorler belirlenir.
Pareto diyagrami bir sistem veya siiregteki faktorleri etki derecesine, 6nem sirasina

veya tekrar sayisina bagli olarak azalan sirayla sunan bir siitun grafigidir [28].

Neden Sonug¢ Matrisi

Miisterinin sesinin ortaya c¢ikarilmasinda ve siire¢ girdi degiskenleri ile
iligkilendirilmesinde neden sonu¢ matrisi kullanilir. Bu matris ile daha az Oneme
sahip adimlarin ve girdilerin siiziilerek, anahtar ¢ikt1 degiskenleri iizerinde daha ¢ok

etkisi olan kritik girdi degiskenleri ortaya g¢ikarilir.

Stratejik kalite planlama siirecinde birbirleriyle iliski i¢inde bulunan faktorler soz
konusudur. Bu nedenle bir faktorde bir degisiklik olmasi digerlerini de etkileyecektir.
Bu yiizden bazi konularda tercihlerin yapilmasi zorunlulugu giindeme gelebilir.
Stratejik planlamada faktorler arasindaki iligkilerin bilinmesi bu nedenle bir
gerekliliktir. Matris diyagrami hem bu iliskilerin kesfi, hem de tercihlerin yapilmasi

icin ¢ok yonlii bir grafik aragtir.

Matris diyagrami; kaynaklarin planlanmasinda ve cizelgelenmesinde, iirlin siireg
tanimlarinin  yapilmasinda, tasarim hatalarinin bulunmasinda ve Onlenmesinde
kullanilabilir. Bu sayede kalite degerlendirme sisteminin etkinligi artirilabilir, sistem
gelistirmede fikirler olusturulabilir, imalatta uygunsuzluklarin nedenleri bulunabilir,

iriin karmasi1 konusunda stratejiler gelistirilebilir.

Matris diyagrami aslinda temel olarak kalite fonksiyon yayiliminda; satirlarin
“ne?”ler ya da kalite evinde miisteri isteklerini, siitunlarin da “nasil?”lar ya da kalite

evinde kalite karakteristiklerini tanimladig1 bir yapiya sahiptir. Bu matris sayesinde
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her kalite karakteristiginin hangi miisteri istegini ne kadar karsiladig
goriilebilmektedir. Matris; iki bilgi setini arasindaki iligskiyi ve miisteri isteklerinin

firma faaliyetleriyle ne gibi bir iligkisinin oldugunu gérmek miimkiin olmaktadir.

Miisteri istekleri satirlarda, bu istekleri karsilamak amaciyla belirlenen kalite
karakteristikleri siitunlarda ve kalite karakteristiklerinin her bir miisteri isteklerini ne
derecede karsiladigini belirten iligki diizeyleri de matrisin gévdesinde ifade edilen

iliskiler gosterilir [29].

HTEA

HTEA ve Alt1 Sigma’nin iligkisi bir sonraki boliimde detayli olarak ele alinmistir.

3.4.2.3. Fikir Uretme ve Organize Etme

Beyin Furtinast

Belli bir konuda cok sayida yaratici ve verimli fikirleri ortaya g¢ikarmak icin
kullanilan genel bir yontemdir. Beyin firtinasi, kisilerin biitiin dikkatini problemin
gercekten onemli boyutlarina ¢ekmeyi saglar. Bunun yaninda problemi veya ¢oziimii
tim boyutlariyla genis bicimde diisinmek Onemlidir. Beyin firtinasi1 belli bir
konu/amag ile ilgili olarak, katilim ve yaraticilifi kolaylastirict bir atmosfer

yaratarak, bir ¢ok fikrin ortaya ¢ikmasini hedefleyen bir ekip/takim ¢aligsmasidir.

Beyin firtinasinin amaglar1 sorun saptama asamasinda; olast nedenleri, karar alma
asamasinda; diizeltici etkinlikleri, planlama asamasinda; gelecekte karsilasilacak

olas1 sorun ve nedenlerini saptamaktir.

Beyin firtinas1 gruptaki her kisi kendi siras1 geldiginde fikrini sdylemesi veya grup

tiyeleri akillarina geldiginde fikirlerini sdylemeleri seklinde kullanilabilir.

Beyin firtinas1 yapilacak konu hakkinda herkes hemfikir olmalidir. Konuyu goriiniir
bir yere yazilmali, fikirler asla elestirmemeli, yazilanlar1 yorumlamadan sdyleyenin
kelimeleriyle yazilmali, fikir ¢ikincaya kadar birkag tur devam edilip turlar bitince

fikirlerin anlasilmasi i¢in tartisilmalidir [28].
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Nominal Grup Teknigi

Nominal grup teknigi grubun hizli olarak bir karar birligine varmasi i¢in kullanilir.
Nominal grup teknigi problem se¢iminde grup i¢inde herkese esit hak verilmesini

saglar.

Guruptaki herkes dnemli gordiigli problemi yazar veya sdyler. Yazilmiyorsa bunlar
tahtaya veya bir cizelgeye yazilir. Eger yaziliyorsa kagitlar toplanir. Problem
ifadeleri takimin gorebilecedi bir yere yazilir. Ayni problemin iki kez yazilip
yazilmadig1 (farkli kelimelerle olabilir) kontrol edilir. Problemlerin hepsine bir harf
verilir. Grup tyelerinden harfleri énem sirasina gore numaralandirmasi istenir.
Numaralandirmadan sonra her probleme karsi gelen harfin karsisindaki numaralar

toplanir. En yliksek degeri alan problem takimin segtigi problemdir.

En 6nemli bulunan madde iizerinde calisilir ve listedeki digerlerine dogru ilerlenir

[28].

Coklu Oylama

Coklu oylama yontemi ise, bulunan ¢ok sayida fikrin azaltilmasi i¢in Onerilen bir
baska kalite yonetim aracidir. Oncelikle tekrarlar elenir. En énemli ve iizerinde en
fazla uzlagilan ¢oziimleri saptayabilmek iizere grup elemanlar: arasinda en 6nemli
gordiikleri belirli sayida ¢6ziimii oylamalar1 istenir. Cok az oy alanlar elenerek

¢Oziim sayis1 azaltilir [28].

Neden Sonug Diyagramlar: (Balik Kilgigi)

Bu arag, sekli nedeniyle balik kil¢ig1, fonksiyonu nedeniyle sebep - sonug diyagrama,
yaraticis1 Kaoru Ishikawa nedeniylede Ishikawa diyagrami olarak adlandirilir. Balik
kil¢1g1 diyagrami, bir orgiitiin siireclerinde ve sistemlerinde ortaya ¢ikan sonuglari ve
onlara etki eden temel sebepleri belirlemeye yardimer olur. Omurgasini ilgili kalite
karakteristiginin (sonug) olusturdugu, sebeplerin ise dnemine gore (ana sebep / tali
sebep) kilciklar: teskil ettigi bir gosterim metodudur. Daha ¢ok mevcut bir problemi
doguran siirecteki faktorleri belirlemede veya daha etkili bir siireci planlamada

kullanilir. Boylece istenilen sonucun girdileri kontrol ederek elde edilmesi saglanir.
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Pareto Analizi ve Balik Kil¢igt Diyagraminin birlikte kullanilmasi, genellikle
pratikte tercih edilen metottur. Once “hayati” karakteristikler Pareto Analizi
kullanilarak kesfedilir; daha sonra ise Sebep-Sonug¢ Diyagram ile bu karakteristige
etki eden faktorler aciga ¢ikarilir [28].

3.4.2.4. Veri Toplama ve Dogrulugun Saglanmasi

Takimin veri toplamada 6l¢tim yapmak ve kayitlar1 tutmak i¢in standart prosediirlere

ihtiyaclar vardir.

Kontrol Yapraklart

Kontrol yapraklari bir ¢ok farkli sekilde olabilirler. Bir kontrol yapragi bir ¢ok formu
icerebilir. Kontrol yapraklari, genelde projenin baslama asamasinda belirli bir

anahtar verinin olmamasi durumunda kullanilirlar.

Tekrarlanabilirlik ve Uretilebilirlik Ol¢iimii

Tekrarlanabilirlik ve tretilebilirlik 6lgtimii (Gage R&R analysis), dl¢lim isleminin
kendisi tarafindan tretim Olc¢limleri sistemine varyasyon miktarini belirleyen bir

calismadir.

Bu varyasyon kaynagmi belirlemek ve anlamak &nemlidir. Olgiim prosesteki

varyasyona katkida bulunan en 6nemli elemanlardan birisidir.

Olgiim (Gage) varyasyon calismasi, dl¢iim yeniden iiretilebilirlik (reproducibility) ve
tekrarlanabilirlik (repeatabilty) analizlerini gerektirir. Yeniden iiretilebilirlik,
Ol¢timleri alan farkli operatorlerden kaynaklanan varyanstir. Tekrarlanabilirlik ise,

Ol¢ctim cihazinin kendisinden kaynaklanan varyanstir.

Olgiim varyasyonu, yeniden fiiretilebilirlik ve tekrarlanabilirlik degerlerinin
kombinasyonudur. Siklikla 6l¢iimlerin dogru oldugunu kabul edilir. Fakat dl¢ciim
isleminin bir ¢ok yonii (6l¢ciim cihazi, operatdr, metot) varyasyona tabidir. Birgok

durumda, 6l¢iim prosesinin dlgiilen pargalardan daha ¢ok varyasyona sebep olabilir.

Toplam varyasyon = dl¢iim varyasyonu + {iriin varyasyonu
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Olgiim varyasyonu = vyeniden iiretilebilirlik varyasyonu + tekrarlanabilirlik

varyasyonu

Olgiim cihazindan ve 6l¢iim cihazinin kullannmindan dogan varyasyonu bulmak,
miihendislik toleransi ile 6l¢iim varyasyonunun miktar1 karsilagtirmak, degisik 6l¢tim
cihazlarin arasinda Ol¢im varyasyonunun miktarint karsilastirmak, 6l¢iim cihazi
alimi ve planlama kararlarimi kolaylastirmak ve 6l¢iim varyasyonunun 6nemli bir
problem olup olmadigina karar verip bdylece uygun hareketlerin yapilmasini

saglamak amaciyla T&T analizi yapilir.

Olgiim prosesini iyilestirilerek toplam varyans azaltilir, Cpk gelistirilir. Boylece tiim

ilgi Giretim ve proses varyansinin azaltilmasina verilebilir. [28]

3.4.2.5. Degiskenligin Anlasilmasi ve Ortadan Kaldirilmasi

Uriin kalitesindeki degiskenlik kusurlu parcalarn olusmasina ve tamirat islerinin
artmasina, dolayisiyla imalat maliyetleri, teslim siirelerinde artis ve miisteri

beklentilerinin karsilanamamasina sebep olmaktadir.

Zaman degerlerindeki degiskenlik ise yigilmalara ve gecikmelere sebebiyet vererek

slirecin optimum hizda ¢alismasin1 engeller.

Degiskenligin ortaya cikarilabilmesi i¢in Oncelikle tanimlanmasi gerekmektedir.
Daha sonra degiskenlige sebep olan seyler ortaya konabilir. Degiskenligin

anlasilmasi bir ¢ok arag¢ kullanilmaktadir. En genel iki ¢esit:

e Veriyli ve miisteri spesifikasyonlar1 i¢in siire¢ yeterliligini zamana yayan

grafik araclar

e Degiskenlikteki farklilasmay1 ortaya c¢ikarmaya yarayan istatistiksel analiz

araclaridir.

Her iki ara¢ ¢esidi birbirleriyle ortiismektedir. Grafiksel veri ilizerinde istatistiksel
testler yapilabildigi gibi, istatistiksel analizler grafiksel bicimde ortaya
konulabilmektedir [25].
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Faaliyet Cizelgeleri

Siiregler, tanim itibariyle periyodik zaman dilimlerinde tekrarlilik gosterirler. Bu
yiizden belirli bir zaman diliminde toplanan verinin siire¢ tarafindan gelecekte de
iretilecegi diisiiniilir. Her vardiyada alinan yapilan siire¢ Olgiimleri, saat basina
diisen hatali parga sayisi, bir giine ait toplam temin siiresi gibi degerler buna 6rnek

verilebilir.

Zaman bazli veri gosterim ve analiz araclarina en basit anlamda faaliyet ¢izelgeleri

denir. Faaliyet cizelgesi toplanan veriyi sirayla gosterir.

Bu gizelgeler ile degiskenligin dagilim oranini, verilerin ortalama yakinlarinda

kararli olup olmadiklari, asagi yada yukar1 dogru gosterdikleri egilimler goriilebilir.

Cizelgelerin yorumlanmasi icin istatistiksel kurallar kullanilabilir. Ancak detayl

analiz ve yorumlar genelde kontrol ¢izelgeleri ile yapilmaktadir [25].

Stire¢ Yeterlilik Analizleri

Stirecin yeterliligi, siirecin dogal degiskenliginin miisteri spesifikasyonlarinin ne
oranda karsilandigini anlatir. Yeterliligi degerlendirirken 6zel nedenlerin ortada
bulunmadig: kararli bir duruma sahip olunmalidir. Bu yiizden kontrol ¢izelgeleri ile

stirecin kararlilig1 dogrulandiktan sonra yeterlilik analizi yapilabilir [25].

Stire¢ degiskenligi ile belirlenen gercgek siire¢ yeterliligi ve miisteri spesifikasyonlari

ile ortaya konan istenen yeterlilik arasinda dort miimkiin iliski s6z konusudur.

Ideal durum: Siire¢ kontrol altindadir ve miisteri istekleri karsilanmaktadir. Miisteri
istekleri karsilanabilse bile, siire¢ Alt1 Sigma yeterliliginde ¢aligmiyorsa maliyetlerin

azaltilmasi ve silire¢ hizinin arttirilmasi i¢in hala firsat s6z konusudur.

Esik: Siire¢ kontrol altindadir ancak siire¢ ¢iktilarina ait veriler spesifikasyon
limitlerinin agmaktadir. Deney tasarimi veya diger problem ¢6zme araglar ile

dagilimin diizeltilmesi ve degiskenligin azaltilmas1 miimkiindiir.

Kaos esigi: Siiregc kontrol disindadir ancak miisteri  spesifikasyonlari

karsilanmaktadir. Kontrol ¢izelgelerinin kullanimia devam edilip degiskenligi 6zel
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sebepleri belirlenip ortadan kaldirilmalidir. Béylece siire¢ daha tahmin edilebilir hale

gelecektir.

Kaos: Siire¢ kontrol disindadir ve miisteri beklentilerini karsilamamaktadir. Ozel
nedenler ortadan kaldirilarak siire¢ kontrol altina alimmali, daha sonra

spesifikasyonlar karsilanmaya ¢alisilmalidir.
Proses yeterlilik analizinin baglica amact su dort soruyu yanitlamaktir.
e Prosesin ortalamasi nedir?
e Prosesin standart sapmasi nedir?
e Prosesin ortalamasi zamanla nasil degismektedir?
e Prosesin sapmasi zamanla nasil degismektedir?

Normal dagilimlar igin proses yeterliliginin belirlenmesi i¢in Cp ve Cpk olarak
isimlendirilen proses yetenek indeksleri kullanilir. Bunlardan C, indeksi prosesin
sadece yayilimimni kontrol ederken, Cpk indeksi ise prosesin hem yayilimini, hem de
ortalamasinin hedeflerden sapmasint kontrol etmektedir. Cp ve Cpk indeksleri, proses
yeteneginin uygunlugunun sayisal olarak degerlendirilmesidir. Bu indeksler

asagidaki gibi hesaplanir.
e Cpindeksi Cp=(Tii-Ta)/6c

e Cpuindeksi  Cpy=(Tii-Ortalama)/ 3o

Ortalama : Verilerin aritmetik ortalamasi

e Cpindeksi CpL=(Ortalama-Ta)/ 3o

Ortalama : Verilerin aritmetik ortalamasi

e CukIndeksi  Cpk = Cp - ¥( Ortalama - Nominal ) / 3¢ %
Ortalama: Verilerin aritmetik ortalamasi

Nominal: USL ile LSL arasindaki aritmetik ortalama
Proses yeteneginin sayisal ifadesi olan bu indekslerin degerleri arasindaki iliski:

o Cpk>1.33ise proses yeterlidir.
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e 1.33>Cpk>1.00 ise proses kabul edilir.
e 1.00 > Cp ise proses yetersizdir.

Diinyada proseslerin iyi ¢alisip calismadiklari, istenilen spesifikasyonlarda iiretip
tiretmedikleri sadece bu degerin sdylenmesi ile kisiler o proses hakkinda karar
verebilmektedir. Artik sozle biz en iyi ¢alisip en iyiyi iiretiriz kelimelerinin rakamsal
desteklere ihtiyaci vardir, bu da Cpk’dir. Cpk si 1.00 altinda calisan bir proses her
zaman dogruyu iiretiyor demek miimkiin degildir. 1.33 iizerinde olmas1 kabul edilir

proses olarak goriilse bile 1980 yilindan sonra bu rakam 1.66’ya ¢ikmistir [30].

3.4.3. Analiz Araclan

Olgiim de kullanilan veri ve siire¢ araglari, takimm sorunlara neden olan siireg
faktorlerine odaklanmasina yardimci olurlar. Ancak bu goriis ek veriler test edilene
kadar sadece bir teoridir. Analiz asamasinda iki gesit ara¢ kullanilir. Nedensel analiz
araglari, soruna gecekten sebebiyet veren potansiyel sebepleri dogrular, zaman tuzak

analiz araclar1 da siireclerdeki gecikmeleri ortaya ¢ikarir [25].

3.4.3.1. Nedensel Analiz Araclar

Serpilme Diyagramlart

Serpilme diyagramlari iki veri kiimesi arasindaki iligkiyi ortaya koymakta kullanilan
basit bir aractir. Sagilmis noktalar potansiyel girdi degiskenlerinin hedeflenen siireg

ciktilar1 ile nasil iligki i¢inde olduklarini gorsel bicimde ortaya koyarlar.

e Bir kalite karakteristigi ile ona etki eden faktor arasindaki

e Birbirine bagimli iki kalite karakteristigi arasindaki

e Bir kalite karakteristigini etkileyen birbiriyle iliskili iki faktor arasindaki
bagintiy1 (korelasyon) bulmaya yarar.

Bir serpilme diyagrami bagintisi incelenecek degiskenler, (x,y) veri ciftleri halinde
bir tabloya kaydedilmelidir. En az 30 deger ¢ifti alinmasi tavsiye edilir. Degerlerin

alt ve st simirlan tespit edilerek diyagram x,y eksenleri olusturulur. Alisilagelmis
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uygulamada x ekseni bagimsiz degiskeni (etki eden faktdr), y ekseni bagimli
degiskeni (kalite karakteristigi) temsil eder. (x,y) veri ciftleri diyagrama noktalar
halinde isaretlenir. Bu sekilde hazirlanmig bir diyagram Sekil 3.1.°de

gosterilmektedir.
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09 [ =10 .
[ ]
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0492 -
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Sekil 3.1. Serpilme Diyagrami 6rnegi

Isin en kritik noktas, elde edilen diyagramin dogru bir bigimde yorumlanabilmesidir.
Serpilme analizinde, dnce ana Obek disina diisen noktalarin varligina bakilir. Bu
noktalar genelde Ol¢iim hatasindan veya dogal degiskenlikten kaynaklanirlar. Bu
noktalar g6z 6niine alinmaksizin ana 6begin sekline bakilir. Serpilme az oldugundan

bagint1 acik olarak goziikmektedir (kuvvetli korelasyon).

Serpilme Diyagrami ile belli bir bagintinin varligi ortaya konduktan sonra, sira bu
iligkinin formiile edilmesine gelir. Bunun i¢in Regresyon Analizi adi verilen bir
yontem kullanilir. Bu yontemde, korelasyonun dogrusal oldugu varsayilarak,

diyagramdaki noktalara en yakin gecen bir dogru oturtulur.

Anova (Degiskenlik Analizi)

Minitab gibi istatistiksel paket programlar sayesinde karmasik hesaplamalarla, girilen
veriler ile bilgisayarlarin varyans analizi degerlendirmesi yapmalart ve sonuclar

yorumlamalar1 degiskenlige sebep olan faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi saglar [25].
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Regresyon Analizi

ANOVA yontemleri hangi faktér veya girdi degiskeninin ¢iktiyr etkiledigini
belirlemekte yardimci olur. Regresyon analizleri bu iliskiyi gosteren matematiksel
model ortaya koyarak Anova yontemini bir adim ileri gotiiriir. Boylece siirecin
performansinin girdi degiskenlerindeki herhangi bir degisiklik durumunda nasil

etkilenecegini tahmin etme olanagi saglanir [25].

3.4.3.2. Zaman Tuzak Analizi

Yavas siirecler pahali siireglerdir. Katma degerin olustugu stire¢ bir ¢ok siire¢ i¢in
toplam siire¢ igerisinde %5 orant teskil eder. Bu oranin yiikseltilmesi tiretim
giderlerinde azalma saglar. Gecikmelerin %801 kiiciik zaman tuzaklar1 yiiziinden

olugmaktadir. Bu zaman tuzaklarinin tespit edilmesi ile siire¢ verimliligi arttirilabilir.

Bu zamanlarin tespit edilmesi basit siireclerde kagit {izerinde yapilan hesaplamalarla
miimkiin olabilir ancak farkli boliimlere sahip, farkli 1skarta orani ve hatali ¢calisma
zamanina sahip onlarca is istasyonu gibi alt silireglere sahip olan siireclerde ERP
sistemleri ile miimkiin olmaktadir. ERP sistemleri minimum dizi biytikligiini

hesaplayan gerekli tiim veriyi depolarlar.

Ileri planlama programlarina ilave olarak tedarik zinciri hizlandiric1 yazilimi ise
malzemelerin siireglere tam talep aninda sunulmasini saglayarak gizli kalan zaman
tuzaklarini belirlerler. Bu yazilimlar ile dizi biiytlikliiklerinin sabit degerler olmak
yerine slire¢ etkinligini arttirmak i¢in degistirilebilir dinamik degiskenler olduklari
ortaya ¢ikar. Gecikmeleri azaltmak icin hazirlik siirelerinde iyilestirme ve yeni ve

daha kii¢iik dizi biiyiikliigii hesaplamamiz gerekmektedir [25].

3.4.4. lyilestirme Araclar

Iyilestirme ile ilgili araglar iki genel kategoride degerlendirilebilir.
e lIyilesmeyi dogrulayacak basit veri toplama/ analiz araclari

e Spesifik siire¢ problemlerini hedefleyen 6zel araclar
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Olgiim ve analiz asamasinda kullanilan basit veri toplama araglar1 6l¢iim ve analizi
altinda kullanilan araglar bu agsamada da kullanilmaktadir. Bir ¢ok takim bu araglar

yeniden kullanarak ne kadar iyilesme kaydedildigini gérmektedir.

Ozel araglarin hangi durumlarda kullanilacag1 deneyim ile ortaya cikar.

3.4.4.1. Hata Onleme

Hata simama ile faaliyet ve is istasyonlarinin hatali {iriin veya hizmet iiretme olasilig1
ortadan kaldirilmaya calisilir. Hata sinama herhangi bir siirece uygulanabilir. Daha
cok imalat ile ilgili siire¢lerde kullanildig1 i¢in genelde kullanim alaninin dar oldugu
disiiniiliir. Gergekte insan ile iligkili her calisma i¢in kullanilabilir. Hata dnlemenin
modern versiyonu Japonya’da gelistirilmis. Ford tarafindan da yaygin olarak

kullanilmuistir.

Hata dnlemenin genel c¢alisma prensibi operasyon sonrasi temel seviyelerde bagimsiz
degerlendirme araglar ile iiriinii 6lgmek hatali olan pargalar1 kusurlu tenekesine
atarak hattin ilerleyen asamalarinda karsilagilabilecek problemleri Onlemektir.
Boylece son asamalardaki istasyonlar igin Altt Sigma kalite seviyelerine ulagma
imkan1 dogar. Ayrica hatali pargalar dl¢iim degerleri geri besleme yoluyla akisin
baslangic noktasina bildirilerek girdi degiskenlerinin olusan hatalar1 Onleyecek
sekilde ayarlanmasi ve dengelenmeleri saglanir. Boylece hatali pargalar elendigi i¢in

stire¢ hatali parcgalar tiretmemis olur.

Degerlendirmeleri yapan optik ve elektronik aletler ucuz ve bir ¢ok farkli tipte
olduklar1 i¢in ge¢mise oranla giinlimiizde bu donanimlar1 elde etmek daha kolaydir.
Iskarta ve yeniden isleme siire¢ hizin1 ve verimliligini disiirdiigli i¢in miimkiin
oldugu siirece azaltilmahdirlar. Boylece siire¢ yetenegi ve verimliligi artmis olur.
Miisteri i¢in kritik olan kalite problemlerinin oniine gegmek i¢in, hata dnleme en

giiclii aractir.

3.4.4.2. Kaizen

Kaizen, Japonca’da siirekli gelisme anlamina gelmektedir. Kaizen kavrami takim
bazli siirekli iyilestirme araci olarak Toyota {iretim sistemlerinde kullanilan kalite

¢emberlerinden sonra ortaya ¢ikmustir.
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Kaizen; stirece yonelik, kiiclik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli iyiyi
arama ¢abasidir. Kaizen’in bas slogani sudur : “En iyi iyinin diismanidir”. Sorunlari
saklamamak, oOrtmemek Kaizen uygulamalarinin 6n kosuludur. Sorun ¢6zme
asamasinda farkli uzmanlik alanlarindan olusturulan Kaizen ekipleri gorevlendirilir.
Sorunlara kisa siirede ¢6ziim bulmaktan c¢ok, sorunu kokiinden halledecek ¢oziimii
bulmak yeglenir. Amag; gegici, gecici Onlemlerle o gilinli kurtarmak degil, kalici
¢Ozlimlerle yarim1 kurtarmaktir. Aksi halde, sorun kisa bir siire sonra tekrar kendini
gosterir. Bati toplumlar1 dikkatlerini hep buluslara,biiyiik atilimlara ve sonuglara
yoneltmis iken, Japonya ilgisini daha ¢ok kii¢iilk adimlar yoluyla ilerlemeye ve

stireglere yonelterek daha olumlu sonuglar almistir [30].

Iyilestirme icin baslangi¢ noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Fark
edilen bir problem yoksa, iyilestirmeye de ihtiya¢ yoktur. Mevcut durumla yetinmek
ise, Kaizen’in bas diismanidir [31]. Bir kere belirlendikten sonra sorun ¢oziilmelidir.
Sorunun ¢oziilmesiyle birlikte iyilestirme her defasinda daha ileri bir diizeye ulasir.
Ulasilan yeni diizeyi pekistirmek icin,saglanan iyilestirme standartlastiriimalidir.

Stirekli gelismeyi gergeklestirmek i¢in 3 temel kosulu saglamak gerekir:

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢alisiyor olsa da
,gelistirecek yontemler mutlaka bulunabilir. Ayrica,bilim ve teknolojideki gelismeler

ile miisteri beklentileri, her giin “verimlilik” 6l¢iitiinii ileriye tasimaktadir.

Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan “insan”dir.Insan kaynagi bir kurulus igin
en degerli varliktir. Alisilagelmis yonetim bigiminde bu kaynagin kullanimi olduk¢a
yetersizdir. Oysa her calisan1 bu gelistirim etkinliklerinin bir iiyesi haline getirmek

gerekir [31].

Problem ¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Problemleri ¢dzmekte
diisiilen en biliylik hata, belirtiler {lizerinde yogunlasip,sorunlarin altinda yatan
nedenleri gorememektir. Sorunlar1 iyi bir bicimde ¢6zmek icin, her sorunu en ug
sebebe kadar izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya ¢ikmayacak bicimde
¢ozmek gerekir. Sorunun nedeni arastirilirken bes kez neden diye sormak genellikle
iyl sonu¢ vermekte ve sorunun goriinlir nedeni degil de, gercek nedeni ortaya
konabilmektedir [32]. Stirekli gelismenin yararlarimi siralayacak olursak; kurulusun

tim etkinliklerinde bir canlilik meydana gelir. Toplulugun aym1 ama¢ ve hedef
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dogrultusunda c¢alismast saglanir. Boliimler kendi islerini daha etkili ve verimli
bicimde ytiriitiirler. Etkilesim i¢inde olan boliimlerin sorunlari kisa yoldan ve kalici
bicimde ¢oziimlenir. Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi ylikselir, motivasyonu artar.

Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlar1 daha hizli bir gelisme gosterir.

Siirekli iyilestirme prosesinin kaynagi Kaizen felsefesidir. Siirekli iyilestirme prosesi;
diisiince ve davranis olarak ¢alisan herkesin, her durumu tartismaya agmasi ve sonra

bunu iyilestirmenin yollarini aramasidir.

Siirekli iyilestirmenin temelinde; proseste Ozellikle isciler tarafindan gerceklestirilen
stirekli, kiigtik iyilestirmeler yatar. Siirekli iyilestirme prosese dncelik verir, kisilerin
prosese yonelik ¢abalarini destekleyen bir yonetim sistemidir. Hig¢ bir islem, hig¢ bir
akis kiiciik bir iyilestirme yapilamayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme

olanaklarinin arastirilmasi herkesin, 6zellikle de o iste calisanlarin gorevidir.

Nerede ve ne zaman bir iyilestirme olsa, bu sonugta kalitede ve verimlilikte bir
iyilesmeye yol agacaktir. Kalite, iyilestirilebilen her seydir. Altt Sigma’nin temel
unsuru olarak ta Kaizen (slirekli iyilestirme) kavraminin benimsenmesi ve isletme

biinyesine adaptasyonu 6nem kazanmaktadir.

Kaizen farkli fonksiyonlardan kisilerin olusturdugu takimin ortaya koydugu karsilikli
etkilesimli faaliyetlerle saglanir. Bu faaliyetler Kaizen felsefesi hakkinda temel
egitim, sorunlarin ortaya c¢ikarilmasi, analiz, degerlendirme, beyin firtinasi,
uygulama, standardizasyon, sonug¢landirma, takip planlari olusturma, sunus olarak

siralanabilir.

Kaizen’in (7) prensibi bulunmaktadir.

1. Problemi kabul edin.

2. Cok para gerektirmeyen projeleri se¢in.

3. Once “bizim” problemlerimize bakin, “onlarinkine” degil

4. Tek 6l¢ii ekonomik ¢ikar olmamalidir.

5. Onceligi saptaym. Projeyi kalite, maliyet, dagitim vs. ilkelerine dayali olarak

yiiriitiin.
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6. Planla, uygula, kontrol et, 5nlem al (PUKO) ¢evrimini izleyin
7. Dogru ¢oziim araglarini kullanin.

Kaizen’in problemlere yaklagimi olumludur, ¢iinkii problem olmayan yerde gelisme

de olamaz.

3.4.4.3. Tikamkhg ve Zaman Degiskenligi Tle Olusan Gecikmeleri Azaltmak

f¢in Siralama Yoéntemleri

Bu yontemler 6zellikle yalin iiretimde Alt1 Sigma caligmalarinda kullanilirlar. Farkli
dizilerle gelen bir ¢ok parcanin is istasyonundan geg¢mesi durumunda yigilmalar
meydana gelir. Maksimum kapasite ile ¢alisilan bir is istasyonunda gelisler arast en
ufak sapma bekleme zamaninda artisa sebep olmaktadir. Yigilma dolayistyla sonraki
istasyonlar bekleme durumuna gecer. Bu sonradan kaynaklanan yigilmalar1 6nlemek

i¢in ti¢ temel teknik kullanilir.

Havuz Yontemi

Bir istasyonda olusan sapma durumunda,sapan yiik baska bir istasyona yonlendirilir.
Bu basit adimla yatirim veya donanim gerektirmeksizin gecikme zamanlarini

azaltmak mimkuindiir.

Problem Siniflandirma

Isleri kolay ve kiiciik problemler, gercek problemler ve karmagik problemler olarak
tic kategoride siralayarak, farkli akis, strateji ve kaynak aktarimi ile varyasyonun
gecikmeye neden olmasinin Oniine gecilebilir. Basit ve kii¢lik problemlerin olustugu
istasyonlara baska bir istasyonda karmasik bir problemle karsilasilinca bu istasyona
yonlendirilebilir. Toplam bekleme zamanlarinda %20 oraninda azalma saplanmasi

mumkin olmaktadir.

Yedek Kapasite

Eger sapma siirekli bir hal alirsa yukarida bahsedilen iki yontem gegerliligini yitirir.
Bu durumda yedek kapasite kullanimi yoluna gidilir. Fazla mesai ile yliksek

sapmalarin olusturdugu gecikmelerin etkisi giderilebilir ama bu pahali bir yontemdir.
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En iyi yontem operatorleri capraz fonksiyonlu calistirmaktir. Bdylece farkli

zamanlarda molalar ve aralar verilerek dogacak bosluklarin doldurulmasi saglanir.

Eger tedarik zincirini hizlandirmak ig¢in bir yazilim var ise, “what if” oyunlar ile

yigilmalar1 simule ederek her metodun etkinligi ayrica hesaplanabilir.

Dort Adyimli Hizli Kurulum Yontemi

Hazirlik zamanlarmin kisaltilmasi ile yigilmalarin oniine gegmek miimkiindiir.

Hazirlik zamanlarini kisaltmak i¢in yapilmasi gerekenler:

1) Dahili hazirlik ve harici hazirlik islemlerinin ayrilmasi

2) Harici hazirlik islemlerinin dahili hazirlik islemlerine doniistiirtilmesi
3) Dahili hazirligin verimliliginin arttirilmasi

4) Ayarlama isleminin ortadan kaldirilmasidir.

3.4.4.4. Toplam Verimli Bakim

Makinalarin atil kapasiteleri is yi§ilmalarin bir bagka sebebidir. Operasyonun dogasi
geregi is makinalarinin zamanla kapasiteleri azalir ve bu yiizden sapmalar meydana
gelir. Ayrica makinanin performansinin diigmesi {iriin kalitesinin bozulmasina ve
kontrol dis1 parcalarin olusmasina sebep olur. Makinalarin 6miirlerinin uzamasi i¢in
de bakim sarttir. Bu ylizden 6zel araglarin kullanimini gerektiren toplan tretken

bakim uygulamasi ile bu sorunlarin iizerinden gelinebilir.

Veri ve egitme dayali olan bu uygulama ile iyilestirici ve Onleyici faaliyetler (5S

yontemi vb) ile bakim gerceklestirilir [25].

3.4.4.5. Deney Tasarim

Iyilestirilmis gozlem sayesinde dogal olarak olusan 6nemli olaylarin fark edilme
olasilig1 artar ve gereken Onlemler alinabilir. Deneyler 6nemli bir olayin, dogal
olarak olmasimi beklemeden ortaya ¢ikmasini saglar. Deneyler ile kontrol edilebilir

etmenlerin (bagimsiz degiskenlerin) farkli diizeylerinin bir ¢ikt1 (bagimli degisken)
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tizerindeki etkileri aragtirilir. Alti Sigma stireci nedensel iliskiyi ortaya ¢ikarmada

istatistiksel arag olarak deney tasarimini kullanir [33].

Deney tasarimi daha Once gelistirilmis olmasina ragmen, bu kavrami {iriin
performansindaki varyansin azaltilmasi i¢in ilk uygulayan kisi Taguchi olmustur.

Taguchi deney tasariminin kullaniminin su noktalarda 6nemli oldugunu belirtmistir:

Ortalama ya da hedef degerden olacak varyansin minimize edilmesi.

Cevre kosullarina kars1 dayanikli {iriin iiretilmesi.

Parcalardaki varyansa karst duyarli olmayan iiriinlerin iiretilmesi.

Uriinlerin dmiir uzunlugu konusunda yapilan testler.
Bunlardan ilk ii¢ tanesi Taguchi’nin parametre tasarimi adini verdigi kategorilerdir.

Deney tasarim yontemleri deneme yanilma, her defasinda bir etmen, tiim etmenli,
kesirli etmenli gibi farkliliklar gosterebilir. Bilgi edinmenin kademeli bir siire¢
oldugu unutulmamalidir. Mevcut bilgiye dayanarak yapilan ¢ikarimlar, sinanir ve
topladigimiz bilgiler uyarinca ¢ikarsamalar yapilir. Bu siire¢ boylece devam eder.

Etmenli deney tasarimlari ile sonuglara daha kisa siirede ulagilmasi saglanir.

Alt1 Sigmaya gore degiskenler arasindaki korelasyonun olmasi nedensellik iligkisi
kurmamiz i¢in yeterli olmaz. Ciinkii bir ¢ikti degerinin bir girdi degeri ile yiiksek
korelasyon gdstermesi tamamen tesadiif eseri olabilir. Bu korelasyonun sebebi baska
bir girdinin etkisi ile olusmus olabilir. Deney tasarimu ile kritik gidi degiskenleri
tizerinde yapilan degisikliklerin c¢iktiya etkisi ortaya c¢ikarilmaya ¢alisarak

optimizasyon saglanir.

Deney tasarimi tanimlama, 6l¢lim ve analiz asamalarinda da kullanilabilmektedir.
Pazar ve iiriinii tanimlamada deney tasarimu ile yapilan anketler ile miisterinin iiriin
iizerindeki beklentileri ortaya ¢ikarilabilir. Ol¢iim ve analiz asamasinda siirec
yeterliliginin Olglilmesi ve alternatif Ol¢lim yontemlerinin karsilagtirilmasi, 6l¢tiim

metriklerinin dogrulanmas1 asamasin kullanilir.

Deney tasarimi en c¢ok iyilestirme asamasinda kullanilmaktadir. Iyilestirme

asamasinda yapilacak iyilestirmenin istenen gelismeyi ne oranda saglayacagini
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kestirebilmek i¢in deney tasarimi vazgecilmez bir aractir. Harry ve Schroeder siirecin
tyilestirilmesi ve sapmanin asil kaynagini bulmak i¢in atilacak adimlar1 tanimlar.
Stireg degiskenlerinin tanimlanmasi istatistiksel deney tasarimi ile gergeklestirilir;
kara kusaklar da bu veriyi kullanarak siirecin iyilestirilmesi igin yapilacak
diizeltmeleri yaparlar” seklinde deney tasariminin Altt Sigma agisindan Onemine

deginmislerdir.

Tasarim Alt1 Sigma siireglerinde de deney tasarimi yeni {iriin ve uygulanacak yeni

sistemlerin se¢ciminde kullanilan analitik bir aragtir [33].

3.4.5. Kontrol Araclar

Siiregte iyilesme oldugundan emin olmak i¢in kontrol gereklidir. Operasyon siireci
hakkinda bilgi, formel dokiimantasyon, egitim, prosediirler, diyagramlar talimatlar
vb. ile saglanir. Diger anahtar unsur ise c¢alisanlarin siire¢ performansini

gozleyebilmeleridir. Boylece ortaya ¢ikan sorunlar bilinebilir.

Istatistiksel Proses Kontrol bu asamada kullanilan en genel aragtir.

3.4.5.1.istatistiksel Proses Kontrol

[PK’nm 6nemi TOAIK déngiisiinde tanimlanan, siirecin anahtar girdi degiskenlerine
uygulanmas: durumunda ortaya cikar. IPK sadece ¢ikti degiskenleri iizerinde
kullanmak hatadir, prosesin kontrolii anahtar girdi degiskenleri ile saglanir. Bu

anahtar girdilerin ortaya konulmasi ile siirecin gelismesi saglanabilir[25].

Bir biitliniin tamamin1 kontrol etmek yerine biitiinden 6rnek alarak bunlarin
sonuglarima gore biitiin hakkinda tahminde bulunmak i¢in siire¢ degiskenligi
istatistiksel tekniklerle incelenir. Kontrol siireci, gercek performansin Olciiliip
standartlarla karsilagtirilarak aradaki farkliliga gore eyleme gecilmesini saglayan bir

geri bildirim dongiistidiir.
Degiskenlige sebep olan iki ¢esit neden s6z konusudur [34] :

Genel nedenler (giiriiltii): Bu nedenler her siiregte vardir. Siirecin kendisi tarafindan
yaratilirlar. Bu yiizden giderilmeleri veya azaltilmalar1 ancak siirecte temel

degisiklikler ile miimkiindiir.
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Ozel nedenler (sinyaller): Bu nedenler bir ¢ok siiregte vardir. Bir veya daha fazla
sorundan kaynaklanabilirler. Bu yiizden temel siire¢ kontrolii ve izlemesi ile

azaltilabilir veya ortadan kaldirilabilirler.

[PK’nin ii¢ tane ana bileseni vardir:

1) Kontrol ¢izelgesinin olusturulmasi

2) Degiskenlige neden olan 6zel sebeplerin ayristirilip ortadan kaldirilmasi

3) Problemlerin ¢abuk tespit edilmesi ve diizeltilmesi igin prosediirler olusturmak.

Ozel sebeplerin ortaya c¢ikarilmasi igin kontrol gizelgelerinin yorumlanmasi
gerekir.Bir proses kontrol ¢izelgesi genel olarak, bir merkezi hat ile bunun altina ve
tistiine simetrik olarak ¢izilen kontrol limitlerinden olusur. Merkezi hat,
karakteristigin hedef degerini; limitlerle smirlanmis alan ise miisaade edilen
kontrollii alan1 gosterir. Siire¢ devam ettikce elde edilen degerler cizelgeye islenir
(Sekil 3.2.). Bu sekilde siirecin istatistiksel 6zellikleri gorsel bigimde sunulmus olur.
Bu islem siire¢ esnasinda operatoriin denetimine kolaylik sagladigi gibi, aym
zamanda ¢izelge degerlerinin analiziyle siirekli bir proses iyilestirmesine gidilebilir.
Siire¢ degerlerinin kontrol limitleri disina ¢ikmasi, siirecte 6zel degiskenligin mevcut

oldugunu gosterir.
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Blci 2 Siama (Bolae B)

cum . ”
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Sekil 3.2. Kontrol Cizelgesi
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Bu durumda, daha 6nce anlatilan yontemler kullanilarak sebeplerin arastirilmasi ve

diizeltici/Onleyici faaliyetlerin baslatilmasi yoluna gidilir.

Kontrol alani1 genisligi olarak, -daha dnce histogram bahsinde anlatildig1 lizere- £3c
genisligi se¢ilir. Bu tiir ¢izelgelere de 3o-kontrol ¢izelgesi adi verilir. 3c-kontrol
cizelgelerinde, genel degiskenlige bagli olarak kontrol disina ¢ikma olasiligi %
0.3tiir.

Stireg Kontroliinde gozlemlenecek karakteristigin (kontrol karakteristigi) seciminde,

su hususlara dikkat edilmelidir:
e Siirecin durumunu dogru olarak yansitabilmelidir,
e Siire¢ disindan etkilesim en az diizeyde olmalidir,
e Olgiimler aninda almabilmelidir,
e Omekleme ve 6l¢iim ekonomik olmalidir.

Belli bir karakteristigin bu sartlar1 yerine getirmemesi durumunda, bu sartlar
saglayan ve oOnceki karakteristik ile siki iligkisi olan alternatif bir karakteristik
kullanilabilir (6rnegin bir silindir i¢in kiitle dl¢limii pahaliysa onun yerine uzunlugun

Olctlilmesi).

Ornekler gruplar halinde almir. Grubun kendi iginde hesaplanan ortalamasi,
cizelgeye 6rnek degeri olarak iglenir. Pratikte grup 6rnek adedi (n) olarak 3-5 gibi
degerlerin segilmesi uygun olur. Orneklerin gruplar halinde almmasi, ¢izelgeyi
herhangi bir degiskenlige daha duyarli hale getirir. Bu sekilde yapilan 6rneklemede
her bir grubun standart sapmasi, tek tek orneklerin standart sapmasina oranla daha
diisiiktiir (¢ grup = obirey / on; n: gruptaki eleman adedi). Bu nedenle Alt ve Ust

Kontrol Siirlarinin hesaplanmasinda ¢ grup degeri kullanilmalidir.
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Sekil 3.3. Kontrol Cizelgesi Kural 1: Bir nokta 3- Sigma limitlerinin diginda

Cizelgeye dayali kontrolde asagidaki sartlar bir araya geldiginde siire¢ kontrol disina

¢cikmis sayilir:

B = W =

AKL

»
»

Sekil 3.4. Kontrol Cizelgesi Kural 2: Ardisik ii¢ noktanin ikisi 2-sigma limitlerinin
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Sekil 3.5. Kontrol Cizelgesi Kural 3: Ardisik bes noktanin doérdii 1-sigma limitlerinin
disinda
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Sekil 3.6. Kontrol Cizelgesi Kural 4: Ardisik dokuz nokta orta ¢izginin bir tarafinda

Goriildigu gibi siirecin kontrol disina ¢ikmasi ya ortalama degerin asagi/yukari
kaymasindan, ya da dagilimin biiyiimesinden kaynaklanmaktadir. Mesela makine
ayarlarinin bozulmasi, ortalama degerin degismesi sonucunu dogurabilir. Makine
aksaminin aginmasi ise toleranslarin artmasina ve degerlerde dagilmanin biiyiimesine
sebep olur. Prosesin analizini kolaylastirmak ig¢in, grup ortalama degerlerinin ve
araliklarin (en biiylik deger — en kiiclik deger) kaydedildigi iki ayr1 c¢izelge

hazirlanabilir. Bu ¢izelge ¢iftine “X—R Kontrol Cizelgesi” adi verilir.

X—R ¢izelgesinde iiriin kalitesine ait bir karakteristik (uzunluk, agirlik, yogunluk vb.)
stirekli olarak dlgiilerek, gruplarin ortalama degerleri ve araliklar1 kaydedilmektedir.
Ancak karakteristigin Olcililemedigi, yalnizca uygun / uygunsuz karari verilebildigi

durumlarda bu ¢izelgenin yerine, Niteliksel Kontrol Cizelgesinden faydalanilir.
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4. ALTI SIGMA VE KALITE ANLAYISLARI

4.1. Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yonetimi

Kalite yaklagimlart ile ilgili kalite profesyonellerin ortaya koyduklari diigiinceler belli
noktalarda ortaktir. Her biri kalitenin farkli yonlerini vurgulamistir. Deming ve
Taguchi kalitenin istatistiksel gerceklerine odaklanmislar, Deming, Crosby ve Juran
ilerleme siirecinde yonetimin roliinii vurgulamislar, Conway amansizca hatalarin yok
edilmesini Ongdrmiis, Shingo ise hata tespiti konusuna deginmistir. Tiim bu
diisiincelerin gilinlimiiz kalite anlayis1 icerisinde etkileri yadsinamaz. Ancak bu
diisiinceler, uygulama asamasinda organizasyonun en alt seviyesine kadar
inememistir. Electronic Business dergisinin yaptig1 aragtirmaya gore, kalitenin
sadece pazar paymin biliylimesinin %16 ve gelirlerinin artmasimnin %13 oraninda
etkili oldugu ortaya ¢ikmustir. Mike J. Harry gilinlimiizde kalite ile ilgilenen
sirketlerin ¢ok azinin kalitenin karlilik tizerindeki anlamli etkilerini géremediklerini

sOylemektedir.

American Society for Quality tarafindan yapilan bir ¢alismada Malcolm Baldrige
Ulusal Kalite Odiilii alan ve aday gosterilen sirketlerin diger sirketler ile karlilik ve
pazar pay1 performanslar1 karsilastirilmis ve sonug olarak arada 6diil alan ve aday

gosterilen sirketlerin belirgin bir farka sahip olmadiklar1 goriilmiistiir [35].

Buradaki sorun bir ¢ok TKY inisiyatifinin tiim diger gercekleri arka planda birakarak
sadece kaliteye odaklanmalaridir. Bir ¢ok sirket kaliteyi diger etmenlerle dengede
tutamadiklar1 i¢in mali sikintiya girmis hatta batmislardir. Harry “miisteri i¢in iyi
olan her zaman iiretici i¢in 1y1 olmayabilir” demektedir. Miisterinin memnuniyetini
Olcmekten uzak ve sadece karliligi amaglayarak tasarlanmis yonetim sistemleri kalite

acisindan mantiksiz yatirimlardir.

Thomas Pyzdek’e gore Alti Sigma TKY programlarinin en iyi sekilde yeniden
paketlenmis halidir. Pyzdek’e gore Alti Sigma eski istatistiksel kontrol anlayisinin
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tamamen farkli bir hale donlismiis gii¢lii bir uzantisi, organizasyonu yonetmek icin
yeni bir yontem ve teknik program olmasmin yaninda ayni zamanda bir yonetim

programudir.

Ronald Snee Alt1 Sigma’nin yaklagim ve uygulama agisindan bir ¢ok konuda essiz
oldugunu belirtmektedir. Snee’ye gore Alt1 Sigma sekiz 6zelligi ile organizasyonun

alt seviyelerinde basar1 saglamis ve yoneticilerin popiilaritesini kazanmistir [35].
Alt seviyelerde beklenen sonuglarin olusmasi

e Ust yonetimin liderligi

e Disiplinli bir yaklasim olmasi (TOAIK)

e Projelerin hizla tamamlanmasi ( 3-6 ay)

o Acik sckilde ifade edilen basari ol¢iileri

e Alt1 Sigma uygulayicilarinin ve liderlerin belirli rolleri

e Miisteri ve siirecler lizerindeki odaklanma

e lyilestirme siirecine istatistiksel yaklagim

Diger kalite yaklasimlar1 bunlarin bazilarma sahip olabilirler ancak sadece Alti

Sigma bu sekiz es glidiimlii 6zellige sahiptir.

Mikel Harry daha da ileri giderek Alt1 Sigma’nin yeni, ¢cok yonlii sistemsel yonetim

anlayis1 oldugunu ve asagidaki 6zellikleri blinyesinde tasidigini belirtmistir:
= Ust ydnetimle olusturulan altyap: sayesinde olusan kiiltiirel degisim

= Detayll Olglimler ve yetersiz kalite maliyetlerini kullanarak projeleri

onceliklendirme
* Dogru insanlar1 ve secip, kaynaklari dogru kullanma

» Etkin egitim yaklagimi
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* Proje Olgiileri gelistirerek stireclerin verimliginin arttirillmast ve yangin

sOndiiriir gibi problem ¢d6zme anlayisinin engellenmesi
»  Dogru araclarin dogru zamanda kullanilmasi

= Akili hedeflere ( Basit, dlgiilebilir, ulasilabilir, ger¢ek¢i ve zaman bazli) sahip

olmas1

= OQOrganizasyonun zekasini ortaya ¢ikartarak biitiinliige sahip siireg

tyilestirmeleri

Hem Alti Sigma hem de TKY Kkalitenin siirekli gelistirilmesini yaklagimim
benimsemektedir. TK'Y’deki PUKO dongiisiiniin Alt1 Sigma’daki TOAIK déngiisiine

benzedigi goriilebilir.

Ancak tlim bu benzerliklere ragmen bu iki anlayis arasinda farkliliklar vardir. Bu
farlilar yiliziinden TKY popiilaritesini yitirmekte, Alt1 Sigma ise artarak giindeme

gelmektedir.

Fark temel olarak yonetim anlayisindadir. TKY yoOnetimi takip etmesi i¢in genis
yolar sunar, yol gostericiler ¢cok 6zet ve genel sekildedir, ancak ¢ok yetenekli liderler
bu tarifleri bir araya getirerek TYK yi basarili bigimde uygulayabilirler. Birgok kalite
dergisi ve makalede son zamanlarda basarisiz TKY caligmalarindan
bahsedilmektedir. Bu yiizden basar1 sansinin az oldugunu goren sirketler TK'Y den
uzaklagsmig, ISO9000’1i tercih etmislerdir. Oysa, ISO9000 diinya ¢apinda bir
performans yerine, standart bir performans ongdérmektedir. Ancak daha agik kriterler
ve garantili sonuglarin alindig1 goze carpmaktadir. Buna zit olarak, TKY bulanik

felsefi yontemler ile kalite hedefine ulagilmayi ispat edecek bir yola sahip degildir.

TKY’den farkli olarak, Alt1 Sigma basit yoneticiler tarafindan degil Amerika’nin en
cok 6diil almis CEQ’lan tarafindan gelistirilmistir. Motorola’da Bob Galvin, Allied
Signal’de Larry Bossidy ve GE’de Jack Welch bunlara 6rnek olarak verilebilir. Bu
kisiler kafalarinda sadece tek bir hedefe sahiptiler: “islerini olabildigince basarili
gerceklestirebilmek”. Gergeklestirdikleri kalite ugraslari bu isteklerine ulasmalarini
saglayinca, kullandiklar1 ara¢ ve teknikleri Alt1 Sigma catis1 altinda toplamaya karar

verdiler [35].
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4.1.1. Toplam Kalite’nin Basarisiz Oldugu Yerlerde Alt1 Sigma Nasil Basarih
Olabiliyor?

Alt1 Sigma’nin TKY ile karsilagtirmas1 yapilirken iki farkli goriis 6n plana
cikmaktadir. Bu goriislerden birincisi Alt1 Sigma’yr TKY ye alternatif olarak goren
ve kendi felsefesi oldugunu belirten goriistiir. Bu goriis dogrultusunda TKY ’nin
basarisiz oldugu noktalarda Alt1 Sigma bagarili olmaktadir. Bir diger goriis de Alti
Sigma’nin TKY ’nin bir uzantis1 oldugu seklindedir. Alt1 Sigma’nin kullandig1 arag
ve tekniklerin ge¢miste de kullanildig1 distiniiliirse, Alt1 Sigma TKY ye felsefisini
uygulamada, miikkemmellige ulagsmada kullanilacak bir rehber goriinimiindedir. Her
iki gorliste de Alt1 Sigma’nin TKY nin eksik yanlarina ¢oziimler iiretmekte oldugu

belirtilmektedir.

Bahsedilen ilk goriisiin savunucularina gore, Altt Sigma’nin, bazi biiyiik kuruluslarda
cok etkileyici sonuglar ve bir kiiltiir degisimi yaratma konusunda kesinlikle basarili
olmakla birlikte, pek ¢ok sirketin Alt1 Sigma calismalarina daha yeni basladigi
diisiiniiliirse heniiz yayginlasmis bir yontem olmadig1 da asikardir. Bundan baska,
pek ¢ok Toplam Kalite Yonetimi ya da Siirekli Siireg Iyilestirmesi bugiin pek gok
sirkette 1990’1arin basinda oldugundan daha azmis gibi goriiniiyorsa da, “TKY 6ldi”
dememiz miimkiin degildir. Pek c¢ok sirket hala, TKY’nin ilkeleri ve araglari
lizerinde temellenen iyilestirme g¢abalariyla mesgul. Alti Sigma ise bir¢cok agidan,
kalite ideallerinin ve yontemlerinin gii¢lii bir yeniden dogusu gibidir. Clinkii bu yeni
diisiinceler, gecmiste rastlandiginin tersine, daha biliyiikk bir istek ve inangla

uygulanmaktadir [19].

Her iki diislinceyi savunan kisilerin ortak diisiincesi, Alt1 Sigma’nin bircok TKY
girisiminin sagladig1 iyilesme diizeyinin ¢ok daha Gtesinde bir basari potansiyeli
sunmakta oldugu seklindedir. Gegmisteki kalite programlari, hem kendi sonuglarini
hem de TKY hakkindaki olumlu diisiinceleri bir ¢irpida silip atan hatalarin kurbani
olmustur. Bunlar, simdi Alti Sigma’yr da denemek isteyen kuruluglarin yine

kolaylikla tekrarlayabilecegi tiirden hatalardir.

90



4.1.2. Alt1 Sigma ve TKY’nin Hatalan

TKY arkasinda olumlu bir sohret birakmis olmasina, pek ¢ok kurulusta hala yasiyor
olmasma ve Alt1 Sigma sisteminin olusturulmasini saglayacak zemini hazirlamis
olmasina karsin, bugiin bazi eksik noktalara sahiptir. Olumsuz yargilarin bir boliimi
sadece duygusaldir, TKY nin ilk yillarinda bu kadar ragbet gérmesine karsilik
0dedigi bedeldir bu. Bunun kadar 6nemli baska bir nokta da, birgok girisimin
baslatilma ve yonetilme bi¢iminin, TKY uzmanlarn iizerinde kotli izlenim yaratmis
olmasidir. Bu nedenle, “Kalite”yi bilen ve uygulamis insanlar belki de, Alti
Sigma’nin gergekten yeni ve istiin bir sey sunduguna en zor ikna edilecek kisiler

olacaktir [19].

TKY ’nin ge¢miste yaptig1 bazi hatalarin, yeterince dikkatli olunmadig: takdirde Alti
Sigma girisimlerinde de yinelenmesi isten bile degildir. Tablo 4.1. TKY nin diistiigii
hatalarin yani sira, Alt1 Sigma sisteminin ayni durumlar i¢in nasil bir yol izledigini

de gostermektedir.

Tablo 4.1. TKY ve Alt1 Sigma

TKY’nin Eksigi Alt1 Sigma Coziimii

Entegrasyon Eksikligi Islerin ve Kisilerin Gelirlerine Baglanti
Kurmak

llgisiz Liderler On Saflardaki Liderler

Kavram Bulaniklig1

Tutarh Bir Sekilde Tekrar Edilen Basit
Bir Mesaj

Belirsiz Bir Hedef

Anlamli ve Net Bir Hedef

Asin Titizlik ve Teknik Katilik

Araglar1 ve Katilik Derecesini Kosullara
Gore Segmek

Icerideki Engelleri Asmada Basarisizlik

Departmanlar aras1 Siire¢ Y 0netimine
Verilen Oncelik

Adimm Adim Degisime Kars1 Katlamali
Degisim

Adim Adim Katlamali Degisim

Etkisiz Egitim

Kara Kusaklar, Yesim Kusaklar, Uzman
Kara Kusaklar

Uriin Kalitesine Verilen Onem

Biitiin Is Siireclerine Verilen Onem
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TKY de kalite sik sik, sirket stratejisi ve performansinin temel konularindan farkl
bir yan etkinlik gibi goriilmiistiir. Bunun gostergeleri arasinda, ¢ekirdek yonetim
ekibinden ¢ok, bu kisilerin konuyu delege ettikleri kisilerden olusan bir kar/zarar
veya net kar gibi konular ile hig iligkisi olmayan kalite konseyi, ya da kalite boliimii
personeli sayilabilir. Bir diger biitiinlesme boslugu da, sirketin orta kademe
yoneticilerinin karar verme siirecinden ¢ikarilmasiyla ve sorun ¢dzme yetkisinin bu
yoneticilerin resmen kontroliinde olmayan ekiplere devredilmesiyle ortaya cikar.
Toplam kalite kavraminin telaffuz edilmesine karsin, cabalarin yalnizca iiriin ve
tiretim departmanlariyla sinirli birakilmasi da girisimin kurulusa gercek anlamda mal
olmasini engeller. Alt1 Sigma kuruluslart siire¢ yonetimini, iyilestirmeyi ve ol¢limii
ozellikle isletmeden sorumlu miidiirlerin giinliik islerinin bir parcast olarak
uygulamaya koyar. GE’nin Alt1 Sigma’ya mal edilen ve ¢ok iyi bilinen %40’lik
performans primi gibi tesvik uygulamalari, Alt1 Sigma’nin igin bir pargast oldugu
mesajin1 kuvvetlendirir. Alt1 Sigma’nin idari ya da hizmet siireclerine uygulanabilir.
Bu sayede, GE’nin Capital Services finans biriminde ¢ok basarili sonuglar elde

edilmistir.

Basarili TKY uygulamalariin hepsinde liderlerin siirecleri yonlendirme konusunda
aktif olarak rol aldiklart goriiliir. Ancak daha sik rastlanan durum, ist diizey
yonetimlerin  kuskuculugu ya da kalite fikrini gelistirme konusundaki
isteksizlikleridir. Bu tiir kuruluslarda kalite “ge¢ici” olarak hissedilir ve bu girisime
Onayak olan kisiler sirketten ayrildiklarinda da kalitenin gegici oldugu kanitlanmis
olur. Isin en tepesindeki kisilerin Alt1 Sigma’ya olan inang ve tutkusu, Bombardier,
Allied Signal ve GE gibi sirketlerde apagik goriilmiistiir. Bu tutku ve Altt Sigma
sistemi i¢in bikip usanmadan siirekli onciiliik etmeye hazir olmak hemen her zaman,
bir liderin Alt1 Sigma’nmin isin siirekli olarak yeniden yaratilmasiyla esdeger
oldugunu kavramasiyla olanaklidir. Bir sirket ya da alt boliimiin yoneticisi, sadece
ayakta kalmanin yeterli olmadigim soylediginde ve siirekli basariyr yakalamak icin
degisimin artik kagmilmaz olduguna karar verdiginde, o sirket Alt1 Sigma’y:

uygulamak i¢in yeterince olgunlasmis demektir.

TKY’deki bulaniklik kalite kavraminin kendisiyle baglar. Kalite, pek ¢cok yan anlami
olan bildik bir sozciiktiir. Pek ¢ok sirkette Kalite, “kalite kontrol” ya da “kalite

giivence” gibi belli sorumluluklart olan, yaklagimin siireci iyilestirmek yerine onu
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istikrarli duruma getirmeye doniistiigli somut bir boliim olagelmistir. Kalite
“felsefeleri”nin fikirleri de biitiin kavrami pek ¢ok kisi i¢in gizemli hale getirmistir.
ISO 9000 sertifikas1 ya da yeniden yapilanma teknikleri benzeri yeni yaklasimlarin
ortaya ¢ikmasiyla, mevcut kalite cabalariyla bir tiirlii biitiinlesemeyen TKY ’nin
yetersizligi iyice belirgin duruma gelmistir. Bu asamada Alt1 Sigma da, TKY nin
karsilastig1 giicliiklerle karsilagabilir. Hepsinin 6tesinde Alt1 Sigma terimi, burada
anlatmaya calistigimiz sistemi tam olarak ifade etmek i¢in yeterli degildir. Alti
Sigma, miisteriye odaklanarak, Siire¢ Yonetimi ve iyilestirmesine dnem vererek,
gercekleri ve verileri akillica kullanarak bagariya ulagsmayi ve bunu siirekli kilmay1

saglayan bir ¢aligma sistemidir.

Pek cok sirket, kulaga olumlu gibi gelen, 6rnegin “miisteri beklentilerini karsilamak
ve Otesine gegmek” benzeri kavramlarla, ancak bu hedeflere dogru ilerlemeyi
degerlendirecek geregleri olusturmadiklart i¢in, kalite kavramini daha da bulanik
hale getirmistir. 1980’lerde ve 1990’larda Ogretilen kalite yontemleri de, gercekte
cok cesitli ve degisken olan miisteri taleplerini karsilamada oldukca basarisiz
kalmistir. Miisteri isteklerini gercekten anlamamizi saglayacak araglar olmadan,
TKY girisimi, acik uglu bir ¢evrim olmaya mahkumdur; bu dongii icinde sirket,
miisterilerinin bugiinkii taleplerini karsilayabilir ancak yarinin miisterisi i¢in kendini
hazirlayamaz. Oysa anlasilir bir hedef, Alt1 Sigma’nin belkemigidir. Bu hedef ¢ok
iddiali olmakla birlikte, gegmisteki “sifir hata” kampanyalarinin tersine inandirict bir
hedeftir. Hedef ister basart oramyla (% 99.9997 miikemmellik), ister milyon
olasilikta hata sayis1 (3,4 MOHS) ile, isterse Sigma (60) ile ifade edilsin, Alt1 Sigma
girisiminde rol alan kisiler sonuglarin iyilestigine tanik olur; lstelik bu iyilesmeyi
para ile de ifade edebilir. Bunun kadar 6nemli bagka bir nokta da, Altt Sigma’y1
uygulayan kuruluslarin, miisteri gereksinimleri ve taleplerindeki degisimleri izleme
yontemlerine odaklanarak, performanslarim, miisterilerinin en son ve en Ozel
taleplerine dayanarak Olgebilecekleri dinamik bir sistem kurmasidir. Hedef zaman
icinde degisebilir, ama kapali ¢evrim Alt1 Sigma sistemi kurulusun buna ayak

uydurmasina yardimci olur.

TKY “uzmanligi”nin en ¢ok hayal kiriklig1 yaratan etkilerinden biri “Kalite Polisi”
de denilebilecek bir kavramin yaratilmasiydi: bu kisiler, bir isin (yalnizca) bir sekilde

yapilmas1 gerektiginde direten kisilerdi. Bu yontemden ya da inangtan sapmak
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demek, kalite idealine ya da filanca gurunun Ogretilerine ihanet etmek anlamina
gelirdi. Kalite konusundaki katiligin etkileri iki tanedir: Kaynaklar, uygun ya da
gerekli olmayan araglarla sorunlar1 analiz etmek ic¢in kullanilirdi ve Kkaliteyi
uygulamaya calisan siradan (yani uzman olmayan) insanlar, bu caligmalardan
dislanirdi. Bu tiir yaklasimlar, daha karmasik teknikleri ya da araglar1 destekleyen ve
gereksinim olmasa bile bu tekniklerin uygulanmasi gerektiginde 1srar eden kisilerden
kaynaklanmistir ¢ogunlukla. Yoneticiler Alti Sigma’nin yalnizca teknik uzmanlik
degil, cok cesitli becerileri gerektiren daha basarili bir kurulus yaratmak ve onu
siirdiirmek oldugunu kavradiklar1 siirece bu sorunu yasamazlar. Benimsenecek en
saglikli yaklasim en kolay ve basit bicimde bizi sonuca ulastiracak arag ve
yaklagimlardan yararlanmak olmalidir. Siirecleri 6l¢mek ve iyilestirmek icin tutarl
yontemleri benimsemenin ya da ileri diizeydeki teknikleri kullanmanin higbir
sakincas1 yoktur. Alt1 Sigma pek ¢ok diisiinceyi ve yontemi kapsadigi i¢in, “katilik
sorunu”nun lstesinden gelebilir. Yine de TKY ye zarar veren tutuculuk, Alt1 Sigma

sistemi i¢in de potansiyel bir tehlikedir.

TKY zirvede oldugu donemde bile, pek ¢ok kurulusta departman diizeyinde kalan bir
caligma biitiiniiyle kotii olmasa bile biitiin organizasyona yayilmis bu “toplam kalite”
kavrammin lafta kalmasma sebep olur. Iyilestirme projeleri ise miinferit parcalar
halinde gerceklesir. Miihendislik boliimii kendi projelerini uygularken, Finans,
Imalat ya da Insan Kaynaklan da aymi sekilde. TKY ilerlemesiyle birlikte daha
departmanlar arasi bir 6zellik kazanmistir, ancak pek ¢ok durumda kiiglik sorunlar
ele alir, miisteri agisindan énemli biiylik sorunlar ele alinmaz. En ileri noktadaki Alti
Sigma uygulayicilari, kendi hallerine birakilmis izole edilmis boliimleri giin 15181na
cikarma isini Oncelik listelerinin {ist siralarina yerlestirir. Bu, hem daha sorunsuz
isleyen, daha etkili ve daha verimli bir sirket meydana getirmeyi kolaylastiracak bir
hedef olarak, hem de iletisimsizlik ve yanlis anlamalardan kaynaklanan miikerrer
isleri ortadan kaldiracak bir ara¢ olarak dnemlidir. Bu durumda bile, Alt1 Sigma’nin
kurumsal engelleri ortadan kaldirmadaki basarisi ancak uzun vadede anlasilabilir.
Siiregleri dlgme ya da iyilestirme yontemleri kadar, Alt1 Sigma sistemi i¢in siire¢

yonetim disiplininin de yasamsal 6nem tasimasinin nedeni budur.

TKY ogretileri sik sik, degisimin, ¢ok sayida kiiciik iyilesmeden olustugunu
vurgular. TKY paketi icinde degisimi dislayan bir ifade yoktur; ancak ‘“yeniden
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yapilanma” kavrami etkisini yitirdiginde sirket liderleri arasinda sabirsizligin
basladig1 da inkar edilemez. Alt1 Sigma’nin sundugu en biiyiik firsatlardan biri, hem
kiiciik iyilesmelerin hem de biiyiikk degisimlerin, 21. yiizyil is yasami agisindan
ayakta kalmanin ve basariya ulasmanin vazgecilmez birer parcast oldugunu

hatirlatarak taze bir baslangi¢ sunmasidir.

Egitimin zamanlamasi (insanlara yeni beceriler kazandirmak i¢in en uygun zaman
nedir?), ayrintilar (ne kadar ayrintili olmasi gerekir?) ve kaynaklar (bu egitimi
yiriitmek i¢in ne kadar zaman ve para harcayabiliriz?) konusunda her zaman
giiclikler vardir. TKY egitimi hafif olmaya dogru kaymis ve iyilestirmenin nasil
hayata gegcirilecegi konusunda belirgin bir icerik sunmaktan ¢ok egilim araglarina
odaklanmistir. Sonug¢ olarak, insanlar araclarin neler oldugunu bilirler, ama onlar
nasil, ne zaman uygulayacaklarin1 bilemeyebilirler. TKY egitimi, projelere zamanla
siirli, amag dist iyilestirme cabalart agirlik veriyordu; dolayisiyla insanlarin giinliik
yasamdaki sorumluluklari agisindan bir anlam tagimiyordu. Alt1 Sigma kuruluslari
egitim konusunda cok yiiksek standartlar koyar ve calisanlarinin bu standartlara
ulagmasini saglamak icin gerekli zamani ayirir ve parasal yatirimi yaparlar. Pek ¢cok
kurulustaki, egitim iki saatten daha uzun siirdiigiinde acidan kivranan insanlarin
tersine, GE’deki Kara Kusaklar -Alt1 Sigma 1yilestirmesinin oncli motorlar: ii¢ hafta
boyunca egitim alir, sonrasinda sinava girer, konferans ve benzeri forumlar sayesinde
ogrenmeyi sirdiiriir. “Yesil Kusak”a duyulan inang daha da etkileyicidir.
Yonetimdeki her ¢alisan, Alti Sigma yontemleri hakkinda en az iki hafta ders alir.
Gergekte egitime verilen 6onem bilingli olarak yapilmis ciddi bir fedakarlik, bir
yatirnmdir. Basariya ulagsmak i¢in siirekli yenilenme ve iyiye dogru gitme ilkesi, pek
cok sirketin alisildik bi¢imde diisiindiigiinden ¢ok daha kapsamli bir yatirnm ve daha
yiiksek egitim beklentisi gerektirir. Egitim ile insanlarin yaptigr isler arasinda
baglanti kurmak, siralara oturtulan insan sayisinin (standart egitim gostergesidir)
Otesinde bir dlgme sistemi yaratmak gibi diger sorunlar, hem egitimin tasarlanmasi
sirasinda hem de Ogrenme siirecinin Oncesinde ve sonrasinda katilimcilardan

beklenenler arasinda ele alinir.

TKY’nin toplam tanimlamasma karsin, kalite iyilestirme cabalarinin pek cogu
yalnizca tiretim siireclerine egilir, hizmet, lojistik, pazarlama ya da esdeger oneme

sahip diger yasamsal alanlara ise gereken 6nem verilmez. Alt1 Sigma yalnizca hizmet
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ve islemsel siiregleri ele almakla kalmaz, liretime kiyasla bu alanlara daha fazla 6nem
verir. Bu nedenle Altt Sigma,Toplam Kalite’den daha toplam olma potansiyeline

sahiptir.

Tim bu farklar disinda Alt1 Sigma TKY ’nin alternatifi olmaktan 6te, toplam kalite
felsefesinin 1ileri seviyede uygulanmasina yardimci olacak bir arag olarak da

disiiniilebilir.

4.2. Tasarim Siirecinde Alt1 Sigma Metodu

Bir tasarimci, miisteri beklentisi dogrultusunda tasarim olgiilerini belirtmektedir.
Fakat proseslerde degiskenlik olacagini diisiinerek, degiskenlikleri sinirlandirmak
amaci ile tasarim Olgiisiine alt ve iist limitler belirlemektedir. Hatalar ise bu alt ve iist
limitlerin diginda kalan iiretimler ile olugmaktadir. Amag¢ degiskenlikleri kiiciik,
ortalamalar1 ise hedefte olan prosesler gelistirebilmektir. Fakat degiskenlikleri

azaltmak hi¢ de kolay degildir.

Son {triinde olusan degiskenlikler hatali iiriinlere neden olmaktadir. Amag ise son
tiriindeki hataya neden olan degiskenlikleri azaltmaktir. Bu amagla son {iriine hi¢ bir
sey yapilamayacagl ig¢in, prosesi Onemli girdileri ile oynayarak, son iirlindeki
degiskenlik azaltilmaya calisilir. Girdi degiskenlikleri kiiciiltiilerek ¢ikt1 tiriintindeki
hatalar1 yok etmek hedeflenir. Bu Onemli bazi girdiler dogru belirlenirse, ¢ikti
degiskenligini de girdiler cinsinden ifade eden bir matematiksel model
olusturulabilir. Bu model her zaman i¢in %100 dogru bir denklem olmamasina
karsin, istatistik sayesinde elde edilen, isin daha i1yi yapilmasini temin edecek faydali
bir denklem olacaktir. Hatalar1 azaltmak icin iiretimcilerden bekledigimiz sey, bu

model dogrultusunda degiskenlikleri azaltmaktir [36].

4.2.1. Tasarim ve Alt1 Sigma

Kuruluslarin basarisi, tirettikleri {irtin ve hizmetlerin, zamaninda, en diisiik maliyetle
ve fonksiyonunu yerine getirme vyeterliligi ile dogrudan baglantilidir. Uriin
maliyetinin %75’1 tasarim asamasinda belirlenmektedir. Dolayisiyla tasarimda
yapacagimiz iyilestirmeler rakiplerinize kars1 6nemli istiinliikler saglayacaktir. Alt1

Sigma metodundu basari ile uygulayan firmalarin en 6nemli kazanglart Tasarim
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Siireglerinde Alti Sigma (‘Design For Alt1 Sigma’) uygulamalarindan elde

edilmektedir.

TSAS Alt1 Sigma’nin problemleri diizeltmek yerine problemleri 6nlemeyi amaglayan
bir alt kiimesi olarak diisiiniilebilir. TSAS Alt1 Sigma’nin bir ¢ok ilkesini paylasir,

tasarim asamasinda kalite ve maliyetleri etkileyecek tiim alt aktiviteleri

TSAS Alt1 Sigma’nin TOAIK déngiisii gibi, daha yeni ve dnleyici olarak goriilebilen
tani, tasarla, optimize et ve dogrula (TTOD) adimlarindan olusan dongliyii ortaya

koyar. Bu adimlar agagidaki tablo 4.2°de belirtilmistir. [37]

Tablo 4.2. TOD adimlari i¢in kritik X faktorleri ve 6l¢iilebilir degerler.

Adim Kritik faktorler Olciilebilir degerler
Tam Proje Ozellikleri Pazar payi, gelir, kaynaklar,
biit¢e, program
Tatmin etmenleri Miisteri ihtiyaglarin oncelikleri
Kalite etmenleri Onceliklendirilmis kalite

ozellikleri, hedef degerler ve
toleranslar. Y=f(x) transfer

fonksiyonu
Yukaridakilerdeki Oncelikli teknoloji, islev, maliyet
bosluk ve uygunluk ile ilgili darbogazlar
Tasarla/tanimla Uriin Etmenleri. Stirecin anahtar girdi
Agiklarin degiskenlerine taginmis siirecin
kaynaklarin1 bul ve | anahtar ¢ikt1 degiskenleri
aciklar1 kapat
Tasarim Se¢im Kontrol edilebilir ve kontrol
Kriterleri edilemez degiskenlere dayali
kriterleri dogrula, en 1yi tasarimi
gelistir. Fizibilite caligmasi, satic
se¢cimi
Optimize Et Toleranslar Girdileri optimize et, toleranslari

belirle, duyarlilik analizi uygula,
slire¢ yetenegini ve gilivenilirligi
goster. (Deney tasarimi)

Dogrula Uretim Faktorleri Biiytik, test ekipmani, kontrol
planlari, hata ispati, standart
operasyon siirecleri,miisteri
yaklagimi.
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TSAS miisteri ve yatirimci igin onem tastyan etkenleri 6lgmek ve kontrol altina
almak icin yukaridaki dort adimi kullanir. Boylece sistematik olarak tasarim alt
seviyelerini ve yapim faaliyetlerini konuslandirir. Bunu yaparken, kritik ¢iktilar1 ve
bu ciktilarin hedeflerini ve kabul edilebilir toleranslarini ortaya koyup, daha sonra
bunlart kontrol edilebilir girdiler bu girdilerin hedefleri ve kabul edilebilir
toleranslart haline cevirir. Bdylece, sahip olunan toleranslar ile olusan maliyetler

miisteri dikkate alinarak kabul edilebilir 6diinler dahilinde belirlenebilir.

Tasarimcilar nominal tasarim Olgiilerine lretim siireclerinde olusabilecek
degiskenlikleri sinirlandirmak amaci ile toleranslar belirlemektedir. Genellikle bir
tasarimct olabilecek en kotii durumu dikkate alarak, kendilerini glivenceye alacak
minimum toleranslart kullanmaktadir. Oysaki dar tolerans, yiiksek iiriin maliyetidir.
Iyi bir tasarimci, tasarim toleranslarini belirlerken, gercekten miisteri beklentilerini
iyi analiz ederek, bu dogrultuda degiskenlikleri smirlandirmalidir. Miisterinin
onemsemedigi Ol¢iilere dar toleranslar belirlemek yerine, gercekten 6nemli 6l¢iilerde
diisiik degiskenlik talep etmelidir. Oysaki liretim siireclerinde tasarimda belirlenen
bu dar toleranslar dahilinde iiretim yapabilmek i¢in olusan hurdalar, yeni yatirimlar
ve kontroller diigiiniiliirse maliyetlerin ve kaynak israflarinin boyutlarimi dogru

tahmin edilebilir.

Uretimin proseslerinde iiriin iiretimi i¢in kullanilan parca adetleri ve ara proses
sayilar iiretimin karmagikligini belirlemektedir. Eger {irlin karmasikliginiz ne kadar
az ise o kadar az hata yapma olasiliginiz bulunmaktadir. Dolayisi ile tasarimcilar,
yeni bir iirlin tasarlarken, mevcut durumdaki iirlinden daha az sayida parca ve
prosesle tasarimlarini yapmalidir. Bu durumda iiretimin mevcut degiskenlikleri ile

ugrasmadan, Toplam Siire¢ Verimliliginde 6nemli artiglar elde edilecektir.

Alt1 Sigma metodolojisi, isimizi daha iyi yapabilmemiz i¢in neler yapmamiz
gerektiginden ¢ok, nasil yapabilecegimizin yontemlerini tarif etmektedir. Bu amagla
veri bilimi (istatistik) teknikleri, kolay ve uygulanabilir araclar olarak bizlere
sunulmaktadir. Bir seyi iyilestirebilmek icin Olgebiliyor olmamiz gerekir,
dleemedigimiz bir siireci iyilestiremeyiz. Olgme sonucu elde edilen kiymetli veriler,
anlaml bilgiler haline doniistiirebilmek icin istatistiksel araclari kullanmalidir. Bu
sayede ciktilar onemli proses girdileri ile ifade edilebilir. Ciktiyr en iyi duruma

getirmek i¢in ise, deney tasarimi ile girdilerin optimizasyonu yapilmalidir.
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TSAS bunu yaparken miisterinin sesini, isteklerini belirlemek i¢in kalite araglarindan
KFY’yi kullanir. KFY, TSAS’nin bir alt baslig1 olarak diisiiniilebilir. Miisterinin

isteklerini tasarimcinin anlayacagi sekle doniistiirme isini KFY {istlenir.

4.2.2. Kalite Fonksiyon Yayilimi

Miisteri odakli hizmet, servis ve {iriin tasarimi gittikge daha ¢ok rastlanan bir durum
haline gelmistir. Miisteri beklentileri dogrultusunda tasarimi yapilmis bir iirliniin
satisinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Miisteri beklentilerinin dikkate alindig irtin
tasarimlarinda esas; iretilen {iriiniin maliyetinin diisiiriilmesi olmalidir ki yiiksek

satig ve diisiik maliyet artan kar demektir [30].

KFY’nin yaptig1 is, miisteri ihtiyaglarini tasarim araglarina ¢evirmektir. 3M, Ford
Motor ve AT&T isletmelerinde miisteri tatmininin artirilmasi, {iretim zamaninin
diisiiriilmesi ve iiretim hazirlik asamalarinda ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi

amaciyla KFY etkin olarak kullanilmistir.

KFY bircok bigimlerde olabilmektedir. Teknik elemanlar KFY’ yi miisteri sesini
mithendis aracina ¢eviren bir ara¢ olarak tamimlarlar. KFY big¢imlerinin
birbirlerinden en o©nemli farki analiz derinliginde goriilmektedir. Bir KFY
uygulamast miisterinin istedigi kaliteyi gz Oniine almakta ve organizasyon
performansini (kalite karakteristikleri, tasarim ihtiyaclari...) yiizeysel bir sekilde
Ol¢mekte iken bir digeri ¢cok daha genis ve detayli bir sekilde ayni uygulamay1
yapabilmektedir. Genis bir KFY uygulamasi en azindan asagida siralanan agilimlari

ihtiva etmelidir.
= Kalite
= Fonksiyonlar
= Giivenilirlik
= Kavramlar
=  Uretim

=  Maliyet

99



= Kansei
=  Gemba

= Yeni nesil

4.2.2.1. KFY Uygulamasinin Ana Asamalari

KFY bes ana asamaya sahiptir. Bu asamalarin yeterli tatmin eristirilmis ve yogun
calisma doneminde calistirilabilecek kalifiye elemanlarla hayata gegirilmesi basarili
sonu¢ elde etmek i¢in 6nemli sayilmalidir. Organizasyonlarin bu asamalar1 igeren
formata uygun bir sekilde uygulamaya devam etmesi, ileriki diizeylerde
organizasyonun uygulamanin herhangi bir aninda c¢aligmayr durdurmasi veya

ertelemesi i¢in rahatlik saglayacaktir [27].

Birinci asama miisteriyi kesfetme odakli ¢aligmalari igerir. Bu asamada elde edilen
verilen siiziilerek sonraki asamaya veri saglanir. Asama birden elde edilen ¢iktilar

Oonem sirasina gore dizilir.

Ikinci asama, miisteri isteklerinin anlasilmaya ¢alisildigr grup toplantilarini igerir.
Elde edilen toplu bilgilerle miisterinin genel egilimi belirlenir. Bu ¢aligmanin amaci
miisteri ihtiyaglarini ve siibjektif performans gereksinimlerini agik bir sekilde ortaya
koyabilmeyi basarmaktir. Bu siibjektif performans gereksinimleri “kalite talebi”
olarak adlandirilir. Her KFY c¢alismast bu kalite talepleri dogrultusunda
sekillendirilir.  Tasarim, miisterilerden elde edilen bilgiler kullanilarak
yonlendirildiginde teknik elemanlar miisteri ihtiyaglarim1 tam olarak karsilayacak

veya agacak tasarimlar yapmaya daha fazla yaklasacaklardir.

Talep kalitesi, daha fazla bilgi elde etmek maksatli ¢aligmalara temel olacak ve
miisteri tatminin 6nem sirasina bagli olarak- ne diizeyde karsilanabildigi bilgisini test

edecektir.

Uciincii asama miisteri ihtiyaglarmni, tasarim takimimnin kullanacag: sayisal dile,
onceliklerine ve performans Olgiitlerine ¢cevirme isidir. Eger gerekli goriiliirse tasarim

takimu talep kalitesini kullanarak yeni kavramlar tanimlayacaktir.
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Tasarim  takimi  miisteri  Onceliklerinin  ve  organizasyon  Onceliklerinin
kombinasyonunu yaparak tasarim Onceliklerini belirler. Ayrica tasarim takimu,
siibjektif miisteri taleplerini teknik performans oOl¢iitlerine g¢evirecektir. Buna ek
olarak performans Olgiitleri kullanarak, projeleri ve arzulanan hedefleri
onceliklendirecektir. Belirlenen bu hedef ve oncelikler tasarim ve gelisim giiciinii
sekillendirecektir. Uzlasik ¢oziimler bazen ulasilamaz secenekler olabilecektir. Bu

analiz genellikle “Kalite Evi” diye tabir edilen matrisle yapilmaktadir.

Dordiincii asamada hedef maliyetler genel siirecin igerisine gomiiliir. Kullanilan
matrisle edilen sonuglar alternatif tasarim sec¢enekleri olusturmada kullanilacaktir.
Daha oOnemlisi yeni tasarim fikirleri olusacaktir. Seg¢ilen yeni tasarim tiretim

asamasina ve veritabanina iletilir.

Besinci asamada imalat 6zellikleri ve iiretim durumu son bir analize tabi tutulur.
Siirecler ve iliretim performansi arasindaki iligki tanimlanarak iiretim veritabanina

atilir. Bu analizin sonuglar sistemi ve prosediirleri kontrolde kullanilir.

KFY bir organizasyonun varolan tasarim siirecini degistirmez. Bununla beraber KFY
belirli bir siralama ve belirleme ile varolan tasarim sistemine eklenebilir. KFY
tasarim siirecinin belirli agamalarina monte edilebilir. Bu yaklasim tasarim takiminin
KFY ye nerede baslayip nerede bitirebileceklerini kolayca belirleyebilecekleri

esnekliktedir.

Tim KFY wuygulamalart kullanilan verilerin anlasilmasinda ciddi yardimci
konumunda olabilirler. Ayrica KFY, yalnizca {retim asamasina da monte
edilebilmektedir. Bu sekilde belki miisteri tatminini tam olarak karsilamayan iiriin

tiretmis olunacaktir ancak kaginilmaz bir sekilde iiretim siireci gelistirilecektir.

4.2.1.2. Miisteri Analizleri

Dr. Noriaki Kano, konusulan ve konugsmayan olmak iizere miisterilerin ihtiyaglarinin

ikiye ayrilabilecegini sOylemektedir.
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Miisteri
memnuniyeti
A

Heyecan verici
istekler

Normal istekler

Beklentilerin
karsilanmasi

A

[
»

temel istekler

Sekil 4.1. Dr. Kano’nun Kalite Modeli

Temel Kalite ihtiyaglart misterilerin ne istekleri sorulunca tipik olarak belirttikleri
isteklerdir. Bu istekler varliklar1 durumunda tatmin sagladiklar: gibi gerekleri yerine
getirilmez ise tatminsizlige sebep olurlar. Dagitim hiz1 buna 6rnek olarak verilebilir;
dagitimin hizli olmasi miisteriyi memnun eder iken yavas olmasi miisterileri

huzursuz eder [37].

Heyecan verici kalite isteklerinin tespit edilmesi zordur. Bu istekler miisterinin
beklentilerinin 6tesindedir. Bu kalite isteklerinin karsilanmasi durumunda miisteriler
heyecan duyarlar ancak bu kalite isteklerinin karsilanmamasi durumunda misteri
tepki vermez. Bu gibi istekler miisteriden direk olarak gelmeyecegi i¢in, bunlarin

ortaya cikarilmasi organizasyonun sorumlulugundadir.

Miisteriler tarafindan konusulmayan istekler dogrultusunda farkli {irlinler ortaya
koymak icin bu isteklerin miisterilerle irtibata gecerek tasarimcilarin anlayacagi
sekilde calismalar ortaya konulmalidir. Bu c¢alismalar, miisterinin davraniglarinin
proaktif analizler ile onlarin sorunlarmi ve firsatlar1 daha iyi anlayarak saglanir.

Satis, pazarlama, tasarim, miihendislik, imalat, kalite ve diger boliimlerin bir araya
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gelerek cok fonksiyonlu takimlar ile miisterinin sesine kulak verilerek,

konusulmayan isteklerini ortaya ¢ikartilabilir.

Miisterilerden veri toplamanin bir diger yontemi miisterileri Uriinii kullanirken
izlemek, yani “gemba” ya gitmektir. Gemba iirliniin kullanildig1 gergek ortamdir.
Diger bir deyisle Gemba iirlin ya da hizmetin miisteri i¢in “deger”’e doniistiigli yerdir.
Bu yontem sayesinde miisterilerin kendilerinin de bilmedikleri ihtiyaglar, iiriiniin
kullanim1 gozlenerek ortaya ¢ikartilmaya c¢alisilir. Aynm1 zamanda miisterilerde
tatminsizlik yaratan gizli etmenler de ortaya ¢ikartilmis olur. Bunlar aslinda
miisteride tatminsizlik yarattigi halde, hakkinda sikayet gelmeyen niteliklerdir.
Gemba analizi sayesinde miisterilere gercekten nasil yardimci olunabilecegi

kesfedilmis olur.

Ziyaret edilecek gembalar belirlendikten sonra ziyareti gerceklestirecek gemba
takiminin faaliyetlerinin belirlenmesi i¢in gorev gocerimi uygulamasi faydali

olacaktir (gorev gocerimi ileriki boliimlerde detayli olarak anlatilmaktadir).

Gemba’da 6grenilen bilgi farkli kullanim bigimlerine gore siniflandirilarak kullanilir.
Bu amagla dnce miisterilerin sozel istekleri belirlenir. Miisterilerin kullanimlariyla
ilgili veriler kaydedilir ve sozel istekleri siiziilerek gercek ihtiyaclar “dontistiiriilmiis”

veya “agiklanmis” veri olarak kaydedilir.

Pazarda rekabet giiciiniin korunmasi i¢in miisterilerden gelen her tiirlii sesin

dinlenmesi gereklidir. Baz1 sesler yliksek bazilar algak olabilir ama hepsi 6nemlidir.
4.2.1.3. KFY lle TSAS Arasindaki iliski

TSAS’nin analitik ve siire¢sel agidan giiclii yonleri KFY’nin detaylandirilmasi ile
artar. KFY miisterinin bilinmeyen ihtiyaclarinin ortaya ¢ikartilmasinda agirliga sahip
iken, TSAS tasarim tasarimin ilk asamalarinda tasarim parametrelerinin
belirlenmesinde kullanilan aktarim fonksiyonlarinda, kar-maliyet analizlerinde ve
yeterlilik calismalarinda agirhiga sahiptir. Asagidaki tablo, KYF araglarinin TTOD
adimlarina nasil eklenebilecegini gdstermektedir. KFY adimlar italik olarak
belirtilmistir. KFY ’nin miisterinin ihtiyaclarini ortaya koymadaki rolii ¢cok acgiktir, ve
Kalite evi ve diger matrisler bir ¢ok sebep-sonug iligkisini ortaya koyarak transfer

fonksiyonunu gelistirebilirler.
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TSAS son 3 adimda 6nerdigi derin istatistiksel ve analitik modellere sahip araclari,

birinci adim olan “tanima” adiminda daha az ortaya koyar. KFY de ozellikle ilk

adimda miisterinin sesini ortaya ¢ikartmak icin araglara sahiptir. Bu yiizden iki

metodolojinin birlestirilmesi avantajlidir [27].

Tablo 4.3. TTOD adimlar1 ve KFY ’nin biitiinlestirilmesi

Adim

Kritik faktorler

Olciilebilir degerler ve
araclar

Tani

Ticari Etmenler: Marka,
hissedar degeri, vizyon,
hoshin

Katma degerler (Yatirimin
geri doniis orant)

Proje 6zellikleri

Pazar pay1, gelir,
kaynaklar, biit¢e, program

Proje miisterileri

Pazar biytikliigi, etki,
fiyat esnekligi, hizmet
kolayligi, New Lanchester
Strateji dlgiileri

Senaryo kullanimi

Gemba. Senaryonun
frekansi, kritik noktalari,
tehlikeleri

Tatmin Etmenleri

Miisteri ihtiyaclarin
oncelikleri. Analitik
hiyerarsi stireci. Rekabet¢i
karsilastirma, Kansei
gereksinimleri

Strateji Etmenleri

Uriin konumlandirma, satis
ve tutundurma stratejileri

Kalite etmenleri

Onceliklendirilmis kalite
ozellikleri, hedef degerler
ve toleranslar. Y=f(x)
transfer fonksiyonu. Kalite
evi

Yukaridakilerdeki bosluk

Oncelikli teknoloji, islev,
maliyet ve giivenilirlik ile
ilgili darbogazlar.
Teknoloji, fonksiyon,
maliyet ve glivenilirlik
olusturulmasi

Tasarla/tanimla

Uriin Etmenleri. A¢iklarin
kaynaklarini bul ve
aciklar1 kapat

Siirecin anahtar girdi
degiskenlerine tasinmis
siirecin anahtar ¢ikti
degiskenleri

Kavrayis yetenegi

TRIZ: Altshuler’in
miihendislik parametreleri,
yenilik¢i durum anketleri,
yaratici yontemler
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Tasarim Sec¢im Kriterleri Kontrol edilebilir ve
kontrol edilemez
degiskenlere dayali
kriterleri dogrula, en iyi
tasarimi gelistir. Fizibilite
caligmasi, satici se¢imi.
Pugh Icerik Se¢imi

Optimize Et Toleranslar Girdileri optimize et,
toleranslar1 belirle,
duyarlilik analizi uygula,
siire¢ yetenegini ve
giivenilirligi goster. Deney
tasarimi. Parca
konuslandirma.

Dogrula Uretim Faktorleri Biiyiik, test ekipmani,
kontrol planlari, hata
ispati, standart operasyon
stiregleri, miisteri
yaklasimi. Siire¢ yayilimi.

4.3. Hata Tiirii ve Etkisi Analizi (HTEA)

HTEA Alt1 Sigma’nin kullandigi, yliksek oneme sahip dnleme tekniklerinden biridir.
Ozellikle TOAIK adimlarinin analiz asamasinda kullanilsa da diger asamalarda da
kullanilmaktadir. Uriin tasarimi gelistirilmesi esnasinda segilen ¢dziimlerin verilen
hedefleri karsiladiginin dogrulamasina ihtiyacimiz vardir. Bu dogrulamalar HTEA

ve/veya Hata Agaci Analizi gibi ¢esitli analiz yontemleriyle yapilabilir [25].

Hata tiirii ve etkisi analizi; iirlin ve proseslerdeki potansiyel problemlere kars1 6nlem
almak i¢in, tasarim ve gelistirme miihendisleri tarafindan kullanilan bir aractir.
HTEA; potansiyel iirlin veya proses hatalarini (hata tiirlerini) bu hatalarin emniyet ve
fonksiyon agisindan etkisini ve bu hatalara kars1 korunmak icin atilmasi gereken
adimlarin neler oldugunu belirleyen sistematik bir yaklasimdir. Bir baska deyisle,
HTEA iiretim Oncesiyle baglantilidir ve potansiyel hata tiirleri ve sebeplerinin
siralanmasint  igermektedir.  Sistematik bir yaklasim olmast  Altt  Sigma
metodolojisinin igersinde yer almasiyla ortiismektedir. HTEA nin belirledigi gerekli
aksiyonlar, hatalar1 6nlemek ve miisteriye ulastiginda uygunsuzlugu ortaya ¢ikacak

tiriinlerin tiretilmesini engellemektir [38].
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HTEA’nin esas amaci [33,37];
» Hata /ariza tiirlerini ,etkilerini ve kritiklerini kararlastirmak,

» Uriiniin kritik (tehlikeli) hata/arizalarimi belirlemek, planlanan imalat ve
montaj prosesleriyle bagintili olarak {iriiniin tasarim karakteristiklerini analiz

etmek,

» Hatalari, kusurlari, arizalari ve kritikleri ortadan kaldiracak veya en aza
indirecek degisiklikleri, yontemleri ve testleri uygulayarak, iirlinii en son

miikemmel haline getirmeyi basarmaktir.

HTEA, diizeltici aksiyon nedenlerine 6ncelik verecek bir “Risk Oncelik Sayis1”
gelistirmek icin agirlik kriteri ile baglantili olarak olusum ve hata olasiligini kullanir.
Yeni veya gozden gegirilmis bir prosesin analizi ve disipline olmus bir hali, yeni bir
model veya bilesen programinin imalat planlama devreleri boyunca, potansiyel
proses problemlerini beslemeye, ortaya c¢iktiginda ¢6zmeye ve sonuglari

goriintiilemeye katkida bulunur.

HTEA’ya bir ¢izelge hazirlanir. Bu ¢izelgede firmalarin iiretim sistemlerime uygun
detaylar vardir. Firmalar kendilerine en uygun ¢izelgeyi hazirlarlar. Asagida basit bir

HTEA c¢izelgesi goriilmektedir.

Tablo 4.4. Ornek HTEA c¢izelgesi

Proses/ Muhtemel Hatanin P|S [D[C |Onlemler |
Fonksiyonlar | Hata Modu Etkileri

Yukaridaki ¢izelgede P, S, D, C, harfleriyle gosterilen sembollerin anlamlar

sunlardir:
P: Her bir hata modunun olusma olasilik degeri;

S: Hatanin ne kadar 6nemli oldugunun degeri, siddeti
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D: Uretim veya servisten dnce, miisteri tarafindan heniiz kullanilmadan, hatalarin

kesfedilmesinin zorluk derecelendirilmesi, fark edilebilirlik

ROS: Her hatanin etkilerine gore siralanmasi, diizenlenmesi veya oncelikli risk
olasiligina gore derecelendirilmesi prensibine gore belirlenir. Bu kriterlerin degeri
1’den 10’a kadar olmak iizere sayisal olarak belirlenir.Oncelik ise bu ii¢ kriterin
degerlendirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan bu ii¢ kriterin ¢arpilmasiyla bulunan risk
oncelik sayisma (ROS) gore tespit edilir. ROS degeri P, S ve D degerlerinin
carpimiyla elde edilir.

“ROS = P(olasilik) x S(siddet) x D(fark edilebilirlik)”

Glinimiizde HTEA, biri {iriiniin tasarim asamasinda, digeri ise proses asamasinda

olmak iizere iki sekilde yapilir.

Tasarim HTEA: Yeni iriinler ve prosesler planlandigi zaman, mevcut planlar ve
tasarimlar degistirilebilecegi zaman HTEA kullanilir. Yeni bir {iriiniin tasariminda
kullanilmalidir. Bu iiriin heniiz imalata ulagsmadan {iriin fonksiyonlar1 tanimlandiktan

sonra olusturulur.

Proses HTEA: Uretim sirasinda herhangi bir hata olusuyorsa, prosesin neden bu
hatay1 meydana getirdigini incelemek i¢in yapilir. Bu amagla planlanmis iiretimin
tasarim karakteristiklerini analiz eder ve imalat ve kontrol proseslerinde yapilmasi

gerekenlerin lizerinde yogun bir ¢alisma yapar.

HTEA, tasarimin her asamasinda, gelisiminde iiretim operasyonunda veya iirliniin
kullaniminda uygulanabilir. Bir¢ok {iriiniin pargasit i¢cin HTEA yapmak yerine,
iirtindeki kritik operasyon takip edilip, yalnizca o pargalar icin HTEA yo6nteminin
uygulanmasi1 daha ekonomik olacaktir. HTEA caligmalarina fonksiyon analizi 11k
tutmaktadir. Fonksiyon analizi, lizerinde c¢alisilan sistemin daha iyi anlasilmasi,
HTEA’nin uygulanmasi, arastirma ve gelistirme ile iliskilerin gelistirilmesi, tamir-
bakim ve maliyet kontrol edilebilirlik parametrelerinin hesaba katilmasi, farklh
pargalar arasindaki baglantilardan sonuclanan hatalarin ortaya konulmasi gibi
konularda yardimci olmaktadir. Analizin uygulanacag: sistem bir biitiin olarak goz
onlinde bulundurulmali ve sistemle alakali olan faktorlerin hesaba katilmasi

saglanmalidir.
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HTEA; proses gelistirilmesinde miihendislerin diisiincelerini (deneyim ve gecmisteki
problemlere dayanarak, mantik Orgiisii icerisinde yalniz gidebilecek her birimin
analizini igeren) Ozetler. Bu sistematik yaklasim, bir miihendisin normal olarak
proses gereksinimlerini gelistirirken goézden gecirecegi zihinsel disiplinle de

paralellik gosterir.

Her tiir hata/ariza’nin, misteri lizerinde olusturacagi olast etkilere gore analizler
yapilir. Ve bu analizlerin hepsi iiriin daha pazara ¢ikmadan once, hatta tasarim
ve/veya deneme iiretimleri sirasinda gergeklestirir. Boylece herhangi bir hatanin daha

olugmadan 6nlenmesi saglanmaktadir.

HTEA yonteminin uygulanabilmesi i¢in asagida yer alan dort on sartin herkes

tarafindan anlasilmasi ve izlenmesi gerekmektedir.
1) Oncelikle miisteri belirlenmelidir,
2) Incelenen fonksiyon ve amag herkes tarafindan bilinmelidir,
3) Problemlerin dnceligi belirlenmelidir,
4) Diizeltici faaliyetlerde devamli iyilesme saglanmalidir.
Iyi planlanmig bir HTEA Analizi
= Her hatanin sebeplerini ve etkilerini belirler,
= Potansiyel hatalar1 tanimlar

= OQlasilik, siddet ve belirlenebilmeye bagli olarak hatalarin 6nceligini ortaya

koyar,

= Problemlerin takibi ve diizeltici faaliyetlerin uygulanmasi sathalarinda yol

gosterici olur.

HTEA Analizinin basarili sonu¢ vermesi, ¢ikarilan sonuglarin iyilesme ve gelisme
stratejisi i¢inde kabul gormesine baglhidir. Aksi durumda HTEA dinamiklik 6zelligini
kaybeder. Alt1 Sigma uygulamalarinda elde edilen sonuglar iyilestirme ve geligme

stratejisi iginde kabul goriir.
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HTEA calismasinda, yeni bir {iriin gelistirirken veya tasarimi oturmus bir tirlinde
onemli bir degisiklik veya gelistirme yapilirken, prototip imalinde ya da seri
iretimde Ozellikle sonucu kullaniciya ulasabilecek olasi hatalar, bunlarin cinsi,
sebepleri, etkileri, kritikligi, ortaya ¢ikma sikliklari, frekansi tahmin edilebilir. Bu
amacla bir ¢alisma ekibi olusturulur. Bu ekibe miihendislik, tasarim boliimii, imalat
boliimii ve kontrol boliimi dahil edilir. Ayrica imalat asamasindaki bir {irliniin
toplanan verilerine gore tespit edilen calismalar da HTEA analizleri olarak kabul
edilir. Teorik olarak iirlin ve proses tasarim asamasinda uygulanan HTEA
calismalari, pratikte imalat asamasina gecildikten sonra da kullanilabilmektedir.
HTEA analiz ¢alismalarinda yapilan tahminler sonucunda alinacak olan onlemler

sunlardir:
* QOperasyon siras1 degisikligi,
* Resim-tasarim degisikligi,
= [lave yeni operasyon veya operasyonlar,
» Tezgah degisikligi veya yeni tezgah ilavesi,
* Yeni/ilave 6l¢me ve kontrol metotlari,
= Yeni/ilave 6l¢me ve kontrol aletleri,
= Aparat/takim ilavesi veya degisikligi/tadilati,
» Yeni/ilave kalite kontrol noktalar1 olusturulmas.

Yukaridaki Onlemlerin biri veya birka¢i uygulanarak, sonuglar izlenir, gerekli
goriliirse HTEA calismast yenilenmek suretiyle, ek onlemlere basvurulur. HTEA
analizi sadece iirlin tasariminda degil, proses tasariminda ve servis asamasinda da
kullanilabilir. Miihendisler ve orta kademe yoneticiler tarafindan yiiriitiilen bu
yontem; tasarimi, siparisi, mal alimi oturmus bir iiriinde o giinkii teknolojik egitim ve

misteri istek ve beklentilerine yanit vermek amacina da hizmet etmektedir.
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HTEA ¢alismalar1 sonucunda;
» Hata giderilinceye kadar prosesin durmasi veya devam etmesi,
= Hatalar1 6nleyecek programlar hazirlanir,

= Makina, tezgah ve proses akisini ger¢eklestiren donanimda hangi elemanlarin

yenilenmesi gerektigi belirlenir,
» Tasarim ve spesifikasyonlarda ne gibi degisikliklerin yapilacagi,
= [htiyac duyulan bakim siiresi ve gerek duyulan bakim arag-gereci,
» Gerekli goriilen testler,
» Bakim, operasyon, kontrol talimatlarinda yapilacak degisiklikler

belirlenir.

4.4. Kalite Miikemmellik Modeli

Sirketlerin kalite yOnetim sistemlerinin performanslarinin degerlendirilmesinde
bircok kalite orgiitii ulusal kalite 6diil programlar: gelistirmislerdir. Bu programlara
katilan organizasyonlar 6diil kazanmamis olsalar bile uygulama siirecinin sagladigi
miithis 0z degerlendirme (self benchmark) gelisimi ile biiyiikk kazanglar

saglamiglardir [39].

Kalite ddiilleri arasinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA), Avrupa
Kalite Odiilii (EQA) ve Deming Odiilii en 6nde gelen kalite ddiillerindendir. Bu 6diil
sistemleri daha sonraki ulusal kalite ©diil programlarmin gelismesine Onayak
olmuslardir ve ortaya koyduklart modellerle 6rnek teskil emislerdir. Boylece gelisme
siireci basitlesmis ve basarili gelismenin elde edilmesine olanak saglanmistir. Ornek
olarak Britanya Kalite Orgiitii gelistirdigi is miikkemmellik 6diilii modelinde EQA’y1

ornek almustir.

Mevcut birgok kalite 6diilii degerlendirmesi ii¢ boyutlu bir degerlendirmeye sahiptir:
yaklasim, yayilma ve sonug. Yaklasim boyutu organizasyonun her alt kriterde 6ne

cikan boliim ve konularmi ne sekilde ifade ettigini yoklar. Yayilma boyutunda
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organizasyonun yapisinda benimsenen yaklagimin kapsami gézden gecirilir. Sonug
boyutunda da benimsenen yaklagim sonucu gergeklesen basarinin derecesi gbzden

gecirilir.

Kalite odiillerinin degerlendirme sistemleri 6rnek alinacak miikemmellik modeli
hakkinda fikir vermektedir. Bu yiizden 6nde gelen kalite ddiillerini incelemekte yarar

vardir.

4.4.1. Malcolm Baldrige National Quality Award

Amerika’da verilen en biiyiik 6diil olan ‘Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii’
hiikiimet tarafindan verilmektedir [8]. Odiiliin kriterleri ilk olarak 1987 yilinda
gelistirilmistir. Odiil, Amerikan firmalarin1 kaliteyi arttirmaya tesvik etmek
maksadiyla 1988 yilinda verilmeye baslanmistir. Odiil kriterlerinin ana yapisi
1987°den beri ayn1 kalmakla birlikte detaylar, zaman i¢inde giincellestirilmis ve

gelistirilmistir [40].

Liderlik, stratejik planlama, miisteri ve pazar odaklilik, siire¢ yOnetimi, insan
kaynaklari,is sonuglar1 ve bilgi ve analiz olmak ftizere 7 kategori iizerinden

degerlendirme yapilir.

4.4.2. Deming Prize

Kalite odiilleri i¢inde en eski ve en Tlnlii olan, Japonya’da verilen ‘Deming
Odiilii’diir. Deming Odiilii 1950 yilinda verilmeye basladigindan bu yana, firma
biiyiikliigiine de bagl olan gesitli 6diil kategorileri ilave edilmis ve bir kategori de
bireyler i¢in olusturulmustur. Daha sonralar1 ise Japonya disindaki firmalar icin
uluslararas1 bir kategori gelistirilmistir. Japonya’da her yil kalite konusunda en
biiyiikk gelismeyi saglayan bir sirket ile bireysel g¢alismalariyla kaliteye katkida
bulunan bir kisiye, prestiji ¢ok yiiksek olan bu 6diil verilmektedir [41].

Deming Odiilii bir model énermemekte fakat degerlendirme basliklar1 6nem verilen
noktalar1 anlamayr kolaylastirmaktadir. Degerlendirme sistemi alti bashktan

olugmaktadir: Sekil 4.2°de degerlendirme yapis1 goriilebilir.
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Strateji Geligtirme

Yayilimi
(20 puan)
— Yeni Uriin & Is Kalite Tyilestirme -
Bilgi Toplama, o ) . Insan
) Geligtirme Faaliyetleri
Analiz ve Kaynaklari
w (20 puan) (20 puan) i-
Yaralanma Geligimi
(15 puan) “ l’ ' (15 puan)

Giinliik Yonetim & Standardizasyon

(10 puan)

Kalite Yonetim Sistemi

Sekil 4.2. Deming Odiilii degerlendirme yapist

4.4.3. Avrupa Kalite Odiilii

Avrupa’da 1988 yilinda bir grup Avrupa kokenli ¢ok uluslu firma, Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi’'m1 (European Foundation for Quality Management, EFQM)
kurmuglardir. Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’m1 kuran ve ilk tiyeleri olan firmalar
arasinda, Bosch, Ciba-Geigy, Nestle, British Telecom, Fiat ve Renault
bulunmaktadir. Bu girisimin altinda yatan neden, ¢ok uluslu biylik firmalar
vasitastyla Toplam Kalite Yonetimi’nin tanitilmasi ve yayginlastirilmasidir. Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi, kalite konusundaki c¢alismalariyla is miikemmelligini
yakalayan firmalara 1992 yilindan itibaren Avrupa Kalite Odiilii’nii (European
Quality Award) vermeye baglamistir. 1996 ve 1997 yillarinda Avrupa Kalite

Odiilii’nii Tiirk firmalar1 kazanmustir.

Ulkemizde ise 1991 yilinda 9 kurucu iiye tarafindan Kalite Dernegi (KalDer)
kurulmus, toplam kalitenin gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi amaciyla faaliyet
gostermeye baslamistir. KalDer, 1993 yilindan itibaren TUSIAD ile birlikte, EFQM
Is Miikemmelligi Modeli’ne dayanan TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii'nii vermeye

baslamistir.

112



4.4.4. EFQM Is Miikemmelligi Modeli

Organizasyonun icinde bulundugu sektdér, boyut, yapi ne olursa olsun EFQM
miikemmellik modeli organizasyonlarin gii¢lii noktalarini, gelisme gosterecekleri
alanlar1 kavrayabilmeleri, ¢6ziim i¢in yapilmasi gerekenleri bulmalar1 agisindan
pratik bir aragtir. Avrupa Kalite Yonetim Kurulusu Avrupa genelinde
organizasyonlar lizerinde model arastirmasi ve gelistirmesi ile ugrasir. Bu model
arastirmasi dinamik bir yapiya sahiptir ve en son yonetim anlayislari ile paralellik

gosterir [42].

EFQM miikemmellik modeli saglayicilar ve sonuglar olmak iizere iki boliimde ele
alinabilecek dokuz tane kritere sahiptir. Saglayicit kriterler sonuglara nasil
ulagilabilinecegi ile ilgilidir. Sonug kriterleri ise organizasyonun ne derecede basarili

oldugunu gosterirler. Modelin kriterleri asagidaki gibidir.
Liderlik (%10)

= Ust Yonetim misyon, vizyon, degerler ve miikemmellik modelinin roliinii

ortaya koyar.

* Organizasyonun yoOnetim sisteminin uygulanmasi, gelistirilmesi ve siirekli

tyilestirilmesinde {ist yonetim bizzat yer alir.
» Ust yonetim miisterileri, ortaklar1 ve toplumun temsilcilerini igerir.
= Ust ydnetim organizasyondaki insanlar1 motive eder, destekler ve takdir eder.
Politika ve Strateji (%8)

= Politika ve strateji yatirnm ortaklarinin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarina

dayanir.

= Politika ve strateji performans Olglimii, arastirma, Ogrenme ve Yyaratic

faaliyetlerden elde edilen bilgileri baz alir.
= Politika ve strateji gelistirilir, gozden gegirilir ve gilincellenir.

= Politika ve strateji anahtar stiregler ile yayilir.

113



= Politika ve strateji iletisimli ve uygulamalidir.
Insanlar(%9)

e Insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve gelistirilir.

Insanlarin bilgi ve yetkinlikleri teshis edilir, gelistirilir ve siirdiiriiliir.

Insanlar yetkilendirilir ve dahil edilir.

Insanlar ve organizasyon diyalog icerisindedir.

Insanlar odiillendirilir ve takdir edilir ve korunur.

Ortakliklar ve Kaynaklar (%9)

e Dis ortakliklarin yonetimi

¢ Finans yonetimi

e Bina, techizat ve malzeme yonetimi

e Teknoloji yonetimi

e Enformasyon ve bilgi yonetimi
Stiregler (%14)

e Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir

e Siirecler iyilestirilir, miisteri i¢in {ist diizey tatmin ve artan deger olusumu

gelisme ile saglanir.

e Uriin ve hizmetler tasarlanir ve miisteri ihtiyaclar1 ve beklentilerine gdre

gelistirilir.
e  Uriin ve servisler iiretilir, dagitilir ve sunulur.

e Miisteri iliskileri yonetilir ve arttirilir.
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Miisteriler (%620)
e Organizasyonun dis miisteriler ile olan iliskisi sonucu elde ettigi degerler.
e Algilama olgiileri
e Performans gostergeleri

Insanlar(%9)
e Organizasyonun kendi insanlari ile olan iliskisi sonucu elde ettigi degerler.
e Algilama 6lgiileri
e Performans gostergeleri

Toplum(%6)

e Organizasyonun yerel, ulusal ve uluslararasi toplum ile olan iliskisi sonucu

elde ettigi degerler.
e Algilama dlgiileri
e Performans gostergeleri
Anahtar Performans (%9)
e Organizasyonun planlanan performansina iligkin elde edilen sonug.
e Anahtar performans sonuglari

e Anahtar performans gostergeleri

4.4.4.1.Miikemmelligin Temel Kavramlar

EFQM modeline gore milkemmelligin siirdiiriilebilmesi igin bir ¢ok farkli yaklasim

vardir. Bu yaklagim cergevesinde temel kavramlar asagida belirtilmistir.

Sonuglara Odaklanma: Mitkkemmellik tiim ilgili miisterilerin beklentilerinin

saglanmasina baghdir.
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Miisteri Odaklilik: Miisteri Uriiniin ve hizmetin kalitesi hakkinda son s6z sahibidir.
Miisteri sadakati, pazar pay1 saglanmasi ve korunmasi ancak mevcut ve potansiyel

miisterilerin isteklerine odaklanma ile saglanabilir.

Liderlik ve Amacin Tutarliligi: Organizasyonun liderlerinin  davraniglari

organizasyon ve ¢evresinde anlasilirlik ve amag birligi saglar.

Siiregler ve Gergeklerle Yonetim: Organizasyonlar etkilesimli faaliyetleri anlagildig
ve sistematik olarak yonetildigi zaman daha etkili performans gosterirler. Mevcut

operasyonlar ve planlanan gelismeler ile ilgili kararlar ancak giivenilir bilgi.

Miikemmellige ulagsmak amaciyla olusturulan Alti Sigma kiiltlirii, performans
gelisimini destekleyen ve kaynak iireten bir alt yapinin yaratilmasi ile saglanir. Altt
Sigma programlar1 biiylik yatirimlari kapsar ve alt seviyelerde basarili sonuclar
tiretmelidir. Basarili bir Alt1 Sigma kiiltiiriinii karakterize etmek i¢in on tane anahtar

ozellikten bahsedilebilir.

1) Adanmus Liderlik

Altt Sigma yaklasimi aslinda i doniisiimiinii saglanmasi ile ilgilidir ve bunun
gerceklesmesi icin Ozel liderlik becerileri gerektirir. Adanmis liderler anlagilir
amaclarla ve performans ilerlemesine sirketi siiriiklemeleri ile Alt1 Sigma
programlari i¢in hayati 6nem tasirlar. Alti Sigma yaklasiminda doniisiimeii lider ug
nokta olarak tanimlanmigtir. Adindan sikga soz edilen liderler Jack Welch (GE),
Larry Bossidy (Allied Signal) ve Bob Galvin’dir (Motorola). Alt1 Sigma’daki
adanmis liderlige bu kisilerin davraniglari, yonlendirmeleri, gerekli kaynaklari

saglamada gosterdikleri enerji kanit olusturmaktadir.

Bu liderlik 6zelliklerin tek bir liderlik teorisi ile biitiinlestirilmesi miimkiin degildir.
Liderlik ile ilgili arastirmalar karakter teorileri, davranis teorileri, durumsal ve
olasilik teorileri seklinde farkliliklar gostermektedir. Doniisiimeii liderler hig
kuskusuz zor stratejik kararlari verebilecek beceride olmalidirlar. Siirekli basarinin

saglanmasinda anahtar rol {istlenirler.
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2) Stratejik Diizenleme.

Alt1 Sigma performansta stratejik ilerlemeyi amagclar. Yaklasimi basariyla uygulayan
organizasyonlar, yaklasimin organizasyonun stratejik amag¢ ve anahtar performans
Olctilerini desteklemesini garanti altina alirlar ve organizasyon genelinde entegre
ederler. GE, Allied Signal gibi organizasyonlarda Alt1 Sigma tiim alanlarda
kullanilmisti, bdylece kritik problemleri ¢ozliimii i¢in kaynaklarin diizenlenmesi ve
stratejik hedefin saglanmas1 miimkiin olmaktadir. Alt1 Sigma iirtin gelistirme, Ar-Ge,
emir gerceklestirme, arka oda islerinde (back office operations) ug¢ uca proses

tyilestirmesi saglamak i¢in kullanilir.
3) Degisim Liderleri Kadrosu

Alt1 Sigma ilerlemenin saglanmasi i¢in “kara kusak”, “uzman kara kusak™ olarak
adlandirilan egitilmis adanmis uygulayici kadrosuna ihtiya¢c duyar. Kara kusak
egitimleri gerekli bilgiyi ve teknik kapasite yetenegini saglar. Kara kusaklar
firsatlarin goriilmesine, ilerleme metodolojisi ile ilgili bilginin transferine yardim

ederler, Alt1 Sigma arag ve stratejilerinin kullaniminda akil hocalig1 yaparlar.

Tiim Alt1 Sigma programlarinda biiyliik miktarda kara kusak egitimi i¢in yatirim
yapilir. Harry ve Schroeder organizasyonun her on milyon dolarlik geliri karsiliginda

bir tane kara kusaga ihtiya¢ duydugunu soylerler.
4) Miisteri ve Pazar Odaklanmasi

Miisteri ve pazar bilgisi elde etmek i¢cim sistematik yaklasim Alt1 Sigma calismalari
acisindan gereklidir. Mevcut miisteriler ile irtibat halinde olmak, onlarin tatmin
seviyelerini  6lgmek ve degisen isteklerini gozlemek sarttir. Alt1  Sigma
organizasyonlarin dogruyu yapmasini saglar ve degisimi sezer. Miisteri ve pazar
verisi toplamak, analiz etmek ve elde edilen sonuglarla hareket etmek Altt Sigma

programlari i¢in anahtar teskil etmektedir.
5) Alt seviyede elde edilen kazanglar

Alt1 Sigma alt seviyelerde elde edilen kazanim ve katma degerlere odaklanmaktadir.

Bu odaklanma segilen projelerin parasal doniis ve miisteri tatminini en ¢oklayacak
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sekilde segilmesi ile saglanir. Gelisim projelerinin portfoyii hem hizli elde edilecek

kazanimlar ve uzun vade kazanilacak kazanimlardan olusan bir karigim olmalidir.

ABB, Allied Signal ve GE gibi sirketler Alt1 Sigma programlar1 sonucunda biiyiik
tasarruflar saglamislardir. ABB iki yilda her y1l 898 milyon $ tasarruf, Allied Signal
1994 yili sonrasinda 1.2 milyar § direk giderlerde azalma, GE de yillik gelirlerinde
$6.6 milyar $ artis saglamistir. Bu kazanimlarin hisse senedi bazinda neden
gerceklesmedigi konusundaki varsayimlarla ilgili tartismalar olsa da alt seviyelerdeki

sonuglara odaklanmanin stratejik odaklanmayi sagladigi kabul edilmektedir.

6) Siireg yaklagimi

Alt1 Sigma siireglerin anlagilarak degiskenligim azaltilmasina odaklanmaktadir.
Stirecleri anlamak, siireclerin tasarlanmasi, siireclerde yapilan islerin tamamen
anlagilmas1 ve silire¢ yetenegi gibi siireglerin miisteri ihtiyaglarim1 tam olarak
karsilama yetenegine sahip olmalar1 anlamma gelmektedir. Sigma siireci
organizasyonun siireglerinin miisteri ihtiyaclarini karsilamasina dayanir. Miisteri
ithtiyaclart ile siirecin ortaya koyduklar: arasindaki farkin kapanmasi Alt1 Sigma’nin

kalbini olusturur.
7) Olgiim Takintist

Alt1 Sigma programlarinda yonetim ve 6l¢iim birbirleri ile ayrilmaz bigimde iligki
halindedir. Bu felsefeye gore Oolgiilemeyen seyler yonetilemez. Alti Sigma
organizasyonlar: tiim siireclerden veri toplayarak bu veriyi analiz edip organizasyon
genelinde gelismede kullanirlar. Diger organizasyonlardan farklari toplanan verinin
miktar1 ve bu verinin analizi ve kullanilisindaki zorlugun goéze alinmasidir. Sebebin
ve etkinin anlasilmasina 6nem verilir. Gergeklere baz alan karar verme ilkesi s6z

konusudur.
8) Siirekli Yenilik

Alt1 Sigma geleneksel kalite araglarin1 kullanir ancak farkli diisiince seklini
benimsemektedir. Geleneksel diisiince sekli ve genel diislincelerle ilerlemenin
saglanmasi zordur. Islerin yapilmasinda verilen siirekli miicadele, varsayimlar ortaya
koyma ve yenilikg¢i diisiinme sekli Altt Sigma’nin esaslaridir. Ortaya yeni sorular ve

yeni ¢oziimler konulmast ile ilerleme stratejileri basariya ulasabilir.
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9) Organizasyonel Ogrenme

Calisanlarin  bilgiye ve enformasyon sistemlerine ulagmalarinin saglanmasi ile
organizasyonel oOgrenme saglanir. Kisisel gelisim ve Ogrenme ayrica anahtar
etkendir. GE gibi sirketlerde, yoneticiler ve yonetici olmay1 amaglayanlar yiikselmek
icin yeterlik siirecinde kara kusak egitimine denk bir egitimi tamamlamis
olmahidirlar. GE 70000’den fazla yari-zamanli gelisme takimlari lider kadrosu

olusturmustur.
10) Siirekli Takviye

Liderlerin ve gelisme takimlarinin gelisime olan katkilarini 6diillendirmek ve takdir
etmek Alt1 Sigma programlarinin siirekli takviye olmasini saglar. Yogun programlar
Alt1 Sigma’yr destekleyecek sekilde tasarlanmali ve arzulanan davraniglari ortaya
koymalidir. GE’de yoneticiler dahil tiim calisanlarin degerlendirme siirecinde Alt1

Sigma’daki beceri ve deneyim 6nemli yer tutmaktadir.

4.4.5. Miikemmellik ve Alt1 Sigma

Alt1 Sigma ve is milkemmelligi birbirlerini tamamlayan kavramlardir. Alt1 Sigma

ilerlemesi mitkemmellige ulagmada etkili bir yaklagim saglamaktadir.

EFQM gibi miikemmellik modelleri miikemmellige ulagmak icin gerekli anahtar
faktorleri kuralct bi¢imde ortaya koymazlar. Kurallar1 olmayan tasarim giiclii olarak
goriilebilir ancak uygulayicit i¢in gereken uygulama Onerilerini sunmazlar. Alti
Sigma belirli bir yaklagimla performansin ilerlemesini saglar ve koydugu kurallar ile

harita ortaya koyar.

Eger Alt1 Sigma EFQM miikemmellik modeli ile anlatilan miikemmelligi saglayacak
etkili araglara sahip ise, Alt1 Sigma’nin sahip oldugu o&zelliklerin miikemmellik
modeli igerisinde gosterebilir olmasi1 gerekir.Bu iliskinin varligi sekil 4.3.de

anlatilmistir.

Alt1 Sigma miikkemmellik modelinin tiim saglayict kriterlerine yerlestirilebilir.
Miikemmellik modeli dylece daha ayrintili bir tasar1 haline gelir. Sonuglarla ilgili
baglantilar da daha gicliidiir. Alt seviyelerde odaklanma anahtar performans

sonuclarinin ortaya ¢ikmasini saglar. Tedarik¢i ve ortak gibi anahtar performans
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gostergeleri siire¢ yaklasimi ile ortaya konabilir. Basarili bir Alt1 Sigma uygulamasi
tedarik¢ilerin de Alt1 Sigma hedeflerine kendilerini adamlarin1 gerektirir. Alt1 Sigma
literatiirlinde toplumsal sonuglar giiclii bicimde yer almazlar cilinkii Alt1 Sigma

miisteri siire¢ ara yiizlinde ¢abuk bicimde bir seyler ortaya koymak ile ilgilidir.

Altt Sigma ve Miikemmellik tamamen tutarlidir, bununla birlikte Alt1 Sigma ve
miitkemmellik modelinin ne sekilde organizasyon i¢in miikemmel sonuglar ortaya

koydugunu anlamak daha 6nemlidir.

7.0l¢iim
saplantisi

Sonuglar

Saglayicilar

10. Siirekli

3. Degisim liderleri .. ]
giiclendirme

. _
1. Adanmis
Liderlik

2.Stratejik
diizenleme

insan
Sonuglar

Miisteri

" Sonuclari

4.Miisteri& pazar M 6. Siirec

odaklanmasi yaklagimi 5. Alt seviyelere
—_— odaklanma

Gelisme & Ogrenme

8. Siirekli 9.0rganizasyonel

gelisme 0grenme

Sekil 4.3. Alt1 Sigma ve EFQM Miikemmellik Modeli arasindaki iliski

Altt Sigma miikemmellik modelinin tiim saglayic1 kriterlerine yerlestirilebilir.
Miikemmellik modeli dylece daha ayrintili bir tasar1 haline gelir. Sonuglarla ilgili
baglantilar da daha giicliidiir. Alt seviyelerde odaklanma anahtar performans
sonuglarinin ortaya ¢ikmasini saglar. Tedarik¢i ve ortak gibi anahtar performans
gostergeleri siire¢ yaklasimi ile ortaya konabilir. Basarili bir Alt1 Sigma uygulamasi
tedarik¢ilerin de Alt1 Sigma hedeflerine kendilerini adamlarin1 gerektirir. Alt1 Sigma
literatiirinde toplumsal sonuglar gili¢lii bi¢imde yer almazlar ¢linkii Alt1 Sigma

miisteri siire¢ ara yliziinde ¢abuk bi¢gimde bir seyler ortaya koymak ile ilgilidir.
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Altt Sigma ve Miikemmellik tamamen tutarlidir, bununla birlikte Alt1 Sigma ve
miikemmellik modelinin ne sekilde organizasyon i¢in miikemmel sonuglar ortaya

koydugunu anlamak daha 6nemlidir.

Ana degisim programlarinda cevap verilmesi gereken {li¢ temel soru vardir:
e Neredeyiz ve buraya nasil geldik?
e Ne yone dogru gidiyoruz?
e Gelecekte nasil bir yol izlemeliyiz?

Bu sorular Miikemmellik Modeli ve Alti Sigmanin rollerini anlamakta yardimci

olacaktir. Sekil 4.4.’de bu iliski gosterilmistir.

LN

Stratejik
Hedefler <
> | Benchmarking
Kritik (Siirec yetenegi)
Lo Stratejik
Faktorleri uriin/ hizmet is siirec
v degerlendirme Yeniden
Anahtar v yapilanmasi |
Sm:cler Gelisme i¢in Siireg . Siil:e(; . (")lg:iim
» Stratejik — /| Analizleri Oncelikleri (Balanced
T firsatlarin Scorecard)
tammmlanmasi
Miikemmellik l_. Siirekli /=
modelinde Gelisme
o0zdegerlendirme _
Insan > Egitim ve gelisme
Gelisimi

Sekil 4.4. Alt1 Sigma miikemmellik uygulama modeli

Miikemmellik uygulama yapisinda organizasyonun stratejik hedeflerinin
tanimlanmas1 vurgulanmaktadir. Stratejik anayol mevcut durumun degerlendirilmesi
icin  mikemmellik  degerlendirmesi ve  {riin/servis  degerlendirmelerini

kapsamaktadir. Siire¢ analiz asamasinda One ¢ikan agiklik (gap) analizi stratejik
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geligsme firsatlarini ortaya koyar. Burada Alt1 Sigma ilerleme stratejisi rol alarak alt

seviyelerdeki sonuglara odaklanarak siire¢lerin iyilestirilmesini vurgular.

Alt1 Sigma ve EFQM gibi miikemmellik yaklasimlar1 daha iyi organizasyonel
performans ic¢in uygun araglardir. Miikemmellik modeli stratejik gelismenin ana
hatlarin1 belirlemede anahtar rol dstlenirken, Alt1 Sigma ilerleme stratejisi
mitkemmellige ulagmada ortaya konan bir aractir. Milkkemmellige ulagmak icin Alti

Sigma’nin sundugu firsatlar kabul edilmelidir.
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5. TURKIYE’DE ALTI SIGMA UYGULAMALARI

Tiirkiye’de 1995 yilinda TEI (Tusas Ugak Motoru Fab.) ile uygulanmaya baslayan
Alt1 Sigma metodolojisi ardindan Argelik, Borusan Holding ve Kordsa gibi
Tiirkiye’nin 6nde gelen sirketleri bu yontemi uygulamaya basladilar. Hepsinde de

ciddi basarilara, beklenilmedik iyilestirmelere ulasildi.

Bir siiredir ise bu yaklasim Tiirkiye’nin biiyiik sirketlerinde uygulantyor ve ¢ok
etkileyici sonuglar elde ediliyor. ilerleyen yillarda bir ¢ok sirket iiretim asamalarinda
Alt1 Sigma metodolojisini kullanmaya baslamiglardir. Bu sirketlere 6rnek olarak
Aselsan, Borusan, Vitra, Dow Tiirkiye, Cimtas, Bosch, Petrol Ofisi A.S., EGO
Elektrikli Aletler A.S., BOS Birlesik Oksijen Sanayi A.S., TEBA, Kale Kalip A.S.
vb.

Bu tez caligmasinda Tiirkiye’de Alti Sigma’nin 2003 yili itibariyle hangi noktada
oldugunu gérmek amaciyla Argelik, TEI, Vitra, Dow Tiirkiye, Borusan ve Vitra Alti
Sigma ¢alismalar anlatilacaktir. Sirketlerin neden Alt1 Sigma’ya ihtiya¢ duyduklari,
ama¢ ve beklentileri, organizasyon biitiiniinde Alt1 Sigma yayilimi, elde edilen

deneyimler, kazanglar ve sonuglar anlatilmistir.

Bu sirketlerin ¢alisma icin secilmis olmasinin hepsinin farkli olgunluk seviyesinde
olmalari, farkli sektorlerde faaliyet gostermeleri dolayisiyla, Tiirkiye’deki Alt1 Sigma
resmini daha iyi yansitilacagi diisiincesidir. Ilerleyen yillarda Alt1 Sigma yayilimi
artacagindan arastirma yapma olanaklar1 da artacak ve sektdrel bazda

degerlendirmeler yapilabilecektir.

Alt1 Sigma c¢alismalar1 anlatilan alti sirket ile ilgili bilgiler 1s18inda elde edilen
sonuglar dogrultusunda olusturulan anket calismasi ile bundan sonra Alti Sigma
calismasi uygulamay1 diislinen sirketlerin dikkat etmesi gereken basar1 faktorleri ve

ihtiya¢ noktalar1 ortaya ¢ikartilmak istenmistir.
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5.1. Borusan Holding’de Alti Sigma Calismalar:

5.1.1. Borusan Holding Tanitim

Borusan’in gegmisi, 1944 yilinda kurulan Istikbal Ticaret’e uzanmaktadir. Kurulusun
celik sanayindeki ilk yatirimi Borusan Boru olmustur. Daha sonra sirasiyla Kerim
Celik, Borusan Miihendislik ve Supsan faaliyete ge¢cmis ve tiim Borusan sirketleri
1972 yilinda Borusan Holding catist altinda toplanmistir. Celik Grubu’ndaki
yatirimlar Birlik Galvaniz’in kurulmasi ile genislerken, 1980’lerde BMW’nin
Tiirkiye temsilciligi istlenilerek, faaliyet kapsamina distribiitorlik de eklenmis,
ardindan da Rolls Royce ve Land Rover bilinyeye katilmistir. Yine 1990’11 yillarda,
Caterpillar is makinalar1 ve gii¢ sistemlerinin gerek Tirkiye gerekse Azerbaycan,
Giircistan ve Kazakistan temsilcilikleri alinarak, distribiitorliik alanindaki faaliyetler
genisletilmistir. Ayn1 donemde soguk haddelenmis yassi ¢elik alaninda Tiirkiye nin

ilk 6zel sektor girisimi Borgelik liretime baglamistir.

Borusan, 1997 yilinda uygulamaya basladigi Grup Stratejik Plani ¢ergevesinde, c¢elik
grubu faaliyetleri ile baslayip distribiitorlikle devam eden istikrarli biiyiimesini,
faaliyet alanlar1 bazinda yeniden yapilanma ve yeni yatirimlar ile silirdiirmeyi
hedeflemistir. Bu anlamda ilk uygulama, 1998 yilinda Mannesmann ile
gergeklestirilen ortaklik olmustur. Bu ortaklik ile Borusan Avrupa’nin ilk bes celik

boru {ireticisinden biri konumuna ytikselmistir.

Grup Stratejik Plan1 kapsaminda Borusan, faaliyetlerini; ¢elik, distribiitorliik, lojistik
ve teknoloji ana is kollarinda yapilandirma karar1 almistir. Bu dogrultuda, yassi celik
konusunda faaliyet gosteren ii¢ g¢elik sirketi -Borgelik, Birlik Galvaniz ve Kerim
Celik- tek yonetim ve ortak bir vizyonla yOnetilmeye baslanmis; Bortrans, Boru
Nakliyat ve Borusan Ihracat ve ithalat’m, Borusan Lojistik ad1 altinda birlesmesiyle

entegre lojistik alanindaki yeniden yapilanma tamamlanmaistir.

2000 yilinda, yeni yatirimlar kapsaminda, bilisim ve telekomiinikasyon alanlarinda
yatirnm yapmak lizere Borusan Teknoloji kurulmus ve sirket ayni yil, Time, Bnet,

Pargem’i istirakleri arasina katmuistir.

2001 yilinda ise, Progresif Otomotiv Distribiitorliigli olarak adlandirilan ¢ok markali

otomotiv distribiitorliigiinii Tiirkiye’de ilk defa hayata gecirerek Otomax ve Oto
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Exchange sirketleri kurulmustur. Borusan Boru, Italya merkezli Structo Vobarno
fabrikasini satin alarak 6zel boru kapasitesini ii¢ misli artirmistir. 2001 yilinda
Borusan’in bir diger onemli yatirnmi da Borgelik’in, diinyanin en biiyiik ¢elik
iireticisi konumunda olan Fransiz ortagi Usinor ile gergeklestirdigi 140 milyon dolar

tutarindaki dev yatirimdir.

Borusan, attigt bu adimlarla, global pazarda uluslararast bir kimlikle rekabet
edebilen, dinamik bir kurulus olma 6zelligini her zaman siirdiirmeyi hedeflemektedir.
Bu hedefi destekleyen diger bir uygulama ise, Grup yonetiminde “Parenting
Modeli”ne gegilmesidir. Model; birbirinden farkli faaliyet alanlarinda, bagimsiz
olarak yonetilen Grup sirketlerine, stratejik liderlik yapmak iizere uygulanmaya
baslamistir. Model kapsaminda, Grup sirketlerine yonelik planlama, kontrol ve
yonlendirme yapilmasi; yeni yatirimlar, bilgi sistemleri, mali isler, insan kaynaklari
ve iletisim yOnetimi konularinda strateji tespiti ve sirketler arasi koordinasyonun
saglanmas1 Borusan Holding’in temel iglevlerini olusturmaktadir. Boylece ortak bilgi
ve yeteneklerden dogacak sinerjinin, Grup sirketleri tarafindan en iist diizeyde

kullanilmasini saglayarak katma deger yaratilmasi hedeflenmektedir.

Toplam kalite calismalart da Grup genelinde yaygin olarak yiirtitiilmektedir.
Borgelik, 2001 yilinda, “Biiyiik Olgekli Isletmeler” kategorisinde Ulusal Kalite

Basar1 Odiilii’niin sahibi olmustur.

5.1.2. Borusan ve Alt1 Sigma

Alt1 Sigma, 2002 yili basinda Borusan Makina ve Borusan Gili¢ Sistemleri’nden
baslayarak kisa bir siire igerisinde tiim grup sirketlerinde uygulanmaya basladi.
Borusan Holding, bu yaklagimi, herhangi bir kalite uygulamasi olarak degil, biitiinsel
bir yonetim modeli olarak algiliyor. 2002 Mart ayinda grubun 150 yoneticisine 2
giinliik Alt1 Sigma yonetici egitimi verildi. Nisan 2002°de, program ydnetim ofisi

kurularak faaliyete gegti.

Mayis 2002’de de birinci dalga siyah kusaklar projelere atanmaya basladi. Birinci
dalga projeler basariyla tamamlaninca yeni projeler iistlenildi. Aralik 2002’de ikinci

dalga egitimler basladi, Mart 2003’de de ii¢lincii kusak egitimler baglayacaktir.
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Su anda grup genelinde 32 kara kusak vardir. Alt1 Sigma toplulugu Nisan 2003
itibariyle 375 kisiden olugmaktadir. Bu say1 grup icerisinde toplam calisan oraninin

%10’unudur.

Borusan sirketlerinin hepsinde “Alt1 Sigma” uyguladiklarini belirten Borusan
Holding Alt1 Sigma Kurumsal Yayilim Koordinatorii Sinan Yiikeb, grup sirketlerinin
tamaminda “Alt1 Sigma” uyguladiklarin1 soyliiyor. Yiikeb, yiiriittiikleri uygulamalar

hakkinda:

“Alt1 Sigma metodolojisi 10 kritik basar1 faktorii temelinde, dort ana gruptan olusan
bir yayilim programi mimarisi tizerine kurulu. Dort ana grubu ‘Strateji ve Yapisal’,
‘Sigma Proje Metodolojileri’, ‘Altyapiya Destek’ ile “Veri Sistemleri ve Stratejinin
Entegrasyonu’ olusturuyor. Tiim mimarinin basarisinin giivencesi ise hepsinin

istiinde yer alan ‘Adanmis Liderlik’” oldugunu belirtiyor [43].

Bir biitlin olarak ele alindiginda bu mimari, tiim Borusan sirketlerinin biiylik bir
kararhilikla benimsedigi kiiltiirel degisimi ifade ediyor. Orek vermek gerekirse,
stratejik uyum cercevesinde 2007 yilin1 hedefleyen 5 yillik bir stratejik plan
olusturulmus. Bu stratejik plan gercevesinde yillik is planlari hazirlaniyor. Sonugta,
biitlin yayilim programi gerceklestiginde, her bir Borusan ¢alisaninin is yapma bi¢imi

ve kiiltiirli degisime ugramis olacag diisiiniiliiyor.

5.1.3. Borusan Holding Alt1 Sigma’y1 Se¢me Nedeni

Artan rekabet karsisinda ve belirlenen zorlayici hedefleri gergeklestirmek icin
degisimin sart oldugunu diisiinerek “yarmn bugilinkii gibi olmamaliyiz, konfor
alanlarimizi terk etmeliyiz” sdyleminden yola ¢ikarak Altt Sigma Metodolojisi
kullanilmaya baglanmigtir. Alt1 Sigma’nin GE, Motorola, Allied Signal ve Caterpillar
gibi firmalarda basar1 saglamis ve kanitlanmis olmasi secimde bir diger faktor

olmustur.

Borusan’a gore, Alt1 Sigma EFQM’i tamamlayici rol oynamakta ve TKY ile daha
onceden olusturulan altyapiy1 temel almaktadir. Caterpillar distribiitorleri iginde dncti
rol Ustlenmekte olan Borusan Makina da “bir adim o6nce olmak” vizyonunun

baslangici olarak Alt1 Sigma uygulamalarini baglatti.
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Borusan’in vizyonu miisteri, organizasyon ve ¢alisanlar temeli iizerine kurulmustur.
Miisterilerin sesini dinleyerek onlardan gelenleri paylasarak giivenilir is ortagi olmak
amaclanmaktadir. Organizasyon verilere dayali kararlarla yonetilerek, mevcut
performans gelistirilir ve tiim faaliyetler yapilan islerle iliskilendirilerek, isin yeni
olanaklar ve mevcut kanallarla biiyiitiilmek istenmektedir. Calisanlarin gelisimi,
birbirini desteklemeleri ve tesvik ederek en iyi olabilmek amaciyla konfor alanlarinin

stirekli sorgulamasi1 yapilmaktadir.

5.1.4. Borusan Holding Alti Sigma Organizasyonu

Alt1 Sigma basarisini uzun vadede siirdiirebilmek i¢in Borusan organizasyonun tam
zamanlt adanmighgr ile her kademedeki c¢alisanlarin glicli is birligi ve

koordinasyonunu saglamak icin Alt1 Sigma organizasyon geneline yayilmaistir.

Altt  Sigma organizasyonu {ist yoneticiler ve sirket genel miidiirlerinden

baslamaktadir.

CEO/
Yurutme Kurulu

Sirket Genel Mudurleri

Kurumsal Alti Sigma
Yayihim Sorumlulari ” Yayilim Koordinatoru
Sponsorlar Program Ydnetim Ofisi

Siyah Kusaklar

Sekil 5.1. Borusan Alt1 Sigma organizasyon yapisi

Roller, sorumluluklar ve iligkiler belirlidir. Asagida roller arasinda iliski sekil 5.2.’de

goriilmektedir.

127



Yayilim
Sampiyonu

Usta Siyak
Kusak

Siyak Kusak

Sekil 5.2. Borusan’da Alt1 Sigma rolleri ve iliskileri

Yayilim sampiyonlar1 degisimi kolaylastirirlar. Yari zamanli ¢alisirlar. Is yayilim

planini yaratarak yon belirler.

Proje sponsorlar1 projenin sahibidir. Alanlarindaki projelerin tespit edilmesine ve

onceliklerin belirlenmesine liderlik ederler: Sonuglar1 uygularlar.

Siire¢ sahipleri siyah kusaklar1 ve proje sponsorlarini desteklerler. Kazanglart

stirdiirmek ve yiikseltmekle gorevlidirler. Coziimleri uygularlar.
Yesil kusaklar proje ekiplerinde yer alilar ve bu projelerde yar1 zamanl calisirlar.

Usta kusaklar siyah kusaklar1 ve yesil kusaklar1 egitirler ve kogluk yaparlar. Tam
zamanlt calisirlar. Siyah kusaklar da tam zamanli calisirlar. Problem ¢6zmeyi
kolaylastirirlar. Proje gruplarini, yesil kusaklari egitir ve kogluk ederler. Finans
temsilcisi de projelerin getirilerinin hesaplanmasindan ve dogrulanmasindan

sorumludur.

Kurumsal diizeyde yillik strateji inceleme ve planlama, sirket diizeyinde aylik veya
tic aylik Alt1 Sigma planlamalari, proje diizeyinde ise 14 giinliik uygulama planlar

yapilir.

5.1.5. Borusan Holding’in Alt1 Sigma Kazanclan

Siyah kusaklar tarafindan siire¢ sahiplerine devredilen ve devam eden toplam 56

projede vergi sonrast kar olarak 12 milyon § kazang elde edilecegi belirtiliyor. Bu
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miktarin %57’si gider azaltmay1 hedefleyen projelerden, %37’si ise gelir arttirmayi
hedefleyen projelerden saglanmaktadir. %6’sinda ise hem gelir arttirilmasi hem de

gider azaltilmas1 amaglanmaktadir.

5.1.6. Borusan Holding’in Alt1 Sigma Tecriibeleri

Alt1  Sigma projelerinin basaris1 i¢in liderlerin adanmishigr gerekmektedir.
Stratejilerin belli olmasi ve calisanlarla paylasimin gerekliligi 6grenilmistir. Bu

yiizden Alt1 Sigma program yonetim altyapisinin gerekliligi ortaya ¢ikmistir.

Altt Sigma ile ilgili hedeflerin ve performans gdostergelerinin tanimlanmasi
Ogrenilmis, proje takip alt yapist saglanmistir. Ekip calismasinin 6nemi fark

edilmistir.

Projelerin basariya ulagmasi i¢in yesil kusak egitimini énemi vurgulanmaktadir. Iyi

donatilmis personellerle projeler daha biiyiik basarilara ulagsmaktadir.

Bilgilendirme toplantilar1 ve iletisimin 6nemi ortaya ¢ikmustir. iletisimi saglamak
icin degerlendirme toplantilar1 belirli araliklarla tekrar edilmektedir. Projelerin
durum raporlamasi ve gegis toplantilari Alt1 Sigma’nin uygulamalarinin basarisi igin

Onem tagimaktadir.

5.2. Argelik A.S.’de Alt1 Sigma Calismalar

5.2.1. Arcelik A.S. Tanitim

Arcelik 1955 yilinda kurulmustur. Ko¢ Toplulugu’nun Dayanikli Tiikketim Grubu
altinda faaliyet gosteren Arcelik A.S.’nin ana faaliyet konusu ev yasamina yonelik
dayanikli tiikketim mallar1 ve komponentleri liretimi, pazarlama ve satis sonrasi servis

hizmetleridir.

Argelik 961 Milyon $ ciro ile Avrupa’nin ilk on beyaz esya lireticisinden birisidir.
Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan yapilan Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu

arastirmasinda, son 16 yilda 13 defa 6zel sektor birincisi olarak seg¢ilmistir.
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Uriin Ganm1 Temel Beyaz Esya (Buzdolabi, Derin dondurucu, Camasir ve kurutma
makinesi, Bulasik makinesi,Firin, Mini ve midi firin, mikrodalga firin, set tistii ocak
ve aspirator), Isitma-Havalandirma- Klima (Klima, termosifon, sofben, isiticilar),
Ankastre Uriinler(Buzdolabi, Bulasik makinesi, firm, ocak, aspiratdr, davliumbaz,
kiigiik ev aletleri, elektrikli siipiirge, elektrikli mutfak aletleri, iitii, vantilator,
elektrikli kisisel bakim aletleri) ve Elektronik (Televizyon, Video, DVD, Oto miizik
sistemi , uydu sistemi, miizik seti, miizik seti kabini, tagiabilir miizik seti, televizyon
sehpasi, faks, telefon, bilgisayar ve sehpasi), Komponentler (Kompresor, Cok amagh

motor, Motor-Pompa) ve Hazir Mutfak seklindedir.

Bes sehirde, yedi isletme ile ulagilan; yilda 6 milyon adet beyaz esya ve 8.2 milyon
adet komponent iiretim kapasitesine sahiptir. Yurti¢ci Pazar beyaz esyada, %50’ye

ulasan pazar payina sahiptir.

Tablo 5.1. Argelik Fabrika genel bilgileri

Uriin isletmeleri |Kapasite Kapali Alan |Calisan Yer
Adet/y1l (000)] m2 Sayisi

Buzdolab1 1.535 57.000 1.315 Eskisehir

Camasir Makinesi |1.450 35.000 663 [stanbul

Bulasik Makinesi {600 31.400 306 Ankara

Firin&Pisiriciler 1.750 44.000 712 [Bolu

Elektrikli ~ Siiptirge|1.000 40.000 418 Cerkezkdy

ve Motor 5 300

Kompresor 2.500 18.000 587 Eskisehir

Cok Amacli Motor 450 20.000 267 [stanbul

5.2.2. Arcelik ve Alt1 Sigma

Ozellikle kendi teknolojisini yaratarak énemli bir asama kaydeden Argelik, Alt1

Sigma’dan 6nemli yararlar sagladi.
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Arcelik, Alt1 Sigma icin profesyonel bir danismanlik sirketinden uzmanlik destegi
aldi. Argelik’te 1998 yili sonuna Alt1 Sigma uygulamalar1 sadece iiretim siireclerinde
0zel organizasyonlar ile baslamistir. 1998 yilinin ikinci yarisinda isletmelerinde
onemli pozisyonlardaki yoneticilere Alt1 Sigma Bilinglendirme Egitimleri verilmeye
baslandi. Bir yandan da Alt1 Sigma egitimi alan, diger yandan da 6grendiklerini
projesinde uygulayacak ‘kara kusaklar’ yetistirildi. 2001 yilina kadar bu yap1
korunmus 2003’te sirket iist yonetimi Alt1 Sigma’nin sadece liretim birimlerinde
degil, pazarlama, satis ve finans gibi diger tiim siiregclere de yayginlastirilmasi

kararini aldu.

Bu nedenle iist yonetime direkt raporlayan Alt1 Sigma yoneticiligi ve ona entegre
sirket capina yayilan bir Alt1 Sigma Organizasyonu kuruldu. Su anda 150’ye yakin
Arcelik calisgani ‘kara kusak’ egitimi alarak Alti Sigma projelerini yonetecek ve

yonlendirecek diizeye ulasmis durumda.

5.2.3. Arcelik’in Alt1 Sigma’y1 Se¢me Nedeni

Arcelik Kalite Sistemleri Yoneticisi Bahadir Akin Alt1 Sigma’y1 tercih nedenlerini ve

ulagilan basariy1 s0yle anlatiyor:

“Bu metodoloji, iirlin ve hizmetleri ortaya ¢ikaran siireglerin, kalitesini sigrama
yaratacak derecede iyilestiriyor. Ayrica, Alt1 Sigma Kalite Seviyesi olarak nitelenen
‘stnifinin en iyileri’ ile kiyaslama olanagi veriyor. Alti Sigma diizeyindeki bir
stirecin, bir milyon {irlinde veya hizmette sadece ii¢ adet hatali {irlin veya hizmet

iiretme yetenegine sahip olmasi anlamina geliyor” [43].

Argelik’te Alti Sigma felsefesinin ana unsurlarmi; liderlik, yaraticilik, sirket ici
iletisim, yapilan her iste hiz ve mikemmellik, miisteri merkezli diisiince

olusturmaktadir.

Arcelik miikemmellik seviyesine ulagmak amaciyla Alti Sigma uygulamalarina
baslamis ve miilkemmellik modeli g¢ercevesinde koydugu hedeflere ulagsma araci

olarak Alt1 Sigma metodolojisini kendisine rehber edinmistir.

Arcelik’in  milkemmellik anlayisint ortaya koyan model asagidaki gibi ifade

edilmektedir. Arcelik bu modeldeki temel kavramlari saglamada Alt1 Sigma’nin
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kritik gordiigli basar1 faktorlerinin paralellik gosterdigini diisiinerek Altt Sigma ile

miikemmellik hedefine ulagmaya ¢alismaktadir.

Calisanlarin Gelistirilmesi

Katil
Sonugclara ve hatiimi Miisteri Odaklilik
Yonlendirme

Liderlik ve Amacin Siirekli Ogrenme,
Tutarlilig Tyilestirme ve Yenilikgilik

Stiregler ve Verilerle

Isbirliklerinin Gelistirilmesi .
\ / o

Toplumsal Sorumluluk

Sekil 5.3. Argelik miitkemmellik anlayigi ¢evrimi

Sonuglara yonlendirmeyi de Alti Sigma sonucglara odaklanmis goriiniir islerle
saglamaktadir. Sonuglar belirli 6l¢iit ve gostergelerle degerlendirilir, kiyaslanir.
Hedefler zorlayicidir. Calisanlarin arasindan en iyileri segilerek kara kusak egitimleri
ile ¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilim1 saglanir. Alt1 Sigma metodolojisi ile miisteri
gereksinimleri ve beklentileri karsilanir. Ortaya koydugu siire¢ yonetimi, deney
tasarimi ve istatistiksel proses kontrol gibi araglarla sistematik yaklasim sayesinde
stirekli 6grenme, iyilestirme ve yenilige olanak saglar ve siiregler ve verilerle

yonetimi miimkiin kilar. Boylece is yapma politikasi tiim sirkete yayilir.

Alt1 Sigmanin ortaya koydugu stratejilerle biitiinlesik projeler ve yonetimin kesin
istek ve kararliligit miikemmellik modelindeki liderlik ve amacin tutarlilif

kavramiyla ortlismektedir.

Arcelik’te, Alt1 Sigma projeleri igsel siireclerin kalite, verimlilik ve hiz agisindan
iyilesmelerini saglarken ayn1 zamanda miisterilere daha diisiik maliyetli ve daha fazla

katma deger igeren iirlin ve hizmetlerin sunulmasi yoniinde odaklanmaktadir.
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5.2.4. Arcelik A.S. Alt1 Sigma Organizasyonu

Arcelik’teki Alt1 Sigma organizasyonunun entegrasyonu asagidaki sekilde goriildiigii
lizere sirket seviyesi ve fonksiyonel seviyelerde belirlenmistir. Bu anlamda
Argelik’in Alt1 Sigma organizasyonu olma yolunda ilerledigini, siireclerin Alt1 Sigma

bakis agisiyla ele alinma konusunda sirket genelinde hizli yayilimin s6z konusu

oldugu goriilmektedir.
Ust Yonetim
Insan
Finansman Kaynaklari
Mali isler ve Kalite
Sistemleri
Alt1 Sigma Kalite
Y Oneticisi . stemleri
Alt1 Sigma
i i Sirket Seviyesi
Uzman Kara : !
Kusaklar i i
Alt1 Sligma IKaIi e Fonksiyonel Seviye
Direkt6r Lideri
Sistemleri

Sekil 5.4. Argelik Alt1 Sigma rolleri ve iligkiler

Alt1 Sigma Yoneticisi Finansman ve Mali Isler’den sorumlu Genel Miidiir
Yardimcisi’na bagh calismaktadir. Kara kusak egitimleri Alti Sigma yoneticisi
tarafindan takvimlendirilir. Alti Sigma yoneticisi insan Kaynaklar ile esgiidiimlii
calismaktadir. Ust yonetim tarafindan belirlenen hedefler dogrultusunda proje

secimleri Alt1 Sigma yoneticisi ve uzman kara kusaklar tarafindan gergeklestirilir.

Fonksiyonel seviyede projeler uzman kara kusaklar gozetiminde kara kusak ve yesil

kusaklar tarafindan gerceklestirilir.

150’ye yakin Argelik calisan1 kara kusak egitimi alarak Alt1 Sigma projelerini

yonetecek ve yonlendirecek diizeye ulasmistir. Kara kusak egitimleri sirket
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bilinyesinde bulunan uzman kara kusaklar tarafindan verilmektedir. Proje konularinin

belirlenmesi ve kaynak saglanmasi ise sampiyonlarin sorumlulugundadir.

Alt1 Sigma ile siirecler iyilestirilerek, fonksiyonlar arasi entegrasyon saglanarak ve
calisanlarin gelisimi desteklenerek davranigsal degisimler ile karmasikligin ve
degiskenligin azaltilmasi sayesinde kalici sonuglar elde edilmektedir. Davranigsal
degisiklik, problem ¢dzme yaklasimlarinda alisilagelmis yontemlerden farkli olarak
istatistiksel diisiincenin 6nemi dikkate alinarak saglanmaktadir. Elde edilen sonuglar

cikt artis1, maliyetlerde azalma, ¢evrim siiresinde diislis ve degiskenlikte azalmadir.

Argelik’te Alt1 Sigma projeleri sirket ana hedef ve stratejileri dogrultusunda
gerceklestirilir. Siireg iyilestirme projeleri olarak degerlendirilen Alt1 Sigma projeleri
basari ile tamamlandiktan sonra kalite glivence sistemleri ile biitiinlestirilerek giinliik

isler haline getirilerek iyilestirme saglanmaya calisilmaktadir.

Proje secim yaklasimi olarak beyin firtnast (SWOT, Ozdegerlendirme),kalite
maliyet analizi, Y=F(x) siire¢ analizi, siire¢ yOnetimi ve gdsterge tablosu ve

miisterinin sesi yontemleri kullanilmaktadir.

5.2.5. Arcelik A.S.’nin Alt1 Sigma Kazanclar

Argelik’te TOAIK adimlarn ile iyilestirilen siiregler 3 sigma seviyelerinden 4 sigma
seviyelerine ¢ekilmis olup, bu degisikligin tiim sirket geneline yayilmast durumunda
cironun %10 degeri kadar getiri saglanacagi diisliniilmektedir. Giiniimiize kadar
tamamlanan 100’iin iizerinde Alt1 Sigma projesinden 15 milyon $’dan fazla net

kazang saglanmistir.

5.2.6. Arcelik A.S.’nin Alt1 Sigma Tecriibeleri

Arcelik Alt1 Sigma deneyimlerinde basari icin iist yonetimin kararlilig1 ve desteginin
gerekliligi gercegini gérmiistiir. Bu ylizden Alt1 Sigma ¢alismalari i¢in ayr1 bir boliim
olusturulmus, sirket genelinde tam zamanli uzman kara kusak ve kara kusak
sayisinin arttirilmasima ¢alisilmaktadir. Uzman kara kusak ve kara kusak egitimi
alacak kisiler ¢alisanlarin en iyileri arasindan se¢ilmektedir. Alt1 Sigma kara kusak

egitimleri ¢alisanlarin kariyer planlarinin 6nemli bir pargasi olarak goriilmektedir.
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Siirekliligin  saglanmast i¢in program bilesenlerinin organizasyon tarafindan
icsellestirilmesi gerektigi diisiincesinden yola cikarak “stratejik yonetim”, “siireg
yonetimi” ve “proje yonetimi” gibi konularda gerekli altyapinin olusturulmasina
calisiimaktadir.  Bu  nedenle projeler dogru tanmimlanmis  stratejilerle

iliskilendirilmektedir.

Tasarimda Alt1 Sigma ve KFY ile miisterinin sesinin siireclere katilmasi saglanarak

Alt1 Sigma’nin 6nleyici yaklagimi ve miisteri odakliligi vurgulanmaktadir.

Argelik’te Alti Sigma proje getirileri Mali Isler Boliimii tarafindan onaylanir.
Boylece getirilerin somutlagtirilmasi saglanmakta ve proje sonuclarinin adil bir

sekilde takdir edilmesi 6n ayak olunmaktadir.

5.3. Vitra A.S.’de Alt1 Sigma Calismalar

5.3.1. Vitra A.S. Tamitin

Vitra 1942 yilinda kurulmustur. Eczacibasi’nin Grubu altinda faaliyet gosteren Vitra
A.S$.’nin ana faaliyet konusu seramik banyo takimlar iretimi, pazarlama ve satis
sonrasi servis hizmetleridir. 2,5 trilyon TL sermayesi olan sirket, %52’°si Eczacibasi
Holding, %11°i Intema Insaat, %7,8’i Eczacibas1 Yatirrm Holding Ortaklig1 A.S. ve
%28.45°1 de halka agik olarak ortaklik yapisina sahiptir.

Kartal ve Boziiyiikk’te kurulu olan iki fabrikasinda seramik triinler (klozetler,
rezervuarlar, lavabolar, eviyeler) ve tamamlayict iriinler (gomme rezervuarlar, ic
takimlar, kapaklar) tiretilmektedir. Montaj ve montaj sonrasi sikayetleri gidermek

~ %

i¢cin olusturulan “Yetkili Servis Ag1” mevcuttur.

Kartal fabrikasinda yilda 1,200,000 adet, Boziiylik fabrikasinda da yillik 2,500,000
adet liretim kapasitesi vardir. Vitra tirettigi iiriinlerin toplam satisinin %80’ini basta

Almanya, ingiltere ve Amerika olmak iizere dis pazara yapmaktadir.

5.3.2. Vitra A.S.’nin Kalite Yolculugu

1993 yilinda toplam kalite egitimlerine baslandi. 1994 yilinda ISO 9001 belgesi

alindi. 1995 yilinda toplam kalite organizasyonunun belirlenmesi, calisan ve miisteri

135



anketleri ve oOzdegerlendirme c¢alismalar1 yapilmis, 1998 yilinda EFQM’e iiye
olundu. 1SO 14001 belgesi alindiktan sonra aym yilda Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii’nii

kazanildi.

1999 yilinda Avrupa Kalite Odiilii finalisti olan Vitra, 2000 yilinda Avrupa Kalite
Basar1 6diiliinii ald1. 2002 yilinda Vitra’da Alt1 Sigma ¢aligmalar1 bagladi.

5.3.3. Vitra ve Alt1 Sigma

Vitra, “Alt1 Sigma” ile Kartal ve Boziiyiik fabrikalarinda birim iiretim maliyetinde

rekor bir sonug elde etti.

Vitra miisterinin fiyat, lriiniin yiiksek Ozellikleri ve temin zamani beklentilerini
maliyet, hatalar ve g¢evrim zamanini azaltarak karsilamak amaciyla Alti Sigma

calismalarina baglamistir.

Alt1 Sigma hedefleri olarak miisterinin tatminin arttirilmasi, hatalarin azaltilmasi,
sonuclarin iyilestirilmesi, ¢evrim zamaninin azaltilmasi, yeterliliginin arttirilmasi,
tutarli Ol¢lim sisteminin olusturulmasi ve sigramali iyilestirmelerdir. Vitra’ya gore
Alt1 Sigma amaglar1 dogrudan ve 6l¢iilebilir olarak isletmenin amaglar ile baglantili

olmalidir.

Vitra 2001 yilinda Altt Sigma uygulama karar1 aldiktan sonra organizasyonel
planlamasini tamamlayarak proje ve kara kusak adaylar1 se¢imini gerceklestirmistir.
Ocak 2002°de yonetici bilinglendirme egitimi sonrasinda birinci dalga kara kusak ve
yesil kusak yetistirme programlar1 tamamlanmistir. 2. dalga egitim programlar1 da
tamamlandiktan sonra 2002 Temmuz’da baslatilan uzman kara kusak yetistirme

programlar1 Nisan 2003 tarihi ile tamamlanmak {izeredir.

5.3.4. Vitra A.S.’nin Alt1 Sigma’y1 Se¢cme Nedeni

Vitra’ya gore siire¢ kalitesini etkileyen faktorlerin sadece katma degerli faaliyetlerde
degil, iiretim siireclerinde ortaya ¢ikan kayiplar, yan mamul 1skartalari, proses aralari
ve sonlarinda yapilan testler, tamir ve geri kazanim islemlerini ve miisteri sikayetleri
gibi katma degersiz faaliyetlerden etkilenir. Vitra Alti Sigma ile gizli fabrika

faaliyetlerini iyilestirerek siire¢ kalitesini arttirmay1 amaglamaktadir.
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Sirket karliliginin arttirilmasi ve satiglarin arttirllmasi ve maliyetlerinin azaltilmasi
ile miimkiindiir. Stratejik hedeflerle uyumlu proje se¢imlerinde Oncelikle parasal
getiri, uzun zamandir ¢oziilemeyen problemler ve veri toplama kolayligi dikkate

alinmaktadir.

5.3.5. Vitra A.S. Alt1 Sigma Organizasyonu

Projeleri sorgulama ve destek olmak icin yonetim kademesinde proje sahipleri
sampiyon olarak adlandirilmaktadirlar. Bozilyiik ve Kartal Isletmelerinin fabrika

miidiirleri bu goérevi tistlenmektedirler.

Projelerin itici giicli olan ve projeleri yoneten kara kusaklar projelerle ilgili siireg

sahipleri olan sorumlu sef ve uzmanlardir.

Tanimlama, 6l¢lim ve analiz ile ilgili ¢calismalar yiiriiten,kara kusak projelerinde
grup eleman1 olarak calisan yesil kusaklar miihendisler ve formenler arasindan
secilmektedir. Ayrica projelerde siiregle ilgili bilgi sahibi kimseler proje gruplarinda

yer alabilirler.

Uzman kara kusaklar egitimleri verirler, kara kusak projelerine teknik anlamda
destek olurlar ve yonetime destek olurlar. Vitra’da bu gérev su an danigmanlik alinan
firma tarafindan verilmekte, uzman kara kusak egitimleri tamamlaninca da Vitra

uzman kusaklari tarafindan gerceklestirilecektir.

5.3.6. Vitra A.S. Alt1 Sigma Kazanclan

2002 yilinda gergeklestirilen 11 yesil kusak, 18 karar kusak projesinde 1,44 milyon
$’lik kazang elde edilmistir. Elde edilen bu kazang mali isler boliimii tarafindan

onaylanmaistir.

2003 yilinda da 18 yesil kusak, 25 kara kusak ve 2 uzman kara kusak projesi ile 3,44

milyon $ kazang hedeflenmektedir.

Vitra Alt1 Sigma ile beyin firtinasina dayali problem ¢oziimiinden istatistige baglh
problem ¢ézme modeline gegtigini ifade etmektedir. Bu anlamda Vitra’da problem

¢ozme davranis sekli degigmistir. Varsayimlar verilerle sorgulanmaya baslanmistir.
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Gizli fabrika maliyetleri azaltilarak, daha ¢ok calisma yerine daha verimli ¢alisma

ogrenilmistir.

Alt1 Sigma ile degiskenlik kavraminin ne oldugu anlasilmis, degiskenligin nasil tespit
edilip, kiigiiltiilecegi 6grenilmistir. Cozlilemez zannedilip kabullenilen problemler

¢oziilerek problem ¢6zme 6zgiiveni arttirilmistir.

Projenin sonuglarin1 detayli bir sekilde Olgebildiklerini belirten Eczacibasi Yapi

Geregleri-Vitra Murahhas Azas1 Sadi Burat, bu siireci soyle anlatiyor:

“Her ay fabrika i¢inde olusan ‘kalitesizlik maliyeti’ kaynaklarini, diger bir degisle
‘gizli fabrika’y1 dlgliyoruz. Bir defada yapilmayan her is, iretilen fire ve yapilan
yeniden isleme iglemlerinin tiimiine, gizli fabrika diyoruz. Baslangigtan bu giine gizli
fabrikamizda azalma yasandi. Ornegin, Ocak 2003’de Kartal ve Boziiyiik
fabrikalarinda birim tiretim maliyeti a¢isindan rekor bir sonug elde ettik. ‘Alt1 Sigma’
kapsamindaki ‘ilk dalga kara kusak” projeleri sonucunda, Kartal ve Boziiyiik

fabrikalarimizda toplam yilda 1,5 milyon dolar tasarruf saglandi.

Dokuz ay gibi bir siirede biiyiik bir iyilestirme oldu. Hedeflerle ¢aligma sistematigi
cercevesinde her ay ilgili departmanlar ilgilendiren ‘departmantel maliyetler’ ve bu
maliyetlerle iliskili ‘siire¢ verimlilik parametreleri’ raporlar1 diizenliyoruz. Zaten
siire¢c ve kisisel hedeflerin gelisimi bu raporlardan izleniyor. Fire takibi icin ise
‘Barkodlu iiretim takip sistemi’nden yararlaniyoruz. Bu sistem ‘Alt1 Sigma’
calismalarinin verimli ve etkin bir bi¢cimde yiiriitiilmesinde ¢ok énemli bir pay aldi”.

Vitra performansini parasal olarak takip etmeyi Alt1 Sigma ile basarmistir [43].

5.3.7. Vitra A.S. Alt1 Sigma Tecriibeleri

Insan kaynag1 icin motivasyon ve heyecanmn dnemi ortaya ¢ikmis, ddiillendirmenin
proje sonuglarina gore yapilmasinin faydalar1 goriilmiistiir. Projelerde yer alan direkt

ilgili kisilerin, seflerin ve uzmanlarin Alt1 Sigma kritik basar1 faktorleri arasindadir.

Vitraya gore Alt1 Sigma uygulamalar i¢in bir diger onemli kritik basar1 faktori
uygulamanin ilk asamalarinda organizasyonel altyapir desteginin saglanmasi ve

egitimleri organize edilmesi gibi konularda rol alan danigsmanlik alinan kurum
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oldugunu belirtmektedir. Siirekli gozden gecirme ve sorgulama siireclerinde

danigmanlik alinmaktadir.

5.4. Tusas Motor Sanayi A.S.’de Alt1 Sigma Calismalari

5.4.1. TEI Tanitim

Askeri ve ticari havacilik sanayinde; uluslararast kalitesi, standardi, rekabet giicii,
modern liretim teknikleri ve ¢agdas yonetim ve ¢agdas yonetim anlayisiyla bir diinya
iireticisi olarak kendisini kanitlayan Tusas Motor Sanayii A.S. (TEI), Tiirk Ugak
Sanayii A.S., Tirk Silahli Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi, Tiirk Hava Kurumu ve
General Elektrik arasinda imzalanan ortaklik anlagsmasi ile 1985 yilinda kurulmus bir
Anonim Sirkettir. Tiirk Silahli Kuvvetlerini Gili¢lendirme Vakfi'nin TEI’deki
sermaye hissesi % 3,0225’tir.

Sirketin bliylik hissedarlar1 Tiirk Ugak Sanayii A.S. (TUSAS) ve General Electric
Sirketidir. Diger hissedarlar Tiirk Silahli Kuvvetlerini Gii¢lendirme Vakfi ve Tirk

Hava Kurumudur.

TEIL Eskisehir’de 506,000 metrekare alan iizerinde kurulmus olup, bunun 47,000
metrekaresinden fazlasini, fabrika, test cell (bremze), biirolar, misafirhane, sosyal
tesisler ve personel lojmanlar1 gibi kapali alanlar olusturmaktadir. Par¢a Imalat,
Motor Montaj ve Test Birimleri, son teknolojiyi i¢eren bilgisayar ve kontrolli

techizatla donatilmistir.

TEI’'nin hedefi: Uzay ve Havacilik Sanayinde, diisiik maliyet ile yliksek kalitede,
miisteri ihtiyaglarina cevap verebilen, diinya ¢apinda, en ileri teknolojiye sahip ucak

motoru ve parca imalatgisi olmaktir.

TEI bugiine kadar biitiin kalite ve teslimat taahhiitlerini yerine getirmis olup halen
cesitli ugak motorlar1 ve gaz tiirbinlerinde kullanilmak {izere A.B.D. ve Avrupa’daki

miisterilerine parca imal etmektedir.

Ana faaliyetler Motor Montaj ve Test (F-16 Motorlari, Awacs TF33 motoru DLM,
Cougar Helikopteri Makila 1A1 motoru montaj1), Parca Imalat1 (17 farkli motor, 306
farkli parca), Miisteri Destek Hizmetleri (Teknik Temsilcilik, CIP Programlari,
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Lojistik Destek) ve Miisteri Destek Hizmetleri (J85 Ejector Tasarimi, Universiteler

ile Co-op programi) seklindedir.

5.4.2. TED’nin Kalite Yolculugu

TEI’de toplam kalite yonetimi ile ilgili faaliyetler 1989 yilinda Istatistiksel siireg
kontrolii ve kabiliyet analizleri ile baslandi. 1991 yilindan itibaren de Toplam Kalite
Yonetimi yaklagimlar1 daha kapsamli olarak uygulamaya kondu. Bu yeni strateji
cercevesinde cesitli yeni uygulamalar kullanilmistir: 6neri 6dil sistemi ¢alisanlarin
isi gelistirmeye yonelik fikirlerinin bagkalari ile paylasimini sagladi. Characteristic
Verification Plan (CVP) ile kalite kontrol sorumlulugu operatorlere devredilmistir.
Bu sonucta paylasilan bir kalite bilincinin yayginlagmasina yardimct olmus ve
tiretkenligi artirmistir. Takip eden donemde daha sistemli uygulamalar kullanilmistir:
Proses Gelistirme, Thru-Put, Work-Out, Action workout, Bullet train, Just in time
(JIT), Kanban bu donemde kullanilan esas takim c¢aligmalaridir. Kurulan takimlar
siireglerde deger katmayan adimlarinin kaldirilmasi, proses zamanlart ve iirlin
kalitesinde iyilestirme yapilmasi, envanter ve ¢evrim zamanlarinin azaltilmasi
konularma odaklanmiglardir. Grup ¢alismalarinda 3S (speed, simplicity, self
confidence) hiz, basitlik, 6zgiliven anahtar sézciikler olmustur. Yapilan ¢alismalarin
sonucunda oOnemli kazanglar elde edilmistir: c¢evrim zamanlarinda % 60 ve
envanterde % 30 azalma, kalite maliyetlerinde % 45 diisiis, tiretkenlikte % 10-50
artis ve ayar zamanlarinda % 50 iyilesme elde edilen sonuclardir. Bu kazanimlar

onemli verimlilik artis1 da saglamistir

Miisteri tatminine tiim faaliyetlerde 6zel bir dnem verilmistir. Uriinlerde miisteri i¢in
kritik olan kalite karakteristikleri (CTQ) miisteri odakli iiretim-tasarim (KFY)
calismalar1 yardimi ile belirlenmistir. TEIL, GE’nin teknik lider yetistirme
programlarina (TLP) aktif olarak katilmaktadir. Bu programda gelecegin liderleri
uluslararas1 standartlarda egitim almakta ve fonksiyonlar arasi rotasyona tabi

tutulmaktadir.

2001 yili basindan itibaren yalin {iretime gecis c¢aligmalarina baglanmistir. Bu
kapsamda ayar zamanlarinin ortadan kaldirilmasi, hiicresel {iretim ve tek parga akisi
uygulamalar1 devreye alinmaya baslanmistir. Tek parga akisinin diizenli

saglanabilmesi amaciyla bu kapsamdaki parcalarda hata oranlarinin diisiiriilmesi i¢in
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gerekli projeler tamamlanmis ve akis saglanmigtir. Yiiksek hacimli iirlin ailelerinde
yalin iiretime gecis uygulamalari tamamlanmistir. TEI de Toplam Kalite
Yénetiminin sonucu olarak 1994 yilinda TUSIAD-KalDer biiyiik odiiliinii
kazanmistir. Bu TEI ye toplam kalite uygulamalarini Tirk Sanayisi ile paylasma

firsatin1 vermistir.

1996 yilinda TEI, GE tarafindan uygulanan yan sanayi miikemmeliyeti programi

kapsaminda sinifinin en iyisi secilmistir.

1999 yilinda TEI yine General Electric Aircraft Engines Sirketi tarafindan kalite,
sevkiyat, teknoloji ve tretkenlikteki performansi yonleri ile degerlendirilmis ve

miisteri isteklerini karsilayan / asan en iyi tedarikgi segilmistir.

2000 yilinda Amerikan-Tiirk konseyi ve Tiirk-Amerikan is konseyi (DEIK)
tarafindan TEI ye savunma sanayi projelerindeki liderligi ile iirlin glivenilirligi ve

etkin yonetimi ile diinya ¢apindaki linilinden 6tiirli savunma sanayi 6diilii verilmistir.

5.4.3. TEI ve Alt1 Sigma

Tiirkiye’de ilk kez 1995°de TEI “Alt1 Sigma” metodolojisini uygulamaya koydu. Alt1
Sigma uygulamalar1 oncesinde, TEI Once istatistik konusunda giiclii bir altyap:
olusturmustur. Yogun egitim programlarindan sonra 1996 yilinin basinda ilk
projelere baslanmistir. Uretimden baslamak {izere TEI hemen hemen tiim siireclerde
yaygin sekilde Alt1 Sigma metodolojisini kullanmigtir. 1999 yilinin son ¢eyreginde
Work-Out, Alt1 Sigma uygulamalarin1 kolaylastirmak ve deger katmayan adimlar
ortadan kaldirmak i¢in yeniden kullanilmaya baglanmistir. Yillar i¢erisinde kazanilan
birikimler neticesinde TEI de bugiin kullanilan Alt1 Sigma uygulama stratejileri

gelistirilmigtir

TEI Alt1 Sigma stratejisi dort ana temel tizerinde durmaktadir:
e Miisteri tatmini
e Paydaslarin istek ve beklentileri (is sonuclari)

e Calisanlar
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e Cevrenin beklentileri ve sirketin sorumluluklari

Bu ana stratejik hedeflere ulasmak icin 6l¢iimler yapilir. Miisteri tatminine yonelik
olarak kalite, fiyat, zamaninda teslimat performansi, miisteri beklentiler, miisteri
sikayetleri ve miisteri inisiyatiflerine uyum Ol¢limleri gerceklestirilmektedir.
Paydaslara yonelik olarak ise envanter maliyeti, karlilik, maliyetin azaltilmasi,
kalitesizlik maliyetinin azaltilmasi,cevrim zamaninin azaltilmasi ve 6nleyici bakima
yonelik olglimler yapilir. Cevre sagligi ve gilivenligi, is¢i sagligi ve giivenligi ve

motivasyon Ol¢iimleri ¢aligsanlar ve ¢evreye yonelik ol¢timlerdir.

5.4.4. TED’nin Alt1 Sigma’y1 Se¢cme Nedeni?

TEID'ye gore yiiksek rekabet sartlarinda hayatta kalabilmek i¢in biiyiimek ve gelismek
gerekmektedir. Miisteri tatmini arttirmak icin daha hizli, daha kaliteli ve daha ucuz
tiriinler iretilmelidir. Bu da miisteri tatmini ve iiretimin etkilesiminin gelistirilmesi

ile mimkiindiir.

Rekabet iistiinliigiinii saglamak icin miisteri, paydas ve ¢alisan mutlulugu siirekli
gelistirmelidir. Bu gelisim sayilarla ifade edilebilen bilginin islenmesi ile
miimkiindiir. Siire¢ kabiliyetleri farkli siireclerin karsilastirilmasi, hesaplanmasi ile
ortaya cikar. Sonucu bilinen ve hizli siirecler kabiliyetli siireglerdir. Operasyonel

miikemmellik siireglerin gelistirilmesi ile miimkiindiir.

Operasyonel miikemmellige ulagsmak i¢in TEI siireclerini kararli ve degiskenligi az
hale getirmeye, kalitesizlik maliyetlerini sifirlamaya, yalin isleyis yapisina sahip hizli
ve esnek slireclere sahip olmaya ve hatasiz ve ¢alisan {irlin ve hizmetler liretmeye
yonelerek ulagmaya calisir. Bu yonelimleri gergeklestirmek i¢in Alti Sigma

kullanilmasi sart olan bir rehberdir.

5.4.5. TEI Alt1 Sigma Organizasyonu

TEI’de Alt1 Sigma stratejisi yiirlitme kurulu tarafindan belirlenir. Her yilin basinda
belirlenen hedefler ¢ercevesinde gecen yilin performansi, miisteri beklentileri, pazar
durumu, ¢alisanlarin tatmini ve sirketin vizyonuna dayali is oncelikleri tespit edilir

ve sayisal hedefler konulur.
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2002 yilt igin alt1 is Onceligi secilmistir; kalite, tiretim inisiyatifleri, tasarim,
masraflar, satin alma, dijitallesme ve {retim dis1 faaliyetlerde verimlilik gibi
sayisallastirilan hedefler izlenebilir bagimli Y degiskenleri olarak tanimlamistir.
Yiirlitme Takimi Alt1 Sigma faaliyetlerini belirlenen is Onceliklerine uygun olarak
yonlendirir. Her is dnceligine o konuya en yakin yoneticiler is dnceligi sahibi olarak
atanir. Projeler ig sonug¢ gostergelerine dayandirilir. {iriin kalitesi, proses kabiliyeti,
irliin maliyeti, kayip saatleri, uygunsuzluklar, i¢ ve dis denetimler ve masraflar ile
ilgili periyodik raporlar ve miisteri sikayetleri ile sevkiyat performans raporlari proje

konular1 i¢in esas kaynaklardir.

TEI de bugiin Alt1 Sigma ve Work-Out ve hata dnleme (error proof), problemlere
¢Oziim bulma veya proses gelistirmede temel ara¢ olarak kullanilmaktadir. TEI'nin
Alt1 Sigma felsefesi, miisteri ve paydaslarinin beklentilerini en kisa siirede, en diisiik
maliyet ve en yiiksek kalitede iirlin ve hizmetler saglayarak karsilamak ve asmak

seklinde belirlenmistir.

Bu oncelikler miisteriler, paydaslar, ¢alisanlar, pazar kosullar ile ilgili bilgiler ortaya
konularak, stratejiler dogrultusunda onceliklendirilir. Bu dncelikler sayisal hedeflere
sahiptir. Sahip olunan sayisal hedeflere ulasabilmek i¢in aday projeler belirlenir.
Belirlenen projeler, is onceliklerinin sahipleri ve kara kusaklarin danismanligi proje
gruplarina dagitilir. Projeler belirlenen tarihlerde yonetime sunus yapilarak kapatilir.
Projeler tamamlandiktan sonra sonuglar gézden gegirilir. Yeni dncelikler ve degisen

sartlar goz Oniine alinarak y1l sonu degerlendirmeleri yapilir.

Yiirtitme kurulu ve “Y” sahipleri tiim Alt1 Sigma faaliyetlerine liderlik ederler. Kara
kusaklar projelerin etkinliginden ve takibinden birinci derecede sorumludur. Proje

tamamlanma siirecinde Alt1 Sigma TOAIK adimlar1 uygulanir.

Tanimlama ve 6l¢iim asamasinda kalite i¢in kritik olan hususlar segilir, performans
standartlar1 olusturulur, 6l¢giim sistemi dogrulanir ve tiriin kabiliyeti saptanir. Analiz
asamasinda performans hedefi, gelistirme kaynaklari, potansiyel nedenler belirlenir.
Iyilestirme asamasinda degiskenler arasindaki iliski saptanarak calisma toleransi
belirlenir. Kontrol adiminda ise o6l¢iim performans sistemi dogrulanir, proses

kabiliyeti belirlenir ve proses kontrol sistemi uygulanir.
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Bugiine kadar egitilen yesil kusak sayis1 160’1n iizerindedir. 4 uzman kara kusak ve
20 kara kusak bu sayiya dahildir. TEI disindan ilave olarak 25 kisi yesil kusak olarak
egitilmistir. Calisanlarin tamamina yakin kismi Alt1 Sigma takim ¢alismalarinda yer
almistir. Alt1 Sigma takim ¢alismalarinin sonuglar1 periyodik yonetim toplantilari ile
izlenmektedir. 2002 yil1 ilk ¢eyregi itibariyle tamamlanan toplam proje sayisit 900’1

gecmistir.

5.4.6. TEI Alt1 Sigma Kazanclari

Alt1 Sigma yonetim anlayis1 sonucunda rekabet¢i olma 6zelliklerinin giliglendigine
dikkat ¢ceken TEI Genel Midiirii Tayfun Mutlu “Karlilikta ve verimlilikte yliksek
getiriler saglandik. Tiim siireclerde hata oranini milyonlarda 3’e kadar indirmeyi
basardik. Alt1 Sigma projelerini yiiriiten, TEI’nin rekabet¢i yapisini kuvvetlendiren,
cok sayida etkin proje lideri yetistirdik. Bugiline kadar binden fazla proje
tamamlayarak Onemli Olciide finansal tasarruf sagladik. Bunlarin disinda tiim

stirecleri hizlandirarak esnekligi artirdik™ diyor.

5.4.7. TEI Alt1 Sigma Tecriibeleri

Alt1 Sigma’nin bes agamali bir siire¢ oldugunu belirten Mutlu, iyilestirmeye yonelik

yaptiklar1 uygulamalar1 s6yle anlatiyor:

“Tanimlama, Ol¢me, analiz, iyilestirme ve kontrol asamalarini tamamlayarak
iyilestirme sagladik. Birinci asamada, miisterileri ve onlarin 6nceliklerini tespit
ederek proje tanimlamasi yaptik. Olgme asamasinda var olan siirecin nasil galistigi
ve Ol¢iildiigii incelenerek kalite i¢in kritik olan hususlar, performans standardi ve

irlin yetenegini belirledik.

Ugiincii asamada hatanin ne zaman, nerede ve niye olustugu sorularmin cevaplarini
aldik. Sonra potansiyel nedenler takip edilerek degiskenler arasindaki iliskiler
inceledi. Son olarak da amag gerceklestirilen iyilestirmelerin kaliciligini sagladik.
Olgiim sistemini dogrulayarak proses yetenegi belirledik. Ozetle, Alt1 Sigma
disipline edilmis problemi bulma, anlama, kaynagina ulagma, ¢6ziim iiretme ve

¢ozlimiin kaliciligin1 saglama metodolojisi” [43].
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5.5. Kordsa A.S.’de Alt1 Sigma Calismalar

5.5.1. Kordsa A.S. Sirket Tamitim

Kordsa, 17 Agustos 1973 tarihinde 100 milyon TL’lik sermaye ile halka agik olarak
Izmit/Kosekdy’deki arazi iizerine, sektoriin en iyilerinden olan GoodYear Tire and
Rubber Co. ve Uniroyal Inc. ile lisans anlasmas1 yapilarak, Balkanlarin en biiyiik

Avrupa’nin ise 3. en biiyiik kord bezi tesisi olarak kuruldu.

1997 yilma gelindiginde Kordsa’nin satis rakami 30,361 tona ulasmis, ihracati
diinyanin 5 kitasinda 47 iilkeye yayilmis ve ihracatin toplam satislar arasindaki pay1
%701 bulmustur. Kordsa istiraklerinden Kentsa grup sirketlerine enerji saglayacak

Enerjisa 1997de iiretime gegirilmistir.

Kordsa, yeni binyilda degisen ve daha da talepkar olan pazar sartlarinda basarisini
stirdlirebilmek icin stratejik bir atmis ve 1 Ekim 1999’da Dusa iplik fabrikasiyla
birlesmistir. Birlesmeyle Dupont’un Orta Dogu, Afrika ve Avrupa’daki tiim

endiistriyel iplik iiretim ve pazarlama faaliyetleri bu ortakliga taginmistir.

Kordsa, iplik Tesisleri, toplam 90.000 m2 alan iizerinde Dupont teknolojisinin en
geligsmis olanim kullanarak yillik 25.000 ton kapasitesi ile 940, 1400, 1880, ve 2100
D’tex nylon 66 iplik iiretmektedir.1999 yilinda, tretimine yillik 12.000 ton ilave

kapasite getirecek ek tesislerin proje ¢alismalari devam etmistir.

Kordsa bez tiretimi yaklagik 745.000 m2 alan iizerinde yillik 28.000 ton kordbezi,
3.500 ton endiistriyel bez ve 700 ton tek kord kapasitesi ile yapilmaktadir. Kordsa
bez tiretiminde nylon 6, nylon 6.6, rayon, polyester, polipropilen, pva ve aramid ana
hammadde olarak kullanilarak; kordbezi, konveyor bezi, chafer, kaplama bezi,
kalender liner, polipropilen liner, membran bezi, big-bag bezi, tekkord gibi tiriinlerim

5 kitaya ihrag eder.

Kendi sektdriinde diinyanin en biiyiik sirketlerinden birisi olan Kordsa, ilk kurulus
yillarinda bez teknolojisi satin almis ve 1986 yilindan itibaren kendi teknolojisini
iiretmeye baglayarak bugiin teknoloji satan bir dev haline gelmistir. Bu anlamda
Kordsa, Misir, Almanya ve Brezilya’daki fabrikalarmna insan kaynagi, egitim ve

teknolojik bilgi destegi vermektedir.
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1999 yili, global krizin devam eden etkileri, bdlgesel politik ekonomik
istikrarsizliklar ve globallesen pazarlarda artan rekabetten dolay: endiistriyel bez ve
iplik treticileri agisindan zor bir yil olmustur. Kordsa ise, dinamik yonetimi, gii¢lii
teknik kadrosu, iirlin tasarimlarinda AR-GE departmaninin miisterileri ile kurdugu
koordinasyon, degisen taleplere adaptasyonu ve satig sonrasi servisi sayesinde, diinya

pazarlarindaki belli bagh lastik tireticileriyle isbirligini arttirmay1 bagsarmustir.

Kordsa Bez Tesisi, 2002 yilinda, %75°1 ihracat olmak iizere toplam 24.577 tonluk
satis miktarma ulagmistir. Bu satiglarin %93’1 kord bezi, %6.3°1 endiistriyel bez ve
9%0.7 kism1 tek kord olarak gerceklesmistir. Ekim ayinda hayata gegen KORDSA -
DUSA birlesmesinden itibaren sene sonuna kadar, bez satislarina ilave olarak, 1.277

ton naylon 6.6 iplik satis1 olmustur.

5.5.2. Kordsa A.S.’nin Kalite Yolculugu

Kordsa’da bagarinin kilit noktasini toplam kalite anlayisi olusturur. Kalite, Kordsa
icin bir amag degil bir yolculuktur. Bu yolculugun amaci, degisimi, gelisimin temel
unsuru kabul ederek, miisterileri, ¢alisanlari, ortaklari, tedarikgileri, ¢evre ve iilke
icin siirekli daha iyiyi aramak seklinde belirlenmistir. Kordsa, bu sekilde {iriinlerini
diinya pazarma sunarak vizyonu dogrultusunda globallesme  stratejisini

yayginlastirmay1 amaglamaktadir.

Kordsa, kurulusundan bugiine bir kalite evrimi yasamaktadir. Siirekli daha ytliksek
kalite standartlarin1 yakalama cabasi ile iplik Tesisleri 1991 yilinda BVQI tarafindan
ISO 9002 Kalite Sistemleri Sertifikas1 ile, Bez Tesisleri 1993 yilinda ISO 9001

Kalite Sistemleri Sertifikasi ile belgelendirilmistir.

Kordsa 1991 yilinda Ulusal Kalite Dernegi’ne iiye olmustur, Is Miikemmelligi
Modeli bir yonetim aract olarak kullanilmakta ve 1994 yilindan itibaren ise
ozdegerlendirme TUSIAD-KALDER Is Mikemmelligi Modeline  gore
yapilmaktadir. 1996 yilinda Kordsa kaliteye olan bagliligim1 TUSIAD KalDer Ulusal
Kalite Biiyiik Odiilii’nii alarak bir kez daha kamtlanmistir. 1998 yilinda ise Iplik

Tesisleri Basar1 Odiilii almustir.

Kordsa 1995 yilindan beri Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) {yesidir.

Kordsa’nin kalite yolculugu devam etmekte olup 2000 yilinda Siire¢ YOnetimine
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odaklanilmas1 ve Iplik ve Bez Tesislerindeki “En iyi Uygulamalarin

yayginlastirilmasi hedeflenmektedir.

5.5.3. Kordsa A.S. ve Alt1 Sigma

Kordsa Alt1 Sigma’yr TKY’ nin bir parcasi olarak gormektedir. TKY bir felsefe
olarak kabul edilmis, miikkemmellik modeli dogrultusunda Alt1 Sigma araclar1 da bu
modeli gerceklemek amaciyla kullanilmaktadir. Kordsa Alti Sigma’nin TKY ’nin
siirekli gelisme, miisteri odaklilik ve c¢alisanlarin katilimi boyutlarina katki

sagladigini diisiindiiklerinden Alt1 Sigma’y1 TKY ’nin bir pargasi olarak gérmektedir.

5.5.4. Kordsa A.S.’nin Alt1 Sigma’y1 Secme Nedeni?

Asagidaki sekilde Kordsa’nin milkemmellik modeli ve Alti Sigma anlayisi

anlatilmak istenmistir.

Liderlik

Politika & Strateji

Calisanlar Kordsa
Alt1 Sigma
Anlayisi

\|

Isbirlikleri & Kaynaklar

Siiregler

Sekil 5.5. Kordsa’nin Alt1 Sigma anlayis1 (Miikemmellik Modeli ve Alt1 Sigma)

Alt1 Sigma liderlerin iyilestirme ¢alismalarinda 6ncelikleri saptamada, ¢alisanlari bu

caligmalarda yer alma konusunda 6zendirmekte ve yardimci1 olmaktadirlar.

Alt1 Sigma ile rakiplerin performanslart analiz edilir, risklerle basa ¢ikabilmek i¢in

alternatif senaryolar ve olasilik planlar1 olusturularak politikalart belirlenir.

Calisanlar arasindan en 1iyiler segilerek {istiin performansli ¢alisma ekipleri

olusturulur. Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiinlinde 6grenme
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olanaklarinin  olusturularak katilim  Ozendirilir, egitimlerle ekip becerileri
gelistirilir,ekiplerin hedefleri ile kurulusun hedeflerinin uyumlu olmast saglanir.

Calisanlarin yenilik¢i ve yaratict girisimleri destekleyecek olanaklar yaratilir.

Isbirligi ve kaynak kullaniminda Alt1 Sigma teknolojiden iyilestirmeye destek olacak
sekilde yaralanilir. Bilgi kaynaklarmin kullanilmasi ile yenilikgi ve yaratict

diisiincenin olusturulmasi saglanir.

Alt1 Sigma siireglerin kademeli ve si¢gramali iyilestirme firsatlar1 belirlenir, bu
firsatlar onceliklendirilir. Yeni siire¢ tasarimlari, ¢aligma felsefeleri ve teknolojilerin
ortaya c¢ikarilmasi ve bunlardan yaralanilmasi saglanir. Siire¢ degisiklikleri
uygulanarak 6ngoriilen sonuglarin elde edildigi dogrulanir. Miisteri gereksinimlerine
yanit verebilecek, tasarimlara uygun yeni {riin ve hizmetler iretilir. Miisteri
beklentileri ve Oncelikleri degerlendirilerek gerekli ¢oziimler gelistirilip Onleyici

faaliyetler gerceklestirilir.

2001 yilinda st yonetim bilinglendirme egitimi ile {ist yonetim Alt1 Sigma
konusunda detayli bilgilendirildi. Bu egitim sonrasinda Altt Sigma koordinatorii

belirlenerek bu kisi yesil kusak egitimi almaya basladi.

2002 yilinda alinan egitimler sonrasi kara kusak sayis1 2 olurken 1 kisi de yesil kusak
oldu. 2003 y1l1 itibariyle Kordsa’da 3 kara kusak ve 20 yesil kusak bulunuyor.

Kordsa daha onceden kurumsallagtirdigr iyilestirme calismalar1 geleneginde oneri
sistemi, [PK, korelasyon, Regresyon, hipotez testler ve sebep sonu¢ matrisi gibi

kavramlarla ige igedir.

Kordsa Alt1 Sigma’nin kullandig1 araglara uzak bir kurulus degildi. 1990 yilinda yedi
problem ¢ozme teknigi ve iyilestirme ¢emberleri, 1995 ve 1996 yillarinda stratejik
planlama, siire¢ yonetimi ve gelisim firsatlari sistemi, 2001 yilinda proje yonetimi ve

2002 yilinda da balanced scorcard uygulamalar1 baglatilmas.

Mevcut iyilestirme projeleri arasinda Alti Sigma projesi olarak goriilen projelerin

ozelligi maliyet diisiirme projeleri olmalaridir.
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5.5.5. Kordsa A.S. Alt1 Sigma Organizasyonu

Stratejik olarak secilen Altt Sigma projeleri ve kisiler ile organizasyonun belli

siireclerinde Alt1 Sigma uygulamalar gergeklestirilmektedir.

Alt1 Sigma koordinatorii yonetim komitesine bagli olarak calismaktadir. Secilen
projelerin stratejik hedeflerle uyumlu olmasi i¢in {ist yonetim proje secimlerinde Alti

Sigma koordinatorii ile birlikte hareket etmektedir.

Bez ve Iplik fabrikasi sorumlusu yar1 zamanl olarak Alt1 Sigma koordinatdriine bagl

olarak ¢aligmaktadir. Bu kisiler kara kusak egitimi almigslardir.

Secilen projeler, proje sampiyonlart tarafindan desteklenmekte ve {ist yOnetim
tarafindan denetlenmektedir. Proje sampiyonlar1 kara kusaklardir. Projenin liderleri
kara kusak veya yesil kusak olabilir. Projeler proje liderlerinin onciiliiglinde

olusturulan ekip ile yirtitiliir.

5.5.6. Kordsa A.S. Alt1 Sigma Kazanc¢lar

Kordsa’da 1 adet yesil kusak 4 adet kara kusak projesi olmak iizere 5 proje
tamamlandi. Bu projeler teknik bazli projelerdi. Biten projelerden 670,000$ getiri

saglandi.

Devam etmekte olan 10 yesil kusak, 4 kara kusak projesinde de bu projeler
tamamlaninca 760,000 $ gelir beklenmektedir.

5.5.7. Kordsa A.S. Alt1 Sigma Tecriibeleri

Alt1 Sigma ¢alismalar1 sonrasi Kordsa deneyime dayali karar vermeden verilere
dayali karar vermeye gecti. Caligmalar duygulara dayali olmaktan ¢ikip hedeflere
dayal1 oldu. Sorgusuz kabul yerini siirekli sorgulamaya birakti. Ayrica beyin firtinasi
ve balik kil¢igina dayali problem ¢6zme yOnetimi istatistiSe dayali problem

¢Oziimiine donustiirildii.

Kordsa Genel Miidiir Asistan1 Aykut Alp Yilmaz Alt1 Sigma’nin problem ¢oziimii ile
yogun olarak ilgilenen ¢alisanlarin, yeni araclar ve teknikler ile ¢calismalarinda daha

motive olmalarini saglandigini belirtiyor. Alt1 Sigma kiiltiirel agidan bir degisimi de
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beraberinde getiriyor. Verilere dayali karar vermeyi egemen kilarak, Kordsa’ya gore

ez az projelerden elde edilecek parasal katki kadar 6nemli bir kazanim sagliyor.

Kordsa’ya gore Alt1 Sigma’nin en kritik basar1 faktorii list yonetimin kararlhiligidir.
Eger iist yonetimin kararligi mevcut degilse diger faktorler ne kadar basarili olursa

olsun projelerin basarili olmas1 miimkiin degildir.

5.6. Dow Tiirkiye’de Alt1 Sigma Calismalar

5.6.1. Dow Tiirkiye Tanitim

Dow diinyanin 6nde gelen polimer kimya sektdriinde faaliyet gosteren biiylik bir
politiretan hammadesi iiretimi gosteren bir firmadir.Dow Tirkiye’de faaliyetlerini

Dilovast tiretim tesislerinde ve Kozyatag ofisinde siirdiirmektedir.

Dilovasi fabrikasi 1986 yilinda kurulmustur. Dilovas: Poliiiretan tesisleri yalin ve
basit yapisi ile Dow’un global genel yonetimi i¢in etkin ve bagimsiz konumundadir.
Dow Tiirkiye, ihtiyaglara hizli cevap verebilen, tamamen otomatiklestirilmis modern
tiretim tesisleri ve gelistirme laboratuarlar ile lokal politiretan pazarina hizmet eden

yerel birimdir.

Dilovasi Poliiiretan tesisleri nakliye, yapi, termal yaliim, mobilya, otomotiv,
ayakkabi, yapiskan, kaplama, is merkezi uygulamalari i¢in farkl cesitlilikte sistemler

uretmektedir.

Kozyatagi Ofis’inde satis ve idari boliimler (finans, insan kaynaklari, miisteri

hizmetleri, lojistik ve satin alma) faaliyet gostermektedir.

5.6.2. Dow ve Alt1 Sigma

Alt1 Sigma caligmalart 1999 yilinda bir pilot proje ile baslandi. Pilot projenin
basariyla sonuglanmasi i¢in tiim sirket genelinde uygulamaya gecis calismalarina

baslandi.
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2000 yili itibariyle tim is birimleri ve tiim c¢alisanlar Altt Sigma ile tanisti.
Baslangicta danigmalik sirketlerinden danigmanlik hizmeti alindi. Ancak ¢ok kisa

siirede firma i¢i egitim olanaklar1 saglandi.

Diinya genelinde Dow’un Alt1 Sigma yayilimi, Dow Tiirkiye’de de bu gelisme

stireclerini paralel olarak takip etti.

5.6.3. Dow’un Alt1 Sigma’y1 Se¢cme Nedeni

Diinyanin en iyi sirketleri ile basarili bir rekabete girip, tartismasiz bir miisteri
memnuniyeti saglamak i¢in Dow gerek sirketin gerekse miisterilerinin kalite ve
verimlilik performansini arttirma olanagii rakiplerine oranla daha hizli ve iyi

gerceklestirmek amaciyla Alt1 Sigma metodolojisini uygulamayi secti.

Dow 1999 wyil sonu raporunda “Alt1 Sigma’nin sirketimizi daha yiiksek bir
performans seviyesine tasiyacagina inaniyoruz. Altt Sigma ile, maliyet diisiirme,
gelir artisi, tesislerin daha verimli kullanilmasindan dolayr 2003°de 1,5 milyar $

EBIT hedefliyoruz” ifadesi yer almaktadir.

5.6.4. Dow Alt1 Sigma Organizasyonu

Calisanlarin toplaminin %3°1 kara kusaktir. Calisan toplamimin %251 Alt1 Sigma

projelerinde gorev almas.

Alt1 Sigma projelerine her seviyede katilim var. Miimkiin olan her konuda, herkesin
Alt1 Sigma ile sirketin degisimine katkida bulunmasi amagclaniyor. Bu anlamda
projeler organizasyonun her seviyesinden katilimecilarla yiiriitiiliiyor. Proje ekipleri
igerisinde yesil kusaklar, kara kusaklar, siire¢ sahipleri, uzman kara kusaklar,

sampiyonlar, yoneticiler yer aliyor.

Dow Tiirkiye kendi igerisinde Alt1 Sigma yayillimini tamamladiktan sonra 2 sene
icerisinde miisteri ve tedarikgileri ile ortak Alt1 Sigma projeleri yiiriitmeyi
baslamis.Miisteri projelerinde izlenen metodoloji, sirket i¢i projeleri ile aymidir.
Dow’daki kara kusaklar miisterilerdeki yesil kusaklar ile caligmaktadirlar. Bu

projeler ile hammadde kazanimi ve firelerin azaltilmasi saglanir.
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Uretim, teknik esasl, lojistik ve ticari projelerde TOAIK projeleridir. Yeni iiriin
gelisgtirme ve yeni silire¢ tasarimlarinda da Tasarim Altt Sigma projeleri

uygulanmaktadir.

5.6.5. Dow Alt1 Sigma Kazanc¢lar

Bugiine kadar gergeklestirilen 1000 projede 1,5 milyar dolar tasarruf elde edilmis.
Dow Tiirkiye de simdiye kadar 2001 yilinda gergeklestirilen projede 500 bin $, 2002
yilinda da projede 630 bin $ tasarruf elde edilmis.

5.6.6. Dow Alt1 Sigma Tecriibeleri

Alt1 Sigma ile sirket genelinde kiiltiir degisikligi gerceklestirilmisti. Is yapma sekli
degismistir. Sadece ¢iktilar degil, girdiler de Slgiilmeye baglanmistir.

Sirketin yOnetimi is stratejisi ve miisteri ihtiyaclar1 tarafindan yonlendirilmeye

basladi. Kaynaklar tekbir konuda ve tam zamanli olarak kullanilmaya baglanda.

Basari,ilave getirilen Olgiilebilir ve siirdiiriilebilir katki esasinda degerlendirilmeye

baslandi. Cabuk kazanimlar elde edildigi goriildii.
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6. ALTI SIGMA ILE ILGILI BIR ANKET ARASTIRMASI

6.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin ilk bes bolimiinde literatiir aragtirmasi ve Tirkiye’de elde edilen
sonuglar goz Oniline almarak Tiirkiye’deki isletmelerin Alti Sigma ihtiyaclar

incelenmeye calisilmistir.

Sirketlerin mevcut gereksinimleri ve Altt Sigma metodolojisinin sundugu firsatlar
karsilastirilarak Tiirkiye pazarinda farkli profildeki sirketler icin Alti Sigma ihtiyaci

analiz edilmistir.

Sirketler, TKY uygulayip uygulamama durumu, iiretim ve hizmet sektoriinde faaliyet
gostermeleri ve biytkliiklerine gore farkli profillerde degerlendirilmistir. Bu
dogrultuda sirketlerin Alt1 Sigma veya Altt Sigma’nin sundugu olanaklar
sunabilecek bir metodolojiye olan ihtiyaglarmin  ve bu  metodolojiyi

kabullenmelerinin, sirket profillerindeki farkliliklara gore degiskenligi aragtirilmistir.

6.2. Arastirma Yontemi

Arastirma icin anketin olusturulmasinda ilk once literatiir arastirmasi ve bir 6nceki
boliimde anlatilan sirketlerin deneyimleri ile elde edilen sonuglar listelenmis,
onermeler belirlenerek, Ornek anket formlari Alti Sigma profesyonelleri olarak
nitelendirilen uzman kara kusaklara yoneltilerek anket icerisinde yer alan 6nermeler
dogrulugu gézden gecirilmistir. Bu konuda Alt1 Sigma ile ilgili danigmanlik hizmeti
veren “SPAC Alt1 Sigma Danismanlik” sirketi anket sorularinin dogrulanmasinda

calismada yer almistir.

Ankette cevaplar 1-5 skalasma gore verilmektedir. Onermenin “kesinlikle kabul
edilmesi” “5”degeri ile degerlendirilirken, “hi¢ katilmama” durumu 1 degeri ile

degerlendirilmektedir.
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Arastirma i¢in, Ek A ‘da goriilen anket formu hazirlanmistir. Anketler 6ncelikle mail
ortaminda ilgili kisilere ulastirilmistir. Ayrica Alti Sigma tanitim toplantilari
sirasinda da ilgili kigilere anket doldurtulmustur. Arastirma kapsaminda sirketler i¢in
belli bir sinirlama yapilmamistir. Cilinkii arastirmanin ¢ikis noktasi olarak her sirketin
Alt1 Sigma metodolojisini kullanabilecegi varsayimi yapilmistir. Ozellikle sirketlerin
TKY wuygulaylp wuygulamamasi, hizmet veya iiretim sektorlerinde faaliyet
gostermeleri ve biiylik veya Olgekli olmalarina gore degerlendirmeye gidildigi i¢in

farkli profillerde sirketlere ulasilmaya caligilmistir.

Anket toplam 32 firma {iizerinde uygulanmistir. Bu firmalarin profillerini Tablo
6.1.’de goriilmektedir. Bu firmalar iiretim ve hizmet sektdriinde faaliyet gdstermeleri,
toplam  kalite  yonetimi  uygulama  durumlarn1 ve  Olgekleri  bazinda

gruplandirilmisglardir.

Anketi dolduran kisiler firmalarin stratejik kararlarinda s6z sahibi olan iist diizey
yoneticiler veya bu konularda bilgi sahibi olan uzman kisilerdir. Ankete katilanlarin

listeleri Ek B’de yer almaktadir.

Tablo 6.1. Arastirmanin yapildig: sirketlerin genel profili

TKY uyguluyor mu?  [TKY uygulayan |Uygulamayan
Adet 24 18
Uretim/hizmet Uretim Hizmet

Adet 25 17
Biiyiik/kiiciik* Biiyiik Kiiciik

Adet 35 7

Tablo 6.2.°de arastirmanin yapildig: sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektorler gore

sayilar1 belirtilmektedir.

* KOSGEB biiyiik isletme tanimina gore 150 ¢alisandan fazla kisinin ¢aligtig1 isyerleri biiyiik
isletmelerdir.
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Tablo 6.2. Arastirmanin yapildig: sirketlerin sektorlere gore adetleri

Sektor Adet

Finans 6

Otomotiv

Kimya

Elektronik/Beyaz Esya

Insaat

Ulastirma/nakliye

Akaryakit

Bilisim

fletisim

Aliiminyum

Tekstil

Egitim

Qlac

Seramik

Saghk

RPIFRPIFRPIFRPIFRPININDNDNOWWWW o1 o

Kamu

6.3. Aragtirmanin Icerigi

Ek A’da yer alan anket forumunda goriildiigli iizere anket iki boliimden
olusmaktadir. Birinci bolimde anketi dolduran kisi ve calistigi kurulus hakkinda
bilgiler sorulmaktadir. Ikinci béliimde de sekiz baslik altin Alt1 .Sigma Metodolojisi

tarafindan kabul edildigi 6ne siirlilen 6nermeler yer almaktadir.

Yapilan 6nermelerden bazilar1 sadece Alt1 Sigma’ya 6zgii noktalar degildir fakat Alt1
Sigma anlayisint benimseyebilmek i¢in Oncelikle bu 6nermelerin kabul edilmesi
gerekmektedir. Yani bu Onermelerin kabul edilmesi, sirketin Alt1 Sigma’ya olan
ihtiyacini belirtmemektedir fakat bu 6nermelerin kabul edilmeme durumunda sirketin
Alt1 Sigma’da basarili olabilmesi i¢in bu konulardaki bakis acisinin degismesi

gerekir.

Onermelerin bir boliim de anahtar olarak nitelendirebilecegimiz Alt1 Sigma
ihtiyaclarmi ortaya koyan onermelerdir. Bu Onermeler genel sadece Alti Sigma
metodolojisi ile vurgulanan Onermelerdir. Bu Onermelere siddetli katihm Alti

Sigma’ya olan ihtiyact belirtmektedir.
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Yonetim anlayist ilgili olarak 6 adet onermeye yer verilmistir.Altt Sigma’nin bir
organizasyonda basarili olabilmesi i¢in yonetim anlayisi ile Alt1 Sigma’nin degigim,

bilgi odaklilik, disiplinli metodolojiye sahip olma 6zellikleri uyumlu olmalidir;
1) Basari i¢in degisim sarttir, kiiltiir degismelidir.

2) Yeni bir yonetim anlayisina ihtiyag duyuyoruz..

3) Ne kadar iyi olsak da kendimizi degisim i¢in hep zorlamaliyiz.

4) Organizasyon dgrenen organizasyon olmalidir.

5) Proje se¢imi i¢in belirli bir metoda ihtiyag vardir

6) Yeterli kalite diizeyi her zaman gelistirilebilir, sonu yoktur.

Bu onermelerden ilk {i¢ii Alti Sigma’nin degisim ile ilgili vurguladigi noktalar
belirtmektedir.Alt1 Sigma’ya ger¢ekten ihtiya¢ duyan sirketler i¢in bu ii¢c 6nermeye
siddetli katilim bu metodolojiyi kabullenmek i¢in bir baslangic noktasi sayilabilir.
Zira mevcut durumundan memnun goziiken ve degisimi kabullenmeyen bir yonetim
anlayis1 Alti Sigma ile celismektedir. Dordiinci 6nerme bilgi odakli yonetim
anlayisini ortaya koyarken, besinci dnerme ile Alt1 Sigma’nin metodolojik yontemi
ile iligki kurulmak istenmistir. Son madde kalite arayislarinda her zaman gelisme
olmasini yani Alti Sigma seviyelerine kadar kalite seviyesini yiikseltilebilecegi

belirtilmistir.

Liderlik Alt1 Sigma i¢in vurgulanan bir diger basliktir. Literatiir aragtirmasinda
liderlerin projelere katiliminin 6neminden bahsedilmisti. Alt1 Sigma’da liderlerin
sonuclar1 verilerle degerlendirmesi, Ol¢lime Onem vermesi gerekliligi bu baglik

altinda belirtilmistir. Bu baslik altinda dort adet 6nerme yer almaktadir:

1) Ust yonetim kalite iyilestirme ¢alismalarina destek olmali, bu calismalarda yer

almalidir.

2) Ust yonetim calisanlarla iletisim halinde olmalidir, organizasyonun politikalarini

ve beklentileri ¢alisanlarina anlatmalidir.
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3) Verilere dayali yonetim ile her sey Olglilmeli ve elde edilen sonuglara goére

kararlar alinmalidir.
4) Elde edilen sonuglar diizenli bigimde kontrol edilmeli ve degerlendirilmelidir.

Ilk iki ©nerme Alt1 Sigma igin sergilenmesi sart olan liderlik anlayisim
anlatmaktadir. Ancak bu 6nermeler Alt1 Sigma’ya 6zgii degillerdir. Son iki 6nerme

ise Alt1 Sigma’nin 6zellikle farkli big¢imde vurguladigi noktalardir.

Miisteri Alt1 Sigma’nin baslangi¢ noktasi idi. Miisteri ile ilgili olarak bes dnermeye

yer verilmistir:
1. Miisterilere odakli stratejiler olusturulmalidir.
2. Miisterilerin bilinmeyen istekleri ortaya ¢ikartilmalidir.
3. Miisterilerin beklentileri 6l¢iilmeli ve gézlenmelidir.
4. Miisteri sikayetleri degerlendirilip analiz edilmelidir.
5. Tasarimlarimizi miisterinin ihtiyaclar belirlemeli.

Birinci ve dordiincii maddeler sadece Alti Sigma’ya ait olan donermeler degillerdir.
Ama Alt1 Sigma uygulamas: i¢in miisteriye bakis acist anlaminda bu maddelere
katilm st seviyede olmalidir. Diger maddeler ise Alti Sigma’nin 06zellikle
vurguladigr miisterini bilinmeyen isteklerinin ortaya ¢ikarilmasi, Olclilmesi ve

tasarimlarin bu dogrultuda yapilmasi gerekliligini anlatmaktadir.

Stratejinin projelerle uyumu ve konulan hedeflerin elde edilen sonuglarla
karsilagtirilabilmesi Alti Sigma’nin sundugu O6zelliklerdir. Bu konuda dort adet

Onermeye yer verilmistir:
1. Hedefler sayisal ve anlagilir olmalidir.

2. Stratejik planlar uygulanabilir faaliyet planlarina  doniistiiriilebilir

olmalidirlar.
3. Gergeklestirilen projelerle strateji uyumlu olmalidir.

4. Performans parasal sonuglarla takip edilmelidir.
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Birinci madde hedeflerin saglikli belirlenmesi i¢in gereklidir ve bu dnerme bir¢ok
yonetim anlayisi tarafindan kabul edilmektedir. Alt1 Sigma’nin basarili olabilmesi
icin yapilan faaliyetlerin strateji ile uyumlu olmasi sarttir. Aksi takdirde ¢alismalar
basarisizliga ugrar. Dordlincii madde Alti Sigma’nin 6zellikle vurguladigi bir
onermedir. Alt1 Sigma Olglime dayanan bir metodoloji oldugundan performansin
parasal sonugclarla takip edilmesi gerekmektedir. Bu dnermeye siddetli katilim Alti

Sigma ihtiyacini ortaya koyar.

Alt1 Sigma’nin siireglere dayali bir metodoloji oldugu o6nceki boliimlerde

vurgulanmigti. Ankette siirecler ile ilgili olarak sekiz adet dnerme yapilmustir:
1. Uriin ve siirecler iyi bilinmeli kilit noktalar tanimlanabilmelidir.
2. Organizasyon projelerle yonetilmelidir.
3. Problemler sistematik olarak ¢oziimlenmelidir.
4. Problemleri ¢ozmek i¢in yeni arag ve tekniklere ihtiyacimiz var.
5. Hatalar1 ortaya ¢ikmadan 6nleyecek bir araca ihtiyag vardir.
6. Ozel problemler &zel projelerle ¢dziimlenir.
7. Hatalarn tespitinde istatistiksel bilgi kullanilmalidur.
8. Degiskenligin analizinde ileri istatistiksel teknikler kullanilmalidir.

Alt1 Sigma’nin sorunlar1 tanimlama yetenegi birinci Onermede belirtilmistir.
Projelerle yonetim ve sistematik yaklasim Alti  Sigma metodolojisinin
ozelliklerindendir. Istatistiksel bilginin énemi ve bu bilginin kullanilmasi ihtiyaci

Alt1 Sigma’ya olan ihtiyaci ortaya koymaktadir.
Kalite anlayis ile ilgili olarak 4 tane 6nerme yer almaktadir:
1. Tasarim ve iiretim siireclerinde kalite araglar1 (IPK gibi) kullaniimalidr.
2. Uretim dis1 siireclerde de kalite araclari kullanilmalidur.

3. Tedarikgi se¢iminde kalite en dncelikli kriterdir.
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4. Istatistik, gerek isletmenin giinliik isleyisinde nabzimin tutulmasi, gerekse

iyilestirme / gelistirme i¢in vazgegilmez 6neme sahiptir.

Kalite araglarinm iiretim dis1 siireglerde kullanimi ve IPK kullanimi Alt1 Sigma
metodolojisinde yer bulmaktadir. Tedarik¢i se¢ciminde kaliteye oncelik verilmesi bir
anlamda sirketin kaliteye verdigi dnemi ortaya koyar. Bu dnermeye yapilan siddetli
katilim Alt1 Sigma uygulamasimin basarisi i¢in gereklidir. Istatistiksel bilginin kalite

anlayisindaki 6nemi en ¢ok Alt1 Sigma metodolojisi tarafindan vurgulanmaktadir.

Alt1 Sigma projelerinde bir diger énemli unsur da insan kaynagidir. Insan kaynag ile

ilgili olarak 7 adet 6nerme yapilmistir.

1. lyilestirme projeleri ig¢in tam zamanli kisilerin atandigi bir bdliim

kurulmalidir.
2. Projelerde kisiler tam zamanli yer almalidirlar.
3. Projelerde kisilerin rolleri organizasyon genelinde belirli olmalidir.
4. Calisanlarin kariyerler yollar1 yapmis olduklari projelerle belirlenmelidir.
5. Projelerde ekip ¢aligmasi esastir.
6. Proje sonuglarina gore odiil/tesvik sistemi uygulanmalidir.
7. Proje ekiplerinde her seviyeden ¢alisanlar yer almalidir.

Alt1 Sigma projelerinin projeler iizerinde tam zamanli c¢alisan kisi ve boliimler
tarafindan yiiriitiilmesi gerekliligi nceki boliimlerde anlatilmisti. {lk dért énerme
Altt Sigma’nin sundugu farkli anlayisi 6zetlemektedir. Diger dort dnerme de Alti

Sigma uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in kabul gérmesi gereken 6nermelerdir.

Son baglik olarak egitime yer verilmistir. Alt1 Sigma’da egitimin 6nemi ve siirekliligi
biiyiiktiir. Alt1 Sigma bir organizasyonda egitim ile baslar. Egitim ile ilgili alt1 adet

onerme yer almaktadir.

1. Calisanlarin siirekli egitimi gereklidir.
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2. Farkli roller igin farkli seviyelerde tam zamanli egitim programlari

uygulanmalidir.
3. Yeni seyler 6grenmek icin digaridan danigmanlik hizmeti almaya agig1z.
4, Sirket i¢cinde bilgi paylasimini saglamak gereklidir.

5. Sirket igerisinde iyilestirme ekiplerinin egitimi i¢in tam zamanli kisilerin ayr1

bir boliim kurulmalidir.
6. Kalite egitimleri i¢in harcanacak maliyetleri goze aliyoruz.

Birinci 6nerme sirketin egitim anlayisina genel bakisi ifade ettigi icin Onem
tagimaktadir. Egitime Oonem vermeyen bir organizasyonda Alti Sigma’nin basarili
olmast miimkiin degildir. Tam zamanli egitim programlar1 ve tam zamanli ¢alisan
egitmenler Alt1 Sigma uygulamalar i¢in gerekmektedir. Organizasyonun Alt1 Sigma
ile ilk tanigmasinda ve ilk projelerde disaridan danigmanlik alinmasi gerekecektir. Bu

yiizden ortaya ¢ikacak tiim maliyetlere katlanilmasi gerekmektedir.

6.4. Degerlendirme Yontemi

Arastirmanin degerlendirme asamasinda istatistiki testler SPSS 10.0 paket programi
kullanilarak yapilmistir. Verileri degerlendirmek amaciyla uygulanan istatistiksel

yontemler s0yle siralanmaktadir.

1) Genel olarak verilerin degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel yontemlerden
yararlanilmistir. Merkezi egilim 6l¢iisii olarak aritmetik ortalama, yayilim ol¢iisii

olarak da standart sapma kullanilmistir.

2) Anket’te Alt1 Sigma ile ilgili 6nermeler giivenilirlik testine tabi tutulup bu

degiskenlerin giivenilirlikleri belirlenmistir.

3) Farkli sirket profillerinin Altt Sigma ile ilgili dnermelerde farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla iliskili farklilik olabilecegi diisiiniilen iki

grup arasinda T testi yapilmustir.
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6.5. Arastirma Bulgulan

Alt1 Sigma’ya olan ihtiyaci ortaya koymak i¢in gelistirilen dokuz adet etkenin, elde
edilen veriler dogrultusunda giivenilirlik testi yapilmistir. Bu etkenlerin belirlenmesi
tamamen 0zgiin olarak gerceklestirilmis olup, ilk kez bu ¢alismada kullanilmiglardir.
Liderlik, kalite, miisteri ve egitim etkenleri ile ilgili giivenilirlik katsayilar1 yiiksektir.
Ancak diger etmenlerde bu degerin diisik oldugu goriilmektedir. Nunally’nin
belirttigi gibi, 0,50’nin iizerindeki katsayilar ilk kez kullanilan 6lcekler icin yeterli
kabul edilmektedir [44].

Tablo 6.3.’de anketteki sekiz baglik altinda yer alan Onermelerin giivenilir oldugu
kabul edilebilir.

Tablo 6.3. Ankette yer alan etkenlere ait giivenilirlik degerleri

Onerme Cronbach
Etken sayist  [Tutarlilik|Alpha
Y Onetim Anlayis1|6 Tutarli  |0.5441
Liderlik Anlayis1 |4 Tutarli  |0.8565
Miisteri Anlayis1 |5 Tutarli  |0.9229
Strateji 4 Tutarli  [0.5998
Siire¢c YoOnetimi (8 Tutarl1 |0.5998
Kalite Anlayis1 |4 Tutarli |0.8484
[nsan Kaynag |7 Tutarli |0.7532
Egitim 6 Tutarli  |0.8891

Anket sonucu elde edilen aritmetik ortalama ve standart sapmalar Tablo 6.4. ve
Tablo 6.5.’de gorilmektedir.Goriildligi iizere genel ortalamalar tiim bagliklarda Alti
Sigma metodolojisinin Onermelerinin arastirmaya katilanlar tarafindan kabul
edildigini gostermektedir. Onermelere verilen cevaplarin 1-5 skalasinda ortalama
degeri olarak 4,10 elde edilmistir, tiim Onermelerdeki standart sapma 0,82 olarak
olusmustur. Genel sonuca gore de Altt Sigma Onermelerinin kabul goérdigi

sOylenebilir.

161



Tablo 6.4. Anket sonuglarinin etmenler bazinda aritmetik ortalama degerleri

3
S c
s g )
c ]
= §
== S
2 2 S
ol 2| B g oE E 3
> >| 5 :
<l & B N & & &
ElEl sl T & Mo
Yonetim Anlayisi |4.204.134.17|4.184.2114.00|4.17
Liderlik Anlayis1 [4.45|4.60|4.57 |4.43|4.51|4.57|4.52
Miisteri 4334.2314.37(4.154.27]4.34]4.29
Strateji 42414281432(4.15(4.27]4.21]4.26

Siire¢ Yonetimi | 3.93/4.124.05[3.95/3.99 4.11 |4.01
Kalite Anlayis1  [4.144.01/4.104.05]4.15|3.75|4.08
Insan Kaynagn [3.82/3.85/3.87|3.77|3.81|3.98|3.84
Egitim 4.05]3.79]3.91|3.97|3.99/3.64|3.93

Tablo 6.5. Anket sonuglarinin etmenler bazinda standart sapma degerleri

1S

<

— c
S| g ©

= ©
o S
2 5 s
El= s
S X o)
EEREER
¢ ¢ B 5 & &8 §
= [l ) I =] N4 O
Yonetim Anlayis1|0.780.88|0.83|0.82|0.83|0.77|0.82
Liderlik Anlayis1 | 0.57 [0.60|0.54 |0.65|0.60|0.50 | 0.58
Miisteri 0.640.72]0.65/0.69|0.69|0.59|0.68
Strateji 0.68/0.79]0.69/0.78|0.75|0.63|0.73
Siire¢ Yonetimi |0.75/0.80|0.78|0.77|0.77|0.82|0.78
Kalite Anlayis1 | 0.79]0.83/0.85|0.75|0.77]0.93]0.81
Insan Kaynagi [0.95]/0.90/0.93/0.93|0.94|0.85|0.93
Egitim 0.77/1.00]0.94/0.80|0.83|1.08|0.89

Burada analiz edilmesi gereken noktalar sirket profillerine ve soru gruplarina gore

ortaya ¢ikan farkliliklardir. Bu farkliliklarin analizi ile yorum yapilabilir.
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6.6. Arastirma Sonuclari ile Tlgili Yorumlar

Yonetim anlayist olarak tiim profiller ve genel ortalama degerleri sirketlerin
onermeleri kabul ettigini gostermektedir. TKY uygulayan sirketler uygulamayan
sirketlere, liretim sektoriinde faaliyet goOsteren sirketler hizmet sektoriindekilere,
biiyiik 6lgekli sirketler de kiigiik 6lcekli sirketlere oranla daha yiiksek degerler elde
etmislerdir. Buradan TKY nin degisimi istegini arttirici etkisi oldugunu ve yonetim
anlayis1 olarak sirketlerin Alt1 Sigma’ya daha yakin olduklar1 goriilebilir. Uretimde
degisiklik ve ilerleme ihtiyacinin hizmet sektoriine gore daha fazla olmasi iiretim
teknolojilerinin hizli gelismesi ile iliskilendirilebilir. Biiyiik sirketlerin degisim ve
ilerleme isteklerinin fazla olmasi rekabetin ve olanaklarin kiigiik sirketlere oranla
daha ileri seviyede olmasi ile agiklanabilir. Tiim bunlara ragmen yonetim anlayisi
icin 6nermelerde belirgin fark olmadig1 goriilmektedir. Zira yapilan T testlerinde de

farkliligin olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Liderlik anlayis1 en yiiksek ortalamali sonuglara sahiptir. Tiim profiller i¢in ayni
durum s6z konusudur. Profiller aras1 gozle goriiliir bir farklilik olmadig1 gibi yapilan
T testlerinde de ayn1 sonuca ulasilmistir. Ayrica standart sapma degerlerinin bu etken
icin daha az oldugu goriilmektedir. Alti Sigma’nin vurguladigi verilere dayali
yonetim oOnermesi ve Ol¢clim ve kontroliin saglanmasi ile ilgili Onermelerin
ortalamalar1 ilk iki maddeye gore daha diisiiktiir. Ancak en yiiksek ortalama ve en
disiik standart sapma degerleri kiiclik sirketler i¢cin ¢ikmistir. Buradan
cikartilabilecek sonug kiigiik sirketlerin liderlik anlayis1 olarak Alt1 Sigma’yi
benimsedikleridir.

Miisteri etkeni ile ilgili onermelerde de tiim profiller i¢in elde edilen ortalama
degerler yiiksektir. Ozellikle kiiciik sirketler ve iiretim sirketlerin bu degerler diger
profillere oranla daha yiiksek ¢ikmistir. Miisteri isteklerinin Ol¢limii ve analizinin
tasarimlar agisindan bu profillerde daha 6nemli oldugu sdylenebilir. Alt1 Sigma’nin
Ozellikle vurguladigr miisterilerin bilinmeyen isteklerini ortaya ¢ikarilmasi ve
tasarimlarin belirlenmesinde miisteri ihtiyaglarinin 6nemi ile ilgili dnermeler diger
Onermelere oranla daha az kabul gormiistiir. Ancak bu oOnermeler i¢in TKY
uygulayan, biiylik iiretim sirketlerinin ortalamalar1 diger profillere oranla daha

fazladir. Bu farkliligin anlamlig1 %90 giivenilirlikte kabul edilmektedir.
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Strateji ile ilgili 6nermeler i¢in de yiiksek ortalamalar s6z konusudur. Profiller
arasinda gozle goriiliir bir farklilik yoktur. Altt Sigma’nin vurguladigir hedeflerin
sayisal, sonuglarin da parasal ifadelerle Olgiilebilir olmasi ile ilgi ifadeler
incelendiginde hedeflerin sayisallig1r tiim profillerde yiiksek ortalama ile kabul
edilmelerine ragmen performansin parasal sonuglarla takibi ile ilgili 6nerme hizmet
sektorlindeki sirketlerde kabul gormemistir. Ancak performansin 6l¢limiiniin parasal
sonuglar disindaki degerlerle 6l¢giilme ihtiyaci ayrica arastirilabilir. Bu yiizden hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerin sonuglarin takibi ile ilgili olarak Alt1 Sigma

gibi bir yonteme ihtiya¢ duymadiklarini sdylemek dogru olmaz.

Stire¢  yoOnetimi ile ilgili Onermeler genel olarak kabul goérmelerine karsilikll
ortalamalar ilk 4 etkenle ilgili 0nermelerden daha diisiiktiir. TKY uygulamayan
sirketlerin bu Onermelere katilimlar1 TKY uygulan sirketlere oranla daha yiiksek
¢tkmast TKY ’nin siire¢ ihtiyaglarini belli oranda karsilayabildigini gostermektedir.
TKY uygulayan sirketler yeni arag¢ ve tekniklere, slire¢ tanimlamalarina daha az
ihtiya¢ duymaktadirlar. Ayrica, TKY uygulamayan sirketler i¢in sistematik problem
¢dzme ihtiyac1 daha fazladir. Uretim sirketleri de siireclerin ydnetiminde istatistiksel
bilgi kullanimi hizmet sektoriindekilere oranla daha yiiksek degerlerlere sahip
olduklar1 i¢in bu etken ile ilgili ortalamalar1 daha yiiksek ¢ikmustir. Kiigiik sirketler
i¢in ortalamalar daha yiiksektir, fakat standart sapma degerinin daha yiiksek olmasi
nedeniyle biiyiik sirketlerle kiyaslama yapma olanagi siire¢ yonetimi etkeni agisindan

miimkiin géziikmemektedir.

Kalite anlayisi ile ilgili 6nermeler kiigiik sirket profili haricinde kabul goérmiistiir.
TKY uygulayan sirketler istatistiksel bilginin kullanimi ve 6nemi ile ilgili ifadelerde
TKY uygulamayan sirketlere oranla daha yiiksek ortalamaya sahiptirler. TK'Y 'nin bu
anlamda istatistiksel bilginin éneminin anlasilmasinda katki saglamaktadir. Uretim
sektorlerinde faaliyet gosteren firmalarin kalite anlayisi ile ilgili 6nermelere katilim
orant hizmet sektoriindekilere oranla daha fazladir. Biiyiik sirketler ile kiigiik
sirketler arasinda kalite 6nermeleri arasinda iiretim dis1 silireglerde kalite araglarinin
kullanimz ile ilgili olarak farklar s6z konusudur. Bu farklilik kiiciik sirketlerin kalite
faaliyetlerinde istatistiksel bilgi kullanimi ihtiyacinin iriinlerle iliskili siireclerde

oldugunu gostermektedir. Ancak kiigiik sirketler i¢in elde edilen sonuglarin standart
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sapmasi diger onermelerde yiiksek oldugu icin biliylik sirketler ile karsilastirma

yapilmasi uygun degildir.

Insan kaynag: ile ankette yapilan 6nermelere katilim orani diger etkenlerle ilgili
Onermelere oranla daha diistiktiir. Alt1 Sigma’nin projelerde tam zamanl ¢alisan ayri
kisiler ve boliimler ile ilgili onermeleri konusunda ¢ekimse goriisler bildirilmistir.
Ekip calismasi, tesvik sistemi ile ilgili dnermeler ise kabul edilir seviyede sonuglar
ortaya koymaktadirlar. Ancak Alt1 Sigma’nin sorunlar1 projelerle ¢ézmesi ve bu
yapinin girket geneline yayilmasi i¢in tam zamanli kisi ve boliimlerin organize
edilmesi gerekmektedir. Bu Onermelerin kabul edilmemesi Alti Sigma ihtiyaci
olmadig1 sonucundan ¢ok, sirketlerin Alt1 Sigma ge¢is siirecide agsmalar1 gereken bir
giicliik olarak yorumlanabilir. TKY uygulayan sirketler tam zamanlilik ve yapilan
projelere gore kariyer yollarinin olusmast ile ilgili olarak TKY uygulamayan
sirketlere oranla daha diisiik degerler almasi bu ihtiyacin daha az hissedilmesi olarak
yorumlanabilir. Odiil tesvik sistemi ilgili énerme TKY uygulayan sirketler tarafindan
belirgin farkla kabul edilmistir. Hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren sirketler tam
zamanlilik ile ilgili olarak ¢ekimserdirler. Ekip ¢alismasi, ekiplerde her seviyeden
calisanin yer almasi ve tesvik sistemi hem iiretim hem de hizmet sirketleri tarafindan
kabul gormektedir. Kiiciik sirketler organizasyon genelinde rollerin belirgin olmasi
konusunda diger profillere gore belirgin sekilde daha fazla kabul oranina sahiptir.

Alt1 Sigma ile bu anlamda kiigiik ¢apli sirketler i¢in uygunluk gostermektedir.

Son etken olarak ele alinan egitim ile ilgili 6nermelerin kabul oranlar1 genel olarak
kabul edilse de diger etmenlere oranla daha diisiik ortalamalara sahiptir. Egitim i¢in
tam zamanl kisilerin olusturdugu ayr1 boliimlerin kurulmasi ile ilgili nermede genel
olarak ¢ekimser kalinmistir. Ayrica disaridan egitim danismanligi alinmasinin kabul
ortalamasi diigliktlir. Alt1 Sigma uygulamalarinin ilk agamalarinda organizasyon Alti
Sigma’y1 kavrayana kadar danismalarla projelerin yiiriitiilmesi Alt1 Sigma uygulayan
sirketlerin tecriibelerine bakildiginda goriilmektedir. Bilgiye ulagmak icin maliyetlere
katlanmak, bilgini 6nemini kavramak gerekmektedir. Alt1 Sigma gecis asamalarinda
katlanilmas1 gereken egitim maliyetleri genel olarak engel olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ozellikle kiiciik capli sirketler i¢in bu fark acik¢a goriilmektedir.
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7. SONUCLAR VE ONERILER

Calismanin ilk bes boliimiinde elde edilen bilgiler dogrultusunda rekabet ortaminda
sirketlerin daha iyi olma ¢abasinda Alt1 Sigma’nin ortaya koydugu araglar ve farkli
uygulanis stratejileri agisindan yeni bir firsat oldugu goriilmektedir. Bu firsatin
Tiirkiye’deki sirketler tarafindan degerlendirilme durumu yapilan anket c¢aligsmasi
ortaya ¢ikartilmak istenmistir. Sonuglara gore Tiirkiye’deki sirketler icin Alt1 Sigma
sundugu araglara ihtiyag duymaktadir. Bu ihtiya¢ dogrultusunda sirketlerin Alti
Sigma’nin uygulanmalidir ¢iinkii Alti Sigma uygulamalarinin gegmis tecriibeleri
dikkate alinirsa uygulayan sirketlere biiyiik kazanimlar sagladigi goriilmektedir. Bu
anlamda Tirkiye’de heniliz ¢ok az sayida sirket tarafindan uygulanan Ati Sigma
Metodolojilisi, daha ¢ok sayida sirket tarafindan uygulanirsa, bu durum Tiirkiye’deki

sirketlerin diinya pazarinda rekabet giiciinii arttiracaktir.

Ancak Alti Sigma ihtiyaglar ortaya ¢ikarken, arastirmada ortaya cikan, bu yeni

metodolojiye direng gdsterebilecek unsurlara da dikkat edilmelidir.

e Alt1 Sigma sirketlere biiyiik parasal kazanglar saglar ancak bu kazanim yeterli
yatinm ile miimkiindiir. Bu yatirim Oncelikle insan kaynagi ve egitim
konusunda olmaktadir. Daha sonra stireglerin isleyisinde yapilacak degisiklik
projeleri de yatinm gerektirecektir. ,Gerekli destegin olmamasi ve
yatirimlarin eksik kalmasi durumunda Alti Sigma uygulamalar1 basarisiz
olacaktir. Arastirma sonucunda egitim ile ilgili konularda sirketler yatirim

konusunda kararsiz kalmiglardir.

e Alt Sigma iyilestirme projelerinde calisan kara kusaklarin projelerde tam
zamanl ¢aligmalarmin gerekliligi 6nceki boliimlerde vurgulanmigti. Ancak
Yapilan arastirmada calisanlarin tam zamanli olarak bu projelerde yer
almalar1 ve Alt1 Sigma ile ilgili ¢alisan ayr1 bir bélimiin organizasyonda yer
almas1 gerekliligi ile ilgili 6nermeler kabul gormemistir. Uygulamada da

buna benzer ornekler vardir. Ancak Alt1 Sigma iyilestirme c¢alismalarinin
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basariya ulagsmasi i¢in gegmis tecriibeler Alt1 Sigma’nin organizasyonlari i¢in
tam zamanli ¢alisan kisi ve bolimlerin olmast gerektigini gostermektedir.
Turkiye’deki ozellikle kiigiik sirketler bu sebeple Alti Sigma uygulama
stratejisi olarak organizasyon genelinde Alti Sigma strateji benimsemek
yerine ,belli iyilestirme projeleri veya miihendislik organizasyonlar

kapsaminda Alt1 Sigma uygulamalarina gidebilirler.

e Alt1 Sigma iyilestirmelerinin ayr1 projeler seklinde gergeklestirilmesi ve
siireglere odaklanma konusunda Alti Sigma organizasyonun projelerle
yonetilmesini dngoérmektedir. Ancak arastirma sonuglar1 projelerle yonetim
konusunda Tiirkiye’deki sirketlerin c¢ekimser olduklarin1 gdstermektedir.
Ancak bu diisiince Alt1 Sigma’ya gegiste bir engel olmayacaktir. Ciinkii ilk
basta az sayida iyilestirme projesi gerceklestirilecek bu projelerin basarili
olmasi durumunda artan proje sayisi ile orantili olarak organizasyon siireglere

odaklanmay1 ve projelerle yonetilmeyi 6grenecektir.

e Uygulamalarin basarili olmasi i¢in yoneticilerin Alt1 Sigma konusunda
bilin¢lendirilmeleri gerekmektedir.Eski aligkanliklarla verilecek kararlar Alti
Sigma projelerinin basarisiz olmasina neden olabilir.Bu anlamda Alt1 Sigma,
sirketlerin diistinme sekillerini degistirmektedir. Bu degisim degisiklige agik
olmayr da getirecek ve yeni disilincelere karsi olusabilecek direngler

azalacaktir.

Alt1 Sigma ile 1lgili Tiirkiye’deki arastirmalar bu ¢alismadan yola ¢ikilarak daha
detaylandirilabilir. Sirketlerin mevcut durumlarini ve ihtiyaglarini daha net ortaya
cikarabilecek ve bu ihtiyaglarin Alt1 Sigma tarafindan karsilanmasi durumunda

kabul gérme oranlarindan yola ¢ikilarak sektdr bazli arastirmalar yapilabilir.

Ayrica her gecen giin Alt1 Sigma uygulayan sirketlerin sayist artmaktadir. Bu
sirketlerin sektorlerindeki rakiplerine karsi elde ettikleri yeni konumlar1 ortaya
cikaracak bir arastirma da Alti Sigma’nin sirketler agisindan Onemini ortaya

¢ikartacaktir.

Ismi ne olursa olsun gelecekte de miikemmellige ulasmak igin eski teknik ve
araclar1 yeniden paketleyerek farkli yontemlerle sunan metodolojiler ortaya

cikabilir. Agactaki kolay elmalar toplandikca ulasilmasi zor olan elmalarin degeri
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artmaktadir. Rekabetin kizigmasi ile Alt1 Sigma’nin degeri daha da artacaktir. Bu
yiizden diinya pazarlarinda miicadele yetenegine sahip olmak icin sirketler yeni

metodolojilere ve bu metodolojilerin sundugu firsatlara agik olmalidirlar.
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EKA

Alt1 Sigma Metodolojisi Anketi
“Miikemmellik Anlayisimiz ¢ergevesinde Alt1 Sigma’nin bize sunacaklarina ne kadar
ihtiya¢ duyuyoruz? Alt1 Sigma Metodolojisini uygulayabilir miyiz?”

Bu anket ¢alismasi ITU Endiistri Miihendisligi Boliimii Ogretim Gorevlisi Dr. Biilent
Cerit damigmanhiginda hazirlanan  "Tiirkiye'de Alti  Sigma  Metodolojisi
Uygulamalar1" baslikli Yiiksek Lisans Tez ¢alismasinda kullanilacaktir.

Ankette elde edilen bilgiler herhangi bagka bir amag i¢in kullanilmayacaktir, anket
ve arastirma sonucu talep edilirse anketi dolduran kisi ve kuruluglara génderilecektir.

Ortalama Cevaplama Siiresi : 7-10 Dakikadir.

I. Anketi Dolduran Kisi Bilgileri

Ad Soyad P
Sirket Adi i
Gorevi e
Email adresi  : ...

I1. Sirket Profili

1. Sektor PPN

2. Calisan Sayist e

3. Beyaz Yakali Sayist: ...

4. Sirketinizde Toplam Kalite Y6netimi uygulaniyor mu: (Evet) (Hayir)

III: Alt1 Sigma Etmenleri ile ilgili onermeler

Asagidaki sorulari endi ¢alistiginiz firma acisindan sirketinizin mevcut durumu ve
onermeye iligskin bakis agisina gore asagidaki 6lcegi kullanarak cevaplayiniz.

1- Kesinlikle katilmiyorum

2- Katilmiyorum

3- Fikrim yok

4- Katiliyorum

5- Kesinlikle katilryorum

Yonetim Anlayisi

1. Basari i¢in degisim sarttir, kiiltlir degigmelidir. 1)@ (3) ) (5
2. Yeni bir yonetim anlayisina ihtiya¢ duyuyoruz. 1) (2 (3) (4) (5
3. Ne kadar iyi olsak da kendimizi degisim i¢in hep zorlamaliyiz. (1) (2) (3) (4) (5)
4. Organizasyonumuz dgrenen organizasyon olmalidir. 1) (2 (3) (4) (5
5. Proje se¢imi i¢in belirli bir metoda ihtiyag¢ vardir 1) 2) (3) (4) (5)

6. Yeterli kalite diizeyi her zaman gelistirilebilir, sonu yoktur. 1) (2) (3) (4) (5)
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Liderlik Anlayis1

1. Ust yonetim kalite iyilestirme calismalarina destek olmal,

bu ¢alismalarda yer almalidir.

2. Ust yonetim galisanlarla iletisim halinde olmalidur,
organizasyonun politikalarini ve beklentileri ¢calisanlarina
anlatmalidir.

3. Verilere dayali yonetim ile her sey ol¢iilmeli ve elde edilen
sonuclara gore kararlar alinmalidir.

4. Elde edilen sonugclar diizenli bicimde kontrol

edilmeli ve degerlendirilmelidir.

Miisteri

1. Miisterilere odakli stratejiler olusturulmalidir.

2. Miisterilerin bilinmeyen istekleri ortaya ¢ikartilmalidir.
3. Miisterilerin beklentileri 6l¢iilmeli ve gézlenmelidir.

4. Misteri sikayetleri degerlendirilip analiz edilmelidir.
5. Tasarimlarimizi miisterinin ihtiyaglari belirlemeli.

Strateji

1. Hedefler sayisal ve anlagilir olmalidir.

2. Stratejik planlar uygulanabilir faaliyet planlarina
doniistiiriilebilir olmalidirlar.

3. Gergeklestirilen projelerle strateji uyumlu olmalidir.
4. Performans parasal sonuglarla takip edilmelidir.

Siire¢ Yonetimi

. Organizasyon projelerle yonetilmelidir.
. Problemler sistematik olarak ¢oziimlenmelidir.

. Hatalar1 ortaya ¢ikmadan onleyecek bir araca ihtiyag vardir.
. Ozel problemler &zel projelerle ¢oziimlenir.

. Hatalarin tespitinde istatistiksel bilgi kullanilmalidir.

. Degiskenligin analizinde ileri istatistiksel teknikler
ullanilmalidir.

A0 1IN kW~

Kalite Anlayis1

1. Tasarim ve iiretim siireclerinde kalite araglar1 (IPK gibi)
kullaniimalidir.

2. Uretim dis1 siireclerde de kalite araclar1 kullanilmalidir.
3. Tedarikei se¢iminde kalite en 6ncelikli kriterdir.

4. Istatistik, gerek isletmenin giinliik isleyisinde nabzinin
tutulmasi, gerekse iyilestirme / gelistirme i¢in vazgecilmez
Ooneme sahiptir.

Insan Kaynag

1. Iyilestirme projeleri i¢in tam zamanl kisilerin atandig1 bir
boliim kurulmalidir.

2. Projelerde kisiler tam zamanli yer almalidirlar.

3. Projelerde kisilerin rolleri organizasyon genelinde
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. Uriin ve siiregler 1yi bilinmeli kilit noktalar tanimlanabilmelidir.

. Problemleri ¢6zmek i¢in yeni arag¢ ve tekniklere ihtiyacimiz var.

OIGIOIONQ)

1) @) B) @) O
1) @) E) @O
1) @) B) @) O

1) @) (3) (4) (5)
(1) (2) (3) (4) (5)
1) @) (3) (4) (5)
(1) (2) (3) (4) (5)
OIOGIOIONQ)

1) @) ©3) 4 (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
1) @) (3) (4) (5)
1) @) ©3) 4 (5)

1) @) (3) (4) (5)
(1) (@) (3) (4) (5)
1) @) (3) (4) (5)
(1) (2) (3) (4) (5)
1) @) (3) (4) (5)
(1) (2) (3) (4) (5)
OIOGIOIONQ)

OIOGIOIONQ)

(1) (@) (3) (4) (5)
(1) (2) (3) (4) (5
OIOIOIONQ)

1) () 3) (@) O)

(1) (2 (3) (4) (5
OIOIOIONQ)



belirli olmalidir.

4. Caliganlarin kariyerler yollar1 yapmis olduklar1 projelerle
belirlenmelidir.

5. Projelerde ekip caligmasi esas olmalidir.

6. Proje sonuglara gore odiil/tesvik sistemi uygulanmalidir.

7. Proje ekiplerinde her seviyeden calisanlar yer almalidir.

Egitim

1. Calisanlarin stirekli egitimini destekliyoruz.

2. Farkli roller i¢in farkli seviyelerde tam zamanli egitim
programlar1 uygulanmalidir.

3. Yeni seyler 6grenmek i¢in disaridan danismanlik
hizmeti almaya aci181z.

4. Sirket icinde bilgi paylasimini saglamak i¢in ¢aligma
yapilmalidir.

5. Sirket igerisinde iyilestirme ekiplerinin egitimi i¢in
tam zamanl kisilerin ayr1 bir boliim kurulmalidir.

6. Kalite egitimleri i¢in harcanacak maliyetleri goze altyoruz.
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EKB

Ankete katilan kisi ve kuruluslar

Ad1 Soyadi Sirketi Gorevi

Tulga Cete Assan Aliiminyum Insan Kaynaklar: Uzmani
Sevgihan Marasligil Kogbank Kalite Yoneticisi

Eyiip Ekin Oznakliyat Genel Miidiir

Abdullah Ozdemir Sayot A.S. Kalite Miidiiri

Esra Giir Sinter Metal A.S Kalite Gilivence Miihendisi

Nur Ozdemir

Ziya Boga¢ Giilan

Tamer Erenel
Yiikselen Istengel
Harun Ozay
Serpil Bayram
Necip Taner
Ozgiir Kizildag
Alp Ustiindag
Kubilay Balci
Gozde Cayci
Artun Tanryasiikiir
Tiilay Cerit

Bugra Alp Buldur

Yavuz Pak

Siemens San.Ve Tic As

Yap1 Merkezi Insaat Ve Sanayi
A.S.

Tofas A.S.

Terakki Vakfi Okullar1
IMKB

Argelik A.S.

Zorlu Tekstil
Altinyildiz

Akbank

Ge Plastics

Izocam

Yenen Miih. Ltd. Sti.
Turkcell iletisim Hizmetleri A.S

Turas Gaz Armatiirleri San
Tic.As.

Pamukbank T.A.S.
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Komiinikasyon Cih.Fab. Md

Teklif Mithendisi

Yedek Parca Satis Yoneticisi
Kalite Koordinatorii

Eksper

Insan Kaynaklar1 Uzm.
Birim Y6neticisi

Junior Merhandiser

Degisim Yonetimi Uzmani
Regional Blackbelt
Kalite-Cevre Sorumlusu
Satis Dept. Miid.

Insan Kaynaklar1 Uzman1

Sistem Ve Kalite Gelistirme Yon.

Dis Islemler Servis Yoneticisi



Adi Soyadi Sirketi Gorevi

Demet Yildiz Bayer Tiirk Product Manager

Ozlem Ilbeyli HSBC ADK Midiirii

Taner Mutlu ISKi Proje Yoneticisi

Buket Engin Tiirk Hava Yollar1 A.O. Strateji Ve Is Gelistirme Miidiirii
Deniz Celik Siemens Business Services Proje Yonetim Uzmani

A. Yal¢in Kinik
Haydar Metin
Riza Coskun

Ersan Busan

Mahmut Demirtas
Sebnem Cengiz
Neslihan Oztiirk
Kirimmhan Hékelek
Ayhan Bayerbas1
Seila Ayaz

Erkan Korkmaz
Sinem Yildizeli
Kenan Kogoglu
Tahsin Ozden
Saliha Unal
Sevilay Pezek

Leyla Ulum

Bayindir ins. A.S.
Vakiflar Bankasi
Vestel

Ersan Imalat Sanayi Ve Ticaret
AS.

Bosch San. Ve Tic. A.S.
Dogus Yap1 Senay1 A.S.
Dogus Otomotiv

Kale Seramik

Flokser

Acibadem Saglik

Kale Oto Radyator A.S.
Aria

BP

Celebi A.S.

Betek Boya Kimya San A.S.
Kog¢ Bilgi Grubu

Shell
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Denetim
Kalite Giivence Miih.

Genel Miudir

Kalite Gilivence Miihendisi
Mimar

Insan Kaynaklar1 Sorumlusu
Kalite Yetkilisi

Kalite Yetkilisi

Kalite Yetkilisi

Kalite Yetkilisi

Kalite Yetkilisi

Kalite Yetkilisi

Kalite Yetkilisi

Kalite Yetkilisi

Insan Kaynaklar1 Uzman1

Pricing Manager
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Tablo C.1. Ankette yer alan 6nermelere verilen cevaplarin aritmetik ortalamalari.

<

© E =

S 5 >
o] ) = £ 0 24 L
Sorular = 3 = k= g 2. 2
O (<% S bt N = =

© = <

|_
1.1. 4.13 4.05 4.22 412 4.13 4.24 3.57
1.2. 3.60 3.55 3.67 3.56 3.67 3.61 3.57
1.3. 4.08 4.23 3.89 4.08 4.07 412 3.86
1.4. 4.63 4.64 461 4.56 4,73 4.70 4.29
1.5. 4.10 4.18 4.00 4.12 4.07 4.12 4.00
1.6. 4.50 4.59 441 4.56 4.40 4.45 4,71
2.1. 4.60 4.50 4.72 4.48 4.80 4.67 4.29
2.2. 4.58 4.55 4.61 4.64 4.47 4.58 457
2.3. 4.33 4.23 4.44 4.44 4.13 4.27 457
2.4. 4.58 4.55 4.61 4,72 4.33 4.52 4.86
3.1. 4.43 4.36 4.50 4.40 4.47 4.42 4.43
3.2. 4.10 4.23 3.94 4.20 3.93 4.15 3.86
3.3. 4.35 441 4.28 4.36 4.33 4.36 4.29
3.4 4.43 441 4.44 4.56 4.20 4.36 4,71
3.5. 4.13 4.23 4.00 4.32 3.80 4.06 4.43
4.1. 4.45 4.45 4.44 4.64 4.13 4.45 4.43
4.2. 4.38 4.32 4.44 4.32 4.47 4.42 4.14
4.3. 4.38 4.27 4.50 4.32 4.47 4.42 4.14
4.4. 3.83 3.91 3.72 4.00 3.53 3.76 4.14
5.1. 443 4.32 4.56 4.48 4.33 4.42 4.43
5.2. 3.78 3.64 3.94 3.76 3.80 3.76 3.86
5.3. 4.28 4.14 4.44 412 4,53 4.30 4.14
5.4, 3.53 3.23 3.89 3.48 3.60 3.42 4.00
5.5. 4.20 4.23 4.17 4.28 4.07 4.15 4.43
5.6. 3.88 3.82 3.94 3.92 3.80 3.85 4.00
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@ S
s S = = @ : :
Sorular S g = g % > g :E= s
—_ > _ H
% > S = T Q <
O > =
5.7. 4.05 4.05 4.06 4.20 3.80 4.09 3.86
5.8. 3.98 4.00 3.94 4.16 3.67 3.94 4.14
6.1 4.13 4.27 3.94 4.16 4.07 4.21 3.71
6.2. 4.20 4.27 411 4.20 4.20 4.33 3.57
6.3. 3.83 3.77 3.89 3.80 3.87 3.82 3.86
6.4. 4.18 4.23 411 4.24 4.07 4.24 3.86
7.1. 3.43 3.32 3.56 3.52 3.27 3.36 3.71
7.2. 3.33 3.14 3.56 3.52 3.00 3.30 3.43
7.3. 3.85 3.95 3.72 3.96 3.67 3.76 4.29
7.4. 3.53 3.50 3.56 3.48 3.60 3.45 3.86
7.5. 4.38 4.36 4.39 4.32 4.47 4.42 4.14
7.6. 4.18 4.45 3.83 4.20 4.13 4.18 4.14
8.1. 4.18 4.05 4.33 4.12 4.27 4.15 4.29
8.2. 4.45 441 4.50 4.40 4.53 4.58 3.86
8.3. 4.13 4.14 411 4.08 4.20 4.18 3.86
8.4. 3.63 3.95 3.22 3.68 3.53 3.70 3.29
8.5. 4.30 4.41 4.17 4.28 4.33 4.33 4.14
8.6. 3.20 3.27 3.11 3.12 3.33 3.18 3.29
8.7. 3.88 4.09 3.61 3.88 3.87 3.97 3.43
Tablo C.2. Ankette yer alan 6nermelere verilen cevaplarin standart sapmalari.
. 5
© < T%
5 s | & )
g 5 £ E o = =
Sorular S > = S |5 = =
© = <
|_
1.1. 4.13 4.05 4.22 4.12 4.13 4.24 3.57
1.2. 3.60 3.55 3.67 3.56 3.67 3.61 3.57
1.3. 4.08 4.23 3.89 4.08 4.07 4.12 3.86
1.4. 4.63 4.64 4.61 4.56 4.73 4.70 4.29
1.5. 4.10 4.18 4.00 4.12 4.07 4.12 4.00
1.6. 4.50 4.59 441 4.56 4.40 4.45 4.71
2.1. 4.60 4.50 4.72 4.48 4.80 4.67 4.29
2.2. 4.58 4.55 4.61 4.64 4.47 4.58 4.57
2.3. 4.33 4.23 4.44 4.44 4.13 4.27 4.57
2.4. 4.58 4.55 4.61 4.72 4.33 4.52 4.86
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© S = = I =] %
3.1. 4.43 4.36 450 4.40 4.47 442 4.43
3.2. 4.10 4.23 3.94 4.20 3.93 4.15 3.86
3.3. 4.35 4.41 4.28 4.36 4.33 4.36 4.29
3.4. 4.43 4.41 4.44 4,56 4.20 4.36 471
3.5. 4.13 4.23 4.00 4.32 3.80 4.06 4.43
4.1. 4.45 4.45 4.44 4.64 413 4.45 4.43
4.2. 4.38 4.32 4.44 4.32 4.47 4.42 4.14
4.3. 4.38 4.27 4.50 4.32 4.47 4.42 4.14
4.4, 3.83 3.91 3.72 4.00 3.53 3.76 4.14
5.1. 4.43 4.32 4.56 4.48 4.33 4.42 4.43
5.2. 3.78 3.64 3.94 3.76 3.80 3.76 3.86
5.3. 4.28 4.14 4.44 4.12 453 4.30 4.14
5.4. 3.53 3.23 3.89 3.48 3.60 3.42 4.00
5.5. 4.20 4.23 4.17 4,28 4.07 4.15 4.43
5.6. 3.88 3.82 3.94 3.92 3.80 3.85 4.00
5.7. 4.05 4.05 4.06 4.20 3.80 4.09 3.86
5.8. 3.98 4.00 3.94 4.16 3.67 3.94 4.14
6.1 4.13 4.27 3.94 4,16 4.07 421 3.71
6.2. 4.20 4.27 4.11 4.20 4.20 4.33 3.57
6.3. 3.83 3.77 3.89 3.80 3.87 3.82 3.86
6.4. 4.18 4.23 4.11 4.24 4.07 4.24 3.86
7.1. 3.43 3.32 3.56 3.52 3.27 3.36 3.71
7.2. 3.33 3.14 3.56 3.52 3.00 3.30 3.43
7.3. 3.85 3.95 3.72 3.96 3.67 3.76 4.29
7.4. 3.53 3.50 3.56 3.48 3.60 3.45 3.86
7.5. 4.38 4.36 4.39 4.32 4.47 4.42 4.14
7.6. 4.18 4.45 3.83 4.20 4.13 4.18 4.14
8.1. 4.18 4.05 4.33 412 427 4.15 4.29
8.2. 4.45 4.41 4.50 4.40 453 4.58 3.86
8.3. 4.13 4.14 411 4.08 4.20 4.18 3.86
8.4. 3.63 3.95 3.22 3.68 3.53 3.70 3.29
8.5. 4.30 4.41 4.17 4,28 4.33 4.33 4.14
8.6. 3.20 3.27 3.11 3.12 3.33 3.18 3.29
8.7. 3.88 4.09 3.61 3.88 3.87 3.97 3.43
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