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ONSOz

Alti Sigma programlarinin hayata gegirilmesi sirasinda bilgi yonetimi prensiplerinin
g6z onudnde bulundurulmasinin faydali olacadi dislincesiyle baslayan calismada,
oncelikle, bilgi ydnetimi prensiplerinin g6z 6nunde bulundurulacag! bir model
tasarlanmasi kararlastirildi. Tasarim igin Aksiyomlarla Tasarim ydnteminin uygun
olacag! goérusine varildi. Geligtirilen Bilgi Odakli Alti Sigma metodolojisi, Alti
Sigma uygulamalarn sirasinda bilgi odakli yaklasimlar gelistirimesine destek
olmanin yani sira, siregelen uygulamalarda bilgi odaginin ne seviyede g6z dnunde
bulunduruldugunun degerlendirmesine imkan verecek sekilde revize edildi ve
kurulusun Alti Sigma Entelektiel Sermayesinin dlgulebildigi bir arac haline geldi.

Metodolojinin tim bu evrelerinde yapici destegini ve kiymetli birikimini paylagarak,
calismay! yonlendiren Prof. Dr. Murat DINCMEN’e tesekkirii borg biliyorum.
Calismalarin de@erlendiriimesi ve izlenmesi icin degerli zamanlarini ayirarak,
metodolojinin gelismesine katki saglayan Prof. Dr. Atag SOYSAL ve Dog. Dr. Giilgin
BUYUKOZKAN'a tesekkiir ederim. Ozellikle, Aksiyomlarla Tasarim konusunda
birikimi ile metodolojinin tasarima destek veren Prof. Dr. Biillent DURMUSOGLU’na
tesekkdrlerimi sunarim.

Geligtirilecek metodoloji kapsaminda Alti Sigma uygulamalari ile batiinlesecek genel
bir modelin tasarlanmasi sirasinda, Garanti Bankasi’'ndan Esra NAM, Valeocon
Danismanlik'tan Massimo APPIOTTI ve eski calisma arkadasim, American
Express’ten Dr. Miige GULTEKIN ile Arcelik A.S. Alti Sigma Liderlerinden Didem
DEMIR bana destek oldular ve metodolojiye kiymetli katkilarda bulundular,
kendilerine tesekkir ederim.

Doktora c¢alismalarim sirasinda desteklerini esirgemeyen Argelik A.S. insan
Kaynaklari ve Stratejik Planlama Direktori Serife Fiisun OMUR, Alti Sigma eski
Yoneticisi Dr. Kemal BERKKAN, Kalite Sistemleri Yoneticisi Bahadir AKIN’a ve
degerlendirme asamasindaki katkilarindan dolayr Alti Sigma Liderleri Omer Akif
YENIGUN, Banu BABACAN ve Erhan YILMAZEL e tesekklrlerimi sunarim.

Ve &Jrenim hayatim boyunca bana destek olan AILEM’e, yodun tez galismalarim
sirasinda bana anlayis gosteren ARKADASLARIMA da tesekkiir ederim.

AGUSTOS 2006 Evren AKSOY
ISTANBUL
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SUREG MUKEMMELLIGI iGIN BILGININ YONETILMESI:
BiLGi ODAKLI ALTI SIGMA

OzZET

AltI Sigma programini hayata gegirmeye karar veren kuruluglar, programin basarisi igin
gerekli bilgiyi elde etmek ve igsellestirmek ihtiyaci duyarlar. Alti Sigma icin belirlenen kritik
basari faktdrlerinin yani sira bilgi yénetimi prensiplerinin géz éniinde bulunduruldugu
sistematik bir uygulama programin basarisina katkida bulunacaktir. Bu amagla,
musterinin sesinden baslayarak surecglerde yapilacak diizenlemelere kadar tasarim
Ogeleri arasindaki iligkilerin incelendigi ve bdylece sorunsuz tasarimlar yapiimasina

destek veren Aksiyomlarla Tasarim yénteminin kullaniimasi kararlastiriimistir.

Aksiyomlarla Tasarim yontemi kullanilarak, Alti Sigma Altyapisinin isterleri,
bilesenleri ve bilgi slregleri arasinda iligkiler matrisler yardimiyla incelenmis ve
tasarim 6geleri Aksiyomlarla Tasarim prensiplerine uygun sekilde diuzenlenmigtir.
Bu dizenleme ile Yayilim, lyilestirme ve icsellestirme kriterlerinden olusan Bilgi
Odakl Alti Sigma (BOAS) metodolojisi ortaya ¢ikmistir.

BOAS metodolojisi ile Alti Sigma kritik basar faktorlerinin g6z 6ninde
bulundurulmasi, Alti Sigma altyapisinin isterlerinin hayata geciriimesi igin bilgi
sureclerinde yapilmasi gerekenler tarif edilmekte, tanimlanan iligkiler sayesinde

iyilestirmeye acik alanlarin olasi etkileri gorilebilmektedir.

Kuruluglarin Alti Sigma programlarini degerlendirmelerine imkan veren BOAS
metodolojisi, Yayilim, lyilestirme ve icsellestirme kriterleri ile ilgili yaklasimlarin
degerlendiriimesine yonelik nasil sorulari ve sonuclarin degerlendiriimesine yonelik
goOstergeleri icermektedir. Yaklasim ve sonuglar icin elde edilen puanlar,
Aksiyomlarla Tasarim yoéntemi ile iligkilerin incelenmesi sirasinda kullanilan
matrislerden elde edilen agirliklarla ¢arpilarak toplanmakta ve kurulus icin Alti Sigma

Entelektiel Sermayesi hesaplanmaktadir.

Uygulama kapsaminda, beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren bir sirketin Alti
Sigma programi 2003 — 2005 vyillari icin deg@erlendiriimis ve vyillar icinde
yaklagimlarda ve gostergelerdeki degisimin Alti Sigma Entelektiel Sermayesi

Uzerindeki etkisi gorulmustur.
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MANAGING KNOWLEDGE FOR BUSINESS EXCELLENCE:
KNOWLEDGE FOCUSED SIX SIGMA

SUMMARY

Organizations, deciding to commence a Six Sigma program, need to acquire and
internalize the essential knowledge. A systematic approach, considering knowledge
management principles together with critical success factors for Six Sigma will
support the success of the program. For this purpose, it is decided to use Axiomatic
Design method, which enables robust designs by exploring the relations among

design components.

The relations among the requirements from the Six Sigma Infrastructure, the
components of the Six Sigma infrastructure and knowledge processes are studied
by using Axiomatic Design and design components are arranged in adherence to
Axiomatic Design principles. Knowledge Focused Six Sigma (KFSS) methodology,
comprising Initiate, Improve and Internalize criteria is formed in line with this

arrangement.

KFSS methodology describes how knowledge processes are to be run in order to
consider the critical success factors of Six Sigma and the requirements from the Six
Sigma infrastructure and indicates the potential effects of areas for improvement by

using the studied relations.

KFSS methodology, also allowing organizations assess their Six Sigma programs,
comprises how questions to assess approaches, indicators to assess results for
Initiate, Improve and Internalize criteria. The scores for approaches and results are
multiplied with the weights calculated by using relation matrices, and corporate Six

Sigma Intellectual Capital is calculated.

2003 — 2005 performance of the Six Sigma program within a major domestic
appliance company is assessed during implementation and the effect of changes in

approaches and indicators on Six Sigma Intellectual Capital is observed.
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1. GIRIS

Cagimiza adini veren bilgi, ginimuizde kuruluglarin en dnemli kaynagi haline
gelmis,  kuruluslar  entelektiel sermayeleri icin  hazirlanan  raporlarla
degerlendiriimeye baslamistir. Degisimin bu kadar hizh oldugu bir dinyada
yasamlarini siurdirmek isteyen kuruluglar suirekli olarak iyilestirmeler yapmak
intiyaci duymakta ve bunun icin farkli slre¢ iyilestirme araglarindan
yararlanmaktadirlar. Bu dusuncelerle, ¢calismanin baglangicinda sure¢ mikemmelligi
araglarinin kullanimi sirasinda bilgi yonetiminin saglayacagi katkinin incelenmesi
ongoralmuistir. Calismanin ilerlemesiyle beraber sireg iyilestirme araglarindan
sadece Alti Sigma'ya odaklanmanin daha uygun olacag: kararlastiriimistir, ¢inki
Alti Sigma, konu, is sureclerinin iyilestirimesi oldugu zaman akla ilk gelen, en
kuvvetli ve en kabul gérmuis metodolojilerden biridir. Alti Sigma ve bilgi yonetimi gibi
iki kavramin yan yana gelmesi dahi okuyana heyecan vermektedir. Kurumsal bir
degisim programi olarak degerlendirilen Alti Sigma’nin bilgi yonetimi prensipleri g6z
onunde bulundurularak hayata gecirilmesi fark yaratmak yolunda atilacak énemli bir

adim olacaktir.

Alt1 Sigma ve bilgi ydnetimi gibi énemli ve kapsamli programi sistematik bir
yaklagsimla ele almak ve yapisal bir ¢ikti olusturmak igin kabul gérmis tasarim
yontemlerinden birinin kullanmanin faydasi olacagi dusuncesiyle tasarim yontemleri
degerlendiriimis ve tasarlanacak metodoloji icin bunlardan en uygunu olan

Aksiyomlarla Tasarim yénteminin kullaniimasi kararlastiriimistir.

Calismanin ilerleyen asamalarinda gelistirilecek yaklasima bir degerlendirme
yontemi eklemenin daha somut ciktilar saglayacadr konusunda goérus birligine
varilmistir. Bunun igin kullanilan tasarim yénteminin en 6nemli bilesenleri olan
tasarim matrislerinden yararlaniimistir. Bdylece, c¢alismanin baslangicinda
ongorilen daha da somut bir ¢iktiya erisilmis, yapisal bir tasarim yoéntemi ile bir
metodoloji ve yine ayni tasarim ydnteminin bilesenlerinden vyararlanilarak bir

degerlendirme yontemi gelistiriimistir.

Bir sonraki asamada ise, de@erlendirme yodnteminden elde edilen puanlarin
Entelektiel Sermaye bilesenleri ile iligkilendiriimesi icin dizenlemeler yapiimistir.

Bunun sonucunda, yapilan degerlendirme ile kuruluslar icin, tanimlanan Alti Sigma



Entelektliel Sermayesi hesaplanabilir hale gelmistir. Bdylece, gelistiren metodolojiyi
benimsemis kuruluslarin yani sira Alti Sigma programini devreye almig tim
kuruluglarin Alti Sigma Entelektlel Sermayelerini hesaplamalari, programlarinin
yillar iginde gelisimini gérmeleri, kiyaslamalar yapmalari ve iyilestirmeye agik
alanlari ile ilgili galismalari kolaylikla belirleyerek calismalar baslatmalari mimkin

hale gelmigtir.

Calismanin birinci béliminde, éncelikle Alti Sigma ve bilgi yonetimi ile ilgili temel
kavramlar incelenmis ve bu temel kavramlara yer verilmigtir. Ayrica, ihtiya¢c duyulan
sistematik degerlendirme yaklagsimini tasarlamak icin mevcut kabul goérmus
degerlendirme modelleri de ayni bélimde incelenmigtir. Ardindan, toplanan bu
bilgiler 1s1ginda istenilen metodolojinin tasarlanmasi sirasinda kullanilacak tasarim
yonteminin belirlenmesi amaciyla tasarim yéntemleri incelenmistir. Birinci bélimun
son kisminda elde edilen arastirma sonuglarindan hangilerinin, nasil metodoloji

tasarimi sirasinda kullanilacagi tarif edilmigtir.

ikinci  bolimde, aksiyomlarla tasarim ydéntemi kullanilarak metodolojinin
tasarlanmasi icin gerekli bilesenler belirlenmis ve aralarindaki iligkiler incelenmigtir.
Bilesenlerin belirlenmesi ve iligkilerin incelenmesi sirasinda tim kuruluglar igin

uygun olan ve kabul gérmus yaklagsimlarin esas alinmasina 6zen gosterilmistir.

Uglincli bélimde, belirlenen bilegsenler ve incelenen iliskiler dogrultusunda Bilgi
Odakli Altr Sigma isimli metodoloji tanimlanmistir. Bu bdlumde, ayrica,
degerlendirmenin yapilmasi sirasinda takip edilecek yaklasim ve kullanilacak
standartlar tarif edilmistir. Ayrica, degerlendirme sonuglarinin Alti Sigma Entelektiel
Sermayesi ile nasil iligkilendirilecedi ve yapilacak degerlendirme sonucunda kurulus
icin Alti Sigma Entelektliel Sermayesinin nasil hesaplanacagi da bu bdlimde ele

alinmigtir.

Dérdincu bdélimde, beyaz esya sanayinin onde gelen kuruluslarindan birinde
yapilan uygulamanin sonuglarina yer verilmigtir. Uygulama, ayni zamanda

tasarlanan metodolojinin gecerliligi sinanmasina imkan vermigtir.

Besinci ve son bolimde ise yapilan ¢alismayla ilgili degerlendirmelere yer verilmigtir.
Bunun yani sira, dogabilecek ihtiyacglar dogrultusunda yapilacak yeni galismalarda

odaklanilabilecek konu basgliklari da bu bélimde vurgulanmistir.



1.1. Siireglerle Yonetim ve Alti Sigma

1.1.1. Siireglerle Yonetim

Gunumuizde rekabet surekli olarak artmakta, mdisteriler ise daha fazla
bilinglenmekte ve daha fazla istemektedirler. Mdusgterilerin Grin ve hizmetler
hakkindaki tutum ve bilgisi giderek gelismekte, bu dogrultuda da kalite ve degere

yonelik talepleri artmaktadir.

Ginlimiiz kuruluslar, genelde fonksiyonlardan olusmaktadir. Uretim, satis,
muhasebe gibi fonksiyonlarin her birinin belirli gérev ve sorumluluklari vardir. Aslina
bakilirsa, fonksiyonlar biraz da Universite programlarina benzemektedir.
Organizasyonlarin fonksiyonlari tanimlanirken sdreglerin  batind gbéz 6énine
alinmamis, c¢ogunlukla benzer igler gruplanmistir. Kisiler de calisma hayatlarina
basladiklari zaman, kurulusun ihtiyaclari dogrultusunda, bitirdikleri programa en
uygun fonksiyonca ise alinmaktadir (Pyzdek, 2003). Ancak kuruluglarin bu sekilde
yapilanmay! tercih etmeleri sureglerin butliinln ele alinarak iyilestiriimesine destek

olmamaktadir.

Bir kurulusun basarili olmasi icin kurulusun ciktilarinin musterisinin ihtiyaclari ile
ortismesi gerekir. Ancak, genelde mdisteriler icin tek bir fonksiyon tarafindan
yaratilan degerden ¢ok, fonksiyonlarin ortak cabasi sonucunda olusan ve musteriye
sunulan Urn veya hizmetin degeri 6nemlidir. Yonetim konusundaki bazi uzmanlarin
gorustine goére (Hammer ve Stanton, 1999) sadece fonksiyonlari esas alarak
iyilestirme c¢alismalari yapiyor olmak kurulusun butinG igin zararli dahi olabilir.

Bunun alternatifi ise sureglere odaklanmaktir.

Burada sulrecglere odaklanmakla kastedilen sure¢ yonetimi altyapisi ile ilgili
tanimlamalarin yapilmis, bu dogrultuda surecte katma deger yaratan ve yaratmayan
aktivitelerin belirlenmis olmasidir. Siregler, verimlilik ve etkinlikleri dogrultusunda
degerlendirilirler. Verimlilik, minimum kaynak kullanarak deger katmaktir. Etkinlik ise,
musteri beklentilerini kargilayacak -hatta asacak- sekilde deder yaratmaktir. Bunun

icinde kalite, maliyet, zamanindalik gibi 6geler vardir.

Kalici basari icin sdreclerin fonksiyonel yapillanma ve karar mekanizmalarinin
getirdigi tim kisitlardan kurtariimasi ve iyilestiriimesi gerekmektedir (KISAG, 1997).
Sureg ydnetimi kapsaminda asagidaki faaliyetler gergeklestirilir:

= Sirecin belirlenmesi ve tanimlanmasi



= Sirec¢ sahibinin tanimlanmasi
= Amac ve hedeflerin belirlenmesi (vizyon ve misyon ile iligkili olarak)
= Sdureg faaliyetlerinin gerceklesmesi igin gereken kaynaklarin saglanmasi

= Sireclerin yonetimi icin kullanilan yontemlerin dogrulanmasi, izlenmesi ve

kabull igin gerekli kriterlerin tanimlanmasi (kiyaslama vb.)

= Performans gostergelerinden vyararlanarak slrecin etkinliginin  gbézden

gegirilmesi
= Jyilestirme firsatlarinin belirlenmesi
= lyilestirmelerin hayata gecirilmesi ve standartlastiriimasi

= Sire¢ performansini etkileyecek sistemlerin olusturulmasi (tanima, takdir, vb.)

1.1.1.1. Siiregler

Sireg, belirli bir dizi girdiyi, muasterileri igin belirli bir dizi faydali ¢iktiya donistiren
tanimlanabilen, yinelenebilen, dl¢llebilen ve birbirine bagli deger yaratan faaliyetler

butinu olarak tanimlanabilir.

Sirecin tanimlanabilmesi, sulrecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi 6zelligidir.
Olclilebilme, sirecin  performans gdstergeleri ile izlenebilme 6zelligidir.
Yinelenebilme, slreci harekete gegiren girdilerin islenmesi sonucunda mdusteri
ihtiyagc ve beklentilerini esas alan ¢iktilarin tekrar tekrar olusturabilmesi 6zelligidir.
Kontrol edilebilme ise sure¢ sorumlularinin sirecin performansi hakkinda her zaman
icin bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde dizeltici faaliyetleri yerine getirebilmesi
Ozelligidir. Surecin, ciktinin kalitesi ve c¢iktiyl kullanan musterinin tatmini Gzerinde

olumlu etki yaratabilme 6zelligine ise katma degder yaratma yetenegi denilmektedir.

Sureglerin  tanimlanmasi igin bes temel bilesenin belirlenmesi gereklidir. Bu
bilesenlerin sistematik olarak tanimlanmasi i¢in bahsi geg¢en bilesenlerin
ingilizcelerinin (Supplier — Input — Process — Output — Customer) bas harflerinden

olusan SIPOC Analizi olarak adlandirilan aragtan yararlaniimaktadir (bkz. sekil 1.1).
SIPOC Analizi

Tedarikgi
Sirecin girdilerinin bir veya birkagini temin eden kisi ve/veya kuruluglardir.

Tedarikgiler organizasyon iginden veya digindan olabilirler.
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Sekil 1.1 : SIPOC Analizi

Girdiler

Sireci harekete geciren ve slrecin dis cevresinden katilan unsurlardir. Bilgi,
sermaye, isglcu, zaman, malzeme, makine ve ekipman sure¢ girdileri olarak

sayllabilirler.

Siire¢
Sireg girdilerini, ¢iktilara dénlstlren sireg icerisinde yer alan faaliyetlerdir.

Ciktilar
Girdilerin, suUre¢ icinde musteri ihtiyag ve beklentilerini karsilayacak sekle

donustlrilmesinin sonucudur.

Miisteri

Sirecin ciktilarini kullanan organizasyonun icinden veya disindan kisi ve/veya
kuruluglardir. Masterilerin ihtiyac ve beklentileri ise, surecin c¢iktisi olan Grin ve
hizmetler konusunda mdisgsteri tarafindan veya muisteri adina tanimlanmis

Ozelliklerdir.
1.1.1.2. Sureglerin Siniflandiriimasi

Surecleri iki ayri grupta toplanmak mimkindur:

1. Temel Siregler: Kurulusun stratejilerinin belirlenmesinden bagslayarak Griin

ve hizmetin migsteriye ulastirnimasina kadar olan streglerdir.

2. Yonetim Surecleri ve Destek Sirecler: Temel sireclerin etkin bir bicimde

gergeklestiriimeleri igin yonetilen sireclerdir (bkz. sekil 1.2).



Yonetim Siirecleri ve Destek Surecler

Temel
Siiregler

Yonetim Sirecleri ve Destek Siirecler

Sekil 1.2 : Temel Siregler, Yonetim Sirecleri ve Destek Siirecler

1.1.1.3. Sireg Hiyerarsisi

Sureg hiyerarsisi, stireclerin kademeli olarak yapilandiriimasidir. Bu yapilandirmada
esas olan sureclerin kapsamlaridir. Hiyerarsi, kapsami en blyuk olan slregten

baslayarak olusturulur (Okay, 1998).
Ana suregler

Sirketin is sonuglari Uzerinde direkt etkisi olan ve stratejik 6neme sahip Ust seviyede

sureclerdir. Tedarik zinciri ydnetimi ana streclere bir 6rnektir.
Suregler

Ana sturecleri olusturan ve birbirleri ile etkilesimde olan streglerdir. Tedarik zinciri

ybnetimi ana sdrecini olusturan sireglere 6rnek olarak tretim verilebilir.
Alt siiregler

Suregleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren faaliyetlerdir.

Uretim stirecindeki alt siireglere érnek olarak Uretim planlama verilebilir.
Sirec¢ aktiviteleri

Ayni fonksiyon iginde bir veya birkag kisi tarafindan gergeklestirilen ve alt slrecleri
olusturan faaliyetlerdir. Uretim planlama sirasinda bir tezgah igin vardiya retim

planinin hazirlanmasi bir siireg aktivitesidir.

1.1.1.4. Siireglerin izlenmesi ve Olgiilmesi

Sureglerin izlenmesi ve Olclimesi icin asagidaki faaliyetlerin gergeklestiriimesi slirec
sahipleri (sorumlulari) tarafindan saglanir:
= Sireglerin etkinligini ve verimliligini 6lgmek amaciyla performans gostergeleri

tanimlanir. Performans goéstergeleri, slrecin, musteri ihtiyag ve beklentilerini

kargilama derecesini ve kaynaklarin nasil kullanildigini élgcmeye yarar.



= Performans gostergeleri icin hedefler belirlenir ve bunlar igin dizenli araliklarla

Olclltp izlenir.

= Olgiim sisteminden gelen bilgiler kullanilarak siirecin etkinligi ve verimliligi
g6zden gecirilir (mUgsteriye deder katan urun/hizmet ile sonuglanmali, deger

katmayan, tekrarlanan faaliyetler en aza indirilmeli)

= lyilestirme firsatlari belirlenir, hayata gecirilir ve sirekliligi saglanir. Planlanan
sonuclara ulasilamadiginda ve gerekli gorildigu takdirde duzeltici ve Onleyici
faaliyetler baslatilir (Pyzdek, 2003).

1.1.1.5. Siirekli lyilestirme

Sireclerin verimliliginin ve etkinliginin artirlmasi igin kuruluglar farkh yaklasimlari
benimsemistir. Birgcok kurulusta ise slreclerin iyilestiriimesini amaclayan pek c¢ok
uygulama ayni anda gerceklesmektedir. Bu uygulamalardan bazilari asagida

gorulmektedir (bkz. tablo 1.1).

1.1.2. Alti Sigma

Katma degeri olmayan aktiviteleri ortadan kaldirlmak ve bu sayede rekabetci
Ustlnlik saglayabilmek igin kuruluslar bir 6nceki bdlimde bahsedilen sireg
iyilestirme yontemlerinden birinden, birkag tanesinden, hatta hepsinden yararlaniyor
olabilirler (bkz. tablo 1.1). Bu liste dogaldir ki cok daha fazla uzatilabilir. Dolayisiyla,
sureclerini iyilestirerek rekabet avantajini korumak isteyen bir kurulus icin segim
yapmak kolay olmayabilir. Bu noktada, karar vericilere diusen birbirleri ile 6rtisen
uygulamalari en iyi sekilde harmanlayarak, kuruluglarinin stratejilerine hizmet

edenlerin uyumlu bir sekilde kullanilmasini ve benimsenmesini saglamaktir.

Treacy ve Wiersma yaptiklari ¢alismada kuruluglarin stratejilerinin (¢ ana disiplin

altinda toplanabilecegi belirtmislerdir (Treacy ve Wiersma, 1995):
v" Operasyonel mikemmellik

v Urln liderligi

v'  Musteriye yakinlik

Treacy ve Wiersma’ya gore lider kuruluslar bu Ug¢ disiplinden ikisinde iyi performans

sergilerken, Gglncisinde mikemmellige ulasmayl amacglamaktadirlar



Tablo 1.1 : Sireg lyilestirmeye Katki Saglayan Yéntemlerden Bazilar

Ozdegerlendirme
Kaizen
Kurumsal Kaynak Planlamasi — ERP (Enterprise Resource Planning)

e-dontsim

v Alti Sigma

v" Tasarimda Alti Sigma — DFSS (Design for Six Sigma)

v Kalite Fonksiyonunun Yayilimi — QFD (Quality Function Deployment)
v" Dengelenmis Gosterge Tablosu (Balanced Scorecard)

v Toplam Kalite Yoénetimi

v Toplam Uretken Bakim — TPM (Total Productive Maintenance)
v Yalin Uretim

v 1SO 9001

v

v

v

v

v

Musteri iligkileri Yonetimi — CRM (Customer Relationship Management)

Sirec iyilestirme yontemleri g6z 6niinde bulunduruldugu zaman, bu ydntemlerden
her birinin bu G¢ disiplinden birine daha fazla hizmet ettigini 6ne sirmek yanlis
olmayacaktir. (")rnegin, Uretim ve Uretim disi sureglerde Alti Sigma, 1ISO 9000,
Toplam Uretken Bakim gibi iyilestirme yontemleri daha g¢ok operasyonel
mukemmelligi desteklerken; Tasarimda Alti Sigma drtn liderligini, muagteri iliskileri
yonetimi ise musteriye yakinligi desteklemektedir. Benzer sekilde sureglerin
iyilegtiriimesi icin kullanilan ydntemlere verilen o&rneklerin timd disiplinlere

paylastirilabilir (bkz. sekil 1.3).

Uriin Liderligi
DFSS
O] aFp
Uretimde Alti Sigma /
Uretim DigI Sureglerde Alti Sigma
DFSS
ISO 9000 :) :
TPM —
ERP -
e-doniisim Oeerasyongl
Kaizen Mikemmellik Miisteriye Yakinhk
CRM
' QFD
Sekil 1.3 : Disiplinler ve Siireg lyilestirme Ydéntemleri



Buna godre, oOzellikle operasyonel mikemmellige ulasmak isteyen kuruluslar,
binyesinde yogun olarak istatistik kullanimina imkan veren araclari barindirmasi,
verilerle konusulan bir kultiri desteklemesi, Tasarimda Alti Sigma gibi UrGn
liderligini destekleyen bir yonteme gegisi kolaylastirmasi ve musteriye yakinlasmak
amaciyla yapilan QFD caligmalari ile uyum goéstermesi nedeniyle Alti Sigma’yi

secmektedirler.

1.1.2.1. Alti Sigma’nin Dogusu

1970’lerde Japonlarin Amerikan pazarinda yikselmeye baslamasiyla, birgok
Amerikan sirketi hizla pay kaybetmeye baslamistir. Aralarinda Motorola’nin da
bulundugu Amerikan sirketleri Amerikan hikimetinden Japonlara kota koymalarini
ve vergilerini artirmalarini bile istemisler ama yine de karliliklarinin dismesini
engelleyememiglerdir. Bu nedenle tek ¢ézimin Japon drdnleri ile rekabet etmek

oldugunu gérmuslerdir.

Bu pazar kaybindan en c¢ok etkilenenlerden biri olan Motorola 1980’lerin basinda
rekabette etkili olacak yaklagsimin musgsteri odaklilik oldugunu kesfederek, bir pazar
arastirmasi baslatmistir. Arastirmaya basglamadan 6nce kurulus ydneticilerinin de

gorigleri alinarak aradaki farkliliklar tespit edilmeye galigiimistir.

Motorola ydneticilerine gdre, Japon Urlnlerinin tercih edilme nedeni ucuz olmasidir.
Japonlarin Urunlerini daha ucuza satabilmelerinin nedeni de Japonya’daki malzeme
ve iscilik maliyetlerinin ucuz olmasidir. Onlara goére ucuzluk da kalitesizligi
getirmektedir. Tuketiciler de kalitesiz olmasina ragmen wucuz Urunleri tercih

etmektedirler.

Yapilan arastirma tuketicilerin Japon UrUnlerini kalitesiz gérmediklerini ve Ustelik
Motorola drdnlerini ¢ok pahali bulduklarini gostermistir. Ayrica, Amerikan Kalite
Dernegi’'nin calismalarinda Amerika’da Uretim yapan birgok Japon sirketinin de

maliyetlerini cok dusuk tutabildigi vurgulanmistir.

Bu noktadan itibaren Motorola, Urln kalitesi ile birlikte Grandn Uretim sireglerinin de
kalitesine 6nem vermeye baslamistir. Bu amagla slre¢ kalitesini 6lcmeye ydnelik
calismalar bagslatmistir. Bu degisiklik kurulusun butiiniinde farkli bir yaklagimin
benimsenmesi gerektigini ortaya koymus ve bu degisikligin benimsenmesinde
sirketin Ust yonetimi stratejik rol oynamistir. Bu yeni yaklasim ile Alti Sigma

dogmustur.

Alti Sigma’nin dogusundan bir stre sonra Motorola’nin maliyetlerindeki azalma ve

karlihlgindaki artis nedeniyle pazar payinin arttigini goéren, aralarinda General



Electric'in de bulundugu kuruluslar da bu yaklasimi benimsemeye baslamislardir.
Alti Sigma’nin uluslararasi dizeyde yayiliminda en etkili kurulug stphesiz GE

olmustur.

Onceleri Uretim slreglerinde uygulanmaya baslayan Alti Sigma, 1990’larin ikinc
yarisindan itibaren hizmet sureclerine de kullaniimaya baslanmis ve pazarlama,
finans gibi alanlarinda da iyilestirmeler saglamistir. Alti Sigma, GE, Motorola’nin
yani sira Texas Instruments, LG, Ford, Volvo gibi uluslararasi kuruluglar ile birlikte
Tlrkiye'de basta Arcelik, Borusan ve Eczacibasi olmak lzere birgok Uretim ve
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kurulus tarafindan benimsenmistir. (Polat ve
digerleri, 2003).

1.1.2.2. Alti Sigma’nin Tanimi

Alti Sigma ile misteri memnuniyetinin ve verimliligin artmasi, maliyetler ile hata
oranlarinin azalmasi amaclanmaktadir. Ayrica, c¢evrim zamaninin azaltiimasi,
ciktinin iyilestiriimesi, is veriminin yukseltiimesi, yeterliligin artirilmasi, tutarl 6lgim
yontemi gelistirilmesi, rekabetin saglanmasi, stratejik iyilestirmeler olmasi da

beklenmektedir.

Alti Sigma diger kalite yaklagimlarina gore 6ncelikle Musterinin Sesi’nin (voice of the
customer) dinlendigi, miisteri odakl oldudu igin Gstiindir. Bununla birlikte istatistik
biliminden en yiksek seviyede yararlanir. Uygulama slre¢ kalitesinin artiriimasidir.
Toplam Kalite Yonetimi'nde ise odak urun kalitesindedir. Alti Sigma, Toplam Kalite
Yonetimi'ne alternatif olarak algilansa da onu butlnleyen bir 6dedir. Ayrica, Alti
Sigma uygulamalarinda kurulus icinde bir organizasyon olmasi da farkliliklardan

sayllabilir.
Sigma Seviyesi

Bugln hala birgcok sirket, Motorola’nin 1980Q’li yillarda Japon urinleriyle rekabet
ederken karlihginin  duismesini sadece Urun kalitesi ile engelleyebilecegi
diistincesine paralel goriise sahiptir. Uriin kalitesi sadece miisteriye ulasan Griindeki
hata hakkinda bilgi saglarken, kurulusun karlii§i veya verimliligi ile ilgili herhangi bir
geri bildirimde bulunamaz. Kurulusun karlih@ini siireclerin performansi etkiler. Olasi
performans gostergelerinin basinda “Sigma Seviyesi” gelir. Bu endeks, rln basina

hata, toplam maliyet, kalitesizlik maliyeti ve verimlilik hakkinda bilgi verir.

Kuruluglarin sureglerinin performanslarini degerlendirmelerinde dastikleri en blylk
hata sadece ortalama degerler Gzerinden konusmalaridir. Halbuki, migsteri o sire¢

ile ilgili kendi yasadiklarini bilir. Orneg@in, ¢agri merkezinden hizmet almak igin
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bekleme silresi s6z konusu oldugunda, misteri kendi bekledidi streyi bilmekte,
kurulusun hesapladi§i ortalama degerden habersizdir. Ustelik bu ortalama deger ile
hi¢ ilgilenmez, onun i¢in énemli olan kendi bekledigi siredir, migsteri degiskenlige
bakar. Bu nedenle, kuruluglar stregleri ile ilgili hesaplamalarinda temel olarak
standart sapmalari da g6z o6ninde bulundurmalidir. Standart Sapma (s), bir

surecteki degiskenligi gosteren bir istatistik terimdir.

Sure¢ dagilimlari ¢ogunlukla normal dagihma uyar. Siregteki herhangi bir kalite
kriteri icin alt ve Ust spesifikasyon limitleri belirlenir ve bu kritere ait dagilim igin
ortalama ile standart sapma hesaplanir. Limitlerin disinda kalan noktalar, o kalite
kriteriyle ilgili hatali noktalarini gostermektedir (buradaki “hata” kavrami son Griinde

olusan hata dedil, tretim slrecinin her bir asamasinda olusan hata toplamidir).

Sigma seviyesi, bir siirecin mikemmellige ne kadar yaklastigini ifade eder.
Bagska bir deyigle, ortalama ile ortalamaya en yakin spesifikasyon limitinin arasinda
sigan standart sapma sayisi, o sirecin sigma seviyesini verir. Standart Sapma ne

kadar duslkse, Sigma Seviyesi o kadar yUksektir.

Ornegin, bir siirecin herhangi bir kalite kriterine ait élgiimlerin sekil 1.4'te kesikli gizgi
ile gbsterilen dagilimda gdéruldaga gibi, normal dagihma uygun oldugu ve standart
sapmasinin 2a oldugu varsayilir ise, ortalama ile en yakin spesifikasyon limiti
arasindaki farkin 3a olmasi, surecin sigma seviyesinin 1,5 sigma oldugunu gdsterir.
Ayni kriter igin yapilan bir iyilestirme sonucunda kesiksiz ¢izgi ile gOsterilen standart
sapmasl a/2 olan bir dagilima uygun sonuglar elde edilmesi durumunda sigma

seviyesi 6 sigmaya cikacaktir (3a /(a/2)) (bkz. sekil 1.4).

Sureg iyilestirmede yapilmak istenen, slrecin hata oranlarinin azaltilmasidir. Sigma
seviyesinin ylkselmesiyle hata oranlari da parabolik olarak azalir. Alti Sigma,
milyonda 3.4 hatayi temsil etmektedir. Sigma seviyesi arttikga bir sonraki seviyeye
gecmek daha fazla iyilestirme gerektirir. Ornegin, 2 Sigma seviyesinden 3 sigma
seviyesine ¢ikmak icin 5 kat, 3 sigma’dan 4’e ¢ikmak icin ise 11 kat iyilestirme
yapmak gerekir (bkz. tablo 1.2). Hata oranlarinda bu kadar radikal degisiklikleri
yapabilmek icin geleneksel yontemlerden farkli bilimsel araclarin silreg

iyilestirmelerinde kullaniimasi gereklidir.
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Alt Ust
Spesifikasyon Spesifikasyon
Limiti Limiti

6o,
~
Hata pand Hata
P
~ v f/

‘ +10 = %68.26
+ 20 = 9%95.46
+30 = %99.73

-3
v

Sekil 1.4 : Sigma Seviyesi

Tablo 1.2 : Sigma Seviyesi ve Milyon Firsatta Hata

Sigma Seviyesi Milyon Firsattaki Hata Sayisi
2 308,000
3 66,800
4 6,20(1&t
5 THHE 230 .
6 3.4%

Gorece daha duslUk seviyelerde klasik sureg iyilestirme araclari yeterli olabilirken,
yuksek sigma seviyeleri igin tasarim slreglerinde Alti Sigma uygulamalarina ihtiyag

duyulmaktadir.

Pyzdek'e (Pyzdek, 1999) gére 3 sigma seviyesindeki bir kurulus disik kalitesi
nedeniyle potansiyel satis gelirinin ancak %75’ini elde ederken, bu oran 6 sigma
seviyesindeki bir kurulus icin %95’tir. Dugslk sigma seviyesindeki kuruluslar sigma
seviyesini artirmak icin yapacaklari ¢alismalarda maliyetlerinin artmamasina 6zen
gostermelidir. Bu nedenle bu kuruluglarin az maliyetle kaliteyi artirmalari igin Alti

Sigma’ya ihtiyaclari vardir.
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Kuruluglar tek bir adimda bu gelismeyi gosteremezler, 3 sigma‘dan 6 sigma’ya
adimlar halinde gecebilirler; yani, énce 4 sigma seviyesine daha sonra 5 sigma
seviyesine ulasllabilirler, ¢unkl iyilestirmelerin hayat gegmesi igin c¢alisanlarin

egitiimesi, sistemlerin yeniden tasarlanmasi ve gelistiriimesi gereklidir.

Altt Sigma ile kalitenin artirilmasinin  yaninda musterilerin, paydaslarin ve

galisanlarin da deger elde etmesi amaglanir.

Polat, Comert ve Aritirk'e (Polat ve digerleri, 2003) goére, 2,5 — 3,5 Sigma

seviyesindeki kuruluslarin ortak 6zellikleri sunlardir:

= Rakiplerinden daha iyi olmalari, onlar igin yeterlidir. Ne var ki, Alti Sigma’da

hedef rakipler yerine mikemmelliktir.

= Kontrol ile gerekli kaliteye ulastigina inanirlar. Onlar igin hata musteriye
gbnderilmeden tespit edildigi icin basarilidirlar ve maliyetlerini azaltabilirler.
Ne var ki, kontrol ve bakim-onarim maliyetini hesaplamazlar, kalitesizlik
maliyetini dlgmezler. Dikkat ettikleri nokta sadece Urun kalitesidir, srecleri

g6z ardi ederler.

= Veri toplamada ve veri analizinde sistematik bir yaklasimlari yoktur,
istatistikten yararlanmazlar. Topladiklari her veriyi kullanmazlar ya da dogru

veriyi toplayamazlar, o nedenle dogru analizler yapamazlar.

= Sorunlari ¢ézmede deneme-yanilma metodunu kullanirlar, sistematik bir
problem ¢6zme yaklasimlari yoktur. Bu nedenle sorunlari anlik ¢ozerler.
Sorunlari ¢ozdiklerini diistindikleri icin bu sekilde sorun ¢ézenlere odil bile

verirler.

1.1.2.3. Alti Sigma TOAIK Siireg lyilestirme Yaklagimi

Alti Sigma ile organizasyonun tamaminda davranis ve kiltir degisimi saglayacak
yeni bir yonetim yaklasiminin benimsenmesi ve bu uygulama sirasinda slreg
iyilestirme projelerinin verilere dayanilarak bilimsel yontemlerle ¢ézume ulastiriimasi
amagclanmaktadir. lyilestirme projeleri Alti Sigmanin éngdérdigiu bes asamall
sistematik yaklasim dogrultusunda yuritilmektedir. Alti Sigma metodolojisinde her

asamada kullanilabilecek olan istatistiksel ve bilimsel araclar tanimlanmistir.
lyilestirme projeleri sirasinda takip edilen asamalar sunlardir:

=  Tanimlama
= Olgme

=  Analiz
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= lyilestirme

= Kontrol
Tanimlama (Define)

Tanimlama asamasi, metodolojinin gelistirildigi ilk zamanlarda o6zellikle Uretim
sektorlerindeki uygulamalar nedeniyle kullaniimamaktaydi. Bu asamada projenin

hedefleri belirlenir, gostergeler tanimlanir ve misteri beklentileri ile ilgili bilgi toplanir:
= Projenin amaci ve kapsami tanimlanir.
= Sire¢ ve musteri hakkinda bilgi toplanir.
= Musteri icin dnemli olan faktorlerin listesi olusturulur (Misterinin Sesi).
= Uzerinde galisilacak siirecin haritasi ¢ikarilir.
= Tahmini Proje Plani hazirlanir.
Olgme (Measure)

Metodolojinin en énemli noktalarindan biri dlgim yapmaktir. Bir sture¢ dlgllebildigi
surece sorunlar ve iyilestirmeler tespit edilebilir. Bu nedenle girdilerin ve ¢iktilarin
dogru olgulmesine ihtiyag vardir. Bu olgimlerin dogrulugu kesinlestikten sonra

mevcut durum ile ilgili veriler toplanir.

Bu asamada veri toplama plani ve kontrol cizelgeleri hazirlanir, pareto

diyagramlarindan yararlanilir.

Olgme asamasi ¢ok stratejiktir; guinkl, gegerli ve dogru dlgiimler olmaksizin siirecin
mevcut performansini ve vyapilan iyilestirmelerin etkilerini belirlemek muimkdn

degildir. Problemin yerini ve olusumunu agiklayan veriler toplanir.
= Musteri ihtiyaglari belirlenir (Musterinin Sesi).
= Hata sikligi olcalur.
= Sirecin mevcut performansi ol¢ulir.

Analiz (Analyze)

Analiz asamasinda surecin ¢iktisini etkileyen, gdrece digerlerinden daha 6nemli
girdilerin belirlenmesi ana amagtir. Bu asamada c¢esitli istatistiksel araglardan
yararlanilir, beyin firtinalari yapilir, neden-sonug¢ diyagramlari ve kontrol gizelgeleri
gizilir.

= Problemin asil nedenleri tanimlanir ve nedenler verilerle dogrulanir.

= Hata nedenleri, olusum zamani ve yeri belirlenir.

14



= Hatanin olusumu ile ilgili hipotezler belirlenir ve test edilir.
lyilestirme (Improve)

Mevcut durumun ortaya konulmasindan sonra iyilestirme asamasi ile proje
kapsamindaki slre¢ icin en uygun ¢o6zim geligtirilir. Bu asamada 6zellikle sireg
girdilerinin optimum kullanilmasi saglanarak, en mikemmel sdre¢ ciktisi elde

edilmeye caligilir. istatistigin girdi-cikti optimizasyonu icin kullanildigi agsamadir.
= Problemin temel nedenlerini ortadan kaldiracak ¢ozumler Uretilir.
= Onerilen ¢dziimlerin pilot uygulamasi yapilir.

= Pilot uygulama sonunda yapilan degisiklikler ile birlikte iyilestirme plani

hayata gegirilir.
Kontrol (Control)
Bir sUrecin iyilestirme projesindeki en kritik alanlardan biri de elde edilen basarisinin

surekliliginin saglanmasidir. Bu anlamda o&nerilen yeni uygulamanin surekliligi

arastirihr.
= Uygulanan iyilestirme plani ve elde edilen sonuglar degerlendirilir.

= Elde edilen kazanglarin surdurtlmesi ve artirilmasi i¢in sire¢ standardize ve

dokimante edilir.

1.1.2.4. Tasarimda Alti Sigma (DFSS)

Altt  Sigma’nin  zaman i¢inde uygulanmasiyla sadece Uretim sireglerinin
iyilegtirilmesinin kurulusu istenen mukemmellide goturemeyecegi gortlmustir. Bu
amagcla yapilan ¢alismalarda Alti Sigma yaklasiminin Griiniin tasarim sirecindeki
iyilestirmeler icin kullaniimasinin gerekliligi tespit edilmistir. Tasarimda Alti Sigma
(DFSS - Design for Six Sigma) adi ile uygulama alinan yeni metodoloji ile tasarimda
yapilan degigikliklerin Uretim sureclerine de faydasi oldugu belirlenmistir (Polat ve
digerleri, 2003).

Tasarimda iyilestirmede iki temel metodolojiden yararlanilir:

= Tanimlama, (")Igme, Analiz, Tasarim, Dogrulama - DMADV (Define, Measure,

Analyze, Design, Verify)

= Belileme, Tasarim, Optimizasyon, Dogrulama - IDOV (ldentify, Design,

Optimize, Verify)
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1.1.2.5. Kritik Basari Faktorleri

Alti Sigma’y1 benimseyen kuruluslar, yaklagimi bir program olarak algilamakta ve
getirileri enblylklemek icin, metodolojiyi 6zellestirmekte ve igsellestirmektedir. Bu,
organizasyonel tanimlarin yapilmasi, egitimlerin tasarlanmasi ve projelerin
sistematik olarak yonetiimesi gibi ihtiyaglari ortaya c¢ikarmaktadir. Asagidaki
konularda gerekli altyapinin olusturulmus olmasi Alti Sigma uygulanmasini

kolaylastiracaktir:

e Stratejik yonetim

e Sireg yonetimi

e Proje yonetimi

¢ Insan kaynaklari yénetimi
o Kariyer gelistirme

o Odillendirme ve tanima

Altt Sigma’nin bir kurulusta basarili bir sekilde uygulanmasi, ancak kurulusun
stratejileri ile uyumlu bir sekilde calisiimasi ile mimkuindur. Altr Sigma uygulanan bir
sirkette, iyilestirilecek  alanlar  organizasyonel stratejiler  dogrultusunda
tanimlanmakta ve projeler baslatilmaktadir. Alti Sigma projeleri dogrudan sirecin
iyilestirimesine odaklandidi i¢in sdrecin c¢iktilarindan yararlanan musgteriler
iyilestirmeden kaynaklanan farki kolayca fark edebilmektedirler. Ayrica, verilerle
konusmanin organizasyonel kulturin bir pargasi haline gelmesi iyilestirmelerin

somutlastiriimasini zorunlu kilmaktadir.

Programin temellerini atmak ve sistemi kurmak icin dis destek ve danismanlik alan
sirketler, basarinin "surekliligi" ve programin "kurum KkUltard" haline déndsmesi igin
bir sistem kurmak zorundadirlar, ¢inkl programin basarisi kurum kuoltartindeki bu

degisime baghdir (Kwak ve Anbari, 2006).

Programin basarili olmasi icin énemli bir etken, program daha baglarken tam
zamanl olarak Alti Sigma ile ilgili calismalara imkan verecek bir organizasyonun
tanimlanmis olmasidir. Sirket yonetimi, genelde Altl Sigma icin Ust dizey bir
ybnetici atamakta ve bu kisiden fonksiyonlarda kendisine bagli olarak calisan Alti
Sigma organizasyonu uyeleri ile beraber Alti Sigma uygulamalarini ydnetmeleri

beklenmektedir.

Alti Sigma uygulayan sirketlerin basarili olmalari icin Banuelas ve Antony (Banuelas
ve Antony, 2002) tarafindan yapilan calismada belirlenen kritik basari faktorleri

asagida goérulmektedir:
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= Yonetimin aktif katilimi

»  Kilturel degisiklik

= Organizasyonel altyapi

= Alti Sigmanin insan kaynaklari ile iligkilendirilmesi
=  Egitim

= Alti Sigma kapsaminda araclarin anlasiimasi
= jletisim

= Projelerin dnceliklendiriimesi ve segimi

= Proje yonetimi

= Alti Sigmanin stratejilerle iligkilendirilmesi

= Alti Sigmanin musterilerle iliskilendiriimesi

= Alti Sigmanin tedarikgilerle iligkilendiriimesi

Henderson ve Evans (Henderson ve Evans, 2000) ise asagida gorulen kritik basari

faktorlerini belirlemislerdir:

= Ust yonetimin katihmi / destegi

= Organizasyonel altyapi

= insan kaynaklari faaliyetleri ile iligki (6diillendirme, terfi, vb.)
»  Egitim

= Araclar

= Calisanlarin zamaninda bilgilendirilmesi

= QOlglim sistemi

= Bilisim teknolojileri altyapisi

Docherty (Docherty, 2003) tarafindan belirlenen kritik basari faktorleri asagida

listelenmistir:

= Etkili liderlik

= Etkili insan Kaynaklari Yénetimi
= Etkili Performans Ydnetimi

= Etkili iyilestirme sistemi

= Etkili sUre¢ yonetimi
17



= Etkili proje segimi
= Etkili proje yonetimi
= s sonuglarinin élgiilmesi

Polat, Comert ve Arturk (Polat ve digerleri, 2003) ise Alti Sigma programinin
basarili olmasi igin géz o6ninde bulundurulmasi gereken faktorleri su sekilde

belirlemiglerdir:

= Yoneticilerin aktif katihmi

= Glvenli calisma ortami

= Tam zamanli - yari zamanl insan kaynaklari
= QOdlllendirme sistemi

= Egitim

= jletisim

= Projelerin segimi

* Proje takip sistemi

= Proje gbzden gegirme

= Yayilim plani

= Madasterinin sesi

= Alti Sigmanin tedarikgilerle iligkilendirilmesi

Unlisoy’a (Unlisoy, 2005) gore basarili bir yayilim igin agsagida gérilen konular

onem tasimaktadir:

= Liderlerin katilimi ve programin yukaridan asagiya desteklenmesi

= Organizasyonel isglcu altyapisi

= Acik performans gostergeleri

= Yogun egitim

= Sire¢ yonetimi ve iyilestirme arastirmalardan sistematik faydalanma
= Musteri odakli yaklagim

= s odakli yaklasim

= Gergeklere ve verilere dayali kararlar

= Sonug odakl yaklagim
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1.1.2.6. Alti Sigma Organizasyonu

iyilestirmeler sirasinda bilgi yénetimi bakis agisinin benimsenmesi, olaylara daha
farkl yaklasilmasini ve karsilasilan sorunlarin daha iyi kavranmasini saglanmaktadir
(Davison ve digerleri, 2005). Bilgi olmadan bir kurulusun iglevini yerine getirmesi
mumkidn degildir. Bilgiyi elde etmenin en etkin ve en kestirme yolu ise satin almaktir,
diger bir deyisle bilgiye sahip kuruluslari satin almak veya kisilerle calismaktir
(Davenport ve Prusak, 1998). Yeni programlar baslatan kuruluslarin tercihi de
genelde uygulamalari 6grenmek icin danismanlardan yararlanmaktir. Alti Sigma
programina yeni baslayan kurumlar metodolojiyi 6grenmek icin maliyetli bir
danismanhk vyatirrmi yapmakta, nitelikli insan kaynagini bu yeni programa

ayirmaktadirlar.

Kurulusun hedeflerinin her gegen giin daha zorlayici olmasi, ¢alisanlarin gelisimini
“stratejilerden biri” diye anilmaktan c¢ikarmis, tim stratejilere ulasmak igin bir
gereklilik haline getirmistir. Bu dogrultuda, secilen nitelikli insan kaynaginin 6grenme
ve gelisim olanaklari, kurulugun kritik basari faktorlerini dogrudan etkiler hale
gelmistir (Sandelands, 1998). Bu sebeple, Alti Sigma programi baslatan kuruluglar,
calisanlar arasindan “en iyileri” karakusak ve yesilkusak olmalari igin se¢gmekte ve

bir Alti Sigma organizasyonu tanimlamaktadirlar.

Alti Sigma organizasyonundan beklenen, Alti Sigma programinin organizasyonda
yayllmasinin ve verimliliginin artirimasini saglamaktir. Bu dogrultuda, bu programda
gOrev alanlar, metodolojiyi 6grendikten sonra dgretebilmek, iyilestirme Onerilerini
hizla paylasip saglanan faydayir enbuylklemek igin gerekli altyapiyr kurmak

zorundadirlar.

Alti Sigma ile sureg iyilestirmesinde basarili olabilmek icin Alt Sigma’yi uygulamanin
yani sira is yapis seklinin degistiriimesi ve Alti Sigma’nin i¢sellestiriimesi gereklidir.
Bu da calisanlarin Alti Sigma’yi gunlik isleri icine yerlestirmesi ile basarilir. Bu, yeni
pozisyon ve departmanlarin yaratilmasini, 6dul ve tanima mekanizmalarinin

kurulmasini gerektirir (Breyfogle, 1999).

Alti Sigma, bir takim galismasidir. Bu calismada herkesin gorevi kesin ve net bir
sekilde tanimlanmali ve herkesin bu tanimlari bilmesi saglanmalidir. Bu tanimlarda
basari ve basarisizlik durumunda ne gibi sonugclarla karsilasilacaginin da belirtiimesi

gereklidir.

Bu amagcla Alti Sigma organizasyonunda yer alan herkesin bu gérev tanimlarina

uyan unvanlari vardir. Proje sahibi personele daha ¢ok farkli renklerde kusak isimleri
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verilirken, projeye destek veren yodneticiler icin “Sampiyon” ya da “Sponsor

unvanlari kullaniimaktadir.

Alti Sigma organizasyonundaki gorevlerin en temel olanlari asagidaki sekilde

verilmigtir (bkz. sekil 1.5).
Yurutme Kurulu

Uyeleri Ust Yoénetim'den secilir. Yuritme Kurulu, Alti Sigma ile amaglanan
galismalarin kurulusun kendi amaglari ile oértusmesine 6zen gosterir. Bu nedenle,
Alti Sigma projelerinin kapsamini belirleme sorumlulugu bu kuruldadir. Alti Sigma
organizasyonundaki personelin gorevleri ile birlikte yetkilerinin ve sorumluluklarinin
da belirlenmesini saglar. Yuritme Kurulu yetkisi sayesinde calismalar sirasinda
karsilasilan maddi kaynak kisitlarini ve ekipler arasi yasanan sikintilari giderir,
sinirlamalari kaldirir ve gerekli yeni prosedir ve politikalar gelistirir. Gerektigi
durumlarda projelerinin kapsamini genigletebilir ve gerekli yeniden dizenlemeleri
yapabilir. Bu anlamda Alti Sigma projelerini takip eder ve basarili ¢iktilarin hayata
geciriimesinde ve kurulusun bunu i¢sellestirmesinde aktif rol oynar (Rath ve Strong,
2003 ve Breyfogle, 1999).

Yiriitme Kurulu
Sponsor

7 TN\

Uzman ) Destek
Karakusak |e=——s{  Sampiyon Gruplar

l

Karakusak
Yesilkusak

A\ 4

Takim Uyeleri

Sekil 1.5 : Alti Sigma Organizasyonu (Rath ve Strong, 2003)

20



Sponsor

Proje Sponsoru, Yuritme Kurulu’'ndan segilir. Finansal etki yaratacak projeleri secer.
Projenin basarisindan sorumludur. Projelere liderlik edecek ve projelerde goérev
alacak en uygun kisilerin atanmasini saglar. Projelerde aktif olarak rol alir. Projeler

igin yeterli kaynaklar saglandigini garantiler, bariyerlerin asilmasini saglar.

Eger proje Sampiyon’u yetkisi fazla, Ust Yonetim’den bir kisi olursa, kurulus Alti

Sigma projeleri igin Sponsor belirlenmeyebilir.
Sampiyon

Yari zamanli calisan sure¢ yoneticisi, kidemli yoneticidir. Sampiyon’'un oncelikli

gorevleri:
= Proje amagclarinin kurulug amaglari ile értiismesinin saglanmasi
= Projelerin basarili olmasi igin ihtiya¢c duyulan énemlerin alinmasi

= Takimlarin kaynak ihtiyaglarinin Yaratme Kurulu’na bildirilmesi ve dogru

kaynaklarin dogru projelere atanmasinin saglanmasi

= Proje ekiplerinin koordinasyonda herhangi bir sorun olmamasinin

saglanmasi

= Yavaglayan projelere hiz kazandirmasi, kapsam, yeni personel, gbrev ya da
kaynak gibi ihtiya¢ duyulan degisikliklerin yapiimasi ve yapilan degisikliklerin

onaylanmasi
* Proje tamamlanma slrelerinin tespit edilmesi
= Projenin durumu hakkinda Yuratme Kurulu'nun bilgilendiriimesi
Sampiyonlar genellikle bir hafta egitim gorur.

Her Karakusak veya Yesilkusak projesinin bir sampiyonu olmalidir (Rath ve Strong,
2003 ve Breyfogle, 1999).

Uzman Karakusak

Teknik ve metodoloji konusunda en Ust dlizey bilgiye sahip uzmandir ve tam
zamanh calisir. GE’de Uzman Karakusak adaylari 7 hafta egitim gorir, birgok proje

yapar ve sertifika alan 10 karakusaga danismanlik yapar.
Uzman karakusagin 6ncelikli gorevleri:

= Yesilkusak, Karakusak ve Sampiyonlara danismanlik yapilmasi
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= Ozellikle istatistik olmak Uzere proje ekiplerine teknik bilgi ve beceri
konusunda egitim verilmesi ve proje suresince gerekli danismanligin

yapilmasi

= [Egitimde anlatilan tekniklerin, uygulama asamasina adaptasyonlari

konusunda karakusaklara yardimci olunmasi

= Sampiyonlarin sorumlulugunda olan proje tamamlanma surelerinin tespitinde

destek olunmasi
= Sampiyon ile birlikte proje ¢iktilarinin degerlendiriimesi ve 6zetlenmesi

= Gerekli kosullari yerine getiren Uzman Karakusak, Karakusak ve Yesilkusak

adaylarina sertifikalarinin verilmesi

Kuruluglarin  blnyesinde bulundurmasi gereken Uzman Karakusak sayisl,
Karakusak sayisli ve projesine gore degiskenlik gosterir. Alti Sigma’ya yeni baslayan
kuruluglarda bu tir bir uzmanlk olmadigindan, kuruluslar Alti Sigma
uygulamalarinda kendilerine danigsmanlik veren kuruluglardan bu destedi
alabilmektedirler. Uzman Karakusaklar, ortalama iki yil icerisinde bu danigmanligi

kendi baglarina verecek sekilde yetisebilmektedirler (Polat ve digerleri, 2003).
Karakusak

Proje takiminin tam zamanli lideridir. Karakusagin 6ncelikli gérevleri:

= Masteri tatminini ve verimlilik artisini etkileyen Kkilit sureglerin dlgulmesi,
coziimlenmesi, gelistirmesi ve kontrol edilmesi (TOAIK)

= Projenin yonetilmesi

= Projede calisacak takim Uyelerinin belirlenmesinde Sampiyon’a destek
verilmesi

= Projede calisan takim Qyelerinin gérev tanimlarinin yapilmasi ve calisma
suresince gerekli teknik destegin saglanmasi

= Projenin yurutilmesinde gerekli kaynaklarin Sampiyon’a bildiriimesi

= Proje kapsaminin gerektirdigi degisiklikler icin Sampiyon ile gorugilmesi

= Projenin belirlenen zamanda tamamlanmasinin saglanmasi

= Elde edilen sonuglarin Sampiyon’a raporlanmasi

Karakusak adaylari genellikle dort hafta egitim goérir, 1-2 proje yapar.
Karakusaklarin projelerinin kurulusa getirileri kurulusun buyukligine gore degisir.
GE, Motorola gibi blylk sirketlerde yapilan projelerin yillik getirilerinin 150 — 200 bin

USD araliginda olmalari beklenir.
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GuUnUmuizde bir¢ok kurulus karakusaklarin projeleri ile birlikte mevcut gérevlerini de
surdirmelerini bekler. Ne var ki, bu buylk kuruluglarin Alti Sigma’da basarili
olmalari ve bu vyaklasima verdikleri 6nemi, karakusaklarini tam zamanl
calistirmalarindan gérmek mumkindir. Bir karakusagin egitimler ile birlikte projeleri
igin ayirmasi gereken zaman minimum toplam zamaninin %75’i kadardir. lyilestirme
projelerine  bu sekilde zaman ayiramayacak Karakusak adaylarinin

belirlenmemesinde fayda vardir (Polat ve digerleri, 2003).

Karakusaklarin yangin séondirme konusunda yetenekli olmalari gerek ve yeter
sarttir. Ayni zamanda yaptiklari isi mikemmel yapabilecek kisiler olmalari gereklidir.
Bu kombinasyon karakusaklari projelerinden ayrilmalarina karsi olusan direnci
guclendiren bir durumdur. Karakusak deneyim kazandik¢a projeleri tamamlamada
daha profesyonel hale gelmektedir. Karakusaklar kurulusun birgok bdélgesinde etkisi
olan projelerde calistiklarindan daha genis, stire¢c odakh bir perspektif kazanirlar ve

ust yonetim pozisyonlar i¢in uygun adaylar haline gelirler.

Karakusak secim sureci ¢ok net tanimlanmalidir. Bu, tutarliligi saglar ve onyargi
ihtimalini minimize eder. Her ne kadar Alti Sigma metodolojisi i¢in istatistigin yogun
olarak kullanilsa da karakusaklarda aranilan en énemli dzellik “matematik becerisi”
degildir. Proje kapsamindaki analizleri programlar yapar, 6nemli olan onlari
kullanabilmektir. Projeler ¢ok nadiren matematiksel uzmanlik olmadidi i¢in basarisiz
olmustur. Projelerin basarisizigindan en cok etkilenen Kkarsilasilan gugclikleri

asamamaktir (Breyfogle, 1999).

Karakusak olmak i¢in minimum kriterler:

= Egitim — Minimum Lisans derecesi

= s Deneyimi — En az 3 yillik i, teknik ya da yénetsel deneyim

= Teknik Beceri — Proje yonetimi deneyimi oldukc¢a arzulanmaktadir.

= Bilgisayar Uzmanligi — Ofis Yazilimlari

= letisim — Miikemmel yazili ve sdzl{i iletisim becerileri

= Takim Becerileri — Toplantilar ydritmek, kiguk gruplari yénetmek ve
catismalari basariyla ¢dzme becerileri, insanlara yol gbéstermek ve onlari

motive etme becerisi.

Karakusaklar, karakusak rollinde iki-t¢ yil ¢ahgirlar. Bu sireden sonra Alti Sigma

organizasyonundan ayrilirlar ve diger islerine geri dénerler.

Pyzdek'e (Pyzdek, 2000) gére karakusaklar nicel dislUnmelidir ama amaglarina

ulasma igin oOrnekler gelistirmelidirler. Bunun disinda, projedeki iyilestirmelerde
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anlamh  o6lcimler kullanmaldirlar. Musterinin  sesini  dinleme c¢alismalarinin
sonuglarini takip etmeliler. Istatistikten yararlanarak analizler yapabilmeli, kalitesizlik
maliyetini tespit edebilmeli, simdiki deger ve gelecekteki dederi hesaplayabilmeli ve

projenin basabas noktasini belirleyebilmelidir.
Yesilkusak

Kuruluglar zaman zaman dar kapsamli Alti Sigma projelerinin uygulamasini yapmak
isterler. Bu projeler igin karakusaklari gorevlendirmek zaman ve kaynak kaybi
yaratabileceginden bu tlr projelerin yurutilmesinde Karakusak kadar yogun teknik
bilgi ve beceriye sahip olmayan calisanlar yeterli olabilmektedir. Ayni zamanda
calisanlarin mevcut iglerini yurGtirken Alti Sigma’dan yararlanabilmelerinin faydal
oldugu gorildiuginden farkli bir unvan ihtiyaci dogmustur. Genellikle bu calisanlara
“Yesilkusak” unvani verildigi gérilmektedir. Bazi kuruluslar bu projelerin kapsamina
gore unvanlari derinlestirmek icin baska renkleri de tercih edebilmektedirler (Polat
ve digerleri, 2003).

Yesilkusaklar, kendi projelerinin lideri olabilecekleri gibi Karakusak projelerinde de

takim Uyesi olarak gorev alabilirler.

Yesilkusaklar, kendi projelerinin ydnetiminde de karakusak projelerine destek
sirasinda da istatistik araclarindan vyararlanirlar. Bu amagcla teknik bilgi ve
becerilerini egitimlerle gelistirmelidirler. Yesilkusak adaylari genellikle 3-10 gln

egitim gorurler.

Yesilkusaklarin zamanlarinin %10-20’sini projelerine harcamalari gerekirken, yilda
ancak zamanlarinin %2-5’ini ayirabilmektedirler. Bir Yesilkusak genellikle yilda 1 ya

da 2 proje tamamlar.
Yesilkusak olmanin minimum kriterleri:
= Egitim — Lise ya da dengi okul mezunu
= s Deneyimi — En az 3 yillik i, teknik ya da ydnetsel deneyim
= Teknik Beceri — Cebir
= Bilgisayar Uzmanhgi — Ofis Yazilimlari
= jletisim — Milkemmel yazili ve sézl{ iletisim becerileri

= Takim Becerileri — Toplantilari yaritmek, kuguk gruplari yonetmek ve
catismalari basariyla ¢ézme becerileri, insanlara yol gostermek ve onlari

motive etme becerisi.
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Takim Uyeleri

Alti Sigma projeleri Karakusak veya Yesilkusak tarafindan yonetilip yari zamanli

takim Gyeleri tarafindan yaratalurler.
Destek Gruplar

Alti Sigma projelerine kurumun insan Kaynaklari, Finans ve Bilisim Teknolojileri (BT)

bolumleri de destek olur.

insan Kaynaklari, Alti Sigma pozisyonlari icin adaylar belirlenmesine yardimci olur

ve Alti Sigma pozisyonlari icin 6dul ve Ucret yapisini olusturur.

Finans departmani, iyilestirme projelerinin getirilerinin dlgilmesinde ve karakusak ve

takimlara finansal analizde destek verir.

BT ise Karakusak ve Yesilkusaklara BT destegi gereken konularda yardimci olur
(Rath ve Strong, 2003).

1.1.2.7. Kusak Adaylarinin Egitilmesi

Altr Sigma kusak egitimleri kapsaminda kuruluglarda genelde asagida goérulen

egitimler dizenlenmektedir:

o Karakusak egitimleri
o Yesilkusak egitimleri
e Sarikusak egitimleri

o Beyazkusak egitimleri

Karakusak Egitimleri
izlenilen TOAIK

(Tanimlama-Olgme-Analiz-lyilestirme-Kontrol) metodolojisinde kullanilan istatistiksel

Karakusak adaylarina Alti Sigma iyilestirme projelerinde
ve sureg iyilestirmeye yonelik araglar hakkinda ileri dizeyde egitim verilir (bkz. tablo

1.3).

Tablo 1.3 : Karakusak Egitimlerinde Anlatilan Konulara Ornekler

Tanimlama

Olgme

Analiz

lyilestirme

Kontrol

= Problem Tanimi

= Pareto Cizelgesi

» Temel Istatistik

= Veri Desenleri

= Genel Dogrusal
Model (GLM)

= Deney Tasarimi

= Yaratici C6zim

= statistiksel

ve Proje = Olgiim Sistemi = Hipotez Testleri Teknikleri Proses Kontrolu
Sozlesmesi Analizi (Olgiim « Korelasyon = Hata Tiirleri ve = Standardizasyon
= Slreg Haritasi Yeterliligi) - Varyasyon Etkileri Analizi = Dokiimantasyon
= Misterinin Sesi | = Sireg Yeterliligi Analizi (ANOVA) | * Pilot = Degisim
= Sebep-Sonug « R Uygulamanin Yénetimi
Matrisi egresyon Faydalari
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Yesilkusak, Sarikusak ve Beyazkusak Egitimleri

Yapilan arastirmalarda yesilkusak, sarikusak, beyazkusak egitimlerinin karakusak
egitimleri gibi genel hatlari belirlenmis, kabul gérmas icerik ve programlari olmadigi,
bu egitimlerin amaglarinin, igeriklerinin, sirelerinin ve hedef kitlelerinin

organizasyondan organizasyona farklilik gosterdigi géralmastar.

1.1.2.8. Alti Sigma Projelerinin Yonetimi

Alti Sigma TOAIK metodolojisinde her ne kadar projelere liderlik yapan kusaklar igin
takip edecekleri yol haritasi belirlenmis olsa da, bir asama geg¢it mantig
cercevesinde, her asamada tamamlanmasi gereken giktilarin tanimlamis, bir
asamadan digerine gegilmesi icin yapilmasi gerekenlerin belirlenmis olmasi

projelerin yénetimini ve iliskilendirilmesini kolaylastiracaktir.

Proje ekiplerinin olusturdugu yenilik¢i bilgi, dncelikli sorunlar igin buldugu ¢ézimler,
kurulusun rekabet gucunu artiracaktir. Yaratilan bilginin, saklanmasi ve
paylasiimasi icin yaratilan ortak anlayis, diger kusaklarin ¢ézime daha kolay

odaklanmalarina ve daha hizli ulagmalarina imkan verecektir.

Sureglerin iyilestirmesi icin Alti Sigma kapsaminda yapilan g¢alismalar bir proje
organizasyonu dahilinde vyiritilmektedir. Ongoriilen iyilestirme ¢alismalarinin
organizasyonun gunlik igleri ile gergeklestirilemiyor olmasi, istenilen 6zguin Grin ve
hizmetin ortaya ¢ikariimasi igin gegici bir calisma yapilmasini zorunlu kilmaktadir

(Project Management Institute, 2000).

Projeler yoluyla saglanan iyilesmenin artirilmasi i¢in organizasyonun proje yonetim
sisteminin tanimlanmasi gereklidir. Kurulugsun butininde kabul gérmis bir proje
ybnetim  terminolojisinin  olusturulmasi ile proje ydnetim yaklagsimlarinin
ortaklastiriimasi, organizasyonda ayni dilin konusulmasi ve c¢iktilarin kolaylikla

paylasiimasi igin dnem tasimaktadir.

1.1.2.9. Basar Hikayeleri

Alti Sigma ile iyilestirmeler sonucunda elde edilen basarinin sigma seviyesi ile
Olclimesinin yani sira finansal getiriler hesaplanmaktadir (Black ve Revere, 2006).
Birgok kurulus Alti Sigma uygulamalari sonucunda yiksek kazanglar elde ettiklerini
aciklamistir. Alti Sigma’nin en iyi uygulayicilarindan biri olan General Electric, 1999
Yih Faaliyet Raporunda (GE Faaliyet Raporu, 1999), 1996’dan 1999’a kadar 2

milyar $’'in Gzerinde bir getiri elde ettigini agiklamistir (bkz. tablo 1.4).

Metodolojiyi 1980’li yillarda gelistiren Motorola da benzer kazanglar elde ettigini

aciklamistir. 1988’de Motorola, Malcolm Baldrige 6dulini almistir. Motorola, 6duli
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almasindan onceki (¢ sene icinde ise cgalisanlarinin egitimine 170 milyon $
harcamis ve bunun sonucunda kalitesizlik maliyetlerini 2,2 milyar $ dlstrmeyi
basarmistir (Banuelas ve Antony, 2002). Motorola, General Electric, Honeywell ve

Ford firmalarinin acikladiklari kazanglar tablo 1.4’te gérulebilir.

Tablo 1.4

: Alti Sigma’dan Saglanan Getiriler

Motorola (Motorola Six Sigma Services, 2002)

Yil Ciro (M$) | Alti Sigma Yatirimi (M$) | Yatinm/Ciro (%) Tasarruf (M$) Tasarruf/Ciro (%)
1986-2001 356.9(b) A 16 4.5
General Electric (GE Faaliyet Raporu, 1999)

Yil Ciro (M$) | Alti Sigma Yatirimi (M$) | Yatinm/Ciro (%) Tasarruf (M$) Tasarruf/Ciro (%)
1996 79.2 0.2 0.3 0.2 0.2

1997 90.8 0.4 0.4 1 1.1

1998 100.5 0.5 0.4 1.3 1.2

1999 111.6 0.6 0.5 2 1.8
1996-1999 382.1 1.6 0.4 4.4 1.2
Honeywell (Honeywell Inc., 2002)

Yil Ciro (M$) | Alti Sigma Yatirimi (M$) | Yatinm/Ciro (%) Tasarruf (M$) Tasarruf/Ciro (%)
1998 23.6 A - 0.5 2.2

1999 237 A 0.6 25

2000 25.0 A - 0.7 2.6
1998-2000 72.3 A 1.8 24

Ford (Quality Digest, 2003)

Yil Ciro (M$) | Alti Sigma Yatirimi (M$) | Yatinm/Ciro (%) Tasarruf (M$) Tasarruf/Ciro (%)
2000-2002 43.9 A - 1 23

M$ =Milyar $

A = Aciklanmamis
(b) = beklenen, 1986-1992 arasi yillik gelire ulagilamadi

General Electric (GE)

Alti Sigma, 100’den fazla tlkede faaliyette olan GE’nin yapitasidir, is yapis bigimidir.
Amag, GE’nin sagladigi herhangi bir Griin ya da hizmette higbir problem olmamasini
Alti GE'de 1995te Jack Welch tarafindan
baslatiimigtir. Jack Welch GE’nin CEO’lugunu yaptigi 20 yil boyunca benimsedigi

garanti etmektir. Sigma girigimi

stratejilerin asamalarini su sekilde agiklamaktadir:

1. Asama: GE’nin faaliyet gosterdigi sektorler arasindan karlihgi disuk olanlarinda

daha fazla hizmet vermemek
2. Asama: Kurulus sureglerinin icinde katma degeri olmayan igleri ayiklamak
3. Asama: Degiskenligi azaltmaya ¢alismak (Alti Sigma)

4. Asama: 2000 yilindan itibaren bilgi gagi degisimine paralel olarak dijitallesme
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Jack Welch’in 1980’li yillarin basinda paydaslarini bilgilendirmek amaciyla
hazirladigr mektupta, mikemmelligin kurulug kaltlrt olarak nasil benimsendiginden
bahsedilir. Bu mektupta Jack Welch, mikemmellidi “en iyiden daha iyi olmak” olarak
tanimlamistir. Eger bu noktaya varilmadiysa, neye ihtiyaclari oldugu tespit edilerek
ve yeniden kaynak yonetimi yapilacagini anlatir. Mektupta ayrica ekonomi, politika
gibi dis etkenler nedeniyle belirlenen hedefe ulasmanin gergceklesmeyecegi
anlasildiginda, hedeften uzaklasacaklarini ifade eder. Jack Welch’e gore en 6nemli

basari faktori mukemmellige herkesin géniilden inanmasidir.

1995’te henliz herhangi bir iyilestirme yapilmadan yapilan dlgimlerde sirketin
genelinin sigma seviyesinin 3 dolaylarinda oldugu goraldi. Altr Sigma’nin uygulama
kararinin alinmasiyla, ilk énce Ust Yénetim’e 2 giinliik bilgilendirme egitimi verildi.
Ardi ardina dncelikle yesilkusak olmak Uzere karakusak ve uzman karakusak
egitimleri verilmeye baslandi. Alti Sigma hizmet ve Uretimde, sirketin her alaninda
uygulandi. Sadece 1999°'da Alti Sigma uygulamalari sayesinde GE 2 milyar USD
kazandi. Alti Sigma uygulamalarinin besinci yilinda tim beyazyakalilar (GE’'de
profesyoneller olarak ifade ediliyorlar) minimum Yesilkusak olmuslardi. Her GE Uriin
isletmesi ve finansal hizmet faaliyeti Uriin tasarim ve gergeklestirme sirecinde ve
calisan performans degerlendirmelerinde Alti Sigma'y1 kullanmaktadir. Alti Sigma ile
hedeflenen musterinin istedigi distnulen kusursuz Uriin ve hizmetleri sz verilen
zamanda saglamak degil, misterinin gercekten istedigi zaman saglamaktir (Best
Practices, 2002).

1.2. Bilgi Yonetimi

Bilgi, kisisel beceriler, yetenekler, yeterlilikler, fikirler, sezgiler ve katkilarla
zenginlesen enformasyonun 6ziimsenmesi seklinde tanimlanabilir. Diger bir deyisle,
bilgi, bir yenilik, birikmis tecriibedir. Deger katan ve yaratan davranis ve faaliyetlerin

temelinde bilgi vardir.

Yaraticilik ve yenilik kanaliyla deder katan bilgi, entelektiel sermayenin kalbidir.
GuUnlimiz dinyasinda, bir isletmenin en degerli varh§i entelektiiel sermayesidir,
¢unkl soyut varliklar, bir zamanlar kuruluslarin karlihgr ve basarisi olarak kabul
edilen fiziki ve somut varliklarin yerini almiglardir. Bu da, "entelektiiel sermayeden
yararlanarak deger katmak ve deger yaratmak" olarak tanimlayabilecegimiz "Bilgi

Yonetimi" kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamigtir.

Kuruluglar bilgi kaynaklarini belirleyip, onlari verimli ve etkin bir sekilde kullanmaya

basladiklari zaman mdisteri talep ve 6nerilerine daha hizli cevap veren bir hizmet
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anlayisiyla guclendiriimis rekabet avantajina sahip olacaklardir. Bilgi yoénetimi,
emeklilik, kiculme, is degistirme gibi organizasyonel degisikliklerde kritik bilgi
kaybini engelleyecegi gibi kuruluglara uyum saglama ve esnek olma imkani

vermektedir.

Bilginin ginimuz is dlinyasi gibi dinamik ortamlardaki artan dnemi, verimli ve etkin
yonetim icin sistematik bir yaklasimin tanimlanip uygulanmasini gerektirmektedir.
Bilginin daha iyi tanimlanip, organize edilip, kullaniimasi amaciyla isletmeler bilgi
yonetiminin uygulama asamalarini (yeniden) planlamakta ve gbzden gegirip

iyilestirmektedir (Aksoy ve Oztemel, 2001).

]

Yoénetim gurusu Peter Drucker bilginin dinya ekonomisinin “anahtar kaynagi” haline
geldigini yazmstir. Uretimin geleneksel faktdrleri olan arazi, isglici ve sermaye,
surlkleyici guc olmak yerine neredeyse engel haline gelmekte, bilgi ise Uretimin
kritik bir faktérd haline dénismektedir (Malhotra, 1997).

Tdm saglikh kuruluglar bilgiyi olusturur ve kullanir. Bir kurulusg, dis ¢cevreden kendisi
icin gerekli olan enformasyonu, malzemeyi ve enerjiyi alip, bunlari mal veya hizmete
donustarurken, bir yandan da sdreg¢ bilgisin olusturur. Bu nedenle kuruluslarla
cevreleri arasindaki iligkiler kritiktir:  kuruluslarin  varoluglarinin  sirekliligi
cevrelerinden sagladiklart  kaynaklara baghdir.  GUnUmuizde, kuruluslarin
cevresindeki karmasiklik ve belirsizlik artmaktadir. Kuruluslarin yasamlarini
surdurebilmeleri, c¢evrelerinin  mevcut ve gelecekteki durumlarini yeterince
o6grenmelerine ve bu bilgiyi kendi davraniglarini tam zamaninda degistirmek Uzere
kullanmalarina baghdir (Choo, 1995). Bir kurulus bilgi olmadan, organize olamaz;

islevini yerine getiremez (Davenport ve Prusak, 1998).

Hughes ve Cathy’de de belirtildigi gibi, Tom Stewart “Entelektiel Sermaye:
Organizasyonlarin Yeni Zenginligi” adli eserinde, kuruluglarin her gegen yil, kesen,
isleyen, montaj yapan, tasiyan veya baska bir deyigle fiziksel diinyayi yénlendiren
makineler yerine enformasyonu toplayan, isleyen, analiz eden ve dagitan sistemlere
daha fazla para yatirdiklarini vurgulamaktadir. Kuruluglarin karliigini ve basarisini
belirleyen elle tutulabilir fiziksel varliklarin 6nemi, elle tutulamayan, soyut varliklarin
karsisinda her gecen gin azalmaktadir. Glinimuzde, bir kurulusun entelektiel

sermayesi onun en degerli varligi haline gelmektedir (Hughes ve Cathy, 1997).

Bilgi bir sirketin sahip olabilecedi yer, is gucl, sermayeden ¢ok daha fazla degeri
olan tek ve en 6nemli kaynagidir ve tum diger geleneksel varliklarin aksine degerini
yitirmez. Prusak’in belirttigi gibi, bilgi bir girketin degerinin yuzde yetmis begini temsil

eder, fakat bu genellikle muhasebe kayitlarinda yer almaz. Bilgi, guicun ve itibarin
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kuruluslardaki kaynagidir. Bilginin dneminin fark edilmesi ile islerin yuratilme sekli
de degisecektir (Prusak, 1997).

Bilgi, tecribeye, sezgisel metotlara, arzulara ve sinirsel baglantilara dayanan
anlayis, yargl ve kesiftir. Hentz bir bilgisayar bilgi yaratamamaktadir. Bilgi, insanlar

tarafindan yaratilir.

Basit bir 6rnek bu noktayi acik hale getirecektir: Yemek yapmayi 6grenmek igin, bir
yemek kitabi satin alinabilir veya bir kursa gidilebilir. Ama yemek yapmak igin
sadece kitapta yazilanlar ya da sadece kursta geligtirilen teknikler yeterli degildir.
Bilgiyi olusturan, yiyenlere yemegin iyi oldugunu sdyletebilen hareketlerin
gerceklestirilebilmesini saglayan yemek yapabilme yetenegidir. Kursta anlatilanlar
ve kitapta yazilanlar, diger bir deyisle kitaptaki enformasyon, yemegi hazirlamak
icin gerekli bilginin olusumunu ve dogru hareketlerin yapiimasini saglamistir
(Dunham, 1996).

1.2.1. Veri, Enformasyon ve Bilgi

“Organizmaya ulasan, cogunlukla ayirdina varamadigimiz her etki, bir anlamiyla
bilgidir; buna, bilinti diyorum. Bilintiler, fark edilip, islenmeye baslaninca veri
oluyorlar bizim icin. Verilerin kani olmalari ise dizenlenmeleriyle baglyor. Kanilarin
dizgesel olarak bir araya getirilip, uzmanca bir bilgi duzeyine c¢ikariimalariyla
bilceler elde ediyoruz. Bilceli insanlara uzman diyoruz. Ortada hala, Eski
Yunanl’'nin Epistémé dedigi bilgi yok. Bilcenin bilgi olmasi ancak, uzman
malumatinin temellendiriimesi, dayanaklarinin bulunmasiyla olanakhdir! Bilcesini
bilgi kilmis uzman, 6zgln metinlere inebilen, uzmanca bilgisinin diger bilgiler
arasindaki yerini duslnebilen, tartisabilen kisidir. Yoksa, uzmanin koér bilgisi,
bilcesine sikigip kalir. Alanindaki gelismeleri izler, anlatir, uygular ama yorumlayip,
katkida bulunamaz. Bilgisini yorumlayabilen insanin bilgisine, 6zgiil bilgi diyorum”
(inam, 2002).

Yukarida goruldigi gibi inam’a gore bilgi icimizde alti bigimiyle yasamaktadir.
Ancak bilgi yonetimi literatliriinde siklikla veri, enformasyon ve bilgi olmak Uzere l¢
kavrama yer veriimektedir. inam’in bakis acisini hatirda tutmak hem kavramlari
anlamayi kolaylastirmakta, hem de glnlik konusmalarimizda kullandigimiz “bilgi”

s6zcugunun aslinda alti farkli anlama gelebildigini géstermektedir.

Veriler, olaylara iliskin nesnel gercekler olup birbiriyle iligkilendiriimemistir. Veri,
kurumsal baglamda islemlerin yapilandiriimis bicimde kaydedilmesidir. Modern
kurumlarda veri, teknolojik sistemlerde saklanir. (Probst, Raub ve Romhardt, 1999).

GUnumuzde, kuruluslar veri toplamanin maliyeti, hizi ve sistemin ne kadar veriyi
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tasiyabilecegi gibi sorularin yanitlarini aramakta ve bu dogrultuda veriyi nasil

toplayip islemeleri gerektigine karar vermektedir.

Harris’e gore veri, bilinen gerceklerin en diguk seviyesi olarak dugunulebilir. Veri,
anlaml degildir ve verinin siralanmasi, gruplanmasi, analiz edilmesi gereklidir. Bu
sekilde islenilen veri, enformasyon haline gelmistir. Enformasyonun bir amaci vardir,
ancak bir anlamdan bahsetmek yine miumkuin degildir (bkz. sekil 1.6) (Ponelis ve
Fairer-Wessels, 1998).

Deger

Karar verme

Sentez

Analiz etme
Ozetleme
Gruplama

Toplama

Sekil 1.6 : Veri, Enformasyon, Bilgi ve Deger

Enformasyonun amaci, alicinin  bir konudaki dulslncelerini  degistirmek,
degerlendirmesi ya da davranisi Uzerinde bir etki yaratmaktir. Enformasyon alicisini
bicimlendirmek zorundadir; bakis agisinda ya da anlayisinda bir fark yaratmalidir
(Davenport ve Prusak, 2001).

Veriden ¢ok daha zengin bir icerige sahip olan enformasyon yazili, sézli veya
gorsel bir mesajdir. Her mesajda oldugu gibi enformasyonun aktariimasi i¢in de bir
gonderen ve bir alici olmasi gerekir. Enformasyon, mesaji alan kisinin algilamasini
degistirmeyi ve yargisi Uzerinde etki yapmayi hedefler. Bilginin bir kisiden bir kisiye
transferi sirasinda, alici konumunda olan kisi, kendisine aktarilan mesaji, bakis agisi
ve deneyimleri dogrultusunda adeta terciime eder. Ancak kiginin konu ile ilgili yeterli
bir birikimi yok ise bu tercime islemi dogru olamayacak, dolayisiyla aktarilan mesaj
da alici igin neredeyse hi¢ deder tasimayacaktir. Benzer sekilde mesaji aktaran kisi
de dogru tanimlari ve sembolleri kullanmaz ise alici yine kendisine aktarilanlari

anlayamayacaktir (Ponelis ve Fairer-Wessels, 1998).
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Enformasyonun kisinin bakis agisi ve deneyimi ile birlesmesi ile bilgi olusur. Kisinin
bakis acisi, sosyal degerler, inanglar, kiltlirel birikimi, cinsiyet gibi pek ¢ok etkenin
bir araya gelmesi ile belirlenir. Deneyim ise daha 6nce kazaniimig olan bilgidir (bkz.
sekil 1.7).

Bakis agisi Deneyim

Sosyal degerler

Daha once
inanglar

Kiiltiirel biriki
Cinsiyet

kazanilan
bilgi

@ 7

Enformasyon

Sekil 1.7 : (Yeni) Bilgi (Aksoy, 2001)

Bilgi, veri ve enformasyon temeline dayanmaktadir. Ne kadar basit gériinse de veri,
enformasyon ve bilgi kavramlarinin birbirleri ile karistirimamasi gereklidir. Kurumsal
basari ya da basarisizlik genelde bunlardan hangisine gereksinim duydugunu

bilmeye, hangisine sahip oldugunu ve her biri ile neler yapilacagina baghdir.

Bu G¢ kavramin ne oldugunu anlamak ve bir tanesinden digerine nasil gececegini
bilmek bilgi isini basariyla yuritmek acgisindan zorunludur (Probst, Raub ve
Rombhardt, 1999).

1.2.2. Bilginin Yonetilmesi ve Bilgi Siirecleri

KPMG danismanlik firmasi 1998, 2000 ve 2002/2003 yillarinda bilgi yénetimi ile ilgili
anketler yapmistir. Anketlerdeki sorulara verilen cevaplar Kkuruluslarin bilgi
yonetimine yaklasimlari ve bilgi yonetiminden yararlanis sekilleri hakkinda fikir
vermektedir. 1998 yilinda ankete cevap verenlerin odaklandigi konu enformasyonun
saklanmasi, erisilebilir olmasi ve bunun igin gerekli teknolojik altyapinin
olusturulmasiydi. Bilgi yonetimi, adeta gunlik islerden soyutlanmisti ve stratejik bir
onem tasimiyordu. 2000 yilinda ise bilgi yonetimi artik daha fazla kabul gorir hale
gelmisti, ancak bilgi hala stratejik bir varlik olarak gorilmuyordu. Anket sonugclari ise
bilgi ybnetimi yaklasimini  benimseyen kuruluslar ile benimsemeyenlerin

performanslarinin farkh oldugunu gdsteriyordu. Bilgi yonetimi uygulayan kuruluslar
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bilginin paylasiimasi igin yeterli zaman olmamasi, bilginin etkin bir sekilde
kullanilamamasi ve ic¢sel bilgiyi elde etmenin zor olmasi gibi problemlerle
karsilastiklarini  belirtmiglerdi. 2002/2003 anketi ise bilgi yonetiminin artik
olgunlasma asamasina geldigini géstermektedir. Anketi cevaplayanlarin blyuk bir
kismi bilginin stratejik bir varlik oldugunu belirtmektedir. Bilgi yonetimi ise agik bir
sekilde kagan is firsatlarinin yakalanmasi ile iligkilendiriimektedir (KPMG, 2000 ve
2003).

Degisen rekabet kosullari kuruluslari mevcut kaynaklarini daha dogru kullanmaya
yonlendirmektedir. Glinimizde, bir kurulusun kaynaklarindan bahsederken sadece
sahip olunan makinalardan, binalardan bahsetmek yeterli olmamaktadir. Kurulusun
rekabet edip varligini surdirmesine imkan saglayan aslinda onun bilgi kaynaklaridir.
Bilgi yonetimi ise, bilgi kaynaklarindan deger yaratacak ve katacak sekilde

yararlaniimasidir.

Kuruluglar bilgi kaynaklarini belirleyip, onlari verimli ve etkin bir sekilde kullanmaya
basladiklari zaman mdisteri talep ve 6nerilerine daha hizli cevap veren bir hizmet

anlayisiyla gigleneceklerdir.

Malhotra’ya gore, bilgi yonetimi, degisimle karsi kargiya olan girketlerin ayakta
kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri igin, teknolojinin enformasyon isleme
kapasitesi ile insanin yaratici giclnin sinerjik kombinasyonu sayesinde suregleri

hizlandirmakta ve sekillendirmektedir (Malhotra, 1997).

Macintosh ise bilgi ydnetimini, varolan ve ihtiya¢ duyulan bilginin tanimlanmasi,
analiz edilmesi ve organizasyonel hedeflere ulasiimasi igin bilgi varliklarini
gelistirmeyi amaglayan planlama ve kontrol aktivitelerinin ydnetilmesi olarak
tanimlamaktadir (Macintosh, 1997).

Bilgi yonetimi ile ilgili yapilan g¢alismalarin blyuk bir kisminda, bilgi yonetimi, bilgi
gevriminin dogru ve ekonomik sekilde gergeklestiriimesi olarak tanimlanmaktadir.
Farkli arastirmacilar ve uzmanlar, bilgi ¢cevrimleri Gzerine yaptiklari ¢alismalarda
bilgi ¢cevrimlerini olusturan surecleri tanimlamislar ve bu gevrimlerin en etkin sekilde

isletiimesi icin yapilmasi gerekenler hakkinda dnerilerde bulunmuslardir.
CEN (2004)

Avrupa Standardizasyon Komitesi (CEN) Uyelerinden olusan bir uzman grup, bir
Bilgi Yonetimi Cercevesi gelistrmek amaciyla 140’'dan fazla bilgi yonetimi
yaklasimini incelemistir. Bu inceleme sonucunda sekil 1.8'de gérulen bes temel bilgi

faaliyetinin Avrupa’daki kuruluglar tarafindan tanimlanmis oldugu gérilmastir.
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Tanimlama

Kullanma Yaratma

Temel bilgi
faaliyetleri

Paylagsma Saklama

Sekil 1.8 : Temel Bilgi Faaliyetleri (CEN — European Committee for Standardization,
2004)

Tanimlama: Bireylerin ve organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri igin ihtiyag
duyduklar bilgiyi belirlemeleri gereklidir. Bunun igin de mevcut bilgiyi analiz etmeli
ve eksiklikleri tanimlamalari gerekmektedir. Mevcut bilginin tanimlanmasi, karar
alma i¢in cok onemli oldugu gibi, yeni bilgi yaratmak yerine mevcut bilgilerin tekrar

kullaniimasini saglamak icin de gok kritiktir.

Yaratma: Organizasyonel seviyede bilgi yaratma, Uriin ve hizmetler icin yeni bilgi
yaratiimasina odaklanmaktadir. Bilginin yaratiimasi, arastirma gelistirme faaliyetleri,
uzmanlardan olusan gruplarin kurulmasli, danismanlik alinmasi ya da bir baska
sirketin satin alinmasi ile olabilir. Her durumda, yeni bilginin yaratilmasi icin kisilerin
deneyimleri ile “acik” ve “ortllU” bilgilerine ihtiyag vardir. Ancak, yeni ¢gozumlerin ve
onemli duguncelerin tekrar kullanmak ya da o6grenmek igin kaydedilmedigi

gorulmektedir. Bu sebeple, bilginin en iyi nasil saklanabilecegi tanimlanmalidir.

Saklama: Bilginin buyuk bir kismi Kigilerin beyninde “6rtllu bilgi” seklinde
saklanmaktadir. Bilginin agik¢a tanimlanmadan takimlarin davraniglarinda ya da
organizasyonlarda saklandigi goérilmektedir. Aslinda, bu kosullarda, kisiler ya da
takimlar erisilebilir oldugu slrece, bu bilginin tekrar kullaniimak Uzere “hafizaya
alindigr” séylenebilir. Bu bilginin saklanmasi igin ise saklanacak bilgilerin segilmesi,
dizenlenmesi ve siniflandiriimasi gereklidir. Bilginin saklanmasinda kullanilabilecek
teknik araclar arasinda veritabanlari ve bunlari destekleyen yazilimlar sayilabilir.
Dogal olarak, saklamaya harcanan emeklerin meyvalarini toplamak igin bilginin

paylasiimasi gereklidir.

Paylagsma: Bilginin paylasiimasi ile, dogru bilginin dogru yer ve zamanda dogru
kalitede dogru kisiye aktariimasi amaclanmaktadir. Bilgi dokimanlara aktarilip,
veritabanlari gibi teknolojik altyapilar yardimiyla paylasilabilecegi gibi, kogluk, takim
galismalari, calistaylar gibi dogrudan etkilesim araclari ile kisiden kisiye aktarilabilir.

Bilginin paylasiimasini destekleyen ydntemlerin arasinda, intranetler, veritabanlari,
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rotasyon, kocluk, seminerler, egitimler sayilabilir. Ancak, aktarilan bilgi, kullanicilar

tarafindan kabul gérmez ise bilgi ydnetimi nihai amacina ulasmamis olur.

Kullanma: Bilgi, ancak, kullanildigi zaman deger katabilir, deger yaratabilir.
Kuruluglarin bunyesindeki bilginin bayik bir kisminin kullaniimadigi gézlenmektedir,
bu ise, yukarida bahsedilen temel bilgi faaliyetleri icin harcanan ¢abanin karsihiginin
alinmasini  engellemektedir. Dahasi, bilginin  kullanilmasi, bilgi ihtiyaclari
dogrultusunda yaratilacak, saklanacak ve paylasilacak bilgi icin bir referans
noktasidir. Bilginin kullaniimasi sirasinda bilgi eksikleri belirlenebilecegi gibi; yeni
bilgi olarak, yeni deneyimler elde edilebilir. Dolayisiyla, c¢evrim, yine bilginin
tanimlanmasi ve yaratilmasi seklinde devam edecektir (CEN — European Committee
for Standardization, 2004).

Tannembaum ve Alliger (2000)

Laverde ve digerlerinin bilgi sUregleri Uzerine hazirladiklari rapora gore,
Tannembaum ve Alliger bilginin etkin bir sekilde yonetilmesi icin belirleyici olan dort

suregten bahsetmektedirler:
= Bilginin paylasiimasi,

= Bilginin erigilmesi, 6rnegin karar vermek, problem ¢6zmek ya da istenilen

gorevleri yerine getirmek igin ihtiyag duyulan bilgiye erisilmesi

= Bilgiden yararlanilmasi, 6rnegin 6drenmek ya da daha iyi performans

gostermek icin bilgiden yararlaniimasi

= Bilginin uygulanmasi, érnegdin etkin karar vermek ya da problem ¢dzmek igin

bilginin uygulanmasi ya da kullaniimasi

Her ne kadar bilgi yonetimi ¢calismalarinin en fazla fayda sagladigi alan, yukarida en
son bahsedilen slire¢ gibi gbzikse de bilginin uygulanmasi igin diger sureglerin

katkisi gereklidir.
Rastogi (2000)

Ayni raporda, Laverde ve digerleri, Rastogi'nin bir sirketin bilgiden beklentilerini
karsilayabilmek icin stratejileri dogrultusunda yapmasi gereken bazi faaliyetlerden

bahsettigini belirtiimiglerdir:

Tanimlama: Kurulusun rekabet stratejisini etkin bir sekilde uygulamasi igin gereken
bilgiyi tarif etmesi

Haritalandirma: Deneyim ve yetenekler dahil olmak tizere mevcut ve erisilebilir tim
bilginin dokimu
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Kazanma: Mevcut bilginin bicimsel gosterim yontemleriyle kazaniimasi
Elde etme: ihtiyag duyulan bilgi ve enformasyonun saglanmasi

Saklama: Mevcut, elde edilmis ve yaratiimig bilginin uygun sekilde endekslenmis ve

iliskilendirilmis bilgi depolarinda saklanmasi
Paylagsma: Kullanicilarin intiyag ve ilgi duyduklari bilgiye erisebilmeleri

Uygulama: Karar verme, harekete gegme, problem ¢ézme ve egitim igin bilginin

kullaniimasi

Yaratma: Yeni bilginin arastirma gelistirme, deneme, yaratici ve yenilik¢i dislince

sayesinde olusturulmasi ya da kesfedilmesi.
Probst (2002)

Ayni raporda Probst'un bilgi yénetiminin yapitaslari olarak bahsettigi iki ¢evrimi
olusturan sekiz bilesenden bahsedilmektedir. Buna gore icteki ¢evrim asagidaki

surecleri icermektedir:

Tanimlama: Kurulusun bilgi ¢evresini analiz etmek ve anlamak igin gerekli digsal

bilginin tanimlanmasi sureci

Elde etme: Kurulusun musterileri, tedarikgileri, rakipleri ve ortaklariyla gelistirdigi

iliskiler sonucunda deneyim kazanmasi sireci

Geligtirme: Yeni yetenekler, yeni Grtnler ve yeni fikirler gelistirme sireci. Bilgi elde

etme sdreci ile birbirini tamamlayan bir surectir.
Yayma: Kurulusta mevcut olan bilginin paylagiimasi ve yayllmasi sireci

Yararlanma: Kurulugta bulunan bilginin dogru sekilde kullanildigini kontrol etmek

icin gerekli faaliyetlerin gerceklestiriimesi sureci
Koruma: istenilen enformasyon, deneyim ve dokiimanlarin saklanmasi sireci
Distaki ¢cevrim ise bilgi amaglari ve bilginin degerlendiriimesinden olusmaktadir:

Bilgi amacglari, hangi yeteneklerin ne seviyede gelistiriimesi gerektigini

belirlemektedir.

Bilginin degerlendirilmesi ile ise bilgi yonetiminin kontrol edilmesi icin gerekli veriyi

saglamaktadir.
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McEiroy (2002)

Laverde ve digerleri, Mc Elroy’un ise Bilgi Yonetimi Konsorsiyumunun uyeleri ile
beraber olusturdugu modelde bilginin hayat ¢evrimini iki ana suregle tarif ettigini

belirtmektedirler:

Bilginin iiretilmesi, yeni organizasyonel bilginin yaratildigi slrectir. Bu, bireysel
o6grenme, bilgi talebi, enformasyon elde etme, kodlanmis bilgi talebi ve bilgi talebinin
degerlendiriimesi sonucunda olmaktadir. McElroy’a gbre bu silire¢ organizasyonel

o6grenme ile esanlamlidir.

Bilginin biitiinlesmesi, bilginin yayilmasi ve paylasiimasina imkan veren aktiviteleri
kapsamaktadir. Bilginin yayinlanmasi, aranmasi, ogretilmesi, paylasiimasi ve

iletisim amacli dijer sosyal faaliyetler bu sire¢ kapsamindadir.
Heisig (2001)

Laverde ve digerleri hazirladiklari raporda Heisig’'in 2001 yilinda dort bilgi

surecinden olugan bir model 6nerdigini belirtmektedirler:

Yaratma: Ogrenme ve iletisim kurma yetenegi ile iligkilidir. Bu yetenegi gelistirmek
icin mevcut bilgi ve deneyimden yararlaniimaldir. Bilginin paylasiimasi, fikirler
arasinda iliski kurulmasi, diger konularla baglantilarin belirlenmesi blyuk 6nem

tasimaktadir.

Saklama: Enformasyona kolay ulasilmasini saglayan yapisal bir saklama
yeterliliginin  olmasi gereklidir. Bilginin kolay paylasilabilmesi igin herkesin

ulasabilecegi sekilde saklanmig olmasi gereklidir.

Yayma: Takim ruhunun geligtiriimesi, ¢alisanlari birbirlerine bagli hissederek ortak

bir amag¢ dogrultusunda bilgiyi paylagsmalarina imkan verir.

Uygulama: Yeni bilgi yaratilmasi ancak, bilginin uygulanmasi ile mimkuin olacaktir.
Heisig’e gore bu sireg ile bilgi ¢gevrimi tamamlanmaktadir (Laverde ve digerleri,
2003).

KPMG (1998)

KPMG tarafindan hazirlanan bir raporda bilgi ¢evriminin asagidaki yedi temel

suregten olustugu belirtiimektedir:
= Bilginin yaratilmasi

= Bilginin organizasyonda uygulanmasi (6rnegin, problem ¢6zimu icin)
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= Bilginin organizasyon diginda tuketiimesi (6rnegin, entelektliel sermayenin

satilmasi)

= Bilginin paylasiimasi ve yayilimasi

= Bilginin kayit altina alinmasi (érnegin, bir konuda olusmus tecribenin)
= Bilginin saglanmasi (6rnegin, bir ise yeni bir ¢calisan atandiginda)

= Ogrenme

/ Odrenme \

>

——
> —
—

Sekil 1.9 : Bilgi Cevrimi (KPMG, 1998)

Rapora go6re 06grenme, bilginin kullaniimasi sonucunda nelerin daha iyi

yapllabileceg@i konusunda bilgi yaratilmasidir (bkz. sekil 1.9) .
Arthur Andersen ve APQC (1995)

Avrupa Endustriyel Arastirma Yonetim Merkezi (EIRMA) tarafindan hazirlanan
rapora gore Arthur Andersen ve Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC), 1995
yilinda kuruluglarda bilgi ydnetimini degerlendirmek igin olusturduklari Bilgi Yonetimi
Degerlendirme Aracrnda (KMAT) doért katalizérden ve yedi bilgi surecinden (bkz.
sekil 1.10) bahsetmektedir (EIRMA, 1999).



Liderlik

Paylagsma Yaratma

Kullanma
Tanimlama

Organizasyonel
bilgi

Diizenleme Toplama

Uyarlama

Teknoloji

Sekil 1.10 : Bilgi Yonetimi Degerlendirme Araci (Arthur Andersen ve APQC, 1995)

Dingmen (2003)

Dingmen, calismasinda kayith bilginin hayat ¢evriminin canlilarin yasam dongustine
benzedigini belitmekte ve bilginin de canlilar gibi dogup bluyutylp yaslandigini, yok
oldugunu ve yok olduktan sonra da tipki canhlarin diger canllara kaynak
olusturmasi gibi diger bilgilere kaynak olusturdugunu vurgulamaktadir. Dingmen’e

gore kayith bilginin asamalari sunlardir:

= Yeni bilgi gereksinimin yaratiimasi,

= Gereksinim duyulan yeni bilginin aranmasi ve bulunmasi,
= Bulunan yeni bilginin kayit altina alinmasi,

= Kaydedilen yeni bilginin uygun bir ortamda saklanmasi,

= Yeni bilginin kullaniimasi,

= Yeni bilginin diger kullanicilara aktariimasi,

= Yeni bilginin gelistiriimesi,

= GUnluk is hayatinda kullaniimayacak bilginin argivienmesi

Dingmen’e godre yukarida bahsedilen asamalardan birine dahi énem verilmemesi
durumunda bilgi gevrimi kopmakta ve gergceklesememektedir.

Ortllu bilginin hayat gevriminde ise ilk agama ortlili bilginin kayith hale gelmesi igin
yapilan calismalari icermektedir. Kayith hale gelen o6rtili bilginin organizasyon

capinda yayilmasi ile yeni értllu bilgiler gelisir. Gelisen ortlli bilgilerin kayit altina
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alinmasi ve yaylmasi ile ortuli bilgi miktar artar. Dingmen, bu sekilde
ortali/kayith/érthla  bilgi ¢evrimin yonetimsel araglarla gergeklestiriimesini ortull

bilginin yonetimi olarak adlandirmaktadir (Dingmen, 2003).
Gartner Group (1998)

Avrupa Bilgi Yonetimi Formu tarafindan 2002 yilinda hazirlanan raporda Gartner
Group’un bilgi yonetimi cercevesinde bes temel aktiviteden bahsettigi belirtiimektedir
(bkz. sekil 1.11).

Yaratma { Kazanma Diizenleme Erigme i Kullanma

Bilginin Bilginin Bilginin

Yaratiimasi : Paylagiimasi : Uygulanmasi

Sekil 1.11 : Bes Temel Bilgi Aktivitesi (Gartner Group, 1998)

Yaratma: Yeni bilgi ya da mevcut bilgiye eklemeler ile sonuglanan sureg

Kazanma: igsel bilginin digsal bilgi haline gelmesini saglayan sireg, érnegin

¢alisandaki bilginin organizasyona aktariimasi

Diizenleme: Bilginin kaydedilmesi ve yeniden kullanilabilmesi igin siniflandiriimasi

ve kategorize edilmesi stireci
Erisme : Bilginin kullanicilara yayilmasi sureci

Kullanma: Bilginin karar almada ya da firsatlardan yararlanmak icin kullaniimasi
sureci — bu sure¢ surekli tekrarlanmakta olup diger surecleri etkileyecek sekilde geri
bildirim saglamaktadir.

Rapora gore, bu aktiviteler bilginin paylasiimasi, yaratilmasi ve uygulanmasi ana

sureclerinin alt slregleri olarak da gruplanabilirler (European KM Forum, 2002).
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Skyrme (2002)

Skyrme’ye gore ise bilgi sureclerini birbirlerini etkileyen iki bilgi gevrimi dahilinde ele

almak daha yararl olacaktir (bkz. sekil 1.12).

Yenilik Cevrimi Paylagsma Cevrimi

Toplama
Kodlama

Tanimlama Siniflandirma

Yaratma Diizenleme /
Saklama
Yerlestirme
Kullanma / sayla§ma !
Yayilma Tiiketme ) ayma
Erisme
Sekil 1.12 : Yenilik ve Paylasma Cevrimleri (Skyrme, 2002)

Yenilik gevrimi, fikrin yaratiimasindan, yapilandirilmig, tekrar Gretilebilir, Grin ve
sureglerin icine yerlesmis bir bilginin olusmasina kadar gergeklesen siregleri

icermektedir:

Yaratma: Farkli goruglerin ve fikirlerin iliskilendirilmesi ve aralarinda baglarin

kurulmasi ile yeni fikirler yaratiimasi.
Kodlama: Fikrin aktarilabilir hale getirilmesi

Yerlestirme: Uriiniin tekrar tanimlanmasi ve bilginin Gretim siregleri ile

organizasyonel proseddrlerle batinlesik hale getiriimesi

Yayilma: Uriinlerin satiimasi ve sireglerin igslemesi ile iyilestirme igin yeni fikirlerin

sekillenmesi.

Paylasma c¢evrimi ise, mevcut bilginin toplanmasi ve yayilmasi ile ilgili streglere

odaklanmaktadir:
Toplama: Mevcut bilginin ihtiya¢ oldukc¢a ya da belli bir plan dahilinde toplanmasi

Diizenleme / Saklama: Bilginin kurulusa 6zgu bir siniflandirma yontemi kullanilarak

siniflandiriimasi ve saklanmasi
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Paylagsma / Yayma: Enformasyonun ilgili kisilere dogrudan gdénderiimesi ya da

ortald bilginin paylasiimasi igin toplantilar yapilmasi, ortamlar yaratiimasi
Erigsme: Bir bilgi deposundaki enformasyon ya da bilgiye erigilmesi

Kullanma / Tiiketme: is siireclerinde bilginin kullaniimasi. Kullanim sirasinda, bilgi
geligtirilebilir ya da yeni yaratilabilir, bdylece ¢evrim tamamlanmis olur (Skyrme,
2002).

EIRMA (1999)

Avrupa Endustriyel Arastirma Yonetim Merkezi (EIRMA), 1999 yilinda hazirladigi
“Kurumsal Bilginin Yonetimi” Raporu’nda bilgi ¢evriminin asagidaki bes slregten

olustugunu belirtmektedir:

Tanimlama: Farkli ekiplerin sahip oldugu bilgilerin belirlenmesi ya da yeni yaratilan

bilginin tarif edilmesi

Kazanma ve paketleme: Kurulusta mevcut olan ya da cgalistay gibi bir ortamda

yaratilan bilginin kazanilmasi ve saklama veya yayinlama amaciyla paketlenmesi

Dogrulama ve ozetleme: Bilginin gézden gegirilip, bilgi depolarinin standartlari

dogrultusunda surekliliginin saglanmasi

Yerlestirme: Bilginin is sireclerine islemesi icin gerekli sablon, kilavuz, politika ve

prosedurlerin tanimlanmasi

Uygulama: Tanimlanmig, kazanilmig, dogrulanmis, 6zetlenmis ve yerlestirilmis
bilgiden yararlaniimasi

1.2.3. Bilgi Yonetimi Modelleri

Modeller, asagidaki prensipler dogrultusunda degerlendirme, analiz, planlama,

tasarlama ve uygulama i¢in bir temel saglamaktadir.

e Bir model, bir yapi ve o6zellikleri hakkinda fikir sahibi olunmasi igin gergcek

diinyada veya insanlarin niyetlerinde “bir seyi” temsil eder.

¢ Bir modelin daima bir konusu, amaci ve perspektifi bulunur. Bazen bunlar agikga

ifade edilirler. Ancak genellikle dolayl olarak anlasilir veya farz edilirler.

e Tum modeller bazi seyleri disarida birakirlar. Bu, “dogru sey” disarida birakildigi

surece modellerin yararh olmasini saglar (Veryard, 1999).

Davenport ve Prusak’a gore bilgi ydnetimi i¢in bir model olusturulmasinin en biyik

yarari ise bilgi girdilerinin, ciktilarinin ve akisinin tam olarak anlasiimasi degil
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modelde ydnetimin davraniglarindan etkilenebilecek degiskenlerin belirlenmesidir
(Davenport ve Prusak, 2001).

Birgok kurulus, rekabet etme glcind artiran, Grdn ve hizmetlerin iyilestiriimesini
saglayan bilginin paylasimina yonelik yaklasimlari bilgi ydnetimi ile esdeger
gormektedir. Bilgi yonetimi yalnizca sirket bilgisini temsil eden farkli ve dagitiimis
bilgilerin toplanmasindan ibaret degildir. Bu bilgilere c¢alisanlarin ulasmasini
saglamak amaciyla, sureclerin, teknolojilerin ve liderlik stratejilerinin taniminin

yapilmasini da gerektirir.

Cogu zaman kuruluslar igsel bilgi kaynaklarindan elde ettikleri bilgilerle disaridan
elde ettikleri bilgileri harmanlamak igin bir yontem gelistirmek durumunda kalirlar.
Bilgi kaynaklarinin tanimlanmasi, degerlendiriimesi ve bilginin paylasiminin
saglanmasi gibi dnemli konularin sistematik olarak ele alinmasi geregi ortaya ¢ikar.
Kuruluslar bilgi kavramini anlamaya basladikga, bitlin bu faaliyetleri gerceklestirip
ydnetmelerini saglayacak ve kendi politikalarini, uygulamalarini ve prosedurlerini
entegre edebilecekleri bir yaklagim tanimlama zorunlulugu hissederler. Bu yaklagim,
bilgi yonetimi ile ilgili konularin nasil ele alinacagina aciklayan bir digtinsel model ile
tanimlanabilir. Bu modelde kavramlar ve sureglerin yani sira vizyona erismek igin

gereken kultirel dedisikliklerin de ele alinmasi gereklidir.

Daginik ve blydk bilgi kaynaklarindan bilginin toplanmasi ve bu bilginin
yonetilmesine ydnelik bir model ayni zamanda bilginin agik, seffaf olmasina ve daha
kolay paylasiimasina imkan verir, dolayisiyla kurulusun genel 6grenme yetenegini
destekler. Kabul edilebilir ve uygulanabilir bir model gelistirebilmek igin, bilgi
kullanicilari, kaynaklara erisim, dederler ve kiltir arasindaki iligkiler géz 6nunde
bulundurulmalidir (Ashdown ve Smith, 1999).

Bilgi kaynaklarinin tanimlanmasina, bilgi paylasiimasina ve bilgi hayat gevrimini
olusturan asamalarin en iyi sekilde yonetilmesine duyulan ihtiyag, kuruluslari bir
yaklasim, bir bilgi yonetimi modeli tanimlamaya itmistir. Sonugta, paylasilan kani,
kuruluslarin rekabet yeteneklerini artirabilmeleri igin sahip olduklari bilgiyi

yonetmenin gerekliligidir.

Bilgi yonetimi ile ilgili olan ¢alismalarda da bdyle bir yaklagsimin gerekliligine dikkat
¢ekilmis ve bilgi ydonetiminin modellenmesine yonelik pek ¢ok calisma yapilmistir. Bu
calismalarin sonucunda gorilen ise bdylesi bir bilgi yénetimi modelinin hayata
gegcirildigi zaman basarili olmasi igin gereken unsur, modelin gereksinimlerinin ve
modelden beklentilerin  kurulusun mevcut bilesenleri ile c¢atismamasi ve

organizasyonun Uyeleri tarafindan modelin kabul edilmesidir. Burada énemli olan,
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modelin sirketin basarili yonlerini ortaya gikararak, onlarin organizasyonun batina
tarafindan sahiplenilmesini saglarken, iyilestirmeye acik alanlarin belirlenmesine ve

bu dogrultuda ¢alismalarin dnceliklendirilerek baslatilmasina imkan vermesidir.

Modelin basarili olmasi igin yukarida sayilan 6zelliklere sahip olmasinin gerekli
oldugu sonucuna varilmasi ile yapilan calismalarda daha esnek modeller 6ne
clkmaya baslamistir. Daha fazla kaynadi olan organizasyonlar ise hem
organizasyondaki mevcut calismalarla entegrasyonun kolay olmasi hem de
calisanlarin kendileri tarafindan tanimlanan bir yaklasimini kabul edilebilirliginin

daha yuksek olacagi dusincesiyle kendi modellerini tanimlamayi se¢gmislerdir.

Benzer dislnceyle, ortak 6zellikleri fazla olan organizasyonlar icin bu o6zellikleri
dikkate alan galismalar yapilmaya baslanmistir. Ornegin, “Standart Bilgi Yénetimi
Uygulamasina Yoénelik Yaklasim”in tanimlanmasi icgin birgok kurulusun katilimiyla
Avrupa Bilgi Yonetimi Toplulugu olusturulmustur. Toplulugun amaci, Avrupa’daki
KOBI'ler igin anlamli, uygulanabilir ve bilgi yénetimi uygulamalari sirasinda birgok
dizenlemeye referans alabilecekleri bir ¢erceve tanimlamak olarak belirlenmistir
(European KM Forum, 2002). Bu kapsamda Heisig tarafindan 50 adet Bilgi Yonetimi
Modeli incelenmis ve modellerin isaret ettigi kritik basari faktorleri (KBF)
belirlenmigtir (bkz. tablo 1.5).

Tablo 1.5 : Bilgi Yonetimi Modellerindeki Kritik Basari Faktorleri (Heisig, 2003)

1. Teknoloji 8. Bilgi

2. Strateji 9. Olgme

3. Organizasyon 10. insan Kaynaklarinin Yénetimi
4. Surecler 11. Araglar

5. Kulttr 12. Roller

6. Calisanlar 13. Uygulama

7. Liderlik 14. Cevre

Heisig’'in c¢alismasina inceledigi modellerdeki KBF sayisi 2 ile 12 arasinda
degismekte olup ortalama 5,6; medyan ise 4’tir (Heisig, 2003).
1.2.3.1. EVEr KM - Bilgi Yonetim Modeli

Mevcut bilgi modellerinin  farkh Glke, yapi ve sektérlerdeki kuruluslarda
uygulanabilecek kadar esnek olmamalari, yonetimsel konulara agirlik verirken is

sonugclarinda bilgi yonetimi igin kritik olan gdstergeleri de kapsayacak sekilde bir
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Olcimleme yapmaya imkan vermemeleri gibi sebeplerden dolayr EVEr KM - Bilgi
Yonetim Modeli gelistirilmigtir. Ayrica EVEr KM — Bilgi Yonetim Modeli'nin yayilim

seviyesinin dlgllmesi igin bir dlgim yontemi de énerilmektedir.

EVEr KM — Bilgi Yonetim Modeli asadida gorilen bes bilesenden olusmaktadir (bkz.
sekil 1.13).

Yonlendiriciler Stratejiler Altyap!i /
N 5‘5’5//
L.
f> > P

/-

=
V Paylasma s
<D
| S

Degerlendirme | 4 | Organizasyonel &

Yapi Q
—i
Sekil 1.13 : EVEr KM — Bilgi Yonetim Modeli (Aksoy, 2001)

Ust yénetim ve liderler, bilginin olusumu, paylasimi ve kullanimi gibi konularda
kurulusun Qyelerinin  bilgi yonetimi yaklasimlarini benimsemeleri gerektigini
vurgulamazlarsa gerekli degisim gergeklesmeyecektir. Ayrica, sirket hedeflerinin
belirlenmesi sirasinda bilgi yonetimi goéstergelerinin gdéz 6nlinde bulundurulmasi,
gerekli teknolojik altyapi i¢in kaynak saglanmasi yonlendiricilerin inanma seviyesi ile
iligkilidir.

Bilgi kaybi, veri kirliligi veya firsatlarin kagirilmasi gibi birgok riskle kargi karsiya
kalmamak icin yonlendiricilerin strateji olugturma asamasinda bilgi yonetimi
yaklagimini gézoninde bulundurmalari gereklidir. Onemli olan bir diger unsur da
kurulusun stratejileri uyumlu bilgi yonetimi stratejisinin belilenmesidir (Wu ve Lee,
2006).

Heisig’in bulgularinda en fazla 6ne ¢ikan 6delerden olan teknoloji ve slregler EVEr
KM — Bilgi Yonetim Modelinde bilgi yonetimi icin gerekli altyapinin 6geleri olarak

tanimlanmaktir (bkz. sekil 1.14).

Bilginin anlasilmasi, tercime edilmesi, diger bir deyisle farkli bilgi kaynaklarinin
ciktilari ile birlestirilip daha anlamli hale getiriimesi i¢in nasil insanlara ihtiyag varsa,
bilginin arsivienmesi, daha hizli analiz edilip paylasiimasi icin de bilisim
teknolojilerine ihtiyag vardir. Bilisim teknolojileri Gretkenligi artirirken, yaraticilik ve
ogrenmeyi destekler. Cabalarin bosa gitmemesi igin altyapinin calisanlarla
teknolojinin birbirini tamamlayacagi sekilde tasarlanmis olmasi gereklidir (Akhavan,
Fathian, 2006).
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Bilisim
Teknolojileri

Bilginin

paylasiimasi

Sureg Yonetimi

Sekil 1.14 : Bilgi Yoénetimi icin Gerekli Altyapi (Aksoy, 2001)

Tanimlanmis bir slre¢ yonetimi altyapisi ise slreclerdeki birikimin diger benzer
sureglerle kolayca paylasiimasina ve iyilesmelerin daha hizli hayata gegirilip, kalici
olmalarina imkan verecektir. Ogrenilenlerin  paylasilmasi daha sonraki
uygulayicilarin paylasilan deneyimleri g6z 6nidnde bulundurarak ayni hatalar tekrar
yapmalarini engelleyecektir. Sire¢ yonetimi ve bilgi teknolojileri beraber bilginin
paylagimi ve kullanimi i¢in gerekli altyapiy! olustururken yeni bilgi olusumunu da

desteklemektedirler.

Organizasyonel yapida ise bilgi yonetimi ile beraber bazi degisikler yapilmasi ve
bilgi c¢alisanlarinin atanarak, sorumluluk ve yetkilerinin belirlenmesi gerekebilir.
Dogal olarak, yaklagimin basarili olmasi, ancak organizasyonun timudnun bilgi
yonetimini sahiplenmesi ile mimkun olabilir. Dolayisiyla bilgi yonetimine yonelik ile
gerekli iletisimin yapilmasi ve calisanlari tesvik edecek ortamin yaratiimasi

gereklidir.

Degerlendirme icin geleneksel finansal gostergelerle diger sure¢ gostergelerinin
yani sira bilginin degerini dlgmeye imkan verecek gostergelerin tanimlanmasi ve
kurulusun gosterge tablosunda bu goéstergelere dengeli bir sekilde yer verilmesi

gerekmektedir (Aksoy ve Oztemel, 2001).

1.2.3.2. Arcelik Bilgi Yonetimi Degerlendirme Modeli

Arcelik Bilgi Yonetimi Degerlendirme Modeli'nde, degerlendirme sirasinda EFQM
Mikemmellik Modeli'ne (bkz. bélim 1.3.1) benzer bir yaklasim izlenmektedir.
Modelin boyutlarn Liderlik, Kdaltir, Sirecgler, Donlisum Araclari, Altyapr ve
Performans Gostergeleri olarak belirlenmistir (bkz. sekil 1.15)
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Kaltar

Liderlik Altyapi Performans
) Gostergeleri
Suregler
Dénlsim
Araglari
S— _ N J
v Y
Girdiler Sonuclar
Sekil 1.15 : Argelik Bilgi Yonetimi Degerlendirme Modeli

Modelin boyutlarinin tanimlari asagida gortlmektedir:

Liderlik: Sirketteki liderin davranislari bilgi yonetimi kiltirini desteklemeli ve bu

kiltare ilham vermelidir.

Kiltlir: Sirket kdltiri  6grenmeyi  ve bilginin  yaratiimasini, tanimlanmasini,
toplanmasini, siniflandiriimasini, saklanmasini, paylasiimasini, yayilmasini, bilgiye

erisilmesini, bilginin tekrar kullaniimasini ve glincellenmesini desteklemelidir.

Siiregler: Sirket kilit surecleri ve bu sireglerdeki bilgi alanlarini tanimlamaktadir.
Sirket bilginin  yaratiimasini, tanimlanmasini, toplanmasini, siniflandiriimasini,
saklanmasini, paylagilmasini, yayilmasini, erigilebilirligini, tekrar kullaniimasini ve
guncellenmesini desteklemek igin bilgi yonetiminin kilit sureclerde hayata

gecirilmesini saglar.

Doniisim araglari: Sirket  bilginin yaratiimasini, tanimlanmasini, toplanmasini,
siniflandiriimasini, saklanmasini, paylasilmasini, yayilmasini, erisilebilirligini, tekrar
kullanilmasini ve guncellenmesini saglamak i¢cin molalarda kullanilabilecek oturma
yerleri, tartisma toplantilari, patent arama raporlari gibi donlsim ortam ve araglarini

olusturur.

Altyapi: Sirket kilit streglerde veri, enformasyon ve bilginin toplanmasi, saklanmasi,
erisilmesi ve tekrar kullanilmasi i¢in ag baglantilari, veritabanlari, elektronik posta

gruplari, dokiman yonetim sistemleri gibi altyapi bilesenlerini saglar.

Performans gostergeleri: Sirket sitemin ve ciktilarinin performansinin dlger ve

analiz eder.

47



Degerlendirme  surecini  tekrarlanabilirliginin ~ saglanmasi  ve  sonuglarin
kargilastirlmasi igin degerlendirme modelinin  her boyutu igin g&ézdéninde
bulundurulmasi gereken alanlar belirlenmistir. Bunun igin, girdi boyutlarinda soru
setlerinden, ¢ikti boyutu olan performans goéstergeleri boyutunda ise gdstergelerden

yararlaniimigtir.

Degerlendirme sireci asagidaki asamalari kapsamaktadir:

Kritik bilgi alanlarinin tanimlanmasi

Veri toplama ve isleme

lyilestirmeye acik alanlarin tanimlanmasi

lyilestirmeye acik alanlarin énceliklendirilmesi

Farkli organizasyonlar ve surecler icin kritik bilgi alanlarnn farklidir. Muisteri
beklentileri, patentler, kaliplar, proje yénetimi, malzemeler, standartlar, kiyaslamalar,
laboratuar yeterlilikleri, satis sonrasi servis, tedarikgiler, yatirimlar gibi kritik bilgi
alanlarinin degerlendiriimesinde, slregler ve altyapi boyutlarinda gézdninde
bulundurulmasi gereken alanlarin tanimlanmasi igin kullanilan soru setlerinden

yararlanilarak olusturulan bir soru setinden yararlaniimaktadir.

Veri toplama ve isleme icin uzmanlar, arastirmacilar, miuhendisler, proje liderleri,
yoneticilerle toplantilar gergeklestirilir. Dederlendirme sirasinda dokimanlar ve
kanitlar incelenir. Oncelikle her kritik bilgi alani icin slre¢ ve altyapi boyutlar
degerlendirilir. Bir sonraki asamada, kultir ve doénlsim araglari ve performans
gOstergeleri ile ilgili degerlendirme yapilir. Toplantilar sirasinda elde edilen bilgi

daha sonra ilgili bolimlerle paylasilarak yanlis anlagiimalarin giderilmesi saglanir.

Elde edilen bilgiler dogrultusunda, liderlik, kultir, dontsim araglar icin kuvvetli
yonlerle iyilestirmeye acik alanlar ve performans sonuclari degerlendirilir. Diger
taraftan, her kritik bilgi alanina yonelik olarak sirecler ve altyapi boyutu icin kuvvetli
yonler ve iyilestirmeye acik alanlar belirlenir. Daha sonra, suregler ve altyapi boyutu
icin belirlenen iyilestirmeye acik alanlar onceliklendirilerek iyilestirme projeleri
belirlenir (Polat, M. ve digerleri, 2003).

1.2.4. Entelektiiel Sermaye Raporlari

Bilginin 6nemini fark eden kuruluglar artik finansal gostergelerin yani sira bilgi
yonetiminin ciktilarini 6lgmeye yodnelik yaklasimlar gelistirmeye veya uyarlamaya

baslamiglardir (Choy ve digerleri, 2006). Almanya, Danimarka gibi Ulkeler ise
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kuruluslarin Entelektiel Sermaye ile ilgili raporlama yapmalarina imkan verecek

yaklasimlar gelistirmistir.

1.2.4.1. Alman Entelektiiel Sermaye Raporu

Almanya Calisma ve Ekonomi Bakanligi tarafindan desteklenen bir proje ekibi
tarafindan gelistirilen Alman Entelektiiel Sermaye Raporu, organizasyonun
entelektlel sermayesinin hassas bir sekilde dlgmek ve gelistirmek igin kullanilan bir

enstriiman olarak tanimlanmaktadir (Alwert ve digerleri, 2004).

Alman Entelektiiel Sermaye Raporu’'na goére entelektiiel sermayenin
degerlendirilmesi i¢in dncelikle etkileyen faktérlerin belirlenmesi gereklidir. Etkileyen
faktorler, iste basari kazanilmasinda, organizasyonun amagclarina ulasiimasinda
etkili olan faktorler olarak tanimlanmistir. Etkileyen faktorler, tesis, makine gibi
somut, bor¢ alacak gibi finansal ve calisan yetenekleri, organizasyonel kiltir gibi
soyut varliklarla iligkili olabilirler. insan sermayesi, yapisal sermaye ve iliskiler
sermayesi ile iligkili etkileyen faktorlerin belirlenmesi igin beyin firtinasi oturumlari

yapilmasi 6nerilmektedir.

Belirlenen etkileyen faktorler, nicelik, nitelik, sistematiklik olmak Uzere ¢ farkli
boyutta degerlendirme yapilir. Nicelik icin belirlenen etkileyen faktériin yeterli olup
olmadigi, organizasyonun amaglarina ulasmasi igin bu etkileyen faktérden yeteri
kadar olup olmadigi sorgulanir. Nitelik igin etkileyen faktérin kalitesi degerlendirilir,
etkileyen faktériin organizasyonun amaglarina ulagsmak i¢in dogru olup olmadigi
sorusuna sorgulanir. Sistematiklik boyutunda ise, etkileyen faktérleri takip etmek ve

gelistirmek igin gelistirilen yaklasimlar degerlendirilir.

Degerlendirme igin asagida gorulen puanlandirmadan yararlanilir:

0%...... Nicelik, nitelik, sistematiklik tanimlanamamakta veya bulunmamaktadir.
30%.... Nicelik, nitelik, sistematiklik kismen yeterli seviyededir.

60%.... Nicelik, nitelik, sistematiklik yeterli seviyededir.

90%.... Nicelik, nitelik, sistematiklik kesinlikle ve surekli yeterli seviyededir.
120%...Nicelik, nitelik, sistematiklik yeterli olandan daha yuksek seviyededir.

Etkileyen faktorlerin belirlenmesinin ardindan, insan sermayesi, yapisal sermaye ve
iliskiler sermayesi igin gostergeler belirlenir. Bu gdstergelerin belirlenmesi sirasinda
tanimlarin ve hesaplama yodntemlerinim net olmasi blyik 6nem tasimaktadir.

Etkileyen faktorler icin yapilan degerlendirme ve gostergeler igin alinan sonuglarin

49



yillar bazindaki degisimi ile organizasyonun entelektiel sermayesi hakkinda goéris

sahibi olunacagi 6ngorulmektedir (Alwert ve digerleri, 2004).

1.2.4.2. Danimarka Entelektiiel Sermaye Raporu

Danimarka Entelektliiel Sermaye Raporu yaklasimina gére entelektliel sermaye
raporu, sirketin bilgi yénetimi uygulamasinin bitinlesik bir pargasi olup, sirketin bilgi
kaynaklarinin olusturulmasi, kullaniimasi ve geligtiriimesi ile ilgili amaglarin ve
uygulamalarin tanimlanmasi igin gerekli stratejilerin  belirlenmesini  saglar.
Entelektiel sermaye raporu, finansal raporlara benzer bir sekilde, uygulamalarin ve
sonuglarin izlenmesini saglayarak, sirketin kaynaklarini dogru yonde kullanip

kullanmadigini gosterir.

Danimarka Entelektiel Sermaye Raporu’na goére bilgi kaynaklari calisanlar,
musteriler, slrecler ve teknolojiler olmak Uzere dort grupta toplanabilir. Entelektiel

Sermaye Raporu’nda ise sirketin bilgi yonetimini anlatan dort bilesen bulunmaktadir.

ik bilesen olan bilgi séylemi, sirketin Griin veya hizmetlerinden kullanicilarin elde
ettigi degeri artirmay1 amaclayan ¢abalarini anlatir. Bilgi sdylemini tanimlamak igin
sirketin gerceklestirdigi Griin veya hizmet hakkinda bilgi alinip musteri igin nelerin
fark yarattigi ve gerekli olan bilgi kaynaklari ile deger arasinda nasil bir iligki oldugu
sorgulanir.  Yénetimsel iyilestirmeler, iyilestirmeye acik bilgi kaynaklarinin
vurgulandigi, ihtiya¢ duyulabilecek bilgi kaynaklarinin sorgulandidi ikinci bilesendir.
Uglincti bilesen uygulamalardir. Bilgi kaynaklarinin derlenmesi, gelistirilmesi ve
temini ile ilgili uygulamalar ve bunlarin kapsami ile etkisi bu bilesende ele
alinmaktadir. Dordiincl bilesen olan gdstergeler sayesinde uygulamalarin baglatilip
baslatiimadigi, yonetimsel iyilestirmelerin yapilip yapilmadigi izlenir. Géstergelerden

etkileri, faaliyetleri ve kaynaklari takip etmek i¢in yararlanilir (bkz. sekil 1.16).

Do e . Yoénetimsel .
Bilgi Séylemi lyilestirmeler Uygulamalar Gostergeler
Sekil 1.16 : Danimarka Entelektiel Sermaye Raporu (Mouritsen ve digerleri, 2003a)
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Danimarka Entelektiiel Sermaye Raporu Analiz Modeli

Danimarka Entelektiiel Sermaye Raporu’nu kolayca okuyabilmek icin muhasebe
sistemine benzeyen bir model gelistiriimistir. Analiz modelinde metinler ve rakamlar
birbirinden ayrilarak gdstergeler iki boyutta degerlendiriimektedir. Birinci boyutta bilgi
kaynaklari yer almaktadir ki bunlar genelde calisanlar, musteriler, suregler ve
teknolojilerdir. ikinci boyutta gostergeler, sahip olunan bilgi kaynaklarini, onlardan

elde edilenleri ve onlarla yapilanlari gosterecek sekilde siniflanir (bkz. sekil 1.17).

Degerlendirme Etki Faaliyet Kaynak
kriterleri Ne oldu? Neler yapildi? Ne yaratildi?
Bilgi kaynaklari
Calisanlar
Musteriler
Suregler
Teknolojiler
Sekil 1.17 : Danimarka Entelektiiel Sermaye Raporu Analiz Modeli

(Mouritsen ve digerleri, 2003b)

1.3. Kalite Yonetimi Degerlendirme Modelleri

Kalitenin artan 6nemi ve rekabet baskisi, bircok Ulkede kendini ulusal kalite
dizeyinin yikselmesine adamis ulusal kuruluslarin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu
kuruluglar, Ulkelerindeki kalite uygulamalarinin paylasiimasi ve bdylece topyekin
mukemmellesme saglamak amaciyla 6zdegerlendirme modelleri tanimlamis ve bu
modelleri benimseyen sirketlerin degerlendirilerek 6dullendirildigi, “Kalite Oddlleri”
yaratmiglardir. Bu éddller icinde en ¢ok ragbet gorenleri, Japonya’da verilmekte olan
Deming Kalite Oduli, A.B.D.’nde verilmekte olan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite
Oduli ve Avrupa Ulkelerinde yaygin olarak uygulanmakta olan EFQM Kalite
Odiiludir (Begkese, 2000).

1980’li yillarda glglu ve gogunlukla da basarili bir dis rekabet ile karsi karsiya kalan
ABD’deki sirketler, bu durumla basa gikabilmek ve rekabet avantaji saglamak ve
kaliteyi korumak igin 1988 yilinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odulin
olusturmuslardir. Ayni yillarda, Avrupa’da artik oldukga disuk fiyatlarda kaliteli

mallari sunan, ¢ogu Asyali rakiplerin yarattigi baski hissedilmeye baslamistir. Bu
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gl¢ durum karsisinda, Toplam Kalite kavraminin, rekabet avantajlarini tekrar elde
etmeleri agisindan tasidigi potansiyeli fark eden 14 Avrupali sirket, Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi'nin (EFQM) kurulmasina onderlik etmislerdir. 1992 yilinda ise EFQM
Kalite Odilu olusturulmustur (Glgli, 1999).

Bu &diller kapsaminda yapilan degerlendirmelerde sadece performans goéstergeleri
degil, is sonuglarinin elde edilmesini saglayan yaklasimlarin sistematikligi de

deg@erlendiriimektedir.

Beskese'ye gore (Beskese, 2000), iki kalite oédulinin birgcok noktada birbirlerine
yakin oldugu goérilmektedir. Bazi kriterler bir modelin yaklasim ve uygulama (veya
etkenler) kisminda yer alirken, algilama farkhliklari nedeniyle diger modelin sonuglar
kisminda yer almaktadir. Ayrica EFQM’'de sureglere belirgin bir sekilde daha fazla
6nem verilirken, Malcolm Baldridge’de bilgi ve analiz konulari 6ne ¢ikmaktadir. Bu
farklhiliklar, tamamen farkli bolge ve sartlarda, farkh kultirel ve toplumsal dederlere
sahip kigilerin, Toplam Kalite Yonetimi'ni algilama ve uyarlama farklarina isaret

etmektedir.

Bu farkhliklar etkilerini 1951 yilinda verilmeye baglanan Deming Kalite Oduli’'nde de
g6stermistir. Deming Kalite Odulli diger &dillere nazaran daha g¢ok sureci
degerlendirmeye ve Toplam Kalite Ydnetimi felsefesinin baglangici kabul edebilecek
Toplam Kalite Kontrol ilkelerini gz 6nlinde tutmaya dayal bir 6duldir (Beskese,
2000).

1.3.1. EFQM Miikemmellik Modeli

ilk defa 1991 yilinda verilen EFQM Odiili'niin (EFQM ve KalDer, 2003) amaci,
rekabet avantaji igin bir strateji olarak kalitenin kabulinU hizlandirarak ve kalite
gelistirme aktivitelerini destekleyerek diinya pazarinda Avrupa sirketlerinin yerini

glclendirmektir.

Odiilde esas alinan 6zdegerlendirme modeline gére, musteri tatmini, calisanlarin
tatmini ve toplum U(zerindeki etki konularinda basari, politika ve stratejilerin,
galisanlarin, kaynaklarin ve sureglerin uygun bir liderlik anlayisi ile yonetiimesiyle

saglanabilir ve bdylece is sonuglarinda mikemmellige ulasilabilir.

Ozdegerlendirme modeli, kolaylik saglamasi amaciyla girdiler ve sonuglar olarak iki

ayri grupta toplanmistir:

Girdiler kismini olusturan ve asagida goérulen bes kriter, kurulusun is sonuglarina

ulasmak icin nasil galismakta oldugu ve sonuglara nasil ulastigi ile ilgilidir:

1. Liderlik
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2. Politika ve Strateji

3. Caliganlar

4. lgbirlikleri ve Kaynaklar
5. Sirecler

Girdi kriterlerinin degerlendiriimesi sirasinda g6z o6ninde bulundurulan boyutlar

sunlardir:
= Yaklasim
= Yayilim

= Degerlendirme ve gézden gecirme (bkz. tablo 1.6)

Sonugclar kismini olusturan ve asagida gorilen doért kriter ise kurulusun is sonugclari

acisindan ulastigi seviyenin degerlendiriimesine imkan sadlar:
6. Musterilerle ilgili Sonuclar

7. Calisanlarla ilgili Sonuglar

8. Toplumla ilgili Sonuglar

9. Temel Performans Gostergeleri

Sonug kriterlerinin degerlendiriimesi sirasinda géz énunde bulundurulan boyutlar ise

sunlardir:
= Sonuglar

= Kapsam (bkz. tablo 1.7)
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Tablo 1.6 : EFQM Mikemmellik Modeli Puanlama Matrisi — Girdiler
Boyutlar Unsurlar Puan %0 %100
Yaklagsim [Saglam Temelli = Kanit yok veya = Kapsamli kanit
= yaklasimin anlagilir bir temele hikayemsi
dayanmasi
= iyi tanimlanmis ve gelistiriimis
sureclerin varligi
= yaklasimin paydaslarin
gereksinimlerine odaklanmasi
Bitiinlesik = Kanit yok veya = Kapsamli kanit
= yaklasimin politika ve strateji ile uyum | hikayemsi
icinde olmasi
= yaklasimin diger yaklasimlarla uygun
bicimde iligkilendirilmis olmasi
Toplam 0 5 |10 | 90 | 95 | 100
Boyutlar Unsurlar Puan %0 %100
Yayilim Uygulama = Kanit yok veya = lgili alan ve
= yaklasimin uygulanmasi hikayemsi faaliyetlerin timiinde
uygulanmakta
Sistematiklik = Kanit yok veya = Kapsamli kanit
= yaklasimin yapisal ve duzenli bir hikayemsi
yayilimi
Toplam 0 5 |10 | 90 | 95 | 100
Boyutlar Unsurlar Puan %0 %100
Degerlen- | Olgme = Kanit yok veya = Kapsamli kanit
dirme ve | = yaklagimin ve yayilimin etkililiginin hikayemsi
g6zden dizenli olarak 6lgtimesi
gegirme )
Ogrenme = Kanit yok veya = Kapsamli kanit
= 6grenme faaliyetlerinin en iyi hikayemsi
uygulamalarin ve iyilestirme
firsatlarinin belirlenmesi amaciyla
kullaniimasi
iyi!9§tirme = Kanit yok veya = Kapsamli kanit
= Olgme ve 6grenme sonuglarinin, hikayemsi
analiz edilmesi ve iyilestirmelerin
belirlenmesi, onceliklendiriimesi,
planlanmasi ve uygulanmasi
amaciyla kullaniimasi
Toplam 0 5 [ 10 | 90 | 95 | 100
Genel Toplam 0| 5 |10 | 90 | 95 | 100
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Tablo 1.7 : EFQM Mikemmellik Modeli Puanlama Matrisi — Sonuglar

Boyutlar [Unsurlar Puan %0 %100

Sonuglar  [Egilimler = Sonug yok veya = Sonuglarin timinde
= olumlu egilimlerin varligi ve/veya hikayemsi bilgi en az 3 yildir olumlu
= iyi performansin surdirilmesi egilim ve/veya iyi

performansin
surdirdlmesi

Hedefler = Sonug yok veya = Sonuglarin timinde
= hedeflere erisim hikayemsi bilgi uygun hedefler
= hedeflerin uygunlugu mevcut ve sonuglar
hedeflere goére yi
durumda
Karsilagtirmalar = Sonug yok veya = Sonuglarin timinde

= sonuglarin dis kuruluglarin sonuglarina| hikayemsi bilgi
gore iyi durumda olmasi ve/veya

= sonuglarin diinya ¢apinda sinifinda en
yi olarak kabul edilen kuruluslarin
sonuglarina gdre iyi durumda olmasi

Yaklagimdan kaynaklanma = Sonug yok veya = Sonuglarin timinde
= sonuglarin yaklagsimdan hikayemsi bilgi neden-sonug iligkisi
kaynaklanmasi acik
Toplam 0 5 |10 | 90 | 95 | 100
Boyutlar ([Unsurlar Puan %0 %100
Yayilim Kapsam = Kanit yok veya = flgili alan ve
= sonuglarin ilgili alanlari kapsamasi hikayemsi faaliyetlerin timinde
= sonuglarda uygun kirinimlarin uygulanmakta
varligi
Toplam 0 5 |10 | 90 | 95 | 100
Genel Toplam 0| 5 |10 | 90 | 95 | 100

1.3.2. Malcolm Baldrige Kalite Odiilii Performans Miikemmelligi Modeli

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odilii (Baldridge National Quality Program, 2005)
1987 yilindan beri veriimektedir. Odiliin amaci kalitenin artiriimasi igin ihtiyaglarin
anlasilarak, kalitenin farkinda olunmasini desteklemek ve Amerikan sirketlerinin

kalite basarilarini onaylayarak basarili kalite stratejilerini ilan etmektir.

Odul degerlendirmesi sirketin kalite siirecleri ve kalite gelisme sonuglari (izerine veri

ve bilgileri kapsar ve 7 kriter icerir.
1. Liderlik

2. Stratejik Planlama

3. Mdusteri ve Pazar Odaklilik

4. Olgme, Analiz ve Bilgi Yénetimi
5. insan Kaynaklari Odaklilik
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6. Surec¢ Yonetimi
7. Is Sonuglari

Liderlik, Stratejik Planlama ile Musteri ve Pazar Odakhlik kriterleri liderlik G¢listn
olustururlar. Bu kategoriler, strateji ve musteri odaklilik Gzerinde liderligin énemini
vurgulamak icin yakin konumlandiriimistir. Liderler, kurulusun yéninu belirlemek ve

gelecekte icin firsatlar aramakla sorumludurlar.

insan Kaynaklari Odaklilik, Stire¢ Yénetimi ve Sonuglar kriterleri sonuglar tglisini
olusturur. Kurulusun calisanlari ve kritik suregleri is sonuglarinin olustugu islerin

yapilmasini saglarlar.

Tdm faaliyetlerde sonuclara odaklaniimasi gereklidir.  Sonuglar; Uriin, hizmet;
mdusteri, pazar; finansal sonuglar, operasyonel verimlilik; insan kaynaklari, yonetisim
ve sosyal sorumluluk ile ilgili gostergeleri icermelidir (bkz. sekil 1.18).

Organizasyonel Profil:
Cevre, lliskiler ve Zorlayici Etkenler

Stratejik insan
Planlama Kaynaklari

— Odaklik | |+~

Liderlik I <:::> I Sonuglar

Musteri ve Sireg

\ Pazar Yonetimi /
Odaklilik II

Olgme, Analiz ve Bilgi Yénetimi
Sekil 1.18 : Malcolm Baldrige Kalite Odiilii Performans Milkkemmelligi Modeli
Modelde ilk alti kriterin degerlendiriimesi sirasinda ilgili slrecgteki sistematik

yaklasim, uygulamanin yayginligi, 6grenme ve organizasyonel uyum gdzoniinde
bulundurulmaktadir (bkz. tablo 1.8).

Modelin yedinci kriteri olan Sonuglar kriterinin degerlendiriimesi sirasinda ise
sonuclardaki basari seviyesi, egilim, karsilastirmali veriler ve izlenen gdstergelerin

yayginligi sorgulanir (bkz. tablo 1.9).
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Tablo 1.8 : Malcolm Baldrige Kalite Odiilii Degerlendirme Yéntemi — ilk 6 Kriter

%0 veya | = Higbir sistematik yaklagim gérilmemektedir
%5
° = Yaklasimin yayginhgina dair hi¢ ya da az kanit gériimektedir
= lyilesme odakh bir yaklagsim gérilmemekte, iyilesmeler ortaya g¢ikan problemler
¢Ozllmesi ile gergeklesmektedir.
= QOrganizasyonel uyum bulunmamakta, birimler bagimsiz galismaktadir.

%90, = Etkili sistematik yaklagim ile maddede sorgulanan tiim beklentiler karsilanmaktadir .

%95

vieya = Yaklagimin, istinasiz tim ig birimlerinin timuane yayihmi saglanmistir.

%100 = Verilerin esas alindigi, sistematik degerlendirme, iyilestirme ve organizasyonel 6grenme
kurulusta benimsenen araglar; analiz ve paylagsimla desteklenmis iyilestirme ve
yeniliklere dair agik kanitlar gérulmektedir.

= Yaklagim diger kriter maddelerinde tanimlanan ihtiyaclarla bitinlesik hale gelmistir.

Tablo 1.9 : Malcolm Baldrige Kalite Odilii Degerlendirme Yéntemi — Sonuglar Kriteri

Puan Sonuglar

%0 veya | = Performans sonuglari takip edilmemekte veya raporlanan alanlarda basarisiz sonuglar
%5 alinmaktadir.

= Verilerin egilimi hakkinda rapor gérilmemekte veya egilim istenmeyen yéndedir.

= Sonuglar karsilastirmali olarak verilmemistir.

= Organizasyonun misyon ve ihtiyaglari ile iligkili alanlara yonelik gdstergeler
izlenmemektedir.

%90, = Maddede sorgulanan tim alanlarda mikemmel performans
%95
v(t;ya = Mikemmel iyilesme egilimleri veya surekli mikemmel performans seviyeleri

%100 gOrtlmektedir.
= Birgok alaninda sektdriinde 6rnek gosterilimektedir.

= Performans sonuglari, misteri, Pazar, suregler ve faaliyet planlarinin tim beklentileri
karsilamaktadir.

1.3.3. Deming Odiilii

Deming Odull, ik olarak Japon endistrisine Dr. Deming’in katkilarini anmak ve
Japonya’da kalite kontrolliin gelisimini sirdlirmeyi desteklemek igin JUSE (The
Union Japanase Scientists and Engineers) tarafindan 1951‘de verilmeye

baslanmistir.

Deming Odiilu ile, kalite glivence politika ve aktiviteleri degerlendirilerek, sirket
bazinda kalite kontrol uygulamalari incelenerek, maliyetleri azaltmaya, Kkalite,
verimlilik, satis ve kari artirmaya yoénelik uygulamalarin sonuglarina eriserek
kurulusun Toplam Kalite Yonetimini nasil uyguladidini  ortaya ¢ikarmak

amaclanmaktadir.
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Degerlendirme temel kategoriler, kurulusa 6zgu faaliyetler ve Ust ydnetimin rold

olmak Gzere ¢ ana baslik altinda yapilir.

1.3.3.1. Temel Kategoriler

Temel kategoriler arasindaki

gorulmektedir (bkz. sekil 1.19).

iligkiler ve kategori

puanlari

Politikalar ve
yayginlastirilmasi
(20)

asagidaki sekilde

Yeni Grln
gelistirme,

surec veniligi

Bilgi analiz ve
BT’nin
kullaniimasi

Bakim ve
iyilestirme (20)

Yo6netim sistemi (10)

Temel kalite sistemi (50)

insan
Kaynaklari
gelistirme (15)

Sekil 1.19

: Deming Odiilii Temel Kategoriler ve iligkileri

Temel kategoriler icin degerlendiriime doért agidan yapilir (bkz. tablo 1.10).

Tablo 1.10 : Temel Kategorilerin Degerlendirilmesi

1. | Etkililik Amaclara erismede etkili

2. | Tutarhhk Tum organizasyonda tutarli

3. | Sdreklilik Orta ve uzun vadede devam gdsteren
4. | Tamlik ilgili béliimde tam olarak uygulanma

58



1.3.3.2. Kurulusa Ozgii Faaliyetler

Kurulugsa o6zgl faaliyetler, kurulusun gelisimine odaklanmis temel Kkalite

faaliyetleridir. Asagida, kuruluga 6zgu faaliyetler bazi 6rnekler verilmistir:
= Ust ydnetimin vizyonu, stratejiler ve liderlik

= Masgteriler i¢in deder yaratiimasi

= Organizasyonel performansta sigramali iyilesme

= Cevre ve guvenlik

Kurulusa 6zgu faaliyetlerin degerlendiriimesi sirasinda temel kategoriler ile értlisen

faaliyetler degerlendiriimez.

Kurulusa 6zgu faaliyetler icin degerlendiriime Ug¢ acidan yapilir (bkz. tablo 1.11).

Tablo 1.11 : Kurulusa Ozgii Faaliyetlerin Degerlendirilmesi

1. | Etkililik Organizasyonun performansina ve gelisimine katki
2. | Tekrar Uygulamalarin benzer alanlarda devreye alindi§i benzer
Uretilebilirlik sonuglara erigilmesi
3. | Yenilikgilik iigili alanda yonetim gelisimine katki saglayacak seviyede
yenilikgi

1.3.3.3. Ust Yonetimin Rolii

Toplam Kalite Yénetiminde Ust ydnetimin ¢ok énemli roli olmasi nedeniyle, Ust
ybnetimin yaklasimi ile politikalarin belirlenmesinde ve faaliyetlerin gbzden

gegciriimesinde roll degerlendirilir (The Deming Prize Committee, 2005).

1.4. Tasarim Yontemleri

1.4.1. Kalite Fonksiyonun Yayilimi (QFD)

Kalite Fonksiyonunun Yayilimi (QFD), musterilerin kaliteyi nasil tanimladiklarini ve
tasarim, Uretim gibi slreglerin bu tanima uygun nasil ¢alismalarini gerektiklerini
anlamak icin Japonya'da 1966 yilindan beri kullaniimaktadir (Ronney ve digerleri,
2000).

QFD, musteri istek ve beklentilerinin, teknik gereksinimlerin tasarlanmasi amaciyla

kullanilmasina imkan saglayan bir planlama araci olarak tanimlanabilir. QFD ile
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musterinin ifadelerinin teknik terminolojiye donustirilmesi ve Kalite Evi olarak

tanimlanan iligkiler diyagraminin olusturulmasi saglanir (bkz. sekil 1.20).

NASIL'lar arasindaki g
iligkiler ~
= iliski
Musteri icin L S matrisi
énem 215
S|S Planiama
/ matrisi
Misterinin Sesi ’
NE'ler /
NASIL'larin Onemi
NASIL'larin Géreli Onem Seviyeleri ~— Snem
Mevcut Durum seviveleri
Rakip 1 y
Rakip 2
Rakip 3 —
Rakiplerle
Rakip n kiyaslamalar
Hedefler
ko
()
S
2
(2]
:0
©)
Sekil 1.20 : Kalite Evi (Pyzdek, 2003)

QFD genelde asagidaki sekilde goérilen asamalar ile hayata gegirilir (bkz. sekil
1.21). Kullanilan kalite evleri tasarimin yani sira iletisim ve planlamada iyilesme
saglayacak, tanimlanan KiKlerin bagka benzer iriinlerde gézéniinde
bulundurulmasini saglayarak kurumsal hafiza gorevi gorecektir.
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KiK

[
c
'E g Kalite Evi #1
w0
D
=
Fonksiyon
« . .
Sk Kalite Evi #2
Tasarim
[
S L
»| @ Kalite Evi #3
&
w
Slreg
= . :
— § Kalite Evi #4
©
|_
Sekil 1.21 : QFD’nin Dért Asamasi (Pyzdek, 2003)

QFD uygulamasinda dncelikle Msterinin Sesi ¢calismasi belirlenen musteri istekleri,
NE’ler listelenir. Daha sonra bu NE’leri gerceklestirmek yapilmasi gerekenler,
NASIL’lar belirlenir. NE’lerin ve NASIL’larin belirlenmesinin ardindan, bunlar
arasindaki iliski de@erlendirilir ve bir iliski matrisi olusturulur. Bu iligki matrisinde
yaygin olarak kullanilan deger ve semboller asagdidaki tabloda gdrilmektedir (bkz.
tablo 1.12)

Tablo 1.12 : QFD iligki Matrisinde Kullanilan Sembol ve Puanlar

iligki Sembol Puan
Giicl iligki var ‘ 9

iligki var O 3

Zayif bir iligki var \/ 1
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iliskiler matrisindeki her KiK belirlenen puanlarin KiK'lerin misterileri igin dnemi
dogrultusunda belirlenecek 6nem puanlari ile c¢arpilarak situnlarda toplam

alinmasiyla KiK’ler 5nem dereceleri belirlenmis olur.

Kalite Evi'nin tepesinde yer alan liggen boélimde ise NASIL’larin birbirleri ile iligkileri
degerlendirilir ve birbirlerini destekleyen, sinerji yaratan NASIL’larin kesistigi hiicreye

1

“+” veya “1”, birbirlerini olumsuz etkileyen NASIL'larin kesistigi hlicreye de “-“ veya
“-1” konulur. Bu degerlendirmenin, tasarim sirasinda tercih yapilmasi gereken
durumlar oldugu zaman tasarimciya yol gostermesi amaclanmaktadir. Tasarim
sirasinda catisan NASIL'larin tasarim (zerinde yaratabilecegi olumsuz etkiler
g6zéninde bulundurulmaldir. Kalite Evi'nin NE’lerin bulundugu satirlarin ve
NASIL’larin bulundugu situnlarin devaminda NE'ler ve NASIL'lar icin mevcut
duruma ve rekabete ait performans degerleri gosterilir. QFD uygulamalarinda, kalite
evlerinden yararlanarak mdusterinin sesinden sirecle ilgili ayarlarin belirlendigi

noktaya kadar inmek mimkuin olur (Pyzdek, 2003).

Mazur'a (Mazur, 2002b) gére, QFD, Kalite Evi demek degildir ve standart bir QFD
uygulamasi yoktur ve QFD’nin sirketin ihtiyaclari dogrultusunda uyarlanmasi
gereklidir. Son yillarda QFD’nin Grln tasariminin yani sira sireg tasarimi, planlama,
hatta uzman sistemler gibi bilgi araglarinin tasarimi sirasinda masterinin sesinin

tasarima aktarilmasi amaciyla kullanildigr géraimustur (Yan ve digerleri, 2005).

1.4.2. TRIZ

TRIZ (Teoriya Resheniya Izobreatatelskikh Zadatech) Sovyetler Birligi'nde
1940’larin sonlarinda gelistirilmis olan yaratici problem ¢ézme teorisidir. TRIZ’in
geligtiriimesi sirasinda diinya capindaki basarili patentlerle basarili mihendislik
¢6zUmlerinin sistematik analizinin yani sira yaraticiligin psikolojik boyutu da géz

onlinde bulundurulmustur.

TRIZ'in yaraticisi olan Genrich S. Altshuller buluslar ve vyaraticilik ile ilgili
arastirmalarina 1946 yilinda basladi. Yaklasik 200.000 Sovyet patent o6zetini
inceledikten sonra, Altshuller yaratici gézimleri temsil eden 40.000 patenti segmistir.
Yaptig! incelemede, her bulusun aslinda en az bir celiskiye ¢d6zim buldugunu
gbrmustlir. Altshullere goére bir bulusun basarisi icerdigi c¢eliskinin ortadan
kaldiriimasi icin urettigi ¢coztmle iligkilidir (Yang ve El-Haik, 2003). TRIZ'in amaci,
karsilasilan celigkileri tanimlayarak tekrar eden prensipleri belirlemek, bu dogrultuda
diger bilgi sahalarina aktarilabilecek kurallar serisi ve yapilar tanimlayarak, tasarim

ve yenilikte mutlak mukemmellige ulagmaktir (bkz. sekil 1.22).
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Problem Coziim

Havuzu Havuzu

TRIZ Prizmasi
(Analitik Araglar)

Eslesen

:

Coziimle

¢
¢
b
Kl

H

Sekil 1.22 : TRIZ Yaklagimi (Mizrachi, 2006)

Bu amag¢ dogrultusunda TRIZ bir metotlar sistemi tanimlamistir. Bu metotlar sistemi
aslinda bir problem tanimlama ve ¢b6zme surecidir. Bu silrecin dort asamasi

sunlardir:

= Problem tanimlama

= Problemi siniflandirma

= lyi ¢6zilmis problemleri inceleme

= Benzesen bir ¢dzim olusturma

Problem tanimlama: Problem taniminin dogru yapilmasi ile ¢6zim %90 oraninda
tamamlanmis olur. Sistemin fonksiyonlarinin modellenmesinin ve analiz edilmesinin

ardindan TRIZ “kutunun disinda” disindlmesini sadlayacak “nihai hayali” saglar.

Problemi siniflandirma (TRIZ Prizmasi): Bu asamada o6zellikle problemin
¢dzUmune hizmet edecek bir 6zelligin baska bir probleme sebep olup olmayacadi,

bir geligki yaratip yaratmayacag tespit edilmelidir.

lyi ¢6ziilmiis problemleri inceleme: Altshuller tarafindan patent incelemeleri
sonucunda belirlenmis olan tasarim parametreleri tablosundan vyararlanarak

celiskiye sebep olan tasarim parametreleri belirlenir.

Benzesen bir ¢6ziim olusturma: Bu asamada ¢6zim olusturulmasi amaciyla,
Altshuller tarafindan belirlenmis olan yaratici prensiplerden yararlanilir. Birinci satiri

ile birinci sttununda celisen tasarim parametreleri bulunan tabloda, ilgili tasarim
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parametrelerinin kesistigi hlicrede uygun tasarim prensipleri bulunmaktadir (Mazur,
1996).

1.4.3. Aksiyomlarla Tasarim

Aksiyomlarla tasarim, tasarimin analiz ve sentezi igin Profesor Nam P.Suh (Suh,
2001) tarafindan gelistiriimis bir prensiptir. Aksiyomlarla tasarim, tasarim
calismalarina bilimsel bir temel olusturmak ve tasarim ekiplerine mantiksal distinme
sure¢ ve araclarini esas alan teorik bir yaklagsim saglamak igin gelistirilmistir.
Aksiyomlarla tasarimin amaglari arasinda, tasarim ¢alismalari icin mihendislik bilgi
ve deneyimini artiracak bir zemin hazirlamak, rassal arastirma veya deneme
yaniima yaklasimlarini en aza indirmek ve bdylece Urlin gelistirme slrecini

hizlandirirken kaliteyi ve glvenirligi artirmak sayilabilir.

Aksiyomlarla tasarim, mevcut tasarimin ve yeni fikirlerin analiz edilmesi igin
kullanilabilecek basit ve sistematik bir aractir (Yang ve El-Haik, 2003). Aksiyomlarla
tasarim, ayni zamanda stratejiler, faaliyet planlari ile organizasyonlarin tasarimi gibi
mahendislik digi tasarim c¢alismalarinda da kullanilabilmektedir (Engelhardt ve
Nordlund, 2000)

1.4.3.1. Bilgi Sahalari

Tasarim surecinde, sekil 1.23’te de goruldugu gibi, tasarimci tasarimini gelistirmek
icin mUsteri bilgi sahasi, fonksiyonel bilgi sahasi, fiziksel bilgi sahasi ve sire¢ bilgi

sahasi olmak Uzere dort ana bilgi sahasindan yaralanmaktadir.

Yan yana iki bilgi sahasi arasindaki iliski “ne-nasil” seklinde agiklanmaktadir.
Soldaki bilgi sahasi tasarimcinin ne basarmak istedigini gostermekte, sagdaki bilgi

sahasi ise ne basarilmak isteniyorsa, bunun nasi/ karsilanacagini géstermektedir.

Tasarim

Sireg

Musterinin

Fonksiyonel

ihtiyaclari beklentiler parametreleri degdiskenleri

(CN) (FR) (DP) (PV)

Misteri bilgi sahasi  Fonksiyonel bilgi sahasi Fiziksel bilgi sahasi Siireg¢ bilgi sahasi

Sekil 1.23 : Tasarim Bilgi Sahalari (Suh, 2001)

Musteri ihtiyaclari (CN) musteri bilgi sahasinda, fonksiyonel beklentiler (FR)
fonksiyonel bilgi sahasinda, tasarim parametreleri (DP) fiziksel bilgi sahasinda,

sure¢ degiskenleri (PV) ise slrec¢ bilgi sahasinda olmak Uzere, her bilgi sahasinda
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farkh bilgiler saklanmaktadir. Fonksiyonel beklentiler (FR’ler), “belli bir ihtiyaca
yonelik tasarim amaglarini tamamen tanimlamak igin gerekli olan en klguk

beklentiler kiimesidir”.

1.4.3.2. Zikzaklar Yaparak Ayristirma

Tasarim sureci soyut bir sistemden ayrintili olarak tanimlanmis bir sisteme
(sistemler — alt sistemler — pargalar — parga 6zellikleri) dogru ilerlemektedir. Bu, bir
tasarim hiyerarsisi ile gosterilmektedir. Tasarim agagclari da denilen bu hiyerarsiler,
fonksiyonel, fiziksel ve silreg¢ bilgi sahalari olmak Uzere (¢ bilgi sahasinda yer
almaktadirlar. Ust seviyelerde verilen kararlar (tasarim parametreleri), problemin
ayristirimasini (fonksiyonel beklentileri) etkilemektedir. Bu sebeple, tasarimci, bilgi
sahalari arasinda zikzaklar yaparak tasarim kararlari vermeli ve problemi

ayristirmalidir (bkz. sekil 1.24).

Fonksiyonel bilgi sahasi Fiziksel bilgi sahasi

Sekil 1.24 : Zikzak Yaparak Ayristirma (Suh, 2001)

Tasarimci, tasarim sireci sirasinda yaptigi secimlere ve verdigi kararlara 6zen
gOstermelidir. Secenekler degerlendirilirken, iyi bir tasarimin ortaya ¢ikip ¢ikmadigi
degerlendirilmelidir. Tasarim sirecinin erken asamalarinda (6rnegin kavramsal
tasarim sirasinda), aksiyomlar, teoremler ve bunlarin sonuglari (tasarimcinin bilgisi
ile beraber), bir c¢ok olasi tasarim parametresi arasindan uygun tasarim

parametrelerini segmek icin gerekli kural ve yontemleri tanimlar (Suh, 2001).

1.4.3.3. Tasarim Aksiyomlari
Tasarim aksiyomlari, tasarimlarin analiz edilmesi icin gerekli kurallari belirler:

Bagimsizlik Aksiyomu (Birinci Aksiyom): Fonksiyonel beklentiler arasinda

bagimsizhgi sagdla.
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Enformasyon Aksiyomu (lkinci Aksiyom): Tasarimin enformasyon igerigini en aza
indir.

Fonksiyonel beklentiler (FR) belirlendikten ve tasarim parametreleri (DP)
olusturulduktan sonra, bu iki tasarim aksiyomu énerilen tasarimi degerlendirmek igin

kullanilabilir. Tasarim aksiyomlari ayni zamanda tasarim parametreleri ile streg

degiskenleri arasindaki iligkiyi analiz etmek i¢in de kullanilabilir.
Bagimsizlik Aksiyomu

Tasarim hiyerarsisinin herhangi bir seviyesindeki FR ve DP’ler arasindaki iligkinin

denklem 1.1°de gorildiugu gibi A matrisi ile tanimlandigini varsayalim.

= ' ' (1.1)

FR/| |4, . . 4,/ DP

nn n

Tasarim matrisinin elemanlari, denklem 1.2°‘de kismi tlrev kimesi dogrultusunda

belirlenmektedir. Tasarim matrisinin her A; elemani, FR; ile DP; arasindaki iligki

i

OFR
sonucu belirlenen bir AU. =——"kismi turevi ile tanimlanmaktadir.
j

OFR, R,
FR, = L e + ;
ODPF, DP,
FR FR
FRn=a “DPF +....... +a ~DP, (1.2)
ODP, ODP,

Tasarim matrisi, kdsegen, lUcgensel olabilecedi gibi, kdsegenlerin alti ve Ustld de
dolu olabilir (bkz. denklem 1.3 — 1.6). Asagidaki denklemlerde “X”, DP ve FR
arasinda gugla bir iliski oldugunu, “O” ise hig iliski olmadigini ya da ¢ok zayif bir iligki
oldugunu gdstermektedir. Denklem 1.3’teki gibi kdsegen matrisi olan bir tasarim,
ayrik bir tasarimdir. Uggensel matris olusturan bir tasarim ise ayrilmis bir tasarimdir
(bkz. denklem 1.4 ve 1.5). Bunlarin disindaki tim matrisler ise bagh bir tasarimi tarif
etmektedir (bkz. denklem 1.6).

66



Ayrik tasarim

FR,| [X O][DA (1.3)
FR,| |0 Xx/[|DpP, '
Ayrilmig tasarim

FR,| [X O][DR (1.4)
FR,| |X X[|DP, '
FR)| [x X][DA 15)
FR,| |0 Xx[|DP, '
Bagh tasarim

FR| [X X]|[DA (16)
FR,| |X X||DP, '

Ayrik bir tasarimda FR/ler eglestikleri DPjler sayesinde bagimsiz olarak
kargilanabilirler. Ayrilmis bir tasarimda ise FRyler, ancak DP;ler ayarlanip, belirli bir
sirada hayata gecirilirse karsilanabilir. Bagli bir tasarimda ise FR/nin
karsilanacaginin hicbir garantisi yoktur. Benzer analiz DPyler ile sure¢ degiskenleri

arasinda da yapilabilir.
Enformasyon Aksiyomu

Enformasyon aksiyomu, tasarimin igerdigi enformasyonun icerigi dogrultusunda
(6nerilen tim tasarimlarin bagimsizlik aksiyomunu sagladigi kabullyle) hangi

tasarimin daha iyi oldugu kararini vermek igin bir gosterge saglar.

Bir tasarimin icerdigi enformasyon [ = Z:Iog2 i olarak tanimlanmistir. Burada, p;,
i1 p;

DP/nin, FRjyi karsilama olasiigidir. Bu ayni zamanda basari olasiligini

gOstermektedir.

Basari olasihgl “tasarim araligi” ile “sistem araligini” karsilastirarak belirlenebilir.
Tasarim arahdi, FR icin belirlenen hedef degerde merkezlenmistir. Sistem araligi ise
DP’nin olasilik yogunluk fonksiyonudur. Sistem araliginin, tasarim arahgi ile
kesistigi alana “ortak alan” denir. Sekil 1.25’te goruldugu gibi, sistem arahdinin belli
bir kismina karsilik gelen ortak alan, tasarimin basari olasihigini gostermektedir.
Ortak _alan
Sistem _araligi

Dolayisiyla P = seklinde hesaplanabilir.
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lasilik Yogunluk Alt Ust
O“as .°gu u Spesifikasyon Spesifikasyon
Fonksiyonu Limiti Hedef Deger Limiti
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<
<

»
>

Sekil 1.25 : Tasarim Araligi, Sistem Aralidi ve Ortak Alan (Suh, 2001)

Tasarimin igerdigi enformasyonun toplami, bagimsizlik aksiyomunun karsilandigi
durumlarda, tasarimin basari olasiligini gdstermektedir. Tasarimin icerdigi
enformasyonun toplaminin, bagimsiz olaylarin (FR’ler) gergceklesme olasiliklarinin
carpimina karsi gelmesi bu ifadeyi desteklemektedir (Nordlund, 1996).

1.5. Degerlendirme

Onceki kisimlarda ele alinan calismalarin degerlendirilmesi sonucunda bilgi yénetimi
prensiplerini destekleyen bir Alti Sigma yayilim metodolojisinin tasarimi sirasinda
kullanilabilecek 6geler asagida goruldugu sekilde belirlenmistir:

= Alti Sigma programi icin kritik basari faktorleri
= Bilgi yonetimine odaklanmis bir Alti Sigma programi icin bilgi slirecleri

= Metodolojinin uygulandi§i  kurulusun performansinin  degerlendirmesinde
kullanilacak yaklasim

» Metodolojinin tasarimi sirasinda kullanilacak yontem
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1.5.1. Alti Sigma Programi igin Kritik Basari Faktorleri

Kritik basari faktérlerin belirlenmesi sirasinda basarili bir Alti Sigma programi igin
g6z o6nunde bulundurulmasi gereken konulari irdeleyen cesitli c¢alismalar

incelenmistir (bkz. bolim 1.1.2.5).

Bu inceleme dogrultusunda, olusturulan 6zet tablo (bkz. tablo 1.13) esas alinarak

asagida gorilen maddeler, kritik basari faktorleri olarak belirlenmistir:
= YOnetimin katilimi

= Verilerin esas alindigi bir kultar

= Yayilim igin gerekli kaynaklarin tahsisi
= Etkili insan kaynaklari yénetimi

»=  Egitim

= Jyilestirme programlari ile uyum

= Sire¢ yonetimi altyapisi

= letisim

= Projelerin dnceliklendiriimesi ve segimi
= Etkili proje yonetimi

= Musteri odakli yaklagim

= Tedarikgilerin katilimi
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Tablo 1.13 : Kritik Bagari Faktérleri ile ilgili Arastirmalar

iliskilendirilmesi

iliskilendirilmesi

Arastirma Belirlenen
Banuelas ve Henderson ve | Docherty Polat, Comert | Unlisoy (2005) | Kritik Basari
Antony (2002) Evans (2000) | (2003) ve Aritiirk Faktorleri
(2003)
Liderlik ve | Yonetimin aktif Ust yénetimin Etkili liderlik | Yoneticilerin Liderlerin Yoénetimin
stratejik katilimi katilimi / aktif katihmi katilimi ve katihmi
yaklasim destegi programin
yukaridan
asaglya
desteklenmesi
Alti Sigmanin Yayilim plani
stratejilerle
iliskilendirilmesi
Kaltur Kulturel degisiklik Olgiim sistemi | s Guvenli calisma | Gergeklere ve | Verilerin esas
sonuglarinin | ortami verilere dayal alindig bir
Olgllmesi kararlar kaltar
Is odakli
yaklasim
Sonug odakli
yaklasim
insan Organizasyonel Organizasyonel Tam zamanli - | Organizasyonel | Yayilim igin
kaynaklari | altyapi altyapi yari zamanli isgucu altyapisi | gerekli
insan kaynaklarin
kaynaklari tahsisi
Alti Sigmanin insan | Insan Etkili insan Odiillendirme Etkili insan
kaynaklari ile kaynaklari kaynaklari sistemi kaynaklari
iliskilendirilmesi faaliyetleri ile yoénetimi yonetimi
iliski
(6dillendirme,
) terfi, vb.)
_g' Etkili Acik
m performans performans
2 yonetimi gostergeleri
¥° Egitim Egitim Egitim Yogun egitim Egitim
Araclar Alti Sigma Araclar Etkili Siireg yénetimi | lyilestirme
kapsaminda iyilestirme ve iyilestirme programliari
araglarin sistemi arastirmalardan | ile uyum
anlasiimasi sistematik
Etkili stireg faydalanma Sireg
yonetimi yonetimi
altyapisi
iletisim iletisim Calisanlarin iletisim iletisim
zamaninda
bilgilendiriimesi
Proje Projelerin Etkili proje Proje secimi Projelerin
secimi ve | dnceliklendiriimesi secimi onceliklendiril
ybnetimi | ve secimi mesi ve
secimi
Proje yonetimi Etkili proje Proje takip Etkili proje
yonetimi sistemi yonetimi
Proje gozden
gecirme
Musteri Alti Sigmanin Musterinin sesi | Misteri odakli Musteri
odakliik | mugterilerle yaklagim odakli
iliskilendirilmesi yaklagsim
Tedarikgi | Alti Sigmanin Alti Sigmanin Tedarikgilerin
ybnetimi | tedarikgilerle tedarikgilerle katilimi
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1.5.2. Bilgi Yoénetimine Odaklanmis Bir Alti Sigma Programi igin Bilgi

Siregleri

Bilgi yonetimi ile ilgili hentuz kabul gérmus bir standart olmamasi ve uygulayicilarin
kendileri icin uygun ¢o6zumler yaratirken farkl isimler altinda farkli bilgi surecleri
onermeleri, 6zellikle bilgi yonetimi konusu ile yeni ilgilenmeye baslayanlar icin kafa

karistirici olabilir.

Yapilan ¢alismalar, gelistirilen modeller incelendigi zaman (bkz. bélim 1.2.2) ele
alinan bilgi sureglerinde benzerlikler oldugu ancak bu sureclerin bilgi ¢evrimi igindeki

yerleri konusunda farkhliklar oldugu gorilmektedir.

Tablo 1.14’te bilgi siuregleri ile ilgili calismalarda slrecin bilgi ¢cevrimi icinde yeri
belirtiimis ve bodylece en cok ele alinan bilgi slrecleri belirlenmistir. Buna gore
paylasma surecine 10 farkli ¢calismada yer verilmistir, fakat slre¢ bazi ¢calismalarda
ilk bilgi sureci olarak ele alinmig, bazilarinda ise son bilgi streci oldugu belirtilmistir.
incelenen galismalarda siirecin gevrim icinde yeri icin ortalamanin 4 ve araligin 6
oldugu goérilmektedir (bkz. tablo 1.14). Bu da yapilan c¢alismalarda bazi bilgi
sureglerinin éne ¢ikmasina ragmen slreclerin ¢evrim icindeki yeri konusundaki

goruglerde farkhliklar oldugunu gostermektedir.

Yapilan caligmalar incelendiginde bilgi sureclerinin %78’ini asagida gorilen bilgi

sureglerinin olusturdugu goérilmustar (bkz. sekil 1.26).

Bilgi Siirecleri Icin Pareto Cizelgesi
80- L 100
70
60 - 80
- 501 - 60 S
3 401 5
30- L 40 >
20
- 20
101
0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 O
Bilgi Sireci (g @ > @ @ @ 2 @ &
I R~
Q'Z)A‘ \{3’ A’b{b A <->'\>’1/ \l_’g\ &@0\ 0*0" \\’ﬁ
S 3 &
e (\(Q \’bé\ D
F @ Q¥ N
< & o S
Adet 10 7 7 7 6 6 5 5 3 3 17
Yizde 132 92 92 92 7.9 79 66 66 39 39 224
Birikimli Ylizde 13.2 22.4 31.6 40.8 48.7 56.6 63.2 69.7 73.7 77.6 100.0

Sekil 1.26 : Bilgi Suregleri Pareto Cizelgesi
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Tablo 1.14 : Bilgi Suregleri

Bilgi Siireci CEN Tannembaum | Rastogi Probst McElroy (2002) Heisig KPMG | A.Andersen | Dingmen | Gartner Skyrme (2002) EIRMA Adet | Ortalama| Aralik

(2004) |ve Alliger (2000)| (2000) (2002) Bilginin Bilginin (2001) (1998) ve APQC (2003) Group  [yaniiik Paylagma (1999)

Uretilmesi butlinlesmesi (1995) (1998) Cevrimi Cevrimi

Paylagsma 4 1 5 4 4 3 4 7 6 3 10 4.1 6
Yaratma 2 7 1 1 1 1 1 7 2.0 6
Elde etme / 3 2 3 3 2 1 2 7 23 2
Kazanma
Kullanma / 5 3 5 6 5 5 5 7 4.9 3
Yararlanma
Dizenleme 5 3 3 2 2 3 6 3.0 3
Saklama / 3 4 6 2 5 4 6 4.0 4
Kaydetme
Tanimlama 1 1 1 2 1 5 1.2 1
Uygulama 4 6 4 2 5 5 4.2 4
Erisme 2 4 4 3 3.3 2
Gelistirme / 3 4 7 3 47 4
Uyarlama
Arama ve bulma 2 2 2 2.0 0
Yayinlama 1 4 2 2.5 3
Yerlestirme 3 4 2 3.5 1
Ogrenme 1 7 2 4.0 6
Gereksinim 1 1 1.0 0
yaratma
Bilgi talep etme 2 1 2.0 0
Haritalandirma 2 1 2.0 0
Ogretme 3 1 3.0 0
Tuketme 3 1 3.0 0
Kodlanmis bilgi 4 1 4.0 0
talep etme
Talebi 5 1 5.0 0
degerlendirme
Saglama 6 1 6.0 0
Arsive kaldirma 8 1 8.0 0




Bilgi yonetimine odaklanmig bir Alti Sigma programi icin de yukarida gorilen
suregleri ele almanin uygun oldugu kararlastinimistir. Bu sireglere ek olarak, Alti
Sigma programinin ayni zamanda kultirel degisimi amaclayan bir program olmasi
nedeniyle, yukarida gorilen on silregle beraber Dingmen’in (Dingmen, 2003)
calismasinda vurguladi§i “gereksinim yaratma” bilgi surecinin de g6z 6nlinde
bulundurulmasi 6ngoérilmuistir. Bu dogdrultuda, Alti Sigma programinin hayata
geciriimesi sirasinda bu on bir bilgi strecine 6nem verilmesi, Alti Sigma programina

bilgi yonetimin katkilarini artiracaktir.

1.5.3. Metodolojinin Uygulandig Kurulusun Performansinin

Degerlendirmesinde Kullanilacak Yaklagim

Kalite Yonetimi Degerlendirme Modelleri inceledigi zaman kabul gérmis modellerde
yaklasimlarin ve sonuglarin degerlendirildigi  bdlimler oldugu goértalmastar.
Olusturulacak degerlendirme modelinde de yaklasimlar ve sonuglara ait boélimler

olmasi kararlastiriimistir.

Yaklasimlarin degerlendiriimesi sirasinda Alman Entelektliel Sermaye Raporu’ndaki
(bkz. bolum 1.2.4.1) nitelik, nicelik ve sistematiklik boyutlarina benzer bir sekilde U¢

boyutta degerlendirme yapmak uygun bulunmustur.

Sonugclarin degerlendiriimesi sirasinda kullanilacak gostergelerin ise Danimarka
Entelektiiel Sermaye Raporu’ndakine (bkz. bdlim 1.2.4.2) benzer bir sekilde Etki,

Faaliyet ve Kaynak gdstergeleri olarak ¢ grupta toplanmasina karar verilmistir.

1.5.4. Metodolojinin Tasarimi Sirasinda Kullanilacak Yontem

TRIZ yaklasiminin genelde tasarim sirasinda karsilasilan celigkileri ortadan
kaldirmasi amaciyla kullaniimasi sebebiyle (Yang ve El-Haik, 2003), Kalite
Fonksiyonun Yayilimi veya Aksiyomlarla Tasarim ydntemlerinden birini se¢cmenin
metodolojinin tasarimi i¢in daha uygun olacagi goérusune variimistir. Bu iki yontem
de musterinin sesinin tasarima sistematik bir sekilde aktariimasina imkan
vermektedir. Aksiyomlarla Tasarim yontemi, Kalite Fonksiyonun Yayilimi ile
karsilastirildi§i zaman, uygulamasi daha kolay bir yéntem olmasinin yani sira éne
cikardi§gi badimsizlik aksiyomu ile tasarimlarin basarisi hakkinda bir fikir
vermektedir. Ayrica, tasarim sirasinda elde edilen ayrilmis tasarimlar (Gg¢gen iligki
matrisleri — bkz. bélim 1.4.3.3) uygulamalar sirasinda gozetilmesi gereken sirayi da
gostermektedir. Bu sebeplerle, tasarim sirasinda Aksiyomlarla Tasarim yonteminin

kullaniimasi kararlastiriimistir.

73



2. METODOLOJININ TASARIMI iGiIN AKSIYOMLARLA TASARIMDAN
YARARLANILMASI

2.1.

Bilgi Sahalan

Sireclerini gézden gecirip iyilestirmek isteyen bircok firmanin tercih ettigi bir

metodoloji olan Alti Sigma’nin da basarili olmasi igin kritik basari faktorleri

dogrultusunda tasarlanmis, bilgi yonetimi altyapisi ile desteklenmis bir programin

hayata gecirilmesi gereklidir. Bunun igin, programin devreye alinmasi sirasinda

yapilmasi gerekenlerin belirlendigi ve programin performansinin degerlendirildigi bir

sistematik bir yaklagsimin tasarlanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Aksiyomlarla Tasarim yaklasimina goére, goérilen dért bilgi sahasi tim uygulama

alanlarinda mevcuttur (bkz. sekil 1.23). Ancak, her bilgi sahasindaki tasarim

elemanlarinin dogasi, uygulama alanina bagl olarak degismektedir (bkz. tablo 2.1).

Tasarlanacak metodoloji igin bilgi sahalari Suh’'un (Suh, 2001) sistem tasarimi igin

ongordugu bilgi sahalarina benzer bilgi sahalarindan yararlanilacaktir (bkz.
sekil 2.1).

Tablo 2.1 : Farkh Tasarim Uygulamalari igin Bilgi Sahalarinin Ozellikleri (Suh, 2001)
Uygulama Miisteri bilgi Fonksiyonel bilgi Fiziksel bilgi Siireg bilgi
Alani sahasi sahasi sahasi sahasi

Uretim Mdusterinin Musterilerin beklentisi | Fonksiyonel Tasarim
istedigi 6zellikler | dogrultusunda beklentileri parametrelerini
belirlenen fonksiyonel | karsilayacak kontrol edebilecek
ozellikler fiziksel deg@iskenler | sureg degiskenleri
Malzeme istenilen Beklenilen 6zellikler Malzeme yapisi Siregler
performans
Yazilim Yazilimda Cikti Girdi degigkenleri Moddiller
istenilen ve algoritmalar
ozellikler

Organizasyon

Mdusteri tatmini

Fonksiyonlar

Programlar ve
ofisler

Calisanlar ve
programi
destekleyecek
diger kaynaklar

Sistemler

Sistemin
timunden
istenilen
ozellikler

Sistemin fonksiyonel
beklentileri

Makinalar, sistem
bilesenleri

Kaynaklar (insan
kaynagi,
malzeme, vb.)
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Altt  Sigma metodolojisinden vyararlanilarak yapilan iyilestirme ve tasarim
¢alismalarinin ilk asamasinda musterinin sesinin dinlenmesine benzer bir sekilde,
Bilgi Odakli Alti Sigma icin 6nerilen metodolojisinin tasarimi sirasinda da ihtiyaclarin
belirlenmesi i¢in 6ncelikle misterinin sesinin dinlenmesi kararlastirimistir. Béylece,
QFD uygulamalarinda (Mazur, 2002a) gérulene benzer bir yaklagimla musteri bilgi
sahasina girdi saglayacak olan mdusterinin sesi ile Aksiyomlarla Tasarim bilgi
sahalarinin basina bir saha daha eklenmis ve bes saha arasinda kalan iligkiler dort

matriste incelenmistir (bkz. sekil 2.1).

Musterinin sesinin belirlenmesi icin Turkiye’de Alti Sigma uygulamakta olan

sirketlerde yapilan bir anketten yararlaniimistir (Unliisoy, 2005).

Kurulusta Alti Sigma programinin basariyla hayata gegirilmesini belirlenen ihtiyaclar,
Bolim 1.2.5'te ele alinan kritik basari faktorleri ile ortismektedir. Dolayisiyla,
musteri ihtiyaclari olarak, bilgi yénetimine odaklanmis bir Alti Sigma programinin
basarili olmasi i¢in g6z éninde bulundurulmasi gereken kritik basari faktérlerinin

incelenmesi uygun goralmastar (bkz. sekil 2.1).

Fonksiyonel bilgi sahasinda, musteri bilgi sahasinin ciktilari degerlendirilecek ve
kurulacak Alti Sigma altyapisi igin tanimlanacak isterler belirlenecektir (bkz. sekil
2.1).

Fiziksel bilgi sahasinda, tasarim parametreleri olarak, kurulacak altyapinin

bilesenlerinin tanimlanmasi kararlastiriimistir (bkz. sekil 2.1).

Tasarim

Musterinin

Fonksiyonel Sireg

ihtiyaclari beklentiler parametreleri degiskenleri

(CN) (FR) (DP) (PV)

Kritik Basari Alti Sigma Alti Sigma Bilgi

Faktorleri altyapisinin altyapisinin surecleri

isterleri bilesenleri

Miisteri bilgi sahasi  Fonksiyonel bilgi sahasi Fiziksel bilgi sahasi  Siireg bilgi sahasi

Sekil 2.1 : Bilgi Odakl Alti Sigma icin Bilgi Sahalarinin igerigi
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Bilgi ydnetimine odaklanmis bir Altl Sigma programi kapsaminda ele alinmasi uygun

gorulen bilgi sureglerinin  (bkz. bdélim 1.5.2), sure¢ bilgi sahasindaki sureg

degigkenlerinin yerini almasi uygun goralmuagstir (bkz. sekil 2.1).

2.2. Misterinin Sesi (VOC)

Alti Sigma’yl uygulamakta olan kuruluslarin sagladiklarini belirttikleri yararlar, Alti

Sigma programina baslayan kuruluglarda karar vericiler (zerinde olumlu etki

yaratmakta ve ayni zamanda karar vericilerin beklentilerini de sekillendirerek ve

programdan paralel yararlar beklemelerine neden olmaktadir. Turkiye'de Alti Sigma

uygulamakta olan 12 sirketin Alti Sigma organizasyonunda gérev alan 145 calisani

kapsayan bir arastirmada (Unliisoy, 2005), 7’li dlgekte, Alti Sigma programina

baslamig sirketlerde programin sagladigi yararlar incelemistir (bkz. tablo 2.2).

Tablo 2.2 : Alti Sigma Programinin Yararlari (Unliisoy, 2005)

No |Miisterinin Sesi Ortalama |St.Sapma| Medyan
VOC1 |Operasyonel etkililik ve verimliliginin artirilmasi 5,83 1,242 6
VOC2 |Karhhgin artirilmasi 577 1,309 6
VOC3 |Uriin / hizmet kalitesinin artiriimasi 5,73 1,186 6
VOC4 [Kalite bilincinin artmasi 5,54 1,361 6
VOC5 |Misteri memnuniyetinin artiriimasi 5,51 1,423 6
VOC6 |Kaynaklarin daha etkili kullaniimasi 55 1,289 6
VOC7 |Organizasyonel 6grenme, bilgi yaratma ve 5,48 1,244 6

paylasiminin iyilesmesi
VOC8 [Rekabet glictiniin artiriimasi 5,35 1,678 6
VOC9 |Kultirin degismesi 5,35 1,678 6
VOC10 |Yeniden igleme / hurda oranlarinin digtrilmesi 5,33 1,839 6
VOC11 |Cevrim surelerinin kisaltiimasi 5,26 1,72 6
VOC12 |Calisan memnuniyetinin artiriimasi 4,65 1,535 5
VOC13 |Satiglarin artiriimasi 4,47 1,875 5
VOC14 |Pazara sunma suresinin kisaltiimasi 4,3 2,049 5
VOC15 |Stok seviyelerinin digUrulmesi 4,28 2,069 5
VOC16 |Kontrol maliyetlerinin disurilmesi 3,71 2,266 4

Alti Sigma programlarina ait bu beklentileri gekillendiren bu yararlar incelendigi

zaman, ortalamasi 5,2'nin Gzerinde olan ilk 11 yararin musterinin sesi olarak ele

alinmasi uygun bulunmustur (bkz. sekil 2.2).
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Sekil 2.2 : Alti Sigma Programinin Yararlari ile ilgili Anket Sonuglarinin Degerlendiriimesi

2.3. Kritik Basar Faktorleri (Miisteri ihtiyaglari — CN)

Bilgi yonetimine odaklanmis bir Alti Sigma programinin basarili olmasi i¢in g6z
onlnde bulundurulmasi gereken kritik basari faktorleri, programin basarili olmasini

isteyenlerin ihtiyaclariyla értlstigu icin, masteri ihtiyaglari olarak ele alinacaktir.

Tablo 2.3 : Kritik Bagari Faktorleri

No Kritik Bagari Faktorleri

CN1 Yayilim igin gerekli kaynaklarin tahsisi
CN2 lyilestirme programlari ile uyum
CN3 Sireg¢ yonetimi altyapisi

CN4 Projelerin 6nceliklendiriimesi
CN5 YoOnetimin katilimi

CN6 Etkili insan kaynaklari yonetimi
CN7 Egitim

CN8 iletisim

CN9 Mdasteri odakl yaklagim

CN10 Tedarikgilerin katihmi

CN11 Etkili proje yonetimi

CN12 Verilerin esas alindidi bir kaltir

Kritik basari faktorlerin belirlenmesi sirasinda basarili bir Alti Sigma programi icin

g6z o6nudnde bulundurulmasi gereken noktalari irdeleyen cesitli calismalar 6nceki
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boélimde (bkz. bdlim 1.5.1) incelenmis ve yukarida gorilen maddeler, kritik basari

faktorleri olarak belirlenmigtir (bkz. tablo 2.3).

2.3.1. Misterinin Sesi (VOC) ve Kritik Basari Faktorleri (Miisteri ihtiyaglar —
CN)

Kritik basari faktorlerinin Alti Sigma’nin sagladigi yararlar ile iligkisini gormek ve
gerekli tim kritik basari faktorlerinin modele katildigindan emin olmak igin, musteri
bilgi sahasina girdi saglayan musterinin sesi ile kritik basari faktorleri arasindaki iligki

asagida gorilen matriste incelenmistir (bkz. denklem 2.1).

_ - _ |CN1

VOC1 X X X X X x X X X

CN?2
VOoC?2 X X X X X

CN3
VOC3 X X X X X X X

CN4
VoCc4 X X X X X X X X X X X

CN5
VOC5 X X X X X X X X X X

CN6
VOC6 |=|x x x x x x x x x x x x|* (2.1)

CN7
VOC7 X x x X x X X X

CN8
VOoC8 X X X X X X X X X X x Xx

CN9
VoC9 X X X X X X X X

CN10
ryoC10 X X X X X

CN11
VOC11 X X X X X X

- . - | CN12

Yukaridaki matriste gorildigu gibi, kritik basari faktérleri (CN) misterinin sesinin
(VOC) hayata gecmesinde 6nemli rol oynamaktadir. En az etkili gdziken kritik
basar faktori, tedarikgilerin katihmi (CN10), musterinin sesi olarak belirlenen bes
yarari (VOC3: Urlin / hizmet kalitesinin artiriimasi, VOC6: kaynaklarin daha etkili
kullaniimasi, VOCS8: rekabet glicinin artiriimasi, VOC10: yeniden isleme / hurda
oranlarinin duasurulmesi ve VOC11: cevrim surelerinin kisaltiimasi) etkilemektedir
(bkz. denklem 2.1).

2.4. Alt Sigma Altyapisinin isterleri (Fonksiyonel Beklentiler - FR)
Bilgi yonetimine odaklanarak basarili bir Alt1 Sigma programinin hayata gegirilmesi
icin tanimlanan Ug ister asagida goérilmektedir:

FR1: Alti Sigma yayilimin saglanmasi

FR2: Alti Sigmadan yararlanarak sureclerin iyilegtiriimesi
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FR3: Alti Sigma metodolojisinin i¢sellegtiriimesi

2.4.1. Kritik Basari Faktorleri (Misteri ihtiyaglan — CN) ve Alti Sigma
Altyapisinin isterleri (Fonksiyonel Beklentiler - FR)

Alti Sigma yayilimin saglanmasi (FR1) olarak belirlenen ilk ister, ilk sekiz (CN1-
CN8) kritik basari faktorini (bkz. tablo 2.3) etkilemektedir. Alti Sigmadan
yararlanarak slreclerin iyilestiriimesi (FR2) ise on adet (CN2-CN12) kritik basari
faktorini (bkz. tablo 2.3) etkilemektedir. Alti Sigma metodolojisinin i¢sellestiriimesi
(FR3), toplam alti adet (CN5-CN8, CN11, CN 12) kritik basar faktoru ile iligkilidir
(bkz. denklem 2.2).

CN1 X
CN?2 X
CN3 X X
CN4 X X
CN5 X x X
FR1
CN6 X X X
= * FR2 (2.2)
CN7 X x X
FR3
CN8 X x X
CN9 X
CN10 X
CN11 X X
CN12 | X X

Kritik basari faktorleri (musteri ihtiyaclari — CN) ve Alti Sigma altyapisinin isterleri
(fonksiyonel beklentiler - FR) arasindaki iliskiler incelendigi zaman, bagh bir tasarim
ortaya cikmistir. Aksiyomlarla Tasarim metodolojisinin bagimsizlik aksiyomunu
saglamayan model sonucu olusabilecek olumsuzluklarla  uygulamada
kargilasilmamasi icin isterlerin dogru sekilde ayrigtiriimasi ve isterler ile bilesenler

arasinda bagimsizlik aksiyomunu bozmayan bir tasarim geligtirilmesi gereklidir.

2.5. Alti Sigma Altyapisinin isterleri (Fonksiyonel Beklentiler - FR) ve Alti Sigma

Altyapisinin Bilegenleri (Tasarim Parametreleri — DP)

Alti Sigma programinin basarili olmasi igin belirlenen isterler (FR) ve bilesenler (DP)
asagida listelenmistir. Gérlilen FR ve DP’lerin hemen altinda bulunan denklemlerde,

FR ve DP’ler aralarindaki iligki incelenmis ve belirlenen FR ve DP’ler arasinda
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asagidaki denklemlerde son hali gorulen siralamaya uyuldugu zaman ayriimis bir

tasarim elde edildigi gérulmustur.

2.5.1. Alti Sigma Altyapisinin isterlerinin (FR’ler) ve Alti Sigma Altyapisinin

Bilesenlerinin (DP’ler) Ayristiriimasi

2.5.1.1. FR ve DP’in Aynistiriimasi

Geligtirilen tasarim icin ilk ister, bilgi yonetimine odaklanarak basaril bir Alti Sigma
programinin hayata geciriimesi; ilk bilesen ise bilgi yodnetimi prensiplerini
destekleyen bir Alti Sigma yayilim metodolojisi seklinde belirlenmistir. ilk ister ve

bilesen asagida gorildugu sekilde ayristiriimistir:

FR: Bilgi Yonetimine odaklanarak basarih bir Alti Sigma programinin hayata

gegirilmesi
FR1: Alti Sigma yayiliminin saglanmasi
FR2: Alti Sigmadan yararlanarak streclerin iyilestiriimesi
FRS3: Alti Sigma metodolojisinin i¢sellegtiriimesi
DP: Bilgi Yonetimi prensiplerini destekleyen bir Altl Sigma yayilim metodolojisi
DP1: Ust yonetimin destegi
DP2: Alti Sigma projeleri
DP3: Kabul gérmis ve dzellestirilmis bir Alti Sigma programi

Belirlenen bilesenlerden ilki olan st ydnetim desteginin (DP1), Alti Sigma
yaylliminin saglanmasinda (FR1), Alti Sigmadan yararlanarak slreglerinin
iyilestiriimesinde (FR2) ve metodolojisinin i¢sellestiriimesinde (FR3) 6nemli payi
vardir. Alti Sigma projeleriyle (DP2) sureglerinin iyilestiriimesinin (FR2) yani sira,
metodolojinin i¢sellestiriimesi (FR3) icin yapilacak c¢alismalarin desteklenmesi
saglanacaktir. Metodolojinin igsellestiriimesi (FR3) icin ayrica, programinin
beklentiler ve sirket kilturi esas alinarak kurulusa 6zel hale getiriimesi ve kabul

gormesinin saglanmasi (DP3) gereklidir (bkz. denklem 2.3).

FR1 X DP1
FR2|=|x x | DP2 (2.3)
FR3 x x x| DP3
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2.5.1.2. FR1 ve DP?1’in Ayristiriimasi

Alti Sigma yayiliminin saglanmasi (FR1) olarak belirlenen altyap: isteri ile Ust
yonetimin destegi (DP1) olarak belirlenen altyapi bileseni asagida gorildugu sekilde

ayristinimistir:
FR1: Alti Sigma yayiliminin saglanmasi
FR11: Kurumsal bilinglenmenin ve katilimin saglanmasi
FR12: Yayilim yaklagsiminin belirlenmesi
DP1: Ust yénetimin destegi
DP11: Program bilinglendirme plani
DP12: Yayilim plani

Alti Sigma yaylliminin saglanmasi (FR1) icin Ust yonetimin destegi (DP1) alinarak
kurumsal bilingclenme ve katilimin saglanmasi (FR11) ve yayilim yaklasiminin
belirlenmesi (FR12) gereklidir. Program bilinglendirme plani (DP11), kurumsal
bilinclenmenin ve katihmin saglanmasinin (FR11) yani sira, yayillim yaklagiminin

belirlenmesi (FR12) sirasinda da rol oynayacaktir (bkz. denklem 2.4).
FR11 X DP11
— (2.4)
FR12 x x| DP12
2.5.1.3. FR2 ve DP2’nin Ayrigtiriimasi

Alti Sigmadan yararlanarak sureglerin iyilestiriimesi (FR2) olarak belirlenen altyapi
isteri ile Alti Sigma projeleri (DP2) olarak belirlenen altyapi bileseni asagida

goéruldugu sekilde ayristiriimistir:
FR2: Alti Sigmadan yararlanarak streglerin iyilestiriimesi
FR21: Alti Sigma projelerinin segimi
FR22: Alti Sigma metodolojisinin 6grenilmesi
FR23: Alti Sigma projeleri yapilmasi
FR24: lyilestirmelerin yayiliminin saglanmasi
DP2: Alti Sigma projeleri
DP21: Proje se¢im yontemi
DP22: AltI Sigma egitim programi

DP23: Proje yonetimi altyapisi
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DP24: Proje portféyl yonetimi altyapisi

Alti Sigma projelerinin secilmesi (DP21) icin bir potansiyel proje konularinin
belirlenip Onceliklendiriimesine imkan veren bir proje segim yodntemine (DP21)
intiyac vardir. Altt Sigma egitim programi (DP22), Alti Sigma metodolojisinin
ogrenilmesinin (FR22) yani sira projelerin yapiimasi (FR23) ve iyilestirmelerin
saglanmasinda (FR24) etkilidir. Proje yonetimi altyapisi (DP23), Alti Sigma
projelerinin yapilmasinda (FR23) ve iyilestirmelerin yayiliminin saglanmasinda
(FR24) 6nem tasimaktadir (bkz. denklem 2.5) .

FR21 X DP?21

FR22| [0 «x DP22 25)
FR23| |0 x «x DP23 '

FR?24 0 x x x| DP24

2.5.1.4. FR3 ve DP3’lin Ayristiriimasi

Alti Sigma metodolojisinin i¢sellestiriimesi (FR3) olarak belirlenen altyapi isteri ile
kabul gormig ve Ozellegtiriimis bir Altt Sigma programi (DP3) olarak belirlenen

altyapi bileseni asagida goéruldugu sekilde ayristiriimistir:
FR3: Alti Sigma metodolojisinin i¢sellegtiriimesi
FR31: Basarilarin paylasiimasi
FR32: Alti Sigma egitimi verme yeterliliginin geligtiriimesi
DP3: Kabul gérmis ve 6zellestirilmis bir Alti Sigma programi
DP31: iletisim plani
DP32: Ozellestirilmis Alti Sigma egitimleri

Alti Sigma metodolojisinin i¢sellestiriimesi (FR3) icin ihtiya¢ duyulan kabul gérmis
ve Ozellestiriimis bir Alti Sigma programi (DP3) basarilarin paylasiimasi (FR31) ve
Alti Sigma egitimi verme yeterliliginin gelistiriimesi (FR32) ile hayata gececektir.
Basarilarin paylasiimasi (FR31) icin yapilacak iletisim plani (DP31), Alti Sigma
egitimi verme yeterliliginin gelistiriimesinde (FR32) 6zendirici bir rol oynayacaktir.
Alti Sigma egitimlerinin kurulusun kendi 6rneklerini icerek sekilde kurulusa 6zel hale
getiriimesi (DP32), Alti Sigma egitimi verme yeterliliginin gelistiriimesini (FR32) de

olumlu etkileyecektir (bkz. denklem 2.6).
FR31 X DP31
— (2.6)
FR32 x x| DP32

82



2.5.1.5. FR11 ve DP11’in Aynistiriimasi

Kurumsal bilinglenmenin ve katiimin saglanmasi (FR11) olarak belirlenen altyapi
isteri ile program bilinglendirme plani (DP11) olarak belirlenen altyapi bileseni

asagida goruldugu sekilde ayristiniimistir:

FR11: Kurumsal bilinglenmenin ve katilimin saglanmasi
FR111: Degisime direng miktarinin degerlendirilmesi
FR112: Yonetimin ve yayilim takiminin egitilmesi
FR113: Ust yonetimin desteginin duyurulmasi

DP11: Program bilinglendirme plani
DP111: Degisim degerlendirme yontemi
DP112: Bilinglendirme egitimi
FR113: Mesaijlar ve toplantilar

Degisime direng miktarinin degerlendiriimesi (FR111) igin uygulanacak bir degisim
degerlendirme ydntemi (DP111), yénetim ve yayillim takiminin bilinglendirmesi igin
yapilacak egitimlerin (FR112) yani sira Ust yOnetiminin desteginin duyurulmasi
(FR113) icin izlenecek yaklasima girdi saglayacaktir. Benzer sekilde, bilinglendirme
egitimleri (DP112), ybnetimin ve yayilim takiminin egitiimesini (FR112) ve Ust

yonetim desteginin duyurulmasini (FR113) saglayacaktir (bkz. denklem 2.7).

FR111 X DP111
FR112 |[=|x x DP112 (2.7)
FR113 x x x| DP113

2.5.1.6. FR12 ve DP12’nin Aynigtiriimasi

Yayihim yaklagsiminin belirlenmesi (FR12) olarak belirlenen altyapi isteri ile yayilim
plani (DP12) olarak belirlenen altyapi bileseni asagida goéruldigld sekilde
aynistinimistir:

FR12: Yayihim yaklagiminin belirlenmesi
FR121: Kurumsal iyilestirme metodolojilerinin belirlenmesi
FR122: Yayilim i¢in gerekli kaynaklarin ayriimasi
FR123: Organizasyonel rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi

FR124: Alti Sigmanin diger yonetim teknikleri ile uyumlandiriimasi
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DP12: Yayilim plani
DP121: Sirket 6zdegerlendirmesi
DP122: Alti Sigma bitcesi
DP123: Altl Sigma organizasyonu
DP124: Kurumsal Alti Sigma vizyon ve misyonu

Sirket  6zdegerlendirmesi  (DP121), kurumsal iyilestirme metodolojilerinin
belirlenmesinin (FR121) yani sira, yayilim igin ayrilacak kaynaklarin belirlenmesinde
(FR122), organizasyonel rol ve sorumluluklarin tanimlanmasinda (FR123) ve Alti
Sigmanin diger yonetim teknikleri ile uyumlandiriimasinda (FR124) énemli rol oynar.
Alti Sigma icin ayrilacak bitce (DP122), yayilim icin ayrilacak kaynaklarin
belirlenmesinde (FR122) oldugu gibi organizasyonel rol ve sorumluluklarin
tanimlanmasinda (FR123) ve Alti Sigmanin diger yonetim teknikleri ile
uyumlandirimasinda (FR124) etkilidir. Alti Sigma organizasyonu (DP123),
organizasyonel rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi (FR123) ile dogrudan iligkilidir.
Ayrica, Alti Sigma organizasyonu (DP123), Alti Sigmanin diger yonetim teknikleri ile
uyumlandiriimasi (FR124) sirasinda da énemli bir role sahiptir. Kurulugun Alti Sigma
icin belirledigi vizyon ve misyon (DP124) ise vyapilacak uyumlandirma

(FR124) caligmalarinin yogunlugunda belirleyici olacaktir (bkz. denklem 2.8).

FR121 X DP121
FR122 X X DP122
FR123 - X X X DP123 28)
FR124 x x x x| DPl24

2.5.1.7. FR21 ve DP271’in Aynistiriimasi

Alti Sigma projelerinin segimi (FR21) olarak belirlenen altyapi isteri ile proje se¢im
yontemi (DP21) olarak belirlenen altyapi bileseni asagida gorildigu sekilde
ayristiriimistir:

FR21: Alti Sigma projelerinin segimi

FR211: Sireclerin analiz edilmesi

FR212: Performans gostergelerinin belirlenmesi ve izlenmesi
DP21: Proje se¢im yontemi

DP211: Sureg yonetim altyapisi

DP212: Bilgi yonetimi gostergelerini de iceren gosterge tablolari
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Sureglerin analiz edilmesinde (FR211) slre¢ yonetim altyapisinin (DP211) yani sira
bilgi yonetimi go6stergelerini de iceren gdsterge tablolari (DP212) etkilidir.
Performans gdstergelerinin belirlenmesi ve izlenmesi (FR212) igin bilgi yonetimi
gOstergelerini de iceren gdsterge tablolari (DP212) tanimlanmis olmalidir (bkz.
denklem 2.9)

FR211| |x DpP211 (2.9)
FR212| |x x| DP212 '
2.5.1.8. FR22 ve DP22’nin Ayrigtiriimasi

Alti Sigma metodolojisinin 6drenilmesi (FR22) olarak belirlenen altyapi isteri ile Al
Sigma egitim programi (DP22) olarak belirlenen altyapi bileseni asagida géruldagu

sekilde ayristirilmigtir:
FR22: Alti Sigma metodolojisinin 6grenilmesi
FR221: Egitimcilerin segilmesi
FR222: Kugak adaylarinin belirlenmesi
FR223: Kugak egitimlerinin alinmasi
DP22: AltI Sigma egitim programi
DP221: Egitimci degerlendirme ydntemi
DP222: Kusak segim kriterleri
DP223: Kusak egitimi

Egitimci degerlendirme yontemi (DP221), egitimcilerin secilmesini (FR221) ve kusak
egitimlerinin alinmasini etkileyecektir (FR223). Kusaklarin secilmesi icin belirlenecek
kriterler (DP222), kusak adaylarinin belirlenmesi (FR222) ve egitimlerinin alinmasi
(FR223) ile iligkilidir (bkz. denklem 2.10).

FR221 b DP221
FR222 (=|0 x DP222 (2.10)
FR223 x x x| DP223

2.5.1.9. FR23 ve DP23’iin Ayristiriimasi

Alti Sigma projeleri yapilmasi (FR23) olarak belirlenen altyapi isteri ile proje yénetimi
altyapisi (DP23) olarak belirlenen altyapi bileseni asagida goérildugu sekilde
ayristiriimistir:

FR23: Alti Sigma projeleri yapilmasi
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FR231: Alti Sigma projelerinin tamamlanmasi
FR232: Basarili projelerin édillendiriimesi
FR233: Proje ¢iktilarinin saklanmasi

DP23: Proje yonetimi altyapisi
DP231: Standartlastirilmis proje yonetim yaklasimi
DP232: Tanima ve takdir proseduri
DP233: Standartlastiriimis proje ¢iktilar

Standartlastinilmis bir proje yoénetim yaklasimi (DP231), Alti Sigma projelerinin
tamamlanmasinin (FR231) yani sira, basarili projelerin 6dillendiriimesi (FR232) ve
proje ciktilarinin saklanmasi (FR233) icin 6nem tasimaktadir. Basarili projelerin
odullendiriimesi (FR232) icin gerekli olan tanima ve takdir proseduri (DP232), ayni
zamanda proje ciktilarinin saklanmasini (FR223) destekleyecek bir arac olarak da
kullanilabilir. Proje ciktilari igin belirlenecek standartlar proje ¢iktilarinin daha sonra

kullanilabilir bir sekilde saklanmasina imkan verecektir (bkz. denklem 2.11).

FR231 X DP231
FR232|=|x x | DP232 (2.11)
FR233 x x x| DP233

2.5.1.10.FR24 ve DP24’lin Aynigtiriimasi

lyilestirmelerin yayiliminin saglanmasi (FR24) olarak belirlenen altyapi isteri ile proje
portféyl yonetimi altyapisi (DP24) olarak belirlenen altyap! bileseni asagida
goéruldagu sekilde ayrigtiriimistir:

FR24: lyilestirmelerin yayiliminin saglanmasi

FR241: Projelerle saglanan iyilestirmelerin uygulanabilecegi diger alanlarin

belirlenmesi

FR242: Benzer alanlarda projelerin uygulanmasi
DP24: Proje portfoyl yonetimi altyapisi

DP241: Uzman sistem

DP242: Hizlandinimig Alti Sigma projeleri

Projelerle saglanan iyilestirmelerin uygulanabilecegi diger alanlarin belirlenmesi
(FR241) igin kurulusun mevcut proje portféyl igin bu ihtiyaca cevap verecek bir

uzman sistem altyapisi (DP241) kurmasi faydal olacaktir. Kurulacak uzman sistem
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altyapisi (DP241), benzer alanlarda projeler uygulanmasinda (FR242) da etkili
olacaktir (bkz. denklem 2.12).

FR241 X DP241
— (2.12)
FR242 x x| DP242
2.5.1.11.FR31 ve DP31’in Aynistiriimasi

Basarilarin paylasilmasi (FR31) olarak belirlenen altyapi isteri ile iletisim plani

(DP31) olarak belirlenen altyapi bileseni asagida goruldugu sekilde ayristiriimistir:
FR31: Basarilarin paylasiimasi

FR311: Kusaklarin sertifikalandiriimasi

FR312: Alti Sigma programinin bilinirliginin artiriimasi
DP31: iletisim plani

DP311: Sertifikalandirma prosediiri

DP312: Bulten, elektronik posta, poster vb. iletisim araclari

Kusaklarin sertifikalandiriilmasina (FR311) igin olusturulan bir sertifikalandirma
prosedurt (DP311) ayni zamanda Alti Sigma bilinirligine olumlu katki yapacaktir.
Ayrica, bulten, elektronik posta, poster gibi iletisim araclarinin (DP312) etkili
kullanimi programin bilinirligini artmasini (FR312) saglayacaktir (bkz. denklem 2.13).

FR311 X DP311
= (2.13)
FR312 x x| DP312
2.5.1.12.FR32 ve DP32’nin Ayristiriimasi

Alti Sigma egitimi verme yeterliliginin gelistirimesi (FR32) olarak belirlenen altyapi
isteri ile 6zellestiriimis Altl Sigma egitimleri (DP32) olarak belirlenen altyapi bileseni

asagida goruldugu sekilde ayrigtiriimigtir:
FR32: Alti Sigma egitimi verme yeterliliginin gelistiriimesi
FR321: Kurumsal egitimcilerin yetistiriimesi
FR322: Kuruma 6zgl 6rneklerin, projelerin toplanmasi
DP32: Ozellestirilmis Alti Sigma egitimleri
DP321: UKK egitimi

DP322: Ornek veritabani
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Kurumsal egitimcilerin yetistirimesinde (FR321), kurulusun potansiyel Uzman
Karakusaklari igin gerekli gorulen egitim iceriginin (DP321) tanimlanmasi gereklidir.
Kurumsal egitimcilerin yetigtiriimesi (FR321) icin olusturulan bu icerik, kuruma 6zgu
ornek ve projelerin toplanmasina (FR322) da katki saglayacaktir (bkz. denklem
2.14).

FR321] [x DP321 214
FR322| |x x| DP322 '

2.5.2. Alti Sigma Altyapisinin isterleri (FR) ve Alti Sigma Altyapisinin
Bilesenlerinin (DP) Ayristirlimasi Sonucunda Elde Edilen Model

FR ve DP’lerin ayristiriimasi sirasinda bir énceki bolimde gorilen denklemlerdeki
siralamanin esas alinarak bagimsizlik aksiyomunun saglanmasi i¢in gereklidir. Bu

dogrultuda olusturulan modelin son hali sekil 2.3’te gérilmektedir.
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68

FR
Bilgi Yonetimine
odaklanarak basarili bir Alti
Sigma programinin hayata
gegiriimesi

DP

Bilgi Yonetimi prensiplerini
destekleyen bir Alti Sigma

yayilim metodolojisi

I

FR1

Alti Sigma yayilimin
saglanmasi

Ust yénetimin destegi

DP1 //

|

FR2 FR3

Alti Sigmadan yararlanarak
siireglerin iyilestiriimesi

Alti Sigma Metodolojisinin
icsellestiriimesi

DP2

DP3

Alti Sigma projeleri

Kabul gormiis ve
Ozellestirilmis bir Alti Sigma

programi
I 1 1 ' 1
FR11 FR12 FR31 FR32
Kurumsal Alti Sigma egitimi
bilinglenmenin ve l:(‘aylllm Basarilarin verme
katilimin \{)a I.EF'm'"“'.‘ paylagiimas yeterliliginin
saglanmasi elirienmesi gelistiriimesi
DP11 DP12 DP31 DP32
Program . A -
bi\inn;p\?ar:]d‘irme Yayilim plani lletigim plani Qszizly\“estér\glmglé\rlin
I [
[ [ 1 [ [ I 1
FR111 FR112 ./ FR113 FR121 FR122 B/ FR123 ; FR124 FR311 FR312 FR321 FR322
. " - Kurumsal ici i ATtr Sigmanin i
Degisime direng Yonetimin ve Ust yénetimin ivilesti Yayihm icin Organizasyonel i 9 Alti Sigma Kurumsal Kuruma 6zgli
H poriaed iyilestirme gerekli diger iyilestirme Kusaklarin programinin et 5 : :
miktarinin yayihm takiminin desteginin P S o by egitimcilerin Srneklerin, projelerin
» . . egitilmesi duyurulmasi metodolojilerinin kaynaklarin sorumluluklarin metodolojileri ile sertifikalandiriimasi bilinirliginin egitiimesi toplanmast!
degerlendirilmesi J V! belirlenmesi ayrimasi tanimlanmasi uyumlandiriimast artirimasi 9 P
DP111 DP112 DP113 DP121 DP122 DP123 DP124 DP311 DP312 DP321 DP322
Degisim - " . " " " Kurumsal Alti " Biilten, email,
degerlendirme Blllné;lt_erjdl_rme Mesajlar ve . " Sirket A\tl__Slgma Alt _Slgma Sigma vizyon ve Sernﬁkalaqdl_rma poster vb. iletisim UKK egitimi Ornek veritabani
i d Gitimi dirmesi biitgesi organizasyonu " prosediirii I
yéntemi misyonu araglari
[ I I 1
FR21 FR22 FR23 FR24
Alti Sigma mggiﬂglig'giiin Alti Sigma projeleri Iyilgstirnmwﬁl?gin
projelerinin segimi P ) yapilmasi yay
ogrenilmesi / saglanmasi
DP21 DP22 DP23 DP24
Proje segim Alti Sigma egitim Proje yonetimi Proje portfoyi
yontemi programi altyapisi yonetimi altyapisi
FR211 FR212 FR221 FR222 FR223 FR231 FR232 FR233 FR241 FR242
Performans . Projelerin
Streglerin analiz gostergelerinin Egitimcilerin adg;ﬁ;h‘m egiﬁrﬁea:rkimn pArg;eslé?'mli Bagarili projelerin Proje giktilarinin uygulanabilecegi BEr\;forJ:‘\gpiLarda
edilmesi bel;;llzrrmeessli ve segilmesi beliflenmesi S inmas! o onmast &diillendiriimesi saklanmasi dig:“'rlae':rf;“s;liﬂ uygulanmasi
DP211 DP212 DP221 DP222 DP223 DP231 DP232 DP233 DP241 DP242
Bilgi yonetimi Egitimci Standartlastiril
Siire¢ yonetim gostergelerini de Egitimei Kusak segim O andartlastinimig Tanima ve takdir Standartlastiriimis . Hizlandirilmig Alti
altyapisi iceren gosterge degeriendirme kriterleri Kusak egitimi proje yonetim proseduri proje ciktilart Uzman sistem Sigma projeleri
tablolar yontemi yaklasimi

Sekil 2.3

: Alti Sigma Altyapisinin isterleri (FR) ve Alti Sigma Altyapisinin Bilesenlerinin (DP) Ayristiriimasi



2.5.3. Alti Sigma Altyapisinin isterleri (FR) ve Alti Sigma Altyapisinin Bilesenleri
(DP) Arasindaki Tiim lligkiler

Her seviyedeki FR ve DP’lerin bagimsizlik aksiyomunu bozmadigindan emin olmak
icin FR ve DP’ler arasindaki tim iligkilerin degerlendiriimesi gereklidir. Asagida
gorulen matris, belirlenen tim FR ve DP’ler (bkz. sekil 2.3) arasindaki iligkiler
incelendigi zaman da bagimsizlik aksiyomunun bozulmadigini géstermektedir (bkz.
denklem 2.15).

[FR1117| [x [DP111 |
FR112 X x DP112
FR113 X x x DP113
FR121 X X DP121
FR122 x X X DP122
FR123 X X X X X DP123
FR124 X X X X x X DP124
FR211 X X X x x DP211
FR212 X x X X X DP212
FR221 X X DP222
FR222 |= x o x x x x *| DP223
FR223 X X X x X DP231
FR231 X X X X X X DpP232
FR232 X X X X X X DP232
FR233 X X X X DP233
FR241 X x X X X X x X Dp241
FR242 X X DP242
FR311 X X X X Xx DpP311
FR312 X X X X x X X DP312
FR321 x X X X x x x x DP321

| FR322] | x x X X X x x] |LDP322]

2.6. Alt Sigma Altyapisinin Bilesenleri (Tasarim Parametreleri — DP) ve Bilgi

Siiregleri (Siire¢ Degiskenleri - PV)

Sure¢ degiskeni olarak bilgi sureclerinin kabul edilmesinin ardindan (bkz. sekil 2.1)
tablo 1.14’te gorulen bilgi streglerinin gelistirilen tasarima uygunlugu incelenmis ve
bilgi sureclerini bagimsizlik aksiyomunu saglayacak sekilde &nceliklendirmenin

kurulacak altyapiy destekleyecegi ongorulmastur.
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Bilgi Yonetimi prensiplerini destekleyen bir Alti Sigma yayilm metodolojisi olarak
belirlenen en Ust seviyedeki tasarim parametresinin hayata gegmesi igcin en st
seviyedeki sure¢ degiskeni Alti Sigma programi i¢in gerekli bilginin yaratiimasi ve

paylasiimasi olarak belirlenmistir.

2.6.1. Alti Sigma Altyapisinin Bilesenlerinin (DP) ve Bilgi Siireglerinin (PV)
Ayristiriimasi
2.6.1.1. DP ve PV’in Aynistiriimasi

Bilgi Yonetimi prensiplerini destekleyen bir Alti Sigma yayiim metodolojisi (DP)
olarak belirlenen ilk altyapi bilesenini hayata gegirmek icin tanimlanan bilgi sureci
organizasyonda Alti Sigma programi igin gerekli bilginin yaratiimasi ve
paylagilmasidir (PV). ilk bilesen ve bilgi slreci asagida gérildigi sekilde
ayristiriimistir:

DP: Bilgi Yonetimi prensiplerini destekleyen bir Alt Sigma yayihim metodolojisi
DP1: Ust yonetimin destegi
DP2: Alti Sigma projeleri
DP3: Kabul gérmis ve 6zellestirilmis bir Alti Sigma programi

PV: Organizasyonda Alti Sigma programi icin gerekli bilginin yaratiimasi ve

paylasiimasi
PV1: Alti Sigma yayilim bilgisinin yaratiimasi
PV2: Alti Sigma bilgisinin uygulanmasi
PV3: Alti Sigma yayilim, egitim bilgisinden yararlaniimasi

Alti Sigma yayilhim bilgisinin yaratiimasi (PV1), Ust yonetim desteginin (DP1) yani
sira Alti Sigma projelerine (DP2) ve kabul gérmus, 6zellestiriimis bir Alti Sigma
programina (DP3) olumlu katki yapacaktir. Ayrica, Alti Sigma bilgisinin uygulanmasi
(PV2), Alti Sigma projelerinin (DP2) yani sira kabul gérmus, 6zellestiriimis bir Alti
Sigma programini (DP3) da etkileyecektir (bkz. denklem 2.16).

DP1 X PVl
DP2|=|x x | PV2 (2.16)
DP3 x x x| PV3
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2.6.1.2. DP1 ve PV1’in Ayristiriimasi

Ust ydnetimin destegi (DP1) olarak belirlenen altyapi bileseni ile Alti Sigma yayilim
bilgisinin yaratiimasi (PV1) olarak belirlenen bilgi sreci asagida gorildigiu sekilde
ayristiniimistir:
DP1: Ust yénetimin destegi

DP11: Program bilinglendirme plani

DP12: Yayilim plani
PV1: Alti Sigma yayilim bilgisinin yaratiimasi

PV11: Yeni bilgi — Alti Sigma bilgisi - icin ihtiyacin yaratiimasi

PV12: Mevcut bilginin tanimlanmasi
Kurulugta Alti Sigma bilgisi i¢in ihtiyacin yaratiimasi (PV11) sureci hem Alti Sigma
programi i¢in yapilacak bilingclendirme faaliyetlerinin planini (DP11), hem de yayilim
planini (DP12) etkileyecektir. Yayilim planinin (DP12) hayata gegcirilmesi, yayilim

sirasinda izlenecek yol haritasinin belirlenmesi i¢in kurulustaki mevcut bilginin
tanimlanmasi (PV12) gereklidir (bkz. denklem 2.17).

DP11 X Pr11
= (2.17)
DP12 x x| PV12
2.6.1.3. DP2 ve PV2’nin Ayristiriimasi

Alti Sigma projeleri (DP2) olarak belirlenen altyapi bileseni ile Alti Sigma bilgisinin
kullaniimasi (PV2) olarak belirlenen bilgi sureci asagida goéruldigu sekilde
ayristiriimistir:
DP2: Alti Sigma projeleri

DP21: Proje se¢im yontemi

DP22: AltI Sigma egitim programi

DP23: Proje yonetimi altyapisi

DP24: Proje portféyl yonetimi altyapisi
PV2: Alti Sigma bilgisinin uygulanmasi

PV21: Alti Sigma projelerinin segilmesi i¢in gerekli bilginin olusturulmasi
PV22: Alti Sigma bilgisinin kazaniimasi
PV23: lyilestirme bilgisinin diizenlenmesi ve saklanmasi

PV24: lyilestirme bilgisinin paylagiimasi
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Alti Sigma projelerinin secilmesi i¢in gerekli bilginin olusturulmasi (PV21), proje
secim yonteminin (DP21) yani sira proje portfoyl yonetimi altyapisi (DP24) icin girdi
saglayacaktir. Alti Sigma bilgisinin kazanilmasi (PV22), dolayisiyla Alti Sigma
metodolojisi ile proje yapma yeterliliginin kazanilmasi, proje yonetimi altyapisi
(DP23) ile proje portfdyl yonetimi altyapisini (DP24) etkileyecektir. lyilestirme
bilgisinin dizenlenmesi ve saklanmasi (PV23), proje yonetimi altyapisinin (DP23)
yani sira proje portfoyl yonetimi altyapisini (DP24) igin énemli bir rol oynayacaktir
(bkz. denklem 2.18).

DP21 X P21

DP22 0 x PV 22
_ (2.18)
DP23 0 x x PV 23

DP?24 x x x x| PV2a

2.6.1.4. DP3 ve PV3’iin Ayristiriimasi

Kabul gérmus ve Ozellegtirilmis bir Alti Sigma programi (DP3) olarak belirlenen
altyap! bileseni ile Altt Sigma yayihminin, egitiminin 6grenilmesi (PV3) olarak

belirlenen bilgi slreci asagdida goruldugu sekilde ayristiriimistir:
DP3: Kabul gérmis ve dzellestirilmis bir Alti Sigma programi
DP31: iletisim plani
DP32: Ozellestirilmis Alti Sigma egitimleri
PV3: Alti Sigma yayilim, egditim bilgisinden yararlaniimasi
PV31: Programin duyurulmasi i¢in basari hikayelerinin kullaniimasi
PV32: Kurumsal Alti Sigma bilgisinin gelistiriimesi

Kabul gérmus ve 6zellestirilmis bir Alti Sigma programinin (DP3) hayata gegcirilmesi
amaciyla Alti Sigma yayilliminin, egitiminin 6grenilmesini (PV3) destekleyecek
olusturulacak iletisim plani (DP31) programin duyurulmasi icin kullanilacak basari
hikayelerinden (PV31) etkilenecektir. Kurulusa 6zel hale getiriimis Alti Sigma
egitimleri (DP32) kurumsal Alti Sigma bilgisinin geligtiriimesi (PV32) ile iligkilidir (bkz.
denklem 2.19).

{DP31} {x }{Pmi}
= (2.19)
DP32 0 x| PV32
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2.6.1.5. DP11 ve PV11’in Aynistiriimasi

Program bilinglendirme plani (DP11) olarak belirlenen altyapi bileseni ile yeni bilgi —
Alti Sigma bilgisi - igin ihtiyacin yaratiimasi (PV11) olarak belirlenen bilgi sureci

asagida goruldugu sekilde ayristiriimistir:
DP11: Program bilinglendirme plani
DP111: Degisim degerlendirme yontemi
DP112: Bilinglendirme egitimi
DP113: Mesaijlar ve toplantilar
PV11: Yeni bilgi — Alti Sigma bilgisi - i¢in ihtiyacin yaratiimasi
PV111: Yeni bilgiye hazir olma seviyesinin belirlenmesi
PV112: Yeni bilginin saglanmasi
PV113: Yeni bilginin ve bu bilgiye olan destegin yayiliminin saglanmasi

Yeni bilgiye hazir olma seviyesinin belirlenmesi (PV111) igin yapilacak calismalar
degisim degerlendirme yonteminin (DP111) yani sira, bilinglendirme egitimlerini
(DP112) ve verilecek mesajlar ile yapilacak toplantilarda (DP113) izlenecek
yaklasimi etkileyecektir. Benzer sekilde, bilinglendirme egitimleri (DP112)
kapsaminda saglanacak yeni bilgi (PV112) de verilecek mesajlar ve yapilacak

toplantilarin (DP113) etkililiginde rol oynayacaktir (bkz. denklem 2.20).

DP111 X PV111
DPL12|=|x x |Pri12 (2.20)
DP113 x x x| PV113

2.6.1.6. DP12 ve PV12’nin Ayristiriimasi

Yayilim plani (DP12) olarak belirlenen altyapi bileseni ile mevcut bilginin
tanimlanmasi (PV12) olarak belirlenen bilgi slreci asadida goéruldigu sekilde

ayristiriimistir:

DP12: Yayilim plani
DP121: Sirket 6zdegerlendirmesi
DP122: Altl Sigma butcesi
DP123: Altl Sigma organizasyonu

DP124: Kurumsal Alti Sigma vizyon ve misyonu
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PV12: Mevcut bilginin tanimlanmasi
PV121: Kurumsal iyilestirme metodolojileri ile ilgili bilginin tanimlanmasi
PV122: Yayilim icin gerekli bilgi kaynaklarinin dizenlenmesi
PV123: Organizasyonel rol ve sorumluluklarla ilgili bilginin uyarlanmasi

PV124:Kurumsal iyilestirme metodolojileri ile ilgili mevcut bilgiden

yararlaniimasi

Kurumsal iyilestirme metodoloijileri ile ilgili bilginin tanimlanmasi (PV121), sirket
O6zdegerlendirmesinin (DP121) yani sira Alti Sigma programi igin ayrilacak butceyi
(DP122), Alti Sigma organizasyonunu (DP123) ve Alti Sigma vizyon ve misyonunu
(DP124) etkileyecektir. Yayilim icin gerekli bilgi kaynaklarinin diizenlenmesi (PV122)
bilgi stireci de Alti Sigma butgesinin (DP122) yani sira Alti Sigma organizasyonu
(DP123) ve vizyon, misyonu (DP124) ile iliskilidir. Ayrica, Alti Sigma organizasyonu
(DP123) ile Alti vizyon ve misyonu (DP124) lzerinde organizasyonel rol ve
sorumluluklarla ilgili bilginin uyarlanmasi (PV123) da énemli rol oynar (bkz. denklem
2.21).

DP121 X Pr121
DP122 X X PV122
_ (2.21)
DP123 X X X PV123
DP124 x x x x| PVi2a

2.6.1.7. DP21 ve PV21’in Aynistiriimasi

Proje secim ydéntemi (DP21) olarak belirlenen altyapi bileseni ile Alti Sigma
projelerinin segilmesi icin gerekli bilginin olusturulmasi (PV21) olarak belirlenen bilgi

sureci asagida goruldigu sekilde ayristirilmistir:
DP21: Proje segim yontemi
DP211: Sureg yonetim altyapisi
DP212: Bilgi yonetimi gostergelerini de iceren gosterge tablolari
PV21: Alti Sigma projelerinin segilmesi icin gerekli bilginin olusturulmasi
PV211: Sireclere ait bilginin tanimlanmasi
PV212: Performans seviyesi ile ilgili bilgiye erisiimesi

Sureglere ait bilginin tanimlanmasi (PV211), hem sure¢ yonetimi altyapisi (DP112)

icin yapilacak calismalari, hem de bilgi ydnetimi gdstergelerini de iceren gdsterge

tablolarini (DP212) etkileyecektir. Proje se¢im yontemi (DP21) tanimlanirken, Alti
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Sigma projelerinin secilmesi amaciyla gerekli bilginin olusturulmasina (PV21)
yoénelik bu galismalarda, gdsterge tablolarinin bilgi yénetimi gdstergelerini icerek
sekilde hazirlanmasi (DP212), proje segimi ihtiya¢ duyulan bu bilgiye daha kolay

erigilmesine imkan verir (bkz. denklem 2.22).
DpP211 X Pr211
= (2.22)
DpP212 x x| PV212
2.6.1.8. DP22 ve PV22’nin Ayrigtiriimasi

Alti Sigma egitim programi (DP22) olarak belirlenen altyapi bileseni ile Alti Sigma
bilgisinin kazanilmasi (PV22) olarak belirlenen bilgi slreci asagida goruldigu

sekilde ayristirilmigtir:
DP22: AltI Sigma egitim programi
DP221: Egitimci degerlendirme yontemi
DP222: Kusak segim kriterleri
DP223: Kusak egitimi
PV22: Alti Sigma bilgisinin kazaniimasi
PV221: Potansiyel Altl Sigma egitimcilerinin bilgi seviyesinin belirlenmesi
PV222: Kusak adaylarinin bilgi seviyesinin degerlendirilmesi
PV223: Alti Sigma iyilestirme metodolojisinin 6gretilmesi

Potansiyel Alti Sigma egitimcilerinin bilgi seviyesinin belirlenmesine (PV221) yonelik
calismalar egitimci degerlendirme yonteminin (DP221) yani sira kusak egitimlerini
(DP223) de etkileyecektir. Kusak adaylarinin bilgi seviyesinin degerlendiriimesi
(PV222) de kusak secim kriterleri (DP222) ile dogrudan iliskili olmanin yani sira
kusak egitimleri (DP223) icin de girdi saglayacaktir (bkz. denklem 2.23).

DP221 X PV 221
DP222 |=|10 «x PV 222 (2.23)
DP223 x x x| PV223

2.6.1.9. DP23 ve PV23’iin Ayristiriimasi

Proje yoOnetimi altyapisi (DP23) olarak belirlenen altyapi bileseni ile iyilestirme
bilgisinin dizenlenmesi ve saklanmasi (PV23) olarak belirlenen bilgi stireci asagdida

goruldugi sekilde ayristiriimigtir:
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DP23: Proje yonetimi altyapisi
DP231: Standartlastiriimis proje yonetim yaklasimi
DP232: Tanima ve takdir prosediri
DP233: Standartlastiriimis proje ciktilari

PV23: lyilestirme bilgisinin diizenlenmesi ve saklanmasi
PV231:lyilestirme icin gerekli bilginin olusturulmasi

PV232:iyilestirme bilgisinin taninma ve takdir igin uygun sekilde

dizenlenmesi
PV233:lyilestirme bilgisinin saklanmasi

lyilestirme igin gerekli bilginin olusturuimasi (PV231) standartlastiriimis proje
yonetim yaklagsiminin (DP231) hayata geciriimesini desteklemenin yani sira tanima
ve takdir prosedirinin (DP232) adaletli bir sekilde igletiimesini ve standartlastiriimis
proje ciktilarinin  (DP233) olusturulmasini  saglayacaktir. lyilestirme bilgisinin
taninma ve takdir igin uygun sekilde diuzenlenmesi (PV232), hem tanima ve takdir
prosediurinin (DP232) uygulanmasi hem de standartlastiriimis proje c¢iktilari
(DP233) igin gereklidir (bkz. denklem 2.24).

DP231 X PV231
DP232 |=|x x PV 232 (2.24)
DP233 x x x| PV233

2.6.1.10.DP24 ve PV24’liin Aynigtiriimasi

Proje portfoyl yonetimi altyapisi (DP24) olarak belirlenen altyapi bileseni ile
iyilestirme bilgisinin paylasiimasi (PV24) olarak belirlenen bilgi sireci asagida

goéruldugi sekilde ayristiriimigtir:
DP24: Proje portfoyu yonetimi altyapisi

DP241: Uzman sistem

DP242: Hizlandinimig Alti Sigma projeleri
PV24: lyilestirme bilgisinin paylasiimasi

PV241: Mevcut projelere benzer projeler yapilabilecek alanlara ait bilgiye

ulasiimasi

PV242: iyilestirmelerle ilgili gegcmis zaman bilgisinden yararlaniimasi
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Mevcut projelere benzer projeler yapilabilecek alanlara ait bilgiye ulasiimasi
(PV241), olusturulacak uzman sistem (DP241) altyapisini desteklemenin yani sira
hizlandiriimis Alti  Sigma projeleri (DP242) yapilabilmesi igin de bir temel
olusturacaktir (bkz. denklem 2.25).

DpP241 X PV 241
= (2.25)
DP242 x x| PV242
2.6.1.11.DP31 ve PV31’in Ayristiriimasi

iletisim plani (DP31) olarak belirlenen altyapi bileseni ile programin duyurulmasi igin
basari hikayelerinin kullaniimasi (PV31) olarak belirlenen bilgi sireci asagida

goruldugu sekilde ayristirilmigtir:
DP31: iletisim plani

DP311: Sertifikalandirma prosediri

DP312: Bllten, elektronik posta, poster vb. iletisim araclari
PV31: Programin duyurulmasi i¢in basari hikayelerinin kullaniimasi

PV311: Kusaklarin sertifikalandiriimasi amaciyla, bilgi seviyelerinin

belirlenmesi
PV312: Alti Sigma programi hakkinda bilginin yayiliminin saglanmasi

Sertifikalandirma prosedirinin (DP311) saglikh iglemesi igin kusaklarin bilgi
seviyelerinin belirlenmesi (PV311) gereklidir. Alti Sigma programi hakkinda bilginin
yaylliminin saglanmasi (PV312) ise bilten, elektronik posta, poster gibi iletisim
araclari (DP312) ile dogrudan iligkilidir (bkz. denklem 2.26).

DP311 X Pr311
= (2.26)
DP312 x || PV312
2.6.1.12.DP32 ve PV32’nin Ayristiriimasi

Ozellestiriimis Alti Sigma egitimleri (DP32) olarak belirlenen altyapi bileseni ile
kurumsal Alti Sigma bilgisinin gelistiriimesi (PV32) olarak belirlenen bilgi slreci

asagida goruldugu sekilde ayrigtiriimigtir:
DP32: Ozellestirilmis Alti Sigma egitimleri
DP321: UKK egitimi

DP322: Ornek veritabani
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PV32: Kurumsal Alti Sigma bilgisinin gelistirilmesi
PV321: Kurumsal Alti Sigma bilgisinin olusturulmasi
PV322: Kurumsal Alti Sigma bilgisinin kaydedilmesi

Kurumsal Alti Sigma bilgisinin olusturuimasi (PV 321), uzman karakusak
egitimlerinin (DP321) iceriginin yani sira olusturulacak 6rnek veri tabani (DP322) ile
de iliskilidir. Kurumsal Alti Sigma bilgisinin kaydedilmesi (PV322) icin egitimlerde,
sinavlarda kullanilan drneklerin tutuldugu ve kuruma ait érneklerle zenginlestirilen

bir veritabani olusturulmasi faydali olacaktir (bkz. denklem 2.27).
DP321 X Pr321
= (2.27)
DP322 x x| PV322

2.6.2. Alti Sigma Altyapisinin Bilesenleri (DP) ve Bilgi Siireglerinin (PV)
Aynistirimasi Sonucunda Elde Edilen Model

DP ve PV'lerin ayristirilmasi sirasinda bir dnceki bolimde gérulen denklemlerdeki
siralamanin esas alinarak bagimsizlik aksiyomunun saglanmasi icin gereklidir. Bu

dogrultuda olusturulan modelin son hali sekil 2.4’te gértlmektedir.
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Sekil 2.4

: Alti Sigma Altyapisinin Bilesenleri (DP) ve Bilgi Sireglerinin (PV) Ayristiriimasi




2.6.3. Alti Sigma Altyapisinin Bilegenleri (DP) ve Bilgi Siiregleri (PV)

Arasindaki Tiim iligkiler

Her seviyedeki DP ve PV’lerin bagimsizlik aksiyomunu bozmadigindan emin olmak
icin DP ve PV’ler arasindaki tim iligkilerin degerlendiriimesi gereklidir. Asagida
goOrulen matris, belirlenen tim DP ve PV’ler (bkz. sekil 2.4) arasindaki iligkiler
incelendigi zaman da bagimsizlik aksiyomunun bozulmadigini gdéstermektedir (bkz.
denklem 2.28).

[ DP111 | [ PV111]
DP112 PV112
DP113 PV113
DP121 x PV121
DP122 x PV122
DP123 x PV123
DP124 x PV124
DP211 PV 211
DP212 PV 212
DP221 PV 222
DP222 PV 223
DP223 x PV 231
DP231 x PV 232
DP232 X X PV 232
DP233 X ox X PV 233
DP241 X x X PV 241
DP242 X ox X PV 242
DP311 X ox X PV311
DP312 X ox X PV312
DP321 R PV321
| DP322] | x X ox X L PV322]

2.7. Bilgi Odakl Alti Sigma icin Aksiyomlarla Tasarim Kullanmanin Yararlari

Bilgi Odakli Alti Sigma icin Aksiyomlarla Tasarimdan yararlanilarak olusturulan
tasarim, yapilacaklar igin bir kontrol listesi islevini yerine getirmekte; sinirlari,
kapsami belirleyerek, faaliyet plani igin bir cerceve olusturmaktadir. Ayrica,
altyapinin bilesenlerinin tanimlanmasini sagdlayarak sistemin pargalara bolinmesine
imkan vermektedir. Boylece, slrecler ve takimlar arasindaki iligkiler daha net olarak

gorulebilmektedir. Sistematik bir yaklasimin takip ediliyor olmasi, yerine getiriimesi
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gereken gobrev ve sorumluluklarin belirlenmesini sagladigi gibi, belirlenen
faaliyetlerin timdnun yerine getiriimemesinin programi nasil etkileyeceg@i konusunda
fikir vermektedir. Programa yeni eklenen faaliyetler olursa, bunlarin diger

bilesenlerle iligkisinin incelenmesini ve is sirasinin belirlenmesini saglamaktadir.

Aksiyomlarla tasarim, ayni zamanda tasarim bilgisinin digsallastiriimasini sagladigi
icin, Altr Sigma altyapisi igin gerekli olan bilginin kisiden bagimsiz hale getirildigi bir
ortam hazirlamaktadir. Ortak akil gorevi goérerek farkli goruslerin degerlendirildigi,
g6zden gecirilip iyilestirmelerin yapildigi bir altyapi olusturmakta ve onerilerin,

elestirilerin program Uzerindeki etkilerini degerlendirme imkani saglamaktadir.

Aksiyomlarla tasarim, tasarim bilgisinin saklanmasi icin standart bir format
olusturdugu icin, ayni zamanda yapilan revizyonlarin sistematik olarak saklanmasini
ve paylasiimasini saglamaktadir. Bu da yeni is Uniteleri ve satin alinan kuruluslarda
programin devreye alinmasi icin gerekli altyapinin hizlica tamamlanmasina imkan

vermektedir.
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3. BiLGi ODAKLI ALTI SIGMA METODOLOJiSi (BOAS)

Bilgi yonetimine odaklanmis bir Alt Sigma programinin basariyla hayata gegirilmesi
ve Alti Sigma altyapisinin isterlerinin yerine getirilmesi icin belirlenen bilgi
sureglerinin, tanimlanan altyapi bilesenlerini destekleyecek sekilde ve 6ngdrilen
sirada yoOnetilmesinin kurulusa saglayacagi faydalari vurgulayan bu metodolojiye
Bilgi Odakli Alti Sigma (BOAS) denilmesi kararlastiriimistir.

Alti Sigma programinin hayata gecirilmesi icin yapilan kapsamli ve maliyetli bir
yatirimin kurulusun bilangosu Gzerinde dogrudan etkisini gormek kisa donemde pek
mumkin olmayabilir. Oysa, yapilan calismalarin muisteri memnuniyetine olumlu
etkisinin yani sira, ¢alisanlarin ve kurulusun birikimlerine katkisi géz ardi edilemez.
Bu dogrultuda, gelistirilen degderlendirme ydnteminde kurulusun yaklasimlari ve bu
yaklagsimlarin  dzellikle kurulusun entelektlel sermayesi (zerindeki etkisi
degerlendirmeye esas alinmistir. Boylelikle bilgi yonetimi bakis agisiyla tasarlanan
BOAS metodolojisi degerlendirme yontemi ile bilgi odakli olmayan bir Alti Sigma
programi ile bilgi yonetimi prensiplerinin benimsendigi bir Alti Sigma programi

arasindaki farki gérmek miamkin olacaktir.

Bilgi yénetimine odaklanmis basaril bir Alt Sigma programinin hayata gegcirilmesine
destek olacak metodolojinin tasarlanmasi sirasinda izlenen yéntem sekil 3.1’de

gOrulmektedir.
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Bilgi Yonetimine odaklanarak basarili bir Alti Sigma programinin
hayat gecirilmesine destek olacak bir metodolojiye ihtiyag
duyulmasi

v

ihtiyag duyulan metodolojinin tasarlanmasi igin tasarim .
yaklagimlarinin degerlendirilmesi

ihtiyag duyulan metodoloji igin
uygun yaklasim bulundu mu?

Tasarim icin Aksiyomlarla
Tasarim yaklagiminin
kullaniimasi uygun
bulunmustur.

Uygun yaklasimin gdzden gegiriimesi ve Bilgi Yonetimine
odaklanmis bir Alti Sigma programi icin gerekli tanimlarin

yapilmasi
v
Tasarlanan metodolojiye
Aksiyomlarla Tasarim yaklagimindan yararlanarak Bilgi Bilgi Odakli Alti Sigma
Yénetimine odaklanmis bir Alti Sigma programi icin uygun (BOAS) denilmesi

o kararlagtiriimigtir.
metodolojinin tasarlanmasi —

v

Tasarlanan BOAS metodolojisinin uygulandigi programin
degerlendirmesinin yapilmasini saglayacak sekilde gelistiriimesi

v

Degerlendirme yontemini gelistirirken Aksiyomlarla Tasarim
uygulamasi sirasinda elde edilen bilginin kullaniimasi

Degerlendirme yontemi uygun mu?

BOAS metodolojisinin uygulanmasi

Sekil 3.1 : Metodolojinin Tasarlanmasi Sirasinda izlenen Yéntem
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3.1. BOAS Metodolojisinin Kriterleri

Alti Sigma altyapisinin isterleri (fonksiyonel beklentiler - FR) ile altyapinin Bilesenleri
(tasarim parametreleri — DP) arasindaki iligkiler (bkz. denklem 2.15) ve altyapinin
bilesenleri (tasarim parametreleri — DP) ile bilgi stregleri (sire¢ degiskenleri - PV)
arasindaki iligkiler (bkz. denklem 2.28) incelendigi zaman goérildigu Uzere,
geligtirilen tasarimda ayrilmis matrisler elde edilmektedir. Bu matrislerde dngdrilen
siralamanin  korunmasi durumunda,

bagimsizlik aksiyomunun bozulmadigi,

dolayisiyla uygulamanin basariyla hayata gegcirilebilecegi gortlmektedir.

Bagimsizlik aksiyomunu bozmayan bir tasarim olusturuldugu zaman, bu tasarimin
ikinci seviyesinde (FRx, DPx ve PVx) U¢ grup olustugu (bkz. sekil 2.3 ve sekil 2.4)
gorulmektedir. Metodoloji, bu tasarim esas alinarak olusturuldugu icin, bu ¢
Odakh Alti

kararlastiriimistir.

grubun Bilgi Sigma metodolojinin kriterlerine girdi teskil etmesi

Alti Sigma ile ilgili bilinglenmenin saglanmasi, gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi ve
kurum ici uyumlandirmanin gergeklestirimesini kapsayan ilk kritere Yayihm kriteri
denilmistir (bkz. tablo 3.1).

Alti Sigma projelerinin secgilmesi, Alti Sigmanin 6égrenilmesi, projeler vasitasiyla
iyilestirmelerin hayata gegirilmesi ve paylasilmasi ile ilgili kritere lyilestirme kriteri
denilmistir (bkz. tablo 3.1).

Alti Sigma programinin kurum kdltrd haline doéntstiga ve kurulus tarafindan

ogretilebilir hale geldigi kritere ise igsellestirme kriteri denilmistir (bkz. tablo 3.1).

Tablo 3.1 : Tasarlanan Metodolojinin Kriterleri

Alti Sigma Altyapisinin Alti Sigma Altyapisinin
Bilesenleri (Tasarim

Parametreleri — DP)

Bilgi Siiregleri (Siireg
Degiskenleri - PV)

isterleri (Fonksiyonel
Beklentiler - FR)

FR1: Alti Sigma DP1: Ust yoénetimin PV1:Alti Sigma yayilim Yayihm
yayiliminin saglanmasi destegi bilgisinin yaratiimasi

FR2: Alti Sigmadan DP2: Alti Sigma projeleri PV2: Alti Sigma bilgisinin lyilestirme
yararlanarak sureglerin uygulanmasi

iyilestiriimesi

FR3: Alti Sigma DP3: Kabul gérmis ve PV3: Alti Sigma yayilim, icsellestirme
metodolojisinin Ozellestirilmig bir Alti egitim bilgisinden

icsellestiriimesi Sigma programi yararlaniimasi

Bilgi Odakli Altr Sigma metodolojisinin kriterleri ile ilgili bilgi sureclerini iceren sekil

asagida gorilmektedir (bkz. sekil 3.2).
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Sekil 3.2 : Bilgi Odakh Alti Sigma Metodolojisinin Kriterleri

3.2. BOAS Metodolojisi ile Alti Sigma Programinin Degerlendirilmesi

BOAS ile Alti Sigma programinin degerlendiriimesi nitelikleri tanimlanmis, uzman bir
degerlendirme ekibi (bkz. bolim 3.2.1) tarafindan gercgeklestirilir. Belirlenen kriter
puanlarinin agirlik katsayilariyla carpilmasi ile kurulug Alti Sigma Entelektiel

Sermayesi hesaplanir.

3.2.1. Degerlendirme Ekibi

BOAS metodolojisi ile kurulusun degerlendiriimesi metodolojiye bilen
degerlendiricilerden olusan bir ekip tarafindan yapilmali ve kriter puanlari Gzerinde

uzlagma saglanmalidir.

Degerlendirmeyi yapanlarin  degerlendirici  yeterliliginin  yan1 sira BOAS
metodolojisini 6ziimsemis olmalari, metodolojinin glgli ve zayif yanlarini biliyor
olmalari, metodolojinin saglayacagi faydayi ve ¢ézebilecegdi sorunlari anlamalari ve
anlatabilmeleri degerlendirmenin basarisinda 6nem tasimaktadir (Andriesson,
2005). Degerlendiricilerin ayrica Alti Sigma ve Bilgi Yonetimi kavramlarini biliyor
olmalari daha saglikh sonuglar alinmasini saglayacaktir. Degerlendiricilerde olmasi

gereken yeterlilikler asagida 6zetlenmistir:
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= Degerlendirici yeterliligine sahip olmak,
= Sistem Denetgiligi yapmis olmak,

= Ozdegerlendirme bilgisine sahip olmak, degerlendirme ekiplerinde en az ekip

Uyesi olarak gorev almis olmak,
= Al Sigma deneyime sahip olmak,
= Tercihen Karakusak, en az Yesilkusak seviyesinde egitim almis olmak
= En az bir sene Alti Sigma organizasyonunda ¢alismis olmak
= Bilgi Yonetimi kavramlarini biliyor olmak,
= Bilgi slrecleri
= Bilgi yonetimi gdstergeleri

=  BOAS metodolojisi bilgisine sahip olmak,

3.2.2. Kriter Puaninin Hesaplanmasi

Kriter puaninin hesaplanmasi igin degerlendirmenin, metodolojinin en alt
seviyesindeki bilesenler seviyesinde, Yaklagimlar ve Sonuglar olmak Uzere iki ayri

bdlimde yapilmasi kararlastiriimistir (bkz. bolim 1.5.3).

3.2.2.1. Birinci Bolim: Yaklasimlar

Yaklagimlar béliminde, Alti Sigma altyapisinin isterlerine ulagsmak igin belirlenen
bilgi sureclerinden nasil yararlanildigi sorgulanir. Soru listesini olusturmak igin Alti
Sigma altyapisinin her isterinin gergeklesmesi icin bilgi sirecinin nasil yonetildigine
yonelik sorular hazirlandigi igin sorular bilgi stregleri ile eglestirilmistir.

Her bdlim igin kullaniimasi 6ngorilen soru listesindeki sorulara bir érnek, tablo

3.2’te, listenin tumi BOAS Metodolojisinin Uygulanmasi bélimande goérulebilir (bkz.
bolim 3.3).

Tablo 3.2 : Yaklagimlarin Degerlendirilmesi icin Kullanilabilecek Sorular (Ornek)

Bilgi Suregleri Degerlendirme Sorusu Kalite Sistematiklik Yayginhk

(PV) Puani Puani Puani
(0-100) (0-100) (0-100)

PV111: Yeni Kurulusta degisime direng

bilgiye hazir miktarinin 6lcimu amaciyla

olma seviyesinin | yeni bilgiye hazir olma

belirlenmesi seviyesi nasil

belirlenmektedir?
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Degerlendirmede kurulus tarafindan gelistirilen, benimsenen yaklasimin kalitesi,
sistematikligi ve kurulusun butinine yayginhdi esas ahlnir. Yaklagsimlarin
degerlendiriimesi igin, Almanya Entelektiiel Sermaye Bilangcosu'na (Alwert ve
digerleri, 2004) ile EFQM Mukemmellik Modeli (EFQM ve KalDer, 2003) ve Malcolm
Baldrige Kalite Odulli Performans Mikemmelligi Modeline (Baldridge National
Quality Program, 2005) benzer bir sekilde, yaklagimin kalitesinin, sistematikliginin ve
yayginliginin uzman degerlendirmecilerden tarafindan 100 Uzerinden ayri ayri

puanlandiriilmasi 6ngoérilmektedir (bkz. tablo 3.3, 3.4 ve 3.5).
Yaklagimlarin Kalitesi

Yaklasimlarin kalitesinin degerlendiriimesinde belirleyici olan musteri beklentilerinin
karsilanma oranidir. Nasil sorusu ile sorgulanan her slrecin c¢iktilarinin, slrecin
musterilerin beklentilerini karsilama seviyesi yaklagsimin kalitesini gostermektedir
(bkz tablo 3.3).

Tablo 3.3 : Yaklagimlarin Kalitesinin Degerlendirilmesi

0% 25% 50% 75% 100%
'Yaklasimin Uygulama Degerlendirilen  [Degerlendirilen |Degerlendirilen  |Degerlendirilen
kalitesi gOrtlememigtir.  |sUrecin giktilari  [stirecin giktilari  |sirecin giktilart  |slirecin giktilari
miuisteri miisteri miisteri miuisteri
beklentilerinin  beklentilerinin |beklentilerini beklentilerini
cok azini bir kismini karsilamaktadir. asarak
karsilamaktadir. |karsilamaktadir. karsilamaktadir.
Kalite Puani 0|5(10(15|20(25|30(35(40|45(50|55|60(65|70(75|80|85|90|95 (100

Yaklagimlarin Sistematikligi

Yaklagimlarin sistematikliginin degerlendirilmesi sirasinda, geligtirilen uygulamalarin
ne kadar vyapisal ve dizenli oldugu g6zéninde bulundurulur. Sistematik
uygulamalarinin suarekliligini saglamak icin yapilan gézden gegirme ve iyilestirmeler
de degerlendirilir (bkz tablo 3.4).

Yaklagimlarin Yayginhgi

Yaklagsimlarin yayginhginin degerlendiriimesi icin, geligtirilen uygulamalarin ilgili

alanlarin ne kadarinda hayat gecirildigi g6z 6éniinde bulundurulur (bkz tablo 3.5).
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Tablo 3.4 : Yaklagimlarin Sistematikliginin Degerlendirilmesi
0% 25% 50% 75% 100%
'Yaklasimin Uygulama 'Yapisal, diizenli [Yapisal, diizenli |Yapisal, diizenli |Goriilen
sistematikligi gorilememistir.  juygulamalar ve  [uygulamalar ve |uygulamalarile (Grneklerin
gozden gozden gozden gegirme tiimiinde
gecirmelere gecirmelere ve yapisal, diizenli
yonelik kisith  |[yonelik ornekler fiyilestirmelere |uygulamalar ve
sayida 6rnek gorilmustir. yonelik cok sistematik
goralmustir. sayida 6rnek gozden
gOrtlmugtar. gecirmeler ile
siirekliligi
saglanmig
iyilestirmeler esas
alinmistir.
Sistematiklik Puani 0|5(10(15|20(25|30(35(40|45(50|55|60(65|70(75|80|85|90|95 [100
Tablo 3.5 :Yaklagimlarin Yayginhginin Degerlendirilmesi
() 25% 50% 75% 100%
'Yaklagimin Uygulama ilgili alanlarin ilgili alanlarin ilgili alanlarin ilgili alanlarin
yayginligi gOrulememigtir. |yaklagik yaklasik yaklasik yaklasik
%25’inde %50’sinde %75’inde %100’liinde
uygulama uygulama uygulama uygulama
ornekleri ornekleri ornekleri ornekleri

gOrulmustir. gOrulmustir. gOrtlmuistir. gOrulmustir.

'Yayginlik Puani 15(20|25|30 40|45|50(|55|60(65|70|75|80 90 (95100

Bilgi surecleri ile altyapi isterlerinin karsilanmasi amaciyla yapilan galismalar icin
nasil sorularina verilen cevaplarin degerlendiriimesiyle elde edilen Kkalite,

sistematiklik ve yayginlik puanlari esas alinarak ilgili kriterin puani hesaplanir.

Kriter puaninin hesaplanmasi igin, ilgili bilgi slrecinin, o kriterde bulunan bilesenler
Uzerindeki etkisi gdéz o6nlnde bulundurulur. Bunun igin, bilgi slrecleri ile altyapi
bilesenleri arasindaki iliskinin inceledigi matristen yararlanarak (bkz. denklem 2.28)
bilgi siregleri agirlik katsayilari belirlenir. iliski matrisinde, bir bilgi sirecinin o
kriterdeki tim bilesenler Uzerindeki etkisini hesaplamak mumkdndur. Bir bilgi streci
icin hesaplanan bu degerin, o kriterdeki tim bilgi suregleri igin hesaplanan
degerlerin toplamina boélinmesiyle ilgili bilgi strecinin agirlik katsayisi bulunmus olur
(bkz. denklem 3.1 ve 3.2).
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_DPl_ X11 _PVl ]

X1t
_DP” dn*l _xl” xm” dn*m _PV’" dm*1l
Z Lij
Agirlik,, =—"—1<k<m (3.2)

225

i=1 j=1

Bilgi suUrecleri ve altyapi bilesenleri arasindaki iliski matrisi esas alinarak hesaplanan

agirhiklar BOAS Metodolojisinin Uygulanmasi bélimiinde verilmistir (bkz. bolim 3.3).

Bilgi suregleri igin dederlendirme sonucunda elde edinilen yaklasim puanlarinin
(kalite, sistematiklik ve yayginlik), hesaplanan agirlik katsayilariyla carpiimasiyla,
her kriter i¢in bir yaklagim puani (kalite, sistematiklik ve yayginlik) hesaplanmis olur
(bkz. denklem 3.3).

YaklasimPuaniy,,,, = Z (Agirlik ,, * YaklasimPuan ,, ) (3.3)
i=1

Yaklasim puanlarinin hesaplanmasi icin kullanilan ydontem asagida 6zetlenmistir
(bkz. sekil 3.3).
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k=1 ve n=1

| k. kriter icin yaklagimlarin degerlendirilmesi igin n. bilgi sirecine
i yonelik “nasil” sorusunun sorulmasi Yayilim kriteri igin bkz. tablo 3. 9
lyilestirme kriteri igin bkz. tablo 3.17 ve
l igsellestirme kriteri igin bkz. tablo 3.25

Nasil sorusuna verilen cevaplarla yaklasimin kalitesinin
degerlendiriimesi Yaklagimin kalitesinin
l hesaplanmasi igin bkz. tablc 3.3

Nasil sorusuna verilen cevaplarla yaklasimin sistematikliginin

n=n+1 degerlendirilmesi Yaklagimin sistematikliginin
hesaplanmasi icin bkz. table 3.4
Nasil sorusuna verilen cevaplarla yaklasimin yayginhginin
k=k+1 degerlendiriimesi Yaklagimin yayginhiginin
n=1 hesaplanmasi igin bkz. tablo 3.5

Degerlendirilen kriterdeki tim bilgi stregleri
icin yaklagim puanlari hesaplandi mi?

k. kriter igin yaklagim puanlarinin [Yontem igin bkz. denklerr 3.3
(kalite, sistematiklik, yayginlik) hesaplanmasi Yayilim kriteri agirliklari igin bkz. tablo 3.10

lyilestirme kriteri agirliklar icin bkz. tablo 3.18 ve
H
Tum kriterler igin yaklagim puanlari
hesaplandi mi?

Igsellestirme kriteri agirliklar igin bkz. tablo 3.26
< Kurulug Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin hesaplanmasi >

Sekil 3.3 : Yaklagim Puanlarinin Hesaplanmasi

3.2.2.2. ikinci B6liim: Sonuglar

Sonuglar bolimiinde, Alti Sigma altyapisinin bilesenleri ile ilgili calismalari izlemeye
yonelik gdstergelere yer verilmistir. izlenilmesi éngériilen gdstergelerin belirlenmesi
sirasinda uygun olabilecek bilgi yonetimi gdstergelerinin de g6z O6nunde
bulunduruimasina 6zen gosteriimistr (CEN — European Committee for
Standardization, 2004, OECD, 2003, DON Knowledge Management Community of
Practice, 2001, Liebowitz ve Suen, 2000). Her kriter icin belirlenen goéstergelerin
Danimarka Entelektiiel Sermaye Bilangosu'na (Mouritsen ve digerleri, 2003b)

benzer bir sekilde Ug farkli boyutta izlenmesi kararlastiriimistir:
» Etki gostergeleri

= Faaliyet gbstergeleri

= Kaynak gostergeleri

“Ne oldu?” sorusunun cevabi olan ve elde edilen ilerlemelerle ile ilgili géstergeler

etki gostergeleri olarak siniflandiriimistir.
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“Ne yapildi?” sorusunun cevabi olan ve organizasyon yurutulen faaliyetler, yapilan

calismalarla ilgili géstergeler faaliyet gdstergeleri olarak siniflandiriimistir.

“Ne yaratildi?” sorusunun cevabi olan ve organizasyon yaratilan kaynaklar, tahsis

edilen kadrolarla ilgili gostergeler kaynak gostergeleri olarak siniflandiriimigtir.

Gostergeler, ilgili Alti Sigma altyapisi bileseninin performansinda belirleyici olduklari
icin altyapi bilesenleri ile eslestiriimislerdir (bkz. tablo 3.6). Her kriter icin kullaniimasi
ongorulen gostergelerin listesi BOAS Metodolojisinin  Uygulanmasi béliminde

verilmistir (bkz. bélim 3.3).

Tablo 3.6 : BOAS ile Sonuglarin Degerlendiriimesi

Alt1 Sigma Altyapisinin

Bilesenleri (DP) Gosterge Etki Faaliyet = Kaynak

DP231: Standartlastiriimig

proje yonetim yaklasimi (Her Asama icin 20 Puan)

Ortalama Proje Ilerlemesi

Toplam Getiri / Tahmini

Getiri v

Sonuglar béluminde puanlandirma, tamami ylzdelerle ifade edilen gostergelerdeki
performans dogrultusunda yapilacaktir. Kurulusun o gdstergede 100 (zerinden
alacagi puan, gosterge icin ylzde ile ifade edilen performansa esittir (6rnegin, % 75
icin 75 puan).

Bu bdélimde puanlandirmanin dogru yapilabilmesi i¢in tim gdstergeler, %100 “en

iyi” olacak sekilde dizenlenmistir. Géstergelerden herhangi birindeki performans

%100’Un Gzerinde olmasi durumunda, puan 100 olarak kabul edilecektir.

Gostergelerden alinan puanlar ile bilesenler igin sonug puani hesaplanmis olur.
Kriterler i¢cin sonug¢ puanlarinin hesaplanmasi igin, bir agirhk katsayisindan
yararlaniimasi 6ngorilmustir. Sonuglar béliminde elde edilen puanlar dogrudan
altyapi bilesenlerinin performansi ile eglestirilebilecedi icin, kriter puaninin
hesaplanmasi sirasinda altyapi bilesenleri ile altyapinin isterleri arasindaki iligkinin
ele alindigi matrisin (bkz. denklem 2.15) kullanmasi kararlastiriimistir. iligki
matrisinde, bir altyapi bileseninin o kriterdeki tim isterler Uzerindeki etkisini
hesaplamak mumkdnddr. Bir bilesen igcin hesaplanan bu degerin, o kriterdeki tim
altyapi bilegenleri icin hesaplanan degerlerin toplamina bdlinmesiyle ilgili altyapi

bileseninin agirhg1 bulunmus olur (bkz. denklem 3.4 ve 3.5).
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_FRl_ X11 _DP1 |

= * (3.4)
Xpa
_FRn ™ _xln xmn u*m _DPm dm*
£ X
Agirlik,, = m":kn 1<k<m (3.5)
2%
i=1 )=

Degerlendirilen altyapi bileseni i¢in takip edilen boyut ile iligkilendirilmis bir gosterge
bulunmuyorsa, hesaplama sirasinda ilgili agirhk g6z ©6nlnde bulundurulmaz,
gosterge bulunan altyapi bilesenlerinin agirliklari, toplamlarinin %100’e esit olmasini
saglayacak katsayi ile genisletilir (bkz. denklem 3.6).

Agirlik

V1,0 < Performans ,, <100, AgirlikDPkb = (3.6)

n

Z Agirlik

i=1

Altyapi bileseni icin birden fazla gésterge belirlenmis ise denklem 5.6 ile hesaplanan
agirik bu gostergelere dagitilir. Her altyapi bileseninde her boyut icin sonug
puanlarinin (etki, faaliyet ve kaynak) hesaplanmasi sirasinda her gosterge igin

performans puanlari ile agirlik katsayilari ¢arpilir (bkz. denklem 3.7).
= Z(PerformansDPi *AgirlikDP‘_b ) (3.7)

) ut
i=1

SonucPuani Bil
ilesen,,,,

Her bilesen icin hesaplanan sonu¢ puanlarinin (etki, faaliyet ve kaynak)
toplanmasiyla kriter i¢in sonuc¢ puanlari (etki, faaliyet ve kaynak) hesaplanir (bkz.
denklem 3.8).

SonucPuani K”itef’boyu, = ZSonucPuani . (3.8)

j=1 -]boyut
Etki, faaliyet ve kaynak boyutlari igin altyapi bilesenleri ve isterler arasindaki iligki

matrisi esas alinarak hesaplanmis agirliklarin tim listesi BOAS Metodolojisinin

Uygulanmasi béliminde verilmigstir (bkz. bélim 3.3).
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Sonug puanlarinin hesaplanmasi igin kullanilan yéntem asagida 6zetlenmistir (bkz.

sekil 3.4).

k kriter n. altyapi bilesenine ait géstergeler igin performans

sonuglarinin alinmasi Yayilim kriteri géstergeleri igin bkz. tablc 3.11
Iyllestlrme kriteri géstergeleri icin bkz. tablo 3.1¢ ve
+ Il 'me kriteri gostergeleri icin bkz. tablc 3.27
Etki boyutu géstergeleri igin sonug puaninin hesaplanmasi Yontem igin bkz. denklem 3.6 ve 3.7
Yayilim kriteri agirliklari igin bkz. table 3.13
l Iyllestlrme kriteri agirliklari igin bkz. tablc 3.21 ve
llestirme kriteri agirliklari igin bkz. tablc 3.29
Faaliyet boyutu géstergeleri igin sonug puaninin hesaplanmasi Yontem igin bkz. denklem 3.6 ve 3.7
Yayilim kriteri agirliklari igin bkz. tablo 3.14
i lyilestirme kriteri agirliklari igin bkz. tablc 3.22 ve
n=n+1 Igsellestirme kriteri agirliklari igin bkz. tablc 3.30
Kaynak boyutu gostergeleri igin sonug puaninin hesaplanmasi Yontem igin bz denklem 3.6 ve 3.7
Yayilim kriteri agirliklari igin bkz. tablc 3.1
k=k+1 l Iyllestlrme kriteri agirliklari icin bkz. table 3.23 ve
=1 - — - - Ig stirme kriteri agirliklar igin bkz. table 3.3
n Altyapi bileseni igin sonug puanlarinin (etki, faaliyet, kaynak) —

hesaplanmasi

H Degerlendirilen kriterdeki tim altyap! bilesenleri
icin sonug puanlari hesaplandi mi?

k. kriter i¢in sonug¢ puanlarinin
(etki, faaliyet, kaynak) hesaplanmasi

H Tum kriterler igin sonug puanlar
hesaplandi m'?

< Kurulus Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin hesaplanmasi >

Bkz. denklem 3.8

Sekil 3.4 : Sonug Puanlarinin Hesaplanmasi

3.2.3. Kriter Puanlarinin Entelektiiel Sermaye ile iliskilendirilmesi ve Alti

Sigma Entelektiiel Sermayesinin Hesaplanmasi

Bir 6nceki bélimde tanimlanan yéntem sayesinde, BOAS metodolojisi ile belirlenen
her bir bilgi sureci i¢in kalite, sistematiklik ve yayginlik puanlari ile her bir altyapi

bileseni icin etki, faaliyet ve kaynak puanlarini hesaplamak mimkinddr.

Alti Sigma organizasyonu gibi 6grenen bir organizasyonda gelecekte de deger
katabilmek ve deger yaratabilmek icin entelektliiel sermaye tanimi blylk 6nem
tasimaktadir (Torres, 2006). Bu noktadan hareketle, entelektlel sermaye bilesenleri

(bkz. sekil 3.5) ile kriter puanlarinin nasil iligkilendirilebilecegdi incelenmistir.
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Entelektiiel Sermaye

Organizasyonel
Sermaye

Sekil 3.5 : Entelektiel Sermaye (Buyukozkan, 2001)

Sure¢ musterilerinin beklentileri ne kadar karsilanirsa kalite puanlari o kadar ylksek
olmaktadir. Kalite puanlarinin en yiksek oldugu durum mdsteri beklentilerin asarak
karsilandigi durumdur (bkz. tablo 3.4). Etki puanlari ise “ne oldu” sorusu ile
siniflandirilan géstergeler icin performansi géstermektedir ve gogunlukla Alti Sigma
programi kapsaminda yapilan c¢alismalarin sonugclarini gostermektedir. Bilgi
yonetimi prensiplerini esas almis bir Alti Sigma programinda slre¢ musterilerinin
beklentilerini karsilayan, hatta asan etkenlerin kurulusa getiri sagladigi ve bir
degisim programi olan Alti Sigma programi kapsaminda elde edilen etki puanlarinin
ayni zamanda degisimin ve yeniligin gostergesi oldugu goértsiyle, yaklasimlar igin
kalite puanlariyla sonuglar igin etki puanlarinin iligki matrisleri ile hesaplanan
agirliklarla carpilip toplanmasiyla Alti Sigma Yenilik Sermayesi’'nin elde edilecedi
kabul edilmistir (bkz. tablo 3.7 ve denklem 3.9).

Yaklagimlarin sistematikligi, sureclerin ne kadar yapisal ve duzenli yonetildigini
gOstermektedir. Sonuglar igin alinan faaliyet puanlari ise “ne yapildi” sorusu ile
siniflandirilan gdéstergeler i¢in performansi gdstermektedir. Yapisal ve dizenli
yonetilen suregler i¢cin alinan puanlar ile faaliyet puanlarinin Alti Sigma icin Slre¢
Sermayesi’'nin bir géstergesi olabilecedi noktasindan hareketle bu iki puanin iligki
matrisleri ile hesaplanan agirliklarla c¢arpilip toplanmasiyla Alti Sigma Sire¢

Sermayesi’'nin elde edilecegi kabul edilmistir (bkz. tablo 3.7 ve denklem 3.10).
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Yaklagimlarin yayginhgi, ilgili alanlarda gorulen 6rnek miktari, programa dabhil edilen
taraflar, kurulan iliskiler ve programdan etkilenen kaynaklarla iligkilidir. Kaynak
gOstergeleri ise ayrilan kaynaklari, program icin iligki kurulan tim taraflarin destegi
ve katihmiyla program icin ne kadar kaynak vyaratildigini gostermektedir.
Yaklasimlarin uygulamaya alindigi taraflar, ayrilan kaynaklar ve iligkili olunan
taraflarla ilgili fikir vermeleri sebebiyle yaklasimlar icin yayginlik puani ile sonuglar
icin kaynak gostergelerinden elde edilen puanlarin iliski matrisleri ile hesaplanan
agirliklarla carpilip toplanmasiyla Alti Sigma lliski ve insan Sermayesinin elde
edilecegi kabul edilmistir (bkz. tablo 3.7 ve denklem 3.11).

Alti Sigma Yenilik, Siireg, iliski ve insan Sermayesi'nin hesaplanmasi ile ilgili 6zet
tablo asagida gorilmektedir (bkz. tablo 3.7).

Tablo 3.7 : Alti Sigma Entelektliel Sermayesinin Bilesenleri

Yaklagim Puanlarinin Sonuglar igin Gosterge Alt1 Sigma Entelektiiel

Boyutu Grubu Sermaye Bileseni

Kalite puani Etki puani |:> Alti Sigma Yenilik
Sermayesi

Sistematiklik puani Faaliyet puani |:> Alti Sigma Sureg
Sermayesi

Yayginlk puani Kaynak puani |:> Alti Sigma lliski ve Insan
Sermayesi

Yaklasim ve sonug puanlarini alarak Alti Sigma Entelektiiel Sermayesi bilesenlerini
hesaplarken agirlik katsayilarini belirlemek igin, bilgi sureglerinin altyapi bilesenleri
Uzerindeki etkilerinin toplami (tablo 3.9, 3.18 ve 3.26) ile altyapi bilesenlerinin isterler
Uzerindeki etkilerinin toplamindan (tablo 3.11, 3.20 ve 3.28) yararlanilacaktir (bkz.
denklem 3.9, 3.10 ve 3.11).

KalitePuani * Z Etki,, ., + EtkiPuani™ Z Etki . ,p

A..S. YenilikSermayesi = : ;
ZEtleP_pV + ZEtleR_DP

(3.9)

SistematiklikPuani * Z Etki,, ., + FaaliyetPuani* Z Etki . op (3.10)

A.S.Stire¢cSermayesi =
4 D" Etkipy_py + D Etkipy_pp

Yay.Puani * Z Etki,p », + KaynakPuani* Z Etkipp pp

. . (3.11)
ZEllepfpV + ZEtleRfDP

A.S Iliski — InsanSermayesi =
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Her bir kriter igin hesaplanan Alti Sigma Yenilikcilik, Siire¢ ve lligki-insan
Sermayeleri belirlenen agirliklarla carpilarak (Bulylkézkan, 2001) kriter igin Alti

Sigma Entelektliel Sermayesi hesaplanir (bkz. denklem 3.12).

A.S.Ent.Sermayesiy,,,.. = A.S.YenSer.* Ag.,; + A.S.Siire¢S* Ag.; + AS.1ISer™ Ag.;;; (3.12)

Her bir kriter icin Alti Sigma Entelektliel Sermayesi hesaplanmasinin ardindan, elde
edilen degerlerin belirlenecek bir agirlik katsayisi ile carpilmasiyla kurulug Alti

Sigma Entelektliel Sermayesi hesaplanir.

Kriter agirlik katsayisini bulmak icin kritik basari faktérleri (musteri ihtiyaclari — CN)
ve Alti Sigma altyapisinin isterleri (fonksiyonel beklentiler - FR) arasindaki iliskinin
incelendigi matristeki (bkz. denklem 2.2) iligkilerden yararlanilir (bkz. denklem 3.13
ve 3.14).

CN, | [xy 1 [FR ]
- * (3.13)
X1n1
_CNn A _xln xmn dn*m _FRm dm=

Agirlik ., = Agirliky, =—""——1<k<m (3.14)

Asama,,

Elde edilen agirliklarin kriterler icin hesaplanan Alti Sigma Entelektliiel Sermayesi ile
carpiimasiyla kurulus Alti Sigma Entelektiiel Sermayesi hesaplanmis olur (bkz.
denklem 3.15).

A.S.Ent.Sermayesi = Z (Agirliky,,,, * AltiSigmaEntelektiielSermayesiy,,,.) (3.15)
i=1

Kurulug Alti Sigma Entelektliel Sermayesinin hesaplanmasi igin kullanilan yéntem

asagida ozetlenmistir (bkz. sekil 3.5).
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< Yaklagim ve Sonug¢ Puanlarinin hesaplanmasi >

|

Alti Sigma Yenilik Sermayesinin hesaplanmasi
7 \@Denklem 39
Alti Sigma Siire¢ Sermayesinin hesaplanmasi
¢ \@Denklem 3.10
Alti Sigma Insan ve lliski Sermayesinin hesaplanmasi
¢ \@Denklem 311

Kriterler igin Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin

h lanmasi
esapj as Bkz. Denklem 3.12

Kurulus Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin hesaplanmasi
\@Denklem 3.15

Sekil 3.6  : Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin Hesaplanmasi

3.3. BOAS Metodolojisinin Uygulanmasi

BOAS metodolojisinin Yayilim, iyilestirme ve icsellestirme kriterlerindeki bilesenler
icin metodolojide yer alan kavramlarla ilgili tanimlarin yapilmasi ve her kriterin
degerlendirilmesi icin sorulacak sorularla, takip edilecek gostergelerin belirlenmesi

gereklidir.
3.3.1. Yayilim

3.3.1.1. Yayilim Kriterleriyle ilgili Tanimlar
Ust Yonetimin Destegi

Alti Sigma programinin baslatilmasinda en dnemli etkenlerden biri Ust yénetimin
programin basarisina olan inanci ve karsilasilacak sorunlarda verecegi destektir.
Ust yonetim, programin baslatiimasi igin verdigi destegi, programin basarisini tim
kademelerdeki calisanlarla paylasmali ve onlari Alti Sigmaya destek olmaya tesvik

etmelidir.

Alti Sigma programi ile beraber organizasyonun timinde degisikler olmakta,
projelerin tamamlanmasi ile birlikte Onerilen ¢ozimin slrecin Uyeleri tarafindan
benimsenerek, hayata geciriimesi beklenmektedir. Organizasyonun Uyelerinin
degisikligi kabul etmeye ne kadar hazir olduklarinin uygulamanin basarisi Gizerinde
blyuk etkisi vardir. Bir ¢dzim o6nerisinin, yaklasimin basarisi, kullandigi araclarin,

getirdigi yeniliklerin ve kalitesinin yani sira sahiplenilmesi ile de iligkilidir. Alti
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Sigma’nin kurulusta basarili olmasi icin paylasilan vizyon ile degisimin zorunlulugu

vurgulanirken, degisimi destekleyen ve kolaylastirilan bir ortam yaratiimalidir.
Alt1 Sigma Organizasyonu

Alti Sigma programinin yudratilmesi igin ihtiya¢ duyulan organizasyonel yapinin
belirlenmesi sirasinda, bu organizasyonda goérev alacaklarin organizasyon
semasindaki yerleri, Alti Sigma programi icin ayirmalari gereken zaman, aranan
kriterler ile goérev alacaklarin gorev ve sorumluluklarina dair tam ayrintilar
tanimlanmahdir. Tipik bir Alti Sigma organizasyonunda bulunan pozisyonlar ve bu
pozisyonlardaki bulunan calisanlardan beklenilenler Alti Sigma Organizasyonu

boliminde anlatilmigtir (bkz. boélim 1.1.2.6).

3.3.1.2. Yayilim Kriterinin Degerlendirilmesi
Yayilim Kriteri igin Yaklagimlarin Degerlendirilmesi

Yayilim kriteri icin Alti Sigma altyapisinin isterleri, bilesenleri ve bilgi suregleri tablo

3.8’de gorlimektedir.

Yayihm kriterindeki isterlere (FRxxx) ulasmak amaciyla, en alt seviyedeki bilgi
sureclerinin (PVxxx) nasil hayat gegirildigine ve altyapi bilegenlerinin (DPxxx) nasil
tanimlandigina yonelik sorulara verilen cevaplar, yayillim kriteri igin yaklagimin
kalitesini, sistematikligini ve yayginhgini degerlendirme imkani vermektedir. Yayilim

kriterinde kullanilacak soru listesi asagidaki tabloda verilmistir (bkz. tablo 3.9).

“Nasil” sorularina verilen cevaplarla yaklagimlarin degerlendiriimesi sirasinda g6z
onunde bulundurulacak faktorler Bolum 3.2.2.1.de tanimlanmigtir (bkz. tablo 3.3,
3.4, 3.5).

Yayihim kriteri yaklasim puanlarinin hesaplanmasi igin altyapi bilesenleri ile bilgi
surecleri arasindaki iligkilerin incelendigi matristen (bkz. denklem 3.1) yararlanilir.
Yayilim kriterinin 3.seviyesindeki bilesenleri (DPxxx) ve bilgi slrecleri (PVxxx)

arasindaki iligkilerin géruldigu matris asagida verilmistir (bkz. denklem 3.16).

[DP111] [1 [ PY111]
DP112| |1 1 PV112
DP113| (1 1 1 PV113
DP121 | = 11 *| py121 (3.16)
DP122 1 PV122
DP123| |1 1 1 1 PV123
| DP124] |1 1 1 1] |[PVi24
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Tablo 3.8

Alti Sigma
Altyapisinin
Isterleri

(Fonksiyonel
Beklentiler -
FRXx)

FR1: Alti Sigma
yayihmin

saglanmasi

Alti Sigma
Altyapisinin
Bilesenleri
(Tasarim
Parametreleri
- DPx)

DP1: Ust
yonetimin

destegi

Bilgi Siiregleri
(Sureg
Degiskenleri -
PVx)

PV1:Alti Sigma
yayihm
bilgisinin

yaratilmasi

: Yayilim Kriteri icin Altyapi isterleri, Bilesenleri ve Bilgi Siiregleri

Alt1 Sigma Alti Sigma Bilgi Siirecleri =~ Alti Sigma Altyapisinin Alti Sigma Altyapisinin Bilgi Siiregleri (Sure¢
Altyapisinin Altyapisinin (Siireg Isterleri (Fonksiyonel Bilesenleri (Tasarim Degiskenleri - PVxxx)
Isterleri Bilegenleri Degiskenleri - Beklentiler - FRxxx) Parametreleri — DPxxx)
(Fonksiyonel (Tasarim PVxx)
Beklentiler - Parametreleri
FRxx) — DPxx)
FR11: DP11: Program | PV11: Yeni FR111: Degisime direng DP111: Degisim PV111: Yeni bilgiye hazir
. ) o miktarinin degerlendirme yontemi olma seviyesinin

Kurumsal bilinglendirme bilgi - Alti degerlendirilmesi beliflenmesi
bilinglenmenin | plan Sigma bilgisi - | FR112: Yonetimin ve DP112: Bilinglendirme PV112: Yeni bilginin
ve katihmin icin ihtiyacin yayihim takiminin egitimi saglanmasi
saglanmasi yaratiimasi egitiimesi

FR113: Ust yénetimin FR113: Mesajlar ve PV113: Yeni bilginin ve bu

desteginin duyurulmasi toplantilar bilgiye olan destegin

yaylliminin saglanmasi
FR12: Yaylllm DP12: Yay|I|m PV12: Mevcut FR121: Kurumsal DP121: $irket PV121: Kurumsal
o iyilestirme 6zdegerlendirmesi iyilestirme metodolojileri

yaklagiminin plani bilginin metodolojilerinin ile ilgili bilginin
belirlenmesi tanimlanmasi belirlenmesi tanimlanmasi

FR122: Yayilim icin
gerekli kaynaklarin
ayriimasi

DP122: Alti Sigma butcesi

PV122: Yayilim icin
gerekli bilgi kaynaklarinin
dizenlemesi

FR123: Organizasyonel
rol ve sorumluluklarin
tanimlanmasi

DP123: Alti Sigma
organizasyonu

PV123: Organizasyonel
rol ve sorumluluklarla ilgili
bilginin uyarlanmasi

FR124: Alti Sigmanin
diger iyilestirme
metodoloijileri ile
uyumlandiriimasi

DP124: Kurumsal Alti
Sigma vizyon ve misyonu

PV124: Kurumsal
iyilestirme metodolojileri
ile ilgili mevcut bilgiden
yararlaniimasi




Tablo 3.9 : Yayihim Kriteri icin Nasil Sorular

Bilgi Nasil Sorusu

Sireci

PV111 Degisime direng miktarinin degerlendiriimesi amaciyla yeni bilgiye hazir olma
seviyesi nasil belirlenmektedir?

PV112 | Ybnetimin ve yayihm takiminin egitimesi amaciyla yeni bilgi nasil
saglanmaktadir?

PV113 Ust yonetimin desteginin duyurulmasi amaciyla yeni bilginin yayilimi nasil
saglanmaktadir?

PV121 Kurumsal iyilestirme metodolojilerinin belirlenmesi amaciyla bu metodolojilere ait
bilgi nasil tanimlanmaktadir?

PV122 | Yayilim icin gerekli kaynaklarin ayrilmasi amaciyla gerekli bilgi kaynaklari nasil
dizenlenmektedir?

PV123 Organizasyonel rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi amaciyla ilgili bilgi kurulusa
nasil uyarlanmaktadir?

PV124 | Alti Sigmanin dider iyilestirme metodolojileri ile uyumlandiriimasi i¢in mevcut
bilgiden nasil yararlaniimaktadir?

Denklem 3.16’da gorilen matrise gore, yayilim kriterindeki bilgi sureglerinin

etkiledigi ayni kriterdeki bilesen sayisi ve her bilgi slrecinin etkilerinin, toplam

icindeki payi tablo 3.10’da verilmistir. Yayilim kriterindeki her bilgi surecinin, yayilim

kriterinde etkiledigi bilesen sayisinin, bu kriterde etkilenen toplam bilesen sayisi

icindeki paysi, bilgi sureci icin agirlik katsayisini verir (bkz. denklem 3.2).

Tablo 3.10 : Yayilim Kriterindeki Bilgi Stirecleri igin Agirlik Katsayilari

PVxxx ‘ Etkilenen DPxxx Sayisi %erllk Katsayisi pyvxxx
PV111 5 %24

PV112 3 %14

PV113 3 %14

PV121 4 %19

PV122 3 %14

PV123 2 %10

PV124 1 %5

Toplam 21 %100
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Yayilim kriterindeki bilgi stregleri icin hesaplanan bu agirlik katsayilarinin, bilgi
surecinden elde edilen (kalite, sistematiklik, yayginlik boyutlar icin) yaklagim
puanlari ile carpilip toplanmasiyla yayilim kriteri igin yaklagim puanlari elde edilir
(bkz. denklem 3.3).

Yayilim Kriteri igin Sonuglarin Degerlendirilmesi

Yayilim kriterinde kurulusun performansini izlemek icin kullanilabilecek gostergeler,
goOstergelerin iligkilendirildigi boyut ve ilgili altyapi bileseni tablo 3.11de
gorulmektedir.

Yayihim kriteri i¢in sonu¢ puanlarinin hesaplanmasi icin altyapinin isterleri ile
bilesenleri arasindaki iliskilerin incelendigi matristen (bkz. denklem 3.4) yararlanilir.

Yayilim kriterinin 3.seviyesindeki isterler (FRxxx) ve bilesenler (DPxxx) arasindaki

iligkilerin goruldigi matris asagida verilmistir (bkz. denklem 3.17)

Tablo 3.11 : Yayilim Kriteri igin Gostergeler ve Boyutlari

DPxxx Gosterge Boyut
DP111 Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Uyari Mekanizmasi Etki
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Organizasyonel Liderlik Etki
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Organizasyonel Degiskenler Etki
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Mevcut Cevre Etki
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu — Kontrol Hissi Etki
Degisim degerlendirme anketi katilim orani Etki
DP112 Yonetici bilinglendirme egitimi egitim memnuniyet puani Etki
Yonetici Bilinglendirme Egitimi sayisi / Kusak egitimi sayisi Faaliyet
Egitime katilan yonetici sayisi / Egitime Katilabilecek Y&netici Sayisi Kaynak
Egitime katilan yonetici sayisi (dénem) / Egitime ¢agrilan yonetici sayisi (ddnem) Kaynak
DP113 Kurumsal Alti Sigma toplantilari / iletisim takvimine giren toplanti sayisi Faaliyet
DP121 Gozden gegirilip, degerlendirilen iyilestirme metodolojisi sayisi / Kurulusta kabul gérmus Faaliyet
iyilestirme metodolojisi sayisi
DP122 (Danigsmanlik butgesi — Alti Sigma danigsmanlik bltgesi) / Danismanlik bitcesi Kaynak
DP123 (Diizeltici Faaliyet Istegi (DFi) — Alti Sigma organizasyonu DF'leri) / Toplam DFI'ler Etki
DP124 Revize edilen iyilestirme metodolojisi egitimi igerigi / Kurumsal iyilestirme metodolojisi | Faaliyet
egitimi sayisi

Denklem 3.17'de goérllen matrise gore, yayilim kriterindeki altyapi bilesenlerinin
etkiledigi ayni kriterdeki ister sayisi ve her bilesenin etkilerin toplami icindeki payi

tablo 3.12’de verilmistir.
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FR112
FR113
FR121
FR122
FR123
FR124

[ FR111]

N N

1
1

1

e

1
1
1

1
1

[ DP111]
DP112
DP113

*| DP121

DP122

DP123

1| | DP124

(3.17)

Yayihim kriterindeki her bilesenin, yayilim kriterinde etkiledigi ister sayisinin, bu

kriterde etkilenen toplam ister sayisi igindeki payi, bilesen icin agirlik katsayisini

(bkz. denklem 3.5) hesaplamak igin kullanilir.

Gostergelerin takip edildigi her boyut icin gosterge olmamasi nedeniyle, kriter sonug

puanlarinin hesabi sirasinda, kullanilacak agirlik katsayilarini, boyutlarda gosterge

bulunan bilesenler esas alarak genisletmek gereklidir (bkz denklem 3.7). Yayilim

kriterindeki gostergelerin bulundugu her boyut icin yeniden hesaplanan agirlik

katsayilari asagidaki tablolarda goérilmektedir (bkz. tablo 3.13, 3.14 ve 3.15).

Tablo 3.12 : Yayilim Kriteri igin Altyapi Bilesenleri igin Agirlik Katsayilari

DPxxx Etkilenen FRxxx Sayisi Agirhik Katsayisi ppxxx
DP111 5 %23

DP112 5 %23

DP113 2 %9

DP121 4 %18

DP122 3 %14

DP123 2 %9

DP124 1 %4

Toplam 22 %100

Tablo 3.13 : Yayilim Kriteri Etki Boyutu igin Agirlik Katsayilari

DPxxx Agirlik Katsayisi ppxxx Etki Gostergesi Mevcut Gostergeler Etki Boyutu igin
icin Agirhik Hesaplanan Agirlik

DP111 %23 v %23 %42

DP112 %23 v %23 %42

DP113 %9 - - -

DP121 %18 - - -

DP122 %14 - - -

DP123 %9 v %9 %16

DP124 %4 - - -

Toplam %100 3 %55 %100
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Tablo 3.14 : Yayilim Kriteri Faaliyet Boyutu igin Agirlik Katsayilari

Agirlik Katsayisi ppxxx Faaliyet Mevcut Gostergeler | Faaliyet Boyutu icin
Gostergesi icin Agirhik Hesaplanan Agirlik
DP111 %23 - - -
DP112 %23 v %23 %42
DP113 %9 v %9 %17
DP121 %18 v %18 %33
DP122 %14 - - -
DP123 %9 - - -
DP124 %4 v %4 %8
Toplam %100 %54 %100

Tablo 3.15 : Yayilim Kriteri Kaynak Boyutu igin Agirlik Katsayilari

Agirhik Katsayisi ppxxx Kaynak Mevcut Gostergeler | Kaynak Boyutu igin
Gostergesi icin Agirhik Hesaplanan Agirhk
DP111 %23 - - -
DP112 %23 v %23 %62
DP113 %9 - - -
DP121 %18 - - -
DP122 %14 v %14 %38
DP123 %9 - - -
DP124 %4 - - -
Toplam %100 2 %37 %100

Bir altyapi bileseni icin bir boyutta birden fazla gosterge olmasi durumunda

hesaplanan agirlik ilgili gostergelere 6nemleri dogrultusunda paylastirilir.
3.3.2. lyilestirme

3.3.2.1. lyilestirme Kriteriyle ilgili Tanimlar
Proje Se¢im Yontemi

Kuruluglar kisith kaynaklarini en iyi sekilde degerlendirmek igin proje yapilabilecek
konulari belirlemek ve bunlar arasindan segim yapmak zorundadirlar. Musterini
sesini dinlemeye yodnelik ¢calismalar, denetim ve degerlendirmeler, gésterge tablolari
proje  konularinin  belirlenmesine  girdi  saglayabilir.  Belirlenen  projeleri
onceliklendirmek icin ise organizasyon tanimladiklari kriterler dogrultusunda projeleri

karsilastirmaktadirlar.

Siire¢ Yonetimi Altyapisi
Bir kurulusu digerlerinden ayiran siregleridir. Benzer kaynaklara erigip, benzer

kaynaklari kullanarak bir Grtin, hizmet Ureten kuruluslar ancak slregleri sayesinde
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farklilasabilir ve rekabet edebilirler. Bu, kuruluslarinin yasamlarini strdirmeleri icin

surekli olarak sireglerini iyilestirmelerini zorunlu kilmistir.

Sureg yonetimi ¢galismalari sirasinda, bilgi stireglerinin is sireclerinden kopuk olarak
kurulusta 6zel bir kategori kapsaminda yoénetildigini dislinmektense, bilgi streclerini
mevcut is suregleri ile i¢ ice ve butlnlesik bir sekilde konumlandirmak (bkz. sekil

3.7) cok daha etkili olacaktir (Cavaleri ve Fearon, 2000, Jung ve digerleri, 2006).

-

Yonetim Uygulama ¢ » =15 -1 ¢

Suregleri Suregler

Kullanma

Yonetim
Siiregleri \

Yaratma

Gereksinim

. aratm
/ L Tanlmlama\ y

Sekil 3.7 : is Siregleri ve Bilgi Stiregleri

Alti Sigma projelerinin basari ile yurutilmesi igin sureglerin tanimlanmasi, ele
alinacak surecin musterisinin, c¢iktisinin, adimlarinin, girdisini ve tedarikgisinin
tanimlanmasinin, SIPOC Analizi'nin yapiimasi gereken ilk islerden biridir (bkz.
bélim 1.1.1.1). Kurulusun butinindeki sureglerin bu detayda tanimlanmis,
iliskilerinin belirlenmis olmasi ve iyilestirmeler sirasinda bilgi sureglerinin de g6z
onlnde bulundurulmasi yapilacak iyilestirme c¢alismalarini da hizlandiracak ve kalici
olmalarini saglayacaktir. Bu asamada yapilmasi gereken baslica ¢alismalar asagdida

gOrulmektedir:

1. Kurulustaki is suregleri ile bilgi sureglerinin belirlenmesi ve bu sireclerin

aralarindaki iligkinin tanimlanmasi

2. Sureg hiyerarsisi ¢ikarilarak, benzer seviyelerdeki is slreclerin belirlenmesi
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3. Sireclerin sahiplerinin atanmasi

4, Sireclerin isleyisinin dokiimante edilmesi ile mevcut bilginin koruma altina

alinmasi ve bu dokiimantasyonun guncelliginin saglanmasi

Gerekli tanimlamalarin yapilmasi ve sureclerdeki mevcut bilginin guvence altina
alinarak tekerlegin tekrar kesfedilmesine gerek kalmamasi icin bilgi dénidsimuinin
sosyallestirme, dissallastirma, birlestirme ve igsellestirme gibi boyutlarinin slre¢
Uyeleri tarafindan sistematik olarak yuruatiliyor olmasi gereklidir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995).

Bilgi Yonetimi Gostergelerini igeren Gésterge Tablolar

Sire¢ ydnetimi altyapisinin kurulmasinin ardindan suireglerin etkin ydnetimi igin
gerekli géstergelerin belirlenmesi ve takip edilmesi gereklidir. Kuruluglarin gosterge
tablolari genellikle finansal géstergeleri ya da geleneksel hale gelmis bazi slireg
goOstergelerinden olugsmaktadir. Oysa, tekrar eden hata sayisi, yeni bilgiye ulasmak
icin gecen sure, en iyi uygulamalardan yararlanma orani gibi bilgi géstergelerinin de
(CEN — European Committee for Standardization, 2004, OECD, 2003, DON
Knowledge Management Community of Practice, 2001, Liebowitz, ve Suen, 2000)
bu dnceliklendirme sirasinda kullaniimasi is sirecleriyle i¢ ice olan bilgi streglerinin
de iyilestiriimesine imkan verecektir (Pablos, 2002). Bu ylzden, kuruluslarda heniz
yeni yeni takip edilmeye baslanilan ve mevcut sure¢ gostergeleri ile entegrasyonu
devam eden bilgi ydnetimi gdstergelerinin gobsterge tablosuna dahil edilmesi

organizasyona yarar saglayacaktir.

Gosterge tablolarinda gdsterge fazlaligina izin vermeyerek dogru sayida gdsterge
ile sureclerin verimliliginin ve etkinliginin izlenmesi ve tabloya dahil edilen
gostergelerin kabul edilirliginin saglanarak, gostergelerin organizasyonel hedeflerle
iliskilendirilmesi g6z énunde bulundurulmasi gereken kritik konulardir. Bu asamada

yapilmasi gereken baslica ¢alismalar asagida gorulmektedir:

1. Sdrecler igcin gelismis godsterge tablosunu olustururken bilgi yonetimi

gOstergelerinin de géz 6nlinde bulundurulmasi

2. Gelismis gosterge tablolarinin takibini kolaylastiracak teknolojik altyapinin

kurulmasi
3. Bu tablolarin stire¢ sahipleri tarafindan takip edilmesinin saglanmasi

4. Alti Sigma projelerinin tetiklenmesi sirasinda gelismis gosterge tablolarinin temel

alinmasi
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Kuruluglar kritik sire¢ gOstergelerini izleyerek bir proje baslattiklari zaman, mevcut
gOstergeler ve kiyaslamalar dogrultusunda hedefler belirleyebilir. Bu gdsterge
tablosunun bilgi gdstergelerini de icerecek sekilde genigletiimesi ise iyilestirme
c¢alismalari sirasinda ve sonucunda is sureglerinin yani sira bilgi sireclerindeki
iyilesmeler de takip edilebilmesini saglar ve iyilesmenin kalicilik, paylasilabilirlik gibi

Ozellikleri arttirir.
Alti1 Sigma Kusak Egitimleri

Alti Sigma metodolojilerinin 6grenilmesi icin kuruluslar kendi egitimcilerini yetistirene
kadar danismanlik hizmetlerinden yararlanmakta ya da yetismis insan kaynagini ise
almaktadirlar. Metodolojinin iyi égrenilmesi ve daha sonra ig¢sellestirilebilmesi igin
tecribeli egitimcilere ihtiyag vardir. Maliyetli bir egitim yatirnminin bosa gitmemesi
icin calisanlarin “en iyilerinin” kusak adayi olarak segilmesi ve bu kisilerin gunlik
islerinin egitim ve projelere zaman ayirabilecekleri kadar azaltiimasi gereklidir.
Egitimcilerle egitim alacaklarin belilenmesinin ardindan ihtiyagc ve planlar
dogrultusunda alinacak editimler belirlenmeli ve egitim plani hazirlanmalidir (bkz.
bolim 1.1.2.7).

Proje Yonetim Altyapisi

Proje ybnetim altyapisi ile

1. Proje organizasyonundaki rollerin ve bu rollerdeki kisilerin sorumluluklarinin
2. Projelerde takip edilmesi 6ngérilen ana asamalarin

3. Belirlenen agsamalarda tamamlanmasi gereken c¢iktilarin

tanimlanmasi éngorilmektedir.

Projenin ilerlemesi sirasinda belirlenen asamalara uyum gdsterilmesi, her asamada
istenilen c¢iktilarin belirlenen goérev dagihimi c¢ergevesinde tamamlanmasi ve
onaylanmasi proje kapsaminda vyapilan c¢alismalarin eksiksiz olarak yerine
getiriimesini ve glvence altina alinmasini saglayacaktir (bkz. 1.1.2.8). Bu
mekanizma, ayni zamanda, bilgi kalitesinin de dismemesini saglayarak, kurulan

sistemin basarisina katkida bulunacaktir (Rao ve Osei-Bryson, 2006).

Karsilasilan problemlerin ¢éztmlerini blinyesinde tutan bir bilgi altyapisi potansiyel
problemler icin kurumsal hafiza goérevi gérmenin yani sira, organizasyonun

paydaslarinin yarari dogrultusunda hareket etmesine imkan verir (Beckett, 2000) .

Bu sistematik yaklasim, proje sirasinda ¢ikartilan derslerin ve yapilan yeniliklerin de

kolayca saklanmasi icin de gereklidir.
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Proje Portfoy Yonetimi Altyapisi

Tanimlanmis bir proje yonetim yaklasimi, ¢dézim igin kullanilan araglarin neler
oldugu, en iyi ¢6ziime nasil en verimli sekilde ulasilabilecegi gibi kritik konularda
bilgi sahibi olmayi kolaylastiracaktir. Bdylece, basariyla tamamlanan bir proje
sirasinda vyaratilan ve saklanilan bilgi, ¢6zimin benzer sireglerde hizla
uygulanmasina imkan verecektir. Firsatlar ve iyilestirmeye acik alanlar icin Uretilen
¢ozUmlerin tekrar kullanilabilir olmasi organizasyonun verimliligini artiracaktir
(Johnson, 1997) .

Alti Sigma projelerinin yonetimi igin teknolojiden yararlanmak, projeler sirasinda,
kusaklarin organizasyon bunyesindeki en iyi uygulamalara eriserek, projelerini daha
az kaynakla daha kisa slrede tamamlamalarina imkan saglayacaktir. Ancak, bu
teknolojinin basari ile hayata gegirilmesi igin proje yonetim sisteminin tanimlanmig
ve uygulaniyor olmasi gereklidir. Standartlarin belirlenmesinin ardindan devreye
alinacak bir yazilim, is akisini hizlandiracak, proje kapsaminda yapilan ¢alismalarin
saklanmasini ve paylagimini kolaylastiracaktir. Ayrica, yazilim sayesinde belirlenen
standartlara uyum kontrol edilebilecek, projelerin isleyisi sirasinda her asamada

beklenilen g¢iktilarin olusturulmus ve onaylanmig olmasi garanti altina alinacaktir.

Proje portfdy ydnetimi icin kurulan altyapi yuratilen her proje igin c¢iktilarin ve diger
ayrintilarin saklanmasina yodnelik bir ortam olusturmanin yani sira, bu tar bilgileri
konsolide ederek mevcut projelerin ilerleyisi ve saghgi hakkinda fikir verecektir.
Bdylece, ylrimekte olan projelerin anlik durumlari gortntilenebilecek, baslatilacak
projelere benzer konularda yapilan projeler var ise bu projeye ait ciktilara ve

cikarilan derslere kolayca ulasilabilecektir.

Kurulacak altyapinin bir uzman sistem altyapisi ile desteklenmesi ile proje liderleri
ihtiya¢c duyduklari bilgilere daha hizli ulasabilecekler ve bdylece projelerinde daha
hizli ilerleyebileceklerdir.

3.3.2.2. lyilestirme Kriterinin Degerlendirilmesi

lyilestirme Kriteri igin Yaklagimlarin Degerlendirilmesi

lyilestirme kriteri icin Alti Sigma altyapisinin isterleri, bilesenleri ve bilgi sirecleri

tablo 3.16’da goérilmektedir.
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Tablo 3.16 : lyilestirme Kriteri igin Altyapi isterleri, Bilesenleri ve Bilgi Siirecleri

Alti Sigma
Altyapisinin
Isterleri

(Fonksiyonel
Beklentiler -
FRXx)

FR2: Alti
Sigmadan
yararlanarak
sureglerin

iyilestiriimesi

Alti Sigma
Altyapisinin
Bilesenleri
(Tasarim
Parametreleri
- DPx)

DP2: Alti

Sigma projeleri

Bilgi Siiregleri
(Sureg
Degiskenleri -
PVx)

PV2: Alti Sigma
bilgisinin

uygulanmasi

Alt1 Sigma
Altyapisinin
isterleri
(Fonksiyonel
Beklentiler -
FRxx)

Alti Sigma
Altyapisinin
Bilegenleri
(Tasarim
Parametreleri
— DPxx)

Bilgi Siiregleri
(Surecg
Degiskenleri -
PVxx)

Alti Sigma Altyapisinin
Isterleri (Fonksiyonel
Beklentiler - FRxxx)

FR211: Sireglerin analiz

Alti Sigma Altyapisinin
Bilesenleri (Tasarim
Parametreleri — DPxxx)

DP211: Sireg yonetim

Bilgi Siiregleri (Sure¢
Degiskenleri - PVxxx)

PV211: Siireglere ait

FR21: Alti DP21: Proje PV21: Alti
. . . . edilmesi altyapisi bilginin tanimlanmasi
Sigma secim yontemi Sigma — .

o o FR212: Performans DP212: Bilgi yénetimi PV212: Performans
projelerinin projelerinin gostergelerinin gostergelerini de iceren seviyesi ile ilgili bilgiye
secimi segcilmesi icin belirlenmesi ve izlenmesi gobsterge tablolari erisilmesi

gerekli bilginin
olusturulmasi
FR22: Alti DP22: Alti PV22: Alti FR221: Egitimcilerin DP221: Egitimci PV221: Potansiyel Alti
. . - . o segilmesi degerlendirme yontemi Sigma egitimcilerinin bilgi
Sigma Sigma egitim Sigma bilgisinin seviyesinin belirlenmesi
metodolojisinin | programi kazaniimasi FR222: Kusak adaylarinin | DP222: Kusak segim PV222: Kusak adaylarinin
ogrenilmesi belirlenmesi kriterleri bilgi seviyesinin
degerlendiriimesi
FR223: Kusak DP223: Kusak egitimi PV223: Alti Sigma
egitimlerinin alinmasi iyilestirme metodolojisinin
ogretilmesi
FR23: Alti DP23: Proje PV23: FR231: Alti Sigma DP231: Standartlastiriimis | PV231: lyilestirme igin
. o L lyilestirme projelerinin tamamlanmasi | proje yénetim yaklagimi gerekli bilginin
Sigma projeleri | yonetimi bilgisinin olusturulmasi
yapilmasi altyapisi dizenlenmesi FR232: Basarili projelerin | DP232: Tanima ve takdir | PV232: lyilestirme
ve saklanmasi | 5qjiendiriimesi prosediirii bilgisinin taninma ve
takdir i¢in uygun sekilde
diuzenlenmesi
FR233: Proje giktilarinin DP233: Standartlagtiriimis | PV233: lyilestirme
saklanmasi proje ¢iktilari bilgisinin saklanmasi
FR24: DP24: Proje PV24: FR241: Projelerle DP241: Uzman sistem PV241: Mevcut projelere
L . o S saglanan iyilestirmelerin benzer projeler
lyilestirmelerin portfoyu lyilestirme uygulanabilecegi diger yapllabilecek alanlara ait
yaylliminin yonetimi bilgisinin alanlarin belirlenmesi bilgiye ulasiimasi
saglanmasi altyapisi paylasiimasi FR242: Benzer alanlarda DP242: Hizlandirilmis Alti | PV242: lyilestirmelerle

projelerin uygulanmasi

Sigma projeleri

ilgili gegmis zaman
bilgisinden yararlaniimasi




iyilestirme kriterindeki isterlere (FRxxx) ulasmak amaciyla, en alt seviyedeki bilgi

sureclerinin (PVxxx) nasil hayat gegirildigine ve altyapi bilegenlerinin (DPxxx) nasil

tanimlandigina yonelik sorulara verilen cevaplar, iyilestirme kriteri icin yaklagimin

kalitesini,

sistematikligini ve yayginligint degerlendirme imkani vermektedir.

lyilestirme kriterinde kullanilacak soru listesi agagidaki tabloda verilmistir (bkz. tablo

3.17).

Tablo 3.17 : lyilestirme Kriteri igin Nasil Sorular

Bilgi Nasil Sorusu
Sireci

PV211 Sire¢ ydnetimi altyapisi olusturulurken, sireglerin analizi sirasinda sureglere ait
bilgiler nasil tanimlanmaktadir?

PV212 Bilgi yonetimi gostergelerini iceren gosterge tablolarinin izlenmesi igin gerekli
bilgiye nasil ulagiimaktadir?

PVv221 Alti Sigma egitimcilerinin secilmesi icin potansiyel egitimcilerin bilgi seviyesi nasil
belirlenmektedir?

PVv222 Kusak adaylarinin belirlenmesi amaciyla adaylarin bilgi seviyesi nasil
degerlendirilmektedir?

PVv223 | Alti Sigma iyilestirme metodolojisinin 6gretiimesi igin nasi bir ydntem
izlenmektedir?

PV231 Alti Sigma projelerinin tamamlanmasi amaciyla iyilestirme icin gerekli bilgi nasi
olusturulmaktadir?

PV232 Basarili projelerin taninmasi ve o&dullendiriimesi igin iyilestirme bilgisi nasil
diizenlenmektedir?

PV233 Standartlastinimis proje ciktilari seklinde dizenlenen iyilestirme bilgisi nasil
saklanmaktadir?

PV241 Projelerle saglanan iyilestirmelerin uygulanabilecegdi diger alanlari belirlenmek igin
gerekli bilgiye nasil ulagiimaktadir?

PV242 Hizlandinimig Alti Sigma projeleri hayata gegirilirken iyilestirmelerle ilgili gegmis

zaman bilgisinden nasil yararlaniimaktadir?
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“Nasil” sorularina verilen cevaplarla yaklagimlarin degerlendiriimesi sirasinda g6z
onlnde bulundurulacak faktérler Bolim 3.2.2.1.’de tanimlanmistir (bkz. tablo 3.3,
3.4, 3.5).

Kriter yaklasim puaninin hesaplanmasi igin gerekli olan 3.seviyesindeki altyapi
bilesenleri (DPxxx) ile bilgi surecleri (PVxxx) arasindaki iligkilerin incelendigi matris

(bkz. denklem 3.2) asagida verilmistir (bkz. denklem 3.16).

[DP211] PV 211]
DP212| |1 1 PV 212
DP221 1 PV 221
DP222 1 PV 222
DP223 111 PV 223
= * (3.16)
DP231 11 PV 231
DP232 11 PV 232
DP233 111 PV 233
DP241 1111 PV 241
| DP242]| | 1111 1] |Pra42]

Denklem 3.16’da goérllen matrise goére hesaplanan, iyilestirme kriterindeki bilgi
sureglerinin etkiledigi ayni kriterdeki bilesen sayisi ve her bilgi sirecinin etkilerinin,
toplam icindeki pay! (bkz. tablo 3.18) bilgi sureci icin agirlik katsayisini verir (bkz.
denklem 3.3).

Tablo 3.18 : Iyilestirme Kriterindeki Bilgi Siiregleri igin Agirlik Katsayilari

PVxxx Etkilenen DPxxx Sayisi ‘ Agirhik Katsayisi pvxxx
PV211 2 %7
PV212 1 %4
PVv221 2 %7
PVv222 2 %7
PV223 5 %19
PV231 5 %19
PV232 4 %15
PV233 3 %11
PV241 2 %7
PVv242 1 %4
Toplam 27 %100

lyilestirme kriterindeki bilgi slregleri igin hesaplanan bu agirlik katsayilarinin, bilgi

surecinden elde edilen (kalite, sistematiklik, yayginlik boyutlar icin) yaklagim

131



puanlari ile ¢arpilip toplanmasiyla iyilestirme kriteri i¢in yaklasim puanlari elde edilir
(bkz. denklem 3.4).

lyilestirme Kriteri igin Sonuglarin Degerlendirilmesi

iyilestirme  kriterinde kurulusun performansini izlemek icin kullanilabilecek
gOstergeler, gostergelerin iligkilendirildigi boyut ve ilgili altyapi bileseni tablo 3.19'da

go6rulmektedir.

Tablo 3.19 : Iyilestirme Kriteri igin Gostergeler ve Boyutlari

DPxxx Gosterge ‘ Boyut
DP211 “Siregler” icin 6zdegerlendirme puani Etki
DP212 Gdosterge tablosu olan suregler / Siregler Etki

Gosterge tablosunda bilgi ydnetimi gostergeleri olan siiregler / Gosterge tablosu olan Etki
suregler
DP221 Kusak egitimleri egitimci memnuniyet puani Kaynak
DP222 Kusaklarin zaman ayirma orani Kaynak
DP223 Egitim memnuniyet orani Etki
Toplam egitim gundi / Calisilan gin Faaliyet
DP231 Toplam getiri / Hedeflenen Getiri Etki
Tamamlanan Alti Sigma projesi / Hedeflenen Alti Sigma projesi Etki
Ortalama proje siiresi / (Ortalama en uzun asama stresi * 5) Faaliyet
Gergeklesen toplam proje suresi / Planlanan toplam proje suresi Faaliyet
Ortalama proje ilerlemesi Faaliyet
DP232 Alti Sigma 6dul bltgesi / Toplam 6ddil bltgesi Faaliyet
Verilen Alti Sigma 6duli / Verilen 6dul Etki
Basariyla tamamlanan Alti Sigma projesi sayisi / Yiruyen Alti Sigma projesi sayisi Faaliyet
Yiiriiyen Proje Sayisi / (Yiiriiyen Proje + iptal Olan Proje Sayisi) Faaliyet
Basariyla tamamlanan projeler igin sigma seviyesi / 6 sigma Etki
Uc sene iginde terfi eden kusak sayisi / Terfi Sayisi Kaynak
DP233 Tamamlanan rapor sayisi / Basarili proje sayisi Faaliyet
Alti Sigma projeleriyle yapilan patent basvurusu sayisi / Patent basvuru sayisi Etki
DP241 Uzman sistemdeki proje sayisi / Toplam proje sayisi Etki
Uzman sistemden yararlanan kusak (adayi) sayisi / Kusak (adayi) sayisi Kaynak
DP242 Hizlandinimig Alti Sigma projesi sayisi / Alti Sigma projesi sayisi Faaliyet
(Ortalama Alti Sigma projesi suresi — Ortalama hizlandiriimig Alti Sigma projesi suresi) / Etki
Ortalama Alti Sigma projesi suresi

lyilestirme kriteri sonuglar puaninin hesaplanmasi icin yararlanilacak olan
3.seviyesindeki altyapi isterleri (FRxxx) ile bilesenleri (DPxxx) arasindaki iliskilerin

incelendigi matris (bkz. denklem 3.5) asagida verilmistir (bkz. denklem 3.17).
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[FR211] [ DP211 |
FR212 DP212
FR221 1 DP221
FR222 DP222
FR223 1 DP223
* (3.17)
FR231 11 DP231
FR232 11 DP232
FR233 111 DP233
FR241 1 DP241
| FR242| | 1 1] | DP242]

Denklem 3.17'de gérilen matrise gore hesaplanan, iyilestirme kriterindeki altyapi
bilesenlerinin etkiledigi ayni kriterdeki ister sayisi ve her bilesenin etkilerin toplami
icindeki paylar (bkz. tablo 3.20) bilesen icin agirlik katsayisini (bkz. denklem 3.6)

bulmak i¢in kullanilir.

Tablo 3.20 : lyilestirme Kriteri igin Altyapi Bilesenleri igin Agirlik Katsayilari

DPxxx Etkilenen FRxxx Sayisi Agirlik Katsayis! ppxxx
DP211 4 %19
DP212 2 %9
DP221 1 %5
DP222 2 %9
DP223 2 %9
DP231 3 %15
DP232 3 %15
DP233 1 %5
DP241 2 %9
DP242 1 %5
Toplam 21 %100

Gostergelerin takip edildigi her boyut icin gosterge olmamasi nedeniyle iyilestirme
kriter puaninin hesabi sirasinda kullanilacak agirlik katsayilarini boyutlarda gdsterge
bulunan bilesenler esas alarak genisletmek gereklidir (bkz denklem 3.6). lyilestirme
kriterinde go6stergelerin bulundugu her boyut icin yeniden hesaplanan agirlik

katsayilari asagidaki tablolarda goérilmektedir (bkz. tablo 3.21, 3.22 ve 3.23).
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Tablo 3.21 : iyilestirme Kriteri Etki Boyutu igin Agirlik Katsayilari

Agirlik Katsayisi ppxxx

Etki Gostergesi

Mevcut Gostergeler

Etki Boyutu igin

icin Agirhik Hesaplanan Agirlik

DP211 %19 v %19 %22
DP212 %9 v %9 %10
DP221 %5 - - -
DP222 %9 - - -
DP223 %9 v %9 %10
DP231 %15 v %15 %18
DP232 %15 v %15 %18
DP233 %5 v %5 %6
DP241 %9 v %9 %10
DP242 %5 v %5 %6
Toplam %100 8 %86 %100

Tablo 3.22 : iyilestirme Kriteri Faaliyet Boyutu igin Agirlik Katsayilari

Agirhik Katsayisi ppxxx Faaliyet Mevcut Gostergeler | Faaliyet Boyutu icin
Gostergesi icin Agirhik Hesaplanan Agirlik
DP211 %19 - - -
DP212 %9 - - -
DP221 %5 - - -
DP222 %9 - - -
DP223 %9 v %11 %22
DP231 %15 v %17 %32
DP232 %15 v %14 %28
DP233 %5 v %5 %9
DP241 %9 - - -
DP242 %5 v %5 %9
Toplam %100 5 %52 %100

Tablo 3.23 : iyilestirme Kriteri Kaynak Boyutu icin Agirlik Katsayilari

Agirhk Katsayisi ppxxx Kaynak Mevcut Gostergeler | Kaynak Boyutu igin
Gostergesi icin Agirhk Hesaplanan Agirlhik
DP211 %19 - - -
DP212 %9 - - -
DP221 %5 v %5 %13
DP222 %9 v %9 %25
DP223 %9 - - -
DP231 %15 - - -
DP232 %15 v %15 %37
DP233 %5 - - -
DP241 %9 v %9 %25
DP242 %5 - - -
Toplam %100 4 %38 %100
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Bir altyapi bileseni icin bir boyutta birden fazla gdsterge olmasi durumunda

hesaplanan agirlik ilgili géstergelere paylastirilir.
3.3.3. ligsellestirme

3.3.3.1. igsellestirme Kriteriyle ilgili Tanimlar

iletisim

Alti Sigma programinin uygulamaya alinmasi ile birlikte organizasyonda direnclerle
karsilasilmasi dogaldir. Yapilan uygulamalarda, ozellikle baslangigta programin
beklentileri kargilanmadigi gérilmuistir (Goodman ve Theuerkauf, 2005). Kurulusun
bir kisminin 6nceki bolimlerde bahsedilen degisikliklerin hayata gecirilmesi igin
¢aba harcadigi, bir kisminin da direng gosterdigi bir ortamda takip edilen
performansta bir disus gorilmesi sasirtici degildir. Bu distsin az ve kisa sureli
olmasi igin énemli etkenlerden biri de orta kademe yoneticilerin program hakkinda
bilinglendirilmeleri ve programin sahiplenilmesi icin gerekli mesajlari calisanlara

aktarmalaridir.

Hayata gegirilen iyilestirmelerin ¢alisanlar tzerindeki olumlu etkisini organizasyonun
batindyle paylasmak igin intranet vb. teknolojilerden yararlaniimasi, bultenler ve
elektronik posta yoluyla c¢aligsanlarin bilgilendirilmesi, degisimin kabullenilmesini

hizlandiracaktir.
Ozellestirilmis egitimler ve kurulus ici egitimciler

Altr Sigma igin yapilan yiksek egitim ve danismanlik harcamalari metodolojinin
icsellestiriimesi ile dusdrulebilir. Bu bilginin igsellestiriimesi igin potansiyel uzman
karakusaklar belirlenmeli ve bu kisiler danismanlarla birebir ¢alisarak onlari
yakindan takip etmelidir. Etkin bir bilgi yonetim sistemi kurulmasi icin en kritik olan
noktalardan biri olusturulan bilginin kalitesidir. Danismanlardan alinan bilginin
icsellestiriimesi sirasinda edinilen bilginin kalitesinin istenilen dizeyde olmasini
saglamak amaciyla c¢ikarilan derslerin, geligtirilen ¢ézumlerin kayit altina alinmasi

icin kusaklara gerekli zaman verilmelidir (Dunford, 2000).

Alti Sigma programini yonetmek ve yaymak icin gerekli olan yeterliligi kazanmig
olmak kurulusun rekabetgiligini artiracaktir. Kurulusun Gyelerinin 6grenmeye ve bilgi
yaratmaya baslamasi, bireysel 6grenme ile kurumsal 6grenmeyi birlestirerek; kalici
ve kendini yenileyen bir rekabet avantaji saglayacaktir (Sandelands, 1998). Bu
asamada, bilisim teknolojilerin roli gok édnemlidir ama basari igin bilginin saklandigi

bir kultar yerine paylasildigi bir kultdrin olugturulmasi gereklidir.
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Danisman firmalar tarafindan verilen egitimlerin kendi ¢alisanlarinca verilebilir hale
gelmesi icin belirlenen uzman karakusak adaylarinin ileri istatistik, liderlik egitimleri
gibi egitimler ile gelisimlerini surdurmeleri saglamalidir. Bdylece, metodolojinin
ogrenilmesi ile danisman firmanin yerini kurulusun kendi uzman karakusaklari

almaya baglayabilecektir.

Uygulamanin basari ile sirdirilebilmesi igin projeler sirasinda ¢ikarilan derslerin
yani sira egitimler, calistaylar gibi ortamlarda edinilen deneyimler ile
danismanlardan ogrenilenler kayit altina alinmali ve ihtiyag oldugu zaman
kullanilabilecek bir formatta saklanmalidir. Kurulusun kendi karsilastigi sorunlar ile
ilgili érnekler, projelerden yapilan alintilar ¢alisanlarin yeni olusturulacak egitim
notlarini benimsemelerini kolaylastiracagi ongoérulmektedir. Bunun igin gerekli
tanimlamalar yapilmali ve kayit altina alinmasi ihtiya¢ duyulan bilgiler bu
tanimlamalar dogrultusunda olusturulan veritabanina girilmelidir. Biriken deneyim,
yeni egitimlerin verilmesi, yeni projelerin secilmesi ve yeni kusaklarin yetistiriimesi

sirasinda uzman ¢alisanlara yardimci olacaktir.

3.3.3.2. igsellestirme Kriterinin Degerlendirilmesi
igsellestirme Kriteri igin Yaklagimlarin Degerlendirilmesi

icsellestirme kriteri igin Alti Sigma altyapisinin isterleri, bilesenleri ve bilgi siiregleri
tablo 3.24°de goérilmektedir.

icsellestirme kriterindeki isterlere (FRxxx) ulasmak amaciyla, en alt seviyedeki bilgi
sureclerinin (PVxxx) nasil hayat gegirildigine ve altyapi bilegenlerinin (DPxxx) nasil
tanimlandigina ydnelik sorulara (bkz. tablo 3.25) verilen cevaplar, i¢sellestirme
kriteri icin yaklasimin kalitesini, sistematikligini ve yayginligini degerlendirme imkani

vermektedir.

“Nasil” sorularina verilen cevaplarla yaklasimlarin degerlendiriimesi sirasinda géz
onlnde bulundurulacak faktorler Bolim 3.2.2.1.’de tanimlanmistir (bkz. tablo 3.3,
3.4, 3.5).

Kriter yaklasim puaninin hesaplanmasi i¢in gerekli olan 3.seviyesindeki altyapi
bilesenleri (DPxxx) ile bilgi surecleri (PVxxx) arasindaki iliskilerin incelendigi matris

(bkz. denklem 3.1) asagida verilmistir (bkz. denklem 3.18).
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Tablo 3.24 : igsellestirme Kriteri igin Altyapi isterleri, Bilesenleri ve Bilgi Siirecleri

Alti Sigma
Altyapisinin
Isterleri

(Fonksiyonel
Beklentiler -
FRXx)

FR3: Alti Sigma
Metodolojisinin

icsellestiriimesi

Alti Sigma
Altyapisinin
Bilesenleri
(Tasarim
Parametreleri
- DPx)

DP3: Kabul
gormis ve
ozellestiriimis
bir Alti Sigma

programi

Bilgi Siiregleri
(Sureg
Degiskenleri -
PVx)

PV3: Alti Sigma
yayihm, egitim
bilgisinden

yararlaniimasi

Alt1 Sigma
Altyapisinin
isterleri
(Fonksiyonel
Beklentiler —
FRxx)

Alti Sigma
Altyapisinin
Bilegenleri
(Tasarim
Parametreleri
— DPxx)

Bilgi Siiregleri
(Surecg
Degiskenleri -
PVxx)

Alti Sigma Altyapisinin
Isterleri (Fonksiyonel
Beklentiler - FRxxx)

Alti Sigma Altyapisinin
Bilesenleri (Tasarim
Parametreleri — DPxxx)

Bilgi Siiregleri (Sure¢
Degiskenleri - PVxxx)

FR31: DP31: lletisim PV31: FR311: Kusaklarin DP311: Sertifikalandirma PV311: Kusaklarin
Basarilarin plani Programin sertifikalandiriimasi proseduri sertifikalandiriimasi
paylasiimasi duyurulmasi amaciyla, bilgi
icin basar seviyelerinin belirlenmesi
hikayelerinin
kullaniimasi FR312: Alti Sigma DP312: Biilten, elektronik PV312: Alti Sigma
programinin bilinirliginin posta, poster vb. iletisim programi hakkinda bilginin
artiriimasi araclar yayihminin saglanmasi
FR32: Alti DP32: PV32: FR321: Kurumsal DP321: UKK egitimi PV321: Kurumsal Alti
Sigma egitimi Ozellestiriimis Kurumsal Alti egitimcilerin yetistiriimesi Sigma bilgisinin
verme Altr Sigma Sigma bilgisinin olusturulmasi
yeterliliginin egitimleri gelistiriimesi
gelistiriimesi

FR322: Kuruma 6zgu
orneklerin, projelerin

toplanmasi

DP322: Ornek veritabani

PV322: Kurumsal Alti
Sigma bilgisinin

kaydedilmesi




Tablo 3.25 : igsellestirme Kriteri icin Nasil Sorulari

Bilgi Nasil Sorusu
Siireci
PV311 Kusaklarin sertifikalandiriimasi amaciyla, bilgi seviyeleri nasil belirlenmektedir?

PV312 Alti Sigma programinin bilinirliginin artinlmasi amaciyla program hakkinda

bilginin yayilimi nasil saglanmaktadir?

PV321 Kurumun kendi Alti Sigma egitimcilerinin yetistirimesi amaciyla kurumsal Alti

Sigma bilgisi nasil olusturulmaktadir?

PV322 Kuruma 6zgu 6rneklerin, projelerin toplandidi érnek veritabaninda kurumsal Alti

Sigma bilgisinin kaydedilmesi nasil saglanmaktadir?

ppr311] 1 PV311
pP312| |1 1 PV312
= * (3.18)
ppP321| |1 1 PV321
DP322 1 1| |PV322

Denklem 3.18’de gorilen matrise gbre hesaplanan, i¢sellestirme kriterindeki bilgi
sureglerinin etkiledigi ayni kriterdeki bilesen sayisi ve her bilgi sirecinin etkilerinin,
toplam icindeki payi (bkz. tablo 3.26) bilgi sureci icin agirlik katsayisini (bkz.

denklem 3.2) verir.

Tablo 3.26 : icsellestirme Kriterindeki Bilgi Siiregleri icin Agirlik Katsayilari

PVxxx Etkilenen DPxxx Sayisi ‘ Agirhik Katsayisi pvxxx
PV311 3 43%
PV312 1 14%
PV321 2 29%
PV322 1 14%
Toplam 7 %100

icsellestirme kriterindeki bilgi siirecleri icin hesaplanan bu agirlik katsayilarinin, bilgi
surecinden elde edilen (kalite, sistematiklik, yayginlik boyutlari igin) yaklagim
puanlari ile g¢arpilip toplanmasiyla i¢sellestirme kriteri icin yaklasim puanlari elde
edilir (bkz. denklem 3.3).
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igsellestirme Kriteri igin Sonuglarin Degerlendirilmesi

icsellestirme kriterinde kurulusun performansini izlemek igin kullanilabilecek
gOstergeler, gostergelerin iligkilendirildigi boyut ve ilgili altyapi bileseni tablo 3.27°de

gOrulmektedir.

icsellestirme kriteri sonuglar puaninin hesaplanmasi icin yararlanilacak olan
3.seviyesindeki altyapi isterleri (FRxxx) ile bilesenleri (DPxxx) arasindaki iliskilerin

incelendigi matris (bkz. denklem 3.4) asagida verilmistir (bkz. denklem 3.19).

FR311 1 DP311
FR312 11 | DP312
= (3.19)
FR321 1 1 DP321
FR322 1 1| |DP322
Tablo 3.27 : igsellestirme Kiriteri icin Gostergeler ve Boyutlari
DPxxx Gosterge Boyut
DP311 Aktif kusaklar (kusak adaylari dahil) / Kusaklar (kusak adaylari dahil) Kaynak
Sinav giren kusak adayi / Sinava girmeye hak kazanan kusak adayi Kaynak
Ortalama sinav puani Etki
Sinav basari orani Etki
DP312 Kurumsal Alti Sigma sunuslari, vaka galismalari / Bagsarili Alti Sigma projeleri Faaliyet
Alti Sigma ile ilgili haberlere yer veren kurumsal biltenler / Kurumsal bilten Etki
Altr Sigma bilinirlik seviyesi Etki
Basinda gikan sirketin Alti Sigma uygulamalart ile ilgili haber sayisi / Kurumsal Etki
bultenlerdeki Alti Sigma haberleri sayisi
DP321 (Altr Sigma butcesi — Alti Sigma egitim butgesi) / Alti Sigma butcesi Kaynak
1 - (Danismanlar tarafindan verilen Alti Sigma egitimlerinin maliyet / Alti Sigma Kaynak
danigman maliyeti)
1 — Alti Sigma ¢alisanlari devir orani Etki
Egitim Veren Kusaklar / Kusaklar Kaynak
Kurumsal egitimciler tarafindan verilen Alti Sigma egitimlerinin siiresi / Alti Sigma Faaliyet
egitimlerinin suresi
DP322 Kurumsal Alti Sigma 6rnekleri / Alti Sigma egitimlerinde kullanilan érnek sayisi Kaynak

Denklem 3.19'da goérilen matrise gore, igsellestirme kriterindeki altyapi
bilesenlerinin etkiledigi ayni kriterdeki ister sayisi ve her bilesenin etkilerin toplami
icindeki paylar (bkz. tablo 3.28) bilesen icin agirhk katsayisini (bkz. denklem 3.5)

bulmak igin kullanilir.
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Tablo 3.28 : igsellestirme Kiriteri icin Altyapi Bilesenleri icin Agirlik Katsayilari

DPxxx Etkilenen FRxxx Sayisi Agirhik Katsayisi ppxxx
DP311 3 43%
DP312 1 14%
DP321 2 29%
DP322 1 14%
Toplam 7 %100

Gostergelerin takip edildigi her boyut icin gdsterge olmamasi nedeniyle i¢sellestirme

kriter puaninin hesabi sirasinda kullanilacak agirlik katsayilarini boyutlarda gésterge

bulunan bilesenler esas alarak genigletmek gereklidir

(bkz denklem 3.6).

icsellestirme kriterinde gdstergelerin bulundugu her boyut icin yeniden hesaplanan

agirhik katsayilari asagidaki tablolarda gorulmektedir (bkz. tablo 3.29, 3.30 ve 3.31).

Tablo 3.29 : igsellestirme Kriteri Etki Boyutu icin Agirlik Katsayilari

Agirlik Katsayisi ppxxx

Etki Gostergesi

Mevcut Gostergeler

Etki Boyutu igin

icin Agirhik Hesaplanan Agirhk
DP311 43% v 43% 50%
DP312 14% 14% 17%
DP321 29% v 29% 33%
DP322 14% - -
Toplam %100 3 86% 100%

Tablo 3.30 : igsellestirme Kriteri Faaliyet Boyutu icin Agirlik Katsayilar

Agdirlik Katsayisi ppxxx Faaliyet Mevcut Gostergeler = Faaliyet Boyutu icin
Gostergesi icin Agirhik Hesaplanan Agirhk
DP311 43% - - -
DP312 14% v 14% 33%
DP321 29% v 29% 67%
DP322 14% - - -
Toplam %100 2 43% 100%

Tablo 3.31 : igsellestirme Kriteri Kaynak Boyutu igin Agirlik Katsayilari

Agirlik Katsayisi ppxxx Kaynak Mevcut Gostergeler = Kaynak Boyutu igin
Gostergesi icin Agirhk Hesaplanan Agirlhik
DP311 43% v 43% 50%
DP312 14% - - -
DP321 29% v 29% 33%
DP322 14% v 14% 17%
Toplam %100 3 86% 100%
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Bir altyapi bileseni icin bir boyutta birden fazla gdsterge olmasi durumunda

hesaplanan agirlik ilgili gdstergelere dnemleri dogrultusunda paylastirilir.

3.3.4. Kurulus Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin Hesaplanmasi

Kriterler igin yaklasim ve sonug¢ puanlarinin hesaplanmasinin ardindan kurulus Alti
Sigma Entelektiiel Sermayesinin hesaplanmasi icgin bilgi slreclerinin (PV) altyapi
bilesenleri (DP) lzerindeki etkileri (bkz. denklem 2.28) ile altyapi bilesenlerinin (DP)
isterler (FR) Uzerindeki etkilerinin (bkz. denklem 2.15) incelendigi matrislerden
yararlanilir. DP-PV matrisinde bir kriterdeki bilgi sireclerinin etkiledigi altyapi bilesen
sayisinin toplamlar ile FR-DP matrisinde bilesenlerin etkiledigi ister sayisinin

toplami asagida gorilmektedir (bkz. tablo 3.32)

Tablo 3.32 : DP-PV ve FR-DP Matrislerindeki Etkilerin Toplami

Yayilim lyilestirme i¢sellestirme
Etkipp-pv 21 27 7
Etkirr-op 22 21 7

Yukaridaki tabloda gérilen etki sayilari kullanarak, yaklasimlar icin kalite puani ile
sonuglar icin etki puanindan kriter icin Alti Sigma Yenilik Sermayesini; yaklasimlar
icin sistematiklik puani ile sonuglar igin faaliyet puanindan kriter igin Alti Sigma
Slre¢ Sermayesini; yaklasimlar i¢in yayilim puani ile sonuglar igin kaynak
puanindan kriter igin Alti Sigma Iinsan ve Iliski Sermayesini hesaplamak

mumkunddr.

Kriterler icin hesaplanan Alti Sigma Yenilik, Siireg, insan ve iliski Sermayelerinden
yararlanarak kriter icin Alti Sigma Entelektiel Sermayesini hesaplamak igin agirlik

katsayilarindan yararlanilir.

Kurulug Alti Sigma Entelektiiel Sermayesini hesaplamak icin ise bu degerlerin kritik
basari faktorleri (musteri ihtiyaclari — CN) ve Altl Sigma altyapisinin isterleri
(fonksiyonel beklentiler - FR) arasindaki iliskinin incelendigi matristen (bkz. denklem
2.2) yararlanilarak (bkz. denklem 3.9, 3.10 ve 3.11) hesaplanan agirliklarla carpilip,
toplanmasi gereklidir (bkz. denklem 3.12). Her Alti Sigma altyapisi isteri icin
hesaplanan agirlik asagidaki tabloda gérulebilir (bkz. tablo 3.33).
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Tablo 3.33 : Altyapi Isterleri igin Agirlik Katsayilari

FRx Etkilenen CNx Sayisi Agirhik Katsayisi cnx
FR1 8 %33
FR2 10 %42
FR3 6 %25
Toplam 24 %100

3.3.5. Kurulus Performansinin izlenmesi

Yaklasim puanlarinin izlenmesi i¢in kullanilan tablo ve grafikler (bkz. sekil 3.8) ile

sonug puanlarinin izlenmesi igin kullanilan tablo ve grafikler (bkz. sekil 3.9) asagida

gorulmektedir.

DP111-PV111

100%
75%
50%

Yayihm

DP124-PV124 _ DP112-PV112

— DP113-PV113

DP123-PV123 /{
\

¥ ==
DP122-PV122 ‘DP121-PV121

lyilestirme
DP211-PV211
100%

DP212-PV212

DP241-PV241 ~

l =
DP233-PV233 7<\
DP232-PV232

DP231-PV231

- DP221-PV221
7T DP222-PV222

~DP223-PV223

: . DP311-PV311
Igsellestirme 100%,

DP322-PV322 DP312-PV312

?/n\
%l \

DP321-PV321

Kalite
Sistematiklik
= = = Yayginlik

Yaklasimlar |Agirliklar Yaklasimin Yaklagimin Yaklasimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhgi
DP111-PV111 24% 60% 40% 40%
DP112-PV112 14% 90% 85% 60%
DP113-PV113 14% 80% 50% 50%
DP121-PV121 19% 90% 75% 75%
DP122-PV122 14% 70% 40% 90%
DP123-PV123 10% 70% 60% 80%
DP124-PV124 5% 60% 60% 70%
DP211-PV211 7% 60% 90% 80%
DP212-PV212 4% 60% 90% 90%
DP221-PV221 7% 90% 40% 50%
DP222-PV222 7% 65% 65% 65%
DP223-PV223 19% 90% 75% 60%
DP231-PV231 19% 65% 85% 90%
DP232-PV232 15% 25% 25% 40%
DP233-PV233 11% 70% 85% 80%
DP241-PV241 7% 65% 70% 75%
DP242-PV242 4% 30% 40% 20%
43% 85% 85% 100%
14% 60% 80% 30%
29% 40% 75% 10%
14% 40% 60% 90%
Sekil 3.8 : Yaklasim Puanlarinin izlenmesi igin Kullanilan Tablo Ve Grafikler
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80%

Yayilim

60%

40% A

20% A

0%

T

OFR124-DP124
OFR123-DP123
B FR122-DP122
EFR121-DP121
OFR113-DP113
OFR112-DP112
OFR111-DP111

100%

80%

60% -

40% A

20% A

FR111-DP111 0%
FR112-DP112 39% 42% 44%
FR113-DP113 7%
FR121-DP121 0%
FR122-DP122 43%
FR123-DP123 15%
FR124-DP124 0%
FR211-DP211 13%
FR212-DP212 5%
FR221-DP221 9%
FR222-DP222 8%
FR223-DP223 9% 6%
FR231-DP231 18% 22%
FR232-DP232 5% 15% 7%
FR233-DP233 9% 7%
FR241-DP241 12% 3%
FR242-DP242 6% 0%
41% 34%
3% 1%
31% 67% 17%
17%

Sekil 3.9

0%

100%

80% A

60% -

40% A

20% A

0%

Etki Faaliyet Kaynak
lyilegtirme
Etki Faaliyet Kaynak
igsellestirme
Etki Faaliyet Kaynak

: Sonug Puanlarinin izlenmesi igin Kullanilan Tablo Ve Grafikler

B FR242-DP242
W FR241-DP241
OFR233-DP233
O FR232-DP232
OFR231-DP231
OFR223-DP223
OFR222-DP222
OFR221-DP221
B FR212-DP212
OFR211-DP211

B FR322-DP322
OFR321-DP321
HEFR312-DP312
OFR311-DP311

Bilgi sUrecleri icin hesaplanan yaklasim puanlarinin agirlik puanlari ile garpiimasiyla

elde edilen kriter yaklasim puanlari (bkz. tablo 3.34) ile altyapi bilesenleri igin

hesaplanan puanlarinin toplanmasiyla elde edilen kriter sonug¢ puanlari yine
tablolarla (bkz. tablo 3.35) izlenebilir.

Tablo 3.34 : Kriterler igin Yaklagim Puanlarinin izlenmesi

Yaklasimlar Yaklasimin Yaklagimin Yaklasimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhgi

Yayilim 75% 57% 63%
lyilestirme 64% | 67% 67%

62% 78% 63% |
Tablo 3.35 : Kriterler igin Sonug Puanlarinin izlenmesi
Sonuglar Etki Faaliyet Kaynak
Yayilim 54% 49% 87%
iyilestirme 77% \ 49% 26%

75% T 68% 68% |

Kriterler icin hesaplanan Alti Sigma Yenilik, Siireg, insan ve iliski Sermayeleri (bkz.

tablo 3.36) ile kurulug Alti Sigma Entelektiel Sermayesi (bkz. tablo 3.37) asagida

gOrilen tablolarla izlenebilir.
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Tablo 3.36 : Kriterler icin Hesaplanan Alti Sigma Yenilik, Siireg, insan ve lliski Sermayeleri

Alti Sigma Entelektiiel Alti Sigma Altr Sigma Alti Sigma
Sermayesi - Kirilim Yenilik Sireg insan ve lligki
Sermayesi Sermayesi Sermayesi
Yayilim 64% 53% 76%
lyilestirme 56% 45% 35%

69%

73%

65%

Tablo 3.37 : Kurulus Alti Sigma Entelektiel Sermayesi

Alti Sigma Entelektiiel Kriter A.S. Kriter Toplam

Sermayesi - 2004 Ent.Sermayesi Agirliklari

Yayilim 65% 33%

lyilestirme 46% 42% 58%
69% 25%

3.3.6. Kurulug Alt

Yararlari

Sigma Entelektiiel Sermayesinin Hesaplanmasinin

100 Gzerinden hesaplanan Alti Sigma Entelektlel Sermayesi, kurulusun Alti Sigma
programinin basarisi ve programinin uygulanmasi sirasinda bilgi yonetiminin temel
prensiplerinin uygulanisi hakkinda fikir vermektedir. Kurulug, her kriter icin aldigi
puanlar dogrultusunda iyilestirmeye acik alanlarini goérebilir ve dlzeltici faaliyetleri

sirasinda metodolojide sorgulanan sureclere odaklanabilir.

Metodolojide bilgi suregleri, altyapi bilesenleri, isterleri ve kritik basari faktorleri
arasinda tanimlanan iligkiler, kurulusun iyilestirmeye acik alanlari icin gerekli
calismalari baslatmamasi durumunda hangi isterlerin hayata gegcirilemeyecegini
gOérmeye imkan verir.

BOAS metodolojisinin belirli sikliklarla uygulanmasi ile Alti Sigma Programi
kapsaminda hayata gecirilen uygulamalarin sonuglari hakkinda fikir edinilebilir.
Puanlardaki istenmeyen degisimlerin sebepleri, iliski matrisleri sayesinde

tanimlanarak iyilestirmeler baslatilabilir.

BOAS metodolojisini kurulugun farkli ig birimleri i¢cin uygulayarak bu birimlerdeki
yaklagimlar kargilastirilabilir. Boylece, iyi uygulamalar hizla belirlenerek, diger

birimlerle paylasilabilir.
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4. BEYAZ ESYA SEKTORUNDE BiR UYGULAMANIN BOAS
METODOLOJiSi iLE DEGERLENDIRILMESI

4.1. Sirket Tanitimi ve Alti Sigma Uygulamasi

4.1.1. Sirket Tanitimi

BOAS metodolojisinin uygulamasi, Alti Sigma uygulamalarina 1998 yilinin son
déneminde baslayan beyaz esya sektorinin 6nde gelen kuruluslarindan birinde
yapilmistir. Kurulusta Toplam Kalite Yonetimi faaliyetleri 1980Q'li yillarin basinda
Kalite Cemberleri uygulamalari ile baslamistir. 1990 yilinda baslatilan galismalarla
ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Standardina uygun sistemler gelistiriimis olup
bugln tim dretim tesisleri ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi Belgesi ile ISO 14001

Cevre Ydnetim Sistemi Belgesine sahip durumdadir.

TUSIAD-KalDer Ulusal Kalite Biyik Odilli, EFQM Basari Odiilleri bulunan
kurulusta , 1993 yilindan itibaren her yil gergeklestirilen 6zdegerlendirme faaliyetleri
ile bir cok alanda anlaml iyilesmeler gergeklestirilmistir. 2000’li yillara girerken,
yurtici ve yurtdisindaki rekabet kosullarinda gugli konumun sirddrtilmesi ve
iyilestirmelerin daha sistematik olarak yonetilmesi, dl¢ilmesi, kalici hale getiriimesi

icin Alti Sigma metodolojisinin benimsenmesi kararlastiriimistir.

4.1.2. Alti Sigma Uygulamasi

1998 yilinin ikinci yarisinda Uretim sirecindeki sorunlara dncelik veren Alti Sigma
projeleri tanimlanmig, 2002 yilinda da Uretim disi sireglerde mikemmellige
ulasilmasi ve Altl Sigma'nin yayllmasinin saglanmasi amaciyla c¢alismalar
baslamistir. 2003 vyilinda, Alti Sigma metodolojisinin  sirket capinda
yayginlastiriimasi icin Alti Sigma Yoneticiligi kurulmustur. Kurulusta, Alti Sigma
felsefesinin ana unsurlarini liderlik, yaraticilik, musteri merkezli distince, yapilan her
iste hiz ve verimlilik, bir baska deyisle her alanda mikemmellik olarak belirlenmistir.
Alti Sigma metodoloijisi ile musterilere evlerinde uzun yillar boyu hatasiz calisacak

ve dinya standartlarinda trtnler sunulmasi amaglamaktadir.

1998 yilinda Uretimde baglayan Alti Sigma uygulamalari, 2000 - 2001 yilinda

ekonomideki olumsuz gelismeler, sirket birlesmeleri ve organizasyonel degisiklikler
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ile bir miktar yavaslamis, tamamlanan proje sayisi ve buna paralel olarak da

saglanan kazangta dnceki yillara kiyasla bir disis olmustur.

2002 yilinin Nisan ayinda Ust yonetimin yaptigi toplantida, Gst yonetim Gretim
sureglerinde uygulamakta olan Alti Sigma metodolojisinin, gerek ortak is yaptigi
sirketler gerekse rakipleri tarafindan sureg iyilestirme amaciyla kullanilan bir arag
oldugu gorislne varmis ve programin gézden gegirilerek Uretim disi slrecleri de
kapsayacak sekilde yeniden uygulamalarin hizlandiriimasi kararini vermistir. Alti
Sigma’nin sadece (Uretimde degil, sirketin yeni fonksiyonlari g6z Onlinde
bulundurularak, uretim disi sireglerde de kullaniimasi uygun bulunmustur. Buna
gore, Alti Sigma metodolojisinin hem Uretim disi slireclerde yayilimin saglanmasi
hem de mevcut yaklasimin gézden gegciriimesi ile icin diinyanin 6nde gelen firmalari
ile calismaya imkan verecek bir danismanlik butgesi ayrilmis ve Kalite Sistemleri
Yoneticiligi'ne bir de§erlendirme yapmasi ve uygun alternatifleri belirlemesi icin yetki
verilmigtir. Kalite Sistemleri Yoneticiligi tarafindan hazirlanan kisa listede bulunan
firmalarla yapilan goérismeler sonucunda belirlenen kriterlere en uygun firma ile
anlasma saglanmistir. Yapilan degerlendirme sonucunda 2002 sonbaharinda bir

danismanlik firmasi ile anlagsma imzalanmis ve ¢alismalara baglanmigtir.

4.1.3. Degerlendirme

Uygulama sirasinda BOAS metodolojisi izlenmemis olup, mevcut Alti Sigma
deneyimi ve danigsman kurulusun yonlendiriimesi ile 6zellikle Uretim digi sireglere
yonelik Altr Sigma bilgisinin i¢sellestiriimesi ve mevcut Alti Sigma bilgisinin de bu
sirada gbzden gegirilerek, iyilestirimesi  6ngdrulmastir.  Uygulamalarin
degerlendiriimesi sirasinda BOAS metodolojisinin  kullaniimasi ile standart bir
uygulamada bilgi yonetimi prensiplerinin ne kadar g6z 6nitinden bulunduruldugu
degerlendirilmis  olacaktir. Degerlendirme sonrasinda, ayrica, Alti Sigma
uygulamasinin BOAS gibi bilgi yonetimi prensiplerini gézdéniinde bulunduran
sistematik bir yaklasimla devreye alinmamasinin, uygulamanin basarisi ve surekliligi

Uzerindeki sonuclari da gérmek mimkin olacaktir.

Gelistirilen tasarimin gegerliligi sinamak i¢in degerlendirme esnasinda 2003 —
2005 doneminden yapilan calismalar g6z ©niinde bulundurulmus ve bu
degerlendirme ile degerlendirme sonugclar sirket yoneticileri ile Tez Jiirisine
sunulmustur. Ancak, sirket verilerinin gizliligini korumak amaciyla, bu
boéliimde degistirilmis puanlara yer verilmis olup, goériilen puanlar, elde edilen
sonuglar ve yapilan yorumlarla gergek sirket performansi arasinda bir iligki

bulunmamaktadir. Ayrica, degistirilmis puanlarla ilgili yorumlarla okuyuculari
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yanlig yonlendirmemek amaciyla yorum boéliimleri kisaltilmig, sonug
boliimiinde sadece sirket performansini izlemeye imkan veren tablolara yer

verilmigtir.

4.1.4. Degerlendirme Ekibi

Yaklasimlarin degerlendiriimesi, Alti Sigma organizasyonun kuruldugu 2003 yilindan
beri organizasyonda aktif bicimde goérev alan ve de@erlendirme ekibinde olmasi
beklenen tim yeterliliklere sahip (bkz. bolim 3.2.1) dort kisilik bir ekip tarafindan
gerceklestiriimistir. Ekip Uyelerinin bireysel degderlendirmeleri dikkate alindiginda

degerlendirmenin yapildigi ¢ yil arasinda fark gériimustur (bkz tablo 4.1).

Tablo 4.1 : Bireysel Degerlendirmelerin Yillar i¢in Analizi*

ANOVA: 2003; 2004; 2005

P = 0.000 Ortalama icin %95 Giiven Araliga

Seviye N | Fo———— o ——— fmm +———
2003 252 p————

2004 252 S —

2005 252 (————%———2)

Yillar bazinda bakildiginda yaklagimlarin farkli  boyutlari icin  puanlarin

ortalamalarinin farklilik géstermedigi (bkz. tablo 4.2) goéraimustar.

Tablo 4.2 : Boyut Puanlarinin Yillar Bazinda Analizi*

ANOVA: 2003 - Boyut

P =0.767 Ortalama ig¢in %95 Gliven Aralidi

Seviye N | e R o o T
Kalite 84 (m=m———————— [ )
Sistematiklik 84 S ——— [ )

Yayginlik 84 (m=m——————— [ )

ANOVA: 2004 - Boyut

P = 0.908 Ortalama ig¢in %95 Gliven Araligdi

Seviye N e fom o b
Kalite 84 (m—m—m—————_ — oo )
Sistematiklik 84 (m—————————— e o )
Yayginlik 84 (m=———m e ——— K o )

ANOVA: 2005 - Boyut

P = 0.369 Ortalama icin %95 Giiven Araligdi

Seviye N | m—————— fmm———_— — e — e 4
Kalite 84 [ o )
Sistematiklik 84 [ [ )
Yayginlik 84 (=== ———— [ )

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.

147




Bireysel degerlendirme sonuglarinda verilen puanlar analiz edildiginde, 0zellikle
2004 ve 2005 yillarinda degerlendiriciler arasinda farkhlik oldugu gortlmustir (bkz.
tablo 4.3).

Tablo 4.3 : Degerlendiricilerin Yillar Bazinda Analizi*

ANOVA: 2003 — DegerlendiriciNo

P = 0.086 Ortalama ig¢in %95 Given Araligi
Seviye N Fom fomm————— o —— fo———
Degerlendirici 1 63 [ ——— *__—_______ )
Degerlendirici 2 63 [ [ )

Degerlendirici 3 63 [ —— . ____ )
Degerlendirici 4 63 [ [ )

ANOVA: 2004 — DegerlendiriciNo

P = 0.017 Ortalama ig¢in %95 Giiven Araligi
Seviye | B O o ——— o
Degerlendirici 1 63 [ —— *________ )
Degerlendirici 2 63 [ ——— ko )

Degerlendirici 3 63 [ —— * e __ )
Degerlendirici 4 63 [ ——— ko )

ANOVA: 2005 — DegerlendiriciNo

P = 0.000 Ortalama icin %95 Giiven Araligi
Seviye | B o o o __
Degerlendirici 1 63 [p—— *_____ )
Degerlendirici 2 63 (—————- *_____ )

Degerlendirici 3 63 [ —— *_———_ )
Degerlendirici 4 63 [ — * e ——— )

Bir ekip tarafindan yapilan degerlendirmelerde bireysel degerlendirme arasinda
farkhlar c¢ikmasi beklenen bir durumdur. BOAS metodolojisinde de, benzer
degerlendirme yontemlerde oldugu gibi, bu tar farkhiliklarin ortadan kaldiriimasi igin
bir uzlagsma toplantisi yapilmasi 6éngoérilmektedir. Takip eden boélimlerde gdrilen

puanlar uzlagsma toplantisi sonrasinda elde edilmis ekip puanlarini géstermektedir.

4.2. Yayllim

4.2.1. Yayilim Kriteri icin Yaklagimlarin Degerlendirilmesi

PV111 - Degisime diren¢ miktarinin degerlendirilmesi amaciyla yeni bilgiye

hazir olma seviyesi nasil belirlenmektedir?

Anlasma saglanan firma ile oncelikle mevcut durumun degerlendiriimesi icin
calismalara baslanmistir. Bu kapsamda, Ust ydnetimin degisime yaklagsimini
degerlendirmek icin direktérlere “Degisim Yoénetimi Degerlendirme Anketi”

dizenlenmistir.

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Degisim Yonetimi Degerlendirme Anketi organizasyonun degisime ne kadar hazir
oldugunu degerlendirmek amaciyla tasarlanmis bir ankettir. Bu anketle degisimi
olumlu etkileyecek faktorler ile degisim cabalarini zorlayici engellerin belirlenmesi
amaglanmaktadir (Rath&Strong, 1999). Ankette 5 baslik altinda 25 soru
sorulmaktadir, her sorudan oOnce ilgili konunun onemi ile ilgili bir acgiklama

yapiimaktadir.

Anketin yani sira, toplantilar ve Yonetim Seminerleri degisime direng miktarinin
degerlendiriimesine katki saglamistir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen

puanlar asagidaki tabloda goériimektedir (bkz tablo 4.4).

Tablo 4.4 : PV111 Yaklagim Puani*

PV 111 - Degisime diren¢ miktarinin Yaklagimin Kalitesi 80 80 80
degerlendiriimesi amaciyla yeni ) .

bilgiye hazir olma seviyesi nasil Yaklagimin Sistematikligi 90 95 35
belirlenmektedir? Yaklagimin Yayginhigi 80 90 95

PV112 - Yonetimin ve yayillim takiminin egitilmesi amaciyla yeni bilgi nasil

saglanmaktadir?

Degisim degerlendirme anketi sonuglarinin alinmasinin ardindan Ust dizey
yoneticiler igin uygun bir Yonetim Semineri diizenlenmistir. Yonetim Seminerleri ile
yoneticilerin Alti Sigma hakkinda bilinglendiriimesini amacglanmaktadir, ancak
egitimden c¢ok paylasarak beraber gelismeyi ve sahiplenmeyi sagdlayacak ortamlar
olusturulmak istendigi icin “bilinglendirme egitimi” yerine “Yonetim Semineri” ismi
tercih edilmistir. ik ydnetim seminerinin katihmcilarina Genel Midir tarafindan bir
davet mektubu gonderiimis ve mektupta Alti Sigma Programinin sirket igin dnemi

vurgulanmistir.

Danisman firma tarafindan verilen Yonetim Seminerlerine Alti  Sigma
Organizasyonunun belirlenmeye baglamasiyla potansiyel egitimciler gézlemci olarak
katimaya baslamislar ve ilk dort Yoénetim Seminerinin danisman tarafindan
verilmesinin ardindan, 2003 yilinin Haziran ayindan itibaren, Yonetim Seminerleri

Alti Sigma Organizasyonu tarafindan verilmeye baglanmisgtir.

Yonetim Seminerleri Alti Sigma organizasyonu tarafindan surekli olarak gézden

gegcirilerek, egditim degerlendirmeleri dogrultusunda belirlenen beklentiler esas

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.

149




alinarak iyilestirilmistir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar

asagidaki tabloda gérilmektedir (bkz tablo 4.5).

Tablo 4.5 :PV112 Yaklasim Puani*

PV 112 - Yf')'.n.etimi.n ve yayllim . Yaklagimin Kalitesi 95 90 90

takiminin egitilmesi amaciyla yeni s —

bilgi nasil saglanmaktadir? Yaklagimin Sistematikligi 80 90 95
Yaklasimin Yayginhgi 80 90 90

PV113 - Ust yénetimin desteginin duyurulmasi amaciyla yeni bilginin yayilimi

nasil saglanmaktadir?

Danigman firmanin  segimi ve Altt  Sigma Programi’nin girkette tekrar
hizlandiriimasiyla beraber Degisim Degerlendirme Anketi'nin paylasiimasi sirasinda
Genel Midir Ust ybnetime programin énemini igeren bir mesaj da géndermistir.
Ayrica, danigsman firma sec¢imi asamasinda baglayarak, sirket icinde ilgili sireglerin
lideri konumundaki Ust duzey yoneticilerden olugan bir Alti Sigma Koordinasyon
Komitesi kurulmustur. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar

asagidaki tabloda goértlmektedir (bkz tablo 4.6).

Tablo 4.6 : PV113 Yaklasim Puanr*

PV 113 - Ust yénetimin desteginin Yaklagimin Kalitesi 95 % %

duyurulmasi amaciyla yeni bilginin X .

yayihmi nasil saglanmaktadir? Yaklagimin Sistematikligi 85 95 95
Yaklasimin Yayginhgi 90 90 90

PV121 - Kurumsal iyilestirme metodolojilerinin belirlenmesi amaciyla bu

metodolojilere ait bilgi nasil tanimlanmaktadir?

Kurulugta o6zdegerlendirme c¢alismalarina 1993 vyilinda baglamig, ilk calisma
Malcolm Baldrige Modeline gére yapilmistir. 1994 yiinda EFQM Modelinin esas
alinmasi kararlastinimis olup 1994’ten itibaren 6zdegerlendirme galismalari bu
modele goére yapilmaktadir. 2001 yilindan itibaren anket yontemiyle ve elektronik
ortamda (intranet) gergeklestirilen 6zdegerlendirme c¢alismalar sirket ydénetim

takimina ve uzmanlara acik olarak yapiimaktadir.

Ankette kullanilan soru listesi, sirketin bir mikemmellik 6lcedi UGzerinde kendi

konumunu belirlemesine yardimci olmasi i¢cin EFQM’in (Avrupa Kalite Ydnetimi

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Vakfl) daha énceden sinanmis bir ydntemi esas alinarak gelistirilmistir. Sorular
g6zden gecirilerek EFQM Mikemmellik Modelinin 9 kriteri basligi altinda

toplanmistir.

Altt  Sigma Programi i¢in danigsmanlik alinmaya baslanmasiyla beraber,
Ozdegerlendirme bulgulari danisman firmayla paylasilmis, ayrica programa 6zel bir
Fark Analizi calismasi ile mevcut Alti Sigma uygulamasi degerlendiriimis ve
yapilmasi gereken c¢alismalar ile bunlarin éncelikleri tespit edilmistir. Fark Analizi’nin
yani sira sirketin 7 Uretim isletmesinde uygulanmakta olan kalite araclari ile ilgili bir
calisma vyapilmistir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar

asagidaki tabloda goérilmektedir (bkz tablo 4.7).

Tablo 4.7 : PV121 Yaklagim Puani*

PV 121 - Kurumsal iyilestirme Yaklagimin Kalitesi

. . . 90 80 80
metodolojilerinin belirlenmesi Yaki Si ici
amaclyla bu metodolojilere ait bilgi aklagimin Sistematikligi 95 85 85
nasil tanimlanmaktadir? Yaklagimin Yayginhigi 90 90 90

PV122 - Yayilim icin gerekli kaynaklarin ayrilmasi amaciyla gerekli bilgi

kaynaklari nasil diizenlenmektedir?

Ust yonetim, Alti Sigma Programinin sirkette ve 6zellikle de Uretim disi siireglerde
yaylhimin saglanmasi ig¢in gerekli kaynaklarin saglanacagini belirtmistir. Alti sigma
uygulayan sirketlerin elde etti§i kazanglar bilen Ust yonetim, uygulamanin
saglayacadl kazanclara olan inanci dogrultusunda ilgili yoneticilie konusunda
kendini ispatlamig, sinifinda en iyi danisman firmalarla gériismeler yapmasi igin
yetki vermistir. Ayrica, danismanlik masraflarinin yani sira, alinmasi gereken
yazilim, donanim ve egitim araclar icin yeterli olacak butge ayrilmistir. Tanima ve
takdirin programin basarisi Uzerindeki etkisi géz dnlnde bulundurularak bir &dal
bltcesi olusturulmustur. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar

asagidaki tabloda gorilmektedir (bkz tablo 4.8).

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.8 : PV122 Yaklasim Puani*

PV 122 - Yayilim icin gerekli Yaklasimin Kalitesi 90 80 90

kaynaklarin ayrilmasi amaciyla

gerekli bilgi kaynaklari nasil Yaklagimin Sistematikligi 85 80 85

diizenlenmektedir? Yaklagimin Yayginligi 95 95 95

PV123 - Organizasyonel rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi amaciyla ilgili

bilgi kuruluga nasil uyarlanmaktadir?

Alti Sigma programinin basariyla uygulanmasi, organizasyon ici bir o6rgltlenme
buayuk 6nem tagimaktadir. Bu érgutlenme ihtiyacinin iki sebebi vardir. Birincisi, proje
ve uygulamalari gecgeklestirebilmek, sirket icinde Alti Sigma kaltlrand olusturabilmek
ve degisimi yoOnetebilmek igin Altt Sigma organizasyonunun sirkete 6zgu hale
getirilmesidir. Bunu basariyla gerceklestirmek igin Alti Sigmay! iyi uygulayan diger
sirketlerde de goruldugu gibi, tam zamanh kaynaklara ihtiyac duyulmaktadir.
Orgitlenme ihtiyacinin  ikinci  sebebi ise sirketin tarihgesi ve yapisindan
kaynaklanmaktadir. Alti Sigma uygulamalari 1998 yilinda Uretim sureclerinde
baslamistir. 1999 yilinda satis sirketleri birlesmesinden sonra, yeni olusumda
iyilestirme galismalarinin tek bir ¢ati altinda toplanmasi ve sistematik bir yaklagimla
yonetilmesi ihtiyaci dogmustur. Bunun yani sira, dinyadaki uygulamalarin Gretim
digi suregleri de kapsayacak sekilde genislemesiyle sirket de Alti Sigma

uygulamalarini ve organizasyonunu gézden gegirme karari vermistir.

Alti Sigma organizasyonunu tanimlanmak icin Alti Sigma uygulayan GE, LG,
Dupont, Ford gibi sirketlerle kiyaslamalar yapilmistir. Ardindan, sureclerde ya da
fonksiyonlardaki Alti Sigma faaliyetlerini yuritmekten sorumlu olacak pozisyonlarin
gerektirecegi teknik yeterlilikler ile liderlik yeterlilikleri tanimlanmis ve bu pozisyonlar

icin uygun adaylar belirlenmistir.

Yapilan arastirma ve de@erlendirmeler sonucunda, sirkette bir Alti Sigma Yoneticiligi
olusturulmasi ve Alti Sigma Yoneticisine bagh Alti Sigma Liderleri atanmasi
kararlastiriimigtir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar asagidaki
tabloda gérulmektedir (bkz tablo 4.9).

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.9 :PV123 Yaklasim Puanr*

PV123 - Organizasyonel rol ve Yaklasimin Kalitesi

95 90 90
sorumluluklarin tanimlanmasi Si .
amaciyla ilgili bilgi kurulusa nasil Yaklagimin Sistematikligi 95 90 85
uyarlanmaktadir? Yaklagimin Yayginligi 80 90 95

PV124 - Alti Sigmanin diger iyilestirme metodolojileri ile uyumlandiriimasi igin

mevcut bilgiden nasil yararlanilmaktadir?

Sirket Alti Sigma organizasyonu, sirketin vizyonunu benimsemis ve tim faaliyetlerini
vizyonu destekler bir sekilde gerceklestirmeyi bir prensip olarak kabul etmistir. Bu
dogrultuda, her yapilan isi her gecen gin daha iyi yaparak, daha da 6nemlisi her
gecen gun daha hizli ve atiimci davranarak ulasacagi bilinciyle bir Kurumsal

Degisim Programi baglatiimigtir.

isletmelerde farkli seviyelerle uygulanmis ya da uygulanmakta olan Kkalite
araglarindan bazilarinin Altt Sigma egitimleri kapsaminda ele alinmasi ve bu
dogrultuda gerekli uyumlandirmanin yapilmasi kararlagtiriimistir. Ayrica, QFD igin
alinacak egitimlerin Alti Sigma egitimleri ile uyumlandirilmasi ve QFD’nin 6zellikle
tasarima yodnelik Alti Sigma uygulamalarini destekleyecek bir ara¢ olarak

konumlandirilmasi gorusu benimsenmigtir.

isletmelerde uygulamalari o tarihlerde yeni yeni baglamakta olan TPM ile Alti
Sigma’nin yarar saglayacagi noktalarin net bir sekilde tanimlanmasi kararlastiriimis,
bdylece ¢alisanlar iyilestirmeye acik alanlar i¢in hangi araci kullanacaklarina kolayca
karar vermeleri amaclanmigtir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen

puanlar asagidaki tabloda goérilmektedir (bkz tablo 4.10).

Tablo 4.10 : PV124 Yaklagim Puani*

PV124 - Alti Sigmanin diger Yaklasimin Kalitesi

R L 90 90 90
iyilestirme metodolojileri ile - .

uyumlandiriimasi icin mevcut Yaklagimin Sistematikligi 85 90 90
bilgiden nasil yararlaniimaktadir? Yaklagimin Yayginhgi 80 85 90

4.2.2. Yayihm Kriteri igin Sonuglarin Degerlendirilmesi

Yayilim kriteri icin gostergeler tablo 3.11’de verilmigtir.

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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DP111_1 - Degisim Degerlendirme Anketi Sonugclari

Degisim Degerlendirme Anketi sonuglari ve katiim oranlari asagidaki tabloda
gorulmektedir (bkz. tablo 4.11).

Tablo 4.11 : Yonetim Seminerleri Egitim Memnuniyet Puani*

Gosterge 2003 2004 2005
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Uyari Mekanizmasi %83 %84 %88
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Organizasyonel Liderlik %85 %79 %86
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Organizasyonel Degiskenler %78 %85 %90
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Mevcut Cevre %86 %82 %80
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu — Kontrol Hissi %79 %77 %83
Degisim degerlendirme anketi katilim orani %84 %88 %80

DP112_1 - Yonetici Bilinglendirme Egitimi Egitim Memnuniyet Puani

2003, 2004 ve 2005 yillarinda yapilan Yénetim Seminerleri icin Egitim Memnuniyet

Puani agagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.12).

Tablo 4.12 : Yonetim Seminerleri Egitim Memnuniyet Puani*

Degisken Yil Ortalama St. Sapma Minimum Maximum

Egitim_Ortalamasi 2003 89.71 3.90 85 95
2004 92.00 3.46 90 96
2005 89.00 3,72 89 89

DP112_2 - Yénetici Bilinglendirme Egitimi Sayisi / Kugsak Egitimi Sayisi

Yoénetici bilinglendirme egitimi sayilari ile proje yapan kusaklar icin dizenlenen

egitimlerin sayilan yillar bazinda asagida verilmistir (bkz. tablo 4.13). 2003 ve 2004

yilinda oranin %100’den biylk olmasi nedeniyle puan %100 olarak kabul edilmistir.

Tablo 4.13 : Alti Sigma Egitimleri*

2003 2004 2005
Yonetici Bilinglendirme Egitimi 8 8 4
Karakugak Egitimi 3 3 2
Yesilkugsak Egitimi 3 3 3
Yonetici Bilinglendirme Egitimi / Kusak Egitimi %100 %100 %80

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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DP112_3 - Egitime Katilan Yonetici Sayisi / Egitime Katilabilecek Yonetici

Sayisi

Egitime katilan yonetici sayisinin egitime katilabilecek ydnetici sayisina (toplam

yonetici sayisi — egitime katiimis ydnetici sayisi) orani asagidaki tabloda
gOrulmektedir (bkz. tablo 4.14).
Tablo 4.14 : Egitime Katilan Ydnetici Orani*

2003 2004 2005
Egitime Katilan Yonetici Sayisi 141 122 60
Egitime Katilabilecek Yonetici Sayisi 244 146 66
Egitime Katilan Yénetici Orani %58 %84 %91

DP112_4 - Egitime Katilan Ydnetici Sayisi (Donem) / Egitime Gagrilan Yonetici

Sayisi (Donem)

Egitime katilan ve ¢agrilan yonetici

gorulmektedir (bkz. tablo 4.15).

sayllari ile oranlari

Tablo 4.15 : Egitime Cagrilan ve Katilan Yonetici Orani*

Egitime Cagrilan ve Katilan Yonetici Orani

asagidaki

tabloda

Egitime cagrilan yonetici sayisi 152 133 63
Egitime katilan yonetici sayisi 141 122 60
Egitime ¢agrilan ve katilan yonetici sayisinin orani %93 %92 %95

DP113_1 - Kurumsal Alti Sigma toplantilar / iletisim takvimine giren toplant

sayisi

Kurumsal Alti Sigma toplantilari ile iletisim takvimindeki diger toplantilar asagida

gOrulmektedir (bkz. tablo 4.16).

Tablo 4.16 : Kurumsal Alti Sigma Toplantilari ile iletisim Takvimindeki Diger Toplantilar*

2003 2004 2005
Alti Sigma toplantisi ve sertifika toreni 6 gln 6 giin 4 glin
Berat téreni, 6dil toreni 3 gin 3 gin 3 gin
Tdm torenler icinde Alti Sigma toplantilarinin orani %67 %67 %57

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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DP121_1 - Gézden Gegirilip, Degerlendirilen iyilestirme Metodolojisi Sayisi /

Kurulusta Kabul Gérmiis lyilestirme Metodolojisi Sayisi

Kurulusta kabul gérmus iyilestirme metodolojilerinin timi dizenli olarak gbézden

gegcirilmigtir.

DP122_1 - (Danismanhk Biitcesi — Alti Sigma Danigsmanhlk Biitcesi) /

Danigsmanlik Biitcesi

Toplam danismanlik butgesi, Alti Sigma danigsmanlik buitcesi ile ilgili oranlar asagdida
gOrulmektedir (bkz. tablo 4.17).

Tablo 4.17 : Toplam Danismanlik Bitgesi ve Alti Sigma Danismanlik Bitcesi*

(Danigsmanlik bitgesi — Alti Sigma danismanlik
biitcesi) / Danismanlik bitcesi

%88 %88 %95

DP123_1 - (Diizeltici Faaliyet istegi (DFi) — Alti Sigma organizasyonu DF/’leri) /
Toplam DFi’ler
Alti Sigma organizasyonu igin agilan diizeltici faaliyet istekleri (DFi) ve kurulus igi

sistem denetimlerinde (ISO 9001:2000) agilan DFi’lerle oranlar gorilmektedir (bkz.
tablo 4.18).

Tablo 4.18 : Alti Sigma Organizasyonu DFi'leri ve DFI*

2003 2004 2005
Alti Sigma organizasyonu DFi’leri 0 1 1
(Diizeltici Faaliyet istegi (DFI) — Alti Sigma 0 0 o
organizasyonu DFi’leri) / Toplam DF/'ler %100 %96 %90

DP124_1 - Revize Edilen lyilestirme Metodolojisi Egitimi igerigi / Kurumsal

lyilestirme Metodolojisi Egitimi Sayisi

Gozden gecirmeler sonucunda revize edilen iyilestirme metodolojisi egitimi orani

asagida gorulmektedir (bkz. tablo 4.19).

Tablo 4.19 : Revize Edilen lyilestirme Metodolojisi Egitimi Orani

2003 2004 2005

Revize edilen iyilestirme metodolojisi egitimi orani %80 %90 %90

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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4.3. lyilestirme

4.3.1. lyilestirme Kriteri igin Yaklagimlarin Degerlendirilmesi

PV211 - Siire¢ yonetimi altyapisi olusturulurken, siire¢lerin analizi sirasinda

sireclere ait bilgiler nasil tanimlanmaktadir?

Musteriler icin tek bir fonksiyon tarafindan yaratilan degerden c¢ok, bir ¢ok
fonksiyonun ortak ¢abasi sonucunda olusan uriin veya hizmetin degeri 6nemlidir. Bu
nedenle, deger katan ve deger yaratan slrecglere odaklanarak sureclerin
tanimlanmasi, slire¢ sahiplerinin atanmasi ve sure¢ performans gostergelerinin
belirlenmesi gereklidir. Stre¢ odakli ¢alismalarin yapiliyor olmasi zaten sureglerin
iyilestiriimesini amaclayan Alti Sigma projelerinin  6nceliklendiriimesine katki

saglayacak ve projelerin daha hizli yurittilmesine imkan verecektir.

Alti Sigma Yoneticiligi'nin sureg iyilestirme faaliyetlerine alt yapi olusturacak sirket
sureglerinin  tanimlanmasi, Kalite Sistemleri Yoneticiligi'nin ise sire¢ bazl
yapilanmay! gerektiren Kalite YoOnetim Sistemi dogrultusunda mevcut sureg
yapisinin ve sure¢ yonetiminin gdzden gecirilmesi gerekliligi, her iki yoneticiligin ayni
kapsamli bir calisma yiriutmeyi planladigini gdstermis ve bu gergevede calismanin
ortak bir ekip ve proje seklinde yirutilmesine karar verilmigtir. SUre¢ yonetimi
konusunda ele alinacak konular ve genel yaklagsimlar konusunda ortak fikir birligine
ulasilmigtir.  Yapilan c¢alismalarda sureglerin tanimlanmasinda kullanilabilecek
yaklasimlar belirlenmis, mevcut slre¢ yapisi ve mevcut problemler hakkinda
gOrismeler yapilarak, sire¢ vyapisi igin bir ©6neri geligtirilmistir. Yapilan
degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar asagidaki tabloda gérulmektedir (bkz
tablo 4.20).

Tablo 4.20 : PV211 Yaklagim Puani*

PV211 — Sireg yonetimi altyapisi Yaklasimin Kalitesi 80 95 05
olusturulurken, streglerin analizi : —

sirasinda sireglere ait bilgiler nasil Yaklagimin Sistematikligi 80 85 80
tanimlanmaktadir? Yaklagimin Yayginhgi 80 920 90

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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PV212 - Bilgi yonetimi gostergelerini iceren gosterge tablolarinin izlenmesi

icin gerekli bilgiye nasil ulagiimaktadir?

Sireclerin izlenmesi ve olgllmesi i¢in tanimlanan performans gdstergelerinin,
sirketin kritik basari faktorleri ve stratejileri ile iliskili olmasi, musteri beklentilerini g6z
onlnde bulundurmasi, spesifik ve dlgllebilir olmasi, yeterli derecede hassas ve
guvenilir olmasi ve belli periyotlarda ilgililer tarafindan ulasilabilir olmasi beklenir.
Sirec yonetimi altyapisina yoénelik olarak gerceklestirilen projenin devaminda
belirlenen siregler icin gostergeler tanimlanmistir. Goéstergelerin  tanimlanmasi
sirasinda asagidaki kriterler géz 6nidnde bulundurularak siniflandirma yapilmasi

ongorulmustar:

= Etkinlik ve verimlilik gdstergeleri

= Artcl ve dncl gostergeler

Etkinlik, stre¢ ciktilarinin, musterilerin ihtiyac ve beklentilerini karsilama yetenegi
olarak tarif edilmigtir. Strecin etkinligini saglamak igin dnce musteri ihtiyaglari ve

istekleri tanimlanmalidir. Verimlilik ise, etkinligin minimum kaynakla saglanmasidir.

Art¢ci  goOstergeler, beklenen c¢iktilara ulasihip ulasilamadigini  takip eden
gOstergelerdir. Artgl goOstergeleri dlgmenin amaci; sidrecin ve musterinin sesini
dinlemek, verilere dayali karar mekanizmalari olusturarak iyilestirici ve dizeltici
faaliyetlerde bulunmaktir. Oncl gostergeler, gelecedin degisen musteri isteklerini ve
buglndn kisisel ya da 6zel musteri ihtiyaglarini karsilama esnekligidir. Gelecege
donlk slre¢ gostergeleri, sireglerin gelecekteki muisteri ihtiyaglarini karsilamak,
musteriye daha fazla yakinlasmak ve slre¢ maliyetini dlstrmek igin tasarlanir.
Oncli gostergeleri 6lgmenin amaci, verilere dayal karar mekanizmalari olusturarak

Onleyici davranislarda bulunmaktir.

Mevcut yonetim bilisim sistemi yazilimi ile gdsterge tablolari sirkette sistematik
olarak izlenmektedir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar

asagidaki tabloda goértlmektedir (bkz tablo 4.21).
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Tablo 4.21 : PV212 Yaklasim Puani*

PV212 - Bilgi ydnetimi gostergelerini Yaklasimin Kalitesi 85 80 80
iceren g0Osterge tablolarinin X .

izlenmesi igin gerekli bilgiye nasil Yaklagimin Sistematikligi 20 20 90
ulasiimaktadir? Yaklagimin Yayginhg 90 95 95

PV221 - Alti Sigma egitimcilerinin segilmesi i¢cin potansiyel egitimcilerin bilgi

seviyesi nasil belirlenmektedir?

Potansiyel egitimcilerin belirlenmesi icin danisman firma ile gérismeler yapilmis ve
egitim verebilecek danigsmanlar hakkinda bilgi alinmistir. Bu gergevede, potansiyel
egitimcilerin ~ 6zgecmisleri  incelenmis ve calismalari ile ilgili kapsaml
degerlendirmeler yapilmistir. Ayrica, egitimlerin ardindan, egitim etkinliginin
degerlendiriimesi igin Egitim Degerlendirme Anketi'ne ek olarak Alti Sigma Egitim
Degerlendirme Anketi'nden yararlaniimistir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde

edilen puanlar asagidaki tabloda gérulmektedir (bkz tablo 4.22).

Tablo 4.22 : PV221 Yaklasim Puanr*

PV221 - Alti Sigma egitimcilerinin Yaklagimin Kalitesi 80 80 80

secilmesi igin potansiyel egitimcilerin X .

bilgi seviyesi nasil belirlenmektedir? Yaklagimin Sistematikligi 85 85 85
Yaklagimin Yayginhgi 90 90 80

PV222 - Kusak adaylarinin belirlenmesi amaciyla adaylarin bilgi seviyesi nasil

degerlendirilmektedir?

Kusak adaylarinin aranilan teknik yeterlilikler ve liderlik yeterliliklerinin belirlenmesi
icin Altt  Sigma Liderlerinin  belirlenmesi sirasinda kullanilan kriterlerden
yararlaniimig, ancak karakusaklar ve yesilkusaklar igin yeterliliklerin dnem dereceleri
degistirilmistir.

Yoéneticiler, performans degerlendirmelerini de géz éninde bulundurarak, nitelikleri
uygun olan adaylarin kusak adayi olmasini énerirler. Egitime katilmasi kesinlesen
adaylara konu ile ilgili bilgi verilerek, egitimlere devami ve projelerinin basari ile
tamamlamasi icin gerekli kaynaklar saglanir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde

edilen puanlar asagidaki tabloda goériimektedir (bkz tablo 4.23).

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.23 : PV222 Yaklasim Puani*

PV222 - Kusak adaylarinin Yaklasimin Kalitesi

. ; I 75 75 80

belirlenmesi amaciyla adaylarin bilgi S —
seviyesi nasil degerlendirilmektedir? Yaklagimin Sistematikligi 80 75 75
Yaklagimin Yayginhgi 90 90 90

PV223 - Alti Sigma iyilestirme metodolojisinin 6gretilmesi i¢in nasil bir yontem

izlenmektedir?

2003 yihinda danigsman ile beraber Yénetim Seminerlerini, Karakusak Egitimini, proje
g6zden gecirmelerini ve Ust ydnetim sunuglarini igeren bir takvim hazirlanmistir.
Hazirlanan takvim takip eden vyillarda duzenli olarak hazirlanmig ve gerekli
durumlarda gbézden gegirilerek revize edilmistir. 2003 yilinda danisman destegi ile
yuritilen karakusak ve yesilkusak editimleri takip eden yillarda sirket kaynaklari ile
gerceklestiriimeye basglanmigtir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen

puanlar agagidaki tabloda goérulmektedir (bkz tablo 4.24).

Tablo 4.24 PV223 Yaklagim Puani*

PV223 - f\”.il .Sig.]'r?a i.yile$ti.r.m.e Yaklasimin Kalitesi 90 90 90

metodolojisinin égretilmesi icin nasil X .

bir yontem izlenmektedir? Yaklagimin Sistematikligi 80 90 90
Yaklagimin Yayginhgi 90 80 80

PV231 - Alti Sigma projelerinin tamamlanmasi1 amaciyla iyilestirme igin gerekli

bilgi nasil olusturulmaktadir?

Alti  Sigma projelerinin  yonetiminde benimsenen asama-gecit yaklagiminda,
projelerin asamalari, metodolojinin asamalari olan Tanimlama, Olgme, Analiz,
lyilestirme ve Kontrol ile eslestiriimistir. Buna gdre, projenin her asamasinin bitisinde
belirlenen proje ciktilarinin tamamlanmasi ve onay alindiktan sonra bir sonraki
asamaya gecilmesi esastir. Tanimlanan proje ydnetimi yaklasimi igin Alti Sigma
organizasyonu ile ilgili bdélimlerin  sorumluluklari  belirlenmistir.  Yapilan
degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar asagidaki tabloda goérulmektedir (bkz
tablo 4.25).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.25 : PV231 Yaklasim Puani*

PV231 - Alti Sigma projelerinin Yaklasimin Kalitesi 80 75 75
tamamlanmasi amaciyla iyilestirme X .

icin gerekli bilgi nasil Yaklagimin Sistematikligi 70 80 80
olusturulmaktadir? Yaklagimin Yayginhg 90 70 80

PV232 - Basarili projelerin taninmasi ve édiillendirilmesi igin iyilestirme bilgisi

nasil diizenlenmektedir?

Proje liderlerinin Ust yonetim tarafindan taninmasinin saglanmasi igin bir program
cercevesinde Ust yonetime sunuslar yapilmig, programinin baslangicinda
odullendirme igin ek bitgce ayrilmigtir. 2004 ve 2005 yillarinda ise Sertifika Torenleri

ile kusak olmaya hak kazanan adaylara sertifikalari verilmistir (bkz tablo 4.26).

Tablo 4.26 : PV232 Yaklasim Puani*

PV232 - Basarili projelerin taninmasi Yaklagimin Kalitesi 80 75 75

ve 6dillendiriimesi icin iyilestirme - —

bilgisi nasil diizenlenmektedir? Yaklagimin Sistematikligi 70 75 80
Yaklagimin Yayginhgi 80 85 90

PV233 - Standartlastirimis proje ciktilari seklinde diizenlenen iyilestirme

bilgisi nasil saklanmaktadir?

Alti Sigma projelerinin her asamasinda teslim edilmesi gereken proje ciktilari
belirlenmigtir. Standartlastiriimis proje ciktilarinin diizenlenerek iyilestirme bilgisinin
saklanmasi i¢in 2003 yilinda danisman tarafindan tarif edilen yaklasim izlenmistir.
2004 yilinda yapilan gbézden gecirme ile yaklasim sirket igin 6zellestiriimis ve
prosedurle glvence altina alinmis ve tarif edilen dokimantasyon sertifikasyon igin
on kosul olarak belirlenmistir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen puanlar
asagidaki tabloda gorulmektedir (bkz tablo 4.27).

Tablo 4.27 : PV233 Yaklasim Puani*

PV233 - Standartlastiriimig proje Yaklasimin Kalitesi 75 90 95
ciktilan seklinde diizenlenen X .

iyilestirme bilgisi nasil Yaklagimin Sistematikligi 70 90 95
saklanmaktadir? Yaklagimin Yayginligi 80 85 90

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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PV241 - Projelerle saglanan iyilestirmelerin uygulanabilecegi diger alanlari

belirlemek icin gerekli bilgiye nasil ulagiimaktadir?

Proje sayisinin artmasiyla beraber, 2004 yilindan itibaren, proje portfoylnin
yonetilmesi icin sirket icinde olusturulan ve Alti Sigma Liderleri tarafindan
glincellenen bir veritabanindan yararlaniimigtir. Alti Sigma liderleri tekrar eden proje
konularinda mevcut deneyimlerden faydalanmakta ve projeler arasinda
koordinasyonu saglamakta onemli rol oynamaktadirlar. Yapilan degerlendirme

sonucunda elde edilen puanlar asagidaki tabloda gorilmektedir (bkz tablo 4.28).

Tablo 4.28 : PV241 Yaklagim Puani*

PV241 - Projelerle saglanan Yaklasimin Kalitesi

R . . o 80 80 70
iyilestirmelerin uygulanabilecegi Yakl ) i

diger alanlari belirlemek igin gerekli aklagimin Sistematikligi 75 70 70
bilgiye nasil ulasiimaktadir? Yaklagimin Yayginhigi 90 20 80

PV242 - Hizlandirilmig Alti Sigma projeleri hayata gecirilirken iyilestirmelerle

ilgili gegmis zaman bilgisinden nasil yararlanilmaktadir?

Alti Sigma Liderleri, bagl bulunduklari direktorlUklerdeki projelerde elde edilen
bilginin paylasiimasini saglamaktadirlar. Tanimlanmis proje ¢iktilarinin diizenli ve
eksiksiz olmasi benzer konularda yapilan projeleri hizlandirmaktadir. iyilestirmelerle
ilgili gecmis zaman bilgisinin paylasiimasini desteklemesi amaciyla Alti Sigma
Liderleri arasinda toplantilar yapiimaktadir. Yapilan degerlendirme sonucunda elde

edilen puanlar asagidaki tabloda goriimektedir (bkz tablo 4.29).

Tablo 4.29 : PV242 Yaklasim Puani*

PV242 - Hizlandiriimig Alti Sigma Yaklasimin Kalitesi 80 75 70
projeleri hayata gegirilirken X —

iyilestirmelerle ilgili gegmis zaman Yaklagimin Sistematikligi 75 90 90
bilgisinden nasil yararlaniimaktadir? | Yaklasimin Yayginlig 75 85 80

4.3.2. lyilestirme Kriteri igin Sonuglarin Degerlendirilmesi
iyilestirme kriteri igin gdstergeler tablo 3.19'da verilmistir.
DP211_1 - “Siiregler” igin Ozdegerlendirme Puani

“Suarecler” igin 6zdegerlendirme puanlari asagida goérilmektedir (bkz. tablo 4.30).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.30 : “Siirecler” icin Ozdegerlendirme Puani*

Silregler %76 %78 %81

DP212_1 - Gosterge Tablosu Olan Siiregler / Siiregler

Gosterge tablosu olan sireclerin orani asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.31).

Tablo 4.31 : Gosterge Tablosu Olan Siiregler*

Gosterge tablosu olan sureg orani %80 %70 %85

DP212_2 . Gosterge Tablosunda Bilgi Yonetimi Gostergeleri Olan Siiregler /

Gosterge Tablosu Olan Siiregler

Gosterge tablosu olan siureglerden gosterge tablosunda bilgi yonetimi gostergeleri

olan slrecler asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.32).

Tablo 4.32 : Gésterge Tablosu Olan Suregler ve Gdsterge Tablosunda Bilgi Yonetimi

Gostergeleri Olan Surecler®

Gosterge tablosunda bilgi yonetimi gostergeleri
olan sureg orani

%83 %83 %92

DP221_1 - Kusak Egitimleri Egitimci Memnuniyet Puani

Proje yapan kusaklar icin dlizenlenen egitimlerin egitimci memnuniyet puanlari

asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.33).

Tablo 4.33 : Kusak Egitimleri Egitimci Memnuniyet Puani*

2003
Karakusak egitimleri %92
Yesilkusak egitimleri %93 %88 %92
Ortalama %93 %91 %92

DP222_2 - Kusaklarin Zaman Ayirma Orani

Kusaklarin zaman ayirma oranlar asagida gorulmektedir (bkz. tablo 4.34).

Hesaplamalar sirasinda aktif kusak sayisi gézéninde bulundurulmustur.

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.34 : Kusaklarin Zaman Ayirma Oranlari*

2003(adet) 2003 (%) 2004(adet)‘ 2004 (%) ‘2005(adet) 2005 (%)

Karakusak (adayi) 54 %100 54+48-2 %100 100+34-6 %100
Yesilkusak (adayi) 52 %50 52+54-24 %50 102+56-33 %50
Agirlikli ortalama %76 %78 %75

DP223_1 - Egitim Memnuniyet Puani

Kusak egitimleri egitim memnuniyet puanlari asagdida gorilmektedir (bkz. tablo

4.35).

Tablo 4.35 : Kusak Egitimleri Egitim Memnuniyet Puani*

2003

Karakusak egitimleri 88 92 90
Yesilkusak egitimleri 90 86 86
Ortalama 89 89 88

DP223_2 - Toplam Egitim Giinii / Calisilan Giin

Egitim gun sayilari ve caligilan gun sayisi asagida gorulmektedir (bkz. tablo 6.42).

Tablo 4.36 : Egitim Gin Sayilari ve Caligilan Gin Sayisi*
2003 2004 2005
Toplam egitim giin sayisi 121 121 95
Karakusak Egitimi 60 60 40
Yesilkusak Egitimi 45 45 45
Ydnetim Semineri 16 16 10
Calisilan gun sayisi 249 252 254
Toplam egitim giin sayisi / Gahisilan giin sayisi %49 %49 %37

DP231_1 - Toplam Getiri / Hedeflenen Getiri

Toplam getirilerin hedeflenen getirilere orani asagdidaki tabloda gértulmektedir (bkz.

tablo 4.37). 2003 ve 2004 yilinda hedefin Uzerinde getiri saglandigi icin oran %100

olarak belirlenmistir.

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.37 : Toplam Getiriler ve Hedeflenen Getiriler*

Toplam Getiri / Hedeflenen Getiri %100 %100 %97

DP231_2 - Tamamlanan Alti Sigma Projesi / Hedeflenen Alti Sigma Projesi

Tamamlanan projelerin hedeflenen projelere orani asagida gértlmektedir (bkz. tablo
4.38).

Tablo 4.38 : Tamamlanan ve Hedeflenen Alti Sigma Proje Sayilari*

Tamamlanan Alti Sigma projesi / Hedeflenen Alti
Sigma projesi

%86 %99 %91

DP231_3 - Ortalama Proje Siiresi / (En Uzun Asama Siiresi * 5)

Ortalama proje sureleri ve en uzun asama sureleri asagida goérilmektedir (bkz. tablo
4.39).

Tablo 4.39 : Ortalama Proje Sireleri ve En Uzun Asama Sareleri*

2003 2004 2005
Ortalama Proje Siresi 42 56 44
En Uzun Asama Sirelerinin Ortalamasi 54 63 58
Proje suresi / (En uzun asama sduresi * 5) %78 %89 %76

DP231_4 - Gergeklesen Toplam Proje Siiresi / Planlanan Toplam Proje Siiresi

Tamamlanan projeler igin gerceklesen toplam proje sireleri ile planlanan toplam

proje sureleri agsagida goérilmektedir (bkz. tablo 4.40).

Tablo 4.40 : Gergeklesen ve Planlanan Toplam Proje Sireleri*

2003 2004 2005
Toplam Proje Suresi (Gin) 210 6272 5896
Planlanan Toplam Proje Siresi (Gln) 198 5876 5455
Toplam Proje Suresi/ Planlanan Toplam Proje %94 %94 %93

Suresi

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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DP231_5 - Ortalama Proje ilerlemesi

Ortalama proje ilerlemesinin hesaplanmasi icin dénem iginde yurlyen projelerin
ilerledigi her asama igin 20 puan verilir. Ortalama proje ilerlemeleri asagida
gorulmektedir (bkz. tablo 4.41).

Tablo 4.41 : Ortalama Proje ilerlemesi*

2003 2004 2005
Yurlyen proje sayisi 65 127 147
Toplam ilerleme puani 5440 11080 12850
Ortalama proje ilerlemesi (%) %84 %87 %87

DP232_1 - Alti Sigma Odiil Biitgesi / Toplam Odiil Biitgesi

Alti Sigma 6dul bitgesinin toplam 6dul butgesine orani asagida goértulmektedir (bkz.
tablo 4.42).

Tablo 4.42 : Alti Sigma Odlil Biitgesi ve Toplam Odiil Butgesi*

Alti Sigma 6dil biitgesi/ Toplam 6dul bitgesi %45 %52 %44

DP232_2 - Verilen Alti Sigma Odiilii / Verilen Odiil

Verilen Alti Sigma 6dullerinin verilen tim icindeki pay! asagida gorulmektedir (bkz.
tablo 4.43).

Tablo 4.43 : Verilen Alti Sigma Odilii ve Verilen Oduil*

Verilen Alti Sigma 6dult / Verilen 6dil %60 %65 %54

DP232_3 - Basariyla Tamamlanan Alti Sigma Projesi Sayisi / Yiriyen Alti

Sigma Projesi Sayisi

Basariyla tamamlanan Alti Sigma projesi sayilari ile yuriyen Alti Sigma projesi

sayllari asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.44).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendiriimelidir.
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Tablo 4.44 : Tamamlanan ve Yirlyen Alti Sigma Projesi Sayilar*

2003 2004 2005
Tamamlanan proje sayisi 5 112 134
Yurlyen proje sayisi 65 127 147
ng@rlyla tama}mlanan Altl_ Sigma projesi sayisi / %8 %88 %91
Yuriyen Alti Sigma projesi sayisi

DP232_4 - Yiiriiyen Proje Sayisi / (Yiiriiyen Proje + iptal Olan Proje Sayisi)

Yirlyen ve iptal olan Altl Sigma projesi sayilari asagida gorilmektedir (bkz. tablo
4.45).

Tablo 4.45 : Yiiriiyen ve iptal Olan Alti Sigma Projesi Sayilari*

2003 2004 2005
Yurilyen proje sayisi 65 127 147
iptal olan proje sayisi 0 4 6
Yuruyen. proje sayisi / (Yirlyen proje sayisi+ Iptal %100 %97 %96
olan proje sayisi)

DP232_5 - Basariyla Tamamlanan Projeler i¢in Sigma Seviyesi / 6 Sigma

Basariyla tamamlanan projelerin sonucunda elde edilen sigma seviyeleri asagida
gOrulmektedir (bkz. tablo 4.46).

Tablo 4.46 : Basariyla Tamamlanan Projeler igin Sigma Seviyesi*

2003 2004 2005
Basariyla tamamlanan projeler i¢in sigma seviyesi 4,7 4,6 51
Basariyla Tamamlanan Projeler igin Sigma o o o
Seviyesi / 6 Sigma %78 w77 %85

DP232_6 - Ug Sene iginde Yonetici Olan Kusak Sayisi / Yeni Atanan Yonetici
Sayisi

Uc sene icinde yénetici olan kusak ve yeni atanan yonetici sayisi asagida
gorulmektedir (bkz. tablo 4.47).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.47 : Ug Sene iginde Yénetici Olan Kusak ve Yeni Atanan Yénetici Sayisi*

2003 2004 2005
Ug sene iginde yénetici olan kusak sayisi - 4 8
Yeni atanan yonetici sayisi - 13 12
Uc sene .|.<;.|nd.el yonetici olan kusak sayisi / Yeni ) %31 %67
atanan yoOnetici sayisi

DP233_1 - Tamamlanan Rapor Sayisi / Tamamlanan Proje Sayisi

Tamamlanan proje ve rapor sayilari asagida gortlmektedir (bkz. tablo 4.48).

Tablo 4.48 : Tamamlanan Proje ve Rapor Sayilarr*

2003 2004 2005
Tamamlanan rapor sayisi 5 110 128
Tamamlanan proje sayisi 5 112 134
Tamamlanan rapor sayisi / Tamamlanan proje %100 %98 %96
sayisl

DP233_2 - Alti Sigma Projeleriyle Yapilan Patent Bagvurusu / Patent Bagvuru

Alti Sigma projeleriyle yapilan patent bagvurularinin toplam patent basvurularina
orani asagidaki tabloda verilmigtir. 2004 ve 2005 yilinda Alti Sigma projelerinden
tetiklenen patent basvurusu sayisinin ayni olmasina karsin toplam patent

basvurusundaki artis nedeniyle oranda disus olmustur (bkz. tablo 6.54).

Tablo 4.49 : Alti Sigma Projeleriyle Yapilan Patent Basvurularinin Toplam Patent

Basvurularina Oranr*

Alti Sigma Projeleriyle Yapilan Patent Basvurusu / %12 %28 %24
Patent Basvuru

DP241_1 - Uzman Sistemdeki Proje Sayisi / Toplam Proje Sayisi

Uzman sistemdeki proje sayisi ile toplam proje sayisi asagida gorilmektedir (bkz.
tablo 4.50).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.50 : Uzman Sistemdeki Proje Sayisi ile Toplam Proje Sayisi*

2003 2004 2005
Uzman sistemdeki proje sayisi 65 198 351
Toplam proje sayisi 142 248 434
Uzman sistemdeki proje sayisi / Toplam proje %46 %80 %81

sayisl

DP241_2 - Uzman Sistemden Yararlanan Kusak (Adayi) Sayisi / Kusak (Adaysi)

Sayisi

Uzman sistemden yararlanan kusak (adayi) sayisi ile kusak (adayi) sayisi asagida

gorulmektedir (bkz. tablo 4.51).

Tablo 4.51 : Uzman Sistemden Yararlanan Kugak (Adayi) Sayisi ile Kusak (Adayi) Sayisi

2003 2004 2005

Uzman sistemden yararlanan kusak (adayi) sayisi 92 165 207

Toplam kusak (adayi) 106 182 253
U istemd | kusak (ad /

zman sistemden yararlanan kusak (adayi) sayisi %87 %91 %82

Toplam kugak (adayt)

DP242_1 - Hizlandinimig Alti Sigma Projesi Sayisi / Alti Sigma Projesi Sayisi

Hizlandinlmig Alti Sigma projesi orani agagida gorulmektedir (bkz. tablo 4.45).

Tablo 4.52 : Hizlandirilmis Alti Sigma Projesi Orani®

2003 2004 2005
Hizlandirilmig Alti Sigma projesi sayisi 22 36 42
Alti Sigma projesi sayisi 65 131 153
Hizlandirlmis Alti Sigma projesi sayisi / Alti %34 4,28 %27

Sigma projesi sayisi

DP242_2 - (Ortalama Alti Sigma Projesi Suresi — Ortalama Hizlandirilmig Alti

Sigma Projesi Siiresi) / Ortalama Alti Sigma Projesi Suresi

Ortalama Alti Sigma projesi sureleri ve ortalama hizlandiriimis Alti Sigma projesi

sureleri asagida gorulmektedir (bkz. tablo 4.53).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.53 : Ortalama Alti Sigma Projesi Sureleri Ve Ortalama Hizlandirilmis Alti Sigma
Projesi Sureleri*

2003 2004 2005
Ortalama Alti Sigma Projesi Siresi 42 56 44
Ortalama Hizlandinimig Alti Sigma Projesi Suresi 22 32 24
(Ortalama Alti Sigma Projesi Suresi — Ortalama %48 %43 %45
Hizlandinlmig Alti Sigma Projesi Suresi) /
Ortalama Alti Sigma Projesi Suresi

4.4. igsellestirme

4.4.1. Igsellestirme Kriteri igin Yaklagimlarin Degerlendirilmesi

PV311 - Kusaklarin sertifikalandirilmasi amaciyla, bilgi seviyeleri nasil

belirlenmektedir?

Uzman karakusak, karakusak, yesilkusak ve sarikusak sertifikalarinin verilmesi icin
gerekli kosullar belirlenmistir. ilgili prosediirlerde kosullara yénelik agiklamalara yer
verilmistir. Kusaklarin sertifikalandiriimasi amaciyla, bilgi seviyelerini belirlenmeye
yonelik prosedurler 2003 yilinda tanimlanmis ve devreye alinmigtir. 2003 — 2005
déneminde verilen tim sertifikalar icin proseduirlerde belirtilen kosullara bagli
kalinmistir (bkz tablo 4.54).

Tablo 4.54 : PV311 Yaklasim Puanr*

PV311 — Kusaklarin Yaklagimin Kalitesi 80 80 80

sertifikalandirilmasi amaciyla, bilgi ) —

seviyeleri nasil belirlenmektedir? Yaklagimin Sistematikligi 85 85 85
Yaklagimin Yayginhgi 100 100 100

PV312 - Alti Sigma programinin bilinirliginin artirimasi amaciyla program

hakkinda bilginin yayilimi nasil saglanmaktadir?

Alti Sigma programinin sirkette yeniden hiz kazanmasiyla birlikte, Alti Sigma’nin
Ozellikle Gretim disi sureclerde bilinirligini artirmak igin posterler hazirlanmistir. Bu
posterler sirket icinde en ¢ok gorulecek yerlerde sergilenmis ve programin bilinirligi

artirlmaya c¢alisiimistir.

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Alti Sigma programi kapsaminda yapilan tum faaliyetler (egitimler, sertifika torenleri,
proje sunuslari vb.) ise sirket elektronik bulteni ile ¢calisanlara duyurulmustur. Ayrica,

téren ve egitimler bilinirligi desteklemistir (bkz tablo 4.55).

Tablo 4.55 : PV312 Yaklasim Puani*

PV312 - Alti Sigma programinin Yaklasimin Kalitesi

G 80 70 70
bilinirliginin artirlmasi amaciyla Si e
program hakkinda bilginin yayilimi Yaklagimin Sistematikligi 90 85 85
nasil saglanmaktadir? Yaklagimin Yayginhgt 90 80 80

PV321 - Kurumun kendi Alti Sigma egitimcilerinin yetistirilmesi amaciyla

kurumsal Alti Sigma bilgisi nasil olusturulmaktadir?

Uzman Karakusak adayinin davranigsal ve teknik konularda verilen egitimleri
basariyla tamamlamasi gereklidir. Davranigsal egitimlerden en az kogluk, liderlik,
egitimcinin egitimi, sunus teknikleri egitimlerini almis olmaldir. Teknik egitimler ise
uzman karakusak adaylarinin istatistiksel yontemler konusundaki bilgilerini artirmayi
amagclar ve sayilanlarla sinirli kalmamakla beraber, varyans analizi, ileri seviyede
deney tasarimi, parametrik olmayan analizler, tahribatli testler, ileri seviyede
regresyon analizi, ileri seviyede istatistiksel proses kontrol teknikleri, istatistiksel
dagilimlar konularini igerir. Davranissal ve teknik egitimlerin hangi konulari igermesi

gerektigine mevcut uzman karakusaklardan olusan kurul (UKK Kurulu) karar verir.

Uzman Karakusak adayinin egitimci olarak gosterdigi performans, egitime katilanlar
tarafindan Alti Sigma Egitim Degerlendirme Anketi ile degerlendirilir. Kurumun kendi
Alti Sigma egitimcilerinin yetistiriimesi amaciyla gerekli sistematik tanimlanmistir
(bkz tablo 4.56).

Tablo 4.56 : PV321 Yaklasim Puani

PV321 — Kurumun kendi Alti Sigma | yaklagimin Kalitesi 80 90 920
egitimcilerinin yetistiriimesi amaciyla ) .

kurumsal Alti Sigma bilgisi nasil Yaklagimin Sistematikligi 75 90 90
olusturulmaktadir? Yaklagimin Yayginhg 75 85 90

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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PV322 - Kuruma 6zgii orneklerin, projelerin toplandigi 6rnek veritabaninda

kurumsal Alti Sigma bilgisinin kaydedilmesi nasil saglanmaktadir?

Danisman firmadan ilk karakusak ve yesilkusak egitimlerinin alinmasinin ardindan
Alti Sigma organizasyonu tarafindan mevcut egitim notlari gézden gecirilmis ve
kurulusun orneklerini iceren yeni egitim notlar olusturulmustur. Egitim notlarinin
olusturulmasi sirasinda, projelerden elde edilen uygun o6rnekler, egitimdeki konu
basliklarina uygun sekilde revize edilmis ve ilgili konu basliklari altinda toplanmistir.
Bu dogrultuda, egitimler yenilenmis Alti Sigma Egitim Dokimanlari ile verilmeye
baslanmistir. (bkz tablo 4.57).

Tablo 4.57 : PV322 Yaklasim Puani*

PV322 - Kuruma 6zgu érneklerin, o

. . Y Yaklagimin Kalitesi 60 75 90
projelerin toplandigi érnek
veritabaninda kurumsal Alti Sigma Yaklagimin Sistematikligi 50 80 80
bilgisinin kaydedilmesi nasil 5}
saglanmaktadir? Yaklagimin Yayginhgi 60 80 95

4.4.2. igsellestirme Kriteri igcin Sonuglarin Degerlendirilmesi
icsellestirme kriteri icin gostergeler tablo 3.27°de verilmistir.
DP311_1 - Aktif Kusaklar / Kusaklar

Doénem icinde proje ylriten kusaklar aktif kusaklar olarak tanimlanmistir. Aktif kusak
(kusak adaylari dahil) sayisi ile kusak (kusak adaylari dahil) sayisi asagida
gorulmektedir (bkz. tablo 4.58).

Tablo 4.58 : Aktif Kusak ve Kusak Sayilar™

2003 2004 2005
Aktif kugsak (kusak adaylari dahil) sayisi 99 153 21
Kusak (kusak adaylari dahil) sayisi 106 182 253
Aktif kusak (kusak adaylari dahil) sayisi / Kusak %93 %84 %83
(kusak adaylari dahil)

DP311_2 - Ortalama Sinav Puani

Sadece 2004 ve 2005 yillarinda sinav yapilmistir. Sinavlardan alinan puanlarin

ortalamalari asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.59).

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.59 : Ortalama Sinav Puanlari*

‘ 2003 2004 2005
Karakugak adaylari - %81 %76
Yesilkugak adaylari - %66 %69
Ortalama - %74 %73
DP311_3 - Sinav Basari Orani
Sinav basari oranlari asagida goériulmektedir (bkz. tablo 4.60).
Tablo 4.60 : Sinav Basari Oranlari*

‘ 2003 2004 2005
Karakugak adaylari - %91 %81
Yesilkusak adaylari - %97 %100
Ortalama - %95 %92

DP311_4 - Sinava Giren Kusak Adayi / Sinava Girmeye Hak Kazanan Kusak

Adayi

Sinava giren kusak adaylari ile sinava girmeye hak kazanan kusak adaylari asagida

gOrulmektedir (bkz. tablo 4.61).

Tablo 4.61 : Sinava Giren Kusak Adaylari ile Sinava Girmeye Hak Kazanan Kusak

Adaylan*

‘ 2003 2004 2005
Sinava giren kusak adaylari - 152 88
Sinava girmeye hak kazanan kusak adaylari - 202 123
Sinav giren kusak adaylari / Sinava girmeye hak ) %75 472
kazanan kusak adaylari

DP312_1 - Kurumsal Alti Sigma sunuslari, vaka ¢aligmalan / Basarili Alti

Sigma projeleri

Kurumsal Alti Sigma sunuslari, vaka calismalari ile basarili Alti Sigma projeleri

asagida gorulmektedir (bkz. tablo 4.62).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.62 : Kurumsal Alti Sigma Sunuslari, Vaka Calismalari ile Bagarili Alti Sigma

Projeleri*

2003 2004 2005
Kurumsal Alti Sigma sunuslari, vaka galismalari 2 7 9
Basarili Alti Sigma projeleri 5 112 134
Kurumsal Alti Sigma sunuslari, vaka ¢calismalari / %40 %6 %7
basarili Alti Sigma projeleri

DP312_2 - Alti Sigma ile ilgili Haberlere Yer Veren Kurumsal Biilten Sayisi /

Kurumsal Biilten Sayisi

Sirketin kurumsal bllteni her ay elektronik ortamda yayinlanmakta ve biltene sirket
intranetten ulasilabilmektedir. Her sene 12 sayi yayinlanan biltenlerden Alti Sigma

ile ilgili haberlere yer verenler asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.63).

Tablo 4.63 : Alti Sigma ile ilgili Haberlere Yer Veren Kurumsal Biiltenler*

2003 2004 2005
Alti Sigma ile ilgili haberlere yer veren kurumsal 8 5 6
biilten sayisi
Kurumsal biilten sayisi 12 12 12
Alti Sigma ile ilgili haberlere yer veren kurumsal %67 %63 %50
biltenler / Kurumsal bilten

DP312_3 - Alti Sigma Bilinirlik Seviyesi
Alti Sigma’nin bilinirlik seviyesinin dl¢ilmesi igin bir calisma yapilmamistir.

DP312_4 - Basinda Gikan Sirketin Alti Sigma Uygulamalar ile ilgili Haber

Sayisi / Kurumsal Biiltenlerdeki Alti Sigma Haberleri Sayisi

Basinda c¢ikan sirketin Alti Sigma uygulamalari ile ilgili haber sayisi ve kurumsal
blltenlerdeki Alti Sigma haberleri sayisi asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.64).
2005 yilinda kurumsal bilten Alti Sigma uygulamalari ile ilgili basinda sirketin Al
Sigma uygulamalari ile ilgili daha fazla sayida haber ¢ikmasi sebebiyle 2005 yili igin
%100 verilmigtir.

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendiriimelidir.
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Tablo 4.64 : Basinda Cikan Sirketin Alti Sigma Uygulamalari ile ilgili Haberler ile Kurumsal
Biltenlerdeki Alti Sigma Haberleri*

2003 2004 2005
Basinda ¢ikan sirketin Alti Sigma uygulamalari ile 3 4 8
ilgili haber sayisi
Kurumsal biltenlerdeki Alti Sigma haberleri sayisi 12 5 6
Basinda gikan sirketin Alti Sigma uygulamalari ile %25 %80 %100
ilgili haber sayisi / Kurumsal biltenlerdeki Alti
Sigma haberleri sayisi

DP321_1 - (Alti Sigma Bitgcesi — Alti Sigma Egitim Biit¢esi) / Alti Sigma Butgesi

Alti Sigma egitim butcesi ve toplam Alti Sigma butgesi ile ilgili oran asagida
gOrulmektedir (bkz. tablo 4.65).

Tablo 4.65 : Alti Sigma Egitim Buitcesi ve Toplam Alti Sigma Butgesi*

(Toplam Alti Sigma butgesi - Altl Sigma egitim %45 %68 %84
biitcesi) / Toplam Alti Sigma butgesi

DP321_2 - 1 - (Danigmanlar Tarafindan Verilen Alti Sigma Egitimlerinin
Maliyeti / Alti Sigma Danigman Maliyeti)

Alti Sigma danisman maliyeti ve danismanlar tarafindan verilen Alti Sigma

egditimlerinin maliyeti ile ilgili oran asagida goérilmektedir (bkz. tablo 4.66).

Tablo 4.66 : Alti Sigma Egitim Bltcesi Ve Toplam Alti Sigma Butgesi*

1 - (Danigmanlar tarafindan verilen Alti Sigma %78 %100 %100
egitimlerinin maliyet / Alti Sigma danisman
maliyeti)

DP321_3 — 1 - Alti Sigma Calisanlari Devir Orani

Alti Sigma calisanlari devir orani asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.67).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.

175




Tablo 4.67 : Alti Sigma Caliganlari Devir Orani*

2003 2004 2005
Ayrilan kusak (adaylarr) 1 1 2
Toplam kusak (adayi) 106 182 253
Alti Sigma galisanlari devir orani %1 %0,5 %0,8
1 - Alti Sigma calisanlari devir orani %99 %99,5 %99,2
DP321_4 - Egitim Veren Kusaklar / Kusaklar
Egitim veren kusaklar asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.68).
Tablo 4.68 : Egitim Veren Kusaklar*

2003 2004 2005
Egitim veren kusaklar (adaylar) 21 44 52
Kusak (adayi) sayisi 106 182 253
Egitim veren kusaklar (adaylar) / Kusak (adayr) %20 %24 %21
sayisl

DP321_5 - Kurumsal Egitimciler Tarafindan Verilen Alti Sigma Egitimlerinin

Siresi / Alti Sigma Egitimlerinin Siiresi

Kurumsal egitimciler tarafindan verilen Alti Sigma egitimleri ile danisman tarafindan

verilen egitimlerin sireleri asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.69).

Tablo 4.69 : Alti Sigma Egitim Gunleri*

2003 2004 2005
Da.\.n|§man tarafindan verilen egitimlerin siresi 93 20 15
(glin)
KEJ.rymsa.I .egltlfncn.er tf_araflndan verilen Alti Sigma 28 101 80
egitimlerinin suresi (gin)
Toplam egitim gln sayisi 121 121 95
Ky_rymsa!l .eglt.I.mCIIIer taraf!ndan \{(_erllen .A|.tl S.'.gm? %23 %84 %84
egitimlerinin suresi / Alti Sigma egitimlerinin suresi

DP322_1 - Kurumsal Alti Sigma Ornekleri / Alti Sigma Egitimlerinde Kullanilan
Ornek Sayisi

Alti Sigma ornekleri asagida gorilmektedir (bkz. tablo 4.70).

* Gorllen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendiriimelidir.
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Tablo 4.70 : Alti Sigma Ornekleri*

2003 2004 2005
Kurumsal Alti Sigma 6rnekleri 50 128 43
Alti Sigma egitimlerinde kullanilan yeni 6érnek 293 148 43
sayisi
Kurumsal Alti Sigma 6rnekleri / Alti Sigma %17 %87 %100
egitimlerinde kullanilan érnek sayisi

4.5. Sonuglarin Degerlendirilmesi

Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin hesaplanmasi icin kullaniimasi kararlastirilan

katsayilar (bkz. denklem 3.12) asagida gorulmektedir (bkz. tablo 4.71).

Tablo 4.71 : Alti Sigma Entelektiiel Sermayesinin Bilesenleri icin Agirliklar*

Alti Sigma Yenilik Sermayesi %35
Alti Sigma Sire¢ Sermayesi %30
Alti Sigma insan ve lliski Sermayesi %35

2003, 2004 ve 2005 yillari icin BOAS gosterge tablolar asagida gorilmektedir (bkz.
Ek-A).

4.5.1. Yaklagsim Puanlarinin Degerlendirilmesi

4.5.1.1. Yayilim Kriteri Yaklagim Puanlarinin Degerlendirilmesi

Yayilim kriteri yaklasim puanlari incelendigi zaman kalite boyutu icin ilk sene
sonuglarin takip eden yillara goére daha yuksek oldugu goériimektedir. Burada,
programin yeni baslamasi nedeniyle misteri konumundaki kisilerle daha yakin
temas halinde olunmasinin ve bu sayede taleplerinin daha iyi anlasilarak

uygulamalara aktarilmasinin etkisi vardir (bkz. tablo 4.72).

Yayilim kriteri igin sistematiklik puanlari G¢ yil boyunca benzer seviyelerde kalmistir.
ilk sene danismanlarin destegi ile yuritilen uygulamalarin kurulugun Alti Sigma
organizasyonunca sahiplenilmesi ve kurulusa 6zgl uygulamalar gelistiriimesi
sistematiklik puanlarinin asagiya dusmemesini, ¢ok az bir miktar artmasini
saglamistir (bkz. tablo 4.72).

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Yayilim kriteri icin yayginlik puanlarina bakildigi zaman ise, yillar bazinda bir artig

gOrulmektedir.

gOstermektedir (bkz. tablo 4.72).

Bu artis,

Tablo 4.72 : Yayilim Kriteri Yaklasim Puanlari (2003-2005)*

Yaklasimin Kalitesi

Yaklagimin Sistematikligi

uygulamalarin sirketin butinine dogru yayildigini

Yaklasimin Yayginhgi

2003 %90 %88 %85
2004 %84 %90 %90
2005 %86 %90 %92

4.5.1.2. lyilestirme Kriteri Yaklasim Puanlarinin Degerlendirilmesi

iyilestirme kriteri icin kalite puanlari incelendiginde (¢ yil iginde puanlarda énemli bir
degisiklik olmadigi goértlmektedir. Musteri beklentileri esas alinarak belirlenen
program esaslarinin U¢ yil boyunca korunmasi puanlarda bir disis olmamasini
saglamistir (bkz. tablo 4.73).

lyilestirme kriteri sistematiklik puanlarinda ise (¢ yil icinde bir artis gériilmektedir. Bu
kriter kapsaminda degerlendirilen ve ilk yil danismanlarla yurtttlen egitim, proje gibi
faaliyetlerin Alti Sigma organizasyonu tarafindan kurulusun ihtiyacglari dogrultusunda
basarili bir sekilde uyarlanmasi ve danismanlar tarafindan ydritilen calismalarin
sorunsuz bir sekilde Altl Sigma organizasyonuna aktarilmasi sistematiklik puaninda

bir artis gortlmesini saglamistir (bkz. tablo 4.73).

lyilestirme kriteri igin yayginlik puanlari ¢ yil icinde biiyiik degisiklik géstermemistir.
Programin ilk yilinda vyapilan ¢alismalarin
ilk wil

alanlarla, takip eden yillarda orneklerin goéruldugu alanlarin birbirini dengelemesi

takip eden vyillarda daha da

yayginlastirlamamasi ve programin uygulama o6rneklerinin goéruldagu

yayginlik puaninin artmasini engellemigtir.

Tablo 4.73 : lyilestirme Kriteri Yaklagim Puanlari (2003-2005)

Yaklagimin Kalitesi

Yaklasimin Sistematikligi

Yaklagimin Yayginhigi

2003 %81 %76 %86
2004 %82 %83 %83
2005 %82 %84 %85

* Gorilen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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4.5.1.3. igsellestirme Kriteri Yaklagim Puanlarinin Degerlendirilmesi

icsellestirme kriteri kalite puanlar ii¢ yil boyunca artis gostermistir. Ozellikle, ilgili
uygulamalarin Alti Sigma organizasyonu tarafindan musteri beklentileri gézéninde

bulundurularak uyarlanmasi bu artisa katkida bulunmustur (bkz. tablo 4.74).

icsellestirme puanlari sistematiklik puanlarinda da bir artis goézlemlenmektedir.
Danismanlar tarafindan Onerilen yaklasimlarla en iyi uygulamalarin birlestirilerek
kurulus sistemlerine batlnlesik bir sekilde uyarlanmasi sistematik puanlarini olumliu
etkilemistir (bkz. tablo 4.74).

2003 — 2005 doéneminde igsellestirme kriteri yayginlik puanlarinda da artis
goralmastir. Danigsmanlar tarafindan  yiritilen calismalarin  Altt  Sigma
organizasyonu tarafindan basariyla devralinmasi ve ¢alismalarin tim organizasyonu
kapsayan organizasyon Uuyeleri tarafindan dizenli bir sekilde gerceklestiriimesi

sonucu igsellestirme kriteri yayginlik puanlari da artmistir (bkz. tablo 4.74).

Tablo 4.74 : i¢sellestirme Kriteri Yaklasim Puanlari (2003-2005)*

Yaklagimin Kalitesi Yaklasimin Sistematikligi ~ Yaklasimin Yayginhigi

2003 %77 %78 %86
2004 %81 %86 %90
2005 %83 %86 %94

4.5.2. Sonug Puanlarinin Degerlendirilmesi

4.5.2.1. Yayilim Kriteri Sonu¢ Puanlarinin Degerlendirilmesi

Yayilim kriteri icin etki gostergeleri puani Gg yil icinde benzer seviyelerde kalmistir
(bkz. tablo 4.78). Alti Sigma organizasyonu ile ilgili DF'lerden kaynaklanan puan
disusl, degisim degerlendirme anketi sonuglarinda goértlen artiglar ile telafi
edilmistir (bkz. tablo 4.75).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendiriimelidir.
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Tablo 4.75 : Yayilim Kriteri Etki Gostergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

(]
Altyapisinin - . ”
Bilesenleri Etki Gostergeleri - Ne Sonugclari Oluyor?
(DPxxx)

DP111 Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu — Uyari 83% 84% 88%
Mekanizmasi
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Organizasyonel 85% 79% 86%
Liderlik
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Organizasyonel 78% 85% 90%
Degiskenler
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Mevcut Cevre 86% 82% 80%
Degisim Degerlendirme Anketi Sonucu - Kontrol Hissi 79% 77% 83%
Degisim Degerlendirme Anketi Katilim Orani 84% 88% 80%

DP112 Yonetici Bilinglendirme Egitimi Egitim Memnuniyet Puani 90% 92% 89%

DP123 (Duizeltici Faaliyet Istegi (DFI) — Alti Sigma 100% 96% 90%
Organizasyonu DFI'leri) / Toplam DFI'ler

Yayilim kriteri icin faaliyet gostergeleri puaninda ¢ yil icinde disus gorGimustar
(bkz. tablo 4.78). Bu duslste, yonetici bilinglendirme egitimlerinin sayisinin kusak
egitimlerinden az olmasinin ve iletisim takvimine giren Alti Sigma toplantisi oraninin

dismesinin etkisi vardir (bkz. tablo 4.76).

Tablo 4.76 : Yayilim Kriteri Faaliyet GOstergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S Faaliyet Gostergeleri - Neler Yapiliyor?

Altyapisinin

Bilesenleri

DP112 Yonetici Bilinglendirme Egitimi Sayisi / Kusak Egitimi 100% 100% 80%
Sayisi

DP113 Kurumsal Alti Sigma Toplantilari / iletisim Takvimine 67% 67% 57%
Giren Toplanti Sayisi

DP121 Gézden Gegirilip, Degerlendirilen lyilestirme Metodolojisi 100% 100% 100%
Sayisi / Kurulusta Kabul Gérmiis lyilestirme Metodolojisi
Sayisi

DP124 Revize Edilen lyilestirme Metodolojisi Egitimi 80% 90% 90%
icerigi/Kurumsal lyilestirme Metodolojisi Egitimi Sayisi

Yayilim kriteri kaynak gostergeleri puanlari yillar icinde artis géstermistir (bkz. tablo
4.78). Yonetici bilinclendirme egitimlerine katilan ydnetici oranindaki artis ve Alti
Sigma danismanlik bltgesinin toplam danismanlik bitgesi igindeki payinin dismesi

bu artigi saglamigtir (bkz. tablo 4.76).

* Gorllen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendiriimelidir.
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Tablo 4.77 : Yayilim Kriteri Kaynak Gostergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S Kaynak Gostergeleri - Hangi Kaynaklar Yaratiliyor?
Altyapisinin
Bilesenleri
(DPxxx)

DP112 Egitime Katilan Yonetici Orani 58% 84% 91%
Egitime Katilan Yénetici Sayisi (Dénem) / Egitime 93% 92% 95%
Cagdrilan Yonetici Sayisi (Dénem)

DP122 (Danismanlik butgesi — Alti Sigma Danigsmanlik Butgesi) / 88% 88% 95%
Danismanlik Biitgesi

Tablo 4.78 : Yayilim Kriteri Sonu¢ Puanlari (2003-2005)*

Etki Faaliyet

2003 %88 %93 %80
2004 %89 %94 %88
2005 %87 %83 %94

4.5.2.2. lyilestirme Kriteri Sonug Puanlarinin Degerlendirilmesi

lyilestirme kriteri igin etki gdstergeleri puanlarinda ikinci yil bir artis gérilmistir (bkz.
tablo 4.82). Goérllen bu artista tamamlanan proje oranindaki artigin, Alti Sigma
projeleriyle yapilan patent basvurusu oranindaki artisin ve uzman sistemdeki proje

oranindaki artisin etkileri vardir (bkz. tablo 4.79).

iyilestirme kriteri faaliyet géstergeleri puanlarinda ise ikinci yil bir artis gériilmesine
ragmen, bu artisi korumak mimkidn olmamis ve UglUncu yil faaliyet gostergeleri
puanlari birinci yildaki seviyeye ulagsmistir (bkz. tablo 4.82). ikinci yil gériilen bu
artista Ozellikle basariyla tamamlanan Alti Sigma projesi oranindaki artis ile
ortalama proje slresinde gorilen distsin olumlu etkisi olmustur. Ayrica, ayni yil
Alti Sigma 6dil butgesinin toplam 6dil butgesi icindeki orandaki 6énceki ve sonraki

yila gore daha ylksektir (bkz. tablo 4.80).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.79 : Iyilestirme Kriteri Etki Gostergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S
Altyapisinin - . ”
Bilegenleri Etki Gostergeleri — Ne Sonugclari Oluyor?
(DPxxx)

DP211 “Siirecler” icin Ozdegerlendirme Puani 76% 78% 81%

DP212 Gdsterge Tablosu Olan Siregler / Surecler 80% 70% 85%
Gosterge Tablosunda Bilgi Yonetimi Gostergeleri Olan 83% 83% 92%
Siregler / Gosterge Tablosu Olan Suregler

DP223 Egitim Memnuniyet Orani 89% 89% 88%

DP231 Toplam Getiri / Hedeflenen Getiri 100% 100% 97%
Tamamlanan Alti Sigma Projesi / Hedeflenen Alti Sigma 86% 99% 91%
Projesi

DP232 Verilen Alti Sigma Odiilii / Verilen Odiil 60% 65% 54%
Basariyla Tamamlanan Projeler igin Sigma Seviyesi / 6 78% 7% 85%
Sigma

DP233 Alti Sigma Projeleriyle Alinan Patent Bagvurusu Sayisi / 12% 28% 24%
Patent Basvuru Sayisi

DP241 Uzman Sistemdeki Proje Sayisi / Toplam Proje Sayisi 46% 80% 81%

DP242 (Ortalama Alti Sigma Projesi Suresi — Ortalama 48% 43% 45%
Hizlandirilmis Alti Sigma Projesi Siresi) / Ortalama Al
Sigma Projesi Siresi

Tablo 4.80 : iyilestirme Kriteri Faaliyet Gdstergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S Faaliyet Gostergeleri - Neler Yapiliyor?

Altyapisinin

Bilesenleri

DP223 Toplam Egitim Gund / Calisilan Gin 49% 49% 37%

DP231 Ortalama Proje Siresi / (Ortalama En Uzun Asama 78% 89% 76%
Sdresi*5)
Planlanan Toplam Proje Siresi / Gergeklesen Toplam 94% 94% 93%
Proje Siresi
Ortalama Proje ilerlemesi (Her Faz icin 20) 84% 87% 87%

DP232 Alti Sigma Odiil Biitgesi / Toplam Odiil Biitgesi 45% 52% 44%
Basariyla Tamamlanan Alti Sigma Projesi Sayisi / 2% 74% 61%

Yurdyen Alti Sigma Projesi Sayisi
Yiirliyen Proje Sayisi / (Yiriiyen Proje + iptal Olan Proje 100% 97% 96%

Sayisi)
DP233 Tamamlanan Rapor Sayisi / Bagarili Proje Sayisi 100% 98% 96%
DP242 Hizlandinlmig Alti Sigma Projesi Sayisi / Alti Sigma 34% 28% 27%

Projesi Sayisi

lyilestirme kriteri kaynak gostergeleri puani ise yillar iginde artis gdstermistir (bkz.
tablo 4.82). Bu artigta en blyuk etki yillar icinde terfi eden kusak (adayi) sayisindaki
artistir (bkz. tablo 4.81).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.81 : Iyilestirme Kriteri Kaynak Géstergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S Kaynak Gostergeleri - Hangi Kaynaklar Yaratiliyor?
Altyapisinin
Bilesenleri
(DPxxx)
DP221 Kusak Egitimleri Egitimci Memnuniyet Puani 93% 91% 92%
DP222 Kusaklarin Zaman Ayirma Orani 76% 78% 75%
DP232 Ug Sene iginde Terfi Eden Kusak Sayisi / Terfi Sayisi 0% 31% 67%
DP241 Uzman Sistemden Yararlanan Kusak (Adayi) Sayisi / 87% 91% 82%
Kusak (Adayi) Sayisi

Tablo 4.82 : iyilestirme Kriteri Sonug Puanlari (2003-2005)*

Etki Faaliyet

2003 %71 %64 %53
2004 %77 %72 %66
2005 %77 %65 %76

4.5.2.3. igsellestirme Kriteri Sonug Puanlarinin Degerlendirilmesi

icsellestirme kriteri etki géstergesi puanlari ikinci yilda énemli 8lglide artmistir
(bkz.tablo 4.86). Etki gostergeleri puanlarindaki bu artis esas olarak yeterlilik sinavi

uygulamasinin ikinci yilda baglamasindan kaynaklanmaktadir (bkz.tablo 4.83).

Tablo 4.83 : icsellestirme Kriteri Etki Gostergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S
Altyapisinin - . ”
Bilesenleri Etki Gostergeleri - Ne Sonuglar1 Oluyor?
(DPxxx)

DP311 Ortalama Sinav Puani 0% 74% 73%
Sinav Basari Orani 0% 95% 92%

DP312 Alti Sigma lle ilgili Haberlere Yer Veren Kurumsal 67% 63% 50%
Bultenler / Kurumsal Blilten
Alti Sigma Bilinirlik Seviyesi 0% 0% 0%
Basinda Gikan Sirketin Alti Sigma Uygulamalari ile ilgili 25% 80% 100%
Haber Sayisi / Kurumsal Biltenlerdeki Alti Sigma
Haberleri Sayisi

DP321 1 — Alti Sigma Caliganlari Devir Orani 99% 100% 99%

Faaliyet gosterge puanlarinda da Ug¢ yil boyunca bir artis gérilmustir (bkz.tablo
4.86). Kurumsal Alti Sigma sunuslari ve vaka calismalarinin orani disse de
kurumsal egitimciler tarafindan verilen egitimlerin siresindeki 6nemli artis, faaliyet

goOstergesi puanlarinda bir artis saglamistir (bkz.tablo 4.84).

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.
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Tablo 4.84 : i¢csellestirme Kriteri Faaliyet Gostergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S Faaliyet Gostergeleri - Neler Yapiliyor? 2003 2004 2005
Altyapisinin
Bilegenleri
(DPxxx)

DP312 Kurumsal Alti Sigma Sunuslari, Vaka Calismalari / Basarili | 40% 6% 7%
Alti Sigma Projeleri

DP321 Kurumsal Egitimciler Tarafindan Verilen Alti Sigma 23% 84% 84%
Egitimlerinin Suresi / Alti Sigma Egitimlerinin Suresi

igsellestirme kriteri kaynak gdstergesi puanlarinda da 6zellikle ikinci yil énemli bir
artis gorulmektedir (bkz.tablo 4.86). Alti Sigma vyeterlilik sinavinin ikinci yil
yapillmaya baslanmasi ve Altl Sigma egitimlerinin kurum icin &zellestiriimesi ile
kurumsal Ornek oraninin blyuk O6lgude artirimasi kaynak gostergesi puanlarini
arttirmistir (bkz.tablo 4.85).

Tablo 4.85 : igsellestirme Kriteri Kaynak Gostergeleri ve Performanslari (2003-2005)*

6S Kaynak Gostergeleri - Hangi Kaynaklar Yaratiliyor? 2003 2004
Altyapisinin
Bilesenleri
(DPxxx)

DP311 Aktif Kugaklar (Kusak Adaylari Dahil) / Kusaklar (Kusak 93% 84% 83%
Adaylari Dahil)
Sinava Giren Kusak Adayi / Sinava Girmeye Hak 0% 75% 72%
Kazanan Kusak Adayi

DP321 (Altr Sigma Butgesi — Alti Sigma Egitim Butcesi) / Alti 45% 68% 84%
Sigma Btgesi
1 - (Danismanlar Tarafindan Verilen Alti Sigma 78% 100% | 100%
Egitimlerinin Maliyet / Alti Sigma Danigman Maliyeti)
Egitim Veren Kusaklar / Kusaklar 20% 24% 21%

DP322 Kurumsal Alti Sigma Ornekleri / Alti Sigma Egitimlerinde 17% 87% 100%
Kullanilan Ornek Sayisi

Tablo 4.86 : igsellestirme Kriteri Sonug Puanlari (2003-2005)*

Etki Faaliyet Kaynak
2003 %38 %29 %42
2004 %83 %58 %76
2005 %82 %59 %78

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.




5. SONUG

Bilginin en o6nemli isletme kaynagi, bilgi ydnetiminin ise en &énemli ydnetim
yaklagsimlarindan biri oldugundan hareketle ydnetimsel iyilestirme yaklasimlarinin
bilgi odakli olmasi geregdi ortaya ¢cikmaktadir. Bilgi Odakli Toplam Kalite, Bilgi Odakh
Yeniden Yapilanma, Bilgi Odakli Yaln Uretim gibi yaklasimlarin giderek once
akademik calismalarla, daha sonra ise uygulama alanindaki katkilariyla 6n plana

¢lkmasi beklenmektedir.

Ydnetimsel iyilestirme yaklasimlarindan biri olan ve kapsamli bir degisim programi
olarak kabul edilen Alti Sigma programina baslayan kuruluslar, yeni edindikleri Al
Sigma bilgisi ve program kapsaminda olusan iyilestirme bilgisini en iyi sekilde
degerlendirmek ihtiyacini duymaktadirlar. Ancak, bilgi ydnetimi prensiplerinin
program sirasinda ele aliniginin sistematik olarak tanimlanmamis olmasi yaklasim

ve sonuglarda degiskenlige sebep olmaktadir.

Alti Sigma programinin hayata gecirilmesi sirasinda bilgi yénetimi bakis agisinin
sistematik bir sekilde g6zonunde bulundurulmasi igin Bilgi Odakli Alti Sigma (BOAS)
metodolojisi tasarlanmistir. Tasarim sirasinda kullanilan aksiyomlarla tasarim
yontemi sistematik yaklasimi desteklemistir. Kullanilan aksiyomlarla tasarim
yontemi, ayrica metodolojinin bilesenleri arasindaki iligkileri tanimladigi igin
programin hayata gegcirilmesi sirasinda, BOAS’In bir kontrol listesi, ayni zamanda
program bilgisinin saklanip, tekrar kullanabilece@i bir bilgi araci gérevi gormesini

saglamistir.

Geligtirilen metodolojiyi programin devreye alinmasi sirasinda kullanmamis olan
kuruluglar da metodolojiyi degerlendirme amacl kullanarak iyilesmeye acik alanlari
ve bunlarin potansiyel etkileri hakkinda fikir sahibi olabilir, izledikleri farkl bilgi

yonetimi yaklagimlarinin sonuglar Uzerindeki etkisini gorebilirler.

BOAS metodolojisi kapsaminda vyapilan degerlendirmelerdeki hesaplamalarda
aksiyomlarla tasarim yontemindeki matrislerden yararlaniimaktadir. Boylece, diger
degerlendirme yoéntemlerinden farkli bir sekilde toplam puani elde etmek igin

kullanilan agirliklarin kaynagi da goértlmektedir.
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Degerlendirme sonucunda elde edilen Alti Sigma Entelektiiel Sermayesi, kurulusa
zaman iginde veya birimleri arasinda karsilastirma yapma, yaklasim ve sonuglarin

Alti Sigma Entelektiiel Sermayesi Gizerindeki etkilerini gérme imkani vermektedir.

Geligtirilen metodoloji, ayrica, is sonuglarindaki olasi degisiklikler durumda Alti
Sigma Entelektiiel Sermayesinin nasil degisecedi konusunda da fikir verebilir.
Bunun icin kurulusun olasi sonuglarini modele girmesi ve ilgili dénemleri simile
etmesi yeterlidir. Boylece, izlenen politikalarin sonuglari ve etkileri hakkinda da

onceden gorus olusturulabilir ve gerekirse dizenlemeler yapilabilir.

Degerlendirme surecinin daha verimli yarutulmesi igin gelistirilecek bir yazilimdan
yararlanilabilir. Boylelikle, degerlendirme sonuglari hizla goérilebilir ve slrekli takip
edilebilir. Ayrica, puanlarin bir veritabaninda olmasi farkli analizler ve istenilen
ayrintida karsilastirma yapilmasini kolaylastiracak, surekli izleme imkani verecektir.
Bu yazilim, ayni zamanda, yukarida bahsedilen olasi simUlasyon ihtiyaclarin da

daha hizlh karsilanmasini saglayacaktir.

Uygulama sirasinda gindeme gelen bir ihtiyac da metodolojinin kurulus beklenti ve
istekleri dogrultusunda uyarlanmasidir. Bu degisikligin metodoloji kapsamindaki
standart yaklagimi ve butunselligi olumsuz etkileme olasiligi yuksektir. Ancak,
uygulamanin Kkolaylastirimasi i¢in uzman bir ekip tarafindan yapilacak gézden
gecirme ile bazi boluimlerin gikartilabilir. Bu gézden gecirme sonucunda kurulus hala
kendi birimleri arasinda karsilastirmalar yapabilir, fakat elde edilecek sonugclarin
baska kuruluslarin sonuglari ile karsilastiriimasi bu degisiklik sonrasinda anlamli
olmayacaktir. Yukarida bahsedilen yazilimin tasarimi sirasinda, degistiriimesi olasi
tim bolimlerin parametrik yapilmasi bu degisikligin daha hizli hayata geciriimesine

imkan verecektir.

Bilgi yonetimi prensiplerine odaklanmis bir Alti Sigma programi icin metodoloji
geligtiriimesi sirasinda izlenilen yaklasim farkli yoénetim yaklasimlarini hayata
gecirirken bilgi yonetimi prensiplerinin esas alinmasi igin takip edilecek yol
konusunda da fikir vermektedir. Bu kapsamda, calisma, Bilgi Odakli Toplam Kalite,
Bilgi Odakli Yeniden Yapilanma, Bilgi Odakli Yalin Uretim gibi yaklasimlarin

tasarlanmasi icin yapilacak olan ¢alismalara yol gdsterecektir.
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c6l

EK-A: BOAS GOSTERGE TABLOLARI (2003 — 2005)

Yaklagimlar |Agirliklar | Yaklasimin Yaklagimin Yaklagimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhgi
DP111-PV111 %24 %80 %90 %80
DP112-PV112 %14 %95 %80 %80
DP113-PV113 %14 %95 %85 %90
DP121-PV121 %19 %90 %95 %90
DP122-PV122 %14 %90 %85 %95
DP123-PV123 %10 %95 %95 %80
DP124-PV124 %5 %90 %85 %80
DP211-PV211 %7 %80 %80 %80
DP212-PV212 %4 %85 %90 %90
DP221-PV221 %7 %80 %85 %90
DP222-PV222 %7 %75 %80 %90
DP223-PV223 %19 %90 %80 %90
DP231-PV231 %19 %80 %70 %90
DP232-PV232 %15 %80 %70 %80
DP233-PV233 %11 %75 %70 %80
DP241-PV241 %7 %80 %75 %90
DP242-PV242 %4 %80 %75 %75
%43 %80 %85 %100
%14 %80 %90 %90
%29 %80 %75 %75
%14 %60 %50 %60
'Yaklagimlar Yaklagimin Yaklagimin Yaklagimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhgi
Yayilim %90 %88 %85
lyilestirme \ %81 \ %76 %86
%77 | %78 %86 |
Alti Sigma Entelektiiel Alti Sigma Alti Sigma Altr Sigma
Sermayesi - Kirlhm Yenilik Sureg Insan ve lligki
Sermayesi Sermayesi Sermayesi
Yayilim %89 %91 %83
lyilestirme \ %60 \ %55 %54
%58 [ %53 %64 |
Entelektlel Sermaye
Bilesenleri igin Agirliklar 35% 30% 35%
Alti Sigma Entelektiiel Kriter A.S. Kriter Toplam
Sermayesi - 2003 Ent.Sermayesi Agirliklar
Yayilim %87 %33
lyilestirme %56 \ %42 %67
%58 \ %25
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=
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Sekil A.1
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Yayihm
%80
FR111-DP111 %34,7
DP112-PV112 FR112-DP112 %37,8 %42,0 %46,8 %60 1
FR113-DP113 %11,4 %40 |
N op113.pv113 FR121-DP121 %33,0 %20 1
FR122-DP122 %33,4 %0 ‘ ‘
’ FR123-DP123 %16,0 . !
DP121-PV121 FR124-DP124 %6.4 Etki Faaliyet Kaynak
FR211-DP211|  %16,7 %100 iyilestirme
FR212-DP212 %8,2 %30
FR221-DP221 %12,1
FR222-DP222 %19,0 %60 1
i OP221-PV22t FR223-DP223 %8,9 %10,8 T
7 DP222-PV222 FR231-DP231| __ %16,7 %27,4 %40 -
FR232-DP232 %12,4 %13,7 %0,0 0420 |
FR233-DP233 %0,7 %9,0 |
FR241-DP241 %4,6 %21,8 %0 ‘ ‘
FR242-DP242 %2,9 %3,1 . Etki Faaliyet Kaynak
%0,0 %23,3 /:/1 gg | igsellestirme
%5,3 %13,2 %60 |
DP312-PV312 %32,7 %15,4 %15,7 %40
%2,9 %20 j i:| I:EI:
%0
Sonuglar ’ Etki Faaliyet Kaynak Etki Faaliyet  Kaynak
Kalite  Yayilim | %88 %93 %80
Sistematiklik jyilestirme | %71 | %64 | %53
= = = Yaygmlk %38 | %29 | %42 |

: 2003 Yil BOAS Gosterge Tablosu*

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.




€6l

Yaklagimlar |Agirhiklar Yaklagimin Yaklagimin Yaklagimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhgi
DP111-PV111 %24 %80 %95 %90
DP112-PV112 %14 %90 %90 %90
DP113-PV113 %14 %90 %95 %90
DP121-PV121 %19 %80 %85 %90
DP122-PV122 %14 %80 %80 %95
DP123-PV123 %10 %90 %90 %90
DP124-PV124 %5 %90 %90 %85
DP211-PV211 %7 %95 %85 %90
DP212-PV212 %4 %80 %90 %95
DP221-PV221 %7 %80 %85 %90
DP222-PV222 %7 %75 %75 %90
DP223-PV223 %19 %90 %90 %80
DP231-PV231 %19 %75 %80 %70
DP232-PV232 %15 %75 %75 %85
DP233-PV233 %11 %90 %90 %85
DP241-PV241 %7 %80 %70 %90
DP242-PV242 %4 %75 %90 %85
%43 %80 %85 %100
%14 %70 %85 %80
%29 %90 %90 %85
%14 %75 %80 %80
Yaklagimlar Yaklagimin Yaklagimin Yaklagimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhgi
Yayiim %84 %90 %90
lyilestirme %82 \ %83 %83
%81 | %86 %90
Alti Sigma Entelektiiel Alti Sigma Alti Sigma Alti Sigma
Sermayesi - Kirilim Yenilik Siireg insan ve lligki
Sermayesi Sermayesi Sermayesi
Yayillim %87 %92 %89
lyilestirme %63 | %61 %58
%82 | %72 %83
Alti Sigma Entelektiiel Kriter A.S. Kriter Toplam
Sermayesi - 2004 Ent.Sermayesi Adirliklari
Yayihm %89 %33
iyilestirme %60 | %42 %75
%79 \ %25

Yayihm DP111-PV111

%100
DP124-PV124 Z’”’?\\ . DP112-PV112
3

%50

-DP113-PV113

DP123-PV/123
N\

DP1 22-PV122\/_ = =DP121-PV121
lyilestirme
DP211-PV211
%
DP242-PV242 Ou =DP212-PV212

DP241-PV241 N DP221-PV221

DP233-PV233 - ) bpzo-Paz2
DP232-PV232) S DP223-PV223
DP231-PV231

Igsellestirme DP311-PV311

%100,

DP321-PV321

DP322-PV322 - DP312-PV312

Kalite

Sistematiklik

= = = Yayginhk

Sekil A.2

* Gorulen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber degerlendirilmelidir.

FRIT1-DPT11|  %34,7 %801 M
FR112-DP112 %38.,6 %42,0 %54.,6 %60 1 BER121-DP121
FR113-DP113 %11,4 %40 1 DOFR113-DP113
FR121-DP121 %33,0 %20 4 OFR112-DP112
FR122-DP122 %33,4 %0 ‘ DOFR111-DP111

FR123-DP123 %154 Etki Faaliyet Kaynak
FR124-DP124 %7,2 . BrRo D2
FR211-DP211| %172 %100 Iyilestirme | |mrrost.op2et
FR212-DP212 %7.7 %80 OFR233-DP233
FR221-DP221 %11,8 — DFR232-DP232
FR222-DP222 %19,5 %60 1 DFR231-DP231
FR223-DP223 %8,9 %10,8 DFR223-DP223
FR231-DP231 %17,9 %28,8 %40 4 — OFR222-DP222
FR232-DP232 %12,8 %20,6 %11,5 %20 | OFR221-DP221
FR233-DP233 %1,7 %8,8 — BFR212-0P212
FR241-DP241 %8,0 %22,8 %0 . BFR211-DP211

FR242-DP242 %2,6 %2,5 . Etki Faaliyet  Kaynak
%42,3 %39,8 /f,/lgg ] icsellestirme WFR322.DP322
%7,8 %2,0 %60 1 B | |oFr321-DP321
%33,0 %56,3 %21,1 %40 | EFR312-DP312
%14,8 %20 1 | | |@FR311-DP311

%0 :
Sonuglar Etki Faaliyet Kaynak Etki Faaliyet  Kaynak
Yayihm %89 %94 %88
lyilestirme %77 \ %72 \ %66
%83 | %58 | %76 |

: 2004 Y1l BOAS Gosterge Tablosu*
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Yaklagimlar |Agirliklar Yaklagimin Yaklagimin Yaklagimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhgi
DP111-PV111 %24 %80 %95 %95
DP112-PV112 %14 %90 %95 %90
DP113-PV113 %14 %90 %95 %90
DP121-PV121 %19 %80 %85 %90
DP122-PV122 %14 %90 %85 %95
DP123-PV123 %10 %90 %85 %95
DP124-PV124 %5 %90 %90 %90
DP211-PV211 %7 %95 %80 %90
DP212-PV212 %4 %80 %90 %95
DP221-PV221 %7 %80 %85 %80
DP222-PV222 %7 %80 %75 %90
DP223-PV223 %19 %90 %90 %80
DP231-PV231 %19 %75 %80 %80
DP232-PV232 %15 %75 %80 %90
DP233-PV233 %11 %95 %95 %90
DP241-PV241 %7 %70 %70 %80
DP242-PV242 %4 %70 %90 %80
%43 %80 %85 %100
%14 %70 %85 %80
%29 %90 %90 %90
%14 %90 %80 %95
Yaklagimlar Yaklasimin Yaklasimin Yaklagimin
Kalitesi Sistematikligi Yayginhg:
Yayilim %86 %90 %92
lyilestirme \ %82 \ %84 %85
%83 | %86 %94 |
Alti Sigma Entelektiiel Alti Sigma Alti Sigma Alti Sigma
Sermayesi - Kirllim Yenilik Siireg Insan ve lligki
Sermayesi Sermayesi Sermayesi
Yayilim %87 %87 %93
lyillestirme \ %63 | %58 %63
%82 \ %72 %86 |
Alti Sigma Entelektiiel Kriter A.S. Kriter Toplam
Sermayesi - 2005 Ent.Sermayesi Agirliklar
Yayilim %89 %33
Iyilestirme %62 | %42 %75
le— ot

Yayilim

DP111-PV111

DP123-PV123-’\ -DP113-PV113

A —
DP122-PV122° = — — DP121-PV121
lyilesgtirme
DP211-PV211
DP242-PV242, odi= . DP212-PV212

DP241-PV241 ~ DP221-PV221

l

DP233-PV233 - DP222-PV222

DP232-PV232»‘\“’ *DP223-PV223
DP231-PV231

igsellestirme

}025

DP322-PV322 ’\ Y DP312-PV312

DP321-PV321
Kalite

Sistematiklik
= = = Yayginhk

Sekil A.3

* Gorillen puanlar ve ilgili yorumlar 146.sayfadaki agiklamalarla beraber dederlendiriimelidir.

Sonuglar

Etki

OFR124-DP124
OFR123-DP123
BFR122-DP122
BFR121-DP121
OFR113-DP113
OFR112-DP112
OFR111-DP111

@FR242-DP242
WFR241-DP241
DOFR233-DP233
OFR232-DP232
OFR231-DP231
OFR223-DP223
DOFR222-DP222
OFR221-DP221
B@FR212-DP212
OFR211-DP211

BFR322-DP322
OFR321-DP321
BFR312-DP312
OFR311-DP311

o ayih|
FRIT1DP111] %355 780 1
FR112-DP112 %37,4 %33,6 %57,7 %60 1
FR113-DP113 %9,7 %40 - -
FR121-DP121 %33,0 %20 |
FR122-DP122 %36, 1 %0 ‘ ‘
FR123-DP123 %144 Etki Faaliyet Kaynak
FR124-DP124 %7,2
FR211-DP211 %17,8 %100 ioctimma
FR212-DP212| %89 %80 vies
FR221-DP221 %12,0
FR222-DP222 %18,8 %60 | -
FR223-DP223 %8,8 %8,1
FR231-DP231 %16,9 %27,4 %40 1 L
FR232-DP232 %12,5 %18,5 %24,8 %20 |
FR233-DP233 %1,4 %8,6 -
FR241-DP241 %8,1 %20,5 %0 ‘ ‘
FR242-DP242 %2,7 %2,4 Etki Faaliyet ~ Kaynak
%413 %388 | 0] Igsellestirme
%8,0 %2,3 o060 |
%32,7 %56,3 %22,6 2040 |
%17,0 %20 |
%0 T T
Sonuglar Etki Faaliyet Kaynak Etki Faaliyet ~ Kaynak
Yayilim %87 %83 %94
lyilestirme \ %77 \ %65 %76
%82 | %59 %78

: 2005 Y1l BOAS Gosterge Tablosu*
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