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ISLETMELERDEKI ALTI SIGMA UYGULAMALARININ ETKINLIK
DEGERLENDiIRMESI

OZET

Pazarlarin kiiresellesmesi, iletisimin artmasi, diinya capinda bilgi aligverisinin
kolaylagsmast ve teknolojide yasanan gelismeler rekabeti biiyiik Olc¢lide arttirmistir.
Benzer durumdaki sirketlerin birbirleriyle rekabet edebilmesi i¢in, kaynaklarini etkin
ve verimli sekilde kullanmasi bir zorunluluk haline gelmistir. Bu nedenle
giiniimiizde, gelisen pazar kosullarina ayak uydurabilmek ve rekabet¢i olabilmek icin
mevcut kaynaklarin olabildigince etkin kullanilmasi1 gerekmektedir. Bunu saglamak
icin  sirketlerin  performanslarini  degerlendirmeleri ve  gerceklestirdikleri
0zdegerlendirmeler 15181nda stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir.

Alt1 Sigma, konu, is siireglerinin iyilestirilmesi oldugu zaman akla ilk gelen, en
degerli ve en kabul gormiis metodolojilerden biridir. Altr Sigma’min TOAIK
(Tanimlama-Olgme-Analiz-lyilestirme-Kontrol) olarak bilinen siire¢ iyilestirme
modeli ile gergeklestirilen projeler sirketlerin ekonomik ve teknik olarak kazanimlar
elde etmesini saglamaktadir.

Bu tez calismasi, isletmelerdeki Alti Sigma wuygulama performanslarim
karsilastirmali olarak degerlendirmek ve ne derece etkin olduklarini tespit etmek
amaciyla yapilmistir. Calismanin temel amaci, degerlendirmeye tabi tutulan
isletmelerin etkinliklerini belirlemek ve iyilestirme onerilerinde bulunmaktir.

Alt1 Sigma uygulayan isletmelerin etkinliklerini belirlemek ve kiyaslamada
bulunmak amaciyla 10 yurtigi igletme ile 2 yurtdisi isletmenin yer aldigi 12 isletme
icin Veri Zarflama Analizi (VZA) ile ¢ikt1 bazli etkinlik degerlendirmesi yapilmistir.
Literatlir aragtirmalar1 ve sirketin Alt1 Sigma uygulamalarindan beklentileri goz
Online alinarak ti¢ girdi ve iki ¢iktidan olusan model olusturulmustur. Girdi
degiskenleri olarak literatiir taramasi ve istatistiksel analizler neticesinde; Alt1 Sigma
egitim alan sayisi, Kara Kusak sertifikali sayis1 ve proje siireleri belirlenmis olup
cikti degiskenleri olarak ise projelerden saglanan getiri ile proje kalite puanlar
alimmustir. Bu isletmeler icerisinden 5 tanesinin Alt1 Sigma uygulamalarinda etkin bir
isleyisinin oldugu, 7 tanesinin ise etkin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Etkin olmayan isletmelerdeki temel problemin proje getirisi saglanmamasi ya da
gerceklestirdikleri projeler icin dogru getiri hesabi1 yapilamamasi olarak
belirlenmistir. Bu problemi asmak i¢in proje secim siirecinde getiri analizi yapilmal
ve firma stratejileri ile uyumlu genis katilimli projeler tetiklenmelidir. Proje tiplerine
gore getiri hesabi yapilmali ve raporlanmalidir. Bu sayede Alti Sigma ile saglanan
getirilerin Ol¢imlenmesi ve raporlanmasi ile hem c¢alisanlarin Altt Sigma’nin
faydalarin1 daha net ve kolay gdrmelerini saglayacak hem de iist yonetimin Alti
Sigma calismalarina gosterdikleri destegi artiracaktir.

Proje kalite puan diisiik olan ve nitelikli proje iiretmede sikint1 yasayan isletmelerde,
proje iiretme yetkinligini ve TOAIK 5 adimindaki eskikligi giderici yonde ¢alismalar
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yapilmalidir. Bunlarin yani sira mevcuttaki yetismis insan kaynagindan faydalanmak
icin hedef yayilim1 Alt1 Sigma’y1 kapsayacak sekilde genisletilmeli ve sorgulanabilir
ve takip edilebilir bir yapida izlenmesi saglanmalidir. Hedef yayilimin ve takibinin
yapilmasinin yani sira iyi uygulamalar tesvik edici takdir ve 6diil mekanizmalar
isletilerek motivasyon arttirici unsurlarla da programin etkinliginin arttirilmasina
yonelik ¢aligmalar planlanmalidir.

Literatiirde, VZA ile Alt1 Sigma projeleri degerlendirmesi ile ilgili calismalar yer
almasina ragmen, organizasyon bazinda Alti Sigma uygulama etkinliginin
degerlendirilmesi anlaminda bir ¢alisma yer almamasindan dolayi literatiirdeki oncii
calismalardandir.

Calismada ilk olarak Alt1 Sigma ile ilgili genel bilgiler verilmis, sonraki boliimde
performans analizinin 6nemi ve performans analizi g¢esitleri aktarilmis, yontemler
aras1 karsilastirmalar yapilmistir. Dordiincii boliimde ise g¢alismada kullanilacak
yontem olarak segilen VZA detayli olarak anlatilmistir. Besinci boliimde uygulama
asamasinda ele alinacak calisma i¢in gerekli olan literatiir calismasina yer verilmistir.
Altinct boliimde ise, ¢alismanin akisi tarif edilerek beyaz esya sanayinin 6nde gelen
sirketlerinden birinin sahip oldugu isletmeler i¢in Alt1 Sigma uygulama etkinliginin
VZA ile degerlendirmesi yapilmistir. Ayrica, istatistiksel analizler ile mevcut durum
degerlendirmesi yapilmis ve isletmelerin etkin olabilmesi i¢in yapmasi gerekenler
belirtilerek genel durum degerlendirilmistir.
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THE EFFECTIVENESS ASSESSMENT OF SIX SIGMA APPLICATIONS IN
COMPANIES

SUMMARY

In today’s competitive world, the globalization of the markets, communication tools,
fast information distribution and technological improvements are rapidly increasing and
effecting the intensive competition. Due to the increasing competition organizations and
human needs and expectations are gradually increasing. On the other hand,
unfortunately the world’s resources are decreasing day by day. Hence, every
organization or every people should avoid waste and should use product or service
resources efficiently. It is necessary to achieve the most efficient use of existing
resources. The organizations which have same situations of competition, must use
resources effective and efficient. It is necessary to keep up evolving market conditions
and to have sustainable competitiveness. The efficiency in resource utilization is one of
the main components of sustainable development. Therefore, the companies must
evaluate the performances and according to business results they are to develop
strategies to be best.

In order to reach their goals, organizations process the resources that they obtain from
the outside environment into products in the forms of goods and services benefiting
from a certain production technology. The performance assessment of an organization in
a period includes a review of how rational the process of processing inputs into outputs
was carried out. In these performance assessments, issues like whether the highest
output level was achieved from the used inputs or whether a certain output level was
reached with the lowest amount are among the first in priority. Therefore, performance
assessments providing results regarding these issues are of great importance to
organizations.

In global competitive market, methods which improve products/services and systems
come to the fundamental in organizations in order to provide sustainability. When the
issue is improving the business, Six Sigma is accepted as one of the most vulnerable and
most recognized methodology. It reduces defects and variations, enhances profitability
and operational efficiency and provides continuous improvement. Six Sigma is the one
of the most effective management approaches that have 3.4 defect per million and
perfect orientation with an understanding of the firms to obtain successful results.

Companies are applying Six Sigma by Six Sigma deployment, trainings and by doing
Six Sigma projects. When the project is realized via DMAIC model of Six Sigma
methodology, the companies are happy to provide economic and technical benefits. The
obtained Six Sigma gains in each company may be different. So, they must follow up
their performance to be aware of the current situations.

For performance assessment various methods can be used. There are three different
methods in the measurement of efficiency; namely, the ratio analysis, parametric and
non-parametric methods.
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First analysis of the efficient methods is ratio analysis. It is limited to one input and one
output. Ratio analysis method is used easily. It calculates only one performance
dimensions with single input and output, ignores the other performance indicators. Ratio
analysis is the most appropriate assessment method due to its simplicity, but the method
has many shortcomings to measure the overall performance.

In parametric methods, based on the application area, it is assumed that the function has
an analytical structure. This technique is to try to identify the effects of independent
variables that cause changes in the dependent variables. In contrast to the ratio analysis,
efficiency is measured by investigating the correlation between multiple input and single
output with regression techniques.

A non-parametric method commonly used in statistics to model and analyze ordinal or
nominal data with small sample sizes. Non-parametric methods which uses
mathematical programming as a solution technique is an alternative for parametric
methods. These kinds of methods do not require any existence of analytic forms.
Because of these properties, non-parametric methods are more flexible than parametric
methods. In non-parametric methods more than one input and output can be located in
model. In this way, it enables the measurement of the each dimension at the same time
via reducing of independent variables to a single performance indicator.

Data envelopment analysis is a nonparametric method in operations research and
economics for the estimation of frontiers related efficiency. It is used to empirically
measure efficiency of decision making units. DEA is based on a linear programming
technique which is used to determine to effective and ineffective units, performs in same
subject and using similar inputs and outputs. It aims to assess the relative performances
of decision making units when there are multiple inputs and outputs which are measured
on different scale in benchmarking progress.

The purpose in this study is to measure the performance of the companies having same
Six Sigma structure by using DEA and to determine each business unit effectiveness
degree. The main purpose of this study is to determine the efficiency of Six Sigma
applications of 12 companies and to give suggestions for improvements to business
units.

To investigate the efficiency of Six Sigma applications and to benchmark 12 companies
which consists 10 domestic and 2 overseas companies, output based efficiency
evaluation is realized via DEA. Literature surveys and company expectations of Six
Sigma applications are taken into consideration; a model is to be created by 3 inputs and
2 outputs. According to the results of literature surveys and statistical analysis, the
number of person who has Six Sigma training, the number of blackbelt and Six Sigma
projects time has been indicated as input variables. Return of projects and project quality
scores have been determined as output variables. In the analysis results, only 5
companies have been efficient in Six Sigma applications among the 12 companies, the
other 7 companies have been inefficient. Although in literature there are some studies
about Six Sigma project evaluations with DEA, there has not been any DEA analysis
used for measuring the efficiency of Six Sigma organizations. By this means, it is a
pioneer study in the literature.

The main problem of the inefficient companies is that the companies which realized Six
Sigma projects do not provided any return or do not calculate the return of the projects
correctly. To overcome this problem, in the selection or priorization level for Six Sigma
projects return analysis should be done and the large scaled project which has different
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project members in different departments should be triggered. Besides, the aims of
projects need to be consistent with strategic goals of company.

Acording to project types, return calculation should be done and these calculations
should be reported to the top management. In this way, the personnel who works in
the company will be realized the benefits of Six Sigma clearly. Also, the support of
top management will be increased continuously.

For the companies which have low project quality scores and do not produce
qualified projects, workshops can be done to improve project qualifications
especially in DMAIC (Define, Measure, Analysis, Improve, Control) five steps.
Also, the goals related with Six Sigma needs to be assigned to qualified human
resources, team leaders and managers. In performance analysis, these results of goals
are taken into account by the top management. To encourage best projects and to
improve the effectiveness of Six Sigma program, appreciate and reward mechanisms
which increase the motivation should be planned.

First part of this study is named as introduction part in which detailed information
about thesis is given.

In the second part, it is giving general information about Six Sigma methodology
theoretically. At first, Six Sigma definitions and history of Six Sigma are mentioned.
After that, the principles of Six Sigma and Six Sigma organizations in companies are
explained. Lastly in this part, it is giving information about Six Sigma projects and
trainings.

In the third part, efficiency concept is defined as introduction. The importance of
effectiveness analysis and the performance analysis types are explained. After
explaining this, performance analysis techniques are benchmarked with each other
and it is giving information about their strengths and weaknesses.

The fourth part of the thesis gives place to data envelopment analysis (DEA). In this
division, terms and concepts of DEA entirely explained. Afterwards, goals of DEA,
strong and weak aspects of it are clarified. Due to DEA a mathematical method is, its
mathematical logic and formulation are explained in detail. Finally, basic models of
DEA, which are Charnes-Cooper-Rhodes (CCR) and Banker, Charnes, Cooper
(BCC), are showed with formulas and described entirely.

The literature research which is necessary for implementation phase has been given
in fifth part. In this part, performance evaluation of projects, Six Sigma project and
Six Sigma performance evaluation of organizations via DEA are explained
respectively. It is stated that Six Sigma performance evaluation in organization via
this method has not used in before.

In the sixth part, efficiency analysis has been done. DEA steps have been applied
step by step. Data Envelopment Analysis has been done by using the data, which are
the most recent data since today and we have full accessibility. In the analysis 12
companies have been evaluated. According to the results of the analysis, the
following companies are identified as being efficient: Domestic Company 3 (Y1 3),
Domestic Company 6 (Yi6), Domestic Company 7 (YI7), Domestic Company 8
(YI8) and Overseas Company 1 (YD1). The study then uses statistical analysis to
investigate what needs to be done by inefficient companies which uses Six Sigma
methodology to enable them to become efficient.
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Following this, a general evaluation of the companies is made taking into
consideration current Six Sigma efficiency. The conclusion and recommendations
are given in the last part of the thesis.
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1. GIRIS

Teknolojide yasanan gelismeler, pazarlarin kiiresellesmesi, iletisimin ve ulasimin
kolaylagsmas1 diinya {izerindeki rekabeti biiylik Olgiide arttirmistir. Bu nedenle,
siirekli degisim gosteren pazar kosullarima ayak uydurabilmek ve artan pazar
rekabetinde uzun siire yasayabilmek amaciyla gilinimiiz isletmeleri ellerinde

bulundurduklari kaynaklari en etkin sekilde kullanmak zorundadirlar.

Cagdas yoneticiler, isletmelerin ¢iktilariyla girdileri arasindaki verimlilik diizeylerini
dogru olarak Olgebildikleri oranda ileriye yonelik planlama faaliyetlerini etkin
duruma doniistiirebilecekleri ger¢egini  kavramislardir. Her isletmenin kendi
organizasyonel yapisina uygun olarak gelistirilecek kontrol sistemleri igerisindeki

verimlilik 6lgtimleri gelecek donem basarilar1 agisindan énemli gostergelerdendir [1].

Degisen pazar kosullarina ayak uydurabilmek ve rekabetci olabilmek i¢cin mevcut
kaynaklarin olabildigince etkin kullanilmasi gerekmektedir. Bunu saglamak igin
sirketlerin performanslarin degerlendirmeleri ve gerceklestirdikleri

0zdegerlendirmeler 15181nda stratejiler gelistirerek izlemeleri gerekmektedir.

Degisimin bu kadar hizli oldugu bir diinyada yasamlarin: siirdiirmek isteyen sirketler
stirekli 1yilestirmeler yapma ihtiyact duymakta ve bunun i¢in farkl siire¢ iyilestirme
araclarindan yararlanmaktadirlar.

Bu anlamda Alt1 Sigma, konu, is siireglerinin iyilestirilmesi oldugu zaman akla ilk
gelen, en degerli ve en kabul gérmiis metodolojilerden biridir. Kurumsal bir degisim
programi olarak degerlendirilen Alti Sigma’nin hayata gecirilmesi fark yaratmak

yolunda atilacak 6nemli bir adim olmaktadir.

Projelere dayali bir yaklasim olan Alt1 Sigma’da, bu amaca ulagsmak i¢in, en modern
yonetim ve istatistiksel teknikleri kullanilarak siireglerdeki degiskenligin olumsuz
etkileri ortadan kaldirilmaya calisilmaktadir. Uriin igin hata oranini azaltmak, belirli
bir silirecin tiirettigi ¢iktt oranini artirmak, ham maddenin daha etkin kullanimini
saglamak, maliyet azaltmak, teslimatin zamaninda yapilmasini saglamak, bir siireci,

tasarimi veya kaliteyi iyilestirmek iist yOnetimin onay verdigi projelerde ele



alinmaktadir.  Gergeklestirilen Alti  Sigma projeleri neticesinde sigramali

iyilestirmeler beklenmektedir.

Performans analizi, sistemlerin, kaynaklarini amaclari dogrultusunda ne kadar etkin
ve verimli kullandigin1 belirleyen bir kavramdir. Performans ol¢iimii konusunda,
“kaynaklarin en etkin kullanim1” 6nemli bir kriter olarak kabul edildiginde, mevcut
girdileri kullanarak en fazla ¢iktiy1 iretmek veya belirli bir ¢iktiy1 tiretmek i¢in en az
girdiyi kullanmak olarak tanimlanabilen etkinlik kavrami, énemli bir performans
gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada etkinlik, girdilerin ne derecede
etkin bi¢imde kullanildigini, isletmelerin kendilerini bu bakimdan nerede
konumlandirdiklarint gostermesinden dolayr 6nemli bir performans olgiitii olarak
kabul edilmektedir. Bu anlamda bakildiginda isletmelerin sicramali iyilestirmeler
yapmak amaciyla kullandiklart Alti Sigma’nin da ne kadar etkin kullanildiginin
belirlenmesi gerekmektedir.

Etkinlik ile ilgili olarak degisik ama¢ ve uygulama alanlarina yonelik olusturulmus
birgok performans 6l¢iim modeli vardir. Temelde performans 6l¢iim teknikleri; oran
analizleri, parametrik yontemler ve parametrik yontemler olmak iizere ii¢ temel

gruba ayrilmaktadir.

Organizasyonel performansin olgiimiinde kullanilan yontemlerden en basiti ve en
yaygini oran analizidir. Tek girdi ve tek ¢ikt1 ile sinirli olan bu analiz yonteminin,
hala yaygin bir yontem olarak kullanilmasiin nedeni, oldukca kolay bir yontem
olmasi ve ¢ok az bilgiye gereksinim duymasidir. Fakat analizdeki oranlama, en iyiye
gore degil, var olan degerlerin birbirlerine bdliimiiyle elde edilir. Bu ise, bir
performans iyilestirilmesine yonelik bir teknik degil, yalmizca bir durum

belirlemesidir [2].

Parametrik yontemler genellikle iiretim ya da maliyet fonksiyonunu baz alan bir
yaklasimdir. Parametrik yontemlerde, verimlilik Ol¢iimii yapilan firmalara iliskin
{iretim fonksiyonunun analitik bir yapiya sahip oldugunu varsaymaktadir. Uretim
fonksiyonunun yapisal olarak tanimlanmasinin gii¢ oldugu durumlarda parametrik
yontemler performans lglimiinde oldukga yetersiz kalmaktadir [3].

Parametrik olmayan yontemler etkinlik 6lgtitleri bircok girdi ve birgok ¢iktili {iretim
ortamlarinda isletmenin degisik boyutlarini tek bir etkinlik Olciitiine indirgemeye
olanak saglar. Parametresiz etkinlik Sl¢iitlerinin biiylik bir ¢cogunlugu girdi ve ¢ikti

6l¢iim birimlerinden bagimsizdirlar. Bu 6zellikleriyle isletmenin degisik boyutlarinin



ayni anda Olciilebilmesine imkéan saglamaktadir. Veri zarflama analizi yontemi de
parametrik olmayan etkinlik 6l¢iim yontemlerinden en yaygin olarak kullanilanidir.
Oran analizi ve parametreli yontemlerin isletmeler arasi kiyaslama yapabilmedeki
yetersizlikleri, en etkin isletmenin belirlenmesinde basar1 saglayamamasi, karar
vericileri karsilastirmali etkinlik Ol¢imiinde parametresiz bir yontem olan VZA
teknigini kullanmaya yoneltmistir.

Bu tez c¢alismasi, isletmelerdeki Alti Sigma uygulama performanslarinin
karsilastirmali olarak degerlendirmek ve ne derece etkin olduklarini tespit etmek
amactyla yapilmistir. Calismanin temel amaci, degerlendirmeye tabi tutulan
isletmelerin etkinliklerini belirlemek ve iyilestirme onerilerinde bulunmaktir. Mevcut
kaynaklarin ne derece etkin kullanildigini tespit edilmesi, etkinlik sinirina ulagmak
icin gerekli olan ¢iktilarda ne denli bir artis saglanmasi gerektigini belirlenmesi ve
organizasyonlarin Alt1 Sigma performans degerlendirmesinde farkli bir bakis agisi
kazanilmasi ¢aligmanin diger amaglar1 arasindadir.

Literatiire bakildiginda Alt1 Sigma projeleri i¢in kaynaklarin ne denli etkin
kullanildiginin tespiti i¢in veri zarflama analizi ile gerceklestirilen etkinlik Sl¢iimii
calismalari bulunmaktadir. Fakat isletmelerin sigramali iyilestirmeler yapmak
amaciyla kullandiklari Alti  Sigma’nin  organizasyonlarda ne kadar etkin
kullanildiginin analizi ile ilgili ¢calisma bulunmamaktadir. Bu ¢alisma isletmelerin
Alt1 Sigma uygulama etkinliklerinin VZA ile degerlendirmesi konusunda literatiirde
oncii calisma olma 6zelligindedir.

Cikti Yonelimli Veri Zarflama Analizi kullanilarak 12 adet isletme Alt1 Sigma
uygulama etkinlikleri agisindan karsilagtirllmistir. Literatiir arastirmalar1 ve firmanin
Alt1 Sigma uygulanmas: siirecinden beklentileri gz Oniine alinarak ii¢ girdi ve iki
¢iktidan olusan model olusturulmustur. Girdi degiskenleri olarak Alt1 Sigma egitim
alan sayisi, Kara Kusak sertifikali sayis1 ve proje siireleri belirlenmis olup ¢ikti
degiskenleri olarak ise projelerden saglanan getiri ile proje kalite puanlarinin toplami
alinmustir.

Calismanin akiginda giris boliimiinden sonra yer alan ikinci boliimde, Alti Sigma ile
ilgili genel tamimlamalara yer verilmis, metedoloji ve Al Sigma’nin
organizasyonlardaki yapis1 anlatilmistir. Ugiincii boliimde, performans analizinin
Oonemi ve performans analizi cesitleri aktarilmis, yontemler arasi karsilagtirmalar

yapilmustir.



Dordiincii boliimde ise ¢aligmada kullanilacak yontem olarak secilen VZA yontemi
detayli olarak anlatilmigtir. Besinci bolimde uygulama asamasinda ele alinacak
calisma i¢in gerekli olan literatiir calismasina yer verilmistir. Altinci boliimde ise,
caligmanin akis1 tariflenerek beyaz esya sanayinin onde gelen kuruluslarindan
birindeki isletmeler icin Alt1 Sigma uygulama etkinligi degerlendirmesi VZA
yontemi ile gergeklestirilmistir. Ayrica, istatistiksel bazi analizler ile mevcut durum
degerlendirmesi ve etkinlige wulasmasi i¢in baslica yapmalar1 gerekenler
yorumlanmistir. Analizler sonucunda isletmeler icin genel bir degerlendirilmesi
yapitlmis ve son ve yedinci bolim olan sonu¢ kisminda, yapilan c¢aligma

degerlendirilerek, ileride yapilmasi gereken galigmalar belirtilmistir.



2. ALTI SIGMA NEDIiR?

Alt1 Sigma 1980’lerde Motorola’nin onciiliigiinde ortaya ¢ikan bir metedolojidir.

Teknik olarak Alt1 Sigma bir milyonda 3,4 hata olarak tanimlanan kalitenin spesifik
bir Ol¢iimidiir. “Sigma” terimi siire¢ ortalamasindan sapmay1 gostermek igin

kullanilan bir terimdir [4].

Kalite yonetimi ile ilgili bu anlayisinin “Alt1 Sigma” diye adlandirilmasi, kaliteyi
etkileyen siireglerin degisiminin azaltilarak hatali yani spesifikasyon limitleri disinda
parga, iiriin ya da sonug liretiminin Altt Sigma, yani milyonda 3,4 veya daha az

diizeye ¢ekilmesi hedefiyle ilgilidir.

Benzer sekilde yine yapilan bir istatistiki ve matematiksel Alt1 Sigma tanimina gore
tim triinlerde, niteliklerde veya hizmetlerde milyonda 3,4 hata spesifikasyonu
(ut60) ile yiliksek kalitede sonuglar elde etmeyi amaclayan bir girisim olarak

tanimlanmaktadir. Burada hata kelimesinden kasit miisteri tatminsizligidir [5].
Alt1 Sigma uygulamalarindaki sigma seviyesi Cizelge 2.1’de yer almaktadir [6].

Cizelge 2.1 : Alt1 Sigma doniisiim tablosu.

Sigma Seviyesi MOHS Basar1 Orani (%0)
1 691.500 % 30,85
2 308.500 % 69,15
3 66.800 % 93,32
4 6.200 % 99,38
5 230 % 99,997
6 3,4 % 99,99966

Cizelge 2.1°de yer aldig1 gibi sigma seviyeleri ile milyondaki hata sayilari ile sigma
degerleri arasindaki iliski lineer degil, parabolik olarak artmaktadir. Ornegin tabloyu
inceledigimizde 3 sigma seviyesinden 4 sigma seviyesine ulasabilmek igin yaklasik
11 kat iyilesme gerekirken, 5 sigma seviyesinden 6 sigmaya gecis i¢in ise yaklasik
68 kat iyilesme gerekmektedir. Cogu sirket Altt Sigma seviyelerinden ¢ok daha
diisiik sigma seviyelerinde performans gostermektedir. Klasik yontemler ile

stireclerini 2 sigma seviyesinden 3 sigma seviyesine tasiyabilmekte, ancak bundan



sonraki sigma seviyelerine ulasamamaktadirlar. Siireglerin bu denli radikal oranlarda
iyilestirilebilmesi ancak i¢in klasik yontemlerin disinda farkli bilimsel araglarin ciddi

bir sekilde kullanilmasi ile gergeklesebilmektedir [7].

Alt1 Sigma diizeyine ulasmadaki hedef, siiregteki degiskenligin standart sapmalarinin
miisteri talepleri dogrultusunda belirlenmis sinirlar igerisine c¢ekilmesi yoluyla
degiskenligi azaltmak ya da daraltmaktir. Sigma seviyesi arttikga harcanmasi
gereken caba ve karsilasilmast muhtemel zorluklar {istel fonksiyonlara benzer sekilde

bir artig gostermektedir [8].

Uygulamada Alt1 Sigma yaklasimina bakildiginda temelde miisterinin ihtiyaglarina
odaklanan, performans gostergelerini kullanan proseslerdeki kalitimsal degiskenligin
azaltilmasiyla is siireclerinin iyilesecegini vurgulayan, yapilandirilmis ve verilere

dayali olan problem ¢6zme metodolojisi olarak tanimlanmaktadir [8,9].

Diger bir tanimlamada ise tiim g¢alisanlarin benimseyecegi bir sekilde problemleri
cozen ortak bir dil olugmasini saglayan ve organizasyonun tiimiine yayilmis bir siireg

iyilestirme metodolojisi olarak tanimlanmustir [10].

Alt1 Sigma, misteri ihtiyaclar1 ve beklentileri dahilinde sirket karliligimi arttirmak,
maliyetleri azaltarak diisiik kalite ve yiiksek israfi 6nlemek, tiim operasyonlarda
kurum etkililigini maksimum seviyeye ¢ikarmak i¢in gelistirilen uygulamalar biitlinii

olarak ta gortilmektedir [11].

Literatiirde yiiksek iine sahip olan Pande ve arkadagslar tarafindan yazilan “The Six
Sigma Way” adli kitapta Alt1 Sigma’y1 uygulayan sirketlere iligkin verilen kapsamli
bir tanim ise su sekildedir;
Altt Sigma is basarisinin devamliligini saglamak ve en st seviyeye ¢ikarmak igin
kullanilabilecek esnek ve kapsamli bir uygulamalar biitiiniidiir. Alti Sigma, miisteri

taleplerinin yakindan anlasilmasi ile beraber; olaylarin, verilerin ve istatistiksel analizlerin

sistematik kullanimi1 ve operasyonlara bagli siireclerin yonetimi ve iyilestirilmesine yliksek

onem gosterilmesi ile saglanabilmektedir. [6]

Goh yaptig1 c¢alismalarda konuya diger akademisyenlerden farkli bir sekilde
yaklagmistir.

Alt1 Sigma’nin ne oldugunu anlamak ve hakkinda bir tanim yapabilmek i¢in ncelikle Alti
Sigma’nin neyi temsil etmediginin kavranmasi gerekmektedir. Alt1 Sigma ISO 9000 veya
ISO 14000 benzeri sertifikasyon programi degildir ve bu nedenle hi¢bir organizasyon Alti

Sigma sertifikasina sahip oldugunu veya uygun oldugunu sodyleyememektedir. Biitiin



bunlarin yaninda kaliteyi arttirabilmek i¢in bir ¢erceve saglayan, miisteri beklentilerini

onemseyerek performans gelisimini saglayan istatistiki stirecler biitiiniidiir. [12]

Yapilan tanimlamalar ve agiklamalardan anlasilacagr gibi Alt1 Sigma, hata oranlarini
en aza indirilmesi, siiregleri iyilestirilmesi ve yeni tasarimlarin yapilmasi ile

kurumsal basarinin arttirilmasina olanak saglayan bir metedolojidir.

Sekil 2.1’de Alt1 Sigma ve Organizasyonel performans arasindaki iliskinin

modellenmesi yer almaktadir [13].

Uriin / Hizmet

Tasarimi \
. . Metriklere
Ust Yonetim Odaklanan Kalite

Destegi Alti Sigma Performansi
Siireg
Y 6netimi
. i Is Sonugl
Alti Sigma A1F1 Sl'gma s Sonuglari
lyilestirme Performansi
Rol Yapist NSO
Kiiltiirt

Sekil 2.1 : Alt1 Sigma ve organizasyonel performans arasindaki iliskinin teorik
modellemesi.

2.1 Alt1 Sigma’nin Tarihi Gelisimi

2.1.1 Diinyada Alti Sigma’mn tarihsel gelisimi

1970’11 yillarda bir Japon sirketi, televizyon lireten Motorola fabrikasini devralarak
fabrikanin operasyonel siireglerinde koklii  degisimler gerceklestirmistir. Bu
degisimle birlikte hatali iiriin orani eskiye kiyasla 20 kat azalmistir. Japonlar bu
basartyr aym isgiicii, teknoloji ve tasarimi kullanarak gerceklestirmisler ayni

zamanda da maliyette iyilesme yaratmiglardir [14].

Bu durumu fark eden Motorola yonetim takimi, kalite ve yOnetim sistemlerinin
gozden gegirilme zamani geldigini bir degisime ihtiya¢ oldugunu fark etmislerdir. Bu
arayislar sonucunda, Alt1 Sigma kavrami 1980’lerde Motorola’da ortaya ¢ikmustir.
Motorola sirketinde ¢alisan Mikel Harry adindaki bir miihendis sirketin ¢iktilarindaki
degiskenlikleri analiz etmeye baslamis ve degiskenligi oOlgerek sistemlerde

gelistirmeler yapilabilecegini fark etmistir [15].



Birkag¢ yil icinde, bu fikir “General Electric” ve “Allied Signal”’de de yayilmaya
baglamistir. General Electric 1990’11 yillarin ortalarinda Alti Sigma’yr tim
organizasyonda uygulama karar1 almistir. General Electric bu yillarda, bu uygulama
aracihigiyla sirketi ve sirketin pek ¢ok alt birimini kalitede ¢ok etkileyici bir
lyilestirmeye tagimistir. Altt Sigma’nin uygulanmasit sonucu ilk iki yil igindeki
maliyetlerdeki diislisiin 320 milyon dolar1 astig1 ve 1999 yilina kadar 1 milyar dolar
buldugu tahmin edilmektedir [15].

1992 yilinda ise Allied Signal sirket geneli talimatlarin1 Alt1 Sigma teknikleri iizerine
kurmus ve Alt1 Sigma egitim seviyeleriyle uyumlu olarak is pozisyonlari

olusturmaya baslamistir [16].

Motorola’nin 1988 yilindaki Genel Miidiirii Bob Galvin’in, Malcolm Baldrige Kalite
Odiilii’nii alirken, bu bagartyr Alt1 Sigma olarak adlandirdiklar1 bir yaklasima borglu
olduklarin1 soylemesi neticesinde Alt1 Sigma yaklagimi ¢ok sayida sirketin ilgi odagi

haline gelmistir [17].

Altt Sigma’nin popiilerlesmesindeki diger bir onemli husus ise; 1995 yilinda,
“General Electric”’in , “Altt Sigma Akademisi” ile kendi egitim programlarini
gelistirmek i¢in sozlesme imzalamasidir. Burada sirkette CEO konumunda olan Jack
Welch, tiim kademelerdeki her ¢alisanini Alt1 Sigma egitimleri ve problem-¢oziim

yaklagimlarinin bir parcasi olmaya zorlamistir [16].

Bununla birlikte GE ve Allied Signal sirketleri, pazar paylarindaki artiglart Alti
Sigma yaklasimi ile yakaladiklar1 kalitelerine dayandirmislardir. Bu durum Alti

Sigma’nin popiilerligini daha arttirmistir.

Diinyadaki ¢ogu sirket, Alt1 Sigma yaklasimini kullanarak ¢ok kisa siirede basarili
sonuglar elde etmislerdir. Etkin sekilde Alt1 Sigma metodolojisini kullanarak biiyiik

kazanglar saglayan bazi firmalar Cizelge 2.2° de gosterilmistir [18].

Cizelge 2.2 : Sirket bazinda Alt1 Sigma’dan saglanan kazanglar.

Sirketler Kazanclar Yil
General Electric (GE) 1.5 Milyar $ 3yl
Motorola 2.2 Milyar $ 2.6 yil
Allied Signal 1.2 Milyar $ 2 yil
ABB 900 Milyon $ 1 yil
Texas Instruments 600 Milyon $ 1.8 y1l
Nokia 300 Milyon $ 2 yil
Siebe PLC 100 Milyon $ 9ay




GE, Allied Signal, Gillette, Eastman Kodak, ABB, Johnson Control, JP Morgan
Chase, Johnson & Johnson, Bombardier, Sony, Caterpillar, American Express ve
ayrica Toshiba, Asea Brown Boveri, Black & Decker, Dupont, Dow Chemical,
Federal Express, Navistar, Polaroid, Seagate Technologies, Siebe Appliance Controls

gibi alanlarinda lider olan sirketler Alt1 Sigma’y1 uygulamaktadir [6,19].

2.1.2 Tiirkiye’de Alt1 Sigma’nin tarihsel gelisimi
1996 yilindan itibaren siireclerinde Alt1 Sigma metedolojisini kullanmaya baglayan
Tiirkiye’deki ilk sirket Eskisehir’de faaliyet gosteren TEI (Turkish Engine Industry)

firmasidir. Sirketin hisselerinin biiylik bir kism1 da General Electric’e aittir.

Tiirkiye’de Alt1 Sigma’y1 ikinci olarak ve 1998 yilinda uygulamaya baglayan firma
ise Argelik’tir. Arcelik Tiirkiye’de Alt1 Sigmayi uygulan ilk Tiirk sermayeli sirkettir.

Sirket ozellikle tiretim temelli siireclerinde Alti Sigma’y1r olduk¢a genis kapsamli
olarak uygulamistir. Baslangicta metodolojiyi iiretim siirecleri ile sinirli tutan firma,
2002 yili itibariyle metodolojiyi hizmet siireglerini de kapsayacak sekilde yeniden
yapilandirmistir [7].

Tiirkiye’deki firmalarin Alti Sigma uygulamaya baslama nedenleri olarak verimlilik
ve maliyet avantaji saglamak, 2001 yilinda ekonomik kriz yasanmasi, ihracat yapilan
firmalarin istekleri gibi nedenler sayilabilmektedir. Tirkiye’de, TEI, Argelik,
Eczacibas1 Vitra, Borusan, Kordsa, Profilo, Cimtas, Kalekim, Ford, Firat Plastik,
Bosch gibi firmalar Alt1 Sigma’y1 basari ile uygulayan firmalardandir. Bununla
birlikte Tiirk firmalar1 igin tahmin edilen sigma seviyeleri 2,5-3,5 sigma

seviyesindedir [20].

2.2 Alt1 Sigma’nin Sagladig1 Faydalar

Alt1 Sigma bu metedolojiyi uygulayan kuruluslarin var olma amaglarindan olan kar
saglama ve biiylime hedeflerine ulasabilmeleri i¢in bulunduklar1 sektorde rekabet

istlinliigliniin arttirllmasinda ve korunmasinda biiyiik yararlar saglamaktadir.
Alt1 Sigma iiretim ve hizmet sektorlerinde kullanilmaktadir.

Alt1 Sigma uygulamalarinin liretim sektoriine olan yararlarini su sekilde 6zetlememiz

mumkindir:

e Maliyetlerin diismesini saglar.



e Verimliligin artmasini saglar.

e lsletmenin pazar paymi biiyiitiir.

e Kurum kiiltliriiniin olumlu yonde gelismesini saglar.
e (Cevrim siiresini diisiirr.

e Hatalar1 en aza indirir.
Servis ya da hizmet sektoriine sagladiklar ise;

e Hizmetlerin dagitiminda gereksiz olan basamaklarin ¢ikarilmasi

e Dagitimda gecikme, miisteri sikayetleri, problemlerin yanlis ¢oziimlenmesi gibi
durumlar nedeniyle yasanabilecek diisiik kalite maliyetlerinin azaltilmasi

e Problem ¢ézmede kullanilan teknikleri ve araglarimin yarattigi farkindalik ile
calisanlar lizerinde yiiksek seviyede is tatmini yaratmasi

e Proseslerdeki degiskenligi azaltarak servis kalitesinde uygunlugu arttirmasi

e lcgiidiisel hisler ve kabullenmeler yerine gercekler ve veriler ile hareket imkani

saglamasi nedeniyle yonetimin etkilili§ine katkida bulunmasi gibi faydalardir
[21].

Ayrica Alt1 Sigma uygulamalarinin varlig: takim igerisindeki bireylerin alisilagelmis
basamaklar diginda caligmalarini saglanmig olup ve Ozgiir alanlarini yaratmak

konusunda da organizasyona pozitif degerler katmaktadir.

2.3 Alt1 Sigma’nin Temel Ilkeleri

Bir yonetim sistemi olarak tanimlanan Alti Sigma temel ilkeleri, alt1 basliktan
olusmaktadir. Bu ilkelere yeterince uyuldugunda Alt1 Sigma uygulamasinda basarili
olunmaktadir. Pande ve arkadaglarinin (2004) , tanimladigi bu ilkeler “miisteri
odaklilik”, “verilere dayali yonetim”, “siire¢ odaklilik”, “proaktif yonetim”, “sinirsiz
isbirligi” ve “miikemmele yonelis ve basarisizliga karsi hosgorii” olmak seklinde alti

baslik altinda incelenmektedir.

2.3.1 Miisteri odakhihk
Mal veya hizmet flireten isletmeler miisterilerinin isteklerini, ihtiyaglarini ve
beklentilerini dogru olarak bilmek durumundadir. Bunlar1 dogru olarak belirlemeyen

isletmelerin pazarda basarili olma sanslar1 bulunmamaktadir.
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Alt1 Sigma’da metodolojisinde en biiyiikk 6nem miisteriye odaklanmaya verilir. Alt1
Sigma performanslarinin Ol¢limii miisteriyle baslar. Alti Sigma’nin sagladigi

tyilesmeler ise miisteri memnuniyeti ve degeri lizerinde yaptig1 etkiyle tanimlanir

[23].

Miisterilerin sadece bugiinkii degil ihtiyaclar1 degil, gelecekteki ihtiyag ve istekleri
de isletmeye rekabet avantaji saglayacak sekilde ile de 6nceden tahmin edilmelidir.
Miisteriyi anlamak, isin yarisindan fazlasinda basarili olmak anlamina gelmektedir.
“Bilgi” onemlidir fakat “miisteri” de ¢ok Onemlidir. Ciinkii istenilen bilginin asil

kaynagi miisteridir [22].

2.3.2 Verilere dayah yonetim

Cogu sirkette kararlar varsayim ve tahmine dayal1 olarak alinmaktadir. Eger tahmin
ve varsayimlar gergege yakin ise alinan kararlar dogru ve isabetli olmaktadir. Fakat
her durumda tahmin ve varsayimlar gercegi yansitmamaktadir. Bu yiizden son
zamanlarda 6lgmeye verilen dnem artmistir. Ciinkii giivenilir verilerle dayali kararlar

¢ogu zaman dogru ve isabetli olmaktadir.

Altt Sigma uygulamalarmin temelinde is performansini tahminlemek igin gerekli
anahtar degiskenlerin belirlenmesi yer almaktadir. Bu degiskenler daha sonra kritik

degiskenleri anlamak ve sonuglar1 optimize etmek i¢in kullanilmaktadir [23].

2.3.3 Siire¢ odaklihk

Klasik kalite kontrol yontemlerinde hatalar olduktan sonra tespit edilmektedir.
Toplam kalite kontrol bakis agisi ise siire¢ odakli bir yaklasimla ¢aligmaktadir. Hata
kaynaklarmin nedenlerini tespit edip Onlemler alinmakta ve hatalar meydana
gelmeden 6nlenmis olmaktadir. Bu sayede Alti Sigma’nin hedefi olan sifir hata ve
milkemmele yakin diizeyde kalite gerceklestigi gibi maliyetlerde de Onemli
iyilesmeler miimkiin olmaktadir. Ciinkii hatali triinleri ayristirma, yeniden isleme

veya hurdaya ayirma islemleri gereksiz maliyet artiglarina sebebiyet vermemektedir.

Alt1 Sigma’ da stiregler siirekli olarak belgelenir, bagkalarina duyurulur, dl¢tiliir ve
tyilestirilir. Ayrica, miisteri gereksinimlerine ve isin kosullarina uyum saglamak icin

belirli araliklarla tasarlanir ya da tasarimlari giincellenir [23].
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2.3.4 Proaktif yonetim

“Proaktif” kelimesi hata ya da olumsuz bir durum olusmadan 6nce 6nlem alma ve
harekete gegme anlamina gelmektedir. Alt1 Sigma yaklagimi da proaktif bir yonetimi
temel almaktadir. Siirecte yasanabilecek olumsuzluklar1 6nceden dogru olarak tespit

ederek, olugsmadan onlenmesini amaglamaktadir [23].

2.3.5 Smmrsiz isbirligi

Isletmelerde tedarikgiler, miisteriler ve ¢alisanlarn birbirleriyle kuracaklari
isbirliginin sunacagi faydalar oldukca fazladir. Miisteriye deger yaratabilmek igin
ortak calisilmasi gereken gruplar arasindaki rekabet ve itibarsizliktan dolay1 her giin

milyarlarca dolar kaybedilmektedir [24].

Alt1 Sigma i¢in sinirsiz igbirligi, hem son kullanicilarin gercek taleplerini, hem de bir
slireg ya da tiretim zincirindeki is akigini iyice kavramayi gerektirir. Miisteri ve siireg
hakkindaki bilgileri herkesin yararina kullanmay1 hedefleyen bir yaklasimla hareket
etmeyi gerektirmektedir. Bu yaklasimla Alti Sigma ger¢ek bir ekip c¢alismasini

destekleyecek ortami ve yonetim yapisini olusturabilmektedir [23].

2.3.6 Miikemmellige yonelis ve basarisizhiga karsi hosgorii

Alt1 Sigma ile hata yapma hakkindan vazgecilmeden kusursuzluk hedeflenir. Alt1
Sigma diizeyinde olmay1 hedefleyen her isletme, kendini siirekli olarak miikemmel
olmaya zorlamalidir. Bu noktada miikemmeliyet¢i bir davranis bigimi sergilemek
esastir. Fakat kusursuzluk istenen noktada, basarisizliga karst da tolerans
gosterilmesi gerekmektedir. Baslik kendi igerisinde celigkili goriinmesine ragmen
diistinceler birbirlerini tamamlamaktadir. Birtakim riskler igeren fikir ve yaklagimlari
uygulamaya koymaksizin, kazang elde etmek ve/veya hedeflenen noktaya ulagsmak
ne yazik ki mimkiin degildir. Hicbir sirket, yeni diislinceler ve yaklagimlar
tiretmeden eski kaliplarla Alt1 Sigma’ya yakin bir noktaya ulasamaz. Daha iyi bir
hizmete, daha diisiik maliyetlere, yeni becerilere gotiiren bir yol oldugunu géren
kisiler ya da sirketler olusabilecek basarisizliklardan ve sonuglarindan korkuyorlarsa,

hi¢bir zaman yeni bir yolu denemeye galismazlar [23].

2.4 Alt1 Sigma Uygulama Metodolojileri

Alti Sigma’da 2 temel metodoloji mevcuttur. Bunlar TOAIK ve DFSS

metodolojileridir. Literatiirde daha ¢ok TOAIK metodolojisine yer verilmektedir.
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TOAIK metedolojisi daha ¢ok var olan siireglerin iyilestirilmesinde kullanilmaktadir.
TOAIK metedolojisi, var olan siireglerin istenilen performans seviyesine ulasiimasini

saglamakta biiyiik fayda saglar.

Eger yeni bir siire¢ tizerine galisilacaksa DFSS (Design For Six Sigma) kullanilir.
DFSS metodolojisinde TOAIK’ten farkli olan yaratict problem ¢dzme teorileri,

aksiyomatik tasarim, kalite fonksiyon yayilimi gibi araglar kullanir [25].

2.4.1 Alt1 Sigma TOIAK metodolojisi

Altt Sigma programlarinin temelinde, yOnetimin yakin destegi ve takipgiligi ile
yiirlitiilen egitim ve bununla biitiinlesik proje ¢aligmalar1 bulunmaktadir. S6z konusu
egitim istatistiksel problem ¢6zme aracglarinin kullanimini esas alir. Siire¢ ve
iiriinlerdeki degisimin azaltilmasinda Tanimla-Olgme-Analiz-lyilestirme-Kontrol
(TOAIK veya Define-Measure-Analyze-Improve-Control (DMAIC)) asamalarindan

olusan bir metodoloji izlenir [26].

Altt Sigma siireci yol haritast olarak kabul edilen sistematik bir yaklagimla
yiiriitiilmektedir. Altt Sigma yol haritasi, uygulama metodolojisi veya TOAIK
iyilestirme modeli, birbirini sirasiyla izleyen ve bes asamadan olusan proje odakl
dongiisel bir yaklasimdir. 5 adimdan olusan TOAIK adimlari izlenerek proje
yapilmaktadir [27]. TOAIK modelindeki kritik adimlar1 Cizelge 2.3°teki gibi
Ozetlemistir [28].

Cizelge 2.3 : Alt1 Sigma’nin adimlari ve kritik stirecleri.

Alt1 Sigma

Adimlart Kritik Siirecler
1. Tammmlama - Miisteri beklenti ve ihtiyaclarinin tanimlanmasi
- Proje kapsaminin ve siirlarinin belirlenmesi
- Siirecin is akislari ¢izilerek tanimlanmasi
2. Olcme - Miisteri ihtiyaglarini karsilayacak siire¢ 6l¢limiiniin yapilmasi
- Veri toplama planinin olusturulmasi
3. Analiz - Stiregteki hata ve degiskenlik kaynaklarinin belirlenmesi
- lyilestirmeler icin firsatlarin 6nceliklendirilmesi
4. Tyilestirme - lyilestirmeleri devreye alma planinin olusturulmasi
- Degiskenlikleri azaltacak sekilde siirecin iyilestirilmesi
5. Kontrol - Tyilestirilen siirecin ihtiyaclarim karsilama derecesinin kontrolii

- lyilestirilen siirecin siirekli olarak izlenmesi ve kontroliine
iliskin stratejiler gelistirilmesi
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2.4.2 Tammlama

Tanimlama asamasinda problemin ¢ikti ve potansiyel girdilerinin tanimlanmasi ile

birlikte projenin amag ve kapsami da tanimlanur.

Bu asamada proje ekibi tarafindan proje bildirisi olusturulmakta, miisteri ihtiya¢ ve
beklentileri miisteri kritik gereksinimleri CTQ’lar (Critical to Quality) belirlenerek
ile siire¢ haritalar1 ¢izilmekte ve pareto analizi ile onceliklendirmeler yapilmaktadir.
Alt1 Sigma projeleri igin tanimlama asamasinda, yaygin olarak miisterinin sesi analizi

yapilmakta STPOC haritasi ¢izilmektedir.

Segilen ve tanimlanan projenin daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma
olasiliginin yiiksek olmasi 6nemlidir. Bu asamanin ¢iktis1 planlanan iyilestirmenin
ayrintili tanimi, misteri i¢in 6nemli olan faktorlerin listesi, iizerinde calisilacak

stirecin akis diyagrami olarak gosterimidir.

Tanimlama asamasinda dikkat edilmesi gereken noktalardan en Onemlileri, se¢ilen
projenin organizasyonun imkan ve kabiliyetlerine uygun olmasi, mevcuttan daha
yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek olmasi ve

problemin net olarak tanimlanmasidir [27].

Cizelge 2.4’te Alt1 Sigma TOAIK Metodolojisi ile her adimin sonunda yer alan
ciktilar belirtilmistir [29].

Cizelge 2.4 : Alt1 Sigma TOAIK metodolojisi ¢iktilar1.

Tanimlama Olg¢me Analiz Iyilestirme Kontrol
e Proje bildirisi |e Siireg e Verianalizi |e Coziimler |e Proses
e Ekip bildirisi | indikatorleri |e Siireg e Siirec kontrol
e Aksiyon e Operasyonel haritasi Haritalari sistemi
plani tamimlamalar |e Ispatlanmis |e Uygulama |e Standartlar
e Siireg e Veritoplama | kok nedenler plant e Calisma
haritalari plani e Problem e Getiriler talimatlar
e Hizh e Mevcut ifadeleri e Degisim | e Egitim
kazanimlar performans- haritalar1 | e Pilot
e Kritik sigma denemeler
miisteri seviyesi e Degisim
talepleri plani
o Getiriler
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2.4.3 Olcme
Ikinci asama olan “Ol¢iim” asamasi iizerinde en ayrintili durulmasi gereken
asamalardan birisidir. Bu asamada siirecin dogru olciiliip 6l¢lilemedigi, Olctiliiyorsa

stirecin yeterliliginin ne oldugu gibi sorulara yanit aranir.

Olgiim asamasinda deger akis semasi ¢izilir ve veri toplama planma gore veriler
toplanir. Olgiim yeterliligi i¢in Gage R&R ¢alismas1 yapilir, dl¢iim dogrulugu ve
tutarlilign degerlendirilir. Devaminda grafiksel analizler ve yeterlilik analizleri
yapilir. Mevcut durumun tespit edilmesi agisindan bu grafiklerin yorumlanmasi

Onemlidir.

Bu asamanin ¢iktis1 silirecin mevcut performansi, problemi ya da problemin

olusumunu agiklayan veriler ile problemin daha 6zel ve detay bir tanimidir [30].

244 Analiz
TOAIK in igiincii ve en énemli asamas1 “Analiz” asamasidir. Siirecin degiskenligini
yaratan Onemli faktorlerin analizi ve belirlenmesi hatalarin nerede ve ne zaman

olustugu analiz sathasinda ortaya ¢ikartilmaktadir.

Analiz asamasinda, proses ¢iktilarini etkileyen anahtar proses girdilerinin
belirlenmesi amaciyla veriler kullanilarak degiskenlik kaynaklari veya kritik
degiskenler belirlenir. Bu amagla ayrintili proses haritasi, beyin firtinasi, sebep-sonug
diyagrami, FMEA analizi, istatistiksel proses kontrol gibi araglardan faydalanilir. Bu
analizler hangi girdinin ¢iktiy1 daha fazla etkiledigi, ne kadar etkiledigi, faktorler bir
arada iken farkli etki olup olmadig, faktorler degistiginde ¢iktida degiskenlik olup
olmadig1 gibi konularin ortaya konmasint ve boylece c¢iktiyr etkileyen kritik

degiskenlerin belirlenmesini saglar [27].

Analiz asamanin amaci, problemin asil nedenlerini tanimlamak ve bunlarin
nedenlerini dogrulamaktir. Bir¢ok proje ekibi, problemin kok nedenini dogrulamadan
proses iyilestirme asamasina gecmek i¢in aceleci davranmaktadir. Fakat kok nedene
inilmeden belirlenen c¢oziimler kalici olamamakta ve yeniden belirmektedir.

Projelerin basariya ulagsmasi i¢in kok neden analizi detayli yapilmalidir.

2.45 lyilestirme
Bu asamada proje ekibi tarafindan c¢oziimler iiretilmekte ve sigma seviyesini

yiikseltecek c¢oziim uygulanmak iizere seg¢ilmektedir. Eger proje ekibi analiz
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asamasinda iyi bir kok neden analizi yaparsa, TOAIK in iyilestirme asamas hizli ve

ivmeli bir sekilde gergeklesmektedir.

Stire¢ degiskenligini yaratan 6nemli girdilerin hangi diizeylere ayarlanmasi gerektigi

ve girdilerin test edilmesi bu asamada yapilmaktadir.

Bu asamada deney tasarimi ve regresyon analizi ile model belirlenerek ¢oziim
Onerileri olusturulur. Coziimlerin sinanmasi i¢in de pilot deneme plani yapilir.
Coziimlerin uygulanmasini takiben sigma seviyesi yeniden hesaplanmaktadir. Ciinkii
¢ogu zaman proje ekibi planladigi amac¢ ve hedeflere tiim Onerilen ¢oziimlerin

uygulanmasina gerek kalmadan ulagabilmektedir [31].

2.4.6 Kontrol

Bir stireci iyilestirmek kadar, elde edilen basarinin siirekliligini saglayarak korumak
ta onemlidir. Glinimiiz igletmelerindeki en temel problemlerden baslica olan1 nasil
basarili olunacagindan ziyade nasil basarili kalinacagidir. Basarinin siirdiiriillememesi
neticesinde tiim ¢aba ve kaynaklarin bosa gitmesine yol agmaktadir. Bu nedenden
dolay1 “Kontrol” asamasi uzun vadede proje basarisi ve isletme basarisinin
stirdiiriilebilmesi gibi konular bakimindan Altt Sigma’nin en énemli ve atlanmamast

gereken agamalarindandir [27].

TOAIK metodolojisinin kontrol asamasi, kontrol yénteminin belirlenmesi ve kontrol
planinin olusturulmasi olmak {iizere iki adimdan olugmaktadir. Kontrol yonteminin
belirlenmesi ve planinin olusturulmasi; uygulanan iyilestirme planini ve elde edilen
sonuclar1 degerlendirmek, ayni zamanda elde edilen kazancglarin siirdiiriiliip
stirdliriilmedigini belirlemektir. Bu asamada 6l¢iilebilir ve sayilabilir degiskenler icin
kontrol grafiklerinden ve Once sonra analizlerinden yararlanarak yapilan proje

neticesinde gerceklestirilen iyilestirmeler sergilenmeli ve takibi devam ettirilmelidir.

Elde edilen kazanimlarin standartlagtirilarak kullanilmaya baslanmast ve

kullanilabilecek diger birimlere de sonuglarin yayginlastirilmasi gerekmektedir.

Alt1 Sigma TOAIK adimlarinda kullanilan araglara Sekil 2.2 *de yer verilmistir [32].
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Tanimlama
Proje Yonetimi
Yakinlik diyagrami
Kano modeli

Kritik kalite faktorleri
agacl
Neden-sonug diyagrami

Olcme
Stireg akis semalart
l_(ontrol HTEA
Histogramlar Korelasyon

Kovaryans analizi
Kontrol semalar1

Kontrol Semalari
Frekans Dagilimlari

LD d1yagra.mlar.1 Pareto Diyagrami
Tolerans analizleri Bevin Furt
Giivenilirlik eyin Firtinasi
Neden-sonug diyagrami
Iliskilendirme diyagram
Iyilestirme Analiz
Gannt Sf:malarl Hipotez testi
Pert/CPM diyagramlar T testi, F testi Ki-kare testi
leelggiye. (2 Giiven araliklari
metodlari

Varyans analizi

Stire¢ akis semalar1
Dagilim diyagramlar:

Hipotez testi

R
Deney tasarmi Regresyon, Korelasyon

Cok degiskenli analizler

Rassal bloklasma
ANOVA

Coklu regresyon

Sekil 2.2 : Alt1 Sigma’nin yararlandig araglar.

2.4.7 DFSS metodolojisi
DFSS (Design For Six Sigma), organizasyonun miisteri beklentilerini karsilayacak
ve Altt Sigma kalite seviyesinde galisacak iirlinlerin ve siireclerin tasarlanmasi

saglayan arac, egitim ve Ol¢timleri kullanan sistematik bir metodolojidir.
DFSS’in 5 temel adim1 Sekil 2.3’ te yer almaktadir [28].

DFSS’in baslangi¢ noktast miisterinin sesidir ve odaklanilan miisteriyi ¢ok iyi analiz
etmeyi ve tamimay1 gerektirir. DFSS’in temelinde miisterinin iirlin/hizmetle ilgili
ihtiyaglarinin  ve isteklerinin siire¢ beklentilerine doniistiiriilmesi  yaklagimi

bulunmaktadir.
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DFS5

Proienin Misgteri Tasarim Dretayh
B lajt:llmam Eelentilerinin Konseptinin Tasarimun Tinm Slirece
d Alwvmam Gelistitilmesi Greligtiriltne si Uygulama
Tarmarnlanma Olgme Linaliz Tasarimm Diogrularna
| CIKTILAR |
Ekip Tanhhiti Tn.almu}n]"i Ust Seviye Dretay Tasatin Pilot Uretitn
Direktéri Tasarim
| ARACLAR |
Vonetiin Liderlidi  Mllsten Aragtirmalan FKiyaslama Iz Bfireci Similasyom
Proje ¥onetimi Tasarm Skotkartlar FILIE& Ealite Fonksiyon Yagilinu

Sekil 2.3 : DFFS metodolojisinin temel adimlari.

Uriin ve hizmetlerin tasarimi sirketler icin olduk¢a dnemli olan ve rekabet {istiinliigii
icin vazgecilmez kavramlardir. Bir iiriinii en bastan tasarlamak veya yeniden
tasarlamak zorunluluk haline geldiginde DFSS ger¢ek anlamda bir ihtiyagtir. DFSS
uygulayan sirketlerin, iiriinlerinin ve miisterilerinin beklentilerine goére sekillenen
kendilerine has standartlari ve teknikleri vardir. Bu agidan bakildiginda DFSS bir

kurumdaki ig yapma kdiltiiriinii gelistirmeye de yardimci olmaktadir.

DFSS sayesinde miisteri beklentilerindeki ve ihtiyaclarindaki degisimlerin daha
erkenden farkina varilmasi, pazarin daha genis bir bakis agisi1 ile analiz edilmesi, yeni
irtin/hizmetin pazara daha kisa siirede sunulmasi ve daha diisiik montaj siireleri gibi

faydalar kazanilmaktadir [33].

2.5 Alt1 Sigma Uygulama Stratejileri ve Alti Sigma Organizasyonunda Roller

2.5.1 Alt1 Sigma uygulama stratejileri
Organizasyonlarda Alt1 Sigma farkli diizeylerde uygulanabilir. Bu uygulamalar1 Alti
Sigma organizasyonu, Alti Sigma miihendislik organizasyonu, stratejik olarak

secilmis projeler ve bireyler seklinde ti¢ kategoride incelemek miimkiindiir [34].

[k Alt1 Sigma stratejisi olan Alt1 Sigma Organizasyonu, tiim organizasyon igerisine

dahil olan bireylerin temel kavramlar ve araglar konusunda egitim almasidir. Tim
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sirket blinyesinde yaratacagl motivasyon ve ortaya ¢ikaracag: ortak diisiince tarzi ile
genel bir stratejidir. Kisilerde gelistirdigi ice ve disa doniik farkindalik ve ortak dil
ile “’amaca sadakat’ bu stratejinin baslica giicliidiir. Bu tarzda bir yaklasimin
benimsenmesi ortak hareket etmeyi saglayacakken, maliyetli olmasi durumu

dezavantaja doniistiirebilir.

Ikinci Alt1 Sigma stratejisi olan miihendislik organizasyonu ise siirece dahil olan
isletme igerisinde iiretim ve tasarimdan sorumlu mihendislerin yer aldigi
departmanlara odaklanmayi amaglamaktadir. Ayni dili konusan c¢alisanlarin yer
aldig1 departmanlarda bu stratejinin uygulamaya konulmasi ile bireyler arasinda
ortak yaklasimin olusumuna imkan taninabilmektedir. Ilk stratejiden daha spesifik
olmasi nedeniyle isletmenin genelinin stratejiye hakim olamamasi ile sonuglanabilme

thtimali, dezavantaj olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Uciincii strateji proje bazli ilerlemeye olanak tanimas1 ve spesifik olmas1 sebebiyle
0zel projelerde calisacak is gorenlerin ise alimi ya da gorevlendirilmesini
kapsamakta olup, secilen strateji sebebiyle kaynaklarin ve egitimin projeye paralel
olmasin1 gerektirmektedir. Departman ve proje bazinda 6zellesmenin bir onceki
stratejide karsilasilmas: muhtemel olan organizasyon disinda kalacak olan bireylerin
soyutlanmasi problemini ortaya ¢ikarabilecek olmasi dezavantaj olarak gosterilebilir

[34].

2.5.2 Organizasyondaki Alt1 Sigma rolleri

Alt1 Sigma uygulamalarinin basarisinda kisilerin rollerinin ¢ok iyi tanimlanmis
olmas1 gerekmektedir. Basarinin saglanmasinda insan faktoriiniin etkisi ¢ok
biiyiiktiir. Gergeklestirilen projeler basarilmasi gereken bir takim oyunu olarak

algilanarak gorev paylasimi yapilmalidir.

Organizasyonlarinda g¢alisanlara aldiklart Alt1 Sigma egitiminin tiirline gore farkli
sorumluluklar verilir. Alti Sigma uygulanan organizasyonun yapisi, uygulamanin
kapsami1 ve projelerin tiiriine bagli olarak farklilik gosterebilir. Bazi sirketler genel
kabul goren unvanlara sari, mavi, beyaz gibi kusaklar eklerken, bazilar1 ise birkag
kusakla yetinmektedir. Bu nedenle Alt1 Sigma uygulamalarina gegmeden once sirket
i¢cin uygun yapinin belirlenmesi gerekmektedir. Sekil 2.4’de Alt1 Sigma rolleri ve

iligkileri yer almaktadir [35].
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sirket [st Yonetim Sponsorlugu |

| |

Sampiyonlar =) Uzman Kara Kugalklar
Hritik Projelerin Sabipleri 1 Hara Kugaldan egitic we rehberlikc yapar.
Kara Kusaklar

Kritile projelere atanrmg degigimin temsileilerd

Yesil Kusaklar
Ginlilk kalite syilestittne konulanna odakdarriar,

Sekil 2.4 : Alt1 Sigma rolleri ve iliskileri.

2.5.2.1 Sponsor

Genellikle iist yonetim takiminin iiyelerinden olusurlar. Cogu kurulusta Alt1 Sigma
sponsoru olarak iist diizey bir yonetici bulunmaktadir. Sponsorlar Alt1 Sigma
projelerini yoneten kisidir. Alt1 Sigma hedeflerinin akilda tutulmasimi ve hedefe
odakli olmalarin1 saglamaktadirlar. Ayrica, proje ekip iiyelerinin gorevlerini iyi
anladiklarint ve bunu nasil basaracaklarini bildiklerinden emin olmak igin bir
denetleyici gibi hareket etmektedirler. Ek egitim ve destek ihtiyaci s6z konusu
oldugunda sponsorlar bunu saglamakla yiikiimlidiir. Takimi denetlemek ve egitim
ithtiyaglarim1 saglamak gibi gorevleri mevcuttur. Baslanacak projeleri onaylarlar,
projelere kaynak saglarlar ve yasanacak problemlerin ¢dziimlenmesine yardimci
olurlar. Alt1 Sigma sponsorunun temel sorumluluklar1 Cizelge 2.5’te yer almaktadir
[14,36].

Cizelge 2.5 : Alt1 Sigma sponsoru temel sorumluluklar.

Unvan Rol Sorumluluklar

» Proje igin yeterli kaynaklar
saglamasini glivence altina almak
Ilerlemeyi kisisel olarak takip
etmek

Alt1 Sigma altyapisini ve >
» Engellerin ve tartismalarin
>

Sponsor kaynaklarin1 yoneten

stratejik liderler iistesinden gelmek

Edinilen faydalar
degerlendirmek ve onaylamak
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2.5.2.1 Sampiyon

Sampiyonlar, bir veya daha fazla Alt1 Sigma projesinde sorumluluk alan
yoneticilerdir. Sampiyonlar proje planlarini onaylamaktadirlar ve ayn1 zamanda Alti
Sigma projesinin kaynaklarindan sorumludurlar. Ekiplerin Alti Sigma projesinin
stratejik hedeflerini daha iyi anlamalarin1 saglamak icin ekiplerle yakin iliski i¢inde
caligmaktadirlar. Ayn1 zamanda ekiple diizenli toplantilar yapmakta, sonuglarini
gozden gecirmekte, onlara rehberlik etmekte ve oneriler sunmaktadirlar. Projelerle
ilgili olarak isletme liderlerine ya da iist yoneticilere geribildirim saglamaktadirlar

[37].

Sampiyon olabilmek icin is tecriibesinin yani sira bulunduklari sirketin kritik
siiregclerini ve basar1 faktorlerini de bilmesi gerekmektedir. Sampiyonlarin,
lyilestirme projelerinin isletme amaglari ile uyumlu olmasini saglamak, projelerinin
tamamlanma siirelerini belirlemek ve iyilestirme takimlari arasinda koordinasyonu

saglamak gibi gorevleri bulunmaktadir.

Alt1 Sigma sampiyonu temel sorumluluklari Cizelge 2.6 *da yer almaktadir [14,36].

Cizelge 2.6 : Alt1 Sigma sampiyonu temel sorumluluklar.

Unvan Rol Sorumluluklar

» Proje faaliyetleri ile firma
amaclar1 ve hedefleri arasinda
baglant1 kurmak

» Alt1 Sigma projelerini segcmek

> Ihtiya¢ duyuldugunda engelleri

Projeleri tanimlayan kaldirmak

uzman yoneticiler » Projelerin ilerlemesini izlemek
tamamlanmasindan sonra en iyi
uygulamalari firma ¢aliganlart ile
paylagmak

» Proje kazanglarimi gegerli kilmak
ve proje iiyelerini odiillendirmek

Sampiyon

2.5.2.2 Uzman Kara Kusak

Uzman Kara Kusak Alt1 Sigma ile ilgili olarak en iist diizey bilgiye sahip kisidir.
“Deneyimli Kara Kusaklar” olarak nitelendirmekte miimkiindiir. Uzman Kara Kusak
isletme icinde tiim calisanlara ve proje ekiplerine Altt Sigma konusunda siirekli
hizmet i¢i egitim vermektedirler. Proje ekiplerine kog¢luk yaparak proje bildirilerinin

kontrolii, proje siiresinin belirlenmesi, projede kullanilacak Alt1 Sigma araglarinin ve
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yontemlerinin seg¢ilmesi konularinda her tiirlii teknik destegi saglamaktadirlar. Bu
baglamda Uzman Kara Kusaklari, Alt1 Sigma projelerinin teknik liderleri olarak da
ifade edilebilmektedirler. Proje sonuglarini bir araya getirip 6zetleyerek, ¢alisanlar
bilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’nin organizasyon ¢apinda benimsenmesine

katkida bulunmaktadirlar [6].

Ayrica bircok Alt1 Sigma organizasyonunda Uzman Kara Kusaklar’dan Alt1 Sigma
egitimi verilmesi konusunda da yararlanilmaktadir. Uzman Kara Kusaklarin temel

sorumluluklar1 Cizelge 2.7°de yer almaktadir [14,36].

Cizelge 2.7 : Uzman Kara Kusak temel sorumluluklari.

Unvan Rol Sorumluluklar

» Siireg iyilestirmenin farkli
yonlerinde, Kara Kusak
seviyesinin 0tesinde uzmanlik

Alt1 Sigma metodolojisini bilgisi saglamak

kullanma konusunda son | > Firma ¢apinda Alt1 Sigma
derece becerikli olan ve yaklasimini uygulamak igin 6nemli

Uzman . -

Kara Kusak Alt1 Sigma egitiminden, firsatlar1 tanimlamak o
yayilimindan ve » Temel Kara Kusak egitimi vermek
sonuglarindan sorumlu » Yesil Kusaklara egitim vermek
egitimli kalite liderleri » Kara Kusaklara kogluk yapmak

» Kara Kusak ve Yesil Kusaklari

sertifikalandirmak igin
sertifikasyon kuruluna katilmak

2.5.2.3 Kara Kusak

Kara Kusaklar, istatistiksel yontemlerle ilgili olarak siki bir egitimden gecmis,
projede ihtiya¢ duyulan verileri toplayip, analiz edecek, tam zamanl bir Alt1 Sigma
uygulayicisidir. En iyi Kara Kusak adaylari teknik bakimindan donanimli kisilerdir.
Ayni zamanda, kurulus genelinde projeyi yoOnetebilecek bilgi ve beceriye sahip
olmalidirlar. Bir ko¢ ya da damisman gibi Yesil Kusaklara yon verebilmeli ve Alti

Sigma projeleri i¢in iyi adaylar belirleyebilmelidirler [37].

Proje ekibinin lideridir. Projenin se¢iminden ve elde edilecek sonuclardan birinci
derecede sorumluluk iistlenmektedirler. Calismanin gereginden fazla uzamasi
degisen sartlar geregi Onemini yitirmesine neden olabileceginden dolayr Kara
Kusaklarin tam zamanli ¢alismasi daha etkin sonuglar alinmasini saglamaktadir.

Kara Kusaklarin ilk projesinin kendi isiyle ilgili olmasina dikkat edilmelidir. Proje
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ekibine gerektiginde egitim vererek kogluk yapmaktadirlar. Proje bitiminde ise ayni
goreve devam edebilecegi gibi daha iist bir goreve terfi edebilmektedirler. Alt1 Sigma
metodolojisini bir yonetim felsefesi olarak kabul eden organizasyonlar {list kademe

yoneticilerini siyah kusaklardan se¢mek egilimindedirler [6].

Kara Kusaklarin temel sorumluluklar1 Cizelge 2.8’de yer almaktadir [14,36].

Cizelge 2.8 : Kara Kusak temel sorumluluklari.

Unvan Rol Sorumluluklar

» Alt1 Sigma yaklagiminin
kullanildigz siireg iyilestirme
projelerine onciiliik etmek

» Firmaya somut katkilar saglayacak
etkisi yiiksek projeleri basariyla
tamamlamak

» Kara Kusak Bilgi Seti konusunda
uzman olmak

Alt1 Sigma konusunda | > Alt1 Sigma yaklagimini

Kara Kusak | tam egitimli ve uygulayarak somut sonug alma

donanimli teknik konusunda gerekli yeterliligi

uzmanlar gostermek

» Siireg iyilestirme girisimlerini
yonetmek

» Fonksiyonel alanlar i¢in
danigsmanlik yapmak Yesil
Kusaklara kogluk ve egitmenlik
yapmak

» Sertifikasyon i¢in Yesil Kusak
adaylarii 6nermek

2.5.2.4 Yesil Kusak

Yesil Kusak genellikle yar1 zamanli Alt1 Sigma uygulayicisidir. Bir¢ok organizasyon,
prosesin Ol¢iim, analiz ve iyilestirme asamalarinda ¢ogunlukla Yesil Kusak’tan
faydalanmaktadir. Yesil Kusaklara, Alt1 Sigma TOAIK problem ¢dzme metodolojisi
ve temel istatistiksel araglari konularinda egitim verilmektedir. Yesil Kusaklar
genellikle proje ekibinin iiyelerindendir. Bazi kuruluslarda ya da bazi projelerde

Yesil Kusaklar proje lideri de olabilmektedirler [37].

Organizasyonlarda Alt1 Sigma yayilimi i¢in Yesil Kusaklarin yetistirilmesi sirkette

Alt1 Sigma kiiltiiriiniin yerlesmesi i¢in dnemlidir.

Yesil Kusaklarin temel sorumluluklar1 Cizelge 2.9°da yer almaktadir [14,36].
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Cizelge 2.9 :Yesil Kusak temel sorumluluklari.

Unvan Rol Sorumluluklar

» Yesil Kusak bilgi seti konusunda
uzman olmak

» Alt1 Sigma yaklagimini
uygulayarak somut sonu¢ alma
konusunda gerekli yeterliligi
gostermek

» Alt1 Sigma projelerini yonetmek
veya proje ekiplerine katilmak

» Yerel iyilestirme projelerinde

Yesil Ogretme ve liderlik _ estirt
Kusak yetenegi olan iyi egitimli ekiplere liderlik etmek
’ kalite liderleri > Projelerde veri analiz

yontemlerini uygulamak icin
diger iyilestirme ekipleriyle
birlikte ¢aligmak

» Yerel ekiplere 6gretmenlik
yapmak ve Altt Sigma bilgisini
paylasmak

» Yesil Kusak belgesini korumak i¢i
yilda en az bir Yesil Kusak projesi
yiirlitmek

2.6 Alt1 Sigma Egitimleri ve Projeler

2.6.1 Alti Sigma egitimleri

Alt1 Sigma projelerini gergeklestirmek ve etkili sonuglar alabilmek i¢in calisanlarin
bircok bilgi ve beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Etkin egitim stratejilerinin
olusturulmasi ve egitimin dogru ¢alisanlara verilmesi, Alt1 Sigma yaklagimimin neler
igerdiginin ve nasil uygulanacaginin anlatilmasi Alt1 Sigma uygulamalarinda faydayi

maksimize edebilmek ag¢isindan 6nemli etkiye sahiptir [38].

Alt1 Sigma’da Kusak sistemi iist yonetimden baglayarak organizasyonel hiyerarsi
boyunca alt kademelere dogru yayilmaktadir. Kusak sistemindeki egitim miifredatlari

da sirketten sirkete degiskenlik gostermektedir [39].

Ust diizey yoneticiler ve sampiyonlara, siiresi bir ile dort giin arasinda degisen
tanittm ve giris niteliginde bir egitim verilmektedir. Egitimde ise Alti Sigma
yaklagiminin temel 6zellikleri ve araglari, altyapinin ve yonetimin bu siirecteki roli,

uygulayicilarin se¢imi, proje yonetimi gibi konular anlatilmaktadir.

Yesil Kusak egitimi diger kusak egitimlerinde oldugu gibi siire ve igerik olarak

firmadan firmaya farklilik gostermektedir. Genelde iki haftalik egitim programlari
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seklinde verilmektedir. Yesil Kusak projelerinden egitimde o6grenilenlerin gergek
hayata uygulanabilecegi sekilde daha ¢ok pratik hayata doniik sekilde
planlanmaktadir. Egitimin igeriginde temel kalite ve siireg iyilestirme araglari, proje

yonetimi ve temel istatistik konular yer almaktadir.

Kara Kusaklar, Yesil Kusak egitim setine ek olarak, istatistiksel teknikleri ve ileri
kalite tasarim tekniklerini daha detayli bigimde oOgrenmektedirler. Bu egitim

genellikle Yesil Kusak egitimleri lizerine iki hafta seklinde planlanmaktadir.

Uzman Kara Kusaklar ¢alisanlar1 Alti Sigma metodolojisi hakkinda egitme, ekip
yetistirme ve etkili bir ustalik iligkisi sergileme konularinda egitim almaktadir. Bu
Kisiler firma ¢apinda Alt1 Sigma felsefesini yayacak olan degisim ajanlaridir. Ancak
slireglerini detayl olarak bilen operator diizeyindeki ¢alisanlar da temel diizeyde Alti
Sigma uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Ciinkii tirin ve hizmetlerde

kalitenin olugsmasinda en ¢ok katkisi bulunanlardir [39].

2.6.2 Alt1 Sigma projeleri

Altt Sigma metodolojisinin temelinde “siireglerle diistinme” kavrami vardir.
Organizasyonun biitiinii stiregler ile yonetilir ve bu siire¢lerin ¢iktilart i¢ ve dis
miisterilere aktarilir. Bu nedenle siire¢ler devamli olarak gozden gecirilmeli ve
miisteri memnuniyetini saglamak i¢in gereken iyilestirmeler yapilmalidir. Alt1 Sigma
projeleri, bu diislince seklini hayata gecirmek icin proje ekiplerinin kullandigi

araclardir [40].

Ust ydnetimin onay verdigi projelerde iiriin hurda oranini1 azaltmak, belirli bir siirecin
kapasiteyi artirmak, ham maddenin daha etkin kullanimin1 saglamak, maliyet
azaltmak, teslimatin zamaninda yapilmasini saglamak, bir siireci, tasarimi veya

kaliteyi iyilestirmek gibi konular ele alinmaktadir.

Kara Kusaklar veya Yesil Kusaklar, proje ekipleri ile birlikte iyilestirmeye konu olan

problemleri ortadan kaldirmak igin projeler yapmaktadirlar [41].

Alt1 Sigma uygulamasinin basarili olmasi i¢in en temel bileseni olarak dogru

projelerin ve dogru kisiler ile yapilmasi1 gorilmektedir [42].

Idealde Alt1 Sigma projesi, dogrudan stratejik hedefler ve operasyonel planlarla

baglantili, firma c¢apinda Onemi anlagilmig, genellikle 3 ve 6 ay arasinda
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tamamlanabilecek kapsami belirli olan ve yonetim tarafindan onaylanan ve

desteklenen bir projedir [38].

Alt1 Sigma projesi, TOAIK siirecini izlemekte ve maliyet azaltma veya kar artirma
gibi finansal hedeflerle Olglilmektedir. Proje fikirleri miisterilerden, siireg
analizlerinden veya Onerilerden olusabilmektedir. Ayrica proje firsatlarini
gorebilmek icin biitge kalemleri ve kalite maliyetine iliskin ¢alismalardan

faydalanilmaktadir [43].

Sekil 2.5°te tipik bir Alt1 Sigma projesi i¢in akis semas1 yer almaktadir [40].

/ Miisterinin Sesi

— - .. . *Kaynaklar
Stratejik Analiz |[<—]  Isin Sesi *Pazar Egilimleri

\l/ *Rekabet

Kalite icin Kriterler
Tammlama

v

KiK'lerin
Onceliklendirilmesi

v “Ne
Proje *Ne zaman
\l/ *Kim

\e

. Siirecin Sesi *Metrikler
Ol¢iim ve

Analiz N v .
Siirecin KIK'leri
—
a \l/

. Optimizasyon
lyilestirme \I/
ve Kontrol

Kontrol

Sekil 2.5 : Alt1 Sigma projesi akis diyagrami.

Firmalar bir sorununu ¢ozen, sayisallastirilabilen ve makul bir zaman periyodu

icerisinde tamamlanabilen bir projeyi iyi bir proje olarak gérmektedirler [41].

Proje girisiminde bulunmadan 6nce ¢ok agidan kapsamli analizlerin yapilmasi
gerekmektedir. Bir iyilestirme ihtiyacinin belirlenmesi, yani dogru Altt Sigma
projesinin se¢imi, tanimlama asamasindaki Kritik faaliyetlerden biridir ve her zaman

proje se¢imi ile iligkili bir risk bulunmaktadir [40].
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2.6.2.1 Proje se¢cimi
Literatiirde proje secimi ile ilgili yer alan kriterler alt1 baslikta 6zetlenebilmektedir.

Bu kriterleri alt1 genel baslikta toplamak miimkiindiir. Bu Kriterler;

e Miisteriye etkisi

e Finansal etkisi

e Ust yonetimin taahhiidii

o Olgiilebilir ve yapilabilir olmasi

e Ogrenmeye ve biiyiimeye olan katkisi

e Kurumsal stratejilerle baglantisidir.

Banuelas ve arkadaslar1 (2006) Alt1 Sigma projelerinin se¢imi i¢in kullanilabilecek
kriterleri belirlemek i¢in arastirma yapmislardir. Cizelge 2.10°da bu kriterlerin 6zet

aktarimi yer almaktadir [44].

Cizelge 2.10 : Alt1 Sigma projelerinin se¢im kriterleri.

=~ >
2 _|& 2| 5 g
AluSigna | £8)|8 | & ols|< _|E g
projelerinin E &S < = N § o = <
se¢iminde kullanilan | @ = | - S |1 &| =8 < <
kriterler i g2 |2 |&|g|x 8Y E ~| € ~
S 38|28 & o | S| |y |8 < S
> — —_ = [
§§5/£8/ 8|5 8|2 88 |28|68
Finansal Etkisi & © || d|d|e| © & &
Olgilebilirligt ve S || oo o
Yapilabilirligi
Miisteriye Etkisi & & © & &
Ust Yonetim
Taahhtidii o o $ $ ¢
Ogrenmeye ve
Biiyiimeye Katkis1 o & & &
Kurumsal Stratejilerle
ve Temel
Yetkinliklerle ¢ & RN &
Baglantisi

Proje se¢imi igin se¢imi igin tek bir kriter bulunmamaktadir, fakat her Alt1 Sigma
projesinde aranan kriter projenin firmaya finansal kazanglar cinsinden saglayacagi

faydalardir.
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Finansal kazanclar, projelerin kurumsal stratejilerle ve temel yetkinliklerle baglantili
olmasinin sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve dnemli bir gosterge haline gelmektedir.
Bu ylizden proje seciminden once dogru sekilde finansal fayda hesaplanarak dogru

projeler tetiklenmelidir [44].

Projeler, somut ya da soyut tasarruflar saglarlar. Somut tasarruflar, yapilan
harcamalardaki ger¢ek azalmaya; soyut tasarruflar ise, projeden elde edilmesi
beklenen projeksiyonu yapilmis harcama miktarlarindaki azalmaya ifade etmektedir
[14].

Soyut tasarruflar sayisallagtirmak ve goérmek somut olan tasarruflara gére daha
zordur. Cizelge 2.11°de tasarruf tiirlerine gore tasarruf kategorileri

orneklendirilmistir [45].

Cizelge 2.11 : Somut ve soyut tasarruflar.

Tasarruf Tiuri Tasarruf .| Tammm
Kategorisi
Maliyet Azaltma Somut Onceki yilm harcamalarmi temel
alarak harcamalarin azaltilmasi
Cok fazla sermaye kaynagi
kullanilmadan herhangi bir siirecte
Gelir Artirma Somut iiretim kapasitesinin artirilmasi ve bu
sekilde daha yliksek talep diizeyinin
karsilanmasi
Stoklara, geg tarihli alacaklara ve
Nakit Akislarin Soyut erken tarihli 6demelere baglanan
lyilestirme nakit akiglarinin miktarinin
azaltilmasi
Maliyet Artisinin Soyut Gelecekteki harcamalarin ertelenmesi
Onleme veya ortadan kaldirilmasi
Sermaye Kullanimindan Soyut Gelecekte sermaye kullaniminin
Kag¢imma ertelenmesi veya ortadan kaldirilmasi

Somut ve soyut tasarruflarla cesitli Altt Sigma proje alanlari arasinda baglanti
kurmak 6nemlidir. Bu baglanti her zaman net sekilde kurulamamaktadir, ¢iinkii baz1
proje alanlar1 birden ¢ok kategoriye girebilmekte ve somut/soyut tasarruf ayrimi belli
olmamaktadir. Soyut tasarruf saglayan projeler i¢in de farkli getiri hesab1 yontemleri

ile projenin katkis1 ortaya konulmalidir.
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3. PERFORMANS OLCUMU VE OLCUM TEKNIiKLERIi

3.1 Performans Ol¢iimii ve Onemi

Performans genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bir isi yapan bireyin, grubun veya
kurulusun o is ile ilgili amagcladigi hedeflere ne kadar ulasabildigini
degerlendirmesini igeren bir orandir. Kisaca performans, sahip olunan olanaklarla

amaglara ulasmadaki basar 6l¢iisiidiir denilebilir.

Performansi incelenecek sistemlerin veya bireylerin hangi islevleri bakimindan
incelenecegi konusunda farkli performans tanimlari ortaya c¢ikmaktadir. Cizelge

3.1’de farkli yaklasimlara gore performans tanimlar1 gosterilmektedir [46].

Cizelge 3.1 : Farkli yaklasimlara gore performans tanimlari.

Yaklasim Performans Tanimi

Bir organizasyon, ifade ettigi amaglara

Amag Yaklasumi ulastig1 derecede basarilidir.

Bir organizasyon, gereksinim duydugu

Sistem Kaynaklari Yaklasim kaynaklar1 elde ettigi siirece basarilidir.

Bir organizasyon, i¢ bilesenleri arasinda

I¢ Siire¢ Yaklasim uyumluluk gosterdigi siirece basarilidir.
Yiiksek Performansh Sistem Bir organizasyon, benzerlerine goreceli
Yaklasimi olarak tistiin oldugu derecede basarilidir.

Performans 6l¢limii, teknik bir ifadeyle, bir kurumun kullandig1 kaynaklari, tirettigi
tirlinleri ve hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik
bicimde veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi silireci olarak
tanimlanabilir. Uygulayicilar agisindan ise, bir kurum tarafindan veya bir program

icinde yiiriitiilen faaliyetlerin sayisal olarak ifade edilmesidir [47].

Performans olglimii dogru kararlar alabilmek adina organizasyonlar i¢in dnemlidir.
Performans Ol¢im sistemleri ile zayif performanslar tespit edilir, kok nedenleri

tanimlanir ve iyilestirme ¢aligmalarina baglanir.
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Performans 6l¢iimii sayesinde; yapilmakta olan faaliyetlerin izlenmesi, dogru islerin
yapilip yapilmadiginin degerlendirmesi, hedeflerin ne olglide basarildiginin

belirlenmesi, degisikliklere uyum gosterilmesi saglanabilmektedir [48].

3.1.1 Etkinlik 6l¢iimii ve 6nemi

Bazi c¢alismalarda “etkenlik” olarak da ifade edilen etkinlik, en genis anlamiyla
istenilen ¢ikt1 miktarini en az diizeyde girdi kullanarak elde etmeyi amaglayan bir
kavramdir. Etkinlik var olan girdiden, gercekten ihtiya¢ duyulan ¢iktinin saglanma

derecesini ve var olan kapasitenin kullanilma durumunu gosterir.

Etkinlik, ¢iktilar sabit kalirken girdilerin minimize edilmesi veya ¢iktilar maksimize

edilirken girdilerin sabit tutulmasi ya da bunlarin kombinasyonu ile artirilabilir [49].

Etkinlik, hedeflere ulagsma derecesini ve istenilen etki ile gergeklesen etki arasindaki
iligkiyi ifade etmektedir. Etkinlik {izerinde durulurken ¢iktilarla, sonuglar arasinda
ayrim yapmak onem arz etmektedir. Sonuglar1 6l¢mek ve degerlendirmek, girdi-

ciktilar1 6lgmek ve degerlendirmekten daha zordur [3].

Etkinlik Olgtimii, ¢iktinin girdiyle iliskisini, kaynaklarin kullanilma derecesini
aciklar. Bu gosterge verimsizligin nerelerden kaynaklandigini ortaya koymalidir

[50].

Etkinlik 6l¢iimii organizasyonel performansin temel pargalardandir. Etkinlik teorisi
temelde kullanilan kaynaklar ve wulasilan sonuclar ile iliskilidir. Kaynaklarin
optimum kullanimi1 sayesinde organizasyonlar rekabet gii¢lerini korumus olurlar. Bu
yiizden etkinlik 6l¢iimii rekabette basari saglamak ve iyilestirilebilecek noktalar

belirlemek i¢in organizasyonlarda hayati 6neme sahiptir.

Kaynaklarin en 1yi kullanimi amaci, performans degerlendirmesinde etkinlik
kavramimin gelistirilmesine katki saglamistir. Etkinlik 6l¢timi, teknik olarak bir
iretim biriminin “en iyi uygulamasi” ya da “teknik veya orgilitsel aksakliklarin
giderilmesi” agisindan kazanimlar saglamaktadir. Bu kazanimlar endiistri igi
etkinlikte iyilesmelere yol ag¢tig1 gibi, daha etkin isletmelere dogru bir kaymaya da

zemin hazirlamaktadir [51,52].
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Etkinlik o6l¢iimii, mevcut rekabet ortami i¢inde firmanin nerede oldugunun
belirlenmesine olanak saglamakta ve eldeki girdilerden ne denli iyi bir bigimde ¢ikt1

tiretebilecegini gostermektedir [1].

3.2 Performans Ol¢me Teknikleri

Performans 6lgme teknikleri; oran analizleri, parametrik yontemler ve parametrik

yontemler olmak {izere ii¢ temel gruba ayrilmaktadir.

3.21 Oran analizi

Organizasyonel performansin 6lgiimiinde kullanilan yontemlerden en basiti ve en
yaygini oran analizidir. Tek girdi ve tek cikti ile sinirli olan bu analiz yonteminin,
hala yaygin bir yontem olarak kullanilmasinin nedeni, olduk¢a kolay bir yontem

olmasi ve ¢ok az bilgiye gereksinim duymasidir [2].

Oran analizi, kapsam ve amac¢ agisindan tek boyutlu analizleri igermektedir.
Verimlilik 6l¢iimiinde hesaplanan degisik oranlarin agirliklandirilarak tek bir dl¢iit
elde edilmesi gereksinimi, bu yontemin ©6nemli bir eksikligi olarak ortaya

¢ikmaktadir [53].

Oran analizleri yonteminin en biiylik Ozelligini kiyaslanabilir olmasidir. Fakat
literatiirde bu kiyaslama oranlarinin yanlis sonuglar dogurduguna iliskin ¢aligmalarda
vardir. Ornegin; finansal analizlerde kullanilan oranlar (karlilik, likidite vs.) o
faaliyet donemi igindeki olaylarin yorumunu, yalnizca ilgili orana konu olan

kalemler bazinda yapabilirler [2].

Analizdeki oranlama, en iyiye gére degil, var olan degerlerin birbirlerine boliimiiyle
elde edilir. Bu ise, bir performans iyilestirilmesine yonelik bir teknik degil, yalnizca

bir durum belirlemesidir.

3.2.2 Parametrik yontemler

Parametrik yontemler genellikle iiretim ya da maliyet fonksiyonunu baz alan bir
yaklasimdir. Parametrik yontemlerde, verimlilik olglimii yapilan firmalara iliskin
tretim fonksiyonunun analitik bir yapiya sahip oldugunu varsaymaktadir.
Isletmelerin etkinlikle yonetildikleri varsayimi altinda olgek ekonomilerini ve
fonksiyonel karakteristiklerin tahminine odaklanmistir. Coklu regresyon analizleri ile

bu etkinliklerin hesaplanmasina ¢aligilir.
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Bu yontemler, aralarinda neden sonug iligkisi oldugu bilinen, bagimli degisken ile
bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin yapisin1 saptamaya yonelik yontemlerdir.
Parametrik yontemlerde; herhangi bir sistemin etkinlik degeri, genel olarak ortalama
etkinligi gosteren regresyon dogrusunun iizerinde ise o sistemin etkin, aksi halde

etkin olmadig1 soylenmektedir [54].

Regresyon analizi tek girdi tek c¢iktili yapiyi, tek girdi ¢oklu ¢ikt1 ya da tek ¢ikti
¢oklu-girdi yapisina doniistiirmektedir [55].

Analiz sonucunda elde edilen regresyon dogrusu bir anlamda smir fonksiyonu
niteligindedir. Regresyon dogrusu tizerinde kalan karar birimleri verimli, digerleri ise
verimsiz olarak degerlendirilirler. Oran analizi ile kiyaslandiginda regresyon
analizinin her karar birimi i¢in ayr1 bir etkinlik degeri hesaplanmasina olanak

sagladigini gorebiliriz.

Parametrik yontemde ¢ farkli yaklasim bulunmaktadir. Bunlar; stokastik sinir

yaklagimi, serbest dagilim yaklagimi ve kalin sinir yaklagimidir.

3.2.3 Parametrik olmayan yontemler
Parametrik olmayan yontemler ise iiretim fonksiyonunun ardinda herhangi bir
analitik formun varligin1 6ngérmeyen esnek bir yapiya sahiptir ve ¢oziim yontemi

olarak genellikle matematiksel programlamay1 kullanmaktadir [53].

Parametrik olmayan yontemler birden ¢ok ¢ikti ve girdi degiskenlerinin oldugu ve
bunlarin farkli 6l¢li birimleriyle Olgiildiigli durumlarda kullanilmaktadir. Bu
yontemler sistemlerin iiretim smirma olan uzakligim olcen tekniklerdir. iki farkh
parametrik olmayan etkinlik analiz yontemi vardir. Bunlar; Veri Zarflama Analizi
(VZA) ile Serbest Atilabilir Zarf Analizidir [56].

3.3 Performans Olciim Tekniklerinin Karsilastirmasi

Her teknigin bir digeri iizerinde gii¢lii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Fakat onemli
olan konu olgiilecek birimin dogasna en uygun teknigin belirlenmesidir.
Tekniklerden herhangi birinin en iyi sonu¢ verdigini ve ideal oldugunu sdylemek

miimkiin degildir.

Fakat VZA yonteminin farkli yapiya sahip olan ve ¢ok girdili, ¢ok ¢iktili birimler

i¢in en iyi sonuglar verdigi ve uygulama alaninin da ¢ok genis oldugu sdylenebilir.
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Cizelge 3.2°’de Ute’nin (2002) etkinlik 6lciim yontemlerinin karsilastirilmas: yer
almaktadir [57].

Oran analizi, genel, performans Ol¢limiinde bir¢ok yetersizlikleri olmasina ragmen
tek girdili ve tek c¢iktili durumlar i¢in basitligi sayesinde en uygun degerlendirme
yontemi olarak goriilmektedir. Oran analizi performans iyilestirmesine yonelik bir
teknik degil, yalnizca mevcut sayilarin birbirlerine oranlanmasi ile durum tespiti

yapilabilmesine imkéan saglamaktadir [57].

Cizelge 3.2 : Etkinlik 6l¢iim yontemlerinin karsilagtirilmasi.

Yontem Sinifi

Karsilastirma Oran Parametreli Parametresiz
Olciitleri Analizi Yontemler Yontemler
_— .o Matematiksel
Coziim Teknigi | Oranlamalar Regresyon Programlama
Tek Girdi ve Tek Cok Girdi ve Tek | Cok Girdi ve Cok
Icerik Cikt1 Cikt1 Cikt
(Tek Boyutlu) (Tek Boyutlu) (Cok Boyutlu)
Veri Temini Basit Basit Detayli
Uygulama Kolay Kolay Detayli
Performans
Olciimiine Kisith Kisith Genis
Uygunlugu

Parametreli degiskenlerden olan regresyon analizi ikiden fazla degiskenle
degerlendirme yapabilme bakimindan oran analizine gore daha kapsamlhidir. Fakat

tek esitlik denklemine dayandig i¢in ii¢ sakincali yonii bulunmaktadir. Bunlar;

e Sadece tek esitlik denklemine dayanan bir fonksiyonu kullanan birden c¢ok
bagimsiz degiskene karst ancak bir bagimli degiskeninin analizini
yapabilmektedir.

e Regresyon analizi en iyi performansa gore verimlilik analizi yerine ortalama
performansa gore goreceli performansi Olgmektedir. Bu ise, en iyi karar
birimlerine gore iyilestirmeye olanak tanimaz ve hatta onlar1 bile ortalamaya
cekme gibi bir sonuca gotiiriir.

e Regresyon analizi, bir esitlikte bulunan c¢iktilarla  girdilerin  nasil
iliskilendirildigine iliskin parametrik bir iiretim fonksiyonunun tanimlanmasini

gerektirmekte ve verimsiz birimleri belirleyememektedir.
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Uretim fonksiyonunun yapisal olarak tanimlanmasinm giic oldugu durumlarda

regresyon analizi performans 6lglimiinde oldukga yetersiz kalmaktadir [3].

Parametresiz yontemler ise matematiksel programlamayi ¢oziim teknigi olarak kabul
ederler ve iiretim fonksiyonu ic¢in herhangi analitik bir formun varligina gerek

duymazlar.

Parametrik olmayan yontemler etkinlik Ol¢iitleri bircok girdi ve birgok ¢iktili liretim
ortamlarinda isletmenin degisik boyutlarimi tek bir etkinlik Olgiitiine indirgemeye
olanak saglar. Parametresiz etkinlik Olgiitlerinin biiyiik bir ¢ogunlugu girdi ve ¢ikti
6l¢iim birimlerinden bagimsizdirlar. Bu 6zellikleriyle isletmenin degisik boyutlarinin

ayn1 anda Sl¢iilebilmesine imkan saglamaktadir.

Parametresiz etkinlik 6l¢iitleri her bir karar birimi igin goreli etkinligi hesaplarken
amag fonksiyonlarini ayr1 ayr1 en ¢oklar ve her bir karar birimi i¢in en uygun ¢6ziim
kiimesini belirlerler. Parametreli yontemler ise endiistri grubunun tiimiinii géz oniine

alip ortalama etkinlige gore 6l¢lim yapmaktadirlar.

Parametresiz etkinlik Slgiitleri gdzlem kiimesini etkin olanlar ve olmayanlar gibi iki
ana gruba ayirirken, etkin olmayan her bir karar biriminin etkin hale
dontistiiriilebilmesi i¢in ne ¢esit dnlemler alinmasina iligkin 6nemli bilgiler ile yol

gosterirler [1].

Parametresiz etkinlik 6l¢lim yOntemlerinin de tiim ydntemlerde oldugu gibi zayif

yonleri bulunmaktadir. Bu yontemin baslica zayif yonleri agsagida siralanmustir.

e Parametresiz etkinlik Olgiitleri, esas olarak veri tabanli yontemler olduklar igin,
veri hatalarina karsi son derece duyarhdirlar. Ayrica, secilen girdi ve ¢ikti
bilesenlerinin tiretim donisiimiinii iyi bir sekilde temsil edemedigi durumlarda
etkinlik 6l¢iimii basarisiz olmaktadir.

e Parametresiz etkinlik Olgiitleri belirli bir gézlem kiimesinden hareketle goreli
etkinligi 6lgmektedirler. Gozlem kiimesindeki asir1 derecede biiyiik ya da kiiclik
girdi ve ¢ikt1 degerlerine sahip olan bazi gézlemler etkinlik siniriin olugsmasinda
problem yaratabilirler.

e Parametresiz etkinlik yontemleri ile etkin olan ve etkin olmayan karar birimlerini
birbirlerinden ayrilabiliyorsa da, smniflandirilan birimlerinin  birbirleriyle

karsilastirilmasinda yetersiz kalmaktadirlar [1].
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4. VERI ZARFLAMA ANALIZi

4.1 VZA’nin Tanim ve Tarihsel Gelisimi

Veri Zarflama Analizi’nin gegmisi 1951 yilinda Debreu’nun yaptig1 calisma kadar
eskiye dayanmakta olmasina ragmen Farrell tarafindan 1957 yilindaki ilk tanitimina
kadar pek bilinmeyen bir etkinlik 6l¢me teknigidir. Farrell’in 1957°deki makalesi bir
seminer calismasi olarak ele alinacak olursa, Boles’un 1966 yilinda {iiretimde
etkinligi 6lgcmede dogrusal programlama tekniklerini ilk kez kullanan kisi olmasi
VZA’nin baglangici olarak kabul edilebilir. 1957 ve 1966’daki ¢aligmalarin akabinde
1978’de Charnes, Cooper ve Rhodes’in benzer mal veya hizmet iireten ekonomik
karar birimlerinin goreli etkinliklerinin dl¢iilmesi amaci ile kullandigi yontem bilinir

olmustur [58].

VZA, karsilastirilmalar1 zor olan ¢oklu girdi ve ¢iktilar1 igeren orgiitsel birimlerin
goreli performanslarimi 6lgmek i¢in kullanilan dogrusal programlama tabanli bir
tekniktir. Yontem, klasik regresyon tekniginin dogrudan uygulanamadigi ¢oklu girdi
ve c¢oklu c¢iktilar i¢in {retim iligkilerinde performans karsilagtirmalarinda

kullanilmaktadir [59].

Etkinlik 6l¢iimlerinde iiretim fonksiyonunda belli bir girdiyle maksimum g¢iktinin
elde edilmesi asil hedeftir. Bu agidan regresyon denklemi teknik olarak yetersiz
kalmaktadir. Bu eksikligi gidermek i¢in parametrik olmayan dogrusal programlama
temelli DEA yontemi oldukca sik kullanilmaktadir. Bu yontem ¢ok girdili ve ¢ok
ciktili bir Uretim siirecini degerlendirebilme ve {retim ekonomisinin teorik

altyapisiyla uygun etkinlik bilesenlerini belirleyebilme yetenegindedir.

1990’ yillara kadar kuramsal gelisimini biiylik 6l¢iide tamamlayan yontem
deterministik yapidaki girdi ve c¢iktilar i¢in etkinlik analizinde kullanilirken, son

yillarda yapilan ¢alismalarla olasiliksal degisenlere yonelmistir [60].
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4.2 VZA’nin Kullanim Alanlar

Hastane etkinliginin 6l¢iilmesinde (Banker vd., 1986), restoran etkinliginde (Banker
ve Morey, 1986), bankacilikta (Sherman ve Gold, 1986, Tarim ve Cingi, 2000),
elektrik dagitim ve iiretim alaninda (Fare vd.1985), hizmet sektoriiniin verimlilik
6lciimiinde (McLaughlin ve Coffey, 1990), imalat sanayii alaninda (Zhu vd., 1996),
borsada islem goren sirketlerde (Ulucan, 2000) ilk 500’e giren sirketlerde verimlik
Olctimiinde (Zhu, 2000), sektorel bazda imalat sanayiinde (Deliktas, 2002), liniversite
ve fakiiltelerin performansinda (Abbott vd., 2001, Diindar vd., 1995 ve Kutlar 2004)
VZA yontemi siklikla kullanilmigtir [52].

Veri Zarflama Analizi, girdi ve ¢iktilar arasinda analitik bir yap1 gerektirmemesi,
dogrusal programlama ile ¢oziilebilmesi ve kolay yorumlanabilmesi sayesinde yogun
ilgi gdrmiistiir. Seiford (1997), 1978 yilindan 1995 yilina kadar 800’iin {izerinde,
Tavares (2002) ise, 1978 yilindan 2001 yilina kadar 3200’iin iizerinde yayinin
literatiirde yer aldigini belirtmistir [60,61].

VZA son 30 yildir genis kullanima sahip bir yontem olarak kullanilmaktadir.
Emrouznejad, Parker ve Tavares (2008), 1978 ve 2007 yillar1 arasinda VZA alaninda
yayinlanan referanslarin ¢ogu i¢in bir derleme olusturmustur. Calisma VZA’nin
bircok alanda kabul edilen operasyonel bir arag olarak kullaniminin arttigini
gostermektedir. Toplamda 2500 yazar arastirilmig ve yaymn basma yaklasik 2 yazar
ortalamasi oldugu goriilmiistiir [62].

Emrouznejad ve digerlerinin (2008) yaptigi c¢alismada yer verdikleri literatiir
taramas1 Cizelge 4.1°de gosterilmektedir. Goriildiigi gibi VZA ile yapilan yaymn
sayis1 olduk¢a fazladir. Bu da VZA’nin kabul goren bir yontem oldugunu
gostermektedir [62].
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Cizelge 4.1 : Literatiirdeki VZA ¢alisma sayilari

Yayin Sayisina gore En Popiiler Konular
Anahtar Kelimeler Yaym Anahtar Kelimeler Yaym
Sayis1 Sayis1
Veri zarflama analizi 1637 Matematiksel programlama 118
Etkinlik 558 Optimizasyon 112
Karar birimleri 392 Saglik ve hastahaneler 103
Lineer programlama 341 Uretim 84
Karar teorisi 269 Parametrik 80
Matematiksel modeller 216 Kiyaslama 78
Yoneylem arastirmalari 215 Regresyon analizi 76
Ekonomi 192 Uretim kontrol 73
Yénetim 181 Istatistiksel modeller ve 79
methotlar
Performans 176 Insan kaynag dagitimi 61
Parametrik olmayan 120 Egitim 44
Teknik etkinlik 120 Parametrik olmayan istatistik 40

4.3 VZA’nin Kullanim Amaclar

Veri Zarflama Analizinin kullanim amaglar1 asagida yer aldig sekilde 6zetlenebilir:

Karsilastirilan karar birimlerin her biri i¢in goreli etkinsizligin kaynaklarinin ve
miktarlarinin belirlenmesi,

Karar birimlerinin etkinlige gore siniflandirilmasi,

Karar birimlerin yonetimlerinin degerlendirilmesi,

Karar birimlerinin kontrolleri disindaki program ve politikalarin verimliliklerini
degerlendirmek ve program etkinsizligiyle yonetsel etkinsizligi ayirt etmek,
Degerlendirme altindaki karar birimleri i¢in kaynaklarin yeniden atanmasi
amaciyla niceliksel bir temel olusturulmasi,

Spesifik girdi-gikt1 iligkileri i¢in gegerli standartlara gore incelenmesi,

Benzer ¢alismalardaki sonuglarin karsilastirilabilmesidir [63].

4.4 Veri Zarflama Analizinde Kullanilan Temel Modeller

VZA, dogrusal programlama yonteminin gelistirilmis bir bicimidir ve her karar

birimi i¢in ayr1 bir dogrusal program hesaplamasi yapilir. Her karar birimi i¢in

ulasilan sonucglar modelin ilgili oldugu karar birimi i¢in agirliklandirilmis degerleri

ve modeldeki karar birimine iliskin goreli etkinligi vermektedir.
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Esitlik ve esitsizlikten olusan kaynak kisitliligi ve negatif olmama kisitlar1 amag
fonksiyonunun degerini sinirlarlar. Dolayisiyla negatif etkinlik ya da verimlilik

olusmaz.

Amag fonksiyonunun optimize edilmesi demaksimizasyon ve minimizasyon seklinde
iki sekilde olabilir. Maksimizasyon; kar1 maksimize etmek; minimizasyon ise

maliyeti en aza indirgemek seklinde diistiniilebilir [64].

DEA yéntemi ilk kez Charnes, Coopeer ve Rhodes tarafindan (CCR Modeli), Olcege
Gore Sabit Getiri (CRS) ile analiz yapan bir teknik olarak kullanilmistir. Daha sonra
Olgege Gore Degisken Getiri ile analiz yapan Banker, Charnes ve Cooper tarafindan

kullanilan modeli (BCC) gelistirilmistir [52].

Charnes, Cooper ve Rhodes’un gelistirmis oldugu ve c¢oziimlemelerde dogrusal
programlamanin kullanildigi matematiksel modeller kullanilmaktadir. Bu modeller

girdiye yonelik ve ¢ciktiya yonelik olmak iizere iki yonlii olarak kullanilabilmektedir.

Eger girdiler {izerinde kontrol azsa (ya da yoksa) cikti yonelimli bir model; eger
ciktilar tizerinde kontrol azsa (ya da yoksa) girdi yonelimli bir model kurulmalidir.
Girdi yonelimli modellerde; mevcut c¢iktinin Uretilmesi i¢in en az girdinin
kullanilmasina, ¢ikti yonelimli modellerde ise mevcut girdi ile en fazla ¢iktinin
tretilmesine calisilir. Eger, en fazla ¢iktinin en az girdi ile tlretilmesi isteniyorsa, 0

zaman toplamsal veya yonelimsiz modeller kullanilmaktadir [65].

Etkinlikler VZA yonteminde en iyi performansa sahip karar birimine gore goreceli

olarak tahminlenir [66].

VZA en etkin birimlere gore her bir etkin olmayan birimi miimkiin oldugunca etkin
hale getirmek icin gerekli olan kaynak tasarrufunu maliyet tipini ve miktarini

hesaplar [67].

En iyi performansa sahip karar birimine yiizde yiiz olacak sekilde performans puan
atanir ve diger karar birimlerinin performansi 0 ile 100 arasinda bir yiizdelikte en iyi

performansa sahip olana kiyasla belirlenir [66].

4.4.1 Charnes-Cooper-Rhodes (CCR) modelleri
VZA’da n adet karar verme biriminin her birisine ait m adet girdi ve s adet ¢ikti

varsa, j’inci karar verme biriminin i’inci girdi miktar1 Xij > 0 ve j’inci karar verme
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birimi tarafindan iiretilen r’inci ¢ikti miktart Y, > 0 olmak {izere, girdi yonelimli

kesirli VZA modeli asagida verilmektedir.

U Yy + Uy Yor + -+ ug. Y. S_u,.Y,
Enb 1- 11k 2 12k s+ sk = Enb 272_1 rirk (4.1)
vl.Xlk + vz.sz + b + Um.ka i=1 vamk
U Yy +uy Y, + o+ ugl Yy S_au.. Y.
Enp——2 2% S <12 i 1,n (42)
Ul.X1k+U2.X2j+"'+l7m.ij izlvi.Xij
u =2e>0;r=1..,s 4.3)
vi=2e>0;i=1,...m 4.4
Modelde,

Eny: En biiyiikleme,

Uy : k karar birimi tarafindan r’inci ¢iktiya verilen agirlik,
Vi : k karar birimi tarafindan 1’inci girdiye verilen agirlik,
Y« : k karar birimi tarafindan tiretilen r’inci ¢ikti,

Xik : k karar birimi tarafindan kullanilan 1’inci girdi,

Y, : j’inci KVB tarafindan tretilen r’inci ¢ikti,

Xij : j’inci KVB tarafindan kullanilan 1’inci girdi,

e : Pozitif ¢ok kiigiik bir deger olarak ifade edilir.

VZA’da n tane karar birimi varsa, n tane model olusturulur ve her bir karar biriminin
gorece etkinliginin Ol¢iilebilmesi igin n tane en iyileme modelinin ¢oziilmesi gerekir.
Igili modeldeki amag fonksiyonu, k karar verme birimi igin toplam agirliklandirilmis

ciktilarin, toplam agirliklandirilmis girdilere oraninin en biiyiiklenmesidir [68].

Yukarida tanimlanan kesirli modelin DP ¢6ziim yontemleri ile ¢oziilebilmesi igin
Charnes ve Cooper 1962’de Y/, v;X;, = 1 donilisiimiinii gergeklestirmigler ve

modeli;

S
Enb u;Yk + u, Yo, + -+ + ugYg = Enb Z U, Yok (4.5)

r=1
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m
lelk + szzk + -+ Umek =1 = 2 viXik =1 (46)
i=1

ulylj + u2Y2j + + usYsj S U1X1j + U2X2j + + vamj

- S 4.7
ﬁzuryrj—zvixij <0 (47)

r=1 i=1
U, Uy, e, U = 0; V1,05, 0,0, =20 2u,20; v, 20 (4.8)

seklinde ifade ederek dogrusal programlama modelini gelistirmislerdir.

Girdi yonelimli CCR modeli denilen bu model; 6lgege gore sabit getiri varsayimi
altinda, gorece toplam etkinligi 6l¢mekte ve kesirli modelle ayn1 en iyi ¢oziimii

vermektedir.

Veri zarflama analizinde, bir karar verme biriminin, gorece toplam etkin oldugunu
soyleyebilmek igin, 0k*=1 ile Si-=0 ve Sr+=0 kosullarinin birlikte saglanmasi

gerekir.

Si-: Dogrusal programlama modellerindeki esitsizliklerin  esitlik  haline

dontistiiriilmesi i¢in fazla kullanilan girdilere iliskin atil degiskenleri
Sr+: Eksik tiretilen ¢iktilara iligkin atil degiskenleri gosterir.

Girdi yonelimli modelde karar birimine iliskin amag fonksiyonu degeri 1'den kiigiik
(6k*<1) ve/veya atil degiskenler de sifirdan farkli ise (Si#0 ve/veya Sr£0) tam etkin
olmadigi, ¢ikt1 yonelimli modelde ise amag fonksiyonu degeri 1'den biiyiikk (0k*>1)

ve/veya atil degiskenler de sifirdan farkli ise tam etkin olmadig1 sdylenmektedir.

Literatiirde yalnizca 1’inci sartin saglanmasi “zayif” goreceli etkinlik; birinci sartin
yant sira atil degisken degerlerinin sifira esit oldugunu gosteren ikinci sartin da

saglanmasi “tam” goreceli etkinlik olarak ifade edilir [69].

Gorece toplam etkinlikler, girdi yonelimli CCR modelinin yan sira ¢ikt1 yonelimli
CCR modelleriyle de hesaplanabilir. Ancak bir KVB’nin gorece toplam etkinliginin
yalnizca bir yonelime gore hesaplanmasi yeterlidir. Ciinkii girdi yonelimli CCR
modelinden elde edilen gorece toplam etkinlik degeri ile ¢ikti yonelimli CCR

modelinden elde edilen gorece toplam etkinlik degerleri birbirine esittir [69].
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Tiim dogrusal programlama modelleri gibi VZA modelleri de primal ve dual olmak
tizere iki farkli formda ifade edilebilir. Cizelge 4.2°de girdi yonelimli CCR modelleri
icin primal ve dual modellere; Cizelge 4.3’ te ¢ikt1 yonelimli CCR modelleri igin

primal ve dual modellere yer verilmistir [68].

Cizelge 4.2 : Girdi yonelimli CCR modelleri.
Girdi Yonelimli CCR Modelleri

Primal Dual
S
Enb z U Yo (4.9) Enk6, (4.13)
r=1

N m n
Z urYrj - Z viXij <0 (4.10) 2 Aijij < 0. Xix (4.14)

r=1 r=1 Jj=1

m n
Y vy =1 @11 | ) Guhy =V (4.15)
i=1 j=1
Uy, U >0 (412) /1]k >0 (416)
Cizelge 4.3 : Cikt1 yonelimli CCR modelleri.
Cikt1 Yonelimli CCR Modelleri
Primal Dual
S
Enk 2 VX (4.17) EnbZ, (4.21)
i=1

m S n
Z v Xij — Zuiyrj =0 (4.18) z NjXij < Xik (4.22)

i=1 r=1 j=1

S n
¥y = 1 (419) | Z¥mo— ) Muky 20 (429)
i=1 j=1

U, v; =0 (4.20) Njx =0 (4.24)
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4.4.2 Banker, Charnes, Cooper (BCC) modelleri

CCR modelleri 0Olgege gore sabit getiri varsayimi altinda yani biitiin Karar
birimlerinin optimal Olgekte faaliyet gosterdikleri varsayimina ile goreceli toplam
etkinliklerin hesaplanmasinda kullanilmaktadir. Ancak gergek hayatta dlgege gore
degisen getiriye sahip olan sistemlerde s6z konusudur. Olgege gore degisen getiri
durumuna sahip sistemlerin etkinliklerini belirleyebilmek i¢in, 1984 yilinda Banker,
Charnes ve Cooper kendi isimlerinin bas harfleri ile anilan BCC modelini

gelistirmiglerdir [70].

Bunun i¢in CCR modellerinin dualine konvekslik kisit1 denilen,

n
zxjk —1 (4.25)
=1

kisitin1 eklemislerdir. Bu kisit sayesinde KVB’lerin 6lgege gore getiri tiirleri de
belirlenebilmektedir. Buna gore; bir KVB i¢in hesaplanan Aj’lerin (agirliklarin)
toplam1 birden biiyiik ise karar birimi dlgege gore azalan getiriye; birden kiigiik ise
artan getiriye ve bire esit ise sabit getiriye gore faaliyet goOsteriyor anlamina

gelmektedir [71].

Uretim (etkinlik) smirmin dlgege gore degisen getiri 6zelligi gdstermesinden dolay,
girdi yonelimli BCC modeli ile hesaplanan gorece teknik etkinlik degerleri, ¢ikti
yonelimli BCC modeliyle hesaplanan gorece teknik etkinlik degerinden farkli
olabilir. Ciinkii 6lgege gore degisen getiri varsayimi altinda herhangi bir KVB’nin
girdiye gore Olgek getirisi artan olabilirken, ¢iktiya gore azalan oOzellikte

olabilmektedir [72].

Cizelge 4.4°te girdi yonelimli, Cizelge 4.5’te ise ¢ikt1 yonelimli BCC Modelleri igin

primal ve dual modellere yer verilmistir [72].
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Cizelge 4.4 : Girdi yonelimli BCC modelleri.

Girdi Yonelimli BCC Modelleri

Primal Dual
S
Enk6, (4.26) Enkb 2 w Y — U (4.31)
r=1
n S m
0, X i — Z LYy =0 (427) Z e Z VX —ug < 0 (4.32)
j=1 r=1 i=1
n m
D Aty < Y (4.28) z v Xy =1 (4.33)
Jj=1 i=1
n
ijk =1 (4.29) U, v; =¢>0,u serbest (4.34)
=1
Ay = 0 (4.30)

Cizelge 4.5 : Cikt1 yonelimli BCC modelleri.

Cikt1 Yonelimli BCC Modelleri

Primal Dual
m
Enb 7, (4.35) Enk Z VX — Vi (4.40)
i=1
n S m
ZiYe = ) Mty <0 (436)| =) ullYy+ ) viXy—v,  (441)
j=1 r=1 i=1
n m
D 1Ky < X (4.37) Dty =1 (4.42)
j=1 i=1
m
z Nk =1 (4.38) U, v; =¢€>0,v, serbest (4.43)
=
N =0 (4.39)
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4.5 Veri Zarflama Analizinin Giiglii Yonleri

VZA, merkezi egilimden yani ortalama degerlere degil sinirlara yonelen bir yonteme
gore analiz yapmakta ve gozlenen ug¢ verileri kavrayabilen dogrusal bir yiizey
olusturmaktadir. Bu ydntemin en Onemli Ozelligi karar birimlerinin etkinsizlik

diizeyini ve kaynagin1 belirleyebilmesidir.

VZA en iyi smir degerleri belirlemek, bireysel karar birimlerinin en 1iyi
organizasyonu olusturmalarina yardimeir olmak ve bu dogrultuda mevcut verileri
analiz ederek yeni yonetsel ve teorik fikirler liretmek i¢in elverisli bir yontemdir. Bu
yontemin avantajlart ve kullanilmasiyla elde edilecek sonuglari soyle siralamak

mumkuindiir.

e Karar birimleri arasinda minimum girdi kullanarak maksimum ¢ikt1 elde edebilen
veya etkinlik sinirini1 olusturan karar birimi belirlenerek her bir birimin durumunu
goreceli bir etkinlik skoru halinde 6zet olarak vermektedir,

e Etkin olamayan karar birimlerine referans olusturacak birimlerin belirlenmesine
yardimeci1 olur.

e Belirlenen etkinlik sinir1 referans olmak iizere etkin olmayan birimlerin sinira
uzakliklar1 veya etkinsizlik diizeyleri belirlenir ve karar birimleri en 1yi
uygulamalar1 referans alarak kendi durumlarini iyilestirecek projeksiyonlar

gelistirebilirler [52].

Bununla birlikte, Veri Zarflama Analizi’nin getirmis oldugu en 6énemli yenilik ¢oklu
girdi kullanilarak ¢oklu ¢iktinin elde edildigi durumlarda parametrik yontemlerde
oldugu gibi 6nceden belirlenmis herhangi bir analitik {iretim fonksiyonunun

varhigimin tahminine gereksinim duymadan dl¢iim yapabilmesidir [73].

4.6 Veri Zarflama Analizinin Zayif Yonleri

VZA yonteminin yukarida siralanan avantajlarinin yani sira bazi dezavantajlar da

vardir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir;

e VZA maksimum smir teknigine dayandigi i¢in 6l¢iim hatalarina karsi oldukga
duyarlidir.
e Karar birimlerinin performanslarin1 dlgmede yeterli olmasina ragmen mutlak

etkinlik degerlendirmesi acisindan yetersizdir.
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e Statik veya mukayeseli statik bir analiz yapabilmektedir, dinamik analize
elverisli degildir.
e Uygun ve elverisli paket programlar kullanilmadikg¢a biiyiik boyutlu problemlerin

¢Ozlimii uzun zaman alabilir [52].

4.7 VZA Sonuclarinin Yonetsel Olarak Degerlendirilmesi

Analiz sonuglarin organizasyonlara igeriden ve daha yakindan bakabilmeyi saglayan
yonetsel bilginin gercek yapi taslari olarak sunulmasi olduk¢a 6nemlidir. Bunun i¢in
kullanilabilecek en hizli ve en dogru yontem karar verme birimlerinin goreli

etkinliklerine gore azalan bir sirada listelenmeleridir.

Yonetim takimi, Ozellikle diger performans analizlerinin sonuglartyla VZA
sonuglarinin birbirleriyle tutarli olup olmadigini bilmek konusunda 1srarli olmalidir.
VZA ile diger teknikler arasinda dogrudan bir karsilastirma yapilamasa da, bu
tekniklerin bir arada kullanilarak yonetsel bilginin daha genis bir bakis agisiyla

degerlendirilmesi oldukga yararli olacaktir [55].

Ormegin isletme, geleneksel performans olgiimlerini kullanarak kendisine ait
birimlerin temel degerlendirmesini yapabilir. Bu sonuglar ve VZA sonuglari, Sekil
4.1°deki gibi bir arada gosterilebilir. A' dan F' ye alti karar verme biriminden elde
edilen sonuglara isaret edilmektedir. Her biri icin ilging olan noktalar sdyle

agiklanabilir:

Birim A: Geleneksel 6l¢iimde oldukga yiiksek bir sonu¢ saglayan birim olmasina

ragmen C boliimiindeki birimler kadar goreli etkinlige sahip degildir.

Birim B: Geleneksel yontemlerle ve VZA ile ayn1 yonde sonu¢ alindigini

gostermektedir.

Birim C: Bu ilging bir durumdur ve VZA' nin gii¢li yoniinii vurgulamaktadir.
Geleneksel olarak bakildiginda zayif bir performansa sahip gibi goriilebilir ama

karsilastirmali olarak incelendiginde etkin oldugu goriilmektedir.

Birim D: Birim C' nin tersi olan bir durumdur. Geleneksel olarak yiiksek performans
gosterdigi  bilinirken  diger kriterler devreye girdiginde aymi  basariyr

gosterememektedir.
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Birim E: Geleneksel olgiilere gore oldukga zayif olarak derecelendirilmesine gerekge
olarak muhtemelen diger faktorleri gosterecektir. Fakat VZA, diger faktorleri de
dikkate alarak degerlendirme yaptiginda bile bu birimin hala zayif olarak
degerlendirilmesi s6z konusu olacaktir. Bu kategoriye giren birimlerin yOnetim

tarafindan dikkatle incelenmesi gerekmektedir.

Birim F: Bu ilging bir durumdur, ¢ilinkii yonetimin birkag secenegi vardir.
Performansin geleneksel Ol¢lim yoluyla, toplam etkinligin artirilmasi yoluyla ya da

her iki yontemin kullanilmasiyla birlikte artirilmasi istenebilir [55].

En Yiiksek Puan

GELENEKSEL OLCUMLEME

0 0,5 1
VZA PUANI

Sekil 4.1 : Geleneksel yontem ile VZA yonteminin karsilagtirmasi.
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5. PROJE PERFORMANS DEGERLENDIRME LITERATUR CALISMASI

Projelerin performanslarinin degerlendirilmesi, mevcut durumun tespiti ve gelecekte
gergeklestirilecek projelere yon verilmesi agisindan onemlidir. Proje performansi,
projenin ongoriilen zamanda, dngdriilen maliyette, istenilen ¢iktilarin elde edilmesine

gore degerlendirilmektedir.

Proje performans degerlendirmesinde, proje i¢in belirlenen performans

gostergelerinden yararlanarak, veriler toplanir, 6l¢iiliir ve degerlendirilir.

Projelerin  performansint  degerlendirmek, diisiik performansli  projelerin
performansin1 potansiyel olarak arttirllmasimna ve yiiksek performansa sahip olan
projelerden kiyaslama yapmak adina faydali olmaktadir [74].

Bu bolimde Sekil 5.1°de gosterildigi gibi uygulama calismasina temel olmasi
acisindan literatiirde yapilmis ¢aligmalar anlatilacaktir.

[k olarak proje performanslarmin ele alindig1 ¢aligmalar sonrasinda ise Alti Sigma
proje performanslarinin VZA ile degerlendirildigi c¢alismalar anlatilacaktir. Son

bolimde ise, uygulama galismasi hakkinda bilgiler verilecektir.

AS Uygulayan
Organizasyonlarin
Performansi

AS Projelerinin

Proje Performansi
Performansi

Sekil 5.1 : Proje performans degerlendirmesi konusunda literatiir akisi.

5.1 Proje Performansin1 VZA ile Degerlendirme

VZA organizasyonlarin performansini digerlerine gore degerlendirmek igin
kullanilan bir yontemdir. Nonparametrik bir yontem olan VZA yodntemi literatiirde
iilkeler, egitim kurumlari, hastahaneler gibi birgok farkli karar biriminin

performansini degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir.

Bunlarin yani sira, literatiirde projelerin etkinligi ve verimliligini degerlendirmek i¢in

VZA yo6ntemini kullanilan ¢aligmalar bulunmaktadir.
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Veri Zarflama Analizi birden ¢ok girdi ve c¢ikti faktoriine sahip projenin

performansini goreceli olarak degerlendirmek amaciyla kullanilabilmektedir [74].

VZA yontemi projelerin tekligi paradigmasinin Ustesinden gelerek girdi
karakteristiginin farkliligini da gozeterek projelerin performans oOlgiimlemesinde
kullanilmaktadir. Benzer girdi karakteristigine sahip projelerden karsilastirma
gruplar1 yaratarak en iyi tiirdes projenin performansini gruptaki diger her bir proje ile
karsilastirir. VZA yontemini kullanmak i¢in tiim projelerin girdilerinin tamamen ayni
sekilde ayn1 ¢iktiy1 olusturmasi gerekmemektedir ki bu durum karmasik bir siirecin

analizi i¢in esneklik saglamaktadir [75].

Projenin performansina etki eden bircok girdi ve ¢ikt1 faktoriiniin etkisini gozeterek
projelerin goreceli degerlendirilmesi i¢in VZA etkili bir proje degerlendirme araci

olarak yaygin bir kullanim alanina sahiptir [74].

VZA yonteminin projelerin etkinligi ve performansinin degerlendirilmesinde bircok
avantaji bulunmaktadir. VZA projelerin goreli performansini degerlendirmek igin
coklu degiskenlerden degerlendirme kriterleri setini kullanarak, birden fazla farklh
girdi ve ¢ikti degiskenleri iceren farkli birimlerle Slgiilen faktorler ile ¢apraz proje
karsilastirmasi, etkin ve etkin olmayan projelerin ayristirilmasi gibi bircok avantaja

sahiptir [74].

Bu degerlendirme prosesi ile goreli performans etkinlik degerlerine gore projeleri
siralar, etkin projeleri tanimlar ve projelerin beklenen performans amaclarina
ulasabilmesi i¢in etkinlik oniinde engel teskil eden degisken degerlerini ve ne olmasi

gerektigini arastirir [74].

Xu ve Yeg (2011)’in yaptiklar1 ¢aligmada bir girdi ve ti¢ ¢ikt1 faktorii belirleyerek 10
adet projenin etkinligini ¢ikt1 yonelimli VZA modeli kurularak belirlemislerdir. Tlgili
caligmada, 6zel ve devlet sektoriindeki organizasyonlara mihendislik hizmetleri
saglayan proje bazli bir firmanin gergeklestirdigi projeler degerlendirilmistir. Girdi
faktorleri olarak; kar, c¢alisan gelisim seviyesi, miisteri memnuniyet Seviyesi
belirlenmisken, ¢ikt1 olarak ta tiiketilen efor seviyesi alinmistir. Bir projedeki ¢alisan
gelisim seviyesi; profesyonel 6grenme ve gelisim firsatlari, egitim programlarinin
kalitesi ve kariyer gelisim firsatlari ile dlglimlenmistir. Miisteri memnuniyeti seviyesi
Kriteri ise; servis kalitesi, miisteri sikdyetleri ve miisteri ortakligi ile 6l¢imlenmistir

[74].
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Busby ve Willliamson (2000)’1in ¢alismalarinda miihendislik tasarim aktivitelerinin

performans dl¢iimlemesinde VZA yontemi kullanilmistir [76].

Linton (2007)’1n yaptig1 ¢alismada, 469 adet olan arastirma ve gelistirme projesinin
siralamasi ve degerlendirilmesinde VZA yontemini kullanilmistir. Yapilan ¢alismada
projeler oncelikle gruplara ayrilmis ve sonrasinda gruplardaki projeler i¢in analizler
gerceklestirilmistir. Bu uygulanan yontem sayesinde daha kapsamli yonetsel bakig

acisi ile daha saglikli kararlar verilmesi saglanmistir [74].

Baska bir ¢alismada ise, endiistriyel arastirma departmani projelerinin etkinliginde

VZA ve kurumsal karne (Balance Score Card) kombinasyonu 6nerilmistir [77].

Chinubhai (2011) calismasinda yazilim gelistirme projeleri etkinligini belirlemek
icin VZA yontemini kullanmayi Onermistir. Cao and Hoffman (2010) ise etkin
olmayan ve etkin olan miihendislik projelerini belirlemek ve etkin olmayan
projelerdeki nedenleri belirlemek ve etkin olan miihendislik projelerinde hangi
faktorlerin projeyi etkin alana tasidigini belirlemek admma VZA yoOntemini

kullanmustir [78].

2012 yilinda yapilan c¢alismada ise elektronik haberlesme sirketindeki 39
tamamlanmis proje ti¢ girdi ve bir ¢ikt1 degiskeni belirlenerek VZA yontemine gore
degerlendirilmistir. Girdi degiskenleri; isgiicii maliyeti, malzeme maliyeti, proje
stiresi olarak belirlenirken ¢ikti degiskeni olarak ise proje kontrat degeri alinmistir.
Yapilan calisma sonucunda 3 adet etkin proje tespit edilirken kalan etkin olmayan

projeler icin ise girdi ve ¢ikt1 bazli iyilestirmeler 6nerilmistir [79].

Vinod Lall, Ruth Lumb ve Abel Moreno (2012) yaptiklari ¢alismada proje segimi ve
onceliklendirilmesi amaciyla 10 projeyi VZA ile degerlendirmislerdir. Girdi
degiskenleri olarak, proje uygulamas: i¢in gecen zaman (saat) ve proje maliyeti
belirlenmisken, ¢ikt1 degiskenleri olarak ise yatirim geri doniisii (%) ve stratejiye
uyum (1-5 arasinda puan) degiskenleri belirlenmistir. Yapilan analiz sonucunda 3
proje etkin ¢ikarken 7 projenin etkin olmadig1 goriilmiistiir. Karar vericiler tarafindan

gerceklestirilecek en iyi projenin sec¢imi i¢in yol gosterici bir calisma olmustur [80].

5.2 Alt1 Sigma Proje Performansim1 VZA ile Degerlendirme

VZA yontemi Altt Sigma projelerinin  performans degerlendirmesi i¢in de

kullanilabilmektedir. Alt1 sigma projeleri neticesinde miisteri memnuniyet seviyesi
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ve gelirler artarken maliyetlerin de azalmasi beklenmektedir. VZA ile Alt1 Sigma
projelerinin performanslart degerlendirilirken etkin ve etkin olmayan projelerin
belirlenmesi, etkin olmayanlarin ise neden olamadiklarinin  nedenleri
belirlenebilmektedir [78].

Alt1 Sigma projelerinin tiimii yonetim karar1 ile zaman, kaynak, maliyet ve
performans gibi dort unsura sahiptir. Projenin faaliyetleri i¢in baslangi¢ ve bitis
zamanlar1 projenin teslim tarihini karsilayabilmek i¢in bilinmelidir. Proje
faaliyetlerine gore isgiicii ve malzeme gereksinimleri tayin edilmelidir. Ayrica biitge
ve maliyet takip edilmelidir. Ciinkii tim projelerin kisith bir biitcesi olmaktadir ve
kaynak tiiketildik¢ce maliyetler artmaktadir. Proje performansi, projenin sonuglarinin
miisteri gereksinimlerini ne kadar karsiladiginin belirlenmesiyle

degerlendirilebilmektedir [81].

Alt1 Sigma projeleri degiskenligin azaltilmasi, hatalarin azaltilmasi, miisteri
memnuniyetinin arttirilmasi, maliyetlerin azaltilmasi, ¢evrim zamaninin azaltilmasi,
cikti hizinin arttirilmasi, kaylp zamanin azaltilmasi, silire¢ performansinin
optimizasyonu ve tedarik zincirinin optimizasyonu gibi amaglarindan en az bir

tanesine sahip olmalidir [82].

Alt1 Sigma projesi, miisteriye pozitif etki yaptigi i¢in se¢ilmektedir. Alti Sigma
projeleri, firmalarin kazanglarin1 ve etkinliklerini arttirmalarina imkan tanimaktadir.
Miisteriye sunulan deger arttikga kazancglar artar ve ¢evrim zamani azalir, siirecteki

kayiplar elimine edilir, kalite maliyetleri azalir ve prosesin etkinligi artar.

Bir¢ok organizasyonda Alti Sigma sonuglarinin 6Slgiilmesinde finansal getiriler
onemli bir faktordiir. Genellikle Altt Sigma programlari maliyetlerin onlenmesi,
maliyetlerin azaltilmasi, kapasitenin arttirtlmasi, gelirlerin arttirilmast ya da risk

yonetimi ile ol¢tliir [83].

Alt1 Sigma projelerinin basaris1 genellikle firmaya finansal kazan¢ saglamasi ve
miisteri memnuniyetini arttirmasiyla yakindan iligkilidir. Alti Sigma projelerinin
firmalara 6nemli Ol¢lide kazang saglamasiyla birlikte projelerin gerceklestirilmesi
icin 6nemli dl¢lide zaman ve finansal kaynak da gerekmektedir. Bu ylizden firmalar
ayirdiklar1 zaman ve finansal kaynaga karsilik olarak énemli 6l¢iide fayda saglamay1

istemektedirler.
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Uretim ve servis isletmelerindeki Alt1 Sigma projelerinin popiilaritesine ragmen
basarili olmayan Altt Sigma uygulamalar1 da bulunmaktadir. Arastirmalara gore
havacilik endiistrisinde firmalarin sadece yiizde ellisinden az bir kismi Alt1 Sigma

programlarindan memnundur [84].

Angel ve Pritchard’a (2008) gore, Alt1 Sigma uygulayanlarin yiizde altmis1 Alti
Sigma uygulamalarindan bekledikleri fayday1 alamamiglardir [85].

Bu durumun ana sebebi yanlis Alti Sigma projesi se¢imi ve hedeflerin tam olarak

tanimlanmamasi ile iliskilidir [84].

Uygun olmayan Alti Sigma projeleri ve se¢imi basarili olmayan Alti Sigma
projelerine neden olacaktir. Ciinkii projelerden beklenen faydalar ile stratejik

hedefler arasinda iliski kurulmamaktadir [86].

Alt1 Sigma projelerinin se¢iminden sonra gerceklestirilen proje performansinin

tespiti gelecekte gergeklestirilecek projelere yon verilmesi agisindan 6nemlidir.

Cizelge 5.1°de proje secim ve degerlendirmesinde VZA yonteminin kullanildigi

calismalara yer verilmistir.

Cizelge 5.1 : Proje se¢imi ve degerlendirmesinde VZA yonteminin kullanildigi

caligmalar.
irdi 1kt
Sira Callsmayl. vil Glt(zll . C Amag
No Gergeklestiren Degiskenleri Degiskenleri
- Tyimser
};Jer\i?n}l?sam Finansal
Linton, J.D., Zihinsel chgtr'r::ZII Erf;jgleri
1 Walsh, S.T.ve 2002 Ozellikli Finansal portfolyosun-
Kirchhoff) yagam _ i
e Getirisi dan proje
[88] dongiisii Kétii L
otumser secimi
Gereken :
atirim tutari Finansal
v T Getirisi
Projede
Farris J.A., calisan sayisi Miihendislik
Groesbeck R.L., Projenin tasarim
Aken EM.V,, & onemi Proje projeleri
2 | Letens G. 2006 | Ofiste tamamlanma goreli
[75] calisan sayis1 | siiresi performans
Projede degerlendirme
harcanan Si
adam giin
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Cizelge 5.1 (devam) : Proje se¢imi ve degerlendirmesinde VZA y6nteminin

kullanildig ¢aligmalar.

Sira | Calismay1 - vil G'r,c.“ - Cikt1 Amac
No Gergeklestiren Degiskenleri | pegiskenleri
Miisteri
memnuniyeti
Proje Is stratejisine
Kumar U. D, maliyeti etkisi
Saranga H., Proje stiresi | Sigma Alt1 Sigma
3 | Ramiez Marquez | 2007 | Yesil Kusak | seviyesindeki | Projeleri
J.E., ve Nowicki sayisl artis Secimi
D. [87] Kara Kusak | Finansal
Sayis1 Kazang
Uretkenlikteki
artis
Proje Projelerin
Lall V.,Lumb R. Uygulama ROI (%) D
4 | Ve Moreno A. 2012 | Zamani Stratejilere .S.e("mll.?l/e diri
[80] Proje Uyum Puani iﬁzzil endin
Maliyeti
Finansal Getiri
Slgma . .| Alt1 Sigma
isoiicii saati Seviyesindeki Proielerinin
Yiiksel H. SEUCHSAA | vz de Artist ;
) 2012 | Proje - Basarisinin
[78] AN Miisteri g y
maliyeti Memnuniyetin Degerlendiril
deki Yiizde Mmes!
Artist
Nasa’da
yapilan Yalin
Meza D., Jeong Kritik Basar1 | Siire¢ Sigma Alt1 Sigma
6 K. 2013 Faktorleri Degeri Projeleri i¢in
[62] Toplam Maliyet Performans
Takim Saati | Tasarrufu Degerlendirm
e Modeli
Olusturulmasi

Farris, Groesbeck, Aken ve Letens (2006) yaptiklari ¢alismada miihendislik tasarim

projelerinin performansint VZA yontemiyle degerlendirmistir. Projedeki c¢alisan

sayilari, projenin Onemi, ofiste ¢alisan sayisi, projede harcanan adam giin girdi

degiskeni olarak modelde yer alirken proje tamamlanma siiresi ise ¢ikti degiskeni

olarak alinmistir [75].

Yiiksel (2012) yaptig1 caligmada Alti Sigma projelerinin sabit getiri 6lgegine gore

isledigini kabul etmis ve girdiye yonelik sabit getiri 6lgekli modeli kullanmistir.

Calismada girdiye yonelik model (girdi minimizasyonu) kurulmasindaki temel
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varsayim girdiye yonelik spesifik degerlerin teknik etkinlik ile belirlenebilmesi ve
tim projeler i¢in girdi kontroliiniin ¢ikt1 kontroliine oranla daha kolay olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Meza ve Jeong (2013) yaptiklar1 ¢alismada NASA’da yapilan Yalin Alt1 Sigma
projelerinin etkinligini VZA yontemiyle degerlendirmislerdir. Yapilan c¢alismada
kritik bagsar1 faktorlerini ve toplam takim saatini girdi degiskeni, siire¢ sigma degeri
ve maliyet tasarrufunu da ¢ikti degiskeni belirleyerek Yalin Alti Sigma projeleri
performans degerlendirme modeli olusturmayr amacglamiglardir. Kritik basari
faktorleri AHP yontemiyle Kara Kusaklar tarafindan belirlenmistir. Diger faktorler
ise Yesil Kusaklara yapilan anketler ve proje liderleri tarafindan belirlenmistir. 18

proje degerlendirilmis ve sonuglar1 yorumlanmastir.

5.3 AS Uygulayan Organizasyonlarin Performansi

VZA ile ge¢mis yillarda yapilan ¢alismalara bakildiginda proje degerlendirmelerinde
ve Alt1 Sigma proje degerlendirmelerinde kullanildigi goriilmektedir. Fakat VZA
yontemi Alt1 Sigma uygulayan organizasyonlar i¢in Alt1 Sigma uygulama etkinlikleri

degerlendirilmesinde kullanilmamustir.

Alt1 Sigma metodolojisi proje tabanli bir yaklasimdir. Dolayisiyla, organizasyonlarda
Alt1 Sigma’nin gelisimi ve yayilimi biiyiik olgiide, egitimli kisilerin artmasi ve
gerceklestirilen projeler ile saglanmaktadir. Bu ylizden, bu ¢alismada isletmelerin
Alt1 Sigma uygulama etkinlikleri gergeklestirilen projeler iizerinden degerlendirilerek
Alt1 Sigma uygulamalarinda etkin olan ve etkin olmayan isletmelerin belirlenmesi
saglanacaktir. Bununla birlikte degerlendirme sonucundaki etkinlik skorlar1 Alti

Sigma performanslarinin degerlendirmesinde de kullanilabilecektir.

Benzer bir ¢alisma olmamasindan dolay1 bu ¢alisma literatiirde oncii ¢alisma olma

ozelligindedir.
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6. BEYAZ ESYA SEKTORUNDE BiR UYGULAMA
6.1 Firma Hakkinda Temel Bilgiler

Istanbul’da kurulan firma dayanikli tiiketim ve tiiketici elektronigi sektdrlerinde
iiretim, pazarlama ve satig sonrasi destek hizmetleri ile faaliyet gostermekte ve 14
iiretim tesisi, diinyanin dort bir yanindaki satis ve pazarlama organizasyonu ve
kendisine ait 10 markasiyla 100’den fazla iilkede {iriin ve hizmet sunmaktadir.

198011 willarin basinda Kalite Cemberleri uygulamalari ile baslayan kalite
calismalari, 1990'1 yillarin basinda Toplam Kalite semsiyesi altinda toplanmis ve
sirasiyla; Kalite, Cevre, Laboratuvar ve Enerji Yonetim Sistemi, EFQM
Miikemmellik Modeli, Alti Sigma ve Toplam Uretken Bakim (TPM)
uygulamalariyla gelistirilmistir. Firma yurtiginde sektoriiniin 6ncti kurulusu olarak
bircok ilki gerceklestirmenin yam1 sira Toplam Kalite yolculugunda kazandig

odiillerle de uluslararasi platformda agirligini arttirmaya devam etmektedir.

6.1.1 Alt1 Sigma yolculugu

Stirekli iyilestirme yaklasimi dogrultusunda verilere dayali ¢aligmayi esas alan firma
is siireglerindeki verimliligi uluslararas1 diizeyde rekabet edebilecek seviyeye
yiikselterek miikemmellige ulagsmak icin Alt1 Sigma metodolojisini kullanmaktadir.
Alt1 Sigma metodolojisinin kullanilmaya baglanmasi1 1998 yilinda tiretim ve teknoloji
stireglerinde baglamistir. 2002 yilindan itibaren iiretim siireci disindaki siireclere de
yayginlastirilmaya devam edilmektedir. Firmadaki tiretim ve tiretim dis1 siireclerde
gerceklestirilen Alti Sigma faaliyetlerinin koordinasyonu merkezi yoneticilik
tarafindan saglanmaktadir. Altt Sigma projelerinin belirlenmesi ve yliriitiilmesi
isletme ya da Dbirimlerdeki Alti Sigma Liderleri'nin koordinasyonuyla
gerceklestirilmektedir. Firmada yapilan tiim Altt Sigma Projeleri merkezi

yoneticiligin ~ degerlendirmesinden = gecerek  belirlenen  kriterlere  gore

degerlendirilmektedir.

Alt1 Sigma yayilimmin ve siirekliliginin saglanmasi i¢in diizenli olarak egitimler

organize edilmektedir. Egitimler sonucunda yapilan smavda yeterli puani alan ve
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projelerini basariyla tamamlayan kusak adaylar1 kusak sertifikasi almaya hak
kazanmaktadir. Firmada 500’e yakin Altt Sigma kusak sertifikasina sahip g¢alisan

bulunmaktadir.

Firmada siiregleri iyilestirmek, verilere dayali bir karar mekanizmasi saglamak,
stirekli karlilik artirict bir platform yaratmak, organizasyon ve siire¢ hedeflerini
uyumlu hale getirmek, miisteri odakliligi saglamak ve en énemlisi de firma igerisinde

ortak bir dil olusturmak amaciyla Alt1 Sigma uygulamalar1 yiiriitilmektedir.

Vizyonunu karli ve uzun dénemli siirdiiriilebilir biiylime, pazar paymnin arttirilmasi
ve yenilik¢i iirlin ve uygulamalar olarak belirlemis olan firmanin hedeflerini
gerceklestirmesinde Altt Sigma uygulamalarinin  6nemli bir yeri ve Kkatkist

bulunmaktadir.

6.2 Cahsmanin Amaci ve Kapsami

Gliniimiizde isletmelerin i¢ginde bulundugu rekabet ortaminda etkinlik ve verimlilik
kavramlarmin her zaman 6nemini korudugu goriilmektedir. Bu yilizden etkinligin
Olciimii ve etkinligin arttirilmasiyla ilgili calismalar popiilaritesini korumaktadir.
Etkinlik 6l¢iimii firmanin nerede oldugunun belirlenmesine imkan saglamakta ve

mevcuttaki girdilerden ne sekilde daha 1yi ¢ikti Uiretilebilecegini gostermektedir.

Calismada dayanikli tiiketim ve tiiketici elektronigi sektorlerinde faaliyet gosteren
firma c¢atist altindaki isletmelerin  Alt1  Sigma uygulama etkinlikleri
degerlendirilecektir. Altt Sigma faaliyetleri i¢in isletmelere kaynak ayrilmakta ve
sonucunda firmaya katki saglayan ¢iktilar tiretmeleri beklenmektedir. Alt1 Sigma
metodolojisi proje tabanli bir yaklasimdir ve dolayisiyla isletmeler Alti Sigma

faaliyetlerini projeler lizerinden yiiriitmektedirler.

Calismanin temel amaci, Alt1 Sigma uygulayan isletmelerin etkinliklerini belirlemek
ve kiyaslamada bulunmaktir. Mevcuttaki kaynaklarin ne diizeyde etkin kullanildigim
belirlemek, etkin olmalar1 i¢in mevcut girdiler ile ¢iktida nasil bir artis olmasi
gerektigini tespit ederek yonetimsel kararlara Oneri nitelii tagimasinin yani sira
isletmelerdeki Alt1 Sigma uygulamalart performans degerlendirmesine temel

olusturmasi ¢calismanin diger amaglarindandir.

Literatiire bakildiginda Alt1 Sigma proje etkinligini degerlendiren smirli sayida

caligma yer almasina ragmen, Alt1 Sigma uygulayan isletmeler bazinda Alt1 Sigma
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uygulama etkinliginin VZA yontemi ile degerlendirmesinin yer almamis olmasi
yapilacak  caligmaya literatiirde Oncii olma  Ozelligini  kazandiracaktir.
Firmada ilgili yil igerisinde {iretim ve iiretim dis1 siireglerde yaklasik 350 adet Alt
Sigma projesi gergeklestirilmistir. Calismada 12 isletmenin Alti Sigma uygulamalari

icin goreli etkinlik degerlendirmesi yapilacaktir.

6.3 Cahisma Metodolojisi

Calismada aym girdileri kullanarak benzer ¢iktilar iireten karar birimlerinin goreli
etkinlik 6l¢iilmesinde kullanilan Veri Zarflama Analizi kullanilacaktir. Bu yontemin
secilmesindeki amag, calismanin onceki boliimlerinde de aktarildigr gibi karar
birimlerinin farkli parametrelere sahip girdi ve ¢ikt1 faktorlerine sahip olmasi ve bir
karar birimine ait birden fazla ¢iktinin bulunmasidir. Dolayisiyla karar birimleri
arasinda karsilastirma yapilmasini kolaylastiran bir yontem olarak gelistiren, goreli
performans degerlendirmesi yapabilen dogrusal programlama tabanli parametrik

olmayan bir yontem olan Veri Zarflama Analizi kullanilacaktir.

Analiz sonucunda Alti Sigma uygulamalarinda etkin olan ve etkin olmayan
isletmeler belirlenecek ve etkin olmayan isletmelerin etkin olabilmeleri i¢in referans
isletmeler belirlenmis olacaktir. Etkinligi bir olmayan yani tam etkin olmayan
isletmeler i¢cin hedef degerlerin ne olmasi gerektigi ve ilgili hedef degerlere
ulagmalar1 i¢in mevcut ¢iktilarin1 ne diizeyde arttirmalar1 gerektigi yiizdesel ve
rakamsal olarak Dbelirtilecektir. Calismanin adimlar1  Sekil 6.1°de sirasiyla

aktarilmaktadir.

» Karar birimlerinin se¢ilmesi

+ Karar birimlerinin girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin belirlenmesi

2
Y'|° Verilerin toplanmast
y | * Karar birimlerinin etkinlik degerlendirmesi

5 | * Referans kiimelerin tespit edilmesi ve hedef degerler

* Calismanin bulgular

Sekil 6.1: Calismanin akisi.
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6.4 Karar Birimlerinin Belirlenmesi

Karar birimleri etkinlik analizi yapilacak birimleri ifade etmektedir. Karar birimleri
hastaneler, fabrikalar veya tiniversiteler gibi kurum ve kuruluslar olabilecegi gibi
ilgeler, sehirler veya {ilkeler olarak ta belirlenebilmektedir. Etkinlik karsilastirmasi
yapilabilmesi i¢in karar birimlerinin benzer girdilerden benzer ¢iktilar lireten ayni

stratejik dogrultuda hareket eden birimler olmalar1 gerekmektedir.

m kadar girdi ve s kadar ¢iktiya sahip olan n sayidaki karar birimi sayisi, m+s+1°den

az olmamali ve karar birimi degisken sayisinin en az iki kat1 olmalidir [52].

Calismada karar birimlerinin sayis1 belirlenirken yukarida bahsedilen iki kisita da
dikkat edilmis olup Alt1 Sigma uygulayan 10 adet yurtici liretim isletmesiyle, 2 adet
yurtdigi dretim igletmesi belirlenerek toplamda 12 adet iiretim isletmesinin Alti

Sigma uygulama etkinligi degerlendirilecektir.

Firma kendisine ait olan isletme isimlerinin agiklanmamasini talep etmistir.

Cizelge 6.1 : Karar birimleri.

Yi-Isletme 1 Yi-Isletme 7
Yi-Isletme 2 Yi-Isletme 8
Yi-Isletme 3 Yi-Isletme 9
Yi-Isletme 4 Yi-Isletme 10
Yi-Isletme 5 YD-Isletme 1
Yi-Isletme 6 YD-Isletme 2

6.5 Karar Birimlerinin Girdi ve Cikti1 Degiskenlerinin Belirlenmesi

VZA ile etkinlik analizi yapilirken farkli girdi ve ¢ikt1 setlerinin kullanilmasi sonug
tizerinde belirleyici etkiye sahiptir. Bu yilizden etkinlik 6l¢iimiinde kullanilacak girdi
ve c¢ikti degiskenlerinin belirlenmesi Onemli bir asamadir. Girdi ve ¢ikti
degiskenlerinin se¢iminde fonksiyonel bir varsayim séz konusu olmamakla birlikte

nedensel olarak baglilik olmasina dikkat edilmelidir.

Literatiirde daha once Alti Sigma uygulama etkinliginin belirlenmesi ile ilgili

calisma yapilmamistir fakat Alti Sigma projelerinin VZA ile degerlendirildigi
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calismalar bulunmaktadir. Bu calismalarda kullanilan girdi ve ¢ikt1 degiskenleri

Cizelge 6.2’de 6zetlenmistir.

Cizelge 6.2 : Literatiirde yer alan girdi ve ¢ikt1 degiskenleri.

Literatiirdeki Girdi Degiskenleri Literatiirdeki Cikt1 Degiskenleri
Proje maliyeti s stratejisine etkisi

Proje siiresi Finansal kazang

Yesil Kusak sayisi Uretkenlikteki artis

Kara Kusak sayis1 Iyimser finansal getirisi

Uriin yasam c¢evrimi Normal finansal getirisi

Zihinsel 6zellikli yasam dongiisii Finansal getiri

Gereken yatirim tutari Sigma seviyesindeki artis yiizdesi
Proje uygulama zamani Miisteri memnuniyetindeki artis
Isgiicii saati yiizdesi

Kritik basar1 faktorleri Proje tamamlanma stiresi

Toplam takim saati Maliyet tasarrufu

Calismada kullanilacak girdi ve ¢ikti degiskenleri belirlenmesi igin ilgili literatiir
taranarak onceki ¢alismalar g6z oniine alinmis olmakla birlikte organizasyonun Alti

Sigma uygulayan isletmelerden beklediklerine de yer verilmistir.

Segilecek girdi sayist m, ¢ikti sayisi da s ise en az m+s+1 ve 2 X (m+s) karar birimine

ihtiya¢ oldugu literatiirde yer almaktadir [52].

Bu yiizden ¢aligmada degerlendirilecek karar birimi sayisinin 12 olmasindan dolay1
girdi ve cikti sayisinin toplaminin en fazla 6 olmasi, ¢alismanin sonuglarin

giivenilirligi acisindan 6nemlidir.

Girdi ve c¢ikti degiskenlerinin kendi aralarindaki korelasyonunu MINITAB 16.0
programi kullanilarak hesaplanmig ve korelasyonu yiiksek ¢ikan degiskenler elenerek

calismada kullanilacak degiskenler belirlenmistir.

VZA’da girdi ve ¢ikt1 sayilarmi azaltabilmek igin ¢iftli korelasyonlar incelenmistir.
Eger iki girdi yada iki ¢ikt1 arasinda miikemmel bir korelasyon mevcutsa i¢lerinden
biri, etkinlik degerlerinde degisime yol agmadan modelden ¢ikartilmistir. Cizelge

6.4’de aday girdi ve ¢ikt1 degiskenleri i¢in korelasyon degerleri yer almaktadir.
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Cizelge 6.3 : Aday girdi ve ¢ikt1 degiskenleri korelasyon tablosu.

c .. . | YK KK R " Proje Olgme Analiz fyilestirme | Kontrol
Eroje ggmmh Sertifikal | Sertifikal ],;:Aglf.lmt. S[OJT X Getiri Kalite l"l;amlll)llama Faz1 Fazi Faz Faz
aywst aywst Sayis1 Sayis1 allyett urelert Puam aztfuam - pyam Puam Puam Puam

Proje

Sayisi 1

Egitimli

Sayisi 0,874

YK Sertifikah

Sayn 0,939 | 0,849

KK Sertifikal

Sayin 0,588 | 0,642 | 0,395

Egitim

Maliyet 0,865 | 0982 | 0,797 | 0,776

g’[‘“j’. 0,968 | 0,523 | 0,947 | 0,490 | 0,807

ureleri

Getiri 0,656 | 0533 | 0517 | 0,723 | 0,617 | 0,639

Proje

Kalte puam | 0937 | 0,834 | 0877 | 0688 | 0857 | 0,848 | 0,605

ga"'m‘a“‘*‘ 0949 | 0819 | 0869 | 0,713 | 0,851 | 0,874 | 0,729 | 0,977

az1 Puani

‘;‘U“e 0,953 | 0,846 | 0887 | 0,681 | 0,864 | 0,87 0,654 | 0,993 0,989

az1 Puam

Analz 0953 | 0869 | 0881 | 0686 | 0885 | 0862 | 0,633 | 0992 | 0984 | 0,995

71 Puani

L 0,968 | 0,905 | 0899 | 0682 | 0913 | 0,889 | 0605 | 0,983 0,967 0,984 | 0,992

az1 Puani

Kontol | 0968 | 0865 | 0897 | 0694 | 0,884 | 0899 | 0649 | 0992 | 0981 | 0993 | 0992 | 0991 1
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Cikt1 degiskenleri arasinda korelasyona bakildiginda proje kalite puan1 (PKP) ile
projenin TOAIK adimlarinda alinan puanlar yiiksek korelasyon géstermekte oldugu
icin ¢ikt1 degiskeni olarak proje metodolojisini degerlendirmek agisindan sadece

Proje Kalite Puaninin modele dahil edilmesi yeterli gorilmiistiir.

Firma tarafindan Alt1 Sigma projelerinde proje kalite puaninin yiiksek istenmesinin

yani sira projelerden getiri saglanmasi da istenmektedir.

Getiri ve proje kalite puaninin korelasyona bakildiginda yiiksek korelasyon olmadigi

igin iki degisken de ¢ikt1 degiskeni olarak modele alinmistir.

Girdiler arasindaki korelasyona bakildiginda ise proje sayisi ile proje siireleri yiiksek
korelasyon gosterdiginden iki degisken de modele dahil edilmemistir. Projelere
harcanan siirenin literatiirde fazlaca yer almasindan dolayr girdi degiskeni olarak

projeye harcanan siire secilmistir.

Proje siireleri ile Yesil Kusak sertifikali sayist yiiksek korelasyon gosterdigi icin
Yesil Kusak sertifikali sayisi girdi olarak alinmamustir.

Proje siireleri ile Kara Kusak sertifikali sayisi yiiksek korelasyon gostermedigi igin
ve Kara Kusak sertifikali sayist getiriyi en ¢ok agiklayan degisken oldugu i¢in girdi

degiskeni olarak modele eklenmistir.

Egitimli sayis1 ile Kara Kusak sertifikali sayist yiiksek korelayon gdstermedigi icin

egitimli say1s1 modele dahil edilmistir.

Egitim maliyeti ile egitimli sayist yliksek korelasyon gosterdigi icin sadece egitim

alan sayisinin yeterli oldugu goriilmiistiir.

Yapilacak calismada istatistiksel elemeler sonucunda, isletmelerin Alti Sigma
uygulama etkinligini degerlendirmek amaciyla, literatiire de bagli kalinarak proje,
egitim ve finans alanlarmdan degisken secilmesinin yani sira metodolojinin ne
diizeyde igsellestirilerek projelere yansitildigini gosteren Altt Sigma metodolojisine
uyumu temsil eden proje kalite puanina da ¢ikti degiskeni olarak yer verilmistir.
Cizelge 6.4’te belirlenen girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin korelasyonlarinin yer aldigi

tabloya yer verilmistir.
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Cizelge 6.4 : Belirlenen girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin korelasyon degerleri.

Egitimli NS Proje PrejE
£ Sertifikall | . - . |Getiri |Kalite
Sayisi Siireleri
Sayisi Puam
Egitimli
Sayisi
KK
Sertifikalh | 0,642
Sayisi
Proje | 0523 | 0,490
Siireleri
Getiri 0,533 0,723 0,639
Proje
Kalite 0,834 0,688 0,848 0,605
Puam

Cizelge 6.5de analizde kullanilan girdi ve ¢ikt1 degiskenlerine yer verilmistir.

Cizelge 6.5 : Modelde kullanilan girdi ve ¢ikti degiskenleri.

Modelde Kullanilan Girdi Modelde Kullamilan Cikt1
Degiskenleri Degiskenleri
e Egitimli sayis1 o Getiri
e Kara Kusak sertifikali sayisi e Proje kalite puani
e Proje stireleri

6.5.1 Egitimli sayis

Alt1 Sigma yolculuguna 1998 yilinda baglayan firma ve o yildan itibaren birgok
calisanina Alt1 Sigma egitimi vermistir. Egitim verilmesi uygun goriilen ¢alisanlara
oncelikle 2 haftalik Yesil Kusak egitimi verilmekte gerekli kosullar1 yerine getirerek
Yesil Kusak sertifikasina hak kazanmalarmmin ardindan ise uygun gorildiigi

durumlarda Kara Kusak egitimine dahil edilerek 2 hafta daha egitim verilmektedir.

Alt1 Sigma egitimli sayis1 igerisinde hem Yesil Kusak hem Kara Kusak sertifikasina
sahip olanlar hem de egitim almis olup ta sertifikalanamayan fakat projelerde ekip
liyesi olarak yer alabilen mevcut calisanlar bulunmaktadir. Firma diger egitimlerde
oldugu gibi Alt1 Sigma egitimlerinde de ¢alisganina egitim verebilmek i¢in kaynak
ayirmakta ve ayirdigi kaynak neticesine nitelikli projeler iiretmesini beklemektedir.
Belirli yetkinlikleri kazanmis bir calisan olarak gergeklestirdigi projeler araciligiyla
firmaya fayda saglamasi beklenmektedir. Belirtildigi gibi Alti Sigma egitimi alan
calisanlar Alt1 Sigma metodolojisini projelerde uygulayarak firmaya katki saglayacak

baslica ¢alisanlardir. Bu yiizden girdi degigkeni olarak modelde yer verilmistir.
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Verilere bakildiginda 1998 yil1 ile 2013 yillart arasinda 533 adet Alt1 Sigma egitimli

calisan1 bulunmaktadir.

6.5.2 Kara Kusak sertifikal sayisi
Kara Kusak sertifikasina sahip c¢alisanlar diger Yesil Kusak egitimi alanlara gore 2
hafta fazla egitim almig, toplamda 4 hafta egitim almis olan ve sonrasinda gerekli

sinav ve proje sartin1 yerine getirerek sertifikaya hak kazanmis olan kusaklilardir.

Temel istatistik bilgisinin yan1 sira ileri istatistiksel araglar1 6grenmislerdir. Var olan
zor problemlerin ¢ozlilmesinde gorev almaktadirlar. Yesil Kusak adaylarindan iyi
bildikleri siireclerinden bir iyilestirme projesi yapmalart beklenirken Kara Kusak
adaylarindan daha nitelikli ve getirisi yiiksek olan projeler tiretmeleri ve fonksiyonlar
aras1 gerceklestirilecek projeleri yonetmeleri ve Yesil Kusak adaylarina egitmeleri

beklenmektedir.

12 birimde yer alan Kara Kusak sertifikasina sahip ¢alisan sayis1 97°dir.

6.5.3 Proje siireleri

Proje yOnetiminde en temel yonetilmesi gereken faktorler kaynak ve zaman
yonetimidir. Projenin isin baslangi¢ ve bitis zamani1 belli olmalidir. Belirlenen zaman
dilimi igerisinde mevcut kaynaklar ile zamaninda tamamlanmalidir. Aksi takdirde
kayip her giin firmaya maliyet olarak yansimaktadir. Alti Sigma projeleri igin
bakildiginda ise 1iyilestirmenin planlanandan ge¢ devreye alinmasi sirasinda
katlanilan maliyet firma i¢in kayiptir. Bu anlamda her projede oldugu gibi Alt1 Sigma

projelerinde de belirlenen zamanda projenin tamamlanmasi1 6nemlidir.

Uriin igin hata oranini azaltmak, belirli bir siirecin iirettigi ¢cikt1 oranin1 artirmak, ham
maddenin daha etkin kullanimini saglamak, maliyet azaltmak, teslimatin zamaninda
yapilmasint  saglamak, bir siireci, tasarimi veya kaliteyi iyilestirmek gibi
lyilestirmeler, {ist yonetimin onay verdigi projelerde ele alinmaktadir. Kara Kusaklar
veya Yesil Kusaklar, proje ekipleri ile birlikte iyilestirmeye konu olan problemleri
ortadan kaldirmak veya bunlarin etkilerini minimize etmek amaciyla harekete

gecmektedir [41].

Ideal bir Alt1 Sigma projesi, dogrudan stratejik hedefler ve operasyonel planlarla

baglantili, firma ¢apinda 6neminin farkina varilan, makul bir zaman periyodunda

63



(genellikle 3 ve 6 ay arasinda) tamamlanabilecek bir kapsami olan ve yonetim

tarafindan desteklenen ve onaylanan bir proje olmalidir [38].

Alt1 Sigma projeleri tanimlama, 6lgme, analiz, iyilestirme ve kontrol adimlarinin yer
aldig1 5 asamal1 bir metedoloji izlenerek tamamlanmaktadir. Proje siiresi igerisinde 5

adimin toplam siiresi yer almaktadir.

Modele dahil edilirken ise ilgili isletmede yapilan tiim Alt1 Sigma projelerinin toplam

siiresi ay bazinda dahil edilmistir.

n n
k=0 k=0

n: Isletmede yapilan Alt1 Sigma projesi sayist
PS: Proje siiresi (ay)

TS: Tanimlama agsamasi siiresi (ay)

0S: Olgme asamas siiresi (ay)

AS: Analiz asamasi sliresi (ay)

IS. lyilestirme asamas1 siiresi (ay)

KS: Kontrol asamasi siiresi (ay)

6.5.4 Getiri

Finansal getiri literatiirde bircok Alt1 Sigma proje sec¢imi vedegerlendirme
calismasinda yer bulmus bir ¢ikti degiskenidir. Yapilan projeler neticesinde getiri
elde edilmesi firmalarin 6nemsedigi kriterlerin basindadir. Alt1 Sigma uygulayan
isletmelerin uyguladiklar1 projelerle orantili olarak saglanan getirilerin de artmasi

beklenmektedir.
Ilgili birimlerde yapilan projelerden saglanan degisik seviyelerdeki getirilerin
toplam1 Euro olarak modele dahil edilmistir. Bu getiriler igerisinde dogrudan

getiriler, iggilicii tasarruflar1 ve memnuniyetten dolay: satiglara yansiyan artiglarin

tiimii yer almaktadir.

Bir yil i¢in bakildiginda 12 birimde tamamlanan Alt1 Sigma projelerinden toplamda

4,5 milyon Euro kazang saglanmstir.
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6.5.5 Proje kalite puani

Isletmelerin Alt1 Sigma uygulama performanslar1 degerlendirilirken kriter olarak
belirlenen hedeflerinden biri de projelerden kazanilan proje kalite puanlaridir. Bu
yiizden ¢ikt1 degiskeni olarak modelde yer verilmistir. Bu degiskeninin modelde yer

almasi ¢alismay1 diger ¢alismalardan farkli kilmaktadir.

Proje kalite puani literatiirde yer almamasina firma tarafindan ragmen isletmelerin
Alt1 Sigma uygulama performanslar1 degerlendirilmesinde kullanilan proje niteligini
gosteren spesifik bir performans gostergesidir. Projeler TOAIK'in her adimi1 1 puan

olacak sekilde dip toplamda 5 puan tizerinden degerlendirilmistir.

Proje degerlendirmeleri merkez yoneticilikteki Alti  Sigma Uzmanlart ve
isletmelerdeki Alt1 Sigma Liderleri tarafindan yapilmaktadir. Her proje 2 kez mevcut
kriterler iizerinden degerlendirilmektedir. Eger aradaki fark bir puandan fazla ise
degerlendirme farki bir puandan az olacak seckilde tekrarlanir ve son iki
degerlendirmenin aritmetik ortalamasi alinarak proje puani hesaplanmis olur.

Proje kalite puani belirlenmesinde kullanilan kriterler sayilari Cizelge 6.6’da yer

almaktadir.

Cizelge 6.6 : Proje kalite puani kriterleri.

Tanimlama fazina iliskin 4 adet kritere gore
Tanimlama . .

degerlendirme yapilmaktadir.
.. Olgme fazina iliskin 4 adet kritere gére
Ol¢me - .

degerlendirme yapilmaktadir.

. Analiz fazina iliskin 3 adet kritere gore

Analiz 5 .

degerlendirme yapilmaktadir.
s Iyilestirme fazina iliskin 4 adet kritere gore
Iyilestirme . )

degerlendirme yapilmaktadir.

Kontrol fazina iligskin 3 adet kritere gore
Kontrol . .

degerlendirme yapilmaktadir.

6.5.5.1 Tanimlama fazi puani

Tanimlama asamasi i¢in puanlandirma problemin ifadesi ve kapsami tanimlanmasi,
ist seviye siire¢ haritas1 olusturulmasi, miisterinin yada igin sesi ile gosterge ve

hedeflerin belirlenmesi gibi dort basliktan olugsmaktadir.

Tanimlama i¢in puanlama yapilirken o6zellikle dikkat edilmesi gereken noktalar

bulunmaktadir. Problem ifadesi ve proje kapsamu spesifik verilerle net olarak ortaya

65



konulmali ve bu amagla yapilan grafiksel siniflandirmalara yer verilmelidir. Ayrica
yapilacak projenin neden secildigi, neden 6nemli oldugu hangi siireclere direkt ve

dolayl etkisi oldugu sayisal veriler ile sunulmalidir.

Tim i¢ ve dis miisteriler ile miisterinin ve isin sesi ¢calismasi/calismalar1 yapilmalidir.
Tim miisterilerin sikintilari, yasadigi problemler ve beklentileri toplanmalidir.
Miisterinin ve igin sesi calismasina gore gostergeler olusturulmali ve belirlenen

gostergeler i¢in iyilestirme hedefleri konulmalidir.

6.5.5.2 Olcme fazi puam
Olgme fazi, olas1 nedenleri belirleme ve dnceliklendirme matrisinin yapilmasi, veri
toplama plan1 olusturma, Olciim sistemi analizi (OSA) calismalari ve mevcut

durumun sayisal gosterimi gibi dort basliktan olugsmaktadir.

Problem tiim detaylari ve olasi tiim sebepleri ile calisiilmali ve onceliklendirme
matrisi ile siralanmalidir. Cikti tizerindeki degiskenligin 6nemli boliimiinii
aciklayabilecek olasi tiim nedenlere uygun kapsamda ve sayida ornek, rastsallik

gozetilerek toplanmalidir.

OSA calismalart ile &lgiimler uygun kirmimlarla/detaylarla yapilmali, big Y ve
uygun little y’lar i¢in ayri ayri zaman serileri bazinda grafikler ile mevcut durum

tespiti yapilmalidir.

6.5.5.3 Analiz faz1 puam
Analiz faz1 puani, detayh siire¢ haritasi, uygun analiz araglarin kullanilmasi, analiz
araglarinin etkin kullanilmast gibi ¢ kriterin degerlendirilmesi sonucunda

olusmaktadir.

Kapsama uygun olarak ele alinan tiim siirecin haritasi, amaca gore detaylandirilmali

ve analiz i¢in gerekli araglar uygun sekilde etkin kullanilmalidir.

6.5.5.4 Tyilestirme fazi puam
Iyilestirme fazi puani, olast ¢oziimlerin belirlenmesi, fizibilite analizlerinin
yapilmasi, pilot uygulama plan1 ve gergeklestirilmesi, pilot uygulama iyilestirme

sonuglar1 gibi bagliklardan olugsmaktadir.

Her bir planlanan iyilestirme faaliyeti i¢in olast yan etkiler de degerlendirilerek ayri
ayr1 amaca uygun ve detayl sekilde fizibilite analizleri yapilarak her bir planlanan

iyilestirme faaliyeti i¢in olasi yan etkiler de degerlendirilmeli ve dogrulanmalidir.
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6.5.5.5 Kontrol faz1 puani
Kontrol fazi puani, proje hedeflerinin takibi, proje hedeflerinin dogrulanmasi,

uygulamalarin standartlastirilmasi seklinde ti¢ basglikta degerlendirilmektedir.

Projenin hedef gostergeleri (KiK'leri), siire¢ yeterliligi, t-test ile nereden nereye
geldigi gorsel ve sayisal olarak gosterilmeli ve Yyapilan iyilestirmeler

standartlastirilmalidir.

6.6 Verilerin Toplanmasi

Calismada yer alan veriler belirli bir yil igerisinde gerceklestirilen Alti Sigma
projelerine aittir. Alt1 Sigma Egitimi alan ¢aligan sayis1 haricindeki tiim girdi ve g1kt

degiskenleri ilgili y1l icerindeki Alt1 Sigma ¢aligmalarindandir.

Alt1 Sigma egitimi alan ¢alisan sayist ise 1998 yilindan itibaren ilgili birimde egitim
alan calisanlarin sayisim1 gostermektedir. Firma tarafindan egitim alan kisilere
yatirim yapilmistir ve sonucunda her yil isletmesine katki saglayacak bir ¢ikti
tiretmesi beklenmektedir. Bu yiizden modelde yer alan Alti Sigma egitimi alan

calisan sayisi egitilen kiimiilatif ¢alisan sayisidir.

6.7 Karar Birimlerinin Etkinlik Degerlendirmesi

Cikt1 yonelimli model ile gergeklestirilen etkinlik degerlerinin hesab1 Lindo 6.1
bilgisayar programi kullanilarak yapilmistir. Toplamda 12 adet yurti¢i ve yurtdisi
isletme igin model olusturularak ¢oziimlenmistir. Yurti¢i Isletme 1 igin olusturulan
model 6rnegi Ek B gosterilmistir. Analiz sonucunda belirlenen her bir isletmenin

goreli etkinlik degerleri Cizelge 6.7°de gosterilmektedir.
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Cizelge 6.7 : Isletmelerin goreli etkinlik degerleri.

isletme Etkinlik isletme Etkinlik
Degeri Degeri
Yi-isletme 1 0,6666 Yi-Isletme 7 1
Yi-isletme 2 0,7703 Yi-isletme 8 1
Yi-isletme 3 1 Yi-isletme 9 0,4883

Yi-isletme 4 0,7167 Yi-isletme 10 | 0,5853

Yi-isletme 5 0,6597 YD-Isletme 1 1

Yi-isletme 6 1 YD-isletme 2 0,8495

Cizelge 6.8’de ise etkinlik analizi sonuglarinin istatistikleri yer almaktadir.

Cizelge 6.8 : Analiz sonuclarinin istatistikleri.

Etkin Yurtici Isletme Sayisi 4
Etkin Yurtdisi isletme Sayisi 1
Etkin Olmayan Yurtici isletme Sayisi 6
Etkin Olmayan Yurtdisi isletme Sayisi 1
Yurtici isletmelerin Etkinlik Ortalamasi 0,7426
Yurtdisi isletmelerin Etkinlik Ortalamasi 0,9186
Tium isletmelerin Etkinlik Ortalamasi 0,7671
Etkin Olmayan Isletmelerin Etkinlik 0.6577
Ortalamasi

Etkin Olmayan Isletmelerde Minimum 0.4883
Etkinlik Degeri '
Etkin Olmayan Isletmelerde Maksimum 08495
Etkinlik Degeri '

6.8 Etkin Olmayan isletmeler Icin Referans Kiimeleri ve Hedef Degerler

Etkinlik analizi sonucunda Cizelge 6.7°de yer aldig1 gibi 5 isletmenin etkin oldugu
goriilmekte iken 7 isletmenin ise Alti Sigma uygulamasi alaninda etkinlik
saglayamadig1 goriilmektedir. Etkin olmayan isletmeler igin etkin olmalari igin

referans isletme kiimeleri ve yogunluk degerleri Cizelge 6.9’da belirlenmistir.
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Referans kiimeleri etkin olmayan isletmelerin hangi isletmenin benzer yonetimini

uygularsa etkin olabilecegini gostermektedir.

Cizelge 6.9 : Referans isletmeler ve yogunluk degerleri.

Isletmeler Referans Isletmeler Yogunluk Degerleri
Yi-isletme 1 YI-Isletme 6, YD-isletme 1 1,4;0,1264
Yi-isletme 2 Yi-Isletme 6, YD-Isletme 1 1,6;0,2908
Yi-isletme 4 Yi-Isletme 7 1,6353

Yi-isletme 5 Yi-Isletme 7 0,9032

Yi-isletme 9 Yi-Isletme 7 0,097744
Yi-isletme 10 Yi-Isletme 7 0,109023
YD-isletme 2 YD-isletme 1 0,078652

Etkin olan isletmeler etkin olmayan isletmeler i¢in referans olmuslardir. Etkin

isletmelerin referans olma sayilar1 Cizelge 6.10°da verilmistir.

Cizelge 6.10 : Etkin isletmelerin referans olma sayilari.

Yi-isletme 3 0
Yi-isletme 6 2
Yi-isletme 7 4
Yi-isletme 8 0
YD-isletme 1 3

Referans kiimelerinmdeki isletme yogunluk degerleri hesaba katilarak etkin olmayan

isletmelerin hedef degerleri belirlenerek Cizelge 6.11°de belirtilmistir.
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Cizelge 6.11 : Etkin olmayan isletmeler i¢in olusturulan hedef degerler.

KVB Degiskenler Mevcut | Hedef | Fark | Degisim %
Egitimli Sayist 48,00 | 48,00 | 0,00 0,00
TE, Girdiler | KK Sertifikali Sayisi 7,00 7,00 | 0,00 0,00
3 Projelere Harcanan | ,5p 0y | 25500 | 0,00 0,00
=z Siire
= Ciktil Finansal Getiri 34,15 | 399,98 | 365,83 1071,24
1Ktuar
Proje Kalite Puanlar1 | 100,24 | 146,85 | 46,61 46,50
Egitimli Sayis1 70,00 61,00 | -9,00 -12,86
’é Girdiler | KK Sertifikali Sayisi 8,00 8,00 | 0,00 0,00
5 Projelere Harcanan | 53795 | 337.00| 0,00 0,00
=z Siire
°; Ciktl Finansal Getiri 200,00 | 679,62 | 479,62 239,81
1Ktuar
Proje Kalite Puanlarn1 | 144,12 | 183,89 | 39,77 27,59
Egitimli Sayis1 79,00 50,00 | -29,00 -36,71
:é Girdiler KK Sertifikali Sayisi 16,00 15,00 -1,00 -6,25
3 Projelere Harcanan | 51750 | 21750 | 0,00 0,00
=z Siire
°; Ciktil Finansal Getiri 297,82 | 962,34 | 664,52 223,13
1Ktlar
Proje Kalite Puanlari 128,47 |171,60| 43,13 33,58
Egitimli Sayis1 28,00 28,00 0,00 0,00
'?E, Girdiler | KK Sertifikali Sayist | 13,00 | 8,00 | -5,00 -38,46
5 Projelere Harcanan | 1454y (12013 -1587 | -11,67
= Siire
= Ciktil Finansal Getiri 231,65 |531,52 | 299,87 129,45
1Ktuar
Proje Kalite Puanlari 63,39 94,78 | 31,39 49,52
Egitimli Sayis1 15,00 3,00 | -12,00 -80,00
E Girdiler KK Sertifikali Sayisi 4,00 1,00 -3,00 -75,00
3 Projelere Harcanan | 1345 | 1300 | 0,00 0,00
= Siire
‘; Ciktl Finansal Getiri 12,75 57,52 | 44,77 351,13
1Ktuar
Proje Kalite Puanlari 5,02 9,66 4,64 92,43
- Egitimli Sayis1 23,00 4,00 -19,00 -82,61
> Girdiler | KK Sertifikali Sayisi 2,00 1,00 -1,00 -50,00
E -
£ Projelere Harcanan 1450 | 14,50 | 0,00 0,00
=z Siire
; Ciktl Finansal Getiri 0,00 64,16 | 64,16
1Ktlar
Proje Kalite Puanlari 6,73 9,84 3,11 46,21
Egitimli Sayis1 17,00 4,00 -13,00 -76,47
[g\]
g Girdiler | KK Sertifikali Sayisi 0,00 0,00 0,00
% PEOJeIere Harcanan 16,50 16,50 | 0,00 0,00
= Siire
9 Cikal Finansal Getiri 0,00 63,3 63,3
1Ktlar
Proje Kalite Puanlar: 7,74 8,63 0,89 11,50
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Etkin isletmeler i¢in girdi ve ¢ikt1 degerleri ise Cizelge 6.12°de gosterilmistir.

Cizelge 6.12 : Etkin igletmelerin girdi ve ¢ikti degerleri.

Girdi Degiskenleri Cikt1 Degiskenleri
_ e KK ) Finansal i
Isletmeler Egitimli Sertifikah P“r016 Getiri Kalite
Sayisi Siirele . Puanm
. Sayis1 ri (Ay) (Bin Euro)
(Kisi) (Kisi)
Yi-isletme 3 77 22 448,5 1600 200,02
Yi-isletme 6 30 5 154,0 278,43 94,98
Yi-isletme 7 31 9 133,0 588,465 | 104,94
Yi-isletme 8 69 11 363,0 1168,5 128,52
YD-isletme 1 46 0 311,5 80,5 109,74

6.9 Etkin Olmayan Isletmeler i¢in Istatistiksel Analizler ve Yorumlar

Calismanin bu béliimiinde etkin olmayan karar birimleri analiz sonucuna bagli olarak
ek istatistiksel analizlerle degerlendirilecektir. Sonrasinda ise genel bir

degerlendirme yapilacaktir.

6.9.1 Yurtici Isletme 1

Yurtici Isletme 1 ¢iktr yonelimli modele gére degerlendirildiginde Cizelge 6.11°de
yer aldigr gibi Alt1 Sigma uygulamalarinda etkin olmayan isletmelerdendir. Cikt1
yonelimli modele gore bakildiginda mevcut girdilerini etkin sekilde kullanarak

ciktiya doniistiirmedigi i¢in etkin olmadig: belirlenmigtir.

Yurtici Isletme 1 i¢in en temel problem Alt1 Sigma projeleri sonucunda diisiik getirili
projeler yapilmasidir. Mevcut durumda 34,15 bin Euro’luk getiri saglayan isletmenin
kendisine ayrilan kaynaklar1 etkin bir sekilde yonetmesi i¢in hedef deger olan
399,98 hin Euro’luk bir kazang saglamasi gerekmektedir. Tamamlanan 35 adet
projenin proje basina getirisinin ortalama minimum 11,43 bin Euro olmasi
gerekmektedir. Etkinlik analizi sonucuna gore mevcut getirisini ylizdesel olarak en

fazla arttirmas1 gereken isletme Yurtici Isletme 1 olmustur.

Bu noktada proje se¢imi On plana c¢ikmaktadir. Sirketin stratejik hedefleriyle
baglantili olacak sekilde yiiksek getiri saglayan genis yayilimli projeler

basglatilmalidir. Finansal kazanglar, projelerin kurumsal stratejilerle ve temel
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yetkinliklerle baglantili olmasinin sonucu ortaya c¢ikmakta olan Onemli bir

gostergedir [89].

Bu yiizden proje segilirken 6nce dogru sekilde getiri hesaplanarak dogru projeler

tetiklenmelidir.

Diger bir ¢ikt1 degiskeni de isletmede gergeklestirilen Alt1 Sigma projelerinin aldig1
toplam kalite puanidir. Yurtici Isletme 1’in projelerde aldig1 kalite puanlarinin
toplam1 100,23 puandir. Fakat etkin olabilmesi i¢in % 46,51°luk artusla 146,85 kalite

puanina da sahip olmas1 gerekmektedir.

Veri Zarflama Analizi sonucunda isletmelerin herbiri igin proje basina ulasilmasi
gereken hedef kalite puanlari Cizelge 6.13’de yer almaktadir. Bu analizdeki hedef
degerlere gore mevcut proje sayisi kadar proje gergeklestirerek kalite puanlarinin
ortalamasmi Cizelge 6.13’te yer alan puan ortalamasina yiikseltmeleri

gerekmektedir.

Cizelge 6.13 : Etkin olmayan isletmelerin proje basina ortalama kalite puanlari.

) Hedef Elggilf ma
Isletmeler Proje Proje Proie
Sayilari Puanlan J
Puanlan

Yi-isletme 1 35 146,85 4,20
Yi-isletme 2 49 183,89 3,75
Yi-isletme 4 37 171,60 4,64
Yi-isletme 5 21 94,78 451
Yi-isletme 9 2 9,66 4,83
Yi-isletme 10 2 9,84 4,92
YD-isletme 2 2 8,63 431

Ornegin; Yurtici Isletme 1 igin proje kalite puanlarinin ortalamasinin 2,86 oldugu ve

olmas1 gereken hedef puan 4,20’nin altinda oldugu gortilmektedir.

Yurtici Isletme 1, egitimli sayis1, Kara Kusak sertifikali sayis1 ve proje siireleri gibi
girdilerinde herhangi bir azaltmaya gerek olmadan ¢iktilarini arttirarak etkin konuma

gelebilmektedir.
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Bunun yani sira sirketin tiim Alt1 Sigma projeleri i¢in kalite puani bazinda belirledigi
spesifikasyon limitleri mevcuttur. Buna gore bir projenin basarili sayilabilmesi i¢in
sirket tarafindan alt spesifikasyon limiti en kii¢iikk 2,5 en biiyiik ise 5 olarak tespit

edilmistir.

Sekil 6.2°de Yurtici Isletme 1’in Alt1 Sigma proje iiretme siirecinde firmanin
belirledigi spesifikasyon limitlerine gore proje iiretebilme yetenegini olglimlemek

i¢in siire¢ yeterliligi analizi yapilmistir.

Yurtici Isletme 1 - Proje Kalite Puani Siireg Yeterliligi

LsL Hedef Kalite Puani UsL
Process Data | | i Overall Capability
LsL 2,5 i [ i i Pp 124
Target 42 ! ! | PPL 0,36
usL 5 | | ! PPU 2,12
Sample Mean  2,8639 | | i Ppk 0,36
Sample N 35 ! ! ! Cpm 0,19
StDev(Overall) 0,335096 | - | i
— P

\_

24 2,8 3,2 3,6 4.0 44 4.8

Performance

Observed Expected Overall
PPM < LSL  200000,00 138745,81
PPM = USL 0,00 0,00
PPM Total  200000,00 138745,81

Sekil 6.2 : Yurtici Isletme 1°in Alt1 Sigma projeleri Kalite puam siireg yeterliligi.

Bu grafige gore; Cp degeri 1’in ilizerinde 1,24 oldugu igin siire¢ spesifikasyon
limitlerini karsilayacak nitelikte proje iiretebilecek yeterliliktedir. Fakat Cpk degerine
bakildiginda Cp degerinden kii¢iik oldugu i¢in mevcutta trettigi projelerdeki kalite
puanlart spesifikasyonlar1 karsilamamaktadir. Mevcut proje yetenekleri ile daha
yiikksek puana sahip projeler yiikseltilerek spesifikasyon limitleri igerisinde proje

uretmesi mimkin olacaktir.

Mevcut durumda isletmenin tamamladig1 projelerden aldigi kalite puanlarinin ve
TOAIK adimlarinin herbirinde aldig1 kalite puanlarmin temel istatistiksel analizleri

Cizelge 6.14’°te verilmistir.
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Cizelge 6.14 : Yurtici Isletme 1’in kalite puanlari temel istatistigi.

Degisken | PKP TP or AP ipP KP
Ornek 35 35 35 35 35 35
Ortalama | 2,8639 |0,6084 |0,5407 |0,5900 |0,5581 | 0,5667
Std.Sapma | 0,3351 |0,1082 |0,0833 |0,1207 |0,0818 | 0,1045
Minimum | 2,1900 | 0,4400 | 0,3500 | 0,4000 | 0,4000 | 0,3333
Medyan | 2,9067 |0,6000 |0,5500 |0,6000 |0,6000 |0,5333
Maximum | 3,4117 | 0,8400 | 0,7000 | 0,8500 | 0,7333 | 0,8333

Isletmenin etkinlik analizi sonucunda hedef olarak aldig1 4,2 proje kalite puanina
cikabilmesi i¢in Alt1 Sigma metodolojisinin bes adiminda aldig1 puanlar1 arttirmasi
gerckmektedir. Detay analizler ile her fazdaki 6n plana ¢ikan eksiklikler belirlenmeli
ve Alt1 Sigma liderlerinin yonlendirmesiyle tamamlanarak hedeflenen kalite puanina

erisilmelidir.

Bunlarin yanisira Alti Sigma uygulamalarinin en etkin sekilde islemesindeki ana
kriter yonetimin destegidir. Ust yonetim gerekli faaliyetlere kaynak ayirarak destek
olmasmin yanisira hedef yayilimiyla da Alt1 Sigma uygulamalarmin takibini tiim
isletmelerinde gergeklestirmelidir. Tim isletmeler igin esit bir hedef yayilimi
olmamasi alinan sonuglardan sorumluluk duyulmamasina neden olmaktadir. Esit
kademelere hedef yayilimi ile Alt1 Sigma projelerinden alinan neticelerde iyilesme

saglanmas1 miimkiin olabilecektir.

6.9.2 Yurtici Isletme 2

Yurtigi Isletme 2 ¢ikti yonelimli modele gore degerlendirildiginde Cizelge 6.11°de
yer aldig1 gibi Alt1 Sigma uygulamalarinda etkin olmayan isletmelerdendir. Yurtici
Isletme 2’nin etkin olabilmesi igin proje getirilerini ve proje kalite puanlarim

arttirmasi gerekmektedir.

Mevcut durumda 200,00 bin Euro’luk getiri saglayan isletmenin kendisine ayrilan
kaynaklari etkin bir sekilde yonetmesi i¢in hedef deger olan 679,62 bin Euro’luk bir
kazang saglamasi i¢in getirilerinde % 239,81°lik bir artis saglanmas1 gerekmektedir.
49 adet proje iireten isletmenin proje basina ortalama minimum 13,87 bin Euro getiri

saglamasina karsilik gelmektedir.

Diger ¢ikt1 degiskeni olan isletmede gergeklestirilen Alti Sigma projelerinin aldig:
toplam kalite puani ilgili isletme i¢in Cizelge 6.11°de belirtildigi gibi 144,12 puandir.
Yurtici Isletme 2°nin etkin olabilmesi igin getirilerini istenilen seviyeye tasimasinin

yan1 sira projelerde aldig: kalite puanlariin toplamint % 27,59 oraninda arttirarak
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183,89 puana tagimasi gerekmektedir. Mevcut proje sayisini arttirmadan ayni proje

sayisinda daha nitelikli projeler yaparak bu hedefe ulasmasi gerekmektedir.

VZA c¢alismasi sonucunda Cizelge 6.13’de belirtildigi gibi ortalama hedef proje
puan1 49 proje igin 3,75 olarak belirlenmistir. Isletme etkin olurken ¢iktilarmni
arttirmasit gerekirken girdi faktorlerinden olan egitimli kisi sayisinin 9 kisinin atil

oldugu tespit edilmistir.

Sirketin Alt1 Sigma kalite puani i¢in belirledigi spesifikasyonlara olusturulan gore

Yurtici Isletme 2’nin siirec yeterliligi Sekil 6.3’te goriilmektedir.

Yurtici Isletme 2 - Proje Kalite Puan Siireg Yeterliligi

LSL Hedef Kalite Puani usL
Process Data | | i Overall Capability
LsL 25 [ i i Pp 0,86
Target 3,75 ! | PPL 0,30
usL 5 = | ! PPU 142
Sample Mean 294112 / | i Ppk 0,30

Sample N 49

! ! Cpm 0,44
StDev(Overall) 0,483226 ! E

g N

18 24 3,0 3,6 4,2 4.8

Performance

Observed Expected Overall
PPM < LSL 18367347 180655,72
PPM > USL 0,00 10,19
PPM Total  183673,47 180665,91

Sekil 6.3 : Yurtici Isletme 2’nin Alt1 Sigma projeleri kalite puam siireg yeterliligi.

Bu grafikte Cp 0,86 yani 1’in altinda oldugu i¢in mevcut siireg Alt1 Sigma projelerini
istenilen spesifikasyon limitlerinde iiretebilecek yeterlilikte degildir. Sekil 6.3’e
bakildiginda ortalama kalite puaninin 2,94 ile Yurtici Isletme 1’in kalite ortalama
kalite puanindan yiiksek oldugu fakat Cp degerinin Yurtici Isletme 1°den kiigiik
oldugu goriilmektedir. Sadece ortalama tek basinda anlam ifade etmemektedir.
Bununla birlikte siirecin degiskenligi de Onem tasimaktadir. Burada da Yurtigi
Isletme 2 siirecinin saginiklig1i yani degiskenliginin daha fazla oldugu igin Cp

degerinin 1’in altinda deger almistir.
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Bu yiizden oncelikle igletmede kalite puanini olusturan alt adimlardan hangilerinde
sikint1 oldugu saptanarak o konuda kisilere ek egitimler verilmeli 6rnek projeler ile
ilgili konudaki eksiklikleri giderilmeye calisilmalidir. Proje yapacak kisilere daha
fazla kogluk hizmeti verilmeli ve eksiklerini giderme konusunda destek verilmelidir.
VZA’da yer aldig1 gibi Yurtici Isletme 2 icin egitimli calisan sayisinin arttirilmasimnin
yerine daha nitelikli egitimli sayisinin arttirilmasi gerektigi sonucu siire¢ yeterliligi
analizi ile de dogrulanmistir. Egitimde nicelik degil niteligin 6n plana g¢ikmasi

gerektigi sonucu ortaya ¢ikmuistir.

Mevcut durumda Yurtici Isletme 2’nin  tamamladigi projelerden aldigi kalite
puanlarmin ve TOAIK adimlarinin herbirinde aldig1 kalite puanlarmin temel

istatistiksel analizleri Cizelge 6.15°te verilmistir.

Cizelge 6.15 : Yurtici Isletme 2 nin kalite puanlari temel istatistigi.

Degiskenler | PKP TP orP AP ip KP
Ornek 49 49 49 49 49 49
Ortalama 29411 |05478 |05818 |0,6112 |0,5963 |0,6041
Std.Sapma | 0,4832 |0,1124 |0,1392 |0,1542 |0,1285 |0,1340
Minimum | 1,9267 |0,3200 |0,3333 [0,3167 |0,3000 | 0,3000
Medyan 2,8700 |0,5400 |0,5500 |0,6000 |0,6000 |0,6000
Maksimum | 3,8967 | 0,7800 |0,9000 |1,0000 |0,9333 |0,9500

Cizelge 6.15’¢ bakildiginda analiz fazi ortalama puaninin diger adimlara gére 6nde
oldugu fakat yine de hedeflenen degeri yakalayabilmesi ic¢in ¢alisilmas1 gerektigi

sonucu dogmaktadir.

Alt1 Sigma uygulamalar1 sonucunda alinan neticeleri arttirmak i¢in hedefleri degisik
kademelere yayarak baglayicilik saglanmali ve proje secimleri firmanin stratejik

hedefleri ile baglantili olacak sekilde biitiinsel bir bakis acistyla secilmelidir.

6.9.3 Yurtici Isletme 4
Yurti¢i Isletme 4, Alti Sigma uygulamalarinda etkin olmayan isletmelerdendir.
Isletmenin etkin olabilmesi igin proje kalite puanin1 % 33,58 arttirmasi gerekirken

projelerden sagladig getiriyi ise % 223,13 oraninda arttirmasi gerekmektedir.
Buna gore gerceklestirilen Yurtici Isletme 4 projeleri icin Cizelge 6.13’te yer
verildigi gibi proje basina ortalama hedef kalite puan1 4,64 olarak belirlenirken, proje

basina getiri ise 26,01 bin Euro olarak belirlenmistir. Yukarida detayli analizi yapilan

Yurti¢i Isletme 1 ve Yurtici Isletme 2’de oldugu gibi Yurtigi Isletme 4’te de
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projelerden daha fazla getiri saglanmasi konusunda calisilmasi gerekmektedir. Bu da
temelinde proje se¢imi ve projeler bitiminde dogru ve detayli sekilde getiri hesabi
yapilmasi ve sistemin isleyisinin getiri hedefiyle takip edilmesi gerektigini ortaya

¢ikarmaktadir.

Sirketin Alt1 Sigma Kalite puani i¢in belirledigi spesifikasyonlara gore olusturulan

Yurtigi Isletme 4°iin siire¢ yeterliligi Sekil 6.4’te goriilmektedir.

Yurtici Isletme 4 - Proje Kalite Puani Siire¢ Yeterliligi

LSL Hedef Kalite Puam USsL
Process Data i ! ! Overall Capability
LSL 25 i i | Pp 0,98
Target 4,64 i ! ! PPL 0,76
uUsL 3 | | | PPU 1,20
Sample Mean  3,47225 | | | | Ppk 0,76
Sample N 37 ! /‘ ! !

! ! ! Cpm 0,10
StDev(Overall) 0,425452 i 1 i i

24 2,8 3,2 3,6 4,0 44 48

Performance
Observed Expected Overall
PPM < LSL 2702703 11149,83
PPM = USL 0,00 164,78
PPM Total 27027,03 11314,61

Sekil 6.4 : Yurtici Isletme 4°iin Alt1 Sigma projeleri kalite puani siire¢ yeterliligi.

Alt1 Sigma projelerinin belirlenen spesifikasyonlara uyum saglamig oldugu Cp degeri
1’e yakin oldugu i¢in sdylenebilir. Mevcut proje kalite puanlar ile de Cpk 0,76
seviyesindedir. Mevcut silire¢ daha yiiksek kalite puanina sahip projeler liretebilecek
yetkinliktedir. Proje ekip lideri ve iiyelerine kalite puan1 hesaplanirken dikkat edilen
kriterler anlatilmali yonlendirmeler ve koglugun arttirilmasi ile kalite puaninin
beklenen diizeye cikartarak Alti Sigma uygulama etkinligi i¢in puan beklenen

seviyeye tasinmalidir.

Yurtici Isletme 4’iin kalite puanlar1 ve TOAIK adimlarinin her birinde aldig1 kalite

puanlarinin temel istatistiksel analizleri Cizelge 6.16°da verilmistir.
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Cizelge 6.16 : Yurtici Isletme 4’iin kalite puanlar1 temel istatistigi.

Degisken | PKP TP (0) AP P KP
Ornek 37 37 37 37 37 37
Ortalama | 3,4723 |0,6876 |0,7054 |0,7212 |0,6833 |0,6748
Std.Sapma | 0,4255 | 0,0714 |0,1016 |0,1430 |0,1261 | 0,1064
Minimum | 2,4267 |0,5400 |0,5250 |0,4667 |0,4333 | 0,4000
Medyan 3,5467 |0,6800 |0,7000 |0,6667 |0,6667 | 0,6667
Maksimum | 4,1533 | 0,8000 |0,8750 | 1,0000 |1,0000 | 0,8667

Istatistiksel olarak bakildiginda analiz ve 6l¢iim fazindan alinan puanlarin digerlerine
gore daha yiiksek oldugu fakat hedeflenen puan i¢in yetmedigi goriilmektedir.
Caligma yapilirken oOncelikle diger fazlara odaklanilarak eksikler kapatilmalidir.
Ornegin; projenin tanimlama asamasinda eksik yapilan bir faaliyet tamamlanmali ve

ileriki agamalara daha saglikli sekilde gegilmesi saglanmalidir.

6.9.4 Yurtici isletme 5

Veri Zarflama Analizi sonucunda Alt1 Sigma uygulamalarinda etkin olmayan
isletmelerden birisi de Yurtigi Isletme 5 dir. Isletmenin etkin olabilmesi i¢in proje
kalite puani toplamimi % 49,52 arttirarak 63,39 puandan 94,78 puana tasimasi
gerekmektedir. Bu hedefe ulagmasi icin proje basina kalite puanin1 Cizelge 6.13°te

yer aldig1 gibi proje ortalama puanini 4,51 e yiikseltmelidir.

Etkin bir birim olabilmesi i¢in mevcut getirilerini % 129,45 oraninda arttirmasi ve

proje basina 25,31 bin Euro getiri saglamas1 gerekmektedir.

Girdi degiskenlerinden egitimli sayisi, hedeflenen ¢iktilar igin yeterli iken Kara
Kusak sertifikasina sahip c¢alisan sayisinin yaklasik 5 kisi fazla oldugu ve projelere
harcanan proje siiresinin de 15 ay kadar fazla oldugu goriilmektedir. Aslinda
isletmenin gerekenden fazla Kara Kusak sertifikali sayisina sahip olmasi genis capta,
bir¢ok boliimden farkl disiplindeki kisinin katilimiyla gergeklestirilecek projeler i¢in
kaynaginin oldugunu gostermektedir. Bu sekilde gergeklestirecegi projeler ile daha
yiksek  getirili  ve  hedefinin  lizerinde  getiri  saglayacak  projeler

gerceklestirebilecektir.

Sirketin Alt1 Sigma kalite puani i¢in belirledigi spesifikasyonlara gore olusturulan

Yurtici Isletme 5°in siireg yeterliligi Sekil 6.5te goriilmektedir.
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Yurtici Isletme 5 - Proje Kalite Puani Siireg Yeterliligi

LSL Hedef Kalite Puam UsL
Process Data i i i Overall Capability
LsL 25 ! [ ; ! Pp 083
Target 4,51 i | i PPL 0,35
usL 5 | | | PPU 1,32
Sample Mean  3,01849 | ; | Ppk 0,35
Sample N 21 ! ! ! Cpm 0,10

StDev(Overall) 0,500349

) || N

18 2.4 30 36 4,2 4.8

Performance

Observed Expected Overall
PPM < LSL 238095,24 150040,12
PPM > USL 0,00 37,44
PPM Total  238095,24 150077,55

Sekil 6.5 : Yurtici Isletme 5’in Alt1 Sigma projeleri kalite puam siirec yeterliligi.

Isletmenin Alt1 Sigma projeleri icin belirlenen spesifikasyonlarda proje iiretebilecek
yetkinliginin olmadigir Cp degerinin 0,83 olmasindan dolay1 sGylenebilir. Ortalama
hedef puan olan proje basma 4,51 puanina ulagsmadan once temel olarak sirketin
belirledigi nitelikte proje liretebilme yetkinlikleri arttirilmalidir. Bunun i¢in kalite
puan1 beklenen seviyenin altinda olan projeler analiz edilerek detayda sorunun neler
oldugu, proje se¢me ve uygulama asamasinda yasanilan zorluklarin tespit
edilmelidir. Isletme ici ve isletmeler arasi Alt1 Sigma g¢alistaylari yapilarak ne gibi
tyilestirmeler yapildiginda daha nitelikli projeler iiretilebilecegi ¢alisiimalidir. Egitim
alan kisilerin sahip olduklar1 yetkinliklerinin hatirlatilmast amaciyla tazeleme
egitimleri yapilmalidir. Projelerin ¢esitli safhalarinda Alti Sigma liderlerinin ve
egitimli kisilerin de katilimiyla proje sunumlar1 yapilmali projenin gidisat1 ve nasil

zenginlestirilebilecegi konularinda fikir aligverisi yapilmalidir.

Yurtici Isletme 5’in kalite puanlar1 ve TOAIK adimlarmin her birinde aldig1 kalite

puanlarinin temel istatistiksel analizleri Cizelge 6.17’de verilmistir.
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Cizelge 6.17 : Yurtici Isletme 5’in kalite puanlar1 temel istatistigi.

Degisken PKP TP or AP P KP
Ornek 21 21 21 21 21 21
Ortalama | 3,018 | 0,6419 | 0,6139 | 0,5810 | 0,5540 | 0,6278
Std.Sapma | 0,500 | 0,1308 | 0,1266 | 0,0999 | 0,1108 | 0,1390
Minimum | 2,160 | 0,3400 | 0,4000 | 0,4000 | 0,3667 | 0,4000

Medyan 3,093 | 06800 | 0,6250 | 0,6000 | 0,5667 | 0,6333
Maksimum | 3,583 | 0,8200 | 0,8167 | 0,7333 | 0,8000 | 0,9000

Mevcut duruma bakildiginda isletmenin en ¢ok sikinti yasadigi konunun iyilestirme
ve analiz asamalar1 oldugu gériilmektedir. Oncelikle analiz araglar1 hakkinda daha
detayli bilgilendirme yapilarak ne tiir problemlerde ne tiir araglarin kullanilacagi
konusunda hatirlatici egitimler yapilmali sonrasinda da iyilestirmelerin hayata
gecirilmesi Oncesindeki fizibilite analizleri ve pilot ¢aligmalar yapilmasi gerektigi
ornek projeler ile aktarilmalidir. Yapilan bu ¢alismalar proje liretme yetkinliklerinde

artis saglayacaktir.

6.9.5 Yurtici Isletme 9

Yurtigi Isletme 9 Alti Sigma uygulamalarinda etkin olmayan isletmelerdendir.
Cizelge 6.7°de yer aldig1 gibi 0,4883 ile en diisik etkinlik skoruna sahip bir

isletmedir.

Isletmenin etkin olabilmesi igin Cizelge 6.11°de yer aldig1 gibi proje kalite puanini %
92,43 arttirmas1 gerekirken projelerden sagladigi getiriyi ise % 351,13 oraninda

arttirmasi gerekmektedir.

Isletmenin mevcutta 13 ay gibi bir siirede gerceklestirdigi proje sayis1 2 dir. Bu
yizden 12 egitimli ve 3 Kara Kusak sertifikali galisganinin atil durumda oldugu
belirlenmistir. Isletme 6ncelikli olarak mevcutta iirettigi proje sayismi egitimli say1st
ile orantili olarak arttirmalidir. Mevcut egitimli calisanlar1 ile daha fazla proje
yapmaya yonelmeli ve Alti Sigma projeleri icin daha fazla zaman ayirmalidir.
Sadece mevcutta iiretmis oldugu 2 proje i¢in hedeflenen seviyeye gelmis olmasi

genele bakildiginda etkin olmasi i¢in yeterli degildir.

Yurtici Isletme 9’iin kalite puanlart ve TOAIK adimlarinin her birinde aldig1 kalite

puanlarinin temel istatistiksel analizleri Cizelge 6.18’de verilmistir.
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Cizelge 6.18 : Yurtici Isletme 9 un kalite puanlar1 temel istatistigi.

Degisken PKP TP oP AP ip KP
Ornek 2 2 2 2 2 2
Ortalama | 2,510 0,5100 | 0,4833 | 0,4833 | 0,5333 | 0,500
Std.Sapma | 0,382 0,0990 | 0,1179 | 0,0236 | 0,0471 | 0,141
Minimum | 2,240 0,4400 | 0,4000 | 0,4667 | 0,5000 | 0,400

Median 2,510 0,5100 | 0,4833 | 0,4833 | 0,5333 | 0,500
Maximum | 2,780 0,5800 | 0,5667 | 0,5000 | 0,5667 | 0,600

Cizelge 6.18°de yer aldig1 gibi proje kalite ortalamasi 2,510’dur.

Isletmenin gergeklestirmis oldugu 2 proje igin kalite puanlar1 bazinda siire¢ analizi

calismasi 6rnek biiyiikliigiiniin yetersizliginden dolay1 yapilmamaistir.

Isletme 6ncelikle daha fazla sayida proje iiretmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de Alt1
Sigma uygulamalari igin isletmelere hedef verilmelidir. Hedef yayiliminda oncelikli
konu proje kalite puani ve proje getirilerinden dnce proje sayilari olmalidir. Egitim
alan calisanlarin Alt1 Sigma projeleri yaparak isletmelerine katkida bulunmalari

gerekmektedir.

6.9.6 Yurtici Isletme 10

Alt1 Sigma uygulamasinda etkin olmayan isletmelerden birisi de Yurtigi Isletme
10°dur. Isletmenin etkin olabilmesi igin toplam proje kalite puamm % 48,21
arttirmas1 gerekmektedir. Fakat en oOnemli problem isletmenin gerceklestirdigi
projeler icin getiri saglamamis ya da getiri hesab1 yapmamis olmasidir. Isletmenin
gergeklestirdigi 2 proje i¢in baktigimizda toplamda 64,16 bin Euro’luk getiri

saglamasi1 beklenmektedir.

Isletme 14,5 ay gibi bir siirede 2 proje gerceklestirmistir. Bu projelerde hedeflenen
ciktilara sahip olmasi i¢cin 4 Alt1 Sigma egitimli 1 adet ise Kara Kusak sertifikali
calisanin yeterli oldugu ve 19 egitimli ve 1 Kara Kusak sertifikali ¢alisanin atil
durumda oldugu belirlenmistir. Isletme &ncelikli olarak Yurtici Isletme 9’daki
probleme benzer olarak iiretecegi proje sayisini egitimli sayisi ile orantili olarak

arttirmalidir. Mevcut egitimli ¢alisanlar ile daha fazla proje yapmaya yonelmelidir.

Yurtigi Isletme 9°da bahsedildigi gibi oncelikle Alt1 Sigma projelerinin arttiriimasi
ve kaynaklarin etkin sekilde kullanilabilmesi i¢in egitilmis calisanlarin Alt1 Sigma

projeleri iiretmeleri ve Kara Kusak sertifikali ¢alisanlarin ise onlara projelerinde yol
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gostericilik yapmalar1 gerekmektedir. Bunun ic¢in de cesitli kademelere proje

sayisinda artis saglanmasi ile ilgili hedef verilmelidir.

Yurtici Isletme 10’un kalite puanlar1 ve TOAIK adimlarinin her birinde aldig1 kalite

puanlarinin temel istatistiksel analizleri Cizelge 6.19°da verilmistir.

Cizelge 6.19 : Yurtici Isletme 10’un kalite puanlar1 temel istatistigi.

Degisken PKP TP (0) AP iP KP
Ornek 2 2 2 2 2 2
Ortalama | 3,367 0,700 0,700 | 0,7667 | 0,600 0,600
Std.Sapma | 0,801 0,141 0,141 | 0,0471 | 0,283 0,283
Minimum | 2,800 0,600 0,600 | 0,7333 | 0,400 0,400

Medyan 3,367 0,700 0,700 | 0,7667 | 0,600 0,600
Maksimum | 3,933 0,800 0,800 | 0,8000 | 0,800 0,800

Proje kalite ortalamasi1 Cizelge 6.19°de yer aldig1 gibi 3,367°dir. Buradaki temel
problem iyilestirme ve kontrol agsamalarindadir.

cew e

dolay1 yapilamamustir. Oncelikle egitimli sayisi ile orantili olarak daha fazla sayida

proje liretilmesi gerekmekte ve egitilmis insan giiciinden yararlanilmalidir.

6.9.7 Yurtdisi isletme 2

Iki yurtdis1 isletmesinden biri olan Yurtdisi Isletme 2 etkin olmayan Alti Sigma
isletmelerindendir. Isletmenin etkin olabilmesi igin Cizelge 6.11°de yer aldig1 gibi
toplam proje kalite puanin1 % 11,50 arttirmasi gerekmektedir. Fakat en Onemli
problem isletmenin gerceklestirdigi projeler i¢in getiri saglamamis ya da getiri hesabi
yapmamis olmasidir. Isletmenin gerceklestirdigi 2 proje igin baktigimizda toplamda

63,3 bin Euro’luk getiri saglamasi beklenmektedir.

Bu projelerden hedeflenen giktilara sahip olmasi igin 4 Alt1 Sigma egitimli ¢alisanin
yeterli oldugu ve 13 egitimli ¢alisanin atil durumda oldugu belirlenmistir. Isletme
oncelikli olarak iiretecegi proje sayisini egitimli sayisi ile orantili olarak arttirmalidir
Mevcut egitimli c¢alisanlar ile daha fazla proje yapmaya yonelmelidir ve bunun

gerceklesecegini hedefler ile garanti altina almalidir.

Yurtici Isletme 10’un kalite puanlar1 ve TOAIK adimlarinin her birinde aldig: kalite

puanlariin temel istatistiksel analizleri Cizelge 6.20°de verilmistir.

82



Cizelge 6.20 : Yurtdis1 Isletme 2’nin kalite puanlar1 temel istatistigi.

Variable PKP TP (0) 4 AP P KP
Ornek 3 3 3 3 3 3
Ortalama 2,578 0,5200 0,5583 0,5889 0,4889 0,4222
Std.Sapma | 0,279 0,0800 0,1233 0,0839 0,0385 0,1018
Minimum 2,407 0,4400 0,4750 0,5000 0,4667 0,3333
Medyan 2,428 0,5200 0,5000 0,6000 0,4667 0,4000
Maksimum | 2,900 0,6000 0,7000 0,6667 0,5333 0,5333

Gergeklestirdigi projeler i¢in degerlendirme yapildiginda isletmenin 6ncelikli olarak
gerceklestirdigi  projelerin - kontrol asamasinda yasadigi sikintilarin  nelerden
kaynaklandigini proje sonucundaki iyilestirmelerin takibinde nelerde sikint1 ¢ekildigi

saptamalidir.

6.10 VZA Sonug¢larimin Yonetsel Olarak Degerlendirilmesi

Mevcutta firma isletmelerini kendi performans yontemine gore degerlendirmekte ve
50 ile 150 arasinda bir performans puami belirlemektedir. Fakat VZA yoOntemi
sayesinde farkli bir bakis acisiyla performans degerlendirmesi yapilmstir.
Gergeklestirilen analiz sayesinde firma sahip oldugu isletmelerdeki Alti Sigma
uygulamalarindaki etkinlik durumuna daha yakindan bakabilecek ve yonetimsel
anlamda bazi 6nemli ipuglari elde edilebilecektir. Yonetim bu yilizden mevcutta
uyguladigi geleneksel performans Ol¢limlemesiyle VZA analizinin tutarli olup

olmadig1 konusunda da gozlemlerde bulunmali ve degerlendirme yapmalidir.

Sekil 6.6’ya bakildiginda Y16, Y17 gibi isletmelerde iki ydntem arasinda oldukga
kuvvetli tutarlilik goriiliirken, Yil1 ve YI5 gibi isletmelerde ayni tutarlilikta sonug

alinmadig1 goriilmektedir.

Asil yapilmast beklenen dogrudan iki teknigin karsilagtirilmasinin yani sira yonetsel
bilginin daha genis bakis acisiyla degerlendirilmesidir. VZA ile daha genis bakis

acisiyla degerlendirmeler yapma firsati dogmaktadir.

Sekil 6.6’ya bakildiginda 6zellikle dort sekilde gruplasmanin 6n planda oldugu

goriilmektedir.
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Sekil 6.6 : Geleneksel performans 6lglimii ile VZA performans 6l¢timii
karsilastirmasi.

Yurtici Isletme 4, 2 ve Yurtdisi Isletme 2 firma i¢i performans degerlendirmesinde
iyi durumda olmasina ragmen VZA sonucunda ayni orantida basarili olamayan
isletmelerdendir. Geleneksel performans degerlendirmesinde yer verilmeyen getiri

kriterine bu analizde yer verilmis olmasi bu durumu agiklayan nedenlerdendir.

Yurtici Isletme 1 ve 5’e baktigimizda ise etkinlik anlaminda Yurtici Isletme 4, 2 ve
Yurtdis1 Isletme 2 isletmelerinden ayrisarak daha diisiik etkinlik degerlerine sahip
olduklar1 goriilmektedir. Geleneksel Ol¢iimlemede yakalanamayan bazi farkliliklar

VZA ile ayristirilabilmektedir.

Yurti¢i Isletme 9 ve 10’a baktiimizda iki yonteme gore de oldukga zayif
performansa sahiptirler. lgili isletmeler firma degerlendirmesinde diisiik performans
gostermelerinin nedeni olarak diger faktorleri gostereceklerdir. Fakat VZA ile diger
faktorleri de dikkate alarak degerlendirme yaptiginda bile bu birimin hala zayif
olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu isletmelerin yonetim tarafindan dikkatle

incelenmesi ve performanslarini arttirici ¢aligsmalarda bulunulmasi gerekmektedir.

84



6.11 Genel Degerlendirme

Calismanin bu bdliimiinde, Alt1 Sigma uygulayan isletmelerin etkinliklerini
belirlemek ve kiyaslamada bulunmak amaciyla 10 yurti¢i isletmesi ile 2 yurtdisi
isletmesinin yer aldig1 12 isletme i¢in VZA ile ¢ikt1 bazli etkinlik degerlendirmesi
yapilmustir.

Bu isletmeler icerisinden 5 tanesinin Alt1 Sigma uygulamalarinda etkin bir isleyisinin
oldugu 7 tanesinin ise etkin olmadigina ulagilmistir. Etkin olmalar1 i¢in mevcut
girdiler ile ¢iktida nasil bir artig olmasi gerektigi tespit edilmis ve yapilan ¢aligma ile
mevcut isleyiste iyilesmeler saglanarak etkin olabilmeleri i¢in yonetimsel kararlara

Oneri saglanmstir.

Etkin olmayan isletmelerin klasik performans degerlendirmesinden de farkli olarak
en belirgin ortak 6zelligi getirilerinin diisiik olusu ya da hi¢ olmayisidir. Getirisi
olmayan isletmeler bu yiizden etkin olmayan isletmeler arasinda yerlerini almiglardir.
Neredeyse tim Alt1 Sigma projelerinde aranan kriterlerden birisi projenin firmaya
finansal kazanglar cinsinden getirecegi faydalar olmali ve yonetsel olarak ta takibi

yapilmalidir.

Proje seciminde stratejik hedeflerden baslayarak getirinin de dikkate alindigr dogru
proje se¢imi yapilmalidir. Daha ciddi getiri saglayan projelere kaynak ayrilmasi
sayesinde saglanan ciktilarda artis saglanacak ve etkin projeler gerceklestirilmis
olacaktir. Bunun yani sira Alti Sigma ile saglanan getirilerin Sl¢limlenmesi ve
raporlanmast hem calisanlarin Alti Sigma’nin faydalarmi daha net ve kolay
gormelerini saglayacak hem de iist yonetimin Alt1 Sigma ¢alismalarma gosterdigi

destegi artiracaktir.

Tim bunlarin gerceklesebilmesi i¢in temelinde yonetimin iradesi sarttir. YOnetim

hedef yayilimlariyla bu konuda 1srarci oldugunu gostermeli ve takipgisi olmalidir.

Getiriden farkli olarak ele alinan diger ¢ikt1 degiskeni ise proje kalite puanidir. Etkin
olmayan isletmelere bakildiginda cogu isletmenin proje yetkinlikleri konusunda
beklenen diizeyde proje iiretme yetkinligine sahip olmadigi goriilmektedir. Bu
yiizden kalite puan1 beklenen seviyenin altinda olan projeler analiz edilmeli detayda
sorunun neler oldugu, proje segcme ve uygulama asamasinda yasanilan zorluklar
tespit edilmelidir. Isletme ici ve isletmeler aras1 Alt1 Sigma ¢alistaylar1 yapilarak ne

gibi iyilestirmeler yapildiginda daha nitelikli projeler iiretilebilecegi c¢alisilmalidir.
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Egitim alan kisilerin sahip olduklar1 yetkinliklerinin hatirlatilmasi amaciyla tazeleme
egitimleri yapilmalidir. Projelerin ¢esitli safhalarinda Alti Sigma liderlerinin ve
egitimli kisilerin de katilimiyla proje sunumlar1 yapilmali projenin gidisati ve nasil

zenginlestirilebilecegi konularinda fikir toplantilar1 yapilmalidir.

Bir diger 6nemli nokta ise mevcuttaki egitimli ve sertifikali ¢alisanlardan yeterince
faydalanilamadigidir. Alt1 Sigma konusunda yetkin ¢alisanlardan kusak sertifikasina
hak kazanmasi icin ger¢eklestirdigi proje disinda proje yapmalar1 hedef sistematigi

cercevesinde talep edilmeli ve firma kaynaklarinin etkin kullanilmasi saglanmalidir.
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7. SONUCLAR VE ONERILER

Teknolojide yasanan gelismeler, pazarlarin kiiresellesmesi, iletisimin artmasi, diinya
capinda hizli bilgi aligverisinin ve ulagimin kolaylagsmasi rekabeti biiyiik Olciide
arttirmistir. Benzer durumdaki sirketlerin birbirleriyle rekabet edebilmesi igin,

kaynaklarini etkin ve verimli sekilde kullanmasi bir zorunluluk haline gelmistir.

Bu nedenle gilinlimiizde, gelisen pazar kosullarina ayak uydurabilmek ve rekabetci
olabilmek igin mevcut kaynaklarin olabildigince etkin kullanilmasi gerekmektedir.
Bunu saglamak igin  sirketlerin  performanslarin1  degerlendirmeleri  ve
gerceklestirdikleri  6zdegerlendirmeler 1s18inda  stratejiler gelistirerek izlemeleri

gerekmektedir.

Alt1 Sigma da sirketlerin rekabeti siirdiirebilmek adina uygulamalar gereken yonetim
araglarindan birisidir. Projelere dayali bir yaklagim olan Alti Sigma, bu amaca
ulasmak i¢in, en modern yonetim ve istatistiksel teknikleri kullanarak siireglerdeki
degiskenligin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmaya ¢alismaktadir. Uriin icin hata
oranini azaltmak, belirli bir slirecin trettigi ¢iktt oranmni artirmak, ham maddenin
daha etkin kullanimmi saglamak, maliyet azaltmak, teslimatin zamaninda
yapilmasini saglamak, bir siireci, tasarimi veya kaliteyi iyilestirmek {ist yonetimin
onay verdigi projelerde ele alinmaktadir. Gergeklestirilen Altt Sigma projeleri

neticesinde sigramali iyilestirmeler beklenmektedir.

Bu tez c¢alismasi, isletmelerdeki Alti Sigma uygulama performanslarinin
karsilastirmali olarak degerlendirilmesini ve ne derece etkin olduklarini tespit etmek
amaciyla yapilmistir. Calismanin temel amaci, degerlendirmeye tabi tutulan
isletmelerin etkinliklerini belirlemek ve iyilestirme onerilerinde bulunmaktir. Mevcut
kaynaklarin ne derece etkin kullanildigini tespit edilmesi, etkinlik sinirina ulagsmak
icin gerekli olan ¢iktilarda ne denli bir artis saglanmasi gerektigini belirlenmesi ve
organizasyonlarin Alt1 Sigma performans degerlendirmesinde farkli bir bakis acisi

kazanilmasi ¢alismanin diger amaclari arasindadir.
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Performans 6l¢limii i¢in parametrik olmayan yontemler igerisinden ¢ok girdili ve ¢ok
ciktili performans Ol¢limii yapabilmek i¢in uygun yapiya sahip olan ve girdi ve
ciktilar arasinda birimsel esitlik gerektirmeyen Veri Zarflama Analizi kullanilmastir.
Mevcut girdiler ile ¢iktilarda artis saglanmasi hedeflendigi i¢in ¢ikt1 yonelimli veri
zarflama analizi kullanilarak 12 adet isletme Alt1 Sigma uygulama etkinlikleri
acisindan karsilastirilmistir.  Literatiir aragtirmalari  ve firmanin  Altt  Sigma
uygulanmasi siirecinden beklentileri géz Oniine alinarak ii¢ girdi ve iki ¢iktidan

olusan model olusturulmustur.

Girdi degiskenleri olarak Alt1 Sigma egitim alan sayisi, Kara Kusak sertifikali sayisi
ve proje siireleri belirlenmis olup, ¢ikt1 degiskenleri olarak ise projelerden saglanan

getiri ile proje kalite puanlarinin toplami alinmistir.

Etkin olmayan isletmelerdeki temel problem proje getirisi saglayamamalarindan ya
da gerceklestirdikleri projeler icin dogru getiri hesabi1 yapilmamasindan

kaynaklanmaktadir.

Bu problemi agmak i¢in proje se¢im siirecinde getiri analizi yapilarak firma
stratejileri ile uyumlu projeler tetiklenmelidir. Nitelikli proje iiretmede sikinti
yasayan isletmelerde proje iiretme yetkinligini ve TOAIK 5 adimini gelistirici yonde
caligmalar yapilmalidir. Bunlarin yani1 sira mevcuttaki yetismis insan kaynagindan
faydalanmak i¢in hedef yayilhimi Alt1 Sigma’y1 kapsayacak sekilde genisletilmeli ve
sorgulanabilir ve takip edilebilir bir yapida izlenmesi saglanmalidir. Hedef yayilimin
ve takibinin yapilmasinin yani sira iyl uygulamalari tesvik edici takdir ve odiil
mekanizmalari isletilerek motivasyon arttirict unsurlarla da programin etkinliginin

arttirtlmasina yonelik ¢alismalar planlanmalidir.

Literatiirde VZA ile Alt1 Sigma projeleri degerlendirmesi ile ilgili ¢caligmalar yer
almasina ragmen, organizasyon bazinda Alti Sigma uygulama etkinliginin
degerlendirilmesi anlaminda bir ¢alisma yer almamasindan dolay1 literatiirdeki oncii

calismalardandir.

VZA ile yapilan bu c¢alisma sadece belirlenen yildaki karsilastirmalara imkan
vermekte ve zamana bagli degisimleri gérmek adina yetersiz kalmaktadir. Zaman
boyutunu dikkate alan Malmquist Toplam Faktér Verimliligi Endeksi kullanilarak
calisma bir adim ileriye gétiiriilebilecektir. Ayrica, bu ¢alismay1 takip eder nitelikte

gerceklestirilecek olan diger calismalarda baska kriterler de dikkate alinarak galisma
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gelistirilebilecektir. Ciinkii her ne kadar c¢alismada kullanilacak girdi ve ¢ikti
degiskenleri literatir arastirmalari ve firma beklentileri ile belirlense de yapilan

secimler degismez olmayip tartismaya agik durumdadir.
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EKLER

EK A : VZA modelinde yer alan degiskenler
EK B : Yurtigi Isletme 1 i¢in olusturulan VZA modeli
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EKA

Arastirmaya tabii tutulan Isletmelerin VZA modelinde yer alan degiskenleri asagida

gosterildigi sekilde tanimlanmistir.

Girdi Degiskenleri:
X1: Alt1 Sigma egitimli sayisi
X2: Karakusak sertifikal1 sayis1

X3: Proje stireleri

Cikt1 Degiskenleri:
Y 1:Getiri

Y 2: Proje Kalite Puani
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EKB

Yurtici Isletme 1 i¢in olusturulan VZA modeli, érnek olarak asagida gdsterilmistir.

MIN

48 X1 +7 X2 +255X3

SUBJECT TO

80.5 Y1+ 109.74 Y2- 46 X1- 0X2- 311.5X3 <=0
0 Y1+ 7.74  Y2- 17 X1- 0X2- 16.5X3 <=0
34.15 Y1+ 100.24 Y2- 48 X1- 7X2- 255X3 <=0
200 Y1+ 144.12 Y2- 70 X1- 8X2- 337X3 <=0
1600 Y1+ 200.02 Y2- 77 X1- 22 X2- 448.5X3 <=0
297.82 Y1+ 128.47 Y2- 79 X1- 16 X2- 217.5X3 <=0
231.65 Y1+ 63.39 Y2- 28 X1- 13 X2- 136 X3 <=0
278.43 Y1+ 94.98 Y2- 30 X1- 5X2- 154X3 <=0
588.465Y1+ 104.94 Y2- 31X1- 9X2- 133X3 <=0
1168.5 Y1+ 128.52 Y2- 69 X1- 11X2- 363 X3 <=0
12.75 Y1+ 502 Y2- 15X1- 4X2- 13X3 <=0
0 Y1- 6.73  Y2- 23 X1- 2X2- 145X3 <=0
34.15 Y1+ 100.24 Y2=1

X1>=0.00001

X2>=0.00001

X3>=0.00001

Y1>=0.00001

Y¥2>=0.00001

END
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