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ONSOZ

Yiiksek Lisans tez ¢alismasinda konu ile ilgili olarak yayinlanmis ve yayinlanmamis tez,
eser bildiri ve makaleler toplanmis konunun igerigine gore degerlendirilerek analiz
edilmistir. Literatiir caligmasina Tiirk¢e yazilmis kaynaklarin yaninda yabanci kaynaklara
da bagvurulmustur. Tezin konusu ile ilgili Alt1 Sigma resmi web siteleri ile beraber ilgili

internet siteleri de gozden gecirilmistir.

Calismanin literatiir boliimii tamamlandiktan sonra Tiirkiye’de Alti Sigma uygulamasini
gerceklestiren on bir firmanin Alti Sigma yapilar: anlatilmistir. Daha sonraki boliimde ise
farkli sektorlerdeki ii¢ firmanin Alt1 Sigma projelerini nasil gerceklestirdikleri detayl

olarak anlatilmaya calisilmistir.

Ocak 2011
Serpil Dalgi¢
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OZET

TURKIYE'DEKI ALTI SIGMA UYGULAMALARININ ANALIZI;
SORUNLAR, BASARI FAKTORLERI VE IYILESTIRME ONERILERI

Dalgig, Serpil

Tedarik Zinciri ve Lojistik YOnetimi
Tez Damismani: Ogr. Gor. Dr. Halefsan Siimen

Ocak, 2011, 152 sayfa

Giiniimiizde ozellikle kiiresellesmenin etkisiyle siirekli artan rekabet kosullar1 karsisinda
isletmeler basarili olabilmek ve hayatta kalabilmek icin farkli yontem ve teknikler
aramaktadirlar. Ozellikle bulunduklar1 sektorlerde lider olmayr amaclayan isletmeler
miisteri memnuniyetinin artirilmasi ve siireclerdeki hatalari en aza indirerek maliyetlerin
azaltilmasin1 saglayabilmek ic¢in Alt1 Sigma uygulamasini tercih etmektedirler.
Calismanin amaci1 Alt1 Sigma uygulamalar1 konusundaki ulusal deneyimimizi derlemek
ve bundan sonra yapilacak projeler i¢in yol gosterici olmaktir.

Bu calismada Alt1 Sigmanin temel o6zellikleri anlatilarak, Tiirkiye’de Alt1 Sigma
uygulamalar1 gerceklestiren Oncii firmalardaki calismalar incelenmis ve uygulama
ornekleriyle ¢alismalarin detaylar1 arastirilmaya calisilmistir.

Calismada ilk olarak Alt1 Sigma metodolojisi ortaya ¢ikana kadarki kalite anlayislari
gecmisten giiniimiize anlatilmistir. Ugiincii boliimde Alti1 Sigma kavram anlatilarak; Altt
Sigmanin ilkeleri, farki ve yararlar1 aciklanmistir. Dordiincii boliimde Altt Sigma
organizasyon yapist ve Alti Sigma uygulama asamalarindan soz edilmis ve besinci
bolimde de Alt1 Sigma i¢in tasarim kavramindan s6z edilmistir. Calismanin altinci
boliimiinde ise Alt1 Sigma uygulamasinin basarisimi etkileyen kritik faktorlerin {izerinde
durulmustur.

Yedinci boliimde Tiirkiye’de Alti Sigma uygulayan firmalarin Alt1 Sigma deneyimleri
incelenerek Alti1 Sigma i¢in nasil bir yol izledikleri anlatilmistir. Sekizinci boliimde ise
uygulama Ornekleri verilerek Alt1 Sigma uygulama asamalarinin detaylariyla goriilmesi
amaglanmistir. Sonu¢ boliimiinde ise incelenen firmalardaki Alti Sigma deneyimlerinin
ortak noktalar1 degerlendirilmege calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Alt1 Sigma, TOAIK, Tiirkiye
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ABSTRACT

THE ANALYSIS OF SIX SIGMA IMPLEMENTATIONS IN TURKEY;
CHALLENGES, SUCCESS FACTORS AND SUGGESTIONS
FOR IMPROVEMENT

Dalgig, Serpil

Supply Chain and Logictics Management
Ogr. Gor. Dr. Halefsan Siimen

Junuary, 2011, 152 pages

Nowadays, in the face of the continuosly increasing competitive conditions especially as
a result of the globalization, companies are looking for methods and technics to succeed
and survive. Companies aiming to be leaders in their industries choose the Six Sigma
application to increase customer satisfaction and reach the minimum expenditure by
minimizing the errors in procedures.

In this work, the practices of the leader companies that use the Six Sigma applications are
examined and the details of these practices are reasearched with examples of its
applications.

First of all, the concepts of quality until the introduction of Six Sigma Methodology are
conveyed from past to present. In chapter three, the concept of Six Sigma, its principles,
distincton and advantages are explained. In chapter four, the organization structure of Six
Sigma and its application stages are discussed and in chapter five, the design concept for
Six Sigma is mentioned. In chapter six, the critical factors that affect the succes of Six
Sigma Application are underlined.

In chapter seven, by examining the experiences of Turkish companies that use Six Sigma
application, their approach to Six Sigma is explained. Finally in chapter eight, the Six
Sigma application stages are intented to be examined in detail by giving examples of the
application. In the conclusion chapter, the common points in the experiences of the
companies examined are examined.

Key Words: Six Sigma, DMAIC, Tiirkiye
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1. GIRIS

Globallesme is diinyasinin kurallarin1 degistirirken beraberinde yogun rekabeti de
getirmigtir. Gliniimiizde ayakta kalmak, gelecekte de var olmak isteyen firmalar kalite
araglarina yonelmektedir. Ozellikle lider olmak isteyen firmalar icin Alt1 Sigma
vazgecilmez bir kalite aracidir. Global rekabet kosullarinda Alt1 Sigma lider olmak
isteyen firmalar ic¢in mikkemmelle yakin {riini ve hizmeti nasil ortaya

koyabileceklerini gdsteren bir yol gostericidir.

Alt1 Sigma istatistiksel ve matematiksel araclar kullanarak problem ¢oziimiine
odaklanir ve kiiltiirel degisimi de beraberinde getirir. Altt Sigma’nin istatistiksel
yontemleriyle alinan kararlar sonucu elde edilen yiiksek basart orant Alti Sigma

uygulamalarinin en biiyiik isteklendirme kaynagidir.

Alt1 Sigma 1990’larin ortasindan itibaren diinyada bir ¢ok lider isletme tarafindan
kullanilmaktadir.  Uretimden  insan kaynaklar1  yOnetimine, finansmandan,
pazarlamaya kadar bir ¢ok alanda kullanilan Alt1 Sigma, tiim siirecleri daha verimli
hale getirmek, karliliklarini arttirmak ve biiyiimelerini gerceklestirmek i¢in firmalara
destek olan bir metodoloji olarak giderek artan bir Oneme sahiptir. Alti Sigma
diinyada ilk kullanan firmalar Allied Signal, Motorola, GE’dir. Uygulama daha sonra
bu firmalarla is birligi yapan bazi Uzakdogu sirketleri sayesinde biiyiik gelismeler

saglamis ve saglamaya devam etmektedir.

Giinlimiiziin rekabet kosullarinda firmalar tercih edilebilmek, basarilarinin devamini
saglayabilmek i¢in miisteri odakli ¢calismalara agirlik vermislerdir. Yiiksek kalite elde
ederek miisteri memnuniyeti saglayabilmek icin Altt Sigma’dan Onceden iyilestirme
calismalart gerceklestirilmistir. Alti Sigma’yr diger miisteri odakli iyilestirme
caligmalarindan ayiran nokta; kendisinden oOnceki bir cok yaklagimin en basarili

yonlerini biinyesinden barindiriyor olmasidir.



Alt1 Sigma’ya kullandig1 araglar acisindan baktigimizda diger Toplam Kalite
Yontemlerinden belirgin bir farklilik gostermedigini fark ederiz. Alt1 Sigma’y: diger
yontemlerin Oniine geg¢iren nokta, kullanilan araglarin etkin kullanilmasinmi saglayacak
yapisal doniisiimii hayata gecirebilmesi ve firmalara basarist ispatlanmis bir yol

haritasini1 sunabilmesidir.

Alt1 Sigma metodolojisi yardimiyla iyilestirme ¢alismalarin1 gerceklestiren firmalarin
sayist diinyada oldugu gibi iilkemizde de hizla artmaktadir. Ulkemizde bir ¢ok firma
Alt1 Sigma calismalarina baslamis, bir ¢ok firma ise Alti Sigma calismalarina
baslayabilmek icin gerekli on calismalar1 baglatmistir. Yine iilkemizde pek cok
firmanin Alt1 Sigma projeleri sayesinde elde edilen kazanglar fark ettikten sonra Alti

Sigma’ya daha biiyiik bir 6nem verdikleri de bilinmektedir.

Alt1 Sigma Metodolojisinin incelendigi bu c¢alisma dokuz basliktan olusmaktadir.
Birinci boliimde calisma hakkinda verilen kisa bilgiden sonra ikinci boliimde,kalite
kavramindan bahsedilerek, Alt1 Sigma’nin disinda kullanilan diger kalite yontemleri
anlatilmistir. Uciincii baslikta, Al Sigma’nin ilkeleri ve farkliliklar1 anlatilarak Alti
Sigma kavrami anlatilmaya calisilmistir. Dordiincii baglikta Alti Sigma organizasyon

yapist ve uygulama asamalari anlatilmistir.

Besinci boliimde ise Alt1 Sigma i¢in tasarim kavrami ele alinmistir. Alt1 baslikta Alti
Sigma uygulamasinin bagsar1 derecesi icin kritik faktorlerden bahsedilmistir. Yedinci
boliimde ise Tiirkiye’de gerceklestirilen Alt1 Sigma uygulamalarindan bahsedilmistir.
Sekizinci baslikta ise uygulama ornekleri verilerek kavramin isleyisi anlatilmaya

calisilmistir. Dokuzuncu ve son boliim sonug boliimiinden olugmaktadir.



2. KALITE

2.1 KALITENIN TANIMI

Giinliik hayatimizda kalite kavramiyla sik¢a karsilastigimiz halde {izerinde bir anlam
birliginin oldugunu sdylemek olduk¢a zordur. Kaliteli mal cogu kez pahali olan,
dayanikli, liikks ve iistiin niteliklere sahip mal olarak ifade edilmektedir. Bu durumda,
kalite kavraminin gercek anlamindan daha dar bir anlamda kullanilmasina neden
olmaktadir. Oysaki, kalite miisterilerin gereksinimleri sonucu ortaya konan iiriin veya
hizmet hakkinda daha onceki gercek deneyimlerine dayanir ve rekabete dayali bir

pazarda daima hareketli bir hedefi ifade eder.

Japon yonetim bilimi uzmani Masaoki Imai kaliteyi soyle tanimlamaktadir.
‘Kaliteden soz edildiginde ilk akla gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir. Oysa bu
dogru degildir. Isin ii¢c yap1 tast vardir. Donamim (Hardware), Uygulama kurallari
(software), Insan (Humanware). Kalite insanla baslar. Donanim ve uygulama
kurallarindan ancak insan dogru yerine yerlestirildikten sonra s6z edilebilir (Masaoki

1997).

Kalite, uygulanabilir standart ve spesifikasyonlara uygunluktur. Kar amacli ya da kar
amagli olmayan her organizasyon standartlara ve spesifikasyonlara sahiptir.
Organizasyonlar bunlar1 performanslarint  6lgmek ve beklenen performans

seviyelerinden sapmalar1 diizeltmek amaciyla gelistirirler (Hutchins 1991).

Garvin’in yapmis oldugu bir baska kalite tanimi ise; iiriine, kullaniciya, imalatgiya ve
degere dayali olarak kaliteyi bes kategoride ele alir. Ayrica kaliteyi tanimlarken
yardimci olabilecek performans, nitelikler, giivenilirlik, uygunluk, dayamklilik,
hizmet uygunlugu, estetiklik ve goriinen kalite seklinde yedi 6zelligi de iskelet olarak

ele alir (Kobu 1987).

Giintimiizde kalite kavrami sorgulanan ve farkl kisilere gore farkli tanimlar elde eden

bir kavram olarak Oniimiize ¢ikmaktadir. Fiyat acisindan daha pahali, ozellikleri



acisindan daha kullanigli, goriiniimii acisindan daha estetik vb. nitelikler tasiyan bir

iiriine, eger kisinin istek ve ihtiyacglarini karsilayabilmekte ise kaliteli {iriin diyebiliriz.

2.2 KALITEYI OLUSTURAN TEMEL UNSURLAR

Kalitenin temel o6zelliklerini olusturan etmenlere baktigimizda; tiiketici istekleri,
rekabet, satis politikalari, iirliniin kullanmis amaci, fiyat, malzeme, {iriin tasarimu,
kullanilan makine, ara¢, gere¢ ve muayene islemleri gibi ¢ok sayida etmenle
karsilasiriz. Ancak iiriin niteliklerinin onemli bir kismi {iriine tasarim siireci icinde

kazandirilir.

Niteliklerin bir bolimii {iretimde, diger boliimii ise serviste gosterilen Gznenin
sonucunda belirir. Kalite bu farklar nedeni ile tasarim, uygunluk kalitesi ve

performans kalitesi olmak iizere ii¢ yar1 6l¢iitle tanimlanir.

2.2.1 Tasarmm Kalitesi

Uretilmesi diisiiniilen herhangi bir mamul igin yapilacak ilk is o mamule ait biitiin
ozelliklerin tasarlanmasidir. Tasarim kalitesi iirliniin simifin1  belirler. Tasarim
asamasinda, tiiketici istekleri, isletme politikalari, hammadde, malzeme, iiretimde
kullanilacak tesis ve techizat, teknolojik ihtiyaclar, liiks 6zellikler gibi 6zellikler goz
oniinde bulundurulur ve bu oOzellikler 1s18inda tasarim islemi yapilir. Tasarim
kalitesini olustururken mamuliin fiyatinin ne olacagi da onemlidir. Tasarim kalitesi

tilketici ve iiretici i¢in fiyatin en uygun oldugu noktada kalmalidir.

Bir iiriin i¢in uygun tasarim kalitesinin saptanmasi i¢in o iirliniin miisteri agisindan
degeri ile iireticiye olan maliyeti arasindaki optimum noktanin bulunmasi
gerekmektedir. Bu durumda, tasarimin kalite seviyesindeki bir artisin etkisi,
eksponansiyel oranda maliyetin artmasi demektir. Ancak iiriiniin degeri, belirli bir
tasarim kalite seviyesinin iizerinde sifira yaklasan bir artis orani ile azalan bir oranda

yiikselir.



Sekil 2.1. iirlin veya servisin maliyet ve degeri lizerinde, tasarim kalite seviyesinin

etkisini gosterir.

MALD‘(;ET VE DEGER
MALIYET

DEGER

| | | I

a b Cc d
TASARIMIN KALITE SEVIYESI

Y

Sekil 2.1: Tasarlanan kalitenin bir fonksiyonu olarak maliyet ve deger

Bazen, miisteri gereksinmelerinin minimum karsilandig1 a noktasina gore maliyet ve
deger arasindaki farki maksimum kilan b tasarim kalite seviyesini secmek karh
olabilir. Bu da yatirimin geri doniim oranim maksimum yapmaya yoOneliktir. Yine
Sekil 2.1°de, ¢ tasarim kalite seviyesi i¢in, maliyet ve deger esittir. C noktasinin

tizerindeki herhangi bir nokta (mesela d ) maliyet, degeri tasir (Ergiin 2003).

2.2.2 Uygunluk Kalitesi

Uygunluk kalitesi tasarim kalitesinin iiriine yansitilmasi ¢abalarinin bir gostergesidir.
Uygunluk kalitesi, imal edilen iiriin veya sunulan servisin tasarim devresinde secilen
standartlar1 karsilamasimi ifade eder. Yani teknik resimlerde belirlenen ozelliklere
triin Uretilirken ne Olciide sadik kalindigi uygunluk kalitesini belirler. Tasarim
kalitesi icin ¢cok para harcanmasi, tasarim kalitesinin ¢cok iyi olmasi iiretilen {iriiniin

cok iyi kalitede olmas1 anlamina gelmez. Kotii kaliteli bir tasarima c¢ok iyi uyan iiriin,



biiyiik caba ve masrafla saglanabilir. Bu durumda uygunluk kalitesi ¢ok yiiksek

olmasina ragmen yine de kalitesiz sayilir (www.superbilgiler.com, 09.09.2010).

2.2.3 Performans Kalitesi

Performans kalitesi, kullaniciya ulasan iiriin veya servisin iglemi ve miisteriyi tatmin
etme derecesi ile ilgilidir. Bir iiriin, kullanim siireci icinde de kaliteye temel olan
ozelliklerini  kabul edilebilir diizeyde korumalidir. Miisteri beklentilerinin
karsilanmasinin ana amag¢ oldugu unutulmamalidir. Bu dogrultuda kullanim siireci
icinde, bakim ve servis olanaklari, yedek parca bulunabilirligi gibi etmenler kalite

diizeyini etkiler.

2.3 ALTI SiGMA ve DIGER KALITE KAVRAMLARI

Giiniimiiziin artan rekabet kosullarinda tiim firmalar diisiik maliyetlerle diisiik miisteri
memnuniyeti saglamay1 hedeflemektedirler. Bunun saglayabilmek i¢inde cesitli kalite
kavramlarindan yararlanmaktadirlar. Alt1 Sigma’da bu kalite kavramlarindan biridir.

Alt1 Sigma ile siireclerin kalitesinin 6l¢iimii ve 1yilestirilmesi amaglanir.

Alt1 Sigma popiiler bir soruya yol agcmistir: Herhangi bir sirket kalite daha yiiksek
seviyelere ulagsmak icin bu kati1 veri odakli bir yaklasim benimseyebilir? Giiglii bir
bakis acisina gore, bir sirketin Alti Sigmay1 baslatmasi icin ilk olarak, belirli bir
varliga, beceriye ve kaynaklara sahip olmas1 gerekir. ikinci olarak bu programin iyi
bir sekilde idare edilebilmesi i¢in uzmanlagsmasi gerekir. En basarili Alti Sigma
benimseyenler baslangicta Toplam Kalite Yonetimini, Baldrige veya diger kalite
girisimlerini gerceklestirmislerdir. Bu girisimleri kullanmalarindaki amag¢ bunlari
hazirlayan siirecleri 0grenmek ve siire¢ odakli bir yaklasimi bagslatmaktir. Kalite
yayllimi yapan sirketler icin inovasyon, problem c¢ozme, istatiksel kontroller ve
yeterlilik calismalar1 oldukca olagan faaliyetlerdendir. Bu c¢alismalar1 gerceklestiren

firmalar icin Alt1 Sigma uygulamas: daha kolay gerceklesirken, bu caligmalara uzak



firmalar icin Alt1 Sigma oldukga yavas ilerleyen ve engel yaratan bir siire¢ olabilir

(Hug 2006).
Alt1 Sigma’nin yani sira kullanilan diger kalite kavramlarindan bazilart sunlardir:

e Toplam Kalite Y6netimi
e [SO 9000 Kalite Sistemleri Ailesi
e Kalite Mitkemmellik Modeli

2.3.1 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yOnetimi, kalitenin artinlmasi i¢in; masraflarin azaltilmasi,
tiretkenligin arttirllmasi1 ve toplam miisteri tatmininin yiikseltilmesini amaglayarak
irinlerin, metotlarin ve hizmetlerin devamli gelisimini iceren rekabetci bir strateji

gelistirmistir (Besterfield 1990).

Toplam kalite felsefesinde kalite ve verimliligin artirilmasi i¢in gerekli araclar;
calisanlarin memnuniyeti, motivasyonu ve odiillendirilmesi, organizasyonda hatalarin
ve yanlislarin ortadan kaldirilmasi, performans degerlendirme ve 6l¢me c¢aligsmalari,
ekip calismasma agirhik verilmesi, basarili organizasyonlarin tecriibelerinden
yararlanilmas1 yani kiyaslama yapilmasi (benchmarking), stratejik planlamanin
yapilmasi ve benzeri araclar {izerinde durulmaktadir (Efe 2006). Artan iiretkenlik,
diisiik masraf, daha gii¢lii rekabet konumu, artan pazar pay1 ve karlilikla sonuclanan

stirekli kalite gelisimine dayanmaktadir.

Ozetle; Toplam Kalite Yonetimi miikemmelligi ‘sifir hata’ diizeyinde bir idealli
hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Bu hedefin ulasilmazligi ise Toplam Kalite

YOnetiminin siirekli gelismesini saglar.



2.3.2 1ISO 9000 Kalite Sistemleri Ailesi

Giintimiizde Kalite Yonetim Sistemi konusunda ISO 9000 Kalite Sistem Standartlari
1987 yilinda yayimlandig tarihten itibaren en fazla ilgiyi ve uygulama alanini bulan
milletleraras1 Standardlar haline gelmistir. ISO 9000 sadece bir kalite sistemi olarak
diisiiniilmemelidir. Mevcut diinya diizeninde ayakta kalabilmek , tiim sektorlerde
miisteri ihtiya¢c ve beklentilerine uygun mal ve hizmet iiretiminin saglanmasiyla
gerceklesebilecektir. Bu da ancak, kuruluslarda, tasarim asamasinda baslayarak
tiretim, pazarlama ve satis sonrasi hizmetlere kadar tiim asamalar1 kapsayan ve
siirekli gelismeyi hedefleyen Kalite Yonetim Sisteminin uygulanmasiyla olacaktir.
Giintimiiziin bu kosullarinda firmalar etkili rekabet politikalarini basariyla

uygulayabilmeleri i¢in ISO 9000 olduk¢a 6nemlidir.

ISO 9000 sekiz adet yonetsel prensipten olusmaktadir. Bunlar (Ergiin 2003):

Miisteri odakli olmak.

Liderlik.

Aktivitelere ve kaynaklara siire¢ seklinde yaklagmak.
Yonetime sistemsel yaklagmak.

Calisanin dahil olmasi.

Siirekli iyilestirme.

Stratejik tedarikci ortakligi.

® N R LD

Karar alma siirecine gergek¢i yaklasimdan olusmaktadir.

2.3.3 Kalite Miikemmellik Modeli

Bir¢ok kalite oOrgiitii ulusal kalite odiil programlar1 gelistirmislerdir. Bunu
yapmalarinin ana hedefi sirketlerde kalite yonetim sistemlerinin performanslarinin
degerlendirilmesidir. Bu programlara katilan organizasyonlar 6diil kazanmasalar bile
uygulama siirecinin sagladigi 6z degerlendirmeden biiyiik kazanclar elde

etmektedirler.



Kalite odiilleri arasinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA) ve Avrupa
Kalite Odiilii (EQA) en onde gelen kalite diillerindendir. Bu kalite 6diil sistemleri
ornek teskil ederek daha sonraki kalite odiil programlarinin gelismesinde onciiliik

yapmiglardir.

Mevcut bir¢ok kalite 6diilii ii¢c boyutlu bir degerlendirmeye tabidir: yaklasim, yayilma
ve sonu¢. Yaklasim boyutu, organizasyonun her alt kriterde 6ne c¢ikan bolim ve
konularim1 ne sekilde ifade ettigini inceler. Yayilma boyutunda organizasyonun
yapisinda benimsenen yaklasimin kapsami gozden gecirilir. Sonu¢ boyutunda da
benimsenen yaklasim sonucu gerceklesen basarinin derecesi gozden gegirilir (Tiirksel

2008).

2.3.3.1 Malcolm Baldrige ulusal kalite odiilii

1987'de kurulan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiiliit ABD' de kalite yonetimi icin
verilen en yiiksek onurlandirma seklidir. Odiil ismini 1981-1987 yillar1 arasinda
ticaret sekreterligi yapmis olan Mr. Malcolm Baldrige’tan almaktadir. Bu 6diiliin ti¢
amaci vardi. Bunlar; rekabette 6nemi gittikce artar kalite bilinci, kalite miikkemmelligi
icin gerekenlerin anlasilmasi, basarili kalite stratejileri hakkinda bilgilerin
paylasiminin ve bu stratejilerin uygulamasiyla saglanan yararlarin artirilmasidir. Bu
kalite odiiliiyle Amerika’da firmalar, maliyetleri diisiikk tutarak kaliteyi artirmak,
verimliligi artirmak ve buna bagl olarak karliligi artirmak gibi ana hedeflerini

gerceklestirmek i¢in bir sistem elde etmis oldular (Truscott 2003).

Bu odiilde kiyaslanan yedi temel deger bulunmaktadir Bu yedi kriter iizerinden

yapilan degerlendirme sirketin profilini ortaya koyar (Ergiin 2003). Bunlar:

Liderlik 90 puan
Bilisim ve ¢oziimleme 80 Puan

Stratejik kalite planlamas1 60 Puan

s wbdh o=

Insan kaynaklar1 gelisimi 150 Puan



5. Siireg kalitesi yonetimi 140 Puan
6. Kalite ile ilgili ve islemsel sonuglar 180 Puan

7. Miisteri odaklilik ve miisteri tatmini 300 Puan

Odiilii alan sirketler arasinda Motorola, Federal Express, IBM, Cadillac, Ritz-Carlton

ve Texas Instruments sayilabilir.

2.3.3.2 Avrupa kalite odiilii (EFQM)

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) sektor, biiyiikliik, yapi, yada gelismislik
diizeyinden bagimsiz olarak kuruluglarin siirdiiriilebilir miikemmellige ulagmalarini
tesvik etmek iizere bir yOnetim sistemi kurmalar1 geregini vurgulamaktadir. Bu
amagla olusturulan Miikemmellik Modeli, kuruluslara miikemmellige giden yolun
neresinde olduklarin1 gosteren, darbogazlarin1 saptamalarini saglayan ve uygun
coziimlere ulasabilmek i¢in belli bir yaklasimin kullanilmasin1 6neren bir aractir
(ttp://www.arge.com, 18.09.2010). Vakif 1988 yilinda bir grup Avrupa kokenli ¢cok

uluslu firma tarafindan kurulmus, ilk ddiilerini ise 1992 yilinda vermislerdir.

EFQM Miikemmellik Modeli saglayicilar ve sonuclar olmak iizere iki boliimde ele
aliabilecek dokuz kriterden olusmaktadir. Saglayic1 kriterler sonuglara nasil
ulasilacagini anlatan kriterlerdir. Sonug kriterleri ise organizasyonun ne derecede
basarili oldugunu gosteren kriterlerdir. Sonuclarin sebebi saglayicilardir. Bes
saglayici kriter: liderlik, politika ve strateji, insanlar, ortakliklar ve kaynaklardir. Dort
sonug kriteri ise; miisteri sonuglari, insanlarin sonuglari, topluluk sonuclar ve anahtar

performans sonuclaridir (Ergiin 2003).

EFQM Miikemmellik anlayis1 yalnizca bir teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda
ve siireclerde “sinifinda en iyi” olan somut sonuclarin siirdiiriilebilecegine iliskin
kanitlarin mevcut olmasidir. Bu sonuglarin siirdiiriilecegine iliskin kanitlar yalnizca
gecmisteki performansi gosteren finansal sonuglarla sinirli degildir. Kanitlar arasinda

tim paydaslarla ilgili olarak kurulusun gelecekteki finansal performansina katkida
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bulunacak oncii gostergelere iliskin sonuglar da vardir. Bu Oncii gostergelere miisteri
tatmini ve bagliligi, calisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve genel olarak
toplumun tatminine iliskin Ol¢iilmiis mitkkemmellik sonuglarini icerirler. Belirtilen
tiirde sonucglarin siirdiiriilecegine iligkin giiven olusturmak icin ayrica kurulusun
islemlerinin ve faaliyetlerinin saglam bir temele dayandigina, sistematik olduguna,

stirekli olarak gozden gecirildigine ve iyilestirildigine iliskin kanitlar da olmalidir.

2.3.3.3 Kalite cemberleri

Kalite cemberleri insan odakli bir kalite iyilestirme yaklasimidir. Aym1 mesleki
faaliyet icinde olan veya aym iiniteye bagli olarak calisan ve sayilart 5-10 kisi
arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu kii¢iik bir gruptur. Bu grup bir lider

tarafindan yonlendirilir diizenli ve siirekli araliklarla toplanirlar.

Grubun lideri problem ¢o6zme teknikleri, grup dinamikleri ve iletisim konusunda
egitimli bir kisi olmalidir. Cemberin basindaki lideri yonlendirecek bir kisi olmalidir.
Bu kisi ise kurum icerisinde kurulan, prosediir ve politikay1 belirleyen ve ilerlemeyi

izleyen bir komitenin iiyesi olmalidir (Truscott 2003).
Kalite cemberlerinin amaclar1 (www.egeozelokulder.org.tr, 18.08.2010):

e Kurum icerisindeki haberlesmeyi daha etkin hale getirmek.

e (alisanlarin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek.

e Kurumun gelistirilmesi ve iyilestirilmesine katkida bulunmak.
e Lider-calisan-tedarik¢i-miisteri iligkilerini artirmak.

¢ Ekip ruhunu gelistirmek.

e Kalitenin gelistirilmesi, iyilestirilmesi.

e (alisanlarin motivasyonlarini artirmak.

e Verimi artirmak.

e s giinii ve is giiciinii azaltmak.

e Hatalarin azaltilmasi.
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e (alisanlarin yaratic1 yeteneklerinin ortaya cikarilmasi yoniinde tesvik etmek

olarak siralanabilir.

Kalite ¢emberi ile Alt1 Sigma arasinda cok fazla benzer alan vardir. Onemli

farkliliklar asagidaki gibidir (Truscott 2003):

e Proje Secimi: Kalite Cemberlerinde bulunan kisiler projeleri kendi

alanlarinda secgerler. Alt1 Sigma metodunda ise projeler miidiirler tarafindan
farkli alanlardan secilebilir.

e Verilen Egitim Miktari: Proje Oncesi ¢ember iiyesi kisilerin aldiklari

egitimler azdir. Genellikle egitimler is devam ederken alimir. Alti Sigma
metodunda ise proje dncesi genis ¢apl bir egitim alinir.

e Sonuc Beklentisi: Yapilan projelerin parasal agidan toplam katkisi Alti

Sigma icin temel konudur. Kalite Cemberleri i¢cin bdyle bir beklenti soz

konusu degildir.

2.3.3.4 Kaizen

Japon Kkiiltiiriiniin binlerce yildir bir parcasi olan Kaizen, Japonca ‘Kai’; ‘Degisim’ ve
‘Zen’ ; ‘lyi olmak’ kelimelerinden tiiremistir. Birlestirilmis haliyle ‘daha iyiye
degisim’ olarak tanimlayabiliriz. Kaizen Japonya’'nin ikinci diinya savasi sonrasinda
tretilen ¢ok sayida kalitesiz malin iistesinden gelmek amaciyla kullanilan bir

yaklasimdir (Raisinghani 2005).

Masaaki Imai Kaizen siirecini, ¢alisan kisinin calistigi yerde giinliik bir aligkanlik
olarak iyilestirme yapmasi seklinde diisiinmiistiir. Basar1 ise bu uygulamanin tiim
organizasyon boyunca standart bir sekilde uygulanmasiyla meydana gelmektedir. Ust
yonetim c¢alisanlarin inisiyatif kullanmast konusunda destek olmali ve onlar
cesaretlendirmelidir. Kaizen felsefesinde gore mevcut kaynaklar kullanarak, diisiik
maliyetli, ufak ama siirekli iyilestirmeler hedeflenir. Felsefenin en 6nemli 6zelligi her

seyin siire¢ icinde diisiiniilmesidir.
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Kaizen felsefesi genel olarak ii¢ amag i¢in uygulanir (Truscott 2003):

1. Zamaninda teslimden emin olmak i¢in uygulanir.

2. Sadece liiriinlerin ve hizmetlerin kalitesinin 1iyilestirmesi i¢in degil, bu
triinlerin ve hizmetlerin ortaya koyacak siireclerin de iyilestirilmesi igin
uygulanir.

3. Uriinleri veya hizmetleri gelistirme, yapma ve dagitma maliyetlerinin

azaltilmasi i¢in uygulanir.

Bu ii¢ amacla ii¢ yaklasim basarilir (Truscott 2003). Bunlardan ilki kayiplarin ortadan
kaldirilmasidir. Kayiplarin ortadan kaldirilmasi; fazla iiretim, gereksiz gorevler ve
hareketler, siireclerin fazla hazirlik ve ariza zamani, mallarin uzak noktalara ¢cok sik
tasinmasi, tamir gibi olaylar ifade eder. Ikinci yaklasim ise ev idaresidir. Kaizen

bunun i¢in 5S aktivitelerini kullanir.
5S’1n ac¢ilimi:

e Seiri: Gereksizi ayikla

e Seiton: Diizenle (gerekli olanlar istenilen zamanda rahatlikla ulagsabilmek
icin diizenli yerlestir)

e Seiso: Temizle (is yerini temiz tut)

e Seiketsu: Siireklilik (siirekli bir sekilde temizlik ve kontrol isini yap)

e Shitsuke: Disiplin (ilk dort adimi standardize et)

Kaizen’nin tigiincii yaklasimi ise standardizasyondur. Standartlar en iyi uygulamalari
tammlar. Standartlar elde edilen bilgiyi korurlar. Performansi 6lcerler. lyilestirmeyi
kolaylastirirlar. Amaclart  ortaya koyarlar ve gerekli egitimleri belirlerler.
Degisikliklerin siirekli uygulanmasimi saglarlar. Kaizen iyilestirme yontemleri Alti
Sigma’yla benzerlik gostermektedir. Kaizen yaklagimindaki, calisanlarin iyilestirme
aktiviteleri icin tesvik edilmesi, herhangi bir Alti Sigma uygulamasi icerinde de

mutlaka yapilmasi gereken bir davranistir (Tiirksel 2008).
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3. ALTI SiGMA

3.1 ALTI SIGMANIN TANIMI

Sigma Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiylik harf Sigma genellikle toplam
simgesi olarak tanimlanir. Kiiciik harf Sigma ise, 0zellikle istatistikte ve istatistiksel
siire¢ kontroliinde Onemli bir Olgiit olan, standart sapmanin simgesidir. Standart

sapmanin karesi, varyans olarak adlandirilir. Varyans degiskenligin temel olciitiidiir.

Neredeyse 30 yil once ilk kez karsilasilan Alt1 Sigma farkli firmalar ve farkli kosullar
1s1g8inda farkli anlamlar icerebiliyor. Bu yiizden Altt Sigmay1 evrensel bir tanimla
sinirlamak oldukca zordur. Altt Sigma konusunda bir¢ok diisiince mevcuttur. Bu
degisik diisiinceler 1s18inda bircok Alt1 Sigma tanimi yapilmistir. Bunlardan bazilar

asagida verilmektedir.

Alt1 Sigma miisteriler i¢in 6nemli olan ciktilar iizerinde yogunlasarak isletme
siireclerindeki yanligliklarin, hatalarin veya basarisizliklarin nedenlerini belirleme ve

ortadan kaldirmay1 arzulayan bir igletme stratejisidir (Antony 2003).

Alt1 Sigma, siirecleri ve {Uriinleri sistematik ve bilimsel yaklasimlarla miisteri
gereksinimlerine gore iyilestirmek ve verimliligi siirekli kilmak icin verileri ve
istatistiksel araclar1 kullanan, kaliteye ve verimlilige projelerle odaklanan bir

yontemdir (Isigicok 2005).

Bir baska tanimda ise Alt1 Sigma ‘Asirt titiz yontemlerle toplanmis verileri
kullanarak, hatalarin kaynaklarin1 istatistiksel olarak analiz eden ve bu hata
kaynaklarim elimine edecek yollarn ortaya koyan, disiplinli bir metoddur.” seklinde

tanimlanmaktadir (Harry 2000).

Alt1 Sigma istatistiksel boyut ve isletmecilik boyutu olmak iizere iki onemli boyuta
sahiptir. Altr Sigmanin kaynag: istatistik ve istatistikcilerdir. Istatiksel acidan siireg

ortalamasindaki sapmay1 ifade etmek icin kullanildiginda, Alt1 Sigma kavrami milyon
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olasilikla 3.4 hatadan daha az bir hata oranina veya ylizde 99.9997’lik bir basariya
sahip olma seklinde tanimlanmaktadir. Isletmecilik diinyasinda ise Alt1 Sigma;
isletmenin karlilig1 yiikseltmek, tiiketicilerin beklentilerini karsilamak i¢in tiim
faaliyetlerin etkinligini ve etkililigini arttirmak icin kullanilan bir isletme stratejisi

olarak kullanilmaktadir (Kwak and Anbari 2004).

Alt1 Sigma i¢in yapilan benzer bir tanim ise soyledir. Firmalar i¢in; karlilig1 arttiran,
gereksiz islemleri ortadan kaldiran, diisiik kalite sonucu olusan maliyetleri azaltan ve
miisterinin ihtiyaclarini, beklentilerini karsilamak ve hatta asmak iizere islemlerin
etkinlik ve verimliligini yiikselten bir gelisme stratejisidir (Antony and Banuelas

2001).

Yukarida yapilmis olan tanimlardan da anlasilacag iizere Alt1 Sigma felsefesinin arka
planindaki fikir, isletme siireclerindeki sapmay1 siirekli olarak azaltmak ve her {iriin,
hizmet ve islemsel siirecten kaynaklanan hatalarin veya basarisizliklarin ortadan
kaldirilmasint hedeflemektedir. Ayrica; isletme problemlerinin temel nedenlerini
analiz etme ve ¢ozmeye doniik yiiksek performanslh ve veri temelli bir yaklagimdir.
Isletme ciktilarini  dogrudan piyasa gereksinimleri ile iliskilendirmektedir

(Zimmerman and Landel 2007).

Alt1 Sigma diizeyindeki firmalar sinifinin en iyisi olarak kabul edilen firmalardir.
Giiniimiizde firmalarin c¢ofu 3-4 Sigma diizeyindedirler. Bu diizeydeki hata
oranlarinin milyonda 6210 ile 66800 arasinda oldugunu gosterir. Bu firmalarda hurda
ve tamirlerden kaynaklana basarisizik maliyetleri satiglarin  ylizde 10-15°1

diizeyindedir.

Bu oran Alti Sigma sirketlerinde ise sifira yakindir. Sirketlerin ortalama ylizde
lkarlilikla calistigimi diisiiniirsek, 3-4 Sigma diizeyindeki sirketlerin Alt1 Sigma
sirketleri karsisinda basarili olmalarinin olduk¢a zor oldugunu anlayabiliriz. Tablo

3.1°de sigma seviyelerine gore hata oranlarin1 gérmekteyiz.
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Tablo 3.1: Sigma seviyelerine gore hata oranlari

Sigma % Saglam % Hata Milyonda
Hata Sayisi
1 % 30,9 % 69,1 691,462
2 % 69,1 % 30,9 308,538
3 % 93,3 % 6,7 66,807
4 % 99,38 % 0,62 6,210
5 % 99,977 % 0,023 233
6 % 99, 9997 % 0,0034 34

Kaynak: http://www.12manage.commethods_six_sigma.html

Tabloda goriildiigii gibi Sigma seviyeleri arttikca hata oran1 azalmis ve Alti Sigma
icin kaliteli iirlin ya da hizmet orant yiizde 99,9997’ye ulasmistir. 3-4 Sigma
oranindaki firmalarin ayakta kalma sansinin azh@m asagidaki faktorleri

inceledigimizde de anlamaktayiz:

e Biiyiik havalimanlarinda yiizde 99 kalite giinde 2 adet giivensiz ucusu ifade eder,
® Mail gonderiminde yiizde 99 kalite her saat 16000 adet kayip e-mail anlamina

gelmektedir,
¢ Giig iiretiminde yiizde 99 kalite her ay 7 saat elektrik kesintisi ile sonuglanabilir,
e Medikal tipta yiizde 99 kalite haftada 500 hatali tibbi operasyon demektir,

e Su islemede ylizde 99 kalite ayda 1 saat giivenilir olmayan i¢cme suyu gelmesi

anlamindadir,

e Kredi kartlarinda yiizde 99 kalite ise Amerika’da yilda 80 milyon hatali islem ile
sonuglanacaktir (McClusky, Rath and Strong 2000).

Alt1 Sigma uygulayan firmalarin Alt1 Sigma diizeyine ulasabilmek igin ortak
hedefleri,iiriin/hizmet  kalitelerinin  artirillmasi  ve miisteri hizmet diizeyinin
tyilestirilmesidir. Kaliteyi artirarak yiliksek Sigma seviyesine ulagsmay1 engelleyen en
biiyiik sorun iriin ¢esitliligidir. Kaliteyi artirmak i¢in bir ¢ok varyasyonu analiz

etmek, tespit etmek, 6lgmek, gelistirmek ve kontrol etmek olduk¢a zordur. Yine
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biitiin siire¢ girdilerini incelemek, miisteri gereksinimlerini takip etmek iiriin

varyasyonu artik¢a zorlagsmaktadir (Gershon 2010).

Diyelim ki, ise gitme “siirecini” degerlendirmeye karar verdiniz, hedefiniz de ise her
giin zamaninda gitmek. “Zamaninda” demek, sabah 08:30’da ise varmak demektir -
bir kac dakika gec ya da erken olabilir. Once (basitlestirmek adina), evden daima saat
tam 08:12’de c¢iktiginizi varsayalim. Boylece, ise ulagsmak icin ‘“hedeflediginiz”
ulagim siiresinin 18 dakika oldugunu bilirsiniz. 18 dakikalik ulasim siiresi sizin i¢in
idealdir, clinkii bu siire size, kendinizi ise hazirlama ve o giin yapacaklarinizi
kafanizda planlama firsat1 verir. 08:30’dan iki dakika erken ya da ge¢ varmak kabul
edilebilir olduguna gore, “Spesifikasyon sinirlar1” - ya da miisteri talepleri- 16 il 20
dakikalik bir yolculuk araliginda degismektedir. Bu aralik icinde kalan her dakika,
sizin aginizdan, yani ulasim siirecinizin miisterisi agisindan, kabul edilebilir bir
zamandir. (Bu sinirlart ASL “alt spesifikasyon limiti” ve USL “iist spesifikasyon

limiti” olarak ifade ediyoruz).

Bundan sonra sorulmasi gereken soru sudur: Ise gitmek icin aslinda ne kadar zaman

gerekiyor?

Bunu bulmak icin bazi veriler toplamaniz. Bir ka¢ ay boyunca her is giini, ise gidis
stirenizi 6lgmeniz gerekir ‘Bir kag kisi, elinizdeki kronometre ile ne yaptiginizi merak
edip durur ama siz yasaminiz boyunca zaten sira disi1 biri olarak taninmigsinizdir ve
bu yaptigimiz da sizin tarzimza ¢ok uygundur. Verilerinizi toparladiginizda once
oldukca iyi goriiniirler: Ortalama ise ulagim siireniz tam1 tamina 18 dakikadir, yani
“miikemmel” dir! Ama biraz daha yakindan baktiginizda, islerin o kadar da parlak
olmadigini anlarsiniz. Biitiin verilen bir histograma yerlestirdiginizde (¢an egrisi
olarak da bilinir), aslinda evden ofise gidis siirenizde bir siirii degiskenlik oldugunu
goriirsiiniiz. Spesifikasyon sinirlariniz disinda kalan, yani iki dakikadan daha da erken
gittiginiz ya da iki dakikadan daha gec kaldiginiz bir siirii giin bulunmaktadir. “Buna
sagirmam” dersiniz kendi kendinize, “ciinkii bazen kahve hazir olmuyordu, bazen de

park yeri bulamiyordum!
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Ulasim siirecinizdeki degiskenlik miktarin belirlemek i¢in, topladigimiz verilerdeki
standart sapmay1 hesaplarsiniz (bir tablolama programi ya da bir istatistik yazilimi

kullanarak son derece kolay yapilacak bir istir).

Standart sapmanizin (ci) 2,7 dakikaya esit oldugunu goriirsiiniiz ; yani ortalamadan
+1 2 dakika olarak belirledigimiz spesifikasyon sinirlar1 arasina bir “Sigma” dan daha
az1 sigmaktadir. Belli ki bu durum iyi degildir! Ise daima erken varmak istiyorsaniz,
evden her zaman c¢ikmaya alistiginiz 08:12°den daha erken cikmaya baslamaniz
gerekir. Ama O zaman da, pek ¢ok giin tek basiiza olacak, zaman kaybedecek ve
kahveyi her zaman siz hazirlamak zorunda kalacaksiniz. Bunlardan bagka, ofise
giderken otomobilinizde dinlediginiz Alt1 Sigma kasetlerinden de, bu tiir
degiskenliklerin bir diigman oldugunu ve ortadan kaldirilmalart gerektigini 6grenmis

olacaksiniz.

bundan sonra kestirmelerden gitmek yok. Otomobilinizin otomatik gaz kontrol
ayarini, hiziniz1 daha hassas secebilmek i¢in degistirirsiniz. Otomobilinizi park edip
binaya girmeden Once park yerinde bir tane daha giizel sarki dinlememe konusunda
kendinizi kontrol edersiniz v.b. lyilestirmelerinizi uyguladiktan sonra da, yolculuk

stiresi iizerine daha fazla veri toplamay1 merakla siirdiiriirsiiniiz.

Ortalama ulasim siiresi hl 18 dakika ancak degiskenlik ¢ok daha az. Bu araligi
diizenli olarak koruyabilirseniz (yani ulasim siirecinizi yeterince kontrol ederseniz),
isyerinize 16 dakikadan daha erken ya da 20 dakikadan daha ge¢ yarma olasiliginiz
hemen hemen sifirdir. Istatistiksel olarak ifade etmek gerekirse, standart sapmayi 2.7

dakikadan yalmizca 0,33 dakikaya diisiirdiiniiz - bunun anlami, ortalamaya
(spesifikasyon simnirlarimiz icinde hl 18 dakikadir) kiyasla alti standart sapmalik
performansi yakalayabildiginizdir. Iste Alt1 Sigma performansi budur. Sekil 3.1°de

alt-list spesifikasyon limitleri gosterilmektedir.
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ortalama

Ust Spesifikasyon Limiti
(USL)

Alt Spesifikasyon Limiti
(ASL)

ASL USL

Milyonda
3.4 hata

ortalama

Sekil 3.1: Alt-Ust spesifikasyon limiti

Degiskenligini bu diizeye kadar diisiirebilen her sirket, heniiz miisteri
memnuniyetinden s0z etmedigimiz halde, verimlilik sinirlarini  biiyiik Olciide
yiikseltmistir. SOyle diyelim: Alt1 Sigma’nin pek ¢ok sirket yoneticisi i¢in c¢ekici bir

hedef olmasina sasmamak gerekir (Aslan 2007).

3.2 ALTI SIGMANIN GELISiMi

Alt1 Sigmanin gelisiminin bir Japon firmasinin Motorola fabrikasini devralmasiyla
basladigin1 soyleyebiliriz. Japonlar devraldiklar1 fabrika yonetiminde yaptiklar
degisikliklerle fabrikada hata oranin1 20 kat azaltmay1 basarmislardir. Bu durum ise
Motorola’nin kalite seviyesinin kotii oldugunu fark etmesine yol acarak, kalite
kavramina farkli ac¢idan yaklasmasina neden olmustur. Bob Galvin 1981 yilinda
Motorola’nin CEO’su olmus ve bes yillik donemde performans gelisme igin

miicadele etmistir (Harry 1998).

Galvin yonetimindeki Motorola’nin en 6nemli 10 amacindan birisi, 1986’dan 6nce
kaliteyi 10 kat gelistirmekti. Bu amaci1 gerceklestirmek i¢in, Motorola’nin iilke mobil

tirtinleri sektoriinde c¢alisan Bill Smith, sirket icin yapilmasi gereken ilk anahtar
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unsurun tanimini yapti: ¢ yaygin kusur azaltma-iinite basina hata sayis1’. Motorola bu

yontem ile biitiin is sektorlerinde tiniform olarak kusurlarin 6l¢iilmesi basardi.

Revize edilen sirket kalite hedefi, bu hedef icin herkesin sorumluluk tasidigini
belirtiyordu ve bu durumda sirket genelinde Alti Sigma hedefine ulasilmadan
kimsenin yeteri kadar basarili oldugu varsayiminin yapilamayacagini ifade ediyordu.
Motorola 1988 yilinda Alt1 Sigma felsefesini kullanarak ilk Malcolm Baldridge
Ulusal Kalite ddiiliiniin sahibi olan sirket oldu (Pyzdek 2003).

Motorola’nin uygulamis oldugu bu strateji basta otomotiv sektorii olmak iizere biitiin
diinyada bircok firma tarafindan takdir gordii ve uygulamayi Ogrenebilmek igin
Motorola’ya yaklagsmiglardir. IBM Motorola’nin basarisina ulagsmak icin Alt1 Sigmay1
uygulayan ilk firmalardandir. Alt1 Sigmanin basaris1 kanitlandik¢a metodolojisi

uygulamak firmalar i¢in 6nemli bir kriter olmustur ve basar1 faktorii haline gelmistir.

1991 yilinda Jack Welch General Electric’in CEO’su oldu ve Alt1 Sigmay1 ‘GE’nin
bugiine kadar benimsedigi en zorlu ve abartili hedef’ olarak tanimladi. GE 1995
yilinda Alt1 Sigmay1 uygulamaya basladi ve miikkemmel sonuclar elde etti. Welch Alt
Sigma’nin global Onciisii haline geldi. GE’nin 96-99 yillar1 arasinda Alti Sigma
sayesinde elde ettigi kar 2,2 milyar dolard1 (Love 1999).

1980’lerin basinda Alt1 Sigmanin temelini siki ¢alisma ve adanmislik olusturuyordu.
Alt1 Sigma bugiin bile kesfedilmeyen kullamim alanlar1 ve yararlariyla ozellikle

sanayi alaninda firmalar i¢in etkili bir aractir (Gershon 2010).

Motorola tarafindan uygulanmaya baslanan Alt1 Sigma bugiin ABB, Texas
Instruments, General Electric, Whirlpool, Boeing, Sony, Allied Signal gibi uluslar
aras1 kuruluslar tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir. Ozetle; Alt1 Sigma kalite
kontrol ve istatistikten daha fazlasin1 basarmistir. Giiniimiizde, endiistride hizla

biiyliyen 1§ yonetim sistemi olarak Alt1 Sigmay1 gormekteyiz.

20



3.3 ALTI SIGMANIN iLKELERIi

Bergman ve Klefsjo tarafindan Toplam Kalite Yonetiminin temel ilkeleri; herkesin
katilimi, verilere dayali karar verme, siireclere odaklanma, siirekli gelisme ve
miisterilere odaklanma olarak bes boyutta ele alinmis Pande ve digerleri tarafinda bu
bes ilke baz alinip gelistirilerek, Alt1 Sigmanin temel ilkeleri meydana getirilmistir.

Bu ilkeler asagida aciklanmaya calisilacaktir (Pande 2003).

3.3.1 Miisteri Odakhhk

1980’lerin ve 1990’1arin biiyiik Toplam Kalite dalgas1 sirasinda bir ¢ok firma miisteri
beklentilerinin ve gereksinimlerinin karsilanmasi ve asilmasi soziinii verdikleri
politika ve misyonlar gelistirdiler. Fakat cok az sirket miisterilerinin degisken,
dinamik ve kisa Omiirlii beklentilerini anlayabilme anlayisini gelistirmek icin ¢aba

gosterdi.

Alt1 Sigma’nin nasil calistigini basitce agiklamak gerekirse; miisterinin isteklerini
siirecin terimlerine cevirir ve iyl yapilmasi gereken kritik islemleri ve gorevleri
tanimlar. Analiz ve bunu takip eden gelismelere dayanarak Alt1 Sigma girisim
seviyeleri icin {iiriiniin, servisin ve islemin performansini belirler. Girisimler proje

yaklasimini kullanarak basarilir.

Alt1 Sigma’daki en biiyilk onem miisteriye odaklanmaya verilir. Alti Sigma
performansinin Ol¢iimleri miisteriyle bagslar. Alti Sigma konusundaki gelismeler
miisteri memnuniyeti ve degeri iizerinde yapilan etkiler ile tanimlanmaktadir. Alti
Sigma yonetim sisteminde miisterinin sadece bugiinkii degil, gelecekteki ihtiyac ve
istekleri de Onceden tahmin edilmeli ve isletmenin rekabet avantajlariyla

birlestirilmeye calisilmalidir (Pande 2003).
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3.3.2 Veri ve Faktorlere Dayal Yonetim

Son yillarda oOl¢iimlere yonelik ilginin artmasina ragmen, isletme yoneticileri
tarafindan verilen kararlar veriler yerine onlarin varsayimlarina dayandirilmaktadir.
Alt1 Sigmanin temel noktalarindan biri de hatalarin tespit edilmesi ve ortadan
kaldirilmasinda kapsamli ve karmasik verilerin toplanmasi ve istatistiksel analizlerin
yapilmasidir. Alti Sigma yaklasimi, is performanslarim1 degerlendirmek agisindan
hangi Olciimlerin kilit konumunda oldugunu belirler. Bu degiskenleri tanimlar ve
sonra degiskenleri optimize edecek olan analizleri gerceklestirir. Bu siirecte en

onemli nokta veri kalitesidir (Turan ve Digerleri, 2008).

Daha acik bir ifade ile Alt1 Sigma verilere dayali karar ve ¢oziimleri desteklemek i¢in

yoneticilerin iki temel soruyu cevaplandirmasina yardimei olur. Bu sorular:

1. Hangi veri/bilgilere gercekten ihtiyag var?

2. Bu veri yada bilgileri en fazla yarar saglayacak sekilde nasil kullanabilirim?

3.3.3 Yonetimin Katkisi

Giiniimiizde yoneticileri hedefler belirlemesi, belirledigi hedeflerin arkasinda durmast,
tim calisanlara ailenin bir ferdi gibi bakmasi, cevreye duyarli, proaktif bir yonetim
bicimini benimseyip firmada uygulamasi Alti Sigmanin basariya ulasmasi ig¢in
gereklidir. Hataya karsi rekabetin varoldugu giiniimiiz kosullarinda, ozellikle kar
marjinin diisilk oldugu ortamlarda proaktif olmak hayatta kalmanin tek yoludur

(Turan ve Digerleri, 2008).

3.3.3.1 Siirec odaklh yonetim ve siirekli gelisme

Ister iiriinleri ve hizmetleri tasarlarken, ister performans Olgerken, isterse miisteri
memnuniyetini ve verimi arttirirken, Altt Sigma basarinin birinci anahtaridir.
Hatalarin proaktif bir sekilde heniiz olusmamisken belirlenmesi ve zamaninda

Oonlenmesi amactir. Miisterilere deger yaratan firmalarda var olan {iiriin ve hizmet,
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destek ve bilgi yonetimi, paylasim ile ilgili siireclerin incelenmesi Altt Sigmanin

uygulanmasindaki basarisinin temellerini olusturur (Pande 2003).

Genellikle proje yonetiminin basarili olmasi ya hafife alinir ya da alternatif olarak
siire¢ 1iyilestirme girisiminin kendisi bir proje yonetimi olarak varsayilir. Siireg
Iyilestirme ara¢c ve yonetmeleriyle proje plani, program ve kontrol eksikliginin

istesinden gelinebilir (Mullekom 2010).

3.3.3.2 Smursiz isbirligi

Alt1 Sigma yaklagimi takim calismasina dayanan bir yaklagimdir. Bu ¢alismada son
miisterilerin talepleri ve iiretim zincirindeki is akisinin iyi anlasilmasi 6nemlidir.
Takimi olusturan herkes rollerini iyi kavramalidir. Bu saglandiginda; siirecteki biitiin
asamalarin aslinda birbirleriyle i¢ ice olduklari anlasilir. Yeni is birligi olanaklari

ortaya konur.

Takim c¢alismasi sonucunda elde edilen bilgiler sirket geneliyle paylasilarak, bilginin
aktif ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglamak, gercek bir ekip calismasinin
varoldugu bir ortam yaratmak icin gereklidir. iletisim problemleri ve ¢atigmalar
diizgiin takim calismasini engeller ve biiyiik kayiplara neden olurlar. Bu sebeple bu
iki olumsuz durumu 6nlemek firmalar i¢in olduk¢a 6nemlidir ve iyi bir yonetimin

gerektirir (Turan ve Digerleri, 2008).

3.3.3.3 Miikemmellige hedef, hataya tolerans

Miikemmeli isterken basarisizliga nasil tolerans gosterilebilir? Sorunun akla gelmesi
bu ilkenin celigkili oldugunu diisiindiirmektedir. Ancak, aslinda bu iki fikir
birbirlerini tamamlayan fikirlerdir. Hi¢cbir sirket yeni bir yaklasim, fikir getirmeden

Alt1 Sigma’ya ulasamaz.
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Bu durumda her zaman bir risk oldugunu ispatlar. Eger bir sirketteki insanlar daha 1yi
hizmet, daha az maliyet, yeni yetkinlikler v.b i¢in bir rol goriiyor fakat hatalarin
sonuglarindan korkuyorsa, bunu denemege asla cesaret gosteremeyecektir. Bunun
sonucu olarak da; durgunluk, bozulma ve yok olmayla karsilasacaktir. Bu nedenlerle;
Alt1 Sigma uygulayan biitiin isletmeler basarisizlik karsisinda tolerans gdstermeli ve
milkemmele ulasma siirecinde c¢alisanlarin risk almasini desteklemelidir (Turan ve

Digerleri, 2008).

3.4 ALTI SIGMANIN FARKI

Gecmisten giiniimiize sirketler kalite seviyelerini yiikseltebilmek i¢in birbirlerinden
farkli bir cok program uygulamalar1 gerceklestirmislerdir. Bu programlarin ortak
noktalar1 sirketlerdeki problemleri yok edecegi iimidiyle uygulanmalaridir. Bu
yaklasimlarin temel eksikligi ise bir takimin motivasyon cabalari ile sinirli kalmis

olmalaridir.

Gizli varsayima gore herkes elinden geleni yaparsa hicbir problemin var
olmayacagidir. Fakat herkesin elinden geldigini yapmasi da bir motivasyon unsurun

olmaktan oteye gidememis, rasyonel iyilesme ve gelisme saglanamamuistir.

Bu konuda daha fazla basar1 gosterebilmis firmalar ise; son iiriine yani sonuclara
odaklanan firmalardir. Bu firmalar ilk olarak iyi-kotii {iriin ayrimimi yaparlar ve daha

sonra tanimladiklari kotii tiriiniin miisteriye gonderilmesini engellemeye calisirlar.

Iyi iiriiniin elde edilemedigi durumlarsa ise marjinal iiriin ya da idare eder olarak
adlandirdiklar1 {iirtinleri miisteriye gondermis olurlar. Geleneksel yonetimlerdeki

isleyis Sekil 3.2°de anlatilmistir.
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Sekil 3.2: Geleneksel yonetim
Kaynak: Kalite Ofisi, 6 Sigma, http://www.Kkaliteofisi.com, Erisim Tarihi : 24.08.2010.

Ancak yapilan arastirmalar gostermistir ki, bu yaklasimlar1 basariyla uygulayan
isletmeler bile en fazla ii¢ ile dort Sigma seviyelerine ulasabilmistir. Bu da en az

yiizde 1’lik hata oranina denk gelmektedir.

Yalnizca son iiriine/sonuca ulagsmak yerine, istemeyen ciktilarin olusma nedenlerini
arastirmak, siireclere inmek ve onlar1 analiz etmek Alt1 Sigma’nin temel
ozelliklerindendir. Otomobil iireten bir firmay: ele aldigimizda; klasik yaklagim bize
kusurlu parcalart ayirmamizi ve hata orani yiiksek makineleri siirekli ayarlamamizi

sOyler.

Alt1 Sigma ise, biitiin makineleri bir biitiin olarak ele almamiz gerektigini, sistem ve
tiriindeki degiskenligin sebeplerini bularak sorunu ¢é6zmemizi 6ngoriir. Bu durumda
iyi parcalar1 kotii parcalardan ayirmasi i¢in  gorevlendirilmis kalite kontrol
elemanlarina gerek kalmaz (Pande 2003). Alt sigma yaklasimi Sekil 3.3’de

gosterilmektedir.

25



Pros es yeterliliginin
dewamhhdi igin drneklem
muayenesiyvap

00 Birim 100 Birim

00 Birim
] F aketle Sat

Uret

Sekil 3.3: Alt1 sigma yaklagim
Kaynak: Kalite Ofisi, 6 Sigma, http://www.kaliteofisi.com, Erisim Tarihi : 24.08.2010.

Alt1 Sigma’y1 miisteri odakli yaklasimlardan ayiran nokta, kendisinden onceki pek
cok yaklasimin en basarili yonlerini biinyesinden barindiriyor olmasi ve bu
yaklagimlar1 vaat ettiklerini sahip oldugu giiclii araclarla gercege doniistiirebiliyor
olmasidir. Alt1 Sigma’nin bu iddiasim1 Alt1 Sigmay1 uygulamis olan GE, Nokia, Shell,
Motorola, Allied Signal, Arcelik gibi firmalarin bu uygulamayla birlikte karlarinin
milyonlarca hatta milyarlarca dolar artirdiklarini ifade etmeleri kanitlar (Harry and

Schroeder 2000).

3.5 ALTI SIGMANIN YARARLARI

Alt1 Sigma Metodolojisinin yararlarini bes baslik altinda toplamak miimkiindiir (Love

1999):

Siirekli bir basar1 yaratir: Giiniimiiziin var olan kosullarda firmalar iki haneleri

biiylimeyi  siirdiirebilmek ve degisen pazara ayak uydurabilmek i¢in
organizasyonlarin1 degisen sartlar karsisinda yeniden yapilandirmalidirlar. Alti Sigma
organizasyonlarin kendilerini siirekli yenileyebilmeleri icin gerekli yetenek ve kiiltiirii

yaratir.

Herkes icin bir performans hedefi saglar: Bir sirketteki basarinin en Onemli

sartlarindan birisi, isletmedeki herkesin tek bir noktaya odaklanmasi, ayn1 yone
faaliyet gostermesidir. Gergekte tiim boéliimlerin hedefleri, fonksiyonlar1 ve calisan
bireylerin hedef tanimlar1 birbirlerinden farklidir. Ancak miisteri ihtiyag ve
beklentilerini karsilayacak iiriin ve hizmetin saglanmasi i¢in bunlarin hepsi birlikte

faaliyet gosterirler. Bu ortak 6zellik Alt1 Sigma yaklasimin ¢ikis noktasidir.
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Alt1 Sigma ile 6ngoriilen miisteri sartlarinin yiizde 99,9997 gibi kusursuza ¢ok yakin
bir hata orani ile karsilanmasidir. Bu hedef oldukca yiiksektir. Pek cok sirketin
mitkemmel performans icin hedefledikleri deger bu degerin yaninda olduk¢a zayif
kalir. Tablo 3.1’de Alt1 Sigma hedefine ulagilmamasi durumunda karsilasilabilecek

problemler gosterilmektedir.

Tablo 3.1: Alti sigma performans degeri

ORNEK %99 (3.8 Sigma) %99.9997(6Sigma)
Haftalik Tv Yayini 1.68 saat yayin kesintisi 1.8 saniye yayin kesintisi
500 yil boyunca az sonu | 60 ay agik 0.018 ay acik
hesabinin kapatilmasi
100000  calisanda  kayip | 1000 adam giin 8 saat 20 dakika
iscilik
Yillik elektrik kesintisi 86 saat 2 dakika
Haftalik kirli su icme zaman1 | 1 saat 20 dakika 2.1 saniye
300000 mektubun dagitimi 3000 hatal1 dagitim 1 hatali dagitim

Kaynak: Ergiin, A. Koray., (2003) Alt1 Sigma Metodolojisi ve Tiirkiye’deki Uygulamalar.
Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Teknik Universitesi, istanbul.

Miisteriye verilen degeri artinr: Alti Sigmanin 6ncii firmas1 GE c¢alismalara

basladiginda, firmanin iist yonetimi iiriin kalitesinin olmasi gerekenin cok altinda
oldugunu kabul etmisti. Jeck Welch, kalite diizeylerinin rakiplerinkinden ¢ok daha iyi
olmasina ragmen asil Onemli olanin {iiriinlerin miisterileri icin tek se¢cim olmasi
gerektigini, iirlinlerin ¢ok 6zel ve degerli olmas1 gerektigini savunuyordu. Bu diisiince

onu basariya gotiirdii.

Bu Ornekte oldugu gibi iiriinlerin iyi ve hatasiz olmasi firmayr basartya gotiirmez.
Alt1 Sigma’nin 6ziinde yer alan miisteri odagi, miisterilerin nelere deger verdiginin
bilinmesi ve bu bilginin firma ic¢in nasil kar getiren bir enstriiman olarak kullanilmasi

gerektigi Ongorlr.

Iyilestirme hizim artinir: Giiniimiiziin rekabet ortaminda yarislar1 kendini en iyi

gelistiren yarigsmacilar kazanir. Alti Sigma sahip oldugu giiglii araglarla yalnz

performansi iyilestirmekle kalmaz ayn1 zamanda iyilestirmeyi de iyilestirir.
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Ogrenme ve bilgi alisverisini _artinr:  1990’li  yillarda Diinya Ogrenen

Organizasyonlarin dogusuna sahit olmustur. Baslangigta ¢ok cazip gelen bu kavram
uygulama asamasinda problemler yasanmasina neden olmustur. Allied Signal
yoneticilerine gore herkse 6grenmek hakkinda konugmakta ancak cok azi 6grenmesi
basarabilmektedir. Alt1 Sigma yaklasimi ile yeni fikirlerin iiretilmesi ve paylasilmasi
arttirllacak ve hizlanacaktir. Alt1 Sigma GE gibi biiyiikk ve daginik olan bir firmada

bile 6grenme araci olarak son derece basarili olan bir tekniktir.

Stratejik degisim kolaylasir: Faaliyet alanim gelistirmek, piyasaya yeni iiriinler

siirebilmek, yeni pazarlara girmek, yeni girisimlerde bulunmak veya sirketleri bolmek,
birlestirmek ve satin almak gibi eskiden nadir goriilen faaliyetler giiniimiizde ¢ok
sayida sirket icin son derece olagandir. Alt1 Sigma ile sirketin proseslerini ve bir
biitiin olarak daha iyi anlamak hem Kkiiciik ayarlamalar1 hem de giinlimiiziin
gerektirdigi biiylik ¢apli degisimleri gerceklestirmek i¢in daha biiylik bir esneklik

saglayacaktir.
Yukaridaki basliklarda anlatilan faydalar1 6zetlersek (Giir 2003):

¢ Alt Sigma hislerle 6ngoérmez verilerle 6n goriir.

e (iktilar1 izlemek verine verilere odaklanir. Girdileri kontrol altina alarak
ciktilara hilkkmetmeyi amaglar.

e Her adim bir sonrakine Onciiliik eder. Sistematiktir.

e Net bir kontrol plan ile siireclerdeki iyilesmelerin siirekliligini saglar.

e Problemleri istatiksel problemlere gevirerek cozer. Girdi ve ciktilar1 veri
tabanl olarak degerlendirir ve inceler.

e lyilestirmeler siirecin basindaki durum ile karsilastirilarak projenin basarist
net bir sekilde ortaya konulur.

e Sonucglan finansal gostergelerle birlestirir ve finansal etkisi hesaplanarak

parasal olarak ifade edilir.
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3.6 ALTI SiIGMANIN DEGERI (36-66 KARSILASTIRILMASI)

Geleneksel 3o sirketi gibi isleyen bir isletme diisiik kalite yiiziinden siirekli miisteri
kaybeder ve rakipleri isletmeyi fiyat yonli rekabette siirekli geride birakirlar. Kalite
problemleri test ve muayeneleri arttirarak ¢coziilmeye ¢aligilir. Sonucta kusurlarda bir
diisiis gozlenebilir fakat bu siirecin dogal sonucu maliyetler artar. Kalitede miisteri
yerleri kesin bir degere sahiptir, kalite diisilk oldugunda miisteriler tirtinleri almaz,
kalite iyilestirildiginde maliyetler artar dolayisi ile miisteriler uygulamak zorunda

olunan yiiksek fiyatlar1 6deyemezler.

Tipik bir 30 isletmesi i¢in diisiik kalitenin toplam maliyetinin satiglarin yilizde 25°1
oldugu durumda karlilik maksimum olur, fakat bu maliyet diizeyinde elde edilen kar

cok diisiiktiir. Sekil 3.4’te kalitenin deger ve maliyetle olan iligkisi anlatilmaktadir.

»

Digik kalterun
maliyeti
leri kilite

a3

L i

Kalits

Sekil 3.4: Kalitenin degeri ve maliyeti
3o kalite diizeyinde isleyen bir isletme, satislarindan elde ettigi gelirin yiizde 25’ini

diisiik kalite icin harcarken, 6c kalite diizeyinde isleyen bir isletme i¢in bu oran yiizde

5’tir. 3 sigma ile 6 sigma arasindaki iligki Sekil 3.5’te gosterilmistir.
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Sekil 3.5: 3o ile 66 karlan

3o kalite diizeyini isletebilecek diizeyde olan bir isletme, varolan sisteminin disinda
daha iyi kalite diizeyine ulasmay1 denerse bu, o isletme i¢cin maliyet artisina sebep

olur.

Ayni zamanda hem daha 1yi kalite hem de diisiik maliyetlere ulasilabilecek yeni
sistemler gelistirilmelidir. Bu asamada Alt1 Sigma sistemine ihtiya¢ duyulur. Alti
Sigma bir varis yeri ya da son nokta degildir, Alt1 Sigma siirekli gelisim i¢in bir

yolculuktur.

Tabii ki hicbir isletme 3 Sigma’dan 6 Sigma’ya biiyiik bir atlama ile gecemez. Bunun
yerine, genel performans once 3 Sigma’dan 4 Sigma’ya, daha sonra 5 Sigma’ya ve
bunun gibi artan sekilde, insanlarin egitimi ve sistemlerin yeniden tasarimi ve
gelistirilmesi  ile gelisecektir. Sekil 3.6., 6c’ya dogru beklenen gelisimi

gostermektedir.
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Sekil 3.6: 66’ya dogru beklenen gelisim

Alt1 Sigma kalitenin hatirina yapilan bir kalite programi degildir; miisterilere,
yatirnmcilara ve calisanlara daha iyi degerler saglamayr amagclar. 3c’dan 60 kalite
diizeyine dogru milyonda kusur sayilar1 dogrusal olarak azalmazlar. Gelisme 3c’dan
4c’ya 10 kat, 46’dan 5c’ya 30 kat, So’dan 66°ya 70 kat olmaktadir . Bu da 60 kalite
diizeyine ulasmanin isletme yararlar1 agisindan 6nemini kanitlamaktadir (Konak,

Duman, Albayrak 2004). Sekil 3.7’ de bu iliskiler gosterilmektedir.
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Sekil 3.7: 36°dan 66’ya PPM degerlerinde meydana gelen degisim
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4. ALTI SIGMA UYGULAMA METODOLOJiSi

4.1 ALTI SIGMA ORGANIZASYON YAPISI

Basarili bir Alt1 Sigma icin herkesin oynayacagi rol c¢ok iyi belirlenmelidir. Bu
denklemin insan giicii tarafidir. Ayrica bu gorev tamimlart icerisinde iyi bir is
cikaramamanin sonuglart ve basarisinin saglayacagi odiillerde yer almalidir. Alti
Sigma’da takimin basarisinda bu tanimlamalarin yolu oldukga biiyiiktiir (Bas 2003).

Tablo 4.1°’de Alt1 sigmanin rollerini ve kusak ¢esitlerini gormekteyiz.

Tablo 4.1: Genel roller ve kusaklardaki cesitlerden ornekler

Genel Roller Kusak veya Diger Unvanlar

Liderlik Konseyi Kalite Konseyi, Altt Sigma Yonetim
Komitesi

Sponsorlar Sampiyon, Siire¢ Sahibi

Uygulama Lideri Al Sigma Miidiirii, Kalite Lideri, Uzman
Kara Kusak

Rehber Uzman Kara Kusak yada Kara Kusak

Konsey Lideri Kara Kusak yada Yesil Kusak

Ekip Uyesi Ekip Uyesi yada Yesil Kusak

Siire¢ Sahibi Sponsor yada Sampiyon

Kaynak: Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland ,2004, The Six Sigma Way,
Cev. Giider, Nafiz ve Tokcan, Giines, Six Sigma Yolu, Birinci Basim, Klan Yaynlar, s.157.

Alt1 Sigma organizasyonundaki tiim personele aldiklari egitimin tiirline gore farkl
unvan, yetki ve sorumluluklar verilir. Ik bakista Uzakdogu sporlarinin yapildigi bir
kuliibiin organizasyon yapisini andiran bu unvanlar, Alti Sigma’nin uygulandigi
organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin tiiriine bagli olarak
farklilik gosterebilirler. Verilen unvanlarin sirketten sirkette farklilik gosterebilecegi
unutulmamalidir. Bazi sirketler genel kabul géren unvanlara sari, mavi vb. kusaklar

eklerken, bazilari ise birka¢ kusakla yetinmektedirler.

Bir sirket Alt1 Sigma uygulamalarina gegmeden once kendisi i¢in en uygun yapiy1
belirlemelidir. Daha 6nceden belirttigimiz gibi; sirketin biiytikliigii ve uygulamanin

kapsamina gore bu gorevleri birlestirebilir veya ek gorevler olusturulabilir. Ayrica bir
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yapimin sabit olmadig1 degisen ihtiyaglara gore yenilenebilir olugu unutulmamalidir
(Bas 2003). Alt1 sigma oyuncularinin organizasyondaki dagilimi Sekil 4.1°de

gosterilmektedir.

6 Sigma Oyunculan

Miisteriler
Yesil Kugaklar

Siyah Kusgaklar
Usta Siyah Kusaklar

Sampiyonlar
Yinetimsel Liderlik

Sekil 4.1: Alt1 sigma oyuncularinin organizasyondaki dagilimi

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi yoneticiler ve miisteriler arasinda yer alan dort
cesit Alt1 Sigma oyuncusu bulunmaktadir. Bunlar sampiyonlar, usta/uzman siyah

kusak, siyah kusaklar ve yesil kusaklardir.

4.1.1 Ust Kalite Konseyi

Ust kalite konseyi, Al Sigma’da liderler diisen sorumluluklar1 yerine getirebilmek
icin, iist diizey yoOneticilerin kendilerine, tartisacaklari, planlayacaklari, rehberlik
edecekleri ve bu girisimden ders ¢ikaracaklar1 bir forum olusturmalar1 gerekliliginden

yola ¢ikan, iist diizey yoOneticilerin olusturdugu gruptur.

Alt1 Sigma’da projeler organizasyonun orta kademesinde yer alan kara kusaklar
tarafindan yiiriitiiliir. Yiriitiilen bu projelere {ist yonetim tarafindan yeterli destek

saglanmazsa, projelerin basarili olma ihtimali yoktur. Bir baska ifade ile iist yonetim,
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Alt1 Sigma hakkinda bilgi edinmek i¢in zaman harcamaz, projeler i¢in en nitelikli

personellere gorev vermez ve ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 saglamazsa kara kusaklarin

basar1 sans1 olmayacaktir (Pande 2003).

Bunun i¢in 6zellikle biiyiik capli isletmelerde bir iist kalite konseyinin olusturulmasi

yararl olacaktir. Bu konseyin baglica gorevleri sunlar olacaktir:

4.1.2

Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

Alt1 Sigma organizasyonu ve bu organizasyonda yer alan Kkisilerin yetki,
sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsami degisen ihtiyaglara ve isletmenin Alti
Sigma konusunda ulastigi olgunluk diizeyine gore genisletmek ve
organizasyon yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

Projeleri se¢mek ve buna kaynak ayirmak,

Alt1 Sigma proje takimlarinin karsilastiklar1 biiyiik problemleri ¢6ziimlemek,
projelerde saglam ilerlemeyi diizenli olarak degerlendirmek, fikir ve destek
vermek.

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

yayginlagsmasini saglamak (Bas 2003).

Yonetim Temsilcisi

Alt1 Sigma calismalar {ist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi siirece

basarisizlik orani oldukga yiiksektir. Bu tiir bir gorevlendirme Alt1 Sigma’ya verilen

Oonemi goOstermesi ve faaliyetleri kolaylastirmasi acisindan oldukca Onemlidir.

Yonetim temsilcisi iist yonetim adina karar verebilecedi icin proje c¢alismalari

sirasinda ¢ikan sorunlarin ¢oziimii icin konsey toplantilar1 beklenmeyecektir.
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Yonetim temsilcisinin baglica gorevleri sunlardir (Tiirksel 2008):

e Altu Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitim plana uygun olarak icrasini
saglamak,

e QGerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, damismanlik sirketleri
ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

¢ Al Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplandirmak,

® Proje secimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonuna yardimci
olmak,

e Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlari onaylamak,

e Takimlarin ihtiyaclarim1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlari iist kalite konseyine teklif
etmek,

e Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

e Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglar1 bir rapor

halinde iist kalite konseyine sunmak.

4.1.3 Kalite Sampiyonu

Kalite sampiyonu; iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi adina gozlemleyen kisi
veya kisilerdir. Alt1 Sigma takimlarini, Toplam Kalite Yonetiminin Cemberlerinden
ayiran temel fark bu noktadadir. Kalite Cemberlerinde iyilestirme konularinin se¢imi

ve projelerin yiiriitiilmesi tamamen ¢ember iiyelerinin sorumlugundadir.

Alt1 Sigma da ise projelerinde bir yonlendirme séz konusudur. Bu yonlendirme
takimlarin inisiyatiflerine ve yaraticiliklarina zarar vermeyecek sekilde olmalidir.
Aynm1 zamanda isletme amaclarina dogrudan katki saglamayan projelere zaman

harcanmasini 6nlemelidir (Pande 2003).
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Kalite sampiyonlarinin baglica gorevlerini siralayacak olursak:

¢ lyilestirme projelerinin isletme amagclar ile uyumlu olmasini saglamak,

e lyilestirme takimlarinin kaynak ihtiyaglarin1 yonetim temsilcisine bildirmek,

e [lyilestirme takimlar1 arasinda koordineyi saglamak,

¢ Hizini yitiren caligmalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam degisikligi,
yeni personel gorevlendirmek gibi tedbirleri almak,

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak.

4.1.4 Uzman Kara Kusak

Bir sirket Alti Sigma uygulamasina karar verdiginde, isletme disindan gelen
danismalar uzman kara kusak roliinii istlenmektedir. Bu danismanlarin amaci sirketin
yukaridan asagiya isleyis tarzinda siirekliligi saglayici temel degisiklikleri
gerceklestirmektir. Sirket icinde bireyler hazir oldugunda, disaridan gelen

danigsmanlar uzman kara kusak roliinii bunlara devretmektedir (Chowdhury 2001).

Alt1 Sigma hakkinda teknik bilgi bakimindan en fazla bilgiye sahip olan kisiler
liderlerdir. Alt1 Sigma’nin sirket biinyesinde ilk faaliyetlerinde uzman kara kusaklar,
danismanlik firmalarindan teknik destek alma amaci ile tutulmaktadirlar. ilerleyen
siirecte isletme tam zamanli olarak c¢alismakta ve biitiin zamanlarim Alt1 Sigma
yontemleri ve bu yontemlerin uygulamasi ile gecirmektedir. Kara kusaklara yol
gostermekte ve damismanlik yapmaktadirlar. Siyah kusak adaylarina da Alti Sigma
alaninda egitim vermektedir (Bas 2003). Biitiin bunlara ek olarak uzman kara

kusaklarin baglica gorevleri sunlardir:

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

tizere her konuda teknik destek saglamak,
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e Kalite sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde
yardimc1 olmak,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 yonetim temsilcisi igin bir
araya getirmek ve ozetlemek,

¢ Al Sigma konusunda egitim vermek,

e (alisanlar1  bilgilendirerek  Altn  Sigma’nmin  organizasyon  ¢apinda

benimsenmesine katki saglamak seklinde 6zetlenebilir.

4.1.5 Kara Kusak

Kara kugaklar lyilestirme Takiminin liderleridirler. Iyilestirme projelerinin segimi,
yiiriitiilmesi ve elde edilecek sonuglardan birinci derecede sorumludurlar. Bu gorevi
yerine getiren Kkisinin asli gorevini, proje tamamlanincaya kadar bir bagkasina
devreder. Proje bitiminde ise ayn1 goreve devam edebilecegi gibi daha {ist bir goreve

terfi edebilirler (Bas 2003).

Kara kusak proje devamlilifindan ve sonuglarindan birinci derece sorumludur. Kara
kusaklar Alt1 Sigma programinda genellikle tam zamanlh ¢alismaktadirlar. Kara kusak
olmak icin asagidaki 6zelliklere sahip olmak gerekir (Ozen 2005):

e Alaninda pratik deneyime sahip uzman egitmenler tarafindan desteklenen
yogun seminerlere ve yazili gorevlere katilmak,

e  Yazili ve sozlii sinavlar1 basarmak,

e Isletmenin karlar1 iizerinde 6nemli etkiye sahip iki ve daha fazla projeyi
basariyla gerceklestirmek,

e OQlgiilebilir sonuglarin kullanisin1 gdsterebilmek icin her yil bir veya daha

fazla proje yonetmek,

Kara kusak egitimini tamamladiginda bu kisilerin sahip oldugu ozellikleri ile

asagida siralanmaktadir:
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e (apraz fonksiyonlu Alt1 Sigma takimlar1 kurabilir, calistirabilir ve
yonlendirebilirler.

e Projeleri planlama ve yiiriitmede yonetime yol gosterebilir ve tavsiyede
bulunabilirler.

e Al Sigma araglari ve metotlart konusunda takim iiyelerine bilgi
verebilirler.

¢ Finansal konular {iizerinde olumlu bir etkiye sahip sirketin ticari

stratejileriyle uyumlu 6nemli sonuglara ulasabilirler.
Kara kusaklarin baslica gorevlerini siralarsak (Bag 2003):

e lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini kalite sampiyonuna
teklif etmek,

e Takim {yelerini belirlemek yada belirlenmesinde kalite sampiyonuna
yardimc1 olmak,

e Takim iiyeleri arasinda is/gérev dagilimi yapmak,

o lyilestirme projesini yonetmek ve projenin miadinda tamamlanmasini
saglamak,

® Bilgi ve kaynak ihtiyaglarim belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,

e Takim iiyelerine Alt1 Sigma araclarini kullanimi ve proje gorevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak seklinde 6zetlenebilir.

4.1.6 Yesil Kusak

Yesil kusak iyilestirme takimina verilen addir. Iyilestirme faaliyetlerini bizzat yiiriiten
icrac1 personelden olusur. Yesil kusaklarin 6l¢iim ve analiz yontemlerini yi derecede
bilmeleri ve bilgisayar yazilimlari yardimi ile analizleri cok rahat yapabilecek

yeterlilikte olmalar1 gerekmektedir. Bunun ic¢in yesil kusaklar proje takimlarinin
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belirlenmesinden sonra ortalama iki hafta siire ile egitime tabii tutulurlar. Daha 6nce
yesil kusak egitimi almis ¢alisanlar bu egitime girmeyebilirler (Bag 2003).

Yesil kusak siyah kusaklara proje gerceklestirirken ihtiya¢ duyduklar1 destegi
saglamaktadir. Yesil kusaklar is¢i arillara benzetilmektedir. Onlar cok 1iyi
egitildiklerinden, herkes ayni dili konugmakta ve benzer hedeflere ulagsmak igin

calismaktadir (Chowdhury 2001).

4.2 ALTISIGMA UYGULAMA ASAMALARI

Isletme faaliyetlerine uygulanan cok sayida iyilestirme metodu bulunmaktadir. Bu
modellerin hemen hepsi W. Edward Deming’in PUKO (Planla, Uygula, Kontrol et,
Onlem al) dongiisiine dayandigim soyleyebiliriz (Love 1999). PUKO metodunu
kisaca aciklamak gerekirse;

e Planla: Mevcut performansi sorunlar ve bosluklar acisindan degerlendirir.
Temel sorunlar hakkinda veri toplar. Sorunlarin temel nedenlerini tanimlar ve
onlara yonelir. Olast ¢oziimler iiretir ve potansiyeli en yiiksek ¢oziimiin bir
denemesinin yapilmasi asamasidir.

e Uygula: Planlanan ¢6ziimiin pilot uygulamasini gerceklestirir.

e Kontrol Et: istenen sonuca ulasilip ulasilamadigimi anlamak icin denemenin
sonuglarin1 d6lgmeyi ve eger sorun cikarsa, isletme cabalarinin Oniine ¢ikan
engelleri saptamay ogiitler.

e Onlem al: Denene ¢oziim ve degerlendirmeye bagli olarak ¢oziimii, kalici
olacak bicimde ayrintilara indirmeyi ve gelistirmeyi hedefler. Yeni yaklasimi

miimkiin olan her yere uygulamay1 ogiitler.

Alt1 Sigma Organizasyonlarinda ise bu yap1 genel olarak tiim sirketler bazinda
TOAIK (DMAIC) (Tanimla, Ol¢, Analiz, lyilestir ve Kontrol) dongiisii olarak

yapilandirilmistir.
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PUKO modelinden biiyiik farkliliklar gostermeyen TOAIK (DMAIC) modelinde
sadece Olcme ve iyilestirme siirecleri 6zel olarak vurgulanmistir (Argiiden 2002).

TOAIK asamalarii kisaca aciklarsak;

e Tanmimlama: Bu adim Alt1 Sigma ile ¢oziimlenebilecek kronik problemlerin
degerlendirilmesi i¢in siirecin kapsamli bir goriintiisiinii almay1 icermektedir.
Bu asama gerekli olan personel, hedef, zaman c¢izelgesi ve Alti Sigma

girisimin hedeflerini de tanimlamaktadir.

e Olgme: Bu adim da; son durumdaki siire¢ yetkinliklerini Olcerek bir temel
olusturulmasina olanak saglanmaktadir. Sonraki asamalarda kullanilabilecek

olan performans Olciitleri de bu agamada belirlenmektedir.

e Analiz: Kiritik, siire¢ degiskenliklerini tanimlamak amaciyla veri toplamay1
igerir. Data analizi kritik siirecin ana nedenlerinin tanimlanmasina yardimci

olur.

e yilestirme: Bu adimda formal deneyler optimal siire¢ ayarlarinin
tanimlanmasi1 amaciyla yiiriitiiliir. Bu ayarlar yapilan uygulama riskini belirler.
Coziim aym zamanda Ol¢lim asamasinda gelistirilen gecerli performans

Olciitleri tarafindan test edilir.

e Kontrol: bu safthada ise ¢oziimler iiretime transfer edilir. Yeni siire¢ yetkinligi
Olciilir. Geligsmeler rapor edilir. Kazanclar yerlesik kilmak ve kontrolii

saglamak i¢in bir plan gelistirilir.
Tablo 4.2’de Alt1 Sigmanin tanimlama, 6lgme, analiz etme, iyilestirme ve kontrol

asamalart ve asamalarda kullanilan araglar gosterilmektedir. Bu tablo TOIAK

modelinin kisa bir 6zeti niteligindedir.
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Tablo 4.2: Alt1 sigma TOIAK modeli asamalar: ve araclar

E
=
§ Aciklama Araclar ve Uygulamalar
<
Projenin ama¢ ve kapsami tanimlanir. Siire¢ e Alt1 Sigma Ol¢me Sistemi
ve miisteri hakkinda bilgi toplanir. Se¢ilen e  Miisteri Yakinmalar
g ve tanimlanan projenin daha yiiksek bir e  Miisteri Anketleri
= kalite olusturma ve maliyetleri azaltma e Isletme ici Oneri Sistemleri
E olasiliginin yiiksek olmasi énemlidir. e  Giinliik Veriler/Veritabani
= e Istatiksel Degerlendirme
e Pareto Analizi
e Sebep Sonu¢ Diyagramlari
Mevcut durumu tiim yonleriyle agiklayan e Sirekli  olusan  veriler,  veri
bilgiler toplanir. Gegerli ve dogru tabanlarinin analizi yoluyla
performans ve yapilan iyilestirmelerin degiskenlik, etki, hata Sl¢iimleri
o etkilerini belirlemek miimkiin degildir. ¢ DOE, Planlanmis deneyler yoluyla
Q yapilan yiiksek duyarlilikla 6l¢iim
¢ Benchmarking
e Beyin Firtinasi
e FMEA
Bu asamanin amact problemin asil e Milyonda Kusur
nedenlerini  tamimlamak ve  bunlarin e Sigma Degerleri
. nedenlerini dogrulamaktir. Dolayisiyla bu e KK Diyagramlar
= agamantn ciktist test edilen ve dogrulana bir e Yetenek-Verimlilik degerleri hesabi
é hipotez olacaktir. ve  bunlan isletmedeki/baska
isletmelerdeki  benzer siireclerle
karsilastirilmasi
o lyilestirme hedefinin belirlenmesi
Problemin temel nedenlerini ortadan e Kolay iyilestirme olanaklar1
kaldiracagi iddia edilen ¢éziimler denenir ve -Ortalama agisindan iyilestirme daha
= uygulamaya konulur.bu ¢6ziimler daha iyi kolaydir
E’“ bir tahmini, iyi bir programlamayi, daha iyi -Degisik Istatiksel Teknikler
= bir prosediirii yada daha iyi bir ekipmani e Zor olan degiskenlige doniik kesif
- ierebilir. ve 6nlemlerdir
-Deney Planlamasi (DOE)
-ANOVA
Amag; uygulanan iyilestirme planini ve elde e Ongoriilebilirligin denetlenmesi ve
edilen sonuclar1 degerlendirmek ve elde uzun donemli etkilerin izlenmesi
= edilen  kazanglarin  siirdiiriilmesi ~ ve e Akis Diyagramlari, Uriin resimleri,
= arttirilmasi igin yapilmasi gerekenleri ortaya Gelecek doneme iliskin saglanacak
g koymaktir. maliyet iyilegsmesi  gibi  veri
M ongoriileri
e  Sonuglarin kurum icinde
paylasilmasi
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TOAIK modelini diger modellerden ayiran ozellik her asamasinda kullanmayi
ongordiigii giiclii istatistiksel tekniklerdir. TOAIK modelinde her asamada yapilmasi
gereken uygulamalar disinda bu asamalarda kullanilmasi beklenilen istatistiksel

araclardan da soz etmek gerekir (Bas 2003).

4.2.1 Tanmmla

Tanimlama asamasinin amaci projenin amacinin ve kapsaminin tanimlanmasidir. Bu

asamada dikkat edilmesi gereken hususlar sunlardir:

e Secilen projenin imkan ve kabiliyetlerinize uygun olmast,
e Daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek
olmasi,

¢ Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasi.
Bu asamanin ¢iktisi;

¢ Planlanan iyilestirmenin ayrintili tanima,
e Miisteri icin 6nemli olan faktor listesi,

o Uzerinde calisilacak siirecin akis diyagramu ile detayli gosterimidir (Kalite

Ofisi, 2010).
Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar ise sunlardir:

¢ Proje uyum plan,

e Paydas analizi,

e TGPCM; Tedarikciler, Girdiler, Prosesler, Ciktilar, Miisteriler,
e Uriin analizi,

e Miisterinin sesi,

¢ Yakinlik diyagramu,

e Kano modeli,
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e Kritik kalite faktorleri agacidir.

Tanimlama asamasinda dikkat etmemiz gereken sey, ilk olarak tespit ettigimiz
problemin elimizdeki imkan ve kaynaklarla ¢oziilebilecek nitelikte olmasidir. Hava
sartlar1 gibi diizeltilemeyecek seylerden yakinilmamalidir. Coziilebilir sorunlara

odaklanilmalidir.

Ayrica secilen problem sirketiniz icin onemli bir sikinti kaynagi oldugundan ve
diizeltilmesi halinde biiyiik yarar saglayacagindan emin olmak 6nemlidir. Bunun i¢in
ozellikle sirketinize mali kiilfet getiren ve miisteri tatmini olumsuz etkileyen alanlara,
Alt1 Sigma terimiyle Kritik Kalite Faktorlerine (KKF) odaklanmak gerekir. Ornegin
savag sirasinda bir pastanenin bombalanmasi sivillerin bir siire giizel tatlilardan
mahrum kalmasina neden olabilir fakat savasin kazanilmasina katki saglayamaz.
Savasin kazanilmasi i¢in hava alani, cephanelik, tersane gibi bolgelere saldirmak

gerekir.

Ik iki kriteri karsiladiktan sonra yapilmasi gereken sey problemin daha ayrintili ve
herkes tarafindan anlasilacak sekilde tanimlanmasidir. Bunun icin yapilacak tanimin

acik ve miimkiin oldugunca sayisal olmasina 6zen gosterilmelidir.

Problemlerin yaziya dokiillmesi, sirketin {iizerinde gezinen kara bulutlarin,
diizeltilebilecek acik ve 6zel maddelere doniismesini saglar. Problemlerin parcalara
ayrildigini, listelendigini ve miidahale edildigini gormek herkese giiven verir (Kalite

Ofisi, 2010).

Ozet olarak Alt1 Sigma’nin tanimlama asamasinda asagidaki sonuclar elde edilmelidir

(Johannsen and Leist 2009):

e Yeterli bir modelleme teknigi kullanilarak siiregler gorsellestirilmelidir.
® Alu Sigma projesine katilacaklar belirlenmelidir.
e Katilimeilarin ihtiyaclar belirlenmelidir.

e s ve kalite icin kritik unsurlar1 belirlemek gerekir.
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e s ve kalite icin kritik unsurlar1 6nem sirasina gére diizenlemelidir.

e s ve Kkalite icin kritik noktalar1 belirledikten sonra aralarinda bir denge

olusturulmalidir.

¢ Biitiin bunlar yapildiktan sonra, bu kapsamda bir proje olusturulmalidir.

Tanimlama siirecinin hedefleri ve siirecten elde edilen ciktilar Tablo 4.3’de

gosterilmektedir.

Tablo 4.3: Tanimlama siirecinin hedefleri ve ¢iktilari

Hedefler Ciktilar
e Siire¢ etkinligi/yeterliliginin hassas | Her bir c¢ikti  ve siire¢ i¢in miisteri
olarak Olciilebilecegi ve miisteri | memnuniyetini belirleyen etkenlerin iki ana
memnuniyetinin onceden | kategoride acitk ve  eksiksiz  olarak
garantilenece@i  gercek  miisteri | tanimlanmasi:
degerlendirmesi  iizerine  kurulu e Miisterinin isine yarayacak nihai
performans standartlari olusturmak, iirin  yada hizmetle dogrudan
e Siirekli uygulama ‘miisterinin sesi’ baglantili (kalite gurularinin
veri toplama programina hizmet kullanima uygunluk olarak
edecek  sistem ve  stratejileri adlandirdigr) ¢ikt1 gereksinimleri,

olusturmak ve gelistirmek

e Isletmenin miisterilerle iliskilerini
nasil yiirlitmesi gerektigini
tanimlayan hizmet gereksinimleri

Kaynak: Pande, P.S., Neuman, R.P ve CAVANAGH, R.R., (2003) Six Sigma Yolu, Klan

Yayinlari, istanbul.

422 Ol

Bu asamada mevcut durumu tiim yonleriyle agiklayan bilgiler toplanir. Gegerli ve

dogru oOl¢iimler olmaksa, siirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin

etkilerini belirlemek miimkiin olmayacaktir. Olgme asamasinda neyin veya nelerin

Olciileceginin dogru belirlenmesi oldukca 6nemlidir.

Aksi takdirde, harcanan emek ve kaynaklarin karsiligi, hi¢cbir kullanim alan1 olmayan

sayfalarca veri olacaktir. Kantitatif veriler Alt1 Sigma’nin temelini olusturur ve iyi

veri olmaksizin iyi kararlar almak miimkiin olmayacaktir (Bas 2003).Bu asamanin

ciktist;
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e Siirecin mevcut performanst,
¢ Problemi yada problemin olusumunu agiklayan veriler,

e Problemin daha 6zel ve detayl bir tanimidir.
Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar ise;

e Veri toplama plan,

e Veri toplama formlari,

e Kontrol kartlar

¢ Frekans dagilimlari,

e Tahmin T&T (tekrarlanabilirlik, tekrar iiretilebilirlik),
e Pareto kartlar,

e Onceliklendirme matrisi,
e HTEA,

® Proses yetenegi,

® Proses Sigma,

e Ornekleme,

e Tabakalandirma,

e Zaman serisi diyagramlari.

Belli bir siirecteki hatalar1 belirlemek i¢in yapilacak analizler 6ncesinde, problem
sahalar1 dogru olarak belirlenmeli ve kullanilacak yontemler bu bilgilerin 1s181inda

secilmelidir.

Alt1 Sigma’nin asamalarinin i¢inde, verilen 6nem ve deger, harcanan para ve zaman
acisindan en ¢ok g6z ardi edilen asamanin 6l¢iim oldugunu s6ylemek dogru olacaktir.
Olciim asamasinda somut bir sonu¢ elde edilmediginden bu ©nem verilen bir
basamak degildir. Bu nedenle calisanlarda bu basamag: bir an once gecme egilimi
vardir. Fakat bu dogru bir davranis degildir. Ciinkii; daha 6ncede sdyledigimiz gibi
kantitatif veri Alt1 Sigma’nin temelini olusturur. Iyi veri olmadan iyi karar almak

imkansizdir (Bas 2003).
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Kisaca ifade edecek olursak, 6lcme asamasi problemin biiyiikliigiinii olcer. Islemi
belgeler, anahtar miisteri ihtiyaglarimi belirler, anahtar iiriin karakteristiklerine ve
islem degiskenlerine karar verir, muhtemel hata durumlarim1 ve etkilerini belgeler;

performansi teoriye doker.

Olciil asamasindaki hedefler ve bu hedefler sonucu elde edilen ¢iktilar Tablo 4.4’de

ayrintilariyla gosterilmektedir.

Tablo 4.4: Olciim asamasindaki hedefler ve ciktilar

Hedefler Ciktilar
e Tanimlanabilir miisteri e Referans Olgiileri: Mevcut siirec
gereksinimlerini dikkate alarak her performansinin niceliksel
bir siirecin performansin1  dogru degerlendirmeleri,
olarak degerlendirmek, kilit ¢iktilari e Yetenek Olciileri: Gereksinimleri
ve hizmetlerini 6l¢mek. karsilamak i¢in mevcut siire¢/ciktinin

yeterliliginin degerlendirilmesi: Bu
islem birbirinden farkli siireglerin
kiyaslanabilmesi i¢in her bir siirecin
Sigma puaninin belirlenmesini de

kapsamaktadir.
e Olciim Sistemleri: Miisteri odakli
performans standartlarini

degerlendirmeye yonelik mevcut
Olclim programlar1 i¢in yeni yada
zenginlestirilmis yonetim ve
kaynaklar

Kaynak: Pande, P.S., Neuman, R.P ve CAVANAGH, R.R., (2003) Six Sigma Yolu, Klan
Yaynlar, Istanbul.

4.2.3 Analiz Et

Bu asamanin amaci problemin kok nedenlerini tanimlamak ve bunlarin nedenlerini
dogrulamaktir. Bu nedenle analiz agamasinin ¢iktis1 test edilen ve dogrulanan bir

hipotez olacaktir (Kalite ofisi, 2003).

Yapilan olctimler sonucunda elde edilen verilerin ve siireclerin siire¢ haritalarini,
hatalarin temel nedenlerini ve iyilestirme firsatlarini tespit etmek icin gerceklesen

performans ile potansiyel performans arasindaki fark bu asamada karsilagtirilmaktadir.
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Bu karsilastirma sirasinda cesitli Istatiksel araglarla degisik analizler yapilmaktadir.
Bu amagla, ortalama, standart sapma, medyan ve oran gibi Ozetleyici istatistiksel
degerler kullanilarak ana kitle parametreleri i¢in giiven araliklar1 hesaplanmakta ve

anlamlilik testleri yapilmaktadir (Giirsakal ve Oguzlar 2003).

Analiz asamasi; veri toplamayi planlar, analiz eder ve performansin hayati birkag

kararini onaylar ve kurar.
Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar sunlardir:

e Yakinlik (affinity) diyagramu,
¢ Beyin firtinasi

e Sebep-sonug diyagramu,
e Kontrol kartlari,

e Veri toplama formlari,

e Veri toplama plani,

¢ Deney tasarimi,

e Akis diyagramlari,

¢ Frekans dagilimlari,

e Hipotez testleri,

e Pareto kartlari,

e Regrasyon analizi,

e Tepki alan1 metodolojisi,
e Ornekleme,

e Dagilim diyagramlari,

e Tabakalandirilmis frekans dagilima.

Bu asamanin amaci problemin asil nedenlerini tanimlamak ve bunlarin nedenlerini
dogrulamaktir. Dolayisiyla bu asamanin ciktisi test edilen ve dogrulana bir hipotez

olacaktir.
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4.2.4 [lyilestir

Olgme ve analiz asamasinin kesin olarak tamamlanmasindan sonra siire¢ iyilestirme
tavsiyelerinin gerceklestirilmesi icin hazir olunmasi gerekmektedir. lyilestirme
asamasi analiz asamasinda bulunan probleme yol acan temel nedenler iizerinde
durmay1 hedeflemekte ve tanimlama asamasinda belirlenen iyilestirme hedeflerine
ulagmak icin bu tiir problemleri ortadan kaldirmay1 hedeflemektedir (Antony 2004).
Ayrica; bu asamada sonuclarin bir sonraki asamada nasil degerlendirilecegini

aciklayan bir plan olusturulmalidir. Bu asamada kullanilan araglar;

¢ Beyin firtinasi

e Konsensiis

e Yaraticilik teknikleri,
e Veri toplama,

¢ Deney tasarimi,

* Akis diyagramlari

e HTEA,

e Hipotez testleri,

¢ Planlama araclari,

¢ Paydas analizi.

Elde edilen ¢oziimleri uygulamaya koymadan Once, daha Onceki iic basamakta elde

edilenleri gbzden gecirmek gerekir. Bu gbzden gecirme sonucunda problemin;

e Herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net ve ayrintili olarak
tanimlandig,

e Mevcut imkan ve kaynaklarinizla ¢oziilebilecek nitelikte oldugu,

¢ @Giderilmesi hallinde sirketinize biiyiik yarar saglayacagi,

e (oziimiine yardimci olacak dogru verilere sahip olundugu,

¢ Temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin dogru olarak belirlendigi,

diistiniiliiyorsa, eldeki ¢oziimler denenmeye baslanabilir (Bas 2003).
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Iyilestirme asamasi; tasarim ve deneyleri gerceklestirmek icin matematiksel neden

sonug iliskisine karar verir ve siireci iyilestirir. lyilestirme asamasinin hedefleri ve

hedefler sonucunda elde edilen ¢iktilar Tablo 4.5’ de gosterilmektedir.

Tablo 4.5: yilestirme asamasinin hedefleri ve sonuclari

Hedefler Ciktilar
o [lyilestirme  potansiyeli  yiiksek o lyilestirme Oncelikleri: Potansiyel
alanlar1 belirlemek; gercek analizler AS projelerinin etki ve
ve yaratici diisiincenin de yardimiyla olabilirlilikleri ~ dikkate  alinarak
siire¢ esasl ¢Oziimler degerlendirilmesi.
gerceklestirmek; e Siire¢ lyilestirmeleri: Belli temel
® Yeni ¢Oziim ve siiregleri etkin nedenlere yonelik coziimler (sitirekli

bicimde uygulamak, olciilebilir ve
siirdiiriilebilir kazanclar elde etmek.

veya adim adim iyilestirme)

Yeni veya Yeniden Tasarlanmis
Siirecler: Yeni talepleri karsilamak,
yeni teknolojileri benimsemek veya
calisma hizinda hassasiyetinde ve
maliyet performansinda artis
saglamak {lizere olusturulan yeni
caligmalar ve is akiglari.

4.2.5 Kontrol Et

Bu asamanin amaci uygulanan iyilestirme planmm ve elde edilen sonuglari

degerlendirmek ve elde edilen kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in yapilmast

gerekenleri ortaya koymaktir. Bu asamada yapilanlar1 6zetlersek;

[k dort asama sonunda saglanan kazanclar degerlendirilir.

Bu kazanclarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in yapilabilecekleri kararlastirir.

Alt1 Sigma’nmin giiclii araglar1 yardimi ile en kiiclik basarilarin dahi kalici

olmast saglanir (Bas 2003).

Bu asamanin ¢iktilar ise;

Iyilestirmeye konu olan siirecin son durumu,

Iyilestirme sonucu saglanan kazanglar,
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¢ lyilestirme sonucu ortaya ¢ikan firsatlar,

e Tavsiyelerdir (Kalite ofisi, 2003).

Giintimiizde isletmelerin temel problemleri nasil basarili olunacagindan ¢ok nasil
basarili kalinacagidir. Cok sayida sirket basariy1 elde ettikleri halde uzun vadede
bunu koruyamamaktadirlar. Her ne kadar giiniimiiz kosullarinda bu durum olagan
karsilansa da, bu durumu yasayan sirketler acisindan fatura olduk¢a biiyiiktiir.
Basariin siirdiiriilememesi tiim ¢aba ve kaynaklarin bosa gitmesine neden olur. Bu
nedenle Alti Sigma’nin en Onemli asamasi ‘Kontrol’ asamasidir. Kisaca kontrol

asamasi; denetimleri tasarlar, gelistirir, nakil eder ve goriintiiler.

50



5. ALTI SIGMA ICIN TASARIM (DFSS)

Giiniimiizde basarili olabilmek icin tasarima 6nem vermek gerektigi kanitlanmis bir
gercektir. Kaynaklari azaltma hedefi ve zaman cizelgeleri gibi yoOntemlerinin
kullanilmasi basart siirecinde daha onemli daha geldiler. Bu durum ise sistemi daha
karmasik hale getirdi. Bu noktada ise Alt1 Sigma icin tasarim ortaya ¢ikt1 ve onemli

hale geldi (Hoerl and Gardner 2010).

Alt1 Sigma i¢in tasarimin (Design for Six Sigma-DFSS) temel amaci, iiretim akisinin
devamindaki aci deneyimlerden kag¢inmaktir. Bir baska ifade ‘ilk seferde dogru
tasarlamak’ tir. Bu miikemmel amaca ulasmak ve onu siirdiirebilmek i¢in, analitik

ortalamalar ile sirketlerin desteklenmesini saglamak gerekir (Yang and El-Haik 2003).

Sirketlerin basarisi, iirettikleri {iriin ve hizmetlerin miimkiin olan en diisiin maliyetle,
tam zamaninda ve fonksiyonunu tam olarak yerine getirebiliyor olmasiyla dogru
orantilidir. Tasarim asamasinda {riin veya hizmet maliyetinin yilizde 75’ni
kapsamaktadir. Tasarimda yapilan iyilestirmeler firma i¢in rakiplerine kars1 biiyiik

tistiinliik saglar nitelikte olabilir.

Bu sebeple, Alt1 Sigma icin tasarim siireci firmalarin c¢ok fazla kazang
saglayabilecekleri bir uygulamadir (Ergiin 2003). Bu noktada bahsetmemiz gereken
iki nokta vardir. Bunlar tasarim toleranslari ve iiriin karmasikligi konularidir. Bu iki

kavrami kisaca aciklayacak olursak;

Tasarim Toleranslari: Tasarimcilarin tolerans belirleme amaclarini nominal tasarim

Olciilerine iiretim siireclerinde olusabilecek degiskenleri sinirlandirmak olarak ifade
edebiliriz. Bir tasarimci genellikle meydana gelebilecek en kotii durumu dikkatte
alarak kendilerini giivenceye alacak minimum toleranslar1 kullanmaktadir. Oysaki dar
tolerans demek, yiiksek iiriin maliyetidir. Iyi bir tasarimcinin yapmasi gereken ise
tasarim toleranslarini belirlerken, gercekten miisteri beklentilerini 1yi analiz etmesi ve

bu dogrultuda degiskenlikleri sinirlandirmasidir. Bunu yapabilmek i¢inde miisterinin
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Oonemsedigi Olciilere dar toleranslar belirlemek yerine, gercekten Onemli olan
Olciilerde diisiik degiskenlik talep etmelidir. Su da bir gercektir ki; iiretim
siireclerinde tasarimda belirlenen bu dar toleranslar ¢ercevesinde iiretim yapabilmek
icin olusan hurdalari, yeni yatirimlar1 ve Kkontrolleri diisiinecek olursaniz

maliyetlerinde ve kaynak israflarinin boyutlarin1 dogru tahmin edebilirsiniz.

Uriin Karmasiklig1: Uretimin proseslerinde iiriin iiretimi icin kullanilan parca adetleri

ve ara proses sayilari iiretimin karmagikligini belirlemektedir. Uriin sayinin ne kadar
az ise o kadar az hata yapma olasiliginiz bulunmaktadir. Bu durumun bir sonucu
olarak tasarimcilar yeni bir iirlinii tasarlarken, mevcut durumdaki iiriinden daha az
saylida parca ve prosesle tasarimlarini yapmaya calismalidirlar. Bunu yaptiklarinda
tiretimin mevcut degiskenlikleri ile ugrasmadan, Toplam Siire¢ Verimliliginde 6nemli

artislar elde edilecektir.

Bu noktada belirtmemiz gereken konu Alti Sigma igin tasarim kavraminin TOAIK
dongiisii gibi biitiin diinyaca kabul gormiis bir kavram olmamasidir. Bu yiizden her
kurum Alt1 Sigma i¢in tasarim kavramini farkli bir sekilde ele alabilir. Bu durumda
bize Alt1 Sigma i¢in tasarim kavraminin bir metodolojiden cok bir yaklasim oldugunu

gosterir (Atabek 2004).

Alt1 Sigma metodolojisi, isimizi daha iyi yapabilmemiz i¢in neler yapmamiz
gerektiginden cok, nasil yapabilecegimizin yontemlerini tarif etmektedir. Bunun
icinde istatistik teknikleri, kolay ve uygulanabilir araclart bizlere sunmaktadir. Bir
seyi iyilestirebilmemiz icin Oncelikle o seyi Olcebiliyor olmamiz gerekmektedir.
Olcemedigimiz hicbir siireci iyilestirmemiz miimkiin degildir. Olgme sonucu elde
ettigimiz 6nemli bilgileri, anlamli bilgilet haline doniistiirebilmemiz icin istatistiksel
araglart kullanmaliyiz. Bu sayede ciktilarimizi 6nemli proses girdileriyle ifade
edebiliriz. Ciktilarimizi en iyi duruma getirebilmek i¢in ise Deney Tasarimi ile
girdilerimizin optimizasyonunu yapmamiz gerekir. Sekil 5.1°de tasarim varlig

safhalarinda DFSS stratejisi iliskisi gosterilmektedir.
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Sekil 5.1: Tasarim varhgin safhalarinda DFSS stratejisi

Alt1 Sigma i¢in tasarim projeleri, proje sozlesmesinin tasarlanmasiyla baslar. Bu
siire¢c mevcutsa, projenin siyah kusagi hangi dongiiniin kullanilmas1 gerektigi
konusunda dogru tespiti yapabiliyor demektir. Bunun i¢in en iyi yol ise operasyonu

ilk elden gozlemlemektir.

Siire¢ mevcut degilse, ilk olarak ona benzer siireclerin baska yerde olup olmadigi
arastirllmalidir. Eger benzer siiregler varsa, onlar gozlemlenir. Bu durum da
performans kiyaslama aktivitelerinin olduk¢a yogun kullanilmasina neden olur.
Gozlem islemi belirli bir siire devam ettikten sonra, is lideriyle yeni olusturulacak
siirecin vizyonu hakkinda toplanti yapilmasi gerekir. Mevcut durumla ortaya c¢ikan
yeni siirecin vizyonu arasindaki fark, ele alinacak problemin temellini olusturur,

gerekli olacak is ihtiyaclarini ortaya koyar.

Biitiin bu islemlerden sonra projenin kapsami belirlenir. Boylelikle projenin sinirlari,
projenin sahibi ve projenin sorumlusu belirlenmis olur. Daha sonra mevcut durum ile
istenen durum arasindaki farki kapatabilmek icin gerekli olan teknik, kisisel ve is
becerileri ortaya konmalidir. Bunlara bagli olarak projede calisacak gerekli kisiler
secilmelidir. Son olarak proje sponsorlariyla projenin son hali resmiyet kazanir ve

boylelikle proje resmi olarak baslatilmis olur (Tiirksel 2008).

53



Alt1 Sigma i¢in tasarimda dogru seyler yapmak esastir fakat; asil kilit nokta dogru
seyleri dogru zamanda yapabilmektir. Alt1 Sigma’y1 tasarim asamasinda diisiinmek
dogru seyleri dogru zamanda yapmak icin ilk adimdir. Alt1 Sigmanin basarisinda
tasarim asamasinin etkisinin az mi ¢ok oldugu en énemli noktalardandir (Watson and

Deyong 2010).

Genel olarak iki ana tasarim zayifliklar tasarim kalitesini etkileyebilir. Bunlar;

e Tasarim ilkelerinin ihlali nedeniyle olusan giivenlik aciklari,
e Performans yetersizligi nedeniyle operasyon asamasinda giivenlik aciklarini

kullanmak (Watson and Deyong 2010).

Yukarida anlatilan bu 6n asamadan sonra dongiiniin adimlarina gecilebilmektedir.

5.1 TANIMLAMA

Bu adimda yapilmasi gerekenler sunlardir (Yang and El-Haik 2003):

e Miisteri istek ve ihtiyaglarinin elde edilmesi i¢in metotlart belirlemek.
e Miisteri istek ve ihtiyaclarini belirlemek ve bu bunlar1 miisterinin sesi (VOC)
listesine doniistiirmek.
e VOOC listesini fonksiyonel ve dlgiilebilir gereksinimlere doniistiirmek.
® Gereksinimleri sonu¢landirmak:
o Minimum gereksinim tanimlar1 olusturmak.
o Miisteriden saglanan gereksinimlerdeki aciklar1 doldurmak.

o Uygulamay1 ve kullanim ortamlarini dogrulamak.

Bu asamada kullanilan DFSS araglart ise; Pazar/miisteri arastirmasi, Kkalite

fonksiyonu arastirmasi, kano arastirmasi, risk arastirmasidir.
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5.2 OLCME

Olgme asamasinda projenin ortaya cikaracagi Kritik Kalite Parametreleri tanimlanir.

Bu asamada yapilmas1 gerekenler sunlardir:

® Yeni siire¢ ve iiriin i¢in Olciitler gecerli kilinir.

¢ Bir ol¢iim plani ortaya konur.

Her bir Kritik kalite Parametresi icim o©zel Olgiitler belirlenmelidir. Boylelikle;
parametreler i¢ gereksinimlerin neler oldugunun anlasilmasi agisindan gerekli bilgiye
doniisebilir. Veri kaynaklar1 tanimlanmali ve tasarlanmalidir. Eger mevcut veriler
kullanilacaksa bu verilerin kalitesinin ¢ok iyi olmasi gerekir. Ciinkii bu verilerin esas
amag icin uygun olup olmadiklari, gercekten temsil edici bir zaman diliminden alinip
alinmadigr ve dogru olup olmadiklart son derece Onemlidir. Biitiin bu kriterlerin
disinda su sorulmasi da gereklidir: Mevcut olmayan hangi verilere daha ihtiyag
olabilir?, Bu veriler nasil toplanacak?, Ne boyutta bir ornek biiyiikliigiine ihtiyac

olacak?, Toplanacak veriler icin rasyonel alt grup ne olacak? (Pyzek 2003).

Miisteri tatmininin nasil 6l¢iilecegi cok iyi tanimlanmalidir. Tanimlanan ol¢iiler kesin
olarak dogrulanmalidir. Gerekirse rakip firmalarla kiyaslama yapilabilir. Son olarak,
verilerin toplanabilmesi i¢in gerekli olan Ol¢iim sisteminin gecerli kilinmasi i¢in

yapilacak olan aktiviteleri tanimlayan bir plan hazirlamak gerekir.

Olgiim plan1 gerekli bilgiyi elde edebilmek amaciyla asagidaki maddeleri acikca
belirtmelidir (Tiirksel 2008):

e Her bir ol¢iitiin Operasyonel tanimi nedir?

e Ne tarz veriler kim tarafindan toplanacaktir?

¢ Ne siklikla, kim tarafindan sonuglar degerlendirilecektir?
e  Ornek biiyiikliigii ne olacaktir?

e Analiz metodu ne olacaktir?
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5.3 ANALIZ ETME

Analiz agamasinda esas is, Kritik Kalite Parametrelerini en iyi karsilayacak tasarimin
secilmesidir. Bunun yapilabilmesi i¢in tasartrmin Ozellikleriyle Kritik Kalite
Parametreleri arasinda ¢ok iyi bir iligkinin kurulmasi gerekmektedir. Bu asamadaki

adimlar sunlardir (Pyzek 2003):

e Gereksinimleri gosteren konsept bir tasarim se¢ilmesi
o Ozellikleri tasarlamak igin Kritik Kalite Parametreleri haritalanir.
o Ozellikleri uygulamak icin tasarim konseptleri tanimlanir.

o Eniyi konsept secilir.

e Gereksinimlerin siirekli karsilanacagindan emin olunmasi
o Kiritik Kalite Parametreleri performans seviyesi tahmin edilir.
o Gereksinimlere gore tahminler kiyaslanir.

o Gerekiyorsa tasarim konsepti revize edilir.

5.4 TASARLAMA

Tasarim asamasi gercek iirlin veya siirecin tasarlanacagl asamadir. Bu asamada

yapilacaklar asagidaki gibidir (Pyzek 2003):

e Detayl bir tasarim gelistirilir.

e Kiritik kalite parametreleri tahmin edilir.

e Kiritik kalite parametreleri gereksinimleri karsilayana kadar revize edilir.

e Pilot iiretim uygulanir.

¢ Pilot iiretim sonuclarina gore Kritik Kalite Parametreleri revize edilir.

e Pilot iiretimden elde edilen parametre sonuglar1 gereksinimleri karsilayana
kadar revize edilir.

e Uygulama plan1 gelistirilir.
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5.5 DOGRULAMA

Tasarim her yoniiyle simiile edilip degerlendirildikten sonra bile bazi noktalardan
emin olmak gerekir. Iste bu asama dogrulama asamasidir. Dogrulama asamasinda

yapilmas1 gerekenleri ii¢ adimda degerlendirebiliriz (Yang and El-Haik 2003):

1. Adim: Pilot test ve inceleme: Higbir iiriin veya hizmet ilk pilot test ve
inceleme olmadan pazara girmemelidir.

2. Adim: Onaylama ve siirec kontrolii: Yeni iriiniin/hizmetin tasarim
gereksinimlerini karsilamasindan emin olmak i¢in onaylama yapilmalidir.
Uretimde ve iirlinde siirec  kontrolii, optimizasyon  safhasmin
spesifikasyonlarinin  her zaman karsilandigimm  garanti etmek igin
gerceklestirilir.

3. Adim: Ticari iirliniin tam olarak pazara girisi ve yeni siire¢ sahibine aktarma:
Tasarim varlifi dogrulandiginda ve siire¢ kontrolii olusturuldugunda, ticari
iiriin tam olarak piyasaya sunulur ve yeni {iiriin/hizmet destek siirecleriyle
birlikte, tasarim ve siire¢ sahipleri iizerine devredilebilir, gereksinim ayarlari,

kontrol ve izleme sistemleriyle tamamlanabilir.

Bu safhada kullanilan DFSS araglari; siire¢ yeterlilik modeli, deney tasarimi,
giivenilirlik testi, poka-yoke, hata dogrulama, giiven analizi, siire¢ kontrol plani

ve egitimdir.
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6. ALTI SIGMA UYGULAMASININ BASARI DERECESI

6.1 ALTI SIGMA UYGULAMASININ BASARISINI ETKILEYEN KRITIK
FAKTORLER

Alt1 Sigma’da basariya ulagsmak icin mutlaka yerine getirilmesi gereken kritik basar1
faktorleri farkli kaynaklarda farkli sekillerde ele alinmis ve genel olarak tartisma
konusu olmustur. Bu tartigmalar genel olarak yonetimin katilimi ve destegi, kiiltiirel

yap1, organizasyonel alt yap1 ve egitim gibi basliklar {izerinde yogunlagmaktadir.

Alt1 Sigma’da basariya ulasabilmek icin kritik basar1 faktorleri isletmelerde herkes
tarafindan anlagilmalidir. Kritik basar1 faktorleri iiretim ve hizmet isletmelerinde
yiriitiilen arastirmalardan elde edilmektedir. Alti Sigma uygulamasinin lider
sirketlerinden GE’de yapilan bir arastirma sonucunda goriilmektedir ki; iist
yonetimin katilimi ve destegi, orgiit alt yapis1 ve egitimi Alt1 Sigma uygulamasinin

temel unsurlarindandir (Ozen 2005).

6.1.1 Yonetimin Katilin ve Destegi

Alt1 Sigma’y1 gerceklestirmis ve uygulamis olan sirketler incelendiginde; basar1 da en
onemli faktoriin iist yonetimin katilimi ve destegi oldugu acikca goriilmektedir.
Orgiitiin iist diizeyinde yer alan kisiler Alt1 Sigma’y:r desteklemeli ve tesvik
etmelidirler. Alti Sigma’da basarili olan Motorola, GE ve Allied&Signal’in
hikayelerinde bu firmalarin CEO’larinin Alt1 Sigma’y1 desteklediklerini goriiyoruz

(Coronado and Antony 2002).

Ust yonetimin Alt1 Sigma uygulamasina katilmasi ve destek vermesi orgiitteki
hiyerarsik diizeylerin azalmasini, denemeye ve degisime doniik engellerin
kaldirilmasini ve misilleme korkusu olmaksizin daha kolaylastiric1 yeni girisimler

icin tasarlama bir dizi degisikligin gerceklestirilmesini kapsamaktadir (Pyzdek 2003).
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Alt1 Sigma’nin basarili olabilmesi i¢in yOnetimin katkist son derece Onemlidir.
Yoneticiler, siire¢ yonetim sisteminin olusturulmasinda ve yonetilmesinde gorev
almal1 ve projelere bizzat katilmalidirlar. Ozetle; Alt1 Sigma’da basariya ulasabilmek
icin; {ist yoOnetimin, firma birimlerinin, departman yoOneticilerinin, yani firmada
caligan herkesin katilmi olmak zorundadir. Ust yonetimin katilimi ve destegi
olmadan, Alt1 Sigma girisiminin gercek onemi tam olarak anlasilamaz ve girisimin

arkasindaki gii¢ zayif kalir (Coranado and Antony 2002).

6.1.2 Kiiltiirel Degisim

Alt1 Sigma oldukca 6nemli bir yonetim stratejisidir. Bunun icin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi ve basartya ulasilmasi1 saglanabilmesi icin firmaya adapte
edilmelidir. Bunun icinde organizasyonun yapisinda ve altyapisinda koklii
degisiklikler yapilmasi gerekebilir. Fakat genellikle koklii degisiklikler yapildiginda,
organizasyondaki insanlar bilinmeyenden korkarlar ve degisimin gerekliligini
anlamazlar. ‘Daha 6nce bunu denedik ve bir ise yaramadi’ veya ‘Bu her zaman

yaptigimiz sey’ gibi ciimleler degisime karsi direncin 6nemli gostergeleridir.

Bir cok organizasyon yapisi korku tabanlidir. Bu tiir organizasyonlarda hataya izin
verilmez. Bunun bir sonucu olarak da calisanlar kusurlarini saklamaya alismiglardir.
Ote yandan Alt1 Sigma, hatalarin gelisme firsat1 olarak goriindiigii agik ve giivenli bir

cercevede gelisebilir (Coranado and Antony 2002).

Alt1 Sigma uygulamasinda, kiiltiirel degisime kars1 ¢ikan insanlar ilk once degisimi
anlamak zorundadirlar. Bu degisimin calisanlar tarafindan algilanabilmesi ve
gerceklestirilmesi icin acik bir iletisim plam1 ve kanallarina sahip olmak, calisanlari
direnci kirmaya 6zendirmek, kidemli yoneticileri, isgorenleri ve yoneticileri egitmek
gerekmektedir. Bagarilar, engellemeler ve meydan okumalar dahil Alt Sigma
projelerinin sonuclarim agiklama gelecekteki projelerin benzer hatalardan arinmasina
ve sadece en iyi projelerin benimsenmesine yardimci olacaktir (Kwak and Anbari

2004).
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6.1.3 Tletisim

lletisim plan1 calisanlara ozellikle Altr Sigma’nin nasil calistigimi ve kendi isleriyle
nasil iligkili oldugunu anlatabilmek icin cok Onemlidir. Bu durum saglandiginda,

degisime kars1 diren¢ de Onlenilebilir.

Sony Electronic’te Alti Sigma uygulanmaya baslandiginda; iletisim planinin bir
parcasi olarak isletme ici dergilerde ve iggorenlerin yakalarina ‘verileri bana goster’
gibi sloganlara yer verilmistir. Bunun temel amaci, gercekler ve verilere dayandirilan

yeni bir yonetim tarzimi ¢alisanlara iletmektir.

Iyi bir iletisim plam kurmak oldukca 6nemlidir. Kiminle ve ne siklikla iletisim
kurulmasinin tamimlayabilen bir iletisim programi kurmak onemli ve gereklidir. Bu
tiir bir iletisim programi orgiitlere isletme stratejisini, miisteri gereksinimlerini ve
calisma takimimi konuslandirmada yardimci olabilir. Alt1  Sigma projeleri
uygulandiktan sonra, sonuglar1 yaymlamak onemlidir. Bu sonuglarda sadece basari
hikayeleri yer almamalidir. Ayn1 zamanda basarisizliklarda anlatilmalidir. Boylelikle
daha sonraki projelerde benzer hatalardan kagimilmasimna ve hatalardan dersler

cikarilmasi saglanilabilir (Coronado and Antony 2002).

6.1.4 Orgiitsel Altyap

Alt1 Sigma’y1 uygulayabilmek ve gelistirebilmek i¢in iist yonetimin yani sira orgiitsel
altyap1 destegine de ihtiyagc duyulmaktadir. Bir organizasyonda Alti Sigma’y1
uygulayabilmek i¢in, baz1 organizasyonel ozelliklerin onceden hazirlanmis olmasi
gerekir. Bunlardan bir kaci; iyi seviyede iletisim becerisi, uzun donemli stratejik
bakis acis1 ve takim calismasidir. Ayrica Alti Sigma’ya girisebilmek icin yeterli

kaynak ve yatirim olmalidir.

Alt1 Sigma’y1 uygulayan bir sirkette calisanlar genellikle iyi e8itim almis, ciddi bir
istatistiksel egitimden gecirilmis ve Alt1 Sigma projelerini tanimlamada, yiiriitmede

ve yonetmede takimlara liderlik yapmis kisiler olmalidirlar.
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Organizasyonlar iist yonetimden en alt seviyeye kadar iist kalite konseyi, yonetim
temsilcisi, sampiyon, uzman kara kusak, kara kusak, yesil kusak olacak sekilde

yapilandirilmalidir.

Takim calismas1 Alti Sigma icin gerekli temel 6gelerdendir. Capraz fonksiyonlu
takimlardan olusan akim calismasi ¢alisanlara, sahiplik duygusunu, daha iyi iletisimi,
takim calismasinin degerini ve organizasyonun geneline bakabilmeyi Ogretecektir

(Coronado and Antony 2002).

6.1.5 Egitim

Egitim calisanlara Alt1 Sigma’nin araglarini, tekniklerini ve temellerini anlamak i¢in
daha agik bir fikir vermektedir. Egitim yoneticilerin ve calisanlarin karmasik Alti
Sigma tekniklerini benimsemesine ve etkin bir sekilde uygulamasina yardimci olur

(Kwak and Anbari 2004).

Alt1 Sigma’nin baslatilmasi ve gelistirilmesi icin egitim ¢ok onemlidir ve mutlaka
uygulanmalidir. Egitim sayesinde Alti Sigma’nin neden ve nasil uygulanacagi
anlatilarak Alti Sigma bilgi seviyelerinin arttirllmasina baslanir. Bu anlamda kusak
sistemi list yonetimden baglayarak kademeli olarak tiim firma ¢apinda uygulanmalidir.
Kusak sistemi organizasyon igindeki herkesin aymi dili kullanmasi agisindan
gereklidir. Bu durumda Alt1 Sigma projelerinin daha kolay diizenlenmesini ve
uygulanmasini saglar. Kusak sistemiyle Alti Sigma uygulamalarina direkt olarak

katilacak kisilerin anahtar rolleri belirlenmis olur.

Sunu da belirtmeliyiz ki kusak sistemindeki miifredat programi organizasyondan
organizasyona ve danismandan damismana farklilik gosterebilir. Ornegin Motorola’da
kara kusak olmak i¢in alinmas1 gereken egitimin siiresi en az bir yildir. GE’de ise bu
siire 16-20 hafta arasindadir. Terfi olanag1 dikkatte alindiginda kara kusak vasfinm

kazanmak calisanlar i¢in 6nemli bir durumdur.
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Kusak sistemi Alti Sigma girisiminde genis bilgi sunmasina ragmen, Alti Sigma
seviyesini siirdiirebilmek i¢in tiim yeni bilgi ve yetenekleri barindirmayabilir.
Firmalar zamanla yeni diisiince ve metodlara daha acik olmali ve egitimli
organizasyon olmaktan c¢ikip 6grenen organizasyonlar olmay1 basarmalidirlar. Egitim,
insanlarin bilgiyi basarili bir sekilde kullanmalarini saglamak icin caligsanlarin giinliik
isleriyle 1ilgili olacak sekilde yapilandirilmalidir. Ayrica egitimlerde kullanilan
ornekler ve sinavlar is ile ilgili 6zel zorluklar ve ihtiyaglar1 yansitmalidir (Coronado

and Antony 2002).
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7. TURKIYE’DE ALTI SIGMA UYGULAMALARI

Calismanin bundan sonraki boliimlerinde anlatilacak olan uygulamalar; literatiirdeki
makale ve duyurulardan elde edilen bilgilerden derlenmistir. Ayni zamanda asagida
belirtilen sorularin cevaplar1 firmalarla yapilan yiiz yiize goriismeler sonucu elde

edilerek, makale ve duyurulardan elde edilen bilgilere eklenmistir.

1. Tiirkiye'de Alt1 Sigma caligmalarina hangi tarihte basglamistir?

2. Simdiye degin ka¢ firmada Alt1 Sigma projeleri yapilmistir, bunlarin kagi yabanci
orijinlidir?

3. Kag firmaya iligkin bilgilere ulasilmistir, bu oran toplam oranin yiizde kactir?

4. Firmalarda calismalar ne kadar siirmiistiir/siirmektedir? En kisa, en uzun ve
ortalama siireler nedir? Projelerde kac kisi gorev almigtir?

5. Firmalar ise egitimle mi baslamisladir, hangi egitimleri almislardir? Yesil, siyah
kusak egitimleri nelerdir? Egitimler sonunda yesil ve kara kusaklarin hangi becerileri
kazanmalar1 hedeflenmektedir?

6. Firmalar hangi nedenlerle Alt1 Sigma projeleri yapmaya baslamislardir?

7. Firma bagina kag adet proje yapilmistir, en az en ¢cok en fazla?

8. Alt1 Sigma projeleri EFQM, Yalin Uretim gibi ¢alismalarla iliskilendirilmis midir?
9. Danmigsmanli alan firma sayist kagtir, hangi firmalar damismanlik vermektedirler?
Danigmanlik firmalarinin yetkilendirilmeleri arastirilmis midir?

10. Firmalar hangi unvanlar1 kullanmislardir, unvanlar firmadan firmaya farklilik
gostermekte midir, her unvan ayni isi mi yapmaktadir?

11. Hangi yazilimlar kullanilmistir, ka¢ firma yazilim kullanmigtir?

Firmalar hangi kazanimlar1 elde etmislerdir, parasal veya Olciilemeyen kazanimlar
nelerdir?

12. Firmalar uygulama basarisi icin hangi etmenleri 6nemli gormektedirler?

13. Calismalara devam etmeyen firmalar neden olarak hangi etmenler belirtilmektedir?
14. DFSS uygulamasini gerceklestiren firmalar kimlerdir?

15. Eklemek istediginiz baska konular var midir?
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7.1 TURKIYE’DE ALTI SIGMA

Alt1 Sigma metodolojisi, diinyada ¢ok basarili sonuglar elde eden bir felsefe olarak
kendini 1980’li yillarda gostermis ve 1990’larda diinya piyasasinda kendini
kanitlayan hemen hemen biitiin isletmeler tarafindan kullanilmaya baslanmistir.

Somut getirileri tartisilmaz olan Alt1 Sigma’nin Tiirkiye’ye girisi biraz ge¢ olmustur.

Tiirkiye’de 1995 yilinda TEI (Tusas Ugak Motoru Fab.) ile uygulanmaya baslayan
Alt1 Sigma metodolojisi Argelik, Borusan, Vitra gibi Tiirkiye’nin 6nde gelen firmalari
tarafindan da uygulanmaya baslanmistir. Bu firmalar da Alt1 Sigma siireciyle ciddi

basarilar, beklenilmedik iyilesmeler yasanmistir.

Alt1 Sigma yaklagimu bir siiredir Tiirkiye’nin biiyiik sirketlerinde uygulaniyor ve ¢ok
basarili sonuclar elde ediliyor. Bu sirketler dérnek olarak; Cimtas, TEBA, Bos, Ego,
Vitra, BSH-Profilo, Kordsa, Vestel, Firat Plastik, Arcelik, SASA, Borusan, Ford

Otosan, TEI, Dow Chemical ve Kalekim gibi firmalar1 sayabiliriz.

Bu tez calismasinda Tirkiye’de Alt1 Sigma uygulayan Borusan Holding, Vitra,
Arcelik, Tusas Motor Sanayi A.S., Aselsan ve Ford Otosan’daki c¢aligsmalar
anlatilacaktir. Bu amacgla bu sirketlerin Alti Sigma’ya hangi noktada ihtiyag
duyduklari, ama¢ ve beklentilerinin neler oldugu, Alti Sigma uygulayarak elde

ettikleri kazanglarin neler oldugu anlatilmaya ¢aligilmistir.

7.1.1 Borusan ve Alt1 Sigma

Borusan Mannesmann Birlesik Boru Fabrikalar1 A.S. Tiirkiye’nin en biiyiik 500
sanayi kuruluglar1 arasinda ilk siralarda yer alan bir kurumdur. Alt1 Sigma calismalari
Borusan Holding’de bir kalite uygulamasindan cok biitiinsel bir yonetim modeli
olarak uygulanmistir. Altt Sigma calismalar1 Borusan’da is yapma bi¢imini ve
kiiltliriinii tamamen degistirmis ve bunun sonucunda da firma kalic1 yiiksek getiriler

elde etmistir.
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Borusan grubunun Alti Sigma’y1r uygulama kararmmi almasinin arka planinda 2007
yilina kadar belirledigi hedeflere ulagsmak i¢in biiylime ve global pazarda rekabet
avantaji yaratma diislincesi yer almaktadir. 2002 yilinin basinda iist yonetimin yaptigi
degerlendirme sonucu Alt1 Sigma uygulamasina baglama karar1 alinmistir. Bu kararin
ardindan Alt1 Sigma projesi Borusan Makine ve Borusan Gii¢ Sistemleri’nden
baslayarak kisa bir siire icerisinde tiim grup sirketlerinde uygulanmaya baslandi. 1
Subat 2002’de Program Yonetim Ofisi kurularak faaliyete gecmistir. 14 Mart
2002’de grubun 150 yoneticisine 2 giinliik Alt1 Sigma yonetici egitimi verilmistir. 17
Mayis 2002°de birinci dalga projeler basariyla tamamlandi. Bunun iizerine yeni
projeler iistlenildi. Aralik 2002’de ikinci dalga egitimler ve Mart 2003’de ii¢lincii
dalga egitimler baslatildi.

Borusan’da gerceklestirilen Alti Sigma Metodolojisi 10 kritik basar1 faktorii
temelinde, dort ana gruptan olusan bir yayilim programi mimarisi {izerine
kurulmustur. Bu dort ana grubu ° Strateji ve Yapisal’, © Sigma Proje Metodolojileri’,
¢ Altyapiya Destek’ ve ‘Veri Sistemleri ve Stratejinin Entegrasyonu’ olusturmaktadir.
Uygulamanin basarisinin giivencesi ise hepsinin iistiinde yer alan ‘Adanmis Liderlik’

oldugu belirtiliyor.

Borusan’in Alt1 Sigma’vy1 secme nedenini incelecek olursak;

2007 yilina kadar ki hedeflerine ulagsmak icin Borusan grubu, miisteri ihtiyaglarina
odaklanarak verilere dayali kararlar vererek, dogru yerde dogru personel ¢alistirarak
stireclerini iyilestirme arayisina girmislerdir. Boyle bir atilim i¢in GE, Motorola,
Allied Signal ve Caterpillar gibi diinya devlerinin basariyla uyguladiklar1 ve
kanitlanmig olan Alti Sigma metodolojisinin en uygun yol olduguna karar verildi.
Borusan Makine nin Caterpillar distribiitorleri i¢inde Oncii rol iistlenmesi ve Alti
Sigma’nin EFQM’i tamamlayici rol oynamasi ve TKY ile olusturulan altyapiy1 temel

almasi da Alt1 Sigma’y1 segmelerine neden olmustur.
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Borusan Sirketlerinde Uygulanan Alti Siema Organizasyon vapisini incelersek;

Alt1 Sigma basarisin1 uzun vadede siirdiirebilmek i¢in Borusan organizasyonun tam

zamanli adanmishg ile her kademedeki calisanlarin giigli is birligi

koordinasyonunu saglamak icin Alt1 Sigma organizasyon geneline yayilmistir.

Asagidaki Sekil 7.1°de roller arasindaki iliskiler gosterilmistir.

< Yamlm _— >
_ Sampiyonu { Proje Sponsoru

Yesil Kusak

Usta Siyah Kusak
Siyah Kusak

Finans Temsilcls__i:

Sekil 7.1: Borusan alti sigma organizasyon yapisi

ve

Yayilim Sampiyonu: Degisimi kolaylastirir, yar1 zamanli calisir. Yon belirler. Is

yayilim plan1 yapar.

Proje Sponsoru: Projenin sahibidir. Sonuglar1 uygular. Alanindaki projelerin tespit

edilmesine Oncelik belirlenmesine liderlik eder.

Siire¢ Sahibi: Siyah kusaklar1 ve Proje Sponsorlarin1 destekler, kazanglar siirdiiriir ve

yiikseltir. Coziimleri uygular.

Yesil Kusak: Proje ekibidir. Projelerde yar1 zamanli olarak calisirlar.

Siyah Kusak: Tam zamanl olarak calisirlar. Problem ¢6zmeyi kolaylastirirlar. Proje

gruplarim egitirler ve kocluk ederler. Yesil kusaklar egitirler.
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Finans Temsilcisi: Projelerin getirilerinin hesaplanmasindan ve dogrulanmasindan

sorumludurlar.

Usta Siyah Kusak: Tam zamanh c¢alisirlar. Siyah ve Yesil Kusaklara egitim verir ve

kocluk ederler. Sar1 kusaklar1 da egitebilirler.

Her sirkette Genel Miidiire bagh olarak c¢alisan ‘Yayilim Sorumlular’ ve projelerde
rol almis olan ‘Sponsorlar’ ve ‘Siyah Kusaklar’ da Program Yonetim Ofisi’yle

koordineli olarak ¢alismaktadirlar.

Alt1 Sigma calismalarina yurt disindan danismanlik hizmeti alarak baslayan Borusan,
bugiin kendi ‘Usta Siyah Kusaklar’’im1 yetistirmis durumdadir. Bu sayede, Siyah
Kusaklarin egitimi ve projelerinde onlara koc¢luk hizmetinin verilmesi tamamiyla
Usta Siyah Kusaklar tarafindan saglanmaktadir. Yesil kusaklarin egitimi de Siyah
Kusaklar tarafindan verilmektedir. Program Yonetim Ofisi olarak da yurt disindan

egitim danigsmanlik hizmeti almiyorlar.

Projede liderlik gorevini iistlenen ‘Siyah Kusaklar’ Diinya genelinde 4 haftalik bir
egitim alirlar. Borusan’da ise Siyah Kusaklar 5 haftalik bir egitim almak
zorundadirlar. Egitimlerde her hafta bitiminde egitimin etkinligi olciiliir. Eger yeni bir
siire¢ ya da yeni iiriin tasarlamaya yonelik projelerde calisilacak ise bu 5 haftalik
siirece ek olarak 2 haftalik bir egitimde eklenir. Borusan Grubu’nda siyah kusaklar 3
seneligine mevcut gorevlerinden ayrilirlar ve 3 sene boyunca tiim zamanlarim Alti

Sigma projelerine ayirirlar.

Alt1 Sigma programina girecek bir Siyah Kusak aday: firmanin 3P olarak adlandirilan
yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansli personel arasindan seciliyor. Adaylarin
performansi ve potansiyeli hakkinda saglikli bir kanaat olusabilmesi i¢in belli bir
sirket deneyimine sahip olmas1 gerekmekte, adaylarin hem bulundugu gorevde hem
de daha yiiksek sorumluluklar tasiyan gorevlerde kisisel ve mesleki olgunluk,

davranis ve yetkinlik 6zellikleri ile fark yaratabilecegi konusunda goriiniir 6rnekler
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sergilemesi, Borusan Kiiltiirii'nii 6zlimsenis, gelisime ve gelistirmeye agik olmasi

kriterleri aranmaktadir.

Borusan’in misyonu ‘miisterilerine deger yaratacak iistiin nitelikli iiriin, hizmet ve is
coziimleri sunan, Operasyonel basarilari, miisteri baghiligi ve topluma katkilar ile
ornek gosterilen bir kurulus olmak’’dir. Bu misyonu gerceklestirebilmek icin Alti
Sigma’nin vazgecilmez oldugunu biliyor ve inamiyorlar. Degisimdeki amac tiim
calisanlar1 projelerin getirecegi degisimi destekler hale doniistiirmek ve Alt1 Sigma’y1

tiim calisanlarin giinliik yasamlarinin bir parcasi haline getirmektir.

Borusan’nin Alt1 Sigma kazanglari su sekilde 6zetleyebiliriz:

Yaklasik sekiz yildir Alt1 Sigma c¢alismalarimi yiiriiten Borusan, Alti Sigma’y1 is
kiiltiirii degisiminde lokomotif bir gii¢ olarak gérmektedir. Borusan’da Alt1 Sigma ilk
giinden itibaren tiim grup sirketlerinde uygulanmis ve yayilmistir. Firma biinyesinde

bugiine kadar 15 siyah kusak egitimi, yiizlerce yesil kusak egitimi gerceklestirilmistir.

Borusan’da Alt1 Sigma organizasyonu; bir Kurumsal Yayilim Sorumlusu, 10 Sirket
Yayilim Sorumlusu, 37 Aktif Siyah Kusak, 5 Usta Siyah Kusak, 1158 Uzman Yesil
kusaktan olusmaktadir. Projelerde ekip iiyesi olarak gorev alan 2200 calisaniyla
bugiine kadar tamamlanan 1478 projenin yillik getirilerinin toplami 132 milyon

dolardir (Alt1 Sigma Forum, 2010).

Borusan’nin Alt1 Sigma uygulamalarinda basarili olmasinda en 6énemli etkenlerden
biri de 2008 yilindan beri yilda iki kez yapilan Proje Paylasim Giinleri’dir. Bu sayede
Borusan Grup sirketleri diger sirketlerde yapilan projeleri ogrenebilmekte, Alti
Sigma’nin kullanimin1 yasayan ve somut Orneklerle izleyebilmektedir. Ayrica,

metodoloji ve kiiltiir agisindan Alt1 Sigma farkindaligi artmaktadir.

Proje Paylasim Giinleri kapsaminda 20 dakikalik seanslarda projelerin ortaya ¢ikis
nedenleri, analizleri, c¢oziimleri ve kazanclar1 anlatilmaktadir. Proje Paylasim

Giiniinde paylasilan 20 proje, Borusan Grubunda her yil tamamlanan 200’den fazla
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projenin kiiciik bir kesitini olusturmaktadir. 2010 yilinda paylasilan projelerden

birkac 6rnegi s0yle siralamak miimkiindiir.

Grup genelinde etkinlik maliyetlerinin azaltilmasi: Borusan Grubu’nda yapilan Yalin

Alt1 Sigma Giinii, bayi toplantisi, yeni ara¢ lansmani, fuar, toplanti ve egitim gibi her
tiirlii etkinlikte alinan hizmetlerin kalitesinin artirilmasi, standardizasyonu ve

maliyetlerin azaltilmas1 hedeflenmistir.

Elektronik ortamda 5S: Pilot birim olarak Yalin Alt1 Sigma Ofisi’nde uygulamaya

gecilen bu proje kapsaminda bilgi paylasimi klasik folder yapisindan web ortamina
gecirilmistir. Holding’in diger birimlerinin, daha sonra da grup sirketlerinin ayni

uygulamaya gecirilmesi planlanmaktadir.

Maden segmentinde dis servis satislarinin artinllmasi: Biiyiik santiyeler disindaki

degisik lokasyonlarda bulunan mevcut miisterileri belirlemek, ihtiyaglarini
karsilamak icin gerekli servis ekiplerinin bilgi becerisini, lokasyonunu ve kisi sayisini

hazirlamak hedeflenmektedir (Alt1 Sigma Forum, 2010).

7.1.2 Vitra ve Alt1 Sigma

Tiirkiye’nin 6nde gelen kuruluslarindan Eczacibasi Holding biinyesinde bulunan
Vitra, 2002 yilinda Alt1 Sigma metodolojisini uygulamaya baslamistir. Vitra
miisterinin fiyat, lirliniin yiiksek ozellikleri ve temin zamanm beklentilerini maliyet,
hatalar ve cevrim zamanini1 azaltarak karsilamak amaciyla Alti Sigma calismalarina

baslamistir.

2001 yilinda Alt1 Sigma uygulanma karar1 alindiktan sonra Vitra’da organizasyonel
planlama yapildi ve kara kusak adaylarin secimi gercgeklestirildi. Ocak 2002’de
yonetici bilinclendirme egitimi sonrasinda birinci kusak kara kusak ve yesil kusak
yetistirme programlart tamamlanmistir. 2. dalga egitim programlar1 da
tamamlandiktan sonra 2002 Temmuz’da uzman kara kusak yetistirme programlarina

baslanmistir. Tablo 7.1’de Alt1 Sigma uygulama asamalar1 gosterilmektedir.
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Tablo 7.1: Vitra alti1 sigma uygulama asamalari

Aralik 2001 Alt1 Sigma Uygulama Karari

Ocak 2002 Organizasyonel Planlama

Ocak 2002 Proje ve Kara Kusak Adaylarin Secimi
Ocak 2002 Yonetici Bilinglendirme Egitimi
Subat-Agustos 2002 1. Dalga Kara Kugak Yetistirme Progranu
Nisan-Mayis 2002 1. Dalga Yesil Kusak Yetistirme Programi
Ekim 2002 1. Dalga Sertifikasyonu

Ekim 2002 2. Dalga Kara Kusak Yetistirme Programi
Subat-Mart 2003 2. Dalga Yesil Kusak Yetistirme Programi
Temmuz 2002 Uzman Kara Kusak Yetistirme

Vitra’nin Alt1 Sigma’vyi secme nedenleri:

Belirledigi firma hedefini gerceklestirmek icin yontemler arayan Vitra klasik proje
yonetimi yaklagimina alternatif, daha bilimsel, analitik ve sistematik yaklasimlar
incelemeye basladi ve Alt1 Sigma’y1 kesfetti. Uretimde olusan hatalarin ve miisteri
sikdyetlerinin azaltilmas1 i¢cin Altt Sigma’nin oldukca uygun oldugu fark edildi. Altl
Sigma uygulama karar1 alinmadan o6nce konu hakkinda derinlemesine inceleme
yapildi. Bu konuda arastirma yapan internet siteleri, dergiler ve basart Oykiileri
incelenip, analiz edildi. Diinyadaki alternatif uygulamalarin avantaj ve dezavantajlari
incelendi. Biitiin bu caligmalarin sonucunda Vitra’nin yapisina en uygun olarak Alti

Sigma modeli secildi.

Vitra’da Alt1 Sigmanin uygulanma amaclar1 sunlardir:

¢ Etkin Veri Toplama Sistematigi
¢ Ekip caligsmasi
® Prosese onem verme

® Miisteriye odaklanma

Vitra’nin Alt1 Sigma organizasyonu su sekilde islemektedir; proje sorgulama ve
destek olmak icin yonetim kademesinden secilmis kisilerden olusan proje sahiplerine

Sampiyon denmektedir. Vitra’da Boziiyiik ve Kartal Isletmelerinin fabrika miidiirleri
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bu gorevi iistlenmektedir. Vitra’nin Alti sigma organizasyon yapist Sekil 7.2°de

gosterilmektedir.

Sampiyon Karakusak S Uzman Karakusak

» Sorgulama ve destek g $!_rk_¢tlgrde Altl Sigma'nin itici » Egitim

¥ Yonetim kademesindeki guchdirler. » Karakugak projelering teknik
proje sahipleri ¥ Al Sigma araglarin kullanarak anlamda destek

projelern yonetirler.

Yesilkusak

¥ Tanimlama, dlcim ve analiz ile ilgili
calismalart tamamlarlar.

¥ Karakusak projelerinde grup
elemani olarak calisirlar

Proje Grubu

¥ Soregle ilgili bilgi sahibi kimselerden
olusur

¥ Yonetime destek

Sekil 7.2: Vitra’da alt1 sigma organizasyonu

Projelerle ilgili siire¢ sahipleri olan sorumlu sef ve uzmanlar, projelerin itici giicii
olan ve projeleri yoneten Kara Kusaklar1 olusturur. Yesil Kusaklar miihendis ve
formenler arasindan secilmektedir. Vitra’da Yesil Kusaklar tanimlama, ol¢iim ve
analiz ile ilgili calismalan yiiriitmektedir. Projelerde siireglerle ilgili bilgi sahibi olan

kisiler proje gruplarinda yer alabilirler.

Uzman kara kusaklar egitim verirler, kara kusak projelerine teknik anlamda destek
olurlar ve yoOnetime yardimci olurlar. Vitra’da 2000 yilina kadar bu gorev Spac
Danigmanlik firmasindan yetkililer tarafindan iistlenilmistir. Zaman iginde Vitra
kendi kendine yetmeyi basarmis ve Master Black Belt’leri yetistirmeye baslamistir.

Bu uzman kara kusaklarin bir kismi giiniimiizde serbest danisman aday1 olarak
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calismaktadir. Vitra ihtiyact oldugunda donem donem Spac ile anlasmalar yapmustir.
Hali hazirda Spac firmasiyla ¢alismas1 mevcut degildir. Bugiin Vitra biinyesinde bir
uzman, 10 kara ve 20 yesil kusak bulunmaktadir. Vitra Alt1 Sigma uygulamalarini

gerceklestirebilmek i¢in istatistik yazilimi olan Minitab’in lisansin1 da almistir.

Vitra’nin Alt1 Sigma uygulamalarinda basarili olma nedenlerini inceledigimizde;
yonetimin kesin destegi ilk sirada yer aldigim1 gormekteyiz. Vitra’da iist yonetim
sistemin baslangicindan bugiine kadar kesin istek ve tavrini gostermistir. YOnetici
bilin¢lendirme egitimlerinin alinmasi, Kartal ve Boziiyiik fabrikalarinda projelerin
sampiyonlar1 belirlenmesi ve bu sayede sistemin kurulmasi, projelerin belirlenmesi,
projelerin etkin bir sekilde gozden gecirilmesi, projelere gerekli olan insan, para ve
donanim kaynagi saglanmistir. Proje sonunda elde edilen basarili Kara Kusak ve
Yesil Kusaklar iist yonetim tarafindan sertifikasyon torenlerinde takdir ve tanima ile

odiillendirilmistir.

Kara Kusak ve Yesil Kusaklarin istek ve motivasyonu ve performans yonetim sistemi
de bir diger basar1 nedenlerindendir. Siirekli iyilestirme, siire¢ analizi, hedef belirleme
sistematigi, takim calismasi proje yonetimi gibi konular Toplam Kalite Yonetimi
felsefesi sayesinde zaten Kara Kusak ve Yesil Kusaklarin bilgi sahibi olduklari

konular olmasi da basar1 i¢cin dnemli bir nedendi.

Vitra’da barkodlu iiretim takip sisteminin varlifi da basariy1 kolaylastiran bir unsur
olmustur. Barkodlu iiretim takip sistemi sayesinde 6zellikle fire diisiirme projelerinde
Alt1 Sigma analizlerinde kullanilacak verilerin derlenmesi problem olusturmamaistir.
Bu sistem Alt1 Sigma ¢alisanlarinin verimli ve etkin bir bi¢imde yiiriitiilmesinde ¢ok

onemli bir pay almistir.

Vitra’nin Alt1 Sigma kazanclarim 6zetleyecek olursak;

¢ Beyin firtinasina dayali problem ¢6ziimiinden istatistige bagli problem ¢6zme

modeline gecildi.
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e Performanslarini parasal olarak takip etmeyi 6grendi.

e Gizli fabrika maliyetleri azaltildi.

e Daha ¢ok galisma yerine daha verimli ¢aligma ogrenildi.

¢ Degiskenligin ne oldugu, nasil tespit edilecegi ve nasil kiiciiltiilecegi 6gretildi.

e Varsayimlan verilerle sorgulama 6gretildi.

e (ozillemez kabullenilen problemler c¢oziilerek problem c¢ozme O6zgiiveni
arttirildi.

e Etkilesim ogretildi.

e OQlgiim sistemi yeterliligi 6gretildi.

e Ornekleme sonuglarinin popiilasyon sonuclar1 hakkindaki tahmin etme giicii
ve islevselligi goriildii.

e Tek numune ile hareket etmek yerine, bir biitiine bakarak karar vermenin
Oonemi kavrandi.

e Gecici iyilesmelere prim vermemek, gecici kotiilesmelere de asirt tepki
gostermemek gerektigi 6gretildi.

e lyilestirmelerin kalic1 hale getirilmesi saglandi

7.1.3 Arcelik ve Alt1 Sigma

Kog¢ Toplulugu’nda Dayanikli Tiiketim Grubu altinda faaliyet gosteren bir firma olan
Arcelik 1955 yilinda kurulmustur. Arcelik’in ana faaliyet konusu ev yasamina
yonelik dayanikli tiiketim mallar1 ve komponentleri iiretimi, pazarlama ve satig

sonrasl servis hizmetleridir.

Alt1 Sigma metodolojisini Tiirkiye’de ikinci uygulayan sirket olan Argelik’te ilk Alt1
Sigma uygulamast 1998 yilinda iiretim ve teknolojik siireclerde baslatilmistir.
Arcelik’in Alt1 Sigma uygulama kararimi1 alma nedeni; 2000’11 yillara girerken, yurtici
ve yurtdisindaki rekabet kosullarinda giiclii konumunu siirdiirebilmektir. Argelik’in bu

karar1 almasinin arka planinda 1993 yilindan itibaren her yil gerceklestirdigi 6z
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degerlendirme faaliyetleri sonucunda bir¢ok alanda, Ozellikle insan kaynaklari ve

siire¢ yonetiminde onemli iyilestirmeler gerceklestirmis olmasi da yatmaktadir.

Alt1 Sigma’y1 tercih etme nedenlerini Arcelik Kalite Sistemleri Yoneticisi Bahadir

Akin ise soyle ifade ediyor:

““Bu metodoloji, iirlin ve hizmetleri ortaya c¢ikaran siireclerin, kalitesini sicrama
yaratacak derecede iyilestiriyor. Ayrica, Alt1 Sigma Kalite Seviyesi olarak nitelenen
‘sinifinin en iyileri’ ile kiyaslama olanagi veriyor. Alt1 Sigma diizeyindeki bir siirecin,
bir milyon iirlinde veya hizmette sadece ii¢ adet hatali iiriin veya hizmet {iretme

yetenegine sahip olmasi anlamina geliyor (Coban 2003). *’

1998 yilindaki ilk Alti Sigma uygulamasinda Arcelik iiretim siirecindeki sorunlara
oncelik veren Alt1 Sigma projeleri uygulamistir. 2002 yilinda da iiretim dist
siireclerde mitkemmellige ulagilmasi ve Alti Sigma Metodolojisi’nin yayilmasinin
saglanmas1 amaciyla calismalar baslatmistir. Arcelik 2004 yilinin sonuna kadar
tamamlanan 137 Alt1 Sigma projesinden yaklasik 14 milyon Euro kazanc elde

etmistir.

Giiniimiizde, sirket capinda iiretim ve iiretim dis1 siireclerdeki Alt1 Sigma faaliyetleri,
Kalite Sistemleri ve Alt1 Sigma Yoneticiligi tarafindan koordine edilmektedir. Alt1
Sigma projelerinin  belirlenmesi ve yiiriitilmesi Altt  Sigma Liderleri'nin

koordinasyonuyla gerceklestirilmektedir.

Arcelik A.S.'de Alt1 Sigma'nin yayiliminin ve siirekliliginin saglanmasi icin diizenli
olarak egitimler organize edilmektedir. Arcelik’te 150'ye yakin Alt1 Sigma kusak
sertifikasina sahip c¢alisan bulunmaktadir.Arcelik’te Alt1 Sigma felsefesinin ana
unsurlari; liderlik, yaraticilik, sirket ici iletisim, yapilan her iste hiz ve miikemmellik,
miisteri merkezli diisiince olusturmaktadir. Argelik’te Alti Sigma’nin amaglar ise

sunlardir:
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e Siirecleri iyilestirmek

o Siirecleri seffaf ve yonetilebilir kilmak

e Verilere dayal1 bir karar mekanizmasi saglamak

e Siirekli karhlik artiric1 bir platform yaratmak

e Organizasyon ve siire¢ hedeflerini uyumlu hale getirmek

e Miisteri odaklilig1 saglamak, miisteri tatmininin artirilmast,
e Rekabet giiciiniin artirilmast,

e Ortak bir dil olusturmak ve

e Yaraticilig artirmak

Arcelik’te Alt1 Sigma projeleri i¢sel siireclerinde kalite, verimlilik ve hiz agisindan
iyilestirme saglarken ayni zamandan miisterilere daha diisiik maliyetli ve daha fazla
katma deger iceren iiriin ve hizmetlerin sunulmasi yoniinde de odaklanmaktadir.

Tablo 7.2°de Argelik’in Alt1 Sigma ¢alismalar: anlatilmaktadir.

Tablo 7.2: Arcelik’te alti sigma calismalari

Bir Yonetim Felsefesidir. Tekniklerin Tiimlesik Bir Yonetemdir.
Kullamilmasidir.
Hatasiz calisma ve liretme Ileri Istatistik Problemin kesfedilmesi
anlayist
Miisteri memnuniyetine Istatistiksel Proses Kontrol Problemi anlama
odaklanmak
Isi ilk seferinde dogru Deney Tasarimi Problemin kaynagina ulasma
yapmak
Siirekli gelisme anlayisi ve Metroloji ve Kalibrasyon Problemin ¢6ziim
sinirsiz diisiince yontemlerine ulagma
Rekabet stratejisi Robust Tasarim ve Problemi ¢6zme
Toleranslama

Yaraticilig tesvik eden bir Benchmarking Problemin gelecekte tekrar
disiplin ortaya ¢ikmasini 6nleme

Kaynak: Akin, Bahadir, Arcelik A.S. Kalite Sistemleri Yoneticisi, Alt1 Sigma Deneyim Paylasimu,
www. Arcelik.com.tr, Erisim Tarihi 20.12.2010.

Alt1 Sigma ortaya koydugu stratejilerle biitiinlesik proje ve yonetimin kesin istek ve

karliligim1 miikemmellik  modelindeki liderlik ve amacin tutarlilign kavramiyla
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ortismektedir.Arcelikte Alti Sigma organizasyonu sirket seviyesi ve fonksiyonel
seviyelerde belirlenmistir. Kara Kusak egitimleri Alti Sigma yoneticisi tarafindan
yonetilmektedir. Ust yonetim tarafindan belirlenen hedefler dogrultusunda proje
secimleri Alt1i Sigma yOneticisi ve uzman kara kusaklar tarafindan gerceklestirilir.
Fonksiyonel seviyede projeler uzman kara kusaklar gozetiminde kara kusak ve yesil

kusaklar tarafindan gerceklestirilir.

Kara kusak egitimleri sirket biinyesinde bulunan uzman kara kusaklar tarafindan
verilmektedir. Proje konularinin belirlenmesi ve kaynak saglanmasi ise sampiyonlarin
sorumlulugundadir. Sekil 7.3’te Arcelik’teki Alt1 Sigma organizasyon yapisi

gosterilmektedir.

Sirket Ust Y &netimin Sponsorlugu

Sampiyonlar “ Uzman Kara Kusaklar
Kritik Projelerin Sahipleri Fara Kusaklan adifir ve rehberlik yapar

\

Kara Kusaklar

Kritik projelere atanmis degisimin temsilcileri

.

Yesil KusaKlar

GEinllk kalite ivilestirme konulanna odaklanirlar

Sekil 7.3: Arcelik’de alti1 sigma organizasyonu
Kaynak: Akin, Bahadir, Arcelik A.S Kalite Sistemleri Yoneticisi, Alt1 Sigma Deneyim Paylasimu,
www.kalder.org, 20.12.2010)
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Arcelik’in Alti Sigma uygulamalarindaki basar1 nedenlerini ise soyle siralayabiliriz:

e Al Sigmanimn siirekliliginin saglanmasi i¢in programinin bilesenlerin
organizasyon tarafindan ic¢sellestirilmis olmast,

e Altu Sigma i¢in gerekli olan ‘stratejik yonetim’, ‘siire¢ yoOnetimi’, ‘proje
yonetimi’ gibi konularin alt yapisinin olusturulmus olmasi,

® Projelerin dogru tanimlanmais stratejilerle iliskilendirilmis olmast,

e Alt Sigma’nmin 6nleyici yaklasiminin ve miisteri odakliliginin vurgulanmis
olmasi,

e Siireclere Tasarimda Alti Sigma (DFSS) ve Miisterinin Sesi (VOC) gibi
ilkelerin katilmis olmasi,

* Proje getirilerinin Mali Isler Boliimleri tarafindan onaylanmasi,

e Al Sigma projelerinde yer alan calisanlar icin kariyer planlarinin yapilmasi,

® Proje sonuglarinin adil bir sekilde takdir edilmesi

¢ Tam zamanli uzman kara kusak ve kara kusaklarin olmasi,

e Pozisyonlara aday olacak kisilerin ¢alisanlarin ‘en iyileri’ arasindan segiliyor

olmasi.

7.1.4 Tusas Motor Sanayi A.S. ve Alt1 Sigma

TEI (Tusas Motor Sanayi A.S.), Tiirk ortaklar ve General Electric (ABD) arasinda
imzalanan ortaklik anlasmasi ile 1985 yilinda kurulmus olan bir anonim sirkettir. TEI,
TEI'nin Tiirk ortaklari; TUSAS- Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayi A.S., Tiirk Silahli

Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi ve Tiirk Hava Kurumu’dur.

Eskisehir’de faaliyet gosteren firma Tiirkiye’de ilk kez 1995 yilinda Alti Sigma
metodolojisini uygulamaya baslamistir. Alt1 Sigma uygulamalart 6ncesinde, TEI once
istatistik konusunda giiclii bir alt yapi1 olusturmustur. Yapilan yogun egitim
programlarindan sonra 1996 yilindan itibaren firma Alt1 Sigma’yr kullanmaya

baslamistir.
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TEI'de iiretimden baslamak iizere hemen hemen tiim siireclerde Alt1 Sigma
metodolojisi kullanilmaya baslanmistir. 1999 yilinin son ceyreginde Work-Out, Alt1
Sigma uygulamalarim1 kolaylastirmak ve deger katmayan adimlar1 ortadan kaldirmak
icin yeniden kullanilmaya baslanmistir. TEI’de bugiin kullanmilan Alti Sigma

stratejileri yillar icerisinde kazanilan birikimler neticesinde gelistirilmistir.

Ozetle; TEI 1995 yilindan bugiine Al Sigma stratejisini tiim organizasyonunda
uygulamaktadir. Bu anlayis TEI'nin tiim dokularina niifuz etmis ve calisma kiiltiirii
haline gelmigstir. Tim yiriittiigli faaliyetlerde en 1yi olmayr ve miikemmelligi

hedeflemis olan TEI i¢in Alt1 Sigma temel yapi taslarindan birisi olmustur.
TEI Alt1 Sigma stratejisi dort ana temel lizerinde durmaktadir:

e Miisteri tatmini
e Paydaslarin istek ve beklentileri (is sonuclari)
e Calisanlar

e (evrenin beklentileri ve TEI'nin sorumluluklart

Ana stratejik hedeflere dogru oOlciimlerle ulasilabilineceginin farkinda olan TEI
miisteri tatminine yonelik Ol¢iimler, paydaslara yonelik Olgiimler, calisanlar ve
cevreye yonelik Olciimler icin asagida belirtilen konu basliklarindaki lc¢timlerin

tizerinde durmaktadir:

Miisteri tatminine yonelik 6lciimler:

e Kalite

e Fiyat

e Zamaninda teslimat performansi
e Miisteri beklentileri

® Miisteri sikayetleri

e Miisteri inisiyatiflerine uyum
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Pavydaslara yonelik olciimler:

¢ Envanter maliyeti

e Karlilik

® Maliyetin azaltilmasi

e Kalitesizlik maliyetinin azaltilmasi
¢ (Cevrim zamaninin azaltilmasi

e Onleyici bakim

Calisanlar ve cevreve yonelik 6lciimler:

e Cevre saghg ve giivenligi
o Isci saghig ve giivenligi

¢ Motivasyon

TEI'nin Alt1 Sigma’y1 secme nedenlerini incelersek; giiniimiiz rekabet kosullarinda
istiinliik elde etmek i¢in miisteri, paydas ve ¢alisan mutlulugu siirekli gelistirilmelidir.
Gelisim sayilarla ifade edilebilen bilginin islenmesi ile miimkiindiir. Siireg
kabiliyetleri farkl siireclerin karsilastirilmasi, hesaplanmas: ile ortaya cikar. Sonucu
bilinen ve hizli siirecler kabiliyetli siireclerdir. Operasyonel mitkemmellik siireglerin

gelistirilmesi ile miimkiindiir.

Operasyonel miikemmellige ulagsmak icin TEI siireclerinin kararlhi ve degiskenligi az
hale getirmeye, kalitesizlik maliyetlerini sifirlamaya, yalin isleyis yapisina sahip hizl
ve esnek siireclere sahip olmaya, hatasiz, ¢alisan iiriin ve hizmetler iiretmeye yonelik
calisir. Bu yonelimleri gerceklestirmek i¢in Alti Sigma kullanilmasi sart olan bir

rehberdir.

TEI'deki Alti Sigma organizasyon yapisint incelersek; TEI'nin Alti  Sigma
stratejisinin yliriitme kurulu tarafindan belirlendigini fark ederiz. Her yilin hedefleri
cercevesinde is Oncelikleri tespit edilir ve tespit edilen is Oncelikleri icin sayisal

hedefler belirlenir. Her is 6nceliginin bir sahibi vardir.
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2002 yili i¢in alt1 i 6nceligi secilmistir. Bunlar; kalite, tiretim inisiyatifleri, tasarim,
masraflar,satin alma, dijitallesme ve iiretim dis1 faaliyetlerde verimlilik gibi

sayisallastirilan hedefler izlenebilir bagiml1 Y degiskenleri olarak tanimlanmaistir.

Yiiriitme Takimi Alti Sigma faaliyetlerini belirlenen is Onceliklerine uygun olarak
yonlendirir. Her is onceligine o konuya en yakin yoneticiler is onceligi sahibi olarak
atanir. Projeler is sonug gostergelerine dayandirilir. Uriin kalitesi, proses kabiliyeti,
iiriin maliyeti, kayip saatleri, uygunsuzluklar, ic ve dis denetimler ve masraflar ise
ilgili periyodik raporlar ve miisteri sikayetleri ise sevkiyat performans raporlar1 proje

konulari icin esas kaynaklardir.

TEI’de sahip olunan sayisal hedeflere ulasabilmek i¢in aday projeler belirlenir.
Belirlenen projeler, is onceliklerinin sahipleri ve kara kusaklarin danismanlig1 proje
gruplarina dagilir. Projeler belirlenen tarihlerde yonetime sunus yapilarak kapatilir.
Projeler tamamlandiktan sonra sonuglar gézden gecirilir. Yeni oncelikler ve degisen

sartlar goz Oniine alinarak y1l sonu degerlendirmeleri yapilir.

9

Yiirtitme kurulu ve Y’ sahipleri tiim Alti Sigma faaliyetlerine liderlik ederler. Kara
kusaklar projelerin etkinliginden ve takibinden birinci derecede sorumlu olan

kisilerdir. Proje tamamlanma siirecinde Alt1 Sigma TOAIK adimlar1 uygulanar.

Tanimlama ve Ol¢iim asamasinda kalite ic¢in kritik olan hususlar secilir, performans
standartlar1 olusturulur, dl¢im sistemi dogrulanir ve iirlin kabiliyeti saptanir. Analiz
asamasinda performans hedefi, gelistirme kaynaklari, potansiyel nedenler belirlenir.
Iyilestirme asamasinda degiskenler arasindaki iliski saptanarak calisma toleransi
belirlenir. Kontrol adiminda ise Olciim performans sistemi dogrulanir, proses

kabiliyeti belirlenir ve proses kontrol sistemi uygulanir.

TEI'deki Alt1 Sigma uygulamalarinin gecmisten giiniimiize seyrine bakacak olursak,
asagidaki aciklanan gelinen nokta TEI'nin Alti Sigma kazanglarini daha iyi

anlatacaktir;
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e 2000’nin iizerinde tamamlanmis basarili proje

e 250’nin tizerinde egitilmis Yesil Kusak

e 50’nin iizerinde egitilmis Kara kusak

e 4 adet Kara/Yesil Kusak egitimcisi

e Her yil artan oranda tasarruf ve kalitesizlik maliyetlerinde azalis
o  Uriin kalitesinde meydana gelen radikal iyilesmeler

e Hedefine ulasan giiclii sirket hedefleri

e Egitimli ve yiiksek nitelikli mavi yaka caligsanlar

TEI Genel Miidiiri Tayfun Mutlu ise TEI'min Alt1 Sigma tecriibelerini soyle
anlatiyor:** Tanmimlama, Olgme, analiz, iyilestirme ve kontrol asamalarini
tamamlayarak iyilestirme sagladik. Birinci asamada, miisterileri ve onlarin
onceliklerini tespit ederek proje tanimlamasi yaptik. Olcme asamasinda var olan
siirecin nasil calistigi ve Olgiildiigli incelenerek kalite icin kritik olan hususlar,

performans standardi ve iiriin yetenegini belirledik.

Uciincii asamada hatanin ne zaman, nerede ve niye olustugu sorularmin cevaplarini
aldik. Sonra potansiyel nedenler takip edilerek degiskenler arasindaki iligkiler
incelendi. Son olarak da amac gerceklestirilen iyilestirmelerin kaliciligimi sagladik.
Ol¢iim sistemini dogrulayarak proses yetenegi belirledik. Ozetle, Alt1 Sigma disipline
edilmis problemi bulma, anlama, kaynagina ulagma, ¢6ziim iiretme ve ¢Oziimiin

kaliciligini saglama metodolojisi (Coban 2003).”

7.1.5 Aselsan ve Alt1 Sigma

Aselsan 1975 yilinda Tiirk Silahli Kuvvetlerinin haberlesme cihaz ihtiyaglarinin
karsilanmasi1 amaciyla kurulmus olup; elektronik iirlinler ve sistemler tasarlayan,
gelistiren, iireten ve iirlinlerinin satis sonrasi servis hizmetlerini karsilayan; yiiksek

teknolojili ve cesitli iiriin yelpazesine sahip bir elektronik sanayi kurulusudur.
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Aselsan’da 6 Sigma, ulasilmak icin c¢alisilan bir hedef ve istatistiksel bir tanim olarak
kullanilmaktadir. Aselsan’da bu amag c¢ercevesinde toplanan veriler irdelenerek
iyilestirmeye acik alanlar belirlenmekte ve Yeniden Yapilandirma Kurullarinin, Siireg
Iyilestirme Ekiplerinin, Kalite Cemberlerinin, Malzeme Inceleme Komisyonlarinin
caligmalar1 neticesinde ve Aselsan’in kuruldugu ilk giinden itibaren tiim personelin
katilimina acik olan Aselsan Modifikasyon ve Oneri Sisteminin destegiyle, hata

sayilarinin diismesi ve Sigma seviyelerinin yiikselmesi saglanmaktadir.

Aselsan’da Alt1 Sigma kriterleri kiyaslama amaciyla da kullanilmaktadir. Uriinlerine,
hizmetlerine ve siireclerine benzeyen ya da benzemeyenleri Ol¢ii birimiyle
kiyaslayarak digerlerinden ne kadar ileride veya geride olup olmadiklarini gésterme

imkani1 sunmaktadir.

Aselsan’da, onemli olan nereye gitmemiz gerektigini ve bunu basarmak icin ne
yapmamiz gerektigini soylemektir. Ornek olarak; siirecin 6 Sigma kalite diizeyinde
olmasi, onun smifinin en iyisi oldugu anlamim tagimaktadir. Bu diizeydeki bir siire¢
bir milyon {iiriinde veya hizmette sadece 3,4 adet hatali iiriin veya hizmet iiretme
yetenegine sahiptir. Diger taraftan ise bir diger siirecin 4 Sigma kalite diizeyinde

olmasi, milyonda 6210 hata anlamina gelir ki bu da orta diizey kalite demektir.

Aselsan’da uygulanan 6 Sigma ile hata olusumunda iki yil i¢inde 5-6 kat azalma
izlenmis ve Sigma seviyelerinin 5 Sigma ortalamasina geldigi goriilmiistiir. Bu
noktadan sonraki ilerlemelerin daha zor oldugu ve tasarimla es zamanli miithendislik
metotlarinin  ve istatistiksel yOntemlerin daha verimli kullanilmasi1 gerektigi
bilinmektedir. Bunun kolaylasmasi icin verilerin otomatik toplanmasi ve
raporlanmasi amaciyla yazilimlar gelistirilmistir. Hedefleri iki yil i¢inde belirli siire

ve Uriinlerde 6 Sigma hedefine ulasmaktir ( Dora 2003).

Aselsan’nin Alt1 Sigma hedefini gerceklestirme icin uyguladigi alti adim asagida

Ozetlenmistir:
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1. Misterinin fiziksel ve fonsiyonel isteklerine ulasmak i¢in kritik olan {iriin
ozelliklerinin belirlenmesi, yani kritik kalite faktorlerinin belirlenmesi,

2. Bu kritik kalite faktorlerine ulagsmayr engelleyen {iriin bilesenlerinin
belirlenmesi,

3. Bu bilesenlere gore kritik kalite faktorlerini kontrol eden siire¢ adimlarinin
veya se¢imlerinin belirlenmesi,

4. Nominal tasarim degeri ve gercek¢i toleransin kritik kalite faktorleri igin
secilmesi ve istenilen performansa ulasilmasinin garanti edilmesi,

5. Siirec bilesenleri ve parca yeterliliginin belirlenmesi,

6. Uriin veya siirecin tasarimi Cp=2 ve Cp=1,5 olana kadar degistirilmesi,

7.1.6 Ford Otosan ve Alt1 Sigma

Tiirk Otomobil sektoriiniin devlerinden biri olan Ford Otosan’da Alt1 Sigma
uygulamalar ilk olarak 2000 yilinda yayilim alt yapis1 hazirlanarak baglatilmistir ve
ayni yil icerisinde ilk Kara Kusaklar egitilmistir. 2001 yilinda Kara Kusak egitimleri
ile birlikte ‘Miisteri Odaklt Alt1 Sigma’ yaklagimimi benimsenerek Yesil Kusak
egitimlerine  baslanilmistir. Sadece egitimler diizenleyerek Alti  Sigmayi
organizasyonun yasam bi¢imi olmasini1 saglayamayacaklarini fark eden Ford
yonetimi, caligmaya yiizde yiiz destek verdigini gostermek icin 15 giinde bir yapilan
sirket iist diizey yoOnetim toplantilarinda bir veya iki tane basarili Alti Sigma

projesinin komite oniinde sunumunu gerceklestirmistir.

Her problem sahasi icin en uygun iki proje onaylanarak biri kabul edilmistir. Ford
Kara kusaklar birbirleri ile anlasarak farkli projelere birbirlerini dahil edebilmektedir
ve farkli problemlere farkli projeler hazirlanmaktadir. Sonucunda proses kayiplarini
biiyiik oOl¢iide azaltmiglardir ve proseslerini i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde gelistirmislerdir. Ozellikle 2004 yilinda 133 proje tamamlanarak
17 milyon dolar kara ulasilmistir. Ayrica Alt1 Sigma caligmalar1 sonucunda siirecten
kaynaklanan  kayiplarin  biiyiilk  oram1  azaltildi. Bu yonde  yapilan

caligmalarla,siire¢lerini i¢ ve distaki miisterilerinin beklentiler.
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Ford Otosan Tiirkiye Genel Miidiiri Turgay Durak Alti Sigma’nin Onemini

calisanlara nasil aktarildigini sdyle agikliyor (www.spac.com.tr, 10.10.2010):

‘‘Bir konunun onemini astlarinizla paylasirken, hedefler vermek sozlii yonlendirmeler
yapmak yeterli olamiyor. Konunun 6nemli oldugunu, siz kendiniz o isin i¢ine dahil
olarak, sistem i¢inde rol alarak gostermelisiniz. Liderlik ve yoneticilik basarisi bunu

yeterince, gercekten yapabilmenizde yatar.

Her Alt1 Sigma siyah kusak egitiminin baslangicinda yaklasik 2 saat siiren, hedeflerin
ve amacin paylasildigi bir boliim vardir. Bu boliim oncesinde veya sonrasinda siyah
kusaklarimiza, yaklasik yarim saat 6 Sigmanin ne anlama geldigi, beklentilerimizi,
hedeflerimizi anlatiyoruz. Sormak istedikleri, paylasmak istedikleri herhangi bir sey
var ise orada goriisiiriiz. 6 Sigmanin yayilimi bir iist yonetim stratejisidir ve bu hedefe

bizi gotiirecek kisilerle diisiincelerimizi program baslangicinda paylasiriz.

Tiim yiirlitme komitesi toplantilarinin baslangicindaki yarim saatlik kisimda
sirketimizin Toplam Kalite Koordinatorii ve master blackbelt usta siyah kusak- Alti
Sigma calismalarinda hedefe gore nerede oldugumuzu, alinmasi gereken tedbirleri
her bolimil birbiriyle karsilastirarak anlatir, akabinde ise 2 adet 6 Sigma projesi

sunusu yapilir.

Bu agiklamalar 1s1iginda Ford Otosan’daki Altt Sigma ilkelerinin calisanlara

aktarilmasini su sekilde 6zetleyebiliriz:

¢ Diizenli proje takibi

e (Calismalan odiillendirme

e Siyah kusaklar Alt1 Sigma temsilcisi
® Yesil kusaklarin kendi projeleri

Alt1 Sigma’nin Ford i¢in yararlarim ise sdyle 6zetlemek miimkiin:

e | Milyon $’lik kazangla bencmark (Basarinin siirekliliginin saglanmasi)
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e Uriiniin hata oraninin minimizasyonu (Tiim calisanlar icin ortak bir
performans hedefi)

e Miisteri odakli Alt1 Sigma (Miisteriye verilen degerin artmasi)

e Process kayiplarinin azalmasi (Iyilestirmenin hizlanmasi)

¢ Dogru adimlarin atilmasi (Stratejik degisiklikler yapilabilmesi)

e Uretim maliyetlerinde yiizde 10 ile yiizde 40 arasinda diisiis (Maliyetlerin

azaltilmasi)

7.1.7 Kordsa Global A.S ve Alt1 Sigma

Kordsa 17 Agustos 1973 tarihinde 100 milyon TL’lik sermaye ile halka acik olarak
[zmit/Kosekdy’de kurulmustur. Firma diinyanin lider naylon ve polyester iplik, kord
bezi ve tek kord iireticisi olup, lastik takviye ve mekanik kaucuk pazarlarina hizmet

vermektedir.

Kordsa Global A.§ Alt1 Sigma’y1 Toplam Kalite yonetiminin bir parcasi olarak ele
almaktadir. Kordsa’da Toplam Kalite Yonetimi bir felsefe olarak kabul edilmektedir.
Alt1  Sigma araclart da miikemmellik modelini gerceklestirmek amaciyla
kullanilmaktadir. Kordsa Alt1 Sigma’nin Toplam Kalite Yonetiminin siirekli gelisme,
miisteri odaklilblk ve calisanlarmin  katilimi  boyutlarina  katki  sagladigini
diisiinmektedir. Bu nedenle de Alt1 Sigma’y1 Toplam Kalite YOnetimi’nin bir parcasi

olarak gormektedir.

Alt1 Sigma liderleri iyilestirme ¢alismalarinda oncelikleri saptamalidirlar. Calisanlar
bu caligmalarda yer almalari i¢in 6zendirmeli ve yardimci olmalidirlar. Alt1 Sigma
caligmalariyla rakiplerin performanslar1 analiz edilir, risklerle basa c¢ikabilmek i¢in
alternatif senaryolar ve olasilik planlar1 olusturularak politikalar belirlenir. Alt1 Sigma
da calisanlar arasindan en 1yi elemanlar secilerek iistiin performansli ¢calisma ekipleri
olusturulur. Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde Ogrenme
olanaklarinin olusturularak, katilim 6zendirilir, egitimlerle ekip becerileri gelistirilir,

ekiplerin hedefleri ile kurulusun hedefleri uyumlu olmas1 saglanir.
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Alt1 Sigma ile siireclerin kademeli ve sicramali iyilestirme firsatlar1 belirlenerek bu
firsatlar onceliklendirilir. Yeni siire¢ tasarimlari, ¢calisma felsefeleri ve teknolojileri
ortaya ¢ikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi saglamr. On goriilen sonuglarin elde
edildiginin ispat1 siire¢ degisiklikleri uygulanarak gerceklestirilir. Miisteri beklentileri
ve Oncelikleri degerlendirilerek gerekli ¢oziimler gelistirilip Onleyici faaliyetler

geceklestirilir.

Kordsa Alt1 Sigma uygulamalar1 baglamadan once uygulama uzak bir kurulus degildi.
1990 yilinda yedi problem ¢ozme teknigi ve iyilestirme ¢cemberleri, 1995 ve 1996
yillarinda stratejik planlama, siire¢ yonetimi ve gelisim firsatlart sitemi, 2001 yilinda

proje yonetimi ve 2002 yilinda ise balanced scorcard uygulanmaya baslanmistir.

Kordsa’da 2001 yilinda iist yonetim bilgilendirme egitimiyle iist yonetim Alt1 Sigma
konusunda bilgilendirilmistir. Gergeklestirilen bu egitim sonrasinda Alt1 Sigma
koordinatorii belirlenmistir. Daha sonrasinda Alti Sigma koordinatorii yesil kusak
egitimi almaya baslamistir. 2002 yilinda ise bir yesil kusak ve iki kara kusak egitimi
gerceklestirilmistir. 2003 yilinda Kordsa biinyesinde ii¢ kara kusak ve 20 yesil kusak

bulunuyordu.

Kordsa’da Alt1 Sigma organizasyon yapisint inceledigimizde; Alti  Sigma
koordinatorii yonetim komitesine bagli olarak c¢alismakta oldugunu gormekteyiz.
Secilen projelerin stratejik hedeflerle uyumlu olmasi igin iist yonetim proje

secimlerinde Alt1 Sigma koordinatorii ile birlikte hareket etmektedir.

Kara kusak egitimi almis kisiler bez ve iplik fabrikas1 sorumlusu olan kisilerdir ve
yart zamanlt olarak Alti Sigma koordinatoriine bagli olarak caligmaktadir. Secilen
projeler, proje sampiyonlar1 tarafindan desteklenmekte ve iist yonetim tarafindan
denetlenmektedir. Proje sampiyonlar1 kara kusak sahibidirler. Projenin lideri kara
kusak veya yesil kusak olabilir. Projeler proje liderlerinin onciiliigiinde olusturulan

ekip ile ylriitiiliir.
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Kordsa Global A.$.’nin Alti Sigma kazanglarina baktigimizda ise firmanin 2003
yilina kadar ki calismalarla bir adet yesil kusak, 4 adet kara kusak projesi olmak iizere
5 proje tamamladigini gérmekteyiz. Ayni yil sonunda biten projelerden 670.000

$ getiri elde edilmistir.

Kordsa Genel Miidiir Asistan1 Aykut Alp Yilmaz Alt1 Sigma’nin problem c¢oziimii ile
yogun olarak ilgilenen calisanlarin, yeni araglar ve teknikler ile calismalarinda daha
motive olmalarin sagladiklarini belirtiyor. Alti Sigma kiiltiirel agidan bir degisimi de
beraberinde getiriyor. Kordsa’ya gore Alt1 Sigma ile en az projelerden elde edilecek
parasal katki kadar 6nemli bir kazanim elde ediliyor. Bunu 6zellikle verilere dayali

karar vermeyi egemen kilarak gerceklestiriyorlar.

Kordsa’nin Alt1 Sigma uygulamalarindaki basarisinin bir diger onemli nedeni ise iist
yonetimin kararhiligidir. Eger iist yonetim mevcut edilse diger faktorler ne kadar

bagarili olursa olsun projelerin basarili olmas1 miimkiin degildir (Ergiin 2003).

7.1.8 Dow Tiirkiye ve Alt1 Sigma

Dow diinyanin onde gelen polimer kimya sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik bir
poliiiretan hammaddesi iiretimi gosteren bir firmadir. Dow Tiirkiye’de faaliyetlerini

Dil ovasi iiretim tesislerinde ve Kozyatag ofisinde siirdiirmektedir.

Dow’da Alt1 Sigma calismalar1 1999 yilinda pilot bir projeyle baslatilmistir. Pilot
projenin basartyla sonuclanmasi icin tiim sirket genelinde uygulamaya gecis
caligmalarina baslanmistir. Dow Tiirkiye’de 2000 yil1 itibariyle tiim calisanlar ve tiim
birimler Alt1 Sigma ile tanmigsmistir. Baslangicta danismanlik sirketlerinde danigmanlik
hizmeti alan firma kisa siirede firma ici egitim olanaklarina sahip oldu. Dow’un
diinya genelindeki Alti Sigma yayilimi Tiirkiye’deki Dow’un da bu gelismeleri

paralel olarak takip etmesine olanak sagladi.
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Diinyanin en iyi sirketleriyle ile basarisi bir rekabete girip, tartismasiz bir miisteri
memnuniyeti saglamak icin Dow gerek sirketin gerekse miisterilerinin kalite ve
verimlilik performansini arttirma olanaginm rakiplerine oranla daha hizli ve iyi

gerceklestirmek amaciyla Alt1 Sigma metodolojisini uygulamayi secmistir.

2003 yilinda Dow Tiirkiye’de ¢alisanlarin yiizde ii¢ii kara kusak sahibi olmuslardir.

Yine ayni1 yil calisanlarin yiizde 25’1 Alt1 Sigma projelerinde gorev almistir.

Dow Tiirkiye miimkiin olan her konuda, herkesin Alt1 Sigma ile sirketin degisimine
katkida bulunmasim1i amaglamaktadir. Bu yiizden Alt1 Sigma projelerinde her
seviyede katilim mevcuttur. Proje ekipleri icerisinde yesil kusaklar, kara kusaklar,

stire¢ sahipleri, uzman kara kusaklar, sampiyonlar, yoneticiler yer aliyor.

Dow Tiirkiye kendi igerisinde Alti Sigma yayilimini tamamladiktan sonra iki sene
icerisinde miisteri ve tedarikgileri ile ortak Alt1 Sigma projeleri yliriitmeye basglamistir.
Miisteri projelerinde izlenen metodoloji, sirket ici projeleri ile aynidir. Dow’daki kara
kusaklar miisterilerdeki yesil kusaklar ile calismaktadirlar. Bu projeler ile hammadde
kazanimi ve firelerin azaltilmasi saglanmaktadir. Uretim, teknik esasli, lojistik ve
ticari projelerde TOAIK projeleridir. Yeni iiriin gelistirme ve yeni siirec

tasarimlarinda da Tasarim Alti Sigma Projeleri uygulanmaktadir.

Dow Tiirkiye’de 2003 yilina kadar gerceklestirilen 1000 projede 1,5 milyar dolar
tasarruf elde edilmistir. 2001 yilinda gergeklestirilen projede 500 bin dolar, 2002

yilindaki projeden ise 630 bin dolar tasarruf elde etmistir.

Dow Tiirkiye Alti Sigma uygulayarak sirket genelinde kiiltiir degisikligi
gerceklestirmistir. Firma is yapma seklini degistirmis, sadece ciktilar1 degil girdileri

de 6lgmege baslamistir.

Sirketin yOnetimi is stratejisi ve miisteri ihtiyaclar1 tarafindan yonlendirilmeye
basladi. Kaynaklar tekbir konuda ve tam zamanli olarak kullanilmaya baslandi.

Basarn ile birlikte ¢cabuk kazanimlar elde edildigi goriildii (Ergiin 2003).
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7.1.9 Schneider Elektrik ve Alt1 Sigma

2008 yilina kadar, Schneider Elektrik Tiirkiye’de Alti Sigma ve Yalin olarak ayr1 ayri
yiiriitilen organizasyonlar Yalin Alt1 Sigma olarak degistirdikten sonra tiim hiziyla
yayllimim siirdiirmeye baslamistir. 2003 yilinda sadece dort yesil kusagin oldugu
Schneider Elektrik’te 2010 Nisan sonunda, bir Uzman Kara Kusak, 16 Kara Kusak,
49 Yesil Kusak ve alt1 Yalin Uzman ¢alismaktadir.

Schneider Elektrik Tiirkiye biinyesinde devam eden siirekli iyilesme kiiltiirii, 2009
yilinda tiim Schneider Elektrik firmalar icerisinde bir ilk olan yardimci sanayilerinde
yayginlagmasiyla en iist seviyeye ulagmustir. Siirekli iyilesme Kkiiltiirii sadece sirket
icinde kalmayip paydaslarinin da biiyiimesini hedefleyen Schneider, 2012 yilinda
enerji yonetimi sektoriiniin en biiyiigi olma hedefi i¢in degisim ve biiylimenin
anahtarlarin1 aramaktadir. Bu kapsamda gerek Schneider Elektrik’te gerekse yardimci
sanayilerinde, miisteri memnuniyetini arttiracak her tiirli kalite iyilestirme ve maliyet
azaltma projelerine onem verilmektedir. Bu projeler, VSM (Siire¢ Deger Haritalar1),
DOE (Deney Tasarimi), Giivenilirlik Analizleri, hizli iyilestirme saglayacak Kaizen

caligmalar1 ve Yalin Alt1 Sigma’nin diger onemli araglar ile desteklenmektedir.

Firma biinyesinde iki {ic yil Oncesine kadar ambar c¢ikisi olarak kabul edilen
miisteriye zamaninda sevkiyat performansi (OTDC) artik miisterinin kapisina ulastigi
zaman olarak kabul edilmektedir. Schneider’da belirli periyotlarda yapilan miisteri
memnuniyet anketlerinin sonuglarina gére durum degerlendirilmesi yapmak yerine
Kalite Fonksiyon Yayilimi (QFD) kullanilarak benchmarking yapilmaktadir. Alti
Sigma kiiltiiriiniin  kendi biinyelerinde yayginlasmasinin yeterli olmadiginin

bilincinde olan firma, bu kiiltiirii paydaslarina dogru genisletmektedir (Ozgen 2010).

7.1.10 Yasar Holding ve Alt1 Sigma

Gida ve Igecek Grubu, Boya Grubu, Tarim Hayvancilik ve Balikgilik Grubu, Ticaret
ve Hizmet Grubu ve Temizlik Kagitlar1 Grubu gibi gruplar1 bulanan Yasar Holding
Yiyecek ve Icecek grubunda Alt1 Sigma calismalarina 2008 Mayis ayinda baslamistir.
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Temel hedefleri is verimlilikleri arttirmaktir. Bunu yaparken de ‘Olcemedigimiz
siireci 1yilestiremeyiz’ prensibini mavi yakalar dahil olmak iizere tiim ¢alisanlarina

benimsetmegi amaglamiglardir.

Alt1 Sigma calismalarinda ilk olarak planladiklar: bir proje ofisi olusturmak ve sirket
stratejileri ile uyumlu olan Onerileri Onceliklendirilerek Alt1 Sigma disiplini ile
calismakti. Bu amagla sirket biinyesinde gorev yapmakta olan 10 kisiye tam zamanl
kara kusak olarak calismasi i¢in gorevlerinde alinarak egitimlere baslanmistir. Bunun
yani sira, direktorliikk ve genel miidiirlik seviyesinde de Alti Sigma proje yonetim
anlayisim tanitmak ve sisteme gerekli destegi saglamak iizere bilgi paylasimlari

yapilmis ve executive workshop calismalar yiiriitiilmiistiir.

Firma ilk dalga olarak 10 kara kusak projesi ile basladigi uygulamalara, ikinci
dalgada 10 yesil kusak calisanin1 da dahil etmistir. Ugiinde dalga da ise 25 yeni yesil
kusak adayi, bes yeni kara kusak adayr ve ii¢ tam zamanl uzman kara kusak ile
devam etmektedirler. Firma, projelerini basariyla tamamlayan tecriibeli kara kusaklari
organizasyonlarinda yetkinliklerine gore uygun olan noktalarda

degerlendirmektedirler.

Yasar Holding’in yayilimda yesil kusak sayilarim artirmaktaki amaclar
departmanlarindaki Alti Sigma proje yonetim anlayisinin yayginlasmasini saglamak
ve is lnitelerinde mavi yakali calisanlarina kadar analitik diisiinme seviyesini ve

analiz yorum anlayisini1 gelistirmektir.

Sirket her kademe yoneticilerinden gelen proje Onerilerini stratejilerine uygunluk,
fonksiyonel karmagiklik, finansal getiri gibi kriterlere gore seviyelendirip, kusak
sahibi olan yada yeni kusak adayi calisanlarini projelere atamaktadir. Bunlar aylik

yiiriitme kurulu toplantilari ile yakindan izlemektedirler.
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Kara kusak ve yesil kusaklar, proje liderleri olarak bir cok noktada daha ilk seviyede
bu iligkilerini yonetmeye, gerekli miidahaleleri yaparak bu bilgilerini orta ve iist

yonetim seviyesi ile paylagsmaktadirlar.

Alt1 Sigma sistemi grup biinyesinde giderek kendi kendini uyaran daha analitik bir
yapiya sahip olmaktadir. Bu kapsamda hazirlanan raporlar ve sunum formatlar1 bile

degistigi yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan gézlemlenmektedir.

Alt1 Sigma calismalarinda Yasar Holding Gida ve Icecek Grubu'nun cok eski
yillardan beri toplam kalite uygulamalari, kalite cemberleri, kendini yoneten takimlar
gibi tecriibelere sahip olmasi calisanlarin Alti Sigma faaliyetlerine hemen uyum

saglamalarinda son derece onemli bir etken olmustur.

Alt1 Sigma calismalarinin basarisini izleyebilmek adina, her donem sonunda projeler
yonetim kurulu, grup baskani ile toplantilarinda sunulmustur. Bu caligmalar1 sirketin
tamamina duyurmaya calismistir. Yonetim Alti Sigma’nin basarili olabilmesi igin

kararh tavr1 ve gerekli noktalardaki paylasimlariyla calisanlarina destek olmustur.

Yasar Birlesik Pazarlama Genel Miidiirii Suat Ozyigit yapilan uygulamalarin kapsami

hakkinda su sekilde bilgi veriyor:

‘Is verimliliklerimizi daha da artirmak icin operasyonel iyilestirmeler, siireg
optimizasyonlari, siireclerin yeniden dizayn edildigi, degiskenlik azaltma hedefli
projelerin tiimiinii Alt1  Sigma kapsaminda degerlendirerek Onceliklerimizi
belirliyoruz. Uretim, lojistik, satis, halkla iliskiler, insan kaynaklari, Kkalite

stireclerinde yalin Alt1 Sigma projeleri yiiriitmekteyiz. ’

Alt1 Sigma metodolojisi ile grup, is ¢iktilarin1 net gerceklesmeler ile gorebilir hala
gelmistir. Ayn1 zamanda yonetim de beklentilerini istatistiksel terimler, net hedefler
ve tam destek ile ortaya koymaktadir. Miisteri iliskileri siirecide Alt1 Sigma
kapsaminda ele alinmistir. Bugiine kadar net saglanan fayda 14.000.000 TL

civarindadir. Yesil kusak ve kara kusak calisanlar1 organizasyon gorevlerine
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dondiiklerinde siirekli iyilesme kapsaminda 6grendiklerini uygulamalar: ile finansal

getirilerde daha da biiyilik rakamlar elde edilmesinde yardimci olmaktadir.

7.1.11 Kale Grubu ve Alt1 Sigma

1957 yilinda Canakkale Seramik Fabrikalar1 A.S. ile temelleri atilan Kale Grubu,
Tiirkiye’de seramik sektoriiniin kurulusuna onciiliik eden ve bu alanda yatirimlariyla

diinya devi haline gelmis bir kurulustur.

Alt1 Sigma uygulamalar1 Kale Grubu Sirketlerinden Kalekalip ve Kalekim’de
baslatilmistir. Kale Grubu’nda 2002 yili basindan itibaren Alti Sigma sistemlerini
uygulayan Kalekalip ve Kalekim’de bu program ile ilgili roller ve sorumluluklar
belirlendikten sonra projeler uygulanmaya baslanmistir. Kalekalip ve Kalekim’de
birer sampiyon, projelerin sorumlulugunu alan alt1 kara kusak ve onlara destek veren
12 yesil kusak gorev almistir. 2002 yilinda egitimlerle birlikte gerceklestirilen alti
proje sonunda finansal kazanimlar 1.250.000 dolar1 bulmustur

(www kalekalip.com.tr, 05.12. 2010).

Kalekim biinyesinde, ii¢ aylik bir donemde her ay ii¢ giin olmak iizere yogun bir yesil
kusak egitim programi diizenlenmistir. Egitim programinin gerceklestirilme nedent;
verimliligin arttirilmasi ve kaynaklarin etkin kullanimini saglayabilmektir. Bu egitim
programi Kalekim icinden yetisen Uzman Kara kusak tarafindan gergeklestirilerek,

0z kaynaklarin verimli kullanilmast adina 6nemli bir adim olmustur.

Kale Grubu Uretimde Verimlilik ve Masraf Azaltma” Sinerji Platformunun ciktisi
olarak tiim yapr grubu firmalarindaki en iyi problem c¢ozme ve masraf azaltma
yontemleri egitimde paylasildi. Kalekim’in 6 Sigma uygulamalan etkili bir yontem
olarak Grup firmalar tarafindan benimsendigi icin Yesil Kusak Egitimine Kaledekor
3 kisi ile katildi. Egitimler, Kaleterasit SMM azaltma {iist projesine hizmet edecek
olan alt projelerin liderleri ve farkli isletmelerden, daha once Yesil Kusak Egitimi

almis olan kisilerin de katilimiyla gerceklestirilmistir.
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Tamimlama, Olgme, Analiz, lyilestirme ve Kontrol fazlarmi iceren Proje Yonetim
Metodolojisi, Yalin Sigma araglarmin tanmim icerik, ve uygulamalar1 detayli olarak
verilirken, ileri diizeyde istatistiksel yontemlerin Minitab software araci ile kullanimi
egitimde yer aldi. Ornek durum analizleri, uygulamaya yonelik bir calistay ve soru
cevap yontemleri ile pekistirilen egitim programi basarili bir sekilde tamamlanmistir.
Ayrica istatistiksel yontemleri hayatimizda var olan yontemler ile birlestiren bir ¢ok
uygulamali calistaylar da gerceklestirilmistir. Egitim programi kapsamindaki her faz
sonunda, egitimin verimliligini Ol¢ebilmek amaciyla egitimci ve katilimcilarin
performanslan o6lciildii. Katilimcilar; 6dev, quiz ve boliim sonu sinavlar ile, egitimci
ise katilimcilarin doldurdugu anketler ile degerlendirildi. Egitim sonucunda egitim

memnuniyeti 6l¢iilmiis olup 5 tizerinden 4,4 memnuniyet saglandi.

Egitim sonunda katilimcilarin liderliginde proje ekiplerince siirdiiriilecek projelerin
hedeflerine ulagmasiyla ile Yesil Kusak Sertifika sartlar1 saglanmis olacaktir

(www .kalekim.com, 05.12.2010).

Siirekli lyilesme Icin Veri Yonetimi ve Alti Sigma Deneyim Paylasim
Sempozyumun’daki konusmalarinda Kalekalip’tan Talat Sami Durgut ve Kalekim

Kara Kusak Temsilcisi Derya Aldas yaptiklar ¢calismalar1 soyle 6zetlemektedirler:

Talat Sami Durgut; Kasim 2001°de Alt1 Sigma’y1 uygulamaya karar verdiklerini, kara
kusak ve yesil kusak secimlerini Subat 2002’de yaptiklarini, Mart 2002°de yonetici
egitimi ve ayni tarihte ilk projelerini belirlediklerini, yesil ve kara kusak egitimlerini
Temmuz 2002’de yaptiklarini belirterek; bir Alti Sigma proje 6rnegi olarak 2003
yilinda islem siirelerinin yiizde 30 oraninda diisiiriilmesi hedeflediklerini, proje

kazang hedefini 60.000 dolar olarak 6n gordiiklerini vurgulamistir.

Derya Aldas ise; projelerinin adim ‘Paletsiz Palet’ olarak belirttikten sonra ‘lade
alinan iirlinlerin yeniden tasima ve isleme maliyetinden dolay1 ugranan 93.000 dolar
kaybin giderilmesine iligskin hazirlanan projenin onceligi hatayr tanimlamak, iiriin-

stire¢ hakkindaki referans bilgilerini toplayarak iyilestirme hedeflerini belirlemek’
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seklinde aciklamistir. Bu projenin tahmini finansal getirisinin 230.000 dolar olacag:

ongoriilmiistiir (www.kalder.org.tr, 05.12.2010).

Ozetleyecek olursak Alti Sigma yonetim sistemini uygulayan Kalekalip ve
Kalekim’de bu program ilgili roller ve sorumluluklar belirlendikten ve gerekli
egitimler tamamlandiktan sonra projeler uygulanmistir. Kalekalip ve Kalekim’de
birer sampiyon, projelerin sorumlulugunu alan alt1 kara kusak ve onlara destek veren
12 yesil kusak gorev almistir. 2002 yilinda egitimlerle birlikte gerceklestirilen alti

proje  sonunda finansal kazanimlart ise 1.250.000 dolar1  bulmustur.

94



8. ALTI SIGMA FiIRMA UYGULAMALARI

Bu boliimde sirasiyla Boyteks firmasinda ‘Dokuma kumaslardaki kalitesizlik
firelerinin azaltilmasi’, MNG Havayollarinda gerceklestirilen ‘Yakit tiiketiminin
azaltilmast’ uygulamasi ve isminin agiklanmasini istemeyen bir bilisim sistemleri
firmasindaki ‘Miisteri geri doniis ve coziim siiresinin kisaltilmasi® uygulamalari

anlatilarak Alt1 Sigma’nin projelerde nasil uygulandigi anlatilmaya ¢alisilacaktir.

8.1 DOKUMA KUMASLARDAKI KALITESIZLiK FIRELERININ
AZALTILMASI UYGULAMASI

Bu bolimde Boyteks firmasi tarafindan gerceklestirilen dokuma kumaslardaki
kalitesizlik firelerinin azaltilmast amaciyla uygulanan Alt1 Sigma calismasi

anlatilacaktir.

8.1.1 Firma Hakkinda Genel Bilgi

Boyteks Boydak Holding Biinyesinde dokuma ve 6rme yatak kumas iiretiminde 1999
yilindan beri faaliyet gostermektedir. Kayseri Subesi jakarli dokuma ve orme yatak
kumasi, Bursa Subesi ise dosemelik ve perdelik kumas iiretiminde onemli bir yere
sahiptir. Uretim kalitesi ve kullandig1 teknolojiyle dikkat ¢eken firma mobilya ve ev
tekstili sektoriiniin en biiylik kuruluslarimin tedarik¢isi konumundadir. Cok kisa bir
zamanda diinya liderlerinin tercihi haline gelen Boyteks'in hem Kayseri hem de Bursa

Fabrikas1 ISO 9001, ISO 14001 ve OHSAS 18001 belgelerine sahiptir.

24 makine ile iiretime baslayan sirket kurulusundan bu yana pazar ihtiyaclar
dogrultusunda siirekli kapasite artirnmina giderek, 2009 yilinda 10 milyon ABD
dolar1 yatirimla dokuma kumas iiretiminde yiizde 25, 6rme kumas iiretiminde yiizde
15, Bursa isletmesinde de dosemelik kumas iiretiminde yiizde 10' luk kapasite artist

saglamis ve perdelik kumas liretimine baslamstir.
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Toplam yatak kumasi iiretiminin yaklasik yiizde 72'sini ihra¢ eden Boyteks Kayseri
tesisi, yiizde 28' lik kismini da yurt icine satmaktadir. Agirlikli olarak Tiirkiye'deki
lider kuruluslarin kumas ihtiyacin1 karsilamakta olan Bursa tesisi, 2009 yilinda
tiretiminin yaklasik ylizde 42'sini ihra¢c ederken, yiizde 58'lik kismimi yurt ici

firmalara satmistir.

2008 yilinda 63.600.000. ABD dolar1 tutarinda ihracat yapan sirket, 2009 yilinda ise
73.100.000. USD tutarinda ihracat gerceklestirmistir.

Tiirkiye ihracatgilar Meclisi'nin yapmis oldugu arastirma sonuglarina gore, 2009 yili
ihracat siralamasinda 143.sirada bulunan Boyteks, ISO tarafindan diizenlenen iilkenin

en biiyiik 500 firmas1 anketinde, 2009 y1li satiglar itibariyle 285. sirada yer almistir.

Boyteks Holding’in bagh bulundugu Boydak Holding’ten de kisaca s6z etmemiz
gerekirse; 1957 yilinda Kayseri’de temelleri atilan ve Tiirkiye sinirlarimi asarak
diinyaya uzanan Boydak Holding, bugiin mobilyadan, tekstile, kimyadan pazarlamaya,
demir-celikten lojistige, enerjiden bilisime kadar bir¢ok alandaki faaliyetlerini sektor
lideri olarak siirdiiriiyor. 24 sirketi ve 7 ayr1 markas1 bulunan Boydak Holding catis1
altinda, Tiirkiye’nin en onemli markalar1 arasinda yer alan Istikbal, Bellona, Mondi,
Istikbal Regina Mutfak & Banyo, Hes Kablo, Boyteks, Form Siinger gibi firmalar

bulunuyor.

8.1.2 Firmanin Alt1 Sigma’y1 Se¢me ve Uygulama Nedeni

Boyteks Tekstil’in Alt1 Sigma’yr secme ve uygulama nedenini; Boyteks kuruldugu
giinden bu yana, kalite, miisteri memnuniyeti ve tasarima Onem veren yapisiyla
siirekli yeni yatirimlarla biiyliyerek sektoriinde once firmalar arasinda yer almustir.
Firma sektordeki bagarili konumunu daha da ileriye gotiirmek amaciyla maliyetlerini
diisiirmek, rekabetci yapisim giiglendirmek icin 2009 yilinda Yalin Alti Sigma
caligmalarina baglamistir. Firmanin bu kapsamdaki en 6nemli projelerinden biride

‘Dokuma Kumaslardaki Kalitesizlik Firelerinin Azaltilmas1’ projesidir.
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8.1.3 Firma Uygulamasi1 Adimlari

Dokuma Kumaslardaki Kalitesizlik Firelerinin Azaltilmas: Projesi kapsaminda
oncelikli amag¢ olarak Dokuma Kumasg, Dokuma ve Terbiye proseslerinde meydana
gelen problemlerden dolayr ortaya cikan ikinci kalite kumas miktarinin yiizde 50
oraninda azaltilmasi hedeflemistir. Bu amacla Boyteks Alti Sigma felsefesini

uygulama karar1 almis ve TOAIK adimlari ile projeye devam etmistir (Oztas 2010).

8.1.3.1 Tamimlama asamasi

Tanimlama asamasinda SIPOC (Supplier-Input-Process-Output-Customer) ve Siireg
Semas1 olusturularak, Dokuma Prosesindeki, tedarik¢i, girdiler, proses, ciktilar
(CTQ- Critical to Quality) ve miisteriler belirlenip proses 120 adet CTQ’yu etkileyen
parametreler tizerinden yogun bir sekilde diisiiniilerek toplamda prosesi etkileyen 544
adet parametre ortaya c¢ikarilmistir. Bu sonu¢ Boyteks’e basladigi projenin ne kadar

genis kapsamli oldugunu gostermistir.

Projedeki onceliklerin belirlenmesi amaciyla toplam kalitesizlik firesinin yiizde 80
‘ini olusturan CTQ’lar alinarak prosesi etkileyen girdiler i¢in S&S Matrisi
olusturulmustur. Proje ekibiyle bu parametreler oylanarak en énemli girdiler alinmis

ve Olgme adim icin Veri Toplama Formlarina kaynak olusturulmustur (Oztas 2010).

8.1.3.2 Olcme asamasi

Olgme safhasinda CTQ’lar gruplandirilarak her bir grup icin Veri Toplama
formlarmma son hali verilerek sari kusaklar tarafindan saha icerisinde aktif veriler
toplanmistir ve bu veriler kullanilarak projedeki ilk analizler bu safthada yapilmistir

(Oztas 2010).
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8.1.3.2 Analiz asamasi

Analiz safhasinda gerek saha verileri gerek ERP sisteminden alinan veriler
kullanilarak yapilacak iyilestirmeler icin aksiyon planlar1 yapilip pilot denemeler i¢in

gerekli malzemeler tedarik edilmeye baslanmistir.

Bu safhada sirasinda ayni zamanda analiz sonuglari da degerlendirilerek yeni
iyilestirme Onerileri ¢ikmaya devam etmis ve kolay uygulanabilen iyilestirmeler hizli
bir sekilde yapilmistir. Analiz asamasinda 6zellikle makinelerde hatalara neden olan
cok sayida problem oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle farkli makinelerde pilot
denemelerle tespit edilen tiim iyilestirmeler uygulanarak hatalarin degisimi
incelenmistir. Bu sirada da hataya neden olan yeni etkenler de tespit edilmistir. Pilot

denemelerin basaris1 hipotez testleri ile ispatlanmistir.

Bu iyilestirmeler genele yayilmaya baslanmistir. Makine kaynakli aksakliklar tespit
edildikten sonra hataya neden olan etkenlerden en 6nemlilerinden birinin de ¢alisilan
atk iplik tipine uygun ayarlarda caligmamasi ve bir Set-Up Prosediiriiniin olmamasi
oldugu belirlenmistir. Bu sonugtan yola c¢ikarak problemsiz bir makinede minimum
hata ve maksimum performans i¢in optimum ayarlar1 tespit etmek amaciyla bir Deney

Tasarimi yapilmasi uygun goriilmiistiir (Oztas 2010).

8.1.3.4 lyilestirme asamasi

Deney Tasarimi uygulanacak olan makineden oOncelikli olarak makine ve iplik
kaynakli kumasta hataya neden olabilecek tiim sartlar miimkiin oldugunca ortadan
kaldirilip stabil hale getirilmeye c¢alisilmistir. Ancak; calisma esnasinda yine de

birkag¢ problem ile karsilagilmistir.

Buna gore makinenin ayar acgisindan kritik 6neme sahip olan RNB, RNAS, SNB,
VSNXB, SNAS, VSNXAS, MNB, MNAS faktorlerinin Boncuklanma/100m, Cikt1 2
Y181lma/100m, Cikt1 3 Atki Durus/100000 Atki, Cikt1 4 Kanal 5 ve 6 Ortalama Atki

Varigs Zamani lizerindeki etkisini tespit etmek amaciyla her bir faktore 2 diizey

98



verilerek deney tasarimi belirlenen makinede, her bir faktor sekizer saatlik zaman

dilimlerinde denenmis ve ciktilarin iizerindeki etkisi kaydedilmistir.

Deney tasariminda ele alinan faktorler ve bu faktorlerin 20 giinliik zaman diliminde
ciktilar, makinedeki atki duruslart {izerindeki etki sonuglar1 Tablo 8.1°de

gosterilmektedir.

Tablo 8.1: Atki duruslan etkisi

Factorial Fit: boncuklanma versus kS6_Rort; RNB; ...
Estimated eEffects and coefficients for boncuklanma (coded units)
Term effect coef SE coef T P
constant -0,988 1,13029 -0,87 0,402
k56_Rort 0,182 0,01716 10,63 o, 000
RNB 5,160 2,580 0,39712 6,50 0,000
RNAS -9,404 -4 ,702 0,39565 -11,88 0, 000
SNB 1,387 0,694 0,39567 X, ZD> 0,110
VSNXB -13,034 -6,517 0,41587 -15,67 0,000
SNAS -7 .571 -3,785 0,40612 -9,32 0,000
VSNXAS 8,852 4,426 0,39647 11,16 0,000
MNB -13,390 -6,695 0,39637 -16,89 0,000
MNAS -10,261 -5,130 0,40517 -12,66 0,000
RNB*RNAS 5,585 2,793 0,39863 7,01 0, 000
RNB*SNB -8,411 -4 ,206 0,39568 -10,63 0, 000
RNB*VSNXB 3,061 1,531 0,39686 3,86 0,003
RNB*VSNXAS -4 ,457 -2,229 0,41824 -5,33 o, 000
RNB*MNAS -3,720 -1,860 0,39686 -4 ,69 0,001
RNAS*SNAS 5,380 2,690 0,39565 6,80 0,000
SNB*VSNXB -9,743 -4 ,871 0,39634 -12,29 0, 000
SNB*MNB -3,073 -1,537 0,40289 -3,81 0,003
SNB*MNAS -4 ,367 -2,183 0,39601 -5,51 0,000
VSNXB*SNAS 5,158 2,579 0,40279 6,4 0,000
VSNXB*MNAS 8,547 4,273 0,39778 10,74 0,000
SNAS™VSNXAS 4,754 2,377 0,39844 5,97 0,000
SNAS*MNAS 10,930 5,465 0,39580 13,81 0,000
VSNXAS*MNAS -2,116 -1,058 0,41019 -2,58 0,027
MNB*MNAS 3,478 1,739 0,39947 4,35 0,001
RNB*SNB*WVSNXB 2,460 1,230 0,40541 3,03 0,013
RNB*RNAS*MNAS -2,559 -1,280 0,40025 -3,20 0,010
Cct PT 7,501 1,55183 4,83 O,001
S = 2,23806 PRESS = ¥

R-Sq = 99,52% R-sq(pred) = *% R-sqCadj) = 98, 24%

Tablo 8.1°deki analiz incelendiginde k56_Rort (ortalama atki varis zamani
varyasyonu) = 0,182 oldugu goriilmektedir. Bu durum hem proses detayindaki

firmanin ge¢mis tecriibelerini hem de daha onceki Alt1 Sigma analiz sonuglarini

dogrulamaktadir.

Hava Jetli Dokuma Makinelerinde atki ipliginin kumas eni boyunca miimkiin oldugu
kadar sabit bir varis zamani olmasi istenir. Eger varyasyon fazla olursa atki ipligi
bazen olmasi gereken varis zamaninda varirken bazen de ¢ok gec karsiya varmaktadir.

Cok gec vardig1 noktalarda atki ipligi RN’ler (atkinin kumas enin basindan sonuna
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dogru gitmesini saglayan hava diizeleri) tarafindan tam olarak gerdirilemediginden

boncuklanma hatasi meydana gelmektedir. Buradaki pozitif iliski bu tecriibeyi

dogrulamaktadir. Tablo 8.2’de bu sonuglar1 gorebiliriz.

Tablo 8.2: Yigilma frekansi

Estimated

Effects and Coefficients for yigilma

Term Effect Coerf SE Coer
Constant 31,400 3,29425
k56_Rort -0, 158 0,05335
RNB 1,057 0,529 2,048677
RNAS e,e01 4,400 2,04401
SHNB 0,639 0,319 2,04405
VSHXB -6,123 -3,061 2,08246
SHNAS 2,922 1,461 2,06377
WVSITXAS 2,788 1,394 2,04555
MNB -12,024 -6,012 2,04536
MNAS -8,130 —-4,065 2,06197
RNB*VSNXB -9,579 -4,789 2,04627
RNB*MMNAS -8,470 -4,235 2,04627
WVSNXAS*MNAS -9, 280 —4, 640 2,07154
S = 11,5625 PRESS = 11538,0

R-Sg = 63,32% R-Sg(pred) = 0,00%

Factorial Fit: yigilma versus k66__Rort; RNB; ...

&

9,53

-2,
o,

=1
26

2.1S
0,16
-1,47
0,71

o,
, 94
.97
.34
O
.24

68

R-Sg (ad3)

(coded units)

P
0,000
0,007
0, 798
0,041
0,877
0,154
0,486
0,502
0,007
0,060
0,028
0,049
0,034

= 45, 72%

Atki varis zamanindaki varyasyonun diger bir c¢ikti olan Atki Yigilmasi hatasi

tizerinde negatif etkisi oldugu goriilmektedir.

Onceki analiz ve sabitlenmis tecriibelere gore atki yagimasi hatasina atki varis

zamanindaki varyasyon dolayisiyla makine ayarlar1 degil, makine iizerinde atki

ipligini sahip oldugu hava kanaliyla diizgiin tasinmasini saglayan taraktan kaynakli

oldugu goriilmiistiir.

Taragin kirlenmesi tarak {izerinde bulunan ve havanin atki tasiyici kanal iizerindeki

yivlerin dolmasi ve havanin kanalin icinde tutulamamasi nedeniyle atkinin yeterli

miktarda gergin tutulamadigindan dolay: karsi tarafa varip geriye kacmasiyla olusan

bir hatadir. Bu nedenle bu analizde goriilen negatif etkilesim aslinda deney tasarimina
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eklenemeyecek ayar disindaki baska faktorlerin daha etkili olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Atki durus ciktis1 incelendiginde RNB ve RNAS’nin duruslar tizerinde giiclii etkisi
oldugu gozlenmektedir. RNB RNAS atkinin diizgiin ve gergin bir sekilde karsiya
varmasini saglayan faktorler oldugundan bu durum olmasi gerektigi gibidir. MNB ve
MNAS arasinda nispeten daha zayif bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu sonugta daha

onceki tecriibelerle ortiismektedir.

Deney tasarim c¢alismasinda ele alinan faktor degerleri ¢alisan atki kanallarindaki
ortalama atki varig zaman varyasyonunu, ortalama atki varig zaman varyasyonu da

ciktilari etkileyen bir parametredir (Oztas 2010).

8.1.3.5 Kontrol asamasi

Yapilan calisma sonucu ortaya c¢ikan optimum ayarlar bir 6nceki sathada anlatilmastir.
Bu analize gore Atki yigilmasi hatast 0’a diismese de minimum olacagi deger 1,2

adet/100mt olabilmektedir.

Boncuklanma hatast1 ve duruslarin ise makine, iplik, eleman, prosesteki tiim
parametrelerin sabit oldugu kabul edilerek ve Alt1 Sigma c¢alismalarindaki
tyilesmelerin tamaminin uygulandiglr diisiiniilirse bu ayarlarla 0’a distiigii

goriilmektedir.

Bu ayarlarin gercekten de hatalar ve makine verimi (atki durusu) acisindan uygun
olup olmadigin1 gozlemlemek amaciyla ayn1 makinede dnceki tiim parametreler sabit
tutularak dort giin boyunca belirlenen optimum ayarlarla iiretimleri yapilmis ve bu
makineden {iiretilen kumas hata bakimindan, makine ise yiizde verim agisindan

incelenmis ve ortaya Tablo 8.3’de gosterilen sonuglar ¢cikmustir.
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Tablo 8. 3: Makine verimi

RNB RNAS SNB VSNXB SNAS VSNXAS | MNB | MNAS
6 110 4,68 4 100 80 6 170
Atki Durusu/ Boncuklanma | Yigilma | Atk Vans
100000 Atk /100m 100 m Zamani

Varyasyonu
6,55 0] 8 90

Daha onceki bes giinliik eski ayarlarla yapilan ¢alisma periyodunda atki durus sayisi
25 adet/100000 atki iken, optimum ayarlarla bu deger 6,55’e diismiistiir. Optimum
ayarlarla calisilan siire igerisinde kumas iizerinde boncuklanma hatasina hig

rastlanmamistir.

Meydana gelen yigilma hatasi ise taraktan kaynakli olarak beklenenden biraz fazla
cikmistir. Bu sonu¢ taragin hava akis degeri Ozelligindeki bozukluklardan
kaynaklanmaktadir. Deney Tasarimi analizinde de optimum ayarlarda calisilsa dahi

yigilma hatasinin 0’a diismeyecegi ortaya ¢ikmistir.

Deney Tasarimi ¢alismasinin sonuglart isletmede hem yanlis ayar kaynakli hatalarin
azaltilmasi, hem de verim kaybini1 onlemesi acisindan olduk¢a 6nem tagimaktadir. Bu
calisma yiik makinelerde yayginlastirllacak ve bu degerler ile Set-Up Prosediirii
olusturulup, operatorler palm cihazina kayith bu degerleri makinedeki her tip

degisiminde yiikleyecektir.

8.2 YAKIT TUKETIMININ AZALTILMASI UYGULAMASI

Calismanin bu asamasinda ise MNG Havayollarinda yakit tiiketiminin azaltilmasi
amaciyla gerceklestirilen Altt Sigma calismast anlatilacaktir. Firma hakkinda genel
bilgi verildikten sonra Alti Sigma secme ve uygulama asamalari tanimlama, 6l¢me,

analiz etme, iyilestirme ve kontrol asamalar1 ayrintili olarak anlatilacaktir.

102



8.2.1 Firma Hakkinda Genel Bilgi

MNG Havayollar1 1996 yilinin Subat ayinda kurulmustur. Kurum Kasim 1997°de
orta menzilli Airbus A300 ile Almanya Hahn ve Ingiltere Stansted’e tarifeli kargo

seferleriyle hizmet vermeye baslamistir.

Tiirkiye’nin hizla gelismekte olan hava kargo ihracat ve ithalat talebi karsisinda MNG
Hava Yollari, ucak filosununa Haziran 1998 tarihinde 2. Airbus A300/B4 tipi kargo
ucagini ekleyerek pazara sundugu kapasiteyi ikiye katlayarak ciddi bir gelisme
sagladi. 1999 yili ortalarinda biiyiik bir sicrama yapan MNG Hava Yollari, Aralik-
1999°da 3 adet daha Airbus A300/B4 satin alarak filosundaki ugak sayisini toplam

5’e ulastird.

Bunu takiben Milli Havayolumuz THY ile kapasite anlagmalar1 yaparak, Tiirk
bayrakli firmalarin pazar payinda artis sagladi. Air France Havayollar ile yapilan
anlasma ile Fransa’ya olan kapasite talebini karsiladi. Bu vesile ile biiyiik miktarlarda
doviz iilkemizde kalmis oldu. Bunun yani sira MNG Cargo, iilkemize tarifeli olarak
seferler diizenleyen Lufthansa Cargo, Cargolux gibi yabanci havayollan ile yillik

kontratlar yaparak bu havayollarina tarifeli ucaklar kiralamaktadir.

Giiniimiizde MNG Havayollar1 operasyonlarina sekiz adet Airbus A300 B4-200F, bir
Airbus A300-600RF, iki adet Boeing B737-400F, bir Fokker F27 ve bir Challenger

CL-601 ucagindan olusan filosuyla devam etmektedir.

MNG Havayollar1, 2000 yilinda Istanbul Atatiirk Havalimani’ndan 12 km uzaklikta
AB standartlarinda tamamen donanimli Ithalat Antreposu Hizmeti veren bir operator

durumuna gelmistir.

MNG Antreposu Istanbul Havalimani giimriigiine bagli 10.000 m2 alan, 60.000 m3
hacim ve 7.000 Euro-palet kapasiteli bir yerde konumlanmistir. Giimriiklii antrepo,
kayit yapma, istifleme, kargo arama ve kargo teslim islemlerini barkodlu sistem

tizerinde kurulu bilgisayar ile yapmaktadir.
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Yillar icinde biiyiiyen filosunun yani sira MNG Havayollar bolgesinde saygin ve
lider bir konum yaratmistir. Tiirkiye’deki hava kargo kapasitesinin biiyiik kismini
elinde tutan MNG Havayollar1 tarifeli seferlerinin yani1 sira charter seferleriyle

birlikte miisterilerine ucak ve kapasite saglayarak biiylimesini siirdiirmektedir.

MNG Havayollar1 2002 yilinda almis oldugu B tipi Yer Hizmetleri Calisma Ruhsati
ile Istanbul’da filosundaki tiim ucaklara sundugu zamaninda ve giivenilir hizmet ile

miisterilerine avantaj saglamaktadir.

Kasim 2002°’de MNG Havayollari’nin istiraki olarak kurulan MNG Teknik A.S, sahip
oldugu JAR-145, EASA 145 ve FAR 145 sertifikalariyla, 5 bin metrekarelik bir

hangarda hizmet sunmaktadir.

Giiniimiizde MNG Havayollar1 diinyanin her noktasina tagimacilik yapabilecek
kapasitededir. Kendi ucaklar ile direkt olarak uctugu noktalara, oradan da anlasmali

oldugu havayollar ile diinyanin her noktasina tasima yapabilmektedir.

8.2.2 Firmanmin Alt1 Sigma’y1 Se¢cme ve Uygulama Nedeni

Giiniimiizde havayollar1 sirketlerinin maliyet yapisin1 olumsuz etkileyen petrol
fiyatlarindaki artis, makro ekonomik baski ve sert rekabet kosullar1 gibi etkenler,
hava yollan sirketlerinin maliyetlerini azaltma yOntemlerini uygulamaya itmistir.
Maliyetler iizerinde olduk¢a 6nemli bir kalem olan yakit gideri i¢in tasarrufa gitmek

havayollu sirketleri icin kaginilmaz olmustur.

Havayollu sirketleri yakit tasarruf tedbirleri icin Alti Sigma yOnteminden
yararlanmiglar ve bu yOntemin sonuclarimi degerlendirmislerdir. Alt1 Sigma;
maliyetlerin diisliriilmesi, verimliligin arttirilmasi, pazar payinin biiyiimesi, miisteri
stirekliligi, hata oranimmin azalmasi gibi sonuglarin elde edilebilecegi bir kalite

sistemidir (Giinbatt1 ve Sentiirk 2008).
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MNG Havayollari, ucus faaliyeti acisindan onemli girdi kaynagi olan ve ucgus
operasyon maliyetleri igcerisinde 6nemli bir yere sahip olan yakiti etkin ve verimli bir
sekilde kullanmasi gerektigini fark ettiginde Alt1 Sigma uygulama karar1 almasini

dogru olacaginin kanaatine varmigstir ve Alt1 Sigma caligmalarina baslamistir.

8.2.3 Firma Uygulama Asamalari

MNG Havayollarn1 yakit tasarrufu yapabilmek icin Alt1 Sigma kavraminmi kullanma
karar1 almis ve yakit tiiketiminin azaltilmasi amaciyla metodolojiyi uygulamaya

baslamistir.

8.2.3.1 Tamimlama asamasi

Havayollu sirketleri karlarin1 arttirmak amaciyla 6zellikle iki nokta iizerinde onemle
dururlar. Bunlardan ilki; gelirlerin attirnlmasidir. Ikincisi ise maliyetlerin
diisiiriilmesidir.  Giiniimiizde halen havayollunda alternatif yakit tiirlerinin
kullanilamamas1 ve siirekli artan yakit fiyatlar1 havayollunda faaliyet gosteren

firmalar i¢in sikint1 yaratmaktadir.

Havayollu isletmelerinin en biiyiikk maliyet kalemini olusturan yakitin bir tonunun
350 dolardan 600 dolara c¢ikmasi yakit maliyetinin nasil azaltilacaginin {izerinde
durulmasi gerekliligini vurgulamistir. Bu durum yakit maliyetlerinin azaltilmasi i¢in

Havayolu firmalarim ve ugak iireticilerini farkli caligmalara yoneltmistir.

Havayollu sirketlerinin yakit maliyetlerini azaltabilmesi i¢in ucusun her asamasinda
yapilabilecek kiiciik degisikliklere dikkat etmesi gerekmektedir. Etkili bir
koordinasyon ile ucus ekibinden dispatch’e, yer operasyondan yonetime kadar tiim
asamalarin dikkatle analiz edilerek hangi asamada ne gibi degisiklikler yapilmasi
gerektiginin bilinmesi gerekir. Yakit giderlerinin yiizde 1 azaltilmasi bir A300

ucaginda havayollar sirketlerine ortalama 120.000 dolar tasarruf saglamaktadir.
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Geleneksel yaklasima gore havayollar1 sirketlerinin maliyetlerini iki basamakta

incelemek miimkiindiir (Giinbatt1 ve Sentiirk 2008) :

1.

Direkt isletme maliyetleri

2. [Endirekt isletme maliyetleri

Direkt Operasyonel Maliyetler:Bu maliyetler ucaklarin ticari amagla kullanulmasi

sonucu ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Direkt Operasyonel maliyetler ucak tipine baglh

olarak degisir ve ucak tipi degistiginde degisen maliyetlerdir. Temel olarak bu

maliyetler iic grup altinda toplanir. Bunlar ucus operasyon maliyetleri, bakim ve

onarim maliyetleri ile amortisman maliyetleridir.

Ucus Operasyon Maliyetleri : Direkt Operasyonel maliyetlerin en biiyiik

boliimiinii ugus operasyon maliyetleri olusturur. Bu maliyetler yaklasik
olarak bir havayollu firmasinin tiim maliyetlerinin ylizde 40’1 kapsar. Bu
maliyetleri olusturan kalemleri soyle siralayabiliriz: Ucus ekibi maliyetleri,
yakit giderleri, havaalan seyriisefer {icretleri ve ucus ekipmanlarinin sigorta

maliyetleri.

Bakim ve Onarim Maliyetleri : Her tiirli bakim ve onarim faaliyetleri

sonucunda olusan tiim is¢ilik, malzeme ve bakim yoOnetim maliyetlerinden
olugsmaktadir. Bu maliyetleri olusturan kalemler ise; yedek parca giderleri,

bakim personel giderleri, bakim yonetim giderleri olarak siralanabilir.

Amortisman Maliyetleri: Amortisman maliyetleri genellikle ucak ve

kompenentleri ile iligkili maliyetlerdir ve iki amaclar1 vardir. Bunlar; u¢cagin
maliyetlerini ucagin ekonomik Omrii iizerine yaymak ve amortisman yillik
gelirler disinda amortisman miktarina esit olan bir paranin isletmede
kalmasini saglamaktir. Bu paralar isletmede tutulan karlarla birlikte kredileri
veya satin almman ucagin herhangi gerceklesmis faizini geri 6demek igin

kullanilabilir.
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Endirekt Operasyonel Maliyetler: Bu maliyetler ugcagin tipine ve sayisina bagl

olarak degismeyen ve bir havayolu sirketinin ucus operasyon faaliyetleri disinda
gerceklesen maliyetleri kapsarlar. Bu maliyetler temel olarak su kalemlerden

olusmaktadir: Yer hizmeti giderleri, genel yonetim giderleri ve diger giderler.

8.2.3.3 Olcme asamasi

Havayollu firmalarinda yakit ekonomisi i¢in ugus dncesi bakim ve yilikleme islemleri
dikkatli bir bicimde gerceklestirilmektedir. Yakit tiikketiminde problem olan ve siireci

etkileyen faktorleri siralarsak;

e Agirlik merkezinin yeri

e Kalkis agirhiginin fazlaligi

e Taksi yollarinin kisaltilmasi ile elde edilen yakat,
e Sistemlerin optimal olarak kullanilmasi,

e Aerodinamik bozuntular

e Yakit dolumu

Agirlik Merkezinin Yeri :  Bir ucagin net agirligi; kuru agirhigi, toplam tasima

kapasitesi (payload) ve yakitin toplamina esittir. Bu agirlik ugagin agirlik merkezini
etkiler. Agirlik merkezinin ucagin 6n kisminda ¢ikmasi yukari yonlii yunuslama
mometti olusturur. Bu durum da arka kanatlarin {izerindeki tasimay1 azaltir ve bunu
kompanse edebilmek i¢in daha fazla kanat tagima ihtiyaci olugsmaktadir. Sonug¢ olarak
indiikleme siiriiklemesi artacak ve buna baglh olarak yakit tiiketimi de artacaktir.
Dolayisiyla agirlik merkezinin arkada ¢ikmasi yakit tiiketimi acisindan daha uygun

bir sonugtur.

Bir ugagin kalkis agirligi; ucagin bos agirlhigl, payload ve yakitin toplamina esittir.
Ucagin kuru agirhgini ise; ugagin bos agirligia, ekip iiyeleri ve bagajlarinin
agirliklari, ikram malzemeleri, ucagin dokiimantasyonlari, u¢agin hidrolik agirliklart

ve teknik malzemeleri eklenerek elde ederiz (Giinbatt1 ve Sentiirk 2008).
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Ucaklarin fazla yiiklenmesinden dolayr meydan gelen ekstra yakit tiikketimi; max
payload, optimum irtifaya gore A300-B4 ucgaklarinda soyledir: Ugagin agirliginin
artmasi ekstra yakit kaybina sebep oldugu icin yakit planlamasi da bu agidan biiyiik
onem tagimaktadir. Ucaklarda yakit yiiklemesi su etkenlere bagh olarak
degismektedir; Motor calistirma yakiti,Taksi yakiti, Trip yakiti, Rezerve yakiti,
Ekstra yakit tasinmasi, APU (Auxiliary Power Unit=Yedek Gii¢ Kaynagi).

Kaliteli Ugus Sistemi: Iyi bir ucus sistemiyle yakit tiiketimini azaltmak miimkiindiir.

Ucgagin tirmanis, diiz ucus ve alcalistaki teknikleri yakit tiikketimi agisindan onemli
faktorlerdir. Bu faktorle dikkatte alindiginda operator, kaliteli bir ugus plani
sisteminin sirkete getirecegi kazanci hesaplayabilir. Standart bir ucustaki yakit

planlamasi su sekilde olmalidir:

Q=Taksi Yakit1 + SY + TY + AY + BY (8.1)

SY : Seyahat Yakit1

TY : Tedbir Yakiti

AY : Alternatif Yakit

BY : Bekleme Ucgusu Yakiti

Ucus Plani :
e Seyahat Yakiti : Ucagin herhangi bir A noktasindan B noktasina u¢mak igin

tiikettigi yakit miktaridir. Ugusun gerceklesmesi icin gerekli olan bu yakait,
ucagin iki nokta arasinda yaptigi kalkis, tirmanma, diiz ucus, alcalma ve inis
hareketleri boyunca tiiketmis oldugu yakit miktarlarinin toplamidir.

e Taksi Yakiti: Ucaklarin ugustan Once aprondan piste, ugustan sonra pisten
aprona veya gilic grubu vasitasiyla herhangi bir nedenle yerde yaptigi
hareketlere taksi hareketi denir. Bu esnada tiiketilen yakita da taksi yakiti

denir. Ayrica ucaklarin pist basinda kalkis i¢in, motorlar agik
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vaziyette beklediginde tiikettigi yakit miktar1 da taksi yakitina dahildir. Taksi
yakitinin iyi bir sekilde belirlenebilmesi ic¢in iyi bir taksi zamani tahminine
ihtiyag vardir. Iki motorlu bir ucakta tek motor kullanilarak yapilan taksi,
yakat tiiketimi bakimindan isleticiye avantaj saglayacaktir. Fakat tek motor ile
taksi yapilirken standart operasyon prosediirleri cok dikkatli bir sekilde
uygulanmalidir.

e Bekleme Yakiti: Seyriiseferde inilecek havaalanina ulasildiginda havaalani

yogunsa, hava trafik kontrolorlerince verilen talimatlar dogrultusunda
havaalan1 iizerinde bekleme ucusu yapilir. Ucaklar inilecek havaalam
izerinde, inis izni gelinceye kadar belli hizlarda daireler cizerek bekleme
ucusu yaparlar. Bekleme ucusu i¢in standart irtifa havaalam1 rakimi iizerinde

1500 feet’ tir.

e Tedbir Yakiti: Tedbir yakiti, ugus planlamasina gore hesaplanarak belirlenen
ve ucgaga yiiklenen seyahat yakitinin herhangi bir durum itibariyle yetersiz

kalmasini 6nlemek icin alinan yakit miktaridir.

Gerceklesen ucguslarda; meteorolojik sartlarin degismesi, ucagin beklenenden daha
fazla yakit tilkketmesi, rotadan sapma gibi nedenlerle ucagin yolculuk boyunca ihtiyaci

olacak yakit miktar1 hesaplanandan fazla olabilir.

Bu nedenle ugaga bir tedbir yakit1 yiiklenir. Tedbir yakit1 genellikle seyahat yakitinin
yiizde besi kadardir. Fakat uculan rotada en-route alternate mevcut ise seyahat

yakitinin yiizde ii¢ii alinabilir (Giinbatt1 ve Sentiirk 2008).

MNG Havayollarinin kargo uguslarinda, IST-CGN-IST, IST-FRA-TZX-KHI- IST,
IST-CDG-IST uguslarinda tedbir yakitinin yiizde besten ylizde lice diisiiriilmesi ile
elde edilecek kazan¢ miktar1 asagidaki Tablo 8.4’de gosterilmistir.
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Tablo 8.4: Tedbir yakitinin azaltilmasiyla elde edilen kazang

Route Seyahat Yakim %5 | Seyahat Yakit %3 | Kazanilan Yakit
IST-CGM 833 535 357
CGN-IST 858 Ei5 343
IST-FRA B8G £31 354
FRA-TIX 1085 B51 434
TLx-KHI 1250 50 200
KH-IST 1760 1073 715
I=T-C0OGE e s 400
CDGIST 935 61 374

Depo Yakiti: Depo yakiti havaalanlari arasindaki fiyat farkindan dolayi, daha
sonraki uguslarda kullanilmak iizere ucaga yiiklenen yakit miktaridir.

APU Kullanimi: APU, ucaga hava ve elektrik saglayan bir sistemdir. APU

yakit tiikketimi, ugagin tiim operasyonuyla karsilastirildiginda ¢ok kiigiik bir
etkiye sahip olmasina ragmen ramp operasyonunda dikkat edilecek spesifik
prosediirler havayolu sirketinin yakit ve para sarfiyatini énlemeye yardim

edecektir.

Ucgus Planindaki Yakit Yonetimi: Ucus planindaki yakit yonetimi ucus i¢in en

uygun olana optimum hatti, optimum hiz1 ve optimum yiiksekligi belirleyerek

yapilabilir.

Ucus Seviyesi Secimi: Ucus seviyesi secilirken ucagin maksimum take-off ile

cikabilecegi irtifa, meteorolojik hava sartlar1 ve ATC kisitlamalarinin goz
Oniine alinmasi gerekir.

Hiz Secimi: Normal sartlarda FMS donanimli ucaklarda, FMS secilen maliyet
indeksi iizerinden ucagin agirhigini, irtifasini, sicakligini ve riizgar durumunu
dikkate alarak, optimum bir mach sayisi iiretir ve ucagin optimum hizda
ucabilmesi i¢in hesaplamalar yapar.

Hat Secimi: Hat secimi iki agidan cok onemlidir. ik olarak segilen hattin en
optimum seviyede olmasi ugus yolunu kisaltarak ucusun daha kisa siirmesini
buda yakit tiikketiminin daha az olmasini saglar. Ikinci olarak ise hat seciminde

sirketin politikalar geregi overflight iicretleri goz Oniine alinarak en uygun hat
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secimi yapmak sirkatin operasyonel maliyetlerinin azalmasim saglayacaktir.
Ayrica sirketin uzun menzilli uguslar1 varsa ETOPS(extended twinengine
operations) uguslarinda daha optimum, daha kisa ve daha az maliyetli bir ugus
gerceklestirilebilir.  Ozellikle sirketin  sahip oldugu ETOPS degeri
hat se¢ciminde ¢ok Onemli bir etki yaratir. Ayrica havayolu sirketleri ugus
hatlarini belirlerken riizgar durumu gibi meteorolojik 6zellikleri dikkate alarak

secim yapmalart durumunda daha gercekci sonuglara ulasacaklardir.

8.2.3.3 Analiz asamasi

Bu asamada MNG Havayollar1 biinyesinde yakit yonetimi ile ilgili yapilan ¢aligsmalar

anlatilacaktir. ilk olarak ucusta gerceklesen gercek yakit degerleriyle ucus oncesi

dispatch departmani tarafindan hazirlanan ucgus planindaki ugus degerleri

karsilagtirilmistir. Bunun sonucunda da daha once kullanilan Flight Report Form

gelistirilmis, ucaktaki yakit kayip ve kazan¢ oranini daha iyi belirlemek icin yakit

bilgisi kismina yeni eklemeler yapilmistir (Giinbatti ve Sentiirk 2008). Tablo 8.5’de

MNG filosunun her bir ugagina ait yakit kazanci ve kaybr gosterilmektedir.

Tablo 8.5: Ucaga ait yakit yakit kazanci/kaybi

g Yakit Yakit Net

ad;m?i kazanci kayln {Kazang/Kayip) Net Ugus
TCRHA 304 a0 347 AR A7 h 714 18,749
TCMHNEB 352 54,995 124200 B A5 1824
TC-MNC 3% 53.530 150,000 56470 1415
TC.MND 158 30.923 42 330 34.070 172
TC-KMAJ 250 A10,000 84,500 14 5010 580
TC-MNN 285 75,525 43,480 17 955 B30
TC-RMNL 3 B9.651 147150 77.489 2370

2005 senesi icinde tiim kargo ucaklart i¢cin toplam 2114 adette yapilan ucustaki
yakit kayb1 270.414 kg’dir. Ozellikle B,D,U ucaklarinda yakit kaybi oranlarinin

daha

fazla ~ oldugu  goriilmektedir. = Ucaklardaki  yakit  kayiplarinin
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sebepleri sunlardir: Uzerinde fazla boya olmasi, motorlarin fazla yakmast,

aerodinamik bozuntularin bu ugaklarda fazla olmasi.

8.2.3.4 lyilestirme asamasi

Ucgus agirhig ve agirlik merkezinin yeri ile ilgili iyilestirmeler asagida anlatilmistir:

Ucak Agirhginin Azaltilmasi: Ugaklarin gerek yakit sarfiyatlarini azaltmak, gerekse

performanslarimi arttirmak icin Havayollu sirketleri emniyet faktoriinii etkilemeyecek
sekilde yapisal degisiklige gitmislerdir. MNG Havayollarinin bu kapsamdaki
calismalar1 asagida agiklanacaktir. Bu konunun 6nemi saat basi ucakta tasinan fazla
agirh@in  yiizde dort oraninda ilave yakit tiiketimine neden olmasindan da

anlasilacaktir.

Agirlik Merkezinin Konumu: Agirlik merkezinin onde oldugu durumlarda ugagin
burnunun yukariya dogru kaldirilmasi gerekir. Bu hareketin sonucunda yapilana
yunuslama hareketiyle kuyruk boliimii yukariya kalkar. Bu durum da daha fazla
sirikleme kuvveti olusturur ve yakit tiiketiminin artmasma neden olur. Agirlik
merkezinin miimkiin olduk¢ca 6n kisimdan uzak arka kisma yakin olmasi yakit
tiketimi i¢in daha olumlu sonuclar verir. Ancak; agirlik merkezinin arkaya dogru
kaymasi ugagin dinamik dengesini bozacagindan limit icerisinde olmalidir. Bu limit

A300 ucgag i¢in yiizde 27 ile ylizde 35 arasindadir.

FSM’nin Etkin Kullaminmi: FMS (Flight Management System) aleti giiniimiizde
havacilik sektoriinde havayolu sirketi yakit etkinligini arttirmak ve zaman kaybini
onlemek, hava aracinin verimliligini arttirmak i¢in kullanilan bir alettir. FMS ugusun
yoneticisi olarak pilotun yiikiinii hafifletmekte ve insan faktorlerinden dogacak

hatalar1 minimuma indirecek sistemlerden biridir.

APU’nun Kullammnn Iyilestirilmesi: Uzun turnaroundlarda ve gece duraklamasinda
GPU en 1iyi tercihtir. Boyle bir durumda GPU kullanimi hem APU’ nun hem de

yakitin korunumunu saglar. Buna ragmen ortalama 45 dk. kisa turnaroundlarda APU
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kullanimi, daha kolay ulasilabilmesi, zaman sinirinin olmasi gibi nedenlerden dolay1
elverisli olabilir. Turnaround siiresinin ¢cok kisa olmasi durumunda tiim motorlarin
kapatilmas1 maliyetlerde biiylik bir etki yaratir. Bu nedenle bu siire zarfinda
APU kullanilmayabilir. Fakat bazen sicak giinlerde ana motor ESC ihtiyaclarini
karsilayabilir.

Ucus Plamimin Iyilestirilmesi: MNG Havayollar1 dispatch departmani tarafindan
hazirlanan ugus planlarimi SITA sirketinden almaktadir. Riizgar, sicaklik, yol gibi
verilerin dogrulugu bir ugus planinin olusturulabilmesi icin 6nemli verilerdir. Ayni
zamanda isletici tarafindan ucagin sertifikasyonlarini gosteren datalarin dogrulugu da

oldukca 6nemlidir (Giinbatt1 ve Sentiirk 2008).

8.2.3.5 Kontrol asamasi

MNG Havayollari, yakit yonetimi ¢ercevesinde, ucus isletme miidiirliigiine baglh
ucus ekiplerine, dispatchlere gerekli egitim programi hazirlamis ve egitimleri eksiksiz
olarak yerine getirmistir. Ucus sirasinda fazla siiratin erken veya gec konfigiirasyon
degisikliklerinin, erken veya ge¢ algalma yapilmasinin ne kadar yakit kaybina sebep
oldugu bilgisi ugus ekiplerine aktarilmistir. Yine ugus sirasinda ugusu etkileyecek
herhangi bir meteorolojik veya trafik ile ilgili bir durum yoksa, kisa yol almanin
optimum irtifa ile seviye ucusunun yapilmasinin ne kadar énemli oldugu belirtilmistir

(Giinbatt1 ve Sentiirk 2008).

Iyi hazirlanmis bir ucus planmin yakit ekonomisine olan faydalar1 dispatchlerle
tartisilmistir. Ucagin agirlik merkezinin pozisyonunun yakita ve ugus emniyetine ne
yonde etki ettigi yiikleme uzmanlarina anlatilmistir. MNG Havayollari, gecen yil
A300 ucaklarinda baglatmis oldugu ugus izleme programi sayesinde her bir ugaktaki
gercek yakilan yakit miktarini gorme sansini yakalamistir. Bu program, hem daha
emniyetli ugusu saglayan hem de biinyesindeki yakit akis1 parametresini hesaplama

kolaylig1 bakimindan oldukg¢a kullanislt bir izleme programidir.
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8.3.1 BIR BILISIM FIRMASINDAKI ALTI SiGMA CALISMALARININ
KAIZEN YONTEMIYLE DESTEKLENMESI

Tez calismasinin bu asamasinda bilisim hizmetleri, sistem entegrasyonu, yazilim ve

danismanlik, OT/VT mobil ¢oziimler, yayincilik, goriintii ve ses sistemleri, teknik

destek ve dis kaynak kullanim hizmetleriyle sektorde genis kitlelere hitap eden

Tiirkiye’nin onde gelen bilisim firmasinda gerceklestirilen Alti Sigma c¢alismasi

anlatilacaktir.

Firma yetkililerinin firma ismini agiklamak istemeyisi sebebiyle firma ismi sakli
tutulmustur. Firma Alt1 Sigma c¢alismalarina danisman firma destegiyle baslamis ve
birlikte olusturduklart yol haritasiyla uygulamaya baslamistir. Gerceklestirilen bir
Alt1  Sigma projesi ise Kaizen yontemi yardimiyla daha kisa siirede

cOziimlendirilmistir.

8.3.1 Alt1 Sigma Cahismalari I¢in Olusturulan Yol Haritasi
Danigsmanlik firmasiyla birlikte olusturulan plan dogrultusunda Alti Sigma proje

uygulama faaliyetleri ii¢ baglik altinda yiiriitiilmiistiir:

e Alt Yap1 caligmalari
e Alu Sigma Egitimleri

¢ Proje Danismanlik Hizmetleri

8.3.1.1 Alt yapi calismalari

Bu baglik altindaki faaliyetlerde temel hedef, Yalin Alt1 Sigma proje uygulamalarinda
basarili olabilmek icin gerekli ortami hazirlamak, calisanlarin ve iist yonetimin

destegini alabilmektir.
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Alti  Sigma uygulamasimm gerceklestirecek firma icerisinde gerekli ortamin
hazirlanmasi, ilk proje uygulamalarinin basaris1 ve siirdiiriilebilirligi icin olmazsa

olmaz faaliyetleri icermektedir.

Bu asamada yiiriitiilecek faaliyetler;

1. Hazrlik ve On Incelemeler 1 Giin
2. Alu Sigma Simiilasyon Calistay1 1 Giin
3. Sampiyon Egitimi 1 Giin
4. Calisan Bilin¢lendirme Programlari 1 Giin
5. Proje Secimi ve Proje Lideri Belirleme 1 Giin
6. Proje Hedef Belirleme(Charter) Calistaylari 1 Giin
7. Ekip Uyesi Egitimleri 2 Giin (2.Asama)

Hazirlik ve On Incelemeler:

Bu faaliyet kapsaminda Alti Sigma projelerinin gerceklestirildigi firmanin ig
operasyonlari, kurum Kkiiltiirli, siire¢ ve performans yOnetimine ait gostergeleri
hakkindaki temel bilgiler yapilacak toplant1 ve goriismelerle temin edilmesi amaglanir.
Kurum i¢i Kkiiltire aykir1 gelmeyecek, ortak bir dilin S.P.A.C. Danigmanlari
tarafindan Ogrenilmesi, ilgili birimlerin temel sorunlarinin ilk agizdan ogrenilmesi

hedeflenir. Birebir yapilacak goriismelerin;

e CEO,
e Direktorler,
e  Uretim Miidiirleri

¢ Alt Sigma Koordinatorii

ile yapilabilecegi diistiniilmiistiir.
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Alt1 Sigma Simiilasyon Calistavi :

Ust yonetimin katilimi ile yapilacak Alt1 Sigma Simiilasyon ¢alistaymin amaci, tiim
yoneticilerin ~ siireclerde  karsilasilabilecek  tipik  sorunlari, Alti  Sigma

Metodolojisinden faydalanarak nasil ¢6ziime kavusturabileceklerini anlatmaktadir.

Caligtay da bir lojistik firmasinin Sigma seviyeleri ve hata oranlar1 hesaplanarak ve
bizzat yoneticilerin yaptigi iyilestirmeler sonucu, o6zellikle siireclerdeki Cevrim
Siirelerinin nasil 30 kat azalabilecegini, Sigma seviyelerinin 1-1,5 Sigma diizeyinden

3,5-4 Sigma diizeylerine gelebilecegi gosterilmistir.

Calistayin hedefi Alti Sigma’y1 gerceklestirecek firmanin calisanlarini sikmadan
eglenceli ve interaktif bir oyunla Alt1 Sigma’y1 aktarmak ve onlarin destegini almaktir.
Calismaya oOncelikle firma CEO’su ve Direktorleri ile Yoneticinin katilimi ve

katilimcilarin rahatsiz edilmeyecegi bir ortamda gerceklestirilmesi gereklidir.

Sampivyon ve Koordinator Egitimleri :

Bu calismalar Alt1 Sigma Yayilim Planinda belirlenen Siire¢ Sahibi ve Sampiyonlarla
yapilacak bir giinliik e8itim ve egitimi takiben Alt1i Sigma projelerinin devamliligini
saglamaya doniik Alt Yapinin olusturulmas: icin gereken sistemin tanimlanmasi

hedeflenmektedir.

Bu kapsamda, Sampiyon ve Koordinator gorevini yiiriitecek yoneticilerin, Alt1 Sigma
Metodolojisini daha yakindan tamimasi, araglar1 ve uygulama yontemlerini daha
yakindan tanimalari, projelerin basaritya kavusmasi i¢in kendilerinden beklenilen

gorev sorumluluklart aktarilmistir.

Firma yoneticilerinin kendi islerini kolaylastiracak projeleri nasil belirleyecekleri,
proje liderlerini nasil desteklemeleri gerektigi konular1 islenerek, Alt1 Sigma Yiiriitme
Kurulu (Organizasyonu) tanimlanacaktir. Calismaya Oncelikle firma CEO’su ve

Direktorleri ile Y0oneticinin katilimi gereklidir.
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Calisan Bilinclendirme Programlari :

Sirket calisanlarinin  Alti Sigma Metodolojisini daha yakindan tanimalar1 ve
firmalarinin Altt Sigma hedeflerinin neler oldugu hakkinda bilgi sahibi olmalari
amaclanmaktadir. Bu kapsamda iicer saatlik iki adet Alt1 Sigma Egitimi
diizenlenecektir. Bu asamada firma calisanlarinin (Onceki egitimlere katilmamis olan)

Beyaz Yaka, Mavi Yaka) katilim1 gereklidir.

Proje ve Yesil kusak ve Sar1 kusak Belirleme Calistayi :

Ust Yonetimin Alti Sigma egitimleri sonrasinda kendi siiregleri ile ilgili olarak Alti
Sigma Projesi onermeleri beklenmektedir. Oneri havuzunda toplanan bu &neriler,
Alt1 Sigma Yiiriitme Kurulu ile analitik ve sistematik bir sekilde degerlendirilerek

puanlanacak ve Alt1 Sigma Projeleri belirlenecektir.

Proje secimlerinin tamamlanmasinin ardindan, projelere bagli olarak bu projeleri
yiiriitecek proje liderlerinin belirlenmesi amaciyla calisma yapilacaktir. Bu ¢alismada
kusak adaylar1 belirli kriterlere gore incelenerek, dogru projeye dogru kisinin

atanmasi i¢in analitik araglar kullanilarak calisma tamamlanacaktir.

Calismaya oncelikle firma CEO’su ve Direktorleri ile Yoneticinin katilimi (Sampiyon

Egitimine Katilan) gereklidir.

Proje Bevani (Senedi) Hazirlama Calistayr :

Alt1 Sigma Proje ve Proje liderlerinin (Yesil kusak Adaylar1) belirlenmesi sonrasi,
proje Sampiyonu ve departman yoneticileri ile proje basarisin1 saglamaya doniik

calismalar toplantilar yapilmistir.

Bu caligsmalardaki hedef, projenin gercek hedefinin Olciilebilir bir metrik ile
belirlenmesi ve herkes tarafindan ayni sekilde algilanmasini saglamaktir. Ayrica bu
metrigin finansal boyutu (Parasal kazancin nasil hesaplanacagi) konusunda mutabakat

saglanmasi, proje lider ve ekip iiyelerinin (Sar1 kusak) proje icin yeterli zamani
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ayirmalart gerektigi konularinda so6z ve yazili imzalarinin alinmasi saglanmistir.

Calismalar toplantilar halinde yapilmais, her bir proje grubunun katilimi saglanmistir.

8.3.1.2 Alt1 sigma egitimleri

Firma c¢aligsanlarinin iist yonetim tarafindan belirlenen projeleri hedefine ulastirmasi
icin gerekli olan teorik egitimler calisanlara verilmistir. Proje lideri olarak atanan
calisanlara Yesil kusak Teorik Egitimleri, Projelerde ekip iiyesi olarak yer alacak
calisanlara ise Sar1 kusak teorik egitimleri diizenlenmistir. Bu asamadaki ¢aligsmalar

teknik ¢aligsmalardir.

Yesil Kusak egitimleri

Yesil kusak egitiminde proje liderligi yapacak c¢alisanlara toplam sekiz giinliik teorik
egitim yaklasik dort aya yayilmis bir sekilde dort ayr1 faz halinde S.P.A.C. Uzman
Kara kusaklar1 tarafindan gergeklestirilmistir. Egitim not icerikleri ihtiyaca ve

proseslere gore firma calisanlari ile birlikte belirlenmistir.

Sar1 Kusak egitimleri

Bu kapsamda iki faz halinde toplam iki giin egitim verilmistir. Egitime Yesil kusak
projelerinde Ekip iiyesi olarak gorev yapacak calisanlarin (Memur, teknisyen, is¢i)
katilimi gereklidir. Sar1 kusaklarin basar1 sertifikasi almalar1 ekip iiyesi olduklari
proje c¢alismalarinda kendilerinden beklenilen katkiyr saglamalarina ve projenin

bagari ile tamamlanmasina baglhdir.

8.3.1.3 Proje damismanhik hizmetleri

Ik Al Sigma projelerinin basariya ulagmasi icin proje damsmanligi egitimlerden
daha fazla iizerinde durulmasi gereken bir unsurdur. Egitimde anlatilan teknik
konularin uygulamasin1 yapmayan c¢alisanlar kisa bir siire sonra oOgrendiklerini

unutacaklardir. Danigmanlik firmasinin hizmet sunma konusundaki temel yaklagimi
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Yesil kusak yetistirmekten c¢ok, firmaya kar saglayacak gercek projeleri

tamamlamaktir.

8.3.2 Miisteri Geri Doniis ve Coziim Siiresinin Kisaltilmasi Uygulamasinin
Secimi

Firma 2006 y1l1 icerisinde gergeklestirmek iizere beg Alt1 Sigma projesi baslatmistir.

3

Calismanin devaminda da anlatilacak olan ‘ Miisteriye Geri Doniis ve Coziim
Siiresinin Kisaltilmasi” konulu Alt1 Sigma calismasinda 6zellikler Kaizen teorisinden
onemli destekler alinmistir. Firma biinyesinde 2006 yilinda gerceklestirmek iizere

secilen Alt1 Sigma projeleri sunlardir:

o Uretimdeki ¢evrim siiresinin kisaltilmasi

e Mal kabul ve mal sevk depolarindaki bekleme siirelerinin kisaltilmasi
e Hammadde stok yasinin azaltilmasi

e Miisteriye geri doniis ve ¢6ziim siiresinin kisaltilmasi

e Uretilen iiriin basina birim lojistik maliyetinin diisiiriilmesi

Yukarida isimleri verilen tim Alti Sigma projelerini gerceklestirebilmek icin firma
Alt1 Sigma danismanlhigi yapan S.P.A.C Yonetim Danigsmanligi kurulusundan destek
almistir. Adi gecen projeleri danismanlik firmasindan gelen proje sorumlusu
yonetmektedir. Tiim projeler ayn1 proje sorumlusu tarafindan yonetilirken, her proje
konusu i¢in farkli kisilerden olusan bir proje sampiyonu, iki kisiden olusan proje yesil

kusaklar1 ekibi ve dort kisiden olusan proje sar1 kusaklar1 ekibi kurulmustur.

8.3.2.1 Alt1 sigma proje ile miisteriye geri doniis ve ¢oziim siiresinin kisaltilmasi
uygulamasi

Tiirkiye’nin 6nde gelen bilisim sistemleri firmalarinda gerceklestirilmekte olan Alti

Sigma calismalar1 kapsaminda Satis Sonras1 Hizmetler Birimi’inde arizali iiriin geri

doniis siireleri icin yiiriitilen Alt1  Sigma c¢alismalart kapsaminda Kaizen

metodolojisinden de destek alinmistir.
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Miisteriye geri doniis ve c¢oziim siiresinin kisaltilmas1 hedeflenen Alti Sigma
calismasinin daha hizli sonu¢ almasi icin Kaizen uygulanmistir. Uygulanan Kaizen
projesinin ¢alisma siiresi 25-29 Aralik 2006 olarak belirlenmis ve hedeflenen siirede

gerceklestirilmistir.

Yapilan Alt1 Sigma calismasinda mevcut siire¢ adimlart ‘Kaizen: Daha iyi i¢in
degisim’ uygulamasi ile iyilestirilerek verimlilik ve miisteri memnuniyeti artisi
hedeflenmis ve ayn1 zamanda Satis Sonras1 Hizmetler Birimi (SSH) nde yaratilacak

etkinlikle bilisim sektoriinde de bir ilk olmak hedeflenmis.

Bu amacla yapilan caligmanin plan1 Tablo 8.6’da gosterilmistir. Tablo 8.7°de ise
Kaizen metodolojisiyle birlikte gerceklestirilen Alti Sigma projesi i¢in belirlenen

Kaizen ekibinin caligma kurallar1 gosterilmektedir.

Tablo 8.6: Alt1 sigma projesinin program

AMAC SSH’de miisteriye geri doniig siiresini 2 giine indirmek

KAPSAM 1. SSH is siireglerini kisaltmak
2. Katma degersiz siirecleri belirlemek ve yok etmek
3. Miisteri memnuniyetini arttirmak

MEVCUT Parca bekleme, ariza kabul ve diger bekleme nedenlerinden
DURUM dolay1 arizali tiriin tamir ve teslim siirelerinde darbogazlar var:

1. Bekleme siireleri katma degersiz siirecler yaratiyor

2. Yedek parca stogundaki eksikler beklemelere neden
oluyor

3. Angzali {riinlerin kabul, kayir ve transferinde
beklemeler yasaniyor

4. SSH Birimi rafta bekleyen iiriin sayis1 fazla
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Tablo 8.7: Kaizen ekibi calisma kurallar:

Kaizen Ekibi Calisma Kurallar:

1 | Tam zamanh tiim Kaizen ekip iiyeleri proje c¢alisma saatlerine uymak
zorundadir. 25-29 Aralik haftasindaki tiim mesailerini Kaizen calismasina
ayiracaklardir.

2 | Kaizen haftasi siiresince projenin yapilacagi odaya yar1 zamanlh davet edilen
ekip iiyeleri disinda hi¢ kimsenin girisine izin verilmeyecektir.

3 | Tam zamanl hicbir ekip iiyesi cep telefonu veya dahili telsiz telefonlarini
calisma siiresince kullanmayacak, tiim dikkatleri proje ¢alismasina verilecektir.

4 | Tam zamanli ekip lyeleri icin proje siiresince serbest kiyafet uygulamasi
gecerlidir.

5 | Proje ile ilgili tiim iletisim sorumlulugu proje sampiyonunda olacaktir, proje
odasina giris ¢ikislar ve yar1 zamanl ekip iiyelerinin giinliik programlart ile ilgili
bilgilendirmeler proje sampiyonuna iletilecektir.

6 | Kaizen haftasinda proje odasinda sigara icilmesi serbesttir, tiim tam zamanl
iyeler bu kurali kabul edecektir.

7 | 20 Aralik 2006 tarihine kadar tiim 6n hazirliklar tamamlanacaktir

8 | Projenin lojistik destek sorumlulari belirlenen kisilerdir.

9 | Proje siirecinde odada sadece 1 notebook bulundurulacaktir, bu notebook proje
calismalarinda kullanilacaktir. Internet baglantis1 veya outlook iizerinden e-mail
yazigmalar1 yasaktir.

10 | Tam zamanlh ekip iiyelerine giin i¢inde gelen telefonlar santral tarafindan not

alinacak ve mesai bitiminde kendilerine teslim edilecektir.

‘Miisteriye Geri Doniis ve Coziim Siiresinin Kisaltilmas1® adli Alti Sigma projesinin

gerceklestirilmesi icin uygulanan Kaizen calismasi icin hazirlanan Proje Beyaninda

projenin tanimi, kazanimlar, hedefler, proje sinirlari, projenin zamani ve ekip tiyeleri

belirtilmistir.

Proje Tanimi (Ne?) : SSH Boliimiine gelen miisteri taleplerine cevap verme ve ¢oziim

siiresinin kisaltilmasi.

Kazanimlar (Nasil?) : Miisteri memnuniyetlerinin artmast sonucu marka giiveni

olusacaktir. Uzun donemde sirket degerini artiracaktir.

Hedefler (Ne kadar?) : Cevap verme siiresi 1 saat, Calisma saatti servis (Is giinii) 2

giin
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Proje Sinirlar1 (Nerede?): Miisteri talebinin firmaya ulagsmasiyla basliyor, Miisteriye

geri doniis ile bitiyor.

Zaman Plan1 (Ne zamana?) : Baslangi¢- 05.07.2006
Tanimlama- 07.07.2006
Olgme- 08.08.2006
Analiz- 01.11.2006
Iyilestirme- 09.01.2007
Kontrol- 27.02.2007

Ekip Uyeleri (Kim?) : Bir sampiyon, iki yesil kusak ve 4 sar1 kusak

Proje kapsaminda neden bu projenin secildigini daha iyi anlayabilmek ve baslanilan
noktayr gore bilmek icin; batarya, notebook, pc, modem ve diger iiriinlerden olusan
grafiklerle hangi iiriin i¢cin miisterilerin ortalama kag¢ giin bekledikleri ve SSH’de
hangi iiriin grubundan kag adet iiriiniin bulundugunu gosteren grafikler kullanilmistir.

Temel siire¢ adimlar1 Sekil 8.1°de gosterilmektedir.
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Sekil 8.1: SSH alt1 sigma projesi temel siire¢c adimlari

Bilisim Sistemlerinde faaliyet gostermekte olan firma Kaizen metodolojisiyle

destekledigi Alt1 Sigma projesinde ve uyguladig diger dort Alt1 Sigma Projelerinde

122



hedef olarak sirketlerindeki darbogazlari, aksayan noktalar1 ve sirkette para,
isgiicli,miisteri memnuniyeti kaybedilen siirecleri ele almis ve basariya ulagsmistir.
Alt1 Sigmayr uygulayabilmek ve basarili sonuglar elde edebilmek icin firma

danigsmanlik firmasinda yardim almig Minitab yazilimi satin almistir.

Projeler kapsaminda firmanin karsilastigi zorluklarin basinda siire¢ sahiplerin tepkisel
yaklasimlari, yapici olmayan engelleyici tavirlart ve degisime olan direngleri
gelmekteydi. Yonetimin destegiyle bu sorunlar ortadan kolaylikla kaldirilmistir.
Uygulanan projeye tam destek verilmesi projenin tam zamaninda ve istenen sonugta
bitirilmesine neden olmustur. Satis Sonras1 Hizmetler Birimi’nde arizali iiriinlerin
geri doniis siireleri 27 giine kadar uzamaktayken, bu siireyi Alt1 Sigma calismasiyla 2
giine diisirmeyi basarmislardir. Bu sonug; Alt1 Sigma ¢alismasinin firma i¢in ne denli

onemli, gerekli ve faydali bir siire¢ oldugunun da bir ispatidir.

2006 yilinda baglatilan Alt1 Sigma calismalar1 kapsaminda sirket biinyesinde 10 Yesil
Kusak, 20-25 Sar1 Kusak bulunmaktadir. Danisman firmadan Uzman Kara Kusak
destegi alinmistir. Calisanlar Alti Sigma projelerinde yer alabilmeleri i¢in yine

danigsman firmadan egitim almiglardir.

Projeler tamamlandiktan sonra firma biinyesinde bir degerlendirme calismasi
yapilmaktadir. Bu degerlendirme esnasinda nelerin daha iyi yapilabilecegi irdelenerek
bir sonraki projede nelerin degistirilmesi gerektigi bulunmaktadir. Yapilan projelerle
ilgili sunumlar yapilip herkesin siireci sahiplenmesi saglanarak firma biinyesinde
yapilan ¢alismalar duyulmustur. Projenin tamamlanmasindan sonraki alt1 ay i¢in takip,

kontrol, iyilestirme listeleri hazirlanmaktadir.
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9. SONUC

Alt1 Sigma isletmelerin bulunduklar1 kosullar1 gelistirmeleri ve daha iyi olma
cabalarina en iyi sonuglarla karsilik alabildikleri bir yontem olarak isletmeler i¢in
Oonemli bir firsattir. Bu firsattin  Tirkiye’deki isletmeler tarafindan 1iyi
degerlendirilmesi ©Onemli bir konudur. Bu calisma kapsaminda Alti Sigma
Metodolojisinin iilkemizde oOncii firmalar tarafindan gerceklestirilen uygulamalari
incelenerek Alti Sigmanin isletmelerimizde nasil uygulandigi, calismalarin nasil
gerceklestirildigi, hangi asamada neler yapildigi, nelerle karsilasildigi, ne gibi
kazanimlar elde edildigi, uygulamalardan ne gibi dersler c¢ikartilabilecegi

bulgulanmaya caligilmistir.

Bu derslerin 6zellikle endiistri kamuoyuna aktarilarak bundan sonraki uygulamalarin
basar1 yiizdelerinin arttirtlmasi da amaclar dogrultusunda yer almaktadir. Bunlara ek
olarak Alt1 Sigma yaklasiminin diger kalite, verimlilik ve siire¢ iyilestirme
yontemleriyle olan iliskisi ve farki ortaya cikartilarak giiniimiiziin rekabet
kosullarinda ayakta kalmak isteyen, hatta lider olmay1 amacglayan firmalarimiza hangi
kosullar altinda Alti Sigma yaklagimini se¢cmeleri gerektigine iligkin yol gostermek

istenmistir.

9.1 BULGULAR

Tiirkiye’de ilk Alt1 Sigma uygulamasi 1996 yilinda Tusas Ucak Motoru Fabrikasinda
gerceklesmigstir. Tez calismasi kapsaminda ‘Tiirkiye’de Alti Sigma Uygulamalarr®
boliimiinde on bir, ‘Alt1 Sigma Firma Uygulamalari’ boliimiinde {i¢ firma olmak
tizere toplamda on dort firmaya ulasilmistir. Bunlar; Borusan, Vitra, Arcelik, Tusas
Motor Sanayi, Aselsan, Ford Otosan, Kordsa, Dow Tiirkiye, Schneider Electric,
Yasar Holding, Kale Grubu, Boyteks, MNG kargo ve isminin ac¢iklanmasini
istemeyen bir bilgisayar sistemleri firmasidir. Bu firmalarin disinda Tiirkiye’de Alt1
Sigma uyguladig bilinen diger firmalar ise sunlardir: Vestel, Cimtas, TEBA, SASA,
BOSCH, EGO, BSH_PROFILO, Firat Plastik, Global Bilgi, General Electic.
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Tez arastirmasi esnasinda toplamda 25 firmanin Tiirkiye’de Alti Sigma uygulamasi
gerceklestirdigine iligkin kayitlara ulasilmis olmakla beraber bu sayinin daha fazla
oldugu tahmin edilmektedir. Uygulama yapilan firmalarin yiizde 28’i yabanci

orijinlidir.

Bulgular Tiirk firmalardaki Alti1 Sigma projelerinin iki nedenle baslatildigini ortaya
koymaktadir. Birinci neden firmalarin bu modern metodu 6grenme ve yararlanma
nedenidir. Bu nedenin ortaya ¢cikmasinda 2001 krizinin de 6nemli bir pay1 oldugu
belirtilmistir. Ikinci neden de firmalarin is yaptiklari yabanci sirketlerin
dayatmalaridir. Is yapmak icin Alt1 Sigma projeleri yapmak bir 6n kosul olarak ortaya
konmustur. Yabanci firmalarin Alt1 Sigma projelerini yapma nedeni merkezlerinden

gelen istek ve gorev olmustur.

Tiim firmalarin Alt1 Sigma c¢alismalarinin ne kadar siirdiigiine ve gerceklestirilen
projelerin kag kisiyle yiirtitiildiigiine dair net bir bilgi edinilememistir. Ancak bazi
firmalar bu konuda bilgi vermeyi kabul etmislerdir. Ornegin isminin aciklanmasi
istemeyen bilgisayar sistemleri firmasinin 2006 yilinda gerceklestirdigi bes adet Alti
Sigma projesinin her birinde bir proje sampiyonu, iki kisiden olusan proje yesil kusak
ekibi ve dort kisiden olusan proje sar1 kusak ekibi kurdugu bilgisine ulagilmistir.

Ancak tiim projelerde yesil kusak ve kara kusak unvanli personel gorev yapmistir.

Tiirkiye’de Alt1 Sigma uygulama karar1 alan firmalarin ilk etapta bir danismanlik
firmasindan veya danismandan destek aldiklar1 bulgulanmistir. Yabanci firmalar ise
iilke icinden danigmanlik almak yerine yurtdisindan gelen uzmanlardan

yararlanmiglardir.

Alinan damismanlik hizmeti kapsaminda calisanlara oncelikle yesil kusak ve yesil
kusak egitimini basariyla tamamlayan bazi kisilere de kara kusak egitimleri verilmis,
daha sonra proje metodolojisi 6gretilmistir. Ancak ne yesil kusak ne de kara kusak

egitimlerinde bir standart s6z konusudur.
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Bununla birlikte yesil kusaklara temel istatistik, kara kusaklara da ileri istatistik ve
Alt1 Sigma yonteminin asamalar1 gosterilmistir. Yabanci orijinli firmalar egitimlerin
bir kismim1 yurtdisindaki merkez veya subelerinde gerceklestirmistir. Diinyada
sertifikali egitim veren kurumlarin hicbirinden projeler kapsaminda ve firmalarin
destegi ile egitim ve sertifika alinmamistir. Ancak konuyu dnemseyen bazi bireyler

kendi olanaklari ile yurtdisina giderek egitimlere katilmislar ve sertifikalar almiglardir.

Ortalama olarak bir yesil kusak egitiminin 3 aya yayilmis genelde 10 giin gibi bir
stireden olustugu, kara kusak egitimlerinin ise 4 aya yayilmis 20 giin gibi bir siireden
olustugu arastirmada ortaya c¢ikan bulgular arasindadir. Fakat bu durum
organizasyondan organizasyona, danigsmandan danigsmana farklilik gosterebilmekte
kimi zaman daha kisa, kimi zaman daha uzun siirede kusak egitimlerinin
tamamlandig1 goriilmektedir. Bazi firmalar 6rnegin Borusan egitimleri standardize
etmeye caligmaktadir. Belirtilen rakam yesil kusaklar i¢in dort, kara kusaklar icin beg

haftalik surelerdir.

Kara kusaklarin aldiklar1 egitim sonucunda; Alti Sigma takimlarini1 kurabilir,
caligtirabilir ve yonlendirebilir olmasi, projeleri planlamada, yiirlitmede yonetime
tavsiyelerde bulunup yol gosterebilir olmasi, Alti Sigma araglar1 ve metotlar
konusunda takim arkadaslarina bilgi verebilir olmasi ve sirketin ticari stratejileriyle
uyumlu Onemli sonuglara ulasabilmeleri hedeflenmektedir. Yesil kusaklarin ise
aldiklar1 egitimler sonucu siyah kusaklarin projelerini gerceklestirirken ihtiyac

duyduklar destegi saglamalar1 hedeflenmektedir.

Alt1 Sigma uygulayan firmalarin her birinin ka¢ adet proje yaptiklariyla ilgili bilgi
alinmaya calisilmis fakat yeterli sonuclar elde edilememistir. Elde edilen bilgilere

gore firmalarin proje sayilar1 soyledir:

Borusan’da 1478’in iistiinde, Arcelik’te 2004 yilinin sonuna kadar 137 proje, TEI’de
2000’in iizerinde basariyla tamamlanmis proje, Ford Otosan’da 2004 yilinda 133
tamamlanmis proje, Dow Tiirkiye’de 2003 yilina kadar 1000 proje, Kale Grup da ise
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2002 yilinda alt1 proje gerceklestirilmistir. Geri kalan firmalarin bir veya az sayida

proje yapmis olmalar biiyiik olasiliktir.

Calisma kapsaminda incelemeler Alt1 Sigma uygulamasini gerceklestiren isletmelerin
bu yonteme ge¢cmeden once de bagka kalite iyilestirme tekniklerini, 6rnegin Toplam

Kalite Yonetimine ilgi duyduklari anlagilmistir.

Basta Borusan olmak iizere bircok isletme Alt1 Sigma’nin Toplam Kalite Yonetimi
ile olusturulan alt yapinin istiine getirildigi belirtilmistir. Bir diger grup isletme Alt1
Sigma ile Yalin Yaklasimi birlikte uygulama yoluna gitmis, ayr1 ayn Yyiiriitiilen bu
caligmalarin bazi firmalarda zaman icerisinde bu calismalar1 birlestirdikleri

gozlemlenmistir.

Alt1 Sigma uygulamalarina baglayan kimi firmalarin cesitli nedenlerden dolayr Alti
Sigma caligmalarindan saparak Kaizen ¢alismalarina gecis yaptiklart gézlemlenmistir.
Bu durumun nedenleri arasinda Alti Sigma yoOntemine vakif olunmamasi birinci

sirada yer almaktadir.

Tiirkiye’de Alt1 Sigma Uygulamalarina baslayan tiim firmalar ilk etapta bir
danismanlik firmasindan destek aldiklar1 daha once de belirtilmistir. Bu firmalarin
kimileri daha sonra aldiklar1 egitimler sonucu kendi kara kusaklarimi yetistirir
pozisyona gelmisler ve danigmanlik firmalarindan destek almamaya baglamiglardir.
Bu firmalarin bazilar1 Borusan, Vitra ve Arcelik’tir. Firmalarin danigmanlik
firmalarinin yetkilendirilmeleriyle ilgili bir arastirma yapip yapmadiklar: bilgisine ise

ulasilamamugtir.

Arastirma esnasinda kusak sisteminde verilen unvanlarin da farklilik gosterdikleri
gozlemlenmistir. Cogu isletmeler genel kabul gormiis unvanlari kullanmaktadir.
Fakat baz1 isletmeler sari, mavi vb. kusaklari da eklemekte ve sistemi

detaylandirmaktadirlar.
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Alti Sigma uygulamasimi gerceklestiren firmalar disardan danismanlik almanin
yaninda cesitli yazilim destekleri de almislardir. Bu yazilimlardan en yaygin
kullanilanm1 Minitab yazilim programidir. Calisma kapsaminda incelenen firmalarin
ortak noktalarina baktifimizda basariy1 elde eden firmalarin calisanlarini motive

edilmeleri icin 6diillendirme sistemi kurduklari goriilmektedir.

Calismalar sonucu basarili olan projeler firma biinyesinde duyurularak tiim
organizasyonun haberdar olmasi saglanmakta ve bu sekilde yapilan caligsmalar
odiillendirilmekte ve odiiller herkesin gozii Oniinde, torenlerle verilmektedir. Ayni
zamanda uygulamada basarili olan firmalarin {ist yonetiminin projelere yeterli madde

ve manevi destegi verdikleri gozlemlenmistir.

Incelenen firmalarin Alt1 Sigma uygulamalari icin genellikle TOAIK yontemiyle
ilerledikleri gozlemlenmistir. Arcelik ve Dow’da TOAIK uygulamalarinin yaninda

DFSS uygulamalar1 yaptig1 da bulgulanmstir.

Alt1 Sigma c¢alismalarini yarida birakan firmalarin en Onemli ortak noktalarinin
firmalarin hali hazirda gerceklestirmekte olduklar kalite sistemlerine yeterli dnemi
vermedikleri oldugu goriilmektedir. Boyle bir durumda firmalarin Alt Sigma

uygulamalarinda basarili olma ihtimalleri zaten yoktur.

Yine bu firmalar Al Sigmanin en Onemli 0zelligi olan proses 0zelligini
benimseyememis firmalardir. Bu firmalarin gerekli veri alt yapilarinin olmayist da bir

diger basarisizlik nedeni olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’deki Alt1 Sigma uygulamalarinin arastirilmasi esnasinda ortaya cikan

bulgular1 bir 6zet olarak siralarsak Tablo 9.1’deki sonuglar elde etmis oluruz.
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Tablo 9.1 : Alt1 sigma ile ilgili elde edilen bulgular

Tiirkiye’de ilk Alt1 Sigma uygulamasi 1996 yilinda Tusas Ucak Motoru
Fabrikasinda gerceklesmistir.

Aragtirma esnasinda toplamda 25 firmanin Tiirkiye’de Alti Sigma
uygulamast gerceklestirdigine iliskin kayitlara wulasilmis olmakla
beraber bu sayinin daha fazla olmasi olasidir.

el

Alt1 Sigma uygulayan firmalarin %28’1 yabanci orijinlidir.

&

Bulgular Tiirk firmalardaki Alti Sigma projelerinin iki nedenle
baslatildigin1 ortaya koymaktadir. Birinci neden firmalarin bu modern
metodu dgrenme ve yararlanma nedenidir. Ikinci neden de firmalarn is
yaptiklar1 yabanci sirketlerin dayatmalaridir.

Tiirk firmalarinin Alt1 Sigma uygulama karar1 alan firmalarin ilk etapta
bir danigsmanlik firmasindan veya danismandan destek aldiklari
bulgulanmustir.

Yabanci orijinli firmalar iilke icinden danmigmanhik almak yerine
yurtdigsindan gelen uzmanlardan yararlanmislardir.

Danigmanlik hizmeti kapsaminda, calisanlara Oncelikle yesil kusak
egitimi verilmis ve yesil kusak egitimini basariyla tamamlayan bazi
kisilere de kara kusak egitimleri verilmis, daha sonra da proje
metodolojisi 6gretilmistir.

Ortalama olarak bir yesil kusak egitiminin 3 aya yayilmis toplamda 10
giin gibi bir siireden olustugu, kara kusak egitimlerinin ise 4 aya
yayllmig 20 giin gibi bir siireden olustugu arastirmada ortaya c¢ikan
bulgular arasindadir.

Calisma  kapsaminda incelemeler Alti  Sigma uygulamasini
gerceklestiren isletmelerin yaridan fazlasinin bu yonteme ge¢cmeden
once de bagka Kkalite iyilestirme tekniklerine ilgi duyduklari
anlasilmistir. Toplam Kalite Yonetimi ve KAIZEN basta gelen
tekniklerdir.

10.

Alt1 Sigma yontemine vakif olmadan baslayan firmalarin sonradan
caligmalarindan  saparak  baska  yOntemlere gecis  yaptiklar
gozlemlenmistir. Bu yontemlerin baginda KAIZEN gelmektedir.

11.

Arastirma esnasinda kusak sisteminde verilen unvanlarin da farklilik
gosterdikleri gozlemlenmistir. Beyaz ve sari kusak bu unvanlar
arasindadir.

12.

Alt1 Sigma uygulamasimi gerceklestiren firmalar disaridan cesitli
yazilim destekleri de almiglaridir. Bu yazilimlar istatistiksel analiz
amacl olup, MINITAB ve SPSS markalari izerinde yogunlagmaktadir.

13.

Basarili olan firmalarin caliganlarim motive etmek amaciyla o6diil
sistemi kurduklar1 gézlemlenmistir. Odiil olarak para, egitim olanagi ve
seyahat verilmistir.

14.

Incelenen firmalarin hepsinin Alti Sigma uygulamalari icin DMAIC
yontemiyle ilerledikleri gbzlemlenmistir. Az sayida firma ise DMAIC
yontemine DFSS’y1 da eklemislerdir.
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9.2 ELESTIRILER

Altn  Sigma ile gergeklestirilen her proje belirlenen tarithte ve biitcede
sonuclanamamakta, hatta gerceklestirilen her projede basar1 elde edilememektedir.
Bu durum kimi uygulayici firmalarin projeleri yarida birakmalarina ve Alti Sigma
uygulamalarindan vazgecmelerine neden olmaktadir. Cogu firma sabirsiz davranarak

ileride kazanacaklar1 kazanclar1 goz ardi ederek kendi basarilarini baltalamaktadirlar.

Ozellikle insan kaynag ve egitim konusundaki yatinmlar Alt1 Sigma da basar1 icin
olmas1 gereken unsurlardir. Ancak, bircok firma Alti Sigma icin gerekli olan bu

yatirimlari tam anlamiyla gerceklestirmemektedir.

Gerceklestirilen iyilestirme projelerin de kara kusaklarin tam zamanl ¢alismasi yine
basar1 i¢in vazgecilmez bir unsurken, firmalarin cogunun bu duruma sicak
bakmadiklar1 gozlemlenmistir. Firmalar tarafindan kara kusaklarin projelerde tam

zamanl ¢calismalarinin gerekliligi yeterince anlasilmamustir.

Alt1 Sigma uygulamasin1 gerceklestiren kimi firmalar eski aligkanliklarindan
vazgecememektedirler. Yoneticiler Alt1 Sigma konusunda kimi zaman yeterli bilince

sahip olmamaktadirlar.

Alt1 Sigma uygulamalariyla birlikte sirketler sifir hata ise calismaya odaklandilar. Bu
durum kimi sirketlerin yenilik¢ilikten 6diin vermesine neden olmaktadir. Ozellikle
Alt1 Sigma ile verimlilik, iyilesme ve diisiik hata gibi hedeflere ulasabilmek ig¢in
calisanlarin1 siireclere gore hareket etmege baglayan, onlara gereginden fazla
dokiiman doldurtan, is sonuglarini siki sikiya 6lgmege yonlendiren sistemler kuran

firmalarda, yaraticilik 6ldiiriilmektedir.

Alt1 Sigma’nin milyonda 3,4 hata diizeyini hedeflemesi firmalar1 verimlilige
yonlendirmektedir. inovasyonun amaci ise ‘etkili olma’dir. Verimlilik bir isi dogru

yapmaktir. Inovasyonla amaclanan ise dogru isi yapabilmektir. Firmalar bu ayrima
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dikkat etmelidirler. Cogu sirket verimligine ¢ok fazla odaklamiyor ve bu durum da

ozellikle hizli degisen sektorlerde yer alan firmalar i¢in sorun yaratiyor.

TOAIK prosesi Alt1 Sigma’nin basar1 anahtaridir. Ancak uygulanan proje proses
gelistirilmeye agik bir proje degil ise dogru bir anahtardir. Firmalar bu ayrimda da
sorunlar yagsamakta ve Alt1 Sigma’nin diger bir araci olan DFSS’y1 uygulamaktan

cekinmektedir.

9.3 ONERILER

Alt1 Sigma’da basarili sonuglar elde edilebilmesi icin Ust Yonetimin kesin destegine
olan ihtiyag tartisilmaz bir gercektir. Bunun icin ¢alismalarin en basinda iist yonetim
bilgilendirilmelidir. Alt1 Sigma projelerinde eski aliskanliklar birakilmalidir.
Degisiklere agik olan organizasyonlar Alt1 Sigma projelerinde daha fazla basarili

olmuslardir. Dolayisiyla firmalar degisikliklere acik olmalidirlar.

Alt1 Sigma caligmalarinda odiillendirme sisteminin basar1 icin son derece énemli bir
kriter oldugu belirtilmistir. Bu noktadan hareketle, yapilacak olan yeni Alti Sigma
projelerinden de olumlu sonuclar elde etmek isteyen firmalarin odiillendirme

sistemlerini hem maddi hem de manevi olarak olusturmalar1 gerekmektedir.

Alt1 Sigma’da bazi projeler ¢ok uzun siirebilmektedir. Bunun bir sonucu olarak bu
projelerin tiikettikleri kaynaklar da artabilmektedir. Kimi Alti Sigma projeleri ise
basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Firmalar tiim bu olasiliklart g6z Oniinde
bulundurarak Alt1 Sigma projelerine baslamalidirlar. Firmalar basarisizliklarindan

ders ¢ikartmali ve uzun projeler karsisinda sabirli davranmalidirlar.

Alt1  Sigma c¢alismalarinda basarili olabilmek i¢in bir isletme Alt1 Sigma
uygulamasina baslamadan 6nce kendine en uygun yapiyr belirlemelidir. Uygulama

kapsamina gore gorevleri birlestirebilir veya ek gorevler olusturabilir.
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Alt1 Sigmanin baglatilmas:1 ve gelistirilmesi i¢in egitim en Onemli unsurdur ve
mutlaka uygulanmalidir. Egitim sayesinde Alt1 Sigma bilgi seviyeleri, Alt1 Sigmanin
neden ve nasil uygulanacagi anlatilarak arttirilmaktadir. Alinan kara kusak, yesil

kusak egitimleriyle organizasyonlarda ortak dil elde edilmelidir.

Alt1 Sigma ¢alismalarinda basarili sonuglar elde etmek icin kara kusaklarin projelerde
tam zamanli olarak ¢alismasi olduk¢a onemlidir. Calisma kapsaminda ele aldigimiz
isletmelerde bu noktanin 6nemi kavranmis oldugu gézlenmektedir. Fakat arastirma
kapsaminda yapilan goriismelerde Tiirkiye’de heniiz bir¢ok isletmenin ¢alisanlarinin
tam zamanl olarak bu projelerde yer almalarina sicak bakilmamaktadir. Bu sebeple
Tiirkiye’de ozellikle kiiclik isletmeler Alti Sigmayi organizasyonlarinin genelinde
benimsemek yerine belli iyilestirme projeleri veya miihendislik organizasyonlarina

yonelebilmektedirler.

Giiniimiizde yasanan hizli degisimler karsisinda ayakta kalabilmek i¢in firmalar
inavasyondan vazgecmemelidirler. Alti Sigma’yr uygulayacak firmalar; sadece
ellerindeki isi daha iyi yapmak amaciyla kullanacaklarsa Alt1 Sigma’nin DMAIC
teknigi o firma icin dogru bir aractir. Ancak Ozellikle hizli degisimlere ayak
uydurmak isteyen firmalar yenilikcilik ¢oziimler {izerinde daha fazla
odaklanmalidirlar. Esasen Argelik firmasinin bagl kuruluslarindan LG’de Alt1 Sigma
departmani adin1 degistirerek Inovasyon departmani koymustur. Bu noktada da Alti
Sigma’nin diger segenegi olan DFSS’y1 yani Tasarim i¢in Alti  Sigma’y1
uygulamalidirlar. DESS’nin acilimina baktigimizda tanimla, 6l¢, analiz et, tasarim
olustur ve uygula asamalarini goriiriiz. Yani bu noktada inovasyonla ilgili ¢oziimler
yer almaktadir. Al Sigma i¢in tasarim kavramini uygulayabilmek icin firmalarin
biliylik yatinmlar yapmalar1 gerekmektedir. Gerekli yatirimlar yapilabilirse elde

edilenler kazanclar da ¢ok biiyiik olacaktir.

Ozet olarak firmalarin basarili bir Alt1 Sigma uygulamasim gerceklestirmesi icin

Tablo 9.2’deki 6nerileri uygulamalar1 gerekmektedir.
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Tablo 9.2: Basarih bir alt1 sigma icin oneriler

1. Alt1 Sigma’da basarili sonuglar elde edilebilmesi icin {ist yonetimin kesin
desteginin gerektigi tiim firmalarca kabul edilmistir.

2. Firmalarin degisiklige agik olmali, eski aligkanliklarini birakmalar1 inanci
tiim firmalarda benimsenmistir.

3. Basar1 i¢in firmalarin odiillendirme sistemlerini hem maddi hem de
manevi olarak olusturmalar1 bir zorunluluk olarak gosterilmistir.

4. Bir bagka basar1 faktorii firmalarin basarisizliklardan ders ¢ikartmalaridir.

S. Uzun projeler karsisinda sabirli davranmak da bir basari faktoriidiir.

6. Firmalarin ¢aligmalarina baglamadan 6nce kendileri i¢in en uygun yapiy1
belirlemeleri onemli goriilmiistiir.

7. Alt1 Sigmanin baslatilmasi ve gelistirilmesi i¢in egitim verilmesi yasamsal
onemde goriilmiistiir.

8. Kara kusaklarin projelerde kesinlikle tam zamanli ¢alismalar
vurgulanmistir.

9. Hizli degisimlere ayak uydurmak isteyen firmalar DMAIC teknigini degil,
DFSS’i kullanmalidirlar.

9.4 GELECEK CALISMA

Tiirkiye’deki Alti Sigma uygulamalariyla ilgili arastirmalar bu c¢alismadan yola
cikarak daha fazla detaylandirilabilir. Alti Sigma ile ilgili arastirma yapacak olan
kisiler oOncelikle bu deneyimi yasamis firmalarla goriismeler yapmalidirlar.
Tiirkiye’deki Alt1 Sigma c¢alismalar1 yurt disinda gerceklestirilen c¢alismalarla
kiyaslanabilir ve aradaki farkliliklar arastirilabilir. Yine firmalarin Alti Sigma
uygulamalarim1 gerceklestirebilmek ic¢in aldiklar1 egitimlerle ilgili daha fazla detayl
arastirma yapilarak bu hizmeti veren firmalarla ilgili arastirmalarda c¢alismalara

katilabilir.

Iyilestirme calismalar1 sonucundan gerceklestirilen uygulamalarin firmalarda
gerceklestirilen diger projelere olan etkileri de arastirilabilecek diger bir calisma
konudur. Yapilan iyilestirme caligmalarimin sonuglar1 diger projeleri destekleyici
nitelikte midir? Yoksa o projeler zarar mi veriyor? Gibi sorularin cevaplart da

arastirilmalidir.
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