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OZET

TEDARIK ZINCIRINDE KALITE YONETIMI
VE ALTI SIGMA UYGULAMASI

Giilnihal Akan
Tedarik Zinciri ve Lojistik Yonetimi

Yrd. Dog. Dr. Halil Halefsan Stimen

Eyliil 2012, 85 sayfa

Gilinlimiizde kiiresellesmenin etkisiyle birlikte artan rekabet kosullarinda isletmeler
basarili olabilmek icin kusursuz tasarlanmis ve etkin bir tedarik zinciri yapisina sahip
olmak durumundadirlar. Basarili bir tedarik zinciri kalite yonetimi ile saglanmaktadir.
Tedarik zincirinde kalite yOnetiminin basarisi igletmeye girdi saglayan tedarikei
isletmelerdeki siireglerin de kontrol altina alinmasiyla gerceklesebilir. Bu yilizden
tedarik zincirindeki isletmeler birbirlerini yabanci organizasyon olarak gérmemekte ve
sirketin bir pargasi olarak kabul etmektedirler. Dolayisiyla kalite yonetimi tedarik
zincirini olusturan tiim igletmelerde olmasi gereken yonetim tarzidir.

Bu tez caligsmasinda ilk olarak tedarik zinciri yonetimi kavramlar1 agiklanmis ve sonraki
boliimde tedarik zincirine etki eden kalite teknikleri arastirilip kalite teknikleri
detaylariyla incelenmistir. Kalite teknikleri kapsaminda incelenen yaklagimlar; Toplam
Kalite Yonetimi, Deming Yaklasimi, Kaizen, Yalin Yaklasim, Siire¢ YOonetimi,
Kiyaslama (Benchmarking), Balik Kil¢igi, EFQM Miikemmellik Modeli, Malcolm
Baldrige Modeli, Kisitlar Teorisi ve Alt1 Sigma’dir. Tezin metodolojisini olusturan
dordiincii bolimde Alti Sigma yaklagimimin temel Ozellikleri anlatilarak lojistik
sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede uygulama gerceklestirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri, Kalite, Alt1 Sigma



ABSTRACT

QUALITY MANAGEMENT IN SUPPLY CHAIN
AND SIX SIGMA IMPLEMENTATION

Giilnihal Akan
Supply Chain and Logistics Management

Yrd. Dog. Dr. Halil Halefsan Stimen

September 2012, 85 pages

At the present time, with the increasing influence of globalization’s competitive
conditions, businesses have to have perfectly designed and efficient supply chain
structure to be successful. A successful supply chain is provided with quality
management. The success of quality management in supply chain occurs by controlling
processes in businesses that provide input from suppliers. Therefore, the supply chain
enterprises does not see each other as part of a foreign organization but considered to be
a part of the company. So, quality management, is a way to have in all the companies
that make up the supply chain.

In this thesis, first, the concept of supply chain management explained. In the next
section, techniques that affect the quality of the supply chain are investigated and
quality techniques are examined in detail. Examined approaches in relation to quality
techniques are; Total Quality Management, Deming Approach, Kaizen, Lean Approach,
Business Process Management, Benchmarking, Fishbone, EFQM Excellence Model,
Malcolm Baldrige Model, Theory of Constraints and Six Sigma. The fourth chapter of
the thesis methodology, explaining the main features of Six Sigma approach has been
implemented in an enterprise operating in the logistics industry.

Keywords: Supply Chain, Quality, Six Sigma
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1. GIRIS

Giliniimiliz artan rekabet kosullarinda isletmeler siirekli olarak pazar paylarini arttirmaya
calisirken aym1 zamanda maliyetlerini de disirmeyi hedeflemektedirler. Bu yiizden
miisterilere dogru zamanda dogru iirlinii dogru sekilde ulastirmak gerekirken, beraberinde
bunu gergeklestirebilmek i¢in tedarikgilerle etkin bir sekilde calisarak hammadde veya
malzemeleri istenilen zamanda en diisiik maliyetle tedarik etmeleri gerekmektedir. Sirketlerin
rekabet edebilirliginin devami i¢in tedarik zinciri sisteminin kalite kavramlarindan destek
alarak kurulmasi ve bu sistemin de etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Tedarik zincirinde kalite yOnetiminin basaris1 isletmeye girdi saglayan tedarikgi
isletmelerdeki siireglerin de kontrol altina alinmasiyla gergeklesebilir. Bu ylzden tedarik
zincirindeki igletmeler birbirlerini yabanci organizasyon olarak gormemekte ve sirketin bir
parcast olarak kabul etmektedirler. Dolayisiyla kalite yonetimi tedarik zincirini olusturan tiim
isletmelerde olmas1 gereken yonetim tarzidir.

Bu ¢alismada tedarik zincirine etki eden kalite teknikleri arastirilmis ve tiim kalite teknikleri
detaylariyla incelenmistir. Kalite teknikleri kapsaminda incelenen yaklasimlar; Toplam Kalite
Yonetimi, Deming Yaklasimi, Kaizen, Yalin Yaklasim, Siire¢ Yonetimi, Kiyaslama
(Benchmarking), Balik Kilgigi, EFQM Miikemmellik Modeli, Malcolm Baldrige Modeli,
Kisitlar Teorisi ve Alt1 Sigma’dir.

Calismanin metodolojisini  Alt1 Sigma yaklagimi olusturmaktadir. Ciinkii Altt Sigma
yaklagimi isletmelere, kalitenin maliyet kontrol araci olarak kullanilmasindansa yiiksek
diizeyde bir kaliteye wulasarak isletmelerin kaliteyi stratejik bir silah olarak
kullanabileceklerini 6gretmistir. Alt1 Sigma’nin kalitenin ii¢ temel eleman1 olan miisteri, siire¢
ve calisan odakl iyilestirme saglarken ayni zamanda tedarik zinciri tasarimlari iizerindeki
kaldirag etkisini de gérmekteyiz. Bu calismada tedarik zinciri ile kalite yonetimi arasindaki

iliski incelenmis ve Alt1 Sigma uygulamasinin isletmelere olan etkileri aktarilmistir.



2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMIi

Tedarik Zinciri Yonetimi Konseyi’nin tanimina gore tedarik zinciri yOnetimi; tim
lojistik faaliyetlerini igeren ve satin alma, planlama faaliyetlerini de yoneten bir
sistemdir. Tedarik zinciri yonetiminde tedarikgilerin tedarikgileri ve miisterilerin
miisterileri ile koordinasyonu ve isbirligi de onemlidir. Temel olarak tedarik zinciri
yonetimi girketler arasindaki arz ve talep yonetimini biitiinlestirir.

Tedarik Zinciri Yonetimi; iiriiniin hammadde kaynagindan son tiiketiciye gelmesine
kadar ona deger katan ve miisteri memnuniyetini géz oniinde bulunduran tiim isletme
stireglerinin birlesimidir (Lambert, Stock ve Ellram 1998, s. 504).

Tedarik Zinciri Yonetimi tanimlarina farkli bir bakis getiren bir diger tanim ise; miisteri
memnuniyeti icin tedarik zinciri sureclerini tasarla, iyilestir ve yonettir (Ayers 2001,
s.8).

Tedarik Zinciri YOnetimi; 0rin bilgi ve hizmet akisinin, baslangi¢ noktasindan
tiketildigi son noktaya ulasincaya kadar tedarik zinciri icerisindeki hareketliligin etkin
ve verimli bir sekilde planlanmasi, depolanmasi, tasinmasi hizmetidir. Tedarik zinciri,
tedarikginin tedarikgisinden baslayip musterinin misterilerine kadar giden dolasim
zincirinde Urtn, bilgi ve hizmet akisinin dogru miktar ve zamanlarda gerceklesmesidir
(Y1ldiz6z 2006).

Tedarik zinciri mallarin fiziksel hareketinden daha fazlasin1i kapsamakta ve
tanimlamaktadir. Tedarik zinciri yonetiminin genel amaci miisteri tatminini arttirmak,
cevrim zamaninmi azaltmak, stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasin1 saglamak,
iirlin hatalarim1 ve faaliyet maliyetlerini azaltmaktir. Bu amaclar gergeklestirebilmek
i¢in sirketlerin, tedarikg¢ileri ve onlarin tedarikgileri ile miisterileri ve onlarin miisterileri
arasinda tedarik zincirinin biitiiniinde haberlesme ve bilgi paylasimini arttirmasi
gerekmektedir. Bu baglamda tedarik zinciri yonetimindeki akislarin da iyi yonetilmesi
gerekmektedir. S6z konusu bu akislar1 malzeme, bilgi ve finans akis1 olmak iizere (¢
baslikta inceleyebiliriz. Malzeme akisi, tedarik¢ilerden miisterilere uzanan fiziksel iirtin
akist ile iade ve geri doniisiimden olusan tersine akis ile gerceklesir. Bilgi akisi, siparis

bildirimi ve sevkiyat bilgisini kapsamaktadir. Tedarik zincirinde bilgi akist iyi

! http://cscmp.org/aboutcscmp/definitions.asp 15.01.2012.



yonetildigi zaman zincirin tiim bilesenleri etkilenir ve zincir daha verimli ¢alisir. Ayrica
etkin bir bilgi akis1 arz talep dengesini de saglar. Finansal akis ise; genel tanimiyla
tedarik zincirindeki para akisim1 dlizenlemektedir. Geleneksel tedarik zincirinde
malzeme akis1 tedarik¢iden miisteriye, bilgi akist ve finans akisi miisteriden
tedarik¢iyedir. Ancak modern tedarik zinciri yapilarinda tedarikei, tiretici, dagitict ve
miisteri arasindaki etkilesim gelismis ve zincirin her asamasinda siirekli etkilesim
halinde olmaya baslamistir. Degisen bu yapi sayesinde tedarik zincirinde esneklik
saglanmis ve anlik stok takipleri, miisteri talebinin degismesine gore siparisin

yenilenmesi, tiretim asamalarinda maliyet azalmalar1 goriilmiistiir.

2.1 TEDARIK ZINCIiRI YONETIMININ GELISIMI

Tedarik zinciri yonetiminin kokleri 1960lara kadar uzanmakta olup ilk evresi olarak
kabul goren safha da fiziksel dagitimdir. Dagitim fonksiyonlarinin sirketler igin
rekabet¢i bir avantaj sagladigi goriilmiis ve bu fonksiyonlarin iyilestirilmesi iizerine
durulmustur.

1970lerde Malzeme Ihtiyag Planlamasi’nin (MRP) gelistirilmesiyle beraber dagitim
fonksiyonlar1 disinda, siireg i¢i ¢aligmalarin, iiretim maliyeti, kalite, yeni tiriin geligtirme
ve teslimde tedarik zamanlar tizerine olan 6nemli etkileri anlagilmistir. Bu donemde,
sirketler kendi i¢lerinde pazarlama, {iretim ve finansman ile ilgili dagitim faaliyetlerini
yiriitecek merkezi bir fiziksel dagitim bolimi olusturmuslar ve her bir faaliyetin
lojistigini ayr1 ayri iyilestirmek yerine buttin sistemin lojistik yonetimini birlestirmek
gerekliligini anlamislardir. Boylece, her bir operasyonun maliyetini azaltmak yerine,
bitiin sistemin maliyetini bir bitiin olarak ele alan tim lojistik hizmetleri maliyeti
yaklasimi gelistirilmistir (Ross 1998).

1980lerde artan kiiresel rekabetin etkisiyle iiretim anlayisi diisiik maliyetle yliksek
kalitede iirlin tiretmek olmustur. Bu donemde tedarik zinciri yonetiminin ikinci agamasi
olan lojistik sathasidir. Sirketlerin stratejik kararlar ile lojistik odaklilig1 birlestirilerek
tedarik zinciri yonetimi tek bir olgu olarak ele alinmaya baslanmistir (Houlihan 1985).
1990lardan sonra ise sirketler, tedarikgilerden alinan mal ve hizmetlerin, miisterilerinin
ihtiyaclarmi karsilama yoniindeki yetenegi iizerinde onemli bir etken oldugunu fark

etmis ve bdylece kaliteli mal iiretmenin tek basina yeterli olmayacagin1 gérmiislerdir.



Uriinlerin miisteriye ne zaman, nerede, nasil, ne kadar miktarda ve maliyette
ulastiracaklarin1  0nemsemeye baglamiglar ve sadece kendi sirketlerinin yeterli
olmayacagini goriip tedarik zincirinde yer alan tiim sirketlerin 6nemini fark etmislerdir.
Bu Uclinci safhaya tedarik zinciri yonetimi safhas1 denmektedir.

Tedarik zinciri yo6netiminin bugun geldigi son safha ise slper tedarik zinciri
yonetimidir. Bu safhada iiriin gelisimi, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi birgok
fonksiyon birlestirilmis ve ileride seviyede iletisim ile bilgisayar karar destek
sistemlerinden yararlanilmaya baglanmistir. Ayrica tedarik zincirine iiriin tasarimcilari
da dahil olmus ve iiretim c¢esidinin daha kolay olmast icin {iriinii tasarlamaya
baglamislardir. Siparis Oncesi ve siparis sirasindaki bilgiler tim tedarik zinciri
katilimcilarina gonderilmeye baslanarak katilimcilarin daha cabuk ve dogru yanit

vermeleri saglanmistir (Metz 1998).

2.2 TEDARIK ZINCiRi YONETIM SURECLERI

Tedarik zinciri yonetiminin Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply Chain
Forum) Gyelerinin tanimladig1 sekiz siireci bulunmaktadir. Bu siiregler (Lambert 2008);
1. Miisteri liskileri Yonetimi (Customer Relationship Management)
Miisteri Iliskileri Y&netimi Siireci, miisterilerle iliskilerin nasil gelistirilecegi ve
sUrdiiriilecegini isleyen siiregtir.  Musteri yoneticileri siiregleri gelistirmek,
talepteki degiskenligi ve katma degeri olmayan faaliyetleri azaltmak icin
belirlenen 6nemli miisterilerle birlikte ¢alisirlar. Ayrica bu sireci yoneten bolim
tarafindan tek tek miisterilerin karliliklarint ve ayn1 zamanda firmanm bu
misteriler Uzerindeki finansal etkilerini 6lgmek (zere performans raporlar
hazirlanir (Ozdemir 2004).
2. Tedarikgi iliskileri Yénetimi (Supplier Relationship Management)
Tedarikgi iliskileri Yénetimi siireci, sirketlerin tedarikgi ile iliskilerini gelisteren
ve tamimlayan bir siiregtir. Tedarikgilerle {iirlin ve hizmet anlagmalar
cercevesinde iligkiler planlanir ve diizenlenir. Bu silireci yoneten tedarikei
iligkileri yonetimi s6z konusu iiriin ve hizmet anlagmalarindan sorumlu olup
yiiriitiilmesini saglar.

3. Miisteri Hizmet Y6netimi (Customer Service Management)



Miisteri Hizmet YoOnetimi sirketlerin miisterileriyle yakin iliskide ve yiiz ylize
oldugu bir siirectir. Bu siirecte miisterilere yiikleme zamani, siparis durumu,
uriin hakkinda bilgi verme gibi faaliyetler gergeklesir. Miisteriye tam zamanli
bilgi verilmesiyle sorumlu olan bu sure¢ Gretim ve lojistik sirecleri ile birlikte
yurataldr,

4. Talep YoOnetimi (Demand Management)
Talep YoOnetimi Siireci’nde miisterilerin ihtiyaglar ile sirketlerin arz imkanlari
dengelenmeye ¢aligilir ve talep tahmini, Uretim siregleri, satin alma ve dagitim
birlikte caligmasi saglanir.

5. Siparis Isleme (Order Fulfillment)
Siparis Isleme Siireci’nde sirketlerin {iretim, lojistik ve pazarlama planlar
biitlinlestirilerek miisterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi, miisteriye toplam
teslim maliyetinin azaltilmasi saglanir.

6. Imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)
Imalat Akis Yonetimi Streci, triinleri yapmak ve hedef pazara en iyi hizmet
edecek sekilde gerekli olan imalat esnekligini saglamakla ilgilenir. Imalat akis
yonetimi sureci, imalat faaliyetleri ve {irliniin elde edilmesi, esnekligin
uygulamasi ve yonetilmesi ile ilgili iiriin akis yonetimi i¢in gerekli olan bdtin
faaliyetleri kapsar (Ozdemir 2004).

7. Uriin  Gelistirme ve  Ticarilestirme (Product Development  and
Commercialization)
Bu siirecin amaci pazara zamaninda girmektir. Tedarik zinciri yonetimi, pazara
yeni Urlnii sunma siiresini azaltmak amaciyla {riin gelistirme siirecine
miisterilerin ve tedarikgilerin de dahil edilmesini kapsamaktadir. Uriin yasam
egrilerinin kisa olmasi nedeni ile sirketlerin rekabetci kalabilmeleri i¢in dogru
tirtinleri gelistirmeleri ve kisa zaman dilimleri i¢inde basariyla pazara sunmalari
gerekmektedir.

8. Iade Yonetimi (Returns Management)
Etkin bir Iade Y&netimi Siireci, sirketlere verimliliklerini arttirma yollarini
bulmalarinda ve projelerini ger¢eklestirmelerinde yardimei olur. Ayni zamanda
sirketlerin siirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj saglamaktadir (Rogers, Tibben ve
Lembke 2001).



2.3 TEDARIK ZiINCiRi PLANLAMASI

Degisen is gereksinimleri ve piyasalar tedarik zinciri yonetimini etkin kilmay1
gerektirmekte ve bunun sonucunda elde edilen rekabet giiciinli ve esnekligi daha 6nemli
hale getirmektedir. Isletmeler miisterilerin ihtiyact olan iiriin ve hizmetleri dogru
zamanda, yiiksek kalitede ve diisiik maliyetle karsilamaya ¢alisirken ayni zamanda
esneklik, daha fazla hiz ve kolay erisim olanaklarin1 da saglamaya c¢alismaktadir.
Miisterilerin beklentileri dogrultusunda bu bilgileri saglayabilmek icin tedarik zincirinin
her yerinde goriiniirliige olanak verecek ve degisen miisteri taleplerine maliyet a¢isindan
rekabetci olarak hizla cevap verebilecek tedarik zinciri planlama yeteneklerine daha
fazla 6nem verilmektedir.

Tedarik zinciri planlamasinda, sirketin {irettigi {iriin veya hizmetin ortaya ¢ikarilmasi
icin gerekli olan kaynaklarin yonetimi amaglanmaktadir. Buradaki genel amag, en diigiik
maliyetle en yliksek miisteri hizmetini saglayabilecek uygulanabilir bir tedarik zinciri
plan1 olusturup kaynaklari bu plana gore yonetmektir. Tedarik zinciri planlamasi
stratejik asamada alinan kararlarin biiyiik olciide belirlendigi dénemdir. Isletmeler
planlama asamasina pazarlardan gelecek taleple baslarlar. Tedarik zincirindeki tim
varliklarin planlanmas: olduk¢a kapsamli, optimize edilebilir ve gesitli teknolojik alt
yapilar ile desteklenebilir. Planlama asamasi, hangi pazara hangi noktadan hizmet
verilecegini, tiretimin tedarikgilerini, envanter politikalarini, satis promosyonlarinin
hacmi ve zamanlamasin1 kapsar (Chopra ve Meindl 2004).

Tedarik zinciri planlamasi kisa, orta ve uzun dénemli olmak iizere ii¢ farkli strateji ve
operasyon uygulanarak gerceklestirilir. Kisa donemli planlamada hemen igleme girecek,
belirgin operasyonel kararlar alinmaktadir. Bu aralikta belirsizlik az olmakla beraber
talep cogu kez miisteri siparisleridir. Orta donemli planlarda talep daha ¢ok tahmine
dayali oldugu i¢in belirsizlik hakimdir ve kararlar, tirlinlerin hangi fabrikada tiretilecegi,
ne kadar stok tutulacagi, kapasite planlamasi ve dagitim ekseninde verilir. Uzun
donemli planlarda ise tedarik zincirinin stratejisi belirlenmektedir. Uzun vadeli planlari
iceren kararlar tedarik zincirinin alt yapisinin planlanmasini ve tedarik zincirinin

operasyonel olmasi igin gerekli esaslarin gelistirilmesini icerir (Amirov 2006).

*http://www.deloitte.com/view/tr_TR/tr/hizmetlerimiz/danismanlik/O1stratejiveoperasyonlar/O4retimsektr
hizmetleri/O5tedarikzinciriynetimi/O2tedarikzinciriplanlamasveoptimizasyonu/index.htm, 20.01.2012.



Iyi bir tedarik zinciri planlamas: iiretim, dagitim ve miisteri hizmetlerinin birlikte
yiiriitiilmesi ile gergeklesebilir. Sirketlerin iyi performans seviyelerine ulagmada gerekli
olan tedarik zinciri planlamasinda, planlama siirecine ve teknolojik alt yapiya da
odaklanilmali ve faydalarin elde edilebilmesi, stirdiiriilebilmesi icin ¢Oziimiin
organizasyonel yap1, yetkinlikler ve performans dlgiitleri g6z dniinde bulundurulmalidir.
Bu baglamda iyi bir tedarik zinciri planlamasi, tedarik zincirindeki karmasikligin
yonetilmesi, tedarik zincirinin goriintirliigliniin iyilestirilmesi, yanit verme hizinin ve

optimizasyon ile kaynaklarin verimliliginin arttirilmasi ile gergeklesir.

2.4 TEDARIK ZINCIRi YONETIMININ ETKINLiGiNi ETKILEYEN
FAKTORLER

Tedarik zinciri yonetiminde, isletmelerin tedarik zincirinin liyeleri ile iletisim igerisinde
olmasi, miisterilerin taleplerine hizli cevap verilmesi ve miisterilerden geri bildirimlerin
saglanmasi, bilgi teknolojilerinin verimli kullanilmasi oldukg¢a 6nemlidir. Ciinki tedarik
zincirinin basaris1 tiim tedarik zincirine dahil olan boliimlerin birlikte ve uyumlu
caligmas1 ile miimkiin olmaktadir. S6z konusu bu birliktelik ve uyum da bilgi
teknolojilerinin destegi ile bilgi paylasimi sayesinde gergeklesebilmektedir. Bilgi
paylagimi tedarik zincirinde belirsizligin kaldirilmasini ve stok seviyesinin diismesini
saglayarak tedarik zincirinin etkinligini arttirir.

Tedarik zincirinin etkin olarak yonetilmesinde bilgi teknolojileri tek basina yetersiz
kalmaktadir. Isletme kiiltiirlerinde degisimlerin saglanmas1 ve isbirligi yapilmas1 da
etkinligi arttiran en 6nemli faktorlerdendir.

Tedarik zincirinde performans gostergeleri, 6lcim faaliyetleri ve sureclerin izlenmesi
basar1 faktorlerindendir. Cilinkii tedarik zincirinin karmasiklig: arttikga zincir Gyelerinin
de gereksinimleri karmagiklagmakta ve dengelenmesi zor hale gelmektedir. Dolayistyla
yapilan Ol¢iimler, belirlenen performans kriterleri sayesinde suregler senkronize edilerek
tedarik zincirinin etkinligi artmaktadir. Ayn1 zamanda etkin bir tedarik zinciri yonetimi
dogru talep tahminleri ile gerceklesebilmektedir. Isletmeler iiretim ve pazarlamaya
iliskin faaliyetlerini talep tahminleri dahilinde gerceklestirerek tedarik zincirinin
performansini ve etkinligini arttirirlar.

Tedarik zinciri yonetiminin etkin olmasi isletme agisindan (Amirov 2006, s.32);



a. Girdilerin teminini garantileyerek tiretimin devamliligini saglar,
Tedarik slresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa siirede cevap

verilmesini saglar,

C. Tiiketici taleplerini en iyi sekilde karsilayarak kaliteyi arttirir,
d. Teknoloji kullanarak yenilige tesvik eder,
e. Toplam maliyetleri azaltir,

f.  Isletmenin tiim bilgi, materyal ve para akis: yonetebilir duruma gelir.

2.5 TEDARIK ZINCiRi PERFORMANS YONETIMi

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri igerisinde yer alan tedarikei, iiretici ve miisteri
basta olmak lizere tiim sirketlerin uzun vadeli performanslarini arttirmak amaciyla, s6z
konusu sirketlere ait igletme fonksiyonlarnin, siireclerin ve planlarin, zincirdeki tim
sirketleri kapsayacak sekilde, stratejik ve sistematik bir yontemdir®. Zincirdeki isletme
sayis1, isletmelerin sahip oldugu farkl strateji ve hedefler sebebiyle tedarik zincirinin
karmasikligi artar ve yonetilmesi gii¢ hale gelir. Dolayisiyla, ancak; etkin bir tedarik
zinciri yonetimi ile miisteri hizmet diizeyi arttirilabilir. Bunun i¢in de isletmelerin
ol¢tim yaptiklar1 derecede faaliyetlerini iyilestirebileceklerinin farkina varip performans
Olciim sistemlerini igletme kiiltiiriine dahil etmeleri gerekmektedir.

Tedarik Zinciri Konseyinin gelistirdigi SCOR Modeli’ni (Supply Chain Operations
Referance Model) tedarik zincirinde performans yonetimine yaklasimindan dolay1 bir
semsiye kavram olarak gérmeli ve SCOR Modelini incelemeliyiz.

SCOR Modeli, temel olarak; tedarik zinciri siire¢ ve faaliyetlerinin standart tanimlari,
stireclerin  performanslarmin takibi i¢in kullanilacak standart olgiitler, sureclerin
olusturulmasinda kullanilacak ortak yontem ve terminoloji, degisik sektorlerdeki en
basarili uygulama ornekleri (Benchmarking), faaliyetlerin etkinligini arttirmak iizere
uygun destek araglar1 ve yazilimlar, performans iyilestirici 6rnekler saglar. SCOR
Modeli, isletmelere standart bir dil, 6l¢ii saglarken ayn1 zamanda kurumsal degisimin
hizlanmasina ve isletmelerin performanslarini arttirmaya yonelik ortak is uygulamalari

sunarak is sorunlarinin ¢dziilmesine yardimer olur.*

* http://www.gulcinbuyukozkan.net/kose9.pdf, 02.02.2012.
* http://supply-chain.org/scor, 02.02.2012.



SCOR Modeli tipik olarak tanimlamak, 6l¢gmek, yeniden diizenlemek ve tedarik zinciri
stireclerini iyilestirmek icin kullanilir. SCOR Modeli uygulayacak sirketler dncelikle is
stireclerinin analizini yapmalar1 gereckmektedir. SCOR Modeli tedarik zinciri yapilarini
planlama, tedarik, iiretim, dagittm ve iade olmak iizere bes temel sure¢ olarak
tanimlar. Planlama slir eci; tedarik, tretim ve teslimat faaliyetlerini destekleyen talep ve
arz dengesini, Tedarik siireci; talebin karsilanabilmesi i¢in kaynaklari, Uretim Siireci,
siperis ve talep tahminlerine gore iiretimin gerceklesmesini, Dagitim Siireci; Urin ve
hizmetin miisteriye ulasmasini, Iade Siireci; tedarikciye hammadde iadeleri ve Ureticiye
bitmig {rilinlerin iadelerini saglar. Modeli uygulayan sirketler ikinci asamada standart
performans Olcutleri ile benchmarking yapar ve son asamada da modelin igerdigi
basarili uygulamalardan (best practice) yararlanarak iyilestirmeleri belirler, hayata
gecirerek tedarik zinciri performansin arttirir. Model, basariya ancak; tedarik zincirinin
yapilandirilmasi, isletmelerin hedefleri dogrultusunda performans oOlglimlerinin
yapilmasi, degisen isletme amacglart ve uygulanan “best practice”ler dogrultusunda
tedarik zinciri siire¢lerinin yeniden tasarlanmasi gibi dongiisel siireclerlerle ulagir.
Tedarik zinciri sureclerinin yeniden tasarlanmasinda Yalin Uretim ve 6 Sigma
analizleri, Kisitlar Teorisi, Balanced Scorcard ve Benchmarking (Kiyaslama) teknikleri
kullamlir.”

Gelismis bir tedarik zinciri yonetimi ic¢in baslangi¢ noktasi olan SCOR Modeli

sayesinde isletmeler siireclerini iyilestirerek performanslarini arttirabilmektedir.

> http://supply-chain.org/scor, 02.02. 2012.



3. KALITE YONETIMIi

Kalite, miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilama ve ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik verilen
cevapla belirlenmektedir. Kalite, miisterilerin aldig1 {iriin ve hizmetten beklentilerinin
tizerinde cevap aldiklarinda gergeklesir. Baska bir deyisle, kalite; {iriin veya hizmetin
tasimasi gereken asgari sartlar igeren kalite boyutudur.

Miisteri memnuniyetinin saglanmas1 ve faaliyetlerin siirekli 1iyilestirilmesi ig¢in
isletmelerin kalite politikalarinin olmasi ve kalitenin yonetilmesi gerekmektedir. Kalite
yonetimi organizasyon igerisinde kalite standartlarinin  kurulmasini, siire¢ ve
calisanlarin bu standartlar1 saglayacak sekilde yapilandirilmasini saglamaktadir (Y1ilmaz
2003).

Kalite kavrami Frederick Taylor’in klasik yonetim anlayisinin gelismesiyle ortaya
cikmistir. 19. yy. sonlarinda fabrikalarda insan giicliniin yerini giderek makineler almis
ve her siire¢ kiiclik pargalara ayrilarak beceri gereksinimi azaltilmistir. Boylece
calisanlara belirli bir boliim tahsis edilerek, ¢alisanlarin sadece talimat ve is tanimlarini
yerine getirmeleri saglanmustir. Is boliimiiniin artmasiyla uzmanlasma gerceklesmis,
tiretimde verimlilik artmistir. Temel hedefi hizli ve daha ¢ok iiretmek olan bu sisteme
kalite yaklagim1 getirilmis ve kalite yonetimi; W. Edwards Deming’in Taylor’in 6gretisi
olan klasik yonetim felsefesine kalite gelistirme araglarini entegre etmesiyle baglamistir.
Ikinci Diinya Savasi sonras1 donemde istatistiksel kalite denetim programlarma biiyiik
Oonem verilmig, bu gelisimin dogal sonucu olarak, isletmelerde personelin istatistiksel
yontemler konusunda egitilmesi geregi ortaya ¢ikmustir. Istatistiksel kalite denetiminin
onem kazanmasini izleyen siire¢ i¢cinde toplam kalite denetimi ve isletme genelinde
kalite denetim asamalarina gecilmistir. Isletme genelinde kalite denetimi gercevesinde,
tim calisanlar, tiiketicinin kalite, fiyat ve hizmet beklentilerini karsilamaya
yonlendirilmistir (Amirov 2006).

Kaliteye verilen 6nemin artmasina paralel olarak, isletmedeki tiim siiregleri kapsayan
kalite yonetimi sistemi uygulamasina gecilmistir. isletme ¢apinda kalite yonetimi olarak
da adlandirilan bu uygulama, tiim c¢alisanlarin katkilaryla tasarim, {iretim, satig sonrasi
servis ve hizmet asamalar1 destek faaliyetlerini kapsamaktadir. Kalite yonetimi, stratejik

planlama, kaynaklarin tahsisi ve kalite planlamasinin igletilmesi ve degerlendirilmesi
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gibi kalite icin yapilan diger sistematik faaliyetleri kapsamalidir (Efil 1998, s.121).
Bagka bir deyisle, kalite yonetim kavrami iiretim siirecinin gelistirilmesi, miisteri ve
tedarik¢i katilimi, takim caligmasi, miisteri memnuniyeti, maliyette diislis ve hatasiz

kaliteli is lizerinde odaklanir.

3.1 KALIiTE YONETIMININ EVRIiMi

Taylor’in klasik yonetim anlayisinin benimsenmesi iiretimdeki verimliligi arttirirken
is¢ilerin monotonlasmasi, is¢ilerin yeteneklerinin kdrelmesine sebep olmustur. S0z
konusu bu durum da iscilerin kalite iizerindeki etkinligini ortadan kaldirmistir. Uretim
sistemlerinin  karmasiklagsmasiyla kalite sorunlar1 artmis ve dolayisiyla kalite
yonetiminin ilk sistemli gelisimi, iiretim sistemlerinin daha karmasik hale geldigi sanayi
devriminden sonra muayene ve test uygulamalariyla baglamigtir. Daha sonraki yillarda
bitmis iiriiniin muayeneye tabi tutulmasi yerine, kontroliine gerek kalmayacak bi¢cimde
iiretim sisteminin giivence altina alinmasi gelistirilerek Kalite Giivence Sistemleri
ortaya ¢ikmistir. S6z konusu bu sistem {ist yonetim ve tiim calisanlarin katiliminin
gerceklestirilmesi ile ylizde yiiz miisteri memnuniyetini hedefleyen Toplam Kalite
Yonetimi'nin gelismesini saglamistir. Kisaca kalite anlayisi; hatayr bulma, ayiklama,
kontrol etme ve kalite glvenceden toplam Kkalite yOnetimine dogru bir gelisme
gostermistir.

Kalite yonetiminin evrimine baktigimizda kalitede kimlik degisimi dort asamada
gerceklesmektedir. Bu asamalar, muayene ve test, istatistiksel kalite kontrol, toplam
kalite kontrol ve toplam kalite yonetimidir.

Tablo 3.1: Kalitede kimlik degisimi

BELIRLEYICI | MUAYENE | ISTATISTIKSEL | TOPLAM KALITE TOPLAM
OZELLIKLER ve KALITE KONTROL KALITE
TEST KONTROL YONETIMI
Temel Ilke Meydana Kontrol Esgiidiim, Isletme Siire¢ ve Insan
cikarma Odaklilik: stirekli
gelisme
Bakas Ac¢is1 Cozilmesi CoOzilmesi ve Tasarim asamasinda | Kosulsuz miisteri
gereken bir izlenmesi gereken yaratilan unsur, memnuniyeti
problem bir problem kalitesizlik ise ortaya
¢ikmadan 6nlenmesi
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gereken problem
Vurgu Standart riin | Muayenenin Tim idretim hattinda, | Basta iiretim
azaltildig: standart tasarimdan surecleri olmak
urdn pazarlamaya tim Uzere tim
hatlarda ve sureclerde
fonksiyonel kalitenin
gruplarda paylasilan vizyon
kalitesizligin olmasi ve birey
Onlenmesi kalitesinin
arttirilmasi
Y Ontem Ornekleme ve | Istatistiksel araglar | Programlar ve Y 6netim anlayist
Olcme ve teknikler sistemler ve sistemi
Kalite Muayene Sorunu saptama ve | Kalitenin 6lgtimi, Kalitenin
Uzmanlarimn istatistiksel planlamasi ve olusturulmasinda
) yoéntemlerin programi sinerjinin
Rold uygulanmasi saglanmasi
Kalite Muayene Uretim mihendislik | Ust y6netim, tim Ust yonetim, tim
Sorumlusu bolumu bolimu bolimler bolimler ve
isletmedeki tiim
bireyler
Temel Yaklasim | Kalitede Kalitede kontrol Kalitede yapilanma | Yaratilan kalite
muayene

Kaynak: Dogan 2000, s.9.

Kalite yonetimi ilk olarak bitmis iirlinlerin muayenesi iizerine kurulmustu. Muayene
faaliyeti, temelde siireglerin sonunda, bitmis iiriinlere uygulandig: i¢in kusur dnleyici bir
ozelligi bulunmuyordu. Uygun olmayan {irlinler ayriliyor ya da yeniden islenerek
misteriye teslim ediliyordu. Daha sonra bu sistem biraz daha gelistirilerek kontrol
uzmanlar1 ortaya ¢ikmis ve sistem hiyerarsik bir yapiya doniigmiistiir. Sisteme, Ol¢lim
laboratuvari, uygun olmayan iriinlerin ortadan kaldirilmasi gibi islevler de dahil
edilmistir (Amirov, 2006).

1924 yilinda matematik¢i olan Walter Shewart tarafindan, seri iiretim ortaminda
kalitenin ekonomik olarak kontrolii i¢in bir yontem oldugunu giindeme getirmis ve ilk
defa kontrol Kkartlarini uygulamustir. Uretimin her asamasinda sapmalarin  ve
degisikliklerin oldugu goriilmiis ve bu degisikliklerin nedenlerinin arastirilmast,
farkliliklarin  kontrol edilmesi gerektigi gorilmustir. Bdylece, kalitenin kimlik

degisiminin ikinci adimi olan Istatistiksel Kalite Kontrol donemi baslamistir. Ayrica bu
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donemde kullanilmaya baslanan kontrol kartlari, hala gliniimiizde de ¢ogu isletmede
yaygm olarak kullanilmaktadir.®
Toplam Kalite Kontrolii Deming, Juran gibi kalite dnciileri tarafindan 195011 yillarda
gelistirilen bir sistemdir. Toplam Kalite Kontrol, bir organizasyondaki degisik gruplarin
kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme ¢abalarini miisteri memnuniyeti
de g6z Oniinde tutarak iiretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde gergeklestirebilmek i¢in
birlestiren etkili bir sistemdir. Toplam Kalite Kontrol; pazarlama, tasarim, iiretim,
kontrol ve sevkiyat bolimleri de dahil olmak Uzere bitin bolimlerin katilimin
gerektirmektedir.
Toplam Kalite Kontroliiniin temel ilkeleri; kalite bilinci, tiketiciye yonelik kalite
kontrolii, istatistiksel yontemlerin kullanilmasi, yonetim felsefesi olarak insana saygidir.
Toplam Kalite Kontroliiniin ortak amaglari ise sunlardir;’
a. Firmanin dinamizmini ve yapisini gelistirmek,
b. Biitiin ¢alisanlarin ¢abalarint Dbirlestirmek, herkesin katilimini saglamak ve
igbirligine dayanan bir sistem kurmak,
c. Kalite giivenligi sistemini kurmak ve miisterilerle tiiketicilerin giivenini
kazanmak,
d. Rakiplerine gore en yuksek kaliteye ulagsmayi arzu etme ve bu amagla yeni
tirtinler gelistirme,
e. Yavas kalkinma donemlerinde kar1 glivence altina alabilecek ve cesitli itirazlara
tatmin edici cevaplar verebilecek bir sistemi yerlestirme,
f. Calisanlara giivenli bir ¢aligma ortami yaratmak,
g. Kalite kontrol tekniklerinden yararlanmaktir.
Kalitenin evriminin son asamasi olan Toplam Kalite Yonetimi bir kurulustaki tim
faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi ve organizasyondaki tim c¢alismalarin kesin
aktif katilimiyla ¢alisanlar, miisteriler ve toplum memnun edilerek karliliga ulagilmasi
olarak ifade edilmesidir (Karyagdi 2001). TKY’nin baslica 6zelligi isletmenin tim
elemanlarini, miisteri ve tedarikgileri igeren biitiinciil bir sistem olmasidir. TKY nin

genel felsefesi ise “kalite kontrol edilmez, Uretilir” dir.

®http://www.scribd.com/doc/31984808/12/Toplam-Kalite-Y onetiminin-Tarihsel-Geli%C5%9Fimi :
10.03.2012.
"http://www.bumatek.boun.edu.tr/orgnizasyon/download/TKY _www.bumatek.boun.edu.tr.pdf ,
10.03.2012.
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3.2 KALITEYi OLUSTURAN TEMEL UNSURLAR

Kalitenin temel oOzelliklerini olusturan tiiketici istekleri, iirliniin kullanis amaci ve
fonksiyonu, {riinlin fiyati, malzemesi, tasarimi gibi pek ¢ok etkendir. Dolayisiyla
kalitenin temel unsurlarini, tasarim kalitesi, uygunluk kalitesi ve performans kalitesi
olusturur. S6z konusu bu unsurlardan herhangi biri gergeklestirilmediginde isletmeler,
kalitesizlik maliyetlerine katlanmak zorunda kalirlar.

Uriin ve ya hizmet iireten kuruluslar, Uriin ve hizmet Kalitelerinin tedarikgilerine ve
onlarin sagladig: {irlin ve hizmetlerin kalitesine bagli oldugu bilincine sahip olarak
siireclerini genisletmislerdir. Genisletilen slire¢ kapsaminda tedarikgiler, miisteriler,
yatirimcilar, ¢alisanlar bulunmaktadir. Dolayisiyla bir iiriiniin kaliteli olmasini saglayan
unsurlar tedarik zincirinde de gecerli olarak genisletilmis siirecte kaliteyi

tyilestirebilmek i¢in tasarim, uygunluk ve performans kalitesine ihtiya¢ vardir.

3.2.1 Tasarim Kalitesi

Uriin fiziksel ve performans ozellikleri ile beraber tasarlanir. Uriiniin fiziksel
niteliklerini gosteren boyut, agirlik, hacim gibi Ol¢iiler ayn1 zamanda tasarim kalitesini
de belirleyerek pazarda kolayca tutunabilmesi, rekabet istiinliigii saglayabilmesi,
tiketicinin en Ust dizeyde tatmininin saglanabilmesi ve en yiiksek kar1 elde
edebilmesini saglayarak tasarim kalitesini olusturur.

Tasarum kalitesi, miisterilerin Uriin ya da hizmetlerden olan beklentilerinin
karsilanabilmesi i¢in iiriiniin  hangi  par¢alardan olusacaginin  ve bunlarin
spesifikasyonlarinin belirlenmesidir (Ozevren 1997, s. 52).

Bir {irlin veya hizmet kavraminin gelistirilmesi siireci; pazarlama, satig sonrast hizmet
ve tasarim miihendisligi personeli arasinda isbirligi olusturulmasin igerir. Dolayisiyla
bir isletmenin iirlin veya hizmet kavram siirekli iyilestirme i¢in miisteri arastirmasi ve
satis sonrasi analizleri de olduk¢ca Onemlidir. Miisteri arastirmasi, miisteri
gereksinimlerini belirlerken satis sonrasi analizler iirlinlin veya hizmetin performansini

gosterir.®

® http://www.sistempatent.com/e-Bilgi/Kisisel-Gelisim-.aspx , 15.03.2012.
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Tasarimda kalite calismalarinin amaci, iiriinlin veya hizmetin tasarimi ya da yeniden
tasarimlar icin miisteri arastirmalarint devam ettirmek ve satis sonrasi analizlerini

gergeklestirerek siireclerde stirekli iyilestirme saglamaktir.

3.2.2 Uygunluk Kalitesi

Uygunluk kalitesi, bir kurulus ve tedarik¢ilerin miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in
gerekli olan tasarim spesifikasyonlarim1 karsilayabilme 6lgiisiidiir. Uygunluk kalitesi
tasarim kalitesi ile kiyaslandiginda dlgUlebilir bir karakteristiktir (Sevim 1999).
Isletmeler, tasarim Kkalitesi ¢alismalar1 ile iiriin ve hizmet spesifikasyonlarmi
belirledikten sonra ¢alismalarimi bu spesifikasyonlar1 karsilama dogrultusunda
ilerletirler. Ancak bu sekilde miisteriler iirlin ve hizmetin ilk aldiklar1 zamanki
performansini iiriin ve hizmetin yagsam ¢evrim siiresi boyunca elde edebilirler.

Stire¢ iyilestirme ¢calismalart arttik¢a; hatali iiriinler nedeniyle olusan ilk madde ve
malzeme, is¢ilik, bakim-onarim maliyetleri, miisteri sikayetleri hizla azalir ve bu
noktada miisterilerin istedikleri kalite diizeyinde, fiyatta ve zamanda urinler Uretilmeye
bagslanir (Sevim 1999, s.7).

3.2.3 PerformansKalitesi

Performans kalitesi, isletmenin iirlinlerinin ya da hizmetlerinin pazardaki performans
diizeylerinin miisteri arastirmalari, satis sonrasi analizleri ile belirlenmesidir. Bu
belirleme calismalar: satig sonras1 hizmet, bakim, giivenirlilik ve lojistik destek analizi
ile misterilerin neden isletmenin {iriin ve hizmetlerini satin aldiklar1 ya da
almadiklarinin aragtirmasini igerir.’

Tasarim ¢alisanlart miisteri memnuniyetini etkileyen iiriin ve hizmet kavrami igin
spesifikasyonlarin  belirlenmesinde pazarlama bolimii ile beraber calisir ve
karakteristikler belirlendikten, islemsel olarak tanimlandiktan sonra, tiiketiciler {iriin
veya hizmet karakteristiklerine gore pazar boliimlerine gruplandirilir. Sonrasinda da

performans bir pazar boliimiinde pazar payini ve iiriin veya hizmetin basarisini belirler.

% http://www.sistempatent.com/e-Bilgi/Kisisel-Gelisim-.aspx , 15.03.2012.
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Performans kalitesi ¢alismalarinda kalite kaybi iki noktada gerceklesir. Birinci olarak,
kalite kayb1 {irlin veya hizmetlerin karakteristiklerinin pazarin gereksinimlerinden farkl
olmasiyla gergeklesir. Ikinci olarak da, karakteristikleri tek diize olmayan iiriin ya da
hizmetleri lireten siireclerde gerceklesir. S6z konusu iki kalite kaybinin da iyilestirilmesi
icin performans kalitesi asamasinda ger¢eklesmeli, ayrica; tasarim kalitesi ve uygunluk

kalitesi asamalarina da aktarilarak tiim siirecte incelenmelidir.

3.3 KALITE YONETIMINDE TEDARIKCI ILISKILERI

Tedarik zincirinde kalite yonetiminin basarisini saglayan en 6nemli etken isletmeye
girdileri saglayan tedarikgilerin streclerinin de kontrol altina alinmasidir. Girdi saglayan
tedarikcilerle iligkilerde siireklilik ve uyum olduk¢a oOnemlidir. Kaliteli {iriin veya
hizmet {iretmenin 6nceligi kaliteli girdi saglayabilmektir (Ozevren 1997).
Sirece giren girdilerin kalitesi ne kadar yiksek olursa, Uretilen hizmet veya Grinin
kalitesi ve verimliligi o kadar yiiksek olur. Kaliteli girdi temini i¢in isletmelerle
tedarik¢i arasindaki iligkilerin planlanmasi, kurulmasi ve izlenmesi gerekmektedir.
Kalite Onciisii olan Deming’e gore tedarikgilerin girdi sagladiklar1 igletmelerle iyi
iliskilerde olmalar1 sadece bilgilendirmeyi gili¢lendirmekle kalmaz, ayn1 zamanda iiriin
veya hizmetin gelistirilmesi icin firsat yaratir. Isletme ile tedarik¢i arasinda kurulacak
iliskide baz1 kurallar uygulanmalidir; 10

a. Siirekli bir iletisim olusturulmasi ve korunmasi

b. Iliskilerin saglam temeller {izerine oturtulmasi

C. Verilerin toplanmasi ve 6l¢iimlerin iyilestirilmesi faaliyetleri

d. Kalite iyilestirme yontemlerinin uygulanmasi

e. Kisilerin katiliminin saglanmasi ve yetkilendirilmesi.
Isletmelerin satin alma yaparken tedarikgilerinden beklentileri temelde; istenen kalitede,
miktarda, fiyatta, zamanda, kaynaktan Grin veya hizmet alabilmesidir. Tedarikgiler
sorunlar1 miisterinin siireclerini etkilemeden 6nce gidermeli ve tedarik¢iden miisteriye
urtnleri ve strecleri etkileyecek 6nerilerin gelmesi gerekmektedir.
Kalite yonetimi tedarik zincirini olusturan tiim igletmelerde olmasi gereken bir yonetim

tarzidir. Isletmelerde herhangi birinin kalite programinin olmamasi tedarik zincirinin

19 http://www.sistempatent.com/e-Bilgi/Kisisel-Gelisim-.aspx , 15.03.2012.
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rekabet giiciinii dusiiriir. Dolayisiyla kalite yonetiminin vazgec¢ilmez unsuru igbirligidir.
Kalite yonetimi iiretimden sonra {irlinliin performansini denetleyen kalite kontroliin de
Otesine giden ve istenen sonuglarin e¢lde edilmesi igin tedarik sistemlerinin
tasarlanmasini, isleyisini, lojistik faaliyetlerin yerine getirilmesini ve sonuglarin kontrol
edilmesini birbiriyle biitiinlestiren bir yonetimdir (Amirov 2006).

Tedarik zincirinde isletmeler tedarikg¢ileriyle biitiinlesik bir ¢aligma sistemi belirlerken
ayn1 zamanda tedarikgilerle siirekli iyilestirme politikasi izlemelidir. Cilinkii kalitede
tyilesme ancak isletme ve tedarik¢i arasinda paralel gerceklesirse verimli olabilir. Bu
yiizden isletmeler, tedarikgilerle ortak kalite ekipleri kurarak iyilestirme programlari
gelistirmelidir. Tedarikgilerle ortaklik yaratilarak iliskiler planlanabilir ve izlenebilir
olur, boylece; kalitede iyilestirme saglanabilir.

Dr. Kaoru Ishikawa tedarikci iliskilerinin iyilestirilmesine iliskin temel degerleri ve
prensipleri iceren kapsamli bir liste gelistirmistir. Isletme ve tedarikci karsilikli olarak
birbirine giiven duymali, isbirligi yapmali ve birbirinin yasamalar1 i¢in gayret
gostermelidir. Bunun i¢in de asagidaki on prensip uygulanmahdlr;11

1. Hem isletme hem de tedarikg¢i kalite kontrol uygulamalarindan sorumludurlar.
Karsiliklt olarak birbirlerinin kalite kontrol sistemlerini kavrayabilmeleri i¢in
isbirligi yapmalidirlar. Ornegin; tedarik¢i ve miisteri aym &lgiim tekniklerini
kullanmalidirlar (istatistiksel Siire¢ Kontrol, Siire¢ Yeterliligi vb.). Aksi takdirde
ayni1 Uiriin ve hizmetler i¢in kalite 6l¢iitleri farkli olacaktir.

2. Hem isletme hem de tedarik¢i birbirlerinden bagimsiz olmalidir. Her iki taraf da
bu duruma saygi duymalidir.

3. lsletme, tedarikcisine ihtiyaclari ile ilgili kesin ve yeterli bilgiler vermekten
sorumludur. Tedarik¢i ancak bu durumda ne iiretecegi hakkinda kesin fikir
sahibi olacaktir. Bunun sonucu olarak tedarik¢i dogru olan iirlin veya hizmeti
tireterek miisterisine sunacaktir.

4. Isletme ve tedarikci icin baslangicta; Kalite, fiyat, teslimat siresi ve 6deme
kosullar1 gibi kriterleri i¢ceren uygun bir s6zlesme yapmalidir.

5. Tedarikei, miisteri tatmininin saglanmasi i¢in {iriin ve hizmetleri ile ilgili kalite
glvence sistemini  kurmaktan sorumludur. Ayrica miisteri talepleri

dogrultusunda gerekli ve giincel bilgileri de miisterilerine aktarmalidir.

1 http://www.sistempatent.com/e-Bilgi/Kisisel-Gelisim-.aspx , 15.03.2012.
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6. Isletme ve tedarikgi iiriin veya hizmet ile ilgili karakteristikleri degerlendirecegi
yontemleri 6nceden belirlemelidir.

7. Isletme ve tedarikci sistem ve prosedirler ile ilgili maddeleri sézlesmesine
koymalidir. Boylece herhangi bir problemin ¢ikmasi durumunda taraflarin
dost¢a uzlasmas1 miimkiin olacaktir.

8. Isletme ve tedarik¢i birbirlerinin konumlarini dikkate almahdirlar. Kalite
kontrollin en iyi bir bigimde ger¢eklesmesi i¢in taraflar arasinda saglikli bir bilgi
alis verisi olmalidir.

9. Isletme ve tedarikgi faaliyet konulari ile ilgili eylemlerini yeterli bir sekilde
kontrol altinda tutmalidir. Bu kontrol sayesinde iliskiler karsilikli tatmin ve
givene dayali bir temele oturabilecektir.

10. isletme, satin almis oldugu iiriin veya hizmetin 6demis oldugu bedele uygun bir

deger oldugunu her zaman i¢in goérmek ister.

3.4 TEDARIKCI SECIMI

Isletmeler rekabet edebilirliginin devami igin iiretim ve {iriin maliyetlerini azaltmalari
gerekmektedir. Satin almanin, toplam maliyet igerisindeki oranmin fazla olmasi
sebebiyle isletmeler tedarik siirecine odaklanmiglardir. Boylece tedarik¢i se¢cimi dnem
kazanmis ve stratejik bir unsur haline gelmistir.

Tedarik¢i se¢imi, isletmenin g¢alisacagi tedarik¢i sayisinin belirlenmesi ve alternatif
tedarikciler arasindan en uygununun segilmesi olmak iizere iki farkli yonden ele
alinmaktadir.

Temel olarak iki ¢esit tedarik¢i se¢im problemi vardir (Ghodsypour ve O’Brein 1998, s.
199):

a. Higbir yapisal kisitlayicinin olmadigi ortamda tedarikgi se¢imi(Tek Kaynak): Bu
ortamda tedarikg¢iler isletmenin kalite, teslimat ve kapasite gibi Onceden
belirledigi tiim gereklilikleri saglayabildigi varsayilmaktadir. Isletmenin iiriin
ihtiyaci bu ortamda tek bir tedarikgi tarafindan karsilanmaktadir.

b. Kisitlarin oldugu ortamda tedarik¢i se¢imi(Coklu Kaynak): Bu ortamda higbir

tedarik¢i  isletmenin  Onceden  belirledigi  gereklilikleri tam  olarak
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saglayamamaktadir. Isletme bu ortamda tedarikgi secimi gerceklestirdiginde

birden fazla tedarik¢i se¢gmekte ve aralarinda toplam siparisi paylastirmaktadir.
Tedarik¢i segim siirecini dort asamada inceleyebiliriz; problemin tanimlanmasi,
kriterlerin formiilasyonu, aday tedarikgilerin 6ne se¢imi ve son se¢im. Birinci asama
olan problemin tanimlanmasinda, isletmeler iiriin gesitliligini arttirma ve yenileme
faaliyetlerini gergeklestirirken, siirekli yeni tedarik¢i arayisindadirlar. Tedarike¢i se¢im
problemi tanimlanirken satin alma siirecinde Oncelikle tedarik¢i secimiyle neyin
amaglandig1 ortaya konmaktadir. Ikinci asama ise kriterlerin formiilasyonudur. Bu
asamada, karar vericiler tedarik¢i seciminde kullanacaklari kriterleri belirlerler. Ugiincii
asamada ise aday tedarikcilerin On sec¢imi gerceklesir. Bu asamada, isletmeler
belirledikleri politikaya bagli olarak ¢alisacaklari tedarik¢i sayisina karar vermektedir.
Isletme tarafindan belirlenen 6n segim kosullarii yerine getiremeyen tedarikgiler elenir.
Son asamada ise, tedarik¢i se¢im kriterleri g6z Oniine alinarak tedarik¢i veya
tedarikgiler secilir (De Boer, Labro ve Morlacchi 2001).
Uygun tedarikgcilerin secilmesi bir isletmenin basarisi i¢in olduk¢a énem tasir. Ciinkii
tedarik¢i se¢iminde yapilacak yanliglar, isletmenin iiriinlerindeki olumsuz etki ve
getirecegi ek maliyetler isletmenin uzun déonemde gosterecegi performansini olumsuz
yonde etkileyecektir.
Tedarik¢i secim kararinin isletmeye etkisi, isletmenin iiretim sistem ve stratejilerine
gore farklilik gostermektedir. Ornegin; tam zamaninda iiretim yapan bir isletme,
tedarik¢ilerine dogrudan baglhdir. Isletme igin tedarikgilerin kalitesi ve Urlin teslimi
konusundaki performans: dnem tasir. Bu tiir liretim stratejilerinde tedarikgi tiretim ve
kalite sistemi degerlendirilip onaylanmaktadir.
Isletmelerin esas faaliyet alanlarina yonelmeleri ve pek ¢ok faaliyet alaninda dis kaynak
kullanmalar1 sonucunda tedarikcilerin iiretimdeki etkileri artmustir. Isletmeler
tedarikgileriyle olan iligkilerini sadece satin alma ve dis kaynak kullanimi olarak
gOrmeyip, yeni iriin gelistirme asamasina ilerletip tedarikgilerini birer is ortagi olarak
gormeye baslamiglardir.
Isletmeler kendi hedeflerine uygun tedarikgcileri bulma amaciyla, se¢im siirecinde ii¢
temel karar alan1 gercevesinde diisiliniirler; bir {irlin mi yoksa bir iirlin grubunun mi
siparisi verilecek, hangi tedarik¢iye veya tedarikgilere siparis verilecek, hangi siklikta

siparisler verilecek (Ozdemir 2007).
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Tedarik¢i secim probleminde, karar vericiler i¢in tedarik¢i se¢im kararini karmasik hale
getiren bazi faktorler vardir. Bu faktorler asagidaki gibi (Weber, Current ve Desai
2000);

a. Tedarikei secim karar stratejik bir karardir. Bu yiizden isletmenin stratejileriyle
tedarikgilerin stratejileri paralellik gostermelidir.

b. Problemin ¢6ziim siirecine ¢ok sayida karar vericinin katilimi gerekebilmektedir.
Dolayisiyla se¢im kriterleri belirlenirken pek c¢ok boliimle ortak kriterler
belirlenmeli ve ayn1 amag dogrultusunda hareket edilmelidir.

c. Tedarik¢i se¢iminde ¢ok sayida kriter dikkate alinmaktadir. Bu kriterler
cogunlukla iiriin kalitesi ve fiyat1 gibi birbiriyle ¢atisan yapidadir. Bu sebeple
tedarik¢i seciminde Olgiilebilen yapidaki sayisal kriterlere ihtiya¢ vardir. Aym
zamanda tedarik¢i seciminde alternatif tedarikgiler birden fazla kriter
kullanilarak degerlendirilmelidir.

d. Tedarikgi se¢imini karmasik hale getiren baska bir unsur da, tedarikgilerin farkli
kriterler icin farkli performans gostermeleridir. Ornegin bir tedarikgi iiriin
fiyatim daha diisiik sunarken bir tedarik¢i teslimatta daha hizli bir hizmet
saglayabilir.

e. Tedarik¢i sayisinin fazla olmasi sebebiyle tedarik¢i secim siireci karmagsik
olmaktadir.

f. Tedarik¢i se¢iminde isletme tercihleri ve tedarikgi iligkileri politikalar1 paralellik
gostermeli ve ona gore kriterler belirlenmelidir.

Sonu¢ olarak, isletmeler tedarik¢i se¢iminde teklifleri degerlendirir, aday
tedarik¢ilerinin teknolojik yetkinliklerini inceler, birlikte deger yaratabilecegi
tedarikcilerle calismayr 6nemser ve stratejik igbirligi yaparak secimini gergeklestirir.
Uretimde ve isletmeye deger katan faaliyetlerde tedarik¢i paymin artmasi, tedarikgilere
olan bagliligr arttirmaktadir. Bu gelismeler tedarikci segimini isletmeler ic¢in daha
6nemli hale getirmektedir.
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3.5 DIS KAYNAK KULLANIMI

90h yillarda diinya pazarinda yasanan gelismeler, degisimler, sirketlerin pazara ulagma
hizlarin1 ve maliyetlerini bu baglamda yenilenmeye zorunlu kilmistir. Kiiresellesmeyle
birlikte artan rekabet kosullarina uyum saglayabilmek i¢in kaliteli, ucuz iiriin ve hizmet
tiretmekle yiikiimlii olan isletmeler uzmanlik alanlar1 disindaki operasyonel ve taktiksel
siireclerde dis kaynak kullanimina yonelmislerdir. Bu agiklamadan yola cikarak dis
kaynak kullanimimi, daha oOnce sirketin kendisi tarafindan gergeklestirilen
fonksiyonlarinin baska bir sirketten temin edilmesi olarak tanimlayabiliriz. Isletmeler
dis kaynak kullanimi ile temel yeteneklerine odaklanip kaliteyi arttirarak farklilik
yaratmak istemektedirler.

Isletmelerin dis kaynak kullanimina basvurmasi iki gesittir; satm alma (subcontracting)
ve temin etme (outsourcing)’dir. Satin alma, bir igletmenin normalde kendi tesisinde
Uretebilme kapasitesine sahip bir mali veya hizmeti istenilen 6zellikleri belirleyerek
disaridan tedarik etmesidir. Temin etme ise, bir isletmenin istenilen mali veya hizmeti
iiretecek kapasitesi olmadan, tiim iiretim miktar1 icin dis kaynaga bagimli olarak temin
etmesidir. Temin etme siirecini satin alma siirecinden ayiran en 6nemli fark isletme ile
tedarikci arasindaki stratejik igbirligidir (Amirov 2006).

Isletmelerin dis kaynak kullanim alanlar1 genel olarak; insan kaynaklari, bilgi
teknolojileri, glivenlik ve temizlik, catering, dekorasyon, lojistik hizmetleri, tanitim,
reklamcilik, yardim ve destek hizmetleridir.

Isletmelerin dis kaynak kullanimina baslamasiyla beraber klasik satici-alici iliskisine ait
ozellikler de farkli boyut kazanmistir. Dig kaynak kullanimiyla beraber uygulamada
ortaya ¢ikan degisiklikler Tablo 3.2’te gosterilmektedir.

Tablo 3.2: Geleneksel miisteri-satici iliskisi ile dis kaynak kullammminin

karsilastirilmasi
Geleneksel Dis Kaynak Kullanimi
Standart Miisteriye Ozel

Genellikle tek boyutlu Cok boyutlu tasima, birbirini tamamlar sekilde
biitiinlesik sistem yaklagimi

Amag masraflarinin en aza indirgenmesi Hizmet kalitesi ve esneklik gereksinimlerini de
g6z onune alarak toplam sahip olma
maliyetinin en aza indirilmesi

1-2 yillik s6zlesmeler Ust-orta diizey ydnetim tarafindan tartigilan
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daha uzun siireli s6zlesmeler

Daha kisith bir alanda uzmanlik gereksinimi Daha genis kapsamli uzmanlik ve analitik
yetenekler gereksinimi

So6zlesme goriigmeleri kisa siirer So6zlesme goriismeleri uzun siirer

Firmalar arasindaki bag daha zayif, hizmet | Firmalar arasindaki bag daha giiglii, hizmet

saglayici firmay1 degistirmek daha kolay saglayict firmayr degistirmek daha zor ve
maliyetli

Kaynak: Bradley 1994, s.56.
Miisteri taleplerine karsilik kisithh kaynaklara sahip olan isletmeler etkin bir sekilde

hizmet verebilmek igin dis kaynak kullanimina yonelmistir. Isletmelerin dis kaynak
kullanma nedenlerini bes ana baslikta inceleyebiliriz; organizasyonel faktorler, maliyet
temelli faktorler, personelden kaynaklanan sorunlar, kaliteyi arttirma ve teknolojik
yenilikler (Saunders, Gebelt ve Hu 1997).

Di1s kaynak kullanimi ilk olarak herhangi bir mal ve hizmeti isletmeler kendi
biinyesinde iiretmek yerine disaridan satin alma ile ilgili tiim faaliyetleri kapsayacak
bi¢imde tanimlanmistir. Ancak, bu anlayis dis kaynak kullaniminin stratejik bir isbirligi
yoniinde degismistir. Bu sebeple de, dis kaynak kullanimi karar1 almak politik,
ekonomik ve teknolojiyi de i¢ine alan bir siire¢ olarak degismistir.

Dis kaynak kullanimi karar alma siireci dort asamada degerlendirilmektedir. ilk
asamada isletmenin Pazar i¢indeki pozisyonlarini degerlendirerek kendilerine ileriye
doniil stratejik hedeflerini koymalar1 gerekmektedir. Ikinci asamada isletmeler,
belirledikleri mevcut degerler cercevesinde kaynaklarin1 ve yetkinlikleri sorgulanmali
ve mevcut kaynaklarla amagclara ne &lgiide ulasilabilecegi belirlenmelidir. Uglincii
asamada, rakiplerin ve dis kaynak saglayan isletmelerin performanslari gézlenmeli ve
alimacak olast bir dis kaynak hizmetinin isletme performansina yapacagi katki
belirlenmelidir. Son asamada ise isletme alacagi dis kaynak hizmetine ait maliyet
raporlarint ¢ikarmali ve hizmeti saglayabilecek kurumlara iliskin karsilastirilmali
performans analizi ile hizmete iliskin s6zlesmenin sinirlarint belirlemelidir (Zalluhoglu

2007).
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Sekil 3.1: Dis kaynak karar alma sUr eCi

\ Harici

\

3 Isletmenin
Stratejik [fahﬂ-‘ ] Yeteneklerin ve Dhs Kaynak
Hedeflexin Y Etepeklenn Rekabet > Kullanimitin
Belidenmesi Tﬂﬂﬂk _ Ortamuun Yol Haritasmin
Edilmesi / Tetkiki Belitlenmesi
- Isletme - Rekabete etki eden | - Rakiplerin yapisal | -Cesitli opsiyonlan
i Dﬁs}roﬂmm elsik }"EtEﬂEklEﬂIl tercihlerinin ve bu tartan hiall}-Et
belitlenmesi listelenmesi tercihlerin modelinin
petformans gelistirilmesi
Te imapil] g e 4 . etkisinin
- Il§ 1'§Eﬂl'_-1“~'m“ﬂ -Dm a.Lﬁutelen_n _ karsilastinlmasi - Detavh tedarikgi
1zletmentn ana malivet bilesenlerimn profilimn
konusu ile ilgili tethik edilmes1 - D15 Kaynak belirlenmesi
E]mai}-'an i3 .I:ala:a.k Kullanmi
stelenmest hizmetini saglayan | _isletmenin Dis
S P i . i15letmelenn maliyvet Kavnak Kullanimi
- I5 igeriklerinin ‘-J"'I’*ﬁ"‘_'itﬂefm :iialuh performanslanmn stzlesmeler igin
gapraz ﬂi;h_len.mn n_rgainzas‘_i_,-nr.l a tetkik edilmesi kapsam ve gerceve
listelenmesi yapilmasi ile ilzil beliflenmesi
risklerin belirlenmesi | Dis kaynak
Dis Kavak Eullarimu ile ilzili _ Standart
- LM haviak risklerin tethik ; ilir bi
Kull e uy gulanabj!lr bir
vapabilittil e g51 rapotflama yapsiun
—5 ETIuJ'i“,-'E sinin olusturulmasi
belirlenmesi

Kaynak: Quelin ve Duhamel 2003, s.658.
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duyulan gereksinimin disaridan destek alinmasi ihtiyacidir.

bulunmaktadir: Maliyet, teknoloji, arz ¢evresi, kapasite ve rekabet ¢evresidir.

Isletmelerin dis kaynak kullanimi karar1 almasina ydn veren bes temel kriter

D1s kaynak kullanimi ilk ortaya ciktiginda daha ¢ok muhasebe, egitim, danigmanlik
hizmetlerinde yaygin iken son yillarda artik dis kaynak kullannominda lojistik
hizmetlerine yonelinilmistir. Lojistik sektoriinde dis kaynak kullaniminin tercih
edilmesinin temel sebepleri; sirketlerin dis pazarlarda rekabetgi olabilme istekleri, yeni

girilen pazarlarda tutunma, girilmesi diisliniilen pazarlar hakkinda altyap1 bilgilerine

Lojistik sektoriinde, dis kaynak kullannminda {igiincii parti ve dordiincii parti lojistik

hizmet saglayicilar1 bulunmaktadir. Ugiincii parti lojistik hizmet saglayicilari temel



olarak operasyon, yonetim ve strateji alaninda hizmet verir. Operasyon hizmetinde;
nakliye, depolama, idari fonksiyonlar ve karar destegi saglanir. Yonetim hizmetinde;
tim lojistik faaliyetlerinin yonetiminde destek saglanirken, strateji hizmetinde ise
dagitim ag1 tasariminda hizmet verilir. Dordiincii parti lojistik hizmet saglayicilar ise,
bitiincul tedarik zinciri ¢ozimleri sunmakta ve tim tedarik zincirini etkileyecek bir
deger yaratabilmektedir. Dordinci parti lojistik hizmet saglayicilart kapsamli tedarik
zinciri ¢ozimleri sunmak icin, kendi organizasyonunun kaynaklarini, yeteneklerini ve
teknolojisini Gguncl parti lojistik sirketleri ile bir araya getiren ve yoneten tedarik
zinciri bltunlestiricileridir (Amirov 2006).
D1s kaynak kullaniminin igletmelerce tercih edilmesinin sebebi verimliligi arttirmak,
belirlenen hedeflere ulasilabilmektir. Basarili bir dis kaynak kullanimi i¢in kimi
gereklerin dogru bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Bu gerekler ise su sekildedir
(Greaver 1999, s. 17).

a. Fizibilite yapmak

b. Stratejik uygulamalarin belirlenmesi

c. Maliyet/Performans analizi yapilmasi

d. Tedarikgilerin secimi
Ortaklik donemi

@

f. Kaynak baglantilarinin kurulmasi

0. Tedarikgi iliskisinin yonetilmesi.

3.6 TEDARIK ZINCIiRi YONETIMINDE KALIiTE IYILESTIRME ICiN
TEKNIKLER

Kalite Yonetimi’nin klasik anlayisina baktiimizda, siireglerin belirlenmis limitler
dahilinde kontrol altinda tutuldugunu, 6nceden kabul edilmis bir oranda hata olustugunu
veya belli bir performans seviyesi ile calisildigini ve bunun normal karsilandigini
gbrmekteyiz.

Kalite lyilestirme kavraminda ise tiim siirelerin performanslarinin sorgulanarak
iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi ve iyilestirilmesi yer alir. Kalite iyilestirmenin

temel mantig1 i¢inde en 6nemli yeri siirekli iyilestirme tutar. Ust diizeyde kalite ve
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performans sonuglarina ulasilmasi, siirekli iyilestirmenin iyi tanimlanmis ve 1iyi
uygulanan bir yapi igerisinde ele alinmasini gerektirir.

Tedarik zinciri yonetiminde kalite iyilestirme i¢in teknikler bashg altinda
inceleyecegimiz kalite teknikleri ise su sekildedir: Toplam Kalite Y&netimi, Deming
Yaklasimi, Kaizen, Yalin Yaklagim, Siire¢ Yonetimi, Kiyaslama (Benchmarking), Balik
Kilg1g1, EFQM Miikemmellik Modeli, Malcolm Baldrige Modeli, Kisitlar Teorisi, Alti

Sigma.

3.6.1 Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Toplam Kalite YoOnetimi, bir kurulusta is siireclerinin siirekli iyilestirilmesi yoluyla
onceden belirlenmis olan miisteri gereksinim ve beklentilerinin yerine getirilmesini
ongodren bir yonetim felsefesidir. TKY, Amerikali aragtirmact W.E. Deming tarafindan
gelistirilmis bir felsefe olup basta Japonya olmak iizere tiim diinyada sanayi, hizmet,
egitim ve benzeri alanlarda sik¢a kullanilmaktadir. Temelde {iiretim siireclerindeki
sorunlar1 ¢ézmek i¢in siliregte yer alan insanlarin ¢6ziimiine katilimi saglayan bir
uygulamadir.

TKY nin temelindeki degerler; tiiketiciyi stiriikleyici kalite, liderlik, siirekli gelisme,
calisanin katilmi ve gelismesi, hizli tepki, uzun donemli bakis, olgular ve verilerle
yonetim, ortaklarin gelisimi, kurum sorumlulugu, en 6nemlisi de miisteri tatminidir
(Balc1 1998).

Toplam Kalite Yonetimi’ni olusturan temel ilkeler ise asagidaki gibidir;

a. Siirekli Iyilestirme: Ozellikle japon ydnetim sisteminin bash basina en énemli
kavrami olan Kaizen stratejisi ile isletmeler siirekli iyilestirme ve gelistirme
anlayisin1 kurumlarina yerlestirmislerdir. Kaizen, herhangi bir organizasyonda
sorunlarin varliginin anlagilmasiyla baglamaktadir ve bu nedenle herkesin bu
sorunlari rahatlikla kabul edebildigi bir orgiit kiiltiirii olusturularak problemlerin
cozllmesini  ongormektedir. Kaizen'’i gerceklestiren ii¢ temel kosul $0z
konusudur, mevcut durumu yetersiz bulmak, insan faktoriinii gelistirmek,
problem ¢ozme teknikleri kullanmaktir (Cetin 2010 s.24).

b. Kiyaslama: Bir isletmenin kendi iiriinlerini ya da hizmetleri ile, 6zellikle kendi

isletme faaliyetleri, tiretim teknik ve ve yontemleri ile, kendisine rakip diger
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isletmelerin bu alanlardaki performanslarinin karsilastirildig: siirekli bir siirectir.
Kiyaslamanin amaci, isletmenin tiim faaliyet alanlarinda diinya ¢apinda
standartlara ulasmak ve bunun icin gerekli olan siire¢ ve yontemleri kendisine
uyarlayip gelistirmektir (Teker Zaim Felekoglu 2007 s. 146).

Miisteri Odakli Olmak: Miisteri odakli olmak, bir isletmenin miisteri ve
pazardaki geligsmeleri merkez olarak belirleyerek faaliyetlerine yon vermesi
demektir. TKY’nin asil hedefi iiriin ve hizmetlerin kalitesini yiikselterek daha
memnun c¢alisanlar ve miisteriler elde etmek ve her alanda performansi
yukselterek karliligi ve uzun vadeli rekabet giiciinii elde etmektir.

Siireclerle ve Verilerle Yonetim: Isletmede bitiin etkinlikler birer siregtir.
TKY’de siirecler onemlidir. Siire¢ odakli olmak, kalitenin kontroliine degil
kalitenin yaratilmasina 6nem vermek anlamina gelir. Biitiin faaliyetler sistematik
olarak siireglerle yonetilmektedir. Siirecler anlasilmis ve sahipleri belirlenmis
olmalidir. Onlemeye yonelik iyilestirme faaliyetleri ile dl¢iim ve istatistik tiim
calisanlarin giinliik yasamina entegre olmalidir. Yonetim sisteminin temelini
veriler, 6l¢lim ve bilgi sistemi olusturmaktadir.

Stratejik Kalite Planlamasi: Kalitenin orgiitlerin performanslar tizerindeki etkisi
onun stratejik bir odak olarak ele alinarak yonetilmesini gerektirmektedir. Kalite
yonetiminin kalite planlama, kalite iyilestirme, ve kalite kontrol sireglerini
icermekte olup stratejik kalite yOnetiminin bu anlayis i¢inde stratejik kalite
planlamasi baslig1 altinda ele alinmaktadir (Ensari 2002).

Takim Calismast: Etkin  bir TKY kiiltiirii  olusturabilmek igin takim
calismalarinin yayginlastiritlmasi, kurumun tiim diizeylerinde karar verme,
problem ¢6zme asamalarinda etkili olarak kullanilabilmesi gereklidir.

Kalite Guvence Sistemi: TKY temelinde veriler ve dlglimlerle yonetim vardir..
Bu nedenle de tam ve dogru dl¢lim yapilabilmesi i¢in gegerli ve gilivenilir
araglara ihtiya¢ duyulmaktadir. Kalite glivencesi bir Griin veya hizmetin kalite
konusunda belirtilen gerekleri yerine getirmesinde yeterli gliveni saglamak igin
uygulanan planli ve sistematik etkinliklerin biitlintidiir. Kalite giivencesi, kalite
kontrolii ile ilgili birimler disinda, iirlin yada hizmetin son kullaniciya ulasincaya
kadar gectigi siirecteki gorevli boliimleri de kapsamakta ve miisterinin arzu ettigi

mal yada hizmetin kendisine ulagsmasini garanti etmektedir (Cetin 2010).

26



TKY’de yararlanilan temel araglar; balik kil¢1g1 diyagrami, kaizen, siire¢ akislari, pareto
ve trend analizleri, histogramlar, dagilim diyagramlari ve kontrol ¢izelgeleridir.
TKY'nin bir isletmeye saglamasi beklenen yararlar soyle siralanmaktadir: ™2

a. Mal ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi,

b. Kaynak israfinin azalmasi,

C. Miisteri tatmininin artmasi,

d. Uriin gelistirme siirelerinin kisaltilmast,

e. Verimliligin artirilmasi,

f. Pazar talebinin karsilanmasinda esnekligin artmasi,

g. Sdreg ici islem sayisinin azalmasi,

h. Miisteriye hizmet ve mal teslim siirelerinin kisalmasi,

i. Isci ve isveren iliskilerinin diizeltilmesi.

3.6.2 Deming Yaklasimi

Deming, endlstri devriminden 6nceki iiretim ile kontroliin ayrilmaz pargalar olarak
kabul edildigi kontrol anlayisini gergek kalite kontrol anlayisina ¢evirmek amaciyla yeni
bir yaklagim getirmis ve bu sayede kalite, isletmelerin sadece kalite kontrol
boliimlerinin sorumlulugundan ¢ikmistir.

Deming 195011 yillarda Japonlara istatistiksel kalite kontroliin temellerini 6gretirken
“Deming Dongiisii” denilen bir yontemle agiklamistir. Deming dongusu surekli
iyilestirmeye hizmet ederek ‘Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al” cevrimi ile

gergeklestirilir.

12 hitp://www.antimai.org/ba/egitkalite.htm, 05.04.2012

27


http://www.antimai.org/ba/egitkalite.htm�

Sekil 3.2: Deming déngusu

sirekli Kalite iyilestirme ve Saglamlastirma

Planla  Proieyi Planla
Uygula Projeyi Uygula
Kontrol Et  Denetle

Onlem Al Yeni Hareket
COnlem Al | Planla /\

Sirket
IT
Uyumu

Kontrol Et | Uygula

Olgunluk Derecesi

Etkin

l Kalite Iyilestirme
_ Ulasilan Saglamlik Degeri

Zaman

Kaynak: http://csideming.wordpress.com/deming-dongusu/, 05.04.2012.

Deming dongiisiiniin ilk asamasi olan planlamada, stratejiler ve hedefler belirlenerek bir
eylem plani hazirlanir. Planlamanin ¢ok iyi hazirlanmis olmasi demek onlem al ve
kontrol et asamalarinin daha saglikli ger¢eklesebilmesini saglayarak zaman kazandirir.
Uygulama asamasinda; planlanan proje uygulamaya konur. Kontrol asamasinda,
belirlenen performans hedeflerine ne Ol¢lide yaklasildiginin 6l¢timii yapilir. Kisaca,
uygulama kontrol edilir ve standartlastirilir. Son asama olan 6nlem al asamasinda,
eksiklikler belirlenir ve siireclerin iyilestirilmesi i¢in diizeltmeler gerceklesir.
Deming, isletmelerin Toplam Kalite Kontrol’e geg¢isi i¢in onerdigi yapisal ve yonetime
ait degisiklikleri on dort ana maddede toplamis ve literatiirde Deming ilkeleri olarak
tammlanmaktadir. Deming lkeleri asagidaki gibidir;™
1. Isletmelerin rekabet edebilirliginin devami ve piyasada kalabilmeleri igin iiriin
veya servis Kalitelerinde iyilestirmeye yonelik amag stirekliligi saglanmalidir.
2. Isletme yonetimleri sorumluluklarimi 6grenmeli, degisime adapte olabilmeli ve
strekli degisim felsefesini benimsemelidir.
3. Kaliteyi saglamak i¢in muayene ve kontrolden ziyade; kalite, iirliniin yapisina
yerlestirilmeli ve kontrol gereksinimi ortadan kaldirilmalidir. Yani kalite kontrol

edilmemeli tasarlanmalidir.

13 http://www.stat.auckland.ac.nz/~mullins/quality/Deming.pdf , 05.04.2012.
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10.

11.
12.

13.

14.

Is dagitimm fiyat bazinda yapmak yerine toplam maliyeti minimize edecek
sekilde calisilmali ve her bir par¢a i¢in sadece bir yan sanayiciye yonelinerek
uzun donemli bir giiven, baglilik ortami1 yaratilmalidir.

Kaliteyi ve verimliligi arttirmak ig¢in iiretim ve servis sistemi siirekli olarak
gelistirilmelidir.

Calisirken 6grenme, egitilme olanagi saglanmalidir.

Liderlik kurumu 6n plana ¢ikarilmali. Denetlemenin amaci insanlara, makinelere
daha 1yi is yapmalar1 i¢in yardim etmek olmalidir.

Korku yok edilmelidir.

Boliimler arasindaki engeller kaldirilmali ve arastirma, tasarim, satig, Uretim,
kalite boliimleri {iriin veya iiretimde yasanabilecek problemleri Onceden
gorebilmek i¢in takim olarak ¢aligmalidir.

Sloganlardan, tesviklerden, isgiler i¢in sifir hata, yiiksek verimlilik hedeflerinden
vazgecilmelidir.

Isletmedeki Kkotalar, rakamsal hedefler kaldirilarak yerine liderlik getirilmelidir.
Iscinin isinden ve isgiliginden gurur duymasim engelleyebilecek hersey yok
edilmelidir. Amirlerin sorumlulugu yalnizca rakamlar degil kalite olmalidir.
Calisanlarin kendilerini egitmesini ve gelistirmesini saglayan yogun bir program
uygulanmalidir.

Degisim isletmedeki herkesin isidir.

Deming’in kalite alanina katkilarindan dolay1 1951 yilinda Japonya’da Deming Kalite

Odiili

verilmeye baslanmigtir. Deming 6dulinde ¢ kategori mevcuttur: Bireylere

verilen Deming Odiilii, Sirketlere verilen Deming Odiilii, Isletme Unitelerine verilen

Kalite Kontrol Odiilii. 1970 yilinda ise bu &diillere bir de Japon Kalite Kontrol Odiilii

eklenmistir. 14

3.6.3

Kaizen

Terim olarak Kaizen, Japonca Kai (degisim) ve Zen (iy1) kelimelerinin birlesimi olup

iyilestirme anlamini tagimaktadir. Kaizen sadece is diinyasiyla ilgili bir kavram degil

giindelik yasantiy1 da kapsayan bir felsefedir.

“ http://deming.org/index.cfm?content=52 , 05.04.2012.
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Masaaki Imai, Kaizen felsefesini ortaya koyarak tanimini st yonetim, mudurler ve
calisanlar da dahil olmak tizere herkesi kapsayan ve siirekli iyilestirme olarak yapmistir
(Imai 1997).

Kaizen c¢alisanlarin ise yaklagimlari ve bu konuda uygun bir diisiince sistemi
gelistirmeleri ile ilgili bir yaklasimdir. Yani Kaizen siire¢ uygulamasidir. Kaizen, siirece
oncelik veren diislince tarzini ve iyilestirme igin kisilerin siire¢ Oncelikli gabalarini
destekleyen bir yonetim sistemini gelistirmistir.

Kaizen’in 6nemi yonetimin miisteriyi tatmin igin gayret sarf etmek zorunda oldugunu
ve is diinyasinda kalict olmak, kar etmek istiyorsa miisterinin isteklerine hizmet etmesi
gerektigini fark etmesindedir. Kalite, maliyet ve termin (miktar ve teslim taleplerinin
karsilanmasi) alanlarindaki iyilestirmeler esastir. Kaizen iyilestirme i¢in miisteriye
yonelen bir stratejidir. Kaizen’de biitiin faaliyetlerin miisteri tatminini artiracagi kabul
edilir.”

Kaizen; miisteri tatminini amaglayan, TKK (Toplam Kalite Kontrol) faaliyetlerini
iceren, kalite kontrol cemberleri, 6neri sistemleri, otomasyon, kanban, kalite gelisimi,
JIT (Tam Zamaninda Uretim), sifir hata, verimlilik artimi, is disiplini, TPM (Toplam
Verimli Bakim), yeni iiriin gelistirmeyi kapsayan bir semsiye kavram olmustur.

Sekil 3.3: Kaizen semsiyesi

KAIZEN

Kanban

Kalite Iyilestirmesi

Tam Zamanmnda Uretim
Sifir Hata

Kii¢iitk Grup Faaliyetleri
Isci - Yonetim Isbirligi
Verimlilik Artimi

Toplam Verimli Bakim C Yeni Uriin Gelistirmesi
(TPM) Q:/jﬂ

KAIZEN Semsiyesi

Miisteri Tatmini

Toplam Kalite Kontrol
Robot Kullanim1

Kalite Kontrol Cemberleri
Oneri Sistemi
Otonomasyon

is Yerinde Disiplin

Kaynak: Imai 1997, s.4.

15 www.akregroup.com/downloads/K AIZEN.doc, 20.05.2012.
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Kaizen felsefesinin dort temel yaklasimi vardir; calisanlar, ekipman gelistirilmesi,

suregler, yenilikler {izerine odaklanir (Oktal, Ozalp ve Ulukan 1997).

a.

Uretim siirecindeki ¢alisanlar, yaptiklart isi daha verimli ve etkili sekilde
yapacaklar1 metotlar1 bulmalari i¢in tesvik edilirler.

Is yeri diizenlemeleri, ekipman kalitesinin yiikseltilmesi ¢aligmalar1 yapilir.
Egitimi ve gelismeyi saglayan stratejiler uygulanarak siireglerin, prosediirlerin
tyilesmesi ¢alismalar1 yapilir.

Yapilan iyilestirme sonucunda yeniliklere odaklanilarak siirekli degisim ve

iyilestirme devam eder.

Kaizen’in basariya ulagsmasi igin isletmelerin kapsamli bir Toplam Kalite Yonetimi

kiiltiirtine sahip olmasi gerekmektedir. Ciinkii TKY’deki tiim organizasyona yayilan

kalite anlayis1 Kaizen’de de gegerli olup tiim ¢alisanlart kapsayan bir sistemdir.

Kazien’in uygulanabilmesi icin yedi kalite aracinin bilinmesi gerekmektedir: Pareto

Diyagramlari, Balik Kilgigi Diyagrami, Histogramlar, Kontrol Listeleri, Kontrol

Diyagramlari, Serpilme Diyagrami ve Akis Diyagrama.

Basarili bir Kaizen uygulamasinin sonuglar1 asagida 6zetlenmistir (Beskese 2007 s.80).

a.
b.

Isletmeye maliyet, kalite ve termin {icliisii agisindan biiyiik faydalar saglar.
Siireclerin belirlilik kazanmasini, herkes tarafindan daha iyi anlasilmasini ve
stirekli olarak iyilestirilmesini saglar.

Mal veya hizmet ortami gelisir.

Calisma kosullar iyilesir, daha saglikli ve verimli ¢alisilabilecek bir ortam
olusur.

Kurum i¢i iletisim artar.

Calisanlarda aidiyet bilinci uyanir, is bagliliklarini, motivasyonlarini ve 1is
tatminlerini arttirir.

Calisanlarin bilgi ve becerilerini, yaraticilik ve problem ¢ézme becerilerini
arttirir.

Isin yapilmasi sirasinda ortaya ¢ikacak {iriine ek bir deger katmayan faaliyetlerin
siirecten ¢ikarilmasini saglar.

Is yerinde gerekli verilerin saklanip kullanilmasmi ve kurum ici gerekli bilgiye
doniistiiriilmesini saglar.

Verimli bir dokiimantasyon sistemi olusturulmasina yardimer olur.
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k. Darbogazlarin belirlenip ortadan kaldirilmasini saglar.

I.  Kaizen semsiyesi altindaki JIT yaklasimi sayesinde envanteri azaltir.

m. Maliyet diisiirme tekniklerinin uygulanmasina destek verir.
Kalite YOnetim Sistemlerinden biri olan Kaizen, insan odakli bir yaklasimdir. Ciinkii
herkesin katilimini1 bekler. Kaizen stratejisi, hem slirece hem de sonuca gereken ilgiyi
gOstermeyi hedefler. Siire¢ ancak c¢aba gosterilirse iyilestirilir ve yonetim, yoneticilerin
ve c¢alisanlarin ¢abalarimi odiillendiren bir sistem gelistirmeyi O6ngoriir. Kaizen’in
insancil yaklasimi sayesinde ¢alisanlarin bilgi ve beceri diizeyi ylikselir ve motivasyonu
artar. Sonug¢ olarak verimlilik ve diger rekabet unsurlari daha hizli bir gelisme
gostererek bu gelisme ile saglanan olanaklar da, basta o isletmeyi olusturan ¢alisanlar
olmak {izere misteriler ve trettigi katma deger ile yarattigi is hacmi yoluyla tim

topluma fayda saglar.

3.6.4 Balik Kil¢ig1 Y Ontemi

Balik Kil¢ig1 diyagrami, sekli nedeniyle balik kil¢igi, fonksiyonu nedeniyle sebep-sonug
diyagrami, yaraticist Kaoru Ishikawa nedeniyle de Ishikawa diyagrami olarak
adlandirilir. Balik kil¢ig1 diyagrami, bir orgiitlin siireclerinde ve sistemlerinde ortaya
c¢ikan sonuglar1 ve onlara etki eden temel sebepleri belirlemeye yardimei olur. Daha ¢ok
mevcut bir problemi doguran siirecteki faktorleri belirlemede veya daha etkili bir siireci
planlamada kullanilir. Boylece istenilen sonucun girdileri kontrol ederek elde edilmesi
saglanir.

Balik Kil¢ig1 diyagraminda problem hakkinda tiim bilinenler ortaya konulur ve buradan
bilinmeyenlere dogru sistematik bir yaklagimlar problemin ¢6ziimii saglanmaya ¢alisilir.
Hataya sebep olan nedenler ile hatalarin onem dereceleri de farklilik gosterdiginden
bunlar bir sureg icerisinde sistematik olarak izlemek mimkdndur.

Balik Kil¢1g1 yonteminde amag belli bir sonuca neden olan temel faktorleri bulmak ve
nedenlerin etkilerini belirlemeye yonelik analiz yapip karar vermektir. Bu yontem
sayesinde problemin nedenlerine ve nedenlerin kokiine odaklanilir. Balik Kilgigi
yontemini diger kalite iyilestirme tekniklerinden ayiran en 6nemli 6zelligi de nedenlerin

kokiine yonelik arastirma yapilmasi i¢in kullanilmasidir. Diger kalite teknikleri tiim
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sirecleri ve organizasyona yayilan felsefeye sahipken Balik Kilgigi sorunu ¢oziip
lyilestirmeye yonelir.
Sekil 3.4: Balik kil¢ig1 diyagramm
BALIK KILCIGI DIYAGRAMI

Nedenler Etki

Ana Kategori
- -+——————— Neden
-,
\
Nedeni
aranacak
problem
Alt Neden
—_—=
7
- -,
Kok Neden

Kaynak: Hasdemir 2008, s. 44.

Balik Kil¢1g1 yontemi ile nedenler ve kokler belli kategoriler altinda toplanir ve bir
alana odaklanilarak fikir ve ¢6ziim dretilir. Balik Kilgigi olusturmada adimlar su
sekildedir (Hasdemir 2008);

a. Oncelikle kilg1gin bas tarafina problem veya iyilestirilmesi istenen durum yazili,

b. Alt1 ana kilgik malzeme, insan, ¢evre, makine, metot, 6lgme olarak kategorize
edilir,

c. Ekip iiyelerine sira ile neden sorusu yoneltilerek sebepler toplanmaya baslanir ve
ilgili kategorinin altina yazilir,

d. Ana sebepler bittikten sonra bunlarin nedenleri iizerine tekrar fikir yiiriitiiliir ve
elde edilen sebepler alt sebep olarak baska kilgik seklinde yerlestirilir. Kok
nedene inmek istendikge siirekli sorular sorularak alt kilgiklar olusturulur.

Balik Kilgi1g1 diyagrami bir takim aracidir. Bu nedenle calisanlari birlikte ¢alismaya
tesvik ederek takim ruhunu gii¢lendirir. Problemlerin potansiyel nedenlerinin eksiksiz
listesini ¢ikarmaya yonelik ¢alisildigindan dolay: isletmedeki tiim bdlimlerin birlikte
caligmasini saglayan bir kalite aracidir. Ayrica, diyagramin hazirlanma asamasinda ve

sonrasinda sonuca ulasilabilmesi i¢in isletmeleri veri toplamasina yonlendirir. Boylece
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isletmeler siireglerini iyilestirebilmek ve kalite performanslarini arttirabilmek igin

problemlerinin kok nedenlerine ulagma yolunda Balik Kil¢1g1 diyagramini kullanirlar.

3.6.5 Sireg Yonetimi

Miisteri gereksinimlerini ve dolayistyla beklentilerini en iyi sekilde karsilayabilmek igin
girdiler ve ciktilar arasinda siirecin yarattigi iliskinin dogru sekilde belirlenmesi ve
tasarlanmasi gerekmektedir. Bunu yapabilmenin yolu da siire¢ yOnetiminden
gecmektedir.
Siire¢ yonetimi, siireclerin nasil ¢alistigini anlamak ve iyilestirebilmek i¢in igletmenin
tiim siireglerinin belirlenmesi, tanimlanmasi, belgelenmesi, sahip atanmasi, diizenli
olarak slire¢ performans gostergelerinin izlenerek degerlendirilmesi ve gerektiginde
iyilestirilmelerin ya da kokten tasarimlarin yapilmasidir (Eyiiboglu 2010). Sireg
yOnetimi, iiretim ve is siirecleri dahil tiim siire¢leri kapsamaktadir. Siire¢ yonetiminde
stireclere biitlin olarak bakma, siiregleri boliimlerin i¢inde yapilan kiigiik isler olarak
gérme, tanimlama, iyilestirme faaliyetleri vardir. Boylece tiim siireci izleme olanagi
saglanabilmektedir.
Siire¢ yonetimi yaklagimi sayesinde isletmenin fonksiyonlardan ibaret oldugu goriis
terkedilmis ve isletme i¢inde is akislarinin kolaylasmasi saglanmistir.
Stire¢ yonetiminin genel amaci miisteri memnuniyetine odaklilik olmakla beraber diger
amaglar1 asagidaki gibidir (Selimoglu 2005, s.13);

a. Miisteri odakli yonetimi tesvik etmek,

b. Sirket onceliklerine sistematik yaklagim getirmek,

Cc. Fonksiyonel sinirlar1  ortadan kaldirarak, fonksiyonlar arasi iligkilerin

gelistirilmesini saglamak,

o

Katma deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesini saglamak,
Kaynaklarin etkin kullanimini saglamak,
Iyilesme olanaklarinin tespit edilmesini saglamak,

Hizli karar alma avantaji1 saglamak,

> @ o

Sorumluluklarin agiklikla belirlenmesine olanak vermek.
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Siire¢ yonetiminin basariyla uygulanmasi i¢in siire¢ yonetimini olusturan agamalarin da

dogru ve sistemli gerceklesmesi gerekmektedir. S6z konusu bu asamalar asagida

listelenmistir. 16

a.
b.

e o

> Q@ o

m.

Sureclerin tanimlanmasi,

Siirec hiyerarsisi olusturma,

Oncelikli surecleri belirleme,
Calisanlarin siireclerdeki rollerinin belirlenmesi,
Siirec islemlerinin tanimlanmasi,

Siire¢ akis diyagraminin olusturulmasi,
Siirec haritasinin olusturulmast,

Surec girdilerinin belirlenmesi,

Surec tedarikgcilerinin belirlenmesi,
Siire¢ ¢iktilarinin belirlenmesi,

Siire¢ miisterilerinin belirlenmesi,
Surecg gostergelerinin belirlenmesi,

Surec analizi ve gelistirilmesi.

Siire¢ yonetimi bir model olarak ele alindiginda ise yukaridaki asamalar; tanimla,

belgele, 6l¢, yonet ve iyilestir agsamalar1 altinda toplanarak gergeklestirilir.

Siire¢ yonetimi sayesinde sistemin performansi optimize edilir, siireglerde standartlagsma

saglanir, Olglimler sayesinde vizyon desteklenir, en iyi deneyimlerin kullanilmasi

gergeklesir, siirekli gelisme ve Olgiilebilir deger saglanir. Ayni zamanda siireg yonetimi

sayesinde katma deger yaratmayan faaliyetler ortadan kaldirildigr i¢in islerin

yalinlasmas1 gerceklesir, kaynaklar daha hizli ve etkin kullanilarak maliyet avantaji

saglanir.
Tablo 3.3: Siire¢ yonetimi uygulamalarinin yararlari
Bakas Ac¢is1 Yararlar Aciklama
Miisteri 1. Is kolaylig1 1. Miisteri beklentilerine gore tasarlanmis ve

miigteri odakli siireclerle isletme daha kolay
is gormektedir.
2. s tekrart 2. Miisteri odakli isletmeler mevcut

miisterilerini korumada ve yeni miisteri

18 http://www.geocities.ws/yilmazaynali/Y AZILAR/surec.htm , 09.05.2012.
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3. Gelistirilmis hizmet

kazanmada 6nde olan taraftadirlar.
3. Miisteri odakli siirecler miisterileri tatmin
etmekte ve onlara sunulan hizmeti

gelistirmektedir.

Operasyonlar

1.Pazara sunma zamani

2. Uretkenlik

3. Pes pese

1. Iyi tasarlanmis ve yonetilen siiregler pazara
iiriin ve hizmet sunarken zamani
kisaltmaktadirlar.

2. Temel siireglerde deger yaratmayan
faaliyetleri strekli minimize ederek
tretkenligi arttirmaktadir.

3. Uygulamayi iyilestirmek i¢in ardisik

siireclere odaklanir.

Organizasyone

1.Miisteri odakli

2. Daha iyi iletigim

3. Siire¢ yenileme

1. Kilit miisteri ihtiyaglarim anlayarak ve
belirleyerek isletmeleri daha ¢ok miisteri
odakl1 kilmaktadir.

2. Ardisik siireclerin yonetimi suregle ilgili
departmanlar aras1 daha iyi bir iletisimin
kurulmasini saglamaktadir.

3. Organizasyonlar departmanlar arasi
catigsmalara ¢6ziim bulmak yerine siire¢

yenilemeleri {izerine ¢aligmaktadirlar.

Bireysel

1. Giglendirme

2. Surecteki rollnd

anlama

3. Sahiplenme

4. Cozlim odakl

1. Siire¢ takimlar sayesinde calisanlar siireg
dizayn1 ve uygulamalari ile ilgili daha fazla
kontrol elde etmektedirler.

2. Ardisik siiregler sayesinde bireyler siirecin
tamaminda aldiklari rol ile ilgili olarak daha
iyi fikir edinmektedirler.

3. Calisanlarin siire¢ dizayni ve
uygulamasinin kontroliinii ellerinde
bulundurmalari onlara sahiplenme hissi verir.
4. Probleme neyin ve kimin sebep olduguna
bakmak yerine siireci diizenlemek ve ¢6zim

bulmaya yonelmeyi saglar.
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Sonuclar 1. Deger yaratmayani 1. Siirecin toplam performansina yonelik

minimize etme deger yaratmayan faaliyetleri minimize
etmektedir.

2. El degistirmeleri 2. Siire¢ bakis agis1 adimlarin akigini

azaltma saglamaktadir. Boylece gereksiz el

degistirmeleri ortadan kaldirir.

3. Cevrim zamanini 3. Gereksiz el degistirmeleri ve deger
azaltma yaratmayan adimlar1 minimize ederek toplam
cevrim siiresi de iyilesmektedir.

4. Gelistirilmis 4. Deger yaratmayan faaliyetlerin ve gereksiz
maliyetler el degistirmelerin minimize edilmesi, ¢evrim
zamaninin kisaltilmasi

toplamda maliyetlerin iyilestirilmesini

saglamaktadir.

Kaynak: Dowdle, Stevens, McCarthy, Daly 2003, s.18.

3.6.6 Yalin Yaklasim

Stirdiiriilebilir rekabet kosullarinda sirketlerin 6zellikle kalite, maliyet ve sevkiyat
faaliyetlerini iyilestirmeleri gerekmektedir. Yalin yaklasimin temel amaci da israflardan
arindirilmig stireclerin etkinlik ve verimlilik analizlerini yaparak maliyetleri azaltmak ve
sonucunda da miisteri istegi ve memnuniyeti paralelinde degerler sunmaktir. Uriin veya
hizmet iiretiminde israfin ortadan kaldirilmasi, miisteri memnuniyetini ve karlilig
arttirirken maliyetleri azaltir.

Yalin yaklagimin temelinde islerin basitlestirilmesi, hatalarin dnlenmesi ve maliyetlerin
azaltilmasi yatar. Bu dogrultuda yalin yaklasimin deger, deger akisi, siirekli akis, cekme
ve mukemmellik ilkeleri bulunur. Yalin yaklasimin baslangi¢c noktas1 degerdir. Yalin
yaklasimin deger ilkesinde asil yapilmasi gereken, degeri miisteri perspektifinden
bakarak yeniden diisiinmektir. Deger taniminin anlamli olabilmesi i¢in miisterinin
ihtiyaglarini, belli bir zamanda ve belli bir fiyattan karsilayan belli bir iiriin ya da hizmet
cinsinden ifade edilmesi gerekir. Yanls {iriin ya da hizmetin dogru iiretilmesi sadece
israftir. Yalin yaklasimin deger akisi ilkesinde sisteme bir biitiin olarak bakilmasi
esastir. Sistemde deger yaratmayan siirecler israf olarak tanimlanir ve siirecler ortadan

kaldirilir. Siirekli akis ilkesine gore, miisteriye istemedigi lriinlerin itilmesi yerine
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miisteri istedigi irlinli ¢ekmesini saglamak amaclanir. Yani iirlin ya da hizmetin
sekillenmesinde miisterinin 6neri ve istekleri dikkate alinir. Siirekli akis uygulandiginda
iirlin gelistirme, siparis alma, fiziksel iiretim isleri ¢ok kisa siirede tamamlanabilir hale
gelecektir. Bu, miisterinin ger¢ekten istedigi seyleri, tam istedigi zamanda
tasarlayabilme, planlayabilme ve iiretebilme imkanini verdiginden satis tahmini
yapmak, karmasik planlama yazilimlari kullanmak, stokta kalan Grinleri itmek igin
kampanyalar diizenlemek zorunluluklarini ortadan kaldirarak sadece istenen seylerin
daha iyi Uretilmesine odaklanabilmeyi de saglayacaktir. Yalin yaklasimin ¢ekme ilkesi
degerin miisteri tarafindan kaynagidan cekilmesini &ngdriir. Uretim miisteri talep
etmeden baglamaz, iiriin veya hizmet talep edildigi zaman iretilir. Cekme sisteminin
onemi isletmeler arasi deger akisina uygulandiginda daha da artar. Isletmeler degeri
dogru tanimlamaya baslayip, deger akisinin biitiiniinde her adimi1 sorgulayarak, Urinin
deger yaratan asamalar boyunca siirekli akmasini ve miisterilerin degeri isletmeden
cekmelerini sagladiklarinda siire, maliyet ve hatalar1 azaltmanin bir alt limiti olmadigini
gormeye baslarlar. Iyilestirme faaliyeti ne kadar tekrarlanirsa tekrarlansin calisanlar her
defasinda israfi daha da azaltacak yeni yollar bulabilmektedirler. Bu ayn1 zamanda,
yalin yaklagimin son ilkesi olan miikemmellige giden bir yoldur. Yalin yaklasimin son
ilkesi mikemmellik ise amag siirekli iyilestirme yapabilmektir. Mitkemmellige giden
yolda planla-uygula-kontrol et-nlem al ¢evrimi etkin olarak kullanilir.”

Bir sistemde yalin yaklasimin gergeklestirilebilmesi i¢in kaizen, kanban sistemi, karigik
yukleme veya Uretimde diizenlilik, tek parca akisi, makineler arasi senkronizasyon, 58S,
U-hatalar1, poka-yoke ve deney tasarimi, Toplam Uretken Bakim (TPM), Tam Zamanli
Uretim (JIT), Hizli Kalip Degistirme (SMED), kalite ¢cemberleri gibi araclara ihtiyag
duyulur.

3.6.7 Kiyaslama (Benchmarking)

198011 yillarin basinda gilindeme gelmis olan kiyaslama, son yillarda Orgiitsel
performansi ve kaliteyi arttirmada onemli bir ara¢ olarak goriilmektedir. Kiyaslama,
Olciilebilen ve gozlemlenebilen her seyin kiyaslama caligmasina temel olabileceginden

hareketle, en iyi uygulamalarin arastirilmasi ve isletmelere uyarlanmas: siireci olarak

7 http://vgm.sanayi.gov.tr/Files/Documents/anahtar _subat 2012-22022012113707.pdf, 09.05.2012.
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tanimlanmaktadir (Efil 2002, s. 285). Kiyaslama sayesinde isletmeler, stratejilerini ve
performanslarini kendi sinifinin en iyi isletmeleriyle kiyaslayarak olciimler yapar ve
siireclerinin, performanslarinin iyilestirmesi yolunda ¢alismalar gergeklestirir.
Kiyaslama tekniginin ozellikleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Seymen, Bolat
2002);

a. Kiyaslama teknigi siireklilik gerektiren bir ¢aligmadir.

b. Kiyaslama teknigi ¢ift yonli bir bilgi alisverisi ve ¢ikar saglamay1 amaglar.

c. Kiyaslama teknigi sadece diger orgiitlerin elde ettigi sonuglarla degil, bu
sonuglarin nasil elde edildigi ile de ilgilenir.

d. Kiyaslama teknigi, yalmzca rakiplerle karsilastirma yapma anlamina
gelmemekte; orgiit ici, sektorel ve genel anlamda g¢ok yonlii arastirma ve
karsilastirmalara olanak tanimaktadir.

e. Kiyaslama teknigi kesinlikle bir kopyalama ve taklit arac1 degildir, bir uyarlama
faaliyetidir.

f. Kiyaslama teknigi, tiim sektorlerde uygulanabilen bir tekniktir.

Kiyaslama, rekabet edebilme giiclinii arttirmak, miisteri tatmini saglamak, hedef
belirlemek, isletme performansini arttirmak ve stratejik planlama yapmak gibi amaglara
hizmet eden bir kalite iyilestirme teknigidir. Kiyaslama; verimlilik iyilestirmede etkili
bir ara¢ olmakla beraber, ¢alisanlarin motivasyonunu arttirir, orgiitlere yeni anlayislar
kazandirir ve bunun sonucunda isletme performansini iyilestirmeye yardimci olur.
Isletmenin kaliteyi arttirma ¢alismalarina hizmet eden kiyaslama teknigi, olcilebilir
performans hedeflerinin belirlenmesine yardimci oldugu ig¢in isletme igerisinde
tyilestirilip gelistirilecek alanlarin saptanmasina olanak saglar.

Kiyaslama siireci temelde bes asamada gerceklesir; planlama, veri toplama, verilerin

analizi, uygulama ve kontrol.

3.6.8 EFQM Mukemmellik Modéli

EFQM (Avrupa Kalite Yonetim Vakfi), 1988 yilinda 14 iiye ile kurulmus olup
Avrupa’daki kuruluslarin siirdiiriilebilir miilkemmeligini saglamak i¢in ¢aligmalar

yiirlitmiistiir. Vakfa destek veren kuruluslarin da igbirligi ile 1992 yilinda EFQM
Miikemmellik Modeli gelistirilmistir. Avrupa Kalite Yonetim Vakfi caligmalarina
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destek veren Uyeler su sekilde siralanabilir; AB Electrolux, British Telecommunications
plc, Bull, Ciba-Geigy AG, C. Olivetti & C. SpA, Dassault Aviation, Fiat Auto SpA,
KLM, Nestlé, Philips, Renault, Robert Bosch, Sulzer AG, Volkswagen.*®

EFQM mikemmelik modeli siirekli miikemmeligi yakalamanin pek c¢ok degisik
yontemi kullanarak miimkiin olabilecegini kabul eden bir yaklasimdir. Bu ¢ergevede
kesin bir model yapist1 sunmamakla beraber modelin altyapisini olusturan temel
kavramlar bulunmaktadir. Bu temel kavramlar asagidaki gibidir; 19

Dengeli Sonuclar Gergeklestirme: Miukemmellik, biitiin paydaslarin gereksinimleri
arasinda bir denge saglayabilmeye ve biitlin paydaslarin  gereksinimlerini
karsilayabilmeye baghdir.

Miisteriler I¢cin Deger Katma: Mikemmel kuruluslar; miisteri ihtiyaclarini ve
beklentilerini anlamakla yilikiimliidiirler. Dolayisiyla miisterilere deger ve yenilik
katmak i¢in ¢alismalidirlar.

Liderlik ve Amacin Tutarhhgi: Bir kurulusun liderlerinin davranislar1 kurulus icinde
amacin berrakligini, birligini saglar ve hem kurulusun hem de calisanlarinin
miikemmellige erisebilecekleri bir ortam yaratir.

Sireclerle Yonetme: Mikemmel kuruluslar; dengeli ve surdirtlebilir sonuclar
yaratmak icin stratejik olarak uyumlu yapilandirilmis siireclerle ve kararlarla
yonetilmelidir.

Cahisanlarla Basarma: Miikkemmel kuruluslar; ¢alisanlarina deger verir; kurumsal ve
bireysel amaglar1 dengeli bir bi¢imde gergeklestirmeye yonelik bir yetkilendirme
kiiltiirii yaratir.

Yaraticih@l ve Inovasyonu Beslemek: Miikemmel kuruluslar; paydaslarin yaraticilig:
ile siirekli ve sistemli inovasyon yoluyla artan deger ve performans diizeyleri olusturur.
Isbirlikleri Olusturma: Miikemmel kuruluslar; karsilikl1 basariy1 giivence altina almak
amactyla, cesitli kuruluglarla giiven verici iliskiler kurar, gelistirir ve silirdiirir. Bu
isbirlikleri; miusterilerle, toplumla, temel tedarikgilerle, egitim kuruluslariyla veya sivil
toplum kuruluslariyla olusturulabilir.

Sirdirilebilir Bir Gelecek I¢in Sorumluluk Alma: Miikemmel kuruluslarin

kiiltiirlerinin 6ziinii; etik anlayis, acik¢a tanimlanmis degerler ve kurumsal davranisa

18 http://www.efgm.org/en/tabid/108/default.aspx, 09.05.2012.
19 http://www.efgm.org/en/tabid/169/default.aspx, 09.05.2012.

40


http://www.efqm.org/en/tabid/108/default.aspx�
http://www.efqm.org/en/tabid/169/default.aspx�

iligkin yiiksek standartlar olusturur. Bunlar; kuruluslarin ekonomik, toplumsal ve dogal
cevre agisindan siirdiiriilebilirligini saglar.

EFQM Mikemmellik Modeli, performanslarini arttirmak i¢in otuz binden fazla isletme
tarafindan kullanilan Avrupa’nin en popiiler kalite modellerinden biridir. Uyelerinin
%84’ organizasyonlarinin kalitesini ve performanslarini arttirdiklarini belirtmistir.
EFQM Mukemmellik modeli dokuz temel kriterden olusan ve zorunluluk igermeyen bir
modeldir. Bu dokuz kriter ise; liderlik, strateji, calisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar,
siirecler, liriinler ve hizmetler, miisterilerle ilgili sonuglar, ¢alisanlarla ilgili sonuglar,

toplumla ilgili sonuglar, temel performans sonuglaridir.

Sekil 3.5: EFQM muikemmellik modeli

GIRDILER SOMNUCLAR

Liderlik Calisanlar Stirecler, Colsanlarla Temel

Uriinler ve llgili Sonuglar Parformans
Hizmetlar Senuglari
Siroteji Miisterilerle

ligili Sonuclar
Isbirlikleri ve I Toplumla I

Kaynoklar ligili Sonuglar

Ogrenme, Yaraticihk ve Yenilesim

Kaynak; http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=18 , 09.05.2012.

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, bu kriterlerin besi girdi kriterlerini, dordii ise sonug
kriterlerini olusturmaktadir. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig1 faaliyetleri ve bunlari
nasil yaptigini igerir. Sonug¢ kriterleri ise kurulusun neler gerceklestirdigini gdosterir.
Sonuglar girdiler’den kaynaklanir ve girdiler sonuglar’dan elde edilen geribildirim ile
tyilestirilir. Seklin alt ve iist tarafindaki oklar modelin dinamik yapisin1 ortaya koyar.
Bu oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilestirmelere

yol acan 6grenme, yaraticilik ve yenilesim yaklagimini gosterir.
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EFQM Mikemmellik Modeli’nin mantiginda RADAR yaklagimi bulunmaktadir.
RADAR dort boyuttan olugmaktadir. Results (sonuglar), Approach (yaklasim),
Deployment (yayilim), Assessment (degerlendirme), Review (g6zden gecirme).

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, EFQM Mikemmellik Modeli’nin kriterlerini yerine
getiren ve basariyla uygulayan isletmelere modelin kendini adini tasiyan odiil

vermektedir.

3.6.9 Malcolm Baldrige Modeli

Malcolm Baldrige Modeli, Amerikan sirketlerinin miisterilerini memnun etme, kurum
performans ve yeterliliklerini gelistirmelerine yardimer bir model olmakla beraber ayni
ismi tasiyan oOdili bulunmaktadir. Model kapsamindaki yeterlilikleri saglayan
isletmelere Malcolm Baldrige Odiilii verilmektedir. Model yedi ayr1 kategori ve her
kategorinin altinda da 6zel konular icerir. Odiil ise bu yedi ayr1 kategoride toplam 1000
puan iizerinden degerlendirilerek verilir. Malcolm Baldrige Oduli’niin  segim
kategorileri iiretim firmalarini, hizmet sirketlerini ve buna bagli kuruluslan, kiiclik
isletmeleri icermektedir. Odilin verilmesiyle kalite konusundaki farkindaligin
gelistirilmesi ve basarili kalite stratejilerinin uygulanmasi amaglanmistir.
1988 yilindan beri verilmekte olan Malcolm Baldrige Odiilii’niin yedi temel kriteri;

1. Liderlik
Stratejik Planlama
Miisteri ve Pazar Odakli Olma
Bilgi ve Analiz

Insan Kaynaklar1 Gelisimi ve Y&netimi

o g~ w D

Sire¢ YoOnetimi

7. Kalite ile ilgili Isletme Sonuglarr’dir.
Malcolm Baldrige Odulii kalite siirecinde is giiciiniin dnemini vurgulamanin yani s1ra,
insanlar sayesinde rekabette istiinliige uyumlu uygulamalari, egitime ve becerilerin
arttirtlmasina verilen 6nemi, elemanlarin kararlara katilimi ve katkisini, performans
hedeflerine ulasmanin ddiillendirilmesi gibi hareketleri tesvik eder. Odiil tiim birim ve

seviyedeki personelin katkilarinin boyutunun ve etkinliginin degerlendirilmesi i¢in ana
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goOsterge ve tiim personelin egitimleri ve katilim seviyeleri gibi noktalara 6nem verir
(Sezgin 2010).
Malcolm Baldrige Odulii kriterlerinin gercevesi tic temel unsur igerir (Hardjono 1997);

1. Suriikleyici: Ust yonetim liderligi yonii belirler, degerleri, hedefleri, beklentileri
ve sistemleri olusturur. Misteri ve isletme performansinda milkemmelligi izler.

2. Sistem: Sistem sirketin musteri performansini ve butunsel performansin
gereklerini karsilamak i¢in iyi tanimlanmis ve iyi tasarlanmus bir siireg icerir.

3. Hedef: Liderin temel amaclar1 ve sistem hedefi ikilidir. Bunlarin birincisi
miisteri ve pazar performansidir. Musteri ve Pazar performansi giderek artan
daha ¢ok deger sunulmasi, yiiksek diizeyde miisteri mutlulugu ve rekabette
gucli bir pozisyon anlamina gelir. Ikincisi ise isletme performansidir. Isletme
performansi1 daha cesitli mali ve mali olmayan sonuclarda yansir. Bu sonuclar
arasinda insan kaynaklarinin gelismesi ve sirket sorumlulugu da vardir.

Malcolm Baldrige Modeli, kalite standartlarin1 yiikseltmis, organizasyonlarin iginde
temel kalite gereklerinin kavranmasini saglamis, planlama, egitim ve degerlendirme igin
ara¢ olmustur. Odiil ise, kalite standartlarina bir tanimlama getirmistir. Bdylece birgok
isletme kendisini digerleriyle kiyaslama imkani bulmustur. Ayrica 6dil, tim kalite

kavramlarini bir araya getirerek nasil uygulanmasi konusunda yol gosterici olmustur.

3.6.10 Kisitlar Teorisi

Kisitlar Teorisi 1980’li yillarin baginda Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilmis bir
sistem yonetimi yaklagimidir. Kisitlar Teorisi’ne gore, isletmelerin temel amaci kar elde
etmek olup her isletmede bu amacglarini basarmalarini engelleyen en az bir kisit
mevcuttur ve bu kisitlar igletmenin performansini belirlemektedir. Yani isletme en zayif
halkas1 kadar giicliidiir. Dolayisiyla isletmeler i¢in bu kisitlarin belirlenip ortadan
kaldirilmasi oldukg¢a 6nemlidir. Kisitlar Teorisi’ni, kisitlarin yonetilmesi yoluyla siirekli
gelismeye odaklanan bir yonetim yaklasimi olarak tanimlayabiliriz. Kisaca, Kisitlar
Teorisi ile kisitlarin yonetilmesi miimkiin olabilmekte, bu sayede hem maliyetlerin
azalmasthem de miisteri taleplerinin zamaninda karsilanmasiyla isletme karini

arttirabilmektedir. Ayrica Kisitlar Teorisi, geleneksel diigiincenin tersine kisitlar1 negatif
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degil pozitif olarak gérmektedir. Zira kisitlar sistemin performansini belirlediginden bu

kisitlarin ortadan kaldirilmasi sistemin performansini gelistirebilecektir (Rahman 1998).

Kisitlar teorisi yaklasimi, sistemin kisitlarin1 ortaya ¢ikarmak ve yonetmek igin bes

adimli odaklanma siireci cercevesinde tanimlanmaktadir. Bes adimli siireg ise asagidaki
gibidir (Ureten 1998);

1.
2.
3.

Sistem kisitlarinin belirlenmesi,

Bu sistem kisitlarindan en iyi ne sekilde yararlanilacagina karar verilmesi

Diger gorev veya faaliyetlerin ikinci adimda verilen karar cergevesinde
kisitlayict kaynagi destekleyecek, yani onun en etkin ve verimli ¢alismasini
saglayacak sekilde yonlendirilmesi,

Kisitin kaldirilmasi,

Birinci adima geri doniilmesi, ancak durumun yeni bir sistem kisit1 yaratmasina

izin verilmemesi.

Kisitlar pazardaki talep veya tedarik¢i kalitesi gibi digsal kisitlar olabilecegi gibi, imalat

yeri kapasitesi, yoOneticilerin veya c¢alisanlarin davranmslari, lojistik veya yonetim

politikalar1 gibi ic¢sel kisitlar da olabilir. Bu cercevede kisit tiirleri asagidaki sekilde

simiflandirilmaktadir (Ferguson 2002);

a.

Pazar Kisiti: Uretilen iiriinler igin pazarda yeterince talep olusmamasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

Malzeme Kisiti: Uretim igin gerekli malzemelerin tedarikgiler tarafindan
zamaninda ve istenilen kalitede sunulmamasi1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir.
Yonetsel Kisitlar: Yonetimin c¢evrede yasanan degisimlere ragmen ayni
politikalar1 uygulamasi1 sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Yani yanlis yOnetim
stratejileri ve politikalar1 yonetsel kisitlar1 olusturmaktadir.

Davranissal Kisit: Is aliskanliklari, uygulamalar1 ve ¢alisanlarin davranislarindan
olugmaktadir. Yani c¢alisanlar tarafindan gerceklestirilen diisiik performansa
neden olan davranislar ve is aligkanliklar1 davranigsal kisitlar1 olusturmaktadir.
Lojistik Kisit: Faaliyetleri smirlayan, belirli prosediirleri gerektiren belirli
isletme yontemleri kullanildiginda ortaya ¢ikmaktadir. Yani planlama ve kontrol
sistemlerince igsletmede olusan kisitlar lojistik kisitlar1 olusturmaktadir.

Kapasite Kisiti: Isletmedeki kaynaklarin talebi karsilamak icin yetersiz

kapasiteye sahip oldugu durumda ortaya ¢ikmaktadir.
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3.6.11 Alt1 Sigma

Isletmeler Alt1 Sigma metodunu sireclerde kullanarak faaliyet gelirlerinde 6nemli
kazanclar elde etmeyi amaclar. Siire¢ miikemmelligini hedefleyen Alt1 Sigma,
uygulayan kuruluslara karlilik, verimlilik ve pazar pay artisi saglarken, sinifinin en iyisi
olma firsatin1 sunmaktadr.

Alt1 Sigma’yr diger kalite araglarindan ayiran en 6nemli Ozelligi kalitenin kontrol
edilemeyecegi ancak kalitenin tasarlanarak siireclerde iyilesme saglanacagini
gostermesidir. Kalite kontrol sistemleri ticari, sanayi ve tasarim hatalarimi yakalamaya
ve dlzeltmeye odaklanirken, Alt1 Sigma daha ¢ok genis anlamda, hatalarin ve firelerin
bir daha hi¢ olamamasi igin siireglerin iyilestirilmesine yonelik spesifik bir metot sunar.
Tezin dordiincii boliimiinii olusturan Alt1 Sigma Metodolojisi basliginda, Alt1 Sigma’nin
tanimi, yararlari, organizasyon yapisi, ilkeleri, siireci ve metodolojisi detayli olarak

anlatilacaktir.
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4. ALTI SIGMA METODOLOJISI

Alt1 Sigma, isletme siireclerini ve {riinlerini iyilestirmek i¢in Motorola, Texas
Instruments, Alied Signal, General Electric, Boeing, Sony gibi firmalarin kullandig1 bir
kalite ve proje yonetim metotudur. 1980’lerin ortalarinda Motorola tarafindan Japon
kalite diisiincesi ve sistemlerinin siireglerde uygulanmasi amaciyla gelistirilmistir.

Alt1 Sigma genellikle iiretim diizeltmelerinde kullanilan bir ara¢ ya da tasarim olmakla
beraber tedarik zinciri yonetimi gibi diger is siireclerinde de sik¢a kullanilan bir
metottur. Alt1 sigmanin genel amaci; isletmelerin tasarlama, planlama, kontrol ve
denetim gibi is faaliyetlerinde bosa harcanan kaynaklari en aza indirerek miisteri

memnuniyetini saglamaktir.

4.1 ALTI SIGMA TANIMI

Sigma (o); lirlinlerin ve siireglerin yeterliliklerini 6l¢en, karsilagtirma olanagi saglayan
ve istatistikte degiskenligin Olciisii olan standart sapmay1 gosteren bir Yunan harfidir.
Alt1 sigma ise; iliretimde, tasarimda ve hizmette kaliteyi iyilestirmeye yarayan ve belirli
varsayimlarla milyonda 3,4 hatayr hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Alt1 sigma
kavramini tanimlarken bu yaklasimi bir istatistiksel Ol¢iim, bir hedef, bir yonetim
stratejisi, bir kiiltiirel degisim siireci olarak ele almak gerekmektedir.

Alt1 sigma istatistiksel verileri hizli bir sekilde analiz ederek kalite problemlerinin
kaynagini bulmay1 ve kontrollerini gergeklestirmeyi saglayan bir metodoloji ve ayni
zamanda bir felsefedir (Markarian 2004).

Altt Sigma; iste basartyr yakalamak, siirdiirmek ve en iist diizeye ulastirmak igin
tasarlanmig, kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alti sigma; miisteri ihtiyaclarin
derinlemesine kavrayp gercekleri, verileri ve istatistiksel analizleri bir disiplin
cercevesinde kullanarak, is siireglerini yonetme, iyilestirme ve yeniden kesfetmektir
(Cavanagh, Neuman ve Pande 2004, s.12).

Alt1 sigma, operasyonel siireclerdeki fireleri basarili bir sekilde azaltmak igin

kullanilmakta ve isletmelerin kalite diizeyinde, miisteri memnuniyetinde, operasyonel
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ve finansal performanslarinda ilerlemeler saglamaktadir. Alt1 sigma hata oranlarini en
aza indirmek suretiyle isletmelerin performanslarini en yiiksege ¢ikarmay1 hedefler.

Alt1 sigma yalnizca bir kalite iyilestirme degil ayni zamanda hata oranlarinin
azaltilmasindan fazlasimi igeren bir yonetim felsefesidir. Alti sigmanin uygulandigi
isletmelerde ¢oziim Oncesi, problem ve iyilestirme firsatlarinin anlagilmasi i¢in proje
yiriitiilir. Boylece, isletmelerde kiiltlirel ve organizasyonel yapilanmaya gidilir. Alti
sigma miisteri memnuniyetini ve isletme karini arttirmak i¢in stratejik problem ¢6zme
tekniklerini kullanirken temel istatistik kavramlara dayali etkin bir karar verme
mekanizmasi ve disiplini saglar. Boylece isletme calisanlarina da is yapma sekillerini ve
performanslarint koruma yontemlerini 6gretir. Alt1 sigma yonetim felsefesinde higbir
isletme kisa siirede &’dan 6c’ya ge&gemez. Bunun yerine genel performans oncelikle
3c’dan 4c’ya daha sonra 5c’ya ve 66’ya @m artan bir sekilde gelistirilerek gegilir.
Alt1 sigma teknigindeki amag, siireclerdeki degiskenleri azaltip hatali {irlin sayisini
milyonda 3.4’e indirmektir. Dolayisiyla yonetim felsefesi olan alt1 sigma ayn1 zamanda

istatistiksel Ol¢iim olarak da kullanilmaktadir.

4.2 ALTI SIGMA’NIN YARARLARI

Alt1 Sigma’yr diger kalite tekniklerinden farkli kilan o6zelligi isletmelerde yapisal
doniisim saglamasidir. Alt1 Sigma siireglerde entegrasyonu saglar, kaliteyi tiim
organizasyona yayar. Alt1 Sigma iiretim, tasarim, satis, pazarlama, servis gibi tiim is
alanlarinda kolaylikla uygulanabilir ve dogru sekilde uygulandiginda da sagladig:
yararlar asagidaki gibidir (Celebi 2006);
Urtin maliyeti yuizde 10-25 iner,

S

Uretim ve (riin Kalitesi artar,

Miisteri beklentileri daha iyi belirlenir,

o o

Pazar payi artar,
Dagitim ve kalite performansi artar,
Daha giiclii ve saglam tasarimlar yapilir,

Tiim siireglerde kayiplar en aza iner,

> @ oo

Miisteri stirekliligi saglanir,

I.  Kiiltiir degisimini saglar,
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J-  Verimliligi arttirir,

k. Kompleks tasarimlar basit hale doniisiir.
Alt1 Sigma’nin goriinen ne biiylik faydasi kusurlarin ortadan kaldirilmasindan ve
siireclerin  optimize edilmesinden saglanan finansal faydalardir. Alti  Sigma
isletmelerdeki kiiltiirel degisimi tetikler ve veri tizerinden degisik disiplinlerle siireglerin
islenmesini saglayarak isletmelerde is seklini degistirir.
Alt1 Sigma uygulayan isletmeler siirekli basariy1 saglar. Pazara yon vermede siirekliligi
saglayarak siirekli olarak yaratict olmay1 zorunlu kilar ve isletmelerin performanslarini
stirekli olarak arttirmaya yonelik ¢aligma yapilmasini saglar (Breyfogle 2001).
Isletmeler rekabet edebilirliginin devamu icin bir performans hedefi belirlemelidir. S6z
konusu bu hedef miisteriye dogru kalitede {iriin saglayarak en yiiksek seviyede miisteri
memnuniyetini gerceklestirmektir. Alt1 Sigma da isletmelere sagladig1 organizasyonel
ve istatistiksel yetenekleri saglayarak hedeflerini gergeklestirmelerine yardimei olur.
Alt1 Sigma miisteri odakli felsefe olmasindan dolay1 miisteri i¢in katma degeri yiikseltir.
Boylece Alt1 Sigma uygulayan isletmeleri miisteri odakli bakis ve maliyetleri
diisiirmeyle sifir hata olusturacak performansi gelistirmeye zorlar. Performanslarini
gelistirmek durumunda kalan igletmeler siire¢lerini iyilestirme yoluna giderek verilere
dayali yonetim anlayisina sahip olurlar. Bunun sonucunda da siireglerin verimliligini
degerlendirerek Olciitlii ve sayisal odakli yaklasimla degisime yonelirler (Naumann
2001).
Alt1 Sigma isletmeleri Ogrenen kurumlar haline getirir. Yeni fikirlerin tiim

organizasyonlara yayilmasini saglayarak kalite gelisimini hizlandirir.

4.3 ALTI SIGMA iLKELERI

Alt1 Sigma’nin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in alt1 kritik ilke ¢ergevesinde projeler
gerceklestirilmelidir. Bu ilkeler asagida ayrintili olarak agiklanmistir (Cavanagh,
Neuman ve Pande 2004).
1. Miisteri Odaklhilik: Alt1 Sigma’daki en biiyiik 6nem miisteri odaklanmaya verilir.
Alt1 Sigma performansinin 6l¢iimleri miisteriyle baslar ve miisteri beklentileri,
gereksinimleri tatmin edildigi dl¢iide performans iyilestirilmis olur. Bu sebeple

miisterilerin her zamanki gereksinimleri ve beklentileri bilinmelidir. Bu
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konudaki bilgi toplama sureci siirekli olarak yapilmali ve siirekli degisen
taleplere en kisa siirede en etkin sekilde karsilik verebilme yetisi elde
edilmelidir.

. Verilere Dayali Yonetim: Kararlar gercek verilere dayali olarak verilmeli ve
tahminlere yer verilmemelidir. Bu yizden de toplanan veri kalitesi ¢ok iyi
olmaldir. Alt1 Sigma yaklagiminin ilk asamasi i performansini tahmin etmek
icin gerekli Kilit oOlcutlerin belirlenmesidir. Bu 0lcutler daha sonra kritik
degiskenleri anlamak ve sonuglar1 optimize etmek i¢in kullanilmaktadir. Sonug
olarak Alt1 Sigma yaklagimi, yoneticilerin gercege dayali aldiklar1 kararlar1 ve
bulduklar ¢oziimleri destekleyecek iki temel soruyu yanitlamaya yardimeci olur:
Gercekten gereksinim duyulan veriler nelerdir, bu verilerden maksimum fayda
nasil saglanir?

Siuirece Odaklanma: Alt1 Sigma yaklagiminda, tizerinde g¢alisilan tiim siiregleri
anlamak en 6nemli noktalardan bir tanesidir. Tam anlamuiyla siirece odaklanarak
siirecin bilesenlerini ortaya koymak, sonra da bunlar arasindaki etkilesimleri
anlamak cok onemlidir. Alt1 Sigma’ya gore siireci anlamak basarinin birinci
anahtaridir.

Proaktif Yonetim: Proaktif olmak olaylardan énce hareket etmek demektir. s
hayatinda uygulanmasi ¢ok yararli olan ¢aligmalarin aligkanlik haline getirilmesi
anlamina gelmektedir. Sorun ¢6zmek yerine sorunlarin ¢ikmasina izin
vermemek, islerin yiiriitilme bicimini sorgulamaktir. Proaktif yOnetim
anlayisiyla sorunlar meydana gelmeden ortadan kaldirilir.

Sinirsiz Isbirligi: Altr Sigma yaklasimi takim ¢alismas1 odakli bir yaklasimdir.
Bu yiizden isletmenin tedarikgileri ve miisterileriyle ve de isletme ¢alisanlarinin
birbirleriyle kuracaklar1 isbirliginin getirecegi firsatlar biiyiiktiir. Miisteriye
deger yaratmak icin ortak calismasi gereken gruplar arasindaki rekabet ve
iletisimsizlikten dolay1 her guin milyarlarca dolar kaybedilebilmektedir.
Miikemmele Yonelis, Basarisizliga Kars1t Hosgorii: Miisterilerin miitkemmellik
anlayis1 siirekli olarak degismektedir. Bu sebeple isletmeler siirekli olarak
iyilestirme ve yenilik yapma siireclerinin i¢inde olmalidirlar. Bu slreglerden bir

kism1 basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Burada 6nemli olan nokta basarisiz
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stireclerden sonra da yola devam edebilmektir. Bu yiizden Alt1 Sigma yaklagimi

basarisizliga karsi hoggoriilii olmay1 gerektirir.

4.4 ALTI SIGMA ORGANIZASYON YAPISI

Alt1 Sigma’nin basarisi bir kurumdaki herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi belirlenmesine
baghdir. Proje takiminda gorev yapan herkesin agik¢a tanimlanmis bir gorevi
bulunmaktadir. Takimin basarisinda bu tanimlarin rolii biiytiktiir.

Alt1 Sigma organizasyonlarinda tiim personele aldiklar1 egitimin tiirline gore farkli
unvan, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Bu unvanlar Alti Sigma’nin uygulandigi
organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin tiiriine bagli olarak farklilik
gosterebilmektedir. Alt1 Sigma yukaridan asagiya dogru bir yonetim anlayisi igindedir
ve yayilimindaki roller; Ust Kalite Konseyi, Yonetim Temsilcisi, Kalite Sampiyonu,
Uzman Kara Kusak, Kara Kusak ve Yesil Kusak seklindedir.

Biiylik caph isletmelerde bir iist kalite konseyinin olusturulmasi projenin basarisina
dogrudan etki etmektedir. Dolayisiyla bu konseyin gérevlerizo;

a. Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

b. Alt Sigma organizasyonu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,
sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

C. Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaglara ve isletmenin Alti
Sigma konusunda ulastig1 olgunluk diizeyine gore genisletmek ve organizasyon
yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

d. Alt1 Sigma projeleri icin gerekli kaynak saglamak, proje takimlarinin
karsilastiklar1 biiyiik problemleri ¢6zmek,

e. Alt1 Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda miidahalelerde
bulunmak,

f. Elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tiim sirkette yayginlagmasini
saglamak seklindedir.

Alt Sigma calismalari tist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi siirece

basarisizlik ihtimali yiliksektir. Bu tlir bir gorevlendirme Alti Sigma’ya verilen

Onemi gostermesi ve faaliyetleri kolaylastirmasi agisindan Onemlidir. YoOnetim

20 hitp://www.procen.com.tr/altisigmad.htm, 20.05.2012.
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Temsilcisi Ust yonetim adina karar verebilecegi igin proje ¢alismalar sirasinda ¢ikan

sorumlarin  ¢0ziimii i¢in konsey toplantilar1 beklenmeyecektir. Ydnetim

Temsilcisinin baslica gérevleri21;

a.

Alt1 Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak icrasini
saglamak, gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danigmalik
sirketleri ve diger ilgili kuruluglardan yardim almak,

Alt1 Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplamak,

Proje se¢cimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu/sampiyonlarina
yardimcr olmak, belirlenen projeleri ve bu projeler icin olusturulan takimlari
onaylamak,

Takimlarin ihtiyaglarin1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi dahilinde
olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlar1 ist kalite konseyine teklif etmek,

Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

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

iist kalite konseyine sunmaktir.

Kalite sampiyonlari; ekip iyelerinin islerini yapabilmeleri ig¢in projenin oOniindeki

engelleri ortadan kaldirmak i¢in miicadele veren kisilerdir. Bunlar ayni1 zamanda siireg

sahibidirler ve onlara proje sponsoru adi da verilebilir. Sampiyonlar oncelikleri ve

oOlgiilebilir amaglar1 belirler, projeleri segerler, kog¢ olarak c¢alisirlar, engelleri ortadan

kaldirirlar. Kara kusaklar1 desteklemek i¢in kaynaklar1 seferber eder ve projeleri izleyip

sagladig1 tasarruflari 6lgerler. Sampiyonlarin gorevleri (Girsakal 2005);

a.

Is onceliklerine uygun olarak iyilestirme projelerinin gerekgesini ve amacini
olusturmak,

Ekip veri toplayip, siirecin analizinde derinlestik¢e; projenin tanim ve kapsamini
degistirmeye agik olmak,

Gerektiginde ekip bildirgesi ve projenin kapsamindaki degisiklikler {izerinde
goriis bildirmek ve onaylamak,

Ekibe zaman, para ve destek gibi kaynaklar1 saglamak,

Liderlik konseyinde ekibin ¢aligmalarini savunmalk,

Ekipten veriye dayanan yoOnetimin Onemini 6grenmek ve bu dersleri kendi

yonetiminde uygulamak ve baskalarina aktarmaktir.

2! http://www.procen.com.tr/altisigma4.htm, 20.05.2012.
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Uzman Kara Kusaklar, Alt1 Sigma ile ilgili her konuda en {ist dlizey teknik bilgiye sahip
uzmandir. Bu gorev, Alt1 Sigma calismalarinin baglangicinda dis kuruluslardan
kiralanan bir danisman tarafindan yiiriitilebilir. Uzman Kara Kusagin baslica
gorevleri;?
a. lyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin secimi ve kullanimi olmak
tizere her konuda teknik destek saglamak,
b. Kalite Sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde
yardimc1 olmak,
c. lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 yonetim temsilcisi igin bir araya
getirmek ve 6zetlemek,
d. Alti Sigma konusunda egitim vermek,
e. Calisanlar1 bilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’nin organizasyon c¢apinda
benimsenmesine katki saglamaktir.
Kara Kusaklar; lyilestirme Takiminm lideridir. lyilestirme projelerinin segimi,
yuratilmesi ve elde edilecek sonuclardan birinci derecede sorumludur. Kara Kusak
gorevini ylriiten kisi asli gorevini proje tamamlanincaya kadar bir baskasina devreder.
Proje bitiminde ise ayn1 géreve devam edebilecegi gibi daha iist bir goreve terfi edebilir.
Kara Kusaklar, Alt1 Sigma araglarini etkin bir sekilde kullanarak, isletme sorunlarina
hizli ve kalict ¢ozlimler getirebilecek yeterlilikte olmalidirlar. Bunun i¢in Kara
Kusaklar, Uzman Kara Kusak ya da dis egitim kuruluslar tarafindan ortalama dort ay
siireli egitime tabii tutulurlar. Ancak egitim bir hafta ders {i¢ hafta uygulama seklinde
icra edildiginden, Kara Kusaklar birinci haftanin sonunda kii¢iik ¢apli projelere liderlik
edebilirler. Kara Kusaklarin baslica gt')revleri;23
a. lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,
b. lIyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini kalite sampiyonuna teklif
etmek,
c. Takim iiyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna yardime1
olmak,
d. Takim iiyeleri arasinda is/gorev dagilimini yapmak,

e. lyilestirme projesini yonetmek ve projenin tamamlanmasini saglamak,

22 http://www.procen.com.tr/altisigma4.htm, 20.05.2012.
2 http://www.procen.com.tr/altisigma4.htm, 20.05.2012.
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f. Bilgi ve kaynak ihtiyaclarim1 belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,
g. Takim iiyelerine Alt1 Sigma araglarini kullanimi ve proje gorevlerinin yerine
getirilmesi sirasinda teknik destek saglamaktir.
Yesil Kusaklar ise bir ekibe alinabilecek Olglide yeterli Alti Sigma egitimi almis
kisilerdir. Ekibin basarisi i¢in ¢aligmalari, arastirma yapmalar1 ve katkida bulunmalari
beklenir. Baslica gorevleri (Glrsakal 2005);
a. Alt1 Sigma projelerinde kara kusaklarin hedeflerine ulasmasini saglamak ig¢in
belirgin alanlarda yar1 zamanl ¢alisir,
b. Alt Sigma metodolojisini giinliik isleriyle birlestirir,

c. Kicuk projeleri bizzat ustlenirler.

4.5 ALTI SIGMA METODOLOJISI

Altr Sigma yaklasiminin uygulanmasinda, oncelikle firmanin stratejik ve kritik basari
faktorlerine yonelik olarak dogru projeler ile kendisini bu projeye adayacak kisilerden
olusan bir ekip secilir. S6z konusu ekipte bulunanlar, yesil kusak veya kara kusak
egitiminden gegirilir. Daha sonra, Alti Sigma yol haritasi veya stratejisi olarak
adlandirilan DMAIC ya da Alti Sigma i¢in Tasarim uygulamalar1 gercgeklestirilir.
DMAIC mudisteri isteklerini karsilamakta zorluk ¢eken mevcut Grlnlerin, sureclerin ve
hizmetlerin iyilestirilmesi amaciyla kullanilmakta olup ufak iyilestirmeler saglarken,
digeri Alt1 Sigma i¢in Tasarim ise Alt1 Sigma seviyesinde yeni {iriin, slire¢ ve hizmet
ortaya c¢ikarmak amaciyla veya mevcut iriinlerin tekrardan tasarlanmasi yani daha
bliylik iyilestirmelerin elde edilmesi amacina sahiptir. DMAIC, Alt1 Sigma projeleri i¢in
gelistirilmis bir standart metodolojidir. Define (tanimlama), measure (6l¢me), analyze
(analiz), improve (iyilestirme), control (kontrol) kelimelerinin bas harflerinden olusan
kisaltmasidir. Genel olarak Alti Sigma, Onlemlerin sonuglarini almak, anlamini
yorumlamak ve bu geri beslemeye dayali olarak 0Grin veya sirece yapilacak
iyilestirmeleri belirlemek icin kullaniimaktadr.

Asagidaki Tablo 4.1°de Altt Sigma metodolojisinin adimlar1 ve her bir asamada

yapilmasi gereken faaliyetlerin kapsami gdsterilmistir.
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Tablo 4.1: Alt1 sigma adimlar: ve yapilacak faaliyetler

TANIMLAMA: Problem tanimlanir. Projenin kritik 6zellikleri belirlenir.
Proje bildirgesi gelistirilir.

Stirec haritasi gizilir.

OLCME: Degiskenlikler dlgiiliir. Kritik kalite 6zellikleri secilir.
Performans standartlar1 tanimlanir.

Veri toplama plan1 olusturulur.

ANALIZ: Hipotezler olusturulup test ve | Siirec yeterliligi olusturulur.
analiz edilir. Performans amaglari tanimlanir.

Degiskenligin kaynaklar1 belirlenir.

IYILESTIRME: Siireg iyilestirilir. Potansiyel nedenler gézden gegirilir.
Degiskenler arasindaki iligkiler belirlenir.

Pilot ¢6ziim olusturulur.

KONTROL.: Sireg kontrol edilir. Olgme sisteminin gegerliligi 6lgiilir.
Siireg yeterliligi belirlenir.
Siire¢  kontrol sistemi uygulanip proje

tamamlanir.

Kaynak: Girsakal 2005, s.110.

451 Tanimlama

Bu asamanin amaci, projenin amag ve kapsaminin tanimlanmasidir. Bu asamada dikkat
edilmesi gereken hususlar, secilen projenin organizasyonun imkan ve kabiliyetlerine
uygun olmasi, daha yiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek
olmasidir. Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasi seklinde
Ozetlenebilir. Burada yapilacak olan ilk is, miisterilerin belirlenmesi ve uygulanacak
projelerin musterilerin 6nceliklerine gore ortaya ¢ikan hedeflerle uyumlu olacak sekilde
olusturulmasidir. Cok iyi bir sekilde tanimlanmasi gerekli hedefler st yonetim
seviyesinde, operasyonel seviyede ve proje seviyesinde olabilmektedir. Ust yonetim
seviyesinde olanlar daha blylk musteri sadakati, daha yiiksek yatirim geri donisiim
orani Veya artan pazar payr veya artan ¢alisgan memnuniyeti gibi stratejik hedefler
olabilir. Operasyonel seviyede olanlar Gretim departmaninin ¢iktisini arttirmak olabilir.

Proje seviyesindeki hedefler ise 6zel bir surecin hata oraninmi azaltmak ve c¢iktisini
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arttirmak seklinde hedefler olabilir. Hedefler i¢ ve dis miisterilerle dogrudan iletisim
yontemiyle belirlenmelidir (Pyzek 2003).

Ihtiyaclar anlasildiktan sonra proje amag¢ ve hedeflerinin belirlendigi operasyon
seviyesine geg¢ilir. Tanimlama asamasinda; proje bildirgesi, paydas analizi, miisterinin
sesi, kano modeli, giiglii yonler analizi, pareto analizi, silire¢ haritalari, SIPOC
diyagrami teknikleri kullanilir.

Proje bildirgesi: Projenin baslangicinda, bu projenin neden yapilmasi gerektigi, yeni
durumun neler kazandiracagi, projede kimlerin ¢alismasi gerektigi gibi bir¢ok soru
proje bildirgesinde cevaplanir. Proje bildirgesinde; projenin basligi, projeye kimin
liderlik yapacagi, proje baslangic ve Ongdriilen bitis tarihi, kalite maliyeti, siirecin
Oonemi, siirecteki problem, siirecin baslangi¢c ve bitis noktalari, proje hedefi, sure¢
performansi 6l¢iim kriterleri, takim tiyeleri, projenin zaman dilimi bulunur.

Paydas Analizi: Paydas analizi, proje ekiplerinin ¢oziimlerinin kabul edilmesi igin
gerekli olan bir adimdir. Alt1 Sigma’nin veriler ve gerceklere dayanan bir yonetim
felsefesi oldugu kavramina bagl kalarak paydas analizi, ekibin g¢oziimlere verilen
destegi 6lgmenin bir yolu olarak tanimlanmaktadir (Eckes 2005). Degisim planlanirken
paydaslarin ve paydaslarla ilgili konularin iyi degerlendirilmesi gerekir. Bu analiz, her
bir paydas veya paydas grubunun projeye etki ve dnemini hesaplamak i¢in yapilir.
Paydas analizi proje basinda yapilir ve analiz sonucuna gore projenin gelisip
gelismeyecegine yonelik bazi riskler lizerine varsayimlar yapilir. Analiz yapilirken;
paydas haritas1 ¢izilir, her paydasin projenin basarisi i¢in onemi ve etkisi hesaplanir.
Paydas analizinin basamaklari; siire¢ planlama, politikanin belirlenmesi ve segilmesi,
onemli paydaglarin tanimlanmasi, araclarin adaptasyonu, bilginin toplanmast ve
kaydedilmesi, paydas tablosunun diizenlenmesi, bilginin toplanmasidir (Tezsiiriicii
2006).

Miisterinin Sesi: Miisterinin sesi (VOC), miisterinin istekleri ile ilgili bilginin elde
edilmesi ve bdylece miisteri tatmini i¢in kullanilan bir aractir. Bu aracin en onemli
Ozelligi proaktif olarak miisterinin zamanla degisebilecek isteklerini tespit edebilmektir.
Miisterinin sesi, dogrudan tartisma veya goriismeler, arastirma ve gozlemlerle, miisteri

Ozelliklerine bakilarak garanti verilerini inceleyerek, sirket ve saha raporlarini takip

ederek elde edilebilir (Akarslan 2004).
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Kano Moddli: Kano modeline gore miisteri ihtiyaglart ii¢ kategoriye ayrilir; temel
ihtiyaclar, performans ihtiyaclari ve heyecan verici ihtiyaglar. Temel ihtiyaglar,
miisterinin zaten var olmasimi bekledigi 6zelliklerdir. Bu 6zelliklerin {iriinde
bulunmamast miisteride memnuniyetsizlige neden olurken bulunmasi ise miisteri
memnuniyetinde bir artiga neden olmaz. Performans ihtiyaglar, miisterilerin iiriinde
aradig1 ve istedigi 6zelliklerdir. Miisteri memnuniyeti bu ihtiyaglarin karsilanma diizeyi
ile dogru orantilidir. Heyecan verici ihtiyaclar ise, miisteriler tarafindan bahsedilmeyen
ve beklenmeyen ama yiiksek seviyede miisteri memnuniyetiyle sonuclanabilecek,
bununla birlikte yoklugu miisteride memnuniyetsizlik yaratmayacak olan ihtiyaclardir.
Kano modelinin grafiksel gosterimi Sekil 4.1°de gosterilmektedir. Grafigin yatay ekseni
iirlin veya hizmetin miisteri ihtiyaglarini karsilayabilme derecesini gosterirken, dikey
eksen ise ihtiyacin karsilanmasi sonrasi ortaya cikan miisteri memnuniyetini ifade
etmektedir.
Sekil 4.1: Kano moddli

Hevecan verici
ihtivaglar:

Miisteri tatmin

liizeyi
A AUZEY1

fhtiyaglarin
. Kargilanma siras
Karsit karakteristiklgr Mg AR SISt

Dogrusal ihtvaglar:

otr karakteristiker )
. Ihtiyaglann

© kargilanma derecesi

F 3

Temel ihtiyaglar:

\ Zamana ba gl olarak

. degismenin yonii
Ifade edilirligi

Kaynak; Shahin 2004, s.734.
Pareto Analizi: Pareto diyagrami, hatalarin sebebini ve her hata sebebi veya kategorisi

i¢in hata sayisini gosteren bir ¢ubuk grafiktir. Bu diyagram, etkinin %80’inin sebeplerin
%20’sinden meydana geldigini sdyleyen pareto prensibine dayanir. Boylece onemli

azinlik, onemsiz ¢ogunluktan ayrilir (Larson 2003).
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Gucli Yonler Analizi: Kararin yaninda ve karsisinda olan giigleri anlamak ve analiz
etmek ic¢in kullanilan bir aragtir. Analiz yapilirken; karart destekleyen giigleri
giiclendirmek, karara kars1 olan giigleri azaltmaya yonelik ¢alismalar da yapilir. Giigli
yonler analizini uygulayabilmek icin 6ncelikle bir diyagram cizilir ve bu diyagramda
degisim icin gii¢ler ve degisime kars1 olan giigler gosterilir (Isilgan 2006).
Siire¢ Haritalari: Siire¢ haritalari, incelenen siirecin adimlarin1 grafiksel olarak
goriilmesini saglayan aragtir. Boylece kusurlar daha ¢cabuk goriilerek probleme yonelik
calismalar hizlandirilir.
Tedarik¢i, Girdi, Siire¢, Cikti, Miisteri (TGSCM) Metodu (SIPOC): Proje
caligmasinda incelenecek olan tiim is silirecinin hangi kismina odaklanilmasi gerektigini
ortaya koyan bir metottur. TGSCM kisaltmas: asagidaki unsurlardan meydana
gelmektedir (Isilgan 2006);

a. Tedarikgiler: Siireg i¢in bilgi, malzeme veya diger kaynaklari saglayan kisi veya

gruptur.

b. Girdi: Saglanan hammadde, malzeme veya bilgidir.

C. Siirec: Veriyi doniistiiren ve deger kazandiran adimlar serisidir.

d. Cikti: Siirecin son triintidiir.

e. Miisteri: Ciktiyr alan kisi, grup veya siiregtir.
TGSCM diyagramin1t kullanmak kisilerin isi siire¢ bakis agisina goére gormesine

yardimei olur.

452 Olgme

Tanimlama agamasinda belirlenen siirecin mevcut performansinin nasil dlgiilecegini ve
nasil bir performans gosterdigini ortaya koyan asama 6lgme asamasidir. Gelisme igin
degisiklikler yapildiginda, siiregteki degisimin verimliligi artar. Verinin analizi
sirasinda, ortalama, standart sapma, olasilik dagilimlari gibi temel istatistiksel degerler
siiregteki varyasyonun anlasilabilmesi igin kritiktir (Gupta 2004). Ol¢iim asamasinda en
cok kullanilan araglar; veri toplama, varyasyon, sigma performansinin belirlenmesi ve
6lcim sisteminin yeterliligi (gage R&R)’dir.

Veri Toplama: Veri, sorun ¢dozme ve iyilestirme ¢aligmalarinda kullanilan en 6nemli

kilavuzlardan biridir. Organizasyonlarda veri kaynaklari; siireg, iirtinler, maliyetler,
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misteriler, tedarik¢iler, muayene ve deney, calisanlar, idari isler, satis ve personel gibi
konularda olmak iizere sinirsizdir. Veri toplama Oncelikle operasyonel tanimin
yapilmasiyla baglar ve dlgiimlerde kullanilan kriterlerin tanimi, veri toplama yontemi,
veri miktari, veri toplamaktan kimin sorumlu oldugu gibi sorulara yanit verilir.
Operasyonel tanim yapildiktan sonra 6lgiim plani hazirlamir. Olgiim planma gore
yapilan Ol¢iimlerin sonucundaki verilere katmanlara ayrilir ve ana karakteristiklerine
gore gruplama yapilir. Problemin ne zaman, nerede ve neden olustugunu anlamaya
yardime1 olur ve verilerin sunumu yapilir. Veriler ¢esitli diyagramlar kullanilarak veri
toplamada kullanilan metodun tutarliligi ve detayr temsil edip etmedigine bakilir
(Isilgan 2006).

Varyasyon: Degerlar arasindaki farkliliga varyasyon (sapma) denir. Is sureclerindeki
varyasyonu 0lgmek ve anlamak performansin mevcut seviyesini saptamaya yardim eder.
Miisteriye giden hatalar1 azaltmak ve degiskenligi diisurebilmek igin neleri degistirmek
gerektigini belirlemeyi saglar. Alti Sigma’nin hedeflerinden biri miisteri beklentilerini
karsilarken 1s siireglerinde ortaya ¢ikan degiskenligin diisiiriilmesidir. Bu amaca
ulasabilmek i¢in ilk olarak varyasyona neden olan 6zel sebeplerin ortadan kaldirilmasi,
daha sonra da siire¢ ¢iktisinin miisteri sinirlar i¢inde ¢alismasi saglanmalidir (Isilgan
2006).

Sigma Performansimin Belirlenmesi: Bir iglemin gerektigi, istenildigi gibi olmas;
alman degerlerin kagimmin bu sapma araliginda olmasina baglidir. Bir sirecin Uretim
yetenegini tanimlama yollarindan birisi sure¢ yeterlilik analizidir. Siire¢ yeterliligini
O6lgcmeden Once siire¢ tamimlanmali, daha sonra teknik ozellikler tanimlanmalidir.
Teknik Ozellikler ve standartlar belirlenirken isletmelerin ¢ok sik yaptigi hatalardan
birisi, misteri istegiyle isletme teknik 6ézelliklerinin birbirine karistirilmasidir (Isilgan
2006).

Normal dagilimlar icin siireg yeterliliginin belirlenmesinde Cp ve Cpk olarak
isimlendirilen siire¢ yeterlilik indeksleri kullanilir. Cp siirecin yayilimini kontrol eder,
Cpk 1se hem yayilimi hem de ortalamanin hedeflerden sapmasini kontrol etmektedir.
Eger ki 1,33 < Cpk < 1,00 ise slre¢ yeterlidir.

Cp Indeksi: Cp= (USL-LSL)/ 66 (3.2)

Cpk Indeksi: Cpk = Cp - % (ortalama - nominal) 36% (3.3)

Ortalama: Verilerin aritmetik ortalamasi
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Nominal: USL ile LSL arasindaki aritmetik ortalama.

Olciim Sisteminin Yeterliligi (Gage R&R): Olgiilerin dogrulugunu ve dogru
kalmalarini kontrol etmek 6nemli bir siirectir. Bu yontem bir 6l¢iiyli ¢esitli ortamlarda
denemek icin bes Onemli kritere gore tekrarlamayr igerir. Bu kriterler; dogruluk,
tekrarlanabilirlik, dogrusallik, aymilik ve kararliliktir. Olgiim sistemi yeterliligi
gostergesi, cogunlukla siirekli veri Olcimlerinde ve yogunlukla Ol¢iim aletleri

uygulanirken etkilidir (Tiirksel 2008).

453 Analiz

Analiz asamasinda odaklanilan konu; kok nedenin bulunmasidir. Toplanan veriler
analiz edilir ve hatalarin ana nedenleri belirlenir. Bu adimda, problemin temel
nedenlerini iyilestirmek, siire¢ varyasyonlarinin kaynaklarimi tanimlamak ve
alternatiflerini belirlemek igin istatistiksel araglar kullanilir. Analiz agamasinin amaci,
kalite problemlerinin temel nedenlerini tespit edip uygun veri analizi araglar1 kullanarak
bu nedenleri dogrulamaktir (Tezsiiriici 2006). Bu asamada cogunlukla kullanilan
araglar; pareto analizi, sebep-sonug diyagrami (Balik Kilgig1), hata turu ve etkisi analizi
(HTEA), hipotez testleri, ANOVA, T-Testi, coklu degisken analizleridir. Sebep-sonug
diyagrami diger adiyla Balik Kilgig1 Yonetimi tezin {igiincii bdliimiinde bulunan
Tedarik Zinciri Yonetiminde Kalite Iyilestirme I¢in Teknikler basliginda, Pareto Analizi
dordiincii boliimde bulunan Tanimlama baglhig1 altinda detayli olarak agiklanmistir.

Hata Turu ve Etkis Analizi (HTEA): Sistematik yaklasimla hatalarin tiir ve
etkilerinin belirlenmesi ve dokiimantasyonuna yonelik olarak takimlarin sistemleri,
siirecleri, tasarimlar1 ve servisleri sorgulanir. HTEA caligmalar1 sonucunda; hatalar
giderilinceye kadar siirecin durmasi veya devam etmesine karar verilir, hatalari
onleyecek programlar hazirlanir, makine, tezgah ve siire¢ akisini gergeklestiren
donanimda hangi elemanlarin yenilenmesine gerektigi belirlenir, tasarim ve
spesifikasyonlarda ne gibi degisikliklerin yapilacagi belirlenir, ihtiya¢ duyulan bakim
stiresi ve gerek duyulan bakim arag-gere¢ belirlenir, gerekli gorilen testler tespit edilir,
degisiklikler belirlenir (Giinalp 2007).

Hipotez Testleri: Hipotez, bilinmeyen kiitle parametreleriyle ilgili olarak, bu kitleden

secilen bir 6rnek grubu aracihigi ile yapilan varsayimm olarak tanimlanir. Ornekleme
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sonucu elde edilen degerler kullanilarak, ana kiitlenin kabulii ya da reddi yapilir. Ancak,
hipotezlerin test edilmeleri i¢in Once kurulmalari gerekmektedir. Hipotez, bir
parametrenin degeri veya degerleri ile ilgili olarak kurulur (Giinalp 2007).

ANOVA: Analysis of variance’in kisaltmast olan ANOVA, deneyde c¢ikan ayri
faktorlere dayanarak deneyleri boliimlere ayirarak gozlemlenen toplam varyasyonu
karsilastiran bir matematiksel yontemdir (Stamatis 2003). ANOVA testiyle bir biitiinden
almman orneklemelerin verdigi sonuclar yardimiyla, girdilerle ¢iktilar arasindaki iligki
incelenir.

T-Testi: T-testi ile iki grubun ortalamalari karsilastirilarak, aradaki farkin rastlantisal
mi, yoksa istatistiksel olarak anlamli m1 olduguna karar verilir. T-testi ANOVA testini
matematiksel olarak destekleyen bir yéntemdir.

Coklu Degisken Analizleri: Gelisme icin firsatlarin oldugu alanlarda, ¢oklu degisken
analizi varyansi boliistiirmek icin aragtir. Varyansi, konumsal, ¢evrimsel ve zamansal

kategorilere boliip inceleyerek degiskenleri tespit eder.

454 lyilestirme

Iyilestirme asamas1, analiz asamasinda bulunan &nemli faktérlerin olusturdugu hatalarin
sebepleri nasil ortadan kaldirilir ve nasil optimal sonuca ulagilabilir sorularma yanit
arayan asamadir. lyilestirme asamasinda siirecin degisimi baslar ve fikirler iiretilir,
sonuglar sayisallastirilir, oneriler sunulur, degisim uygulanir. Bu asamada kullanilan
istatistiksel ara¢ Deney Tasarimi1 (DOE) yontemidir.
Deney Tasarnm (DOE): Deney tasarimi, sgreci etkileyen onemli faktorler (x) ile
siirecin ¢iktilar1 (y) arasindaki iliskiyi elde etmeye yarayan organize ve yapisal bir
metottur. Deney tasariminin yapilma amaglar1 (Tiirksel 2008);
a. Girdi (x) degiskenlerinin ¢ikt1 (y) degiskeni iizerinde ne miktarda etkiye sahip
oldugunu gostermek,
b. Optimum degeri kararlastirilmis olan ¢ikti (y) degiskeninin, kararlastirilmig
degerine ulagsmasini saglayacak optimum girdi (x) degiskenlerinin degerlerinin
ne olmasi gerektigini belirlemek,

c. Tiim siirecin etkinligini kontrol etmek amactyla kullanilir.
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Deney Tasarimi’nun ii¢ temel ¢esidi bulunmaktadir: Tam faktoriyel, kesirli faktoriyel ve

cevap ylizeyi deney tasarimi.

455 Kontrol

Kontrol asamasi, iyilestirmelerin Alt1 Sigma diizeyinde kalic1 olmas1 ve siirekliliginin
saglanmas1 amaciyla silire¢lerin standardizasyonu ve kontrolii agamasidir.

Bu asamada pilot uygulama yapilir. Pilot uygulama, diisiinilen tasarimin bir bolimuina
ya da tamammin distik bir 6lgekte denenmesidir. Pilot uygulamanin gerisindeki temel
metodoloji, Planla — Uygula — Kontrol Et — Onle dongusudir. Tipik bir tasarim bu
donguden iki ya da daha ¢ok defa gegcmektedir. Pilot uygulamanin dongudeki ilk seferi
¢oziimiin yerlestirilebilmesi ve sonuglarin iyilestirilebilmesi i¢in gelistirilmis bir plan
olusumuna yardime1 olur (Isilgan 2006).

Bu asamada Istatistiksel Proses Kontrol Tablolar1 ile siireclerin performans
yeteneklerinin siirekliliginin takibi ve kontrolii yapilmaktadir.

Istatstiksel Proses Kontrol (IPK): IPK bir siire¢ igerisindeki degiskenligin 6¢liimii ve
degerlendirilmesi ile bu tiir bir degiskenligi sinirlamak ve kontrol etmek i¢in harcanan
caligmalardir. IPK kapsaminda kullamlan kontrol tablolari, gbzlemlenen siirecin
performansini gostermek, iyilestirme sonrast hedeflenen performansla arasinda bir fark
mevcutsa bir faaliyet yapilmasi gerektigini kanitlamak acisindan ideal bir yoldur
(Turksel 2008). Kontrol tablolarinin Alt1 Sigma sisteminde ii¢ temel kullanim alani
vardir (Cavanagh, Neuman ve Pande 2004);

1. TOAIK projesinin ilk dlgiim faaliyetlerinde, sorunlarin ya da kontrol disinda
kalan durumlarin tiplerinin ve sikliklarinin belirlenmesinde yardimer olmaktadir.
Hangi tiirde arastirma ve diizeltme faaliyetinin en etkili olabilecegini de
sOylemektedir.

2. Bir siire¢ ¢oziimii ya da degiskenligin denemesi ya da uygulanmasinda,
degiskenligin ve performansin nasil etkilendigini gostererek ve hatta bagka
caligma, arastirma alanlar1 da Onererek sonuglarin izlenmesine yardimci
olmaktadir.

3. Son olarak, Kontrol Tablolar siirekli olan bir alarm sistemi gibi hareket etmekte

ve siireci inceleyen kisiyi alisilmadik durumlar hakkinda uyarmaktadir.
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4.6 ALTI SIGMA ICIN TASARIM

Alt1 Sigma icin tasarim, Alt1 Sigma seviyesinde miisteri tatmini saglayan {iriin ve
siirecleri tasarlamak amaciyla istatistiksel araglari, egitimleri ve Olgiileri kullanan
sistematik bir metodolojidir. Alt1 Sigma varolan siirecin 1iyilestirilmesi i¢in
kullanilabilecegi gibi bir siirecin veya lriiniin tasarimi i¢in de kullanilabilir. Bu
durumda temel adimlar DMADV olarak yani; Tanimlama (define), Olgme (measure),
Analiz (analyze), Tasarim (design) ve Dogrulama (verify) olarak gerceklesir.

Tablo 4.2: Alt1 sigma icin tasarim adimlari

TANIMLAMA Projenin amagclari, i¢ ve dig misteriler ile
onlar i¢in kritik olan degiskenler tanimlanir.

OLCME Miisteri gereksinimleri ve spesifikasyonlar
olcalar.

ANALizZ Miisteri  gereksinimlerini karsilayacak olan

sureg secenekleri analiz edilir.

TASARIM Miisteri  gereksinimlerini karsilayacak olan

sure¢ ayrintili olarak tasarlanir.

DOGRULAMA Tasarim performansmin gegerliligi ve miisteri
gereksinimlerini karsilayabilme olanag: test

edilir.

Kaynak; Girsakal 2005, s.109.
Alt1 Sigma icin Tasarim kavrami, DMAIC dongis gibi tim dinyaca kabul edilmis bir
tamima sahip degildir. Her kurum Alt1 Sigma i¢in Tasarim kavramim farkli sekilde
tanimlamaktadir. Bu sebeple Alt1 Sigma igin Tasarim tanimlanmig bir metodolojiden
daha ¢ok bir yaklagimdir.
Altt Sigma i¢in Tasarim metodu olarak kullanilan DMADYV dongiisiinde DMAIC
dongiisiindeki ilk ti¢ adim paralel benzerlikte gerceklesir. Ancak, son iki adim farklilik
gosterir. Alt1 Sigma igin Tasarim’da lyilestirme adiminin yerini alan Tasarlama
asamasinda iirlin veya siire¢ tasarlanir. Bu asamada yapilacak isler su sekildedir (Pyzek
2003) ;

a. Detayli bir tasarim gelistirilir.

b. Kritik kalite parametreleri tahmin edilir.

c. Kiritik kalite parametreleri gereksinimleri karsilayana revize edilir.
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d. Pilot tiretim/siire¢ uygulanr.

e. Pilot uygulamanin sonuglarina gore kritik kalite parametreleri analiz edilir.

f. Pilot uygulamadan elde edilen parametre sonuglar1 gereksinimleri karsilayana

kadar revize edilir.

g. Uygulama plan1 gerceklestirilir.
Tasarim asamasinda simiilasyon, risk degerlendirme, stre¢ yeterlilik analizi, deneysel
tasarim araglar1 kullanilir.
DMADV’nin son adimi olan Dogrulama agamasinda ise; sonuglar test edilip performans
sirdiriilir. Dogrulama asamast DMAIC’nin Kontrol asamasiyla ayni Ozellikleri

gosterir.
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5. UYGULAMA

Teorik kisimda anlatilan Alt1 Sigma kavraminin ve kullanilan tekniklerin 6rnek bir
uygulama ¢aligmast kapsaminda lojistik sektoriinde faaliyet gosteren bir sirkette
“Malzeme Ambar1 Siirecinin lyilestirilmesi Projesi” gerceklestirilmistir. Uygulama
calismas1 proje sponsoru, siire¢ sahibi, siyah kusak, uzman yesil kusak, yesil kusak ve
finansal temsilci olmak Ttizere sekiz kisiden olusan bir proje ekibi tarafindan
baslatilmigtir. Amag genel olarak ambar stok takibini giinliik tutabilmek ve daha verimli
calismaktir. Proje kapsaminda SAP malzeme c¢ikis siireci, malzeme ambar stogu ve
malzeme giris ¢ikis fisleri bulunmaktadir. Yapilan ¢alisma ile streclerin analiz edilip

tyilestirilmesi hedeflenmistir.

5.1 TANIMLAMA

Malzeme Ambari Siirecinin Iyilestirilmesi ¢alismasinin yapilmasina neden olan is
durumu stoklarin giinliik tutulmamasidir. Stoklar SAP sisteminde tutulmaktadir, ancak;
rezervasyon islemleri ile entegrasyonu yoktur. SAP Excel tablosu gibi kullanilmakta ve
siparislere maliyet akis1 otomatik aktarilmamaktadir. SAP’taki malzeme ¢ikis siireci
verimsiz ¢alismaktadir, malzemenin ¢ikisinin yapilmasi ve siparise atanmasi bir ay1
bulabilmektedir. Ayn1 zamanda evrak yogunlugu ve imza onay streci zaman kaybina
neden olmaktadir. Stoklar gilinlik takip edilmedigi icin kritik stok seviyeleri
hesaplanamamaktadir. S6z konusu bu siireclerin sisteme entegrasyonu ile is siireclerinin
verimliligi arttirilacak, basili evrak kullanimi ortadan kaldirilacak ve operasyonlarin
maliyetleri takip edilecektir. Sistem bilgileri otomatik olarak arsivleyecegi i¢in geriye
yonelik bilgi alma kolaylig1 ve raporlarin verimli kullanimi saglanacaktir.
Projenin hedefi Oncelikle ambar stok takibini ginlik tutabilmektir. Ancak hedef
bildirileri kapsaminda;

a. Malzeme ¢ikis fisleri siireci 6l¢iilecek ve kullanilan matbu evrak maliyetlerinden

getiri saglanacak,
b. Operasyonda kullanilan malzemelerin ton basina kullanim miktar1 6lgiilecek

operasyonla esnasinda malzeme kaybi1 engellenecek,
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C. Malzeme c¢ikis siireci iyilestirilecek islemlerin siiresinin 1 aydan 1 gline
diistiriilmesi saglanacaktir.

Malzeme ambari siireci iyilestirildiginde isletmenin elde edecegi firsatlar;

a. Siireclerin tamaminin SAP sistemine entegrasyonu ile kullanilan basil
evraklarin ortadan kaldirilmasiyla onay siireci sistemden yiiriitiilerek zaman
kayb1 O6nlenecektir.

b. Giris ¢ikis islemlerinin sistemden giinliik yiiriitilmesiyle kritik stok seviyeleri
hesaplanip operasyonlara yeterli sayida malzeme temini saglayarak fazla
taleplerin 6niine gegilmesi miimkiin olacaktir.

€. Malzemelerin ilgili siparislere sistemden otomatik atanmasi ile operasyonlara
esit maliyet dagitimi yapabilmek miimkiin olacaktir.

Proje kapsaminda yapilmasi gereken tanimlamalar ve malzeme ambari siirecine etki
eden her bir durumla ilgili siire¢ haritalar1 ¢izilmigtir. Malzeme kara nakliye ¢ikis
baslica siiregtir. Bu stire¢ Ek A.1’de gosterilmektedir.
Malzeme kara nakliye ve terminal ¢ikis siire¢lerinin yaninda gelistirilecek siirecin temel
gereksinimlerini ve birincil misterilerin belirlendigi SIPOC diyagrami asagidaki sekilde
gosterilmektedir.

Sekil 5.1 : SIPOC diyagram

SIPOC LASHING MALZEMELERI GIKIS SURECI
Baslangig: Cikig Talebinin Gelmesi Bitis: Malzemenin Cikig
Tedarikgi Girdi Proses Cikti Miisteri
Ambar Operasyon talebi Lashing malzemeleri]Liman
Musteri hizmetleri |Kara nakliye tutanagi Ambar cikis fisi Terminal
Sap de ¢ikis ve

Satig pazarlama Ambar stogu Talep Bilgisinin maliyetlendirme Kara nakliye

Trafik pozisyonu Gelmesi

Gemi yuk cins ve tonaji v

Ic yukleme is emri Malzemenin temini

Arac yikleme emri v

Yukleme ceki listesi Malzemenin teslimi

Rezenvasyon ve sd v

numarasl Onay

Lashing hizmet faturasi

Fatur¥lama

Talep bilgifrinin Sap
sistemine girilmesi

Misteri odakli olmak, alti sigma yaklagimmin en Onemli noktasidir. Siireglerin
yalinlasmasi da miisteri memnuniyetine hizmet eder. Bu dogrultuda miisteriye ve siirece

deger katan aktivitelerin belirlenmesi ve deger katmayan aktivitelerin ise
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yalinlastirilmas1 gerekmektedir. Malzeme ambari siireci iyilestirilmesi kapsaminda

katma deger analizi yapilmis ve deger katan, katmayan aktiviteler belirlenmistir.

Asagidaki tabloda hangi aktivitelerin siirece ve miisteriye deger kattigi, cabucak yasama

gecirilebilecek firsatlar (quick win) yarattig1 detayli bir sekilde gosterilmektedir.

Tablo 5.1: Katma deger analizi

AMBAR MALZEME GIKIS (LIMAN)

Aktivite

Miigteriye Deger Katan

Siirece Deger Katan

Deger Katmayan

Quick Win Firsati

Gemi operasyonu icin ambardan malzemenin alinmas|

X

malzemenin temini ve hazilanmas|

malzemenin teslimi

kullanimayan malzemelerin iadesi

Fazla malzeme talehinin engellenmesi

malzemelerin gegici kritik defterine yazimasi

Gegici kritik defterinin kaldimimasi

Amabar ¢ikis fisinin hazidanmasi

Ambar fiinin kaldinimas

¢ikis fisinin imzalatimas

XX X< |>=<

Ambar fisinin kaldirimas

Sistemde gemi faturasinin kesilmesi

sistemde rezenvasyon

sistemde malzemenin ¢ikis

fislerin dosyalanmas

Ambear fisinin kaldirimas|

AMBAR MALZEME GIKIS (TERMINAL)

Aktivite

Miisteriye Deger Katan

Siirece Deger Katan

Deger Katmayan

Quick Win Firsati

konteyner i¢ yiikleme listesinin gelmesi

X

terminal operasyonu igin malzemenin ambardan alinmasi

X

malzemenin temini ve hazirlanmasi

malzemenin teslimi

kullaniimayan malzemelerin iadesi

Fazla malzeme talebinin engellenmesi

malzemelerin gegici kritik defterine yazimasi

Gegici kritik defterinin kaldirimas|

borcelik konteyner faturasinin satis tarafindan kesilmesi

Amabar ¢ikis fisinin hazirlanmas|

Ambar fisinin kaldirimas!

¢lkis fisinin imzalatimas|

Ambar fisinin kaldirimas!

operasyon faturalarinin miisteri temsilcisi tarafindan
kesilmesi

sistemde rezenasyon

sistemde malzemenin ¢ikis

fislerin dosyalanmasi

Ambar fiinin kaldirimasi

AMBAR MALZEME GIKIS (KARA NAKLIYE)

Aktivite

Miigteriye Deger Katan

Siirece Deger Katan

Deger Katmayan

Quick Win Firsati

kara nakliye arag talebi

X

malzeme tutanadinin hazirlanmasi

X

malzemenin temini ve hazirlanmasi

malzemenin gofdre teslim edilmesi

bir niisha tutanadin sofor ile K.Nakliyeye teslim edilmesi

Amabar ¢ikis fisinin hazirlanmas|

Ambar fisinin kaldirimas!

Blade girislerinin yapiimas!

¢lkis fisinin imzalatimas!

Ambar figinin kaldirimas|

bladen sisteme transfer yapilmas|

sistemde faturanin kesilmesi

6zmal araclarina masraf yerine ¢ikis yapimasi

sistemde malzemenin ¢ikisi

XXX |>x<

fislerin dosyalanmasi

Ambar figinin kaldinimas|
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Siirecin iyilestirilmesi miisterilerin istek ve memnuniyeti géz Oniine alinarak yapildigi
icin proje dahilinde miisterinin sesi (VOC) odakli girdi, siireg, ¢ikti performans
gostergeleri belirlenmistir. EK A.3’te gosterilen ¢ikti performans gostergeleri ile siireg,
girdi gostergeleri arasindaki iliski incelendiginde siirecte iyilestirilmesi gereken fatura
stirecini bekleme siiresi, onay bekleme siiresi, iade edilen malzeme miktar1 ve SAP ¢ikis
stireci bekleme siiresi olmak iizere dort adim goriilmektedir. Asagidaki Tablo 5.2’de
iliskiler puanlanmis ve puanlama sistemine gore istenilenden daha yiiksek skora sahip
olan gostergeler belirtilmistir.

Tablo 5.2: Performans gostergeleri iliski tablosu

Qlll'(;ltei:ggc;rrrpans kullanilan lashing sisteme girilen onaylanmig ¢ikis figi gelen talebi
malzemeleri malzeme miktari miktari kargilama siresi | topLAM

Proses, Girdi

Gostergeleri 4 10 8 2

gelen talep sayisi O 3 O 3 A 1 © 9 68
lashing malzeme cesidi © 9 A 1 A 1 O 3 60
ic yiikleme says! © 9 A 1 A 1 © 9 72
agllan sd sayisi /\ 1 ©) 3 © 3 @) 3 64
fatura surecini_bekleme suresi @ 9 () 9 O 9 < 3 204
onay bekleme sresi O 3 © 9 © 9 O 3 180
iade edilen malzeme miktari A 9 @ 9 @ 9 O 3 204

©

Sap clkis sureci bekleme siresi © 9 9 ©) 9 O 3 204
iliski Tipi

Gucli 9 ©

Orta 3 O

Zayf 1 A
5.20LCME VE ANALIZ

Stiregler icin veri toplama plan1 gelistirmek, cesitli kaynaklardan hata tiirlerini, olgtileri
ve miisterilere iliskin tarama sonuclarmin eksikliklerini belirlemek, karsilastirmak
amactyla temel siireclerin performanslari élgiiliir. Olgiimler yapildiktan sonra; hatalarin
temel nedenlerini ve gelistirme firsatlarini belirlemek icin analizler yapilir.

Projedeki problem cilimlesi; SAP c¢ikislart neden ge¢ yapiliyor? Bu problem
climlesinden yola ¢ikarak oncelikli olarak balik kil¢ig1 yontemi kullanilarak kok neden

analizi yapilmistir.
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Sekil 5.2: Kok neden analizi

Metod ig yapis
Faturaya baz teskil eden
(ikog figlerinin onaylanmas Veriler zamaninda girilmiyar
uzun siriyor Faturaya baz teskil eden

Glis figlerinin i dolagim Veriler dogru ginimiyor

Uaun siiryor L
Rezervasyon girisleri gec yapiiyor

Faturzlarin kesilmesi bekleniyor

Neden SAP
P cikislan
N Sistemler arasi ge¢ yapiliyor?
g yogunlugu giimcelleme
¢ —_ bulunmamaktadir.
Calsenlann et Ara stok bulunmamaktadir,

deneyim

Sistam siirec akis ters iglemektadir,

Kritik malzeme stok takibi yaplamamaktadir,

Asagidaki tabloda ispatlanmis potansiyel kok nedenlerin, problem tanimi SAP
cikislarinin gecikmesine olan etkisi gosterilmistir.

Tablo 5.3: Kok nedenlerin probleme etkisi

Ispatlanmis Potansiyel Kok Nedenler Problem Tamimina Etkisi
Faturalarin kesilmesi bekleniyor. %28
Rezervasyon girisleri ge¢ yapiliyor. %23

Cikis figlerinin onaylanmasi uzun siiriiyor. %11

Sistem siireg akisi ters igliyor. %13

Kritik malzeme stok takibi yapilamiyor. %11

Ara stok bulunmamaktadir. %7

Faturalara baz teskil eden bilgiler dogru %8

girilmiyor.

Potansiyel kok nedenlerin incelemesi yapildiktan sonra alt problemlerin kok nedenleri
incelenmistir. Buna gore;
1. Faturalarin ge¢ kesilmesi ve rezervasyon girislerinin beklemesi: Faturalarin geg

kesilmesi nedeniyle, sistemde rezervasyon giriglerinin yapilacagi bir Sd
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numarast olusmadigi i¢cin mal ¢ikislar1 sistemden ayni glin yapilamamaktadir.
Tablo 5.4’de rezervasyon tarihi ile isin yapilis siiresindeki fark gosterilmis olup
rezervasyonlarun ortalama 10 giinde girildigi goriilmektedir.

Tablo 5.4: Rezervasyon tarihi ile isin yapihs siiresindeki fark

Summary for fark
Anderson-Darling Nomzlity Test
A-Squared 0,47
P-Value 0,213
Maan 10,055

// ’_\ StDev 4,684
Varnance 21,938

/ \ Skewness 0,13835
Kurtosis -1,05317

/ \\ N 18
| Minimum 3,000
\ 1st Quartile £.500

| Medizn 3,000
3rd Quartile 14,250
& g = i 2 Masimum 19,000
95% Confidene Interval for Mean
4| | li 7,728 12,385
95% Confidence Interval for Median
7,000 13,482
950, Confidence Intervals 35% Corfidene Interval for StDev
3,515 7022
Iiezn - } + ]
Median f + |
7 & 2l 1 11 12 13

2. Fislerin onaylanmasinin uzun siirmesi: Sistemden mal ¢ikisi yapabilmek igin
fislerin onaylanmasi ve rezervasyon islemlerinin tamamlanmasi gerekmektedir.
Onay malzemeler kullanildiktan sonra verilmektedir. Tablo 5.5’de malzeme
teslim tarihi ile fisin onaylanma siiresi arasindaki fark gosterilmis olup ortalama

5,9 gunde onaylandig1 goriilmektedir.
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Tablo 5.5: M alzeme teslim tarihi ile fisin onaylanma siiresi arasindaki fark

Summary for fark

Anderson-D arling Norm ality Test

A-Squared 0,25

P-Value 0,671

L———| Mean 5,9091

StDev 3,7538

[ \\ Variance 14,0909

Skewness 0,918356

Kurtosis 0,899291

N 11

o Minim um 1,0000
1st Quartile 3,0000

T Median 5,0000
— 3rd Quatile  £,0000
Z < 2 2 =X 2 a8 Maximum 14,0000
95% Confidence Interval for Mean
—{ } 3,3873 8,4309
95% Confidence Interval for Median
2,9178 £,1644
95 % Confidence Intervals 95% Confidence Interval for StDev
2,6228 6,5876
Mean - I {
Median{ | -* |
3 4 5 6 7 8 9

3. Sistem siire¢ akiginin ters islemesi: Malzeme teslim edilip kullanildiktan sonra;
sistemde Once fatura kesilmekte ve bir Sd numarast olusturulmaktadir. Fisler
onaylatilip Sd numarasina rezervasyon girigleri yapildiktan sonra sistemden mal
cikis1 yapilarak stok giincellenmektedir. Tablo 5.6’da malzeme teslim tarihi ile
SAP’dan ¢ikis siireci arasindaki fark gosterilmekte ve ortalama 9,96 giin oldugu
gorilmektedir.

Tablo 5.6: Malzeme teslim tarihi ile SAP’dan ¢ikis siireci arasindaki fark

Summary for FARK

Anderson-Darling N orm ality Test
A5 quared 10,30
P-Value < 0,005
Mean 9,9672
Sthev 8,0253
Variance 64,4055
Skew ness 0,750116
Kurtosis 0,787311
N 183
—T = M 25,0000
—— inim um -25,
1st Q uartile -13,0000
"--.ﬂ____‘ |
_I_I_!_ M edian -3,0000
I 3rd Quartile -3,0000
2 i 3 iz ~ = & M asim um 0,0000
95% Confidence Interval for Mean
{ I  — -11,1377 8,7967
95% Confidence Interval for Median
-10,0000 -5,0000
959% Confidence Intervals 95% Confidence Interv al for StDev
7,2787 8,9439
Mean ; * |
Median 4 t -+ |
11 10 =l & 7 & 5
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4. Kiritik stok seviyesinin hesaplanamamasi: Sistem siire¢ akisi ters iglediginden
fatura islemleri ve onay siireci beklenmektedir. Bu nedenle sistemde mal
cikiglart giinlik yapilamamakta, dolayisiyla Kritik stok seviyesi gunlik takip

edilememektedir.

5.31YILESTIRME VE KONTROL

Olgiim ve analiz asamalarinda tespit edilen problemlerin kok nedenlerini iyilestirmek ve
ortadan kaldirilmasi i¢in aksiyon plani hazirlanmis olup Tablo 5.7°de her bir potansiyel

kok neden i¢in hangi aksiyonun gergeklesecegi goriilmektedir.

Tablo 5.7: Kok nedenlerin ortadan kaldirilmasi i¢in aksiyon plam

Kok Neden Tanimi Aksiyon

Faturalarin geg kesilmesi Beyin Firtinasi

Rezervasyon girislerinin ge¢ yapilmasi Beyin Firtinasi

Cikis fislerinin onaylanmasinin gecikmesi Fisler kaldirilip onay sistemden yapilacak
Sistem siire¢ akisinin ters islemesi Beyin Firtinast

Kritik malzeme stok takibinin yapilmamasi Cikiglar ara depo nakli ile sistem

tizerinden giincel yapilacak

Ara stok bulunmamakta SAP sistemine ara stok takibi eklenecek

Faturalara baz teskil eden bilgilerin dogru | Egitim ve bilin¢lendirme ¢aligmalari

girilmemesi

Iyilestirilmesi amaglanan Ek A.1’de gosterilen malzeme ambari siirecinin akisina
baktigimizda ilk adim malzemenin operasyona teslim edilmesiyle baslamakta ve son
adim SAP’da mal ¢ikis islemleri ile son bulmaktadir. Mevcut sistemde, malzeme teslim
edilip operasyon tamamlandiktan sonra, ¢ikis fisi onaylanmaktadir. Faturanin kesilmesi
ve rezervasyon giriglerinin yapilmasi ortalama 10 ginii buldugundan stok c¢ikislar
giinliik yapilamamakta ve sistemde giincel stok takibi gerceklesememektedir. Ozellikle
i¢ yiikleme operasyon faturalarinin kesilmesi 1 ay1 bulmakta, ay sonlarinda gerek

maliyetlendirme gerekse raporlama agisindan yogunlugu arttirmaktadir. S6z konusu bu
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problemlerin ¢6ziim Onerileri, yapilmasi gerekenler ve projeye etkileri asagidaki Tablo

5.8’de agiklanmaktadir.

Tablo 5.8: Kok nedenlerin ¢oziimleri icin yapilmasi gerekenler ve projeye olacak

etkileri

CoOzim

Yapilmasi Gerekenler

Projeye Olacak Etkisi

Faturalarin kesilmesini
beklemeden SAP’dan ¢ikis
yapabilmek.

SAP’da bir ara stok

olusturulacak.

Malzeme c¢ikislariin
zamaninda yapilmasi ile

kritik stok takip edilecektir.

Talepleri mail ya da sabah

toplantilarinda bildirmek.

Operasyonda kullanilacak
malzemeler vardiya amirleri
tarafindan mail aracilig ile
veya sabah yapilan operasyon

toplantilarinda bildirilecek.

Ilgili operasyona ait malzeme
talebi ile fazla talepler
engellenecek ve siire¢ akigt

hizlandirilacak.

Malzemeleri sistemden talep

etmek.

SAP’da varolan satinalma
talep menusiindeki onay
sireci ve Uretim yer bilgileri

revize edilecek.

Talepler sistemden
girileceginden cikis fislerine
gerek olmayacak ve onay

sureci hizlandirilacak.

Talepler ambar tarafindan

onaylansin.

SAP satinalma talep onay

sureci revize edilecek.

Fisler kaldirilarak arada
gecen zaman kaybi

engellenecektir.

Sistemden siparisleri takip

Siparise ¢evrilen taleplerin

Siparisleri giinii gliniine takip

edebilmek. takip edilecegi bir rapor edebilme imkan1 saglanacak
ekrani olusturulacak. ekranlar pratik hale
getirilecektir.
Ara stoga ¢ikis yapmak. SAP’da ana stoktan ara stoga | Tiim ¢ikislar zamaninda

¢ikis yapabilmek icin gerekli

diizenlemeler yapilacak.

yapilarak kritik malzeme stok
takibi ve dogru

maliyetlendirme yapilacaktir.

Operasyon ve kantar
personelini siirecler hakkinda

bilgilendirmek.

Puantorler ve kantar
personeline, RF girigleri
hakkinda kullanicilara ise
yeni siire¢ hakkinda egitim

verilecek.

Kullanici hatalarindan
kaynaklanan hatalarin
onlenmesi ve zaman kaybinin

engellenmesi saglanacaktir.
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SAP sisteminde ana stoktan
ara stoga ¢ikis yapabilecek

sekilde sistemi revize etmek.

SAP’da ana stoktan ara stoga
¢ikis yapabilmek i¢in gerekli

diizenlemeler yapilacak.

Tim ¢ikiglar zamaninda
yapilarak kritik malzeme stok
takibi ve dogru

maliyetlendirme yapilacaktir.

Iade malzemelerin girisini
yapabilecek bir sure¢

olusturmak.

Siparis girislerine ters kayit
atilarak yeni girislerin
yapilabilmesi i¢in sistem

dizenlenecek.

Iade malzemeler stoga
girilerek guncel stok takibinin
yapilmasi ve dogru

maliyetlendirme yapilacaktir.

Yapilan taleplere hangi
operasyonlara ait olduguna

dair bilgileri girmek.

Sistemden yapilan tiim
taleplerin agiklama kismina

arag adi1 vb. bilgileri girilecek.

Malzemelerin ilgili operasyon
maliyetlerine atanmasi

saglanacaktir.

Sistemden once talep girmek.

Varolan siireg akisi tersine
cevrilerek talepler dnce
sisteme girilecek sonra
siparige gevrilerek ¢ikisi

yapilacak.

Beklemeleri ve evrak akig

yogunlugunu onleyecektir.

Faturalar gunlik kesilsin.

Tgili birimlerle goriisiilecek.

Siireci hizlandirarak malzeme
¢ikislarinin zamaninda

yapilmasi saglanacaktir.

SAP sisteminde Sd
numaralarimi ve siparis takip
edilecek bir ekran

olusturulsun.

SAP’da yeni bir rapor ekrani

hazirlanacak.

Siparisleri giinii gliniine takip
edebilme imkani saglayacak
ekranlar pratik hale

getirilecektir.

Kok neden analizi sonucunda karar verilen aksiyon planlar1 ile SAP giris ¢ikislarinda
iyilestirme saglanmis ve mevcut siirecin daha hizli ¢aligmasi miimkiin kilinmistir.
Mevcut siirecteki SAP islemleri siireci yeniden tasarlanmis ve bu iyilestirmeyle on giin
siren faturanin kesilmesi ve rezervasyon girisleri maksimum iki gun icinde
ger¢eklesmeye baglamistir.

SAP islemleri siirecinin ilk adimi operasyondan talebin gelmesiyle baslamaktadir.
Sonraki adim olan talebin sisteme girilmesi 10 kalem malzeme i¢in 5 dakika siirmekte
ve sonraki adima gegilmektedir. Ayni1 giin i¢cinde 10 kalem malzeme i¢in 15 dakika
zaman harcanan talebin sistemden onaylanmasi ve siparise ¢evrilmesinden sonra

malzeme operasyona ayni giin i¢inde teslim edilir. Ara stok nakil kaydi ayn1 giin i¢inde
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10 kalem malzeme i¢in 15 dakikada girilir ve faturalar operasyon sipariginin
kapatilmasindan sonra maksimum 2 giin i¢inde kesilir. Rezervasyon girisleri yapildiktan
sonra ara stoktan ana stoga mal ¢ikis islemleri ayn1 giin i¢inde 10 kalem malzeme i¢in
15 dakikada tamamlanir. Boylece teslim edilen malzemenin ara stok ¢ikisi maksimum
35 dakikada, tiim iglemlerin tamamlanip ana stok c¢ikisi ise maksimum 2 glinde
gerceklestirilmektedir.

Iyilestirme kapsaminda SAP’da yapilan degisiklikler;

a. Stok Nakli Talebinin Ag¢ilmasi: Malzemeler sistemden talep edilecek sekilde
satin alma talep ekrani revize edildi.

b. Onay Mekanizmasi: Talep onaylar1 ambara diisecek sekilde ekran revize edildi.

C. Malzeme Ambarindan Ara Depoya Nakil Kaydi: Ara depo nakil ekrani
olusturuldu.

d. Islemden Once Stok Miktar1 ve Islemden Sonra Stok Miktar1: Sistem giincel
stok takibi yapilabilecek duruma getirildi.

e. Mal Cikisi: Ara depodan ana depoya mal ¢ikisi yapilacak sekilde ekran revize
edildi.

f. Raporlama: Giincel kritik stok seviyesi ve tiim depo hareketlerinin takip edildigi

raporlama ekran1 olusturuldu.
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6.SONUC

Alt1 Sigma yaklagimi; istatistiksel tekniklerin yogun olarak kullanildigi, bilginin ve
verilerin kullanildig1 bir metodolojidir. Alt. Sigma, miisteri isteklerini yuksek kaliteli ve
hatasiz suregler ile karsilamayr hedefleyen bir yonetim tarzidir. 1987 yilinda
Motorola’da baslamig ve Motorola, Allied Signal, GE gibi bircok basarili firma
tarafindan halen uygulanmaktadir. Alt1 Sigma bir kiiltir degisimidir ve firmadaki
herkesi kapsar. Siire¢ degiskenliginin azaltilmasi birincil hedefidir. Dolayisiyla Alti
Sigma yaklasimin1 uygulamaya karar veren bir isletmenin Olgiilebilirlik diizeyine
erismesi gerekmektedir.

Alt1 Sigma yaklagiminin bir isletmeye yerlesmesi kisa vadede bir operasyonel faaliyet
degildir. Degisimin oncelikle kiiltiirel bir degisim oldugu gercegi isletme geneline
yayillmadigr siirece Alt1 Sigma’ya dair metotlar ve araclar gegici olarak problem
coziimunden Oteye gidemeyecektir. Alt1 Sigma isletme biitiiniine yayilmas1 hedeflenen
ve uzun vadede siirdiirtilebilir ve anahtar bir rol olarak rekabet giicii saglayacak stratejik
bir karar olarak gortlmelidir. Ancak, bu bakis acis1 ile isletmeler Alti Sigma
uygulamalarindan fayda saglayabilir.

Bu tez calismasinda oncelikle tedarik zincirine etki eden kalite kavramlar1 aragtirilmis
ve heniliz Tiirkiye’deki isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilmayan Altt Sigma
uygulamasit gerceklestirilmistir. Bu tez c¢alismasinda incelenen Altt  Sigma
metodolojisinin uygulama calismasi, lojistik sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede
mevcut olan bir problem iizerinde gozlenmistir. Isletme Alt1 Sigma yaklagimini bir
kurum kiiltiiri haline getirmis ve mevcut sorunlart Alt1 Sigma projeleri ile ¢gozmektedir.
Bu uygulamada malzeme ambar siirecine etki eden SAP islemlerinin iyilestirilmesi
gergeklestirilmistir. Mevcut sistem DMAIC metodu ile incelenmis ve Alti Sigma
yaklagimi ile ¢6ziime ulagmistir.

Proje, DMAIC metodolojisinin ilk adimi olan Tanimlama asamasi ile baglamis ve bu
asamada Oncelikle proje ekibi olusturulup proje plani yapilmistir. Ekip, problemi
tanimlamis ve “SAP cikislar1 neden geg¢ yapiliyor” sorusuna yanit aramaya baslamistir.

Bu baglamda, mevcut silire¢ haritalart olusturulmus, is akislari, girdiler, ¢iktilar,
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tedarikciler ve miisteriler haritalandirilmigtir. SIPOC diyagrami hazirlanmis, siirece
katki saglayan katma deger tablolari ¢izilmis ve performans iliskileri gézlenmistir.
DMAIC metodolojisinin ikinci adim1 Olg¢iim ve {i¢iincii adim1 Analiz asamalar1 bu
projede birlikte yiiriitiilmiistiir. Ik olarak problem ciimlesinden yola ¢ikarak kdk-neden
analizi yapilmis ve bu ¢ikan sonuglara gore probleme neden olan her bir kok neden i¢in
aksiyon plani yapilmistir. Probleme etki eden kok nedenlerin siirece nasil yansidigi
verilerle 6l¢iilmiis ve iyilestirme i¢in gerekli analizler gergeklestirilmistir.

Projenin son adimi olan lyilestirme ve Kontrol asamasinda malzeme ambari siireci
yapilan ¢aligsmalarla tekrar incelenmis ve SAP islemlerinin beklenen diizeyde yapilmasi
icin SAP’da hangi degisikliklerin yapilmasi gerektigine karar verilmistir. Bunun
sonucunda SAP siireci haritalanmais, siire¢ akis1 degistirilmis ve karar verilen aksiyonlar
cercevesinde iyilestirme saglanarak ortalama 10 giin siiren malzeme ¢ikis ve faturalama
islemleri maksimum 2 giinde bitmeye baglamistir. Proje uygulanmadan Onceki
rezervasyon girislerinin sigma diizeyi 0,09 iken proje sonunda 3 oldugu goriilmiistiir.
Ayrica onay siiresinin sigma diizeyi 0,16 ve SAP mal ¢ikisinin sigma diizeyi 0,52 iken
projenin sonunda sigma diizeylerinin 3 oldugu hesaplanmistir.

Sonug olarak, Alt1 Sigma sadece milyonda 3,4 hata hedefi degil, bir isletmenin biitiinsel
olarak iyilestirilmesi ve yenilenmesidir. Isletmenin miisteri memnuniyetini yiikseltme,
karlilik ve yararliligi glivenceye almayir amaglayan bir kiiltiirdiir. Uygulama amaci
miisteri gereksinimlerinin 6nemsenmesi ve tam olarak karsilanmasi, metodolojisi ise
olgularin, verilerin ve istatistiksel analizin disiplinli bir sekilde kullanilmasi, her tiir
uygulamanm biiyiikk bir 6zenle gerceklestirilmesidir. Isletmelerde, cogunlukla Alt1
Sigma yaklasiminin mevcut hatayr ¢ézme iizerine calisildigr goriilmektedir. Oysa, hata
olusturmayacak tasarimlarin konacagi Alt1 Sigma i¢in Tasarim kavrami da oldukga
onemlidir. Isletmelerin bu kavrami uygulamasi halinde elde edilecek fayda ¢ok daha

fazla olacaktir.
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