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TURKCE OZET

Alt1 Sigma Metodolojisi ile Siirec Tyilestirme ve Hizmet Sektoriinde Bir Uygulama

Zekeriya Sonmez

Yatay ve dikey oOrgiitlenmenin unsurlarini bilinyesinde barindiran siire¢ yonetimi ve siire¢
iyilestirmesi konusunda detayl1 bilgilendirmeler yapilan bu tez ¢alismasinda, siireg iyilestirme

metodolojileri derinlemesine analiz edilmistir.

[statistiksel araglarin profesyonelce kullammimi gerektiren bir siireg iyilestirme
metodolojisi olan 6 Sigma kullanilarak 6rnek bir iyilestirme projesi uygulanmistir. Proje
Istanbul Kalkinma Ajansinda yapilan yatinm tesvik belgelerinin diizenlenmesinde

gerceklesen siireglerin iyilestirilmesini hedeflemektedir.

Yapilan hatalarin azaltilmas1 amaglanarak 6 Sigmaya iligkin gerekli tanimlamalar

yapilmis, veri toplanmasi, 6l¢iim, analiz, iyilestirme ve kontrol asamalar1 uygulanmustir.

Proje sonunda hedef ve sonuclar karsilastirilmis, proje siirecinde ortaya ¢ikan problemlere
iligkin  Oneriler getirilmis ve Kamu Kurumlarinda iyilestirme projesi yapilirken

kullanilabilecek 6nek bir uygulama gelistirilmistir.
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ABSTRACT

Process Improvement via Six Sigma Methodology and An Application on Service

Sector

Zekeriya Sonmez

In this thesis, detailed information is given about process management and process improvement
which encompanses elements of horizontal and vertical organizational set up; process improvement

methodologies are analyzed in deepth.

A pilot process improvement project is undertaken by using 6 Sigma, a process improvement
methodolgy which requires professional use of statistical tools. The project aimed at enhancing

process undertaken in issuing investment incentive certificates at Istanbul Development Agency.

In order to reduce failures, necessary definitions in relation to 6 Sigma are made; data collection

and measuring, analyses, improvement and control stages are undertaken.

At the end of the project, goals and results are compared, proposals are put forward for problems
arising during the project. Thus, a model application that can be used in implementing improvement

projects in public institutions is developed.
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GIRIS

Gelencksel ve modern bir¢ok yoOnetim yapisint bir potada eriten siireg¢ metodolojisi
organizasyonlar i¢in uygulanabilirligi ve faydasi1 yiiksek bircok yenilik getirmistir. Siire¢
yonetimi, slireglerle yonetim, siire¢ iyilestirme gibi birbirinden farkli ancak birbiriyle ¢akisan
bircok 0Ozelligi barindiran tanimlamalar ayn1 kavramsaldan beslenerek ortaya c¢ikmis

konulardir.

Ortaya konulan bu calisma ile siire¢ kavramsalindan siire¢ iyilestirmeye kadar uzanan
bir¢ok konu islenmistir. Nihai amaci slire¢ metodolojinin kamu kurumlarinda uygulanabilirlik
diizeyini gdstermek olan tez ¢aligmasinda kalkinma ajanslarina tevdi edilen bir gérevin uygun

bir siire¢ iyilestirme metolojisi ile iyilestirmesi amaglanmustir.

Toplam dort boliimden olusan tezin ilk bolimiinde siirecin kavramsal boyutu incelenerek
tanim1 ortaya konmustur. Ardindan siire¢ Ozellikleri, siire¢ tilirleri ve unsurlar1 ve siire¢

hiyerarsisi konularinda arastirmalar yapilmistir.

Ikinci kisimda ise siire¢ yonetimi hakkinda ilgili kavramsal arastirmalar yapilarak siireg
yonetiminin yararlari ve amaglar1 belirtilmistir. Siire¢ yonetim felsefe tarihinin derinlemesine
analiz edildigi bu bolimde klasik yonetim felsefesinden 6 Sigmaya kadar uzanan birgok

lyilestirme ve yonetim yaklasimi hakkinda gerekli aragtirmalar yapilmistir.

Tezin uygulama kismina temel teskil edecek olan ¢alisma tgiincii kisimda islenmistir.
Siire¢ 1yilestirme metodolojisi olarak segilen 6 Sigmaya iliskin detayli arastirmalar yapilarak
literatiir ¢alismas1 yapilmis, uygulama adimlart konusunda gerekli bilgilendirmelerde
bulunulmustur. Bununla birlikte, 6 Sigmanin temelini olusturan istatistiksel araglar
arastirtlmis 6 Sigma projesinin baglangicindan sonuna kadar kullanilabilecek bir dizi

istatistiksel ara¢ 6rneklerle agiklanmustir.

Son béliim tezin uygulamas: icermektedir. Iyilestirme projesi olarak secilen kalkinma
ajanst ve yatirnm tesvik islemleri hakkinda bir dizi bilgilendirmeler yapilarak projenin
tanimlama kismina altlik olusturulmustur. Ardindan projenin tanimlama, 6lgme, analiz,

tyilestirme adimlari takip edilmistir.

Nihai olarak projesinin sonuglari ve uygulamalar ile ilgili oneriler olusturularak tez

tamamlanmustir.



1. SUREC VE SUREC YONETIMI

Giderek kiiresellesen ve rekabetin her alanda yogunlastigi diinyamizda, artik orgiitler
misteri memnuniyetini saglamanin ve sadik miisterilere sahip olmanin énemini kavramaya
baslamiglardir. Miisteriye sunulan her mal ya da hizmet bir siirecin ¢iktis1 olduguna gore, bu
iriin veya hizmeti misteri istek ve beklentilerine uygun ve Orgiit icin az maliyetli sekilde

calistirmak i¢in s6z konusu siireci incelemek gerekmektedir.l

Esasinda yukarida bahsedilen miisteri memnuniyetine yonelik siire¢ kadar, orgiit
kapsaminda goriilen diger tiim siiregler de Onemlidir. Nasil miisteri memnuniyetinin
saglanmast icin s6z konusu siireci iyilestirmek gerekiyorsa, diger oOrgiitsel siireclerin

tyilestirilmesi, orgiitiin degisen rekabet kosullarinda ayakta kalabilmesi i¢in ¢ok dnemlidir.

Glinimiizde orgitler etraflarinda ortaya ¢ikan degisikliklerin ¢ogunu uygulamaya
koymaktadir. S6z konusu siire¢ degisiklikleri ¢alisanlar tarafindan iyi karsilanmayabilir,
clinkii bu siirecte mevcut konumlarim1 kaybedebilecek kisiler olabilir. Calisanlar yeni
gelismeleri Ogrenip kavrayabileceklerinden emin degillerdir ve bu ylizden de mevcut
mevkilerin sarsilabileceginden korkarlar.? iste bu tir olumsuzluklarla karsilasmamak icin,
degisim siireci dahil tlim Orgiitsel siireclerin iyi analiz edilip, orgiit {ist yonetimi tarafindan

yonetilmesi gerekmektedir.

Orgiitlerde siire¢ odaklilik, {ist yonetimin karar1, kararliligi ve kaynak ayirmasi olmadan
gerceklesemez. Ayrica siire¢ odaklilik orgiit kiiltlirlinde degisim gerektirir. Ciinki islerin
alisilagelmisten az veya ¢ok farkli sekilde yapilmasi gerekir. Siireclere atanmais siire¢ sahipleri
sorumlu olduklar: siireci siirekli izleyerek kontrol altinda tutmali ve hedeflerden sapmalar
gordiiklerinde veya miisteri beklentileri degistiginde iyilestirme ekipleri kurarak caligmalari
baslatabilmelidirler. Orgiitlerde iyilestirme ekiplerini her zaman siire¢ sahibinin fark edip
olusturmasi sart degildir. Calisanlarin gozlemledikleri bir sorunu veya degistirilmesi daha
faydal1 olacak bir islemi diizeltmek iizere goniillii olarak bir araya gelebilmeleri de s6z konusu
olabilir. Bu durum siirekli gelisme i¢in 6nemlidir ve bunu 6zendirecek sistem ve araglar

olusturulmalidir. Siire¢ yoOnetiminde, iyi yonetilen bir Oneri sisteminin kurulmasi, Oneri

1h.t.tp://www.biIqivq_netimi.orq/cm/paqes/mk g0s.php?nt=508,erisim:07.01.2012
% Ozcan Yeniceri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi, Sorunlar, Yontemler, Teknikler, Stratejiler ve Céziim Yollar:
.(Ankara: Nobel Yaynlari, 2002) 110.
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sayisinin  kisilerin performansinin degerlendirilmesinde dikkate alinmasi ve buna tim

calisanlarin katilmasi gerekir. 3
1.1.Siire¢ Tanim

Siire¢ proses kelimesinin karsiligi olarak dilimize girmistir. Bir girdiyle baslayan, i¢ ve dis
misteriden gelen talep, bilgi veya hammadde ile bu girdiye katma deger katarak belirli bir
cikt1 tireten birbiriyle baglantili adimlar ve islemler dizisi seklinde tanimlanmaktadir. 4 Baska
bir ifadeyle siire¢, girdilerin birbirine bagli bir seri faaliyetlerle bir deger artis1 elde etme
islemidir. ® Burada, siire¢ i¢ veya dis miisteriden gelen bir talep, bilgi veya hammadde gibi bir
girdiyle baslayan ve bu girdiye katma deger katilmasiyla belirli bir ¢ikt1 iireten birbiriyle
baglantili etkinlikler dizisidir.

1.2.Siire¢ Ozellikleri

Stireg, oOrgilitsel sistem i¢inde tasarlanan yol ve yoOntemdir. Sistem ve prosediirler
milkemmel dahi olsalar, eger siiregler yeterli degilse orgiitten istenen kaliteye ulasilamaz.
Sadece siireci iyi tanimlamak ve onu iyi yonetmekle siirece hakim olunabilir. Bundan dolay1
stirecin en 6nemli 6zelligi, tirlin ve hizmetlerin i¢ ve dis miisterilere ulagtirilabilmesi i¢in bir

arag ® olmasidir.

Bir siirecte bulunmasi gereken temel 6zellikler su sekilde siralanabilir: !

Tekrarlanabilir olma,

Tanimlanabilir olma,

Olciilebilir olma,

Katma deger yaratmak,

Kesinlikle bir sorumlunun bulunmasi,

Fonksiyonlar arasi yapi,

vV V V V V V V

Hiyerarsinin tersine yatay organizasyonu gerektirme,

3 Selami Ozcan, Siire¢ Yonetimi, Cagdas Yonetim Araglarindan Se¢meler ed. M.S. Simsek- S. Kirgir. (
Ankara: Nobel Yayin Evi, 2006) 174.

*http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mk_gos.php?nt=508,erisim:07.01.2012

s Sehnaz Demirkol, Siire¢ Tasarimi-Degisim Miihendisligi, Modern Yénetim Yaklasimlari, Ed. 1. Dalay- R.
Coskun-R.Coskun-R. Altumsik (Istanbul: Beta Yayinlari, 1998) 163.

® Ozcan 175.

"Ridvan Bozkurt, Siire¢ Iyilestirme. ( Ankara: MPM Yaynlar1, 2003) 12.
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Tekrarlanabilir olma: Tekrarlanabilir olan bir dongii standartlastirilabilir. Bir taraftan
islem basitlestirme ve standartlastirma caligsmalar1 yapilirken, diger taraftan siirec¢ iizerinde
kontrol noktalar1 tanimlanabilir ve istatistiksel olarak karar vermeye yonelik analizler
yapilabilir. Siireklilik gosteren bir dongii lizerinde yapilacak en kiiclik bir gelistirme faaliyeti
bir kazang olarak goriilebilecektir. Bir siirecin tekrarlanabilir olmasi neden énemlidir? Siireg
iizerinde ¢aligmalar yapmak belli bir kaynagin bu caligmalara ayrilmasini gerektirmektedir.
Siireg iizerinde gergeklestirilecek her tiirlii teshis, gelistirme ve standardizasyon faaliyetinin
kendini geri O0demesi gerekmektedir. Bagka bir deyisle siire¢ {izerinde organizasyona
ekonomik bir getirisi olmalidir. Bu nedenle siiregler belirlenirken tekrarlanan islemler siire¢

olarak tanimlanir.

Tammlanabilir Olma: Organizasyonda gerceklestirilen faaliyetleri, siiregler olarak
tanimlamaya baglayinca ortaya ¢ikan en belirgin sorun, bu siirecler arasindaki iliskinin yani
hiyerarsinin tanimlanmasidir. Siireclerin sinirlariin belirlenmesi hem siire¢ ¢iktilarinin ve bu
ciktilar1 kullanan miisterilerin hem de girdilerin ve bu girdileri saglayan tedarikg¢ilerin

belirlenmesi acisindan gereklidir.

Olciilebilir Olma: Siirecin performans 6lgiit/gdstergeleri ile izlenebilme o6zelligidir.
Olgemedigimiz higbir seyi kontrol edemeyiz. Tammlanan siireclerin &lgiilebilir olmast,
kontrol ve gelistirme ¢alismalar1 sirasinda gosterilen ¢abanin ne kadar etkin oldugunu
belirleyebilmek agisindan 6nemlidir. Bunun yani sira, kritik parametrelerini dlgiilebilir hale
getirdigimiz bir silirecin, istenen ¢iktilari liretme ve miisterilerini memnun etme performansini

degerlendirebiliriz.

Siire¢c Sorumlusunun Bulunmasi: Siirecin ¢iktilarinin  her kosulda beklentiler
dogrultusunda ger¢eklesmesinden sorumlu olan bir kisi bulunmalidir. Bu kisi siirecin i¢inde

calisan ve siirecin ¢iktilarindan en ¢ok etkilenen kisi olmalidir.

Katma deger yaratmak: Siirecin ¢iktinin kalitesi ve ¢iktiyr kullanan miisterinin tatmini

tizerinde olumlu etki yaratabilme 6zelligidir.

Fonksiyonlar arasi yapimin bulunmasi: Sadece bir noktada baglayip biten faaliyetler

dizisi bir siire¢ olarak tanimlanamaz. Siire¢ kavraminin temelinde ara yiiz yonetimi yaklagimi



yatmaktadir. Siire¢ yonetimi metodolojisinin amaglarindan biri de siireci olusturan adimlar

arasinda iliskiyi tammlamaktir.®

Hiyerarsinin tersine yatay organizasyonu gerektirme: Organizasyonda siire¢
yaklagimiyla faaliyetleri gruplandirirken geleneksel yonetim sisteminin etkisinde kalip,
hiyerarsik bir yapiy1 gerektiren tanimlamalar yapmaktan kagiilmalidir. Isin yapildig1 yerde
kararlar alinmali, isin ve ¢iktilarinin kontrolii otomatik olarak yapilmiyorsa isi yapan kisi

tarafindan gergeklestirilmelidir.(bknz. Sekil 1.1)

Sekil 1.1:Siire¢ Ozellikleri

— Sirecin sesi Yinelenebilirlik
( Olgllebilirlik ) {streg performans 8lgtimii)

Faaliyetler,
L, 4 [} L|J kti Ia;r
- rin
Girdiler (i . .
Tedarikgiler | | ——> j Musteriler

Muisterinin Sesi

(Miisteri beklentileri/ihtiyaglarh
/
» Zamd
Tutarlilik

Kaynak:D.K Carr,H.J.,Johansson. Best Practices in Reengineering, (New York: Mc
Graw Hill, 1997) 9.

1.3.Siire¢ Tiirleri ve Unsurlari

Genel olarak siiregler iiretim siirecleri ve is siirecleri olarak ikiye ayrilmaktadir. Uretim
stireci dis miisteriye sunulacak {iriinii fiziksel olarak {ireten siireg, is siireci ise Orgiitiin
kaynaklarin1 kullanarak Orgilitiin amaglariyla ilgili sonuglarin alinmasi i¢in izlenen, birbiri ile
ilgili mantiksal olarak siraya dizilmis islemler grubudur. Temel ve destek siirecler seklinde

yapilan simiflandirmalar yaninda, dis miisteriyi memnun etmeye yonelik siirecler, i¢ miisteriyi

® Eugene H. Melan, Process Management Methods For Improving Products and Service. (New York:
Mcgraw Hill ,1993Mcgraw Hill.,1993) 132.
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memnun etmeye yonelik siirecler, yonetim siiregleri, idari ve is planlarin1 yapmaya yonelik

stirecler olarak ¢esitli siire¢ siniflandirmalar1 da yapllmaktadlr.9
Harrington stiregleri iiretim ve is stiregleri olarak siniflandirmaktadir:*

Uretim siireci: Dis miisteriye sunulacak iiriiniin paketlenme asamasina kadar donanim
veya yazilim ile fiziksel baglanti kuran {iriinii fiziksel olarak iireten siirectir. Uretim
stireclerindeki bilgi iirlin olarak miisteriye yansimaktadir. Bilgi kiimesindeki yeterlilik miisteri

tatminine, aksi ise miisteri ve pazar kaybina neden olmaktadir.™*

Is siireci: Kurulusun kaynaklarmi kullanarak kurulusun amaglariyla ilgili sonuclarin
alinmas1 i¢in izlenen, birbiriyle alakali (mantiksal olarak siraya dizilmis) islemler grubudur.
Biitiin hizmet siirecleri ve tiretimi destekleyen siiregler is siirecleridir. Sirketlerde her giin
gerceklesen daginik yiizlerce is siireci mevcuttur. Uretim siirecleri kadar karmasik bircok is

stireci de yénetilebilmektedir.12

Stiregler sirket vizyonunu gergeklestirmede dogrudan etkili olan “Operasyonel Siiregler”
ve operasyonel siirecleri gelistirmede yardimci olan “Yonetsel ve Destek Siiregler” olarak da

iki gruba ayrilabilmektedir. **(bknz. tablo 1)

Tablo 1: Operasyonel Siiregler ve Destek Siiregleri

Operasyonel Siiregler Destek Siirecleri
Vizyon ve Strateji Gelistirme Insan Kaynaklarmin Y onetimi
Uriin ve Hizmet Gelistirme Bilgi Kaynaklariin Y6netimi
Uriin/Hizmet Y 6netimi Enformasyon Y Onetimi
Faturalama ve Servis Cevre Yonetimi
Miisteri Kazanma Performans Olg¢iimii
Miisteri Thtiyaglarinin Belirlenmesi Iyilestirme ve Degisim Y onetimi
Siparis Y O6netimi Varlik Yo6netimi
Satis Sonras1 Hizmet Planlama ve Kaynak Ayirma

*http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mk_gos.php?nt=508,erisim:07.01.2012

' H. James Harrington, Business Process Improvement: The Breakthrough Strategy for Total Quality,
Productivity, and Competitivenes. (New York: McGraw-Hill, 1991) 9.

! Murat Dingmen, Isletmelerde Bilgi Yonetimi ve Teknolojileri. (Istanbul: Mess Yayinlari, 2003) 47.

2 Harrington 10.

3 1. Halil Kirkgii, Siire¢c ve Sistem Yaklasimina insan Kaynaklar: Yonetim Penceresinden Bir Bakus.
(istanbul:Mess Yayinlar1, 2005) 39.
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Kaynak:

I. Halil Kiirkgii. Siirec ve Sistem Yaklagimina insan Kaynaklari Yénetim

Penceresinden Bir Bakis. Mess Yayinlari: Temmuz 2005, Say1 39.

Stireglerle ilgili olarak yukarida yapilan siniflandirmalarin hepsi de ortak siire¢ unsurlarini

icermektedir. Buna gore bir siirecin temel unsurlar1 asagida belirtilmistir:

>

A\

YV V V V V

Baslatan: Bir siireci ihtiyag, talep veya gereklilik gibi unsurlar baglatmalidir.
Girdi: Siireglere yonelik olarak fiziksel, destek ve bilgi seklindedir. Kontrol
edilebilir ya da edilemeyebilir.

Tedarikci: Siirece bu sekilde girdi saglanir.

Siire¢ adimlari: Siirecle ilgili iglemler belli bir sira diizeninde yapilir.

Ciktr: Siiregle ilgili islemler sonucunda elde edilen {iriin veya hizmetlerdir.
Miisteri: Siirecin ¢iktilarini kullanan kisi veya kurumdur.

Kaynak: Girdilerin ¢iktilara doniisiimii/degisimi i¢in kullanilan ve herhangi bir
degisime/doniisiime ugramayan insan, bilgi, makine techizat gibi unsurlardir.
Performans Kkriterleri: Talep, beklenti ve sartlar1 karsilamak, siirecin planlanmis
kural, prensip ve sisteme gore gerceklesmesini takip etmek lizere siirecin siirekli
izlenmesi ve Slgiilmesi i¢in gerekli olan kriterlerdir.

Miisteri ihtiya¢ ve beklentileri: Siire¢ ¢iktis1 olan iiriin ve hizmetler konusunda

miisteri tarafindan veya miisteri adina tanimlanmis ozelliklerdir.**

1.4 Siire¢ Hiyerarsisi

Siire¢ hiyerarsisi siireglerin kademeli olarak yapilandirilmasidir. Bu yapilandirmada esas

olan siireglerin kapsamlaridir. Hiyerarsi, kapsami en biiyiikk olan siiregten baglayarak

yapilandirilir. Siire¢ hiyerarsisinde; ana siirecler, siirecler, alt siirecler ve siire¢ aktiviteleri

(6devler) olmak tizere asagidaki gibi dort kademe Vardlr.ls(bknz. sekill.2)

e Ana Siirecler: Sirketin is sonuglar1 ve performansi iizerinde dogrudan etkisi olan ve

stratejik oneme sahip iist diizeydeki siireglerdir. (Ornek: Pazara Sunma Ana Siireci)

e Siirecler: Ana siirecleri olusturan ve birbirleri ile karsilikli etkilesimde olan

stireclerdir. (Ornek: Pazara sunma ana siireci; pazar arastirma siireci, pazarlama siireci

ve satig siireci)

14 3zcan 175-176.
15 Bozkurt 16-17.



e Alt siirecler: Siirecleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren
faaliyetlerdir. (Ornek: Satis siireci; satis biitcesinin hazirlanmasi alt siireci, siparislerin
alinmas: alt siireci ve satigin gergeklestirilmesi alt siireci)

e Siire¢ aktiviteleri (6devler): Ayni fonksiyon i¢inde bir veya birkag¢ kisi tarafindan
gerceklestirilen ve alt siirecleri olusturan faaliyetlerdir. (Ornek: Siparislerin alinmasi
alt slireci; misteri isteklerinin gézden gegirilmesi ile sipariglerin bilgisayar sistemine

girilmesi siire¢ aktivitelerini -0devlerini- igerir.

Sekil 1.2: Siire¢ Hiyerarsisi

Faalivetler

"q_\_\_\_\_\_ﬁ_’_‘_’_’_?

Alt Sirecler

Ana Sivecler

Siirecler

—> o T —
—» ] —

Kaynak: H. James Harrington, Business Process Improvement-The Breakthrough
Strategy For Total Quality, Productivity And Competitiveness, (New York: Mc Graw Hill
Inc, 1991), s. 29.



1.5.Siire¢ Yonetimi Tanimi

Siire¢ yonetimi stireglerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti
altina almak i¢in yapilan faaliyetler dizisidir. Siire¢ yoOnetimi siireclerin tasarimi,
stirdiiriilmesi, miisteri beklenti ve ihtiyaglarinin daha 1iyi karsilanmasi igin siirekli

degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir ¢evrimdir. *°

Stireglerin bugiin nasil ¢alistigin1 anlamak ve iyilestirme yapabilmek icin sirketin tlim
streglerinin ~ belirlenmesi, tanimlanmasi,  belgelenmesi, sorumlularinin  atanmasi,
tedarikcilerinin, miisterilerinin, miisteri ihtiyaclarinin belirlenmesi, diizenli olarak siire¢
performans gostergelerinin izlenerek degerlendirilmesi ve gerektiginde kiiciik iyilestirmelerin

yapilmasini igeren faaliyetlerin *’ gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Stire¢ yonetimi girdilere degerini arttiran faaliyetler olan siireglerin tanimlanmasi,
planlanmasi, gelisim i¢in tasarlanmasi, uygulanmasi, kontrol edilmesi gibi bir¢ok faaliyet
icerir. Her yoOnetim yaklasiminda oldugu gibi, siireclerin yonetiminde de yonetim
fonksiyonlar1 yer almaktadir. Siire¢ gelistirme projesi i¢in organize olma, sorumluluklarin
belirlenmesi ve delegasyon, planlama ve kontrol, iletisim kanallarinin belirlenmesi ve geri
besleme i¢in etkin kullanimi, liderlik vasfinin caligmalar1 etkin sekilde yonetmek igin

kullanilmas: énemli unsurlardir.*®

Bir takim kuruluslarin diisiindiigii gibi “siire¢ yonetimi” ile kastedilen salt iiretim
stireclerinin yonetimi degildir. Harrington’un ortaya koydugu gibi siiregleri i ve iretim
stirecleri olarak ikiye ayirmak miimkiindiir."® Uretim siiregleri belki yiiz yildir izlenmekte,
Olclilmekte, iyilestirilmektedir. Yeni olan ise 1980°lerden beri giindemde olan is siire¢lerinin

yonetimidir.

Siire¢ yonetimi ile herhangi bir siirecin gercekten nasil c¢alistigi agiklanir, siirecin

sonuglarin1 gosteren performans siirekli ve diizenli olarak izlenir ve performansin

tyilestirilmesi i¢in siirecin isleyis bi¢cimi yeniden tasarimlanir.?’

°Bozkurt 58.

Yhttp://www.filizeyuboglu.com/yazil.html. erisim: 03.02.2012

Bcolin Armistead ve Philip Rowland,Managing Business Processes BPR and Beyond. (New York:
Wiley&Sons,Chichester, 1996) 62.

® Harrington 9.

2 Cihan Eroglu, Siire¢ lyilestirme ve Bir Uygulama.Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali Uluslararas1 Kalite Yénetimi Bilim DaliYiiksek Lisans Tezi. (Istanbul: 2006)25 .
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Siiregte kademeli veya sicramali iyilestirmeler yapilmasi siirecin durumuna, miisteri
beklentisine, bilgi teknolojisi olanaklarina ve her seyden evvel strateji ve hedeflere baglidir.
Siireclerini belirlemis ve yonetmeye baslamis bir kurulusta siirekli iyilestirme dongiisii i¢inde
ele alinan siiregle ilgili olarak ilk yapilacak sey siirecin mevcut durumunun incelenmesidir.
Siirecin bagtan mu tasarlanacagi, yoksa mevcut siire¢ icinde kiiciik degisiklikler mi

yapilacagina sonra karar verilir.

Benzer bi¢cimde sadece siire¢ iyilestirme kavrami da silireg yonetimini igerecektir. Clinkti
yonetilmeyen bir siire¢ iyilestirilemez. Bundan dolayi, siireclerin belirlenmesi, tanimlanmasi,
izlenmesi ve iyilestirilmesi stratejik yaklagimina, siire¢ yonetimi veya siire¢ iyilestirilmesi adi

verilmektedir.
1.6.Siire¢ Yonetiminin Amaci ve Yararlari

Organizasyonlar dikey olarak olusturulmus, hiyerarsik yapilardir. Siiregler ise genellikle
birden fazla boéliimden kisilerin katilimiyla ¢alisan yatay bir olusumdur. Sadece bir bolim
icinde baslayip biten siiregler de olmakla beraber siiregler —6zellikle firmanin ana stiregleri —
fonksiyonlar arasidir. Bir siirecin en yiiksek performansi saglamasi i¢in gerekli planlama ve
yonetim faaliyetlerini gerceklestirmek ve kaliteyi, operasyonel performanst ve bunun
sonucunda miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in firsatlar1 tanimlamak siire¢ ydnetiminin

21
amacini olusturur.

Orgiitlerle ilgili uygulamalar, siireclerin etkin bir sekilde yonetilerek iyilestirilmesi
durumunda, orgiitsel islemlerin maliyetlerinin diistiigiinii ve miisterilere daha kaliteli mal ve
hizmet sunuldugunu gt')stermektedir.22 Boylelikle orgiitler ayn1 hacimde ¢iktiyr daha diistik

maliyetle lireterek ek finansman imkanlar1 bulabilmektedirler.

Stire¢ yonetiminde esas amag, sorunlarin ¢éziimiine yonelik olarak mevcut siireglerin
yenilenerek oOrgiitsel etkinlige ulasmaktir. Siiregler yeniden belirlenerek maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans Olcililerinde carpici gelismeler yapmak

amaclanmaktadir. 23

L3R Evans, W. M Lindsay, The Management and Control of Quality. (Ohio: South-Western Thomas
Learning, SA, 2002) 360.

“Hasan Ali Yildirim, Egitimde Toplam Kalite Yonetimi (Ankara: Nobel Yayinlari, 2002) 59.

% Demirkol 59.
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Orgiit yonetiminde is siirecleri kurulus igin pusula vazifesi yapmaktadir. Geleneksel
yapida fonksiyonel orgiitlerde siirecler, parcalanmis, boliinmiis, kolayca fark edilmeyen,
tanimlanmamis ve bunun sonucunda performansi net olmayan bir diizende yonetilirler.
Bundan dolay1 iist yonetimin siirecleri dikkate alinarak strateji gelistirmeleri, farkli bir
disiince tarzi gerektirmektedir. Farki diisiince yapisi gereksinimi fonksiyonlar arasi bir

yonetim anlayisi olan siireg yonetimi anlayisini beraberinde getirmistir.?*

Siire¢  yOnetiminin Orgiitlere sagladigi yararlar arasinda en Onemlisi miisteriye
odaklanmay1 sagliyor olmasidir.”® Orgiitler dikey olarak olusturulmus, hiyerarsik yapilardir.
Siirecler ise genellikle birden fazla birimde kisilerin katilimiyla calisan yatay bir olusumdur.
Sadece bir birim i¢in baslayip biten siirecler de olmakla beraber, ana siire¢lerden

fonksiyonlara kadar uzanan siiregler bulunmaktadir.

Dikey orgiit yapilarinda basi, sonu, adimlar1 ve birimden birime gegisleri net olarak tarif
ve dokmante edilmemis yatay siiregler ¢alistiginda ve siiregte yer alan her bir birim sadece
kendi yaptigindan sorumlu oldugu, yani siirecin tiimiinii izleyen, gozleyen, denetleyen biri
olarak siire¢ sahibinin olmadig1 durumlarda, siire¢lerde aksamalar olmasi son derece dogaldir.
Bu durumda da ¢ogu kez asil énemli olan, yani miisteriye hizmet, gozden kagirilmaktadir. 2°
Bu tiir hatalar1 en aza indirebilmek i¢in siiregler icin ¢ikarilan yol haritasina mutlaka uymak

gerekmektedir.

Cogu zaman oOrgiitlerde goriilen yanlis uygulamalar (6rnegin banka kuyruklari) oradaki
gorevlinin yavas calismast yiliziinden degil, s6z konusu siirecin yanlis tasarimindan
kaynaklanmaktadir. Insana énem veren siireg yonetimi anlayisinda, kisiler gerekli egitimleri
alarak kendilerini gelistirme veya becerilerine daha uygun gorevlere gelme imkanina
sahiptirler. Bu durum orgiite baghlig1 artirdig1 gibi, siire¢ yonetiminin basarisin1 da arttirir.
Ayrica, agik¢a tanimlanmis beklenti ve hedefler, basitlestirilmis prosediirler, agik ve net is
tanimlari, bireysel otoritenin artmast ve beceri gelisimi 27gibi hususlar siire¢ yOnetimi

uygulamalarinin orgiite sagladigi diger katkilardan bazilaridir.

*http://ppm-turkiye.blogspot.com/2010 11 01 _archive.html erisim: 02.03.2012.
2(zcan 190.
Zhttp://www.filizeyuboglu.com/yazil.html. erisim: 03.02.2012.
“http://www.filizeyuboglu.com/yazil.html. erisim: 03.02.2012.
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Karlilik kayiplarini azaltmak, maliyetleri diisiirmek, esnek siiregler ve saglanan miisteri
memnuniyeti sayesinde artan rekabet ortaminda {istlinliikk saglamak siire¢ yOnetiminin ana

amaglarim olusturmaktadir.?®

Organizasyonlar; etkinlik, verimlilik, c¢evrim siiresi, esneklikte ve kapasitede elde
edecekleri gelismeler ile rekabette iistiinlilk saglamaya baslarlar. Bu sayede miisteri

memnuniyeti, maliyet avantaj1 ve deger zinciri saglanmis olur.?

Miisteri memnuniyeti: Glinimiizde, ¢ogu gelismis sirkette fonksiyonel yapilar
yikilmakta, bunun yerine miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasina odaklanmis, koordine bir
sekilde calisan, daha hizli ve hatasiz calisabilmek amaciyla da bilgi teknolojisini kullanan
organizasyonlarin sayis1 artmaktadir. Bu hedef, ¢iktiya odaklanip, bu ¢iktiy1 saglayan prosesi
yeniden degerlendirme diisiincesini ortaya koymakta ve bu diislinceye hizmet eden bir arag
olan siire¢ yonetimine olan ihtiyact do{gurmaktadmgo Burada eldeki kaynaklar en iyi sekilde

yonetilip miisteri memnuniyetini iist seviyede tutmak amaglanmaktadir.

Deger zinciri: Is akisinda deger zinciri yaratmaya odaklanan diisiince ile yapilan tiim
islerin yeniden sorgulanmasi saglanir. Burada amag, sirket i¢i miisteriye yonelik bir deger
zincirinin (value chain) ortaya ¢ikmasidir. Siire¢ igerisindeki her adim bir sonraki adim i¢in
deger yaratmakta ve bu da iirlin ya da hizmetin ortaya ¢ikmasini saglamaktadlr.31 Deger
zinciri olusturmadaki temel amag ve mantik yapilan islerde sadelestirmeye gidilmesi, yapilan
gereksiz isler ve tekrarlarin yok edilmesi ve bu sayede iirlin yada hizmetin miisteriye daha
kisa siirede, daha ozellikli, daha kaliteli ve daha ucuza arz edilmesidir. Yapilan islere ait
aktiviteler deger katan ya da deger katmayan aktiviteler olarak diisiiniilerek, deger
katmayanlarin elimine edilmesine ¢alisilir. Deger katmayan ve tekrarlanan aktivitelerin
onlenmesi ve bir kerede dogru olarak yapilmasi zorlanirken deger katan aktiviteler i¢in de
uzun vadeli iyilestirme olanaklar1 degerlendirilir. Bununla birlikte, kisa zamanda yok
edilebilecek deger katmayan aktiviteler yok edilir. Bu sayede deger katmayan aktiviteler
elimine edilecegi gibi is akislarinin ve gorev tamimlarimin net bir sekilde ortaya konmasi

sistemin daha verimli ¢aligmasini saglayacaktir.

%8 Gregory H. Watson,Business Systems Engineering: Managing Breakthrough Changes For Productivity
And Profit. (New York: John Wiley & Sons, 1994) 97.
9 Eroglu 29.
% Harrington 95.
31 Alec Sharp, Patrick McDermott, Workflow Modelling: Tools for Process Improvement and Application
Development. (Boston: Artech House, 2001) 241.
12



Maliyet Avantaji: Miisteri ihtiyaclarina odaklanarak siireglerin yeniden ele alinmasi ve
bu amagla yapilan ¢alismalar neticesinde siirecin gereksiz adimlar1 ortadan kaldirilacak ve
kaynaklarin dogru kullanim1 saglanmis olacaktir. Sadelestirilen veya elenen gereksiz adimlar
sonucunda siire¢ ¢evrim zamani kisaltilmis olacaktir. Bu c¢alismalarla beraber miisterinin
istedigi sonuca daha kisa ve etkin bir yolla ulasilmis olunacak ve maliyetlerin diismesi
saglanacaktir. Siire¢ yonetiminde sozii edilen tiim hedeflerin temelde tek bir amaci vardir; bu
da {irlin ya da hizmetin miisteriye, miisterinin istedigi seklide sunulmasidir. Bu ise, o hizmet
veya lirliniin olusum asamasindaki siireclerin bu amag¢ ile yeniden degerlendirilmesi ve

yeniden yapilandirilmasi ile miimkiindiir.*

1.7.Siire¢c Yonetim Adimlari

Siire¢ yonetiminin ilk asamasi siire¢ tamimlamadir. Orgiit {ist yonetimi siiregleri
belirlemeye temel siireglerden baglamali ve oOrgiitiin ne yaptig1 ve ne yapmak istedigi
hususlarinda odaklanmalidir. Ardindan siire¢ sahiplerinin belirlenmesi ve iyilestirilecek siire¢
veya siireclere karar verilmesi gerekir. Bu arada, siirecin girdisi, ¢iktisi, tedarikgileri gibi
unsurlart da 6grenilmelidir. Ayrica siire¢ iyilestirme ekip veya ekiplerin olusturulmasi, ekip
tiyelerinin ve yedeklerinin egitim almasi ve siire¢ degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi

gerekmektedir.®

Ana siireclerin mantikli gruplara boliinmesiyle elde edilecek siirecler belirlendikten
sonra her siirece bir slire¢ sahibi atanmali ve siirecler tanimlanmalidir. Bir siireci tanimlamak
demek; siirecin girdisini, ¢iktisini, tedarik¢ilerini, miisterilerini, siirecin baslangic ve bitisg
etkinligini, siirecte yer alan alt slire¢ veya islemleri, basta ¢alisanlar olmak tizere siirecte yer
alan katilimcilari, slirecin performansinin hangi gostergelerle olciilebilecegini ve tabii siireg

sahibini belirlemek ve belgelemek demektir.3*

Siireclerin anlasilip tanimlanmasinda operasyonel anlamda is akiglarin1 gosteren cesitli
stire¢ haritalar1, akig diyagramlari, kontrol semalar1 kullanilir.*® Kullanilan bu araclarin temel
amaci siire¢ icerisinde ylriitiilen faaliyetlerin net bir sekilde tanimlanip, is akisina gore
siralanmasinin saglanmasidir. Boylece siire¢ akisi herkesin anlayabilecegi yalin bir sekilde
ifade edilmis olacaktir. Akis diyagramlar1 ve kontrol semalarina, analizi gliglendirecek siire¢
icerisindeki durumu gosterici zaman, miktar vs. gibi verilerin eklenmesi, bizlere is

aktivitelerini ve birbirleri ile olan etkilesimlerini gosterecektir. Boylece siirecin isleyisi ve

%2\ elan 69.
33 Ozcan 186.
% Dr. M. Akif Ozer, 21. Yiizyilda Yénetim ve Yoneticiler (Ankara: Nobel Yayim Dagitim, 2008) 581.
% Melan 46.
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yapilan islerin hangi sonuca ulagsma amaci ile gergeklestirildigi somut sekilde ortaya konmus

olur.®®

Organizasyonun siireclerle yonetime gegebilmesi, siireglerin bir biitlin olarak tim
calisanlar tarafindan ele alinabilmesi/yorumlanabilmesi maksadiyla herkesin anlayabilecegi
ortak bir dil ile dokumante edilmesi gerekmektedir, nitekim siire¢ sorumlular1 ve ¢alisanlar

olusturulan bu dokiimana bakarak siireglerini degerlendirebilecek ve gelistirebileceklerdir.37

Siire¢ yonetimi ¢alismalarinda saglikli sonuca hizli bir sekilde ulagsmak i¢in dogru yol
haritas1 izlenmelidir. Boylece neyi, ne i¢in, nasil, ne zaman ve ne sekilde yapmamiz gerektigi

daha saglikli sekilde ortaya koyulmus olur>®

1.8.Yonetim Tarihi ve Siire¢ Yonetimi
Modern yonetim felsefelerinden biri olarak kabul edilen siire¢ yonetiminin tarihsel
gelisimi yonetim ve insan bilimlerindeki degismelere paralel olarak gerceklesmistir. Bu

baglamda yonetim felsefelerin tarihsel gelisimi asagida kisaca anlatilmaktadir:

1.8.1. Klasik Yonetim Felsefesi
Yonetim felsefesinin ilk diisiince okullardan biri endiistriyel devrim sirasinda fabrika
sistemiyle ilgili yeni problemlerin ortaya ¢ikmaya basladiginda gelistirilen klasik yonetim
teorisidir. Yoneticiler cogu Ingilizce bilmeyen gdcmen ¢alisanlari egitme konusunda ve isci
memnuniyetsizliklerini ¢6zme noktasinda bilgi sahibi olmayip “en iyi tek yol”u bulmak igin
yapilan ¢0zlim arayislart neticesinde klasik yonetim diisiincesi ortaya c¢ikmistir. Klasik
yonetim diisiincesi bilimsel yonetim yaklasimi ve yonetim siireci yaklasimlarindan

olusmaktadir.

1.8.1.1.Bilimsel Yonetim Yaklasim
Bilimsel yonetim is akislarmin analiz edildigi ve sentezlendigi yonetim teorisidir. Asil
amaci ekonomik verimliligi 6zellikle emek verimliligini artirmaktadir. Bilimin miihendislige
ve yonetime uygulandigi ilk girisimlerden olan bilimsel yonetim 1880 ve 1890larda Frederick

Winslow Taylor Onciiliigiinde iiretim endiistrilerinde baslamistir.

Midvale Celik’te torna operatorii ve ustabasi olarak calisan Taylor is¢iler arasindaki

dogal verimlilik farklarmi gozlemlemistir. Verimlilik farklarinin yetenek, zeka veya

36, =
Eroglu 17.
3" Engin Ozdemir, Siire¢ Yonetimi ve Kara Kuvvetlerine Bagl Bir Birlikte Siire¢ Yonetimi Uygulamalari.
Dokuz Eyliil Universitesi Yiiksek Lisans Tezi.(Izmir:2007) 60.
% Eroglu 14.
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motivasyon gibi sebepleri vardir. Isciler arasindaki farkliligin nigin ve nasil ¢iktigini arastiran
Taylor en iyi uygulamalar1 analiz edip, sentezleyerek siire¢ adimlarinin standardizasyonu
yontemiyle diger iscilere de yayarak bilimsel yonetim uygulamasini ilk defa deneyen kisi
olmustur. Geleneksel ve tahmine dayali verilen kararlarin terk edilmesi gerektigini
savunmustur. En 1yi uygulamanin ortaya ¢ikmasi i¢in bir is¢inin zaman ve hareket etiitlerinin
yapilmast gerektigi savunan Taylor, kararlarin bu bilimsel siirecler dogrultusunda yapilacak
kesin prosediirler dogrultusunda verilmesi gerektigini belirtmistir.*® Ama¢ hem verimliligi
artirmak, hem de efor kaybimi en aza indirmektir. Taylor’un bilimsel yonetim yaklasimi

asagida yer alan 4 prensibe dayanmaktadir. 40

1. GOz karar1 metodu terk edilmeli ve isler bilimsel ¢aligmalara dayanan yontemlerle
yapilmalidir.

2. Iscilerin kendi kendine &grenmeye calisma cabalari yerine bilimsel yontemlerle
secme, egitme ve gelistirme seklinde bir 6grenme metodu uygulanmalidir.

3. Is¢inin miinferit olarak yaptig1 bir isin performans: igin is¢iye detayli prosediir ve
gozetim saglanmalidir.

4. Yapilacak is yonetici ve is¢i arasinda yakin oranda paylasilmalidir, bdylece yonetici
isi planlamak i¢in bilimsel yontemler uygulayabilecek, isci ise isi tam anlamiyla

yerine getirecektir.

Taylor kontroliin yonetimin elinde olmasi gerektigini savunmustur. Yapilacak isi
planlama ve uygulama olarak ayirmak gerektigini belirtmis ve is taniminin yonetim tarafindan

olusturularak iscilere iletilmesi gerektigini stjylemistir.41

Klasik yonetim yaklasimi insan faktoriinii veri olarak ele almis ve insana iliskin

asagida yer alan varsayimlari kabul etmistir:*?

1. Iinsanlar hemen her zaman rasyonel davranirlar ve ekonomik cikarlarini daima &n
planda tutarlar.

2. Insanlar ¢aligmay1 sevmezler ve siki bir denetime ihtiyag duyarlar.

*Frederick Winslow Taylor, The Principles of Scientific Management. (New York: Harper & Brothers,
1911) 117-118.

“David Montgomery, The Fall of the House of Labor: The Workplace, the State, and American Labor
Activism. (Cambridge: Cambridge University Press, 1987) 250.

! James W. Rinehart, The Tyranny of Work, Canadian Social Problems Series. (Canada: Academic Press,
1975) 44.

*Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon.(istanbul: Beta Yayinlar1, 2004) 51-52.
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3. Ortalama bir ig1 goren baskalar1 tarafindan yonetilme ihtiyaci duyar ve detayli bir yon
verme ve denetim siireci olmadan giiclinii baskalarinin giicii ile uyumlastirmay1
basaramaz.

4. Is goren igin is giivenligi, karar verme ve is basarma 6zgiirce davranabilmekten gok

daha biiylik 6nem tagir.

1.8.1.2.Yonetsel Diisiince Yaklasim
Bilimsel yonetim siirecinden bagimsiz olarak Henry Fayol tarafindan olusturulan

yonetim siireci yaklagimi yonetim teorisine iliskin kapsamli ilk ¢alismalardandir.*®

Fayol, yoOnetsel uygulamalara bakarak yanlis anlamalarin azaltilabilecegini ve

organizasyonlardaki verimliligin artirilabilecegini ileri siirmektedir.**

Fayol’a gore Orgiitin temel fonksiyonlari alti grupta toplanmaktadir. Teknik
fonksiyonlar, ticari fonksiyonlar, mali fonksiyonlar, giivenlik fonksiyonlari, muhasebe
fonksiyonlar1 ve yonetim fonksiyonlar1 biitlin orgiit tiirlerinde goriilebilecek ortak
fonksiyonlardir.*® Orgiitlerin biiyiikliigii ve tiirine bakilmaksizin ydnetim fonksiyonu,

Srgiitlerin isleyisinde 6nemli bir yere sahiptir.*°

Henry Fayol’un diisiincesinde asil 6nemli olan yonetim fonksiyonudur. Yonetimin 5
fonksiyonu ve 14 prensibi oldugunu ileri siirmiistiir. Yonetim fonksiyonlari dngérme ve
planlama, organize etme, kumanda etme, kordinasyon ve faaliyet sonug¢larini denetleme ve

degerlendirmeden olugmaktadir.

Fayol’un yénetime ilisin belirledigi prensip kararlari sunlardar:*’

. Isi kiigiik birimlere ayirmak ve bu kiiciik birimlere ayr1 bir gorevli
e s bolimi : : L e
atamak, boylece is daha etkin ve verimli yerine getirilebilir.

Yonetim gorevini yerine getirmek icin yetki s6z konusudur.
e Yetki ve sorumluluk | Yoneticilerin gorev yapabilmeleri yetki verilmesine baghdir. Yetki

sorumluluktan ayrilamaz.

**Veekay Narayanan, Raghu Nath, Organization theory : a strategic approach.(London : Richard D.
Irwin, 1993) 29.

“Paul  H. Pietri, "Organizational Communication: Ther Pioneers". Journal Of Business
Communication Summer 1974: 3-6.

* Henri Fayol, Administration industrielle et générale; prévoyance, organisation, commandement,
coordination, controle(Paris: 1917) 7-8.

*® Fayol 5.

' fnan Ozalp, Yonetim Organizasyon, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Web-Ofset Tesisleri, 2004) 31.
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Disiplin

Isletmenin vazgecilmez unsuru olan disiplin iizerinde durulmasi
gereken konulardan biridir. Calisanlarin kurallara uymalar1 sonucunda

yonetim basarili olur.

Kumanda birligi

Bu ilk astin bir iistten emir almasi ve ilk {stli atlayarak daha st
kademlerdeki yoneticilerle iliski kurmamasi esastir. Bunun nedeni

orgiitte karigiklik ¢itkmamasidir.

Y 6netim birligi

Benzer isler bir yoneticinin emrinde koordine edilmelidir. Diger bir

deyisle bir grup veya boliimden bir kisinin sorumlu olmasi esastir.

Genel ¢ikarlarin
kisisel ¢ikarlara

Ustinligi

Boylelikle ayni amaca doniik islerin sorumlulugu bir kisiye verilir.
Isletmenin ¢ikarlarinin bir kisiden veya bir grup insanin ¢ikarlarindan

onde gelmelidir.

Calisanlarin
odiillendirilmesi ve

iyl iicret

Caliganlara yeterli ol¢iide iicret 6denmesidir. Adil iicret 6denmesi

ancak adil iicretin ne olmasi konusunda yeterli 6l¢iiler olmalidir.

Merkezilesme ilkesi

Gli¢ ve yetki organizasyon iist kademelerinde toplanmasi gerekir.
Merkezilesmenin dogal bir yapist oldugunu, agik veya sosyal
organizasyonlarda hareket veya davraniglarin bir beyin veya merkezden

yonetilmesidir.

Hiyerarsi ilkesi

Hiyerarsinin en {ist kademeden en alt kademeye kadar uzanan ve
yoneticileri birbirine baglayan kumanda zinciri ve haberlesme ve diger

iligkilerin bu yolu takip etmesidir.

Diizen ilkesi

Her seyin dogru yerinde ve dogru zamanda olmasi ilkesidir. Diger
bir deyisle “her bireye bir yer ve her birey kendine uygun yerde”

ilkesidir.

Hakkaniyet ilkesi

Yoneticiler  biitin  ¢alisanlara  hakkaniyetle = davranmalidir.

Hakkaniyetle yaklagsmak giidiilemeyi artiracaktir.

Personeli devamlilig

ve denge

Personelin yeni bir ise girmesi halinde isi kisa zamanda 6grenmesi
zordur. Isgiicii devri yiiksek ise her yeni elemanin isi 6§renmesi igin

zaman ve emek kayb1 s6z konusu olacaktir.

Girisim ilkesi

Yoneticiler astlarin girisim gii¢lerini artirmalidir. Organizasyonun
her kademesindeki yoneticilerin plan yapma ve uygulama yetenekleri

arttirilmalidir.

Birlik ruhu ilkesi

Isletmede calisanlar arasinda birlik saglamanin geregi bu ilke ile

belirtilmektedir.
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1.8.1.3.Biirokrasi Yaklasim

Taylor’un Once iiretim sonra insan gorlisii kalite ve i3 memnuniyetsizligi sorunlarini
beraber getirmistir. Weber yonetimle ilgili goriislerini Taylor’un felsefesi iizerine insa
etmigtir. Organizasyonlardaki belirsizlik ve farkliliklar1 azaltmayr amaglamistir. Otorite ve
kontroliin kesin c¢izgilerini kurarak giiciin hiyerarsik yapilanmasi gerektigini vurgulamstir.
Resmi olarak belirlenmis kurallar hiyerarsik yapiya eklemlenerek stabilite ve uygulama birligi
saglanmak istemistir. *®

Weber'e gore, biirokrasi kendisinden 6nceki yonetim aygitlarindan daha rasyonel ve daha
verimli ¢alisan bir yonetim aygitidir. Biirokratlar 6nceden belirlenmis kurallar ¢ergevesinde
calisan kisilerdir. Davranislart kisisellikten tamamen uzaktir. Biirokratik idari yapinin
ozelliklerini diizenli igboliimii, hiyerarsi, kurallar, resmiyet, liyakat esasina gore istihdam,

kariyer olarak memuriyet bigiminde 6zetlemek miimkiindiir.*°

Weber bu oOzellikleri geleneksel yapinin 0Ozelliklerinden ayiracak agiklamalarda
bulunmustur.®Biirokratik  yapida, inisiyatif kullanilacak alanlar sirli ve acikca
belirlenmistir. Gorevler rutin hale getirilmis ve herkesin yapacagi faaliyet resmi bicimde
dagitilmistir. Hiyerarsik yapida kesin ve acik bir emir komuta zinciri vardir. Astlar
kendilerine verilen emirlerin kurallara uygunlugunu sorgulayabilir. Alinan kararlar, yapilan
isler diizenli olarak yazili bicimde kayda gecirilir. istihdam edilecek memurlar teknik
ozelliklerine gore segilir ve atanir. Bu kisiler caligmalarinin karsiliginda diizenli bir iicret
alirlar. Bu kisilerin memuriyette yiikselmeleri belirli kurallara baglanmistir ve bu agidan
belirli bir kariyer siireci vardir. Bu 6zellikleri biirokrasiyi geleneksel idari yapilarin {istesinden

gelemeyecegi oldukca karmasik isleri yapmaya muktedir kilmaktadir. >

1.8.2. Neo-Klasik Teori

Klasik teorinin, organizasyon problemlerine yetmedigine, pek ¢ok olaym agiklamasi i¢in
giicsiiz kaldigina, organizasyonu sadece maddi unsurlara dayandigi ve maddi vakalardan
hareketle organizasyon olaymni agiklamaya calistigina dikkat edilirse organizasyonun en

onemli unsuru olan beseri faktorlerin klasik teori icinde yer almadigi, dolayisiyla

*®http://statpac.org/walonick/systems-theory.htm, erisim: 05.04.2012.

“Dogan Nadi Leblebici, “Yénetim Bilimi Agisindan Klasik Donemi Hatirlamaya iligkin  Bir
Calisma ”Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Agustos. 2008: 103.

*® Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization. (New York: Simon and Schuster Inc.,
1947) 329-336.

*! Leblebici 103.
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gii¢siizliiglinlin bu nedenler meydana geldigi, belirtilerek klasik teoriye bir tepki olarak neo-

klasik teori gelismistir.>

Insan iliskileri hareketi olarak adlandirilabilecek neo-klasik teori yaklasimi otoriter
yonetim felsefesine bir reaksiyon olarak ortaya ¢ikmistir. Klasik felsefedeki bir¢ok probleme
dikkat ¢ekerek en onemli problemi klasik felsefenin ¢ok siki kurallari olusu ve caligsanlar
arasinda rahatsizlik olarak tanimlamistir. Bu problemler nedeniyle kisisel gelisim, motivasyon
ve yaraticilik torpiilenmektedir. Neo-klasikler insan ihtiyaglar1 {lizerinde 6nemle duran

yonetim felsefesi olarak ortaya cikmugtir.”

Klasik yonetim diisiincesinin esasini “Bilimsel Yonetim” olustururken, neo klasik yonetim
diisiincesinin esasin1 da “Insan Iliskileri Yaklasimi” olusturmaktadir. Isletme yonetimine
Beseri Iligkiler Yaklasimi” ya da daha yeni ifadesiyle “davranissal yaklasim”, psikoloji,
sosyoloji ve sosyal psikoloji alanlarindaki bulgularin ve gelistirilen yontemlerin, orgiitsel
davranis bi¢imlerinin anlasilmasi yolunda kullanilmasina dayanir. Bu yaklasimin ele aldigi

baslica konular insan davranisi, insanlar arasi iligkiler, gruplar ve davraniglari, algilama ve

tutumlar, motivasyon, liderlik, organizasyonlarda gelisme ve degismedir.**

1.8.2.1.Insan Iliskileri Okulu

Eltan Mayo insan iligkileri hareketinin kurucusu olarak anilmakta olup, bu hareketin
onemli takipgileri arasinda olan F.J. Roethishger ve William J. Dickson organizasyonel
hedeflerin gerceklesmesi i¢in oOrgiit iyeleri arasindaki iligkilerin sorunsuz olarak
yiiriitiilmesinden y&neticinin sorumlu olmasi gerektigini savunmuslardir. Is orgiitlerindeki
insan faktorii cogunlukla g6z ardi edilmektedir. Psikolojik ihtiyaclarin tatmini Orgiitiin

oncelikle yerin getirmesi gereken bir husustur. >

Calisma ortamu ile tretkenlik arasindaki iliskiyi ortaya koyacak cok sayida deney yapan
uzmanlar ¢evresel bazi faktdrlerin iiretim iizerinde etkili oldugunu gdstermistir. Iscilerle
yapilan miilakatlar ig¢ilerin duygularini, hislerini ve davranislarini evde birakmadigini ve isi
sadece ekonomik ¢ikar saglama amagh diisiinmediklerini gostermektedir. Klasik diisiincenin
ekonomik c¢ikar diisiinen insan modeli insan iligkileri okulu tarafindan reddedilmektedir.

Sosyal faktorlere Oonem veren bir Orgiit bireysel tesvik sistemi ve yonetimin kontroli

*2Osman Yozgat, Isletme Yonetimi. (Istanbul: Met-er Matbaas1,1983) 181.
*3http://statpac.org/walonick/organizational-theory.htmerisim:05.05.2012.

>*fsmail Mucuk, Modern Isletmecilik. (istanbul: Tiirkmen Kitabevi,1997) 22.
**http://www.scribd.com/doc/4541824/Schools-of-Management-Thought,erisim: 05.05.2012.
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sisteminden daha Onemlidir. Insan iliskileri Okulu iscilerin duygularma odaklanilarak

yOneticinin insan iligkilerini gelistirmesi gerektigini savunmustur.

Yatay yapilanmay1 savunan diisiince sistemi yonetim ile c¢alisanlar arasindaki gorev
paylagim farkinin fazla olmamasi gerektigini ve islerin katilimcr siireglerle gergeklestirilmesi
gerektigini savunmustur. Insan iliskileri okulunun anlayisini benimseyen arastirmacilar
tarafindan yapilan grup i¢i ve gruplar arast iligkilerin diizeltilmesi, grup Tyelerinin
morallerinin yiikseltilmesi ve Orgiitteki gruplarin tiretimi artiracak bigimde olusturulmasi
yolundaki ¢alismalar sonucunda yonetimde baskici1 yontemler yerine daha 6zgiir ve katilmali

yontemler yayginlik kazanmustir.”

Western Electric’in Hawthorne kuruluslarinda verimlilik uzmanlar1 grubu tarafindan
yapilan arastirmalar gostermektedir ki tiretimi etkileyici etkenler agisindan toplumsal
degiskenler, dogal degiskenlerden daha oOnemlidir. Daha yiiksek verimlilik ve doyum
saglamak i¢in, insan ve onun iiyesi oldugu grubun incelenmesi gerekmektedir. Hawthorne
arastirmalar1 dolayl1 bir bicimde de olsa yeni bir okulun, insan iligkileri okulunun dogmasina

neden olmustur. Onemli bulunan Hawthorne arastirmalarinin sonuglari su sekildedir:>’

e Uretim diizeyi toplumsal diizgiilerle saptanir.

e Iscinin mutluluk ve giidiilenmesinde ekonomik olmayan &diiller dnemli oranda
etkilidirler.

e Asir1 uzmanlagma, isboliimiiniin en verimli bigimi olarak goriilemez.

e Isciler genellikle yonetime ve ydnetimce konulan kurallara birey olarak degil, ama
gruplarin iiyeleri olarak tepki gosterirler.

o Asirt isbolimii is basinda gerginliklerin dogmasina, islerin tekdiize ve sikici
olmasina, ¢alisma isteginin zayiflamasina is¢inin dar bir hiicrede korlesip sistemin
biitliniinii ve biitlin i¢indeki yerini gérememesine neden olmaktadir.

e Orgiitiin, kagit iizerindeki bigimsel yapis1 ile iliskiler sistemi ve daha da ileri
gidilerek yapilan en iyi planlar bile olumsuz insan davranislar ile islemez bir
duruma gelebilmektedir. Bu nedenle 6nemli olan, Orgiitiin bi¢cimsel degil ama
dogal yonlerine agirlik vermektir.

e Denetimin verimli olmasinda kisilerin yonetim yetenekleri, orgiitsel haberlesme ve

kontrol sistemlerinin etkinligi, yetkinin merkezilesme derecesi gibi etkenler rol

*®http://80.251.40.59/politics.ankara.edu.tr/bguler/pdf/yondusunu.pdf, erisim:15.06.2012.
> A. Etzioni, Modern Organizations ( New Jersey: Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1964) 4. Bolim.
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oynadigindan denetim alani bi¢giminde bir ilkenin en iyi olarak benimsenmesi

oldukga giictiir.

1.8.3. Cagdas Orgiit Kuram

Klasik ve neo — klasik yonetim kuramlarinin orgiitii birer kapali sistem olarak ele
almalarina karsilik, modern yonetim kurami, orgiitii cevresiyle etkilesim icinde olan agik bir
sistem olarak ele almistir. Modern yonetim kuramini diger kuramlardan kesin ¢izgilerle
ayirmak miimkiin degildir. Ciink{i bu kuram 6nceki kuramlarin temel ilke ve esaslarini yeni
ve degisik bir acidan ele alip yorumlamis ve bir senteze ulasmaya ¢alismistir. Klasik yonetim
kurami insan1 “rasyo-ekonomik™ olarak ele alirken, neo-klasik kuram “sosyal insan”
kavramini ortaya koymustur. Modern yonetim ise, ¢alisanlarin karmasik oldugunu ve ¢esitli
faktorler tarafindan motive edildigini 6ne siirmektedir. Orgiitler dinamik ve agik sistemler
olarak ele alindig1 i¢in degisim ve karmasiklik bu kuramin {izerinde durdugu temel noktalar
olarak goriilmektedir. Bu baglamda modern yonetim kurami “sistem yaklagimi ve durumsallik

yaklasim1” olmak tizere iki ayr1 yaklagim olarak incelenmektedir.>®

1.8.3.1.Sistem Yaklasimi

Sistem yaklagimi tek basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok belirli olaylarin,
durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir diisiince tarzi, bir metot ve bir

yaklaslmdlr.59

Sistemi, ‘“parca-biitiin, sibernetik ve diyalektik” gibi ii¢ degisik acidan tanimlamak
miimkiindiir. Birincisi, karsilikli iliski kuran pargalar kompleksidir. Ikincisi, bir etki
yapildiginda karsilik (¢ikt1) veren bir sﬁregtir.ﬁo Uciinciisii ise, i¢ celiskisi bulunan her sey
sistemdir. Genel olarak ise “sistem belirli pargalardan olusan, bu pargalar arasinda belirli
iliskiler olan, bu parcalarin ayn1 zamanda dis ¢evre ile iligkisi olan, birlesik bir yapi, olay

veya faaliyet” olarak tanimlanmaktadir.

Yonetim acisindan bakildiginda sistem yaklasimi, yonetim olaylarimi ve bu olaylarin
meydana geldigi birimleri birbirleri ile iligkili bir sekilde ele almaktadir. Baska bir ifadeyle,
sistem yaklasimi, yonetim olgusunu meydana getiren Orgiitii cesitli parcalar, siirecler ve

amaglardan olusan bir biitiin olarak degerlendirmektedir. Ornegin bir orgiitsel sistem,

Bhttp://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Ali%20%C5%9EAH%C4%B0ON/motivasyon%20y
%C3%B6netim%20makale.pdf ,erisim: 25.07.2012

*Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi.(Istanbul: 6. Baski Beta Yay, 1998) 160.

% Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisim. (Ankara: TODAIE, 1979) 42.
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insanlar, makineler, maddi kaynaklar, gérevler, resmi yetki iliskisi ve kiigiik informal gruplar

gibi pargalardan olusmaktadir.”*

Sistem, birbirlerine bagimli olan iki veya daha fazla parca ve alt sistemlerden olusan,
calisma ve Ozellikleri itibariyle belirli bir sinir1 olan ve diger sistemlerden ayirt edilen

Srgiitlenmis ve boliinmez bir biitiindiir. Bir sistemin tasimasi gereken unsurlar vardir;®

e Belirli parcalardan meydana gelir.
e Bu pargalar arasinda siki bir iliski vardir.

e Bu parcalar ayn1 zamanda dis ¢evre ile iliskili olan bir biitiinii meydana getirmelidir.

1.8.3.2.Durumsallik Yaklasim

Gilinlimiiz orgiitleri ¢oziilmesi gereken tiim durumlarda uygulanabilir tek bir ¢oziim yolu
sunma noktasinda fazla karmasik bir hal almistir. Durumsallik yaklagimi en iyi tek yol
olmadig1 goriislinii savunmaktadir. Yonetsel tiim faaliyetler kendine has 6zelliklere sahip olup
her durum farkli diistinmeyi gerektirebilmektedir. Karar verirken ¢evresel ve orgiitsel biitiin
degiskenler dikkate alinarak mevcut duruma en iyi uyan ¢oziimii bulmak Snemlidir. Diger
yonetim diisiince okullarinin harmonizasyonu olarak diisiiniilebilecek bu felsefe, yonetim
felsefelerinin her birinin farkli goriis ve oneriler sundugunu ve evrensel olarak uygulanabilir

ortak bir ¢oziim sunmadiklarini sdylemektedir. ®

1.8.4. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetiminin miisteri tizerinde yogunlasma, siire¢ odakli olma ve performans
artirmay1 amaglama gibi amaglari, siire¢ yonetimi felsefesini barindirmaktadir. Toplam Kalite
Yonetiminde yer alan is siireglerinin yeniden tasarlanmasiyla deger katmayan aktiviteler atilir
ve deger katan aktiviteler basitlestirilerek yeni siire¢ ortaya cikartilir. Deger katan aktiviteler,
miisteri tarafindan karsiligi 6denmeye hazir olunan aktivitelerdir. Temel prensipler su

sekildedir:*
e Siirekli gelisme yolunda higbir sey tabu degildir, her sey yeniden gézden gegirilebilir,
degisebilir.

o Acik fikirli, 6grenmeye hazir, degisiklige goniillii, vizyon sahibi olunmalidir.

®'M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon.(Istanbul: Alfa Yayinlari, 2001) 90.
S2www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/modern.ppt.erisim: 02.08.2012
®3http://www.scribd.com/doc/4541824/Schools-of-Management-Thought, erisim: 05.05.2012.

% Daniel C Morris. ve Joel S Brandon, Reengineering Your Business. (New Jersey : Mcgraw Hill., 1993) 67.
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o Siirekli gelisme bir hayat tarzi olmalidir.

e Rekabet edebilirlik temelde bir insan aktivitesidir.

TKY, is siire¢lerinin yeniden yapilandirilmasinda her sey miisteri i¢indir anlayisiyla yola
cikar. Siire¢ yonetimi ile Toplam Kalite Yonetimi arasindaki iligki asagidaki maddelerde

goriilebilmektedir:*

e TKY sorun giderme araciyla, asamali gelistirmeler elde etmeyi amagclar, siire¢
yonetimi ise birgok adimsal iyilestirmenin pesinden kosmak yerine biiyiik iyilestirme
gergeklestirebilecek kritik stiregler tizerinde yogunlasir.

e Siire¢ yonetimi uygulamalarinda takimlar olusturulurken, TKY anlayisinin egemen
oldugu sirketlerde kalite cemberleri uygulamasi vardir.

e Toplam Kalite Yonetimindeki kalite cemberlerinin ve cember liderinin gorevini siireg
denetiminde siire¢ sahibi almistir.

e TKY tiim organizasyonu kapsarken, siire¢ yonetimi ana siiregler tizerinde odaklanir.
1.8.5. Degisim Miihendisligi

Siireglerin tasarlanmasi ve yonetilmesi degisim miihendisliginin esasidir. Bu yaklasima
gore, isletme mensuplart artik hiyerarside yukariya dogru degil, sonucta isletmenin gercek
yoneticisi olan miisterilere yonelmelidirler. Siire¢ merkezlilik, degisimin geregine gore iki
sekilde ele aliabilir: Siirecin basitlestirilmesi ve silirecin yeniden diizenlemesi. Basitlestirme,
halihazirdaki yap1 icinde kurulmus olan bilisim teknolojisi, yerlesik davranis ve tutumlarin
siirladigl alanda s6z konusu iken, siireglerin yeniden diizenlenmesinde, mevcut yapinin
temelden degistirilmesi s6z konusudur. Degisim miihendisligi ¢caligmalariyla, mevcut yapinin
degistirilmesi, tutum ve davraniglarin sorgulanmasi ve tamamen yeni bir bilisim teknolojisinin
adaptasyonu s06z konusudur. Pratikte, bir isletme Orgiitiiniin siire¢ merkezliliginin
saglanmasinda basitlestirme ve degisim miihendisligi faaliyetlerinin bir arada uygulandigi

goriilmektedir.®®

% Masaaki Imai,Kaizen-Japonya 'nin Rekabetteki Basarisimin Anahtar:. (Istanbul: Brisa Yayini,1994) 50.

®http://www.prosci.com/w_3.htm erigim: 10.06.2012.
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1.8.6. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
ISO 9001 Standardi, miisteri sartlari1 karsilamak sureti ile miisteri memnuniyetini
artirmak i¢in Kalite Yonetim Sistemi'nin olusturulmasi, uygulanmasi ve etkinliginin

tyilestirilmesinde siire¢ yaklasiminin benimsenmesini tesvik etmektedir.®’

Kalite Yonetim Sistemi'nde kullanildiginda boyle bir yaklasim, asagida verilenlerin

onemini vurgular:

a) Sartlarin anlagilmasinin ve yerine getirilmesi,
b) Siiregleri deger katma agisindan dikkate alma ihtiyaci,
c) Siireg performans ve etkinliginin sonuglarinin elde edilmesi,

d) Siireclerin objektif dl¢iime dayali olarak siirekli iyilestirilmesi.

1.8.7. Kaizen

Kaizen sirketi alaninda en yiiksek seviyeye tasiyacak kiiciik iyilestirmeler yapmay1
ongdren bir Japon is yapis felsefesidir. Toyota gibi bir sirket de {ist diizey yOneticisinden en
alt calisanina kadar elemanlar1 igeren bir grupla bu felsefeyi kullanmaktadir. Bu grup
yaklagimi diinyanin farkli bolgelerinde de kullanilmakla beraber Japonlar bu isi bir sanat eseri

diizeyinde yapabilecek diizeye ulasmislardir.®®

Kaizen kesin sonuglar almay1 hedeflemekten ziyade siireci iyilestirmeye odaklanan bir
felsefedir. Bu yonetim bi¢imi ve siire¢ odakli diistinme fikri organizasyonun degisikliklerin

iistesinden nasil geldigini ve yapilan iyilestirmeleri agiklamaktadir.®

®http://belgelendirme.ctr.com.tr/proses-yaklasimi.html erisim:12.06.2012.
®Bhttp://www.wisegeek.com/what-is-the-philosophy-of-kaizen.htm erisim:12.06.2012.
http://www.1000ventures.com/business_guide/mgmt_kaizen_main.html erisim: 12.06.2012.
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2. 6 SIGMA ve SUREC IYILESTIRME

2.1. Tanim

Alt1 Sigma miisteri istek ve gereksinimleri ile uyumlu iiriin veya hizmet iiretebilmek icin
gelistirilmis, tretim siireglerindeki degiskenligin azaltilmas: yoluyla siire¢ kalitesinin
iyilestirilmesini hedefleyen énemli metodolojilerden birisidir.”® ilk defa 1980li yillarda
Motorola tarafindan uygulanan 6 Sigma daha sonra yayginlasarak bir¢ok firma tarafindan

kullanilmaya baglanmistir.

6 sigma hatalar sifira yakin derecede azaltma amacini tanimlamaktadir. Sigma (o) isareti
ise istatistik¢ilerin standart sapmay1 gostermek i¢in kullandig1 bir yunan harfidir. Sigma veya
standart sapma bir popiilasyondaki degisiklik miktarin1 gostermektedir. Varyasyon arttikga
standart sapma da artmaktadir. Istatistiksel olarak 6 sigmanin amaci varyasyonlar: azaltarak
cok kiiciik standart sapmalar olusmasi, nihai olarak da sunulan hizmet ve/veya liriiniin miisteri

beklentilerini karsilamasini saglamaktir. "

Teknik olarak 6 Sigma terimi istatistiki bir alan olan siire¢ yeterlilik ¢alismalarindan
gelmektedir. Esasen, iiretim siireclerinin yiiksek oranda spesifikasyon limitlerinde iiretim
yapabilme kapasitesini tanimlamaktadir. 6 Sigma kalitesinde ¢alisan siireglerin uzun vadede

milyonda 3.4 hata yapma ihtimali oldugu kabul edilmektedir.

6 Sigma kalite konusuna sonug odakli ve proje bazli yaklasan bir iyilestirme yontemidir.
Miisteri gereklilikleriyle dogrudan ilgili olan iirtin ve hizmet hatalarindaki azalmayi
amaclamakta ve bu konuda 6l¢iim ve hedefler koymaktadir. Diisiik kalitedeki azalislar
maliyet azaltma ve karsilagtirmali istinliik gibi avantajlar saglamaktadir. Sigma (o),
ortalamadan 1 standart sapma kadar sapmay1 temsil etmektedir. Cogu kontrol grafikleri -3, +3
sigma araliklarin1 hedef olarak koyarken 6 sigma 3 adet daha standart sapma koymaktadir. 6
sigma diizeyinde milyonda sadece 3,4 adet hata vardir. Sigma diizeylerine gére milyonda hata

paylar1 asagida gésterilmistir.72

0 Didem Tezsiiriicii, Alt1 Sigma Metodolojisi ve Otomotiv Sektériinde Bir Ornek Olay Incelemesi.Celal
Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, (2006) Vi.

™ Peter S. Pande, Robert P. Neuman, Roland R. Cavanagh, The Six Sigma Way Team Field Book, An
Implementation Guide for Process Improvement Teams.(Chicago: McGraw-Hill,2001) 4.

"http://ebookbrowse.com/6-sigma-simplified-pdf-d223591298 erisim:07.03.2013.
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Tablo 2:6Sigma Hedefleri

Sigma Milyonda Hata Sayis1 Hatasiz tiriin oran1 (%)
1 690.000 30,9

2 308.733 69,2

3 66.803 93,3

4 6.210 99,4

5 233 99,98

6 3,4 99,9997

Sekil 2.1°de goriilecegi ilizere alt1 sigma kalite diizeyinin 3,4 hatali {iriinii, tablo 2’de
%99,997 hatasiz iirtine denk gelmektedir. Baska bir ifadeyle, ¢an egrisi altindaki toplam
alanin 1 oldugu kabul edildiginde, bu yiizde olarak %100°e esit olmaktadir. Egrinin alt ve tist
siir limitleri disinda kalan alanlar istatistikte hata yada kusur olarak tanimlanmaktadir. Bu
baglamda, Alt1 Sigma’daki 3,4 adet hata degeri de ylizde olarak ifade edildiginde %99,997 a
kars1 gelmektedir. Benzer sekilde, 3.8 o ise %99’luk bir kaliteye karsilik gelmektedir.73

Sekil 2.1: Alt1 Sigmanin Normal Dagilim Grafiginde Gosterimi
Areas Under the Normal Curve

l——————

' 68.26%0 " |
95.44%
99.73%

99.99%%
Mean + Six Sigma

Kaynak: http://maaw.info/SixSigmaSummary.htm erigim: 07.03.2013.

2.2.6 Sigma ve Siire¢ Yonetimi

Stire¢ yonetimi Alt1 Sigma ile ortak bircok amac¢ paylasmaktadir. Siire¢ yonetimi, siireg
iyilestirmek icin kalite metotlarinin kapsamli diizenlemelerini uygulamaya koymamaktadir.
Siire¢ yonetimi maliyet, verimlilik ve ¢evrim zamami Slgiimlemelerine odaklanmakta, ancak
stre¢ yeterlilik ya da siire¢ performans kararliligina yeterli ilgiyi gostermemektedir. Siireg

yeterlilik Altt Sigma’nin baslangic noktasidir. Alt1 Sigma siire¢ yeterliligini ve siireg

"® Duygu Sevi," Al Sigma Kalite Altr Sigma Kalite Yaklagiminin Isletme Maliyetlerine Etkisinin
Arastirilmasi ve Bir Uretim Isletmesindeki Uygulama Sonucglarinin Irdelenmesi. Osmangazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi (2006) 15.
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performansini iyilestirmede siire¢ yonetimi ve kalite metotlarini birlikte kullanmaktadir. Siireg
performansi, siire¢ iyilesmesinin ne kadar iyi diizeyde oldugunun &lgiimiidiir. Ideal siireg
performans diizeyi ile gercek silire¢ performans diizeyinin karsilastirilmasiyla dlciilmektedir.
Bir¢ok siire¢ i¢in performans diizeyi kararli degildir. Bu degiskenlik siire¢ degiskenligi olarak
tanimlanmaktadir. Eger siire¢ gercek sayilarla oOlgiilebiliyorsa, siire¢ degiskenligi normal
dagilim ile modellenebilmekte ve degiskenlik bu normal dagilimin standart hatas1 yardimiyla

Slgiilebilmektedir. Alt1 Sigma ile amaglanan, bu degiskenligi azaltmaktir.™

2.3.6 Sigma Ilkeleri

Varyasyonu kullanarak siirecin basaris1 konusunda siyah beyaz arasindaki ayrim kadar
kesin cevaplar olusturan 6 sigma iirlinlin veya hizmetin miisteri gereksinimlerini karsilayip
kargilamadigint gostermektedir. Miisteri gereksinimlerini kargilamayan herhangi bir sey hata
olarak kabul edilmektedir. Eger miisteri gereksinimlerini tanimlanabilir ve dl¢iilebilirse, siireg
ve Uriin/hizmetteki hata sayisi, hatasiz iretilen {riin/hizmet sayis1 ve orani
hesaplanabilmektedir. " Bir organizasyonda 6 sigma kapasitesini olusturacak 6 6nemli ilke

ileri siiriilmektedir:’®

1. Miisteri Odakhlik: 6 Sigmanin en 6nemli onceligidir. Performans dlgiimleri miisterinin
sesiyle baglamakta ve bitmektedir. Hatalar 6l¢iilebilir miisteri gereksinimlerini karsilamak
amaciyla tanimlanan basarisizliklardir. Alt1 Sigma iyilestirmeleri miisteri memnuniyeti ve
miisteriye kattig1 deger ile tanimlanmaktadir. Alt1 Sigmanin ilk gorevlerinden biri miisteri
memnuniyetinin ve bu gereksinimleri karsilayacak siire¢lerin tanimidir.

2. Veri Odakhlhik: Bilgisayarlar ve internet is diinyasin1 verilere bogarken, is diinyasinda
verilen birgok dnemli karar hala 6nsezi ve temelsiz varsayimlar ile yapilmaktadir. 6 Sigma
takimlar1 hangi Olgiimlerin is performans: tahminlerinde kilit 6neme sahip oldugu
hususunu netlestirmeli, kilit degiskenler ve siire¢ dinamiklerini anlamak igin veri
toplamali ve analiz etmelidirler. Boylelikle 6 Sigma yoneticilerin ve 1iyilestirme
ekiplerinin karsilastig1 sorulara dogru cevaplar vermesini saglamaktadir.

3. Siire¢ Odakhhk: Yeni bir iiriin veya hizmet tasarlanmasi, performans o6l¢iimiiniin
yapilmasi, verimlilik veya miisteri memnuniyetinin gelistirilmesi amaglanabilir. Ancak,
bunlar1 hi¢biri miisteri gereksinimlerini karsilayacak kilit siire¢lere odaklanilmasi kadar 6

Sigma i¢in 6nemli degildir. 6 Sigma i¢in en Onemli konu miisteri gereksinimlerini

"Kai Yang, El-Haik Basem, Design for Six Sigma : A Roadmap for Product Development. (New York:
McGraw-Hill Professional, 2003) 35-36.

™ pande 7.

"® pande 8.
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karsilayacak kritik 5neme sahip siireclere odaklanilmasidir.  Ozellikle hizmet odakli
islerde siire¢ iyilestirme sonug olarak degil, miisteriye ger¢ek degeri iletecek bir arag
olarak kabul edilmelidir.

Proaktif Yonetim: Gelecegi ongéren yonetim bi¢imine proaktif yonetim denilmektedir.
Olaylar gelismeden gerekli tedbirleri alma, kontrolleri yapma, diizenleyici faaliyetlerden
cok Onleyici faaliyetleri goz online almak olarak tanimlanabilir.

Smirsiz Isbirligi: Organizasyonlarda alt ve {ist yonetim arasinda gerceklesecek fikir ve
bilgi aligverisini engelleyici yapilarin ortadan kaldirilmasidir. Kilit miisterilere deger
sunacak faaliyetleri gerceklestirecek isbirligi yerine ¢alisanlar arasindaki kavgalar her yil
milyonlarca dolarin kaybolmasina sebep olmaktadir. Miisteriyi merkeze koyarak yapilan
isbirliklerini destekleyen 6 Sigma yalniz birka¢ departmanin faydalandigi bir sistem
yerine tiim caligsanlarin kendilerini biiyiik resimde gorebildikleri ve iletisim sinirlarin
ortadan kaldiran bir sistem Onermektedir.

. Miikemmelligi Amag¢lamak, Yanhslar1 Tolere Edebilme: 6 Sigma faydali is zamani
cergevesinde milkkemmelligi arama ve slirdiiriilebilir sonuglar elde etme amacini
vurgulamaktadir.  lyilestirme siirecinde bu degisiklikleri yapmak da bazi riskleri
beraberinde getirmektedir. Veri toplama konusunda harcanacak zamanin veya yapilacak
degisiklikler i¢in harcanacak paranin gerekliligi tartisilabilmektedir.  Bu nedenle,
yapilacak degisikliklerin uzun ve orta vadeli sonuglar ortaya ¢ikarabilecegi, rastlantisal ve
kisa vadeli bozukluklarin ortaya cikabilecegi unutulmamalidir. Degisim riskleri

beraberinde getirmektedir.

2.4.6 Sigma Organizasyon Yapisi

6 Sigma yalnizca veri analiz ve hesaplamalarla ilgili bir ara¢ degildir. Takim ¢alismasinin

da 6nemli oldugu bu iyilestirme sisteminde farkl roller ve gorevler iistlenen ekip elemanlari

liderlik, sampiyon, uygulama lideri, uzman kara kusak, kara kusak, ekip iiyesi, silire¢ sahibi

gibi roller iistlenmektedirler. ”’

6 Sigma organizasyonu ¢alismalarinda yer alacak tiim personele aldiklar1 egitime gore bir

takim unvanlar, yetki ve sorumluluklar verilir. Uzakdogu sporlarindaki unvanlarla ayni adlari

tastyan bu isimlendirmelerin sebebi, miikemmel kaliteye giden yolda kalitesizlige karsi

verilen ¢abanin bir savas olarak goriilmesidir. Bu savasin bir zoru basarma girisimi oldugu, bu

yizden de bu konuda Ozel olarak yetistirilmis adeta savascilarin ve uygulamacilarin

" pande 23.
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olmasigerektigi mantigiyla, Sar1 Kusak, Yesil Kusak ve Kara Kusak seklinde adlandirmalarda

bulunulmustur.”® 6 Sigma organizasyonunda gorev alan personelin unvanlari su sekildedir:

Liderlik: Organizasyondaki en iist diizey yoneticileri temsil etmektedir. Bu yoneticiler 6
Sigma deneyimiyle yeni yonetim sekli 6grenebilecekleri bir platform olustururlar. Dogal
liderlik makami olarak 6 Sigma uygulama programini planlar ve yonetirler. Liderlik

makamuyla ilgili gérev ve sorumluluklar su sekilde tanimlanmaktadir: "

e Liderlik makami1 6 Sigma projesinin gerekc¢elendirmesini yaparak organizasyonun
hangi ihtiyacina cevap olacagini agik bir sekilde ortaya koyar.

e 6 sigma projesinin tanitilmasinda dogrudan gorev alarak uygulamada aktif gorev alir.

e 6 Sigma projesinin vizyonunu ortaya koyarak calisanlar tarafindan sahiplenilmesini
garanti altina alir. Projeye gereken destegi sabit ve giivenilir bir sekilde saglar.

e Gergekei, zaman kisitlt agik hedefler koyar.

e Tiim siiregten hem kendisinin hem de diger tiim ¢aliganlarin sorumlu olmasini saglar.

e Promosyon ve cezalandirma sistemini ortaya koyar.

e Olgiilebilir sonuglari talep ederek degisiklikleri takip eder.

e Siirecin gidisati hakkinda hakkinda olumlu veya olumsuz geri doniisler yaparak

caliganlar bilgilendirir.

Sampiyon: Alt1 sigma projelerinin belirlenmesinden ve basarisindan liderlik makamina
kars1 sorumlu olan kidemli yoneticilerden olugmaktadir. Gorevleri takimlara delege etmemeli,
stirece bastan sonuna kadar aktif bir sekilde katilmalidir. Sampiyonun sorumluluklar su

sekildedir:®

e Sectigi proje i¢in gerekgelendirme ve hedef tanimlar.

o Ekip tiyeleri veri toplayip analizler basladiktan sonra proje ismindeki veya yapisindaki
gerekli degisiklikleri yapmaya hazirdir.

e Gerekli gordiigiinde ekibe danismanlik yaparak semalardaki degisiklikleri onaylar.

e Proje ekibi icin zaman, destek, para gibi kaynaklari temin eder.

o Ekibin gayretlerini liderlik makaminda anlatir.

8Cagdas Tok,Kalite YonetimSistem Olarak Al Sigma Metodu ve Sogutma Sektériinde Bir Aln Sigma Proje
Uygulamasi. Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Makine Egitimi Anabilim Dali Yiiksek Lisans Tezi.
(2006) 49.

" pande 24.
8 pande 25.
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o Organizasyonda olusacak biirokrasiyi ortadan kaldiracak girisimlerde bulunur.
o Diger yoneticilerle isbirligi igerisinde ¢aligsarak takimin 6nerdigi ¢oziimiin kabul
edilmesini kolaylastirir.

e Veri temelli yonetimin dnemini dgrenir.

Uygulama Lideri: 6 Sigma projesinin giinliik sekretaryasini yapmakla sorumlu kisidir.
Yapilan projenin biiyiikliigline gore bir uygulama lideri gerekebilecegi gibi bir yonetici de bu

is i¢in gorevlendirilebilir. Uygulama liderinin gorevleri su sekildedir:®

e Liderlik makamiyla olan iletisim planini hazirlar. Proje seciminde katkida bulunur.

¢ Dis danismanlik alimi dahil, kilit personelin belirlenmesi ve gorevlendirilmesi siirecini
e [Egitim siirecini planlar ve yonetir.

e Sampiyonlarin talep ettigi bilgi ve belgeleri hazirlar.

e Tiim Ilerlemeleri dokiimante eder. Siire¢ hakkinda liderlik makamim bilgilendirir.

e [Egitim i¢in kurum i¢i pazarlama iglemlerini yiiriitiir.

Uzman Kara Kusak (6 Sigma Kocu)

Uzman kara kusaklar, teknik altyapiyr hazirlayan ve teknik uzmanlik konusunda yetkili
kisilerdir. Istatistiksel araclarm kullanimindan siire¢ tasarimina kadar genis bir alanda

tavsiyelerde bulunmaktadirlar. Uzman Kara Kusaklarin gorevleri su sekildedir:82

e lyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin se¢imi ve kullanimi olmak iizere
her konuda teknik destek saglamak,

e Kalite Sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde yardimci
olmak,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 ydnetim temsilcisi igin bir araya
getirmek ve 0zetlemek,

e Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

e (Calisanlar1 bilgilendirmek suretiyle Alt1 Sigma’nin organizasyon ¢apinda

benimsenmesine katki saglamak.

® pande 26.
8http://www.procen.com.tr/altisigmad.htm erisim: 03.03.2013.
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Kara Kusak (Takim veya Proje Lideri)

6 Sigma projelerinin rutin islerini yapan ve proje 0zelinde sorumluluklar1 kabul eden
kisidir. Uzman kara kusaga benzemekle beraber, sadece bir takimdan sorumlu olmasi
nedeniyle farklilik gostermektedir. Analiz ve siirecle ilgili iyilestirmeler konusuyla detay
diizeyde iliskili kisidir.2®
Yesil Kusak

Yesil kusak calisani zamaninin bir kismini siire¢ iyilestirmesinde harcayan kisidir.
Harcanan zamanda 6 Sigma iyilestirme tekniginin egitimini alan yesil kusaklara 6grenci
demek yanlis olmaz. Yesil kusaklar iyilestirme projesinde ¢ogunlukla siyah kusaga yardim

etmekte ve bu sirada gerekli egitimi almaktadirlar.®

2.5.6 Sigma Tyilestirme Adimlari

Siireg iyilestirme; isletmelerin is siireclerinin ve organizasyonel yapilarmin yapilacak
inceleme ve analizler sonucunda, uygulanacak olan belirli yontemler ile dongii siirelerini
azaltmak, maliyetleri diisiirmek, kalite ve is performanslarinda artis saglamak amaci ile

yapilan, miisteri beklentilerini en iist diizeyde karsilamay1 hedefleyen calismadir.®
Orgiitler siireg iyilestirilirken asagidaki ilkeler dogrultusunda hareket ederler:

» Sadelestirme: Bu kapsamda, yalnizca katma deger yaratan adimlar ele alinmakta, kontrol
ve karar adimlan azaltilmakta, daha az sayida ve daha nitelikli personel kullanilmakta,
yeniden isleme adimlarmi ortadan kaldirmak i¢in Onleyici ve denetleyici sistemler
kurulmakta ve tekrar eden faaliyetler yok edilmektedir.®

> Basitlestirme: Bu kapsamda, erken karar noktalari olusturulmakta, ¢ok hatlilik, islerin
paralel gerceklestirilmesi ve miimkiin olan en kisa zamanda baglatilmasi ve ara hedeflerin
belirlenmesi saglanmaktadir. Cok yeteneklilik, ekip odakli ¢aligmak, yetki ve
sorumlulugun artirilmasi, imzalarin azaltilmasi, matriks organizasyon yapist kurma,
teknolojiyi girdi olarak kullanma, otomasyon, bilgi erisimi ve islemede uzman sistemleri

kullanma benzeri aktiviteler yapilmalidir.

Siireg iyilestirme ¢alismalari belirli yol haritalar1 izlenerek gerceklestirilir. Burada 6nemli

olan nokta caligmanim yapilacagr firmaya ve calismanin amacina en uygun yolun

8 pande 27.

http://www.isixsigma.com/new-to-six-sigma/roles-responsibilities/101-things-green-belt-should-know/
erisim: 08.03.2013.

% Harrington 339.

8 ()zcan 186.
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belirlenmesidir. Siire¢ iyilestirme ¢alismalarina genellikle siireglerin ve siireci olusturan temel
7

unsurlarin tanimlanmasi ile baslanr.®

6 Sigma siire¢ gelistirmede kullanilan Shewhart'in PUKO (plan-uygulama-kontrol-6lgme)
dongiisiinden esinlenerek, DMAIC (TOAIK) adi1 verilen benzer bir yaklasimi izlemistir:
Tamimlama (Define), Olgme (Measure), Analiz (Analyze), lyilestirme (Improvement), ve
Kontrol (Control).28 (bknz. sekil 2.2) DMAIC metodu i¢in gesitli yontemleri ve bu
yontemlerin kullanilmasina iligkin yol haritasin1 igeren bir problem c¢ozme yaklasimi
denilebilir.¥® Bu yontem ancak duragan siireclere uygulanabilen ve varyasyonu en onemli
diisman olarak goéren bir iyilestirme aracidir. Birgok farkli formda ortaya ¢ikabilen varyasyon
cesitlerinden bazilart su sekildedir: Hedefin gergeklesmemesi, yanlis {iriin, fazla maliyet, fazla

zaman, eksik zaman vb.%

Sekil2.2: TOAIK Déngiisii

1.Tanimla
5. Kontrol 2.0lcme
- 4'. 3. Analiz
lyilestirme
é_’

87 <
Eroglu 44.

®Montes Lloréns, Javier F. ve Luis M Molina, “Six Sigma and management theory: Processes, content and
effectiveness”, Total Quality Management & Business Excellence Volume 17, Issue 4, 2006:485-500.

#Thomas Betels,Rath & Strong's six sigma leadership handbook(New Jersey: John Wiley & Sons inc,2003)
196.

“http://media.techtarget.com/searchSoftwareQuality/downloads/ect01 TreasurechestSixSigma.pdf ~ erisim:
15.08.2012.
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2.5.1. Siire¢c Tammmlama
Tanimlama asamasi, proje hedeflerinin tanimlanmast ve daha yiiksek sigma diizeyi elde
etmek i¢in ele alinmasi gereken konularin teshisi ile ilgilidir. Tanimlama asamasi 6grenme ve

degisim ihtiyacinin tanimlanmasi i¢in “miisterinin sesine” dayahd1r.91

Iyilestirme ihtiyaci olan iiriin veya siireclerin belirlenip listelenerek gelistirilmesi
durmunda en fazla fayda saglayacak projenin seg¢ilmesi adimuidir.”? Tanimlama adiminda,
projenin kapsami, hedefleri, girdi ve g¢iktilar1 belirlenir, ¢alismalarin ne kadar siireceginin
kestirimi yaplllr.93 Bunlarin i¢inden ozellikle hedeflerin diizgiin ve 6zellesmis bir bigimde
tanimlanmis olmasi Onemlidir ¢iinkii "diinya barisin1 saglamay1" hedeflemek gercekei
olmayacagi gibi uygulama igin net bir yol da gé')sterrnez.94 Bu asamada dikkat edilmesi

gereken hususlar:*

e Secilen projenin imkan ve kabiliyetlere uygun olmasi,
o Dabha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek olmast,
e Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasidir.

Proje Secimi ve Kritik Siire¢

Kritik siiregler, en kisa tanimiyla miisteriye direk yansiyan, kurumun belirledigi oncelikli
kritik basar1 faktoriine direk etkisi olan ve her zaman iyilestirilmesi gereken ana siireglerdir.
Bunun i¢in “karar matrisi” seklinde tanimlanan yontem mevcuttur. Bu yontemde kritik
stirecler, kritik basar1 faktorii {izerinde toplam etkisi en fazla olan ve mevcut durumla
ulasilmasi istenen durum arasinda en fazla acgiklik bulunan siire¢ seklinde belirlenir. Siireg¢

iyilestirmeye kritik siireclerden baslanlhr.96
Orgiitlerde kritik siiregler belirlenirken asagidaki kriterlere dikkat edilmelidir:®’

e  Oncelikli siirecler belirlenmelidir.

e Yonetimin ve ¢alisanlarin istekleri dikkate alinmalidir.

'R. Mahanty, J. Antony, “Confluence Of Six Sigma, Simulation And Software Development,” Managerial
Auditing JournalTechnical Paper,Vol. 20, Issue.7, 2005. 741 ve Man, J.;“Six Sigma and Lifelong Learning,
Work Study”, Vol.51, No. 4, 2002, 5.197 aktaran: Tezstiriicii.

%peter Pande, Larry Holpp,What is six sigma?New York: McGraw-Hill, 2001.

%%y .S Tiirkan, E. Manisali, Celikkol, “Evaluation of critical success factors effect on six sigma project
success in Turkey’s manufacturing sector, "Journal of Engineering and Natural Sciences, 105-117.

% D. P., Lynch, S.Bertolino, ve E., Cloutier 2003.”How To Scope DMAIC Projects,” Quality Progress, Vol
36, 2003, 39.

% Giiray Engin, Hizmet Sektériinde Alti Sigma Yaklasimi Ile Siireg Iyilestirme Maltepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek lisans tezi, 2006.

:ihttp://www.arqeda.com.tr/buIten/arsiv/arsiv/31/ IF/Y AZ/MO/orta.htmerisim: 20.11.2012

Ozcan 191.
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e Siirecin miisteri sartlarin1 gerceklestirme durumu ve beklentileri tespit etmedeki
islevine bakilmalidir.

e Gerektiginde sektorel kiyaslamalar yapilmalidir.

e  Orgiit kiiltiiriine, yapisal duruma ve miisteri grubuna dikkat edilmelidir.

e Yasal sartlara ve sektorlere gore degisen baglayici kurallara dikkat edilmelidir.

e  Uriiniin sunum ve gerceklestirilme maliyetleri belirlenmelidir.

Kritik siireglerin belirlenmesiyle yalnizca deger yaratan unsurlar ortaya cikarilmayacak,
ayni zamanda deger yaratmayan unsurlar kaldirilarak gereksiz islem hacimleri ortadan

kaldirilacaktir.

2.5.2. Siire¢ Olciimii

Bu asamada, siirecin tiiketici ihtiyaglarini karsilama diizeyini 6l¢gme veri toplama plani
gelistirme ve sorunlart ve eksiklikleri belirlemek igin verileri toplama ve karsilastirma

faaliyetleri gergeklestirilmektedir.98

Bu asamada, tanimlama stirecinde belirlenen ¢ikt1 ve girdilerin 6l¢iim dogrulugu test edilir
ve dogru 6l¢iim degerlerine ulasildiginda bu elemanlarin yeterlilikleri saptanir.”® Bu asamada,
mevcut durumun performansi dlgiilerek hangi verilerin hangi kaynaklardan elde edilebilecegi
belirlenir.*® Olgiim yapilmadan kontrol yapilmasi olanaksiz oldugundan, veri toplamada
O0lgme asamasi 6nem tasur.lo1 Alt1 sigma takimi 6l¢iim sirasinda asagidaki silire¢ elemanlarina
yogunlaslr:102
1. Cikti: Cikt1 izerinde yapilan dl¢limler, (6rnegin miisteri sikayetleri) daha ¢abuk sonug

verirler ve uzun donem etkileri vardir (rnegin miisteri memnuniyeti).

2. Proses: Alt1 sigma takiminin siire¢ problemlerini belirlemesine en ¢ok yardimei olan
izlenebilirligi fazla olan adimdir.
3. Girdi: Girdilerde olan bir sorun, siire¢ ¢iktisina yansiyacagi i¢in alt1 sigma

takimlariin girdiler lizerinde 6l¢iim yapmasi gerekir.

%Young Hoon Kwak, Frank T.Anbari,“Benefits, Obstacles and Future of Six Sigma Approach
Technovation”Volume 26, issues 5-6.

% Tiirkan, Y.S., Manisaly, E., Celikkol 105-117.

1%%http://media.techtarget.com/searchSoftwareQuality/downloads/ect01 TreasurechestSixSigma.pdf, ~erisim:
25.09.2012.

191 Navin Shamji Dedhia, “Six sigma basics,” Total Quality Management & Business Excellence, Volume 16, issue 5,
567-570.

1%2pande, Holpp 104.
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Olgme asamas iki boyutludur. Birinci boyut veri toplama planmnin olusturulmasi, ikinci

boyut veri toplama planinin uygulanmasidir.*®

Veri Toplama Planinin Olusturulmasi: Veri toplama planinda yer alansiitunlar ve

bunlarin tanimlar asagida verilmektedir.

» Olciilecek Unsur: Veri toplama planinda birinci siitunda 6 Sigma takimi TOAIK
slirecinin tanimlama asamasinda belirlenen gereksinimleri almali ve bunlart birinci siituna

yerlestirmelidir.

» Olgiimiin Tiirii: Takimlar veri toplamda iki tiir hata yapmaktadir. Birinci hata 8l¢iimiin
yetersizliginden ikinci hata da 6l¢iimiin fazlaligindan kaynaklanmaktadir. kinci siitun proje
takiminin az m1 yoksa ¢ok mu veri toplayacagini belirlemektedir. Tipik olarak iki veya ii¢

cikt1 6lgtist, bir veya iki girdi 6l¢iisii ve en azindan bir siire¢ 6l¢iisii olmalidir.

e Verinin Tiirii: Kesikli veri ve siirekli veri olmak tizere iki tiir veri bulunmaktadir. Kesikli
veri ikili, kapali/acik, 1yi/kotli ve kadin/erkekseklindeki veridir. Siirekli veri ise yiikseklik,
agirhik dakika, giin,uzunluk gibi siireklilik arz eden verilerdir. Siire¢ hakkinda daha fazla bilgi

sagladigindan stirekli veriler kesikli verilere tercih edilmektedir.

* Operasyonel Tammlar: Operasyonel tanim bir olgunun ilgili tiim taraflarin nasil
tanimlanacagi konusunda siipheye diismeyecekleri sekilde tanimlanmasidir. Toplanan
verilerin subjektifligini an az diizeye indireceginden operasyonel tanimlar bulma proje takimi
i¢cin 6nemlidir.

» Hedefler/Nitelikler: Hedef Ol¢timii misteri agisindan ideal iriin veya hizmet

performansidir. Nitelik ise, tiiketici agisindan en az kabul edilebilir iiriin veya hizmettir.

Veri Toplama Formlari: 1ki tiir veri toplama formu vardir. Formlardan biri kesikli veri
digeri de siirekli veri toplamada kullanilmaktadir. Kesikli veri toplama formu kullanilirken,
hatanin tiirli, neden kodlar1 veya hata kategorileri ve toplanacak veri i¢in zaman araligi
belirlenmelidir. Siirekli veriler igin AS proje takimi bir siklik dagilim kontrol ¢izelgesi

kullanmalidir.

s Ornekleme: Ornekleme mevcut bir veri toplamindan yalmizca bir béliimiin alinmasi
siirecidir. Orneklemenin dogru bir sekilde yapilmasimi saglamak icin 6rnek toplam verinin

biitliniinii temsil edici bir 6zellik tasimal1 ve tesadiifi olarak secilmelidir.

1%George Eckes,Six Sigma For Everyone.(New Jersey: John Wiley & Sons Inc.,2003) 36-42.
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Veri Toplama Planimin Uygulanmasi: Taban sigma diizeyini hesaplamada cesitli
metotlar kullanilmaktadir. Bu hesaplamanin en kolay yolu proje i¢in bir birim, hata veya firsat

belirlemektir. Milyon firsat bagina hatayi hesaplamak i¢in su denklem kullanilabilir:
(Hata Sayis1 / Birim Sayis1 x Firsat Sayisi) x 100

Olgiimiin sonucunda ekip, veri toplama plani olusturmasini, Slgiim sisteminin
dogrulanmasini, yeterli veri toplanmasini bazi analiz sonuglariyla rotayi netlestirmeyi, mevcut

performansin Sl¢iimiinii tamamlamis olacaktir.***

Olgiim asamasinin hedef ve ¢iktilar1 su sekildedir:

Tablo 3: Veri Toplama Plan1 Hedef ve Ciktilar

Hedefler Ciktilar

Tanimlanabilir miisteri e Referans Olgiileri, Mevcut siire¢ performansmin niceliksel

gereksinimlerini dikkate degerlendirmeleri.

alarak her bir siirecin e Yeterlilik Olgiileri, Gereksinimleri karsilamak igin mevcut

performansini dogru olarak stire¢/ciktinin  yeterliliginin  degerlendirilmesi: Bu  islem

degerlendirmek, kilit ¢iktilar: birbirinden farkli siireglerin Kiyaslanabilmesi igin her bir siirecin

ve  hizmet  Ozelliklerini sigma puaninin belirlenmesini de kapsamaktadir.

Olgmek. e  Olgiim Sistemleri: Miisteri odakli performans standartlarim
degerlendirmeye yonelik mevcut 6l¢lim programlari igin yeni ya
da zenginlestirilmis yontem ve kaynaklar.

Kaynak: P.S. Pandae, R.P. Neuman ve R.R. Cavanagh; 2004, Six Sigma Yolu GE, Motorola
veZirvedeki Diger Firmalarin Performanslarini Yiikseltme Yontemleri (Tiirkcesi Nafiz Gilider
ve Giines Tokgan), KlanYayinlari, istanbul:104-105.

2.5.3. Siire¢ Analizi

Analiz asamas1 problemin istatistiksel analizinin baslangicidir. Bu asamada probleme
katki saglayan varyasyonlarin belirlenmesi 6nem tasir. Analiz hipotez testleriyle bir sorunun
istatistiksel olarak kabul veya reddedilmesi seklinde olmaktadir. Boylelikle, kritik basari

faktoriinii en fazla etkileyen varyasyonlar belirlenmektedir.*®

Onceki asamalarda belirlenen siire¢ probleminin istatistiksel analizi bu asamada

baslar.’® Eldeki verilerin anlamli bilgilere doniismesi sayesinde problemin ana nedeninin

%Engin 60.
105http://www.six-sigma-material.com/Analyze.html erigsim: 17.03.2013
106http://www.six-sigma-material.com/Analyze.html erisim:17.03.2013
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belirlendigi adim analizdir.”’ Temel problem ¢6zme teknikleri kullanilarak, hatalar1 olugturan
temel degiskenler belirlenir. Bunun sonucunda da siireclerdeki degiskenlikleri en fazla
etkileyen muhtemel degiskenler aciklanarak iyilestirme sathasinda yapilmasi gerekenler i¢in

bir altyap1 olusturulur.'%

Veri analizinin amaci toplanan verileri kullanarak probleme sebep olan kok nedenlerin
arastirilmasidir. Olgme asamasinda toplanan veriler bu asamada girdi olarak kullanilmaktadir.
Ciinkii uzun vadede toplanan veriler siire¢ hakkinda uzun vadeli varyasyonlari aciklayabilme
kapasitesine sahiptir. Problemlerin kdk nedenleri X, problem ise Y ile gosterilmektedir. En
onemli kok nedenler istatistiksel olarak bulunarak iyilestirme asamasi i¢in boylelikle altlik

olusturulmaktatdlr.109

2.5.4. Siirec Iyilestirilmesi
Iyilestirme asamasinda proseste veya sistemde gecerli iyilesmelerin olmasini saglayacak

degisimler belirlenir ve gelistirilir.**°

Iyilestirme asamasinin amac1 analiz asamasinda ortaya ¢ikan problemi ortadan kaldiracak
¢oziim Onerilerinin  olusturulmasidir. Ortaya c¢ikarilan potansiyel ¢oziim Onerileri
degerlendirilerek proje ekibi tarafindan belirlenen kriterler dogrultusunda se¢im yapilir.
Kriterler genellikle zaman, maliyet ve uygulama kolayligi gibi segenekleri igermektedir.
Uygulamaya karar verilen ¢6ziim Onerisinin uygulanmasi bash basia proje yonetim isidir.
Sorumluluklar, biit¢e, zaman plan1 gibi planlamalarin yapilmasi gereklidir. Uygulama hayata
gecgince uygulamanin degerlendirilmesi bir diger 6nemli husustur. Sonuglara iliskin verilerin
toplanarak  istatistiksel = olarak  anlamli  iyilestirmelerin  yapilip  yapilmadigi

degerlendirilmelidir.***

Yapilan o6l¢iim sonuglarinin yorumlanarak analizlerin yapilmasi asamasindan sonra
tyilestirme Onerileri degerlendirilerek uygulamaya gecilmelidir. Hazirlanacak eylem planiyla
hangi siirece nasil miidahale edilecegi belirlenmelidir. Yapilacak uygulamalardan once ve
sonra Olciimler yapilarak, iyilestirmeler dlgiilebilecektir. Olgiim sonuglarindan ¢ikarimlar

yapilmali, iyilestirme uygulamasinin etkisi hesaplanmalidir. Bir uygulamanin nihai oneri

"Dedhia567 — 570.

1%8Engin.

199 Jiju Antony, Ricardo Banuelas, Martin Brace. “An Application of Six Sigma to Reduce Waste. Quality
and Reliability Engineering International,” Vol 21, 2005.

Ali Mansourian, Ara Toomanian, An integrated framework for the implementation and continuous
improvement of spatial data infrastructures. In B. van Loenen, J.W.J. Besemer & J.A. Zevenbergen (Eds.), SDI
convergence, research, emerging trends, and critical assessments, 2009.

Whttp://www.brighthubpm.com/six-sigma/25328-dmaic-phase-four-the-improve-phase/ erisim: 17.03.2013
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oldugu diisiiniilmemelidir. Siirekli iyilestirme prensibi benimsenmelidir. Siireclerin kararlilig
ve vyeterliligi neden sonuglari ig¢inde ortaya konmalidir. Siire¢ iyilestirme asamasinda

112
sorulmasi gereken sorulardan bazilari sunlardir:

e lyilestirmek icin hangi siireci segmeliyiz?

e lyilestirme gabalari icin hangi kaynaklar gereklidir?

e Segilen siireci iyilestirmek i¢in dogru ekip kimlerden olugmalidir?
e Siire¢ hakkinda bilgilenmenin en iyi yolu nedir?

e Siireci iyilestirmek i¢in nasil hareket etmeliyiz?

e lyilestirilen siireci nasil stabil hale getirebiliriz?

2.5.5. Siire¢ Kontrolii

Bu asamanin amaci, uygulanan iyilestirme planini ve elde edilen sonuglar1 degerlendirmek
ve elde edilen kazanglarin siirdiiriilmesi ve artirilmasi igin yapilmasi gerekenleri ortaya
koymaktir. Gelismenin saglandigindan emin olmak icin dl¢lim sisteminin dogrulugu teyit
edilir ve siire¢ yeterliligi yeniden degerlendirilir.113 Iyilestirmelerin 6 sigma diizeyinde kalici
olmasina ve siirekliliginin saglanmasina calisilir. Ayrica bu asamada, basarinin kalict olmasi
icin yeni siirecin dokiimantasyonu da yapilir.*** Bundan baska bir de ilerideki calismalar icin

ek potansiyel ¢oziimler iiretilir. "™

2.6.6 Sigma Iyilestirme Araclar

2.6.1. Proje Beyam ve Miisterinin Sesi

Proje beyan1 projenin amacini tanimlayan belgedir. Proje amaglarinin gerceklestirilmesi
icin calisanlar tarafindan kabul edilen i¢ sézlesme 6zelligi igermektedir. Projenin amaglarini,

hedeflerini, faydalarini, kapsamini ve sonuglarini igeren belgedir.

Proje beyani olusturulmasint miiteakip yapilacak oOncelikli is miisterinin sesini
dinlemektir. Miisterinin sesini Ol¢iilebilir miisteri gerekliliklerine ¢eviren bir sistem olmasi

miisteri spesifikasyonlarini belirlemede ve veri toplamada kolaylik saglamaktadir. Iyilestirme

112http //www.au.af. mil/AU/AWC/AWCGATE/navy/bpiimanual/handbook.htm(erisim:25.12.2012)
113 -
Engin.
YU4Ediz Atmaca, Sule Girenes. “Literatiir arastirmasi: Yalin alti sigma metodolojisi,”Gazi Universitesi
Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi Dergisi, C.24, No.4, 605-612.
115). Woods, “The second phase in creating the cardiac center for the next generation: Beyond structure to
process improvement,”The Journal of Cardiovascular Management, 2001 23-26.

38


http://www.au.af.mil/AU/AWC/AWCGATE/navy/bpi_manual/handbook.htm

ekibi miisteri sesine kulak vermeli, miisteri gereksinimlerindeki belirsizlik karsisinda sabirh

olmalidir. Ciinkii miisterinin tiim soyledikleri 6nem arz etmektedir.'*®

2.6.2. Neden-Sonug¢ Diyagram Bahk Kil¢ig1 Metodu

1940’11 yillarda Kaoru Ishikawa tarafindan Japonya’da gelistirilmistir. Sebep sonug
iliskisini gOsteren grafik analiz aracidir.Sebepler (x), sonug ise (y) olarak gosterilmektedir.
Y=f(x) olarak ifade edilen fonksiyonda sebepler balik kil¢ig1 iizerine yazildig1 i¢in ayni
zamanda balik kil¢ig1 olarak adlandirilmaktadir. X’ler, malzeme, metod, ¢evre, insan, makine,
Olglim kategorileri altinda siniflandirilarak, Y’nin sebepleri ortaya ¢ikarilmaya

caligilmaktadir.**’Ornek balik kil¢i1g1 gosterimi asagida yer almaktadir (bkz. sekil 2.3)

Sekil 2.3: Balik Kil¢1g1 Diyagrami

Malzeme Makine Ol¢iim

p Sorun
Etki

(evre Insan Metod

Kaynak: http://enm.blogcu.com/alti-sigma-ve-toplam-kalite-yonetimi-tezi-28/3163151
erisim: 02.04.2013

2.6.3. Beyin Firtinasi

Beyin Firtinasi bir kisinin veya takimin bir konu hakkina bir¢ok yaratici teknik ve metot
kullanarak fikir gelistirme siirecidir. Beyin firtinasinin 2 asamasi vardir. Yaraticilik
asamasinda birgok fikir gelistirilirken degerlendirme asamasinda bu fikirlerin uygulanabilirlik
ve faydalilik diizeyine bakilmaktadir. Bu iki asamada beynin 2 farkli boliimiiniin ¢aligmasi
nedeniyle yaraticilik asamasindan degerlendirme asamasina gecerken en az 10 dakika ara

vermeyi gerektirmektedir. 8

Yaraticilik agamasinda siireci engelleyici miidahalelerde bulunmaya ve elestiriye izin

verilmemektedir. Fikir ne kadar farkli olursa olsun biitiin diisiincelerin rahatlikla

116
Pande 85.
7 Roderick A Munro, Matthew J. Maio, Mohamed B. Nawaz, Govindarajan Ramu, J. Zrymiak Daniel, The
Six Sigma Green Belt Hand Book. (Wisconsin: ASQ, 2007) 98.
8 Munro 95.
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sOylenebilecegi bir ortam olmalidir. Fikirlerin kalitesinden ¢ok, sayis1 6nemlidir. Giinliimiizde
standart organizasyon yapilarina uymayan bir¢ok fikrin aslinda faydali olabilecegi ve
ozellikle giliniimiiz teknolojisinin nasil sira dis1 fikirler sayesinde gelistigi unutulmamalidir.
Bu fikir ¢ok radikal, bizim isimiz farkli, burada ise yaramaz, pratik degil, ¢ok pahali, bunu
yapamazsin, daha dnce hi¢ yapmadik, isciler bunu sevmez, duyarli olalim, iyi fakat, daha
sonra tekrar donelim, gercek hayata donelim, bu benim isim degil gibi fikir Onleyici
diisiincelerin ve davraniglarin oniine gegilmesi beyin firtinasi i¢in hayati 6nem tasimaktadir.
Ortaya cikan fikirler toplant1 lideri tarafindan daha kiigiik basliklar halinde toplanilir, boylece
hangi sorunun hangi ana bashk altinda oldugu katilimcilar tarafindan kolaylikla
gortilebilmektedir. Degerlendirme asamasinda ise katilimcilara ortaya ¢ikan fikirlerin problem
iizerindeki onem derecesine gore siralandirmasi talep edilmektedir. Katilimecilar 6rnegin
1’den 5’¢ kadar siralama yaparak ortaya ¢ikan fikirlerin 6nem derecesi Onceliklendirilmis

olacaktir.'*®

2.6.4. Gantt Semasi

Iyilestirme ekibinin is siralamalarini ve olasi sarkmalar1 gorerek zamamin dogru ve etkili
kullanilmasimi saglayan grafik aracidir. Projenin tamamlanmasi i¢in gereken adimlarin
belirlenmesi ve iyilestirme uygulamalarinin planlanmasi ile uygulama gergeklestirilmektedir.

Sirastyla su adimlar izlenmelidir.'?

Projenin hedeflenen sonucu ve bitis tarihini belirle.
Yapilacak isleri listele ve zaman sirasina koy.
Uygun zaman birimlerini kullan.

Aktivitelerin ger¢eklesme zamanlarini belirle.

Aktivitelerin baglangi¢ ve bitis tarihlerini belirle.

© o~ w D E

Yapilacak islerin senaryonusu yap.

Proje isminin, baslangi¢ ve bitis tarihinin, aktivitelerin yer aldigi 6rnek gantt semas sekil

2.4°da gosterilmistir.

19 Munro 86-87.
120 pande, 107.
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Sekil 2.4: Ornek Gantt Semasi
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Enr Sub Tasklewd 2 70509 BO209 29 0% 20 0 29
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Kaynak: http://sanishday.blogspot.com/2013/01/gannt-chart-time-management.html
erisim: 06.03.2013

2.6.5. Is Akis Semalari ve Siire¢ Haritalama
Akis semast akis1 yaratmak icin igletmenin nasil ¢alistirilmas: gerektigini ¢ok detayli bir

sekilde tanimlamayi saglayan bir aragtir.*?*

Siirecin isleyisini inceleyip analiz etmek i¢in hazirlanan, siire¢ i¢indeki faaliyetlerin sirali
ve sistematik sekilde gdsterimini saglayan akis semalar ¢izilir. Akis semalarinin ¢izilmesi
olusan siire¢ haritasinda problemlerin gozlenmesi, tespit edilmesi ve iyilestirilecek siireclere

karar verilmesi i¢in 6nem tasir. Akis semalari iizerinde asagidaki bilgiler yer alabilir:*?

e Siirecin kodu, sorumlusu,

e lslem gesitleri; gorev, tasima vs.

e Bekleme noktalari,

e Karar noktalari,

e Siirecin seviyesi, ana slireglerin ve alt siireclerin ifade edilmesi,
e Siire¢ baslangi¢ ve bitis sinirlari,

e Misteriler ve siirecin sagladigi ¢iktilar,

121 Mike Rother, and John Shook, Learning to See(Cambridge: One Cambridge Center, 2003) 56.
122 Melan 46.
41


http://sanishday.blogspot.com/2013/01/gannt-chart-time-management.html

e Tedarikgiler ve saglanan girdiler,

e Siire¢ performans parametreleri,

e Sirecin adimlar: ve her bir adimin sorumlulari.

Akis semalarin ortak bir dil seklinde yayinlanip, anlasilabilirligini saglamak i¢in ¢esitli

sekiller kullanilir. Genel kabul gérmiis gosterim sekilleri asagida yer almaktadir. (bknz. tablo

4)

Tablo 4: Akis Semalarida Kullanilan Isaretler

Anlam

Basla/Dur: Programin bagladig1 ve bittigi konumu gosterir. Her programda

basla ve dur semalar1 mutlaka olmalidir.

Islem/Atama: Degiskenlere deger atamalar1 ve matematiksel veya dizgisel
islemlerin yapildig1 asamalarda kullanilir. Islem veya islemler bu sekil

igerisine 0z olarak yazilir.

Girdi/Cikti: Cevre birimleri (ekran,yazici,gizici,okuyucu,vb.) ile yapilan
bilgi alig verisini simgeler. Bu tiirde islemlerde kullanilir ve islem sekil

icerisine yazilir.

Karsilastirma ve karar: Karsilastirma islemi ve sonugta varilan karar
durumuna gore akis yoniini belirleyen islemlerde kullanilir. Kiyaslama
ifadesi sekil i¢ine yazilir, karar E (evet) veya H (hayir) simgesi ile belirtilen

bir ugtan ¢ikan akis ile baska bir diigiime gider.

Dongii: Birden ¢ok tekrar gerektiren durumlarda kullanilan dongii
kurgusunu simgeler. Dongii tamamlanmamigsa gidilecek diigiime ulagan

akis ¢ikisi vardir.

Alt siire¢: Bir isin tamamlanmasi i¢in alt siirecler ve uygulamalar varsa bu

stirecleri simgeler. Siirecin kendisi degil ancak tanimu sekil i¢ine yazilir.

Baglanti: Bir sayfaya sigmayan semalarda veya ayni1 sayfa i¢inde karmagik
akiglar1 engellemek icin akis noktalarini baglayan sekildir. Sekil igerisine
harf veya simgeler yazilarak ayni iki harfin birbirine baglh oldugu ifade

edilir.

S O]

Akis yonii: Semada sekiller arasindaki akisi gosterirler. Ok yonii akis

yoniinii gosterir.

Kaynak:http://people.sabanciuniv.edu/alper/?calismalar_akissema erisim: 28.12.2012
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Is akislarin1 gorsel olarak anlatan bir arag olan siire¢ haritasi is planlama ve ydnetim araci
olarak kullanilmaktadir. Yapilan isleri daha anlasilir kilma amaci giiden siire¢ haritalama,
yapilan is ve Orgiit hakkinda bilgi toplayarak, bunlar1 gorsel kilma ve gelistirme amact

giitmektedir. 123

Siire¢ haritasinin girdi, ¢ikti, faaliyet adimlari, karar noktalar1 ve fonksiyonlardan olusan
temel clementleri bulunmaktadir. Siire¢ haritasindaki semboller ve isaretler siirecin her
adiminda Ne oluyor? Nerde oluyor? Ne zaman oluyor? Kim yapiyor? Girdiler ve ¢iktilar
nasil  saglanmiyor ve dagitiliyor? gibi sorular hakkinda kesin Dbilgiler almamiz

saglanmaktadir.(bknz. sekil3.5)

Stire¢ haritalama siirecleri anlama noktasinda ve performans gelistirme noktasinda

faydalar saglamaktadir. Iyi hazirlanmus bir siirec haritasinin faydalar1 asagida yer almaktadir:

e Iscilerin siire¢ haritas1 olusumuna katki saglamasi en énemli faydalardandir, ¢iinkii ic
miisteri olan c¢alisanlar boylelikle inovatif ve yaratici fikirlerini yonetimle paylasma
firsat1 bulmaktadir.

e Siireclerle ilgili problemlere en iyi ¢oziim Orgiitiin kendi iginden gelebilmektedir.

e Calisanlar siireclerin karmasikligindan dolay1 sasirmamakta ve gercek siireci ilk defa
gorebilmektedir. Siireclere lissel bakis acis1 yakalayan calisanlarin basaris1 ve ise
sadakati artabilmektedir.

e Siire¢ haritalama sayesinde yazili prosediirlerde goriilemeyen gerekli detaylar gorsel
olarak goriilmektedir. Siire¢ haritas1 sayfalarca kelimelerle anlatilabilecek bilgiyi
kolaylikla izah edebilmektedir.

o Kolaylikla olusturulan siire¢ haritas1 tlim is siirecini baslangigtan sonuna kadar
gosterebilmektedir.

e Mevcut durumu, sorunlart ve gelecek Ongoriilerimizi yapmakta biiylik faydalar
saglamaktadir.

e Siire¢ haritalar1 bir siirecin 6nemli bir 6zelligini anlamamizda yardimci olabilir ve
bulgular elde etme, sonug ¢ikarma ve tavsiyelerde bulunma noktasinda faydali analitik

datalar elde etmemize katkida bulunmaktadir.

123http://www.processmaps.com/mapping.html#what(erisim:20.10.2012)
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Sekil 2.5: Ornek Siire¢ Haritasi
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Kaynak:www.Kaliteturkiye.com erisim: 16.09.2012.

2.6.6. Onceliklendirme Matrisi

Onceliklendirme matrisi secenekler arasinda tercih yaparken kolaylik saglayan bir aragtir.
Oncelikle yapilmas1 gereken seceneklerin degerlendirilecegi kriterlerin ve bu kriterlerin
agirliklarmin  belirlenmesidir. Ornegin en uygun yazilim paketini segerken kullanilacak
kriterler ve agirliklart uyumluluk=0.25, maliyet=0.30, kullanim kolayli§1=0.40 ve &grenim
zaman1=0.05 olarak belirlenmistir. Her bir yazilimin maliyet, uyumluluk, kullanim kolaylig1
ve 0grenim zamani degeri kriter puaniyla ¢arpilarak paketlerin genel puanlari bulunmaktadir.
En yiiksek puan alan kriter secilmekte, bdylelikle Onceliklendirme matrisi

olusturulmaktadir.***

Ornek bir dnceliklendirme matrisi tablo 5°de gosterilmistir. Segenek 1 uyumluluk kriteri
icin en yiiksek Oncelige sahip oldugu i¢in 4*0,25, maliyet kriteri i¢in 3. segenekle ayn1 dnem
derecesine sahip oldugu i¢in (3-2,1)/2, kullanim kolaylig1 kriteri i¢in 2. 6nem derecesine sahip
oldugu icin 3*0,40, egitim zamani i¢in 2. 6nem derecesine sahip oldugu icin 3*0,05 puan

almistir.

124 Munro 114-115.
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Tablo 5: Onceliklendirme Matrisi

Kriterler
Uyumluluk | Maliyet | Kullanim Egitim Toplam
(.25) (.30) Kolayhgi (.40) | Zamani (.05)
Secenek 1 1,00 0,45 1,20 0,15 2,80
Secenek 2 0,25 1,20 0,80 0,05 2,30
Secenek 3 0,75 0,45 1,60 0,20 3,00
Secenek 4 0,50 0,90 0,40 0,10 1,90

Kaynak: Munro Roderick A., s.115.

2.6.7. Hipotez Testi ve ANOVA

Genel olarak hipotez, karsilasilan 6zel duruma iliskin bir dnermedir. Istatistiksel hipotez,
bir arastirmada ilgilenilen bir ya da daha fazla parametrenin degeri hakkinda ileri siiriilen ve
dogrulugu, gegerliligi bu parametre(ler) hakkinda bilgi iireten istatistik(ler)den ve bu
istatistik(ler)in 6rnekleme dagilimryla ilgili bilgilerden yararlanarak arastirilan 6nermelerdir.
Istatistiksel hipotezler bir ya da daha fazla ana kiitle parametre degeriyle ilgili olabilir.
Istatistiksel hipotezleri diger hipotezlerden ayiran o6zellik, bu hipotezlerin bir frekans
dagilimina ait olmasidir. Hipotez testinin silire¢ adimlari hipotezlerin ifade edilmesi,
anlamlilik diizeyinin belirlenmesi, verilerin derlenmesi, test istatistiginin segilmesi,

istatistiksel kararin verilmesi ve probleme iliskin kararin verilmesi seklindedir.'?

ANOVA ise 2 veya daha fazla 6rneklem ortalamasi arasinda anlamli fark olup olmadigini
arastirmaya yarayan istatistiksel hipotez testi yapan bir aractir. Analiz isminin ortalama
analizi yerine varyans analizi olmasi biraz garip goriinmekle beraber, ortalamalar hakkindaki
cikarsamalar varyanslarin analizi ile yapilmaktadir. ANOVA ortalamalar arasinda genel

olmayan spesifik farkliliklar olup olmadigini arastirmaktadir. 126

ANOVA bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde etkisinin arastirilmasinda
kullanilmaktadir. Nitel degiskenler faktor olarak, faktorlerin karakteristikleri ise diizey olarak
antlmaktadir. Tek yonlii ANOVA tek faktoriin, ¢ift yonlii ANOVA ise iki faktoriin bagimsiz

degisken tizerindeki etkisini arastirmak i¢in kullanilmaktadir.*?’

ANOVA, kullanim alan1 ¢ok genis olan istatistiksel bir aractir. Ornegin saglik sektoriinde
yapilan bir arasgtirmada astim bronsit aktivasyonu ile zehirli havalar arasindaki iliski

calisilmistir. Birinci hipotez siilfiir dioksit, azot dioksit, oksijen gazlarina maruz birakilan

12%http://web.sakarya.edu.tr/~adurmus/statistik/acikogretim/unite09.pdf erisim: 20.03.2013
12%http://onlinestatbook.com/2/analysis_of variance/intro.html erisim: 20.03.2013
2Thttp://www.gs.washington.edu/academics/courses/akey/56008/lecture/lecture7.pdf erisim:20.03.2013
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hastalarda astim bronsit tetiklenmesi arasinda fark yok derken ikinci hipotez var demektedir.
ANOVA tablosuna bakildiginda sig=p=0,01<0,05 oldugu i¢in birinci hipotez reddedilerek
%95 giiven aralifinda bronsit aktivasyonu ile maruz kalinan zararli gazlar arasinda baglanti

oldugu sonucuna varilmstir.*®

Tablo 6: Ornek ANOVA Tablosu

Descriptives
Bronchial reactivity
45% Confidence Interval for
Mean
] Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
Sulfur dioxide 5 18.840 96919 43344 6806 30.874 a1 301
Mitrous dioxide ] 6.617 38448 16104 2477 10.757 2.2 11.9
Oxygen 4 4.975 3.4082 1.7046 -450 10.400 21 93
Total 14 10.253 8.6514 22338 5462 14.044 2.1 301
ANOVA

Bronchial reactivity

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 5559.4450 2 279.725 6873 .010
Within Groups 488.408 12 40.701
Total 1047.857 14

Kaynak:http://www.sjsu.edu/faculty/gerstman/StatPrimer/anova-b-exercises.htmerisim:
10.03.2013

2.6.8. Regresyon Analizi

Regresyon analizi bir bagimli degiskenin bagimsiz degiskenler tarafindan nasil
aciklandigimi belirlemeye calisir.  Regresyon analizinde bagimli degisken Y, bagimsiz
degisken X sembolleri ile ifade edilir. Regresyon analizinin yapilabilmesi i¢in bagiml
degiskenin en az aralikli 6lgekte toplanmis olmasi gerekir. Bagimsiz degiskenler ise oranli,

aralikli veya sinifli diizeyde 6l¢iilmiis olabilir. Regresyon analizinin varsayimlari sunlardir:*?°

e Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin dogrusal olmasi (Dogrusallik-
Linearity)

e Bagimsiz degiskenlerin birbirleriyle iliskili olmamasi (Coklu baginti-
Multicollinearity)

e Hata terimlerinin normal dagilmasi (Normallik-normality)

e Hata terimlerinin varyansinin sabit olmasi (Esvaryanslilik-Homoscedascity)

“http://www.sjsu.edu/faculty/gerstman/StatPrimer/anova-b-exercises.htm erisim: 20.03.2013
129 Beril Sipahi, E. Serra Yurtkoru, Murat Cinko. Sosyal Bilimlerde Spps’le Veri Analizi (istanbul: Beta
Yayinlari, 3 basim 2010) 155.
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e Hata terimleri arasinda iliski olmamasi (Otokorelasyon-Autocorrelation)

Basit regresyon modeli Y=a+bX+e seklinde bir bagimli ve bir de bagimsiz degisken
iceren bir modeldir. Burada Y; bagimli (sonu¢) degisken olup belli bir hataya sahip
oldugu varsayilir. X; bagimsiz (sebep) degiskeni olup hatasiz 6l¢iildiigii varsayilir. a sabit
olup X=0 oldugunda Y’nin aldig1 degerdir. b ise regresyon katsayist olup, X’in kendi
birimi cinsinden 1 birim degismesine karsilik Y’de kendi birimi cinsinden meydana
gelecek degisme miktarini ifade eder. e tesadiifi hata terimi olup ortalamasi sifir varyansi
olan normal dagilis gosterdigi varsayilir. Bu varsayim parametre tahminleri i¢in degil
katsayilarin 6nem kontrolleri i¢in gereklidir.130
2.6.9. Pareto Diyagramm
Pareto Diyagrami siire¢ problemlerinin siklik yoniinden soldan saga azalan sirada

grafiksel gosterimidir. Boylece Pareto Diyagrami hata cesitlerinin sikligin1 gostermektedir.
Pareto diyagrami kullanilarak en ciddi hata belirlenebilmektedir. Pareto kanunu hakkinda
bilinmesi gereken en 6nemli husus problemlerin %80’ini insan, makine, siire¢ ve diger
aktorlerin  %20’sinin  belirliyor olmasidir. Boylece ©Onemli problemlere odaklanarak

problemlerin ¢ogu ortadan kaldirilabilmektedir. 131

Otomobil iiretim bandinda ortaya ¢ikan hatalari gosteren asagidaki Pareto grafiginde
hatalarin %58’ini boyadaki kirlerin, %18,8’ini c¢okiiklerin, yaklasik %11’ini de cila
islemlerinden kaynaklanan hatalardan kaynaklandigi goriilmektedir. Boyadaki Kkirler ve
cokiikler toplam hatalarin yaklasik %77 sini olusturmaktadir. Grafik odaklanilmasi gereken
hatalarin yalnizca siklik derecesine gore agiklamaktadir. Cokiiklerdeki her bir hatay: telafi
etmek i¢cin 100 USD, boyadaki hatanin her birini telafi etmek i¢in ise 10 USD gerektigi goz
6niine alindiginda boyalara odaklanmanin daha Gnemli oldugu goriilecektir. *3(bknz sekil
2.6)

B0www.mku.edu.tr/getblogfile.php?keyid=178 s.4. erigim:20.03.2013
Blhttp://thequalityweb.com/pareto.html erisim: 20.03.2013
32https://www.moresteam.com/toolbox/pareto-chart-manufacturing.cfm?erisim: 20.03.2103
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Sekil 2.6: Ornek Pareto Grafigi

PAINT DEFECT FREQUENCY
-+ 120.0%
L
— +100.0% =
Q =
t L o
= + 80.0% E
S 1600% &
e g
<+ 0
% 20 + 40.0% ;
= 104 ! 1200% Z
[
Dirtin Orange | Thin | Sealer Off-
Paint Peel Paint | Under Scratch Color Other
ey Defects | 65 21 12 5 4 2 2 1
—e—Percent | 58.0% | 76.8% | 87.5% | 92.0% | 95.5% | 97.3% | 99.1% |100.0%

Kaynak: https://www.moresteam.com/toolbox/pareto-chart-manufacturing.cfm? erisim:
20.03.2103

2.6.10. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama bir sistemin siirecine bakarak bunun bagka bir sisteme uygulanmasidir. Bu
islem kiyaslama yapan ile yapilan arasinda gergeklesecek alisverise benzetilebilir. Buradaki
kilit nokta kazan-kazan olaymin gergeklesmesidir. “Organizasyonlar Dbirbirlerinin
uygulamalarindan nasil faydalanabilirler?”” Diger 6nemli bir husus kiyaslamanin departmanlar
aras1 ve organizasyonlar arasi yapilabilecegidir. Departmanlar aras1 yapildiginda departmanlar
stireclerini ortaya koyarak diger departmanin kendi siirecine en iyi uyan siireci se¢mesi
seklinde olmaktadir. Organizasyonlar aras1 kiyaslama ayni sektorden olabilecegi gibi farkl
sektorlerden de yapilabilmektedir. Farkli sektorlerden yapilmasi isin rekabet boyutu nedeniyle
daha kolay olmaktadir. Farkli sektorden de yapilsa onemli bir husus elde edilen bilgi ve
belgelerin 3. kisi veya kurumlarla paylasilmamas1 gerektigidir. Temel kiyaslama adimlart su

sekildedir:"*

e Mevcut siireci is akis semalariyla goster.

e lyilestirilecek alanlar1 belirle.

e Fikirleri beyin firtinasi ile ortaya cikar.

e Digerlerinin benzer isi nasil yaptiklarini kesfet.

e Fikirlerin uygulanmasi i¢in plan gelistir.

133 Munro 95.
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2.6.11.

Fikirlerin pilot testini gerceklestir.
Yeni siireci baglat.

Yeni siireci degerlendir.

Kutu ve Biyik Grafigi

Kutu grafigi verinin dagilimini gosteren istatistiki bir aractir. Bu arag¢ bir¢ok veri degerinin

yer aldigi durumlarda kullanilabilmektedir. Bes 6zet numara ile tanimlanan grafigin

tanimladigi numaralar sunlardir: medyan, alt ¢eyreklik, iist ¢eyreklik, alt ekstrem ve fist

ekstremdir. Kutu ve biyik grafigi merkez, yayilim ve genel veri dagilimi hakkinda bilgiler

vermektedir. Ornegin 15 ¢ocugun sahibi oldugu bilye sayilar1 “18 27 34 52 54 59 61 68 78 82

85 87 91 93 100” seklinde olsun. Bu veriye iliskin kutu bryik grafigi ¢izim agamalar1 asagida

gésterilmistir.134

1.

Ortadaki saymmn bulunmasi: 15 bilye kiiglikten biiyiige dizilerek ortadaki
medyan say1 bulunmustur: 68

Medyanin altinda kalan “18 27 34 52 54 59 61” sayilarin medyan1 bulunmustur:
52

Medyanin iistiinde kalan “78 82 85 87 91 93 100” sayilarin medyani
bulunmustur: 87

Aciklik dl¢iisiiniin bulunmasi: 87-52=35

Grafiksel gosterim ve Yorum: 52 ve altinda bilye sayis1 olanlar %25 lik kismi

olusturmaktadir, 87 ve lstii bilye say1s1 olanlar %25°lik kism1 olugturmaktadir.

Sekil 2.7: Kutu ve Biyik Grafigi

Lower lpper
Lawer Quartile Ouartile Upper
Extrerme Median Extreme
| | L | L | L | L 1 L | 1 | L ]
——T——T1TTT""TT1Tt 1T+t
10 20 30 40 a0 G0 Fo g0 9a 100

Kaynak:http://ellerbruch.nmu.edu/cs255/jnord/boxplot.html erisim:24.03.2013

2.6.12. Kontrol Grafigi

Kontrol grafigi genel ve 0zel sebeplerden olusan siire¢ varyasyonlarmi birbirinden

ayirmaya yarayan istatistiksel bir aragtir. Zamana gore siire¢ stabilitesini gdstermektedir. Her

B%http://ellerbruch.nmu.edu/cs255/jnord/boxplot.html erisim:24.03.2013
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sliregte varyasyonlar olabilmektedir ancak, bazi varyasyonlar normalde siiregte olmayan
sebeplerden ~ kaynaklanmaktadir.  Bu  gibi  varyasyonlar = 6zel = nedenlerden

kaynaklanabilmektedir. Kontrol grafigi kullanilarak sunlar hakkinda bilgi edinilebilir.**®

e Siire¢ varyasyonu zaman araliginda izlenebilir.
e Varyasyona neden olan 6zel ve genel nedenler hakkinda bilgi edinilebilir.
e Siireg iyilestirme i¢in yapilan bir degisikligin etkisi goriilebilir.

e Bir zaman diliminde siirecin nasil performans gosterdigi goriilebilir.

Ust kontrol limiti 22.01, alt kontrol limiti 18.78 ve ortalamas1 20.40 olan bir siirece iliskin

kontrol grafigi asagida yer almaktadir. Kontrol altindaki siire¢ alt ve {ist sinir limiti arasinda

er almaktadir. “*®(bknz. sekil2.8)
y

Sekil 2.8: Kontrol Grafigi
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c d
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E 20| ¥
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Kaynak:http://www.jmp.com/support/help/Parts_of a_Control_Chart.shtmI#1085089
erisim: 24.03.2013

2.6.13. Siirec Yeterlilik indeksi

Stireg yeterliligi siirecin beklenen spesifikasyonlar1 karsilama kabiliyetidir. Siireg
yeterliligiyle ilgili gelistirilen bircok endeksler olmakla beraber kisa donemli siireg
yeterliligini Glgen araglardan Cp ve Cpk en yaygin kullanilanlaridir. Cp her zaman Cpk
degeriyle birlikte analiz edilmelidir. Cp Cpk’ya esit veya ondan daha biiylik bir deger
almaktadir. Ortalamasi alt ve iist sinir limitler arasinda merkezi bir sekilde yerlesmis siirecler
icin Cp=Cpk esitligi saglanmaktadir. Cp 1’in {izerinde deger aldiginda siire¢ yeterli kabul
edildigi halde 6 Sigma i¢in Cp=Cpk=2 olmalidir. CP ve Cpk degerlerine iligkin gosterim su
sekildedir:"*’

B33http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/navy/bpi_manual/mod10-control.pdf erisim: 24.03.2013
38http://www.jmp.com/support/help/Parts_of a_Control_Chart.shtml#1085089 erigim: 24.03.2013
B3http://www.six-sigma-material.com/Cp.html erigim:24.03.2013
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Cp=Tolerans genisligi / 66 veya miisterinin sesi/siirecin sesi veya (UTL-ATL)/6c
Cpk=minumum (X- ATL/3¢ ,UTL- X/30)

Cp ve Cpk degerlerinin birlikte yorumlandig1 resimde arag siirece, garaj duvarlari ise
spesifikasyon limitlerini temsil etmektedir. Her ne kadar arag yeterince kiigiik olsa da garaji
Cpk<I degeri i¢in garaj ortalanmadig1 i¢in ara¢ garaja girememistir. Yine Cp<1 deger i¢in de

aracin boyutu alt ve tist limitleri asmaktadir. (bknz. sekil 2.9)

Sekil 2.9: Cp ve Cpk Degerinin Gosterimi

2§

Zusammenhang cp und cpk am Beispiel "Garage — Auto"

o
5

Statistische Verfahren der QS © Denkeler Qualitatsmanagement

Kaynak: http://www.denkeler-gm.de/Schul/Stat/cpk.htmerisim:20.03.2013

2.6.14. Hata Tiirleri ve Etkileri Analizi

Hata Tiirleri ve Etkileri Analizi tasarim veya siirecteki potansiyel tiim hatalar1 adim adim
tespit etmeye yarayan bir yaklasimdir. “Hata Tirleri” hatanin ¢esidini, olusma bicimini
tanimlarken “Etkiler” bu hatalarin sonuglarimi ortaya ¢ikarmaktadir. Hatalar sonuglarin
ciddiyeti bakimindan siralanarak ortaya ¢ikis sikligi ve tespit edilebilme kolayligina gore
siralanmaktadir. HTEA’nin amaci en yliksek Oncelikli olandan baglayarak hatalar1 ortadan

kaldirmak veya azaltmaktir. 138

Genel olarak bir FMEA uygulamasi asagidaki siireglerle gerceklestirilir. Bu uygulamada
FMEA tiplerinin akis olarak bir fark: yoktur. Fark, sadece tartisilan konulardadir."*®

B8http://asq.org/learn-about-quality/process-analysis-tools/overview/fmea.html erigim:26.03.2013
B%http://www.cardeacert.com/fmea-nedir.htm erisim: 26.03.2013
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1. EKip olusturma

[k olarak analizi yapilacak proses ya da tasarim icin, bu proses ya da tasarimla ilgili
personelden olusan bir ekip kurulmalidir. Bu ekip daha sonraki asamalari beyin firtinasi

seklinde toplantilarla belirleyecektir.

2. Akis semasi

Bu asamada HTEA i¢in prosesin bir akis semasi cizilmelidir. Eger Tasarim HTEA
yapilacaksa tasarlanan {iriiniin fonksiyonlar1 belirlenmelidir. Bu tespit HTEA’nin diger

asamalarina 151k tutacagi i¢in dikkatli ve detayl1 yapilmalidir.

3. Hata tiirlerini belirleme

Akis Semasi ¢iziminden sonra,prosesteki olasi hata tiirleri belirlenmelidir. Sistem
bilesenlerine ayrildiktan sonra olasi hata tiirlerinin tanimlanmalidir. Hata tiirii, hatanin
gozlenen tiiriidiir. Hatanin olugma sekli bir fonksiyona bagli oldugunda, hata tiirii bir sistemin
fonksiyonlarini yerine getirememe durumu veya anormal isleyisidir. Daha genel olarak hata
tiirli yerine getirilememis bir fonksiyon ve fonksiyonun yerine getirilememe seklidir. Hata
tiirti fiziksel 6zellikler ile tanimlanir. Olasi hata tiiriinii belirlerken, hatanin ortaya ¢ikabilecegi
fakat olugmasimin gerekmeyecegi kabulii yapilir. Olas1 hata tiirii, genellikle hatanin olugsma

tiiri ve sistemin ¢alismasindaki etkisinin tanimini igerir.

4. Hatalarin potansiyel etkilerini belirleme

Hata tiirlerinin belirlenmesinin ardindan belirlenen hata tiirlerinin potansiyel etkileri
belirlenmelidir. Etki, her bir hata sekliyle neden olunan, sistemin fonksiyonelligindeki
degisikligi gosterir. Olas1 hata etkisi hatanin ortaya ¢iktig1 kabul edildiginde, miisterinin neyin
farkinda olacagi ile ilgilidir. Kisaca, hata ile karsilasan miisterinin tepkisini, yani olas1 hatayla
karsilastiginda olusan sonuglar1 tanimlar. Buradaki miisteri bir sonraki bdliim yada islem
yapacak kisi veya son kullanici olabilir. Uygulamada genellikle miisterinin son kullanici
olarak secildigi goriilmektedir. Bunun nedeni de {irliniin satin alinma miktarinin,
kullanicisinin memnunluk derecesi ile ilgili olmasidir. Bunun yaninda par¢canin bulundugu
grup, sistem, iiriin, ara miisteri, yan sanayi, yasalara uygunluk, kullanici emniyeti {izerindeki

sonugclar yani etkiler de belirlenebilir.
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5. Hatalarin etkilerini puanlama

Hata etkileri icin bir puanlama yapmak gerekmektedir. Bu puanlamada en ¢ok kullanilan
yaklagim 1 ila 10 arasi bir aralikta hata etkisinin siddetine gore puan vermedir. Siddet ile
miisteriye yansiyan olasi hata sonuglarinin diizeyi degerlendirilir. Hata siddeti etkiye karsilik
gelir ve aralarinda dogrusal bir iliski s6z konusudur. Hatanin etki diizeyi arttik¢ca agirlik da
artar. Belirlenen her hata etkisi i¢in bir Siddet (Severity (S)) puani belirlenmeli ve

kaydedilmelidir.

6. Hatalarin nedenini belirleme

Etkiler belirlendikten sonra hata tiirlerinin nedenleri tanimlanmalidir. Olas1 hata tiiriiniin
olusmasinda etkili olacak unsurlar, neden olarak tanimlanir. Hatanin nedeni hatanin tiirtinii
olusturabilecek ilk anormalliktir. Hata nedenleri tasarim esnasinda sorunlarin olusma
gerekcelerini  gosterir. Hata nedenlerini ortaya c¢ikarmak icin, “Olast hata tiirlinde

sonuclanabilir islem degiskenleri nedenleri nelerdir?”” sorusuna yanit aranir.

7. Olasiliklarin hesaplanmasi

Hata nedenleri i¢inden hatalarin olugma olasiliginin puanlandigi, Olusma (Occurence (O))
puani belirlenmelidir. Bu puanlama da yine 1 ila 10 aras1 degisen bir araliktan hatanin olusma

olasiligina gore segilir.

Nedenlerinin tespitinden sonra, belirlenen hata tiirlerini su an sistemde ya da prosesteki
kontrol yontemlerini tespit etmek gerekmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus hata
kontrol yontemlerinin arzu edilenler degil o an sistemdeki ya da prosesteki kontroller

olmasidir.

Hatalarin kontrol yontemleri, hatalar1 tespit edebilme yetenegine gbre puanlandirilir.
Tespit (Detection(D)) puani yine 1 ila 10 arasi bir aralikta kontrol yonteminin hatay1 tespit

edebilme yetenegine gore tespit edilir.

Yukaridaki ii¢ faktdr (siddet, olusma, tespit) belirlendikten sonra Risk Oncelik Sayisi
degeri hesaplanabilir. Risk Oncelik Sayis1 (ROS), kritiklik sayis1 gostergesidir ve bu iig
faktoriin puanlarinin ¢arpimi ile hesaplanir. ROS her bir hata tiirii veya nedeni igin “siddet”,
“olusma” ve “tespit” gibi ii¢ risk faktdrii esas almarak belirlenen sayisal degerdir. ROS
degerinin hesaplanmasinda, sozel veya olasiliksal olarak tanimlanan risk faktorlerinin belirli

bir say1 araliginda atanan degerleri alinir. ROS ile her bir hata tiirii (nedeni) igin riskler
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tanimlandigindan en biiyiilk ROS’ye sahip olandan baslayarak uzun doénemde ortadan

kaldirilmast kisa donemde en aza indirilmesi i¢in alinacak diizeltici 6nlemler belirlenir.

8. Diizeltici 6nlemler

Diizeltici 6nlemler, olas1 hata sekillerini veya nedenlerini ortadan kaldirmak veya olumsuz
etkilerini minimize edilmesi i¢in tasarim, iiretim siireci, malzeme veya iiretim yonetimi gibi
cesitli unsurlarda yapilacak degisikliklerdir. Diizeltici énlemleri ile ROS degerleri asagiya
cekilmeye calisilir. ROS  degerlerinin  kiigiiltiilmesi, agirlik, tespit, olusma gibi risk

faktorlerine atanan degerlerin kiiciiltiilmesiyle gergeklesir.

Ongoriilen diizeltici onlemlerin, yeterli etkinlikte uygulanmaya almip almmadiklarinin
dogrulanmast ve yeni sonuglarin incelenmesi ve degerlendirilmesi gereklidir. Diizeltici
onlemlerin devreye alinmasi agisindan biiyiik 6nem tasir. Bu asamada kritik ROS degerleri

ortadan kaldirincaya kadar ¢oziimler incelenir ve degerlendirilir

Yukarida yapilanlarin hepsi bir HTEA formunda kayit altina alinmali, hesaplanan ilk ROS
degerleri ile diizeltici 6nlemler alindiktan sonraki ROS degerleri aymi form iizerinde
gosterilmeli ve sistemdeki iyilestirmeler belirlenmelidir. Buradan da anlasilacagi gibi HTEA

hem hata 6nlem teknigi hem de stirekli 1yilestirmeyi ve gelisimi saglayan bir tekniktir.

Montaj hattinda ortaya c¢ikan hatalarla ilgili yapilmis HTEA Calismasinda hatalar,
hatalarin tiirleri etkileri, tavsiye edilen iyilestirmeler, hedeflenen bitig tarihi ve yapilan

uygulamalar tablo 7°de goriilebilmektedir.

Tablo 7: Ornek HTEA Calismasi
Applying Wax — Process FMEA

nnnnnn '

Cpx=2.05

Kaynak: http://www.fmea-fmeca.com/images/applying-wax-process-fmea.jpg
erisim:26.03.2013
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2.6.15. Kontrol Sayfalari

Kontrol sayfasi 7 temel kalite araglarindan bir tanesidir. Veri toplama iglemi genellikle
agir ve organize edilmemis bir sekilde yapilmaya calisilmaktadir. Kontrol sayfasi veri
toplama siirecini daha organize bir sekilde yapmaya imkan sagladigi gibi verinin kullanilabilir
formata doniistiiriilmesinde de ¢ok fayda saglamaktadir. Kontrol sayfasi toplanan verinin
islendigi bir tablodan olusmakta olup, verilerin kategorilere ayrilmasinda biiyiik kolaylik
saglamaktadir. Verinin olusma sayisini, zamanini gosteren bu arag veri sayisi arttikga daha
anlamli ve onemli bilgiler saglayabilmektedir. Kontrol sayfalariyla ilgili genel uygulamalar
problemlerin ortaya ¢ikis sikligini tespit ederek probleme neden olan kok nedenin sikligini

belirlemek seklinde olmaktadir.**

Satis yapilamamasi ile ilgili kok nedenlerin yapildigi ve kok nedenlerin haftalik olugma
sayisinin gozlemlendigi bir kontrol sayfasinda malzemenin rafta bulunmamasi ve miisteriye
yardimc1 olunmamasina bagli satis yapilamamasi en biiylik nedenler olarak karsimiza

cikmaktadir. Yapilan her bir gézlem icin bir ¢entik atilarak veri toplama olusturulmustur.

(bknz. tablo8)

Tablo 8: Ornek Kontrol Sayfasi

Satis Yapilamamasi Nedenleri 1.Hafta 2. Hafta Toplam
Malzemenin raflarda bulunamamasi T e n LD TUEEE TR 37
Miisteriye yardimci olunmamast TR i 20
Satilacak malzeme kalmamasi I Il 5
Malzemenin taginamamasi Il I 9
Fiyatlarin ¢ok yiiksek olmasi I 1
Magazanin ¢ok uzun olmasi | Il 4
Yanlis kredi karti | 2
Yetersiz 1siklandirma i I 19
Oturacak yer olmamasi I 11l 6
Haftalik hata nedeni sayis1 49 54 103

Kaynak: http://personnel.ky.gov/NR/rdonlyres/F974E25A-E77D-48B6-8435-

0265CEE8D72C/0/CheckSheet.pdf erisim:27.03.2013

Ynttp://personnel.ky.gov/INR/rdonlyres/F974E25A-E77D-48B6-8435-0265CEE8D72C/0/CheckSheet.pdf

erisim: 27.03.2013
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3. KALKINMA AJANSLARINDA 6 SIGMANIN UYGULANABILIRLIiGi

3.1. Kalkinma Ajanslar1 Kurulus Siireci

Diinyada bolgesel gelisme planlarinin hareket noktas1 sadece bolgeler arasi gelismislik
farkliliklarin1 gidermeye yonelik degildir. Yeni bolgesel gelisme ve planlama anlayisinin en
onemli 6zellikleri; siirdiiriilebilir, dengeli, insan odakli, esnek, rekabetci, katilimci1 olmasi ve yerel
aktorlerin cabalarini, yerel potansiyelleri ve dinamikleri, stratejik yaklasimi, 6grenmeye dayali
uygulamalar1 igermesidir. Bu bakimdan, yerel/bdlgesel dinamiklerin ve potansiyelin tespiti,
bunlarin ulusal oncelikler ile uyumlu olarak yerinde ve katilimci bir anlayisla, ortak akil
kullanilarak planlanmasi, esnek, aksiyona dayali, rol paylasimina agik ve insan odakli programlar,
gelisme politikalar1 ve rekabetci projeler ile desteklenmesi asamalarinda yerelde teknik kapasitesi
yiiksek bir kurum gerekli olmaktadir. Bu bakimdan, bdlgesel gelisme uygulamalarimiz ile bolge
planlarimizin etkinliginin ve basarisinin yiikseltilmesi, bolgelerin iilkemizin genel biiylimesi,
gelismesine, refahina ve istikrarina katkisinin artirilmasi, sosyal uyum ve adaletin temini ve
degisen kiiresel rekabet sartlarina adaptasyonun saglanmasi amaciyla, ¢agdas gereklere uygun
olarak, gelismis {ilkelerde bir¢ok ornekleri goriilen Kalkinma Ajanslarinin (KA) en kisa zamanda

kurulusu ve isler hale getirilmesi gerekli goriilmiistiir.***

3.2.Istanbul Kalkinma Ajansi

10/11/2008 tarihli ve 2008/14306 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile kurulan ve 2009
yilinin ikinci yarisindan itibaren aktif olarak ¢alismalarini siirdiiren istanbul Kalkinma Ajans,
5449 sayili1 Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanunda
vurgulandigi iizere bolge plan ve programlarinin uygulanmasindan sorumludur. Bu cergevede,
Ajans yerel potansiyeli harekete gecirmek suretiyle, ulusal kalkinma plani ve programlarda
ongoriilen ilke ve politikalarla uyumlu olarak bolgesel gelismeyi hizlandirmak amaciyla

faaliyetlerini siirdiirmektedir.'*?

Ajans’in gorevleri, yetkileri ve calisma birimleri 5449 sayili kanunda ve ilgili alt

yonetmeliklerde tanimlanmis olup, yonetim yapis1 agsagidaki gibidir.

11 5449 Sayili Kalkinma Ajanslarmin Kurulusu, Koordinasyonu Ve Gérevleri Hakkinda Kanun Genel

Gerekgesi, 5.
142 2010-2013 istanbul Bslge Plan, s.18.
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Sekil 3.1:istanbul Kalkinma Ajans1 Yonetim Yapisi
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Kaynak:http://www.istka.org.tr/Portals/iska/images/1-B%C3%B61ge%20Plan%C4%B1.pdf
erisim: 09.10.2012

Yonetim Kurulu Ajans’in karar organi olup, toplam 8 iiyeden olusmaktadir. Baskanligini
Istanbul Valisi, bagkan vekilligini ise Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskan1 yapmaktadir. Il
Genel Meclisi Baskani, Istanbul Ticaret Odasi Baskani ve Istanbul Sanayi Odasi baskani

dogal tiye olup, kalan 3 iiye danigsma niteligi tagiyan Kalkinma Kurulu’ndan segilmektedir.

Ajans’n icra organi ise toplam 5 ¢alisma biriminden olusan Genel Sekreterliktir. Her bir
birimin gorev tamimlart ilgili mevzuatta tanimlanmig olup, yeni ¢ikan mevzuatla veya

mevzuat degisiklikleriyle Ajans’a yeni gorevler tevdi edilebilmektedir.

Siireg iyilestirme Ornegi olarak ele alacagimiz konu Yatirim Destek Ofisi ile ilgilidir.
Yatirim Destek Ofisinin gérev ve yetkileri detayli bir sekilde ele alinacak, yukarida belirtilen
DMAIC(Define, Measure, Analyze, Improve,Control) model ile kritik siiregler iizerinde

tyilestirmelerin ortaya ¢ikmasini saglayan model olusturulmasi beklenmektedir.

3.2.1. Yatirinm Destek Ofisi
Yatirnm destek ofislerinin gorev ve yetkileri ilgili diizenleme 5449 sayili Kalkinma
Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanunun 16. Maddesinde

asagidaki sekilde tanimlanmigtir:**

a)Bolge illerinde, 6zel kesimdeki yatirimcilarin kamu kurum ve kuruluslarinin gorev ve
yetki alanina giren izin ve ruhsat igslemleri ile diger idari is ve islemlerini ilgili mevzuatta

belirtilen siire igerisinde, ilgili mevzuatta bir siire belirtilmemisse oncelikle ve ivedilikle

Whttp://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2006/02/20060208-1.htm
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sonuglandirmak iizere yonetim kurulu adina tek elden takip ve koordine etmek, yatirimlari

izlemek.

b) Ilgili mevzuattaki bagvuru kosullar1 ve istenen belgeler dogrultusunda yatirrmeiya bilgi

vermek ve yol gostermek.
) Bagvurular hakkinda 6n inceleme yapmak.
d) 4 iincii madde uyarinca ¢ikarilacak olan diizenlemelerde belirtilen islemleri yapmak.
e) Is ve islemler konusunda valilige ve genel sekreterlige bilgi vermek.

Bununla birlikte,5449 Sayili Ugiincii Maddesinin Birinci Fikrasina ve Ikinci Fikrasmin
(H) Bendi Hiikiimlerine Dayanilarak Hazirlanan Kalkinma Ajanslarinin Calisma Usul ve
Esaslart Hakkinda Yonetmelik’te yatirim destek ofisleriyle ilgili daha detayli gorev ve

yetkiler asagidaki sekilde tanimlanmigtir:**

Yatirim Destek Ofisleri

Yatirim destek ofislerine basvuru

MADDE 19 — (1) Yatirimcilar, bir dilek¢e ekinde, ilgili mevzuatta belirtilen bilgi ve
belgelerle Yatinm Destek Ofislerine bagvurur. Bu basvuru sonucunda Yatirim Destek
Ofislerinde gegen siireler, ilgili mevzuatta belirtilen silirelerden sayilmaz. Buna gore;

a) Yatirnm Destek Ofislerine yapilacak basvuru, sz konusu izin ve/veya ruhsat
islemleri ile diger idari is ve islemler igin ilgili mevzuatta ongoriilen yetkili merciye bagvuru
siiresini durdurur.

b) Ilgili mevzuatta gegerliligi belli bir siire ile sinirlandirilmis belgelerde, belgenin
gecerliligi Yatirnm Destek Ofislerine bagvurulan tarihe gore belirlenir.

(2) 1zin ve ruhsat islemleri ile diger idari is ve islemler igin Yatirrm Destek Ofisleri
tarafindan ilgili mercilere yapilan bagvurular, yatirimci tarafindan yapilmis sayilir.

(3) Yatirnm Destek Ofislerine, s6z konusu yatirim i¢in gerekli olan islemlerin tamami
icin bagvurulabilecegi gibi, sadece bir veya birden fazla islem i¢in de bagvurulabilir. Yatirimei
tarafindan Onceden ilgili yerlere basvurulan ancak heniiz sonuc¢lanmamis islemler,
yatirimeinin bu yondeki talebini igeren dilekgesi iizerine, Yatirim Destek Ofisleri tarafindan
takip edilerek sonuglandirilir.

(4) Yatirnm Destek Ofislerine bagvuruldugunda, basvuru sahibine veya vekiline bu

Yonetmeligin ekinde yer alan Ek-1 sayili Bagvuru Alind1 Belgesi verilir.

1% http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2006/07/20060725-4.htm erigim: 01.01.2013.
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(5) Yatirimcilar, Yatinm Destek Ofislerine basvururken dogru ve eksiksiz bilgi
vermekle yiikiimlii ve sorumludur.

Basvuru yapilabilecek yatirim ve islemler

MADDE 20 — (1) Yatinm Destek Ofislerinin takip ve koordine edecegi islemler;
gayri sithhi miiessese niteligindeki kuruluslarin imalat, madencilik, ulastirma, tasimacilik,
turizm, egitim, saglik ve enerji sektorlerindeki c¢evre, insan sagligi, is giivenligi ve gida
konularindaki izinlerle maden arama ruhsati hari¢ olmak tizere yatirnm yeri konularindaki
izinlerle sinirhdir.

(2) Bunlar disinda kalan izin ve ruhsat islemleri ile diger idari is ve islemlerin Yatirim
Destek Ofisleri tarafindan takip ve koordine edilmesi, Ynetim Kurulunun kararina bagldir.

Dosya tutma

MADDE 21 —(1) Yatinm Destek Ofisleri, kendilerine yapilan basvurulari
dosyalayarak, bagvurulara bir dosya sira numaras1 verir. Yatirim Destek Ofislerinin soz
konusu yatirima iliskin yaptigi biitiin is ve islemler bu dosyada muhafaza edilir. Yatirimeilar,
Yatirim Destek Ofisleri ile olan biitiin is ve islemlerini, kendilerine verilen dosya sira
numarasi ile takip eder ve yliriitiir.

(2) Yatirnm Destek Ofislerindeki dosyalar, ancak is sahibi veya vekili tarafindan
incelenebilir. Yatirim Destek Ofislerinde gorev yapan personel, dosyalardaki bilgi ve
belgelerin gizliligine uymakla yiikiimlii olup, bunlarin ifsa edilmesinden veya ilgili olmayan
kimseler tarafindan incelenmesinden sorumludur.

(3) Yatirim Destek Ofisleri, dosyalar1 yatirimin sona erdigi tarihten itibaren bes yil
stireyle saklamakla yiikiimliidiir. Bu tarihten sonra dosyalar, talepleri halinde ilgililerine iade
veya imha edilir. Imha edilecek dosyalara ait, basvuru sahibinin ve yatirimin ad1, hangi is ve
islemler i¢in Yatirim Destek Ofislerine bagvuruldugu gibi hususlar elektronik ortamda
muhafaza edilir.

On inceleme

MADDE 22 — (1) Yatirim Destek Ofisleri kendilerine gelen bagvurulari, 6ncelikle 6n
incelemeye tabi tutar. On incelemede, basvuruyu yapan kisinin yetkili olup olmadig,
basvurunun zamaninda, s6z konusu izin ve/veya ruhsat islemleri ile diger idari is ve iglemler
icin ilgili mevzuatta ongoriilen siire igerisinde, yapilip yapilmadigi, bagvurunun s6z konusu
izin ve/veya ruhsat iglemleri ile diger idari is ve islemler igin gerekli bilgi ve/veya belgeleri
icerip icermedigi gibi hususlar aragtirilir.

(2) On inceleme, basvuru sirasina gore en geg iic is giinii icerisinde sonuglandirilir.

(3) On inceleme sonucunda basvurunun;
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a) Zamaninda yapilmadigi anlasildig takdirde bagvurunun reddine,

b) Yetkili kisilerce yapilmadigi yahut s6z konusu izin veya ruhsat islemleri ile diger
idari is ve islemler i¢in gerekli bilgi ve/veya belgeleri icermedigi anlasildig: takdirde, soz
konusu eksiklik ve/veya yanlisliklarin ilgilisine bildirilmesine,

c¢) Yetkili kisilerce, zamaninda ve s6z konusu izin veya ruhsat islemleri ile diger idari
is ve islemler i¢in gerekli bilgi ve/veya belgelere sahip olunarak yapildig1 anlasildig: takdirde,
basvurunun kabuliine karar verilir.

(4) Bu maddeye gore 6n inceleme sonucunda basvurunun yetkili kigilerce yapilmadigi
yahut s6z konusu izin veya ruhsat iglemleri ile diger idari is ve islemler i¢in gerekli bilgi
ve/veya belgeleri igermediginin anlasilmasi nedeniyle, séz konusu eksiklik ve/veya
yanlisliklarin ilgilisine bildirildigi hallerde, Yatirirm Destek Ofislerine basvurmak ile durmus
olan ilgili mevzuatta belirtilen siireler, s6z konusu eksiklik ve/veya yanligliklar giderilip
Yatirim Destek Ofislerine intikal ettirilene kadar yeniden islemeye baslar.

(5) On incelemenin sonucu, basvuru sahibinin elektronik posta adresine o6n
incelemenin sona erdigi giin bildirilecegi gibi, basvuru sahibine yazili olarak da derhal
bildirilir.

(6) Kabul edilen basvurular igin, bagvuru sahibine veya vekiline; bu Yo6netmeligin
ekinde yer alan Ek-2 sayili Bagvuru Kabul Belgesi verilir.

Basvurularin ilgili makamlara intikali

MADDE 23 — (1) On inceleme sonucunda kabul edilen basvurular, Yatirim Destek
Ofisleri tarafindan, en geg iki is giinii igerisinde, s6z konusu izin ve/veya ruhsat islemini yahut
diger idari is ve islemleri yapacak olan ilgili makam veya makamlara intikal ettirilir ve gerekli
takip islemleri yapilir.

(2) Kabul edilen bagvurularin ilgili makam veya makamlara intikali halinde, bagvuru
sahibi yatirnmcilara; bu Yénetmeligin ekinde yer alan Ek-3 sayili Basvuru Intikal Belgesi
verilir.

Ihtiyarilik ve iicretsizlik

MADDE 24 — (1) Bu Yonetmelik kapsaminda Yatirim Destek Ofislerine bagvurmak,
yatirimeilarin kendi istegine baghdir.

(2) Yatinm Destek Ofislerinde yatirimcilara sunulan hizmetler iicretsizdir. Ancak izin
ve ruhsat veya diger idari is ve islemler i¢in ilgili mevzuatta 6ngoriilen harg, ticret ve diger

mali ylikiimliiliikler i sahibine aittir.
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Intikalin en kisa siirede sonuclandirilmasi ilkesi

MADDE 25 —(1) ilgili merciler, Yatinm Destek Ofislerince kendilerine intikal
ettirilen is veya islemleri oncelikle ve ivedilikle sonu¢landirmak zorundadir. Bu kural, s6z
konusu is veya islemler i¢in ilgili mevzuatta belli bir siire 6ngoriilen hallerde dahi gegerlidir.

Bilgi isteme

MADDE 26 — (1) Yatirim Destek Ofisleri, intikal ettirilen is veya islemlerin akibeti
veya gecikme nedenleri hakkinda her zaman ilgili mercilerden bilgi istemeye yetkilidir. Ayn1
sekilde bagvuru sahipleri de Yatirim Destek Ofislerinden bilgi isteyebilir.

(2) Ilgili merciler ile Yatirim Destek Ofisleri, bu istemleri, en gec bir hafta igerisinde,
tam ve dogru bir sekilde cevaplandirmak zorundadir.

Bilgi verme ve aylik faaliyet raporu

MADDE 27 — (1) Yatinnm Destek Ofisleri, is ve islemleri konusunda; kendisine
basvuranlarin sayisi, bagvurulan yatirim ve islemler, tamamlanan veya tamamlanamayan is
ve islemlerin tiirli ve sayisi ile bunlarin tamamlanma veya tamamlanamama siireleri, izin veya
ruhsat iglemleri sonuglandirilamayan bagvurularin hangi asamada oldugu, izin ve ruhsat
islemlerinde yasanilan sikint1 ve giicliikler ile bunlarin nedenleri ve ¢6ziim Onerileri, izlenen
yatirnmlar ve izleme sonuclar1 gibi hususlart iceren aylik faaliyet raporu diizenlemek ve

bunlar Valilige ve Genel Sekreterlige vermek zorundadir.

Gortldiigi tlizere yatirnm destek ofislerinin gorev ve sorumluluklar1 genel itibariyle
mevzuatta tanimlanmistir.  Yatirimcilarin  almakla sorumlu olduklart izin ve ruhsat
islemlerinin yatirnm destek ofisleri tarafindan takip edilmesi ve ilgili kurum, kuruluslarla
irtibata gecilmesi ve gerekli girisimlerin yapilmasi yatirnm destek ofislerinin gorev ve
sorumluluklar1 arasindadir. Diger taraftan bilgi edinme kanunu cercevesinde bilgi verme,
Ajans tamitimini yapma, gelen yatirimcilart bilgi verme gibi sorumluluklari olan yatirim

destek ofislerinin esnek yapist Ajans’in disariya bakan yiizii konumundadir.

Diger yandan, 2012/3305 sayili Bakanlar Kurulu Kararinin 2. Maddesi’nde'*“Yerel
birimler: Kalkinma Ajanslari, sanayi odalar1 ve Bakanlik¢a gdrevlendirilecek diger odalar
ifade eder” denilmis ve bu kapsamda yatirim destek ofislerine genel tesvik belgesi diizenleme,

tesvik belgesi kapama ve yatirimlari izleme gorevleri tevdi edilmistir.

%Shttp://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2012/06/20120619-1.htm erisim: 05.01.2013
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3.3.Yatirim Destek Ofisinde 6 Sigma Projesi
3.3.1. Hazirhk
Boyle bir projenin baglatilmasi i¢in Oncelikle iist yonetimin bu yonde bir karar almasi

gerekmektedir.

Hazirliklara 6 Sigma bilincini tanitmakla baslamak en faydali yol olacaktir. Boylelikle
degisimin getirecegi zorluklar veya rahatsizliklar i¢in personeli rahatlatic1 gerekli tanitimlar
yapilacaktir. Diger taraftan, 6 Sigma metodolojisinin istatistiksel araglarin profesyonelce
kullanildig1 uzmanlik isteyen bir is olmasi, 6 Sigma projesinde gorev alacak personelin

gerekli egitimleri almasini veya bu yonde bir hizmet alimin1 zorunlu kilmaktadir.

Her ne kadar hizmet alimi1 daha kolay bir yol olsa da yapilan isi en iyi bilenin personel
olmas1 uzun vadede personelin bu yeterliliklere sahip olmasini gerektirmektedir. Bu
kapsamda alinacak hizmet ile elde edilecek teknik uzmanhigin personele nasil aktarilacagi

netlestirilmelidir.

Diger bir yontem personeli dogrudan 6 Sigma uygulayicis1 yapabilecek egitimleri satin
almaktir. Bu yontem siirdiiriilebilir olmakla birlikte hizmet alimindan daha fazla zaman

alabilecektir.

Hizmet alim1 yonteminin kullanilmasi ancak, personele gereken teknik egitimin verilerek

projenin siirdiiriilebilirliginin ve yayginlastirilmasinin saglanmasi kararlagtirilmistir.

Teknik uzmanlik edinilmesini takiben 6 Sigma organizasyon yapisinin tanimlanmasi
gerekmektedir. Kimlerin uzman kara kusak, kara kusak, yesik kusak vb. olacagi

kararlastirilarak proje ekibinde yer alacak personelin gérev ve sorumluluklari belirlenmistir.

Yapilacak iyilestirme Yatirim Destek Ofisi ile ilgili oldugu i¢in 6 sigma ekibinin dncelikle

bu departmandan olusturulmasi kararlastirilmistr.

3.3.2. Tamimlama

Bu asamada Yatirim Destek Ofisinde yapilacak iyilestirmeyle ilgili proje se¢imi ve ilgili
tanimlamalar yapilmistir. Proje se¢imi,6 sigma ekibinin beyin firtinasi yontemiyle kritik
bagar1 faktoriine etki edecek, dogrudan miisteri memnuniyetini ortaya ¢ikaracak proje

konusunun ortaya ¢ikmasi ile sonuglanmaistir.
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3.3.2.1.Proje Secimi

Yatirim Destek Ofisinde yapilan faaliyetler ve hizmetler mevzuatta belirtilen sekliyle
yukarida detayli bir sekilde tanimlanmustir. Ilgili hizmet ve faaliyetlerin hepsi ayn1 etki ve
oneme sahip degildir. Bu asamada yapilmasi gereken YDO’da kritik 6neme sahip faaliyetlerin

tanimlanmasidir. Bunun i¢in Karar matrisi kullanilmistir.

Karar matrisi olustururken kritik basar1 faktoriinlin belirlenmesi 6nemli bir unsurdur.
Nitekim hangi faaliyetin kritik olup olmadigi ona verilen 6nem derecesine baglidir ve

buradaki 6nem derecesi faaliyetin kritik basar1 faktortint belirlemektedir.

YDO’nun mevcut yapisinda bir faaliyetin 6nem derecesini yasal yiikiimliliikler
belirlemektedir. Ciinkii kar, maliyetlerin azaltilmasi, pazar paymnin genisletilmesi gibi
firmalarin iyilestirme ¢alismalarina temel olusturan unsurlar kamu kurumlarinin yasal yapisi
nedeniyle iyilestirme ¢alismalarinda itici gii¢ olusturamamaktadir. Asagidaki karar matrisinde
yasal yiikiimliiliikler kritik basar1 faktorii goz Oniine alinarak kritik faaliyetlerin olusturulmasi
hedeflenmistir. Yatirnm destek ofisinde gorev alan personele asagidaki faaliyetlerin 6nem
derecesi sorulmus ve yapilan beyin firtinasinda yatirim tesvik belgelerinin diizenlenmesi ve
kapatilmasiyla ilgili faaliyetlerin kritik basar1 faktoriine etki edecek en biiyilkk Onem
derecesine sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.(bknz. tablo 4)

Tablo 9: Karar Matrisi Tablosu

FAALIYET Yasal Olarak Onem Derecesi
Izin ve ruhsat islemleri Onemli

Yatirim Tesvik Mevzuati Hakkinda Bilgi Verilmesi Az dnemli

Yatirim Tegvik Belgelerinin Diizenlenmesi Cok 6nemli

Yatirimlarin izlenmesi Onemli

Yatirim Tegvik Belgelerinin Kapatilmasi Cok dnemli

Toplantilara katilim saglanmasi Az Onemli

Gelen yatirimcilarla goriigiilmesi Az Onemli

Izin ve ruhsat islemlerinin de dnem derecesi yiiksektir. Ancak, meri mevzuatta birgok
kurumun gorev ve yetki alaninda bulunan izin ve ruhsat islemlerinin YDO tarafindan takip
edilmesi diger kamu kurumlanyla yetki c¢atismasina sebep olacak ve ilgili gorevler
yapilamayacaktir. Bu husus bir¢ok toplantida Kalkinma Bakanligi’yla da paylasilmis “izin ve

ruhsat islemleriyle ilgili faaliyetler” i¢in Ajans’in daha ¢ok yonlendirme roliiniin yer alacagi
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yeni bir mevzuat tanimlanacagi dile getirilmistir. Bu sebeple bu faaliyetler {izerinde

iyilestirme ¢aligmalar1 yapmak israfa neden olabilecektir.

Gelen yatirimcilarla goriigiilmesi, toplantilara katilim saglanmasi ve yatirimlarin izlenmesi
ve yatirim tesvik mevzuati hakkinda bilgi verilmesi yasal yiikiimliilik olarak ¢ok 6nemli
degildir, cilinkii bu faaliyetlere iliskin siire kisit1 gibi baglayict unsurlar mevzuatta

tanimlanmamustir.

YDO’da yer alan personel sayisi, siire kisit1 ve mevcut yatirim tesvik basvurulart dikkate
alindiginda “yatirim tesvik belgesi diizenlenmesi” siirecinin kritik stire¢ olarak belirlenmesi
ve yatirim tesvik belgesi diizenlenmesi siireci iyilestirmesi 6 Sigma projesi olarak

kararlagtirilmis ve projenin ismi boylelikle belirlenmistir.

Siire¢ Girdi ve Ciktilarimin Tanimlanmasi

Stire¢ girdi ve ciktilarina iligkin tanimlamalar mevzuattan alinmistir. Mevzuatta su
sekilde tanimlanmistir: Basvuru sahiplerinden istenecek belgeler, filigramli yatirim tesvik
belgesi, YDO personeli ve kargo siire¢ girdisi, Ekonomi Bakanligi tarafindan onaylanmis
YTB ise siirecin ana ¢iktisidir. YTB i¢in yapilacak miiracaatlarda asagida belirtilen belgeler

aranir: 146

Tablo 10: Yatirim Tesvik Belgesi Bagvurularinda Talep Edilen Belgeler

a) Yatirimciy: temsil ve 1lzama yetkili kisi veya kisilerce imzali miiracaat dilekgesi.

b) Yatirimciyr temsil ve ilzama yetkili kisilere ait noter tasdikli imza sirkiileri, kamu

kurumlarn ve sahis sirketleri ile gergek kisiler icin imza beyannamesi.

c) EK-1’deki 6rnege uygun olarak hazirlanmig, her sayfasi yatirimciyr temsil ve ilzama
yetkili kisi veya kisilerce imzali ve kaseli yatirim bilgi formu ve taahhiitname ile makine ve

techizat listeleri.

¢) Bakanliga yapilacak miiracaatlarda, dortyiiz Tiirk Liras1 tutarindaki meblagin Bakanlik
Déner Sermaye Isletmesine ait EK-9’da belirtilen hesaba yatirildigina dair belge, miiracaatin
yerel birimlere yapilmasi durumunda, yukarida belirtilen meblagin yliz Tiirk Lirasi
tutarindaki kisminin ilgili yerel birim hesabina yatirildigina, bakiye kisminin ise Bakanlik

Déner Sermaye Isletmesi hesabina yatirildigina dair belge.

d) Firmanin ortaklik yapisi, sermaye miktar1 ve faaliyet konular1 agisindan nihai durumunu

gosterir Tiirkiye Ticaret Sicili Gazetesi veya Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar Sicil Gazetesi ash

“6yatirimlarda Devlet Yardimlar1 Hakkinda Kararin Uygulanmasina Iligkin 2012/1 sayili Teblig, 2.
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veya noterden veya sicil merciinden tasdikli 6rnegi.

e) Kamu kurum ve kuruluslari tarafindan yapilacak miiracaatlar hari¢ olmak iizere, 31/5/2006
tarihli ve 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortast Kanunu uyarinca Tiirkiye
genelinde Sosyal Giivenlik Kurumuna muaccel olmus prim ve idari para cezasi borg¢larinin
bulunmadigina veya tecil ve/veya taksitlendirildigine ya da yapilandirildigina ve
yapilandirmanin bozulmadigina dair Sosyal Giivenlik Kurumunun ilgili birimlerinden

alacak yazi veya Kurumun elektronik bilgi iletisim ortamindan alinacak barkodlu ¢ikti.

f) 9/8/1983 tarihli ve 2872 sayili Cevre Kanununa istinaden, sadece 17/7/2008 tarihli ve
26939 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Cevresel Etki Degerlendirmesi Yonetmeligi eki
listelerde yer alan “Cevresel Etki Degerlendirmesi Olumlu Karar1” veya “Cevresel Etki
Degerlendirmesi Gerekli Degildir Karar1” sart1 aranmasi gereken yatirim konulart i¢in Cevre

ve Sehircilik Bakanligi’ndan alinan Karar ve/veya Karara iligkin yazi.

g) Tesvik belgesi talebinde bulunulmadan 6nce yatirimin karakteristigine bagl olarak ilgili
mevzuatt geregi diger kamu kurum ve kuruluslarindan alimmasi gereken ve EK-2’de

belirtilen bilgi ve belgeler.

g) Stratejik yatirimlar igin ayrica, yatirim konusu ile ilgili olarak sektdrel, mali ve teknik
analizlerin yaninda 10 uncu maddede belirtilen kriterlerin her birinin yerine getirildigini

tevsik eden bilgi, belge, hesap ve tablolari igeren fizibilite raporu.

h) Yatirmmin sektoriine, biyilikligline veya tesvik uygulamalarina bagli olarak Genel

Miidiirliikge talep edilebilecek diger bilgi ve belgeler.

Yatirnm Tesvik Belgesi Bagvurusu Siire¢ Aktivitesi Tammlama

Yatirim tesvik belgesi bagvurularinda yapilan aktiviteler kabul, kontrol, onay ve iletme
islemlerinden olusmaktadir. Ajans’in evrak takip sisteminden alinan yatirnm tesvik
basvurulart Yatirim Destek Ofisi tarafindan kabul edilmektedir. Kabul edilen bilgi ve belgeler
kontrol listesiyle karsilastirilarak gerekli dokiimantasyon ve uygunluk sartlarinin saglanmasi
saglanmaktadir. YTB diizenlenmesine iliskin aktivitelerin yer aldig1 siire¢ haritasi

tanimlanmistir.(bknz. sekil 3.2)
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Sekil 3.2: Yatirnm Tesvik Belgesi Diizenlenmesi Siire¢ Haritasi

Yatirim
Basvurusu

iSTANBUL KALKINMA AJANSI
TESViK BELGESi MURACAT
KABUL i$ AKIS DIAGRAMI

Hayir




Siire¢ Smirlarinin Tammmlanmasi

Yatinnm Tesvik Bagvurulariyla ilgili ana siireci Yatirimci, Kalkinma Ajansi ve Ekonomi

Bakanligi’nin aralarindaki etkilesim belirlemektedir. Bu noktada ana siire¢ sinirlar1 Yatirimet,

Kalkinma Ajansi ve Ekonomi Bakanlig1 arasindaki etkilesimler olusturmaktadir.

Ajans olarak miidahale edebilecek simirlar iyi belirlenmeli, Yatirnmci ve Bakanlik

arasindaki koordinasyon siireci dogru ve etkin bir sekilde yiirtitilmelidir.

Stire¢ sinirlart aktorler {izerinden yukarida tanimlanmis olmakla beraber, siire¢ sinirlarini

belirleyen etkilesimlerin ve dokiimanlarin tanimlanmasi gerekmektedir. Bu kapsamda gorsel

kullanim kolaylig1 saglayacak asagidaki tablo olusturulmustur. Siire¢ sinirlari kisminda

etkilesimli aktorler, siire¢ etkilesiminde aktorler arasindaki siireg sinirini olusturan aktiviteler,

faaliyetler, dokiimantasyon sartlar1 kisminda ise siire¢ aktorleri arasindaki siire¢ sinirlarindaki

iletisimi saglayan bilgi ve belgeler yer almaktadir.(bknz. tablo11)

Tablo 11: Siire¢ Sinirlar1 Tablosu

Siire¢ Sinirlari

Siire¢ Etkilesimi

Dokiimantasyon Sartlari

Yatirimci-Kalkinma Ajansi

» Yatirnmcinin Ajans’a bagvuru

yapmasl.

Sunulan bilgi ve belgelerden

Talep edilen bilgi ve
belgeler

Bagvuru dilekgesi

eksik olanlar igin Ajans’in Gerekli durumlarda
yatirimciyla iletisime gegmesi. yatirimciyla iletisime
Yatirimeidan talep edilen eksik gecilecek dilekge
bilgi ve belgelerin Ajans’a
iletilmesi.
Yatirimeiya stiregle ilgili bilgi
verilmesi.
Kalkinma Ajansi-Ekonomi Yapilan YTB i¢in Ekonomi Thtilafl1 projeler icin
Bakanlig1 Bakanligr’yla iletigime Bakanlik gorisii
gecilmesi. Yatirim degerlendirme
YTB  dosyasinin  Bakanliga formu

iletilmesi.
Bakanligin YTB’yi onaylamasi.

Onaylanmayan YTB’lerin
gerekcesiyle beraber Ajans’a
iletilmesi.

Alnan bilgi ve belgeler
3 adet tesvik belgesi

Bakanliga
dilekge
Bakanliktan gelen dilekge

gonderilecek
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Yatirim Tesvik Belgesi Diizenlenmesi Siire¢ Sahibinin Tanimlamasi

Yatinm Tesvik Belgesi (YTB) Tesvik belgesi yatirirmin karakteristik degerlerini ihtiva
eden, yatirrmin bu degerler ve tespit edilen sartlara uygun olarak gerceklestirilmesi halinde

147

tizerinde kayithi destek unsurlarindan istifade imkani saglayan bir belgedir.”"" Kararin

amaclarina uygun olarak gercgeklestirilecek yatirimlar i¢in diizenlenir.

Bu asamada Oncelikle siire¢ sahiplerini belirlemek gerekmektedir. Metodolojimize uygun

yapilmis siire¢ tanimlamalarimiz asagida yapilmastir.

YTB diizenlenmesi siirecinde etkili olan 6nemli 3 aktér Kalkinma Ajansi, Ekonomi
Bakanlig1 ve Yatirimcidir. Ana siire¢ sahipleri olarak da tanimlanabilecek bu 3 aktoriin goérev
ve yetkilerine iliskin mevzuat tanimlamasi yapilarak, kimin hangi alt siirecte ne kadar yetkili

ve gorevli oldugu hususu ortaya ¢ikarilmstir.

e Ajans’in Sorumlu Oldugu Alt Siire¢: Ajans gelen YTB bagvurularini kendi kontrol

listeleriyle kontrol etmektedir. Yapilan biitiin kontrollerden basariyla gegen basvurularla
ilgili Ekonomi Bakanligi ile sifaen goriisiilmektedir. Ekonomi Bakanligiyla
goriisiilmesinin sebebi Bakanligin nihai onay makami olmasi ve basvuruya iliskin goriisiin
onemli bir hatayr veya yanlishg onceden tespit etme imkani sunmasidir. Bakanlik’tan
olumlu goriis alinmasint miiteakip Ajans yetkililerince imzalanmis yatirim degerlendirme
formu ve 3 adet yatirim tesvik belgesi onaylanmak iizere Bakanliga gonderilmektedir. 3
adet tesvik belgesinin 2 asil 1 suretten olugsmakta, asillar Ajans tarafindan imzal ve kaseli,
suret ise sadece Ajans isminin yer aldig1 formatta olmalidir.
Burada 6nemli bir husus bagvurusu reddedilen basvurularla ilgilidir. Projelerin reddedilme
gerekgesi mindr ya da major bir hatadan kaynaklanabilmektedir. Major hatalar projenin
tamamen reddedilmesine neden olurken, mindr hatalar telafi edilebilmektedir. Ornegin
desteklenmeyecek bir sektorden basvuru yapmak major bir hata iken imza sirkiilerinin
eksik olmasi telafi edilebilecek bir hatadir. Minér hatali projelerin reddedilme gerekgesi
basvuru sahibine iletilmekte ve hatanin telafi edilmesi talep edilmektedir. Telafi edilen
projeler tekrar bagvuru yapilabilmektedir.

e Ekonomi Bakanhgi’min Sorumlu Oldugu Alt Siire¢: Yatirim Tesvik Belgeleriyle ilgili

Ekonomi Bakanligi Ekonomi Bakanligi Tesvik Uygulama ve Yabanci Sermaye Genel

Y Teblig 1.
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Miidiirliigii sorumludur. Mevzuatta YTB ile ilgili Genel Midiirligiin gorev ve yetkisi su
sekilde tanimlanmugtir:**®
Tesvik belgesi miiracaatinin degerlendirilmesi
MADDE 7 — (1) Tesvik belgesi diizenlenmesi talep edilen yatirim projelerinin,
makro ekonomik politikalar, arz-talep dengesi, sektorel, mali ve teknik yonden
yapilacak degerlendirme ve gerektiginde ilgili kurum, kurul ve kuruluslardan
alinacak goriisler sonucunda uygun bulunmasi halinde, yatirima ait tesvik belgesi
ile ithal ve yerli makine ve techizat listeleri Genel Miidiirliik¢e onaylanir.
Goriildugii tizere Bakanlik YTB projeleri degerlendirme makamidir. Bakanlik
uygun gordiigi projeler i¢in diizenlenen tesvik belgelerini onaylamakta ve Ajans’a
iletmektedir.
Bakanligin yaptigi degerlendirmelere iligkin Ajans’in miidahale etme yetkisi
bulunmamakla birlikte, yatirimeiyr bilgilendirmek Ajans’in sorumlulugundadir.
Diger taraftan onaylanan YTB’leri yatinmciyla teslim etmek de Ajansin
sorumlulugundadir. Bu nedenle diger kontrol noktasi Ekonomi Bakanligi’nin

yetkili oldugu alt siirece iliskin belirlenmistir.

Siire¢ haritasindan da anlasildig lizere siiregte etkili olan 3 aktoriin gorev ve yetkisi
aktorlerden tamamen bagimsiz degildir. Bir aktoriin sorumlu oldugu siirecin ¢iktist baska bir

aktoriin girdisini baglatabilecek siire¢ girdisi olabilmektedir.

Siire¢ aktorlerinin etkilesimini etkileyebilecek Onemli bir husus bagvuru makaminin
degisebilmesidir. Yatirim tesvik belgesi bagvurusu yapmak isteyen bir yatirrmci Kalkinma
Ajansi’na miiracaat edebilecegi gibi Ekonomi Bakanligi’na dogrudan da bagvuru
yapabilmektedir. Ekonomi Bakanligi’na yapilan basvurularda Yatirim Destek Ofisi gorev
almadig1 i¢in Onerisini getirecegimiz siire¢ iyilestirme uygulamasi Ajans’a yapilan bagvurular

icin gecerlidir.

Siireg iyilestirme esas itibariyle yapilacak is ve islemlerin basitlestirilmesi ve
sadelestirilmesidir. Bu kapsamda siire¢ sahipleri arasindaki etkilesimi gosteren sekil

olusturulmustur. (bknz. sekil 3.3)

“8Teblig 2.
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Sekil 3.3: Siire¢ Sahibi Tanimlamasi

2.KALKIN
MA
AJANSI

2.
EKONOMI
BAKANLIGI

Siire¢ yatirnmeinin Ajans’a yapacagi bagvuru ile baslamaktadir. Yapilan bagvurular Ajans
Genel Sekreterligi tarafindan YDO’ya gonderilmekte ve gerekli kontrolleri yapan YDO, nihai
onay i¢in yatirnrmcinin dosyasint Ekonomi Bakanligi’na géondermektedir. Onaylanan YTB’ler
yatinmciya teslim edilmek {izere tekrar Ekonomi Bakanligi’nca Kalkinma Ajansina

gonderilme ve siire¢ boylelikle tamamlanmaktadir.

Tanimlamalara iliskin 6nemli bir husus YDO’da gorevli personelin YTB’lerde yetkili
olarak tanimlanmis olmasidir. Bu tanimlama resmi yazi ile yapilmis ve ilgili gorevler Ajans

personeline iletilmistir.
Siire¢ Kontrol Noktalarinin Tanimlanmasi

Kontrol noktasi tanimlamasina kadar olan tanimlamalar nitel tanimlamalardan
olusmaktadir. Kontrol noktalarinin tanimlanmasi ise nicel verilerin toplanmasi ve analiz
edilmesine iligkin bilgileri saglayacak mantiksal c¢ercevenin olusturulmast baglaminda
onemlidir. Clinkii yapilacak analiz ve dlgiimlerde bazi1 sonuglara varabilmemiz ancak sayisal

verilerle mumkiindur.

Bu noktada metodoloji siire¢ aktorleri {izerine kurulmustur. Alinan basvurular1 tam ve
eksiksiz olarak Ekonomi Bakanligi’na gondermekle sorumlu olan Ajans katalizor roliine
sahiptir. Ajans’in yapmasi gereken yatirimei ile Bakanlik arasindaki iletisimi hizlandirmak ve
kolaylastirmaktir. Yapilan is bu kapsamda ele alindiginda kontrol noktalarin1 geriye ve ileriye
dogru tanmimlamak dogru olacaktir. Yatirimcinin basvurusunun alinmasi ve Ekonomi
Bakanligi’na iletilmesi baslica 2 kontrol noktasidir. Zira, alinan bir bagvurunun ne kadar
stirede Bakanlia tam ve eksiksiz olarak iletildigi kontrol noktalarindaki dl¢timler sayesinde

yapilabilecektir.
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Siire¢ Hedeflerin Tanimlanmasi

Yatirim tesvik islemleriyle ilgili tanimlan hedef, gelen bagvurularin yasal siire ve mevzuat
cergevesinde sorunsuz bir sekilde degerlendirilerek Ekonomi Bakanligi’na gonderilmesidir.
Mevzuat hata sayisina gore bir gereksinim olusturmamakla beraber, bazi yapilan hatalarin
hata tiirii itibariyle ¢ok biiyiik yaptirimlari olabilmektedir. Bu baglamda hedefi siireg

yeterliligi saglanacak miimkiin olan en yiiksek sigma diizeyinde tanimlamak dogru olacaktir.

Yukarida yapilan tanimlamalarin 6 Sigma metodolojisinde bir dokiimanda 6zet olarak yer
almasi gerekmektedir. Bu dokiiman karar organi tarafindan imzalanarak projenin baglatilmasi
saglanacaktir. Bu dokiiman projenin baslangici, bitigi, maliyeti, beklenen faydasi, amaci gibi
proje hakkinda kilit bilgilerin yer aldigi bir belge olan proje beyanidir. Proje beyaninin

imzalanmasi ile proje fiilen baglamig olacaktir.(bknz. tablo 12)
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Tablo 12: Yatirim Tesvik Belgesi 6 Sigma Proje Beyani

6 Sigma Proje Beyam

Proje Ad1 | Yatirim Tegvik Belgesi

Grup Adi [ 6siGMA EKiBI | Siyah Kusak [ 000000000000¢
ilgili Departman | Yatinm Destek Ofisi | Ekip Uyeleri | X00000000KX
Proje Sampiyonu | HHXKKXXXXXX | |

Sireg Sahibi | XOXRXKRX | |

Siirecteki TZE Is¢i Sayis1 [ 3 | |

Proje Maliyeti (000's) [ 300000000000 | |

Problem Beyam Hata Sayis1 | 135 | Hata Maliyeti |

Detayli ve tam tanimlamalar yapiniz.
Hatay veya istenmeyen durumunu tanimlayt
Céziimleri yazmayiniz.

Sebepleri yazmayiniz.

Finans departmaniyla koordineli ¢alisiniz.
Olgiim kaynagini tanimlayiniz.

Temel zaman gizelgesini belirtiniz (varsa)
Proje siiresini belirtiniz.

Problemle ilgili mevcut durumu tanimlayiniz

Problem esas itibariyle yatirim tesvik islemlerinde yapilan hatalardir. Hata tiirleri Ekonomi Bakanligr'ndan gelen
goriisler dogrultusunda olusan hatalardir. Bunlar, siireg, imza, yetki, dokiiman, miihiir, izin, ruhsat gibi
eksikliklerden olugmaktadir. Talep edilen iyilestirme miimkiin oldugu kadar diizenlenen tesvik belgeleri i¢in
Ekonomi Bakanhgindan olumsuz cevap almamaktir. Proje yaklagik 3 ay stirecektir. 1 ay veri toplama, 1 ay analiz
ve iyilestirme, 1 ay da kontrolden olusacaktir. Projenin baslangig tarihi 01/01/2014 bitis tarihi ise 01/03/2014
olacaktir.

Proje Amaci

Proje amacini tanimlayiniz. Proje beyanu ile ilgili olmasina dikkat ediniz.

Net olarak tanimlayiniz ve betimleyiniz.
70% hata azaltilmasi amaglanmaktadir.
En iyi performansi tanimlayiniz.

Mevcut gostergeleri tanimlayiniz.

Proje amaci Ekonomi Bakanhigi'na gonderilen evraklar hakkinda geri doniis almamay1 amaglamaktadir. Alinan
ger doniisler hata kabul edilerek hatalarm %70 kadar azaltilmas1 bdylece iyilestirme yapilmas1 saglanacaktir. En
iyi performans sifir hata ile ¢alismaktir. Mevcut durumda diizenlenen tesvik belgelerinin %35'i Bakanlik¢a
diizeltilmesi igin yatirim destek ofisine iade edilmektedir.

Kazanglar ($000's)

Maliyet ve Faydalar Miisteri/lsci Kazanclar:

Ana hissedar kazanct

Miisteri hizmetleri kazanci

Calisanlarin kazanic

O
0

Azaltilan Maliyetler | I¢ ve Dis Miisteri Kazanglan

iger Azaltilan MaliyetH Isci Kazanclar

. Grup Disindaki Dogrudan Faydalar
Gelir

Toplam Fayda Maliyet| | XHKKROXNK

Projenin Bagh Oldugu
Faktérler

Onemli Sistem Gelistirmeleri

Ana kapital harcamalar:

Diger Dis Faktorler

Projenin basarih olabilmesi i¢in veri toplama planmmn uygulanmasmi saglayacak EBYS yazilim sisteminin
gelistirilmesi gerekmektedir. Mevcut yatirim destek ofisi personelinin azlig1 proje uygulamasmm oniinde
biiyiik bir engel olarak goriinmektedir. Alt1 sigma metodolojisini uygulayacak personelin istihdam edilmesi ve
6 sigma yeteneklerinin organizasyonda gelistirilmesi gerekmektedir. Proje biitgesini ve proje beyanini
onaylayacak tist yonetim sahiplenmesinin ilgili yonetim kurulu karartyla ahnmas1 gerekmektedir.

Projenin Potansiyel

Proje basarh olarak uygulandiginda sonuglar Tiirkiye'deki 81 Yatirim Destek Ofisiyle paylasilarak diger

Yayginlagma EtKisi YDO'larda da iyilestirme yapilabilecektir. Diger taraftan sunulan kamu hizmetlerine iligkin yapilan boyle bir
¢ahgma pilot uygulama olarak diger kamu kurumlari tarafindan da kullanilabilecektir.
Diger Bilgiler Proje Ile flgili Diger Faktorleri yaziniz.
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3.3.3. Siire¢ Ol¢iimii

Bu boliimde, oncelikle veri toplama plani olusturulmustur. Yatirim Destek Ofisine gelen
tesvik belgesi bagvurularinin isleme alinmasiyla baslayan, incelenerek Ekonomi Bakanligi’na
gonderilmesi ile biten siire¢ takip edilmistir. Takip siireci Ajansin resmi yazismalarinin kayit
altina alindig1 elektronik bilgi ve belge yonetim sistemi (EBYS) ile yapilmistir. Veri toplama
planinda kullanilacak ara¢ kontrol sayfasidir. EBYS’de YTB ile ilgili gelen yazilar
incelenerek Bakanlik goriiglerinden hata sayilart Olclilmistiir. Aym1 zamanda hatalarin

kaynaklar1 da belirlenecek ve hatanin hata sebebine gore olusma sayisi belirlenmistir.

Toplanan verilerden tim yatirnrm tesvik belgelerini temsil edecek bir Orneklemin
olusturulmas: bir sonraki asamadir. Tim YTB’leri temsil edecek bir orneklem plani
olusturulmasi gerekmektedir. Sektor sektor farkli uygulamalar gosterebilen YTB’ler i¢in tiim

sektorleri temsil eden bir 6rneklem olusturulmasi gerekmektedir.

Olgiim sonuglarindan dogru cikarimlar ortaya koymak icin dlciim sistemiyle ilgili bazi
analizlerin yapilmasi gerekmektedir. Bu analiz 6l¢iim sisteminin analizidir. Kullanilacak
Olciim sistemi sapma, tekrarlanabilirlik, tekrar yapilabilirlik, kararlilik ve dogrusallik

yoniinden analiz edilmistir.

Siireg yeterliligi 6l¢timle ilgili calisilmast gereken bir diger noktadir. Tolerans genislikleri

Cp ve Cpk diizeyleri dl¢tilmistir.

Yukarida belirtilen O6l¢im adimlarindan ilki olan ol¢lim ve veri toplama plani

olusturulmustur.(bknz. tablo 13)

Tablo 13: Veri Toplama ve Olgiim Plam

Kim Orneklem Plam
Neyi Olgeceksin? Nasil Olgeceksin? Olgecek
Veri Veritoplama |Gorevlendirile Ne
Olgiim Parametresi Olgiim Tipi Operasyonel Tanm | Olgiim Metodu | Katmanlastirict plam n Personel Ne Nerede | Zaman | Kag Adet
Yatrm destek ofisi Her bir hata sayist Diizenlenen yatrm  [Olgiim metodu | Veriler sektérlere |Veri toplama Bukisimda | Diizenlenen|Veri Ayda bir
tarafindan diizenlenen  |6lgiilecektir, bu tesvik belgelerindeki [manuel katmanlastirlacakt|metodu manuel  |veri 6lgtimii  |yatrm toplama  |defa Yilda 500
belgelerdeki hata sayist |nedenle verilerin ayrik |hata sayilart olacaktir. EBYS [ir. Bu projede olarak yapacak siyah|tesvik EBYS |toplanac |YTB
veri oldugu g6z 6niine |Ekonomi veri kayit genel tesvik yapilacaktir. kusak belgelerind [iizerinden [aktr.  [diizenlendig|
alnacaktr. Bakanligi'ndan gelen |sistemindeki uygulamalariyla | YTB'ler sayilarak|personel yer |eki hatalar [yapilacak i gz Oniine
cevabi yazilardan  |yatrim tesvik  |ilgili bir analiz kag hatal oldugu |alacaktir. Bu (6lgiilecektir|tr. alindiginda
tespit edilecektir. belgeleriyle ilgili [yapilacaktir. ve YTB ve kag |personelin %10=50
Belirlenen hatalar  |resmi yazilar hata yapildig istatistiki bilgi kadar
1,2,3,4 gibi rakamsalfincelenecek, her tespit edilecektir. |birikimi ve verinin
degeriolan hatalar |gelen yazidaki deneyimi gok orneklem
olabilecektir. hatalar Onemlidir. basma
sayllacaktir. toplanmast
planlanmak
tadr.

Yapilan 6l¢timiin anlamli sonuglar ortaya ¢ikarabilmesi i¢in 50adet veri toplanacaktir. Her

bir adet veri 10tesvik belgesini icermektedir. 50 ise 50 haftay1 temsil etmektedir. Yani her bir
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veri 10 tesvik belgesini igeren bir 6rneklemdeki hata sayisin1 gostermektedir. Veri toplama ve
Ol¢iim plan1 sonucu toplanan 50 6rneklemin 6rneklem i¢in ideal say1 oldugu ve biitiin YTB

stirecini temsil kabiliyet sahip oldugu sdylenebilmektedir.

YTB’lerdeki hata sayilarina bakilarak kayitlar alinmistir. Yapilan hata tiiriiniin 3 ¢esit

oldugu tespit edilmistir:

Eksik evrak: Ekonomi Bakanligi’na iletilmesi gereken evraklarin eksik gonderilmesi, 6zel

sartlarda gonderilmesi talep edilen izin veya ruhsatin gonderilmemesi.
Eksik bilgi: Doldurulmasi gereken bilgilerin tam yazilmamasi.

Uygun olmayan bagvuru: Asgari-azami proje biitcesi, sektor konulari, yetki gibi kisitlari

ihlal eden bagvurularin Ekonomi Bakanligi’na gonderilmesi.

Bu hata tiirlerinin 3’i ayn1 6neme sahip degildir. Bu sebeple hata tiirleri arasinda
agirliklandirma yapilmistir. Uygun olmayan bagvuru en 6nemli hata 6nemine sahipken, eksik

bilgi en az 6neme sahip hata tiirii olarak tanimlanmustir.

Toplan verilere iligkin tanimlayici istatistiklere bakildiginda 50’de ortalama 5,16 hata
yapildig1 goriilmektedir. Standart sapma 1,530 olarak hesaplanmistir. En az 2 en fazla 8 hata
yapildigi tespit edilmistir. (bknz. tablo14)

Tablo 14: Tamimlayici Istatistikler

Descriptive Statistics: C2

Variable N N* Mean SE Mean StDev Minimum Q1 Median Q03 Maximum

C2 50 14 5,160 0,216 1,530 2,000 4,000 5,000 6,000 8,000

Orneklemin normallik testleri yapilmis sonu¢ olarak verilerin normal dagilim
gosterdigi tespit edilmistir. P degeri 0,01’den biiyiik oldugu i¢in dagilimin normal oldugu

sonucuna varilmaistir.
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Sekil 3.6: Normallik Testi

Kolmogorov
Normal
99
Mean 516
Stbev 1,530
95 - N 50
KS 0,136
20 P-Value 0,030

80 4
70 4
60
50
40 4
30 +
20 4

Percent

10 ~
5 -

Yapilan kontrol yontemleriyle siirecin kontrol altinda olup olmadig: test edilmistir.
Veriler kesikli ve tam sayilardan olustugu i¢in attribute data P kontrol grafik secenegi
kullanilmistir. Ust kontrol limit 0,2323 alt kontrol limit ise 0’dir. Siirecteki hata degerleri alt
ve st kontrol limitleri arasinda oldugu i¢in siirecin kontrol altinda oldugu sonucuna

varilmistir. (bknz sekil 3.7)

Alt ve tst smir limitler (UCL ve LCL) su sekilde hesaplanmaktadir. Numune biiytikliigii=10
ve numune sayisi=50’dir. Her 10’lu grubun ortalamasi alinarak tabloya islenmektedir ve en
biiyiik hata ile en kiigiik hata arasindaki fark R ile ifade edilmektedir. Ortalama deger X =(
XI+X2+. . ooon e, X50)/50 ve ortalama aralik R = (RI+R2+............... R50)/50 olarak
hesaplanmistir. Bu degerler P grafiginin yatay ve dikey eksenlerini vermektedir. Xise =Xort+3

o Ve Xa=Xor-3 o olarak hesaplanmaistir.
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Sekil 3.7: Siire¢ Kontrol Grafigi

P Chartof C2
0,25 -
UCL=0,2323

0,20 -
e 0,15 -
K=}
2
2 _
e 0,10 P=0,1032
o.

0,05 -

0,00 - LCL=0

1 6 11 16 21 26 31 36 41 46
Sample

Bir sonraki 6l¢iim asamasi siire¢ yeterlilik 6l¢timleridir. 6 sigma diizeyinde siirecin
yeterli olup olmadigi arastirilarak gerekli ¢ikarimlarin yapilmast gerekmektedir. Siireg
yeterlilik analizleri yapildiginda %95 giiven araliginda Cp ve Cpk degerleri istenilen diizeyde
bulunmamis ve siirecin 6 sigma diizeyinde yeterli olmadig1 goriilmistiir. Cp=1,3 Cpk=0,92
cikmustir. Siirecin 6 sigma diizeyinde ¢alisan bir siire¢ olmamasi, alt ve iist spesifikasyon
limitlerinin dar olmasi (6zellikle alt spesifikasyon limitinin 0 olmasi) ve giiven araliginin
mevcut siire¢ i¢in %95 diizeyinde yiiksek bulunmasi siire¢ yeterlilik endekslerinin diisiik

bulunmasina yol agmustir. (bknkz sekil 3.8)

Siire¢ yeterlilik endeksinin hesaplanmasi i¢in hem parti i¢indeki, hem de partiler
arasindaki degigkenligi iceren bir standart sapma tahmini kullanilir. Bu toplam standart sapma

tahmini i¢in su formiil kullanilmustir:

o T=\V6B+(I-1/n)x 6 W
Bu formiilde
o B =Bireysel ¢izelgeden hesaplanan standart sapma olup ve

o W =Numune partisi i¢indeki R degerlerinin ortalamasinda hesaplanan standart sapmadir.
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Sekil 3.8: 6 Sigma Diizeyi Siire¢ Yeterlilik Analizi

Process Capability of C2
(using 95,0% confidence)

UpperCL 1,12
Overall Capability

Pp 1,31
UpperCL 1,52

PPL 1,69
\ PPU 0,93
Ppk 0,93

UpperCL 1,12

LSL USL
Process Data ! m—\\/ithin

LSL 0 | == == Overall
Target : | —
usL 8 | Potential (Within) Capability
Sample Mean 5,16 Cp 1,30
Sample N 50 \ | UpperCL 1,51
StDev (Within) 1,53793 \ | CPL 1,68
StDev(Overall) 1,53011 | CPU 0,92

| Cpk 0,92

|

|

|

Cpm *
0 2 4 6 8 P
O bserved Performance Exp. Within Performance Exp. Overall Performance
PPM < LSL 0,00 PPM < LSL 396,60 PPM < LSL 372,70
PPM > USL 0,00 PPM > USL 32399,99 PPM > USL 31721,04
PPM Total 0,00 PPM Total  32796,60 PPM Total 32093,74

Yeterli bulunmayan bir siiregle ¢alismak yanlis ¢ikarimlara sebep olabilecektir. Burada
giiven araligin1 azaltarak veya sigma diizeyini disiirerek siirecin yeterli bulunmasinin
saglanmas1 gerekmektedir. Siirecin yeterli bulundugu bir sigma diizeyi se¢mek mantikli
olacaktir. Bu kapsamda siire¢ yeterlilik indeksleri denenmis ve %95 giiven aralifinda
Cp=1,63 ve Cpk=1,57 degerleri 1,33’ten biiyiik oldugu i¢in siirecin 4 sigma seviyesinde
yeterli bulundugu tespit edilmistir. (bknz. sekil 3.9)

Sekil 3.9:4 Sigma Diizeyi Siire¢ Yeterlilik Analizi

Process Capability of C2
(using 95,0% confidence)

LSL uUSL

Process Data —— \Vithin
LSL 0 == == Overall
Target *
USI'::J 10 Potential (Within) Capability
Sample Mean 5,16 Cp 1,63
Sample N 50 \ Upper CL 1,89
StDev (Within)  1,53793 \ CPL 1,68
StDev(Overall) 1,53011 EP: 1,57

p 1,57

Upper CL 1,86
Ov erall Capability
Pp 1,63
Upper CL 1,90
PPL 1,69
PPU 1,58

\ Ppk 1,58
UpperCL 1,87

Cpm *
0 2 4 6 8 10 -
Observed Performance Exp. Within Performance Exp. Overall Performance
PPM < LSL 0,00 PPM < LSL 396,60 PPM < LSL 372,70
PPM > USL 0,00 PPM > USL 824,54 PPM > USL 780,28
PPM Total 0,00 PPM Total 1221,14 PPM Total 1152,98
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3.3.4. Siirec¢ Analizi

Olgiimler sonucu ortaya cikan YTB islemleriyle ilgili siire¢ sigmasinin neden
6odiizeyinde olmadigina iliskin aranan cevaplar bu asamada ortaya ¢ikarilmigtir. Kullanilan
metot balik kilg1g1 metodudur. Boylelikle hangi faktoriin siire¢ sigmasina ne kadar etki ettigi
ortaya ¢ikarilmistir. Olgiim, malzeme, insan, cevre, metot ve makineden kaynaklanan sebepler
ortaya c¢ikarilmigtir. Problem basliklarini derinlemesine analiz ettigimizde asagidaki analizler

ortay ¢ikarilmistir:

Olciim: Yatirim Destek Ofisi faaliyetlerinde heniiz 1 yilin1 doldurmamistir. Diger taraftan
Kalkinma Ajans1 da 2010 yilinda faaliyetlerine baslamis ve kurumsallagma asamasinda olan
bir kamu kurumudur. Bununla birlikte tevdi edilen yatirim tesvik belgesiyle ilgili is ve
islemler Ajans’nin bilgisi dahilinde gergeklesmemis, Ajans bu yonde bir tedbir alamamustir.
Yatirim tesvik basvurulariyla ilgili herhangi bir projeksiyon yapilmadan ve pilot uygulama
yapilmadan tiim Ajanslara gorev verilmistir. Verilerin dogru ve anlamli bir sekilde
saklanmasini saglayacak bir yazilim, program kullanilmamaktadir. Yapilan tiim is ve islemler

standart kamu dosya diizeninde muhafaza edilmektedir.

Malzeme: Yatirim tesvik sistemiyle ilgili kapsamli bir egitim alinmamistir. Ekonomi
Bakanligi’nca verilen egitimin kapsami konuyla ilgili bilgilendirmeyi gegmemistir. Kurumsal
kapasiteyi artiracak egitimler konusunda Ekonomi Bakanligi’ndan talep edilen egitimler
yerine getirilmemistir. Yilda 500 adet tesvik belge dosyasint muhafaza edecek dolap arsiv
yoktur. Mevcut arsiv teklif cagrilariyla gelen projelerin saklanmasi igin bile yetersiz

kalmaktadir. Arsivleme konusu da bir problem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bir diger husus YDO personelinin siirekli ulagilabilir olmasi1 gerekliligidir. YTB 15 ve
islemlerinde gorev alan bu personel tanitim, fuar katilimi, temsil, agirlama, bilgilendirme,
izleme gibi birgok gorevi esanli olarak yapmakta ve her zaman ofiste olamamaktadir. Gelen
maillere gerekli slirede cevap vermek ve basvuru sahipleriyle dogru iletisim kurabilmek i¢in

mobil iletisim cihazlarina ihtiyag duyulmaktadir.

Insan: Yapilan is yiikii analizleri sonucunda YDO personelin gérevlerinin genis kapsamli
oldugu sonucuna varilmistir. 3 personelin biitiin 1§ ve islemleri yapmasi fiziken miimkiin
degildir. Verilen gorevlerle ilgili YDO personeli gereken egitimleri almamaktadir. Bu durum
YDO’da kapasite olusumunu olumsuz etkilemektedir. 666 sayil1 KHK ile Ajans’taki personel
sirkiilasyonunun artmast sonucu deneyim sahibi personel ayrilmakta, gelen personelin

egitilme siireci de uzun siirmektedir. Bu durum kisir bir dongiiye sebep olmaktadir. Ajans’taki
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is yapma kapasitesi tam kapasiteye yaklasirken, personel ayrilmasi kurumsal olarak da diger

personeli olumsuz etkilemektedir.

Cevre: Siire¢ sahipleri tanimlamas1 yapilirken YTB siirecinde Ekonomi Bakanligi, bagvuru
sahibi ve YDO’nun siiregte gorevli ve yetkili olduklar1 bilgisi verilmistir. Bu kapsamda
Ajans’ta yapilan YTB siirecinde Bakanligin ve bagvuru sahibinin ¢evresel etkiye sahip oldugu
sOylenebilir. Siiregte nihai onay yetkisine sahip olan Ekonomi Bakanligi’yla etkili iletisim
kurulamamasi1 bliyiik bir problemdir. Siireci kolaylastirmak amaciyla telefonla irtibata
gecilmeye calisildiginda Bakanlik uzmanina ulasilamamasi 6rnek olarak verilebilir. Verilen

cevaplar ise uzmandan uzmana degisebilmekte, giivenilir cevaplar alinamamaktadir.

YDO personelinin gorevlendirildigi tiim sektorlerde uzmanlagmasi beklenirken, Bakanlik’taki
yapmin sektdrel uzmanlagsma {izerine olmasi da onemli bir sorundur. Nitekim uygun
maliyetler, tesvik kapsaminda alinabilecek malzeme-ekipman vb. hususlardaki Bakanlik

yaklagiminin sektorel olarak farklilastigi tespit edilmistir.

YTB bagvurusu yapacak kurum/kisiler yeterince bilgiye sahip degillerdir. Bagvuru esnasinda
talep edilen evraklarin tam ve eksiksiz olarak YDO’ya teslim edilememesi biiyik bir
problemdir. Bu durum eksik evrak i¢in yatirimciyla resmi yaziyla tekrar iletisime ge¢cmeyi

gerektirmekte ve birgok biirokratik islem yapilmasi gerekebilmektedir.

Ajansin cevre ile iletisimi yeterli diizeyde degildir. YDO’nun kendini tanitacagi
yatirim/tanitim stratejisi yoktur. Bakanlik ve yatirimcilarla kurulacak iletisimin kapsami,
diizeyi, yontemi vb. hususlar netlik kazanmamistir. Ayrica YTB konusunda Ajans’in da

yetkilendirildiginden ¢ogu kurum/kurulus/kisi haberdar degildir.

Metot: Performans diisiikliigliniin bir diger nedeni metot ile ilgili yapilan yanlighiklardir.
Kurumsal yazigmalarin yapildig: elektronik bilgi yonetim sisteminden (ebys) ge¢cmeyen higbir
resmi yazi yoktur. Yatirimcilarla yapilan yazigsmalar1 yonetmekte belirli faydalar saglamakla

birlikte mevcut yazilimsal problemler zaman israfina neden olabilmektedir.

Bir diger onemli problem izin ve ruhsatlarda yasanan biirokrasisidir. Basvurusu yapilan
YTB’ler i¢cin alinmasi gereken izin ve ruhsatlar tam olmalidir. Eksik evrakla yapilan bir
basvuru gerek Ajans gerekse de Bakanlik tarafindan wuygun bulunmamakta ve
degerlendirilememektedir. Eksik evrakla basvuru yapilmasinin nedeni bekleme siireleridir.

Izin ve ruhsatlar konusunda yetkili ve gdrevli kurum/kuruluslardan cevap alma siireleri
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uzayabilmektedir. Bu durum yatirimcilarin eksik evrakla bagvuru yapmasini engellememekte,

yatirimceilarda eksik evraklarin sonradan tamamlatilacagi inanci hakimdir.

Yatirnmlarda Devlet Yardimlar1 Hakkinda Karar ve ilgili teblig geregi tevdi edilen bir dizi
gorevin Ajans mevzuatinda yer almamasi bir bagka problemli noktadir. Nitekim, mevzuatinda

yer almayan bir gorevi YDO’nun yapmasi uygun degildir.

YTB bagvurularinda takip edilen yontemin dagiik olmasi, kontrol listelerinin olmayisi,
Bakanliktan alinan goriisler arasinda uyumsuzluk olmasi yapilan isin standardizasyonunu
bozmakta ve performansi olumsuz etkilemektedir. Hangi siirecte hangi belgelerin, imzalarin
istendigi, kase yapilip  yapilmayacagi, yatinm  ve  yatirimcit  bilgilerinin
giincellenmesi/girilmesi vb. konuda cevabi yazili olmayan sorular da yapilan islerin el
yordamiyla yapilmasina sebep olmaktadir. Bu durum her problemde Bakanlik uzmanina

ulagsmay1 gerektirmekte ve siire¢ odakli ¢alisilmasina imkan vermemektedir.

Metod ile ilgili son problem yapilan is karsiliginda standart bir fayda saglanmasidir. Bu
durum performansi artirmak veya iyilestirme yapmak i¢in inisiyatif alinmamasina neden
olmaktadir. 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nda da yer alan bu husus islerin y1gilmasina,

problemlerin ¢6zlimsiizliik noktasina gelinceye kadar birikmesine sebep olmaktadir.

Makine: Yatirim tesvik belgeleriyle ilgili yapilan is ve iglemler nihayetinde kamusal hizmet
niteligi tasimaktadir. Daha ¢ok emek yogun siirecleri kapsayan islemler i¢in bazi alt
stireclerde makinelerin kullanilmas1 gerekebilmektedir. Burada problem olusturabilecek
makine yazicidir. Ciinkii daha cok A4 formatinda kullanilmak iizere tasarlanan makinenin A3
ciktilar i¢in kullanilmasi yazicida belirli bazi degisiklikleri gerektirmektedir. Yazinin
programlanmasi, A3 boyundaki belgelerin yaziciya yerlestirilmesi vb. islemler i¢in yazici bir
stire mesgul edilebilmektedir. Yazicida yapilacak degisiklikler ¢ok zaman harcayan islemler
olmamakla beraber ofiste bu nitelikte sadece 1 yazicinin bulunmasit ve biitiin ofis
calisanlarinin da bu yaziciy1 kullanmasi makinenin siirekli aktif olmasini gerektirebilmektedir.
Yazici kullanim1 konusunda koordinasyon eksikligi ve teknik uzmanlik eksikligi problemin
ana kaynagi olarak tespit edilmistir. Yazicinin Ozelliklerine bakildiginda mevcut ofis
calisanlarindan ¢ok daha fazla kisinin ihtiyaglarma cevap verebilecek kapasiteli bir yazici

oldugu tespit edilmistir.
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Sekil 3.10:Yatirim Tesvik lyilestirme Balik Kil¢ig1 Diyagrami

NEDEN

OLcom
et MALZEME
Verilerin dl¢ilebilir formatta C e .
Gerekli egitimlerin
saklanmamasi
alinmamasi
Kurumsal hafizanin élc¢ilebilir veri setini Yeterli sayida ve diizeyde
olusturmak igin yeterli olmayisi arsiv dolabinin yer almamasi

Pilot uygulama yapilmadan ve dlglim
yapilmadan YTB ig ve iglemlerine
baglanmasi

Kurumsal mobil iletisim
araglarinin olmamasi

INSAN
Yeterli sayida personelin
olmayisi
Mevcut personelin yeterli
bilgi ve deneyime sahip
olmayigi
Personel sirkiilasyonunun
ylksek olmasi
YDOQO'da gérevli personelin
yatirim tegvik iglemleri
isindaki gérevler

SONUC

CEVRE

Ekonomi Bakanligi'yla etkin iletisim
kurulamamasi

METOD

EBYS sisteminin etkin
kullanilamayisi
Basvuru sahipleriyle etkin iletisim

izin ve ruhsatlardaki biirokratik
kurulamamasi

islemler
Ekonomi Bakanligi'nin sektdr odakl,

YDO'nun siire¢ odakli olmasi Ajans mevzuatinda yatirim tegvik
belgesi islemleriyle siirecleri

Ekonomi Bakanligi'ndan yeterince tutarli
tanimlanmamasi

cevaplar alinamamasi
Personel yonetmeliginin

YDO'nun bilinirliginin ve gérinirliginin
performansa dayali olmamasi

az olmasi
Mevcut calisma seklinin streg odakl

Bagsvuru sahiplerinin yeterli bilgiye sahip o

olmamasi
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MAKINE

YTB'lerin yazdirilacag
yazicilarla ilgili yeterli bilgi
ve deneyimin olmamasi
A3 formatindaki kagitlarin
sikismasi

Ortak yazici kullaniminda
yasanan koordinasyon
problemleri

Yetersiz Sigma
Diizeyi




Analizler sonucu ortaya c¢ikan hata sebeplerine iliskin 2. Adim bu faktorlerin siire¢
Sigmasini ne kadar etkilediginin ortaya ¢ikarilmasidir. Olgiim, malzeme, insan, ¢evre, metod
ve makine faktorlerinden kaynaklanan hata sayilari pareto yontemiyle belirlenmistir.
Ormneklemi alman veriler analiz edilerek hata kaynagma gore hata frekansi 6lgiilmiistiir.
Analizler sonucu ¢evre ve insan faktorlerinden kaynaklanan hatalarin siire¢ sigmasini en fazla

etkileyen unsurlar oldugu sonucuna varilmistir. (bknz. tablo 15)

Tablo 15: Hata Kaynagi ve Ortalamasi Analizi

Hata Kaynag1 | Hata Ortalamas1 (%)
Cevre 31

Malzeme 6

Insan 40

Olgiim 4

Metod 10

Makine 9

Biitiin evraklar el ile kontrol edildigi i¢in evraklar1 hazirlayan personel ile YTB dosyasinin
kalitesi arasinda dogrudan baglanti oldugu ortaya ¢ikmistir. Personelin deneyimi arttik¢a hata
yapma sayist azalmaktadir. Personel sirkiilasyonu bu deneyimin Ajans’ta olusmasini
engelleyecek en biiyiik tehdittir. Teknik uzmanlik gerektiren bir is olmas1 YTB islemlerinde
6zel uzmanlk gerektirmektedir. Ornegin Bakanlik personeli sadece YTB islemleriyle ugrasan
Genel Miidiirlik seklinde organize olmusken, yatinm destek ofisindeki personelin YTB
islemlerinin disinda bir dizi gorevinin olmasi uzmanlasmasini engellemekte ve siireci

bolmektedir.

Stire¢ sigmasina en fazla etki eden bir diger husus cevre ile olan iletisimdir. Cevreden
kastedilen esas itibariyle Ekonomi Bakanligi’dir. Ajanslara yeni gorev verilmesi, bu siiregte
Bakanlik yetkilileriyle etkin iletisimi saglayacak iletisim kanallarinin olmamasi, organize
olamama biiyiik problem olarak tespit edilmistir. YDO personelinin ¢oklu gdrevinin olmast
veya her sektorden gelen projeler icin Bakanlik’la iletisime ge¢mesi, Bakanlik’taki is yapis
seklinin farkli olmasindan dolay1 karisikliga sebep olmaktadir. Diger taraftan Ajanslara YTB
is ve islemleriyle ilgili gorev tevdi edildigine iliskin bolgedeki potansiyel bagvuru sahiplerinin

bilgili olmamasi bir diger problemdir.(bknz. sekil 3.11)
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Sekil 3.11: Hata Nedenleri Pareto Analizi

Pareto Chart of Hata Tiirii
100 + - 100
80 - 80
a
> 60 -60 €
]
0 o
m© 1=
) [)]
2 40 La0
20 - 20
Hata Turi insan gevre metod makine malzeme Other
Hata Sayisi 40 31 10 9 6 4
Percent 40,0 31,0 10,0 9,0 6,0 4,0
Cum % 40,0 71,0 81,0 90,0 96,0 100,0

3.3.5. Siirec Iyilestirme

Bu asamada, balik kilgiginda ortaya cikarilan problemlerin alt nedenlerine iliskin
lyilestirme Onerileri sunulmaktadir. Ortaya ¢ikarilan Onerilerden se¢im yapilarak
uygulanan iyilestirme uygulamasinin istatistiksel ©nemi belirlenmistir. Iyilestirme
Onerisinden sonraki siire¢ Olclilerek iyilestirme sonrasi hata ortalamalar1 ve dncesi hata

ortalamalar1 karsilastirilmistir.

[lk asama iyilestirme Onerilerinin ortaya cikarilmasidir. Iyilestirme Onerileri ortaya
cikarilirken beyin firtinas1 yontemi kullanilmis ve asagidaki fikirlerin konsolidasyonu her

bir balik kil¢181 ana sebebi altinda yapilmstir:

Olciim: Yatiim Destek Ofisi’nin kurumsallasmasi igin o6ncelikle yatirim tanitim
stratejisinin (YTS) olusturulmasi 6nemlidir. YTS sayesinde mevzuatta belirtilmeyen yetki
ve sorumluluklar yonetim kurulu tarafindan belirlenmis, yapilacak ve yapilmayacak
islerin ayrimi net olarak yapilacaktir. Yapilacak islerin kapsami, zamani, biitgesi vb.

hususlar yazilarak veri toplama plani olusturulmustur.
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Bu kapsamda, Ajans’a yapilacak ve yapilan yatirim tesvik bagvurulariyla ilgili anlamli ve
yonetilebilir veri yonetim sisteminin olusturulmasi elzemdir. Clinkii 6lcemedigimiz bir

seyl yonetemeyiz.

Malzeme: YTB is ve islemleriyle ilgili uygulamali egitimler alinmasi gerekmektedir. Bu
konuda tecriibeleri sabit kurumlar olan Ekonomi Bakanlig1 ve Istanbul Sanayi Odasi ile
iletisime gecilmesi ve egitim talebi iletilmelidir. Talep edilen egitimin uygulamali egitim
olmasi, YDO’da dokiimantasyon kapasitesi, teknik kapasite gibi iyilestirmeler ortaya
cikarmasi onemlidir. Somut iyilestirme beklentilerinin ortaya konularak talep egitimin
icerigini olusturmak gereklidir. Ciinkii, kapsam1 ve beklentileri net olmayan egitimler

zaman ve para israfina sebep olmaktadir.

Malzeme ile ilgili bir diger problem ofisin fiziki kapasitesi ile ilgilidir. Arsiv kapasitesinin
diisiik olmasi, yapilan ytb bagvurularinin gizliligi gibi hususlar arsivleme konusunda iist

yonetimle iletisime gecilmesi gerekliligini ortay ¢ikarmistir.

YDO personelinin YTB is ve islemleri yani sira diger birtakim sorumluluklarinin olmasi
prezantabl olmay1 gerektirmektedir. Kurumsal temsil, tanitim, toplantilara katilim gibi
isler personelin siklikla Ajans disinda bulunmasini beraberinde getirmekte, bu durum e-
posta ve elektronik bilgi yonetim sistemi gibi kurumsal iletisim araglarina ulasimi
zorlagtirmaktadir. Ust yonetim ve satin alma birimiyle iletisime gegilerek bu ydndeki
taleplerin iletilmesi ve personele gereken mobilizasyon desteginin saglanmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda internet erisimi olan ve kurumsal e-postalara erigim imkani

saglayan mobil iletisim cihazlarinin temini gerekmektedir.

Insan: YDO personelinden kaynaklanan bir dizi problemler oldugu gdzlemlenmistir.
Yapilan is itibari ile uzmanlagmanin olmasi gerektigi konusunda mutabik kalinmustir.
Birbirinden tamamen bagimsiz bir¢ok isin bir personel marifetiyle yerine getirilmesi
performans diisiikliigli yaninda personelin kendini yeterli diizeyde gelistirememesine
neden olmaktadir. Yeni tevdi edilen gorevlerle ilgili egitimin verilmesi ve konuyla ilgili

mevcut personelin is yiikii analizinin yapilmasi ¢ok 6nemlidir.

Diger bir husus, personele gorev ve sorumluluklariyla ilgili yol haritasi ¢izen ve kariyer
planlamas1 yapan bir model gelistirmenin gerekliligidir. Yapilacak modelde kariyer
planlamasinin yani sira, personelin 6zliikk haklarinin da ele alindigr bir dizi tedbir
alinmalidir. Kamu personeli arasindaki iicret farkliligimi ortadan kaldirmayr amaglayan

666 sayili KHK ile nitelikli personel Ajans’1 tercih etmemekte, mevcut personelin baska
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kamu kurumlarma gegmesi de hizlanmistir. Kamu kurumlari arasindaki {icret
farkliligindaki azalma Ajans’in en biiyiik tercih nedeni olan maas faktoriini ortadan
kaldirmis ve Ajans calisanlarinin kurumsallagsmasint tamamlamis kurumlar1 tercih
etmesini hizlandirmistir. Bu husus Kalkinma Ajanslarimin koordinasyonundan sorumlu
kurum olan Kalkinma Bakanligi ile paylasilmali ve gereken tedbirlerin alinmasi

saglanmalidir.

Cevre: Siire¢ paydaslariyla olan iligkileri saglam zemin iizerine kurmak oncelik olmalidir.
Gerek Ekonomi Bakanligi, gerekse yatirimcilarin goriis ve onerileri dikkate alinmalidir.

Diger taraftan, YDO’nun talepleri de paydaslar tarafindan 6nemle degerlendirilmelidir.

Ajans ve Bakanlik arasinda etkin ve etkili iletisim kurulmalidir. Yanlis anlamalara sebep
olacak, eksik bilgi ve belgelerin paylasildigi platformlar kullanilmamalidir. Bilgi ve goriis
aligverisi miimkiin oldugunca baglayic1 ve etkin yapilmalidir. Resmi yazinin getirdigi
hantalligi ve baglayict cevap alma gerekliligini gbzeten bir iletisim formati tercih
edilmelidir. Ciinkii telefonda verilen yanlis veya eksik bir cevaba binaen yapilan iglemler
Ajanst miigkiil duruma diistirecek ve yatirnmcinin goéziinde YDO personelinin itibari
zedelenecektir. Diger taraftan da resmi yazi i¢in alinacak cevap aylar siirebilecek, uzun
bekleme siireleri ortaya ¢ikabilecektir. Bu kapsamda, YTB konusunda Ekonomi Bakanligi
yetkililerin de aktif olarak yer aldigi ortak mail grubu olusturulmasi onerilmektedir.

Boylelikle, istisare i¢in uygun bir zemin olusturulabilecektir.

Ayrica Bakanlik’ta yer alan sektorel uzmanlagsmanin getirdigi yontem ile Ajans’in siire¢
yonetim modelinin bir sekilde uyumlastirilmasi1 gerekmektedir. Mevzuaatta yer almayan
ve Bakanlik’in i¢ yoOnergelerinde yer alan hususlarin ve dokiimanlarin YDO ile

paylasilmasi saglanarak, kendi i¢inde tutarli bir sistem olusturulmasi 6nemlidir.

Cevre ile ilgili gelistirilmesi gereken bir diger husus yatirimcilarla olan iligkilerdir. Esasen
tam ve eksiksiz sunulan basvurularin degerlendirilerek nihai onay icin Ekonomi
Bakanligi’'na gondermek olarak tanimlanabilecek Ajans roliinii kolaylastirict veya
hizlandiric1 olarak tanimlayabiliriz. Sunulan dokiimanlarin tam ve eksiksiz olmasi
yoniinde yatirimciyla etkili bir iletisim kurmak bu g¢evreyle yapilan iletisimin temel
hedefidir. YTB basvurusu yapacak yatirimcinin talep edilen dokiimanlara ulasabilmesi
cok Onemlidir. YDO faaliyetlerinin de yer aldigi kullanici dostu kurumsal internet

sitesinin kurulmasi onerilmektedir. YTB islemleriyle ilgili agiklayict sunumlarin da yer
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aldig1 internet sitesinde kolaylikla ulasilabilecek e-posta ve telefon numaralarinin

tanimlanmas1 gerekmektedir.

Ayrica Ajans’in taninirhigimi ve bilinirligini de artiracak YDO gorev ve yetkilerinin
anlatildigi, YTB siireglerinin tanitildigi bir dizi tanitim turuna c¢ikmak gerekmektedir.
Boylelikle, yatirnmcilarla etkin iletisimi saglayacak zemin olusturulmasina katki

saglanmalidir.

Yukarida yer alan hususlarin bir plan&program dahilinde gergeklestirilmesi Ajans’in
stratejik hedeflerinde tanimlanmis yatirim tanitim stratejisinin  geregidir. Yapilacak
tanitimin kapsami, yeri, zamani, biitgesi vb. hususlar netlestirilmelidir. Mevcut devam

etmekte olan yatirim tanitim stratejisi bir an dnce belirlenmelidir.

Metot: Problemlerin bir diger nedeni tercih edilen metot ile ilgilidir. Uzmanlarin
EBYS’yi rahatlikla kullanabilecegi platformlar olusturulmali, e-posta birlestirme gibi
uygulamalarin  kullanilabilmesi saglanmalidir. Bu konuda yetkili kurum olan

TUBITAK ’la iletisime gegilerek gerekli iyilestirmelerin yapilmas: dnemlidir.

Yatirnmcilarin almasi gereken izin ve ruhsatlarda temininde yasanacak problemlerin
bertaraf edilmesi siiregle ilgili onemli bir unsurdur. Burada Ajans’in iyilestirmesi
yapabilecegi alan genellikle ruhsat konusunda yatirimcilarin bilgilendirilmesinden
ibarettir. Zira, ruhsat hususunda sorumlu olan bakanlik veya kurumun gorev alanina
miidahale etmek gdrev ve yetki ¢atismasina sebep olabilecektir. Istisnai olarak mevzuatta
tanimlanan ve kapsami yonetim kurulu tarafindan belirlenecek projeler igin ise izin ve
ruhsat iglemleri takip edilmelidir. Bu tiir projelerin izin ve ruhsat islemlerinin takibi igin

taslak YDO mevzuatinin nihai hale gelmesi beklenmelidir.

Tevdi edilen YTB islemleriyle ilgili gorevlerin Kalkinma Ajanslarinin kendi mevzuatinda
olmamasi bir bagka problemdir. Hazirlanacak YDO yonetmeligi ile beraber, Kalkinma
Ajanslarinin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelikte de gerekli diizenlemelerin

yapilmasi gerekmektedir.

Kontrol listeleri, arsiv programi, dosya plani vb. yonetimsel siirelerin iyilestirilmesi
evrak yonetimi konusunda biiyiik kolaylik saglayabilmektedir. Bununla beraber yapilan is
ve islemlerin ortak alanda takip edilmesi ayrica dnemlidir. YDO uzmanlarindan birinin
izinli olmas1 durumunda veya isi devretmesi halinde siirecle ilgili yapilanlar kolaylikla

takip edilebilecektir.
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Yapilan gayretlerin maddi manevi karsiliginin olmasi uzmanin performansini artirici
etkiye sahip bir diger unsurdur. Mevcut performans degerlendirme sisteminin yapilan isin
tam ve zamaninda yapilmamasi halinde maas kesintisi 6ngdrmesi, tam ve zamaninda veya
daha kisa siirede yapilan isler i¢in ise herhangi bir maas artisi, promosyon, tesvik
ikramiyesi vb. dngdérmemesi personelin performansini artirmasi yoniinde bir engel teskil
etmektedir. Yapilacak mevzuat degisikliklerinde gerekli diizenlemelerin yapilmasi igin
girisimlerde bulunulmasi Onemlidir. Herhangi bir yatirnm konusunda biitiin uzman
fikirlerine basvurularak en hatasiz yontemler takip edilmelidir. Bu grupta ayrica siireg

icerisindeki problemler paylasilarak ¢6ziim onerileri gelistirilmelidir.

Makine: Makinelerle ilgili problemlerin ¢ok fazla olmadigi goriilmiistiir. Ofis tipi mevcut
yazicinin A3 formatinin kullanimina iliskin egitim almak veya bu konuda destek

biriminden teknik destek almak problemi ¢ézebilmektedir.

Ortaya konulan iyilestirme tekliflerinin her birinin degerlendirilerek iyilestirme
uygulamalarmin yapilmasi imkansizdir. 6 sigma iyilestirme ekibi fayda-maliyet ve
uygulanabilirlik analizleri yaparak siire¢ sigmasina en fazla etki eden ¢evre ve insan ana
faktorlerine yonelik iyilestirmeler yapmaya karar verecektir. Bu ana faktorler altinda yer
alan bircok iyilestirme Onerisi arasinda yine uygulanabilirlik ve fayda maliyet kriteri

dogrultusunda tercihler yapilacaktir.

Cevre faktoriinde bagvuru sahipleriyle etkin iletisim alt faktorii irdelenmistir. Yatirim
tesvik belgelerindeki hata sayisinin etkin iletisim saglanmis basvuru sahipleri ve etkin
iletisim saglanmamis bagvuru sahiplerine gore degisip degismedigi ANOVA testi ile

ortaya ¢ikarilmistir.

Bununla birlikte, insan faktoriinde teknik uzmanlik alt faktori irdelenecektir. Yatirim
tesvik belgelerindeki hata sayisinin teknik uzmanliga sahip personel ve teknik uzmanlhga

sahip olmayan personele gore degisip degismedigi ANOVA testi ile ortaya ¢ikarilmstir.

Burada 6nemli bir husus ANOVA testinin 2 yonli ve tekrarsiz yapildigidir. Ciinkii
ayn1 6rneklemi toplamak maliyetli oldugu gibi, YTB basvurusu yapmayan bir bagvurunun

2. 6rneklemde yer almamasi tekrarli ANOVA’y1 imkansiz kilmaktadir.

Iyilestirmeler yapildiktan sonra veriler ayn1 yontemle toplanmis ve analiz edilmistir.
Tanimlayic1 istatistikler ortaya ¢ikarilmistir. lyilestirme yapilan siirece iliskin veri

ozkiitlesi ayn1 yontemle toplanacak ve iyilestirme sonugclar1 analiz edilmistir. Tyilestirme
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yapilan siirece iliskin tanimlayici istatistikler su sekildedir: ortalamada 2 hata, standart

sapma 0,167, minimum 0 hata ve maksimum 4 hata olusmustur.(bknz. tablo16)

Tablo 16: Iyilestirme Sonucu Tanimlayici Istatistikler

Descriptive Statistics: C4

Variable N N* Mean SE Mean StDev Minimum Q1 Median Q3 Maximum

Cc4 50 0 2,000 0,167 1,178 0,000 1,000 2,000 3,000 4,000

Ryan-Joiner normallik testi yapilan veri setinde p degeri 0,1’den biiyiilk ¢ikmustir.

Boylelikle veri setinin normal dagildigi sonucuna varilabilir.(bknz. sekil3.12)

Sekil 3.12: Iyilestirme Sonucu Normallik Testi

Probability Plot of C4
Normal
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Iyilestirilmis siirece iliskin verilerin grafiksel dagilimi da sekil 4.13 ‘de gdsterilmistir.
Goriilecegi lizere hata sayilari 0’dan 4’e kadar degismektedir. Biiyiikten kiiciige oransal
olarak en sik yapilan hata sayis1 2°dir. 1 ve 3 adet yapilan hata sayis1 benzer siklikta 2.

siradadir.  Son sirada ise benzer siklikta yapilan O ve 4 adet yapilan hata sayis1 yer

almaktadir.(bknkz. Sekil 3.13)
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Sekil 3.13: Iyilestirilmis Siire¢ Histogram Dagilim1

Histogram of C4
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Teknik uzmanlik personelin daha dnce diizenledigi tesvik belge sayisina gore yetersiz,
vasat, iyi ve ¢ok iyi etkin iletisim ise var ve yok olarak kodlanmistir. Yatirnm tesvik
toplanan YTB’lere bakilarak her bir personel tarafindan diizenlenen YTB’ler ve etkin

iletisim saglanan bagvurular veri toplama planina islenmistir.

Iyilestirmeyi takiben yapilan iki yénli ANOVA testi sonucu hata sayilarindaki
ortalamanin %95 giivenilirlik diizeyinde iletisim diizeyi ve teknik uzmanlik diizeyine gore
farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Ciinkii her iki faktor i¢in p degerleri 0,01°den biiyiik
bulunmustur. (bknz. tablo 17)

Tablo 17: lyilestirilmis Siire¢ iki Yonli ANOVA Testi

Analysis of Variance for Hata Sayisi, using Adjusted SS for Tests

Source DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
Teknik Uzmanlik Dlizeyi 3 27,9511 27,9632 9,3211 15,18 0,026
Iletisim Diizeyi 1 0,2754 0,0381 0,0381 0,06 0,819

Teknik Uzmanlik Dlzeyi* 3 1,8425 1,8425 00,6142 0,68 0,569
Iletisim Dizeyi

Error 42 37,9310 37,9310 0,9031

Total 49 68,0000

Hata sayilar teknik uzmanlik ve iletisim diizeyine gore gosterildiginde teknik uzmanlik
diizeyinin ¢ok iyi durumda iletisim diizeyine gerek kalmaksizin en az hata ortaya ¢ikmaktadir.
Teknik uzmanlik 1yi seviyesine azaldiginda iletisimin varli§1 daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Vasat durumdaki teknik uzmanlikta ise farkli bir durum ortaya ¢ikmustir. Iletisimin varlig: ile
hata sayist artmistir. Bu duruma iliskin vasat teknik uzmanliga sahip personelin iletisimden

yeterli diizeyde faydalanamamasiyla ya da yanlis iletisim kurmasiyla agiklanabilir. Yetersiz
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diizeydeki teknik uzmanlik icin ise iletisimin varlig1 veya yoklugu arasinda anlamli bir fark
goriilmemektedir. (bknz. sekil 3.14)
Sekil 3.14: Hata Faktorleri ve Hata Sayis1 Etkilesim Grafigi

Interaction Plot for Hata Sayisi
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Teknik Uzmanlik Diizeyi

Ortalama hata sayininin iyilestirilmemis siire¢ ve iyilestirilmis siire¢ arasinda farklilik
gosterip gostermedigi tek yonlii t-test ile analiz edilmistir. P degeri 0,05 degerinden kiigiik
oldugu icin %95 gliven araliginda ortalamalarin esitligi reddedilmistir. Yapilan
iyilestirmelerin istatistiksel olarak %95 giivenilirlik diizeyinde anlamli oldugu
gortilmektedir. Boylelikle, yapilan iyilestirmelerin ise yaradigi sonucuna varilabilir.(bknz.

tablo 18)

Tablo 18: Iyilestirme Etkilik Testi

Two-sample T for iyilestirme oncesi vs iyilestirme sonrasi
N Mean StDev SE Mean

iyilestirme oncesi 50 5,16 1,53 0,22

iyilestirme sonrasi 50 2,00 1,18 0,17

Difference = mu (iyilestirme Oncesi) - mu (iyilestirme sonrasi)
Estimate for difference: 3,160

99% CI for difference: (2,443; 3,877)

T-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = 11,57 P-Value =

0,000 DF = 98
Both use Pooled StDev = 1,3655

3.3.6. Siire¢c Kontrolii

6 Sigma projelerinde yapilan iyilestirmelerin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi ve diger
departmanlara yayginlastirilmasi igin iyilestirmenin istatistiksel olarak kontrol altinda
oldugunun teyit edilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda oncelikle siirecin kontrol altinda olup

olmadigina bakilmistir.
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Stirecin st sinir limitleri dahilinde oldugu goriilmektedir. Ciinkii hi¢bir gdzlem {iist sinir
limit olan 0,1231’1 gegmemistir. Diger taraftan alt sinir limit kisminda siirecin kontrol altinda
olmadig1 goriilmektedir. Siirecin alt sinir1 olan O limitini kesen 6 adet gozlem oldugu

goriilmektedir.

Bu veriler dogrultusunda siirecin alt smir limitlerine siirecin kontrol altinda oldugu
sOylenememektedir. Siirecin kontrol altinda olmadigin1 gostermekle beraber 0 hataya 6
durumda yaklagilmasi olumlu bir gosterge olarak ortaya ¢ikmaktadir. Diger taraftan, boyle bir
stirecin alt siir limiti minitab tarafindan otomatik olarak belirlendiginden siire¢ ne kadar
tyilesirse iyilessin alt sinir limitteki durumlar siirecin duraganlagsmadiginin bir gostergesi
olarak karsimiza ¢ikacaktir. Bu nedenle siirecin duraganligi i¢in iist sinir limite bakmak yeterli
olacaktir. Bu durumda siirecin tist sinir limiti olan 0,1231 hata orani higbir durumda ortaya

cikmamistir ve siire¢ duragan kabul edilmistir.(bknz. sekil 3.15)

Sekil 3.15: Iyilestirme Sonras1 Kontrol Grafigi

P Chart of iyilestirme sonrasi
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Stire¢ yeterlilik analizine bakildiginda projenin basindaki alt ve iist sinir limitler alinarak
yapilan yeterlilik analizinde siirecin 4 sigma seviyesinde alt sinir limit olarak yeterli oldugu

ancak st sinir limit tarafinda problemler oldugu gézlemlenmistir.

Alt ve st simir limitleriyle ilgili problem siirecteki veri setinin de zamana bagli olarak
degismesiyle aciklanabilir. Diger bir ifadeyle siire¢ iyilestirme Oncesi aliman numulerdeki
yatirim tesvik belgesi sahipleriyle, iyilestirilmis siire¢ sonundaki yatirim tesvik belge
sahiplerinin ayni olmas1 veri setinde kokli degisiklikler ortaya c¢ikarmistir. Detayli yapilan

veri analizlerinde iyilestirilmis siirectek yatinm tesvik basvuru sahiplerinin ¢ogunlukla
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Ajans’a ilk yatiim tesvik basvurusu yaptiklarini ve hata sebebine ¢ogunlukla bu hususun
neden oldugu tespit edilmistir. Bu durum iyilestirme sonrasi hata sayilarindaki azalmaya

bagli olarak tist sinir limiti revize etmenin gerekliligini ortaya koymaktadir. (bknz. sekil 3.16)

Sekil 3.16: Siire¢ Yeterlilik Analizi (Orijinal Spesifikasyon Limitli)

Process Capability of Hata Sayisi

LSL USL
Process Data | | —— \/ ithin
LSL 0 | | == == QOverall
Target *
usL 10 | A | Potential (Within) Capability
Sample Mean 2 | | Cp 2,11
Sample N 50 CPL 0,84
StDev (Within) 1,18406 l | CPU 3,38
StDev(Overall) 1,17803 | I Cpk 0,84
| | Overall Capability
| | Pp 2,12
| | PPL 0,85
| l \ | PPU 3,40
Ppk 0,85
/ \ | com -
|
|
/ ¥
|
T

0 2 4 6 8 10

Observed Performance Exp. Within Performance Exp. Overall Performance
PPM < LSL 0,00 PPM < LSL 45599,17 PPM < LSL 44777,54
PPM > USL 0,00 PPM > USL 0,00 PPM > USL 0,00
PPM Total 0,00 PPM Total 45599,17 PPM Total 44777,54

Ustsinir limiti degistirilmis iyilestirme sonrasi siire¢ incelendiginde cp degerinin 1.33’den
ve cpk degerinin 1’den biiylik oldugu tespit edilmistir. Ancak, yapilan siire¢ yeterlilik analizi,
stirecin 3 sigma seviyesinde ve %95 giiven araliginda yeterli olarak kabul edilebilecegini
gostermektedir.  lyilestirme  Oncesinde  siirecin  ne  diizeyde iyilestirilebilecegi
ongoriilmediginden dar spesifikasyon limitlerinin konmamasi iyilestirilmis stireg yeterliliginin
iyilestirilmemis siirece gore daha diisiik sigma seviyesinde yeterli bulunmasina neden
olmustur. Ozetle, iyilestirilmis siirecin 0 ve 5 alt&iist spesifikasyon limitlerinde yeterli oldugu

sonucuna varilmistir. (bknz. Sekil 3.17)
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Sekil 3.17: Siire¢ Yeterlilik Analizi (Degistirilmis Spesifikasyon Limitli)

Process Capability of Hata Sayisi

LSL USL
Process Data I | — \\/ithin
LSL 0 | | = == QOverall
Target * = — —
usL 5 | /'\ | Potential (Within) Capability
Sample Mean 2 | | Cp 1,41
Sample N 50 | | CPL 1,13
StDev (Within)  1,18406 CPU 1,69
StDev(Overall) 1,17803 | | Cpk 1,13
| | Overall Capability
| | Pp 1,41
| | PPL 1,13
| / \ PPU 1,70
I Ppk 1,13
| Cpm *
|
L \l_
T T T T T T
0 1 2 3 4 5

Observed Performance
PPM < LSL 0,00
PPM > USL 0,00

PPM Total 0,00

Exp. Within Performance
PPM < LSL 45599,17
PPM > USL 5643,83
PPM Total  51243,00

Exp. Overall Performance

PPM < LSL 44777,54
PPM > USL  5438,53
PPM Total 50216,06
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SONUC VE ONERILER

Tezin bu son boliimiinde siireg, siireclerle yonetim, siire¢ yonetimi ve siire¢ iyilestirme
metodolojilerinden yola c¢ikarak yapilan aragtirmaya yonelik bir takim 6zet ve Oneri
niteliginde bilgiler yer almaktadir. Oncelikle projenin negatif yonleri ardindan pozitif yonleri

belirtilecektir.

Negatif veya gelistirilmesi gereken alan olarak goriilebilecek onemli bir husus siire¢
konusunda literatiir kaynaklarin yeterli bulunmakla beraber pratik bir takim bilgilere
ulasmada yasanan zorluklarin olmasidir. Ozellikle, 6 sigma konusunda bir¢ok kaynaga
ulagsmak miimkiinken uygulamay1 ispatlayici tam ve kapsamli 6rneklere ulasmanin zorlugunu
belirtmekte fayda bulunmustur. Diger taraftan, proje konusunun bir kamu kurumu olan
kalkinma ajansiyla ilgili olmasi, kamu kurumlarindaki siire¢ iyilestirme konusunda
farkindalik eksikligi nedeniyle o6rnek uygulama bulma noktasinda birtakim zorluklari

beraberinde getirmistir.

6 Sigmanin sayisal yontemleri detaylica kullanan bir metodoloji olmasi ve buna baglh
olarak gereken altyapisinin olmamasi 6nemli bir diger eksiklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Sistem yetersizligi, 6l¢iimiin personel tarafindan tasnif usuliinde yapilmasi, veri akis hizinin
cok fazla olmamasi gibi bir takim temel problemler uygulama oniinde engel olarak karsimiza
cikmigtir. Uygulamasi zor olan 6 Sigma projesinin kamu kurumunda uygulanmaya caligilmasi
ise beraberinde kuruma 6zel problemleri ortaya ¢ikarmistir. Verilerin siniflandirilmasi ve hata

tanimindaki zorluklar bu noktada 6rnek verilebilecek hususlardandir.

Projenin pozitif yonlerine bakilacak olursa, cogunlukla nitel verilerle ¢alisan bir kurumda
nicellestirme calismas1 6nemli kazanimlar olusturmustur. Projenin beyaninin hazirlanarak
baglatilmas1 bile biirokrasi engelini agma baglaminda 6nemli bir gosterge olarak kabul
edilebilir. Teknik olarak hatanin tespiti, hatalarin sayilmasina yonelik kontrol tablolarinin
olusturulmasi, 6l¢limiin ve siire¢ yeterlilik analizlerinin yapilmasi, iyilestirme Onerilerinin
gelistirilmesi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi adimlarinda 6 Sigma metodolojisinin takip

edilebilmesi onemli kazanimlardir.

Sonug olarak, pozitif ve negatif yonleriyle yapilan bu siire¢ iyilestirme caligmasi ile
istatistiksel gecerliligi olan birtakim sonuclar elde edilmistir. Siirecin %95 giiven araliginda

tyilestirildigit ANOVA testi ile gosterilmistir.
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Oneriler konusunda soylenebilecek c¢ok fazla husus vardir. Oncelikle etkin bir veri
yonetim sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Siire¢ Ol¢lim yeterliliginin ispatlanabilecegi
gecerli bir 6l¢lim sisteminin kurulmasi ve kalibrasyonun yapilabilmesi sarttir. Veri akigini

hizlandiracak sekilde kurumsal hafizanin gelismesinin gerekliligi de belirtmek gerekmektedir.

Hazirlanan siirecte kalkinma ajanslarinin edilgen bir rolde siirecte rol almalarinin 6niine
gecilmelidir. Mevcut haliyle siirece eklemlenen kalkinma ajanslar1 biirokrasi disinda
yatirimetya bir sey getirmeyecektir. Proje 6zelinde belirtilen onerilerin Ekonomi Bakanlig ve
Kalkinma Bakanligi koordinasyonunda daha da gelistirilerek mevzuat diizeyinde yapilmasi
sistem giivenirligi i¢in 6nemlidir. Ciinkii, gerekli pilot uygulamasi yapilmadan ortaya konan
boyle bir uygulama ileride yetki ¢atismasina sebep olabilecek ve Yyatirimcinin isini

kolaylastirmak yerine tam tersi etki yapabilecektir.

Tiim yapilan iyilestirme uygulamalarina ek olarak iyilestirmelerin etkisini uzun donemli
ex-post olarak aragtirmak gerekmektedir. Bu nedenle sistemin giivenilirligi ve devamliligi ¢ok
onemlidir. Uzun donemde sistem devamliligi saglandiginda siirecin yeniden olgiilerek 1,5
sigma degisimi de gdz Oniine alinarak siirecin istatistiksel araclar kullanilarak tetkik edilmesi
gerekmektedir. Diger taraftan, kontrol planlarinin olusturulmasi ve siirecin kontrol altinda

bulundugu siire¢ grafikleriyle (run-chart) tevsik edilmesi gerekmektedir.
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3.4. Iyilestirme Oncesi Toplanan Orneklem Seti
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3.5. Iyilestirme Sonrasi1 Toplanan Orneklem Seti

Teknik

iletisim Hata
Gozlem Uérpanl.lk Dizeyi Sayisi
No uzeyi
1 yetersiz vasat 3
2 cok iyi cok iyi 0
3 cok iyi iyi 1
4 vasat iyi 2
5 vasat yetersiz 4
6 yetersiz vasat 3
7 vasat vasat 2
8 yetersiz vasat 4
9 yetersiz cok iyi 2
10 yetersiz vasat 1
11 vasat yetersiz 4
12 yetersiz vasat 2
13 cok iyi cok iyi 0
14 vasat yetersiz 3
15 vasat yetersiz 3
16 vasat yetersiz 2
17 cok iyi cok iyi 1
18 cok iyi vasat 2
19 vasat vasat 2
20 cok iyi vasat 0
21 vasat yetersiz 3
22 |vasat cok iyi 1
23 vasat vasat 2

24 vasat yetersiz 3
25 vasat vasat 2
26 cok iyi vasat 1
27 vasat vasat 2
28 yetersiz yetersiz 3
29 cok iyi vasat 0
30 vasat yetersiz 4
31 vasat cok iyi 1
32 vasat yetersiz 3
33 cok iyi vasat 1
34 | cokiyi vasat 2
35 yetersiz vasat 3
36 yetersiz vasat 2
37 yetersiz vasat 2
38 cok iyi yetersiz 2
39 vasat Evet 4
40 vasat Hayir 2
41 cok iyi vasat 1
42 cok iyi yetersiz 2
43 vasat cok iyi 0
44 yetersiz yetersiz 4
45 yetersiz vasat 2
46 yetersiz vasat 3
47 | cok iyi vasat 2
48 cok iyi vasat 1
49 cok iyi cok iyi 0
50 cok iyi cok iyi 1
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