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OZET

ALTI SIGMA METODOL QJiSI VE TURKIYE'DEKI
UYGULAMALARI

GlnUmizde, sinerlar: ortadan kaldiran Kiresel Ekonomi ile rekabet glcu
saglayabilmesi icin en 6nemli kriterler olarak gorilen yiksek kalite, rekabetci fiyat ve
mugteri icin farkl: degerler yaratabilmes isletme faaliyetlerinin yonetiminde temel bir
degisiklik yaratan dontstm ihtiyac:, temel stratejik veya operasyonel zay:fl:klar: veya
firsatlar: hedefleyen stratejik iyilestirme, maliyet distrme, tekrarlanan isleri en aza
indirme gibi sorunlar: ¢ozme arayisindaki isletmelere Alt: Sgma uygulamalar:
herhangi bir ciro serlamas: getirmeksizin son 20 yil:n kalite felsefesini, en modern
yonetim ve istatistik araclar ile birlestirerek bir sireci milyonda 3,4 hata verme
olasilzg: olan bir hale getirmek gibi oldukca iddial: bir hedefe sahiptir.

Bu caliymada, kalite kavram ve kalitenin gelisim sireci ile Alt: Sgma yonetim
uygulamalar:nin kavramsal tanimendan uygulama yontemlerine kadar olan sireg
incelenmistir. Bu cercevede birinci bolimde; Kalite kavram, ikinci bolimde; Alt:

Sgma kavram: ve uygulama esaslar:, Uclncl bolumde; Alt: Sgma rolleri dordinct



bolumde; Alt: Sgman’:n Dinyadaki ve Turkiye' deki yeri ile uygulayan isletmelerden
ornekler verilmig, ve besinci bolimde; ABC Bank'da Alt: Sgma uygulama projesi
gelistirilmistir.
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ABSTRACT

SIX SSIGMA METHODOLOGY AND CASE STUDY IN TURKIYE

Nowadays, Management of company activities begin to function.as critical due
to companies compete against global economy force to lacking a boundary via with
high quality, competing price and creating a different value for customer. In order to
success solving problems for this reason transformation of company changed the major
strategy or operational weakness or opportunity and must be focused like improving
strategy, decreasing cost, minimazing to repeated operations To achieve its goal Sx
Sgma combines the quality approaches of last 20 years with up-to-date management
and statistical tools and methods. In order to create the difference Sx Sgma has the

aimof 3.4/per million scrap rate which isa very promising as well as a difficult aim.

In this research, quality and improving of quality proces with Sx Sgma
management applications and implementing of its methodology are studied. In this
context, in the first part; Total Quality Management, in the second part; Sx Sgma base
application methodology, in the third part; Sx Sgma key players, in the fourth part;
situation of Sx Sgma applications in World and Turkiye and in the fifth part; a survey -

X1



which examines the application of the Sx Sgma that are used by ABC Bank when they

are applying Sx Sgma activities included.
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ONSOz

GUnimuz dinyasinda rekabet giderek artmakta, firmalar Orettikleri Grdnlerin
kalitesini herkese gosterebilmek ve kendileriyle es degerde olan firmalarla kendi
aralarinda fark yaratabilmek icin kalite gelistirme metotlarint kullanmaktadirlar. Bunun
bilincinde olan firmalar bu yontemleri kullanmakta ve bunu sadece Ust yonetim bazinda
uygulayarak degil, firmamn bitin birimlerine yayarak yapmaktadiriar. Bu baglamda
firmalarin kendilerini iyilestirmeleri icin tercih edebilecekleri cesitli kalite gelistirme
yontemleri vardir. Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yo6netimi de bunlardan ikisidir. Alti
Sigma, problemlere dlgllebilir ¢dziim getirmek ve kritik sliregleri optimize etmek igin
sorumluluk Ustlenilen bir yonetim yaklasimicir. Alti Sigma kalite anlayisi, Toplam
Kalite Yonetiminin basarisiz kaldigi, etkisini yitirdigi bir donemde ortaya ¢ikmustir.
Ancak bu kalite yonetim anlayisi, isletmelerde var olan kalite anlayislarim yok ederek
basar1 saglayamayacag: icin, isletmelerdeki Toplam Kalite Yonetimi, 1SO v.b kalite
anlayislart Uzerinde kurulur. Zaten Altt Sigma kendisinden 6nceki kalite anlayislarinin

en iyi ve en basarili olduklar: yanlarim alarak kendi biinyesinde bittinlestirmistir.

Bu calismada Toplam Kalite Yontemi ve Altt Sigma arasindaki farklar, Alti
Sigma felsefesi tamtilmis ve Dinya ve Turkiye de Alti Sigma Metodolojisini kullanan
isletmeler incelenmis ve Turk firmalari igin Alti Sigma min uygulanabilirligi konusunda

bir yol haritasi ¢ikartilmis ve Bankacilik sektriinde uygulama projesi gelistirilmistir.

Calismamda, bilgi ve deneyimi ile buyuk katkilari olan degerli hocam Sayin
Yrd. Dog. Dr. Riza Haluk KUL’a ve destegini esirgemeyen degerli simif arkadasim ve
Ogretim gorevliss Mujde KOCAMAN'a, destegini esirgemeyen degerli sinif arkadasim
ve esim Mehmet EFE’ ye tesekkiir ediyorum.

Istanbul, Aralik 2006 Reyhan EFE
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GIRIS

Son yillarda dinyadaki gelismelere paralel olarak kavramlar da degismeye
baslamistir. Misteri beklentilerinin artmasi ve rekabetin hizlanmasi ile kalite kavram
ortaya ¢cikmistir. Kaliteli Urtiin veya hizmet tGretmek icin benimsenen farkl: anlayislardan
biri de Toplam Kalite Y 6netimidir.

Toplam Kalite Yontemine gore tam mdisterileri memnuniyeti saglamak icin
amag; sifir hatal1 ve kaliteli mal Gretmektir. Bu yaklasimin temeli ise sadece son Uriin
kontrole tabi tutularak kusurlu kusursuz olarak ayrilmasindan ¢ok denetimlerin Uretim
asamasinda gerceklestirilmesini saglayarak hatali mamul Uretilmesini engelleyen siireg
kontroltdur. Mikemmellik arayisinda Toplam Kalite Y onetimi’ ndeki eksiklikler fark
edildiginde Alti Sigma ortaya c¢ikmustir. Altt Sigma yaklagimi, ©6nceki pek ¢ok
yaklasimin en basarili yonlerini toplamasi ve bu yaklasimlarin gerceklestirmeyi
hedefledigi fakat gerceklestiremedigi Olcutleri gerceklestirebilmes bakimindan diger
yaklasimlardan ayrilmistir. Altt Sigma projelerinin yurttilmesi icin organizasyonlar
olusturulmakta bu organizasyonlari, sirketlerin farkli alanlarinda istihdam edilen kisiler
olusturmaktadir. Alti Sigma anlayisinda gercekci verilere dayamlarak problemler
cOztmlenmektedir. Amaclar saptanmis ve stire¢ bu yonde gelismeye baslamistir. Firma
amaglart saptarken eldeki mevcut veriler kullanilmistir. Boylece subjektiflikten uzak,
sorgulamalara el estirilere dayanan objektif cozimlemeler yapilmaktadir. Altt Sigma nin
uygulandig isletmelerde kolay ¢ozimler yerine sistematik yaklasim kullanilir. Problem
ve iyilestirme firsatlarinin anlasiimasi icin ilgili sirecler Altt Sigma nin etkin istatistik
yontemleri ile incelenir ve kararlar alinir. Daha sonra ainan kararlarin uygulanmasi
safhasina gecilir. Sonuclarda gozlenen yiksek basari oram Altt Sigma uygulamalarinin
en buyuk motivasyon kaynagidir.

Bu calisma bes boliminden olusmaktadir. Birinci bolimde kalite kavrami ve
kalitenin ginimuze kadar ki gelisimi Uzerinde durulmus ve kalite boyutlarindan
bahsedilmis, ikinci bolimde Altt Sigma kavram Uzerinde durulmustur. Altt Sigma min

ne oldugu bir isletmede nasil uygulanabilecegi ve diger uygulamalardan farklar1 gibi



Alt1 Sigmaileilgili butiin kavramlardan bahsedilmistir. Calismamn tglinct bdliminde
ise Altt Sigma'daki roller tanitilmustir. Dérdinci bolimde Alti Sigma nin Dinya ve
Tarkiye' deki yerinden sz edilmis ve uygulayan isletmelerden ornekler verilmistir.
Besinci bdlumde ise Bankacilik Sektériinde ABC Bank’da bir Altt Sigma projesi drnek
olay calismas: olarak anlatilmustir.



BOLUM 1. TOPLAM KALITE YONETIMI

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Kavram bir yonetim anlayisidir. Ikinci Dunya
Savas1 sonrasi Japonya nin yeniden insasi sirasinda ortaya cikmis ancak son yirmi yilda
Ozellikle sanayi kuruluslar tarafindan yaygin olarak benimsenmis bir olgudur.
Sanayinin ucuz ve guvenilir bir Grtine sahip olma ve serbest piyasa ekonomilerinde
kendilerine yer bulabilme ¢abalar1 standardizasyonu da beraberinde getirmistir.

1. 1. Kalitenin Onemi

Kalite kavrami gunlik yasamimizda sikga kullandigimiz halde tzerinde bir
anlam birliginin oldugunu sbylemek oldukca guctur. Kaliteli mal ile cogu kez
pahal1 olan, dayanikli, lUks ve Ustin niteliklere sahip mal ifade edilmektedir. Bu da,
kalite kavraminin yanlis veya olmasi gerekenden daha dar anlamda kullamimasidir.
Degisik kalite tammlarinin yapilmas: yeni teknolojik gelismeler, diinya ekonomisinin
kuresellesmesi, toplumsal deger yargilarimin farkliligi ve tiketici veya vatandasin
ihtiyaci olan Uriin ve hizmete talebini yonlendiren satin alma gucu gibi nedenler ve
kalitenin cok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Kalite kavram insanlarin ve
sistemlerin hata yapmamasi ve mikemmele ulasma istegi gerceginden ortaya gikmuistir.
Latince nasil olustugu anlamina gelen “Qualis’ kelimesinden turetilen “Qualitas’
kelimesiyle ifade edilmistir.' Kalitenin pek cok degisik tarimlar1 yapilmistir. Bunlardan
bazilart; 2

Japon yonetim bilimi uzmam Masaaki imai kaliteyi soyle tammlamaktachr:
"Kaliteden soz edildiginde ilk akla gelen genellikle Uriin kalitesi olmaktadir. Oysa
bu dogru degildir. Isin Uic yap: tas: varcir. Donanim (Hardware), Uygulama kurallar
(Software), insan (Humanware). Kalite insanla baslar. Donanim ve uygulama

! Simgek, Muhittin., “Kalite Y énetimi”, Marmara Universites Yayinlar: 2. Bask1,1998, s.5
2 Kayan, Nurcan., “Kalite Kavrami ve Gelisimi 1”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 35, Say1 419,
Kasim, 1996, s.103.



kurallarindan, ancak insan dogru yerine yerlestirildikten sonra soz edilebilir ®Yine
Imai, "Toplam kalite kontrolde insan kalitesi her seyden énce gelir. Toplam kalite
kontrol insana kaliteyi islemek tzerine kuruludur. Calisanlarina kaliteyi isleyebilen
bir sirket kaliteli tretim yolunu zaten yarilamis demektir" * diyerek benzer bir ifade

kullanmig ve kalitenin insandan bagimsiz disunulemeyecegini ifade etmistir.

Yine bir baska Japon yonetim bilimi ve kalite uzmam Kaoru isikava
kaliteyi su sekilde tammlamustir; "Dar anlamda kalite Urtin kalitesi demektir. Genis
anlamda kalite, is kalitesi, hizmet kalitesi, iletisim kalitesi, sure¢ kalitesi, firma
kalitesi, hedeflerin kalitesi vb. dir".®

Kaliteyi neyin olusturdugu konusunda ¢ok az gorus birligi vardir. En
genis anlamda iyilestirebilecek her sey kalitedir. "Kalite"den bahsedildiginde
bunu Urun kalitesi olarak degerlendirme egilimi vardir. Kaizen stratgjisi iginde

dusunuldiginde en basta gelen "insan kalitesidi r.8
" Kalite mukemmellik degildir, kalite ihtiyaglara uygunluktur.

. Kalite onlemdir; sorunlar ortaya ¢citkmadan énce ¢ozimlerini olusturur,
urtin ve hizmetlerin yapisina kusursuzluk katar.

. Kalite, musterinin tatminidir; Urin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu

konusundaki son kararin verdigi memnunluktur.

. Kalite verimliliktir; isleri yapabilmek icin gerekli egitimden gegen,
ihtiyac duydugu arag-gereg ve talimatlarla desteklenen personel ile elde edilir.

" Kalite esnekliktir; talepleri karsilamak icin degismeyi gdze almak ve bu
konudaistekli olmaktir.

% Imai, Masaoki., “ Japonya'mn Rekabetteki Basarisimn Anahtar”, Brisa Y ayinlar, Istanbul, 1997, ss.41-
42.

* imai, Masaoki., ag.k., 1997, s.41

* Imai, Masaoki., ag.k., 1997, s.21

® |shikawa, K aoru, Toplam Kalite Kontrol, istanbul: Kalder Yayinlari, 1995, s.47.



" Kalite etkili olmaktir; isleri cabuk ve dogru olarak yapmaktir.
. Kalite bir strectir; siregelen bir gelismeyi kapsar.

" Kalite, bir yatinmdir; uzun donemde bir isi ilk defada dogru olarak
yapmak, hatay1 sonradan duizeltmekten daha ucuzdur.

Bu tannmlara ilave olarak dinya capindaki kurulus ve uzmanlar tarafindan

yapilms olan kalite tammlar: da soyledir;’

v Kalite, bir 0rin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaclar
karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir. (TS-1SO9005)

v Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin timaddr. (Amerikan Kalite Kontrol
Dernegi-ASQC)

v Kalite, bir malin ya da hizmetin tuketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.
(AvrupaKalite Kontrol Organizasyonu-EOQC)

v Kalite, Uriin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan Ureten ve tUketicinin

isteklerine cevap veren bir Uretim sistemidir. (Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi-JIS)
v Kalite, kullamma uygunluktur. (J. Joseph JURAN)
v Kalite, sartlara uygunluktur. (Philip CROSBY)
v Kalite, kusursuzluk anlayisina sistemli bir yaklasimdir.

v Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanigli ve musteriyi daima
tatmin eden kaliteli Uruni gelistirmek, tasarimim yapmak, Uretmek ve satis sonrasi

hizmetlerini vermektir.

" Efil, ismail, “Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag — 1SO 9000
Kalite Glvence Sistemi”, Uludag Universitesi Yayinlari, Yayin No 110, Bursa, 1996, ss.5-6.
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TUm bu yapilan tanimlar kisaca 6zetlemek gerekirse diyebiliriz ki: Kalite, bir
urin ya da hizmet hakkinda muisterinin degerlendirmesi olup, beklentiler ve
gereksinimlerin karsilanmasina olan inanclarin élciisiidir.® Ornegin, bir motosiklet satin
alan musterinin kontak anahtarinm bir kez cevirmes ile calisabilecek bir motora sahip
olmas: gibi bir beklentis vardir. Motor ilk kez calismadiginda musterinin beklentisi

karsilanmamis olacaktir ve misteri, aracin kalitesini yetersiz olarak algilayacaktir.

Kaite yukarida yapilan tammlamalar atinda dustntlerek algilanmalidir. Fiyat
acisindan daha pahal1, 6zellikleri agisindan daha kullanisli, gorinimi agisindan daha
estetik vb. nitelikler tasiyan bir Urine, eger Kkisinin istek ve ihtiyaclarin
karsilayabilmekte ise kalitelidir diyebiliriz.

1.2.Toplam Kalite Y 6netimi Anlayisi

Kalite uzmanlarindan Isikava, TKY konusunda olduk¢a genis bir tanim
yapmustir. "Toplam kalite kontroll, musterilerin memnunluk duyarak satin aldiklari
artin ve hizmetlerin gelistirilmesi, tasarimi, Uretimi, pazarlanmas: ve satis sonrasi
hizmetlerin maliyetlerinin dusurulerek yapilmasidir. Bu hedeflere ulasmak icin
kurulusun tim birimleri (Ust yonetim merkez birosu, fabrika, dretim, tasarim,
planlama, pazar arastirmasi, satis, personel, endustri iliskiler vb.) birlikte
caligmalidir. Sirketin batdin birimleri isbirligini kolaylastiracak sistemleri yaratmak,
standartlar1 hazirlamak ve uygulamak icin caba harcamalidir. Bu da ancak;
istatistiksel, teknik metotlar, standartlar ve kurallar, bilgisayar metotlari,
otomatik kontrol, yoneylem arastirmasi, endustri muhendisligi, pazar arastirmasi

gibi teknik bilgilerin tam olarak kullamilmast ile saglanir.

Yonetimi alaminda 1950'1i yillardan itibaren ortaya cikan yeni gorisler
neticesinde Uretim cokluguna odaklanan Taylorizm ve Fordizm giderek Onemini
kaybetmeye baslach. Ozellikle 1950 ve sonrasi yillarda Amerikal1 ve Japon bilim
adamlarinin katkilar: ile Toplam Kalite Y dnetimi adh verilen yeni bir yonetim felsefes

dogmus ol du.

8 Bozkurt, Ridvan., Odaman, Aynur., “ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri”, MPM Yayinlari, Yayin No
549, Ankara, 1995, s. 1.



Toplam kalite yonetimi aslinda 6zel sektor icin gelistirilmis bir yonetim anlayisiydi.
Daha sonralar1 bu yonetim anlayisinin mikro ya da makro 6lgekte tim organizasyonlar

icin uygulanabilir oldugu sdylendi.

Toplam kalite yonetimi organizasyonlarda amag “kalite’nin artirilmasidir. Bu
yonetim anlayisinin hedefi, Grin ve hizmetlerin kalitesinin musterilerin istek ve
beklentileri dogrultusunda yukseltiimesi ve verimliligin artirnlmasidir. Toplam kalite
felsefesinde kalite ve verimliligin artinlmast igin gerekli araglar; calisanlarin
memnuniyeti, motivasyonu ve odillendirilmesi, performans degerlendirme ve 6lgme
yontemlerinin  kullanilmasi, organizasyondaki hatalarin ve yanlislarin  ortadan
kaldirlmasi, ekip calismasina agirlik  verilmes, basarili  organizasyonlarin
tecrubelerinden yararlanilmas: yani kiyaslama (benchmarking), stratejik planlamanin
yapilmasi ve benzeri araclar Gzerinde durulmaktadir.

1930’1 yillarda ABD’de Bell Telephone sirketinde istatistikci olarak gorev
yapan Walter A. Shewhart, Istatistiksel Kalite Kontrol alamnda énemli ¢alismalar yapti.
Shewhart’in yaptig1 calismalar, toplam kalite yonetimi konusundaki ilk calismalardir.
Uretimde istatistiksel yontemleri uygulayan ilk kisilerden biri Shewhart’ cir.® ABD’de
W. Edwards Deming®™ ve Joseph M. Juran'™in calismalari Shewhart'in ¢alismalarim
izledi.

W. Edwards Deming ve Joseph M. Juran, Japonya’ ya davet edilmis ve Japon
mihendislere kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol konularinda seminerler

vermislerdir.

Deming, toplam kalite yonetiminin kurucusu olarak kabul edilmektedir. Fakat
Juran’in da toplam kalite felsefesine 6nemli katkilar1 vardir. Armond V. Feigenbaum?®,
1950'li yillarin sonlarina dogru Toplam Kalite Kontrolt alaminda 6nemli ¢alismalar

yapmistir. Toplam kalite yonetiminde ¢cok onemli bir kavram olan Sifir Hata (Zero

® Shewhart , Walter A., Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control, 1939
¥Bkz. Ek-1.1.
" Bkz. Ek-1.2
2 Bkz. Ek-1.3



Defect) akiminin dnciilerinden biri Amerikal1 Philip Crosby **dir.

Amerikal1 bilimi adamlar1 kadar Japon bilim adamlari da toplam kalite
felsefesinin  gelisimine ©6nemli  katkilarda bulundular. Bunlarin  basinda Kaoru
Isikava mn, 1960’11 yillarda Kalite Cemberleri ve Neden-Etki Andizleri konusunda
yaptigi calismalar gelmektedir. Kalite mihendisliginin gelisimine 6nemli katkisi olan
Genichi Taguchi’nin istatistiksel Deney Tasarimi ve Kalite Kayip Fonksiyonu, kalite
konusundaki calismalar1 daha da hizlandirdi. Bu arada Japon Taaichi Ohna min Tam
Zamaninda Uretim modeli de geleneksel Taylorizm ve Fordizm anlayisindaki kitle
dretimi anlayisinin yikilmasina neden oldu. Japon Masaaki Imai’nin Kaizen (Surekli
Gelisme) felsefesi de toplam kalite yonetimine bir diger 6nemli katkiydi.

Diger yandan, stratejik yonetim 1980'li yillarda ve 6zellikle 1990’11 yillarda
0zel sirketlerin yonetiminde dnemli bir arastirma ve gindem maddes oldu. Harvard
Universitesi profesorlerinden Michael E. Porter (1998)*in rekabet stratejisi alanindaki
calismalan ile Stratgiik Yonetim, yeni yonetim felsefesinin 6nemli bir boyutunu
olusturdu. 1980'li yillarda 6nemli gelismelerden birisi de “En lyi Uygulamaarin
Adaptasyonu” yani kiyasama (Benchmarking) adi verilen bir yonetim tekniginin
organizasyonlarda uygulanmasi konusunda yapilan caismalardi. ABD’de Xerox

sirketinde bu konuda yapilan ¢alismalar diger sirketler icin de ilk 6rnegi ol usturdu.

Toplam kalite yonetimi, kalite konusunda baslica dort asamadan sonra ortaya ¢ikti. 19.
Yuzyilin sonlarina kadar kalite kontrol islemleri, bir veya birkag isci tarafindan
gerceklestirilen bir gorev olmustur. 20 yilzyilin baslarinda ortaya cikan teknolojik
gelismeler sonucunda organizasyonlarda daha genis 6lcekte Uretimde bulunulmus ve
uzmanlasma artmistir. Bu asamada “formen kalite kontroli” gecerli olmustur.
Organizasyonda benzer isler bir arada dustndlmis ve bu gorevleri yerine getiren isciler
“formen”ler tarafindan denetlenmistir. Formen, aym zamanda kalite kontrol gorevini de

yerine getiren kisi olmustur.®

3 Bkz. Ek-1.4
! Porter , Michael E. “on Competition”, Harvard Business School Pres, October, 1998
> Gozli, Sitki., “ Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Y6netimi. “ Toplam Kalite Y énetiminde Tirkiye
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Bu asamadan sonra organizasyonlarda kalitenin nihai Urin asamasinda
“muayene’si (inspection) esas alinmaktaydi. Daha sonra 1950'li yillarda Shewhart’in
Onculiginde “istatistiksel kalite kontrol” yaklasimi giindeme geldi. Bu asamada kalite
kontrolde istatistiksel araclarin (Pareto analizii®®, histogram®’ vs.) kullanilmasinin
onemi Uzerinde durulmaktaych. Uglincli asamada “toplam kalite kontrol” kavrami
kullamimaya baslandi. Bu tUglinclt yaklasim diger iki yaklasimdan biraz farkl: olarak
tasarim asamasinda Uriin kalitesinin kontrol edilmesinin tizerinde durmaktaydi. Yine bu
asamada kalite kontroliin sadece muayene, uretim ve muhendislik boltmlerinin gorevi
olmadig tUm organizasyonda kalite kontrol gorevinin Ustlenilmesi gerektigi Uzerinde
durulmaktaydi. “Muayene’, “idtatistiksel kalite kontrol” ve “toplam kalite kontrol”
asamal arindan sonra bugtin yaygin olarak “ Toplam Kalite Y 6netimi” olarak adlandirilan
yonetim felsefesi dogmus oldu.

Ozetle, baslangicta sadece kalite gelistirme, planlama ve kontrol konularinda
yapilan arastirmalar daha da genisleyerek Toplam Kalite adi verilen yeni bir yonetim
felsefesinin dogusunu hazirladi.*®

1.3. Toplam Kalite Y6netiminin Amagc ve Felsefes

Sanayi devriminden sonra Uretim miktarlar: artti ve Uretilen mal ve hizmetin
sadece bolgede degil tim yurt capina ve diger Ulkelere yayilmaya basladi. Bu gelismeler
rekabeti de beraberinde getirdi. Artik bolgesel pazarlarda baska bdlgelerden Ureticiler de
bulunmaya basladi. Artan rekabetin getirdigi cesitlilik sonucunda da, misteriler secici
olmaya, onlerine ilk sunulan Urtnle yetinmeyip alternatifleri arastirmaya basladilar. Bu
durum, “MUsteri memnuniyeti”. Kavraminin ortaya ¢ikmasina sebep oldu. Artik misteri
kendisine ne sunulursa sunulsun kabul etmek zorunda kalmadilar, piyasadaki
aternatifleri karsilastirdiktan sonra kendi beklentilerini karsilayan en uygun Urin veya
hizmeti tercih ederek, belki de yillardir calistigi tedarikgiyi terk ettiler.

Perspektifi. istanbul: TKY ArKom, 1994, ss.53-58.

1% Bkz.Ek-1.6.

" Bkz.Ek-1.7.

18 Aktan, Prof. Dr. Coskun Can., Cagdas Y 6netim Anlayisi, 1999, ss.4-5.



MUsterilerin bilinclenmesi, firmalar1 yeni arayislara zorlach ve kalite kavram
giderek Onem kazandi. Piyasada aym tUr Urin veya hizmeti sunan Ureticiler, kalite
duzeyleriyle farklilik yaratarak misterilerini memnun etmeye, diger bir deyisle,
kaliteleriyle rakipleri arasindatercih edilmeye calistilar.

Kalite kavraminin 6nem kazanmaya basladigi gunlerdeki amag, hatali Uretilen
mallarin misteriye sunulmasini 6nlemekti. Burada Uzerinde durulan konu, slrecin
kontrol Ulydti. Bu durum, hatalarin yapilmasim degil hatal1 Griiniin son kullamcinin eline
gegcmesini 6nlemekteydi. Rekabetin artmasiyla, maliyetlerin dustrdlmesi, karliligin ve
verimliligin arttirilmasi konularim giindeme geldi. Son uUrtin kalitesine 6nem veren slireg
kontroli maliyetlerin dustrilmesine, verimlilik ve karliligin  artisina  olanak
saglamiyordu ve yerini Toplam Kalite Kontroli sistemine birakti. BOylece, kalite
sadece kalite kontroltyle ilgili boltimtn sorumlulugu olmaktan ¢iktr ve tim ¢alisanlarin,

kalite sorumluluguna katilmasi gerektigi fikri benimsendi.™

19 Nesipoglu, Deniz., Alt1 Sigma Y aklasimi, Kocaeli Universitesi, Kimya Mihendisligi BélUmii, Y tiksek
Lisans Projesi, 2003, s.15.
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Toplam Kalite Y onetimi’ nin felsefesi ve prensipleri asagidaki gibi sekillendirilebilir.

1 Bureglerin  Denetimi 1 Mligteri Odaklilik

2.80rec Iyilestivme ¥énetimi 2. Pazarm Vonlendirdizi Kalite

Aurekli

3. Stireglerin Yénstimi EEEH AL 3 Kalite Onselikli Yénetim
Petformans
1.insan Kaynaklar: ¥onetimi QW 1. Takim Galigmas
2.0nce Insan 2.Ust Yénetimin Liderligi

3. Bireyin Kalitesi 3.Tam Katdim

Sekil 1.1. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefes veilkeleri
(Kaynak: http://www.fatihilkogretimokulu.com/ToplamK alite/index-32.htm 19.12.2004)

Sekil 1.1'den de anlasilacag1 gibi Toplam Kalite yonetimi, strekli gelisimi
temel aan bir yasam tarzidir. Slrekli gelistirme bir baska deyisle “kaizen” bir
dinamizmi, strekli bir arayis1 ifade eder. MUkemmellik arayisi ve sifir hata
yaklasiminin temelidir. Strekli iyilestirme, yonetim, liderlik, is hayati ile ilgili oldugu
kadar aym zamanda bir hayat felsefess ve tarzidir. Gunlik yasantisinda sirekli
gelistirmeyi benimsemeyen bireyin, is hayatinda strekli dahaiyiyi aramasi beklenemez.
Bu nedenle, Toplam Kalite Yonetimi anlayisinda sirekli gelistirme felsefesi kadar “

birey kalitesi” de son derece 6nemlidir.?

Toplam Kalite Yonetimi rekabetci sekilde yapilanmaya 6nem verir. Gelecek
icin aman tum kararlarda ve degerlendirmelerde rekabet glicl unsurlarinin temel

alinmasint ve uygulamanin bu cercevede yapilmasini Onerir. Toplam Kalite Y Onetimi

2 Toplam Kalite, http://www.fatihil kogretimokul u.com/ToplamK alite/index-32.htm s:21, 19.12.2004
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degisim yonetimini ve rekabet gucunu izl bir sekilde saglayan bir sistemdir. Bunu
saglarken “kalite, maliyet, verimlilik, kér “ iliskisine geleneksel anlayistan ¢ok daha
farkli agidan yaklasmaktadir. Toplam Kalite yonetiminin bakis agisina gore, kalite icin
yapilan calismalar, israfi, hatalari Onlemekte, verimliligi artirmakta ve maliyetleri
dustrmekte. Boylece yuksek kaliteli dUrinlerin daha disuk fiyattan pazara strdlmesi
saglayarak pazar payin artirmakta ve “kar ” amacina ulasilmasin saglamaktadir.?

2000'li yillarda firmalarin en iyi Grdnd Gretmes veya en iyi hizmeti vermesi
yetmemektedir. Firmalar, musterilerinin  beklentilerini anlayarak bu dogrultuda
calismalarim yonlendirmeli ve kendilerini gelistirmelidir. Buradan da anlasilacag: gibi
TKY musteri odakl: firmalarin olusmasini saglamaktadir.??

1.4. Toplam Kalite Yonetimi Ve Alti Sigma

Toplam kalite yonetimi mikemmelligi, yani "sifir hata' dizeyinde bir idedli
hedefleyen bir yonetim felsefesidir. Alt1 Sigma da ise hedef bellidir hata oranlarin
milyonda 3.4 seviyesine dusUrmek. Bu hedefin baslangicta ulasilamaz mertebesinde
olmasi, toplam kalite yonetiminin surekli gelismeyi saglayan sonsuz bir yolculuk

olmasinin nedenidir.

Alt1 Sigma ise, toplam kalite yonetiminin 6nemli odak noktalarindan biri olan
sureclerin kalitesinin 6lcimu ve iyilestirilmesinde, kullanilabilen bir yontemdir. Toplam
kalite anlayisina gore Alti Sigma yaklasiminda istatistik daha 6nemli bir konuma
gelmistir.

Istatistiksel bir dlgim teknigi olan Alti Sigma, Urtinlerin, hizmetlerin ve
sureglerin ne kadar iyi oldugu hakkinda sayisal bir gostergedir. Sirecin sifir hatali
konumdan ne kadar saptigini gosterir. Bir sirecin Alti Sigma kalite diizeyinde olmasi
demek, elde edilen Urln veya hizmette 1 milyonda 3.4 adet hataya rastlanmas: demektir.

2! Toplam Kalite, http://www.fatihil kogretimokul u.com/ToplamK alite/index-32.htm s:21, 19.12.2004
%2 Nesipoglu, Deniz, Alt: Sigma Y aklagimi, Kocaeli Universitesi, Kimya Mihendisligi Boliim, Y iksek
Lisans Projesi, ,2003, ss.1-20
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Temel amag siregteki degisimlerin kaynagim izleyip, ortadan kaldirarak kalite
seviyesini Altt Sigma diizeyine ¢ikarmaktir.

130 | Lioc

34.107°
Eusursuzs= % 99.99905

M 450

¥ a T
Tolerans Araligi Ortasi ’

Ta

Sekil 1.2 Alti1 Sigma Uygulamasinda En Az Kusurlu Oran Milyarda 2 ve

Gerceklesen Kusurlu Orani Milyonda 3.4 Var sayimi
(Kaynak: Kasa, Prof.Dr. Halit.,Alt1 Sigma Gergegi, Bildiri, 2002, s.7.)

D)
Sekil 1.2. ‘den gorulecegi Uzere Urunlerin ilgili X o©zeligi (degiskeni) agisindan
gerceklesen degerleri, ortalamasi L (mi) ve standart sspmasi ¢ (sigma) olan bir normal
dagilim olarak modellendiginde, bu dagilimin Tave Tl ile simrlanan ug bolgelerinin

alanimin kusurlu oram anlamina gel mektedir.
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Tablo 1.1. Normal DagihminOrtalamasinin Saga veya Sola 1.5 Sigma Kaymasi

Varsayim ile Sigma Diizeyi, Milyon Basina Hata ve Hasila
(Kaynak:Gursakal,Prof.Dr.Necmi, Oguzlar,Y ard.Dog¢.Dr.Ayse., Alt1 Sigma,Vipas A.S., yayini,Bursa

2003, s.43.)
Sigma Diizeyi (Siivee Yeterliligi) Milyon Bagina Hata .
Ozellik Limiileri (DPAD) Hasila (yizde)
H 607,700 0,23
£ 308700 £9,13
£ f6.2310 93,32
+ £.210 99 3790
£ 3 99 37670
H 14 o9 B0%660

Tablo 1.1."in Matematiksel ifades ise agagidaki sekildedir.

+j:czdx =1

+lo
j zdx = 0.3023
1o

+20
j zdx =0,6913

-20

+30
j zdx =0,9332
-30

+40

j zdx =0,993790

—4o0

+50
j zdx =0,9997670

-50

+60

j zdx = 0,99999660

—60

Alt1 Sigma dizeyindeki firmalar siniflarimin en iyisi olarak kabul edilmektedir.
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Bugun firmalarin cogu 3 veya 4 sigma diizeyindedir. Bu slreclerdeki hata oranlarinin
milyonda 6210 ile 66810 arasinda oldugunu gosterir. Bu firmalarda hurda ve
tamirlerden kaynaklanan basarisizlik maliyetleri satislarin %10-15' dizeyindedir. Alti
Sigma sirketlerinde bu oran sifira yakindir. Sirketlerin ortalama %10 karlilikla
calistigim duslnirsek, 3-4 sigma diizeyindeki sirketlerin Altt Sigmasirketleri karsisinda

ayakta kalma sansi oldukga azdir.

Altt Sigma’ min tum streglerde bir 6lglim yontemi olarak ele alinmasi, etkin ve
yogun bir egitimle tim calisanlarin bu yontemi planli ve sistemli bir sekilde

uygulamasi, Alt1 Sigma’y1 bir yonetim araci haline getirmektedir.

Alti Sigma, toplam Kkalite yoOnetiminin onemli araclarindan biri olan
"kiyaslama' kavramina etkinlik kazandirmaktadir. Cunkt kurulusun kalite diizeyinin
diger kuruluslarla karsilastirilmasimin somut verilere ve gostergelere dayandirilmasin

saglamaktadhr.

Alti Sigma araclar, toplam kalite yonetiminin temel kavramlar: olan sireg
yonetimine, strekli iyilestirmeye, takim calismasina metodolojik bir yaklasim, bir
¢OzUm Onerisi getirmektedir.

Altt Sigma'min getirdigi metodolojik yaklasim toplam kalite yonetimindeki
onemli kriterlerden stratejik hedefler belirlemede, kilit stireclerin belirlenmesinde, stireg
lyilestirmelerde kullamlabilir.  Yine Altt Sigmamn getirdigi hiyerarsik  yapu,
yoneticilerin  sirekli iyilestirme faaliyetlerine katilimi, calisanlarin  katilim,
performansin somut kistaslara gore degerlendirilmesi konularinda etkin bir yaklasim
sunmaktadr.

Ancak, Alti Sigma seviyesindeki hata oranlarim hedefleyen bir sirketin,
yonetim kalitesi agisindan 6nemli asamalart gegmis olmasi gereklidir. Yapilan
calismanin acimt Alti Sigma koymak, sonuglarin Alti Sigma seviyesinde olmasin

garanti etmez.

Altt Sigma yaklasimi, yonetim kalitess agisindan belli seviyelere ulasan
sirketlerde tepe yonetim tarafindan baglatiimalidir. Ornegin, GE'de Alti Sigma
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uygulamas: 1995 yilinda Jack Welch tarafindan baslatilmis, bizzat kendisi tarafindan
sirketin stratgji ve hedeflerine bittnlesmistir. 1997 yilinda Altt Sigma konusundaki
egitimlere 400 milyon dolar harcanmus, karsiliginda (Alti Sigma projeleri sonucu) 600
milyon dolar getiri elde edilmistir. GE'nin bu ise basladigi 1995 yilinda 3 sigma olan
kalite duzeyi, 22 ayda 3.5 sigma seviyesine cikmistir. GE'nin bugunk dizeyi 5.6
sigmadir. GE'de 1998 yilindan itibaren calisanlarin performans degerlendirmesi de Alti
Sigma uygulamalarina baglanmistir. Alti Sigma egitimi almams bir calisan, kidemi
veya yeterlilikleri ne olursa olsun herhangi kidem artis1 veya ybnetim kademesine
yukseltilme gibi degerlendirmelere tabi tutulmamaktadir. Bunun yamnda yoneticilere

verilen yillik primlerin %401 Alti Sigma konusundaki basarilarina baglanmustir.

Altt Sigmaile elde edilen basarilar GE ile simirli degildir. Alti Sigma’yr 1980
yilindan beri uygulayan Motorolamn 19 yilda elde ettigi getiri 11 milyar dolar
civarindadir. Motorola diinya ¢apinda verimliligini 3 katina ¢ikarmustir. Alti Sigmaya
1991 yilinda baslayan 14 milyar dolar ciroya sahip Allied Signa Inc.'mn 8 yilda elde
ettigi getiri 800 milyon dolar: asmustir. Bu miktar toplam cironun %6's: civarindadir.?®

Alti Sigma yaklasimi, toplam kalite yonetimine rakip degil, toplam kalite
felsefesinin ileri seviyede uygulanmasina yardimci olacak bir aractir. TKY’ nin gegmiste
yaptig1 hatalarin, Alt1 Sigma girisiminde de tekrarlanmasi olanaksiz degildir. Ek-1.8.'de
TKY’ de gegmiste yapilan hatalar1 ve Alti Sigma’ min ¢dzim Onerileri 6zetlenmistir.

% Argiiden, Dr. Yilmaz., www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contl D=765& templ D=1&regl D=2,
05.03.2005
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BOLUM 2. ALTI SIGMA

Alti  Sigma metodolojisi; istatiksel hesaplamalara dayanan, siregteki
degiskenligin kontrol edilebilicegi gergeginden yola ¢ikan, sire¢ performans: hakkinda
bilgi saglayan bir kalite yonetimidir. Bu bolimde Alti Sigmanin tammu, felsefes,

vizyonu, kullanim alan: ve stratgjileri hakkinda bilgilere yer verilmistir.
2.1. Alt1 Sigma Tamm

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Buylk harf sigma genellikle
toplam simgesi olarak (X ) Unludur. Kugik harf olarak da (o ) 6zellikle istatistikte ve
istatistiksel stire¢ kontroltinde ¢ok 6nemli bir 6l¢lt olan, standart sapmanin simgesidir.
Standart sapmanin karesi, varyans (c°) olarak adlandirilir. Varyans, degiskenligin temel

Ol cutidar.

Standart sapma, varyansin(+isaretli) karekoku oldugu ve dolayisiyla birimi de
ilgili degiskenle ayni oldugu icin dagilma (yayillma, sapma, farklilasma, heterojenlik)
Olcutt olarak uygulamaci agisindan daha kolay anlasilan ve dolayisiyla yeglenen bir

Bl Gittr.

Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki farklilasma ne kadar buyikse,
standart sapmast da o denli blyidk bir deger olarak hesaplanmis olur. Tersine
benzesiklik (homojenlik) dizeyi arttikca, yani farkliliklar azaldikga, bunlarin 6lgusi
olan standart sapmanin sayisal degeri de kuculUr. Cok ileri ve iddia bir hedef, sifir
sapma (sapmasiz) sistemlere, sireclere sahip olabilmektir. Bu 6zlemin kalite

dunyasindaki karsilig: “sifir kusur ve “sifir tolerans kavramlaridir.

Alt1 Sigma aslinda, sifir kusur stratejisinin ulasilabilir bir hedef olarak yasama
gecirilebilmesinde yararlamlan bir istatistiksel yonetim (kontrol) dizenegidir. Sekil

1.2'den de gorilecegi Uzere;

Ta+Tu

. Teknik tolerans sinirlan= [ +60] , yani

. (Tu-Ty=12 o, dolayisiyla
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T, +T,

. Tolerans Ust Sinir1 hesaplamasi Ty = +60 ve

T, +T, 6o
2

. Tolerans Alt Sinir1 hesaplamast - T, =

. Sirec yetenegi(yeterliligi) endeksi Cp = 2.0, olmaktadir. ( Cp degerleri
icin Bkz. Ek.2.1)

Bu dizeyde (Cp=2.0) bir sire¢ yetenegine ulasmis olmak, gunimiz
kosullarinda kusurlu oramn yaklasik milyonda 3(3.398) diizeyine indirebilmeyi, tersine
kusursuz oranimi yaklasik milyonda 999997 dizeyine ylUkseltebilmeyi glivenceye
alabilmektedir. Bu da kuskusuz sifir kusur diizeyine oldukcaiyi bir yaklasim demektir.

Alt1 Sigma bu yiizden cok énemlidir. 2

Alti Sigma farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Kelime anlami olarak sigma,
surecin musteri beklentilerini karsilayacak miukemmellikten ne kadar uzakta oldugunu
gosteren istatistiksel bir terimdir. Milyonda 3,4 hataya denk bir performans dizeyini
ifade eden Alt1 Sigma zamanla bunu gerceklestirmeye yonelik bir hedefin simgesidir.

Bir isletme terimi olarak Alt1 Sigma, isletmeler icin; karlilig1 arttiran, gereksiz
islemleri ortadan kaldiran, distk kalitenin yol actigi maliyetleri azaltan ve musterinin
ihtiyagc ve beklentilerini karsilamak ve hatta asmak Uzere islemlerin etkinlik ve
verimliligini yukselten bir gelisme stratejisi olarak tanimlanmaktadir.®

Altt Sigma nin yonetimsel tammu ise, “isletmenin, misteri memnuniyetini arttirmasinm
ve buna bagli olarak isletmenin karliligim ve rekabet avantgjlarim gelistirmesini

saglayan kultur degisimidir” seklinde yapilmaktadir.

% K asa, Prof.Dr. Halit.,Alt: Sigma Gergegi, Bildiri, 2002, ss.1-23
% Antony, J. ve Banuelas, R., A Strategy For Survival, Manufacturing Engineer, 80(3), 2001, ss.119-121.
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En genis anlam olarak; “Iste basariyr yakalamak, sirdiirmek ve en st diizeye
ulastirmak icin kapsamli esnek bir sistem. Alti Sigmay1 isleten benzersiz mekanizma,
mUsteri ihtiyaglarini derinlemesine anlama; gergekleri, verileri veistatiksel analizleri bir
disiplin cercevesinde kullanma; is sUreclerini yonetme, iyilestirme ve yeniden
kesfetmekten ibarettir.” %

Bu konuda Borusan Holding Genel Miidurii Agah UGUR.” Alti Sigma, hatalar
tespit etmek ve diizeltmekle yetinmeyip, is slireglerinin bastan itibaren hata yapmayacak
sekilde yeniden yapilandiriimasi esasina dayanir. Kaliteyi bir maliyet unsuru olmaktan
cikarir ve kérlilik unsuru haline getirir. Mikemmele ulasmak icin is streclerimizin
surekli sorgulanmasidir. Altt Sigmayr maliyetlerin distrtlmesi ve kérliligin artirilmasi
araci olmasinin Gtesinde “DNA'larimizda degisiklik yaratacak bir kiltir degisimi”
olarak goriyoruz” demistir. 2

Alt1 Sigmaen kisaolarak, bilginin glicini kéra donustirmektir.

Altt Sigmamn gercek hedefi sifir hatadir ve ulasilabilirlik konusunda
sistematik istatiksel bir yaklasim ortaya koyar. Sirec kontrolii (SPC)?®, deney
tasarimlari(DOE)?, beyin firtinalar1 ve kalite fonksiyonu yayilimi(QFD)¥® | hata tiirii ve
etkileri analizi (FMEA)® gibi konularda sirket calisanlarina egitimler verilerek, en iyi
drdnleri gelistirmek, Uretmek ve rekabet edebilecek fiyatlarla musterilere ulastirmak
Alt1 Sigma nmin dzeti olarak gorulebilir.

Altt Sigma icin ilk hedef mikemmel siire¢ yetenegine ulasarak hata oramin
yaklasik milyonda 3.4 (3.398) seviyesine indirmek ve bunu stirekli kilmaktir.

% Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Giider, Nafiz ve
Tokcan, Gunes, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.13

" Ugur, Agah,.Borusan Holding Genel M tidiirti www.altisigma.gen.tr/kapakkonusu.htm, 06.03.2005

% pkz. Ek -2.2

* pkz. Ek-2.3

% pkz. Ek-2.4

% bkz. Ek-2.5
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Asagidaki tablo 2.1 de hata seviyeleri ve anlamlar: 6zetlenmistir.

Tablo 2.1. Hata Seviyeleri ve Anlamlari
(Kaynak: http://www.sigmacenter.com.tr/index.php?gid=6.1& MakNo=2, 10.07.2006)

Sire¢ Yetene@i | Milvonda Hata | Verim ( % ) Anlam
lio 5000000 50 |Uretimin % 50'si cope attmaktad
20 308537 691463 |Uretimin yablagkk % 311 cope attmaktadr
ig 66.807) 933193 Milyon adet ugugta 66,807 urak hatal kullandr
g 621 993790 \Milyon adet ameliyatm 6,210 yanhs yapimaktads.
10 253 999767 (Mdyon adet haberm 233 aded: vanls verlmektechr
i 341 999997 hiyon saat (114 yida) iperisnde 34 saat elektrk kesintist olmaktady.

Slreclerin sigma dizeyi ati seviyesine yukseldikce, Urtn kalites artar ve

maliyetler azalir. Bunun neticesinde de, artan Urin kalites musteriyi daha fazla

memnun eder.

Alt1 Sigma ya fiyat ve maliyet agisindan da baktigimizda, geleneksel isletmeler

dustk kalite seviyesinden dolay: stirekli mUsteri kaybeder. Bu tur firmalarda problemler

test ve muayeneleri arttirarak ¢ozilmeye calisilir. Hata seviyesinde azalma gorilebilir

ancak, maliyetler artar. Ana sebeplerde iyilestirme ve problemi kokten yok etme cabasi

olmadhig igin kalicilik sbz konusu degildir. Fiyatlar yikselmistir, musteri gegici bir stre

daha sizden almaya devam eder ve rakibinizi buldugu anda sizden vazgeger. Geleneksel

isletmeicin disuk kalitenin toplam maliyetinin satislarin %25' oldugu durumda kérlilik
maksimum olur, fakat bu maliyet diizeyinde elde edilen kér cok diusiktir.Sekil 2.1’ deki
grafiklerle eski kalite anlayis1 ve ginimiz kalite anlayist karsilastiril mistir.
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Ic ve Dis _$ Degerlendirme ve
Basarisizhik Onleme
Maliyetleri Maliyetleri
Eski Anlayis
Eski Anlayis
Yiiksek Kalite =Yiiksek Maliyet
Kalite
i Degerlendir: .
T b egerlendirme ve
Ba ik Onleme
asarisizl : .
; Maliyetler
Maliyetleri dlyetied
Yeni Anlayis
Yeni Anlayis
Yiiksek Kalite =Drisiik Maliyet
Kalite

Sekil 2.1. icveDis Maliyetlerin Eski ve Yeni Kalite Anlayisindaki Farklari
(Kaynak: TAI Alti1 Sigma Paylasim Sunumu www.kalder.org. 11.11.2005)

Icinde bulunulan durumdan kurtulmanin  yolu olarak Alti  Sigma

uygulandiginda;

"1 sigmalik bir iyilestirme kérlilik oraninda 20%, kapasite artis1 12-18%
iscilik maliyetlerinde % 12 azalma ve isletme sermayesinde 10-30% azalma saglar."
Al Sigma felsefesinde teminat altina ainmaya calisilan sireklilik, hatalarin
sistematik bir sekilde yok edilmes ile mumkindir. Sozi edilen sistematik yaklasim
kendi igerisinde farkliliklarim asagidaki odak noktalar: ile ortaya koymaktadir.

] Musteri odaklilik
" Operasyondl mukemmellik

u Bilimsd inceleme ve karar destek mekanizmasi

%Y lmazer ,Beyhan., Alti Sigma Felsefesi http://www.sigmacenter.com.tr/index.php?gid=6.1& MakNo=2
10.12.2005.
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" Sureg odaklilik ve siire¢ yonetimi
= Sifir hata

" Butunsel iyilestirme

=  [nanmus Lider

] Adanmis calisanlar

. Gegcici bir heves olarak bakmama

Verimlilik artisi, karlilikta artis, misteri memnuniyetinde artis, hatalarda
azama, maliyetlerde kiculme, degiskenlikte azalma, ekip ruhunda gelisme, ortak dili
konusma ve rakiplerin 6ninde olmak Alti Sigma nin sirkete saglayacagi yararlardir.
Fakat isletmenin, tepe yonetimi inanmiyorsa, adanmis personel yoksa bilime
inanilmiyorsa, sistematik yaklasim uzaksa, uygulamakta olan bir yonetim sistemi yoksa
Altt Sigma'ya inamlmiyorsa, sadece guni kurtarmak amagsa kurulusta Altt Sigma
uygulanamaz. Cunku kurulus sifir hatay: hayal olarak gortyordur, yarimin firmasi olmak
istemiyordur, henliz bir amag ortaya konmamustir, yeniliklere agik degildir, heniiz biz

kaltara firmada yerlesmemistir.

Alt1 Sigma yaklasimi, mikemmellik anlayisi icerisinde hedeflere ulasmak icin
bilime dayal1, gelismis sistematik model sunarak ayakta kalabilme firsat1 vermektedir.
Bu firsatin temelinde inang ve uygun ortam, degisebileceginize olan 6zglveniniz ve

baslayabilmek igin guclU isteginiz yatmaktadir
2.2. Alt1 Sigma Felsefesi

Alti  Sigma, Japon kalite fikirleri ve kontrol sistemlerinin, silrec
iyilestirmelerinde kullanilmasi amaciyla, Motorola sirketi tarafindan gelistirilen ve su
anda bircok sirket tarafindan kullamlan, kendi kamtlamis bir proje yonetim

yaklasimdir.

Japonyadaki gecmisi her ne kadar Motorola 1980lerde gelistirip
yayginlastirilmigsa da, Alti Sigma’ min iceriginde yer alan bir¢cok arag 1950lerden beri
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Japonlar tarafindan kullaniimaktaydi. 195011 yillarda Japon kalitesinin en bunalimli
donemlerinin yasandigi zamanlarda, Japonlara damsmanlik destegi saglayarak, Japon
kalite devriminin yapilanmasina buyik katkida bulunan E.Deming, Joseph Duran ve
Armand Feingenbaumun Alti Sigma ya benzer uygulamalar sayesinde, 1970li yillara
gelindiginde Japonlar dinya capinda rekabet avantaji saglamistir. GUnumuzde Sony,
Honda, LG, Samsung, Toshiba gibi blylk Japon firmaari da bu metodolojiyi Alti
Sigma adh altinda uygulamaktadir. 1970li yillarda Japon endUstrisi ¢ok ciddi bir atilim
yapmis ve 1980l yillarin basinda Japonlar, ucuz drinleriyle Amerikan pazarinda
egemen olmaya baslamistir. Bir Amerikan firmas: olan Motorola, Amerika da Uretim
yapan Quasa adl1 bir televizyon Uretim sirketindeki %150lere varan hata oranlarinin
yarattigi verimsizlilige, yani her televizyonda toplam 150 tane bilesenin hatal1 olmasinin
ve bu bilesenlerin onarilmasinin ya da hurdaya atilip yenilerinin takilmasinin yarattigi
kalitesizlik maliyetine dayanamayip, bu sirketi Japonlara ait Matsushitaya satmustir.
Matsushita firmasi, Quasar firmasinm aldiktan sonra, bu %150 hata oraninm %3lere kadar
dustrmis ve 1978de basarisii Amerikan Kalite Dernegine (American Society of
Quality) rapor etmistir. Motorola Ornegi: 1980li yillarin basinda, ucuz Japon
drdnlerinin pazara buyuk bir hizla yayilmasiyla, cogu Amerikan sirketi gibi, Motorola
da cok ciddi sorunlar yasamaya baslamistir. Motorola uzmanlari, ilk dnlem olarak,
Japon dUrdnleriyle kendi Grinlerini karsilastirmis ve Japonlarin bu kadar ucuza
uretmelerinin nedeninin, Japonyadaki ucuz mazeme ve iscilikten kaynaklandigin
dusUnerek, bu UrUnlerin misgterilere uzun vadede c¢ok sorun yasatacagim One
sirmuslerdir. Hatta Japon Urlnlerine kota koyulmas: konusunda hikimete baski
yapmislardir. Amerikan hukimetinin bu uyariyr dikkate alip, kota koymasina karsin,
Japon Urtnleri Amerikalilar tarafindan tercih edilmeye devam etmistir. Daha sonra
musteri arastirmast yapmaya karar veren Motorola uzmanlari, bu arastirmann
sonucunda, cok kaliteli ve bu yizden pahali olmasim dogal gordikleri Urtnlerinin,
mUsteri Uzerinde nasil bir etki yarattigimn, misterilerden aldiklar: geribildirimlerin tek
cumlelik bir dzetiyle anlamiglardir. Motorola uzmanlari, her ne kadar kendi Grinlerinin
daha kaliteli oldugunu dusinseler de, bu arastirmanin sonunda, musterilerinin ayn
sekilde dusinmedigini ve Urlnlerinin gercekten de ¢ok pahali oldugunu goérmuslerdir.
Sonug olarak, Japonlarin nasil bir sistem izleyip de bu kadar ucuza Urin sattiklarin
incelemeye baslamiglardir. Amerikan Kalite Derneginden gelen geribildirimle,
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aradhklart yaniti bulmuslardir. Amerikan Kalite Dernegi, Motorola ya Quasar ornegini
gostererek, Japonlarin, Japonyadaki ucuz iscilik ve mazemeden dolayr ucuza
uretmedigini, Amerikada Uretim yapan sirketlerinde de ayn ucuz Uretimi yaptigin
aciklamistir. Onceden kendi sirketleri olan Quasardaki maliyet diistislerini inceleyen
Motorola uzmanlari, burada, Japonlar: trtin kalitesinden daha cok, Urunun Uretildigi
surecin kalitesini sorguladiklarim ve bunu iyilestirmek icin de musteri beklentilerini gok
iyi belirlediklerini anlamistir. Sonug olarak, daha sonradan Alti Sigma Problem Cézme
Modeli olarak adlandirilacak olan araglar bitinin temelini  olusturan yontemi
kullandiklarim gormuslerdir. Motorola Baskam Galvin, kurulusu koklh bir degisime
itmistir. Bundan sonra, kendisinin ilk sorgulayacag: indeksin, siire¢ kalitesi olacagin
belirterek, bu konu Uzerinde calismalarin hemen baglatiimasini istemistir. Boylelikle
Motorola sirketleri, verimliliklerini sigma seviyesi adim verdikleri bir indeksle takip
etmeye baslamistir. Bunu iyilestirmek icin de odaklanmis projeler belirlemisler ve bu
projeleri hedeflerine ulastirmak icin Altt Sigma Problem Cozme Teknikleri adin
verdikleri  bir yontemi kullanmiglardir. Amerika' daki oncileri: Mikel JHarry,
Motorolada Alti Sigma metodolojisinin kurulumunda calismistir. Harry, daha sonra
ABDde Alti Sigma Akademisini (Alti Sigma Academy) kurarak, Alti Sigma mn pek
cok buyutk kurulusta yayginlasmasinm saglamistir. Jack Welch, General Electricin (GE)
efsanevi Y Onetim Kurulu Baskan: (Chief Executive Officer - CEO) olarak amlmaktadir.
20 yil boyunca GE'de bu gorevde bulunmustur. GE'nin asamalarim Uglncuslinde,
degiskenliklerin azaltilmasina yonelik olarak Alti Sigma nin kullaniimasini saglamustir.
GE, onun Onderliginde ve Alt1 Sigma sayesinde, 1995'ten sonra faaliyet karlarint gok
ciddi bir bigimde arttirmistir. Turkiye'de Alti Sigma min ortaya ¢ikist Turkiye' de Alti
Sigma y1 ilk uygulayan kurulus, Eskisehir’ de faaliyet gosteren TEI' dir (Turkish Engine
Industry). Hisselerinin blydk bir b6lumi GE'ye ait olan TEI, GE'nin Alt1 Sigma'y1
yayginlastirmas: kapsaminda, 1996 yilindan itibaren slreclerinde bu metodolojiyi
kullanmaya baglamistir. Turkiye'de Altt Sigma'y1 uygulayan ilk Tirk sermayeli sirket
ise Argelik’tir. Arcelik, 1999 yilinda, 6zellikle Uretim bazl1 streglerinde, Alti Sigma yi
yayginlastirmis ve 2002 yilinda bu metodolgjiiyi, hizmet siireglerine dogru yaymaya
basl amstir.®

¥ www.spac.com.tr/danismanlik,19/03/2005
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2.3. Alt1 Sigma’ min Vizyonu

Altt  Sigmanin vizyonu operasyond mikemmellige ulasmaktir. Firma,
mUsterilerinin kritik ihtiyaglarini (maliyet, teslim sliresi, kalite) en iyi sekilde anlayip,
surecleri bu kriterler Uzerinden dizenleyip, musteri beklentilerini hatasiz bir sekilde tek
bir seferde cikartabilmektir. Buna gore; aslinda kalite ucuz, kalitesizlik pahalidr.
Kalitesizlik maliyetinin bazi firmalarin toplam cirolarimn %25-40"1na kadar ¢ikabildigi
gorulmektedir. Ornegin yillik geliri 10 milyon USD, faaliyet kar1 1 milyon USD olan
bir firmaicin kalitesizlik maliyetinin ciroya oramn %30 oldugunu yani 3 milyon USD
seviyesinde dusuntrsek, ayni firma kalitesizlik maliyetini %33 azaltabilseydi, gelirleri 1
milyon USD artacak, faaliyet kari1 daiki katina gikabilecekti. 3

Operasyonel mukemmellige ulasmada stireglerin 6lgimi ve gelistiriimesi gok
onemlidir. Uriinlerin kalitesinin 6lgimi siireclerin kalitesinin élgtimiidir. Cunki ikisi

arasinda yuksek bir iliski mevcuttur.

Bir stirecin sigma kabiliyetinin gelistirilmesindeki ilk achim, misterinin ihtiyac
ve beklentilerinin tespitidir.*

MUsterinin beklentilerini karsilamayan bir sonug ortaya cikartmak, gelecege
ipotek koymak demektir. MUsteri 6nce memnuniyetini sonra sadakatini kaybeder.

Firmada musterisini kaybeder.
2.4. Alt1 Sigma’ min Kullamim Alam

Altt Sigma yonetim sistemini uygulayabilmek icin herhangi bir ciro veya

calisan say1si scirlamast yoktur.

Bankalardan araba Ureticilerine, perakende magazaciliktan yazilim sirketlerine

her tarlG sirket bu ise girisebilir. Bir sektor veya bolum kisitlamast yoktur.

Bir kurulusta Uretim veya teknik bolumlerin yan sira pazarlama, satis, |ojistik,

 www.o0-2k.com/flash/indeks.htm, 15.03.2005
% www.geocities.com/akircali/yazilar/Altisigmahtml, 20.03.2005
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insan kaynaklari, finans, ar-ge bolumlerindeki silreclerin iyilestiriimesinde de
kullarlabilir.

Alti Sigma metodolojis temel olarak ¢ farkli konulara ¢dzim arayan

firmalarayararli olabilir. Bunlar;

- Kurulusun calisma tarzinda temel bir degisiklik yaratan “donlsim

ihtiyact”.

- Teme stratgjik ya da operasyonel zayifliklar: ya da firsatlari hedefleyen
“stratgjik iyilestirme”.

Y Uksek maliyet, tekrarlanan isler ya da gecikmeler gibi sorunlari ¢oztimleme

yani “problem ¢ozme” . %

- Alt1 Sigma y1 uygulamak icin herhangi bir ciro, sektor kistasi yoktur ama
her firmada uygulanamaz. Uygulamak isteyen bir firmada 6ncelikle glvenilir verilere
ve uygulanan bir kalite yonetim sistemine ihtiyac vardir. Altt Sigmaya inanan ve
destekleyen bir yonetim ve iyilestirme yapmak icin heyecan duyan calisan (adanmis

personel) olmalidir.
2.5. Alt1 Sigma Stratgjileri

Alt1 Sigma iyilestirme sireci, genellikle bes adimdan olusan bir stire¢ olarak

tamimlaniyor: Sekil 2.2’ de bu slire¢ 6zetlenmistir.
1. Tammlama,
2. Olgme,
3. Analiz etme,
4, Iyilestirme,

5. Denetleme(Kontrol).

% \www.tekadres.com/tekadres/content/mma4.sm3.16.htm, 20.03.2005
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Yukaridaki Sekil 2.3.de yansitildigi gibi, asil 0nemli ve belirleyici olan
degiskenligi kuctltebilmektir. Degiskenligin temel ol¢ltl varyans ya da onun pozitif
isaretli karekoki olan standart sapmadir. Dolayisiyla oncelikle varyansin ya da standart

sapmanin kiictiltilmesini saglamak gereklidir .

Alti Sigma yonteminde kullanilan gelistirme modeli, 5 ana bolimden
olusmaktadir. Bu asamalar1 tamimlama, 6lgme, analiz etme, iyilestir ve kontrol etmek
seklinde siralanabilir. Bu asamalar Tablo 2.2’ de gorulebilir.

Tablo 2.2. Altr Sigma lyilestirme Siireglerinde Asamalar ve Aahmlar1 DMAIC-

Modeli

ASAMALAR ACILIM ARACLARVE UYGULAMALAR
Dogru projenin segimi Alt1 Sigma Olgme sistemi,
Tyilesecek Urtin/ozelik? M Usteri yakinmalari,
Tyilestirilecek stireg? M Usteri anketleri,
Kriterler: Isletmeici Gneri sistemi,
M Usteri icin yarar? Gunluk veriler/veri tabam,

< Isletmeye yarar? Istatistiksel degerlendirmeler,

§ < Siirecin karmasiklig:? Pareto analizi,

% '~§ Maliyet iyilestirme? Sebep-Sonug diyagramlari, 7Arag..
Ilgili Grtn/siirecte etkili faktor | Sirekli olusan veriler, veri tabanlarimn
ve Ozelikler? analizi yoluyla degiskenlik, etki, hata
Ozelik ve etmenlere iliskin | 6lcumleri,
veri derleme, (DOE)Planlannus deneyler yoluyla yapilan
Veri tipi, yuksek duyarlilikta 6l¢tim,
Olcme gereg, duyarlilig, Benchmarking,

T Ornek biiytikl g, Beyin firtinasi,
o § Olglim aral1g1 ve siiresi. FMEA,...
O — Olcme duyarlilig: yiiksek 2+ *

¥ http://www.al tisigma.com/modul es.php?name=Downl oads& d_op=viewdownload& cid=9 10.06.2005
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Degisik etmenlerin ilgilenilen | Milyonda kusur,
ozelik  (degisken)lzerindeki | Sigma degerleri,
etkilerine iliskin  6élcimler | KK. Semalari - y'nin kestirilmesi,
degerlendirilir(analiz edilir). Y etenek-verimlilik degerlerinin hesan  ve
g E g y =f(Xq, X2, ..., X ,6) bunlarin isletmedeki / baska isletmelerdeki
g E ?; y=a+Ax+hx% ++Bx+e | benzer Urlin ve stireclerle kiyasanmasi,
o Z - fyilestirme hedefinin belirlenmesi.
Olgilen 'y degerlerinin | Kolay lyilestirme olanaklar:?
iyilestirilmess  gerekir mi? | Ortalama (merkez) agisindan iyilestirmeler
Evet: daha kolaydir.
Ongorulebilirlik mi? Degisik istatistiksel teknikler,
x Degiskenlik mi? 7 Basit yontem,
% g Ortalama(Merkez) mi? Zor olan degiskenlige donik  kesif ve
E E. Hangi etmenler ne kadar | 6nlemlerdir.
< — etkili-etmenleri aramak? Deney planlamasi(DoE)-ANOVA
Iyilestirme calismalar: | Ongoriilebilirligin denetlenmesi ve
gerceklestirildikten sonra, iyilestirmelerin  uzun doénemli etkilerinin
Tlgili degiskene iligkin | izlenmesi -K.K.gsemalari,
planlanmig olan iyilestirmeler | Sonuglarin kurumsallastirilmast agisindan,
gercekten  basanld: mi? | Akis semalari, Urdn resimleri,
I m Anlaminda kontrolt / | Gelecek dbnem icin saglanacak maliyet
5 é % denetlemes, ivilesmesi Ongoruleri (malzeme ve iscilik
E E ‘g Sonuclarin acisindan),
ﬁ S 9, kurumsallastirilmasi Sonuglarin kurum iginde paylasiimasi.

(Kaynak:http://www.altisigma.com/modul es.php?name=Downloads& d_op=viewdownload& cid=9,

10.12.2005.)

2.5.1. Tanimlama

Tanimlama asamasinda Alti Sigma projesi tammlanir ve misteriler icin kritik

olan degiskenler ile yapilan isin gerekleri arasinda iligski kurulur. Yine bu asamada bir

proje beyannamesi ortaya konularak proje icine giren siire¢ veya stregler belirlenir. Bu

asamada problemin kurulus icin 6nemli bir sikinti kaynag: oldugundan ve duzeltilmesi

halinde blyuk yarar saglayacagindan emin olunmalidir. Kritik Kalite Faktorlerine

odaklanmak gerekir. Ornegin savas sirasinda bir pastanenin bombalanmas: sivilleri bir
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sure guzel tathlardan mahrum edebilir fakat savasin kazamlmasina katki saglamaz.
Bunun icin hava alan, cephanelik, tersane vb.lere saldinimas: gerekir. Ilk iki Kriteri
karsiladiktan sonra yapilmast gereken sey problemin daha ayrintili ve herkes tarafindan
anlasilacak sekilde tanimlanmasidir Bunun icin yapilacak tanimin agik ve mimkin

oldugunca sayisal olmasi gerekir.*®

Bu asama, arastirma yontemleri cercevesinde bir arastirma probleminin
tamimlanmasina benzer. Ne bir arastirma probleminin ne ¢ok genis, ne de ¢ok kapsamli
olmasi istenmezse, aym olgu bir Altt Sigma projesi icin de gegerlidir.

Kimlerin musteri oldugu, bir firmamn i¢ ve dis musterilerinin Urdn ve
hizmetlerden beklentilerinin neler oldu projelerin sinirlart ve ne zaman baslayip ne
zaman bitecekleri, kritik kalite degiskenleri belirlenip, siire¢ haritasi ¢izilerek
gelistirilecek temel slireclerin tammmlanmasi bu asamada gerceklestirilir. Yine tammmlama

asamasinda bunlarin éncelik sirasinin belirlenmesi Pareto analiz*®® yapilir. %

Daha sonra oncelik sirasi belirlenmis soruna iliskin projelerin tanimlanmasi

ve uygun bir kisiye atamasi isleri yapilir.

Bir projede kritik kalite degiskenleri belirlenirken, projenin kritik kalite

degiskenlerinin su dort noktaileiliski olmasin garantilenmes gerekir:

M Usterinin tepki vermesi / iletisimi.

Pazardaki rekabet durumu- Urdin /fiyat / deger.

Zamaninda ve tam tedimat.

Urdiniin / hizmetin teknik performansi.

Tanimlama asamasinda temel olarak muisteriye odaklamlmasi, ekip

% http://www.procen.com.tr/altisigma7.htm, 17.08.2005

* Bkz. Ek 1.6

0 Gursakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar ,Yard. Dog. Dr. Ayse, Alt1 Sigma, Vipas A.S.Yayini, Bursa 2003,
s.52
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bildirisinin gelistirilmes ve stireg haritalarinin ¢izilmesi gérevleri yerine getirilir.

Tammlama asamasinin tamamlanmasi igin su sorulara evet yamtinin verilmes

gerekir;

1-  Projemiz, firmamzn iyilestirme oncelikleri agisindan yararli midir? ve
sirket liderleri tarafindan desteklenmis midir?

2- Proje gerekgesi konusunda, projemizin misterilerimizin Gzerindeki
potansiyel etkisini, saglayacagi kazanclarn ve sirketin is stratgjileriyle projenin
baglantisim agiklayan bir 6zet hazirland: mi?

3-  Problemin 2-3 cimleden olusan bir tammmlamas yapildi mi? Ve Uzerinde

uzlasmayavarildi m?

4-  Projemizin sonunda ulasmaya ¢alistigimiz 6lculebilir bir hedef belirledik

mi?

5-  Kisitlama ve varsayimlari, oyuncularin ve rollerin degerlendirilmesini,
Oncul bir plan ve takvim ve bir sire¢ kapsam da dahil olacak bicimde,
TOAIK (Tammlama-Olgme-Analiz-lyilestirme-Kontrol) ekip belgesindeki diger Kkilit

unsurlar belirlendi mi?
6-  Projeicin sponsorun destegi alindi mi?

7-  lyilestirilecek sirecin onemli misterilerini ve temel gereksinimlerini
tanmladik mi? ilgi alanlarini kapsayan bir TGSCM (Tedarikciler-Girdi-Streg-Ciktilar-
MUsteriler) diyagram hazirlandi mi?

8- On olgumlerimizi yogunlastirmay: planlachgimiz, sirecin sahalarim

gosteren ayrintil1 bir siireg haritas: hazirland: mi?*

“ Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Giider, Nafiz ve
Tokcan, Gunes, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.451.
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2.5.2. Olgme Asamasi

Bu asamada mevcut durumu tim yonleriyle agiklayan bilgiler toplanir. Gegerli
ve dogru olgumler olmaksizin stirecin mevcut performansint ve yapilan iyilestirmel eri

belirlemek mumkin degildir.

Olgme asamast Alti Sigma projelerinin en o6nemli asamasidir. Olgme
asamasinda oncelikle proje durum raporu doldurularak; sponsor, projenin bitis siiresi ve
hedefler belirlenir. Sonra proje ekibi secilir ve bu ekipte strecten, tedarikcilerden ve
mUsterilerden temsilciler bulunmasina dikkat edilir. Strecin akis diyagram cizilirken
girdiler, ciktilar isaretlenir. Problemi olusturan slrecin girdilerinin ve ciktilarimin bir
listesi hazirlanarak, sebep-sonug diyagrami, sebep- sonuc matrisi ve hatatirl ve etkileri
andizi (FMEA)* gibi araclarin kullamimi ile sebep- sonuc iliskileri tartigilir. Bu
asamadaki en kritik 6l¢ut ise neyin ya da nelerin olguleceginin dogru belirlenmesidir.
Aks takdirde harcayacagimiz emek ve kaynaklarin karsiligi, hicbir kullamm alam
olmayan sayfalarca veri olacaktir. Belli bir strecteki hatalar1 —iyilestirme firsatlarim—
belirlemek icin yapilacak analizler Oncesinde, problem sahalarn dogru olarak
belirlenmeli ve kullanlacak yontemler bu bilgilerin 1s131nda secilmelidir.*®

Bu asamada mevcut durumu tim yonleriyle aciklayan bilgiler toplanir. Gegerli
ve dogru 6lcimler olmaksizin stirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin

etkilerini belirlemek mimkin degildir. Bu asamanin ¢iktisi;
. Slrecin mevcut performansi,
" Problemi ya da problemin olusumunu agiklayan veriler,
" Problemin daha 6zel ve detayli bir tanimudir.
Bu asamada yaygin olarak kullamlan araglar;

. Veri toplama plani,

* bkz. Ek-2.5
“ Giirsakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar,Y ard. Dog. Dr. Ayse, a.g.k., 2003, s.56.
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" Veri toplamaformlari,

" Kontrol kartlar:

] Frekans dagilimlari,

" Tahmin T&T (tekrarlanabilirlik, tekrar Uretilebilirlik),
. Pareto kartlari,

= Onceliklendirme matrisi,

. FMEA,

" Slreg yetenegi,

= Ornekleme,

" Zaman serisi diyagramlar: olarak sayabiliriz.**

Altt Sigma Basamaklar: icerisinde, verilen 6nem ve deger, harcanan para ve
zaman agisindan en fazla g6z ard: edilen asamanin 6lgiim oldugu sdylenebilir. Olgiim
sirasinda somut bir sonug elde edilmediginden bu parlayan bir basamak degildir. Bu
nedenle bu basamak bir an dnce gecme egilimi yaygindir. Fakat bu dogru degildir.
Cunku nicel veriler Altt Sigma nin temelini olusturur. Iyi veri olmaksizin iyi kararlar

alinamaz.*®

“ http://www.procen.com.tr/altisigma?.htm, 20.03.2005
“ Bas, Dr. Tirker , 6 Sigma, Kaite Ofisi Yayinlari, No:5, 2003 ss.:32-33.
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Bunun icin dncelikle her bir problemin isletme kérina, musteri tatminine,
performansa ve Uretkenlige etkileri belirlemeli. Ayrica rakiplerin aym alanlarda
yasadiklart problemlerle yapilacak kiyasamalar (bencmarking) cok degerli bilgiler
saglayacaktir. Secilen problemle ilgili olarak onlar ne gibi o6nlem amaktalar?
Performandart karsilastirnlldiginda nasil? Cok sayida sirket performanslarim sayiya
dokmeden 6nce, kendilerinin alanlarinda kalite, etkinlik ve musteri tatmini konusunda
en iyi olduklarim dustunurler. Fakat cevreye baktiktan ve kendilerini rakipleri ile
karsilastirdiktan sonra genellikle dustndukleri kadar istisnai olmadiklarimn farkina

varirlar.

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark yeterince biyuk degilse ya
da kapatilmasi halinde 6nemli bir avantg] saglamayacaksa bir sonraki probleme gegcmek
mantikli olacaktir. Diger yandan problemin, genel performanst ve rekabet glcini
Onemli derecede etkiledigi sonucu elde edildiyse bu problem tzerinde ¢alisilabilir 4

2.5.3. Analiz Asamasi

Bu asamada, toplanan veriler ve sireclerin siire¢ haritalarini cikarmak, suan ki
performansla hedef performans arasindaki farki belirlemek, iyilestirme firsatlarimn
onceliklerini ve degiskenlik kaynaklarini belirlemek, problemin asil nedenlerini
tammlamak ve nedenlerini dogrulamak icin g¢esitli anaizler yapilir. Ortalama, standart
sapma, medyan veya oran gibi Ozetleyici istatistiksel degerler kullamlarak ana kitle
parametreleri icin giiven araliklar hesaplanir ve anlamlilik testleri yapilir.*” Kullamlan

araclar:
" Y akinlik diyagramu.
. Beyin firtinast.

. Kontrol kartlari.

“ Bag, Dr. Tirker ,ag.m.,2003 ss.:32-33.
4 Giirsakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar,Yard. Dog. Dr. Ayse., ag.k., 2003, s:58
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=  Sebep-sonug diyagrami.®
»  Hipotez testleri.®

. Veri toplamaformlari,

" Veri toplama plan,

= Deney tasarim,

. Akis diyagramlari,

] Frekans dagilimlari,

. Pareto kartlari,

. Regresyon analizi,”

" Tepki alant metodol ojisi,
=  Ornekleme,

. Dagilmadiyagramlaridir.
2.5.4. Gdlistirme Asamast

Bu asama da hedef slreglerin en az hata temelinde yeniden tasarlanmasi

ve/veyaiyilestirme ele alinmaktadir.
2.5.4.1. Siireg Tyilestirme

Bu asamada hedef siireci, teknoloji ve disiplin ile problemleri ortadan kaldiran
ve problemlerden kaginan cozimler tasarlayarak; uygulama planlarnt  gelistirip

yayginlastirarak iyilestirme yapilir. Gerekli kisileri, gerekli yerlerde ve gerekli

8 Bkz.EK-2.6.
 Bkz.EK-2.7
% Bkz Ek-2.8
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zamanlarda  uygun  maliyetlerle  kullanarak, hizmet ici egitim  ve
ddullendirme/cezalandirmal arla sistemleri ve yapilar: degistirerek onlarin iyilestirmel eri
kurumsallastirir.

Bu asamada yaygin olarak kullanmilan araclar;
. Beyin firtinas,

= Uzlagsma,

= Y araticilik teknikleri,

. Veri toplama,

= Deney tasarim,

. Akis diyagramlari,

= FMEA

. Hipotez testleri,

. Planlama araglari,

Bu asamada problemin ortadan kaldirilacak ya da etkileri azaltilacaktir. Ancak
¢cozumleri hemen uygulamaya koymadan, bundan onceki tanimlama-6lgme ve analiz
asamasindan elde edilenleri gbzden gecirmek gerekir. Bu gdzden gecirme sonucunda

problemin;

" Herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net ve ayrintili olarak

tanimlandigini,
. Mevcut imkan ve kaynaklarimzla ¢zl ebilecek nitelikte oldugunu,

" Giderilmes halinde sirketinize biytk yarar saglayacagini,

*! Giirsakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar,Y ard. Dog. Dr. Ayse., ag.k., 2003, s.60.
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" CoOzumune yardimci olacak dogru verilere sahip oldugunuzu ve

" Temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin dogru olarak
belirlendigini,

DuisUnil iyorsa ¢oziimler denenmeye baslanabilir.*?
2.5.4.2. Slireg Tasarimi ve Siireg Yeniden Tasarimi

Slreg tasarimi: “yeni baglatilacak bir etkinlik, sistem, driin ya da hizmet icin
gerekli olan yenilikgi bir sirecin olusturulmasicir.” Siireg yeniden tasarim ise
aktarmalari, tekrar eden is dongulerini, denetleme noktalarimi ve katma deger
yaratmayan diger etkinlikleri ortadan kaldirmaya yonelik sireg akis unsurlarinin

yeniden yapilandirmas: yontemidir”>

Alti Sigma sadece siireg degil yeni Urtin ve hizmetler tasarlamak icin gerekli
araclar daicermektedir. Slreg tasarimina ne zaman baslanacag: kararint aimak belirgin
bir durum degildir. Bazen takim 6nce dogru gitmeyen bir stireci yenilemeye karar verir
bazen de bu karar TOAIK calismast sirasinda sponsorun onayiyla baslayabilir. Sireg
tasarimi/yeniden tasarim yapilacaksa olmasi gereken iki temel sart:

1) Bir Gereklilik, Tehdit ya da Firsat Olmali
»  Maugsteri ihtiyag/ gereksinimlerindeki degisiklikler.

»  Daha fazla esnek olunmasi yonundeki talep: Musterilerin giderek artan
kisisellestirilmis isteklerinin olmasi streglerinizin daha genis ihtiyag ve gereksinim

yelpazesini karsilamasi gerekir.

» Yeni Teknolgjiler: Firma, drin ve hizmetlerini etkileyecek bu

ilerlemelere uyum saglamak zorundadhr.

>  Yeni veya degismis kural ve dizenlemeler: Hava veya su kirliligi ile

%2 Bas, Dr. Tirker , ag.m., 2003, s.35.
**Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , a.g.k., 2004, s.470.
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ilgili kanunlara hizli tepki veren firmalar ayakta kalmay: basarabilmislerdir.

> Degisen Rekipler. Pazara yeni giren sirketler, sirketinizin
karsilayamachgr ihtiyaclart karsilayarak, kullanmadigimz firsatlarr degerlendirebilir.
Rekabet bir noktaya geldiginde, rakiplerinizi deger, hiz veyadiger kilit rekabet etkenleri
konusunda gecmek icin ¢esitli yollar aranmalidhir.

>  Eski degerler dizisi artik gecerliliklerini yitirmis olabilirler: Bir firma,
mUsterilerin isteklerindeki, pazardaki, teknolojideki degisiklikleri fark etse de bunlarin
Uzerinde durmayabilir. Firmay: yoneten kisilerin, her seyin bu sekilde yolunda oldugu

yonundeki dustncelerini degistirmeleri icin stireg tarsimi/yeniden tasarim gereklidir.
»  Mevcut sireg karmakarisiksa, yeterli degilse:
2) Risk Almaya Hazir ve Istekli Olmak

»>  Projeyi olusturmak igin daha uzun bir siire gerekebilir. Bir sUreci

tasarlamak ya da degistirmek planlana zamandan dahafazla bir stre alabilir.

»  Kaynak ve isi bilen eleman olmalidir. Slre¢ tasarimi/yeniden tasarim,

sermaye yatirimi, yeni I'T sistemleri ve dogru insana duyulan ihtiyac: arttiracaktir.
> Is sahipleri ve kuruluslar bir bitiin olarak bu calismay: desteklemdlidir.

> “Risk profili” kabul edilebilir olmalidir. Belirgin degisiklikler, hatalar,

aithiklar, teknik sorunlar gibi seylerin olusma sansin arttirir.

Asagidaki tabloda sireg iyilestirmesi ile siireg tasariminin TOAIK modelinde

incelenmesi yapilmustir.

* Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , a.g.k., 2004, ss.346-348.
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Tablo 2.3. Siireg lyilestirmesi Ve Siire¢ Tasarim / Yeniden Tasarim “ Akisimin”

TOAIK Modeine Gére incelenmesi

Alt Sigma Iyilestime Siireclent Siwer Tylegtrmesi Siwey Tasarun [ Yeniden Tasanm
Sorum belilems V' Spesit ya da genel sorualan belileme
1. Tanmulama (erebsinimleri terzmmlama V' Hedef belileme/ Vizyon degistime
Hedef belrleme v Kapsam ve migter: taleplenni netlestirme
Sorum3irect dogrulama v Taleplere buyasla performanst olgme
2. Olgme Sonmuhedefi aynnilendirma v Biireg verimiik verderini toplama
Temel adenlay grdlert leme
. -y Y "Enip upgulamalan’ saptama
Nedene tligkn bapoterler gelistim
St v Siireg tasanmm degerlendime
. . . . v defer katanlankatmayanlar
3 Analiz Birkar, klt" nede tanl
. B v dabofadarkopukluklar
v lternatifyollar
Hipotezden dog
poedn dofplana v Gereksmmler aynnilandima
. . v Teni siire; tasarlanmast
Kok nedenlen ortadan kaldimak i flar drettoe .
v o tahrmrlen
4 Iyilegtime (ozimlen deneme ' jmahc@ uygulamnam
v ioamilkelen
T
(oo sendarghmal sougln S Ten siireclenn, vapdarm, sistemlern uygulanmas
5 Katol Performanst siirdirmek ipin standart elcimlerin pelistirlenesi | Performanst strdirmnek icin 8l5m ve deferendimelerin gelitirdes

Gerekhdinde sorunlarm midenlmest

v Gerektiginds sorvnlarm giderlmesi

(Kaynak: Pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh, R. Roland., The Six Sigma Way, Cev. Guder,

Nafiz ve Tokcan, Giines, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.70.)

2.5.5. Kontrol Asamast

Bu asamanmin amact uygulanan iyilestirme planini ve elde edilen sonuglari

degerlendirmek ve slrecin eskiye donmeden elde edilen kazanglarin strdurdlmes ve

arttirnlmas icin yapilmas: gerekenleri ortaya koymaktir. Bu asamamin ciktilars;

= lyilestirmeye konu olan stirecin son durumu,

" Iyilestirme sonucu saglanan kazanglar,

" Iyilestirme sonucu ortaya ¢ikan firsatlar ve tavsiyelerdir.
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Bu asamada yaygin olarak kullanilan araclar;

= Kontrol kartlari,

. Veri toplama,

" Akis diyagramlari,

" Oncesi ve sonrasin kontrol igin frekans dagilimi, pareto kart: vb. kartlar.
" Kalite kontrol stireci karti,

»  Standardizasyon olarak siralanabilir.>

Ornegin diyet yapan insanlarin kilo vermesini saglayan pek cok yontem
bulunmaktadir. Ancak zor olan bu verilen kiloyu korumaktir. Kilo vermek icin estetik
ameliyat olan ve verdigi kilolart birkag hafta icersinde alan birini distntn. Geride,

harcanan paraar ve ¢ekilen acilardan baska hicbir kalmamstir.

Gunumaz isletmelerinde de temel problem nasil basarili olunacagindan ziyade
nasil basarili kalinacagidir. Bircok sayida basari hikéyesi uzun vadeli degildir. Cok
sayida sirkette yildizlarin sonmesi parlamasi kadar dogal karsilanir. Fakat firmaya
faturast buyutkttr. Cunkd basarinin sirdirtlememesi, tim caba ve kaynaklarin bosa
gitmesine yol acar. iste bu nedenle “kontrol”, Alt1 Sigma nin en Gnemli asamasidir. Bu

asamada Ozetle;

» Tammlama, 6lgme, analiz, iyilestirme, asamalarimn sonunda saglanan

kazanclar degerlendirilir,

» Bu kazanclarin sUrdurilmesi ve arttinlmast icin  yapilabilecekler

karalastirilir ve

» Altt Sigmanin guclt araclart yardim ile en kiglk basarilarin dahi kalici

% http://www.procen.com.tr/altisigma?.htm, 25.03.2005
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olmast saglanir.®

% http://www.kaliteofisi.com/makal e/makal el er.asp?makal e=94& ad=AltA fa&€0 A, A+%20Sigma&id=12,
25.03.2005

41



BOLUM 3. ALTI SIGMA'NIN KAPSAMI VE iISLETMELER ACISINDAN
ONEMI

Alt1 Sigma, mevcut is performansinin ve misteri memnuniyet seviyesinin stirekli
olarak artirilmasi icin mevcut is streclerinin iyilestiriimes veya yeniden tasarlanmasi
dusUncesine dayanan, bir sirecin milyon firsatta sadece 3.4 hata verme olasiligina
getirmek yani %99.99966 oraninda dogru ¢ikti vermesini saglamak gibi iddiali bir
hedefe sahip olan yaklasimdir. MUsteri ihtiyaclarimin dogru ve tam olarak tespit
edilmesi, is slreglerinin yOnetilmesi, iyilestiriimesi ve yeniden tasarlanmasi icin
verilerin ve istatistiksel andlizlerin bir disiplin icerisinde kullamlmast Alti Sigma

calismalarinin vazgegilmezleridir.

Altt Sigma, uygulamalar: ile firmalar hem operasyond hem de stratgik
lyilestirmeler yeniden yapilandirma saglayabilirler. Maliyetlerin  dustrilmesi,
verimliligin artirnlmasi, Pazar payinin biydmesi, hata oranin azaltilmas: gibi yararlar
olan Alt1 Sigma yaklasimi, Ust yonetimin dikkatinin rahatlikla bu calismaara
gekilmesini saglamaktadir. Altt Sigma, is stireglerinin ve misteri isteklerinin karsilanma
oranlarinin  Olgulmesi, ongorilen seviyeden sapmalarin yarattigt mali  kayiplarin
rahatlikla ortaya konmasini saglayarak mihendislerin ve istatistikcilerin ¢alismalarinin
Onemini ortaya koymakta ve Ust yonetimlerin gerekli yatirimlart yapmasin tesvik
etmektedir.

Alti Sigma, icerisinde ele ainanlarin bir bolimi zaten sirketler tarafindan
uygulanmaktadir. Yeni olan bitiin bu konularin disiplinli ve tutarl: bir yénetim siirecine
donUsturilme becerisidir. Alti Sigmamn, mevcut kaite yontemlerinden ayrilan
yonlerinden birisi de Uretim Onyargisi igcinde olmamasidir. Gerek bir firma igerisindeki
finans, insan kaynaklar1 gibi Uretim dis1 slireclere gerekse Bankalar, Oteller gibi hizmet
Ureten firmalarin is streclerine Uretim slregleri kadar 6nem vermekte ve iyilestirme

gayreti icerisinde olmaktadhr.

Alti Sigma son zamanlarda bir bilgisayar yazilimi olarak da karsimiza
cikmaktadir. Fakat Alti Sigma yalmzca bir yazilimin kullamimasiyla gerceklestirilecek
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bir calisma degildir. Altt Sigma bircok 6lcim, analiz iyilestirme ve kontrol aracim
icermektedir. Ayrica tim yonetim sisteminin bagliligin ve ¢abasini gerektirir ve birgok
alanda uzun siireli sonuc getirecek yatirimlar: tist yénetimden talep eder. *’

3.1 Alt1 Sigma’'nin Organizasyonundaki Roller (Savascilar)

Alt1 Sigma yonetimine baslarken yapilmasi gereken temel islerden biri, kurulus
icin gerekli rolleri tammlamak ve bu rolleri netlestirmektir. Alti Sigma min basarisi
herkesin oynayacag: roltin ¢ok iyi belirlenmesine baglidir. Bu denklemin insan gici
tarafichr. Ornegin bir futbol takiminda gérev yapan sucu gocuktan, takim kaptanina
kadar herkesin agikca tanimlanmus bir gorevi vardir. Ayrica bu gbrev tammlar
icerisinde iyi bir is ¢ikaramamanin sonuclar ve basarimin saglayacagi oduller de yer
alir. Takimin basarisinda bu tanumlarin rolt biydktir. Tabloda roller ve verilen

unvanlar dzetlenmistir.>®

Tablo 3.1. Genel Roller ve" Kusak" lardaki Cesitlerden Ornekler.

Genel Roller Kusak veya Diger Unvanlar
Liderlik Konseyt Kalite Konseyt, Alh Sigma Vonetim Komites:
Sponsor Sampivon, Stre Sahihi
Uygulama Liden Al Sigma Miadied, Kalite Lidert, Uzman Kara Kugalk
Eehber Uzman Kara Kugal va da Kara Kugak
Konsey Liden Kara Kugalk va da Yegl Kugak
Elap Uses Elap Uyesi ya da Yesil Kugak
Sire Sahiby Sponsor va da Smpivon

(Kaynak: Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Glder,
Nafiz ve Tokcan, Giines, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.157.)

Alt1 Sigma organizasyonlarinda tim personele adiklar1 egitiminin turiine gore

farkl: unvan, yetki ve sorumluluklar verilir. Ilk bakista Uzakdogu sporlarinin yapildig

57Gir, I.ilker, 6 Sigma Trendi Y ikseliste http://www.sistemim.com.tr/article_tr_6sigma.htm, 10.04.2005
58 hitp://www.kaliteofisi.comymakal e/makal el er.asp?makal e=86& ad=AltA fAE0 A, A+%20Sigma& id=12
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bir kullbin organizasyon yapisim andiran bu unvanlar Alti Sigma min uygulandig:
organizasyonun yapisi, uygulamamn kapsami ve projelerin tirine bagli olarak farklilik
gosterebilir. Bazi sirketler genel kabul géren unvanlara sari, mavi vb. kusaklar eklerken,

bazilar1 ise birkag kusakla yetinmektedir.
Projelere nezaret eder/ yonlendirir

Proje Liderini Yonlendirir/ Destekler
Projeyi basariya ulastirir

Iyilestirmeyi analiz eder ve uygular

L) - ko
SPONSOR/ Usranh = SPONSOR/
SAMPIYON Niara Kusak SAMPIYON
%/ .
= 5

S
Uzman' | Kara Kusak ~ _
Kara Kusak™, o Kara Kusak ~ @ Yesil Kusak
yva da ya da
1 Yesil Kusak Ekip Lideri
J lyilestirme Ekibi ivilestirme Ekibi

Sekil 3.1. Alti Sigma Rol ve Yapilarinin Secenekleri
(Kaynak: Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Guder,
Nafiz ve Tokcan, Giines, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.158.)

Y ukaridaki sekil 3.1'd.e Alti Sigma rol ve yapilar kisaca 6zetlenmistir. Alti
Sigma uygulamalarina gegmeden oOnce sirketiniz igin uygun yapiyr belirlemeniz
gerektigi sdylenebilir. Asagida Motorola, General Electric ya da Argelik gibi buyuk
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capli sirketlerde gorulebilecek ayrintili bir yapr verilmistir. Sirketin biytkltgu ve
uygulamanin kapsamina gore bu gorevlier birlestirilebilir ya da ek gorevier
olusturulabilir. Ayricabu yap sabit degil degisen ihtiyaclara gore yenilenebilir.>

3.1.1. Ust Kalite Konseyi (Liderlik Grubu ya da K onseyi)

Ust kalite konseyi, Alti Sigmada liderlere disen sorumluluklar: yerine
getirebilmek icin, Ust dizey yoneticilerin kendilerine, tartisacaklari, planlayacaklari,
rehberlik edecekleri ve bu yeni girisimden ders c¢ikaracaklar1 bir forum olusturmalar
gerekliliginden yola ¢ikan, Ust dizey yoneticilerin olusturdugu gruptur. Alti Sigma da
projeler organizasyonun orta kademesinde yer dlan Kara Kusaklar tarafindan yaratdl Gr.
Eger Ust yOnetim bu projeleri yeterli onem ve destegi vermezse yani Altt Sigma
hakkinda bilgi edinmek igin zaman harcamaz, bu is icin en nitelikli personeli
gorevliendirmez ve ihtiyac duyulan kaynaklari saglamazsa hichir sonuc elde edilemez.®

Bunun icin ozellikle buyluk capli isletmelerde bir Gst kalite konseyinin

olusturulmasi yararl1 olacaktir. Bu konseyin baslica gorevleri;
v' Alt1 Sigmauygulamalarinin kapsamini belirlemek,
v' Projeleri segmek ve buna kaynak ayirmak.

v Alt1 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer aan Kisilerin

yetki, sorumluluk verollerini belirlemek,

v' Alt1 Sigma uygulamaarinin kapsamini degisen ihtiyaglara ve isletmenin
Altt Sigma konusunda ulastig1 olgunluk diizeyine gore genisletmek ve organizasyon

yapisinda buna uygun dizenlemeler yapmak,

v Altt Sigma proje takimlaninin karsilastiklari  buylk problemleri
cozimlemek, projelerde saglanan ilerlemeyi dizenli olarak degerlendirmek, fikir ve
destek vermek.

% Bas, Dr. Tirker, ag.m., 2003, s.24.
% pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland, ag.k., 2004, s.152.
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v' Alti Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda
muidahal el erde bulunmak, elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tim sirkette

yayginlasmasin: saglamak.®*
Seklinde 6zetlenebilir

Liderlik ekibi, Alti Sigma konseyi sifatiyla ne kadar sik bir araya gelirse, Alti

Sigmagirisiminin ilerleme hizina o kadar biytk katkisi olacaktir.
3.1.2. Kalite Sampiyonu (Sponsor)

Kalite Sampiyonu ya da sponsor, iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi
adina gozlemleyen st dizey yoneticidir. Toplam Kalite Yonteminin Kalite
Cemberlerinde iyilestirme konularimin segcimi ve projelerin ylritidlmesi tamamen
cember Gyelerinin sorumlulugundayken, Altt Sigma'da bir miktar yonlendirme soz
konusudur. Ancak bu yonlendirme takimlarin onceliklerini ve yaraticiliklarina zarar
vermemeli, takim Uyeleri karar verme konusunda serbest birakilmali, fakat isletme
amaglarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman harcamaarini 6nlemelidir.

Kalite Sampiyonun baslicaislevleri:®

v lyilestirme projelerinin isletme hedeflerini saptamak, korumak ve bu

hedeflerin is oncelikleriyle uyumlu oldugundan emin olmak,

v lyilestirme takimlarinin kaynak ihtiyaclarii bulmak ve gortismeler
yapmak.

v lyilestirme takimlarn arasinda koordineyi saglamak, hizimi vyitiren
caismalara mudahale etmek, gerektiginde kapsam degisikligi, yeni personel
gorevlendirmes vb. tedbirler almak, iyilestirme projelerinin tamamlanma slrelerini
belirlemek,

v' Takim, liderlik konseyi 6niinde temsil etmek ve takimin savunuculugunu

%1 Bag, Dr. Tiirker , a.g.m., 2003, s.24.
%2 Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland ., a.g.k.,, 2004, s.152.
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yapmak,
v’ lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak,
Seklinde 6zetlenebilir.
3.1. 3. Uygulama Lideri

Ust diizey yoneticilerden birisi sorumluluklarimin arasina Altt Sigma min idari
yukint katmak istemiyorsa, calismalarin 6lcegine bagli olarak bir “uygulama lideri” ve
ya“Alt1 Sigmadirektorl” goreviendirmesi gerekir. Uygulama liderinin gorevleri;

v' Liderlik grubu calismalarina proje secimi ve proje degerlendirmesini de

kapsayacak sekilde yardimci olmak,
v' Kilit rolleri Ustlenecek takim Uyelerini belirlemek, tavsiye etmek.,

v' Egitim planlari hazirlamak, egitime katilacak kisileri segmek, sliresine ve

yerine karar vermek,

v’ Sponsorlara, takimlara yardimci olma, destekleme gibi konularda

yardimci olmak,

v' Kaydedilen biitlin ilerlemeyi belgelemek, ortaya cikan ¢ozilmesi gereken
sorunlari belgelemek,

v' Alt1 Sigmagirisimini kuruma benimsetmek.
Gibi gorevleri vardir.®*
3. 1. 4. Rehber

Sirec Sahipleri’ ne ve Alti Sigmaiyilestirme takiming, istatistikten yonetimdeki

ve slreg tasarlama stratejilerindeki degisikliklere kadar uzanan birgok alanda uzmanliga

% http://www.kaliteofisi.com/makale/makal el er.asp?makal e=86& ad=AltA fa&€0 A, A+%20Sigma& id=12,
12.03.2006
% Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland, a.g.k., 2004, s.153.
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dayal1 tavsiyelerde bulunan teknik bir uzmandir. Teknik destege ek olarak asagidaki
konularda da rehberlik yapabilir;

»  Proje Sponsoru ve liderlik grubu ile iletisimde bulunmak
»  Projeicin kesin bir program yapmak

»  Frmaicerisindeki projeye karsi olan direnci ve zayif isbirligini ortadan
kaldirmak,

»  Potansiyelleri tahmin etmek ve sonuglar: kontrol etmek
»  Takim Uyeleri arasindaki sorunlar: ¢ozimlemek

»  Takim calismalart hakkinda veri toplamak ve analiz etmek

3.1.5. Sureg Sahibi

Ic ve ya dis musterilere bir deger sunan tammlama, 6lcme, analiz, iyilestirme
ve kontrol asamalarini yonetmek Uzere yeni ve bolumler arasi bir sorumluluk Ustlenen

kisidir. Sponsor ve stireg sahibi ayn Kisiler olabilir.
3. 1. 6. Uzman Kara Kusak

Altt Sigmaileilgili istatistik ve teknik Urin/ siireg iyilestirmesi konularinda en
Ust dizey teknik bilgiye sahip uzmandir. Bu gorev, Alti Sigma caismaarimn
baslangicinda dis kuruluslardan kiralanan bir danisman tarafindan yurttulebilir. Uzman

Kara Kusagin baslica gorevleri;

v lyilestirme takimlarina istatistik yontemlerin secimi ve kullammi olmak
Uzere her konuda teknik destek saglamak,

v’ Kalite sponsorlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde

% Pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh R. Roland .,ag.k., 2004 , s.155.
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yardimci olmak,

v lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar: yonetim temsilcisi icin bir
araya getirmek ve 6zetlemek,

v' Alti Sigmakonusunda egitim vermek,

v' Calisanlan hilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’ nin organizasyon capinda
benimsenmesine katk: saglamak, seklinde 6zetlenebilir. .%°

3.1.7. Kara Kusak

Kara kusak, TOAIK siireci ve kolaylastirici teknikler konusunda egitim almis
ekip lideridir. Tyilestirme projelerinin segimi, bastan sona yiritilmes ve elde edilecek
sonuglardan birinci derecede sorumludur. Kara Kusak olan kisi asli gorevini proje
tamamlanincaya kadar bir baskasina devreder. Proje bitiminde ise aym goreve devam
edebilecegi gibi daha Ust bir goreve terfi edebilir. Kara Kusaklar, Alt1 Sigma araclarin
etkin bir sekilde kullanarak, isletme sorunlarina hizli ve kalici ¢ozimler getirebilecek
duizeyde olmalidirlar. Bunun icin Kara Kusaklar, Uzman Kara Kusak ya da dis egitim
kuruluglar: tarafindan ortalama dort ay sireli egitime tabii tutulurlar. Ancak egitim bir
hafta ders ¢ hafta uygulama seklinde icra edildiginden, Kara Kusaklar birinci haftanin
sonunda kticUk capl1 projelere liderlik edebilirler. Kara Kusaklarin baslica gorevieri;

v lyilestirme projesini belirlemek ve kalite sampiyonuna teklif etmek,

v lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini belirlemek ve
kalite sampiyonunateklif etmek,

v’ Takim uyeerini secmek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna

yardimci olmak,

v’ Takim Uyeleri arasindais/gorev dagilimini belirlemek,

% Bag, Dr. Tirker., ag.m., 2003, s:27.
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v lyilestirme projesini yonetmek ve projenin tamamlanmasin saglamak,

v Bilgi ve kaynak ihtiyaglarim belirlemek ve bu taepleri kalite
sampiyonuna bildirmek,

v Takim lyelerine Alti Sigma araclarini kullammu ve proje gorevlerinin

yerine getirilmes sirasindateknik destek saglamak,67
Seklinde 6zetlenebilir.
3.1.8. Yesil Kusak

Iyilestirme takimi Uyelerine verilen addir. lyilestirme faaliyetlerini bizzat
ylrten icraci personelden olusur. Yesil kusaklar ekip lideri gibi projede tam zamanl
olarak calismak zorunda degildirler. Yesil kusaklilar birden fazla ekipte yer aabilirler.
Yesil Kusaklarin temel oOlcim ve analiz yontemlerini iyi derecede bilmeleri ve
bilgisayar yazilimlar: yardim ile anaizleri ¢ok rahat yapabilecek yeterlilikte olmalar
gerekmektedir. Bunun ic¢in Yesil Kusaklar proje takimlarinin belirlenmesini miteakip
ortalama iki hafta siire ile egitime tabii tutulurlar. Daha 6nce Y esil Kusak egitimi alms

calisanlar bu egitime girmeyebilirler. Baslica gérevieri;®

v' Siyah kusaklarin hedeflerine ulasmasini saglamak icin belli alanlarda yari

zamanl: olarak calisirlar.
v' Alt1 Sigmayoéntemini giinltk isleriyle birlestirirler
v' Kigik projeleri Ustlenirler.
3.2. Alt1 Sigma'nin Tlkeleri

Alti Sigma nin temel ilkeleri alti baslik atinda incelenmektedir Birgok Alti

% Bag, Dr. Tiirker., a.g.m., 2003, s.28.
% Giirsakal, Prof.Dr.Necmi., Oguzlar,Y ard.Dog.Dr.Ayse., a.g.k., 2003, ss.75-76.
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Sigma aract yontemi ile desteklenen bu ilkeler asagida aciklanmustir.®®
3.2.1. Gergek Msteri Odag

MUsteri odagi, Alti Sigma’ dailk 6ncelige sahiptir. Altt Sigma kurulumunun ilk
asamasi olan performans 6l¢cimu musteri ile baslar. Ayrica Alti Sigmaiyilestirmel3ri de
mUsteri tatmini ve degeri Uzerindeki etkileri ile tammlanmaktadir. Alti Sigma yonetim
sistemine gbre misterinin sadece buginki degil gelecekteki ihtiyag ve istekleri de
onceden tahmin edilebilmeli ve isletmenin rekabet avantajlariyla birlestirilmelidir.

3.2.2. Verilere Dayah Y Onetim

Son yillarda 6lgime, gelistirilmis bilgi sistemlerine, bilgi yonetimine, bilisim
teknolojilerine vb. verilen 6nemin artmis olmasina ragmen isletmelerde cok sayida
kararin hala fikir ve varsayimlara dayali1 olarak alindigim gormekteyiz. Altt Sigma nin
temel noktalarindan biri de hatalarin tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmasinda kapsamli
ve karmasik verilerin toplanmas: ve istatistiksel analizlerinin yapilmasidir. Alti Sigma
uygulamalarimin ilk basamag: is performansimin degerlendirmesi icin gerekli anahtar
Olgltlerin belirlenmesidir Belirlenen bu olgitler, kritik degiskenleri anlamak ve
sonuclar: optimize etmek icin kullanilmaktadhr.

Ozetle Alti Sigma verilere dayali karar ve cozimleri desteklemek icin

yoneticilerin iki temel soruyu cevaplamalarina yardimct olur.
1.  Gergekten hangi veri/bilgilere ihtiyag var.
2. buveri/bilgileri maksimum yarar saglayacak sekilde nasil kullanabilirim.
3.2.3. Siirece Odaklanma, Y 6netim ve lyilestirme

Alti Sigma da slrecler faaliyetin oldugu yerlerdir. Sireg, ister sirket yonetimi
isterse Urtin ve hizmet tasarimi, performans 6l¢ima, etkinligin arttirilmas: ya da misteri

tatminin iyilestirilmes olsun tiim alanlarda basarinin anahtar1 olarak gorilmektedir.

% pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh R. Roland., ag.k., 2004, s.44.
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Altt Sigma uygulamalarinda gunimize kadar saglanan biyik kazanclar,

sureglerin musteriye deger saglamak icin kullammu ile gerceklestirilmistir
3.2.4. Proaktif Yonetim

“Proaktif” kavram gogunlukla olaylardan 6nce harekete gegme anlam tagir.
Gercek diunyada ise proaktif yonetim basar1 icin kritik is aliskanliklar: ile ilgilidir;
iddial1 hedefler olusturmak, bunlari sk sik gozden gecirmek, acik politikalar
gelistirmek, problemlerin dnceden gorilmesine ve 6nlenmesine odaklanmak, kor bir
sekilde isleri nasil yaptigimiz savunmak vyerine, isleri nigin boyle yaptigimizi

sorgulamaktir.

Gergek proaktif yonetim sikici ve asir analitik olmanin 6tesinde, degisim ve

yaraticilik icin bir baglangi¢ noktasidir.

Alt1 Sigma proaktif bir yonetim tarzimn almasini saglayacak arag/yéntem ve

uygulamalar1 icerir.
3.2.5.9imirsiz isbirligi

Sirketin tedarikcileri, mUsterileriyle ve sirket calisanlarimin da birbirleriyle
kuracaklari ighirliginin getirecegi firsatlar blyuktur. MUsteriye deger yaratmak igin
ortak calismasi gereken gruplar arasindaki rekabet ve irtibatsizliklardan dolay: firmalar

her giin milyarlarcadolar zarar edebilirler.

Alti1 Sigma calisanlarin blyldk resimdeki yerlerini gérmelerini ve faaliyetler
arasindaki iliskileri anlamaarim saglayarak is birligi firsatlarim arttirir. Sinirsiz
ishirligi, Alt1 Sigma da karsiliksiz fedakérlik anlaminda degildir. Bununla birlikte son
kullancilarin gercek ihtiyaclarinin ve sirecler arasindaki iliskilerin anlasilmasin
gerekli kilar. Ayrica musteri ve slreg bilginin tum ilgili salis ve birimlere yarar
saglayacak sekilde kullanimint dngordr.

3.2.6. Mukemmele YoOnelis, Basarisizhga Kars1 Hosgor U

Alt1 Sigma y1 hedef edinmis her sirket tabii ki her zaman mikemmel icin ¢aba
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harcayacak, cunkii mukemmel tamimu strekli degisecektir, fakat ara sirada olan
basarisizliklar: kabul edecektir.

3.3. Geleneksel Yonetim ve Alti Sigma Y aklasim

Son yillarda ¢ok sayida UnlU sirketin dahi birkag yil gibi kisa araliklarla
yonetim sistemlerini degistirmeleri aslinda aym degerler dizisi Uzerine yerlesen tim bu
yaklasimlarin ihtiyaglara cevap veremedigini gostermektedir. Bu sorunun temelindeki
eksikligi goremeyenler ise sorunlarint aynm yaklasimin farkli tekniklerine basvurarak
giderebileceklerini distinmektedirler. Tim bu teknikler motivasyonel bir etki yaratma
amacindan Oteye gecememistir. Herkesin yapabildiginin en iyisini yapmaya calismasi
bir isteklendirme unsuru olmaktan 6te rasyonel olarak bir gelisme veya iyilesme ortaya

koyamamustir.

Bu yaklasimin bir adim daha oOniinde olanlar son 0Uriine velveya sonuca
odaklanmaktachr. 1yi ve kotll Uriin tanimlart yapildiktan sonra bunlarin miisteriye
ulasmasinin engellenmesine gayret gosterilmektedir. Sekil 3.2'de de gorilecegi gibi
uretim bu yaklasim Uzerine sekillenmektedir. Bu yaklasimin bir diger dnemli noktasi ise
eger gerektigi kadar iyi Uriin elde edilemezse “sinifi geger” veya “idare eder” bir miktar

Urinun de masteriye ulasmasinin 6nd agilmis olur.
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Sekil 3.2. Geleneksdl Y onetim
(Kaynak: ://lwww.kaliteofisi.com/makale/makal el er.asp?makal e=85& ad=Alt1%20Sigma& id=12
10.03.2005)

Bu yaklasimi uygulayan isletmelerde genel olarak 3-4 sigma seviyesinden
ileriye gecemezler ki bu da %1 hata oranm seviyesine denk gelmektedir. %1’lik hata
oranim calisanlart daha iyi icin motive ederek ya da kot drinleri ayiklayarak
gideremiyorsak Sadece son Uriine —sonuca— odaklanmak yerine, istenmeyen ciktilarin
nedenlerini arastirmaya calismak iyi bir baslangic olabilir. Ornegin beyaz esya Ureten
bir fabrikada klasik yaklasimlar size kusurlu parcalari ayirmanizi ve hata oram yuksek
makineleri stirekli ayarlamamzi sdylerken, Alti Sigma, tim makineleri bir bittun olarak
ele dmanzi, sistem ve Ortndeki degiskenligin sebeplerini bularak sorunu ortadan
kaldirmamzi 6ngorir. Boylece, iyi parcalart kotllerden ayirmak icin hattin sonunda
kalite kontrol elemanlar1 yerlestirmenize gerek kalmaz Alti Sigma yaklasimina duyulan
ihtiyag da buradan kaynaklanarak mevcut yaklasim ve motivasyonel unsurlar ile daha
asagilara gekilmeyen bu oranlarin ne sekilde azaltilacag: noktasindadir .

™ - http://www.kaliteofisi.com/makal e/ makal el er.asp?makal e=85& ad=Al11%20Sigma& id=12, 10.03.2005

54



Pros es yeterliliginin
devamhhgr igin drneklam
muayenesiyap

100 Birim 100 Birim
F ak ath= Sat

00 Birim
Uret

Sekil 3.3. Alt1 Sigma Y aklasimi
(Kaynak:www.kaliteofisi.com/makal e/makal el er.asp?makal e=85& ad=Alt1%620Sigma& id=12,
10.03.2005)

Sire¢ yaklasiminmi  etkin  kilarak sadece sonuca odaklanmanin  6niine
gecilmektedir. Sekil 3.3.de belirtildigi Uzere hatalarin sebebini arastirmak bunu
yaparken de strecleri incelemek ve analiz ederek onlart yonetmek felsefe degisiminin
baslangicini olusturmaktadir. Klasik yaklasimlar makineleri, sirecleri ve diger tim
unsurlart ayrn ayrnn ele alirken Alti Sigma ise timden gelen bir yaklasimla sistem
yaklasimint etkin kilmaktadir. Artik yapilan is son drdntn kontrolU degil bir bitin
dahilinde stirekli olarak slreclerin analizi dahilinde sistemin yonetilmesidir. TUm
veriler, analizler ve kararlar dlculebilir olmakta ve nicel bir metodoloji Alti Sigma ya
hakim ol maktadir.

Altt Sigma musteri odakl1 bir yaklasimdir. “musteriye istedigini sor ve onlara
istedigini ver” anlayisindadir. Alti Sigma'min diger musteri odakli yaklagimlardan
ayrilan noktasi ise kendisinden onceki pek cok yaklasimin (TKY gibi) en basarili
yonlerini btinyesinde toplamasi ve sahip oldugu ¢ok guclt araglarla bu yaklasimlarin
vaat ettiklerini gergege donusturebilmesidir. Motorola, GE, Allied Signal, Nokia, Ford,
Shell, Arcelik, Polaroid gibi ¢ok sayida sirketin Alti Sigma uygulamalar: ile birlikte
karlarinin milyonlarca hatta milyarlarca dolar arttigini ifade etmeleri, Alti Sigma mn bu
iddiasini dogrulamaktadir’

3.3.1. Alt1 Sigma’da K ultir Degisimi

Altt Sigma, uygulanmaya baslacigi andan itibaren firmanin deger ve

™ Ada, Prof. Dr. Erhan., Aracioglu, Aras. Gor. Burcu., Kazancoglu, Aras. Gor. Yigit., Tirk
Isletmelerinde Verimlilik Artis1 igin Alti Sigma Y 6netim Sistemi Modeli, 2004, ss.1-10.
"2 http: ://www.kaliteofisi.com/makal e/makal el er.asp?makal e=85& ad=Alt1%20Sigma&id=12, 10.03.2005
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kdltdrinde agirligint gosteren bir stratgjidir. Ayrica oOrgut yapisinda da  koklu
degisiklikler gerektirir. Alti Sigma da hatalar gelismeyi saglayacak bir firsat olarak
ortaya cikmaktadir. Ancak degisime gosterilen direnc bilinmeyene olan stpheden
kaynaklandig: icin asagidaki dort kategoride toplanabilir &

Teknik: Calisanlar istatistiksel analizleri anlamakta zorluk cekebilmektedirler.

Politik: Sonucu kayip, gerceklesemez veya haya olarak gorilmes dirence
sebebiyet verebilir.

Bireysd: Is yukine paralel ortaya cikabilecek bireysel problemler etken
olabilir.

Orgiitsel: Degisime kars1 oOrgitsel temeldeki isteksizlige parale direng
olusabilmektedir.

1999 ve 2000 yillarinda, Turkiye' deki en buyuk 500 sirket, karlarinin yaklasik
% 85'ini finansal fadliyetler sagladilar. Asil islerini kérlarimin sadece % 15'ini getirdi.
2001'de kriz patlak verdi. Bu ortamin sebep oldugu en blylk zarar, sirketlerin asil
islerinden uzaklasip, operasyonlarin ihmal etmeleridir.

GlniUmizde degisen sartlar karsisinda, finansal kérlar kalmadigi icin sirketler
asil islerini daha iyi yapmak, kér edebilmek icin operasyonlarini daha verimli hae
getirmek, rekabet icinde musterilerini daha iyi anlamak zorunda kamuslardir. Bu da
ancak, sozu edilen gereklilikleri yerine getirmis bir slre¢ sirketi olmak, boylece
operasyonel mukemmelligi yakalamak, pazarda kendini strdirdlebilir bir pozisyon
yaratmaktan gegmektedir. Bu, kisaca “kultur degisimi” dir.

Borusan Holding genel mudurd Agah Ugur'un belirttigi gibi “Altt Sigmayr
maliyetlerin  dustrilmest  ve Kk&lihgin  artinlmast aract  olmasinin ~ 6tesinde

“DNA'larimizda degisiklik yaratacak bir kilttr degisimi” olarak goriyoruz”

"Coronado, R. B.,Antony, F., Critical Success Factors For The Successful Implementation of Six Sigma
Projectsin Organisation, The TQM Magazine, 14(2), 2002, ss. 92-99.
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Alt1 Sigma nin amaci; bir sirketi misteri memnuniyeti, karlilik ve rekabet glici

acilarindan dahaileri bir konuma tasiyarak “kultur degisimi”ni saglamasidir.
3.4. Alt1 Sigma’min Diger Konularlailiskisi

Alt1 sigmateknoloji yonetimi, verimlilik-karlilik yonetimi, daha kapsaml: ifade

ile mikemellige giden yolda gerekli yontemlerin kullamlmasidir.
3.4.1. YOnetim Bilisim Sistemleri ve Alti Sigma

Alt1 Sigma uygulamalarinda basarinin temeli teknoloji ve 6zellikle elektronik
destekler(otomasyon, robot vb.), bilgi teknolojileri aamndaki hizli gelismelerdir.
Y Onetim bilisim sistemleri, hem isletmeici , hem deisletme disi il€etisim, bilgi yonetimi,
olcme ve degerlendirme bakimindan c¢ok 6nemlidir. GUnimuzde gelismis, yuksek
duyarliliktaki 6lgme gereclerimiz  olmasaydi, firmalarin buginkd basarilarina
ulasamazlardh. “Olgemedigimizi yonetemeyiz, dolayisiyla iyilestiremeyiz. Alti Sigma
icin en onemli kadrolarin (kara kuslaklar) egitiminde ve istatistiksel yontemlerin basar
ile uygulanmasinda yazihm destekleri gerekiyor. Ornegin pazarlanan egitim
programlarinda Minitab ya da SPSS yazilimlart 6énemli bir destek islevi gortyor.
Teknolojiye, bilgiye, insana yatirim yapmadan, ar-ge kultird ile bulusmadan Alti Sigma
uygulamaci oldugunu sanmak, hentiz ylrumeyi 6grenmekte olan bebegin yetiskinler

sinifindal00 metre yarislarindaiddia sahibi olmast gibi bir anlam tasir.™
3.4.2. Degiskenlik ve Alt1 Sigma

Alti Sigma sozluginde bir is sisteminin aksamasi ve ya dizensizlige girmesi
“degiskenlik” olarak adlandirilir. Altt Sigma mn en 6nemli kavramlarindan biridir.
Cunkid magteriler Gzerinde olumsuz etki yapan koth degiskenlikler Grin veya
sureclerimizde hata olusmasina neden olmaktadir. Fakat degiskenligin olmadigi bir
sureg de dusunulemez. Degiskenlige her stiregte rastlamak mumkanddr, 6nemli olan ise
degiskenin niteligi ve buyuklugudur. Sureclerin yeterliligini ifade ederken sadece siireg
ortalamalarin degil, ortalama ve degiskenligi birlikle kullaniimast gereklidir.

“http://www.altisigma.com/modul es.php?name=Downl oads& d_op=viewdownload& cid=9/, 10.03.2005
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Alti Sigma siireglerin yeniden tasarlanmasi uygulamasinda musteri beklentis
dogrultusunda tasarim Olclleri  belirlenmektedir. Tasarim  Olclleri, slreclerde
degiskenlik olacaginm dikkate alarak, degiskenlikleri stnirlandirmak amaci ile alt ve Ust
limitler olarak belirlenmektedir. Bu at ve Ust limitlerin disinda kalan Uretimler ve
hizmetler hatali olarak olusmaktadir Hedef degiskenlikleri az, ortalamaar: ise
cogunlukta olan slrecler gelistirmektir. Fakat degiskenlikleri azaltmak zordur.

Hatal1 Orunlerin sebebi son Uriinde olusan degiskenliklerdir. Amag ise hataya
neden olan degiskenlikleri azaltmaktir. Suregteki 6nemli girdiler incelenip andiz
edilerek, son driindeki degiskenlik azaltilmaya calisilir. Altt Sigma uygulamalari girdi
degiskenliklerini kuculterek c¢ikti OrUnlerdeki hatalar1 yok etmek amacindadir. Bu
Onemli az girdilerin dogru belirlenmesi durumunda, cikti degiskenliklerini girdiler
cinsinden ifade eden bir matematiksel model olusturulabilir. Bu model her zaman igin
%100 dogru bir denklem degildir. Fakat istatistik sayesinde elde edilen, isi daha iyi
yapmay1 saglayacak vyararli bir denklemdir. Firmalardan beklenen bu model
dogrultusunda degiskenlikleri azaltmaktir.”

3.5. Alti1 Sigma’ min Yararlari ve Diger Hizmetleri
Alt1 Sigma uygulamalarimin yararlar1 asagida sunul mustur: "
Kaici basar1 yaratir

GlUnUmizde buyumeyi surdirebilmenin ve degisen pazarlara ayak
uydurabilmenin tek yolu sirekli olarak yenilik yapmak ve organizasyonu degisen
sartlara gore yeniden yapillandirmaktir. Altt Sigma, firmamn kendini  sirekli

yenileyebilmesi icin gerekli yetenek ve kiltird yaratir.

™ Polat, Akin., Tasanim Siirecinde Alti Sigma Alti Sigma Metodu'nun Toplam Kalite Yénetimi ve
Tasarim Sureglerindeki, http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contl D=752& templ D=1& regl D=2
Yeri, 10.11.2005

" Pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh R. Roland., ag.k., 2004, ss.40-42
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Herkesicin bir performans hedefi olusturur

Bir isletmedeki herkesin tek bir noktaya odaklanmasi ve ayni yonde faaliyet
gostermesi saglamak zordur. Clnkd tim bolim, fonksiyon ve bireylerin hedef tanimlar:
birbirinden farklidir. Ancak bitiin departmanlarin, birimlerin ve calisanlarin hepsinin
ortak olarak birlestigi amag; musteri ihtiyag ve beklentilerini karsilayacak Urin ya da
hizmet saglamaktir.

Alti Sigma yaklasimimin ¢ikis noktast bu ortak amagtir. Altt Sigma musteri
beklentilerinin %99,9997 gibi kusursuza ¢ok yakin bir hata oran ile karsilanmasin
hedefler. Fakat bu ama¢c o kadar yUksektir ki cok sayida sirketin mikemmel

performansailiskin distnceleri bunun yaminda cok zayif kalir.
M Usteriye verilen degeri artirir

GE Alti Sigmayr uygulamaya basladiginda, Ust yonetim Urin kalitesinin
olmasi gerekenden daha dustk oldugunu kabul etmisti. Kalite dizeyleri rakiplerinden
dahaiyi olmasina ragmen Jack Welch, driinlerin musteri icin cok 6zel ve degerli olmasi
ve onlarin tek secimi haline gelmesi gerektigini savunuyordu. Ve bu dislince basariyi
getirdi.

Buglnkil rekabet ortaminda Grinlerin iyi ya da kusursuz olmast basariyi
garantilemez. Alti Sigma nin 6ziinde yer alan musteri odagi, musterilerin nelere deger
verdiginin, beklentilerinin 6grenilmesi ve bunu onlara karl1 olarak nasil saglanacagimn

planlanmasim 6ngorur.
Iyilestirme hizin arttirir.

GUnumuzdeki rekabette, kendini en hizli gelistiren firmalar kazanmaktadr.
Alt1 Sigma sahip oldugu guclu araclar ve fikirlerle yalmz performansi iyilestirmez aym
zamandaiyilestirmeyi deiyilestirir.

Ogrenme ve bilgi alisverisini arttirar.

199011 yillarda Ogrenen Organizasyonlar dogmustur. ilk bakista cok cazip
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gelen bu kavramin uygulamaya gecgilmesinde ciddi sorunlar yasanmstir. Allied Signa
yoneticilerine gore “herkes 6grenen organizasyon hakkinda konusmakta fakat pek azi
bunu gerceklestirebilmektedir’. Altt Sigma ise yeni dusUncelerin Uretilmesini ve
paylasiimasim arttiracak ve hizlandiracak bir yaklasimdir. GE gibi blyik ve cesitlilik

gosteren bir sirkette dahi bir 6grenme araci olarak son derece basarili sonuclar vermistir.
Stratejik degisimi kolaylastirir.

Piyasaya yeni Urtnler siirmek, faaliyet alamni degistirmek, yeni girisimlerde bulunmak,
yeni pazarlara girmek, sirketleri bolmek, birlestirmek satin almak gibi stratejik
degisimler eskiden ¢ok nadir olarak gorulirken simdi bircok firma igin normal
faaliyetlerden biri haline gelmistir. Altt Sigma, firmanin stireclerini ve bir bittin olarak
sistemini dahaiyi anlamak, hem kiiglik ayarlamalart hem de 21nci Y Gzyilin gerektirdigi
blylk capli degisimleri gerceklestirmek icin daha biytk bir elastikiyet saglayacaktir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA'NIN DUNYA VE TURKIYE
ISLETMECILiGI ACISINDAN DEGERL ENDIRIL MESI

Bu bdlimde Alti Sigma kalite yonetim sistemi, dinya ve Turkiye isletmeciligi
acisindan degerlendirilmis, altt sigmayr uygulayan Turk ve dinya firmalarindan

ornekler verilmistir.

4.1. Diunya Ekseninde Alt1 Sigma (Motorola)

Altt  Sigma 1988'de rekabet Ustinligl yaratma amaciyla Amerikan

telekomiinikasyon devi Motorola tarafindan uygulanmugtir.””

Motorola Sirketi’'nin yoneticileri yasadiklart problemlerin ¢bzimuni sirket
disinda ariyorlardi. Bu durum Japon firmasi, Motorola mn ABD’deki bir televizyon
fabrikasim satin alana kadar devam etti. Fabrika yOnetiminin Japonlara gecmesiyle
birlikte hata oranimin bir anda 20 kat azalmasi, Motorola yoneticilerinin kendi yonetim
sekillerini sorgulamasina neden oldu. Sorgulamay: ilk asamada, yoneticilerin kendi
bolumlerinin kalitesinden sorumlu tutmakla basladilar. Kalite givence bolumintin
gbrevi bu durumda, bolum yoneticilerine kaliteyi basarmalarinda yardimci olmak,

onlara kalite damsmanlig: ve egitimi saglamak olarak degistirildi.

1985 yilindan itibaren Motorola, kalite dlgimuni somutlastirmak igin MHO:
Milyonda Hata Olasiligi - bir milyon islem basamaginda hata yapma olasiligi-
kavramin gelistirdi ve bu olcitt uygulamaya koydu. 1987 yilinda tst yonetimin kalite
lyilestirme konusundaki iddiali gayretlerinin etkisi ile Alti Sigma hedefi, yani bir
milyon basamakta 3,4 hata hedefi belirlendi. Bu, aym zamanda musteri ihtiyaclarim
kusursuza yakin Kkarsilama hedefiydi.”® Bu, hedef sirketin tim kademelerinde
uygulanarak daha verimli sonuglar dogurmustur. Motorola 10 yilda 13 milyar USD net

" Papatya, Yrd. Dog. Dr. Giircan., Diinya Gazetesi. Kalite Y dnetiminin Y eni Perspektifi, 6 Sigma, 2000,
s.13.
8 Kircal, Ali., 6 Sigma Vizyonu, http://www.geocities.com/akircali/yazilar/sixsigma.html, 28.03.2003.
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getiri elde etmistir. Motorola 220 bin USD yatirnm yapmasina ragmen, 6,4 milyon
USD’lik maliyet iyilestirmesine ulasmis, ulasilan bu tablo, blyUk sirketleri de Alti
Sigma’ ya yoneltmistir.

Genera Electric de 1996 yilinda uygulamaya baslamis, 1998 yilinda 750
milyon USD, 1999 yil1 sonunda 2 milyar USD, 2000 ve 2001 yilinda toplam 8 milyar
USD'1n Uzerinde net kazang elde etmistir.

GE’nin son 20 yilda %10 mertebesinde seyreden faaliyet karlari, her G aych
bir rekor kirarak artik dizenli olarak %15'in Uzerinde seyreder hale gelmistir. GE
liderleri, bu pay artistm Altt Sigma nin sagladigi mali iyilesmenin en somut kaniti

olarak gostermislerdir.”
4.1.2. GE ‘deAlt1 Sigma

GE, Alt1 Sigma’ y1 uygulamaya Motorola, Texas Instruments, Allied Signal'dan
sonra 1995'te basladi. GE'nin Alti Sigma'ya baslama nedeni; kalite seviyesini
yukselterek, MUsteri tatminini ve verimliligi arttirmakti. Baslangigta Motorola ve Texas
Ins'nin Alti Sigma konusundaki deneyimlerinden yararlamildi. Tim Gst dizey
yoneticilere 2 gunlUk bilgilendirme egitimleri verildi. Tum calisanlarimin Altt Sigma
konusunda bilgilendirilmesi amaciyla tim birimlerine Altit Sigma'y:1 tanitici dokiiman
ve filmler gonderildi. Bunun yaninda farkli merkezlerde 2 ser haftalik yesil kusak
egitimleri baglatildi. Altt Sigmaya organizasyon kuruldu Yesil Kusak egitimine ilave
olarak 2 haftalik egitimlerle * Kara Kusak” ve “Usta Kara Kusak” lar yetistirildi bunlar
tam zamanli Alt1 Sigma projelerinde goérevliendirildiler. GE icerisinde belgelendirme
yapildi Yesil Kusak ve ya Siyah Kusak projelerini tamamlayan personellere sertifika
verildi. Yesil ve kara kusaklara verilen egitimler agirlikli olarak Altt Sigma proje yapisi
ve yogun istatistik bilgilerini kapsiyordu. Egitimi GE'nin yetismis elemanlart ve
Istatistik konusunda uzmanlasmis damismanlik sirketi veriyordu. 2000 yillarina
gelindiginde calisanlarin tamamt Y esil Kusak egitimlerini tamamlamiglardi. Performans
degerlendirilmelerinde Alt1 Sigma'ya yapilan katki temel kriter olmustu. Bunun yaninda
ana tedarikciler de bu egitimlere dahil edildiler ve ortak projelere katildilar. Alti

™ Operasyonel Miikemmelligi Y akalamanin Y olu, www.altisigm.com, 28.03.2003.
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Sigma nin GE'ye sagladigi temel faydalar
. Ozellikle uretime yonelik projelerle yiiksek verimlilik artis:

. MUsteriye yonelik, ticari faaliyetlerde faturalama, yikleme vs. olusan

hatalarin azaltilmasi.

. TUm organizasyonu hareketlendirerek, ortak hedefe yoneltme.
Calisanlarin motivasyonunu yikseltme.

Bu konuda 6nderlik eden firmalarinin Turkiye'de tretimlerinin olmamasi, Altt
Sigma mn Turkiye'de yeteri kadar gindeme gelmemesinin ana nedenidir. Firmamn Altt
Sigma konusunda ¢alisma baslatabilmesi icin en basta tist yonetimin isi sahiplenmesi ve
ateslemesi gerekiyor. Bunun yaminda yuksek egitim butcesi ayrilmas: ve uygun eleman

profili olmas: olmazsa olmazlarindandir.®°
4.2. Turkiye Ekseninde Alt1 Sigma

Turk ekonomisinin gelisimi icin, basta Avrupa Birligi olmak Uzere kiresel
piyasalarla bitiinlesmis bir sekilde ihracata yonelmesi gerekmektedir. Bu zorunluluk
ulke bazinda ekonomik istikrarsizlik sonucu ortaya ¢ikan sorunlardan kaynaklanmakla
beraber aym zamanda kiresel ekonominin sundugu cazip imkénlardan da
kaynaklanmaktadir. Bu noktada Turk isletmeleri kiresel rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeyi ancak kurumsalasarak, kalite ve Kkarlilhik dizeylerini arttirmakla
saglayabilir. Bu ylzden de ortaya cikan ihtiyag Turk isletmelerinin sahip oldugu
degerlerin yeterli olmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu da mevcut durumun degisimi
ihtiyacini gerektirmektedir. Turk isletmelerinin esas sorunu da belki bu noktada
derinlesmektedir ¢linkll hangi degerleri temel alarak ve ne sekilde bu zorunlu degisimi
gerceklestirebileceklerini  bilememektedirler. Uzun vadede yatinm yapilip, stratgi
belirlemeden hareket edilemeyecegini kavrayan Tirk isletmelerini bekleyen tehlike,
kendilerine hem zaman hem de para kaybettirecek kolay veya yanlis bir yol

secmeleridir.

8 Uzunogullari, Metin., GE Alt1 Sigma, http://www.ge.com/Altisigma/ , 10.05.2005.
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Tark isletmeleri uluslararas rekabete uyum saglamak icin yeniden yapilanma
zorunlulugu duymaktadir Turk isletmelerine yeniden yapilanma siirecinde Alti Sigma
felsefesini tammalari, benimsemeleri ve uygulamalarr gerekmektedir. Altt Sigma, pek
cok kavrami, araci ve ilkeyi bunyesinde bulunduran ve isletme geneline uygulanabilen
bir yonetim sistemidir. Altt Sigma nin disiplin ve yontemlerinin, isletme kltlrtne,
isletmenin yer aldig1 sektdre, pazar konumuna, insan gicl ve stratgjisine en uygun
bicimde uyarlanmasi tavsiye edilmektedir. Bu esnek yapi, Turk isletmelerine Alti
Sigma nin sektérel olarak bir sinirinin olmamas: avantajim da sunmaktadir.

Alt1 Sigma yaklasiminin TUrk isletmelerine getirecegi musteri odaklilik, stireg
yonetimi, karlilik ve kalite merkezli olarak artacak olan uluslararasi diizeydeki rekabet
gucu isletmelerimizin 6nemli bir avantaji olacaktir. Surdurdlebilir bir gelisim ve
lyilesme ¢zelligine sahip olacak olan isletmelerimiz degisen rekabet kosullarina da

uyum da zorlanmayacaklardhr.

Ancak degisimin oncelikle kulturel bir degisim oldugu gercegi sirket geneline
yayilmachgr sirece Alti Sigmaya dair metotlar ve araclar gecici olarak problem
¢OzUmUnden Gteye gidemeyecektir. Bu paraelde, calismada genel olarak degisime ve
kalite yonetim sistemlerine karsi1 6nyargilar olan, sistem yaklasim ve butlinsel bakis
acisim uygulamakta zorlanan Turk isletmelerine Ozellikle Alti Sigma aamndaki
eksikliklerini kapatma noktasinda kaynak ve yol gosterici olabilmek amaglanmaktadir.
Altt Sigma Turk sanayinin onunu acarak, kalite odagi ile ihracatin gelismesini
destekleyecek kalici rekabet avantajlar saglayarak ekonomik anlamda da Turkiye'ye

hakim olmasint savundugumuz bir felsefedir.

4.2.1. Tirkiye deki Isletmelerin Alt1 Sigma Uygulamalari

Tarkiye de Alti Sigma’y1 ilk uygulayan kurulus, Eskisehir’ de faaliyet gosteren
TEI (Tusas Engine Industries) dir. 1996 yilinda uygulamaya baslamistir. TElI Genel
Muadard Tayfun MUTLU; Alti Sigma uygulamast icin sdyle demistir: “Karlilikta ve
verimlilikte yiksek getiriler sagladik. TUm sireglerde hata oranimt milyonlarda 3'e
kadar indirmeyi basardik.”
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“Alti Sigma’ uygulayicilarindan bir digeri olan Borusan Holding, bu
yaklasimi, herhangi bir kalite uygulamas: olarak degil, bitlinsel bir yénetim modeli
olarak agiladiklarii ve Altt Sigmay: isletmelerinin tamaminda uyguladiklarin
soylemektedirler. Borusan sirketlerinde uygulanan toplam 47 projenin 12 aylik
beklenen getirisi 11 milyon USD’ bulmaktadir.

Tirkiye' de Alti Sigma'yr uygulayan ikinci 6nemli sirkettir. Ozellikle kendi
teknolojisini yaratarak onemli bir asama kaydeden Arcelik, Altt Sigma dan 6nemli
yararlar saglamistir. Sirket 100’ Un Uzerinde Altt Sigma projesi ile 15 milyon USD’ dan
fazla kazan¢ saglamistir. Bu kazancla, 2003'te sirket Ust yOneticileri, bu uygulamayi
sadece Uretim birimlerinde degil, pazarlama, satig, finans gibi diger tim sireglerde

yayginlastirma karar: al mistir.

Bir Sabanci kurulusu olan Kordsa da 2002 yi1linda gerceklestirilen bes projeden
yaklasik 670 bin USD kazanc elde etmistir.

Vitra da Turkiye de bu yaklasimi basariyla uygulayan sirketlerdin biridir. Ocak
2003 de Kartal ve Bozuyuk fabrikalarinda birim Uretim maliyeti agisindan rekor bir
sonuc elde edilerek yilda 1,5 milyon USD tasarruf saglanmistir.®

8 Dora, Erkan., Aselsan’da Alti Sigma Capital Aylik Ekonomi Dergisi, Alti Sigma Zamarni, Nisan 2003,
Say1: 2003/4, ss.202-204.
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Sekil 4.1Turkiye de Alt1 Sigma Uyqulayan Firmalarin Dagilimi
(Kaynak: http://www.spac.com.tr/egitim/elearning.htm , 17.05.2005)

4.2.1.1. Borusan’da Alt1 Sigma

Tarkiye'nin en buyitk 500 sanayi kurulusu arasinda ilk siralarda yer aan
Borusan Mannesmann Birlesik Boru Fabrikalari A.S’nin, “Degisimin Anahtar1” olarak
benimsedikleri Alti Sigma metodolojisine gecisleri su sekilde olmustur: 2002 yilinin
basinda Ust yonetim bir degerlendirme yapmislar ve su sonuclar ortaya ¢ikmustir. 2001
krizinin ardindan, ¢ok zorlu kosullarda bile yatirim yapmaya devam edecek kadar gucli
bir finansal yapisinin oldugu, koklt kurumsal kultird, surekli yenilenen teknolojisi ve
uzman insan kaynaklari vardi. Bu konumunu gelecekte daha da giclendirerek
surdirmek ve bllyiimeye devam etme karar: verildi. Bunu gerceklestirmek icin yeni bir
atilim yapmak ve bir kiltirel degisim strecini baslatmak gerekiyordu. Boyle bir atilim
icin GE, Motorola, Allied Signal, ve Caterpillar gibi dinya devlerinin basariyla
uyguladiklar1 ve kanitlanmig olan Alti Sigma metodolojisinin en uygun yol olduguna
karar verildi. Ayrica Borusan Makine'mn Caterpillar distribitérleri icinde 6ncu rol
ustlenmesi ve Alti Sigmamn EFQM’i tamamlayici rol oynamast ve TKY ile

olusturulan atyapiy: temel almasi da Alti Sigma y1 uygulamal arina neden olmustur.

Alti Sigma'y1 uygulama kararint alir almaz, 2002 yil1 basinda 6nce Borusan
Makina ve Borusan Gug¢ Sistemleri’'nde ve ardindan kisa sire icinde tUm grup
sirketlerinde Alti Sigma metodolojisi uygulanmaya baslandi. 1 Subat 2002’ de Program
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Yonetim Ofis kuruldu. 14 Mart 2002'de grubun 150 yoneticisine iki gunlik “Alti
Sigma Yonetici Egitimi” verildi. 17 Mayis 2002'de “1. Kusak Baglama Toreni”
gerceklestirildi. Grubun Alti Sigma uygulamalarina gecis bu calismalarla basladh

Borusan Sirketlerinde Uygulanan Alti Sigma Organizasyon Y apisi

Altt Sigma Kurumsa Y ayilim Koordinatorliigl, Borusan Grubu genelinde Alti
Sigmanin yayilimindan ve koordinasyonundan sorumlu olan temel birimdir. Bu
koordinatorlik 1 Subat 2002'de goreve baslamistir. Program Y 6netim Ofisi, grup
capinda devam eden Alti Sigma programinin yonetim goérevini Ustlenmistir. Program
yonetim ofisi, yayilim Koordinatorligi'ne bagli olarak 1 Mayis 2002'de goreve
basladi. Program YoOnetim Ofisi'nde 6 Kkisilik bir ekip bulunmaktadir. Yayilim
Koordinatorltgl, dogrudan Borusan Holding Yonetim Kurulu Baskani'na bagl
olarak calismaktadir. Bu da Alti Sigma'nin yonetim tarafindan sahiplenilmis olmasin

gosterir.

* Yavilun
Sampiyonu

' __ Proje Sponsoru

Sekil 4.2. Borusan'daki Alt1 Sigma Organizasyon Yapisi
(Kaynak: www.borusan.com.tr, 15.12.2005)

Y ay1lim Sampiyonu: Degisimi kolaylastirir,yar1 zamanli calisir, Y on belirler, 1s

yayilim plan yaratir.

Proje Sponsoru: Projenin sahibidir. Sonuglart uygular, Alamndaki projelerin
tespit edilmesine dncelik belirlenmesine liderlik eder.

67




Sure¢ Sahibi: Siyah kusaklart ve Proje Sponsorlarini destekler, kazanclar

surdurdr ve yukseltir, Cozumleri Uygular.
Yesil Kusak: Proje ekibidir. Projelerde yar1 zamanli olarak calisirlar.

Siyah Kusak: Tam zamanl:1 olarak calisirlar. Problem ¢zmeyi kolaylastirirlar.
Proje gruplarin egitir ve kocluk ederler. Y esil kusaklar: egitirler.

Finans Temsilcisi:  Projelerin  getirilerinin - hesaplanmasindan  ve

dogrulanmasindan sorumludurlar.

Usta Siyah Kusak: Tam zamanli calisirlar. Siyah ve Yesil kusaklara egitim
verir ve kocluk ederler. Sari kusaklar: da egitebilirler.

Her sirkette Genel Mudure bagli olarak calisan “Yayilim Sorumlular”ve
projelerde rol almis olan “Sponsorlar” ve “Siyah Kusaklar” da Program Yonetim
Ofisi’yle koordineli olarak ¢alisiyorlar.

Projede liderlik gorevini Ustlenenler “Siyah Kusaklar”. Dunya genelinde 4
haftalik bir egitimle Siyah Kusak olunuyor. Borusan'da ise Siyah Kusaklar icin 5
haftalik bir egitim dngorulmustir. Bu egitimlerde her hafta sonunda, egitimin etkinligi
olculdr. Eger yeni bir slire¢ ya da yeni Uriin tasarlamaya yonelik projelerde calisilacaksa
bu 5 haftanin Uzerine, 2 hafta daha egitim alirlar. Borusan Grubu’ nda siyah kusaklar 3
seneligine mevcut gorevlerinden aynilirlar ve 3 sene boyunca tim zamanlarim Altt
Sigma projelerine ayirirlar. Siyah Kusaklar, projelerinin yonetiminden sorumludur ve
tam zamanl1 calisanlardir. TUrkiye deki uygulamalarda bazi sirketlerin siyah kusaklari
yart zamanlidir. Bu durumda sagladiklar: katki azal maktadir.

“Yesil Kusaklar”, Siyah Kusaklara projelerinde destek veren yari zamanli
calisanlardir. Saha galismasini yapan ekipler Yesil Kusaklardir. Yesil Kusaklarin destek
verdikleri projeler icin zamanlarimin en az %20’ sini ayirmalart gerekmektedir.

“Usta Siyah Kusaklar”, Siyah Kusaklarin aldigi 5 + 2 haftalik egitimden
sorumludurlar. Bunun 6tesinde Siyah Kusaklara projelerinde Alti Sigma araclarinin

uygulanmasinda kocluk hizmeti verirler.
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Borusan Grubu, Alti Sigma calismalarina yurt disindan damsmanlik hizmeti
alarak baslamiglardir. Bugin grup, kendi “Usta Siyah Kusaklar’im yetistirmis
durumdadir. Boylece Siyah Kusaklarin egitimi ve projelerinde onlara kogluk hizmetinin
verilmes tamamiyla Usta Siyah Kusaklar: tarafindan saglamyor. Bundan baska Y esil
kusaklarin egitimi zaten Siyah Kusaklar tarafindan verilmektedir. Program Y onetim
Ofis olarak dayurt disindan egitim damsmanlik hizmeti almiyorlar

Alt1 Sigma programina girecek bir Siyah Kusak adayinin firmanin 3P olarak
adlandirilan yiksek potansiyelli ve yiksek performansli personel arasindan segiliyor.
Adaylarin performansi ve potansiyeli hakkinda saglikl bir kanaat olusabilmesi icin belli
bir sirket kidemi/deneyimi olmasi; adaylarin hem bulundugu gérevde hem de daha
yuksek sorumluluklar tasiyan goérevlerde kisisel ve medeki olgunluk, davrams ve
yetkinlik ozellikleri ile fark yaratabilecegi konusunda gorunir ornekler sergilemes,
Borusan Kultird'ni 6zimsemis, gelisime ve gelistirmeye acik olmast kriterleri

aranmyor.

Borusan’da Alti Sigma, herhangi bir kalite uygulamasi olarak degil, biittinsel
bir yonetim modeli olarak benimsiyor ve tim Borusan sirketlerinin baytk bir

kararlilikla hedefledigi genel bir kilturel degisim olarak uygulaniyor.

Alti Sigma metodolojisi Borusan Grubu'nda projeler ustiinden yurtyor.
Projelerimizin segciminde kullamlan kriterlerden en 6nemlileri, projenin musteriye deger
yaratmas: ve sirketin kritik basar1 faktorlerini ve stratgjik gelisim alanlarim destekler
Ozellikte olmasidir. Bunun otesinde projelerin ¢ozimlerinin ati ay icinde hayata
gecirilmesi ve minimum 200 bin Dolar vergi sonrasi kar yaratmasi da gbz dniine alinan

diger kriterlerdir.

TUm Borusan sirketler grubunda uygulanmakta olan Alti Sigma metodol ojisi
10 kritik basar1 faktorl, temelinde dort ana gruptan olusan bir yayilim programi
mimarisi Uzerine kuruludur. Dért ana grubu “Strateji ve Yamsal”, “Alti Sigma Proje
Metodolgjileri”, “Altyapiya Destek” ile “Veri Sistemleri ve Stratgjinin Entegrasyonu”
olusturmaktadir. TUm mimarinin basarisimin glvences ise, hepsinin Ustiinde yer alan

“Adanmis Liderlik.” Bir butin olarak ele alindiginda bu mimari bize, tim Borusan
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sirketlerinin biyuk bir kararlilikla benimsedigi kultlrel degisimi ifade etmektedir.

Ornegin dtrategjik uyum cercevesinde 2007 yilim hedefleyen bes yillik bir
stratgjik plan yapilmistir. ,Plan kapsaminda her bir sirket 6zelinde yillik is planlar
hazirlanmaktadir. Bitln yayilim program gerceklestiginde, her bir ¢alisamn is yapma
bicimi ve kilturt degisime ugramis ol acaktir.

Bugiin birgcok blylk ve saygin kurulus Alti Sigmayi, bu dort katmanl
mimarinin yalnizca bir katmani temelinde, yani yalmzca Alti Sigma proje metodol ojisi
olarak uyguluyor. Bu uygulama, DMAIC kisatmasiyla tamnan “Firsatlart Tamma’,
“Performanst Ol¢”, “Firsatlari Analiz Et”, “Gdlistir” ve “Kontrol Et” achmlarindan
olusan bir slrecgten ibaret. Bu sureg, Borusan'in uyguladigi bitinsel Alti Sigma
modelinin yalnizca yizde 30" unu olusturuyor.

Borusan Grubu, Alti Sigma ya sadece parasal getiri olarak degil, bunun cok
Otesinde bir kultirel degisim program olarak gormektedir.

Bugiin Borusan'in 50 Siyah Kusag: tarafindan tamamlanan ve devam etmekte
olan toplam 92 projenin vergi sonrast kart 18 milyon USD olarak hesaplanmistir. Bu
rakamin ylzde 46'st gider azaltmay: hedefleyen, yizde 49'u ise gelir artirmay:
hedefleyen projelerden saglanmaktadir. Y lizde 5'inde ise hem gelir artirnlmast hem de
gider azaltilmas: hedeflenmektedir.

Borusan Grubun’daki Altt Sigma Toplulugu bugtin 560 kisiden olusmaktadir,
bu toplam calisan sayisinin (4000 kisi) ylzde 14’ G kadardir. 2004 yilindaise tim beyaz
yakal1 personelin yani 1900 Borusanli’ min, 2007 yilinda ise tim Borusanhilar'in Alti

Sigma projelerinde gorev amalar1 hedefleniyor.

“Alti Sigma metodolojisinin temel 6geleri; musteri, sire¢c ve calisandir. Bu
0gelerin metodol ojinin disiplinindeki uyumu, is yapis seklimizi degistirmenin yan sira
bize farkli perspektifler kazandirmaktadir. Veriye daya: ainan is kararlan,
verimliligimizi artirmakta ve musterilerimize katma deger saglamaktadir. Borusan
Grubu sirketleri; mikemmellik yolunda bir adim 6nde olma vizyonunu Alti Sigma
metodol ojisiyle gerceklestirmeye baslamistir”
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Borusan Grubunun, Altt Sigma calismalariyla 2007 yilinda gergeklestirmek
istedigi hedefi 2 milyar Dolar ciro, 150 milyon USD kar, Tirkiye'de esi olmayan

mUsteri memnuniyeti ve is mikemmelligine ulasma yonunde kultlr degisimidir.

TUm Borusanhlar, Altt Sigma'y1 DNA’larina isleyecekleri bir kultur degisimi
olarak goriyorlar. Bu da Borusan'in “Isimizi en iyi yaparak bir adim 6nde olma’
vizyonunu gergeklestirmek igin gereklidir. Borusan'in misyonu, “musterilerine deger
yaratacak Ustin nitelikli Grtn, hizmet ve is ¢ozimleri sunan, operasyonel basarilari,
mUsteri bagliligi ve topluma katkilar: ile drnek gosterilen bir kurulus olmak.” Bu

misyonu hayata gegirebilmek icin Alti Sigma nin vazgegilmez oldugunainanmyorlar.

Degisimin gergeklesmesinde en 6nemli faktor insanlarin davranislaridir. Amag
tum calisanlar: projelerin getirecegi degisimi destekler hale dontstirmek Alti Sigma' yi
tiim calisanlarin giinlik yasamlarinin bir parcasi haline getirmektir.®

4.2.1.2. Asdlsan’da Alt1 Sigma

Aselsan'da, Borusan'dan farkli olarak, Altt Sigma’yi bir kultlr degisimi olarak
degil, ulasilmaya calisilan bir amag ve istatistiksel bir kavram olarak kullamlmaktadir.
Alt1 Sigma Seviyesinde mikemmel bir Grdndn Uretimi, Uretim ve tasarim bolUimlerinin
es zamanli mihendislik (concurrent engeneering) metodlariyla Grindn tasarimina
kaliteyi de eklemesiyle yapilabilir ve Alti Sigma uygulamalari bu amaca ulasmay:
hedefler. Alt: Sigma’ nin temel kavramlar:; Istatistiksel yontemler, sayisal karsilastirma,
sureg hatalarimi bulma yontemleri ve deney tasarimlaridir (bkz.Ek 2.3). “Aselsan'da bu
ama¢ cercevesinde, toplanan veriler irdelenerek iyilestirmeye acik aanlar
belirlenmektedir. Yeniden Yapilandirma Kurullarinin, Sireg lyilestirme Ekiplerinin,
Kalite Cemberlerinin, Malzeme Inceleme Komisyonlarinin, Uretim teknolojilerini
yakindan takip eden uzman kadrolarin ¢alismalar: neticesinde ve Aselsan'in kuruldugu
ilk glinden itibaren tim personelin katilimina agik olan Aselsan Modifikasyon ve Oneri

Sisteminin destegiyle, hata sayillarinin dismesi ve sigma seviyelerinin yikselmesi

82y (ikeb, Sinan., http://www.kariyer.com/cn/ContentBody.asp?Bodyl D=1901, 10.12.2005.
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saglanmaktadir.®®

Aselsan'da Alti Sigma metodu Uriinler, hizmetler ve slireclerde benzeyen veya
benzemeyen diger Urlnler, hizmetler ve sirecleri aym 6lgim birimi ile tanumlayarak
karsilastirilmasim saglayan yontemler bittnudur. Bu yontemle nerede olundugunu, en
onemlisi nereye gidilecegini ve bunu basarmak icin nelerin yapilmas: gerektigini
gosterir. Ornegin bir silrecin Alti Sigma kalite diizeyinde olmasi, onun sinifinin en iyisi
oldugu anlamim tasimaktadir. Bu diizeydeki bir stire¢ bir milyon Uriinde veya hizmette
sadece 3.4 adet hatal1 Urlin veya hizmet Uretme yetenegindedir. Diger taraftan bir diger
stirecin 4 sigma kalite diizeyinde olmasi, milyonda 6210 hata anlamina gelir ki bu da

ortalama kalite diizeyi demektir.

ASELSAN Haberlesme Cihazlari Grubu'nda, anlatilan degerlendirme ve
karsilastirma teknikleri, hata olasiligr hesaplamalari ve siireg yeterliliklerinin artirilmasi,
1995 yilindan beri kullamlmaktadhr.

Alt1 Sigma hedefini gergeklestirmek icin 6 adim asagida 6zetlenmistir:

1.  Mdusterinin fiziksel ve fonksiyonel isteklerine ulasmak icin kritik olan
Urdin 6zelliklerinin belirlenmesi, yani kritik kalite faktorlerinin belirlenmesi,

2. Bu kritik kalite faktorlerine ulasmay: engelleyen Urin bilesenlerinin

belirlenmesi,

3. Bu hilesenlere gore kritik kalite faktorlerini kontrol eden slreg

adimlarinin veya secimlerinin belirlenmesi,

4.  Nominal tasarim degeri ve gercekci toleransin kritik kalite faktorleri icin

secilmesi veistenilen performansa ulasiimasimin garanti edilmesi,
5. Sireg bilesenleri ve pargayeterliliginin belirlenmesi,

6.  Uriin veya siirecin tasarimn Cp=2 ve Cpk=1,5 olana kadar degistirilmesi,
(Cpk indekdleri icin Bkz. Ek.2.1.)

% Dora, Erkan., http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm,10.03.2006
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Sireg ve urun degiskenleri fiziksel olarak oOlculebilen gerilim, boyut, gurdltt
seviyesi, duyarlilik ve sicaklik gibi seylerdir. Alti Sigma hedefine ulasmak igin
degiskenlerin Cp 2 ve Cpk 1.5 olacak sekilde siirecin tasarlanmasi gerekmektedir. Bu
kosullar saglanirsa, hata sayisi milyonda 3.4 olacaktir. Siregin kalitesini degiskenler
icin iki sekilde tanimlayabiliriz; standart sspma ve ortalamadan kayma . Bu iki
gostergeicin Cp ve Cpk indeksleri kullanlir.

Cp indeksi ylUksek olmasi siregc yetenegini gosterir fakat Urinin istenilen
ozelligin her defasinda saglanip saglanmayacagim gostermez. Cp ve Cpk indekslerinin
yuksek olmasi ise gercekten surecin istenilen Ozelligi limitler icinde saglayip

saglanmayacagin garantiler.

Asdlsan'da yapilan degisken Olgimlerinde ve tasarim asamasinda malzeme
seciminde Cp ve Cpk degerleri dikkate alinmaktadir. Kart ve cihaz testlerinde istenilen
Ozelliklerin saglanmasi yeterli gorilmemekte ve Cp ve Cpk degerlerinin 6nerilen
limitler icine girmesi icin iyilestirme calismalart yapilmaktadir. Bu sekilde Uretilen
cihazlarin bircok test asamasinda (kart, modil, acik cihaz, kapal1 cihaz ve cevre
kosullar: testlerinde) bir kerede gegme oranlar: artirilmaktadhr.

Bir stire¢ veya urinin kalite niteliginin standartlar baz alinarak iyi/kétt veya
kabul/red olarak degerlendirilmesi sonrasi elde edilen sonuglar da, DPU (Defect Per
Unit - Birim Basina Hata) seklinde degerlendirilir.

Sirece duyarli, yiksek karmasiklik ve cesitlilikte Grdnlerin Uretildigi Oretim
ortamlarindaise, DPU ile beraber DPMO (Defect Per Million Opportunities - Milyonda
Hata Olasilig1) yani sigma dtizeyleri belirlenir.

DPMO = DPU (Birim basina diusen hata)

X 1,000,000

Birim basina hata olasilig:

Hata olasiligi bir Grdndn karmasikliginin  gostergesidir ve olasiliklar
hesaplanarak degisik Urinler Altt Sigma bazinda birbirleriyle karsilastirilabilinir.
Burada kullanilan olasilik bir Griin veya servisin hatasiz yapilmasi igin dogru yapilmasi
gereken seylerin toplamidir. Pozitif bir bakis acisiyla, olasilik, tercih edilen kosullar
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kimesi yerine getirildiginde hatasiz bir Uretim veya servisin gerceklesme sansidir.

Olasilik, Urin Uzerindeki fiziksel bir nokta olarak kabul edilirse, bir Baski
Devre Kart1 (BDK) Uzerindeki eleman, islenmis bir parca tizerindeki delik veya bir satin

alma emrinde doldurulacak bir bilgi hanesi hata olasilig1 olarak dustndlebilinir.

Olasiliklar bagimsizdir, her olasilikta birden fazla hata olma sanst vardir. Bir
Uriin veya sireg icin olasilik sayimi tasarim veya siirecte degisiklik olana kadar sabittir.
Olasilik sayiminin tutarli olmas: gereklidir. Olasiliklarin fazladan hesaplanmagigindan

emin olunmaldir.

Ornegin; bir BDK uzerindeki dizilecek her elektronik malzemenin olasilig
birdir, ciinkt dogru malzemenin dogru yere yerlestirilmes sarttir. Aynt malzemenin yiiz

ayn yere konma olasiligi olsadahata olasilig: birdir, yiiz degildir®,

Malzeme Montaji Yapilmis Baski Devre Kartlart igin Olasilik sayma
Standardi:

“1. Elektronik ve mekanik parca sayisi: Bu say1 malzeme listes (BOM) ile
hesaplanir. Kart Gzerindeki toplam eleman sayisi arti1 bir (kart) olarak hesaplanir.

2. Elektriksel lehimlenmis baglanti sayisi: Delikli baski devre kartlarinda
(BDK) kaplanmis delik sayisina esittir. YUlzeye monteli BDK larda lehim yUzeyi
sayisina esittir.

3. Elektriksel lehimlenmemis baglanti sayisi: Bukilmus, dolanmus, vidalanmis,
surtlmts baglant: sayisina esittir.

4. Kaplanacak ve soyulacak alan sayisi: Kaplanacak veya soyulacak parca ya

daaan sayisina esittir.

Fonksiyonel  Gretim  birimlerinin  birbirleriyle  Kkarsilastirnlmalarimn

yapilabilmesi igin onaylanmis olasilik sayma standartlarina ihtiyag varchr. Ornegin,

% Dora, Erkan., http://www.aselsan.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 10.03.2006
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Aselsan ve Arcdlik Bulasik Makinas, Mekanik Uretim ve Montg Birimleri'nin
karsilastirmasini yapmak istersek her iki birimde de yukarida drnegi verilen benzeri bir
standart kullanilarak DPMO'larin hesaplanmasi gerekmektedir.

Uretilen Urunlerin Alti Sigma seviyesinde nerede oldugunu belirlemek icin
parca basina dilsen hata ve hata olasilig1r sayimi kullanilir. Uriinin kalitesini 6lgerken

bulunan hatalar1 dort katagoriye ayrilir.

|. Parca Hatalari: Satin alinan malzeme ve parcalar icindir. Giris Kalite Kontrol
alamnda 6l¢ll ir. Her pargaigin bir olasilik vardir.

I1. Strec Hatalari: Bu hatalar Uretim veya montag) asamasinda olusan hatalardir.
Uretim alanlarinda olcilirler, degiskenler icin Cp ve Cpk degerlerine bakilir, nitelik
Olcimlerinde ise DPMO cinsinden degerlendirilirler.

Slreg icinde dlclilen hatasayisi y ¢ o oo

Sireg Yeterliligi=
Slrecin toplam hata olasiligi
b, —F Ml | i enetin i
H :
1 H
! A fy

Sekil 4.3 Aselsan’da Surec Akis Diyagram
(Kaynak: Erkan DORA/ http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 11.05.2005)
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Tipik bir stireci Sekil 4.3.'deki gibi gosterebiliriz,

HO:Bir onceki siirecten gelen hata, H1:Birinci acdimda eklenen hata, H2:1kinci
adimda eklenen hata, HD:Denetimde yakalanan hata, HT: Test sirasinda yakalanan hata,
HN:Bir sonraki Urece kagcan hatadhr.

CTCAN HATA
0,000, 240=0,08

GIREN HATA
0,500 TETT

TAK AL AN HATL
0, 50050 S=0, 240

Sekil 4.4 Sirec Akis Diyagrami ve Test Etkinligi
(Kaynak: Erkan DORA/ http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 11.05.2005)

Etkinlik (E)=Hassasiyet X Korelasyon (Test veya denetimin etkinligi)
Hassasiyet: Test veya denetimin dogru ve hataliyr ayirt edebilme yetenegi

Korelasyon: Test veya denetimin bir sonraki Uretim adiminda veya son

kullanici tarafindan beklenilen performans: 6lgebilme seviyes.
Bu siirecte olusan toplam hata (DPU): HD+ HT
Bir kerede gegme oram (FTY)=e-DPU
Sureclerin toplam hata oranlar1 bu sekilde hesaplanir.

1. Performans Hatalari: Son test asamasinda olusan hatalardir. Uriin
performans niteligindeki uygunsuzluktur. Son test asamasinda Urdnin sistem
gerekliliklerine uyumsuzlugu veya sistemde kullanilan pargca veya at takimlarinin
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montajindan dogan hatalar olarak belirlenir.

Bir cihazin anteni igin 9 ile 12 Ghz araiginda minimum 10dB kazang
isteniyorsa, bu 9 ile 12 Ghz arasindaki her frekansin bir oldugu anlamina gelmez. En

kotd kosulda bu performansin saglanmasi gerektiginden tek bir hata olasilig: vardir.

V. Yazilim Hatalari: Bir yazilimin kalitesini belirlemekte kullamlir. Her satir
kod bir olasilik olarak degerlendirilir ve yazilimin raporlama periyotlarinda bulunan
hatalarin toplam kaynak kod satirlarina oranlanarak DPM O hesaplanir.

DPM O= Periyotlarda yaka anan hatalarin toplam: X 1.000.000

Kaynak kod satir sayisi

Ilk olarak, HC/Elektronik Uretim Mudurlugti bunyesinde tretimi strdiriilen
urdnlerin, uluslararasi kalite standartlarinda aldigi yerin gincellenmesini saglamak
amaci ile, ilgili askeri (MIL-STD-2000A) ve endustiri (IPC) standartlari yeniden
incelenmis ve sonucunda da Uretimde referans olarak kullamilacak standartlar tekrar
belirlenmistir. Bu kapsamda hatalar da DPMO bazinda degerlendirilmeye baslanmis ve
elde edilen verilerin, hem i¢ ve dis kiyaslamada, hem de siireclerin iyilestirilmesinde
kullamlmas: saglanmistir.  Asagida sunulan grafiklerde Kart Oretim ve SMD
bolumlerinde 1997 yil1 ocak ayindan 1999 yili Eylll ayina kadar olan DPMO ve Sigma
gelisimleri verilmistir. Gorllecegi gibi tum kart Uretim ve SMD sirecinin 4,47
Sigmadan 4,98 Sigmaya, yani milyonda 1489 hatadan milyonda 253 hataya gerilemesi
saglanmistir. SMD elde lehim sireci 5,23 Sigma yani milyonda 95 hata seviyesine
getirilmistir. Iyilestirme konulartin  belirlenmesi, ilerlemelerin ve diizenlenen

deneylerin takip edilmesi amaciylaveri toplama konusunda da calismalar yapil mistir.
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520 1
500 1
4280 1
450 1
4.40 1
420 1
400 1

SHMID+KU SIGHLA DE GEELERI

444

380

—e— 1857
—— 1958
—r— 1959

Sekil 4.5. SMD ve Kart Uretim Boliimleri 1997-1999 Eyliil Sigma Degisimleri

(Kaynak: http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 07.11.2005)

4,000

3000 A
2000 A

1,000 4

SIS LSS

SMD-+K1i DPMO DE CERLERI

—— 1597
—— 1958
—ih— 1599

Sekil 4.6. SMD ve Kart Uretim Boliimleri 1997-1999 Eyliil DPM O Degisimleri

Olcebilmek icin bir standart olarak dusUnUlmustir. Bu amaca yonelik olarak hata
olasiliklart hesaplama prosedurleri olusturulmus ve birbirinden farkli ve degisik zorluk
seviyelerindeki slreclerin kalite gostergesi olarak kullanilmaya baslanmistir. Hatalarin
belirlenmes ve dizenlenen deneyler sonrasindaki degisimlerin izlenmesinde bu metod
kullanilmistir. Bu yolla slreclerde olusan hatalarin sayisinda iki yil icinde 5-6 kat

azama izlenmis ve sigma seviyelerinin 5 sigma ortalamasina geldigi gorulmustir. Bu

(Kaynak: http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 07.11.2005)

Asdlsan'da oncelikle, Alti Sigma istatistiksel manasi ve Urinlerin
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noktadan sonraki ilerlemelerin daha zor oldugu ve tasarimla es zamanli muhendislik
metotlarimn  ve istatistiksel yontemlerin  daha verimli  kullanilmas:  gerektigi
bilinmektedir. Bunun kolaylasmasi icin verilerin otomatik toplanmas: ve raporlanmasi
amaciyla yazilimlar gelistirilmistir. Aselsan’in hedefi iki yil icinde belirli stre¢ ve
trtinlerde Alti Sigma hedefine ulasmaktir.®

4.2.2.3. TElI'de Alt1 Sigma

Eskisehir’ de faaliyet gosteren hisselerinin blyik bolimi GE'ye ait olan TEI,
GE'nin Alti Sigmayr yayginlastirmast kapsaminda 1996 yilindan itibaren bu

metodol ojiyi kullanmaya baslamistir.
TEI'nin Alt: Sigma Stratejisi®

TEI' nin Alti Sigma felsefesi, misteri ve paydaslarin beklentilerini en kisa
surede, en dustk maliyet ve en yuksek kalitede Urtin ve hizmetler saglayarak karsilamak
ve asmaktir.

TEI Alti Sigmastratejisi dort anatemel izerine dayanir.

MUsteri tatmini

Paydaslarin istek ve beklentileri (is sonuclari)

Calisanlar

Cevrenin beklentileri ve TEI' nin sorumluluklar
Anastratejik hedeflere ancak dogru dlglimler ile ulasilir

. MUsteri tatminine yonelik olctimler

®Dora, Erkan., http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 10.03.2005
8http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%20Sempozy
umu\ 10.04.2005
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Kalite

Fiyat

Zamaninda teslimat performansi

MUsteri beklentileri

M Usteri sikayetleri

M Usteri inisiyatiflerine uyum

Paydaslara yonelik 6lcumler

Envanter maliyeti

Karlilik

Maliyetin azaltilmasi

Kalitesizlik maliyetinin azaltilmasi

Cevrim zamammnin azaltiimasi

Onleyici bakim

Calisanlar ve cevreye yonelik 6lcimler

Cevre sagligi ve guvenligi

Isci saglig1 ve glvenligi

Motivasyon

TEI de Alt1 Sigma strategjisi Y Urtitme Kurulu tarafindan belirlenir.
Her yil belirtilen hedefler cercevesinde is 6ncelikleri tespit edilir.

Tespit edilen is Oncelikleri icin sayisal hedefler konur.
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. Her is onceliginin bir sahibi vardir.
Alt1 Sigma is Stratejisi

Kalite

1. Hatasiz Uriin Teslimi

2. AS9100 / 1SO9001-2000

3. Denetleme ve Diizeltici Faaliyetlerin Etkinligi
4. Cevre Saghigi / 1s Guvenligi

Uretim insiyatifleri

5. Shingijutsu / Yalin Uretim

6. Tedimat Performanst

7. Deger Katmayan Islerin Azaltilmasi
8. Yeni Uriin Devreye Alma Sireci

9. Uretim Teknolojileri

10. Es Zamanl1 Muhendidlik

11. Motor Montg) ve Bakim

12. Toplam Verimli Bakim

Tasarim

13. Urlin Tasarim Y 6nteml eri

14. Uretim Teknoloji Destegi

15. Alt1 Sigma Tasarim ( DFSS)
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Masraflar

16. Dolayli Masraflar

17. Mazeme Temin ve Tasima Masraflar
Satinalma

18. Envanter Azaltma

19. Tedarikci Teslimat Performansi

20. Girdi Fiyatlarimn Dusurilmesi

Dijitallesme

21. E-Destek

22. Tedarik¢i Degerlendirme Sisteminin Dijitallestirilmesi
23. Uretim Y 6netim Sistemi Dijitallestirilmesi

. Takim Ambar1 Y 6netimi

. CNC Program Y 6netim Sistemi

Uretim Dis1 Faaliyetlerde Verimlilik

1. Rekabet Andlizi

2. Servis Hizmetlerinin Kapsaminin Genisletilmesi
3. Insan Kaynaklar1 Sisteminin lyilestirilmesi

4. Zaman Y Onetimi

5. I¢ Ticaret

. Y rdtme Kurulu tim Alti Sigmafaaliyetlerine liderlik ederler.
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. Kara Kusaklar projelerin etkinliginden ve takibinden birinci derecede

sorumludurlar.

. Tum sireglerde felsefe basitlestir, Standartlastir ve Dijitallestir olarak

belirlenmistir.

. Etkili zaman yonetimine, deger katmayan faaliyetlerin ortadan

kaldirllmasina yonelik calismalara ve verimlilige 6ncelik verilecektir.

. Organizasyonun tim deger zincirinde miukemmellige ulasmak icin veriye

dayal1 yontemlerle calisilacaktir.

. Hiz, deger katmayan islerin ortadan kaldirilmasi, standartlastirma,
esneklik, hata onleme, slre¢ yeteneklerinin arttinlmast ve degiskenligin azatilmast

konularina yogunlasilacaktir.

. Gelisim firsatlar sonsuzdur, tim TEI calisanlarimin en iyi fikirlerine

ulasmak icin var olan simirsiz iletisim yaklasimi korunacaktir.

. Deger katmayan islerin ortadan kaldirilmasi, standartlastirma ve hatalarin
engellenmes igin, Shingijutsu Sirketinin , Hata Onleme (Error Proofing) ve Hata
Duzeltme (Work Out) yaklasimlarinin Altt Sigma metodolojisini destekleyecek sekilde

kullamlmasina devam edilecektir.

. Calisma ortaminin esnek, heyecan verici, samimi ve guvenilir olarak,

korunmasi ve devam etmesi saglanacaktir.
. Mukemmellik icin gucli, esnek, basit ve yetenekli stirecler yaratilacaktir.

. Isini gelistirmek ve daha iyi yapmak icin her giin dahaiyi bir yol diisiin

anlayis1 benimsenecektir.
. M Usteri ihtiyag ve beklentileri ana gelisim oncelikleridir.
. TEI' deis 6ncelikleri sayisal hedeflere sahiptir.

. Sahip olunan bu sayisal hedeflere ulasabilmek icin aday projeer,

83



Y Urtitme Kurulu tarafindan belirlenir.

. Belirlenen bu aday projeler arasindan oncelikli olanlar is dnceliklerinin
sahipleri ve Kara Kusaklarin damsmanligi ile proje liderlerine atanir.

. Atanan bu projeler belirlenen tarihlerde yonetime sunus yapilarak

kapatilir.
Proje Tamamlama Siireci

X —Girdi(ler) , Proses , Y —Cikti(lar)

Seklindeki proje akisim Ozetleyebilecegimiz, yapimin sirece etki eden X degisken
girdi(ler) ile sirecin sonun da elde edilen cikti(lar) degiskenliklerinin Nicel Sireg

Andizi yontemleri ile degerlendirilmesidir.

4.2.2.4. Arcdik’de Alt1 Sigma

Alti Sigma metodolojisini Turkiye' de ikinci uygulayan sirkettir. 1998 yilinda
metodolojiyi uygulamaya baslamistir. Onceleri Uretim siireclerinde uygulanan yaklasim
2003 yilinda kurulan organizasyon ile tim slreglere yayginlastirilmistir. Altt Sigma
Yoneticiligi ve Sirket geneline yayilmis 10 Alti Sigma Lideri ile ¢calismalar koordine
edilmektedir.

Organizasyonun misyonu en az kaynakla en yiksek misteri memnuniyeti ve
Sirket karliligini saglayacak suregleri Sirket’ e kazandirmaktadir. 1998’ den beri yaklasik
8 milyon € gelir elde edilmistir. Yetismis 4 Uzman Karakusak ve 41 Karakusak vardir.
Tum egitimler Sirket calisanlarinca verilmektedir.

1993 yilindan itibaren her yi1l gerceklestirilen 6zdegerlendirme faaliyetleri ile
bircok alanda, 6zellikle insan kaynaklar1 ve slrec yonetiminde anlamli iyilestirmeler
gerceklestiren Arcelik, 20001 yillara girerken, yurtici ve yurtcisindaki  rekabet
kosullarinda guicli konumunu stirdiirebilmek icin Altt Sigma Metodolojisi’ ni secmistir.

Boylece, basarilarin ve iyilestirmelerin daha sistematik olarak yonetilmesi, olcilmes ve
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kalict hale getirilmesi hedeflenmistir. Altt Sigma; Urdnleri, hizmetleri ve bunlar1 ortaya
cikaran siregleri iyilestirmeyi amaclayan bir metodolojidir. 1980'i yillarda dinyadaki
blylk sirketler tarafindan kullamlmaya baslandigindan beri tim dinyada kabul gérmis
ve yayllmigtir. Sadece Uretime yonelik sireglerde degil; satis, pazarlama, finansal ve
idari slreclerde de uygulanmaktadir. Arcelik'te 1998 yilinin ikinci yarisinda Uretim
surecindeki sorunlara oncelik veren Alti Sigma projeleri tanimlanmig, 2002 yilinda da
Uretim dis1 sireclerde mukemmellige ulasiimast ve Altt Sigma Metodolojisi’nin
yayilmasinin saglanmasi amaciyla calismalar baglamistir. Arcelik'te Alti  Sigma
felsefesinin ana unsurlarini; liderlik, yaraticilik, misteri merkezli distince, yapilan her
iste hiz ve verimlilik, bir baska deyisle her adanda mikemmellik olusturmaktadir.2004
yilinin sonuna kadar tamamlanan 137, Alti Sigma projesinden yaklasik 14 milyon Euro
kazang elde edilmistir.

700 B 60

=
5_[:.:. 1 dl*'H
4 00

3.00
200 4 159 173 169

. J_j_ _J_ n‘m_j_
0.00 — !
1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

e Harcama |069 072 |022 |01 |0O.47 |O.19

m azang 1590 |448 (1,73 050 | 169 | 660
Proje 12 31 21 7 4 52

Milyon Euro
Proje Sayisi

TYTIYEE

Sekil 4.7. Arcelik’ de Yillar itibariyle Altr Sigma Proje Sayisi ve Har cama-K azang
Oranlari
(Kaynak: Akin, Bahadir.,Argelik A.S.Kalite Sistemleri Y oneticisi, Alti Sigma Deneyim Paylagim,
www.arcelik.com.tr, 17.06.2005)
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Dunya sirketlerinin Ortin ve hizmetleri arasinda, kalite, performans ve fiyat
acilanindan farklar azalmustir. Argelik, Altt Sigma Metodolgjisi'ni  kullanarak
mUsterilerine diinya standartlarinda ve evinde uzun yillar boyu hatasiz ¢alisacak triinler

sunmayi amaglamaktadhr.

Arcelik, 1998 yilindan bu yana Alt1 Sigma felsefe ve sistemlerini kullanmaya
baslamistir. Arcelik'te Alti Sigma felsefesinin ana unsurlarini; liderlik, yaraticilik, sirket
ici iletisim, yapilan her iste hiz ve muikemmellik, misteri merkezli dislnce
olusturmaktadhr.

Alt1 Sigmanin amaglari,

* MUsteri tatmininin artiriimasi,

» Hata oranimin azaltilarak, ciktimin iyilestirilmesi,

* Sireg yeteneginin gelistirilerek is veriminin yukseltilmesi,
e Tutarl1 6lciim yonteminin gelistirilmesi,

* Rekabet glicinun artirilmasi,

» Garanti giderlerinin azaltilmas: olarak Gzetlenebilir.
Arcdlik'te, Alt1 Sigmaprojeleri icsel stireclerin kalite, verimlilik ve hiz agisindan

lyilesmelerini saglarken aym zamanda musterilere daha dusik maliyetli ve dahafazla

katma deger iceren Urtin ve hizmetlerin sunulmasi yoniinde odaklanmaktadir.
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Tablo 4.1 Arcelik'te Alt1 Sigma Calhismalari

Bir Yonetin Felsefesidir. Tekmklerm Tiunlesik Kullamlmasidw. | Bir Yontemdir.

Hatastz gabisma ve tretme anlaipt | Derd Istatistile Problemin kegfedimest

Wisster memminyeting odaklanmak | Istatistlesel Proses Eontrol Problemi anlama

Tt ilke seferde dogru vaptmak Deney Tasartu Problemin kaynagma ulagma

Siireld gelisme anlayist Metroloji ve Ealibrasyon Problemin ¢ézim yéntemlenine ulagma

Rekabet stratejist Robust Tasarim ve Toleranslama Problemi ¢ézme

Surse diglince Benchmarking Problemmin gelecekte tekrar ortaya piomast énleme
Taraticdyd tegvik eden bir disiplin FMEA (blz 25

(Kaynak: Akin, Bahadir.,Arcelik A.S.Kalite Sistemleri Y 6neticisi, Altt Sigma Deneyim Paylasimu,
www.arcelik.com.tr, 17.06.2005)

150'ye yakin Argelik calisam karakusak egitimi alarak Alti Sigma projelerini
yonetecek ve yonlendirecek diizeye ulasmistir. Karakusak egitimleri sirket bunyesinde
bulunan uzman karakusaklar tarafindan verilmektedir. Proje konularinin belirlenmesi ve
kaynak saglanmasi ise sampiyonlarin sorumlulugunda olup ginimize kadar
tamamlanan 100'Un Uzerinde Alti Sigma projesinden 15 milyon USD'dan fazla net

kazang saglanmustir.
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Sirket Ust Y&netimin Sponsorlugu

Sampiyonlar “ Uzman Kara Kusaklar
Kritikk Projelerin Sahipleri wara Kugaklan aditir ve rehberlik yapar

4

Kara Kusaklar

Kritik projelere atanmis dedisimin temsilcileri

.

Yesil Kusaklar

Ginllk kalite ivilestirme konulanna odaklanirlar

Sekil 4.8.Arcdik’de Alt1 Sigma Or ganizasyonu

(Kaynak: Akin, Bahadir.,Arcelik A.S.Kalite Sistemleri Y oneticisi, Alt1 Sigma Deneyim Paylasimu,
www.kalder.org, 17.06.2005.)

DENEYIMLER
Ust yonetimin kararlilig1 ve destegi

¥  Alti Sigmanin strekliliginin saglanmasi icin programinin bilesenlerinin
organizasyon tarafindan “icsellestirilmes”

¥  “Stratejik yonetim”, “slre¢ yonetimi”, “proje yonetimi” gibi konularda
gerekli atyapinin olusturulmasi

¥  Projelerin dogru tammlanmis stratgjilerle iliskilendirilmesi

¥ Al Sigmamn onleyici  yaklasimimin  ve misteri  odakliliginin

vurgulanmasi

¥ Tasanmda Alti Sigma (DFSS), misterinin sesinin siireclere katilmasi

(QFD)
@  Projegetirilerinin Mali Isler Bolimleri tarafindan onaylanmast
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Alt1 Sigma projelerinde yer alanlarin kariyer planinin yapilmasi
Proje sonuclarimin adil bir sekilde takdir edilmesi

Tam zamanli uzman kara kusak ve kara kusaklarin olmasi

¢+ ¢ 9 =

Pozisyonlara aday olacak kisilerin calisanlarin “en iyileri” arasindan

secilmesi

4.2.2.5. Vitra’da Alt1 Sigma

Tarkiye'nin 6nde gelen kuruluslarindan Eczacibasi Holding biinyesinde
bulunan Vitra, 2002 yilinda Alti Sigma metodolojisini uygulamaya baslamistir. Altt
Sigma'y1 uygulama nedenleri; seramik saglik gerecleri Uretiminde yasanan rekabetin
sonucu olarak; Uretim kapasiteleri artti, teknoloji, Uriin gelistirme ve tasarim hizla
gelisti, tasarim, Uretim ve lojistikte hiz 6nem kazand: ve tim bunlarin yamnda fiyatlar

dust ve kér marj1 azaldh.

Bu durum sektordeki kuruluslari oldugu gibi Vitray: da tim slreclerde
"verimlilik artis’" saglama ¢alismalarina yoneltti. Musterilerin kaliteli Urin taleplerini
ureticiler i fireleri ve mUsteri sikayetlerini azaltarak, fiyat disist taleplerini, kazamlan
verimlilik artis1 ve maliyet disist saglayarak, hizli sevkiyat taleplerini ise dretim ve

lojistikte cevrim zamanim azaltarak cevap vermeye calisti.

Vitra nin Vizyonu; "Bir dinya markas: olmak™ dir. Bu vizyonun paralelinde
yillik 5.200.000 parcalyil Uretim ve Uretimin % 901 ihrag ettiler.  Yerlesik olunan
gelismis pazarlarda hatir1 sayilir pazar paylarina ulastilar.

Bu basarida kuskusuz "Toplam Kalite Yonetimi" felsefesinin de etkisi ¢ok
bUyUktir. 1993 yilinda ilk egitimlerin alinmasi ile baslayan kalite stireci 1998 yilinda
Tisiad KalDer Ulusa Kalite Biiyuk Odiilii ve 2000 yilinda EFQM Basar1 Odiilir niin

alinmasi ile hiz kazanmustir
Vitra dakalite yolculugu
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1993 y1linda;
TK egitimlerine baglanmasi

Tedarikgiler guini yapilmasi

1994 yilinda;
SO 9001 belgesi alinmasi
1995 yilinda;
TK Organizasyonu’ nun Belirlenmesi
Calisan ve MUsteri Anketleri’ ne Baslanmasi
Ozdegerlendirme Calismalarr’ nin Baslatilmast
1996
Y etkili Satic1 Ziyaretleri
1998
EFQM Uyeligi
SO 14001 Belgesi Alinmast
Ulusal Kalite Buytk Odul
1999
AvrupaKalite Odiilu Finalisti
2000

AvrupaKalite Basar1 Odulii
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> 2001

a Tuketici Kalite Odult
» 2002
d Alt1 Sigma Calismalarn

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin Vitrada bir yonetim araci olarak
belirlenmesi sonrasinda, is stregleri yonetiminde sistematik bir yapr olusturuldu. Hedef
belirleme sistematigi gbzden gecirildi ve iyilestirildi. Kurulus genelinde hedeflerle
yonetim sistemi hem siiregc hem de kisi bazinda yayginlastirildi. Balanced Scorecard
yontemi ile en Ust hedef; kurulus kérlilig1 olarak belirlendi ve tim calisanlarin da bu
hedefe olan katkilar: tespit edilerek, slrekli kontrol saglayacak sekilde bir sistem
olusturuldu. Bu sistem ile iyilestirme projelerini ve 6nceliklerini daha dogru ve hedefe
yonelik olarak belirlenmeye basladi.

Firmamn amaclari;

»  Musteri Tatmininin Arttirilmas
»  Hataarin Azaltiimasi

> Sonuclann lyilestirilmesi

»  Cevrim Zamaninin Azatilmasi
> Yeteliliginin Arttirilmasi

> Tutarl: Olgiim Sistemi

> Sigramal: lyilestirmeler

Altt Sigma amaglart dogrudan ve dlculebilir olarak isletmenin amaclar: ile

baglantilidir

Basta hedefe yonelik tespit edilen iyilestirme projeleri, klasik proje ve ¢calisma
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grubu ve problem ¢tzme metotlar: ile yurattldi. Fakat bir stire sonra bu klasik sistem
mevcut problemlerin ¢oziminde yeterli gelmemeye basladi. Bunun nedeni; hedeflerin
blylk olmasina karsin iyilestirmelerin genelde kademeli seklide olmasiydi. Daha sonra
iddial1 hedefler yerine ulasilabilir hedefler konuldu.

Fakat "Vitray: bir diinya markas: yapmak" vizyonuna ulasmak i¢in dahaiddiali
hedefler ile sigramal: iyilestirmeler gerceklestiriimesi gerekiyordu. Bu sebeple mevcut
klasik proje yonetimi yaklasimina aternatif, daha bilimsel, anaitik ve sistematik
yaklasimlar arayisina girildi ve Alti Sigma kesfedildi.

Alt1 Sigma metodolojisini derinlemesine incelerken Uretimde olusan hatalarin
ve misteri sikyetlerinin azaltiimasina yonelik etkin bir sistem oldugunu belirlendi.
Firmamn ana faaliyet konusu seramik saglik gerecleri Uretimi oldugu icin hata, fire,
1Skarta, tamir ve yeniden isleme terimleri ve bu sayede olusan maliyetler diger
sektorlere gore seramik sektorine daha asina terimlerdir. Clnkl seramik Uretimi
topragin sekillenmesi, sirlanmasi ve 1sil islemden gecirilmes ile gergeklestirilir.
Uretimin her asamasinda fire ve tamir islemi olusur.Sekil 4.8 ‘de Vitra nin iretim siireci
gosterilmistir. Uretim bolimlerinde gunlik is hayatimn biyik bir bolimind fire
azaltma calismalart olusturur. Bu sebeple Alti Sigma proje yonetim sistemi Vitra icin
¢cok uygun bir model oldugunu saptandi. Sistemi uygulamaya karar vermeden once
derinlemesine konu hakkinda arastirma yapildi. Bu konuda arastirmalar yapan internet
siteleri, dergiler ve basar1 Oykulerini analiz edildi. Dunyadaki alternatif uygulamalari
avantgjlarn ve dezavantgjlar belirlendi ve Vitranin yapisina en uygun olarak Altt Sigma

modeli secildi
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g " KATMADEGERLIISLER |
a | (GORUNENFABRIKA) |

e A B C
i_GiRDlLER. : PROSESI PROSESI PROSES PROSESi

8- —EE)- —€aE- 4R

— TAMIR -1 — TAMIR. 2 , TAMIR - 3 . TAMIR - 4

" HURDA l " HURDA l  HURDA | HURDA |
" KATMADEGERSZISLER
(GIZLi FABRIKA)

SUREG / PROSES KALITESI

Sekil 4.9. Vitra’min Uretim Siireci
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel \downl 0ad\6%620Sigma%20Se
mpozyumul\ , 22.09.2005.)

Her ay fabrika icinde olusan "kalitesizlik maliyeti" kaynaklarim diger bir
degisle "gizli fabrika' ( 1 defada yapilmayan her is, Uretilen fire ve yapilan yeniden
isleme islemlerinin tumi)y:r Olclliyor ve degisimi raporlamyor.Altt  Sigma nin

uygulanmasindan bu giine gizli fabrikada azalma yasandi. Gizli Fabrika Faaliyetleri;
o Sir Kayiplar
0 Camur Kayiplar
0 Alc Kayiplar
0 Yart Mamil Iskartalar
0 Mamul Iskartalar
0 ProsesAralari ve Sonlarinda Y apilan Testler

o Tamir ve Geri kazarmm Islemleri
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0 Musteri Sikayetleridir.

Bu basarilarin sagladigi gucle 2004 yili Nisan ayinda 5 yili kapsayacak bir

donemde Uretim maliyetlerini % 30 oraninda azaltmay: amaglayan bir maliyet disirme

programi olan "Vitra Challenger" programi baslatildi. Bu program dahilinde Uretim

kapasites artisi ile birim sabit giderlerinin distrilmesi, fire distrme ile gizli fabrikamn

yok edilmesi ana amaglar olarak belirlendi. Bu sebeple kapasite artis1 yatirim kararlari

alinmis ve Ekim 2004 itibari ile devreye girdi. Diger amag olan fire disirme faaliyetleri

icinise "0 (sifir) fire" program baglatildi.

Projelerden elde edilen getiriler ise sOyle;

:: 2002 yilinda 18, 2003 yilinda 21 ve 2004 yilinda (biten ve devam eden ) 20

adet proje gerceklestirildi.
.2 2002 yilinda 1.325.150 USD /yil,

.- 2003 yilindaise 918.000 USD / yil

.- 2004 yil1igin ise toplam 800.000 USD / yil getiri hedeflendi.

:: 3 yillik toplamdaise yaklasik 3 milyon USD / y1l getiri elde edildi.

Alt1 Sigma Kilometre taslar
o Alti SigmaUygulama Karari
o Organizasyonel Planlama
0 ProjeveKarakusak Adaylart Secimi
0 Yonetici bilinglendirme egitimi
o0 1.DagaKarakusak yetistirme programi
o 1.DalgaYesil kusak yetistirme programi
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o 1. Dagasertifikasyonu Ekim 2002

o 2. DagaKarakusak yetistirme programi Ekim 2002

o 2. Dagayssil kusak yetistirme programi Subat — Mart 2003
0 Uzman Karakusak yetistirme Temmuz 2002

Vitra' da Elde Edilen Basarimin Ardinda Y atan Nedenler:
» YoOnetimin kesin istegi ve tavri

Ust yonetim sistemin baslangicindan bugiine kadar kesin istek ve tavrim
gostermistir. Yonetici  bilinglendirme egitimlerinin  alinmas;, Kartal ve Bozlyuk
fabrikalarinda projelerin sampiyonlar: (sponsorlari) belirlenmesi ve bu sayede sistemin
kurulmasi, projelerin belirlenmesi, etkin gézden gecirmesi, projelere gerekli insan, para
ve donanim kaynaginin tedarik edilmesi saglanmistir. Proje sonucunda elde edilen
basaril1 Karakusak ve Yesilkusaklar tst yonetim tarafindan sertifikasyon térenlerinde

takdir ve tamma ile édullendirilmistir.

» Karakusak ve Yesilkusaklarin istek ve motivasyonu ve performans yonetim
sistemi

Kisisel hedeflerin proje hedefleri ile paralellik saglamasi, projelerin karakusak
ve yesilkusaklarin gunltk islerinden secilmesi, bu motivasyonu saglayan ana etmen

olmustur.
» Toplam Kalite Y Onetimi Felsefes

Surekli iyilestirme, siire¢c analizi, hedef belirleme sistematigi, takim calismast,
proje yonetimi Toplam Kalite YoOnetimi felsefess sayesinde zaten Karakusak ve
Y esilkusaklar icin asina konulardh.

» Etkin Veri Toplama Sistematigi

Barkodlu Uretim takip sistemi sayesinde ¢zellikle fire distrme projelerinde

Alt1 sigma analizlerinde kullanilacak verilerin derlenmesi problem olusturmad:. Uriin
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dokimhanede sekillendikten sonra musteriye ulasana kadar gecen slrede Urln Uzerine
islenen her tarll bilgi barkod bilgi toplama terminalleri sayesinde toplanmakta ve elde
edilen veriler ana sistemde derlenerek online ve real time raporlar haline getirilmektedir.
Barkodlu Uretim takip sistemi Sekil 4.9, Sekil 4.10 ve Sekil 4.11'de gosterilmistir. Bu
sistem Alti Sigma calismalarinin verimli ve etkin bir bicimde yurttilmesinde cok

onemli bir pay almistir.®’

iz Barkodlu Uretim Takip Sistemi &7

Uratim Hizmetleri Sefligi

1.Agama Fililieleme Segenekleri
¥ IPK. Raparlan [ [m— | [— [ [—
 [Dkiim tezgahs bazinda Vo pakam [
Baslangi; Tarihi : ~ ,m MR Rabws T
Bitis Tarihi & 7 T fonmdon :f [H Hava ll: |
- v
Isletme : o o  [Sulama Ekibi Baznda Wg::ba FF
 [Gilama Band: Baznda e
¢ [Renk Bazmda i
@ ‘ Yeni Rapor ‘ | ol
¥ ,Fm— L L
 [Kalita ayrmer LN LY
o g o
™ Seri Grafisi .
7 Pareto Analizi G 0SS t er
@Cop. Mehmet ERHOG - Salim GZTABAK

IPK Veritabani Detayli Sorgulama Ekrani I

Sekil 4.10. Vitra’da Barkodlu Uretim Takip Sistemi, IPK Veritabani Detayh
Sorgulama Ekram
(Kaynak: http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 17.11.2005.)

8 http://www.al tisigma.gen.tr/anahaber4.htm
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lEzachs Barkodlu Uretim Takip Sistemi 4™

Fonm
Kodu
E282
6900
(i)
EE1
BG5S
EDH
H
B0
EB536
5035
EBdd
5031
5036
6991
G161
B576
G457
5060
B4
5053
5024
5104
5032
Bs22
SME
13
B2
BE23
B56Y
6258

ISTATISTIKSEL ANALIZ RAPORLARI

%% Hathd  BFG

100,00% 1
96T 22
T21% 8
B5,30% 17
G0,00% B
BO,00% 3
s033% 7
5542% 82
53,01% B9
s105% 7
50,00% 1
a0,00% 2
48,40% 32
48,28% 10
4a,00% 12
e 1
45,00% &
ag0% 22
A485% |46
42,06% 1
005 13
40,00% 4
30,75% B4
/6% 20
486% B2
3008% 10
% 20
34,38% 33
5% 14
I409% 179

; 1.Asama Filitreleme Segenekler]

2 Grafik Tiirl : Pareto analizi iglatme 1

:: Sagil Hatalar:  Ddkiim-Rotus-Hava-Algi-Blister-Parga- Bag.Tarihi: 01.02:2003

5 Segim Kriteri: Form Kedu . Tim Form Kodlari | Bit.Tarihi :  25.02.2003 16:09:37
12 -

5

P 120,10%

13

2 100,00%

0,00%
s
40,00%

20,00%

0,00%

B2z [ 0, e

£
£
=
]
.
2

“Grafige en ylksek 30 deger alinmighr.™

BEde (I P20
6519 1 65,38%
(1327 ':I 60,00
(115 ) — LY
e607 S 60,33%
L1 —
6636 [ 53,91%
s035 [T S 86
S0 [ S0,00%
6641 [T S0,00%

ET R m— TS
6391 [T 20
L3 1  e— L
6678 [T a7
6967 [T 45,00%
UL e—— L L
6964 [T ddEd e
5063 [T 42 86N
snzg [T 41,94%
S04 [T AR

5032 .:| 3,7 5%

6622 [T 36,46%

S016 [Em— 34,86%

[l — ]

5113 [Ty 38

[ ) — ]

G668 [T 016

6258 [T 03

*** Firin qikigt hatalanini finn gikig tarihi bazinda analiz ader

BFG > ﬁ Igin yeni analiz

=

ﬁ:#ﬁkgﬁg%&*‘ﬁ&%ﬁ:ﬂﬂ:"‘

IPK Veritabani Form Kodu Pareto Grafigi

Sekil 4.11. Vitra’da Barkodlu Uretim Takip Sistemi, iPK Veritabani Form K odu

Par eto Gr afigi

(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se

mpozyumul\, 17.11.2005.)
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T

leczcbas Barkodlu Uretim Takip Sistemi &7

ISTATISTIKSEL ANALIZ RAPORLARI
G Hatad, BFG % ==* Finin gikigi hatalarini firin gikig tarihi bazinda analiz eder =
0022003 95 3395 285 =
03020045 |0 24 oD% 1.Agama Filitreleme Senuglan :
03-02-2W3 64 203 23rw  Grafik Tird : Zaman Serisi : | Giinlik Iglatme 1
0022000 (68 30M 1.65% . . i
oeozamn (56 2 2w | ougl Hatalaw |Leke. Bag.Tarihi: 01.02.200%
0G-02-243 55 390 182%  Segim Kriteri: Renk 1003 BitTarihi : | 25022003 16:09:37
07022003 (80 3676 218%
05022003 |7 3508 218%
10022008 |52 382 T
10-02-2003 0 1 0,00%
el R (Y 02 || SO0 ne e e s
122003 (54 2549 2124 -
15022003 102 2099 486% 2
16022085 |0 # B00% | gapm AL B dm LB e U T R SR M.
1T-02200% (96 3039 3,38% ~
18-02-2003 B1 2383 256% | 200% AWl =B BB e  BTeEc .
19-02-2003 85 2709 ERELY £
20-02:2003 (93 2668 3,24% K- B
022003 |12 351 348% =)
22022003 1M 3306 3,06% =N
e 0 8 ok EEEEEg2EEE2EEEEzEEEEEE8¢8
24-02-203 B2 2646 2.34% v i i . < § d " i d g‘ g g‘ g g g‘ g‘ g g g‘- g g
= £ £ = &£ 2 2 &£ € 2 2 &8 22 8 2 2 £ 8 2 = s g
% R
2.Agama Filitreleme Segenekleri Yan taraftaki tablodan secilen
® Dk sicil T Tezqah T Dakumne  © DikTarh periyot detay
T form T Renk T Bant “ Ekip il oartvod ‘
il peryodun tamami
 SinTarih C Kadynmo  © Finn e
Top: 1321 51296 |2,58% 'IPK |
ﬂ’ |

Geri

Leke Firenin 003 Rengindeki Giinliik Seyri

Sekil 4.12.Vitra'da Barkodlu Uretim Takip Sistemi, L eke Firenin 003 Rengindeki

Gunlik Seyri
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se

mpozyumul\, 17.11.2005.)

Projelerin secimi;
0 Projesecimindeki kriterler:
O  Parasal getiri
O Uzun zamandir ¢ozilemeyen problemler
U Ve toplamakolayligi

O  Projeer icin Karakus aklar ve Yesil kusaklar goérevliendirildi. Sekil
4.12. de Alt1 Sigma organizasyon semasi gosterilmistir.
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Sampiyon Karakugak Uzman Karakusak

¥ Sorgulama ve destek » Girketlerde Alti Sigma'nin itici % Egiti
¥ Yonetim kademesindeki gucadurler. - Forlusalprdelstins Bk
proje sahipleri > Alt Sigma araclarini kullanarak M he
Y Q[Ejelel L ¥ Yonetime destek
esilkusa

¥ Tanimlama, dlgtm ve analiz ile ilgili
caligmalar tamamlarlar,

¥ WKarakusak projelerinde grup
eleman olarak ¢aligirlar

Proje Grubu

¥ Slrecle ilgill bilgi sahibi kimselerden
olusur

Sekil 4.13 Vitra'da Alt1 Sigma Or ganizasyonu
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 17.11.2005)

Altt Sigma calismalarina damsman bir firma ile baslandi. Daha sonra firma
binyesinde Uzman Karakusaklar yetistirilerek egitimleri ve proje koordinasyonu
gorevlerini kendi kaynaklariyla yapmaya basladi.Vitrada Alt1 Sigma programina Ocak
2002'de yonetici bilinclendirme egitimi ile baslanmistir. Glniimuize geldigimizde ise
toplam Alt1 Sigmainsan kaynagi 62 kisiye ulasmustir.

.2 Yonetici Bilinglendirme Egitimi - 20 Kisi
.- Karakusak 20 kisi

.2 Yesilkusak 20 kisi

:» Uzman karakusak 2 kisi

Karakusak egitim streci Tablo 4.2." de 6zetlenmistir.
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Tablo 4.2. Karakusak Y etistir me Slir eci

T 1. Ik toplant! ve planlama otuT’umu 1 gin o i
1A 2. Sampivonlarla koordinasyon toplantis) T gin é é)
AY T S K arakusak Egditimi 5 gin Eg

4. Froje uygulamas 3 hafta —

5. Proje Gozden Gecgirme Toplantisi 1 gin I
> A G Sampivonlarla koordinasyon toplantis) 1 gin %

AY T S S K arakusak Egitimi 5 giin =

3. Proje uygulamas) 3 hafta

9. Proje Gazden Gegirme Toplantisi T adn @

10. Sampivonlarla koordinasyon toplantisi 1 gin E
S'AY 11,32 Oturum: Karakusak EQitimi 5 gon i'l_g"

12, Froje uygulamas) 3 hafta —

12, FProje Gazden Gegirme Toplantisi T gln

14, Sampivonlarla koordinasyon toplantisi T adn E
4.}5\’){ 15 4. Oturum: Karakusak EQitimi S ogin é

16. Proje uygulamas) 2 hafta

‘ 17. Dederlendirme + Sertifikasyon

(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se
mpozyumul\ , 10.09.2005)
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+ Proje Yénetimi
+ Slre¢ Semasi

+ HTEA (FMEA)

+ Sebep-Sonug Matrisi
+* Benchmarking
+ QFD

« dpuUIRTY
+ Tanimlayici istatistik
+ Grafiksel Analizler

- 5SA (Gage R&R)
*Ch,Cpk

+ Z-tahminleri ve normal
dagihim

+ Cok Degiskenli \

Analizler

+Lojistik regresyon
JIPK

+Glivenilirlik . Korelasyon
+Shainin Metodlari +Hipotez testleri
*Tolerans Analizi

+ Glven araliklari
+ T-testi

+ F-testi

+ Ki-kare Testi

- ANOVA )

*6 Siama Toleranslandirmasi

* Rassal Bloklama » 2 Faktérvel Deneyler

» Coklu Regresyon » Kesirli Faktéryel
Deneyler

» Deney tasarnimi
< Tam Eaktfings] » Cevap Ylzeyi Metodu
Deneyler « ANCOVA

Sekil 4.14 Problem C6zme M odeli
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 10.09.2005)

Sekil 4.14' de Vitra da kullanilan problem ¢ozme modeli gosterilmistir.
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Vitra'da Bazi Kara Kusak Projeleri Ornekleri;

Eczacibas1 Vitra Bozlylk ve Kartal fabrikalarindan Kara Kusak projeleri

Tablo 4.3. ve Tablo 4.4." de listelenmistir.

Tablo 4.3. Vitra Bozuyuk Fabrikasinda Yapilan Bazi Karakusak Projeleri

Proje Ho Proje Adi KK Aday Sampiyon ﬁgﬁi‘; :egen
BE¥Hc1-2002 g‘ﬂ;‘;ﬁfg&gfﬂﬁgﬁ;‘;‘:ﬁ:‘ﬁ'ﬁ o Kozelerd Kanal Oligum Hedenie Devrim Vaziurt  [Erhan Vilcel 13.000
BIYK-2-2002  |Leke ve Parga Firelerinin Azatimas: yturi; Ugiimezodlu  |Erhan Yiicel 8300 |
BIvK-3-2002  |riinlerde Taban Ak ve ol Boyut Olumsuziuklannin Giderilmesi Deniz Ozgeg Erhan “Ticel 9.200 |
BZYK-4-2002  |Hava Firelerinin Azaltimas Bevhan Gzdemir Erhan “Ticel 0,000 |
BIYK-5-2002  |Ambala Maliyetlerinin Optimizasyonunun Sadlanmag Suat Zorka Erhan Ylicel 1.000 |
BIYK-6-2002  |Firntar Enerji Werimliliginin Artinlmaz Taner Edige Erhan “Ticel 138 400 |
BIYK-7-2002  |Firin Haricindeki Enerji Taketim Moktalannda Tasarruf Sadlanmas Mejat Stilodlu Erhan “Ticel 52,000 |
BZYK-8-2002  |DEkiim Kaynakl Firelerin Azaltimas: Tuna Timer Erhan “Ticel 77440 |
BV 0-2002 Egﬁlﬁzg:m Sevk Moktas Aras Drinlerde Olugan Kink ve Ciziklerin Erin Sis Evhan Yiicel 340,000 |
Bozuyuk Fabrkasi Toplam 139.350

(Kaynak: http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se

mpozyumul\, 10.09.2005)
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Tablo 4.4. VitraKartal Fabrikasinda yapilan Baz1 Karakusak Projeleri

Proje Ho Proje Ad KK Adan Sampiyon ﬁgﬁ?‘: :T?e"
KRT-1-2002  |Ddkiim Firesi En Y iksek 10 Kodun Firelerinin Digrilmesi Serkan Ak Mihat *Yilcdirim 70500
KRT-2-2002  |Hava Firelerinin Azatbilmas Ettan Ersoy Mihat Yildirim 95.8000
KRT-3-2002  |Kalte Avinm Sonras iglemlerin Azattimas: Omer Giiztag Minat Yildirim 37.700
KRT-4-2002  |Lavabolards Deformasyon ve Sull Taglama Sdetlerinin %30 Szatimas  |M.Ofuz Boz Mihat Yildirim 115,300
KRT-5-2002  |Leke ve Parga Firglerinin Azatimas: Sileyman Ozemek | Mihat Yildirim 53,4001
KRT-E-2002 glijc;{:rilsnfeilimlrma Hatazing Meden Clan ilk 10 Kaodda Problemin Fzlem Aksu Nihat Yl 38300
KRT-7-2002 | &mbalaj Maliyetlerinin Azatimas) LIur Kikzal Mihat Yildirim 91,8004
MRT-3-2002  |Kapak Oretim Firelerinin Azatimas Murat Toker (Qzman Er 53.000
KRT-9-2002  [Firinkarda Eneji Tazarruifu LIfuk: Boynuedyi Mihat Yildirim 1320000
Kartal Fabrikasi Toplam 704100

(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 10.09.2005)
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2002 2003 Hedef

2002 2003 Hedef

2002 yili toplam kazang 1,440,000 USD/yIl

2003 yili hedef 3,440,000 USD/yil

Sekil 4.15. Vitra'mn Alti Sigma Projelerinden Kazanmmlari
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se
mpozyumul\, 10.09.2005.)

Alt1 Sigmaile Vitra nin kazammlar:

»  Beyin firtinasina dayal1 problem ¢6zUmunden istatistige bagli problem
¢Ozme modeline gegildi.

»  Performanslarimizi parasal olarak takip etmeyi 6grenildi.
»  Gizli fabrikamaliyetleri azatildi.
»  Dahacok calismayerine daha verimli calisma dgrenildi.

>  Degiskenligin ne oldugu, nasil tespit edilecegi ve nasil kigultilecegi
Ogrenildi.
»  Varsayimlan verilerle sorgulama Ggrenildi.

»  CoOzulemez zannedilen kabullenilen problemler ¢cozllerek problem ¢tzme

Ozguveni arttirild.
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>  Ornekleme sonuclarinin popiilasyon sonuglari hakkindaki tahminleme

gucu veislevsaligi goruldu.
»  Etkilesim ogrenildi.
> Olgum sistemi yeterliligi 6grenildi.

»  Tek numuneyle hareket etmek yerine, bir butline bakarak karar vermenin

onemi kavrand:.

»  Gegici iyilesmelere prim vermemek, gegici kotulesmelere de asirt tepki
gostermemek gerektigi ogrenildi.

> lyilestirmelerin kalici hale getirilmesi saglandh.

Hava Fireleri Projesi — Etkilesim

Onceki Durum Hava Fireleri Etkilesim Grafigi

Faktér B

% Hava Firesi

O = N W Dk o~ W ©

Sekil 4.16. Hava Fireleri Projesi Etkilesimi
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 10.09.2005.)
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Vitra daKritik Basar1 Faktorleri
»  YOnetimin kesin istegi ve tavri
O  Etkin destek ve kaynak
U Gozden Gecirme ve Sorgulama
»  Toplam Kalite Y 6netimi
O  Takim galismasina yatkinlik
O  Etkin veri toplamave derleme sistemi
O  Performans ve Sireg Y 6netim Sistemi
O Kar Merkezli Maliyet Y 6netim Sistemi
»  Damsmanlik
0  Organizasyonel Altyapr Destegi
O  Sirekli Gézden Gegirme ve Sorgulama
O  Egitimlerin Yeterliligi
>  Insan Kaynag
U  Motivasyon ve Heyecan
O  Projelerdeki problemlerle direkt ilgili kisiler

O  Sefler ve Uzmanlar

Vitra mn hedefleri;

o Vitranin bitininde kurulus hedeflerine ulasmakta temel yaklasimin Alti

Sigma olmasin saglamak
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Uretim dis1 destek ve pazarlama sireclerine de Alti Sigma'yi
yayginlastirmak

Isletmelerin verimliligini Alti Sigma seviyesi ile takip etmek

Bittn kapsam dis1 calisanlarin (6ncelikle tretimden baslamak tizere) Alti
Sigma bakis agisi ve yetkinliklerini kazandirmak

Gizli fabrikafaaliyetlerini sifirlamak
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BOLUM 5ALTI SIGMA’'NIN BANKACILIK SEKTORUNDE (ABC
BANK ) UYGULAMA PROJESI

Bankacilik sektoriinde hayatin gerceklerinden olan aktiflerin  yonetimi
konusunda nakit para, kredi, cek gibi kiymetli evraklardan olusan girdileri ve bu
girdilerin birbiriyle etkilesmeleri sonucu ¢iktinin 6zelligini etkileyen, birgcok degisken
faktort icinde barindiran bankacilik sektord icin problemleri anlayip ¢6zim Uretmek
oldukga zordur. Bu problemleri kalict bir sekilde ¢bzmek icin siregte milyonda 3.4
hataya ulasabilecek alti sigma metodolojis sektdre 6zgu girdi ve cikti agisindan
degerlendirildiginde girdisi ve ¢iktisi dogrudan musteri iliskili olan bir stireg olmasi
nedeniyle Alti Sigma  yaklasimumn oOnemini  artirmaktadir. Genellikle literatir
arastirmalarinda 6ne ¢ikan Uretim sektoriinde uygulabilirligi ve gergeklestirilme basar
hikayeleri, bankacilik sektorinde de yakin gelecekte ortaya konmasi kaginmlimaz

olacaktir.

Kredi degerlendirme islevi bankalarin kredi faaliyetlerini verimli bir sekilde
yurttebilmeleri igin temel etkendir. Geri donmeme riskinin 6lgimi veya firmamn
kredibilitesinin tespiti, giinimtiz bankaciliginda dikkatli, hizli, dogru ve gergekci bir
sekilde yapilmalidir. Boylece kredilendirme faaliyetindeki verimlilik ve kredi talebinde
bulunan firmalarin ihtiyaclarina cevap verebilme orani artacak, daha ¢ok firmanin daha

kisa stirede degerlendirilmesi saglanabilecektir.

Glnimizde mali oranlarla istatiksel analiz teknikleri beraber kullanilarak,
kredi talebinde bulunan firmalarin mali basarisizligint 6nceden tahmin etmeye yonelik

modellerin kurulmasiylailgili bir takim ¢alismalar mevcuttur.

Geleneksal olarak kredi degerlendirme islevi, Oran andlizi, Fon akim andizi,
Nakit akim analizi gibi yontemler kullanillarak yapilmaktadir. Yakin gegmiste ve
gunimizde geleneksel olarak nitelendirilen bu yontemler gegerliliklerini korumakta,
bankalar tarafindan yaygin bir sekilde uygulanmakla beraber, artik daha
objektiflestirilmis ve subjektifligi minimize edilmis degerlendirme yontemlerinin
uygulanabilirliginin  arastinlmasi yogunluk kazanmustir. Literatlr incelendiginde,
geleneksel yontemlerin yamisira, mali oranlarla istatiksel analiz tekniklerini beraber
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kullanarak, kredi talebinde bulunan firmalarin mali basarisizligint 6nceden tahmin

etmeye yonelik modellerin kurulmasiylailgili bir takim ¢alismal ara rastlanmaktadhr.

Bu calismada Sube Yetkisindeki Ticari MUsteri Kredi Degerlendirme siireci
Altt Sigma yaklasimn  kapsaminda ele ainarak, Ticari Mdusteri Kredilendirme
Sirecindeki Geri Donmeyen (Batik) Krediler hatalarina yonelik Alti Sigma uygulama
projesi hazirlanmustir.

ABC Bank* Altt Sigma uygulamalar: kapsaminda belirlenen hata azaltma
projesi igin 2005 yil1 igerisin de kullandirilan Ticari MUsteri Kredilerinin adedine gore
hata orami yiksek olan sorunlu kredilerin igerisinde Geri DOnmeyen Krediler
secilmistir. Kredi Odemelerinde temel ilke tam ve zamamnda 6deme esasina
dayanmaktadr.

Verilen kredilerin 6denmemes durumu, banka kaynaklarimin gerektigi gibi
kullamlImamasina ve diger musterilerin kredi ihtiyaglarimn karsilanmasinda zaman ve
suire¢ olarak karmasik hale gelmesine ve misterilerin birokras sikayetlerine ve banka

kalitesine olan glvenini sarsmaktadhr.

Ayrica bu proje ile maliyet azatma, verimlilik arttirma, i¢c ve dis musteri
memnuniyeti, servis kalitesi, yeni is imkanlar: ve belli bir maddi kazanc¢ hedeflenmistir.
Projede Alt1 sigma TOAIK modeli uygulanmistir. Bu model; Tanimlama, Olgme,
Analiz, lyilestirme ve Kontrol asamalarindan olusmaktadhr.

5.1 Projenin Tanimlama Asamasi

Secilen konu ile ilgili proje beyam netlestirildikten sonra bu asama icin
yapilmas: gereken calismalara yonelik bir zaman plam hazirlanmistir. Strecin temel
adimlar1 belirlenmistir. Kaynaklarin verimli kullamimasi adina sekiz basamaktan olusan
Sube vyetkili Ticari Musteri Kredilendirme temel sire¢ adimlarn Sekil 5.1 de

*_ Bankann gizlilik talebi dogrultusunda Bankaismi ABC Bank olarak degistirilmistir.
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gosterilmistir.

Kredi Limt Konfrold
Koot Kl Teminat Tetertlifi
A ;
Jubs Kreds Eomaen Onag Kdei v Tl
i Qi
et 1 Déndinin Sagjuman
Keedhite Yelutlh i d -
i Ko Kl Cergeblepmest i Faed Kapima Hubuy Tihsdai
4 ] i i

Kred Tutan
fr;:j ?:,::‘ _ ‘ ) Oderemipen Kredlor
itene Rk i Faplan " Valarn (Aeff Do) Dojthmandak Degm Ao Pora Tt Ol
Nakit i by Pnaneal Avaliz e et Ty DO Tapndal Defygn Jred Taman Upamy
Teminat Maktuby Skt Avali isa Padsh Borglardaks Dk Fair Cleme
Tt A e Kara Lis Sorgulaman Borlarn Pas (Fanak) Toplarm bk Yt
St /o Ay Frma bt Cekapnak Tamandaki Degigm
Tagt koeds Operanel ik Cekapak Anpl TarHlardabt Artgn Kl
Do i Pma Tentratlarinn Kbty
Embank redilen

Sekil 5.1.Sube Yetkili Ticari MUsteri Kredilendirme Siirec Semasi

Projede hangi sireglerde calisma yapilacagina karar vermek icin Sekil-5.2."de
gorulen hatatipi Pareto Analizi gerceklestirilmistir.
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Pareto Chart
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GERI DONMEYEN KREDILER GEC'EgE[‘)'iLOE%ENEN ADLI TAKIPTEKI KREDILER | IDARI TAKIPTEKI KREDILER
I Seri 1 64 15 12 9
——Seri 2 0,64 0,79 Hatalilar 0,91 1

Sekil.5.2 Hata Tiplerinin Dagilimi

Bunun icgin Sekil.5.2.’de gorulecegi Uzere gecmis 9 aylik kredi verileri

toplanmustir.

Bu Pareto analizinden gorildigt gibi sirecteki hatalarin %64’ G geri dénmeyen
krediler olusturmaktadir. Geri donmeyen kredilerdeki bu durumun %90 nimin 6zkaynak
yeterliligi  faktorinden, geri kalanin ise sektérel durumdan kaynaklandigi tesbit
edilmistir. Dolayisiyla kredilendirme sirecinde sadece Gzkaynak yeterliliginin tesbit
edilecegi Sube Kredi Degerlendirme ve Kredinin, Kredi ile kapatilmas: durumunu da
g0z 6nuine alarak Kredi Kullandirma ve Kredi Riskinin Y 6netilmesi stireglerine yonelik

calismalar yapilmustir.

Bu sirecler icin detayli sireg semaart olusturulup girdi c¢ikti analizi yapilmstir.
Sireclerde belirlenen girdiler objektif ve subjektif girdiler olarak iki grupta
incelenmistir. Cikt1 Uzerinde etkisi olan ama kontrol Ui glic ve mimkiin olmayanlar firma
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prestiji ve sube midard insiyatif kullanma, ¢ikti Uzerinde etkisi oldugu dustnilen
girdiler stire¢c parametreleri ve siirecin isleyisine yonelik dokimanlarda standart isler,
prosedirler olarak ifade edilmistir. Burada belirlenen firma prestiji, sube mudurt
insiyatif kullanma ve stire¢c parametreleri Tablo 5.1."deki Sebep- Sonu¢ matrisine
tasinarak puanlama yapilmistir.

Tablo 5.1. Sebep Sonug Matrisi

Sebep - Sonug Matrisi
Girdilenn Ciktiya Etlast 9 Cok Etlal, 5 Orta Etlalt, 10 Az Etlal, 0: Hig Etlast Yok
Temel Sireg Qhn Defighenlen Sonuglar
Geri Donmeyen idari Takipteki | Adli Takipteki | Risk | Toplam )
Krediler Krediler Krediler | izleme | Puan | YUZde | Rank
Y'lenin onem derecesi (5 tzennden)
5 3 4 1
Firma Prestiji ile ilgili Girdiler

T
f
: Uretimden Satslara Karhhik 9 4 | 1 9 %16,73 2
I
s |Ozkaynak Yeterliligi 9 4 7 1 B6 %15,30 3
]
r |Ciro 9 | | 1 53 Y943 ]
f
*|Faaliyet Siresi 5 3 4 1 51 | %907 | 7
G
» | Pivasaya Toplam Borg 5 4 6 1 62 | %11,03 5
d
! |Bankalara Toplam Borg Yiiku i1 9 1 § 7 %12,63 4
D
; Tahsildela Alacaklar 2 | 3 5 30 %5,34 8
:s Sektorel Durum 1 | | 1 13 %2,31 9
k
¢ | Firmanun Sahip Oldugu Kalte Yonetum Sister 0 0 0 1 1 %0,18 10
!
: Sube Mudir Yetki Girdileri
i

Karar Yetkisi 9 7 8 3 101 %17 .97 1

Toplam 562 | %100,00

Belirlenen 10 adet girdi arasindan en yiksek puam alan 4 adet girdi Uzerinden
calismalar yurutilmuistir. Geri donmeyen kredilerin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu

dustnulen girdilerde yapilan dlgimlerin glvenirliginini test etmek icin nitel ve nicel
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Gage R&R® (Olglim Sistemi Yeterlilik Analizi) calismalart yapil mistir.

Gage R&R (ANOVA) for GERi DONMEYEN KREDI
Reported by:

Gage name: Geri D6nmey en Krediler Tolerance:
Date of study: 15.09.2006 Misc:
Components of Variation GERI DONMEYEN KREDI by PART
B %contibuton

2001 O %sudy var

[l s Tolerance

Percent

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 13 14 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Gage R&R Repeat Reprod Part-to-Part AR

R Chart by OPERATOR
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Sekil .5.3. Gage R& R Grafikleri

Sekil. 5.3. de bu calismalara drnek olarak geri donmeyen krediler 6lciimd icin yapilan
nicel Gage R&R caismast gorulmektedir. Buradaki R’'ler yinelenebilirlik
(Repeatibility) ve vyeniden (Uretilebilirlik (Reproducibility) kavramlarim ifade
etmektedir. Gage R&R calismalar; sube raporlari, kredi dosyalari, personel (operattr)

ve numunenin birlikte analiz edilmesini saglamaktadir.

Tablo 5.1."de Sebep Sonug Matrisinden elde edilen verilere gore istenen cikti
Uzerinde en ok etkisi olan 4 parametrenin-Karar Yetkisi, Uretimden Satislara Karlilik,

Ozkaynak Y eterliligi, Bankalara Toplam Borg Y Ukl incelenmesine karar verilmistir.

8 Bkz.EK.-5.1.
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Idari takipteki kredilerin simiflandinimasinda daha 6nceki anaizlere gore asagidaki
korelasyonlar bilindiginden;

- Kredi Riskinin Y 6netimi-Geri Donmeyen Krediler
- Geri Donmeyen Krediler-Hata

Sonuclart kullanilarak, stireg hem nitel olarak hem de nicel olarak incelenmeye

karar verilmistir.

Nitel cikti, hatali olmasi ya da olmamasi, Nicel c¢ikti, iseKredi Riskinin
Y 6netimi ¢iktilar ve Geri Dénmeyen Krediler olarak belirlendi.

5.2. Projenin Olgme Asamasi
Ciktilar Gzerinde Olglim sisteminin yeterliligini tespit etmek Uzere;

Kredi Degerlendirme siirecinin hatal1 olup olmamasi ileilgili olarak Nitel Gage
R&R Andizi [Bkz. EK.5.1. Yenilenebilirlik (Gage R&R) Andizi], Geri Donmeyen
Krediler Gzerinde Nicel Gage R&R Analizi [Bkz. Ek.5.1. Yenilenehilirlik (Gage R&R)
Andlizi] caismalart yapilmastir.

Nitel Gage R&R:

1) Normal calisma kosullarinda Kredi Degerlendirme sirecinin hatali olup
olmadigina gore degerlendiren iki personele 24 adet kredi dosyasi incelettirildi.

Gage R&R sonucu %34,40 olarak gerceklesmistir.

2) Bu sonugla, hatanin daha net tanimlanmasi geregi ortaya ¢cikmistir. Bunun
Uzerine Sube Kredi Degerlendirme siireci asamalara ayrildi ve gozlemcilerden siirecin
asamalarindaki her hata tipinin ayri ayri degerlendirilmesi istenerek ve hangi stirecte ve
hangi asamada hatalarin (eksikliklerin) oldugunun tespit edilmesi istenmistir. Toplamda
10 Dosya Uzerinde yapilan Gage R& R sonucunda;

Finansal Analiz hatasi icin %63,
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Kara Liste Sorgulamasi i¢in %100, olarak ol¢ulmuistur.

Bu sonuglar Finansal Analiz icin kabul edilebilir olmamasina ragmen, zaman kisiti
sebebiyle, 6lcim sistemini iyilestirme Uzerinde daha fazla calisilamamis ve 6lgiim

sisteminin yeterli oldugu varsayim ile ¢calismanin diger asamal arina gecilmistir.

Nicel Gage R&R:

Olgim sayilanna ait degiskenlik, uzman Kisilere yaptinlarak sapma
minimumda tutulmaya calisilmistir. Kredi Degerlendirme siireci icin, 2 personele 4

dosyanin 10 farkl1 bilgi temelinde 4 tekrarli 6lcimler yaptirilmistar.

Her bir noktaicin ayrnn Gage R&R yaptirilmis. Hig bir bilgi icin yeterli sonuca
varilamamistir. (Gage R&R 34,40 sonucuna ulsilmistir. Gage R&R >30) Kredi
Degerlendirme sirecindeki insiyatif kullanma, unutulan belge eksiklikleri ve diger

sebepler nedeniyle, 6l¢clim sonuglar: fazlaca etkilenebilmektedir.

Sistemin yeterliliginin arttirnlmast konusunda baz:i fikirler olusmus olsa da,
zaman kisitt sebebiyle bunlar uygulanamamis ve 6lglim sistemi yeterli varsayim ile
projenin diger adimlarina gecilmistir. Olgiim sisteminin iyilestirilmesine yonelik olarak,
pareto analizine gore hatalarin en cok olustugu Geri Donmeyen Krediler ve Adli
Takipteki Krediler olmak Uzere iki bolge belirleyerek, sadece bu iki durum icin Geri
Donmeyen Kredilerin sigorta kapsamina ainmasi, Adli Takipteki kredilerin zaman
asimi stirelerinden once tahsil edilmesi gibi daha hassas sirecleri belirlemeye dayal

Olclim yapmak dusundlebilir.
Cpk - Sureg Yeterlilik Endeksi (Process Capability I ndex)

Geri DOnmeyen Kredilere ait alt ve Ust limitleri stireg sahipleri tarafindan 9-25
araliginda oldugu belirlenen prosese ait Cp=0,7 ve Cpk = 0,66 olarak cikmustir.(Cpk
yeterlilik indeksi i¢in bkz. Ek.2.1.)
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Process Capability Sixpack of GERIi DONMEYEN KREDI
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Sekil 5.4. Geri Donmeyen Krediler Analizi

Istenen ve hedeflenen optimum geri donmeyen kredi sayisi 1-12 arasinda
olmasina ragmen (Sube yetkisinde bir defa da kullandirilabilir kredi limiti 50.000Y TL

ile sinirlidir.), sistemin dagilimina bakildiginda, stire¢ sahiplerinin sdylediginin aksine

ortalamanin Ust limite dogru kaydigi gozlemlenmekte ve bu genis limitlere ragmen Cpk

degeri cok distik cikmaktadhr.

Gegmis 9 ayhik kredi verileri igerisinde grafiksel andizler ile verilerin

dagilimlarint zamana gore degisimlerini ve geri donmeyen kredi hatasiyla olan
iliskilerini gormek icin Histogram, Noktasal Cizim (Dot Plot), Kutu Cizim (Box Plot),
Zaman Serisi Cizim (Time Series Plot), Kontrol Serisi (Control Chart), Scatter Plot, ve

Pareto Diyagramlar: olusturulmustur.
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AYLARA GORE SUBE KREDI HATALARI
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Sekil 5.6. Aylara Gore Sube Kredi Hatalar: Y Uzdeli Dagilimlari
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AYLARA GORE SUBE KREDI HATA YUZDESI
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Sekil 5.7. Aylara Goére Sube Kredi Hata Dagilim Oranlari
(Kaynak:ABC Bank Proje Kitapgigi 2005, s.24.)

Sekil 5.5.de Geri Do6nmeyen Krediler hatasinin 9 aylik Sube Kredi
Degerlendirme slrecine gore degisimi gorilmektedir. Kredi hatalarimn Geri donmeyen
krediler 3 aylik mali donemlerde Geri Donmeyen Krediler de degiskenligin yuksek
oldugu teshit edilmistir.

5.3. Projenin Analiz Asamasi

Sonuca etki eden girdilerin  kredi degerlendirme slrecindeki  hatalarimn
degiskenliklerinin geri donmeyen kredi hatasi Uzerindeki etkilerinin rastlantisal mi
yoksa gercekten de boyle mi olduklarini gormek icin ANOVA¥ (Analysis Of Variance)
ile analizler yapilip etkili olan girdiler ispat edilmistir.

Toplanan veriler Genellestirilmis Dogrusal (General Lineer Model) yaklasim
kullanilarak analiz edilmistir. Burada geri donmeyen krediler hatast icin etkili olan
faktorler belirlenmeye calisilmistir.

0 Bkz., Ek.-5.3
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Sekil 5.8. Hata Dagilim Oranlari

Bu caismalarin sonucunda girdilerin ana etkileri ve bunlarin birbiri ile olan
etkilesimleri sekil 5.8."da gorilmektedir.

5.4. Projenin Iyilestirme Asamasi

Tablo 5.1."deki Sebep-Sonu¢ matrisinde ortaya ¢ikan girdilerin ve bunlarin
etkilesimlerinin, ¢iktiya ( Geri donmeyen krediler, Adli takipteki krediler ) etkisini
belirleyebilmek ve bu dogrultuda en optimum siire¢ parametrelerini tesbit ederek stireci
gelistirmek amaciyla DOE* yapilmasi distnulmistdr.

Tasarlanan deney; 5 faktorlt 2 diizeyli tam faktoriyel bir deneydir.

%1 Bkz.EK .-2.3

119




Sireg, Tablo 5.1."de Sebep — Sonug Analizinde elde edilen en yiiksek puan degerlerine
gore duzenlenerek bes faktor, objektif ve subjektif dizeyde degerlendirilerek Tablo
5.2.de gosterilmistir.

Tablo 5.2.Faktoérler ve Duzey Secimleri;

Faktorler Obj ektif Subj ektif
Uretimden Satislara Karlihik 9 4
Ozkaynak Yeterliligi 9 4
Bankalara Toplam Bor¢ YUk 7 9
Karar Yetkis 9 7
Ciro 9 7

Burada stirece etki eden kritik degisimlerin nedenlerini arastirma, bu degisimleri yok
etme veya degisimlere kars1 gucli bir sistem olusturmak hedeflenmistir. BOylece
sistemi etkileyen tim faktorler ele aindigi icin normalde sistemdeki bir faktorl
duzeltmekle elde edilebilecek fayda yerine, birkag faktorde kiiclk degisiklikler yaparak
toplamda daha ¢ok fayda saglanabilirliginden hareket edilmistir.

Geri donmeyen krediler (1-12)

Adli Takipteki Krediler (20-60)

idari Takipteki Krediler (70-100)
Gecikmeli Odenen Krediler ( 130-170)

Kredi degerlendirme siireci, objektif ve subjektif kriterler olmaka tizere dikkate
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alinmigtir. Bu degerlendirme sirecinde her kredilendirme deney stireci tasarimu iki kere
tekrar edilmistir.

Toplam 36 deney yapilmistir.

Bu deneyle, en uygun degeri bulunmaya calisilan cikti, kredi degerlendirme
stirecinde konu olan 10 kriter icin ainan kredilerin standart sapmalaridir. Ayni zamanda
unutma, evrak eksikligi gibi hatalari 6nlemeye yonelik de denklemler gelistirmek igin
analizler yapilmasi uygun olacaktir. Bu andlizler Lojistik Regresyon ve Taguchi gibi
yesil kusak egitiminde ele alinmayan metotlarin kullammim gerektirdiginden, DOE

sonuclarina bu ¢alisma kapsaminda deginilmeyecektir.

Boylece planli deney kapsaminda toplam 128 adet kredilendirme dosyas: dikkate
alinmistir. Deneyler sonucunda dosyalarda hata var ve hata yok seklinde o6zellige
yonelik bir ayrnm yapilmistir. Deneylerden elde edilen sonuglar Ikili Mantiksal
Regresyon (Binary Logistic Regression BLR) ile andiz edilmistir. Planli deneyler
sonunda etkili ¢ikan faktorler belirlenen calisma araliklarina kimelenerek dogrulama
deneyleri yapilmigtir. Daha sonra sonuglar kontrollU bir sekilde slirece tasinmistir. Proje
baslangicindaki geri donmeyen krediler hatasinin %98,6 s subjektif degerlendirme
kaynakli oldugu saptanmustir. Elde edilen bulgularin sirece uygulanmas: ile geri

donmeyen krediler hatasinin %60 oramna dustligu tesbit edilecegi varsayil maktadir.

Bu elde edilen sonuclar kredi andlizi kapsaminda sektdrde yapilan finansa analiz
calismalaryla benzerlik gostermektedir. Ticari ve kurumsal firmalara yapilan finansa
analizde daha detayl1 ve analistin yorumuna bagli bir ¢calisma yapilirken, kigik 6lgek
firmalar icin kredi analizi amacli skorlama calismasinda, finansal tablolarlailgili birkag
soru bulunmaktadir. Bu sorular, agirlikli olarak firmanin cirosu, borgluluk oram (toplam
borclar/toplam pasifier), sermayesi ve karin olup olmamasi Uzerinedir.

Bu iki yontem karsilastirildigi zaman, derecelendirme, analistin tecribesine
bagl1 olarak daha dogru sonug elde ederken, skorlama modeline gére ¢ikan sonucta hata
olasilig1 daha yiksek olmakla beraber 6nemli bir zaman tasarrufu saglamaktadir. O
nedenle, ticari firmalarda daha yuksek kredi riski ile calisilacag: icin derecelendirme
calismasi, fakat, KOBI'lerde ise firma basina kredi limiti diisiik fakat analizi yapilacak
firma sayisi daha fazla olacag: icin skorlama modelinin kullamlimasi daha optimum bir
yontem olmaktadhr.
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Y apilacak kredi analizi hangi yontemle sonuclandirilacak olursa olsun finansal
analiz ve finansal olmayan analiz ¢alismalarim igermektedir. Turkiye deki tim bankalar
KOBI'leri skorlama modelleri ile analiz ederken, cok sinirli sayida banka ticari ve
kurumsal firmalarin kredi analizinde skorlama modeli kullanmaktadir. Derecelendirme
modelleri tim kredi analizine yonelik olup, sadece finansal analiz igin bir model
bulunmamaktadir. Tablo 5.3, Turkiye de faaliyet gosteren 3 farkl: ticari bankanin kredi

analizi amaciyla hazirlanmis olan derecelendirme ¢alismasinda yer alan finansal analiz
kriterlerini icermektedir.®

% Caglayan Bodur, Suat Teker , Ticari Firmalarin Kredi Derecelendirmesi : IMKB Firmalarina
Uygulanmas, itii Dergisi, istanbul, ss.3-9., 2006
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Tablo 5.3. U¢ Farkh Ticari Bankamin Derecelendirme Calismasinda Yer Alan
Finansal Analiz Bolimu

Degerlendirme A Bankasi B Bankasi C Bankas
Kriteri
Calismanin Niteligi  Slbjektif Objektif Objektif
Finansal Andiz Satislar / Gelir Cari Oran Finansal Y ap1
Kriterleri Oranlar
Faaliyet Likidite Oram Borclanma Orant
Performansi
Bilanco Borclanma Orant Cari Oran
Nakit Akimi Vergi Onces Kar ve Likidite Oran
Satis
Reel Faaliyet Kar1 Artis1 Faiz Odeme Giici
Ihracat/Satislar Karlilik Oranlar
Net Satislarda Reel Red Satis Artisi
Blyume
Kisa Vaddi Ozkaynak Karlilig

Borclar/Satislar
Banka  Borglar/Aktif Isletme Kar Marji

Toplam:
Kisa Vadeli Banka
Borcu/
Satislar
Finansal Andiz Yok 70% 60%
Agirlig
Risk Derece Sayist 4 6 10

(Kaynak: Caglayan Bodur, Suat Teker , Ticari Firmalarin Kredi Derecelendirmes : IMKB Firmalarina
Uygulanmas, itii Dergisi, Istanbul, s.4, 2005)
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Tarkiye'den farkli olarak finansal piyasalarin gelismis oldugu Ulkelerde bankalarin
yaptiklart kredi analizi yaninda, bu faaliyeti bagimsiz olarak yoriten risk
derecelendirme kuruluglart de bulunmaktadir. Bir dlkenin hazinesine, kamu
kuruluslarina, belediyeye, 6zel sektor firmalarina uygulanabilecek risk derecelendirme
calismasinm analiz edilecek kurulusun kendisi, kredi risk derecesini tescil ettirmek icin
yaptirmaktadir. Uluslararasi piyasalarda itibar: olan risk derecelendirme kuruluslarindan
adiklart kredi notu sayesinde firmamn tahvil ihracinda veya kredi sirecinde
borclanabilme kapasites ve maliyeti belirlenmis olacaktir.

Risk derecelendirme kuruluslarimn yaptiklar: kredi derecelendirme calismasi
bankalarin calismalarina benzer sekilde finansal analiz ve finansal olmayan analiz
bolimlerinden  olusmaktadir. Asagida sozkonusu uluslararast  derecelendirme
kuruluslarindan g tanesinin kredi risk analizi ¢alismalarimin formati yer amaktadir.
Fakat, bu kurumlarda da kredi andizi igin gelistirilmis bir skorlama modeli
bulunmamakta, kredi analizi, kurumun belirledigi derecelendirme formati dahilinde
analistin yorumuna bagl: olarak sekillenmektedir.

Fitch, DBRS ve D&B Risk Derecelendirme Kuruluslarinin kredi risk derecelendirme
calismalarinin kapsami Tablo 5.4." de yer almaktadir.

124



Tablo 54. U¢ Farkh Uludararas Derecelendirme Kurulusunun Risk
Derecelendirme Calismalari Kapsaminda Finansal Analiz Calismalar:

FITCH DBRS D& B

Borglar ve Net Borglar Toplam Temel Potansiyel Karlilik Trendi
Net Borclar / Ozkaynaklar Ozkaynak Karlilig1 Borclanma Diizeyi
Toplam Borclar / Firma Degeri Sermaye Karliligi Odeme Skoru
Vergi Sonrast Nakit Akisi Cssitli Kar Marjlar Maddi Ozvarlik
Net Nakit Akist Maliyet Y apisi Satis Trendi

Net Kar / Ozkaynaklar Borcluluk Rasyolar: Isletme Sermayesi
Faaliyet Kari/Toplam Satiglar Bor¢ Karsilama Analizi

Faiz, Vergi, Amort., itfa
Oncesi Kar / Briit Faiz Gideri
Faiz, Vergi, Amort., itfa
Oncesi Kar/Net Faiz Gideri
Faiz,Vergi,Amort.,itfa,Leasing
Taksitleri Oncesi Kar(EBITDAR)
Borclar / Faiz, Vergi,
Amortisman ve itfa Oncesi Kar
Faiz, Vergi, Amort. ve itfa
Oncesi Kar (EBITDA)

Faiz, Vergi, Amort., itfa

Oncesi Kar / Toplam Satislar

(Kaynak: Caglayan Bodur, Suat Teker , Ticari Firmalarin Kredi Derecelendirmes : IMKB Firmalarina
Uygulanmas, itii Dergisi, Istanbul, s.5., 2006))

Yukarida ayrintili olarak ifade edilen yerel ve dinya olgegindeki kredi
degerlendirme yaklasimlari-kriterleri  ile sube kredi degerlendirme sirecinin
kiyaslanmasi ve yorumlanmasi ile sube kredi degerlendirme siireci projesinin hedefine
ulasmasi icin donum noktast olmustur.  Sube kredi degerlendirme stirecinde, stirece
etki eden girdiler ile oynayarak geri donmeyen kredi hatasimin azaltilabilecegi
gorulmustiir. Uzerinde yapilan optimizasyon deneyleri ile ¢ikti en iyi konumuna
getirilmis. Geri donmeyen kredi hatasim olusumunu etkileyen strecteki girdiler
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belirlenen siireg parametrelerine ayarlandiktan sonra IPK®® (istatistiki Proses Kontrol)
yardimiyla girdilerin stiregteki degiskenlikleri takip edilmistir. Bu takip sonucunda bu

parametrel erin stireg kriterlerinin objektif olarak strekliligi saglanmustir.

Genelde sanayi uygulamalarina bakildiginda IPK siirecin ¢iktisina yapilmaktadhr.
Ciktiya uygulanan IPK sadece ciktimin nasil degistigini gormeye yoneliktir. Hizmet
sektori uygulamalirini da kapsayan Altr sigma yonetiminde ¢iktinin iyi veya kétt yonde
degisimini etkileyen o©nemli girdilere IPK uygulanmaktachir. Boylece sireg
girdilerindeki degisimler kontrol atina alinarak c¢iktinin belirlenen  araliklarda
degismes garanti altina alinir. Kontrol doneminde siregte standart hale getirilmemis

uygulamalar ve diger yan etkiler subjektif degerlendirme Uzerinde de calismalar

yapil mustir.

5.5 Sube Kredi Degerlendirme Projesinin Kontrol Asamasi
Calismanin baslangicinda sube yetkili kredilerinde

Bu caisma Alti Sigma calismalann kapsaminda olusturulmus ve 9 ayda
bitirilmistir. Calismamn sonucglar1  sadece sube kredi degerlendirme slrecine
uygulanmamus, ulasilan genel gikarimlar siiregteki diger operasyonel verimlilik, evrak
ve onay slrecindeki eksiklikler gibi parametrelere de yansitilmistir.  Elde edilen
sonuclar ile streg verimliligi ve kalitesi arttirilip maliyetler azaltilmistir. Hata oraninin
azaltiimasi ile evrak, onay takibi, moral gibi i¢ ve objektif kriterleri esas olan
degerlendirme sireci ile subefirma iliskilerinin gelismes ile de dis mUsteri
memnuniyeti saglanmistir. Bunlara ilave olarak slrecin objektif temel kriterlere
dayandirilmas: ile sube yetkisindeki kredilerde icerisinde geri donmeyen kredilerin
oraninda 6nemli bir azalma olusmasi nedeniyle sube karlilig1 yukselmistir.

% Bkz., Ek.2-2.
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SONUC ve ONERILER

Bankalarin kiresel ekonominin sundugu firsat ve tehditlerden dstinltk
saglayarak cikmalar: ve de en 6nemlisi uzun yillar hayatta kalabilmeyi basarmalar igin
kaliteli Orin/hizmet, uygun fiyat ve muisteri taleplerine hizli tepki verebilme
yeteneklerinin  kazamlmasinda Alti Sigma yonetim felsefesini  benimsemeleri,
uygulamalar: bir zorunluluk , bir ihtiyag olmaktadir. Bu ylizden de ortaya ¢ikan ihtiyag
isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin yeterli olmamasindan ve gerektigi sekilde
yOnetilememesinden kaynaklanmaktadir. Bu da mevcut durumun degisimini
gerektirmektedir. Bu noktada ne sekilde bu zorunlu degisimi gergeklestirebileceklerini
bilememektedirler. Uzun vadede yatinm yapilip, stratgji belirlemeden hareket
edilemeyecegini bilen isletmeleri bekleyen tehlike, kendilerine hem zaman hem de para

kaybettirecek kolay veyayanlis bir yol segmeleridir.

Bankalarin bircogu uluslararasi rekabette Ustunlik saglayabilmeleri igin
yeniden yapilanma zorunlulugu Uzerinde durulurken. Alti Sigma, pek ¢ok kavram,
aract ve ilkeyi binyesinde bulunduran ve kurum geneline uygulanabilen bir yonetim
sistemidir. Alt1 Sigma nin disiplin ve yontemlerinin, kurum kudltdrine, isletmenin yer
adigi sektbre, pazar konumuna, insan gicl ve dtratgjisine en uygun bicimde
uyarlanmasi tavsiye edilebilir. Bu esnek yapi, isletmelere Altt Sigma nin sektorel olarak
bir stnirimin olmamast avantgjini da sunmaktadir. Altt Sigma yaklasiminin kurumlara
getirecegi musteri odaklilik, stire¢ yonetimi, karlilik ve kalite merkezli olarak artacak
olan i¢c ve dis pazarlardaki rekabet giici kurumlarin énemli bir avantaji olacaktir.
Surdurdlebilir bir gelisim ve iyilesme 6zelligine sahip olacak olan isletmeler degisen
rekabet kosullarina da uyum da zorlanmayacaklardir. Ancak degisimin oOncelikle
kiltdrel bir degisim oldugu gercegi kurum geneline yayilmadigi strece Alti Sigma'ya
dair metotlar ve araclar gegici olarak problem ¢ctziminden 6teye gidemeyecektir.

Bu c¢alisma ile Alti Sigma metodolojisi incelenmis ve mevcut ABC Bank’da

Alt1 Sigma uygulamast icin bir proje hazirlanmistir. ABC Bank Alti sigma uygulamasi
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projesi ile ilgili Oneriler asagidaki sekildedir.

Altt Sigma veriye dayali bir metodolojidir. Saglikli bir veri ortami
olusturulmalidir veya en azindan hazirda veri yoksa bile saglikli veri o6lcimi
yapilabilecek bir ortam olmalidir. Ornegin proje kapsaminda degerlendirilen kredi
dosyalarinda bilanco/mizan bilgilerinin gtincel olmamasi, bazi bilango gelir tablolarinda
sadece serbest muhasebeci ve firma onayr bulunup, vergi dairesi veya mali misavir
onayimin olmamasi verilerin glvenirligi agisindan sorun olmaktadir. Firmaara ait
mevcut kayitlarin bulunan donemden 3 ay dncesini gostermesi de firmalarin borglanma

seviyelerini gormek icin dnemli sorunlardan biridir.
m  Sistemdeki yapinin gdistirilmeye ihtiyaci vardir.

m  Kagit dokiimantasyonu sorunludur.

Proje, siireci analizinde yeni gelisim alanlarina isaret edilmistir, gelistirilmes

gerektigini distindigtm onemli basliklardan bazilar sunlardir :

m Mdusteriye cevap verme siresi, musteriden ilk talebin gelisinden, misteriye
cevabin geri donmesine kadar gecen siirenin kisaltiimasi gerekmektedir. Diger
rakip bankalarin 1 dakikadan - 1 gune kadar degisen slre icin de kredi
onayl anabilmektedir.

m Guvenilir standart objektif degerlendirme yonetimi  uygulamaya

konulmalidir.

m Alti sigma projesini parcalar halinde aday sureclerini belirleyerek timden
gelim yontemi yerine tiime varim yontemini uygulamasin: tercih etmesi proje
etkinligini ve etkenligini daha da artiracaktir.

m Kredi kabul sirecinden, musterinin kredi kullanmasindan, kredi geri
O0demesine kadar olan slre¢ icinde belli araliklarla teminatlarin kontrold,
kredinin duragan olup olmadigi, firmanin yakin takipte halinde izlenmesi igin
uygun sistemin, bilisim alt yapisinin kurulmas: gerekmektedir.
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m  Geri donmeyen kredilerin erken teshis ve hukuksal islemleri (teminatlar Uzerine

1. dereceden haciz koyabilme) icin stirenin kisaltilmas: gerekmektedir.

Y ukarida belirtilen basliklardan metodolojiye ve proje uygun olanlar Alti
Sigma kapsaminda ele ainabilir. Digerlerinin de ismi Altt Sigma olmasa dahi, aym

konsept gercevesinde ele alinmast gerektigini disunulebilir.

Metodolgjinin  kendisin tatismasiz en blylk kazammdir. Herhangi bir
lyilestirme calismasinin rolleri belirlenmis bir ekip ile, fazlara ayrilmis, planli,
terminli, veri bazli sekilde ydrutilmesi, gelinen noktamn prosedurleri/talimatlari

yazilmis, kontrol sistemleri tasarlanmis sekilde teslim edilmesi gerekmektedir.

Altt Sigma ABC Bank'in karmasik problemlerinin  ¢oziiminde fayda
saglamakla birlikte stratejik bir iyilestirme ve daha etkin bir Alti sigma uygulamasi
yerinde olacaktir. Farkli problemler icin icin farkli problem c¢ozme teknikleri
gdistirilmelidir. Siyah Kusak ABC Bank kadrosunda istihdam edilerek stireg yeterliligi
calismalarina ve Alt1 Sigma proje kazanimlarinin ytkseltilmesinde stiphesiz 6nemli bir
katkisi olacaktir.

Bu calismada mevcut duruma goére olusan sartlar incelenmis ve ainan
kararlarin dogru oldugu kadar, yanlis kararlar da alinmis olabilir. Bu nedenle ABC
Bank’da Alti Sigma nasil uygulanabilirligi ile birlikte mevcut isleyise elestiri
getirebilmekte hedeflenmistir.

Temel hedefin “Sifir Hata’ oldugu kalite felsefesinin yerlesmesinde milyonda
3.4 hata oramim gerceklestirlebilen yol ve yontemlerin mevcut oldugu Alti Sigma
yonetimi aslinda bir baslang:¢ olusturacaktir.
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BOLUM 2. ALTI SIGMA

Alti  Sigma metodolojisi; istatiksel hesaplamalara dayanan, siregteki
degiskenligin kontrol edilebilicegi gergeginden yola ¢ikan, sire¢ performans: hakkinda
bilgi saglayan bir kalite yonetimidir. Bu bolimde Alti Sigmanin tammu, felsefes,

vizyonu, kullanim alan: ve stratgjileri hakkinda bilgilere yer verilmistir.
2.1. Alt1 Sigma Tamm

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Buylk harf sigma genellikle
toplam simgesi olarak (X ) Unludur. Kugik harf olarak da (o ) 6zellikle istatistikte ve
istatistiksel stire¢ kontroltinde ¢ok 6nemli bir 6l¢lt olan, standart sapmanin simgesidir.
Standart sapmanin karesi, varyans (c°) olarak adlandirilir. Varyans, degiskenligin temel

Ol cutidar.

Standart sapma, varyansin(+isaretli) karekoku oldugu ve dolayisiyla birimi de
ilgili degiskenle ayni oldugu icin dagilma (yayillma, sapma, farklilasma, heterojenlik)
Olcutt olarak uygulamaci agisindan daha kolay anlasilan ve dolayisiyla yeglenen bir

Bl Gittr.

Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki farklilasma ne kadar buyikse,
standart sapmast da o denli blyidk bir deger olarak hesaplanmis olur. Tersine
benzesiklik (homojenlik) dizeyi arttikca, yani farkliliklar azaldikga, bunlarin 6lgusi
olan standart sapmanin sayisal degeri de kuculUr. Cok ileri ve iddia bir hedef, sifir
sapma (sapmasiz) sistemlere, sireclere sahip olabilmektir. Bu 6zlemin kalite

dunyasindaki karsilig: “sifir kusur ve “sifir tolerans kavramlaridir.

Alt1 Sigma aslinda, sifir kusur stratejisinin ulasilabilir bir hedef olarak yasama
gecirilebilmesinde yararlamlan bir istatistiksel yonetim (kontrol) dizenegidir. Sekil

1.2'den de gorilecegi Uzere;

Ta+Tu

. Teknik tolerans sinirlan= [ +60] , yani

. (Tu-Ty=12 o, dolayisiyla
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T, +T,

. Tolerans Ust Sinir1 hesaplamasi Ty = +60 ve

T, +T, 6o
2

. Tolerans Alt Sinir1 hesaplamast - T, =

. Sirec yetenegi(yeterliligi) endeksi Cp = 2.0, olmaktadir. ( Cp degerleri
icin Bkz. Ek.2.1)

Bu dizeyde (Cp=2.0) bir sire¢ yetenegine ulasmis olmak, gunimiz
kosullarinda kusurlu oramn yaklasik milyonda 3(3.398) diizeyine indirebilmeyi, tersine
kusursuz oranimi yaklasik milyonda 999997 dizeyine ylUkseltebilmeyi glivenceye
alabilmektedir. Bu da kuskusuz sifir kusur diizeyine oldukcaiyi bir yaklasim demektir.

Alt1 Sigma bu yiizden cok énemlidir. 2

Alti Sigma farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Kelime anlami olarak sigma,
surecin musteri beklentilerini karsilayacak miukemmellikten ne kadar uzakta oldugunu
gosteren istatistiksel bir terimdir. Milyonda 3,4 hataya denk bir performans dizeyini
ifade eden Alt1 Sigma zamanla bunu gerceklestirmeye yonelik bir hedefin simgesidir.

Bir isletme terimi olarak Alt1 Sigma, isletmeler icin; karlilig1 arttiran, gereksiz
islemleri ortadan kaldiran, distk kalitenin yol actigi maliyetleri azaltan ve musterinin
ihtiyagc ve beklentilerini karsilamak ve hatta asmak Uzere islemlerin etkinlik ve
verimliligini yukselten bir gelisme stratejisi olarak tanimlanmaktadir.®

Altt Sigma nin yonetimsel tammu ise, “isletmenin, misteri memnuniyetini arttirmasinm
ve buna bagli olarak isletmenin karliligim ve rekabet avantgjlarim gelistirmesini

saglayan kultur degisimidir” seklinde yapilmaktadir.

% K asa, Prof.Dr. Halit.,Alt: Sigma Gergegi, Bildiri, 2002, ss.1-23
% Antony, J. ve Banuelas, R., A Strategy For Survival, Manufacturing Engineer, 80(3), 2001, ss.119-121.
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En genis anlam olarak; “Iste basariyr yakalamak, sirdiirmek ve en st diizeye
ulastirmak icin kapsamli esnek bir sistem. Alti Sigmay1 isleten benzersiz mekanizma,
mUsteri ihtiyaglarini derinlemesine anlama; gergekleri, verileri veistatiksel analizleri bir
disiplin cercevesinde kullanma; is sUreclerini yonetme, iyilestirme ve yeniden
kesfetmekten ibarettir.” %

Bu konuda Borusan Holding Genel Miidurii Agah UGUR.” Alti Sigma, hatalar
tespit etmek ve diizeltmekle yetinmeyip, is slireglerinin bastan itibaren hata yapmayacak
sekilde yeniden yapilandiriimasi esasina dayanir. Kaliteyi bir maliyet unsuru olmaktan
cikarir ve kérlilik unsuru haline getirir. Mikemmele ulasmak icin is streclerimizin
surekli sorgulanmasidir. Altt Sigmayr maliyetlerin distrtlmesi ve kérliligin artirilmasi
araci olmasinin Gtesinde “DNA'larimizda degisiklik yaratacak bir kiltir degisimi”
olarak goriyoruz” demistir. 2

Alt1 Sigmaen kisaolarak, bilginin glicini kéra donustirmektir.

Altt Sigmamn gercek hedefi sifir hatadir ve ulasilabilirlik konusunda
sistematik istatiksel bir yaklasim ortaya koyar. Sirec kontrolii (SPC)?®, deney
tasarimlari(DOE)?, beyin firtinalar1 ve kalite fonksiyonu yayilimi(QFD)¥® | hata tiirii ve
etkileri analizi (FMEA)® gibi konularda sirket calisanlarina egitimler verilerek, en iyi
drdnleri gelistirmek, Uretmek ve rekabet edebilecek fiyatlarla musterilere ulastirmak
Alt1 Sigma nmin dzeti olarak gorulebilir.

Altt Sigma icin ilk hedef mikemmel siire¢ yetenegine ulasarak hata oramin
yaklasik milyonda 3.4 (3.398) seviyesine indirmek ve bunu stirekli kilmaktir.

% Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Giider, Nafiz ve
Tokcan, Gunes, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.13

" Ugur, Agah,.Borusan Holding Genel M tidiirti www.altisigma.gen.tr/kapakkonusu.htm, 06.03.2005

% pkz. Ek -2.2

* pkz. Ek-2.3

% pkz. Ek-2.4

% bkz. Ek-2.5
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Asagidaki tablo 2.1 de hata seviyeleri ve anlamlar: 6zetlenmistir.

Tablo 2.1. Hata Seviyeleri ve Anlamlari
(Kaynak: http://www.sigmacenter.com.tr/index.php?gid=6.1& MakNo=2, 10.07.2006)

Sire¢ Yetene@i | Milvonda Hata | Verim ( % ) Anlam
lio 5000000 50 |Uretimin % 50'si cope attmaktad
20 308537 691463 |Uretimin yablagkk % 311 cope attmaktadr
ig 66.807) 933193 Milyon adet ugugta 66,807 urak hatal kullandr
g 621 993790 \Milyon adet ameliyatm 6,210 yanhs yapimaktads.
10 253 999767 (Mdyon adet haberm 233 aded: vanls verlmektechr
i 341 999997 hiyon saat (114 yida) iperisnde 34 saat elektrk kesintist olmaktady.

Slreclerin sigma dizeyi ati seviyesine yukseldikce, Urtn kalites artar ve

maliyetler azalir. Bunun neticesinde de, artan Urin kalites musteriyi daha fazla

memnun eder.

Alt1 Sigma ya fiyat ve maliyet agisindan da baktigimizda, geleneksel isletmeler

dustk kalite seviyesinden dolay: stirekli mUsteri kaybeder. Bu tur firmalarda problemler

test ve muayeneleri arttirarak ¢ozilmeye calisilir. Hata seviyesinde azalma gorilebilir

ancak, maliyetler artar. Ana sebeplerde iyilestirme ve problemi kokten yok etme cabasi

olmadhig igin kalicilik sbz konusu degildir. Fiyatlar yikselmistir, musteri gegici bir stre

daha sizden almaya devam eder ve rakibinizi buldugu anda sizden vazgeger. Geleneksel

isletmeicin disuk kalitenin toplam maliyetinin satislarin %25' oldugu durumda kérlilik
maksimum olur, fakat bu maliyet diizeyinde elde edilen kér cok diusiktir.Sekil 2.1’ deki
grafiklerle eski kalite anlayis1 ve ginimiz kalite anlayist karsilastiril mistir.
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Ic ve Dis _$ Degerlendirme ve
Basarisizhik Onleme
Maliyetleri Maliyetleri
Eski Anlayis
Eski Anlayis
Yiiksek Kalite =Yiiksek Maliyet
Kalite
i Degerlendir: .
T b egerlendirme ve
Ba ik Onleme
asarisizl : .
; Maliyetler
Maliyetleri dlyetied
Yeni Anlayis
Yeni Anlayis
Yiiksek Kalite =Drisiik Maliyet
Kalite

Sekil 2.1. icveDis Maliyetlerin Eski ve Yeni Kalite Anlayisindaki Farklari
(Kaynak: TAI Alti1 Sigma Paylasim Sunumu www.kalder.org. 11.11.2005)

Icinde bulunulan durumdan kurtulmanin  yolu olarak Alti  Sigma

uygulandiginda;

"1 sigmalik bir iyilestirme kérlilik oraninda 20%, kapasite artis1 12-18%
iscilik maliyetlerinde % 12 azalma ve isletme sermayesinde 10-30% azalma saglar."
Al Sigma felsefesinde teminat altina ainmaya calisilan sireklilik, hatalarin
sistematik bir sekilde yok edilmes ile mumkindir. Sozi edilen sistematik yaklasim
kendi igerisinde farkliliklarim asagidaki odak noktalar: ile ortaya koymaktadir.

] Musteri odaklilik
" Operasyondl mukemmellik

u Bilimsd inceleme ve karar destek mekanizmasi

%Y lmazer ,Beyhan., Alti Sigma Felsefesi http://www.sigmacenter.com.tr/index.php?gid=6.1& MakNo=2
10.12.2005.
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" Sureg odaklilik ve siire¢ yonetimi
= Sifir hata

" Butunsel iyilestirme

=  [nanmus Lider

] Adanmis calisanlar

. Gegcici bir heves olarak bakmama

Verimlilik artisi, karlilikta artis, misteri memnuniyetinde artis, hatalarda
azama, maliyetlerde kiculme, degiskenlikte azalma, ekip ruhunda gelisme, ortak dili
konusma ve rakiplerin 6ninde olmak Alti Sigma nin sirkete saglayacagi yararlardir.
Fakat isletmenin, tepe yonetimi inanmiyorsa, adanmis personel yoksa bilime
inanilmiyorsa, sistematik yaklasim uzaksa, uygulamakta olan bir yonetim sistemi yoksa
Altt Sigma'ya inamlmiyorsa, sadece guni kurtarmak amagsa kurulusta Altt Sigma
uygulanamaz. Cunku kurulus sifir hatay: hayal olarak gortyordur, yarimin firmasi olmak
istemiyordur, henliz bir amag ortaya konmamustir, yeniliklere agik degildir, heniiz biz

kaltara firmada yerlesmemistir.

Alt1 Sigma yaklasimi, mikemmellik anlayisi icerisinde hedeflere ulasmak icin
bilime dayal1, gelismis sistematik model sunarak ayakta kalabilme firsat1 vermektedir.
Bu firsatin temelinde inang ve uygun ortam, degisebileceginize olan 6zglveniniz ve

baslayabilmek igin guclU isteginiz yatmaktadir
2.2. Alt1 Sigma Felsefesi

Alti  Sigma, Japon kalite fikirleri ve kontrol sistemlerinin, silrec
iyilestirmelerinde kullanilmasi amaciyla, Motorola sirketi tarafindan gelistirilen ve su
anda bircok sirket tarafindan kullamlan, kendi kamtlamis bir proje yonetim

yaklasimdir.

Japonyadaki gecmisi her ne kadar Motorola 1980lerde gelistirip
yayginlastirilmigsa da, Alti Sigma’ min iceriginde yer alan bir¢cok arag 1950lerden beri
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Japonlar tarafindan kullaniimaktaydi. 195011 yillarda Japon kalitesinin en bunalimli
donemlerinin yasandigi zamanlarda, Japonlara damsmanlik destegi saglayarak, Japon
kalite devriminin yapilanmasina buyik katkida bulunan E.Deming, Joseph Duran ve
Armand Feingenbaumun Alti Sigma ya benzer uygulamalar sayesinde, 1970li yillara
gelindiginde Japonlar dinya capinda rekabet avantaji saglamistir. GUnumuzde Sony,
Honda, LG, Samsung, Toshiba gibi blylk Japon firmaari da bu metodolojiyi Alti
Sigma adh altinda uygulamaktadir. 1970li yillarda Japon endUstrisi ¢ok ciddi bir atilim
yapmis ve 1980l yillarin basinda Japonlar, ucuz drinleriyle Amerikan pazarinda
egemen olmaya baslamistir. Bir Amerikan firmas: olan Motorola, Amerika da Uretim
yapan Quasa adl1 bir televizyon Uretim sirketindeki %150lere varan hata oranlarinin
yarattigi verimsizlilige, yani her televizyonda toplam 150 tane bilesenin hatal1 olmasinin
ve bu bilesenlerin onarilmasinin ya da hurdaya atilip yenilerinin takilmasinin yarattigi
kalitesizlik maliyetine dayanamayip, bu sirketi Japonlara ait Matsushitaya satmustir.
Matsushita firmasi, Quasar firmasinm aldiktan sonra, bu %150 hata oraninm %3lere kadar
dustrmis ve 1978de basarisii Amerikan Kalite Dernegine (American Society of
Quality) rapor etmistir. Motorola Ornegi: 1980li yillarin basinda, ucuz Japon
drdnlerinin pazara buyuk bir hizla yayilmasiyla, cogu Amerikan sirketi gibi, Motorola
da cok ciddi sorunlar yasamaya baslamistir. Motorola uzmanlari, ilk dnlem olarak,
Japon dUrdnleriyle kendi Grinlerini karsilastirmis ve Japonlarin bu kadar ucuza
uretmelerinin nedeninin, Japonyadaki ucuz mazeme ve iscilikten kaynaklandigin
dusUnerek, bu UrUnlerin misgterilere uzun vadede c¢ok sorun yasatacagim One
sirmuslerdir. Hatta Japon Urlnlerine kota koyulmas: konusunda hikimete baski
yapmislardir. Amerikan hukimetinin bu uyariyr dikkate alip, kota koymasina karsin,
Japon Urtnleri Amerikalilar tarafindan tercih edilmeye devam etmistir. Daha sonra
musteri arastirmast yapmaya karar veren Motorola uzmanlari, bu arastirmann
sonucunda, cok kaliteli ve bu yizden pahali olmasim dogal gordikleri Urtnlerinin,
mUsteri Uzerinde nasil bir etki yarattigimn, misterilerden aldiklar: geribildirimlerin tek
cumlelik bir dzetiyle anlamiglardir. Motorola uzmanlari, her ne kadar kendi Grinlerinin
daha kaliteli oldugunu dusinseler de, bu arastirmanin sonunda, musterilerinin ayn
sekilde dusinmedigini ve Urlnlerinin gercekten de ¢ok pahali oldugunu goérmuslerdir.
Sonug olarak, Japonlarin nasil bir sistem izleyip de bu kadar ucuza Urin sattiklarin
incelemeye baslamiglardir. Amerikan Kalite Derneginden gelen geribildirimle,
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aradhklart yaniti bulmuslardir. Amerikan Kalite Dernegi, Motorola ya Quasar ornegini
gostererek, Japonlarin, Japonyadaki ucuz iscilik ve mazemeden dolayr ucuza
uretmedigini, Amerikada Uretim yapan sirketlerinde de ayn ucuz Uretimi yaptigin
aciklamistir. Onceden kendi sirketleri olan Quasardaki maliyet diistislerini inceleyen
Motorola uzmanlari, burada, Japonlar: trtin kalitesinden daha cok, Urunun Uretildigi
surecin kalitesini sorguladiklarim ve bunu iyilestirmek icin de musteri beklentilerini gok
iyi belirlediklerini anlamistir. Sonug olarak, daha sonradan Alti Sigma Problem Cézme
Modeli olarak adlandirilacak olan araglar bitinin temelini  olusturan yontemi
kullandiklarim gormuslerdir. Motorola Baskam Galvin, kurulusu koklh bir degisime
itmistir. Bundan sonra, kendisinin ilk sorgulayacag: indeksin, siire¢ kalitesi olacagin
belirterek, bu konu Uzerinde calismalarin hemen baglatiimasini istemistir. Boylelikle
Motorola sirketleri, verimliliklerini sigma seviyesi adim verdikleri bir indeksle takip
etmeye baslamistir. Bunu iyilestirmek icin de odaklanmis projeler belirlemisler ve bu
projeleri hedeflerine ulastirmak icin Altt Sigma Problem Cozme Teknikleri adin
verdikleri  bir yontemi kullanmiglardir. Amerika' daki oncileri: Mikel JHarry,
Motorolada Alti Sigma metodolojisinin kurulumunda calismistir. Harry, daha sonra
ABDde Alti Sigma Akademisini (Alti Sigma Academy) kurarak, Alti Sigma mn pek
cok buyutk kurulusta yayginlasmasinm saglamistir. Jack Welch, General Electricin (GE)
efsanevi Y Onetim Kurulu Baskan: (Chief Executive Officer - CEO) olarak amlmaktadir.
20 yil boyunca GE'de bu gorevde bulunmustur. GE'nin asamalarim Uglncuslinde,
degiskenliklerin azaltilmasina yonelik olarak Alti Sigma nin kullaniimasini saglamustir.
GE, onun Onderliginde ve Alt1 Sigma sayesinde, 1995'ten sonra faaliyet karlarint gok
ciddi bir bigimde arttirmistir. Turkiye'de Alti Sigma min ortaya ¢ikist Turkiye' de Alti
Sigma y1 ilk uygulayan kurulus, Eskisehir’ de faaliyet gosteren TEI' dir (Turkish Engine
Industry). Hisselerinin blydk bir b6lumi GE'ye ait olan TEI, GE'nin Alt1 Sigma'y1
yayginlastirmas: kapsaminda, 1996 yilindan itibaren slreclerinde bu metodolojiyi
kullanmaya baglamistir. Turkiye'de Altt Sigma'y1 uygulayan ilk Tirk sermayeli sirket
ise Argelik’tir. Arcelik, 1999 yilinda, 6zellikle Uretim bazl1 streglerinde, Alti Sigma yi
yayginlastirmis ve 2002 yilinda bu metodolgjiiyi, hizmet siireglerine dogru yaymaya
basl amstir.®

¥ www.spac.com.tr/danismanlik,19/03/2005
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2.3. Alt1 Sigma’ min Vizyonu

Altt  Sigmanin vizyonu operasyond mikemmellige ulasmaktir. Firma,
mUsterilerinin kritik ihtiyaglarini (maliyet, teslim sliresi, kalite) en iyi sekilde anlayip,
surecleri bu kriterler Uzerinden dizenleyip, musteri beklentilerini hatasiz bir sekilde tek
bir seferde cikartabilmektir. Buna gore; aslinda kalite ucuz, kalitesizlik pahalidr.
Kalitesizlik maliyetinin bazi firmalarin toplam cirolarimn %25-40"1na kadar ¢ikabildigi
gorulmektedir. Ornegin yillik geliri 10 milyon USD, faaliyet kar1 1 milyon USD olan
bir firmaicin kalitesizlik maliyetinin ciroya oramn %30 oldugunu yani 3 milyon USD
seviyesinde dusuntrsek, ayni firma kalitesizlik maliyetini %33 azaltabilseydi, gelirleri 1
milyon USD artacak, faaliyet kari1 daiki katina gikabilecekti. 3

Operasyonel mukemmellige ulasmada stireglerin 6lgimi ve gelistiriimesi gok
onemlidir. Uriinlerin kalitesinin 6lgimi siireclerin kalitesinin élgtimiidir. Cunki ikisi

arasinda yuksek bir iliski mevcuttur.

Bir stirecin sigma kabiliyetinin gelistirilmesindeki ilk achim, misterinin ihtiyac
ve beklentilerinin tespitidir.*

MUsterinin beklentilerini karsilamayan bir sonug ortaya cikartmak, gelecege
ipotek koymak demektir. MUsteri 6nce memnuniyetini sonra sadakatini kaybeder.

Firmada musterisini kaybeder.
2.4. Alt1 Sigma’ min Kullamim Alam

Altt Sigma yonetim sistemini uygulayabilmek icin herhangi bir ciro veya

calisan say1si scirlamast yoktur.

Bankalardan araba Ureticilerine, perakende magazaciliktan yazilim sirketlerine

her tarlG sirket bu ise girisebilir. Bir sektor veya bolum kisitlamast yoktur.

Bir kurulusta Uretim veya teknik bolumlerin yan sira pazarlama, satis, |ojistik,

 www.o0-2k.com/flash/indeks.htm, 15.03.2005
% www.geocities.com/akircali/yazilar/Altisigmahtml, 20.03.2005
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insan kaynaklari, finans, ar-ge bolumlerindeki silreclerin iyilestiriimesinde de
kullarlabilir.

Alti Sigma metodolojis temel olarak ¢ farkli konulara ¢dzim arayan

firmalarayararli olabilir. Bunlar;

- Kurulusun calisma tarzinda temel bir degisiklik yaratan “donlsim

ihtiyact”.

- Teme stratgjik ya da operasyonel zayifliklar: ya da firsatlari hedefleyen
“stratgjik iyilestirme”.

Y Uksek maliyet, tekrarlanan isler ya da gecikmeler gibi sorunlari ¢oztimleme

yani “problem ¢ozme” . %

- Alt1 Sigma y1 uygulamak icin herhangi bir ciro, sektor kistasi yoktur ama
her firmada uygulanamaz. Uygulamak isteyen bir firmada 6ncelikle glvenilir verilere
ve uygulanan bir kalite yonetim sistemine ihtiyac vardir. Altt Sigmaya inanan ve
destekleyen bir yonetim ve iyilestirme yapmak icin heyecan duyan calisan (adanmis

personel) olmalidir.
2.5. Alt1 Sigma Stratgjileri

Alt1 Sigma iyilestirme sireci, genellikle bes adimdan olusan bir stire¢ olarak

tamimlaniyor: Sekil 2.2’ de bu slire¢ 6zetlenmistir.
1. Tammlama,
2. Olgme,
3. Analiz etme,
4, Iyilestirme,

5. Denetleme(Kontrol).

% \www.tekadres.com/tekadres/content/mma4.sm3.16.htm, 20.03.2005
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Sekil 2.2. Altr Sigma lyilestirme Siireclerindeki Bes Asama.
(Kaynak:http://www.altisigma.com/modul es.php?name=Downloads& d_op=viewdownload& cid=9,
25.03.2005)
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Sekil 2.3. Tyilestirmedeki. Basari Degiskenlikte Saglanan lyilesmeye
BaghligininGosterimi
(Kaynak:http://www.altisigma.com/modul es.php?name=Downloads& d_op=viewdownl oad& cid=9,
10.06.2005)
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Yukaridaki Sekil 2.3.de yansitildigi gibi, asil 0nemli ve belirleyici olan
degiskenligi kuctltebilmektir. Degiskenligin temel ol¢ltl varyans ya da onun pozitif
isaretli karekoki olan standart sapmadir. Dolayisiyla oncelikle varyansin ya da standart

sapmanin kiictiltilmesini saglamak gereklidir .

Alti Sigma yonteminde kullanilan gelistirme modeli, 5 ana bolimden
olusmaktadir. Bu asamalar1 tamimlama, 6lgme, analiz etme, iyilestir ve kontrol etmek
seklinde siralanabilir. Bu asamalar Tablo 2.2’ de gorulebilir.

Tablo 2.2. Altr Sigma lyilestirme Siireglerinde Asamalar ve Aahmlar1 DMAIC-

Modeli

ASAMALAR ACILIM ARACLARVE UYGULAMALAR
Dogru projenin segimi Alt1 Sigma Olgme sistemi,
Tyilesecek Urtin/ozelik? M Usteri yakinmalari,
Tyilestirilecek stireg? M Usteri anketleri,
Kriterler: Isletmeici Gneri sistemi,
M Usteri icin yarar? Gunluk veriler/veri tabam,

< Isletmeye yarar? Istatistiksel degerlendirmeler,

§ < Siirecin karmasiklig:? Pareto analizi,

% '~§ Maliyet iyilestirme? Sebep-Sonug diyagramlari, 7Arag..
Ilgili Grtn/siirecte etkili faktor | Sirekli olusan veriler, veri tabanlarimn
ve Ozelikler? analizi yoluyla degiskenlik, etki, hata
Ozelik ve etmenlere iliskin | 6lcumleri,
veri derleme, (DOE)Planlannus deneyler yoluyla yapilan
Veri tipi, yuksek duyarlilikta 6l¢tim,
Olcme gereg, duyarlilig, Benchmarking,

T Ornek biiytikl g, Beyin firtinasi,
o § Olglim aral1g1 ve siiresi. FMEA,...
O — Olcme duyarlilig: yiiksek 2+ *

¥ http://www.al tisigma.com/modul es.php?name=Downl oads& d_op=viewdownload& cid=9 10.06.2005
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Degisik etmenlerin ilgilenilen | Milyonda kusur,
ozelik  (degisken)lzerindeki | Sigma degerleri,
etkilerine iliskin  6élcimler | KK. Semalari - y'nin kestirilmesi,
degerlendirilir(analiz edilir). Y etenek-verimlilik degerlerinin hesan  ve
g E g y =f(Xq, X2, ..., X ,6) bunlarin isletmedeki / baska isletmelerdeki
g E ?; y=a+Ax+hx% ++Bx+e | benzer Urlin ve stireclerle kiyasanmasi,
o Z - fyilestirme hedefinin belirlenmesi.
Olgilen 'y degerlerinin | Kolay lyilestirme olanaklar:?
iyilestirilmess  gerekir mi? | Ortalama (merkez) agisindan iyilestirmeler
Evet: daha kolaydir.
Ongorulebilirlik mi? Degisik istatistiksel teknikler,
x Degiskenlik mi? 7 Basit yontem,
% g Ortalama(Merkez) mi? Zor olan degiskenlige donik  kesif ve
E E. Hangi etmenler ne kadar | 6nlemlerdir.
< — etkili-etmenleri aramak? Deney planlamasi(DoE)-ANOVA
Iyilestirme calismalar: | Ongoriilebilirligin denetlenmesi ve
gerceklestirildikten sonra, iyilestirmelerin  uzun doénemli etkilerinin
Tlgili degiskene iligkin | izlenmesi -K.K.gsemalari,
planlanmig olan iyilestirmeler | Sonuglarin kurumsallastirilmast agisindan,
gercekten  basanld: mi? | Akis semalari, Urdn resimleri,
I m Anlaminda kontrolt / | Gelecek dbnem icin saglanacak maliyet
5 é % denetlemes, ivilesmesi Ongoruleri (malzeme ve iscilik
E E ‘g Sonuclarin acisindan),
ﬁ S 9, kurumsallastirilmasi Sonuglarin kurum iginde paylasiimasi.

(Kaynak:http://www.altisigma.com/modul es.php?name=Downloads& d_op=viewdownload& cid=9,

10.12.2005.)

2.5.1. Tanimlama

Tanimlama asamasinda Alti Sigma projesi tammlanir ve misteriler icin kritik

olan degiskenler ile yapilan isin gerekleri arasinda iligski kurulur. Yine bu asamada bir

proje beyannamesi ortaya konularak proje icine giren siire¢ veya stregler belirlenir. Bu

asamada problemin kurulus icin 6nemli bir sikinti kaynag: oldugundan ve duzeltilmesi

halinde blyuk yarar saglayacagindan emin olunmalidir. Kritik Kalite Faktorlerine

odaklanmak gerekir. Ornegin savas sirasinda bir pastanenin bombalanmas: sivilleri bir
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sure guzel tathlardan mahrum edebilir fakat savasin kazamlmasina katki saglamaz.
Bunun icin hava alan, cephanelik, tersane vb.lere saldinimas: gerekir. Ilk iki Kriteri
karsiladiktan sonra yapilmast gereken sey problemin daha ayrintili ve herkes tarafindan
anlasilacak sekilde tanimlanmasidir Bunun icin yapilacak tanimin agik ve mimkin

oldugunca sayisal olmasi gerekir.*®

Bu asama, arastirma yontemleri cercevesinde bir arastirma probleminin
tamimlanmasina benzer. Ne bir arastirma probleminin ne ¢ok genis, ne de ¢ok kapsamli
olmasi istenmezse, aym olgu bir Altt Sigma projesi icin de gegerlidir.

Kimlerin musteri oldugu, bir firmamn i¢ ve dis musterilerinin Urdn ve
hizmetlerden beklentilerinin neler oldu projelerin sinirlart ve ne zaman baslayip ne
zaman bitecekleri, kritik kalite degiskenleri belirlenip, siire¢ haritasi ¢izilerek
gelistirilecek temel slireclerin tammmlanmasi bu asamada gerceklestirilir. Yine tammmlama

asamasinda bunlarin éncelik sirasinin belirlenmesi Pareto analiz*®® yapilir. %

Daha sonra oncelik sirasi belirlenmis soruna iliskin projelerin tanimlanmasi

ve uygun bir kisiye atamasi isleri yapilir.

Bir projede kritik kalite degiskenleri belirlenirken, projenin kritik kalite

degiskenlerinin su dort noktaileiliski olmasin garantilenmes gerekir:

M Usterinin tepki vermesi / iletisimi.

Pazardaki rekabet durumu- Urdin /fiyat / deger.

Zamaninda ve tam tedimat.

Urdiniin / hizmetin teknik performansi.

Tanimlama asamasinda temel olarak muisteriye odaklamlmasi, ekip

% http://www.procen.com.tr/altisigma7.htm, 17.08.2005

* Bkz. Ek 1.6

0 Gursakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar ,Yard. Dog. Dr. Ayse, Alt1 Sigma, Vipas A.S.Yayini, Bursa 2003,
s.52
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bildirisinin gelistirilmes ve stireg haritalarinin ¢izilmesi gérevleri yerine getirilir.

Tammlama asamasinin tamamlanmasi igin su sorulara evet yamtinin verilmes

gerekir;

1-  Projemiz, firmamzn iyilestirme oncelikleri agisindan yararli midir? ve
sirket liderleri tarafindan desteklenmis midir?

2- Proje gerekgesi konusunda, projemizin misterilerimizin Gzerindeki
potansiyel etkisini, saglayacagi kazanclarn ve sirketin is stratgjileriyle projenin
baglantisim agiklayan bir 6zet hazirland: mi?

3-  Problemin 2-3 cimleden olusan bir tammmlamas yapildi mi? Ve Uzerinde

uzlasmayavarildi m?

4-  Projemizin sonunda ulasmaya ¢alistigimiz 6lculebilir bir hedef belirledik

mi?

5-  Kisitlama ve varsayimlari, oyuncularin ve rollerin degerlendirilmesini,
Oncul bir plan ve takvim ve bir sire¢ kapsam da dahil olacak bicimde,
TOAIK (Tammlama-Olgme-Analiz-lyilestirme-Kontrol) ekip belgesindeki diger Kkilit

unsurlar belirlendi mi?
6-  Projeicin sponsorun destegi alindi mi?

7-  lyilestirilecek sirecin onemli misterilerini ve temel gereksinimlerini
tanmladik mi? ilgi alanlarini kapsayan bir TGSCM (Tedarikciler-Girdi-Streg-Ciktilar-
MUsteriler) diyagram hazirlandi mi?

8- On olgumlerimizi yogunlastirmay: planlachgimiz, sirecin sahalarim

gosteren ayrintil1 bir siireg haritas: hazirland: mi?*

“ Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Giider, Nafiz ve
Tokcan, Gunes, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.451.
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2.5.2. Olgme Asamasi

Bu asamada mevcut durumu tim yonleriyle agiklayan bilgiler toplanir. Gegerli
ve dogru olgumler olmaksizin stirecin mevcut performansint ve yapilan iyilestirmel eri

belirlemek mumkin degildir.

Olgme asamast Alti Sigma projelerinin en o6nemli asamasidir. Olgme
asamasinda oncelikle proje durum raporu doldurularak; sponsor, projenin bitis siiresi ve
hedefler belirlenir. Sonra proje ekibi secilir ve bu ekipte strecten, tedarikcilerden ve
mUsterilerden temsilciler bulunmasina dikkat edilir. Strecin akis diyagram cizilirken
girdiler, ciktilar isaretlenir. Problemi olusturan slrecin girdilerinin ve ciktilarimin bir
listesi hazirlanarak, sebep-sonug diyagrami, sebep- sonuc matrisi ve hatatirl ve etkileri
andizi (FMEA)* gibi araclarin kullamimi ile sebep- sonuc iliskileri tartigilir. Bu
asamadaki en kritik 6l¢ut ise neyin ya da nelerin olguleceginin dogru belirlenmesidir.
Aks takdirde harcayacagimiz emek ve kaynaklarin karsiligi, hicbir kullamm alam
olmayan sayfalarca veri olacaktir. Belli bir strecteki hatalar1 —iyilestirme firsatlarim—
belirlemek icin yapilacak analizler Oncesinde, problem sahalarn dogru olarak
belirlenmeli ve kullanlacak yontemler bu bilgilerin 1s131nda secilmelidir.*®

Bu asamada mevcut durumu tim yonleriyle aciklayan bilgiler toplanir. Gegerli
ve dogru 6lcimler olmaksizin stirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin

etkilerini belirlemek mimkin degildir. Bu asamanin ¢iktisi;
. Slrecin mevcut performansi,
" Problemi ya da problemin olusumunu agiklayan veriler,
" Problemin daha 6zel ve detayli bir tanimudir.
Bu asamada yaygin olarak kullamlan araglar;

. Veri toplama plani,

* bkz. Ek-2.5
“ Giirsakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar,Y ard. Dog. Dr. Ayse, a.g.k., 2003, s.56.
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" Veri toplamaformlari,

" Kontrol kartlar:

] Frekans dagilimlari,

" Tahmin T&T (tekrarlanabilirlik, tekrar Uretilebilirlik),
. Pareto kartlari,

= Onceliklendirme matrisi,

. FMEA,

" Slreg yetenegi,

= Ornekleme,

" Zaman serisi diyagramlar: olarak sayabiliriz.**

Altt Sigma Basamaklar: icerisinde, verilen 6nem ve deger, harcanan para ve
zaman agisindan en fazla g6z ard: edilen asamanin 6lgiim oldugu sdylenebilir. Olgiim
sirasinda somut bir sonug elde edilmediginden bu parlayan bir basamak degildir. Bu
nedenle bu basamak bir an dnce gecme egilimi yaygindir. Fakat bu dogru degildir.
Cunku nicel veriler Altt Sigma nin temelini olusturur. Iyi veri olmaksizin iyi kararlar

alinamaz.*®

“ http://www.procen.com.tr/altisigma?.htm, 20.03.2005
“ Bas, Dr. Tirker , 6 Sigma, Kaite Ofisi Yayinlari, No:5, 2003 ss.:32-33.

33



Bunun icin dncelikle her bir problemin isletme kérina, musteri tatminine,
performansa ve Uretkenlige etkileri belirlemeli. Ayrica rakiplerin aym alanlarda
yasadiklart problemlerle yapilacak kiyasamalar (bencmarking) cok degerli bilgiler
saglayacaktir. Secilen problemle ilgili olarak onlar ne gibi o6nlem amaktalar?
Performandart karsilastirnlldiginda nasil? Cok sayida sirket performanslarim sayiya
dokmeden 6nce, kendilerinin alanlarinda kalite, etkinlik ve musteri tatmini konusunda
en iyi olduklarim dustunurler. Fakat cevreye baktiktan ve kendilerini rakipleri ile
karsilastirdiktan sonra genellikle dustndukleri kadar istisnai olmadiklarimn farkina

varirlar.

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark yeterince biyuk degilse ya
da kapatilmasi halinde 6nemli bir avantg] saglamayacaksa bir sonraki probleme gegcmek
mantikli olacaktir. Diger yandan problemin, genel performanst ve rekabet glcini
Onemli derecede etkiledigi sonucu elde edildiyse bu problem tzerinde ¢alisilabilir 4

2.5.3. Analiz Asamasi

Bu asamada, toplanan veriler ve sireclerin siire¢ haritalarini cikarmak, suan ki
performansla hedef performans arasindaki farki belirlemek, iyilestirme firsatlarimn
onceliklerini ve degiskenlik kaynaklarini belirlemek, problemin asil nedenlerini
tammlamak ve nedenlerini dogrulamak icin g¢esitli anaizler yapilir. Ortalama, standart
sapma, medyan veya oran gibi Ozetleyici istatistiksel degerler kullamlarak ana kitle
parametreleri icin giiven araliklar hesaplanir ve anlamlilik testleri yapilir.*” Kullamlan

araclar:
" Y akinlik diyagramu.
. Beyin firtinast.

. Kontrol kartlari.

“ Bag, Dr. Tirker ,ag.m.,2003 ss.:32-33.
4 Giirsakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar,Yard. Dog. Dr. Ayse., ag.k., 2003, s:58
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=  Sebep-sonug diyagrami.®
»  Hipotez testleri.®

. Veri toplamaformlari,

" Veri toplama plan,

= Deney tasarim,

. Akis diyagramlari,

] Frekans dagilimlari,

. Pareto kartlari,

. Regresyon analizi,”

" Tepki alant metodol ojisi,
=  Ornekleme,

. Dagilmadiyagramlaridir.
2.5.4. Gdlistirme Asamast

Bu asama da hedef slreglerin en az hata temelinde yeniden tasarlanmasi

ve/veyaiyilestirme ele alinmaktadir.
2.5.4.1. Siireg Tyilestirme

Bu asamada hedef siireci, teknoloji ve disiplin ile problemleri ortadan kaldiran
ve problemlerden kaginan cozimler tasarlayarak; uygulama planlarnt  gelistirip

yayginlastirarak iyilestirme yapilir. Gerekli kisileri, gerekli yerlerde ve gerekli

8 Bkz.EK-2.6.
 Bkz.EK-2.7
% Bkz Ek-2.8
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zamanlarda  uygun  maliyetlerle  kullanarak, hizmet ici egitim  ve
ddullendirme/cezalandirmal arla sistemleri ve yapilar: degistirerek onlarin iyilestirmel eri
kurumsallastirir.

Bu asamada yaygin olarak kullanmilan araclar;
. Beyin firtinas,

= Uzlagsma,

= Y araticilik teknikleri,

. Veri toplama,

= Deney tasarim,

. Akis diyagramlari,

= FMEA

. Hipotez testleri,

. Planlama araglari,

Bu asamada problemin ortadan kaldirilacak ya da etkileri azaltilacaktir. Ancak
¢cozumleri hemen uygulamaya koymadan, bundan onceki tanimlama-6lgme ve analiz
asamasindan elde edilenleri gbzden gecirmek gerekir. Bu gdzden gecirme sonucunda

problemin;

" Herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net ve ayrintili olarak

tanimlandigini,
. Mevcut imkan ve kaynaklarimzla ¢zl ebilecek nitelikte oldugunu,

" Giderilmes halinde sirketinize biytk yarar saglayacagini,

*! Giirsakal, Prof. Dr.Necmi, Oguzlar,Y ard. Dog. Dr. Ayse., ag.k., 2003, s.60.
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" CoOzumune yardimci olacak dogru verilere sahip oldugunuzu ve

" Temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin dogru olarak
belirlendigini,

DuisUnil iyorsa ¢oziimler denenmeye baslanabilir.*?
2.5.4.2. Slireg Tasarimi ve Siireg Yeniden Tasarimi

Slreg tasarimi: “yeni baglatilacak bir etkinlik, sistem, driin ya da hizmet icin
gerekli olan yenilikgi bir sirecin olusturulmasicir.” Siireg yeniden tasarim ise
aktarmalari, tekrar eden is dongulerini, denetleme noktalarimi ve katma deger
yaratmayan diger etkinlikleri ortadan kaldirmaya yonelik sireg akis unsurlarinin

yeniden yapilandirmas: yontemidir”>

Alti Sigma sadece siireg degil yeni Urtin ve hizmetler tasarlamak icin gerekli
araclar daicermektedir. Slreg tasarimina ne zaman baslanacag: kararint aimak belirgin
bir durum degildir. Bazen takim 6nce dogru gitmeyen bir stireci yenilemeye karar verir
bazen de bu karar TOAIK calismast sirasinda sponsorun onayiyla baslayabilir. Sireg
tasarimi/yeniden tasarim yapilacaksa olmasi gereken iki temel sart:

1) Bir Gereklilik, Tehdit ya da Firsat Olmali
»  Maugsteri ihtiyag/ gereksinimlerindeki degisiklikler.

»  Daha fazla esnek olunmasi yonundeki talep: Musterilerin giderek artan
kisisellestirilmis isteklerinin olmasi streglerinizin daha genis ihtiyag ve gereksinim

yelpazesini karsilamasi gerekir.

» Yeni Teknolgjiler: Firma, drin ve hizmetlerini etkileyecek bu

ilerlemelere uyum saglamak zorundadhr.

>  Yeni veya degismis kural ve dizenlemeler: Hava veya su kirliligi ile

%2 Bas, Dr. Tirker , ag.m., 2003, s.35.
**Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , a.g.k., 2004, s.470.
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ilgili kanunlara hizli tepki veren firmalar ayakta kalmay: basarabilmislerdir.

> Degisen Rekipler. Pazara yeni giren sirketler, sirketinizin
karsilayamachgr ihtiyaclart karsilayarak, kullanmadigimz firsatlarr degerlendirebilir.
Rekabet bir noktaya geldiginde, rakiplerinizi deger, hiz veyadiger kilit rekabet etkenleri
konusunda gecmek icin ¢esitli yollar aranmalidhir.

>  Eski degerler dizisi artik gecerliliklerini yitirmis olabilirler: Bir firma,
mUsterilerin isteklerindeki, pazardaki, teknolojideki degisiklikleri fark etse de bunlarin
Uzerinde durmayabilir. Firmay: yoneten kisilerin, her seyin bu sekilde yolunda oldugu

yonundeki dustncelerini degistirmeleri icin stireg tarsimi/yeniden tasarim gereklidir.
»  Mevcut sireg karmakarisiksa, yeterli degilse:
2) Risk Almaya Hazir ve Istekli Olmak

»>  Projeyi olusturmak igin daha uzun bir siire gerekebilir. Bir sUreci

tasarlamak ya da degistirmek planlana zamandan dahafazla bir stre alabilir.

»  Kaynak ve isi bilen eleman olmalidir. Slre¢ tasarimi/yeniden tasarim,

sermaye yatirimi, yeni I'T sistemleri ve dogru insana duyulan ihtiyac: arttiracaktir.
> Is sahipleri ve kuruluslar bir bitiin olarak bu calismay: desteklemdlidir.

> “Risk profili” kabul edilebilir olmalidir. Belirgin degisiklikler, hatalar,

aithiklar, teknik sorunlar gibi seylerin olusma sansin arttirir.

Asagidaki tabloda sireg iyilestirmesi ile siireg tasariminin TOAIK modelinde

incelenmesi yapilmustir.

* Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , a.g.k., 2004, ss.346-348.
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Tablo 2.3. Siireg lyilestirmesi Ve Siire¢ Tasarim / Yeniden Tasarim “ Akisimin”

TOAIK Modeine Gére incelenmesi

Alt Sigma Iyilestime Siireclent Siwer Tylegtrmesi Siwey Tasarun [ Yeniden Tasanm
Sorum belilems V' Spesit ya da genel sorualan belileme
1. Tanmulama (erebsinimleri terzmmlama V' Hedef belileme/ Vizyon degistime
Hedef belrleme v Kapsam ve migter: taleplenni netlestirme
Sorum3irect dogrulama v Taleplere buyasla performanst olgme
2. Olgme Sonmuhedefi aynnilendirma v Biireg verimiik verderini toplama
Temel adenlay grdlert leme
. -y Y "Enip upgulamalan’ saptama
Nedene tligkn bapoterler gelistim
St v Siireg tasanmm degerlendime
. . . . v defer katanlankatmayanlar
3 Analiz Birkar, klt" nede tanl
. B v dabofadarkopukluklar
v lternatifyollar
Hipotezden dog
poedn dofplana v Gereksmmler aynnilandima
. . v Teni siire; tasarlanmast
Kok nedenlen ortadan kaldimak i flar drettoe .
v o tahrmrlen
4 Iyilegtime (ozimlen deneme ' jmahc@ uygulamnam
v ioamilkelen
T
(oo sendarghmal sougln S Ten siireclenn, vapdarm, sistemlern uygulanmas
5 Katol Performanst siirdirmek ipin standart elcimlerin pelistirlenesi | Performanst strdirmnek icin 8l5m ve deferendimelerin gelitirdes

Gerekhdinde sorunlarm midenlmest

v Gerektiginds sorvnlarm giderlmesi

(Kaynak: Pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh, R. Roland., The Six Sigma Way, Cev. Guder,

Nafiz ve Tokcan, Giines, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.70.)

2.5.5. Kontrol Asamast

Bu asamanmin amact uygulanan iyilestirme planini ve elde edilen sonuglari

degerlendirmek ve slrecin eskiye donmeden elde edilen kazanglarin strdurdlmes ve

arttirnlmas icin yapilmas: gerekenleri ortaya koymaktir. Bu asamamin ciktilars;

= lyilestirmeye konu olan stirecin son durumu,

" Iyilestirme sonucu saglanan kazanglar,

" Iyilestirme sonucu ortaya ¢ikan firsatlar ve tavsiyelerdir.
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Bu asamada yaygin olarak kullanilan araclar;

= Kontrol kartlari,

. Veri toplama,

" Akis diyagramlari,

" Oncesi ve sonrasin kontrol igin frekans dagilimi, pareto kart: vb. kartlar.
" Kalite kontrol stireci karti,

»  Standardizasyon olarak siralanabilir.>

Ornegin diyet yapan insanlarin kilo vermesini saglayan pek cok yontem
bulunmaktadir. Ancak zor olan bu verilen kiloyu korumaktir. Kilo vermek icin estetik
ameliyat olan ve verdigi kilolart birkag hafta icersinde alan birini distntn. Geride,

harcanan paraar ve ¢ekilen acilardan baska hicbir kalmamstir.

Gunumaz isletmelerinde de temel problem nasil basarili olunacagindan ziyade
nasil basarili kalinacagidir. Bircok sayida basari hikéyesi uzun vadeli degildir. Cok
sayida sirkette yildizlarin sonmesi parlamasi kadar dogal karsilanir. Fakat firmaya
faturast buyutkttr. Cunkd basarinin sirdirtlememesi, tim caba ve kaynaklarin bosa
gitmesine yol acar. iste bu nedenle “kontrol”, Alt1 Sigma nin en Gnemli asamasidir. Bu

asamada Ozetle;

» Tammlama, 6lgme, analiz, iyilestirme, asamalarimn sonunda saglanan

kazanclar degerlendirilir,

» Bu kazanclarin sUrdurilmesi ve arttinlmast icin  yapilabilecekler

karalastirilir ve

» Altt Sigmanin guclt araclart yardim ile en kiglk basarilarin dahi kalici

% http://www.procen.com.tr/altisigma?.htm, 25.03.2005
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olmast saglanir.®

% http://www.kaliteofisi.com/makal e/makal el er.asp?makal e=94& ad=AltA fa&€0 A, A+%20Sigma&id=12,
25.03.2005
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BOLUM 3. ALTI SIGMA'NIN KAPSAMI VE iISLETMELER ACISINDAN
ONEMI

Alt1 Sigma, mevcut is performansinin ve misteri memnuniyet seviyesinin stirekli
olarak artirilmasi icin mevcut is streclerinin iyilestiriimes veya yeniden tasarlanmasi
dusUncesine dayanan, bir sirecin milyon firsatta sadece 3.4 hata verme olasiligina
getirmek yani %99.99966 oraninda dogru ¢ikti vermesini saglamak gibi iddiali bir
hedefe sahip olan yaklasimdir. MUsteri ihtiyaclarimin dogru ve tam olarak tespit
edilmesi, is slreglerinin yOnetilmesi, iyilestiriimesi ve yeniden tasarlanmasi icin
verilerin ve istatistiksel andlizlerin bir disiplin icerisinde kullamlmast Alti Sigma

calismalarinin vazgegilmezleridir.

Altt Sigma, uygulamalar: ile firmalar hem operasyond hem de stratgik
lyilestirmeler yeniden yapilandirma saglayabilirler. Maliyetlerin  dustrilmesi,
verimliligin artirnlmasi, Pazar payinin biydmesi, hata oranin azaltilmas: gibi yararlar
olan Alt1 Sigma yaklasimi, Ust yonetimin dikkatinin rahatlikla bu calismaara
gekilmesini saglamaktadir. Altt Sigma, is stireglerinin ve misteri isteklerinin karsilanma
oranlarinin  Olgulmesi, ongorilen seviyeden sapmalarin yarattigt mali  kayiplarin
rahatlikla ortaya konmasini saglayarak mihendislerin ve istatistikcilerin ¢alismalarinin
Onemini ortaya koymakta ve Ust yonetimlerin gerekli yatirimlart yapmasin tesvik
etmektedir.

Alti Sigma, icerisinde ele ainanlarin bir bolimi zaten sirketler tarafindan
uygulanmaktadir. Yeni olan bitiin bu konularin disiplinli ve tutarl: bir yénetim siirecine
donUsturilme becerisidir. Alti Sigmamn, mevcut kaite yontemlerinden ayrilan
yonlerinden birisi de Uretim Onyargisi igcinde olmamasidir. Gerek bir firma igerisindeki
finans, insan kaynaklar1 gibi Uretim dis1 slireclere gerekse Bankalar, Oteller gibi hizmet
Ureten firmalarin is streclerine Uretim slregleri kadar 6nem vermekte ve iyilestirme

gayreti icerisinde olmaktadhr.

Alti Sigma son zamanlarda bir bilgisayar yazilimi olarak da karsimiza
cikmaktadir. Fakat Alti Sigma yalmzca bir yazilimin kullamimasiyla gerceklestirilecek
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bir calisma degildir. Altt Sigma bircok 6lcim, analiz iyilestirme ve kontrol aracim
icermektedir. Ayrica tim yonetim sisteminin bagliligin ve ¢abasini gerektirir ve birgok
alanda uzun siireli sonuc getirecek yatirimlar: tist yénetimden talep eder. *’

3.1 Alt1 Sigma’'nin Organizasyonundaki Roller (Savascilar)

Alt1 Sigma yonetimine baslarken yapilmasi gereken temel islerden biri, kurulus
icin gerekli rolleri tammlamak ve bu rolleri netlestirmektir. Alti Sigma min basarisi
herkesin oynayacag: roltin ¢ok iyi belirlenmesine baglidir. Bu denklemin insan gici
tarafichr. Ornegin bir futbol takiminda gérev yapan sucu gocuktan, takim kaptanina
kadar herkesin agikca tanimlanmus bir gorevi vardir. Ayrica bu gbrev tammlar
icerisinde iyi bir is ¢ikaramamanin sonuclar ve basarimin saglayacagi oduller de yer
alir. Takimin basarisinda bu tanumlarin rolt biydktir. Tabloda roller ve verilen

unvanlar dzetlenmistir.>®

Tablo 3.1. Genel Roller ve" Kusak" lardaki Cesitlerden Ornekler.

Genel Roller Kusak veya Diger Unvanlar
Liderlik Konseyt Kalite Konseyt, Alh Sigma Vonetim Komites:
Sponsor Sampivon, Stre Sahihi
Uygulama Liden Al Sigma Miadied, Kalite Lidert, Uzman Kara Kugalk
Eehber Uzman Kara Kugal va da Kara Kugak
Konsey Liden Kara Kugalk va da Yegl Kugak
Elap Uses Elap Uyesi ya da Yesil Kugak
Sire Sahiby Sponsor va da Smpivon

(Kaynak: Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Glder,
Nafiz ve Tokcan, Giines, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.157.)

Alt1 Sigma organizasyonlarinda tim personele adiklar1 egitiminin turiine gore

farkl: unvan, yetki ve sorumluluklar verilir. Ilk bakista Uzakdogu sporlarinin yapildig

57Gir, I.ilker, 6 Sigma Trendi Y ikseliste http://www.sistemim.com.tr/article_tr_6sigma.htm, 10.04.2005
58 hitp://www.kaliteofisi.comymakal e/makal el er.asp?makal e=86& ad=AltA fAE0 A, A+%20Sigma& id=12
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bir kullbin organizasyon yapisim andiran bu unvanlar Alti Sigma min uygulandig:
organizasyonun yapisi, uygulamamn kapsami ve projelerin tirine bagli olarak farklilik
gosterebilir. Bazi sirketler genel kabul géren unvanlara sari, mavi vb. kusaklar eklerken,

bazilar1 ise birkag kusakla yetinmektedir.
Projelere nezaret eder/ yonlendirir

Proje Liderini Yonlendirir/ Destekler
Projeyi basariya ulastirir

Iyilestirmeyi analiz eder ve uygular

L) - ko
SPONSOR/ Usranh = SPONSOR/
SAMPIYON Niara Kusak SAMPIYON
%/ .
= 5

S
Uzman' | Kara Kusak ~ _
Kara Kusak™, o Kara Kusak ~ @ Yesil Kusak
yva da ya da
1 Yesil Kusak Ekip Lideri
J lyilestirme Ekibi ivilestirme Ekibi

Sekil 3.1. Alti Sigma Rol ve Yapilarinin Secenekleri
(Kaynak: Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Guder,
Nafiz ve Tokcan, Giines, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, s.158.)

Y ukaridaki sekil 3.1'd.e Alti Sigma rol ve yapilar kisaca 6zetlenmistir. Alti
Sigma uygulamalarina gegmeden oOnce sirketiniz igin uygun yapiyr belirlemeniz
gerektigi sdylenebilir. Asagida Motorola, General Electric ya da Argelik gibi buyuk
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capli sirketlerde gorulebilecek ayrintili bir yapr verilmistir. Sirketin biytkltgu ve
uygulamanin kapsamina gore bu gorevlier birlestirilebilir ya da ek gorevier
olusturulabilir. Ayricabu yap sabit degil degisen ihtiyaclara gore yenilenebilir.>

3.1.1. Ust Kalite Konseyi (Liderlik Grubu ya da K onseyi)

Ust kalite konseyi, Alti Sigmada liderlere disen sorumluluklar: yerine
getirebilmek icin, Ust dizey yoneticilerin kendilerine, tartisacaklari, planlayacaklari,
rehberlik edecekleri ve bu yeni girisimden ders c¢ikaracaklar1 bir forum olusturmalar
gerekliliginden yola ¢ikan, Ust dizey yoneticilerin olusturdugu gruptur. Alti Sigma da
projeler organizasyonun orta kademesinde yer dlan Kara Kusaklar tarafindan yaratdl Gr.
Eger Ust yOnetim bu projeleri yeterli onem ve destegi vermezse yani Altt Sigma
hakkinda bilgi edinmek igin zaman harcamaz, bu is icin en nitelikli personeli
gorevliendirmez ve ihtiyac duyulan kaynaklari saglamazsa hichir sonuc elde edilemez.®

Bunun icin ozellikle buyluk capli isletmelerde bir Gst kalite konseyinin

olusturulmasi yararl1 olacaktir. Bu konseyin baslica gorevleri;
v' Alt1 Sigmauygulamalarinin kapsamini belirlemek,
v' Projeleri segmek ve buna kaynak ayirmak.

v Alt1 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer aan Kisilerin

yetki, sorumluluk verollerini belirlemek,

v' Alt1 Sigma uygulamaarinin kapsamini degisen ihtiyaglara ve isletmenin
Altt Sigma konusunda ulastig1 olgunluk diizeyine gore genisletmek ve organizasyon

yapisinda buna uygun dizenlemeler yapmak,

v Altt Sigma proje takimlaninin karsilastiklari  buylk problemleri
cozimlemek, projelerde saglanan ilerlemeyi dizenli olarak degerlendirmek, fikir ve
destek vermek.

% Bas, Dr. Tirker, ag.m., 2003, s.24.
% pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland, ag.k., 2004, s.152.

45



v' Alti Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda
muidahal el erde bulunmak, elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tim sirkette

yayginlasmasin: saglamak.®*
Seklinde 6zetlenebilir

Liderlik ekibi, Alti Sigma konseyi sifatiyla ne kadar sik bir araya gelirse, Alti

Sigmagirisiminin ilerleme hizina o kadar biytk katkisi olacaktir.
3.1.2. Kalite Sampiyonu (Sponsor)

Kalite Sampiyonu ya da sponsor, iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi
adina gozlemleyen st dizey yoneticidir. Toplam Kalite Yonteminin Kalite
Cemberlerinde iyilestirme konularimin segcimi ve projelerin ylritidlmesi tamamen
cember Gyelerinin sorumlulugundayken, Altt Sigma'da bir miktar yonlendirme soz
konusudur. Ancak bu yonlendirme takimlarin onceliklerini ve yaraticiliklarina zarar
vermemeli, takim Uyeleri karar verme konusunda serbest birakilmali, fakat isletme
amaglarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman harcamaarini 6nlemelidir.

Kalite Sampiyonun baslicaislevleri:®

v lyilestirme projelerinin isletme hedeflerini saptamak, korumak ve bu

hedeflerin is oncelikleriyle uyumlu oldugundan emin olmak,

v lyilestirme takimlarinin kaynak ihtiyaclarii bulmak ve gortismeler
yapmak.

v lyilestirme takimlarn arasinda koordineyi saglamak, hizimi vyitiren
caismalara mudahale etmek, gerektiginde kapsam degisikligi, yeni personel
gorevlendirmes vb. tedbirler almak, iyilestirme projelerinin tamamlanma slrelerini
belirlemek,

v' Takim, liderlik konseyi 6niinde temsil etmek ve takimin savunuculugunu

%1 Bag, Dr. Tiirker , a.g.m., 2003, s.24.
%2 Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland ., a.g.k.,, 2004, s.152.
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yapmak,
v’ lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak,
Seklinde 6zetlenebilir.
3.1. 3. Uygulama Lideri

Ust diizey yoneticilerden birisi sorumluluklarimin arasina Altt Sigma min idari
yukint katmak istemiyorsa, calismalarin 6lcegine bagli olarak bir “uygulama lideri” ve
ya“Alt1 Sigmadirektorl” goreviendirmesi gerekir. Uygulama liderinin gorevleri;

v' Liderlik grubu calismalarina proje secimi ve proje degerlendirmesini de

kapsayacak sekilde yardimci olmak,
v' Kilit rolleri Ustlenecek takim Uyelerini belirlemek, tavsiye etmek.,

v' Egitim planlari hazirlamak, egitime katilacak kisileri segmek, sliresine ve

yerine karar vermek,

v’ Sponsorlara, takimlara yardimci olma, destekleme gibi konularda

yardimci olmak,

v' Kaydedilen biitlin ilerlemeyi belgelemek, ortaya cikan ¢ozilmesi gereken
sorunlari belgelemek,

v' Alt1 Sigmagirisimini kuruma benimsetmek.
Gibi gorevleri vardir.®*
3. 1. 4. Rehber

Sirec Sahipleri’ ne ve Alti Sigmaiyilestirme takiming, istatistikten yonetimdeki

ve slreg tasarlama stratejilerindeki degisikliklere kadar uzanan birgok alanda uzmanliga

% http://www.kaliteofisi.com/makale/makal el er.asp?makal e=86& ad=AltA fa&€0 A, A+%20Sigma& id=12,
12.03.2006
% Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland, a.g.k., 2004, s.153.
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dayal1 tavsiyelerde bulunan teknik bir uzmandir. Teknik destege ek olarak asagidaki
konularda da rehberlik yapabilir;

»  Proje Sponsoru ve liderlik grubu ile iletisimde bulunmak
»  Projeicin kesin bir program yapmak

»  Frmaicerisindeki projeye karsi olan direnci ve zayif isbirligini ortadan
kaldirmak,

»  Potansiyelleri tahmin etmek ve sonuglar: kontrol etmek
»  Takim Uyeleri arasindaki sorunlar: ¢ozimlemek

»  Takim calismalart hakkinda veri toplamak ve analiz etmek

3.1.5. Sureg Sahibi

Ic ve ya dis musterilere bir deger sunan tammlama, 6lcme, analiz, iyilestirme
ve kontrol asamalarini yonetmek Uzere yeni ve bolumler arasi bir sorumluluk Ustlenen

kisidir. Sponsor ve stireg sahibi ayn Kisiler olabilir.
3. 1. 6. Uzman Kara Kusak

Altt Sigmaileilgili istatistik ve teknik Urin/ siireg iyilestirmesi konularinda en
Ust dizey teknik bilgiye sahip uzmandir. Bu gorev, Alti Sigma caismaarimn
baslangicinda dis kuruluslardan kiralanan bir danisman tarafindan yurttulebilir. Uzman

Kara Kusagin baslica gorevleri;

v lyilestirme takimlarina istatistik yontemlerin secimi ve kullammi olmak
Uzere her konuda teknik destek saglamak,

v’ Kalite sponsorlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde

% Pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh R. Roland .,ag.k., 2004 , s.155.
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yardimci olmak,

v lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar: yonetim temsilcisi icin bir
araya getirmek ve 6zetlemek,

v' Alti Sigmakonusunda egitim vermek,

v' Calisanlan hilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’ nin organizasyon capinda
benimsenmesine katk: saglamak, seklinde 6zetlenebilir. .%°

3.1.7. Kara Kusak

Kara kusak, TOAIK siireci ve kolaylastirici teknikler konusunda egitim almis
ekip lideridir. Tyilestirme projelerinin segimi, bastan sona yiritilmes ve elde edilecek
sonuglardan birinci derecede sorumludur. Kara Kusak olan kisi asli gorevini proje
tamamlanincaya kadar bir baskasina devreder. Proje bitiminde ise aym goreve devam
edebilecegi gibi daha Ust bir goreve terfi edebilir. Kara Kusaklar, Alt1 Sigma araclarin
etkin bir sekilde kullanarak, isletme sorunlarina hizli ve kalici ¢ozimler getirebilecek
duizeyde olmalidirlar. Bunun icin Kara Kusaklar, Uzman Kara Kusak ya da dis egitim
kuruluglar: tarafindan ortalama dort ay sireli egitime tabii tutulurlar. Ancak egitim bir
hafta ders ¢ hafta uygulama seklinde icra edildiginden, Kara Kusaklar birinci haftanin
sonunda kticUk capl1 projelere liderlik edebilirler. Kara Kusaklarin baslica gorevieri;

v lyilestirme projesini belirlemek ve kalite sampiyonuna teklif etmek,

v lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini belirlemek ve
kalite sampiyonunateklif etmek,

v’ Takim uyeerini secmek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna

yardimci olmak,

v’ Takim Uyeleri arasindais/gorev dagilimini belirlemek,

% Bag, Dr. Tirker., ag.m., 2003, s:27.
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v lyilestirme projesini yonetmek ve projenin tamamlanmasin saglamak,

v Bilgi ve kaynak ihtiyaglarim belirlemek ve bu taepleri kalite
sampiyonuna bildirmek,

v Takim lyelerine Alti Sigma araclarini kullammu ve proje gorevlerinin

yerine getirilmes sirasindateknik destek saglamak,67
Seklinde 6zetlenebilir.
3.1.8. Yesil Kusak

Iyilestirme takimi Uyelerine verilen addir. lyilestirme faaliyetlerini bizzat
ylrten icraci personelden olusur. Yesil kusaklar ekip lideri gibi projede tam zamanl
olarak calismak zorunda degildirler. Yesil kusaklilar birden fazla ekipte yer aabilirler.
Yesil Kusaklarin temel oOlcim ve analiz yontemlerini iyi derecede bilmeleri ve
bilgisayar yazilimlar: yardim ile anaizleri ¢ok rahat yapabilecek yeterlilikte olmalar
gerekmektedir. Bunun ic¢in Yesil Kusaklar proje takimlarinin belirlenmesini miteakip
ortalama iki hafta siire ile egitime tabii tutulurlar. Daha 6nce Y esil Kusak egitimi alms

calisanlar bu egitime girmeyebilirler. Baslica gérevieri;®

v' Siyah kusaklarin hedeflerine ulasmasini saglamak icin belli alanlarda yari

zamanl: olarak calisirlar.
v' Alt1 Sigmayoéntemini giinltk isleriyle birlestirirler
v' Kigik projeleri Ustlenirler.
3.2. Alt1 Sigma'nin Tlkeleri

Alti Sigma nin temel ilkeleri alti baslik atinda incelenmektedir Birgok Alti

% Bag, Dr. Tiirker., a.g.m., 2003, s.28.
% Giirsakal, Prof.Dr.Necmi., Oguzlar,Y ard.Dog.Dr.Ayse., a.g.k., 2003, ss.75-76.

50



Sigma aract yontemi ile desteklenen bu ilkeler asagida aciklanmustir.®®
3.2.1. Gergek Msteri Odag

MUsteri odagi, Alti Sigma’ dailk 6ncelige sahiptir. Altt Sigma kurulumunun ilk
asamasi olan performans 6l¢cimu musteri ile baslar. Ayrica Alti Sigmaiyilestirmel3ri de
mUsteri tatmini ve degeri Uzerindeki etkileri ile tammlanmaktadir. Alti Sigma yonetim
sistemine gbre misterinin sadece buginki degil gelecekteki ihtiyag ve istekleri de
onceden tahmin edilebilmeli ve isletmenin rekabet avantajlariyla birlestirilmelidir.

3.2.2. Verilere Dayah Y Onetim

Son yillarda 6lgime, gelistirilmis bilgi sistemlerine, bilgi yonetimine, bilisim
teknolojilerine vb. verilen 6nemin artmis olmasina ragmen isletmelerde cok sayida
kararin hala fikir ve varsayimlara dayali1 olarak alindigim gormekteyiz. Altt Sigma nin
temel noktalarindan biri de hatalarin tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmasinda kapsamli
ve karmasik verilerin toplanmas: ve istatistiksel analizlerinin yapilmasidir. Alti Sigma
uygulamalarimin ilk basamag: is performansimin degerlendirmesi icin gerekli anahtar
Olgltlerin belirlenmesidir Belirlenen bu olgitler, kritik degiskenleri anlamak ve
sonuclar: optimize etmek icin kullanilmaktadhr.

Ozetle Alti Sigma verilere dayali karar ve cozimleri desteklemek icin

yoneticilerin iki temel soruyu cevaplamalarina yardimct olur.
1.  Gergekten hangi veri/bilgilere ihtiyag var.
2. buveri/bilgileri maksimum yarar saglayacak sekilde nasil kullanabilirim.
3.2.3. Siirece Odaklanma, Y 6netim ve lyilestirme

Alti Sigma da slrecler faaliyetin oldugu yerlerdir. Sireg, ister sirket yonetimi
isterse Urtin ve hizmet tasarimi, performans 6l¢ima, etkinligin arttirilmas: ya da misteri

tatminin iyilestirilmes olsun tiim alanlarda basarinin anahtar1 olarak gorilmektedir.

% pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh R. Roland., ag.k., 2004, s.44.
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Altt Sigma uygulamalarinda gunimize kadar saglanan biyik kazanclar,

sureglerin musteriye deger saglamak icin kullammu ile gerceklestirilmistir
3.2.4. Proaktif Yonetim

“Proaktif” kavram gogunlukla olaylardan 6nce harekete gegme anlam tagir.
Gercek diunyada ise proaktif yonetim basar1 icin kritik is aliskanliklar: ile ilgilidir;
iddial1 hedefler olusturmak, bunlari sk sik gozden gecirmek, acik politikalar
gelistirmek, problemlerin dnceden gorilmesine ve 6nlenmesine odaklanmak, kor bir
sekilde isleri nasil yaptigimiz savunmak vyerine, isleri nigin boyle yaptigimizi

sorgulamaktir.

Gergek proaktif yonetim sikici ve asir analitik olmanin 6tesinde, degisim ve

yaraticilik icin bir baglangi¢ noktasidir.

Alt1 Sigma proaktif bir yonetim tarzimn almasini saglayacak arag/yéntem ve

uygulamalar1 icerir.
3.2.5.9imirsiz isbirligi

Sirketin tedarikcileri, mUsterileriyle ve sirket calisanlarimin da birbirleriyle
kuracaklari ighirliginin getirecegi firsatlar blyuktur. MUsteriye deger yaratmak igin
ortak calismasi gereken gruplar arasindaki rekabet ve irtibatsizliklardan dolay: firmalar

her giin milyarlarcadolar zarar edebilirler.

Alti1 Sigma calisanlarin blyldk resimdeki yerlerini gérmelerini ve faaliyetler
arasindaki iliskileri anlamaarim saglayarak is birligi firsatlarim arttirir. Sinirsiz
ishirligi, Alt1 Sigma da karsiliksiz fedakérlik anlaminda degildir. Bununla birlikte son
kullancilarin gercek ihtiyaclarinin ve sirecler arasindaki iliskilerin anlasilmasin
gerekli kilar. Ayrica musteri ve slreg bilginin tum ilgili salis ve birimlere yarar
saglayacak sekilde kullanimint dngordr.

3.2.6. Mukemmele YoOnelis, Basarisizhga Kars1 Hosgor U

Alt1 Sigma y1 hedef edinmis her sirket tabii ki her zaman mikemmel icin ¢aba

52



harcayacak, cunkii mukemmel tamimu strekli degisecektir, fakat ara sirada olan
basarisizliklar: kabul edecektir.

3.3. Geleneksel Yonetim ve Alti Sigma Y aklasim

Son yillarda ¢ok sayida UnlU sirketin dahi birkag yil gibi kisa araliklarla
yonetim sistemlerini degistirmeleri aslinda aym degerler dizisi Uzerine yerlesen tim bu
yaklasimlarin ihtiyaglara cevap veremedigini gostermektedir. Bu sorunun temelindeki
eksikligi goremeyenler ise sorunlarint aynm yaklasimin farkli tekniklerine basvurarak
giderebileceklerini distinmektedirler. Tim bu teknikler motivasyonel bir etki yaratma
amacindan Oteye gecememistir. Herkesin yapabildiginin en iyisini yapmaya calismasi
bir isteklendirme unsuru olmaktan 6te rasyonel olarak bir gelisme veya iyilesme ortaya

koyamamustir.

Bu yaklasimin bir adim daha oOniinde olanlar son 0Uriine velveya sonuca
odaklanmaktachr. 1yi ve kotll Uriin tanimlart yapildiktan sonra bunlarin miisteriye
ulasmasinin engellenmesine gayret gosterilmektedir. Sekil 3.2'de de gorilecegi gibi
uretim bu yaklasim Uzerine sekillenmektedir. Bu yaklasimin bir diger dnemli noktasi ise
eger gerektigi kadar iyi Uriin elde edilemezse “sinifi geger” veya “idare eder” bir miktar

Urinun de masteriye ulasmasinin 6nd agilmis olur.
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Sekil 3.2. Geleneksdl Y onetim
(Kaynak: ://lwww.kaliteofisi.com/makale/makal el er.asp?makal e=85& ad=Alt1%20Sigma& id=12
10.03.2005)

Bu yaklasimi uygulayan isletmelerde genel olarak 3-4 sigma seviyesinden
ileriye gecemezler ki bu da %1 hata oranm seviyesine denk gelmektedir. %1’lik hata
oranim calisanlart daha iyi icin motive ederek ya da kot drinleri ayiklayarak
gideremiyorsak Sadece son Uriine —sonuca— odaklanmak yerine, istenmeyen ciktilarin
nedenlerini arastirmaya calismak iyi bir baslangic olabilir. Ornegin beyaz esya Ureten
bir fabrikada klasik yaklasimlar size kusurlu parcalari ayirmanizi ve hata oram yuksek
makineleri stirekli ayarlamamzi sdylerken, Alti Sigma, tim makineleri bir bittun olarak
ele dmanzi, sistem ve Ortndeki degiskenligin sebeplerini bularak sorunu ortadan
kaldirmamzi 6ngorir. Boylece, iyi parcalart kotllerden ayirmak icin hattin sonunda
kalite kontrol elemanlar1 yerlestirmenize gerek kalmaz Alti Sigma yaklasimina duyulan
ihtiyag da buradan kaynaklanarak mevcut yaklasim ve motivasyonel unsurlar ile daha
asagilara gekilmeyen bu oranlarin ne sekilde azaltilacag: noktasindadir .

™ - http://www.kaliteofisi.com/makal e/ makal el er.asp?makal e=85& ad=Al11%20Sigma& id=12, 10.03.2005
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Sekil 3.3. Alt1 Sigma Y aklasimi
(Kaynak:www.kaliteofisi.com/makal e/makal el er.asp?makal e=85& ad=Alt1%620Sigma& id=12,
10.03.2005)

Sire¢ yaklasiminmi  etkin  kilarak sadece sonuca odaklanmanin  6niine
gecilmektedir. Sekil 3.3.de belirtildigi Uzere hatalarin sebebini arastirmak bunu
yaparken de strecleri incelemek ve analiz ederek onlart yonetmek felsefe degisiminin
baslangicini olusturmaktadir. Klasik yaklasimlar makineleri, sirecleri ve diger tim
unsurlart ayrn ayrnn ele alirken Alti Sigma ise timden gelen bir yaklasimla sistem
yaklasimint etkin kilmaktadir. Artik yapilan is son drdntn kontrolU degil bir bitin
dahilinde stirekli olarak slreclerin analizi dahilinde sistemin yonetilmesidir. TUm
veriler, analizler ve kararlar dlculebilir olmakta ve nicel bir metodoloji Alti Sigma ya
hakim ol maktadir.

Altt Sigma musteri odakl1 bir yaklasimdir. “musteriye istedigini sor ve onlara
istedigini ver” anlayisindadir. Alti Sigma'min diger musteri odakli yaklagimlardan
ayrilan noktasi ise kendisinden onceki pek cok yaklasimin (TKY gibi) en basarili
yonlerini btinyesinde toplamasi ve sahip oldugu ¢ok guclt araglarla bu yaklasimlarin
vaat ettiklerini gergege donusturebilmesidir. Motorola, GE, Allied Signal, Nokia, Ford,
Shell, Arcelik, Polaroid gibi ¢ok sayida sirketin Alti Sigma uygulamalar: ile birlikte
karlarinin milyonlarca hatta milyarlarca dolar arttigini ifade etmeleri, Alti Sigma mn bu
iddiasini dogrulamaktadir’

3.3.1. Alt1 Sigma’da K ultir Degisimi

Altt Sigma, uygulanmaya baslacigi andan itibaren firmanin deger ve

™ Ada, Prof. Dr. Erhan., Aracioglu, Aras. Gor. Burcu., Kazancoglu, Aras. Gor. Yigit., Tirk
Isletmelerinde Verimlilik Artis1 igin Alti Sigma Y 6netim Sistemi Modeli, 2004, ss.1-10.
"2 http: ://www.kaliteofisi.com/makal e/makal el er.asp?makal e=85& ad=Alt1%20Sigma&id=12, 10.03.2005

55



kdltdrinde agirligint gosteren bir stratgjidir. Ayrica oOrgut yapisinda da  koklu
degisiklikler gerektirir. Alti Sigma da hatalar gelismeyi saglayacak bir firsat olarak
ortaya cikmaktadir. Ancak degisime gosterilen direnc bilinmeyene olan stpheden
kaynaklandig: icin asagidaki dort kategoride toplanabilir &

Teknik: Calisanlar istatistiksel analizleri anlamakta zorluk cekebilmektedirler.

Politik: Sonucu kayip, gerceklesemez veya haya olarak gorilmes dirence
sebebiyet verebilir.

Bireysd: Is yukine paralel ortaya cikabilecek bireysel problemler etken
olabilir.

Orgiitsel: Degisime kars1 oOrgitsel temeldeki isteksizlige parale direng
olusabilmektedir.

1999 ve 2000 yillarinda, Turkiye' deki en buyuk 500 sirket, karlarinin yaklasik
% 85'ini finansal fadliyetler sagladilar. Asil islerini kérlarimin sadece % 15'ini getirdi.
2001'de kriz patlak verdi. Bu ortamin sebep oldugu en blylk zarar, sirketlerin asil
islerinden uzaklasip, operasyonlarin ihmal etmeleridir.

GlniUmizde degisen sartlar karsisinda, finansal kérlar kalmadigi icin sirketler
asil islerini daha iyi yapmak, kér edebilmek icin operasyonlarini daha verimli hae
getirmek, rekabet icinde musterilerini daha iyi anlamak zorunda kamuslardir. Bu da
ancak, sozu edilen gereklilikleri yerine getirmis bir slre¢ sirketi olmak, boylece
operasyonel mukemmelligi yakalamak, pazarda kendini strdirdlebilir bir pozisyon
yaratmaktan gegmektedir. Bu, kisaca “kultur degisimi” dir.

Borusan Holding genel mudurd Agah Ugur'un belirttigi gibi “Altt Sigmayr
maliyetlerin  dustrilmest  ve Kk&lihgin  artinlmast aract  olmasinin ~ 6tesinde

“DNA'larimizda degisiklik yaratacak bir kilttr degisimi” olarak goriyoruz”

"Coronado, R. B.,Antony, F., Critical Success Factors For The Successful Implementation of Six Sigma
Projectsin Organisation, The TQM Magazine, 14(2), 2002, ss. 92-99.
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Alt1 Sigma nin amaci; bir sirketi misteri memnuniyeti, karlilik ve rekabet glici

acilarindan dahaileri bir konuma tasiyarak “kultur degisimi”ni saglamasidir.
3.4. Alt1 Sigma’min Diger Konularlailiskisi

Alt1 sigmateknoloji yonetimi, verimlilik-karlilik yonetimi, daha kapsaml: ifade

ile mikemellige giden yolda gerekli yontemlerin kullamlmasidir.
3.4.1. YOnetim Bilisim Sistemleri ve Alti Sigma

Alt1 Sigma uygulamalarinda basarinin temeli teknoloji ve 6zellikle elektronik
destekler(otomasyon, robot vb.), bilgi teknolojileri aamndaki hizli gelismelerdir.
Y Onetim bilisim sistemleri, hem isletmeici , hem deisletme disi il€etisim, bilgi yonetimi,
olcme ve degerlendirme bakimindan c¢ok 6nemlidir. GUnimuzde gelismis, yuksek
duyarliliktaki 6lgme gereclerimiz  olmasaydi, firmalarin buginkd basarilarina
ulasamazlardh. “Olgemedigimizi yonetemeyiz, dolayisiyla iyilestiremeyiz. Alti Sigma
icin en onemli kadrolarin (kara kuslaklar) egitiminde ve istatistiksel yontemlerin basar
ile uygulanmasinda yazihm destekleri gerekiyor. Ornegin pazarlanan egitim
programlarinda Minitab ya da SPSS yazilimlart 6énemli bir destek islevi gortyor.
Teknolojiye, bilgiye, insana yatirim yapmadan, ar-ge kultird ile bulusmadan Alti Sigma
uygulamaci oldugunu sanmak, hentiz ylrumeyi 6grenmekte olan bebegin yetiskinler

sinifindal00 metre yarislarindaiddia sahibi olmast gibi bir anlam tasir.™
3.4.2. Degiskenlik ve Alt1 Sigma

Alti Sigma sozluginde bir is sisteminin aksamasi ve ya dizensizlige girmesi
“degiskenlik” olarak adlandirilir. Altt Sigma mn en 6nemli kavramlarindan biridir.
Cunkid magteriler Gzerinde olumsuz etki yapan koth degiskenlikler Grin veya
sureclerimizde hata olusmasina neden olmaktadir. Fakat degiskenligin olmadigi bir
sureg de dusunulemez. Degiskenlige her stiregte rastlamak mumkanddr, 6nemli olan ise
degiskenin niteligi ve buyuklugudur. Sureclerin yeterliligini ifade ederken sadece siireg
ortalamalarin degil, ortalama ve degiskenligi birlikle kullaniimast gereklidir.

“http://www.altisigma.com/modul es.php?name=Downl oads& d_op=viewdownload& cid=9/, 10.03.2005
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Alti Sigma siireglerin yeniden tasarlanmasi uygulamasinda musteri beklentis
dogrultusunda tasarim Olclleri  belirlenmektedir. Tasarim  Olclleri, slreclerde
degiskenlik olacaginm dikkate alarak, degiskenlikleri stnirlandirmak amaci ile alt ve Ust
limitler olarak belirlenmektedir. Bu at ve Ust limitlerin disinda kalan Uretimler ve
hizmetler hatali olarak olusmaktadir Hedef degiskenlikleri az, ortalamaar: ise
cogunlukta olan slrecler gelistirmektir. Fakat degiskenlikleri azaltmak zordur.

Hatal1 Orunlerin sebebi son Uriinde olusan degiskenliklerdir. Amag ise hataya
neden olan degiskenlikleri azaltmaktir. Suregteki 6nemli girdiler incelenip andiz
edilerek, son driindeki degiskenlik azaltilmaya calisilir. Altt Sigma uygulamalari girdi
degiskenliklerini kuculterek c¢ikti OrUnlerdeki hatalar1 yok etmek amacindadir. Bu
Onemli az girdilerin dogru belirlenmesi durumunda, cikti degiskenliklerini girdiler
cinsinden ifade eden bir matematiksel model olusturulabilir. Bu model her zaman igin
%100 dogru bir denklem degildir. Fakat istatistik sayesinde elde edilen, isi daha iyi
yapmay1 saglayacak vyararli bir denklemdir. Firmalardan beklenen bu model
dogrultusunda degiskenlikleri azaltmaktir.”

3.5. Alti1 Sigma’ min Yararlari ve Diger Hizmetleri
Alt1 Sigma uygulamalarimin yararlar1 asagida sunul mustur: "
Kaici basar1 yaratir

GlUnUmizde buyumeyi surdirebilmenin ve degisen pazarlara ayak
uydurabilmenin tek yolu sirekli olarak yenilik yapmak ve organizasyonu degisen
sartlara gore yeniden yapillandirmaktir. Altt Sigma, firmamn kendini  sirekli

yenileyebilmesi icin gerekli yetenek ve kiltird yaratir.

™ Polat, Akin., Tasanim Siirecinde Alti Sigma Alti Sigma Metodu'nun Toplam Kalite Yénetimi ve
Tasarim Sureglerindeki, http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contl D=752& templ D=1& regl D=2
Yeri, 10.11.2005

" Pande, S. Peter., Neuman, P. Robert., Cavanagh R. Roland., ag.k., 2004, ss.40-42
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Herkesicin bir performans hedefi olusturur

Bir isletmedeki herkesin tek bir noktaya odaklanmasi ve ayni yonde faaliyet
gostermesi saglamak zordur. Clnkd tim bolim, fonksiyon ve bireylerin hedef tanimlar:
birbirinden farklidir. Ancak bitiin departmanlarin, birimlerin ve calisanlarin hepsinin
ortak olarak birlestigi amag; musteri ihtiyag ve beklentilerini karsilayacak Urin ya da
hizmet saglamaktir.

Alti Sigma yaklasimimin ¢ikis noktast bu ortak amagtir. Altt Sigma musteri
beklentilerinin %99,9997 gibi kusursuza ¢ok yakin bir hata oran ile karsilanmasin
hedefler. Fakat bu ama¢c o kadar yUksektir ki cok sayida sirketin mikemmel

performansailiskin distnceleri bunun yaminda cok zayif kalir.
M Usteriye verilen degeri artirir

GE Alti Sigmayr uygulamaya basladiginda, Ust yonetim Urin kalitesinin
olmasi gerekenden daha dustk oldugunu kabul etmisti. Kalite dizeyleri rakiplerinden
dahaiyi olmasina ragmen Jack Welch, driinlerin musteri icin cok 6zel ve degerli olmasi
ve onlarin tek secimi haline gelmesi gerektigini savunuyordu. Ve bu dislince basariyi
getirdi.

Buglnkil rekabet ortaminda Grinlerin iyi ya da kusursuz olmast basariyi
garantilemez. Alti Sigma nin 6ziinde yer alan musteri odagi, musterilerin nelere deger
verdiginin, beklentilerinin 6grenilmesi ve bunu onlara karl1 olarak nasil saglanacagimn

planlanmasim 6ngorur.
Iyilestirme hizin arttirir.

GUnumuzdeki rekabette, kendini en hizli gelistiren firmalar kazanmaktadr.
Alt1 Sigma sahip oldugu guclu araclar ve fikirlerle yalmz performansi iyilestirmez aym
zamandaiyilestirmeyi deiyilestirir.

Ogrenme ve bilgi alisverisini arttirar.

199011 yillarda Ogrenen Organizasyonlar dogmustur. ilk bakista cok cazip
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gelen bu kavramin uygulamaya gecgilmesinde ciddi sorunlar yasanmstir. Allied Signa
yoneticilerine gore “herkes 6grenen organizasyon hakkinda konusmakta fakat pek azi
bunu gerceklestirebilmektedir’. Altt Sigma ise yeni dusUncelerin Uretilmesini ve
paylasiimasim arttiracak ve hizlandiracak bir yaklasimdir. GE gibi blyik ve cesitlilik

gosteren bir sirkette dahi bir 6grenme araci olarak son derece basarili sonuclar vermistir.
Stratejik degisimi kolaylastirir.

Piyasaya yeni Urtnler siirmek, faaliyet alamni degistirmek, yeni girisimlerde bulunmak,
yeni pazarlara girmek, sirketleri bolmek, birlestirmek satin almak gibi stratejik
degisimler eskiden ¢ok nadir olarak gorulirken simdi bircok firma igin normal
faaliyetlerden biri haline gelmistir. Altt Sigma, firmanin stireclerini ve bir bittin olarak
sistemini dahaiyi anlamak, hem kiiglik ayarlamalart hem de 21nci Y Gzyilin gerektirdigi
blylk capli degisimleri gerceklestirmek icin daha biytk bir elastikiyet saglayacaktir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA'NIN DUNYA VE TURKIYE
ISLETMECILiGI ACISINDAN DEGERL ENDIRIL MESI

Bu bdlimde Alti Sigma kalite yonetim sistemi, dinya ve Turkiye isletmeciligi
acisindan degerlendirilmis, altt sigmayr uygulayan Turk ve dinya firmalarindan

ornekler verilmistir.

4.1. Diunya Ekseninde Alt1 Sigma (Motorola)

Altt  Sigma 1988'de rekabet Ustinligl yaratma amaciyla Amerikan

telekomiinikasyon devi Motorola tarafindan uygulanmugtir.””

Motorola Sirketi’'nin yoneticileri yasadiklart problemlerin ¢bzimuni sirket
disinda ariyorlardi. Bu durum Japon firmasi, Motorola mn ABD’deki bir televizyon
fabrikasim satin alana kadar devam etti. Fabrika yOnetiminin Japonlara gecmesiyle
birlikte hata oranimin bir anda 20 kat azalmasi, Motorola yoneticilerinin kendi yonetim
sekillerini sorgulamasina neden oldu. Sorgulamay: ilk asamada, yoneticilerin kendi
bolumlerinin kalitesinden sorumlu tutmakla basladilar. Kalite givence bolumintin
gbrevi bu durumda, bolum yoneticilerine kaliteyi basarmalarinda yardimci olmak,

onlara kalite damsmanlig: ve egitimi saglamak olarak degistirildi.

1985 yilindan itibaren Motorola, kalite dlgimuni somutlastirmak igin MHO:
Milyonda Hata Olasiligi - bir milyon islem basamaginda hata yapma olasiligi-
kavramin gelistirdi ve bu olcitt uygulamaya koydu. 1987 yilinda tst yonetimin kalite
lyilestirme konusundaki iddiali gayretlerinin etkisi ile Alti Sigma hedefi, yani bir
milyon basamakta 3,4 hata hedefi belirlendi. Bu, aym zamanda musteri ihtiyaclarim
kusursuza yakin Kkarsilama hedefiydi.”® Bu, hedef sirketin tim kademelerinde
uygulanarak daha verimli sonuglar dogurmustur. Motorola 10 yilda 13 milyar USD net

" Papatya, Yrd. Dog. Dr. Giircan., Diinya Gazetesi. Kalite Y dnetiminin Y eni Perspektifi, 6 Sigma, 2000,
s.13.
8 Kircal, Ali., 6 Sigma Vizyonu, http://www.geocities.com/akircali/yazilar/sixsigma.html, 28.03.2003.
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getiri elde etmistir. Motorola 220 bin USD yatirnm yapmasina ragmen, 6,4 milyon
USD’lik maliyet iyilestirmesine ulasmis, ulasilan bu tablo, blyUk sirketleri de Alti
Sigma’ ya yoneltmistir.

Genera Electric de 1996 yilinda uygulamaya baslamis, 1998 yilinda 750
milyon USD, 1999 yil1 sonunda 2 milyar USD, 2000 ve 2001 yilinda toplam 8 milyar
USD'1n Uzerinde net kazang elde etmistir.

GE’nin son 20 yilda %10 mertebesinde seyreden faaliyet karlari, her G aych
bir rekor kirarak artik dizenli olarak %15'in Uzerinde seyreder hale gelmistir. GE
liderleri, bu pay artistm Altt Sigma nin sagladigi mali iyilesmenin en somut kaniti

olarak gostermislerdir.”
4.1.2. GE ‘deAlt1 Sigma

GE, Alt1 Sigma’ y1 uygulamaya Motorola, Texas Instruments, Allied Signal'dan
sonra 1995'te basladi. GE'nin Alti Sigma'ya baslama nedeni; kalite seviyesini
yukselterek, MUsteri tatminini ve verimliligi arttirmakti. Baslangigta Motorola ve Texas
Ins'nin Alti Sigma konusundaki deneyimlerinden yararlamildi. Tim Gst dizey
yoneticilere 2 gunlUk bilgilendirme egitimleri verildi. Tum calisanlarimin Altt Sigma
konusunda bilgilendirilmesi amaciyla tim birimlerine Altit Sigma'y:1 tanitici dokiiman
ve filmler gonderildi. Bunun yaninda farkli merkezlerde 2 ser haftalik yesil kusak
egitimleri baglatildi. Altt Sigmaya organizasyon kuruldu Yesil Kusak egitimine ilave
olarak 2 haftalik egitimlerle * Kara Kusak” ve “Usta Kara Kusak” lar yetistirildi bunlar
tam zamanli Alt1 Sigma projelerinde goérevliendirildiler. GE icerisinde belgelendirme
yapildi Yesil Kusak ve ya Siyah Kusak projelerini tamamlayan personellere sertifika
verildi. Yesil ve kara kusaklara verilen egitimler agirlikli olarak Altt Sigma proje yapisi
ve yogun istatistik bilgilerini kapsiyordu. Egitimi GE'nin yetismis elemanlart ve
Istatistik konusunda uzmanlasmis damismanlik sirketi veriyordu. 2000 yillarina
gelindiginde calisanlarin tamamt Y esil Kusak egitimlerini tamamlamiglardi. Performans
degerlendirilmelerinde Alt1 Sigma'ya yapilan katki temel kriter olmustu. Bunun yaninda
ana tedarikciler de bu egitimlere dahil edildiler ve ortak projelere katildilar. Alti

™ Operasyonel Miikemmelligi Y akalamanin Y olu, www.altisigm.com, 28.03.2003.
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Sigma nin GE'ye sagladigi temel faydalar
. Ozellikle uretime yonelik projelerle yiiksek verimlilik artis:

. MUsteriye yonelik, ticari faaliyetlerde faturalama, yikleme vs. olusan

hatalarin azaltilmasi.

. TUm organizasyonu hareketlendirerek, ortak hedefe yoneltme.
Calisanlarin motivasyonunu yikseltme.

Bu konuda 6nderlik eden firmalarinin Turkiye'de tretimlerinin olmamasi, Altt
Sigma mn Turkiye'de yeteri kadar gindeme gelmemesinin ana nedenidir. Firmamn Altt
Sigma konusunda ¢alisma baslatabilmesi icin en basta tist yonetimin isi sahiplenmesi ve
ateslemesi gerekiyor. Bunun yaminda yuksek egitim butcesi ayrilmas: ve uygun eleman

profili olmas: olmazsa olmazlarindandir.®°
4.2. Turkiye Ekseninde Alt1 Sigma

Turk ekonomisinin gelisimi icin, basta Avrupa Birligi olmak Uzere kiresel
piyasalarla bitiinlesmis bir sekilde ihracata yonelmesi gerekmektedir. Bu zorunluluk
ulke bazinda ekonomik istikrarsizlik sonucu ortaya ¢ikan sorunlardan kaynaklanmakla
beraber aym zamanda kiresel ekonominin sundugu cazip imkénlardan da
kaynaklanmaktadir. Bu noktada Turk isletmeleri kiresel rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeyi ancak kurumsalasarak, kalite ve Kkarlilhik dizeylerini arttirmakla
saglayabilir. Bu ylzden de ortaya cikan ihtiyag Turk isletmelerinin sahip oldugu
degerlerin yeterli olmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu da mevcut durumun degisimi
ihtiyacini gerektirmektedir. Turk isletmelerinin esas sorunu da belki bu noktada
derinlesmektedir ¢linkll hangi degerleri temel alarak ve ne sekilde bu zorunlu degisimi
gerceklestirebileceklerini  bilememektedirler. Uzun vadede yatinm yapilip, stratgi
belirlemeden hareket edilemeyecegini kavrayan Tirk isletmelerini bekleyen tehlike,
kendilerine hem zaman hem de para kaybettirecek kolay veya yanlis bir yol

secmeleridir.

8 Uzunogullari, Metin., GE Alt1 Sigma, http://www.ge.com/Altisigma/ , 10.05.2005.
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Tark isletmeleri uluslararas rekabete uyum saglamak icin yeniden yapilanma
zorunlulugu duymaktadir Turk isletmelerine yeniden yapilanma siirecinde Alti Sigma
felsefesini tammalari, benimsemeleri ve uygulamalarr gerekmektedir. Altt Sigma, pek
cok kavrami, araci ve ilkeyi bunyesinde bulunduran ve isletme geneline uygulanabilen
bir yonetim sistemidir. Altt Sigma nin disiplin ve yontemlerinin, isletme kltlrtne,
isletmenin yer aldig1 sektdre, pazar konumuna, insan gicl ve stratgjisine en uygun
bicimde uyarlanmasi tavsiye edilmektedir. Bu esnek yapi, Turk isletmelerine Alti
Sigma nin sektérel olarak bir sinirinin olmamas: avantajim da sunmaktadir.

Alt1 Sigma yaklasiminin TUrk isletmelerine getirecegi musteri odaklilik, stireg
yonetimi, karlilik ve kalite merkezli olarak artacak olan uluslararasi diizeydeki rekabet
gucu isletmelerimizin 6nemli bir avantaji olacaktir. Surdurdlebilir bir gelisim ve
lyilesme ¢zelligine sahip olacak olan isletmelerimiz degisen rekabet kosullarina da

uyum da zorlanmayacaklardhr.

Ancak degisimin oncelikle kulturel bir degisim oldugu gercegi sirket geneline
yayilmachgr sirece Alti Sigmaya dair metotlar ve araclar gecici olarak problem
¢OzUmUnden Gteye gidemeyecektir. Bu paraelde, calismada genel olarak degisime ve
kalite yonetim sistemlerine karsi1 6nyargilar olan, sistem yaklasim ve butlinsel bakis
acisim uygulamakta zorlanan Turk isletmelerine Ozellikle Alti Sigma aamndaki
eksikliklerini kapatma noktasinda kaynak ve yol gosterici olabilmek amaglanmaktadir.
Altt Sigma Turk sanayinin onunu acarak, kalite odagi ile ihracatin gelismesini
destekleyecek kalici rekabet avantajlar saglayarak ekonomik anlamda da Turkiye'ye

hakim olmasint savundugumuz bir felsefedir.

4.2.1. Tirkiye deki Isletmelerin Alt1 Sigma Uygulamalari

Tarkiye de Alti Sigma’y1 ilk uygulayan kurulus, Eskisehir’ de faaliyet gosteren
TEI (Tusas Engine Industries) dir. 1996 yilinda uygulamaya baslamistir. TElI Genel
Muadard Tayfun MUTLU; Alti Sigma uygulamast icin sdyle demistir: “Karlilikta ve
verimlilikte yiksek getiriler sagladik. TUm sireglerde hata oranimt milyonlarda 3'e
kadar indirmeyi basardik.”
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“Alti Sigma’ uygulayicilarindan bir digeri olan Borusan Holding, bu
yaklasimi, herhangi bir kalite uygulamas: olarak degil, bitlinsel bir yénetim modeli
olarak agiladiklarii ve Altt Sigmay: isletmelerinin tamaminda uyguladiklarin
soylemektedirler. Borusan sirketlerinde uygulanan toplam 47 projenin 12 aylik
beklenen getirisi 11 milyon USD’ bulmaktadir.

Tirkiye' de Alti Sigma'yr uygulayan ikinci 6nemli sirkettir. Ozellikle kendi
teknolojisini yaratarak onemli bir asama kaydeden Arcelik, Altt Sigma dan 6nemli
yararlar saglamistir. Sirket 100’ Un Uzerinde Altt Sigma projesi ile 15 milyon USD’ dan
fazla kazan¢ saglamistir. Bu kazancla, 2003'te sirket Ust yOneticileri, bu uygulamayi
sadece Uretim birimlerinde degil, pazarlama, satig, finans gibi diger tim sireglerde

yayginlastirma karar: al mistir.

Bir Sabanci kurulusu olan Kordsa da 2002 yi1linda gerceklestirilen bes projeden
yaklasik 670 bin USD kazanc elde etmistir.

Vitra da Turkiye de bu yaklasimi basariyla uygulayan sirketlerdin biridir. Ocak
2003 de Kartal ve Bozuyuk fabrikalarinda birim Uretim maliyeti agisindan rekor bir
sonuc elde edilerek yilda 1,5 milyon USD tasarruf saglanmistir.®

8 Dora, Erkan., Aselsan’da Alti Sigma Capital Aylik Ekonomi Dergisi, Alti Sigma Zamarni, Nisan 2003,
Say1: 2003/4, ss.202-204.
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Sekil 4.1Turkiye de Alt1 Sigma Uyqulayan Firmalarin Dagilimi
(Kaynak: http://www.spac.com.tr/egitim/elearning.htm , 17.05.2005)

4.2.1.1. Borusan’da Alt1 Sigma

Tarkiye'nin en buyitk 500 sanayi kurulusu arasinda ilk siralarda yer aan
Borusan Mannesmann Birlesik Boru Fabrikalari A.S’nin, “Degisimin Anahtar1” olarak
benimsedikleri Alti Sigma metodolojisine gecisleri su sekilde olmustur: 2002 yilinin
basinda Ust yonetim bir degerlendirme yapmislar ve su sonuclar ortaya ¢ikmustir. 2001
krizinin ardindan, ¢ok zorlu kosullarda bile yatirim yapmaya devam edecek kadar gucli
bir finansal yapisinin oldugu, koklt kurumsal kultird, surekli yenilenen teknolojisi ve
uzman insan kaynaklari vardi. Bu konumunu gelecekte daha da giclendirerek
surdirmek ve bllyiimeye devam etme karar: verildi. Bunu gerceklestirmek icin yeni bir
atilim yapmak ve bir kiltirel degisim strecini baslatmak gerekiyordu. Boyle bir atilim
icin GE, Motorola, Allied Signal, ve Caterpillar gibi dinya devlerinin basariyla
uyguladiklar1 ve kanitlanmig olan Alti Sigma metodolojisinin en uygun yol olduguna
karar verildi. Ayrica Borusan Makine'mn Caterpillar distribitérleri icinde 6ncu rol
ustlenmesi ve Alti Sigmamn EFQM’i tamamlayici rol oynamast ve TKY ile

olusturulan atyapiy: temel almasi da Alti Sigma y1 uygulamal arina neden olmustur.

Alti Sigma'y1 uygulama kararint alir almaz, 2002 yil1 basinda 6nce Borusan
Makina ve Borusan Gug¢ Sistemleri’'nde ve ardindan kisa sire icinde tUm grup
sirketlerinde Alti Sigma metodolojisi uygulanmaya baslandi. 1 Subat 2002’ de Program
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Yonetim Ofis kuruldu. 14 Mart 2002'de grubun 150 yoneticisine iki gunlik “Alti
Sigma Yonetici Egitimi” verildi. 17 Mayis 2002'de “1. Kusak Baglama Toreni”
gerceklestirildi. Grubun Alti Sigma uygulamalarina gecis bu calismalarla basladh

Borusan Sirketlerinde Uygulanan Alti Sigma Organizasyon Y apisi

Altt Sigma Kurumsa Y ayilim Koordinatorliigl, Borusan Grubu genelinde Alti
Sigmanin yayilimindan ve koordinasyonundan sorumlu olan temel birimdir. Bu
koordinatorlik 1 Subat 2002'de goreve baslamistir. Program Y 6netim Ofisi, grup
capinda devam eden Alti Sigma programinin yonetim goérevini Ustlenmistir. Program
yonetim ofisi, yayilim Koordinatorligi'ne bagli olarak 1 Mayis 2002'de goreve
basladi. Program YoOnetim Ofisi'nde 6 Kkisilik bir ekip bulunmaktadir. Yayilim
Koordinatorltgl, dogrudan Borusan Holding Yonetim Kurulu Baskani'na bagl
olarak calismaktadir. Bu da Alti Sigma'nin yonetim tarafindan sahiplenilmis olmasin

gosterir.

* Yavilun
Sampiyonu

' __ Proje Sponsoru

Sekil 4.2. Borusan'daki Alt1 Sigma Organizasyon Yapisi
(Kaynak: www.borusan.com.tr, 15.12.2005)

Y ay1lim Sampiyonu: Degisimi kolaylastirir,yar1 zamanli calisir, Y on belirler, 1s

yayilim plan yaratir.

Proje Sponsoru: Projenin sahibidir. Sonuglart uygular, Alamndaki projelerin
tespit edilmesine dncelik belirlenmesine liderlik eder.
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Sure¢ Sahibi: Siyah kusaklart ve Proje Sponsorlarini destekler, kazanclar

surdurdr ve yukseltir, Cozumleri Uygular.
Yesil Kusak: Proje ekibidir. Projelerde yar1 zamanli olarak calisirlar.

Siyah Kusak: Tam zamanl:1 olarak calisirlar. Problem ¢zmeyi kolaylastirirlar.
Proje gruplarin egitir ve kocluk ederler. Y esil kusaklar: egitirler.

Finans Temsilcisi:  Projelerin  getirilerinin - hesaplanmasindan  ve

dogrulanmasindan sorumludurlar.

Usta Siyah Kusak: Tam zamanli calisirlar. Siyah ve Yesil kusaklara egitim
verir ve kocluk ederler. Sari kusaklar: da egitebilirler.

Her sirkette Genel Mudure bagli olarak calisan “Yayilim Sorumlular”ve
projelerde rol almis olan “Sponsorlar” ve “Siyah Kusaklar” da Program Yonetim
Ofisi’yle koordineli olarak ¢alisiyorlar.

Projede liderlik gorevini Ustlenenler “Siyah Kusaklar”. Dunya genelinde 4
haftalik bir egitimle Siyah Kusak olunuyor. Borusan'da ise Siyah Kusaklar icin 5
haftalik bir egitim dngorulmustir. Bu egitimlerde her hafta sonunda, egitimin etkinligi
olculdr. Eger yeni bir slire¢ ya da yeni Uriin tasarlamaya yonelik projelerde calisilacaksa
bu 5 haftanin Uzerine, 2 hafta daha egitim alirlar. Borusan Grubu’ nda siyah kusaklar 3
seneligine mevcut gorevlerinden aynilirlar ve 3 sene boyunca tim zamanlarim Altt
Sigma projelerine ayirirlar. Siyah Kusaklar, projelerinin yonetiminden sorumludur ve
tam zamanl1 calisanlardir. TUrkiye deki uygulamalarda bazi sirketlerin siyah kusaklari
yart zamanlidir. Bu durumda sagladiklar: katki azal maktadir.

“Yesil Kusaklar”, Siyah Kusaklara projelerinde destek veren yari zamanli
calisanlardir. Saha galismasini yapan ekipler Yesil Kusaklardir. Yesil Kusaklarin destek
verdikleri projeler icin zamanlarimin en az %20’ sini ayirmalart gerekmektedir.

“Usta Siyah Kusaklar”, Siyah Kusaklarin aldigi 5 + 2 haftalik egitimden
sorumludurlar. Bunun 6tesinde Siyah Kusaklara projelerinde Alti Sigma araclarinin

uygulanmasinda kocluk hizmeti verirler.
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Borusan Grubu, Alti Sigma calismalarina yurt disindan damsmanlik hizmeti
alarak baslamiglardir. Bugin grup, kendi “Usta Siyah Kusaklar’im yetistirmis
durumdadir. Boylece Siyah Kusaklarin egitimi ve projelerinde onlara kogluk hizmetinin
verilmes tamamiyla Usta Siyah Kusaklar: tarafindan saglamyor. Bundan baska Y esil
kusaklarin egitimi zaten Siyah Kusaklar tarafindan verilmektedir. Program Y onetim
Ofis olarak dayurt disindan egitim damsmanlik hizmeti almiyorlar

Alt1 Sigma programina girecek bir Siyah Kusak adayinin firmanin 3P olarak
adlandirilan yiksek potansiyelli ve yiksek performansli personel arasindan segiliyor.
Adaylarin performansi ve potansiyeli hakkinda saglikl bir kanaat olusabilmesi icin belli
bir sirket kidemi/deneyimi olmasi; adaylarin hem bulundugu gérevde hem de daha
yuksek sorumluluklar tasiyan goérevlerde kisisel ve medeki olgunluk, davrams ve
yetkinlik ozellikleri ile fark yaratabilecegi konusunda gorunir ornekler sergilemes,
Borusan Kultird'ni 6zimsemis, gelisime ve gelistirmeye acik olmast kriterleri

aranmyor.

Borusan’da Alti Sigma, herhangi bir kalite uygulamasi olarak degil, biittinsel
bir yonetim modeli olarak benimsiyor ve tim Borusan sirketlerinin baytk bir

kararlilikla hedefledigi genel bir kilturel degisim olarak uygulaniyor.

Alti Sigma metodolojisi Borusan Grubu'nda projeler ustiinden yurtyor.
Projelerimizin segciminde kullamlan kriterlerden en 6nemlileri, projenin musteriye deger
yaratmas: ve sirketin kritik basar1 faktorlerini ve stratgjik gelisim alanlarim destekler
Ozellikte olmasidir. Bunun otesinde projelerin ¢ozimlerinin ati ay icinde hayata
gecirilmesi ve minimum 200 bin Dolar vergi sonrasi kar yaratmasi da gbz dniine alinan

diger kriterlerdir.

TUm Borusan sirketler grubunda uygulanmakta olan Alti Sigma metodol ojisi
10 kritik basar1 faktorl, temelinde dort ana gruptan olusan bir yayilim programi
mimarisi Uzerine kuruludur. Dért ana grubu “Strateji ve Yamsal”, “Alti Sigma Proje
Metodolgjileri”, “Altyapiya Destek” ile “Veri Sistemleri ve Stratgjinin Entegrasyonu”
olusturmaktadir. TUm mimarinin basarisimin glvences ise, hepsinin Ustiinde yer alan

“Adanmis Liderlik.” Bir butin olarak ele alindiginda bu mimari bize, tim Borusan
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sirketlerinin biyuk bir kararlilikla benimsedigi kultlrel degisimi ifade etmektedir.

Ornegin dtrategjik uyum cercevesinde 2007 yilim hedefleyen bes yillik bir
stratgjik plan yapilmistir. ,Plan kapsaminda her bir sirket 6zelinde yillik is planlar
hazirlanmaktadir. Bitln yayilim program gerceklestiginde, her bir ¢alisamn is yapma
bicimi ve kilturt degisime ugramis ol acaktir.

Bugiin birgcok blylk ve saygin kurulus Alti Sigmayi, bu dort katmanl
mimarinin yalnizca bir katmani temelinde, yani yalmzca Alti Sigma proje metodol ojisi
olarak uyguluyor. Bu uygulama, DMAIC kisatmasiyla tamnan “Firsatlart Tamma’,
“Performanst Ol¢”, “Firsatlari Analiz Et”, “Gdlistir” ve “Kontrol Et” achmlarindan
olusan bir slrecgten ibaret. Bu sureg, Borusan'in uyguladigi bitinsel Alti Sigma
modelinin yalnizca yizde 30" unu olusturuyor.

Borusan Grubu, Alti Sigma ya sadece parasal getiri olarak degil, bunun cok
Otesinde bir kultirel degisim program olarak gormektedir.

Bugiin Borusan'in 50 Siyah Kusag: tarafindan tamamlanan ve devam etmekte
olan toplam 92 projenin vergi sonrast kart 18 milyon USD olarak hesaplanmistir. Bu
rakamin ylzde 46'st gider azaltmay: hedefleyen, yizde 49'u ise gelir artirmay:
hedefleyen projelerden saglanmaktadir. Y lizde 5'inde ise hem gelir artirnlmast hem de
gider azaltilmas: hedeflenmektedir.

Borusan Grubun’daki Altt Sigma Toplulugu bugtin 560 kisiden olusmaktadir,
bu toplam calisan sayisinin (4000 kisi) ylzde 14’ G kadardir. 2004 yilindaise tim beyaz
yakal1 personelin yani 1900 Borusanli’ min, 2007 yilinda ise tim Borusanhilar'in Alti

Sigma projelerinde gorev amalar1 hedefleniyor.

“Alti Sigma metodolojisinin temel 6geleri; musteri, sire¢c ve calisandir. Bu
0gelerin metodol ojinin disiplinindeki uyumu, is yapis seklimizi degistirmenin yan sira
bize farkli perspektifler kazandirmaktadir. Veriye daya: ainan is kararlan,
verimliligimizi artirmakta ve musterilerimize katma deger saglamaktadir. Borusan
Grubu sirketleri; mikemmellik yolunda bir adim 6nde olma vizyonunu Alti Sigma
metodol ojisiyle gerceklestirmeye baslamistir”
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Borusan Grubunun, Altt Sigma calismalariyla 2007 yilinda gergeklestirmek
istedigi hedefi 2 milyar Dolar ciro, 150 milyon USD kar, Tirkiye'de esi olmayan

mUsteri memnuniyeti ve is mikemmelligine ulasma yonunde kultlr degisimidir.

TUm Borusanhlar, Altt Sigma'y1 DNA’larina isleyecekleri bir kultur degisimi
olarak goriyorlar. Bu da Borusan'in “Isimizi en iyi yaparak bir adim 6nde olma’
vizyonunu gergeklestirmek igin gereklidir. Borusan'in misyonu, “musterilerine deger
yaratacak Ustin nitelikli Grtn, hizmet ve is ¢ozimleri sunan, operasyonel basarilari,
mUsteri bagliligi ve topluma katkilar: ile drnek gosterilen bir kurulus olmak.” Bu

misyonu hayata gegirebilmek icin Alti Sigma nin vazgegilmez oldugunainanmyorlar.

Degisimin gergeklesmesinde en 6nemli faktor insanlarin davranislaridir. Amag
tum calisanlar: projelerin getirecegi degisimi destekler hale dontstirmek Alti Sigma' yi
tiim calisanlarin giinlik yasamlarinin bir parcasi haline getirmektir.®

4.2.1.2. Asdlsan’da Alt1 Sigma

Aselsan'da, Borusan'dan farkli olarak, Altt Sigma’yi bir kultlr degisimi olarak
degil, ulasilmaya calisilan bir amag ve istatistiksel bir kavram olarak kullamlmaktadir.
Alt1 Sigma Seviyesinde mikemmel bir Grdndn Uretimi, Uretim ve tasarim bolUimlerinin
es zamanli mihendislik (concurrent engeneering) metodlariyla Grindn tasarimina
kaliteyi de eklemesiyle yapilabilir ve Alti Sigma uygulamalari bu amaca ulasmay:
hedefler. Alt: Sigma’ nin temel kavramlar:; Istatistiksel yontemler, sayisal karsilastirma,
sureg hatalarimi bulma yontemleri ve deney tasarimlaridir (bkz.Ek 2.3). “Aselsan'da bu
ama¢ cercevesinde, toplanan veriler irdelenerek iyilestirmeye acik aanlar
belirlenmektedir. Yeniden Yapilandirma Kurullarinin, Sireg lyilestirme Ekiplerinin,
Kalite Cemberlerinin, Malzeme Inceleme Komisyonlarinin, Uretim teknolojilerini
yakindan takip eden uzman kadrolarin ¢alismalar: neticesinde ve Aselsan'in kuruldugu
ilk glinden itibaren tim personelin katilimina agik olan Aselsan Modifikasyon ve Oneri

Sisteminin destegiyle, hata sayillarinin dismesi ve sigma seviyelerinin yikselmesi

82y (ikeb, Sinan., http://www.kariyer.com/cn/ContentBody.asp?Bodyl D=1901, 10.12.2005.
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saglanmaktadir.®®

Aselsan'da Alti Sigma metodu Uriinler, hizmetler ve slireclerde benzeyen veya
benzemeyen diger Urlnler, hizmetler ve sirecleri aym 6lgim birimi ile tanumlayarak
karsilastirilmasim saglayan yontemler bittnudur. Bu yontemle nerede olundugunu, en
onemlisi nereye gidilecegini ve bunu basarmak icin nelerin yapilmas: gerektigini
gosterir. Ornegin bir silrecin Alti Sigma kalite diizeyinde olmasi, onun sinifinin en iyisi
oldugu anlamim tasimaktadir. Bu diizeydeki bir stire¢ bir milyon Uriinde veya hizmette
sadece 3.4 adet hatal1 Urlin veya hizmet Uretme yetenegindedir. Diger taraftan bir diger
stirecin 4 sigma kalite diizeyinde olmasi, milyonda 6210 hata anlamina gelir ki bu da

ortalama kalite diizeyi demektir.

ASELSAN Haberlesme Cihazlari Grubu'nda, anlatilan degerlendirme ve
karsilastirma teknikleri, hata olasiligr hesaplamalari ve siireg yeterliliklerinin artirilmasi,
1995 yilindan beri kullamlmaktadhr.

Alt1 Sigma hedefini gergeklestirmek icin 6 adim asagida 6zetlenmistir:

1.  Mdusterinin fiziksel ve fonksiyonel isteklerine ulasmak icin kritik olan
Urdin 6zelliklerinin belirlenmesi, yani kritik kalite faktorlerinin belirlenmesi,

2. Bu kritik kalite faktorlerine ulasmay: engelleyen Urin bilesenlerinin

belirlenmesi,

3. Bu hilesenlere gore kritik kalite faktorlerini kontrol eden slreg

adimlarinin veya secimlerinin belirlenmesi,

4.  Nominal tasarim degeri ve gercekci toleransin kritik kalite faktorleri icin

secilmesi veistenilen performansa ulasiimasimin garanti edilmesi,
5. Sireg bilesenleri ve pargayeterliliginin belirlenmesi,

6.  Uriin veya siirecin tasarimn Cp=2 ve Cpk=1,5 olana kadar degistirilmesi,
(Cpk indekdleri icin Bkz. Ek.2.1.)

% Dora, Erkan., http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm,10.03.2006
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Sireg ve urun degiskenleri fiziksel olarak oOlculebilen gerilim, boyut, gurdltt
seviyesi, duyarlilik ve sicaklik gibi seylerdir. Alti Sigma hedefine ulasmak igin
degiskenlerin Cp 2 ve Cpk 1.5 olacak sekilde siirecin tasarlanmasi gerekmektedir. Bu
kosullar saglanirsa, hata sayisi milyonda 3.4 olacaktir. Siregin kalitesini degiskenler
icin iki sekilde tanimlayabiliriz; standart sspma ve ortalamadan kayma . Bu iki
gostergeicin Cp ve Cpk indeksleri kullanlir.

Cp indeksi ylUksek olmasi siregc yetenegini gosterir fakat Urinin istenilen
ozelligin her defasinda saglanip saglanmayacagim gostermez. Cp ve Cpk indekslerinin
yuksek olmasi ise gercekten surecin istenilen Ozelligi limitler icinde saglayip

saglanmayacagin garantiler.

Asdlsan'da yapilan degisken Olgimlerinde ve tasarim asamasinda malzeme
seciminde Cp ve Cpk degerleri dikkate alinmaktadir. Kart ve cihaz testlerinde istenilen
Ozelliklerin saglanmasi yeterli gorilmemekte ve Cp ve Cpk degerlerinin 6nerilen
limitler icine girmesi icin iyilestirme calismalart yapilmaktadir. Bu sekilde Uretilen
cihazlarin bircok test asamasinda (kart, modil, acik cihaz, kapal1 cihaz ve cevre
kosullar: testlerinde) bir kerede gegme oranlar: artirilmaktadhr.

Bir stire¢ veya urinin kalite niteliginin standartlar baz alinarak iyi/kétt veya
kabul/red olarak degerlendirilmesi sonrasi elde edilen sonuglar da, DPU (Defect Per
Unit - Birim Basina Hata) seklinde degerlendirilir.

Sirece duyarli, yiksek karmasiklik ve cesitlilikte Grdnlerin Uretildigi Oretim
ortamlarindaise, DPU ile beraber DPMO (Defect Per Million Opportunities - Milyonda
Hata Olasilig1) yani sigma dtizeyleri belirlenir.

DPMO = DPU (Birim basina diusen hata)

X 1,000,000

Birim basina hata olasilig:

Hata olasiligi bir Grdndn karmasikliginin  gostergesidir ve olasiliklar
hesaplanarak degisik Urinler Altt Sigma bazinda birbirleriyle karsilastirilabilinir.
Burada kullanilan olasilik bir Griin veya servisin hatasiz yapilmasi igin dogru yapilmasi
gereken seylerin toplamidir. Pozitif bir bakis acisiyla, olasilik, tercih edilen kosullar

73



kimesi yerine getirildiginde hatasiz bir Uretim veya servisin gerceklesme sansidir.

Olasilik, Urin Uzerindeki fiziksel bir nokta olarak kabul edilirse, bir Baski
Devre Kart1 (BDK) Uzerindeki eleman, islenmis bir parca tizerindeki delik veya bir satin

alma emrinde doldurulacak bir bilgi hanesi hata olasilig1 olarak dustndlebilinir.

Olasiliklar bagimsizdir, her olasilikta birden fazla hata olma sanst vardir. Bir
Uriin veya sireg icin olasilik sayimi tasarim veya siirecte degisiklik olana kadar sabittir.
Olasilik sayiminin tutarli olmas: gereklidir. Olasiliklarin fazladan hesaplanmagigindan

emin olunmaldir.

Ornegin; bir BDK uzerindeki dizilecek her elektronik malzemenin olasilig
birdir, ciinkt dogru malzemenin dogru yere yerlestirilmes sarttir. Aynt malzemenin yiiz

ayn yere konma olasiligi olsadahata olasilig: birdir, yiiz degildir®,

Malzeme Montaji Yapilmis Baski Devre Kartlart igin Olasilik sayma
Standardi:

“1. Elektronik ve mekanik parca sayisi: Bu say1 malzeme listes (BOM) ile
hesaplanir. Kart Gzerindeki toplam eleman sayisi arti1 bir (kart) olarak hesaplanir.

2. Elektriksel lehimlenmis baglanti sayisi: Delikli baski devre kartlarinda
(BDK) kaplanmis delik sayisina esittir. YUlzeye monteli BDK larda lehim yUzeyi
sayisina esittir.

3. Elektriksel lehimlenmemis baglanti sayisi: Bukilmus, dolanmus, vidalanmis,
surtlmts baglant: sayisina esittir.

4. Kaplanacak ve soyulacak alan sayisi: Kaplanacak veya soyulacak parca ya

daaan sayisina esittir.

Fonksiyonel  Gretim  birimlerinin  birbirleriyle  Kkarsilastirnlmalarimn

yapilabilmesi igin onaylanmis olasilik sayma standartlarina ihtiyag varchr. Ornegin,

% Dora, Erkan., http://www.aselsan.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 10.03.2006
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Aselsan ve Arcdlik Bulasik Makinas, Mekanik Uretim ve Montg Birimleri'nin
karsilastirmasini yapmak istersek her iki birimde de yukarida drnegi verilen benzeri bir
standart kullanilarak DPMO'larin hesaplanmasi gerekmektedir.

Uretilen Urunlerin Alti Sigma seviyesinde nerede oldugunu belirlemek icin
parca basina dilsen hata ve hata olasilig1r sayimi kullanilir. Uriinin kalitesini 6lgerken

bulunan hatalar1 dort katagoriye ayrilir.

|. Parca Hatalari: Satin alinan malzeme ve parcalar icindir. Giris Kalite Kontrol
alamnda 6l¢ll ir. Her pargaigin bir olasilik vardir.

I1. Strec Hatalari: Bu hatalar Uretim veya montag) asamasinda olusan hatalardir.
Uretim alanlarinda olcilirler, degiskenler icin Cp ve Cpk degerlerine bakilir, nitelik
Olcimlerinde ise DPMO cinsinden degerlendirilirler.

Slreg icinde dlclilen hatasayisi y ¢ o oo

Sireg Yeterliligi=
Slrecin toplam hata olasiligi
b, —F Ml | i enetin i
H :
1 H
! A fy

Sekil 4.3 Aselsan’da Surec Akis Diyagram
(Kaynak: Erkan DORA/ http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 11.05.2005)
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Tipik bir stireci Sekil 4.3.'deki gibi gosterebiliriz,

HO:Bir onceki siirecten gelen hata, H1:Birinci acdimda eklenen hata, H2:1kinci
adimda eklenen hata, HD:Denetimde yakalanan hata, HT: Test sirasinda yakalanan hata,
HN:Bir sonraki Urece kagcan hatadhr.

CTCAN HATA
0,000, 240=0,08

GIREN HATA
0,500 TETT

TAK AL AN HATL
0, 50050 S=0, 240

Sekil 4.4 Sirec Akis Diyagrami ve Test Etkinligi
(Kaynak: Erkan DORA/ http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 11.05.2005)

Etkinlik (E)=Hassasiyet X Korelasyon (Test veya denetimin etkinligi)
Hassasiyet: Test veya denetimin dogru ve hataliyr ayirt edebilme yetenegi

Korelasyon: Test veya denetimin bir sonraki Uretim adiminda veya son

kullanici tarafindan beklenilen performans: 6lgebilme seviyes.
Bu siirecte olusan toplam hata (DPU): HD+ HT
Bir kerede gegme oram (FTY)=e-DPU
Sureclerin toplam hata oranlar1 bu sekilde hesaplanir.

1. Performans Hatalari: Son test asamasinda olusan hatalardir. Uriin
performans niteligindeki uygunsuzluktur. Son test asamasinda Urdnin sistem
gerekliliklerine uyumsuzlugu veya sistemde kullanilan pargca veya at takimlarinin
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montajindan dogan hatalar olarak belirlenir.

Bir cihazin anteni igin 9 ile 12 Ghz araiginda minimum 10dB kazang
isteniyorsa, bu 9 ile 12 Ghz arasindaki her frekansin bir oldugu anlamina gelmez. En

kotd kosulda bu performansin saglanmasi gerektiginden tek bir hata olasilig: vardir.

V. Yazilim Hatalari: Bir yazilimin kalitesini belirlemekte kullamlir. Her satir
kod bir olasilik olarak degerlendirilir ve yazilimin raporlama periyotlarinda bulunan
hatalarin toplam kaynak kod satirlarina oranlanarak DPM O hesaplanir.

DPM O= Periyotlarda yaka anan hatalarin toplam: X 1.000.000

Kaynak kod satir sayisi

Ilk olarak, HC/Elektronik Uretim Mudurlugti bunyesinde tretimi strdiriilen
urdnlerin, uluslararasi kalite standartlarinda aldigi yerin gincellenmesini saglamak
amaci ile, ilgili askeri (MIL-STD-2000A) ve endustiri (IPC) standartlari yeniden
incelenmis ve sonucunda da Uretimde referans olarak kullamilacak standartlar tekrar
belirlenmistir. Bu kapsamda hatalar da DPMO bazinda degerlendirilmeye baslanmis ve
elde edilen verilerin, hem i¢ ve dis kiyaslamada, hem de siireclerin iyilestirilmesinde
kullamlmas: saglanmistir.  Asagida sunulan grafiklerde Kart Oretim ve SMD
bolumlerinde 1997 yil1 ocak ayindan 1999 yili Eylll ayina kadar olan DPMO ve Sigma
gelisimleri verilmistir. Gorllecegi gibi tum kart Uretim ve SMD sirecinin 4,47
Sigmadan 4,98 Sigmaya, yani milyonda 1489 hatadan milyonda 253 hataya gerilemesi
saglanmistir. SMD elde lehim sireci 5,23 Sigma yani milyonda 95 hata seviyesine
getirilmistir. Iyilestirme konulartin  belirlenmesi, ilerlemelerin ve diizenlenen

deneylerin takip edilmesi amaciylaveri toplama konusunda da calismalar yapil mistir.
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520 1
500 1
4280 1
450 1
4.40 1
420 1
400 1

SHMID+KU SIGHLA DE GEELERI

444

380

—e— 1857
—— 1958
—r— 1959

Sekil 4.5. SMD ve Kart Uretim Boliimleri 1997-1999 Eyliil Sigma Degisimleri

(Kaynak: http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 07.11.2005)

4,000

3000 A
2000 A

1,000 4

SIS LSS

SMD-+K1i DPMO DE CERLERI

—— 1597
—— 1958
—ih— 1599

Sekil 4.6. SMD ve Kart Uretim Boliimleri 1997-1999 Eyliil DPM O Degisimleri

Olcebilmek icin bir standart olarak dusUnUlmustir. Bu amaca yonelik olarak hata
olasiliklart hesaplama prosedurleri olusturulmus ve birbirinden farkli ve degisik zorluk
seviyelerindeki slreclerin kalite gostergesi olarak kullanilmaya baslanmistir. Hatalarin
belirlenmes ve dizenlenen deneyler sonrasindaki degisimlerin izlenmesinde bu metod
kullanilmistir. Bu yolla slreclerde olusan hatalarin sayisinda iki yil icinde 5-6 kat

azama izlenmis ve sigma seviyelerinin 5 sigma ortalamasina geldigi gorulmustir. Bu

(Kaynak: http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 07.11.2005)

Asdlsan'da oncelikle, Alti Sigma istatistiksel manasi ve Urinlerin
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noktadan sonraki ilerlemelerin daha zor oldugu ve tasarimla es zamanli muhendislik
metotlarimn  ve istatistiksel yontemlerin  daha verimli  kullanilmas:  gerektigi
bilinmektedir. Bunun kolaylasmasi icin verilerin otomatik toplanmas: ve raporlanmasi
amaciyla yazilimlar gelistirilmistir. Aselsan’in hedefi iki yil icinde belirli stre¢ ve
trtinlerde Alti Sigma hedefine ulasmaktir.®

4.2.2.3. TElI'de Alt1 Sigma

Eskisehir’ de faaliyet gosteren hisselerinin blyik bolimi GE'ye ait olan TEI,
GE'nin Alti Sigmayr yayginlastirmast kapsaminda 1996 yilindan itibaren bu

metodol ojiyi kullanmaya baslamistir.
TEI'nin Alt: Sigma Stratejisi®

TEI' nin Alti Sigma felsefesi, misteri ve paydaslarin beklentilerini en kisa
surede, en dustk maliyet ve en yuksek kalitede Urtin ve hizmetler saglayarak karsilamak
ve asmaktir.

TEI Alti Sigmastratejisi dort anatemel izerine dayanir.

MUsteri tatmini

Paydaslarin istek ve beklentileri (is sonuclari)

Calisanlar

Cevrenin beklentileri ve TEI' nin sorumluluklar
Anastratejik hedeflere ancak dogru dlglimler ile ulasilir

. MUsteri tatminine yonelik olctimler

®Dora, Erkan., http://www.asel san.com.tr/DERGI/mayis2000/sig.htm, 10.03.2005
8http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%20Sempozy
umu\ 10.04.2005
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Kalite

Fiyat

Zamaninda teslimat performansi

MUsteri beklentileri

M Usteri sikayetleri

M Usteri inisiyatiflerine uyum

Paydaslara yonelik 6lcumler

Envanter maliyeti

Karlilik

Maliyetin azaltilmasi

Kalitesizlik maliyetinin azaltilmasi

Cevrim zamammnin azaltiimasi

Onleyici bakim

Calisanlar ve cevreye yonelik 6lcimler

Cevre sagligi ve guvenligi

Isci saglig1 ve glvenligi

Motivasyon

TEI de Alt1 Sigma strategjisi Y Urtitme Kurulu tarafindan belirlenir.
Her yil belirtilen hedefler cercevesinde is 6ncelikleri tespit edilir.

Tespit edilen is Oncelikleri icin sayisal hedefler konur.
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. Her is onceliginin bir sahibi vardir.
Alt1 Sigma is Stratejisi

Kalite

1. Hatasiz Uriin Teslimi

2. AS9100 / 1SO9001-2000

3. Denetleme ve Diizeltici Faaliyetlerin Etkinligi
4. Cevre Saghigi / 1s Guvenligi

Uretim insiyatifleri

5. Shingijutsu / Yalin Uretim

6. Tedimat Performanst

7. Deger Katmayan Islerin Azaltilmasi
8. Yeni Uriin Devreye Alma Sireci

9. Uretim Teknolojileri

10. Es Zamanl1 Muhendidlik

11. Motor Montg) ve Bakim

12. Toplam Verimli Bakim

Tasarim

13. Urlin Tasarim Y 6nteml eri

14. Uretim Teknoloji Destegi

15. Alt1 Sigma Tasarim ( DFSS)
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Masraflar

16. Dolayli Masraflar

17. Mazeme Temin ve Tasima Masraflar
Satinalma

18. Envanter Azaltma

19. Tedarikci Teslimat Performansi

20. Girdi Fiyatlarimn Dusurilmesi

Dijitallesme

21. E-Destek

22. Tedarik¢i Degerlendirme Sisteminin Dijitallestirilmesi
23. Uretim Y 6netim Sistemi Dijitallestirilmesi

. Takim Ambar1 Y 6netimi

. CNC Program Y 6netim Sistemi

Uretim Dis1 Faaliyetlerde Verimlilik

1. Rekabet Andlizi

2. Servis Hizmetlerinin Kapsaminin Genisletilmesi
3. Insan Kaynaklar1 Sisteminin lyilestirilmesi

4. Zaman Y Onetimi

5. I¢ Ticaret

. Y rdtme Kurulu tim Alti Sigmafaaliyetlerine liderlik ederler.
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. Kara Kusaklar projelerin etkinliginden ve takibinden birinci derecede

sorumludurlar.

. Tum sireglerde felsefe basitlestir, Standartlastir ve Dijitallestir olarak

belirlenmistir.

. Etkili zaman yonetimine, deger katmayan faaliyetlerin ortadan

kaldirllmasina yonelik calismalara ve verimlilige 6ncelik verilecektir.

. Organizasyonun tim deger zincirinde miukemmellige ulasmak icin veriye

dayal1 yontemlerle calisilacaktir.

. Hiz, deger katmayan islerin ortadan kaldirilmasi, standartlastirma,
esneklik, hata onleme, slre¢ yeteneklerinin arttinlmast ve degiskenligin azatilmast

konularina yogunlasilacaktir.

. Gelisim firsatlar sonsuzdur, tim TEI calisanlarimin en iyi fikirlerine

ulasmak icin var olan simirsiz iletisim yaklasimi korunacaktir.

. Deger katmayan islerin ortadan kaldirilmasi, standartlastirma ve hatalarin
engellenmes igin, Shingijutsu Sirketinin , Hata Onleme (Error Proofing) ve Hata
Duzeltme (Work Out) yaklasimlarinin Altt Sigma metodolojisini destekleyecek sekilde

kullamlmasina devam edilecektir.

. Calisma ortaminin esnek, heyecan verici, samimi ve guvenilir olarak,

korunmasi ve devam etmesi saglanacaktir.
. Mukemmellik icin gucli, esnek, basit ve yetenekli stirecler yaratilacaktir.

. Isini gelistirmek ve daha iyi yapmak icin her giin dahaiyi bir yol diisiin

anlayis1 benimsenecektir.
. M Usteri ihtiyag ve beklentileri ana gelisim oncelikleridir.
. TEI' deis 6ncelikleri sayisal hedeflere sahiptir.

. Sahip olunan bu sayisal hedeflere ulasabilmek icin aday projeer,
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Y Urtitme Kurulu tarafindan belirlenir.

. Belirlenen bu aday projeler arasindan oncelikli olanlar is dnceliklerinin
sahipleri ve Kara Kusaklarin damsmanligi ile proje liderlerine atanir.

. Atanan bu projeler belirlenen tarihlerde yonetime sunus yapilarak

kapatilir.
Proje Tamamlama Siireci

X —Girdi(ler) , Proses , Y —Cikti(lar)

Seklindeki proje akisim Ozetleyebilecegimiz, yapimin sirece etki eden X degisken
girdi(ler) ile sirecin sonun da elde edilen cikti(lar) degiskenliklerinin Nicel Sireg

Andizi yontemleri ile degerlendirilmesidir.

4.2.2.4. Arcdik’de Alt1 Sigma

Alti Sigma metodolojisini Turkiye' de ikinci uygulayan sirkettir. 1998 yilinda
metodolojiyi uygulamaya baslamistir. Onceleri Uretim siireclerinde uygulanan yaklasim
2003 yilinda kurulan organizasyon ile tim slreglere yayginlastirilmistir. Altt Sigma
Yoneticiligi ve Sirket geneline yayilmis 10 Alti Sigma Lideri ile ¢calismalar koordine
edilmektedir.

Organizasyonun misyonu en az kaynakla en yiksek misteri memnuniyeti ve
Sirket karliligini saglayacak suregleri Sirket’ e kazandirmaktadir. 1998’ den beri yaklasik
8 milyon € gelir elde edilmistir. Yetismis 4 Uzman Karakusak ve 41 Karakusak vardir.
Tum egitimler Sirket calisanlarinca verilmektedir.

1993 yilindan itibaren her yi1l gerceklestirilen 6zdegerlendirme faaliyetleri ile
bircok alanda, 6zellikle insan kaynaklar1 ve slrec yonetiminde anlamli iyilestirmeler
gerceklestiren Arcelik, 20001 yillara girerken, yurtici ve yurtcisindaki  rekabet
kosullarinda guicli konumunu stirdiirebilmek icin Altt Sigma Metodolojisi’ ni secmistir.

Boylece, basarilarin ve iyilestirmelerin daha sistematik olarak yonetilmesi, olcilmes ve
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kalict hale getirilmesi hedeflenmistir. Altt Sigma; Urdnleri, hizmetleri ve bunlar1 ortaya
cikaran siregleri iyilestirmeyi amaclayan bir metodolojidir. 1980'i yillarda dinyadaki
blylk sirketler tarafindan kullamlmaya baslandigindan beri tim dinyada kabul gérmis
ve yayllmigtir. Sadece Uretime yonelik sireglerde degil; satis, pazarlama, finansal ve
idari slreclerde de uygulanmaktadir. Arcelik'te 1998 yilinin ikinci yarisinda Uretim
surecindeki sorunlara oncelik veren Alti Sigma projeleri tanimlanmig, 2002 yilinda da
Uretim dis1 sireclerde mukemmellige ulasiimast ve Altt Sigma Metodolojisi’nin
yayilmasinin saglanmasi amaciyla calismalar baglamistir. Arcelik'te Alti  Sigma
felsefesinin ana unsurlarini; liderlik, yaraticilik, misteri merkezli distince, yapilan her
iste hiz ve verimlilik, bir baska deyisle her adanda mikemmellik olusturmaktadir.2004
yilinin sonuna kadar tamamlanan 137, Alti Sigma projesinden yaklasik 14 milyon Euro
kazang elde edilmistir.

700 B 60

=
5_[:.:. 1 dl*'H
4 00

3.00
200 4 159 173 169

. J_j_ _J_ n‘m_j_
0.00 — !
1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

e Harcama |069 072 |022 |01 |0O.47 |O.19

m azang 1590 |448 (1,73 050 | 169 | 660
Proje 12 31 21 7 4 52

Milyon Euro
Proje Sayisi

TYTIYEE

Sekil 4.7. Arcelik’ de Yillar itibariyle Altr Sigma Proje Sayisi ve Har cama-K azang
Oranlari
(Kaynak: Akin, Bahadir.,Argelik A.S.Kalite Sistemleri Y oneticisi, Alti Sigma Deneyim Paylagim,
www.arcelik.com.tr, 17.06.2005)
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Dunya sirketlerinin Ortin ve hizmetleri arasinda, kalite, performans ve fiyat
acilanindan farklar azalmustir. Argelik, Altt Sigma Metodolgjisi'ni  kullanarak
mUsterilerine diinya standartlarinda ve evinde uzun yillar boyu hatasiz ¢alisacak triinler

sunmayi amaglamaktadhr.

Arcelik, 1998 yilindan bu yana Alt1 Sigma felsefe ve sistemlerini kullanmaya
baslamistir. Arcelik'te Alti Sigma felsefesinin ana unsurlarini; liderlik, yaraticilik, sirket
ici iletisim, yapilan her iste hiz ve muikemmellik, misteri merkezli dislnce
olusturmaktadhr.

Alt1 Sigmanin amaglari,

* MUsteri tatmininin artiriimasi,

» Hata oranimin azaltilarak, ciktimin iyilestirilmesi,

* Sireg yeteneginin gelistirilerek is veriminin yukseltilmesi,
e Tutarl1 6lciim yonteminin gelistirilmesi,

* Rekabet glicinun artirilmasi,

» Garanti giderlerinin azaltilmas: olarak Gzetlenebilir.
Arcdlik'te, Alt1 Sigmaprojeleri icsel stireclerin kalite, verimlilik ve hiz agisindan

lyilesmelerini saglarken aym zamanda musterilere daha dusik maliyetli ve dahafazla

katma deger iceren Urtin ve hizmetlerin sunulmasi yoniinde odaklanmaktadir.
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Tablo 4.1 Arcelik'te Alt1 Sigma Calhismalari

Bir Yonetin Felsefesidir. Tekmklerm Tiunlesik Kullamlmasidw. | Bir Yontemdir.

Hatastz gabisma ve tretme anlaipt | Derd Istatistile Problemin kegfedimest

Wisster memminyeting odaklanmak | Istatistlesel Proses Eontrol Problemi anlama

Tt ilke seferde dogru vaptmak Deney Tasartu Problemin kaynagma ulagma

Siireld gelisme anlayist Metroloji ve Ealibrasyon Problemin ¢ézim yéntemlenine ulagma

Rekabet stratejist Robust Tasarim ve Toleranslama Problemi ¢ézme

Surse diglince Benchmarking Problemmin gelecekte tekrar ortaya piomast énleme
Taraticdyd tegvik eden bir disiplin FMEA (blz 25

(Kaynak: Akin, Bahadir.,Arcelik A.S.Kalite Sistemleri Y 6neticisi, Altt Sigma Deneyim Paylasimu,
www.arcelik.com.tr, 17.06.2005)

150'ye yakin Argelik calisam karakusak egitimi alarak Alti Sigma projelerini
yonetecek ve yonlendirecek diizeye ulasmistir. Karakusak egitimleri sirket bunyesinde
bulunan uzman karakusaklar tarafindan verilmektedir. Proje konularinin belirlenmesi ve
kaynak saglanmasi ise sampiyonlarin sorumlulugunda olup ginimize kadar
tamamlanan 100'Un Uzerinde Alti Sigma projesinden 15 milyon USD'dan fazla net

kazang saglanmustir.
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Sirket Ust Y&netimin Sponsorlugu

Sampiyonlar “ Uzman Kara Kusaklar
Kritikk Projelerin Sahipleri wara Kugaklan aditir ve rehberlik yapar

4

Kara Kusaklar

Kritik projelere atanmis dedisimin temsilcileri

.

Yesil Kusaklar

Ginllk kalite ivilestirme konulanna odaklanirlar

Sekil 4.8.Arcdik’de Alt1 Sigma Or ganizasyonu

(Kaynak: Akin, Bahadir.,Arcelik A.S.Kalite Sistemleri Y oneticisi, Alt1 Sigma Deneyim Paylasimu,
www.kalder.org, 17.06.2005.)

DENEYIMLER
Ust yonetimin kararlilig1 ve destegi

¥  Alti Sigmanin strekliliginin saglanmasi icin programinin bilesenlerinin
organizasyon tarafindan “icsellestirilmes”

¥  “Stratejik yonetim”, “slre¢ yonetimi”, “proje yonetimi” gibi konularda
gerekli atyapinin olusturulmasi

¥  Projelerin dogru tammlanmis stratgjilerle iliskilendirilmesi

¥ Al Sigmamn onleyici  yaklasimimin  ve misteri  odakliliginin

vurgulanmasi

¥ Tasanmda Alti Sigma (DFSS), misterinin sesinin siireclere katilmasi

(QFD)
@  Projegetirilerinin Mali Isler Bolimleri tarafindan onaylanmast
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Alt1 Sigma projelerinde yer alanlarin kariyer planinin yapilmasi
Proje sonuclarimin adil bir sekilde takdir edilmesi

Tam zamanli uzman kara kusak ve kara kusaklarin olmasi

¢+ ¢ 9 =

Pozisyonlara aday olacak kisilerin calisanlarin “en iyileri” arasindan

secilmesi

4.2.2.5. Vitra’da Alt1 Sigma

Tarkiye'nin 6nde gelen kuruluslarindan Eczacibasi Holding biinyesinde
bulunan Vitra, 2002 yilinda Alti Sigma metodolojisini uygulamaya baslamistir. Altt
Sigma'y1 uygulama nedenleri; seramik saglik gerecleri Uretiminde yasanan rekabetin
sonucu olarak; Uretim kapasiteleri artti, teknoloji, Uriin gelistirme ve tasarim hizla
gelisti, tasarim, Uretim ve lojistikte hiz 6nem kazand: ve tim bunlarin yamnda fiyatlar

dust ve kér marj1 azaldh.

Bu durum sektordeki kuruluslari oldugu gibi Vitray: da tim slreclerde
"verimlilik artis’" saglama ¢alismalarina yoneltti. Musterilerin kaliteli Urin taleplerini
ureticiler i fireleri ve mUsteri sikayetlerini azaltarak, fiyat disist taleplerini, kazamlan
verimlilik artis1 ve maliyet disist saglayarak, hizli sevkiyat taleplerini ise dretim ve

lojistikte cevrim zamanim azaltarak cevap vermeye calisti.

Vitra nin Vizyonu; "Bir dinya markas: olmak™ dir. Bu vizyonun paralelinde
yillik 5.200.000 parcalyil Uretim ve Uretimin % 901 ihrag ettiler.  Yerlesik olunan
gelismis pazarlarda hatir1 sayilir pazar paylarina ulastilar.

Bu basarida kuskusuz "Toplam Kalite Yonetimi" felsefesinin de etkisi ¢ok
bUyUktir. 1993 yilinda ilk egitimlerin alinmasi ile baslayan kalite stireci 1998 yilinda
Tisiad KalDer Ulusa Kalite Biiyuk Odiilii ve 2000 yilinda EFQM Basar1 Odiilir niin

alinmasi ile hiz kazanmustir
Vitra dakalite yolculugu
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1993 y1linda;
TK egitimlerine baglanmasi

Tedarikgiler guini yapilmasi

1994 yilinda;
SO 9001 belgesi alinmasi
1995 yilinda;
TK Organizasyonu’ nun Belirlenmesi
Calisan ve MUsteri Anketleri’ ne Baslanmasi
Ozdegerlendirme Calismalarr’ nin Baslatilmast
1996
Y etkili Satic1 Ziyaretleri
1998
EFQM Uyeligi
SO 14001 Belgesi Alinmast
Ulusal Kalite Buytk Odul
1999
AvrupaKalite Odiilu Finalisti
2000

AvrupaKalite Basar1 Odulii
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> 2001

a Tuketici Kalite Odult
» 2002
d Alt1 Sigma Calismalarn

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin Vitrada bir yonetim araci olarak
belirlenmesi sonrasinda, is stregleri yonetiminde sistematik bir yapr olusturuldu. Hedef
belirleme sistematigi gbzden gecirildi ve iyilestirildi. Kurulus genelinde hedeflerle
yonetim sistemi hem siiregc hem de kisi bazinda yayginlastirildi. Balanced Scorecard
yontemi ile en Ust hedef; kurulus kérlilig1 olarak belirlendi ve tim calisanlarin da bu
hedefe olan katkilar: tespit edilerek, slrekli kontrol saglayacak sekilde bir sistem
olusturuldu. Bu sistem ile iyilestirme projelerini ve 6nceliklerini daha dogru ve hedefe
yonelik olarak belirlenmeye basladi.

Firmamn amaclari;

»  Musteri Tatmininin Arttirilmas
»  Hataarin Azaltiimasi

> Sonuclann lyilestirilmesi

»  Cevrim Zamaninin Azatilmasi
> Yeteliliginin Arttirilmasi

> Tutarl: Olgiim Sistemi

> Sigramal: lyilestirmeler

Altt Sigma amaglart dogrudan ve dlculebilir olarak isletmenin amaclar: ile

baglantilidir

Basta hedefe yonelik tespit edilen iyilestirme projeleri, klasik proje ve ¢calisma
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grubu ve problem ¢tzme metotlar: ile yurattldi. Fakat bir stire sonra bu klasik sistem
mevcut problemlerin ¢oziminde yeterli gelmemeye basladi. Bunun nedeni; hedeflerin
blylk olmasina karsin iyilestirmelerin genelde kademeli seklide olmasiydi. Daha sonra
iddial1 hedefler yerine ulasilabilir hedefler konuldu.

Fakat "Vitray: bir diinya markas: yapmak" vizyonuna ulasmak i¢in dahaiddiali
hedefler ile sigramal: iyilestirmeler gerceklestiriimesi gerekiyordu. Bu sebeple mevcut
klasik proje yonetimi yaklasimina aternatif, daha bilimsel, anaitik ve sistematik
yaklasimlar arayisina girildi ve Alti Sigma kesfedildi.

Alt1 Sigma metodolojisini derinlemesine incelerken Uretimde olusan hatalarin
ve misteri sikyetlerinin azaltiimasina yonelik etkin bir sistem oldugunu belirlendi.
Firmamn ana faaliyet konusu seramik saglik gerecleri Uretimi oldugu icin hata, fire,
1Skarta, tamir ve yeniden isleme terimleri ve bu sayede olusan maliyetler diger
sektorlere gore seramik sektorine daha asina terimlerdir. Clnkl seramik Uretimi
topragin sekillenmesi, sirlanmasi ve 1sil islemden gecirilmes ile gergeklestirilir.
Uretimin her asamasinda fire ve tamir islemi olusur.Sekil 4.8 ‘de Vitra nin iretim siireci
gosterilmistir. Uretim bolimlerinde gunlik is hayatimn biyik bir bolimind fire
azaltma calismalart olusturur. Bu sebeple Alti Sigma proje yonetim sistemi Vitra icin
¢cok uygun bir model oldugunu saptandi. Sistemi uygulamaya karar vermeden once
derinlemesine konu hakkinda arastirma yapildi. Bu konuda arastirmalar yapan internet
siteleri, dergiler ve basar1 Oykulerini analiz edildi. Dunyadaki alternatif uygulamalari
avantgjlarn ve dezavantgjlar belirlendi ve Vitranin yapisina en uygun olarak Altt Sigma

modeli secildi
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g " KATMADEGERLIISLER |
a | (GORUNENFABRIKA) |

e A B C
i_GiRDlLER. : PROSESI PROSESI PROSES PROSESi

8- —EE)- —€aE- 4R

— TAMIR -1 — TAMIR. 2 , TAMIR - 3 . TAMIR - 4

" HURDA l " HURDA l  HURDA | HURDA |
" KATMADEGERSZISLER
(GIZLi FABRIKA)

SUREG / PROSES KALITESI

Sekil 4.9. Vitra’min Uretim Siireci
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel \downl 0ad\6%620Sigma%20Se
mpozyumul\ , 22.09.2005.)

Her ay fabrika icinde olusan "kalitesizlik maliyeti" kaynaklarim diger bir
degisle "gizli fabrika' ( 1 defada yapilmayan her is, Uretilen fire ve yapilan yeniden
isleme islemlerinin tumi)y:r Olclliyor ve degisimi raporlamyor.Altt  Sigma nin

uygulanmasindan bu giine gizli fabrikada azalma yasandi. Gizli Fabrika Faaliyetleri;
o Sir Kayiplar
0 Camur Kayiplar
0 Alc Kayiplar
0 Yart Mamil Iskartalar
0 Mamul Iskartalar
0 ProsesAralari ve Sonlarinda Y apilan Testler

o Tamir ve Geri kazarmm Islemleri
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0 Musteri Sikayetleridir.

Bu basarilarin sagladigi gucle 2004 yili Nisan ayinda 5 yili kapsayacak bir

donemde Uretim maliyetlerini % 30 oraninda azaltmay: amaglayan bir maliyet disirme

programi olan "Vitra Challenger" programi baslatildi. Bu program dahilinde Uretim

kapasites artisi ile birim sabit giderlerinin distrilmesi, fire distrme ile gizli fabrikamn

yok edilmesi ana amaglar olarak belirlendi. Bu sebeple kapasite artis1 yatirim kararlari

alinmis ve Ekim 2004 itibari ile devreye girdi. Diger amag olan fire disirme faaliyetleri

icinise "0 (sifir) fire" program baglatildi.

Projelerden elde edilen getiriler ise sOyle;

:: 2002 yilinda 18, 2003 yilinda 21 ve 2004 yilinda (biten ve devam eden ) 20

adet proje gerceklestirildi.
.2 2002 yilinda 1.325.150 USD /yil,

.- 2003 yilindaise 918.000 USD / yil

.- 2004 yil1igin ise toplam 800.000 USD / yil getiri hedeflendi.

:: 3 yillik toplamdaise yaklasik 3 milyon USD / y1l getiri elde edildi.

Alt1 Sigma Kilometre taslar
o Alti SigmaUygulama Karari
o Organizasyonel Planlama
0 ProjeveKarakusak Adaylart Secimi
0 Yonetici bilinglendirme egitimi
o0 1.DagaKarakusak yetistirme programi
o 1.DalgaYesil kusak yetistirme programi
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o 1. Dagasertifikasyonu Ekim 2002

o 2. DagaKarakusak yetistirme programi Ekim 2002

o 2. Dagayssil kusak yetistirme programi Subat — Mart 2003
0 Uzman Karakusak yetistirme Temmuz 2002

Vitra' da Elde Edilen Basarimin Ardinda Y atan Nedenler:
» YoOnetimin kesin istegi ve tavri

Ust yonetim sistemin baslangicindan bugiine kadar kesin istek ve tavrim
gostermistir. Yonetici  bilinglendirme egitimlerinin  alinmas;, Kartal ve Bozlyuk
fabrikalarinda projelerin sampiyonlar: (sponsorlari) belirlenmesi ve bu sayede sistemin
kurulmasi, projelerin belirlenmesi, etkin gézden gecirmesi, projelere gerekli insan, para
ve donanim kaynaginin tedarik edilmesi saglanmistir. Proje sonucunda elde edilen
basaril1 Karakusak ve Yesilkusaklar tst yonetim tarafindan sertifikasyon térenlerinde

takdir ve tamma ile édullendirilmistir.

» Karakusak ve Yesilkusaklarin istek ve motivasyonu ve performans yonetim
sistemi

Kisisel hedeflerin proje hedefleri ile paralellik saglamasi, projelerin karakusak
ve yesilkusaklarin gunltk islerinden secilmesi, bu motivasyonu saglayan ana etmen

olmustur.
» Toplam Kalite Y Onetimi Felsefes

Surekli iyilestirme, siire¢c analizi, hedef belirleme sistematigi, takim calismast,
proje yonetimi Toplam Kalite YoOnetimi felsefess sayesinde zaten Karakusak ve
Y esilkusaklar icin asina konulardh.

» Etkin Veri Toplama Sistematigi

Barkodlu Uretim takip sistemi sayesinde ¢zellikle fire distrme projelerinde

Alt1 sigma analizlerinde kullanilacak verilerin derlenmesi problem olusturmad:. Uriin
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dokimhanede sekillendikten sonra musteriye ulasana kadar gecen slrede Urln Uzerine
islenen her tarll bilgi barkod bilgi toplama terminalleri sayesinde toplanmakta ve elde
edilen veriler ana sistemde derlenerek online ve real time raporlar haline getirilmektedir.
Barkodlu Uretim takip sistemi Sekil 4.9, Sekil 4.10 ve Sekil 4.11'de gosterilmistir. Bu
sistem Alti Sigma calismalarinin verimli ve etkin bir bicimde yurttilmesinde cok

onemli bir pay almistir.®’

iz Barkodlu Uretim Takip Sistemi &7

Uratim Hizmetleri Sefligi

1.Agama Fililieleme Segenekleri
¥ IPK. Raparlan [ [m— | [— [ [—
 [Dkiim tezgahs bazinda Vo pakam [
Baslangi; Tarihi : ~ ,m MR Rabws T
Bitis Tarihi & 7 T fonmdon :f [H Hava ll: |
- v
Isletme : o o  [Sulama Ekibi Baznda Wg::ba FF
 [Gilama Band: Baznda e
¢ [Renk Bazmda i
@ ‘ Yeni Rapor ‘ | ol
¥ ,Fm— L L
 [Kalita ayrmer LN LY
o g o
™ Seri Grafisi .
7 Pareto Analizi G 0SS t er
@Cop. Mehmet ERHOG - Salim GZTABAK

IPK Veritabani Detayli Sorgulama Ekrani I

Sekil 4.10. Vitra’da Barkodlu Uretim Takip Sistemi, IPK Veritabani Detayh
Sorgulama Ekram
(Kaynak: http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 17.11.2005.)

8 http://www.al tisigma.gen.tr/anahaber4.htm
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lEzachs Barkodlu Uretim Takip Sistemi 4™

Fonm
Kodu
E282
6900
(i)
EE1
BG5S
EDH
H
B0
EB536
5035
EBdd
5031
5036
6991
G161
B576
G457
5060
B4
5053
5024
5104
5032
Bs22
SME
13
B2
BE23
B56Y
6258

ISTATISTIKSEL ANALIZ RAPORLARI

%% Hathd  BFG

100,00% 1
96T 22
T21% 8
B5,30% 17
G0,00% B
BO,00% 3
s033% 7
5542% 82
53,01% B9
s105% 7
50,00% 1
a0,00% 2
48,40% 32
48,28% 10
4a,00% 12
e 1
45,00% &
ag0% 22
A485% |46
42,06% 1
005 13
40,00% 4
30,75% B4
/6% 20
486% B2
3008% 10
% 20
34,38% 33
5% 14
I409% 179

; 1.Asama Filitreleme Segenekler]

2 Grafik Tiirl : Pareto analizi iglatme 1

:: Sagil Hatalar:  Ddkiim-Rotus-Hava-Algi-Blister-Parga- Bag.Tarihi: 01.02:2003

5 Segim Kriteri: Form Kedu . Tim Form Kodlari | Bit.Tarihi :  25.02.2003 16:09:37
12 -

5

P 120,10%

13

2 100,00%

0,00%
s
40,00%

20,00%

0,00%

B2z [ 0, e

£
£
=
]
.
2

“Grafige en ylksek 30 deger alinmighr.™

BEde (I P20
6519 1 65,38%
(1327 ':I 60,00
(115 ) — LY
e607 S 60,33%
L1 —
6636 [ 53,91%
s035 [T S 86
S0 [ S0,00%
6641 [T S0,00%

ET R m— TS
6391 [T 20
L3 1  e— L
6678 [T a7
6967 [T 45,00%
UL e—— L L
6964 [T ddEd e
5063 [T 42 86N
snzg [T 41,94%
S04 [T AR

5032 .:| 3,7 5%

6622 [T 36,46%

S016 [Em— 34,86%

[l — ]

5113 [Ty 38

[ ) — ]

G668 [T 016

6258 [T 03

*** Firin qikigt hatalanini finn gikig tarihi bazinda analiz ader

BFG > ﬁ Igin yeni analiz

=

ﬁ:#ﬁkgﬁg%&*‘ﬁ&%ﬁ:ﬂﬂ:"‘

IPK Veritabani Form Kodu Pareto Grafigi

Sekil 4.11. Vitra’da Barkodlu Uretim Takip Sistemi, iPK Veritabani Form K odu

Par eto Gr afigi

(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se

mpozyumul\, 17.11.2005.)
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T

leczcbas Barkodlu Uretim Takip Sistemi &7

ISTATISTIKSEL ANALIZ RAPORLARI
G Hatad, BFG % ==* Finin gikigi hatalarini firin gikig tarihi bazinda analiz eder =
0022003 95 3395 285 =
03020045 |0 24 oD% 1.Agama Filitreleme Senuglan :
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% R
2.Agama Filitreleme Segenekleri Yan taraftaki tablodan secilen
® Dk sicil T Tezqah T Dakumne  © DikTarh periyot detay
T form T Renk T Bant “ Ekip il oartvod ‘
il peryodun tamami
 SinTarih C Kadynmo  © Finn e
Top: 1321 51296 |2,58% 'IPK |
ﬂ’ |

Geri

Leke Firenin 003 Rengindeki Giinliik Seyri

Sekil 4.12.Vitra'da Barkodlu Uretim Takip Sistemi, L eke Firenin 003 Rengindeki

Gunlik Seyri
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se

mpozyumul\, 17.11.2005.)

Projelerin secimi;
0 Projesecimindeki kriterler:
O  Parasal getiri
O Uzun zamandir ¢ozilemeyen problemler
U Ve toplamakolayligi

O  Projeer icin Karakus aklar ve Yesil kusaklar goérevliendirildi. Sekil
4.12. de Alt1 Sigma organizasyon semasi gosterilmistir.
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Sampiyon Karakugak Uzman Karakusak

¥ Sorgulama ve destek » Girketlerde Alti Sigma'nin itici % Egiti
¥ Yonetim kademesindeki gucadurler. - Forlusalprdelstins Bk
proje sahipleri > Alt Sigma araclarini kullanarak M he
Y Q[Ejelel L ¥ Yonetime destek
esilkusa

¥ Tanimlama, dlgtm ve analiz ile ilgili
caligmalar tamamlarlar,

¥ WKarakusak projelerinde grup
eleman olarak ¢aligirlar

Proje Grubu

¥ Slrecle ilgill bilgi sahibi kimselerden
olusur

Sekil 4.13 Vitra'da Alt1 Sigma Or ganizasyonu
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 17.11.2005)

Altt Sigma calismalarina damsman bir firma ile baslandi. Daha sonra firma
binyesinde Uzman Karakusaklar yetistirilerek egitimleri ve proje koordinasyonu
gorevlerini kendi kaynaklariyla yapmaya basladi.Vitrada Alt1 Sigma programina Ocak
2002'de yonetici bilinclendirme egitimi ile baslanmistir. Glniimuize geldigimizde ise
toplam Alt1 Sigmainsan kaynagi 62 kisiye ulasmustir.

.2 Yonetici Bilinglendirme Egitimi - 20 Kisi
.- Karakusak 20 kisi

.2 Yesilkusak 20 kisi

:» Uzman karakusak 2 kisi

Karakusak egitim streci Tablo 4.2." de 6zetlenmistir.
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Tablo 4.2. Karakusak Y etistir me Slir eci

T 1. Ik toplant! ve planlama otuT’umu 1 gin o i
1A 2. Sampivonlarla koordinasyon toplantis) T gin é é)
AY T S K arakusak Egditimi 5 gin Eg

4. Froje uygulamas 3 hafta —

5. Proje Gozden Gecgirme Toplantisi 1 gin I
> A G Sampivonlarla koordinasyon toplantis) 1 gin %

AY T S S K arakusak Egitimi 5 giin =

3. Proje uygulamas) 3 hafta

9. Proje Gazden Gegirme Toplantisi T adn @

10. Sampivonlarla koordinasyon toplantisi 1 gin E
S'AY 11,32 Oturum: Karakusak EQitimi 5 gon i'l_g"

12, Froje uygulamas) 3 hafta —

12, FProje Gazden Gegirme Toplantisi T gln

14, Sampivonlarla koordinasyon toplantisi T adn E
4.}5\’){ 15 4. Oturum: Karakusak EQitimi S ogin é

16. Proje uygulamas) 2 hafta

‘ 17. Dederlendirme + Sertifikasyon

(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se
mpozyumul\ , 10.09.2005)

100



+ Proje Yénetimi
+ Slre¢ Semasi

+ HTEA (FMEA)

+ Sebep-Sonug Matrisi
+* Benchmarking
+ QFD

« dpuUIRTY
+ Tanimlayici istatistik
+ Grafiksel Analizler

- 5SA (Gage R&R)
*Ch,Cpk

+ Z-tahminleri ve normal
dagihim

+ Cok Degiskenli \

Analizler

+Lojistik regresyon
JIPK

+Glivenilirlik . Korelasyon
+Shainin Metodlari +Hipotez testleri
*Tolerans Analizi

+ Glven araliklari
+ T-testi

+ F-testi

+ Ki-kare Testi

- ANOVA )

*6 Siama Toleranslandirmasi

* Rassal Bloklama » 2 Faktérvel Deneyler

» Coklu Regresyon » Kesirli Faktéryel
Deneyler

» Deney tasarnimi
< Tam Eaktfings] » Cevap Ylzeyi Metodu
Deneyler « ANCOVA

Sekil 4.14 Problem C6zme M odeli
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 10.09.2005)

Sekil 4.14' de Vitra da kullanilan problem ¢ozme modeli gosterilmistir.
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Vitra'da Bazi Kara Kusak Projeleri Ornekleri;

Eczacibas1 Vitra Bozlylk ve Kartal fabrikalarindan Kara Kusak projeleri

Tablo 4.3. ve Tablo 4.4." de listelenmistir.

Tablo 4.3. Vitra Bozuyuk Fabrikasinda Yapilan Bazi Karakusak Projeleri

Proje Ho Proje Adi KK Aday Sampiyon ﬁgﬁi‘; :egen
BE¥Hc1-2002 g‘ﬂ;‘;ﬁfg&gfﬂﬁgﬁ;‘;‘:ﬁ:‘ﬁ'ﬁ o Kozelerd Kanal Oligum Hedenie Devrim Vaziurt  [Erhan Vilcel 13.000
BIYK-2-2002  |Leke ve Parga Firelerinin Azatimas: yturi; Ugiimezodlu  |Erhan Yiicel 8300 |
BIvK-3-2002  |riinlerde Taban Ak ve ol Boyut Olumsuziuklannin Giderilmesi Deniz Ozgeg Erhan “Ticel 9.200 |
BZYK-4-2002  |Hava Firelerinin Azaltimas Bevhan Gzdemir Erhan “Ticel 0,000 |
BIYK-5-2002  |Ambala Maliyetlerinin Optimizasyonunun Sadlanmag Suat Zorka Erhan Ylicel 1.000 |
BIYK-6-2002  |Firntar Enerji Werimliliginin Artinlmaz Taner Edige Erhan “Ticel 138 400 |
BIYK-7-2002  |Firin Haricindeki Enerji Taketim Moktalannda Tasarruf Sadlanmas Mejat Stilodlu Erhan “Ticel 52,000 |
BZYK-8-2002  |DEkiim Kaynakl Firelerin Azaltimas: Tuna Timer Erhan “Ticel 77440 |
BV 0-2002 Egﬁlﬁzg:m Sevk Moktas Aras Drinlerde Olugan Kink ve Ciziklerin Erin Sis Evhan Yiicel 340,000 |
Bozuyuk Fabrkasi Toplam 139.350

(Kaynak: http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se

mpozyumul\, 10.09.2005)
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Tablo 4.4. VitraKartal Fabrikasinda yapilan Baz1 Karakusak Projeleri

Proje Ho Proje Ad KK Adan Sampiyon ﬁgﬁ?‘: :T?e"
KRT-1-2002  |Ddkiim Firesi En Y iksek 10 Kodun Firelerinin Digrilmesi Serkan Ak Mihat *Yilcdirim 70500
KRT-2-2002  |Hava Firelerinin Azatbilmas Ettan Ersoy Mihat Yildirim 95.8000
KRT-3-2002  |Kalte Avinm Sonras iglemlerin Azattimas: Omer Giiztag Minat Yildirim 37.700
KRT-4-2002  |Lavabolards Deformasyon ve Sull Taglama Sdetlerinin %30 Szatimas  |M.Ofuz Boz Mihat Yildirim 115,300
KRT-5-2002  |Leke ve Parga Firglerinin Azatimas: Sileyman Ozemek | Mihat Yildirim 53,4001
KRT-E-2002 glijc;{:rilsnfeilimlrma Hatazing Meden Clan ilk 10 Kaodda Problemin Fzlem Aksu Nihat Yl 38300
KRT-7-2002 | &mbalaj Maliyetlerinin Azatimas) LIur Kikzal Mihat Yildirim 91,8004
MRT-3-2002  |Kapak Oretim Firelerinin Azatimas Murat Toker (Qzman Er 53.000
KRT-9-2002  [Firinkarda Eneji Tazarruifu LIfuk: Boynuedyi Mihat Yildirim 1320000
Kartal Fabrikasi Toplam 704100

(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol derPath=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 10.09.2005)
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2002 2003 Hedef

2002 2003 Hedef

2002 yili toplam kazang 1,440,000 USD/yIl

2003 yili hedef 3,440,000 USD/yil

Sekil 4.15. Vitra'mn Alti Sigma Projelerinden Kazanmmlari
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel\downl 0ad\6%620Si gma%620Se
mpozyumul\, 10.09.2005.)

Alt1 Sigmaile Vitra nin kazammlar:

»  Beyin firtinasina dayal1 problem ¢6zUmunden istatistige bagli problem
¢Ozme modeline gegildi.

»  Performanslarimizi parasal olarak takip etmeyi 6grenildi.
»  Gizli fabrikamaliyetleri azatildi.
»  Dahacok calismayerine daha verimli calisma dgrenildi.

>  Degiskenligin ne oldugu, nasil tespit edilecegi ve nasil kigultilecegi
Ogrenildi.
»  Varsayimlan verilerle sorgulama Ggrenildi.

»  CoOzulemez zannedilen kabullenilen problemler ¢cozllerek problem ¢tzme

Ozguveni arttirild.
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>  Ornekleme sonuclarinin popiilasyon sonuglari hakkindaki tahminleme

gucu veislevsaligi goruldu.
»  Etkilesim ogrenildi.
> Olgum sistemi yeterliligi 6grenildi.

»  Tek numuneyle hareket etmek yerine, bir butline bakarak karar vermenin

onemi kavrand:.

»  Gegici iyilesmelere prim vermemek, gegici kotulesmelere de asirt tepki
gostermemek gerektigi ogrenildi.

> lyilestirmelerin kalici hale getirilmesi saglandh.

Hava Fireleri Projesi — Etkilesim

Onceki Durum Hava Fireleri Etkilesim Grafigi

Faktér B

% Hava Firesi

O = N W Dk o~ W ©

Sekil 4.16. Hava Fireleri Projesi Etkilesimi
(Kaynak:http://www.kal der.org/page.asp?Pagel D=565& Fol der Path=\Genel \downl 0ad\6%620Si gma%20Se
mpozyumul\, 10.09.2005.)
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Vitra daKritik Basar1 Faktorleri
»  YOnetimin kesin istegi ve tavri
O  Etkin destek ve kaynak
U Gozden Gecirme ve Sorgulama
»  Toplam Kalite Y 6netimi
O  Takim galismasina yatkinlik
O  Etkin veri toplamave derleme sistemi
O  Performans ve Sireg Y 6netim Sistemi
O Kar Merkezli Maliyet Y 6netim Sistemi
»  Damsmanlik
0  Organizasyonel Altyapr Destegi
O  Sirekli Gézden Gegirme ve Sorgulama
O  Egitimlerin Yeterliligi
>  Insan Kaynag
U  Motivasyon ve Heyecan
O  Projelerdeki problemlerle direkt ilgili kisiler

O  Sefler ve Uzmanlar

Vitra mn hedefleri;

o Vitranin bitininde kurulus hedeflerine ulasmakta temel yaklasimin Alti

Sigma olmasin saglamak
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Uretim dis1 destek ve pazarlama sireclerine de Alti Sigma'yi
yayginlastirmak

Isletmelerin verimliligini Alti Sigma seviyesi ile takip etmek

Bittn kapsam dis1 calisanlarin (6ncelikle tretimden baslamak tizere) Alti
Sigma bakis agisi ve yetkinliklerini kazandirmak

Gizli fabrikafaaliyetlerini sifirlamak

107



BOLUM 5ALTI SIGMA’'NIN BANKACILIK SEKTORUNDE (ABC
BANK ) UYGULAMA PROJESI

Bankacilik sektoriinde hayatin gerceklerinden olan aktiflerin  yonetimi
konusunda nakit para, kredi, cek gibi kiymetli evraklardan olusan girdileri ve bu
girdilerin birbiriyle etkilesmeleri sonucu ¢iktinin 6zelligini etkileyen, birgcok degisken
faktort icinde barindiran bankacilik sektord icin problemleri anlayip ¢6zim Uretmek
oldukga zordur. Bu problemleri kalict bir sekilde ¢bzmek icin siregte milyonda 3.4
hataya ulasabilecek alti sigma metodolojis sektdre 6zgu girdi ve cikti agisindan
degerlendirildiginde girdisi ve ¢iktisi dogrudan musteri iliskili olan bir stireg olmasi
nedeniyle Alti Sigma  yaklasimumn oOnemini  artirmaktadir. Genellikle literatir
arastirmalarinda 6ne ¢ikan Uretim sektoriinde uygulabilirligi ve gergeklestirilme basar
hikayeleri, bankacilik sektorinde de yakin gelecekte ortaya konmasi kaginmlimaz

olacaktir.

Kredi degerlendirme islevi bankalarin kredi faaliyetlerini verimli bir sekilde
yurttebilmeleri igin temel etkendir. Geri donmeme riskinin 6lgimi veya firmamn
kredibilitesinin tespiti, giinimtiz bankaciliginda dikkatli, hizli, dogru ve gergekci bir
sekilde yapilmalidir. Boylece kredilendirme faaliyetindeki verimlilik ve kredi talebinde
bulunan firmalarin ihtiyaclarina cevap verebilme orani artacak, daha ¢ok firmanin daha

kisa stirede degerlendirilmesi saglanabilecektir.

Glnimizde mali oranlarla istatiksel analiz teknikleri beraber kullanilarak,
kredi talebinde bulunan firmalarin mali basarisizligint 6nceden tahmin etmeye yonelik

modellerin kurulmasiylailgili bir takim ¢alismalar mevcuttur.

Geleneksal olarak kredi degerlendirme islevi, Oran andlizi, Fon akim andizi,
Nakit akim analizi gibi yontemler kullanillarak yapilmaktadir. Yakin gegmiste ve
gunimizde geleneksel olarak nitelendirilen bu yontemler gegerliliklerini korumakta,
bankalar tarafindan yaygin bir sekilde uygulanmakla beraber, artik daha
objektiflestirilmis ve subjektifligi minimize edilmis degerlendirme yontemlerinin
uygulanabilirliginin  arastinlmasi yogunluk kazanmustir. Literatlr incelendiginde,
geleneksel yontemlerin yamisira, mali oranlarla istatiksel analiz tekniklerini beraber
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kullanarak, kredi talebinde bulunan firmalarin mali basarisizligint 6nceden tahmin

etmeye yonelik modellerin kurulmasiylailgili bir takim ¢alismal ara rastlanmaktadhr.

Bu calismada Sube Yetkisindeki Ticari MUsteri Kredi Degerlendirme siireci
Altt Sigma yaklasimn  kapsaminda ele ainarak, Ticari Mdusteri Kredilendirme
Sirecindeki Geri Donmeyen (Batik) Krediler hatalarina yonelik Alti Sigma uygulama
projesi hazirlanmustir.

ABC Bank* Altt Sigma uygulamalar: kapsaminda belirlenen hata azaltma
projesi igin 2005 yil1 igerisin de kullandirilan Ticari MUsteri Kredilerinin adedine gore
hata orami yiksek olan sorunlu kredilerin igerisinde Geri DOnmeyen Krediler
secilmistir. Kredi Odemelerinde temel ilke tam ve zamamnda 6deme esasina
dayanmaktadr.

Verilen kredilerin 6denmemes durumu, banka kaynaklarimin gerektigi gibi
kullamlImamasina ve diger musterilerin kredi ihtiyaglarimn karsilanmasinda zaman ve
suire¢ olarak karmasik hale gelmesine ve misterilerin birokras sikayetlerine ve banka

kalitesine olan glvenini sarsmaktadhr.

Ayrica bu proje ile maliyet azatma, verimlilik arttirma, i¢c ve dis musteri
memnuniyeti, servis kalitesi, yeni is imkanlar: ve belli bir maddi kazanc¢ hedeflenmistir.
Projede Alt1 sigma TOAIK modeli uygulanmistir. Bu model; Tanimlama, Olgme,
Analiz, lyilestirme ve Kontrol asamalarindan olusmaktadhr.

5.1 Projenin Tanimlama Asamasi

Secilen konu ile ilgili proje beyam netlestirildikten sonra bu asama icin
yapilmas: gereken calismalara yonelik bir zaman plam hazirlanmistir. Strecin temel
adimlar1 belirlenmistir. Kaynaklarin verimli kullamimasi adina sekiz basamaktan olusan
Sube vyetkili Ticari Musteri Kredilendirme temel sire¢ adimlarn Sekil 5.1 de

*_ Bankann gizlilik talebi dogrultusunda Bankaismi ABC Bank olarak degistirilmistir.
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gosterilmistir.

Kredi Limt Konfrold
Koot Kl Teminat Tetertlifi
A ;
Jubs Kreds Eomaen Onag Kdei v Tl
i Qi
et 1 Déndinin Sagjuman
Keedhite Yelutlh i d -
i Ko Kl Cergeblepmest i Faed Kapima Hubuy Tihsdai
4 ] i i

Kred Tutan
fr;:j ?:,::‘ _ ‘ ) Oderemipen Kredlor
itene Rk i Faplan " Valarn (Aeff Do) Dojthmandak Degm Ao Pora Tt Ol
Nakit i by Pnaneal Avaliz e et Ty DO Tapndal Defygn Jred Taman Upamy
Teminat Maktuby Skt Avali isa Padsh Borglardaks Dk Fair Cleme
Tt A e Kara Lis Sorgulaman Borlarn Pas (Fanak) Toplarm bk Yt
St /o Ay Frma bt Cekapnak Tamandaki Degigm
Tagt koeds Operanel ik Cekapak Anpl TarHlardabt Artgn Kl
Do i Pma Tentratlarinn Kbty
Embank redilen

Sekil 5.1.Sube Yetkili Ticari MUsteri Kredilendirme Siirec Semasi

Projede hangi sireglerde calisma yapilacagina karar vermek icin Sekil-5.2."de
gorulen hatatipi Pareto Analizi gerceklestirilmistir.
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Pareto Chart
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GERI DONMEYEN KREDILER GEC'EgE[‘)'iLOE%ENEN ADLI TAKIPTEKI KREDILER | IDARI TAKIPTEKI KREDILER
I Seri 1 64 15 12 9
——Seri 2 0,64 0,79 Hatalilar 0,91 1

Sekil.5.2 Hata Tiplerinin Dagilimi

Bunun icin Sekil.5.2.’de gorulecegi Uzere gecmis 9 aylik kredi verileri

toplanmustir.

Bu Pareto analizinden goraldigt gibi sirecteki hatalarin %64’ G geri dénmeyen
krediler olusturmaktadir. Geri donmeyen kredilerdeki bu durumun %90 nimin 6zkaynak
yeterliligi  faktorinden, geri kalanin ise sektérel durumdan kaynaklandigi tesbit
edilmistir. Dolayisiyla kredilendirme siirecinde sadece Gzkaynak yeterliliginin tesbit
edilecegi Sube Kredi Degerlendirme ve Kredinin, Kredi ile kapatilmas: durumunu da
g0z 6nuine alarak Kredi Kullandirma ve Kredi Riskinin Y 6netilmesi stireglerine yonelik

calismalar yapilmustir.

Bu sirecler icin detayli slreg semaart olusturulup girdi c¢iktt analizi yapilmstir.
Sireclerde belirlenen girdiler objektif ve subjektif girdiler olarak iki grupta
incelenmistir. Cikt1 Uzerinde etkisi olan ama kontrol U glic ve mimkiin olmayanlar firma
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prestiji ve sube midard insiyatif kullanma, ¢ikti Uzerinde etkisi oldugu dustnilen
girdiler stire¢c parametreleri ve siirecin isleyisine yonelik dokimanlarda standart isler,
prosedirler olarak ifade edilmistir. Burada belirlenen firma prestiji, sube mudurt
insiyatif kullanma ve stire¢c parametreleri Tablo 5.1."deki Sebep- Sonu¢ matrisine
tasinarak puanlama yapilmistir.

Tablo5.1. Sebep Sonug Matrisi

Sebep - Sonug Matrisi
Girdilenn Ciktiya Etlast 9 Cok Etlal, 5 Orta Etlalt, 10 Az Etlal, 0: Hig Etlast Yok
Temel Sireg Qhn Defighenlen Sonuglar
Geri Donmeyen idari Takipteki | Adli Takipteki | Risk | Toplam )
Krediler Krediler Krediler | izleme | Puan | YUZde | Rank
Y'lenin onem derecesi (5 tzennden)
5 3 4 1
Firma Prestiji ile ilgili Girdiler

T
f
: Uretimden Satslara Karhhik 9 4 | 1 9 %16,73 2
I
s |Ozkaynak Yeterliligi 9 4 7 1 B6 %15,30 3
]
r |Ciro 9 | | 1 53 Y943 ]
f
*|Faaliyet Siresi 5 3 4 1 51 | %907 | 7
G
» | Pivasaya Toplam Borg 5 4 6 1 62 | %11,03 5
d
! |Bankalara Toplam Borg Yiiku i1 9 1 § 7 %12,63 4
D
; Tahsildela Alacaklar 2 | 3 5 30 %5,34 8
:s Sektorel Durum 1 | | 1 13 %2,31 9
k
¢ | Firmanun Sahip Oldugu Kalte Yonetum Sister 0 0 0 1 1 %0,18 10
!
: Sube Mudir Yetki Girdileri
i

Karar Yetkisi 9 7 8 3 101 %17 .97 1

Toplam 562 | %100,00

Belirlenen 10 adet girdi arasindan en yiksek puam alan 4 adet girdi Uzerinden
calismalar yurutilmuistir. Geri donmeyen kredilerin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu

dustnulen girdilerde yapilan dlgimlerin glvenirliginini test etmek icin nitel ve nicel
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Gage R&R® (Olglim Sistemi Yeterlilik Analizi) calismalart yapil mistir.

Gage R&R (ANOVA) for GERi DONMEYEN KREDI
Reported by:

Gage name: Geri D6nmey en Krediler Tolerance:
Date of study: 15.09.2006 Misc:
Components of Variation GERI DONMEYEN KREDI by PART
B %contibuton

2001 O %sudy var

[l s Tolerance

Percent

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 13 14 16 17 18 19 20 21 22 23 24
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Sekil .5.3. Gage R& R Grafikleri

Sekil. 5.3. de bu calismalara drnek olarak geri donmeyen krediler 6lciimd icin yapilan
nicel Gage R&R caismast gorulmektedir. Buradaki R’'ler yinelenebilirlik
(Repeatibility) ve vyeniden (Uretilebilirlik (Reproducibility) kavramlarim ifade
etmektedir. Gage R&R calismalar; sube raporlari, kredi dosyalari, personel (operattr)

ve numunenin birlikte analiz edilmesini saglamaktadir.

Tablo 5.1."de Sebep Sonug Matrisinden elde edilen verilere gore istenen cikti
Uzerinde en ok etkisi olan 4 parametrenin-Karar Yetkisi, Uretimden Satislara Karlilik,

Ozkaynak Y eterliligi, Bankalara Toplam Borg Y Ukl incelenmesine karar verilmistir.

8 Bkz.EK.-5.1.
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Idari takipteki kredilerin simiflandinimasinda daha 6nceki anaizlere gore asagidaki
korelasyonlar bilindiginden;

- Kredi Riskinin Y 6netimi-Geri Donmeyen Krediler
- Geri Donmeyen Krediler-Hata

Sonuclart kullanilarak, stireg hem nitel olarak hem de nicel olarak incelenmeye

karar verilmistir.

Nitel cikti, hatali olmasi ya da olmamasi, Nicel c¢ikti, iseKredi Riskinin
Y 6netimi ¢iktilar ve Geri Dénmeyen Krediler olarak belirlendi.

5.2. Projenin Olgme Asamasi
Ciktilar Gzerinde Olglim sisteminin yeterliligini tespit etmek Uzere;

Kredi Degerlendirme siirecinin hatal1 olup olmamasi ileilgili olarak Nitel Gage
R&R Andizi [Bkz. EK.5.1. Yenilenebilirlik (Gage R&R) Andizi], Geri Donmeyen
Krediler Gzerinde Nicel Gage R&R Analizi [Bkz. Ek.5.1. Yenilenehilirlik (Gage R&R)
Andlizi] caismalart yapilmastir.

Nitel Gage R&R:

1) Normal calisma kosullarinda Kredi Degerlendirme sirecinin hatali olup
olmadigina gore degerlendiren iki personele 24 adet kredi dosyasi incelettirildi.

Gage R&R sonucu %34,40 olarak gerceklesmistir.

2) Bu sonugla, hatanin daha net tanimlanmasi geregi ortaya ¢cikmistir. Bunun
Uzerine Sube Kredi Degerlendirme siireci asamalara ayrildi ve gozlemcilerden siirecin
asamalarindaki her hata tipinin ayri ayri degerlendirilmesi istenerek ve hangi stirecte ve
hangi asamada hatalarin (eksikliklerin) oldugunun tespit edilmesi istenmistir. Toplamda
10 Dosya Uzerinde yapilan Gage R& R sonucunda;

Finansal Analiz hatasi icin %63,
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Kara Liste Sorgulamasi i¢in %100, olarak ol¢ulmuistur.

Bu sonuglar Finansal Analiz icin kabul edilebilir olmamasina ragmen, zaman kisiti
sebebiyle, 6lcim sistemini iyilestirme Uzerinde daha fazla calisilamamis ve 6lgiim

sisteminin yeterli oldugu varsayim ile ¢calismanin diger asamal arina gecilmistir.

Nicel Gage R&R:

Olgim sayilanna ait degiskenlik, uzman Kisilere yaptinlarak sapma
minimumda tutulmaya calisilmistir. Kredi Degerlendirme siireci icin, 2 personele 4

dosyanin 10 farkl1 bilgi temelinde 4 tekrarli 6lcimler yaptirilmistar.

Her bir noktaicin ayrnn Gage R&R yaptirilmis. Hig bir bilgi icin yeterli sonuca
varilamamistir. (Gage R&R 34,40 sonucuna ulsilmistir. Gage R&R >30) Kredi
Degerlendirme sirecindeki insiyatif kullanma, unutulan belge eksiklikleri ve diger

sebepler nedeniyle, 6l¢clim sonuglar: fazlaca etkilenebilmektedir.

Sistemin yeterliliginin arttirnlmast konusunda baz:i fikirler olusmus olsa da,
zaman kisitt sebebiyle bunlar uygulanamamis ve 6lglim sistemi yeterli varsayim ile
projenin diger adimlarina gecilmistir. Olgiim sisteminin iyilestirilmesine yonelik olarak,
pareto analizine gore hatalarin en cok olustugu Geri Donmeyen Krediler ve Adli
Takipteki Krediler olmak Uzere iki bolge belirleyerek, sadece bu iki durum icin Geri
Donmeyen Kredilerin sigorta kapsamina ainmasi, Adli Takipteki kredilerin zaman
asimi stirelerinden once tahsil edilmesi gibi daha hassas sirecleri belirlemeye dayal

Olclim yapmak dusundlebilir.
Cpk - Sureg Yeterlilik Endeksi (Process Capability I ndex)

Geri DOnmeyen Kredilere ait alt ve Ust limitleri stireg sahipleri tarafindan 9-25
araliginda oldugu belirlenen prosese ait Cp=0,7 ve Cpk = 0,66 olarak cikmustir.(Cpk
yeterlilik indeksi i¢in bkz. Ek.2.1.)
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Process Capability Sixpack of GERIi DONMEYEN KREDI
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Sekil 5.4. Geri Donmeyen Krediler Analizi

Istenen ve hedeflenen optimum geri donmeyen kredi sayisi 1-12 arasinda
olmasina ragmen (Sube yetkisinde bir defa da kullandirilabilir kredi limiti 50.000Y TL

ile sinirlidir.), sistemin dagilimina bakildiginda, stire¢ sahiplerinin sdylediginin aksine

ortalamanin Ust limite dogru kaydigi gozlemlenmekte ve bu genis limitlere ragmen Cpk

degeri cok distik cikmaktadhr.

Gegmis 9 ayhik kredi verileri igerisinde grafiksel andizler ile verilerin

dagilimlarint zamana gore degisimlerini ve geri donmeyen kredi hatasiyla olan
iliskilerini gormek icin Histogram, Noktasal Cizim (Dot Plot), Kutu Cizim (Box Plot),
Zaman Serisi Cizim (Time Series Plot), Kontrol Serisi (Control Chart), Scatter Plot, ve

Pareto Diyagramlar: olusturulmustur.
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AYLARA GORE SUBE KREDI HATALARI
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Sekil 5.5. Aylara Gore Sube Kredi Hatalar:
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Sekil 5.6. Aylara Gore Sube Kredi Hatalar: Y Uzdeli Dagilimlari
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AYLARA GORE SUBE KREDI HATA YUZDESI
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Sekil 5.7. Aylara Goére Sube Kredi Hata Dagilim Oranlari
(Kaynak:ABC Bank Proje Kitapgigi 2005, s.24.)

Sekil 5.5.de Geri Do6nmeyen Krediler hatasinin 9 aylik Sube Kredi
Degerlendirme slrecine gore degisimi gorilmektedir. Kredi hatalarimn Geri donmeyen
krediler 3 aylik mali donemlerde Geri Donmeyen Krediler de degiskenligin yuksek
oldugu teshit edilmistir.

5.3. Projenin Analiz Asamasi

Sonuca etki eden girdilerin  kredi degerlendirme slrecindeki  hatalarimn
degiskenliklerinin geri donmeyen kredi hatasi Uzerindeki etkilerinin rastlantisal mi
yoksa gercekten de boyle mi olduklarini gormek icin ANOVA¥ (Analysis Of Variance)
ile analizler yapilip etkili olan girdiler ispat edilmistir.

Toplanan veriler Genellestirilmis Dogrusal (General Lineer Model) yaklasim
kullanilarak analiz edilmistir. Burada geri donmeyen krediler hatast icin etkili olan
faktorler belirlenmeye calisilmistir.

0 Bkz., Ek.-5.3
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Sekil 5.8. Hata Dagilim Oranlari

Bu caismalarin sonucunda girdilerin ana etkileri ve bunlarin birbiri ile olan
etkilesimleri sekil 5.8."da gorilmektedir.

5.4. Projenin Iyilestirme Asamasi

Tablo 5.1."deki Sebep-Sonu¢ matrisinde ortaya ¢ikan girdilerin ve bunlarin
etkilesimlerinin, ¢iktiya ( Geri donmeyen krediler, Adli takipteki krediler ) etkisini
belirleyebilmek ve bu dogrultuda en optimum siire¢ parametrelerini tesbit ederek stireci
gelistirmek amaciyla DOE* yapilmasi distnulmistdr.

Tasarlanan deney; 5 faktorlt 2 diizeyli tam faktoriyel bir deneydir.

%1 Bkz.EK .-2.3
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Sireg, Tablo 5.1."de Sebep — Sonug Analizinde elde edilen en yiiksek puan degerlerine
gore duzenlenerek bes faktor, objektif ve subjektif dizeyde degerlendirilerek Tablo
5.2.de gosterilmistir.

Tablo 5.2.Faktoérler ve Duzey Secimleri;

Faktorler Obj ektif Subj ektif
Uretimden Satislara Karlihik 9 4
Ozkaynak Yeterliligi 9 4
Bankalara Toplam Bor¢ YUk 7 9
Karar Yetkis 9 7
Ciro 9 7

Burada stirece etki eden kritik degisimlerin nedenlerini arastirma, bu degisimleri yok
etme veya degisimlere kars1 gucli bir sistem olusturmak hedeflenmistir. BOylece
sistemi etkileyen tim faktorler ele aindigi icin normalde sistemdeki bir faktorl
duzeltmekle elde edilebilecek fayda yerine, birkag faktorde kiiclk degisiklikler yaparak
toplamda daha ¢ok fayda saglanabilirliginden hareket edilmistir.

Geri donmeyen krediler (1-12)

Adli Takipteki Krediler (20-60)

idari Takipteki Krediler (70-100)
Gecikmeli Odenen Krediler ( 130-170)

Kredi degerlendirme siireci, objektif ve subjektif kriterler olmaka tizere dikkate
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alinmigtir. Bu degerlendirme sirecinde her kredilendirme deney stireci tasarimu iki kere
tekrar edilmistir.

Toplam 36 deney yapilmistir.

Bu deneyle, en uygun degeri bulunmaya calisilan cikti, kredi degerlendirme
stirecinde konu olan 10 kriter icin ainan kredilerin standart sapmalaridir. Ayni zamanda
unutma, evrak eksikligi gibi hatalari 6nlemeye yonelik de denklemler gelistirmek igin
analizler yapilmasi uygun olacaktir. Bu andlizler Lojistik Regresyon ve Taguchi gibi
yesil kusak egitiminde ele alinmayan metotlarin kullammim gerektirdiginden, DOE

sonuclarina bu ¢alisma kapsaminda deginilmeyecektir.

Boylece planli deney kapsaminda toplam 128 adet kredilendirme dosyas: dikkate
alinmistir. Deneyler sonucunda dosyalarda hata var ve hata yok seklinde o6zellige
yonelik bir ayrnm yapilmistir. Deneylerden elde edilen sonuglar Ikili Mantiksal
Regresyon (Binary Logistic Regression BLR) ile andiz edilmistir. Planli deneyler
sonunda etkili ¢ikan faktorler belirlenen calisma araliklarina kimelenerek dogrulama
deneyleri yapilmigtir. Daha sonra sonuglar kontrollU bir sekilde slirece tasinmistir. Proje
baslangicindaki geri donmeyen krediler hatasinin %98,6 s subjektif degerlendirme
kaynakli oldugu saptanmustir. Elde edilen bulgularin sirece uygulanmas: ile geri

donmeyen krediler hatasinin %60 oramna dustligu tesbit edilecegi varsayil maktadir.

Bu elde edilen sonuclar kredi andlizi kapsaminda sektdrde yapilan finansa analiz
calismalaryla benzerlik gostermektedir. Ticari ve kurumsal firmalara yapilan finansa
analizde daha detayl1 ve analistin yorumuna bagli bir ¢calisma yapilirken, kigik 6lgek
firmalar icin kredi analizi amacli skorlama calismasinda, finansal tablolarlailgili birkag
soru bulunmaktadir. Bu sorular, agirlikli olarak firmanin cirosu, borgluluk oram (toplam
borclar/toplam pasifier), sermayesi ve karin olup olmamasi Uzerinedir.

Bu iki yontem karsilastirildigi zaman, derecelendirme, analistin tecribesine
bagl1 olarak daha dogru sonug elde ederken, skorlama modeline gére ¢ikan sonucta hata
olasilig1 daha yiksek olmakla beraber 6nemli bir zaman tasarrufu saglamaktadir. O
nedenle, ticari firmalarda daha yuksek kredi riski ile calisilacag: icin derecelendirme
calismasi, fakat, KOBI'lerde ise firma basina kredi limiti diisiik fakat analizi yapilacak
firma sayisi daha fazla olacag: icin skorlama modelinin kullamlimasi daha optimum bir
yontem olmaktadhr.
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Y apilacak kredi analizi hangi yontemle sonuclandirilacak olursa olsun finansal
analiz ve finansal olmayan analiz ¢alismalarim igermektedir. Turkiye deki tim bankalar
KOBI'leri skorlama modelleri ile analiz ederken, cok sinirli sayida banka ticari ve
kurumsal firmalarin kredi analizinde skorlama modeli kullanmaktadir. Derecelendirme
modelleri tim kredi analizine yonelik olup, sadece finansal analiz igin bir model
bulunmamaktadir. Tablo 5.3, Turkiye de faaliyet gosteren 3 farkl: ticari bankanin kredi

analizi amaciyla hazirlanmis olan derecelendirme ¢alismasinda yer alan finansal analiz
kriterlerini icermektedir.®

% Caglayan Bodur, Suat Teker , Ticari Firmalarin Kredi Derecelendirmesi : IMKB Firmalarina
Uygulanmas, itii Dergisi, istanbul, ss.3-9., 2006
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Tablo 5.3. U¢ Farkh Ticari Bankamin Derecelendirme Calismasinda Yer Alan
Finansal Analiz Bolimu

Degerlendirme A Bankasi B Bankasi C Bankas
Kriteri
Calismanin Niteligi  Slbjektif Objektif Objektif
Finansal Andiz Satislar / Gelir Cari Oran Finansal Y ap1
Kriterleri Oranlar
Faaliyet Likidite Oram Borclanma Orant
Performansi
Bilanco Borclanma Orant Cari Oran
Nakit Akimi Vergi Onces Kar ve Likidite Oran
Satis
Reel Faaliyet Kar1 Artis1 Faiz Odeme Giici
Ihracat/Satislar Karlilik Oranlar
Net Satislarda Reel Red Satis Artisi
Blyume
Kisa Vaddi Ozkaynak Karlilig

Borclar/Satislar
Banka  Borglar/Aktif Isletme Kar Marji

Toplam:
Kisa Vadeli Banka
Borcu/
Satislar
Finansal Andiz Yok 70% 60%
Agirlig
Risk Derece Sayist 4 6 10

(Kaynak: Caglayan Bodur, Suat Teker , Ticari Firmalarin Kredi Derecelendirmes : IMKB Firmalarina
Uygulanmas, itii Dergisi, Istanbul, s.4, 2005)
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Tarkiye'den farkli olarak finansal piyasalarin gelismis oldugu Ulkelerde bankalarin
yaptiklart kredi analizi yaninda, bu faaliyeti bagimsiz olarak yoriten risk
derecelendirme kuruluglart de bulunmaktadir. Bir dlkenin hazinesine, kamu
kuruluslarina, belediyeye, 6zel sektor firmalarina uygulanabilecek risk derecelendirme
calismasinm analiz edilecek kurulusun kendisi, kredi risk derecesini tescil ettirmek icin
yaptirmaktadir. Uluslararasi piyasalarda itibar: olan risk derecelendirme kuruluslarindan
adiklart kredi notu sayesinde firmamn tahvil ihracinda veya kredi sirecinde
borclanabilme kapasites ve maliyeti belirlenmis olacaktir.

Risk derecelendirme kuruluslarimn yaptiklar: kredi derecelendirme calismasi
bankalarin calismalarina benzer sekilde finansal analiz ve finansal olmayan analiz
bolimlerinden  olusmaktadir. Asagida sozkonusu uluslararast  derecelendirme
kuruluslarindan g tanesinin kredi risk analizi ¢alismalarimin formati yer amaktadir.
Fakat, bu kurumlarda da kredi andizi igin gelistirilmis bir skorlama modeli
bulunmamakta, kredi analizi, kurumun belirledigi derecelendirme formati dahilinde
analistin yorumuna bagl: olarak sekillenmektedir.

Fitch, DBRS ve D&B Risk Derecelendirme Kuruluslarinin kredi risk derecelendirme
calismalarinin kapsami Tablo 5.4." de yer almaktadir.
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Tablo 54. U¢ Farkh Uludararas Derecelendirme Kurulusunun Risk
Derecelendirme Calismalari Kapsaminda Finansal Analiz Calismalar:

FITCH DBRS D& B

Borglar ve Net Borglar Toplam Temel Potansiyel Karlilik Trendi
Net Borclar / Ozkaynaklar Ozkaynak Karlilig1 Borclanma Diizeyi
Toplam Borclar / Firma Degeri Sermaye Karliligi Odeme Skoru
Vergi Sonrast Nakit Akisi Cssitli Kar Marjlar Maddi Ozvarlik
Net Nakit Akist Maliyet Y apisi Satis Trendi

Net Kar / Ozkaynaklar Borcluluk Rasyolar: Isletme Sermayesi
Faaliyet Kari/Toplam Satiglar Bor¢ Karsilama Analizi

Faiz, Vergi, Amort., itfa
Oncesi Kar / Briit Faiz Gideri
Faiz, Vergi, Amort., itfa
Oncesi Kar/Net Faiz Gideri
Faiz,Vergi,Amort.,itfa,Leasing
Taksitleri Oncesi Kar(EBITDAR)
Borclar / Faiz, Vergi,
Amortisman ve itfa Oncesi Kar
Faiz, Vergi, Amort. ve itfa
Oncesi Kar (EBITDA)

Faiz, Vergi, Amort., itfa

Oncesi Kar / Toplam Satislar

(Kaynak: Caglayan Bodur, Suat Teker , Ticari Firmalarin Kredi Derecelendirmes : IMKB Firmalarina
Uygulanmas, itii Dergisi, Istanbul, s.5., 2006))

Yukarida ayrintili olarak ifade edilen yerel ve dinya olgegindeki kredi
degerlendirme yaklasimlari-kriterleri  ile sube kredi degerlendirme sirecinin
kiyaslanmasi ve yorumlanmasi ile sube kredi degerlendirme siireci projesinin hedefine
ulasmasi icin donum noktast olmustur.  Sube kredi degerlendirme stirecinde, stirece
etki eden girdiler ile oynayarak geri donmeyen kredi hatasimin azaltilabilecegi
gorulmustiir. Uzerinde yapilan optimizasyon deneyleri ile ¢ikti en iyi konumuna
getirilmis. Geri donmeyen kredi hatasim olusumunu etkileyen strecteki girdiler
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belirlenen siireg parametrelerine ayarlandiktan sonra IPK®® (istatistiki Proses Kontrol)
yardimiyla girdilerin stiregteki degiskenlikleri takip edilmistir. Bu takip sonucunda bu

parametrel erin stireg kriterlerinin objektif olarak strekliligi saglanmustir.

Genelde sanayi uygulamalarina bakildiginda IPK siirecin ¢iktisina yapilmaktadhr.
Ciktiya uygulanan IPK sadece ciktimin nasil degistigini gormeye yoneliktir. Hizmet
sektori uygulamalirini da kapsayan Altr sigma yonetiminde ¢iktinin iyi veya kétt yonde
degisimini etkileyen o©nemli girdilere IPK uygulanmaktachir. Boylece sireg
girdilerindeki degisimler kontrol atina alinarak c¢iktinin belirlenen  araliklarda
degismes garanti altina alinir. Kontrol doneminde siregte standart hale getirilmemis

uygulamalar ve diger yan etkiler subjektif degerlendirme Uzerinde de calismalar

yapil mustir.

5.5 Sube Kredi Degerlendirme Projesinin Kontrol Asamasi
Calismanin baslangicinda sube yetkili kredilerinde

Bu caisma Alti Sigma calismalann kapsaminda olusturulmus ve 9 ayda
bitirilmistir. Calismamn sonucglar1  sadece sube kredi degerlendirme slrecine
uygulanmamus, ulasilan genel gikarimlar siiregteki diger operasyonel verimlilik, evrak
ve onay slrecindeki eksiklikler gibi parametrelere de yansitilmistir.  Elde edilen
sonuclar ile streg verimliligi ve kalitesi arttirilip maliyetler azaltilmistir. Hata oraninin
azaltiimasi ile evrak, onay takibi, moral gibi i¢ ve objektif kriterleri esas olan
degerlendirme sireci ile subefirma iliskilerinin gelismes ile de dis mUsteri
memnuniyeti saglanmistir. Bunlara ilave olarak slrecin objektif temel kriterlere
dayandirilmas: ile sube yetkisindeki kredilerde icerisinde geri donmeyen kredilerin
oraninda 6nemli bir azalma olusmasi nedeniyle sube karlilig1 yukselmistir.

% Bkz., Ek.2-2.
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SONUC ve ONERILER

Bankalarin kiresel ekonominin sundugu firsat ve tehditlerden dstinltk
saglayarak cikmalar: ve de en 6nemlisi uzun yillar hayatta kalabilmeyi basarmalar igin
kaliteli Orin/hizmet, uygun fiyat ve muisteri taleplerine hizli tepki verebilme
yeteneklerinin  kazamlmasinda Alti Sigma yonetim felsefesini  benimsemeleri,
uygulamalar: bir zorunluluk , bir ihtiyag olmaktadir. Bu ylizden de ortaya ¢ikan ihtiyag
isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin yeterli olmamasindan ve gerektigi sekilde
yOnetilememesinden kaynaklanmaktadir. Bu da mevcut durumun degisimini
gerektirmektedir. Bu noktada ne sekilde bu zorunlu degisimi gergeklestirebileceklerini
bilememektedirler. Uzun vadede yatinm yapilip, stratgji belirlemeden hareket
edilemeyecegini bilen isletmeleri bekleyen tehlike, kendilerine hem zaman hem de para

kaybettirecek kolay veyayanlis bir yol segmeleridir.

Bankalarin bircogu uluslararasi rekabette Ustunlik saglayabilmeleri igin
yeniden yapilanma zorunlulugu Uzerinde durulurken. Alti Sigma, pek ¢ok kavram,
aract ve ilkeyi binyesinde bulunduran ve kurum geneline uygulanabilen bir yonetim
sistemidir. Alt1 Sigma nin disiplin ve yontemlerinin, kurum kudltdrine, isletmenin yer
adigi sektbre, pazar konumuna, insan gicl ve dtratgjisine en uygun bicimde
uyarlanmasi tavsiye edilebilir. Bu esnek yapi, isletmelere Altt Sigma nin sektorel olarak
bir stnirimin olmamast avantgjini da sunmaktadir. Altt Sigma yaklasiminin kurumlara
getirecegi musteri odaklilik, stire¢ yonetimi, karlilik ve kalite merkezli olarak artacak
olan i¢c ve dis pazarlardaki rekabet giici kurumlarin énemli bir avantaji olacaktir.
Surdurdlebilir bir gelisim ve iyilesme 6zelligine sahip olacak olan isletmeler degisen
rekabet kosullarina da uyum da zorlanmayacaklardir. Ancak degisimin oOncelikle
kiltdrel bir degisim oldugu gercegi kurum geneline yayilmadigi strece Alti Sigma'ya
dair metotlar ve araclar gegici olarak problem ¢ctziminden 6teye gidemeyecektir.

Bu c¢alisma ile Alti Sigma metodolojisi incelenmis ve mevcut ABC Bank’da

Alt1 Sigma uygulamast icin bir proje hazirlanmistir. ABC Bank Alti sigma uygulamasi
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Ek.-1.1. William Edwrd Deming flkderi*

1. Uriin ve hizmetin iyilestiriimesi icin degismez hedefler beirleyiniz.

2. Degisimicinliderligi ve yonetimi 6grenme sorumluluklarinm Ustlenerek yeni
yonetim dénemi icin yeni bir felsefe gelistiriniz.

3. Kditeye ulasmak igin gozlem yontemine bagimli kalmayiniz, kitlesel
muayene ve kontrol yerine kaliteyi her Urline yerlestiriniz.

4. Fyatadaya is degerlendirilmesine son veriniz. Bunun yerine toplam
maliyeti azaltiniz ve her parcaicin bir Uretici olusturmaya yoneliniz.

5. Kditeyi ve Uretimi arttirmak, maliyetleri distirmek icin Uretim ve hizmet
sstemlerini stirekli ve degismez bicimdeiyilestiriniz.

6. ls Uzerinde egitim yapimz.

7. Liderligi gdistiriniz. Isin nasil dahaiyi yapilacagina yonelik denetim ve
gOzetim yapinz.
Herkesin daha etkili calisabilmes icin korku faktoriine yer vermeyiniz.

9. BolUmler arasindaki engelleri kadirimz. Arastirma, tasarim, satis ve Uretim
bolimlerinin birlikte ¢alisarak sorunlar: dahaiyi gormelerini saglayiniz.

10. Cdisanlarayonelik uyarilari, sloganlar ve sayisal hedefleri ortadan
kaldirnmiz. Sorunlar kisilere degil sisteme ait oldugundan kisilere yondik
uyarilar olumsuz etki eder.

11. Sayisa kotaarlabdirlenmis is standartlarina, yonetimeiliskin amaclar ve
say1sal hedeflere yer vermeyiniz. Bunun yerine liderligi gelistiriniz.

12. Isletmenin calisam olmaktan gurur duyulmasini engelleyecek her tlrl
engdli ortadan kadiriniz.

13. Etkin bir egitim ve kendini gelistirme programi olusturunuz.

14. Siketteki degisimin gergeklesmes igin her calisanagorev veriniz.

%1 Deming, W. E. Out of the Crises. Cambridge: MIT Center for Advanced Engineering, 1986.
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Ek.-1.2. Joseph M. Juran’in “Kalite Planlama Haritas” '

Musterilerin kimler oldugunu belirleyiniz.

Bu mUsterilerin ihtiyaclarin belirleyiniz.
Ihtiyaclar kendi dilinize ceviriniz.

Bu ihtiyaglara cevap verecek bir Griin gdistiriniz.

o W DN P

Uriiniin 6zelliklerini hem miisterinin, hem de bizim ihtiyaglarimiza uygun
olacak sekilde diizenleyiniz.

Uriinii Uretebilecek bir islem gdistiriniz.

Islemi en uygun hale getiriniz.

Bu islemin, calismakosullarinda Urint Uretebilecegini kantlayimz.

© © N o

Islemi ise donUstUrindz.

192 Juran, J.M., Juran on Planning For Quality. Free Press, New Y ork, 1988
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Ek.-1.3. A.V. Fiegenbaum’un Toplam K alite Basarisi i¢in 10 Kiyasamas'™®

Kalite, tum sirketi ilgilendiren bir konudur.

Kalite, musterinin sdyledigi seydir.

Kalite, ve maliyet bir fark degil toplamdir.

Kalite, hem bireysel hem de ekip fanatizmi gerektirir.
Kalite, bir yonetim bigimidir.

Kalite ve yenilik birbirine bagimlidir.

Kalite, bir etiktir.

Kalite, stirekli iyilestirilmeyi gerektirir.

© © N o g M W DN P

Kalite, Uretimde en yiksek maliyet etkinlik ve en az para agirlikli olmak
demektir.
10. Kdite, musteri ve Ureticilerin birbirine bagli oldugu buttincll bir sstemle

gerceklestirilebilir.

193 Fiegenbaum, A.V., Total Quality Control. McGraw-Hill, New Y ork, 1983
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Ek.-1.4. Philip B.Crosby’nin Kaliteyi Gdistirmek icin 14 Adim**

1. Yonetimin kalite konusunda onay verdiginden emin olunuz.

2. Her bdlimden Ust diizey temsilcilerin yer ddig kaliteiyilestirme ekipleri
olusturunuz.

3. Mevcut ve olas kdite sorunlarinin nerelerde oldugunu saptayabilmek icin
islemleri Olgllebilir hale getiriniz.

4. Kalitenin maiyetini degerlendiriniz ve bir yonetim araci olarak nasil

kullanlacaginm agiklayiniz.

Tum c¢alisanlarin kalite konusuna olan ilgisini ve duyarliligim arttirimiz.

Onceki acimlarda belirlenmis olan sorunlarn gozimii icin harekete geginiz.

lyilestirmeislemleri icin gelisim program olusturunuz.

O N o O

Kditeyi iyilestirme programinda aktif olarak yer dacak olan gbzetmenleri

egitiniz.

9. Yonetimin onayin tazelemek ve herkes degisimden haberdar etmek igin
belirli glnleri “Sifir Hata GUnd” ilan ediniz.

10. Cdisanlarin kendileri ve gruplart icin iyilestirme hedefleri gdistirmesini
tesvik ediniz.

11. Calisanlar, iyilestirme hedeflerinin 6nindeki engelleri yonetime iletme
konusundatesvik ediniz.

12. Katkisi olanlar: takdir ediniz.

13. Uygun bir iletisimin kurulmast icin kalite konseyleri olusturunuz.

14. Kdliteyi iyilestirme programinin hi¢ bitmeyen bir program oldugunu

vurgulamak herseyi tekrar tekrar yapinmz.

194 Crosby, P. B., Quality is Free. New Y ork:McGraw-Hill, 1979.
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Ek.-1.5. T. Petersin Kalite Devrimineiliskin 12 Saptamasi'®

1. Kaliteyi yonetim saplantist haline getirmek : Bu saplant: distintlenin
uygulamaya konulmasin saglar.

2. Heyecan ve sevke dayanan sstemler : Bir sstemde heyecan veya sevk
uyandiran 6zellik, hatta bir ideoloji bulunmaz ise basarisizlik kaginlmazdir.

3. Kadlitenin dl¢lilmes : Buisin basindan itibaren herkesin kabul edecegi
sekilde yapilmal1 ve sonuclar herkese bildirilmdidir.

4. Kaditehir karsilik, bir 6duldir : Kaitede basarinin soyut olarak
odullendirilmes, tutumlarda olumlu gudiilenmeye neden ol acaktr.

5. Herkeskaliteicin egitilmelidir : Sirketteki tim kisiler, neden-sonug
iliskileri, istatistiksel kontrol yontemleri ve grup etkilesimi konularinda
yogun bicimde egitilmelidir.

6. Cok fonksiyonlu ekipler : Geleneksel yonetim yapilarinm degistirecek ekipler
olusturulmalidir.

Kiclk guzeldir : Kiguk te olsaher degisiklikte bir onemlilik vardir.

8. Sonu gemeyen “Hawthorne” etkileri yaratin : Yeni olaylar durgunluk ve
bezginligin panzehiridir.

9. Kadliteiyilestirilmesini hedefleyen parae orgitsel yapr : Bu, golge kalite
ekiplerinin olusturulmas: ve saat Ucreti ile calisan gdlistirilmes demektir.

10. Herkesisin icinde olmalidir : Kalite stireci, Ureticileri, dagiticilar ve
mUsterileri kapsamalidir.

11. Kdite arttikcamaliyetler duser : Maliyeti disirmenin baslicayolu kaliteyi
lyilestirmektir.

12. Kditeniniyilestirilmes bitmeyen bir seyahattir : Her tirlU kaite gorecdlidir

ve ayni yerde durmaz.

1% peters, T., Thriving on Chaos. Macmillan, London, 1989.
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Ek.-1.6. Pareto Analizi

Pareto analizi, azalan biytklUk sirasina gore ayarlanmis cubuk grafigidir. Cubuklar
hata kategorileri, yer, bolim vb. temsil eder. Cubuklarin uzunluklar: frekandari,
ylzdeleri, fiyatlar veya zaman temsil edebilir Calisma hayatinda karsilasilan birgok
sorunlarin nedenleri genellikle Pareto sistemine uygundur. Pareto sistemine gore,
sonuclarin yuzde 80 i sorunun nedenlerinin yizde 20 sine bagli nedenlerle ortaya
cikmaktadr, 1%

Pareto diyagramlar1 buyUk zararlara sebep olan kiglk sorunlarin belirlenmesine
olanak saglar. Pareto analizinde olaylar siklik, zaman ve 6nem sirasina gore grafik
Uzerinde siralanir. Tablonun en belirgin Ozelligi, olaylarin siklik sirasina gore
siralanmasidir, boylece hangi sorunun daha once ele alinmasi gerektigi konusunda
calisanlara yardimc olur

Pareto diyagrami, probleme neden olan birgok faktorin olmasi, problemin gogunu
aciklayan birkag faktore dikkat edilmesi ve risk ¢ozUmunin sonuclarim analiz etme
gerekliligi olustugunda karsimiza cikar.

Pareto sisteminin istenilen hedefe ulasabilmesi igin, sebeplerin 6nem derecesine gore
siralanmast  gerekir. Bu siralama gerceklestirildikten sonra, sorunlarin  temel
sebepl erinin tammlanmas: gerekir.

Pareto diyagraminin olusabilmesi icin su adimlarin gerceklesmesi gerekmektedir:

> Calisma sorunlanylailgili veriler olusturulmalidhr.

> Analiz edilecek veri turleri tammlanmalidir.

> Kullamlacak 6l¢tim formu tanimlanmal1

> Olusturulan verilerle elde edilen bilgiler azalan sirada diyagrama

yerlestirilmeli ve verilerin toplam igindeki ylizdesi hesaplanmalidir.

> Diyagramin dikey eksenine ol¢llen olayin, 6lcim birimi veya
adh yazilmaidir. Eksen sifirdan baslayarak tim olusumlarin toplaminin
kaydedilebilecegi esit araliklara bdlunmelidir.

> Diyagramin yatay ekseni esit araiklarla bolunir her aralik
degisik bilgileri ifade edecek sekilde tammlanmalidir.

19 hittp://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/el kitabi/aracl.htm 07.04.2006
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>

En sik tekrarlanan kategori en solda yer alacak sekilde ve azalan

seyir ile saga dogru daha distik frekansl1 kategorilerle devam edilmelidir.

>

Diyagramin anlamli bir baslikla sunulmalidir.

Asagida, vergi davalarimin idare aleyhine sonucglanma nedenlerine iligskin bir pareto
diyagrami Ornegi yer amaktadir. Bu diyagram veri kabul ettigimizde, vergi
davalarinin idare aleyhine sonuclanmamasi icin 6ncelikle tzerinde durulmasi gereken
U¢ 6nemli sorunun bulundugu gordlmektedir. Bu sorunlar giderildiginde, davaarin

idare aleyhine sonuglanmast sorunu %77 oraninda azal acaktir. *’

T2 Paretn Chart: NO_DEFCT : =10 x|
100 P T | 00%
i O gD
80 e 80%
70 & o
B0 C 0%
50
4T
40 e 40%
s
&) Efé
|
w0l e g
ot e
] {ga E &
e 1 ]
ME v R S S T
E E e O E 5 EE R RER ERES
® 5 F = H oL W B = i)
£ 5 = B 3 = | E & ] @ @ 5 @ B 5
E = S end 2JdELE=EE E =B
= o = I = = W5 i = B . |
£8 2 Eef g 099 g2 23 E 2
5 g @ ' & S E a o = = B
s o g £ B = g 38 9 EE
o o 2 G | & B 2 8
= = R § w5
s | '_I % " (5 o8
TR

Kaynak: http://www.uytes.com.tr/ipk/ipk.html ,10.11.2005.

97 http://www. uytes.com.tr/ipk/ipk.html 10.11.2005
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Ek.-1.7. Histogram
Nedir:

= Bir pargadan veya prosesten alinan bireysel 6l¢cimuin dagilimini gosteren gubuk
grafiktir. Aym zamanda frekans dagilim olarak da adlandirilir ¢iinkt herhangi

verilen degerin gorilme sikligi gubugun uzunlugu ile gosterilir.
Nigin:

«  Olgumlerin dagihiminin sekli, varyasyonu (yayilimi) ve merkezini kolayca
gbzlemlemeyi saglar

«  Olglmlerdeki sablon gozlenir

= Varyasyonu azaltmave problemlerin sebepleri hakkindaipucu saglar

= Kalite karakteristiginin tretim tutarliligr gdzlemlenir

= Prosesyeterliligi ile spesifikasyonlarin arasindaki iliski grafik olarak gosterilir

«  Olgimlerin normal olarak dagilip dagilmacigini gorsel olarak degerlendirilir

Ne zaman:

»  Onemli karakteristikler veya herhangi proses ciktisinin 6lglimlerini toplarken
=  Yetelilik calismalar yapildiginda

= Gelen malzemenin ve cikan Uriniin kalitesini analiz ederken
Kuvvetli Yonleri

= GOrsel

= Basit ve gugli

= BuiyUk miktardaki veriyi kolayca 6zetler

» Onemli Karakteristik varyasyonu ile spesifikasyon arasindaki iliskiyi

gostermekte kullanlir.
Zayif Yonleri

»  Proses kararliligim sayisal olarak degerlendirilemez
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= Zamanagore duyarli degildir
= Herhangi bir modelin gortlmesi icin biytk miktarda veri gerekmektedir
= Sekil degerlendirmes 6zneldir.
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Ek.-1.8. Toplam Kalite Y 6netimi ve Alt1 Sigma'*®

TKY Hatas: Entegrasyon Eksikligi

Altt Sigma Cozimu: Islerin ve Kisilerin

Gdlirlerine Baglanti Kurmak

Kdite sk sk,
performansimn teme  konularindan farkl:

sirket dratgis  ve

bir yan etkinlik gibi gorilmistir. Bunun
gostergeleri arasinda, c¢ekirdek yoOnetim
ekibinden cok, bu kisilerin konuyu delege
ettikleri “kaite

konseyi” ya da kar/zarar gibi konularla hi¢

kisilerden olusan bir

iliskis olmayan kaite “bdlumi” persondi
sayilabilir. Diger bitunlesme boslugu da,
sirketin orta kademe yoneticilerin karar
verme sirecinden gikarilmasiyla ve sorun
cozme yetkisinin bu kisilerin kontrolinde
olmayan ekiplere devredilmesiyle ortaya
“Toplan  Kdite’

Oylenmesine karsin, cabalarin yamzca

cikar. kavraminin
arin  ve Uretim bdlUmleriyle  sinirh
birakilmasi da girisimin kurulusa gercek
anlamdama olmasin engeller.

Alti Sigma kuruluslart Stireg 'Y Onetimini,
ozdlikle

isletmeden sorumlu mudurlerin - glinlUk

lyilestirmeyi  ve  Olgimi
islerinin bir parcast olarak uygulamaya
koyar.

GE'nin Alti Sigma'ya mal edilen ve gok
iyi bilinen %40 ik performans primi gibi
tesvik uygulamaari, Alti Sigma nin isin
bir parcast oldugu mesgjini kuvvetlendirir.
Dikkat gerektiren baska nokta, Altl
Sigma nin idari ya da hizmet Slreclerine
GE'nin
Capital Services finans biriminde ¢ok

uygulanmasicir. Bu  sayede,

basaril1 sonuclar elde edilmistir.

TKY Hatas: Tlgisiz liderler

Alti Sigma Cozimi: On  saflardaki

liderler

Basarili TKY uygulamaarimn hepsinde
liderlerin siregleri yonlendirme konusunda
aktif olarak rol aldiklarn goraldr. Ancak

Isin en tepesindeki kisilerin Alti Sigmaya
olan inang¢ ve tutkusu, Bombardier,
AlliedSigna ve GE gibi sirketlerde apacik

1% pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Giider, Nafiz ve
Tokcan, Gunes, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Y ayinlari, 2004, ss.74-75
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daha sk
yonetimlerin  kuskuculugu ya da kalite
fikrini gelistirme
isteksizlikleridir. Bu tir kuruluslarda kalite

rastlanan durum, Ust dizey

konusundaki

gecici olarak hissedilir ve bu girisime

Onayak olan kisiler sirketten ayrildiklarinda
dakalitenin gecici oldugu kanitlanmis olur.

gorilmektedir. Bu tutku ve Alti Sigma
sstemi icin  bikip usanmadan  slrekli
Onclluk etmeye hazir olmak- hemen her
zaman, bir liderin Altt Sigmamin isin
strekli
eydeger
olanaklidir. Bir sirket ya da at bolimin

olarak yeniden yaratilmasiyla

oldugunu kavramasiyla
yoneticis sadece ayakta kalmanin yeterli
Slrekli
basary1 yakaamak icin degisimin artik

olmadigim  sdylediginde ve
kacimlmaz olduguna kara verdiginde, o
Sirket Al Sigmayr uygulamak igin

yeterince olgunlasmis demektir.

TKY Hatasi: Kavram Bulanikhg

Altr Sigma C6zimu: Tutarh Bir Sekilde
Tekrar Edilen Basit Bir Mesgj

TKY 'deki
kendisyle baslar. Kalite, pek c¢ok yan

bulaniklik kaite kavraminin

anlami olan bildik bir sdzciktir. Pek cok
sirkette Kalite, "kaite kontrol" yada"kaite
guvence' gibi bdli sorumluluklar olan,
yaklasimin sireci iyilestirmek yerine onu
istikrarli  duruma getirmeye donUstlgl
somut  bir Kdite

"fdsefderi"nin fikirleri de bitin kavram

bolim  olagelmistir.

pek cok Kisi icin gizemli hale getirmistir.
ISO 9000 sertifikasi ya da reengineering
teknikleri benzeri yeni yaklasimlarin ortaya
cikmasiyla, mevcut kadlite cabdariyla bir
tarla bitinlesemeyen TKY'nin yetersizligi

iyice belirgin durumagemistir.

Bu asamada Alti Sigma da, TKY'nin
karsilastign  gucluklerle  karsilasabilir.
Hepsinin 6tesinde "Alti Sigma’ terimi,
burada anlatmaya ¢alistiginuz sistemi tam
olarak ifade etmek icin yeterli degildir.
Onerdigimiz pratik tammlamann oldukca
ise yarayacagina inamyoruz: "Altt Sigma,
mUsteriye odaklanarak, siireg yonetimi ve
iyilestirmesine 6nem vererek. gercekleri ve
verileri akillica kullanarak basariya ulasmayt
kilmay1 saglayan bir
cdisma gigemidir” Ack, ekskdz ve
yeterince  Spesfikdir.
sirekli  yineleyerek ve hangi araglarin

ve bunu Sirekli

Bu tammlamayi

zorunlu oldugu ya da hangi Alti Sigma

fesefesnin  izZlenmes  gerektigi  gibi
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tartismaara girmeden, insanlan  kafa
karisikligindan ve teredditten uzak tutmak

olanaklidir.

TKY Hatas: Bdlirsz Bir Hedef

Alt1 Sigma Cozimi: Anlamh ve Net Bir
Hedef

Pek cok sirket, kulaga olumlu gibi gelen,
ornegin "misteri beklentilerini karsilamak
ve Otesine gecmek" benzeri kavramlarla,
ancak bu hedeflere dogru
degerlendirecek gerecleri olusturmadiklar:

ilerlemeyi

icin, kaite kavramum daha da bulanmk hale
19801erde ve 19901arda
Ogretilen kaite yontemleri de, gercekte ok

getirmistir.

cesitli ve degisken olan musteri taleplerini
karsilamada oldukca basarisiz  kamustir.
MUsteri isteklerini gercekten anlamamizi
saglayacak araclar olmadan, TKY girisimi,
acik uclu bir ¢cevrim olmaya mahkimdur;
bu dongl icinde sirket, musterilerinin
buginkii taleplerini  karsilayabilir  ancak
yarinin musteris icin kendini hazirlayamaz.
(Adina bakilirsa, kalite konusundaki "basar
Oykuleri"nden bir bdlimunin basina gelen
de budur; bunlar sonralari kurumsa “korku

Oykulerine* dontsmustr.

Anlasilir  bir bhedef, Altt  Sigmanin
belkemigidir. Bu hedef ¢ok iddia1 olmakla
birlikte, gecmisteki "sifir hata"

kampanydarinin  tersne inandinc  bir
hedeftir. Hedef ister basan oramyla (%
99.9997 muikemmdlik), ister milyon
olasilikta hata sayist (34 MOHYS) ile,
isterse Sigma (64) ile ifade edilsin, Alt
Sigma girisiminde rol dan Kkisiler
sonuclarin iyilestigine tamk olur; Ustelik
bu iyilesmeyi para ile de ifade edebilir.
Bunun kadar 6nemli bagka bir nokta da,
Altt  Sigmayr uygulayan kuruluslarn,
misteri gereksinimleri ve taeplerindeki
degisimleri izleme
odaklanarak,

mUsterilerinin - en son ve en Ozd
0l cebilecekleri
Hedef
zaman i¢inde degisebilir amakapal1 gevrim

yontemlerine
performandarini,
taleplerine  dayanarak

dinamik bir dsem kurmasidir.

Alti Sigma sistemi kurulusun buna ayak

uydurmasina yarcimci olur.

TKY Hatas: Asirn Titizlik ve Teknik
Katilik

Alt1 Sgma Cézimu: Araclar: ve Katilik

Derecesini Kosullara Gore Segmek

TKY “uzmanligi”mn en gok hayal kiriklig:
yaratan etkilerinden biri “Kalite Polis” de

Birden fazla “Altt Sigma yolu” vardir. En

saglikli yaklasim " En kolay ve bast
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denebilecek bir kavramin yaratilmasiyd:
bunlar, bir isin (yalmzca) bir sekilde
yapiimasi gerektiginde direten kisilerdi. Bu
yontem ya da inanctan sspmak demek,
kalite idedine ya da faanca grubun
anlamina
katiligin

Ogretilerine
gelirdi. Kdite konusundaki
etkileri: 1-Kaynaklar, uygun ya da gerekli

ihanet ~ ettiginiz

olmayan araclarla sorunlarn analiz etmek
icin kullanlirdh ve daha da kottsti 2-kaliteyi

uygulamaya calisan “siradan” (yani uzman

bicimde bizi sonuca ulastiracak arag ve
yaklasimlardan yararlanacagiz’ olmalidir.
“ Gerekse de gerekmese de herkesin
derinlemesine andiz yapmasini istiyoruz”
degil. Sirecleri dlgmek ve iyilestirmek
icin tutarl: yontemleri benimsemenin yada
ileri diizey teknikleri kullanmamn hichir
sakincast yoktur. Altt Sigma pek ¢ok
dusinceyi kapsadig1 icin,
“katilik sorunu’nun Ustesnden gelebilir.

ve yontemi

Yinede TKY'ne zarar veren tutuculuk,

olmayan) insanlar, bu caismaardan  Altt Sigma sistemi icinde potansiye bir

chslanrdh. tehlikedir.

TKY Hatas: icerideki Engdleri Asmada ~ Alti Sigma  Cozimi:  Departmanlar

Basariazlik: araa Sire¢c Yonetimine Verilen
Oncdik:

TKY zirvede oldugu dénemde bile, pek gok En ilei noktadaki Al Sigma

kurulusta departman dizeyinde kalan bir
calisma idi. Bu durum bitindyle kotl
degildir. Cunkl yamzca bir departmana
0zgl mUsteriler olabilir ve departmanlarin
blinyesinde de olculebilir ve
bulunabilir.

Ancak butin organizasyona yayilmis bu

iyilestirilebilir  srecler
"Toplam" kalite laflarindan pek cogu
sadece lafta kalmustir,
projeleri ise munferit parcalar halinde

lyilestirme
gerceklesmistir:  Muhendislik  bolimu
kendi projelerini uygulamistir, Finans,
imalat ya da Insan Kaynaklar1 da aym
sekilde. TKY ilerlemesiyle birlikte daha

uygulayicilar, kendi halerine birakilmig
bolimleri ve izole olmus sSlolarn gin
is1g1ina cikarmaisini onedik listelerinin Ust
daha
sorunsuz isleyen daha etkili ve daha

asrdanna yerlestirir. Bu, hem-
verimli bir sirket meydana getirmeyi
kolaylastiracak- bir hedef olarak, hem
deiletisimsizlik ve yanlis anlamalardan
kaynaklanan mukerrer isleri ortadan
kaldiracak bir ara¢ olarak 6nemlidir.
Bu durumda bile, Alti
kurumsal
kaldirmadaki basarisi  ancak

vadede anlasilabilir;

Sigmanin
engelleri ortadan
uzun

bir ka¢ basar

151



departmanlar arasit bir Ozellik zafer demek degildir. Suregleri 6lgcme

kazanmistir, ancak pek c¢ok durumda  yadaiyilestirme yontemleri kadar, Alti

kigclk sorunlar1 ele alir, musteri Sigma sistemi igin slre¢ yoOnetim

acisindan 6nemli biyudk sorunlar: degil. disiplininin  de yasamsal  6nem
tasimasinin nedeni budur.’

TKY Hatas: Adim Adim Degisime  Alti Sigma Co6zimi: Adim Adim

Kars1 Katlamal Degisim

Katlamal Degisim

TKY oOgretileri stk sik, degisimin, ¢ok
sayida kucguk iyilesmeden olustugunu
vurgular. TKY paketi icinde degisimi

dislayan bir ifade yoktur; ancak
"reengineering"” kavrami etkisini
yitirdiginde sirket liderleri arasinda

sabirsizligin basladigi dainkér edilemez.
TKY savunuculari, sirketleri harabeye
ceviren  bir

balyoz oldugu igin

reengineering'i kotulerken,
reengineering yanlilarn da TKYcilerle
"muhallebi dalga

geciyordu. Hichir ortayol yoktu. Bu pek

cocugu”  diye

cok sirketin her iki cepheden de agir

yaral1 yada 6luler verdigi bir savasti.

Alti  Sigmamin sundugu en buyuk

firsatlardan biri, hem kiguk
iyilesmelerin hem de buyuk
degisimlerin, 21. yuzyil is yasam

acisindan ayakta kalmanin ve basariya
ulasmanin vazgecilmez birer parcasi
oldugunu hatirlatarak taze bir baslangig

sunmasidir.

TKY Hatas: Etkisiz Egitim

Alti Sgma Cozimi: Kara Kusaklar
Yesil Kusaklar Uzman Kara Kusaklar

Asdlinabakilirsa, bir kurulusu TKY yada
Al Sigma Konusunda egitmenin
mukemmel bir yolu yoktur. Zamanlama,
aynntilar ve kaynaklar konusu da her
zaman guclukler vardir. TKY egitiminin
her zaman verimsiz oldugu iddia edilemez

ancak “hafif” olmaya dogru kaymis ve

Altt  Sigma  kuruluglart  egitim
konusunda ¢ok yiksek standartlar
koyar ve calisanlarinin bu standartlara
ulasmasimt  saglamak icin  gerekli
zamam ayirir ve parasal yatirimi yapar.
GE'deki Kara Kusaklar 3 hafta

boyunca egitim alir, sonrasinda sinava
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lyilestirmenin nasil yapilacagi konusunda
belirgin bir igerik sunmaktan gok egitim
araglarina odaklanmistir. Sonug olarak
insanlar araclart biliyordu, ama onlan
zaman

nasil, ne uygulayacaklarin

bilmiyordu.

girer, konferans ve benzeri forumlar

sayesinde  Ogrenmeyi  surddrdrler.
Yonetimdeki her calisan, Alti Sigma
yontemleri hakkinda en az 2 hafta ders
alir. Egitim ile insanlarin yaptig: isler
arasinda baglanti kurmak, siralara
oturtulan insan sayisimin Otesinde bir
Olcme sistemi yaratmak gibi diger
sorunlar, hem egitimin tasarlanmasi

sirasinda hem de 6grenme slrecinin

TKY Hatas: Uriin Kalitesne Verilen
Onem

Oncesinde ve sonrasinda
katilimcilardan beklenenler arasinda
elealinr.

Altt  Sigma Coézimi: Butin s

Siireglerine Verilen Onem

kalite
lyilestirme cabalarimin pek cogu yamzca

“Toplam” tamumlamasina karsin,
Uretim sUreclerine egilir, hizmet, lojistik,
pazarlama ya da esdeger 6neme sahip
diger yasamsal alanlara ise gereken
onemi vermez. Ornegin, siparis takip
sureci berbat halde olan, ama ekiplerini
k&git kesimindeki milimetrik sapmalari
ortadan kaldirmaya (ki dnemli bir kalite

etmenidir) yonlendiren bir matbaa
sirketi  biliyoruz.  Urin  kalites
mikemmel olsa bile, misteriler o

drdnleri zamaninda alamayacaktir.

Altt Sigma yamnzca hizmet ve islemsd
sirecleri e dmakla kamaz, Uretime
kiyasla bu alanlara daha fazla 6nem
verir. Bu nedenle Alti Sigma. Toplam
Kaliteden daha

potansiyeline sahiptir!

"toplam”  olma
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Ek.-2.1. Siireg Yeterliligi*® (Process Capability Index-Cpk indeks)

Cp ve Cpk indiglerinin Karar Noktalari (Montgomery, 2001)

Cp>1,33 Proses yeterliligi yeterli.
1<Cp<1,33 Proses marjinal olarak yeterli, daha yakindan izlenmelidir.
Cp<1 Proses yeterliligi yetersiz. (Proses degiskenliginin azalmasi gerekli)
Cpk>1,33 Proses sartname limitlerini karsiliyor.
1<Cok<133 Proses marjinal olarak sartname limitlerini karsiliyor. Proses

K< ortalamasi hedeften uzaklastik¢a prosesin hata yizdesi artabilir.
C Proses sartname limitlerini karsilamiyor. Proses ortalamas: hedef

pk<1 -
degerden uzakta.

1% Montgomery, D.C., Introduction to Statistical Quality Control, John Wiley & Sons Inc., New Y ork.
2001.
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Ek.-2.2. Istatiksel Siirec Kontrolii Ve Kontrol Tablolar:

Istatistiksel Sire¢ Kontrol (iPK), bir sireci sirekli kontrol etmek ve siirecteki
degiskenligin 6lcimi, degerlendirilmesi ve sebeplerini belirlemekte kullanilan bir metot
veya gereclerdir. IPK yaklasimlan, diger endustri uygulamalarindan farkli olarak,
Uretim sirecini aktif olarak denetlemek ve degiskenligi yaratan kosullarin belirlenmesi
ve surekli kontrol edilmesiyle misteri beklentilerinin karsilamp karsilanmadigina karar
vermek icin tasarlanmustir.

IPK, kontrol tablolar1 cok etkili iletisim araglaridir. Firmalar, kilit siregler icin kolay
ulasabilecekleri yerlere gunluk trendleri, faaliyetleri ve kaliplari gosteren kontrol
cizelgeleri yerlestirmislerdir. Bu gizelgeler alabilecek sorunlari gostermektedirler.

Kontrol tablolarinin Alti Sigma da tc belirgin kullanimi vardir;*®

- Alti Sigma projelerinde ilk 6lgim faaliyetlerinde takimlarin, sorunlart gérmesine
yardimci olur. Hatta hangi tir iyilestirmelerin yapilabilecegini gosterir.
— lyilestirme ya da kontrol asamasinda bulunan ¢oziimiin siireg Uizerindeki etkilerinin

izlenmesinde yardimci olur.

Sureglerde alisilmadik faaliyetler hakkinda uyarir.

IPK, kaliteye, proaktif yaklasir, yani organizasyondaki operatorden fabrika miduriine
kadar herkes kalite problemlerinin sebeplerini daha iyi anlamaya ve bunlar biyuk
problemler haline gelmeden ¢ozme sorumlulugu almaya tesvik eder iPK calismalari,
kalite problemlerinin kaynagi olarak sirecler tzerinde odaklanr. Ozellikle, kalite

sorunlarinin temelini olusturmayan, kétl operatér gibi, faktorlerle de ilgilenmesine

2% pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland , The Six Sigma Way, Cev. Giider, Nafiz ve
Tokcan, Gines, Six Sigma Y olu, Birinci Basim, Klan Yayinlari, 2004,, s.416.
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ragmen, Uretim metotlari, hammadde, calisma ortami ve malzemedeki hatalarin ve
problemlerin belirlenmesi ve ¢dziimlenmesini arastirir.”®

Asagida en cok kullanilan IPK araglar agiklanmustir.

2 http://www.uytes.com.tr/ipk/ipk.html, 10.12.2005
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Ek.-2.3. Deney Tasarimi (DOE)

Istatistiksel kontrol sistemi deney tasarimina gore daha pasif bir sistemdir. Cunkii
istatistiksel yontemde stire¢ kontrol altindaysa bize fazla bilgi Uretmez ama deney
tasarimlar aktif bir yontemdir. Deneyler aktif bir sekilde olusturulur ve bircok gozlem
yapilarak bir siirecin, Uriiniin, hizmetin performansin test eimeye calisan bir yontemdir.
deney tasarimi regresyon ve korelasyon sistemini kullanir. bu sistemi kullanmadaki
amaci ise farkli sartlarda bir Uriin ya da hizmetin nasil tepkiler verecegini bilmektir.
Deney tasariminin Altt Sigma sisteminde ¢esitli uygulamalar: vardir:
> M Usterilerin isteklerini degerlendirmede iyi bir yontemdir.
> Bir sorunun yasamsal temel nedenini bulmada etkendir.
> Eniyi iyilestirme hedefini bulmak igin olast sonuglari denemektir.
> Potansiyel sorunlari tanimlamak ve isin en basindan itibaren hatalar
minimum seviyesine indirmek icin Urtin ve hizmet simirin gelistirmektir.
Deney tasarimi arastirmacimin galismasindaki i¢ ve dis tehditleri kontrol atina
almasint saglar. Bunun olusabilmesi icin gerceklestirilmesi gereken adimlar vardir.
Bunlar.
» Deneyde degerlendirilmek istenen her tirl U etken tammlanmalidhr.
» Deneme yapilacak etkenlerin deneme 6ncesi seviyeleri belirlenmelidir.
» Deneysel kombinasyon serisi olusturulmalidir..
» Deney onceden belirlenmis kosullar altinda devam etmelidir.

> Deney sonrasinda ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirilmelidir.>

22 peter S. PANDE,Robert P. NEUMAN, Roland R. CAVANAGH, Alt1 Sigma Y olu, 2004, s:430-431

157



Ek.-2.4. Kalite Fonksiyonu Y ayilimi (QFD)*®

QFD, tuketicinin satin almak istedigi Urdnlerin, hizmetlerin tasarim, Gretimi ve
pazarlanmasi amaciyla, organizasyon icindeki beceriler Gzerinde yogunlasarak gerekli
koordinasyonu saglayan bir dizi planlama ve iletisim slreclerinden olusan sistematik

bir yaklasimdir.

QFD musteri beklentilerini karsilamak icin kullanilabilecek bir planlama aracidir.
Tasarim, muhendislik ve Uretime sistematik bir yaklasim saglar. QFD yi dogru
uygulayan bir kurulus, kalite ve Uretkenligi artirirken, maliyet, Grtin gelistirme stiresi ve
muhendislik degisimlerini azaltabilir.

QFD’ nin yaygin olarak kullamildig: alanlar; Uriin Planlanmasi, Parcanin Gelistirilmesi,

Proses Planlamasi, Uretim Planlamasi ve Hizmet seklinde 6zetlenebilir.

QFD, musteri beklentileri tarafindan yonlendirilen, takim bazl1 bir yonetim araci olarak
da gorulebilir. Urtiniin uyusmayan karakteristikleri QFD de ilk asamalarda belirlenir ve

Uretim oncesinde duzeltilir.

Kuruluslar giniimiizde misteri beklentilerini belirleyebilmek icin piyasa arastirmas
yapmaktadir. Ancak farli fikirlere sahip misterilerin birbirine ters disen istekleri net bir
resmin ortaya cikmasina engel olabilir. Mdusteri beklentilerinin net olarak
belirlenemedigi durumlarda, kurulusun muhendislik ve dretim birimleri arasindaki
anlasmazliklar ve yanlis yorumlar musterinin sesinin kaybolmasina neden olabilir.
Bunun sonucunda da misterinin ne istediginden ¢ok ne istemedigine odaklamlir. QFD
uygulayan bir kurulus ise son 0Urinde muisterinin sesini yerine getirmis olmay:

garantiler.

%% Omar, A.R., QFD Opportunitiesin Product Model Supported Design, PhD Thesis, 1988
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Ek.-2.5. Hata Turi ve Etkileri Analizi (FMEA)

Sistem, tasarim, siireg veya serviste olusabilecek hatalarin analizi ile degerlendirmesini
ve azaltilmasim hedefleyen bir yontemdir. Bu metodoloji sayesinde operasyonlardaki
hatalarin  onlenmesi, risklerini azaltmas: ile verimliligin artinlarak maliyetlerin

dusUrilmesi saglanmis ve rekabet giicll kazanilmis olacaktir.

Bu metodoloji; Kalite Y onetim Sistemleri, Problem ¢bzme Teknikleri, Altt Sigma gibi

sistemler icinde ve Uriin Gelistirme K onseptinde acindan gokca soz ettirmistir.

Uriin ve siireglerdeki var olan ve potansiyel hatalara ve problemlere kars: énlem almak
icin olusturulan bir yontemdir. Bu yontem , sirecin fonksiyonu ve guvenilirligi
acisindan hatalarin etkisini ve bunlar1 Onlemenin adimlarini  saptamaya yarayan
sistematik bir yaklasimdir. Hata veya arizalarin Uriine yansimadan onlem alinmasin
saglama hedefini guder.

Iyi planlanmus bir FMEA,

- Her hatamin sebeplerini ve etkilerini belirler,

- Potansiyel hatalari tamimlar,

- Olasilik, siddet ve belirlenebilmeye bagli olarak hatalarin 6nceligini ortaya koyar,

- Problemlerin takibi ve diuzeltici faaliyetlerin uygulanmasi safhalarinda yol gosterici

olur.

FMEA'mn basarisi, ¢ikarilan sonuclarin iyilesme ve gelisme stratgjisi icinde kabul
gormesine baglidir. Aksi durumda FMEA dinamiklik oOzelligini kaybeder. FMEA
calismasinda, yeni bir Urlin gelistirirken veya dizayn: oturmus bir Griinde 6nemli bir
degisiklik veya gelistirme yapilirken, prototip imalinde ya da seri Uretimde Ozellikle
sonucu kullamciya ulasabilecek olasi hatalar, bunlarin cinsi, sebepleri, etkileri,
kritikligi, frekansi, ortaya cikma sikliklar:, tahmin edilebilir.

FMEACssitleri
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FMEA kullamm yerleri bakimindan baslica dort baslik altinda ele alinabilir:
1) Sistem FMEA

2) Tasarim FMEA

3) Sire¢ FMEA

4) ServisFMEA

Kisaca agiklamak gerekirse

Sistem FMEA: Tasarimin 6n asamaarinda sistem ve at sistemleri analiz ederek,
sistem eksiklerinden dogan sistem fonksiyonlari arasindaki potansiyel hata torlerini
belirlemeye odaklamr. Sistem FMEA'mn faydalarn : Potansiyel problemlerin
bulunabilecegi alanlar daralir, fazlaliklarin saptanmasina ve optimum sistem tasarim

aternatiflerinin secilmesinde yol gosterir.

Tasarim FMEA: Tasarim hatalarindan dogabilecak hata tirlerine yonelik analizlerdir.
Dizayn asamasim da ilgilendiren bu anaizler yeni Urlnler ve slrecler planlandig:
zaman, mevcut plan ve dizaynlar degistirilebilecegi zaman, yeni bir Grinin dizaymnda
kullamimalidir. Heniiz Uretime baslanmadan, Grin fonksiyonlar: tamimlandiktan sonra

olusturulur.

Faydaart:

- Tasarim gdlistirme faaliyetleriyleilgili onceliklerin belirlenmesi,

- Uriinde gikabilecek hatalarinin, diriin tasarim asamasindaiken belirlenmesi,

- Onemli ve kritik 6zelliklerin belirlenmesine yardim etmesi vb.gibi yararlar: vardr.
Tasarim FMEA’ sinin tamamlanmus olarak kabul edilebilmesi, ancak Uretim icin onay ve

bir baslangi¢ tarihinin verilmes ile olabilir.
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Siirec FMEA: Uretim veya montgj sirasinda herhangi bir hata olusuyorsa, siireglerin
neden bu hatay1 meydana getirdigini incelemek icin yapilir. Bir anlamda tretim streg
analizi icindeki olast hatalarin siregle ilintilerinin saptanmast amacini tasir. Slreg
FMEA kullamminin sagladig: yararlar ise:

Uretim veya montaj siireglerinin analizine yardimer olmasi ve diizeltici faaliyetlerin
onceliklerini belirlemesi, kritik veya 6nemli olan suregler ve 6zelliklerinin saptanmasi,
kontrol plant olusturmada yardimci olmasi ve bununla ilgili plan sunmasidir. Siireg
FMEA'nin tamamlanmis olarak kabul edilebilmes igin bitin operasyonlarin
belirlenmesi, degerlendirilmesi ve kritik olan 6nemli Ozelliklerin olusturulmasiyla

mimkin olabilir.

Servis FMEA: Mdusteriye servis ulasmadan analiz edilmesidir. Bu analiz sayesinde;
gelistirme faaliyetleri arasinda onceliklendirmeler ve degisiklik icin nedenler ve
aciklamalarin kaydedilmesi saglanir.

FMEA Tekniginde Kullamlan Yardimca Elemanlar:

Hata Modu: Sistemlerde ariza veya hatalara neden olan seyler rastsal veya dogal
olaylar olabilir. Ormegin; bir bilgisayarin degisik tinitelerindeki hafiza, disk driver veya
klavyede vb. hatalar olabilir. Hatalart mekanizmalara veya sebep olan parcalara gore
ayr ayn ele amak ve sonra hatalarin bagimsiz olmasi kosuluyla, sistemin guvenirligini
genellemek, parca hatalarina gore inceleyip, 6nlem almak olasidir. Bunlara hata modlari
denilmekte ve hata sebepleri ile karistirilmamasi gerekmektedir.

Hatalarin Etkisi: Gergeklesmes olasi hatalar Uzerinde calisarak, hata veya hatalarin
Uretim , servis veyadiger pargalara yansimasi ve tumunun performansi Uzerindeki etkisi

belirlenir.

Olusma Olasihg icin: Muhtemel, MUmkin degil, Hic mimkin degil ,imkansiz
Siddet icin Cok kritik, Kritik, Kritik degil, Tesirsiz

Saptanabilirlik icin Cok asikar, Fark edilebilir, Fark edilmeyebilir, Fark edilmez gibi
etkiler g6z oniinde tutulur.
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Hatalarin Kritikligi: Surecteki potansiyel hatalar arastirillarak Urinun farkli parcalar
Uzerindeki hatalar izlenerek, glvenlik riski ve toplam fonksiyonu Uzerindeki siddeti

saptanr.

Risk Oncelik K atsayisinin Hesaplanmasi

Bu katsay1 her bir hata sebebi icin belirlenen olasilik, siddet ve saptanabilirlik
degerlerinin carpilmasiyla hesaplanmaktadir.

“Risk Oncelik Katsayisi (ROS) = Olasilik (O) x Siddet (S )x Saptanabilirlik (S)”
Bu katsay: (ROS) hatalarin énemini ve énceligini belirler.

Olasihk:Hatanin frekansidir. Bdlirli bir sebebin sonucu olarak, bir hata tirdnin ne

kadar siklikta olusabilecegidir.

Siddet: Hatanin ciddiyeti ve etkileridir. Siddet derecelendirilmesi de : Olmasi muhtemel
hata turinin musteriye olan etkisinin 6nemini derecelendirmede kullamilir. Hata

etkilerinin sonuglarim degerlendirir ve sadece etkilere uygulanr.

Saptanabilirlik: Parcamin Uretim veya montg hattini terk etmeden 6nce (MUsteriye

ulasmadan once) hatalarin belirlenme olasiligidir. Farkedilme seklsnde de yorumlanir.
Puanlandirma

Grup Uyelerinin bilgi birikimi ve tecribelerine gore her hata sebebi 1 ile 10 arasi
derecelendirme yapilir. Hata tdrdnin olusma sikligr dikkate ainmir ve olasilik
derecelendirme tablosu kullamilir. Benzer bir sire¢ varsa, istatistik bilgilerden

yararlanilir

Katsayinin blyuklGgtine gore iyilestirme faaliyetlerine baslayip baslamama karar: alinir.
Iyilestirme olarak onerilen faaliyetler siddet, olasilik veya saptanabilirlik derecelerini
azaltmak icin uygulanmaktadir.
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FMEA'mn yurttilmesi bir ekip isidir. Bir kisinin yapabilecegi is degildir. Calisma ekibi
Uc ile yedi kisiden olusabilir. Ideal say1 bes kisidir. Ekibe katilanlarin incelenen Griin
tasarimi, Uretimi, montgj ve kontrol islemleri konularinda bilgili ve deneyimli olmalari
gerekir. Ekibin dogal Uyeleri Ar-Ge, Uretim ve Kalite temsilcileridir. Ekibin bir lideri
vardir.

FMEA bir defa bagladiktan sonra yasayan bir dokiiman olmakta ve tasarim ile siiregte
onemli sayilabilecek degisiklikler oldugunda da bu degisikliklere uyum saglanarak

guincel durumatekrar uyarlanmaktadr.

FMEA tim I1SO 9001 Standardi’'mn Onleyici durum amacim ve anlaminm
karsilamaktadir.

Sistemi, tasarim ve stirecleri modifiye ederek, gelistirerek veya bilinen veya potansiyel
hata modlarim elimine ederek optimize eden bir aragtir. Keza Alti sigma
uygulamalarinda, Istatistiksel Proses Kontrol teknikleri ile birlikte vazgecilmez bir
tekniktir.
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Ek.-2.6. Kilak Analizi (Sebep - Sonug Analizi)

Kilgik analizi, sebep ve sonug arasindaki iliskiyi grafiksel olarak ifade eden bir aragtir
Yayilim problemini etkileyen nedenleri tammlamak, grubu problem hakkinda genel bir
gorus olusturmak, problem hakkindaki eksik bilgileri ortaya cikarmak, bilgisizligi

azaltmak, problemlerin Gnem derecesini olusturmak icin ortaya ¢ikan bir analizdir.

Bu andlizi, problemin potansiyel nedenlerini arastirirken, yayilim sisteminin
kaynaklarimt tanimlarken, deney cizimlerini yaparken, yayilim ciktilarim yayilim

parametrel erine baglarken kullamlir.

Kilgik analizi kullamm sekli asagida maddeler seklinde ifade edilmistir:
Bir problemin potansiyel sebepleri yaratilir

Problem tanimini, olaylar k&gidin sag tarafindaki kutuya yazilir
Soladogru yatay cizgi cizilir

Olay, problemin ana sebep kategorileri hakkinda karar verilir

Kégidin sol tarafina 6nemli sebep kategorileri yazilir ve ana yatay cizgiden branglar
halinde cizgiler cizilir

Sebepleri degerlendirirken, tim ana potansiyel kaynaklar incelenmelidir: makineler,
metotlar, insanlar, 6lciimler ve cevre

Ortaya cikan fikirleri ana sebep kategorileri atinayerlestirilir

Her sebep icin “bu neden olustu?’ diye sorulur ve bu yanitlar ana sebep katagorilerinin
alt dallar1 olarak listelenir

Bu slirece ana sebep seviyelerinde devam edilir
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Ek.-2-7. Ki-kare, t testi, ANOVA

Ki-kare testi bu yontem c¢ogu zaman kesikli veriyle zaman zamanda surekli veriyle

kullanilan bir istatistiksel testtir. “Bu testi uygulayabilecegimiz drnekler sunlardir:

iki bolgedeki hata oranlarinin belirgin bir bicimde farkl: olup olmadiklarin gérmek icin
bunlar1 karsilastirmak.

MUsterinin Urin secimlerindeki haftalik degisikliklerin anlamli bir degisken dizeyi
gosterip gostermedigini kontrol etmek.

Degisik eleman dizeylerinin misterinin memnuniyetine olan etkilerini denemek”

T- testi Alti Sigma da kullanilan bu yontem iki tane stirekli veri drnegi olugu takdirde
anlam testi icin kullamlir. Strekli veri kesikli veri 6lculerinden daha etkili sonuclar
dogurur. Tabii ki veriler nitelikli oldugu takdirde bu sonug ortaya cikar. Verimizin

nitelikli oldugunu farz edersek t testi su durumlarda uygul anabilir:

Uc aylik bir donem boyunca, herhangi bir anlamli degisiklik olup olmadigim gormek

icin strecinizin iki haftadaki ¢evrim zamanlarim kiyaslamak.
iki bolgedeki miisteri gelirini incelemek.

Disket sirtcllerin iki pargasindaki arama hizimin farkli olup olmadigini gérmek igin
deneme yapmak.

Degiskenlik analiziANOVA) Anova testide stirekli veri icin kullailan bir testtir. Iki
veya daha ¢ok sayidaki grup veya ornegi kiyaslamak ve sire¢ ortalamasi Uzerindeki
faktorleri degerlendirmek icin kullanmilan istatistiksel bir analizdir. T-testinden farli yonu
ise iki veya daha cok grupla kiyaslanmasidir; t testinde sadece iki grupla kiyaslama

yapilir. Anovaanalizini su durumlarda uygulayabiliriz:
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Uc aylik bir dénem boyunca, herhangi bir anlamli degisiklik olup olmadigim gormek
icin stirecin her haftadaki gevrim zamanim kiyaslamak.

Dort bolgedeki misteri gelirini incelemek icin

Disket surtculerin bes pargasindaki arama hizinin farkli olup olmadigim gormek icin
deneme yapmak.
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Ek.-2.8. Korelasyon ve Regresyon Analizi

Korelasyon iki veri arasindaki iliskiyi gosteren bir analiz sistemidir. Korelasyon ve
regresyon andizi iki veya daha fazla veri arasindaki iliskiyi analiz eden bir aragtir.
Korelasyon ve regresyon analizinin ki-kare ve Anova gibi istatistiksel analizlere karsi
Onemli avantgjlar1 vardir. Kiguk veri orneklerinden daha ayrintili noktalari gbrmenize

ve degiskenlerdeki farkliliklarin bir parcay: nasil etkiledigini gdrmenize yardimc olur.
Korelasyon ve regresyon analizi su kavramlardan olusmaktadir:

Korelasyon katsayisi etkenlerin korelasyon icinde mevcut olup olmadigim gosteren bir
“r" sayisidir. Korelasyon katsayist “r” 1'den 1 ‘e dek degisebilir, eksi “r’ler olumsuz bir
korelasyonu gosterir.

Korelasyon yulzdesi korelasyon yiizdesinde de daha ¢ok “r’tercih edilir ¢inki etken
olan X yadaonabagli Y etkenin degiskenlik ylzdesini ifade eder.

Regresyon. Regresyon bir bagimli degisken ile bir veya birden ¢ok bagimsiz degisken
arasindaki iliskiyi analiz eden bir istatistiksel sistemdir.

Coklu regresyon: Coklu regresyon cesitli etkenler ile sonuclar arasindaki baglantiy:
inceler. Bu analiz sistemini kullanarak her X’ler ve her Y’ lerin etkisini hesaplayabilir ve
aralarindaki iliskiyi saptayabiliriz. Coklu regresyon ,etkenlerin uyumlulugu farkl:
kosullar atinda birbirleriyle etkilesim icine girdiginde sonuglarin ne olacagin 6nceden

bilmek icin kullanilan bir yontemdir.
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Ek.-5.1 Yineenebilirlik (Gage R& R) Analizi**

Bir slirec/Urin karakteristigine ait verilerin etkili bir analizinin yapilabilmes ve IPK’nin
uygulanabilmesi icin Oncelikle elde edilen verilerin guvenilir olup olmadig:
belirlenmeli, diger bir deyisle OSA yapilmalidir. Bir 6lglim sistemi 6lglim cihazlarin,
olcim yapan operatorleri, olcim ortamini, 6l¢im prosedirlerini ve o6lgim igin
kullalan yardimer ekipmanlar: igerir. OSA olgim cihazindan ve 6lgiim cihazinin
kullammindan dogan varyasyonu bulma, mihendislik toleranst ile d6lgim
varyasyonunun miktarint  karsilastirma ve Olcim prosesini iyilestirerek toplam
degiskenligi azaltmay: amaglar.

OSA'’ da degiskenlik, siirecin gergek degiskenligi ve sirecin 6lglim degiskenligi olmak
Uzere 1 nolu esitlikte gosterildigi gibi iki grupta incelenir. Strecin 6l¢im degiskenligi
ornek ici degiskenlik, cihaza bagli degiskenlik, tekrarlanabilirlik, kalibrasyon, kararlilik,
dogrusallik ve operatorlere bagli degiskenlik olarak gruplanabilir

Toplam Deg&iskenlik = Siire¢ Degiskenligi + Ol¢iim Degiskenligi (1

Slrecin gercek degiskenligini ortaya cikarmak icin oncelikle 6lgim sisteminden
kaynaklanan degiskenlik tanimlanmali ve siirecin degiskenliginden ayristirilmalichr.
Olgim yeterliligi calismasinda, birden fazla operator birden fazla parcamin aym
ozelligini birden ¢ok kez olcerler. Farkli operatorlerin 6lgiim sonuclari karsilastirilarak
tekrarlanabilirlik, yeniden Uretilebilirlik ve kararlihik andizleri yapilarak 6lcim
sisteminin guvenilirligi ve degiskenligi incelenir. Buradaki amag, 6lglimlerin aym veya
farkli kisiler tarafindan yapilmasi durumunda 6lgiim sonuglarimn farklilik gosterip
gostermedigini tespit etmektir. Tekrarlanabilirlik (repeatability) ayni parcamn ayn
karakteristiginin bir olcim cihazi kullamlarak bir operator tarafindan bircok kere
Olculdiginde ortaya cikan degiskenliktir. Degiskenlik azsa tekrarlanabilirlik iyidir.
Yeniden Uretilebilirlik (reproducibility) aym parca tGizerinde aym karakteristigin birgok

kere farkli operator tarafindan aym 6lcim cihazi kullanilarak yapilan olgimlerinin

204 pakdil, Yrd.Dog.Dr. Fatma., Burgin M. Durman, istatistiki Proses Kontrol Uygulmlar: icin Sistem
Tasarimi, Baskent Universitesi, 2004, ss.5-12
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ortalamasindaki degiskenliktir. Fark kiglikse yeniden Uretilebilirlik iyidir. Kararlilik
(stability) ise uzun bir siire icinde aym ana parcalarin bir karakteristiginin bir 6l¢cim
sistemi (test/cihaz) araciligiyla elde edilen 6lcimlerindeki toplam degiskenliktir. Fark
kucikse kararlilik iyidir. Bu parametrelere ilave olarak OSA’de iki temel gosterge
dikkate alinur. Bunlar %R& R ve %P/T"dir. Olguim sistemi degiskenliginin siirecin parca
degiskenligi ile karsilastirillmas: olarak tamimlanan %R&R, 6lciim sistemindeki toplam
degiskenlik (pargadan parcaya olan degiskenlik ve 6lgim sistemleri degiskenligi)
dogrultusunda, tekrarlanabilirlik ve yeniden Uretilebilirlik problemlerinden ileri gelen

bir standart sapma bulur.

Sdl;l’im sistem -
%R&R= — (2)
Stoplnm

%R&R degerinin %30'dan biyuk olmasi, gergek sireg degiskenligini gbrmek igin
yetersiz bir 6lglm sistemi kullanildigin gosterir.

Olcim sistemi degiskenliginin sirecin parca tolerans: ile Karsilastinimas: olarak
tammlanan  %P/T ise toleransin ne kadarimin 6lgim sistemi  degiskenliginden

kaynaklandigim belirler.

5.15%Ss1c0m sistem
%P/T= )
Tolerans

%P/T degerinin %30’ dan blylk olmasi, stireg toleransinailiskin olarak kotu bir 6lglim

sistemi kullanmldigini gosterir.
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Ek.-5.2. ALTI SIGMA’'NIN TURKIiYE'DEKi UYGULAMALARININ ANALiZ
VE DURUM DEGERL ENDIRIL MESI

Prof. Dr. Ali Riza KAYLAN ve Senem UNLUSOY tarafindan yapilan Tiirkiye de Alti
Sigma'yr uygulayan 12 sirket ve bu sirketlerin Alti Sigma Program Y oneticileri
tarafindan cevaplandirilan, Altt Sigma Y 6netim Sistemi ve Alt1 Sigma Uygulamalarinin

degerlendirilmes anketine gore;

» Proje secimi, Altt Sigma uzmanlari arasinda uygulanan Alti Sigma
uygulamalarimin  degerlendirilmesi  anketinde, on iki kritik basar1 faktor
grubundan en 6nemli olan kritik basar1 grubu olarak belirlenmistir.

» Katilima firmalarin tamaminda; Proje secimi bir kurul tarafindan yapilir

A\

Ankete katilan firmalarin %83’ de Secilen projeler st yonetime onaya sunulur

> Katilima firmalar, stireg yonetim ve iyilestirmesi, Istatiksel Proses Kontrol ve
mUsteri iligkileri yonetimini yogunlukla kullanmaktadirlar.

» Katilima firmalarin ortalama Alti Sigma 3-4 yillik deneyimleri vardir.

> Katilimer firmalarin tamamlanmis Alti Sigma projelerinin %45'i imalat alaninda

%16’ s1 Kalite alamnda yapil mistir.

ALTI SIGMA PROJE SECIMi
» Proje secimi, Altr Sigmaicin basli basina bir stirectir.
» Altt Sigma inisiyatifleri, proje segimi ve katma deger getirecek projelerin
akisinin saglanmasinda zorluklarla karsilasmaktadhr.
» Etkin proje secimi;
=  Cabuk sonuclar,
= Dahayuksek getiriler
= Stratgjik planlar gergeklestirme

ALTI SIGMA PROJELERININ SECiMi
Anket sonucuna gore kritik bir basar1 faktord, uluslar arasi galismalarin bulgularina gore

proje seciminde aranmasi gereken kriterler:
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Hedefin belirli, acik ve ulasilabilir olmasi,
Mevcut stratgjik gelisim alanlarim ve planlar: desteklemesi
MUsterinin ses

Tamamlanma (bitis) stiresi

NN NN

Olgulebilir gegmis verinin olmasi
v Problemin ¢ozilebilir olmast
Proje seciminde sanayimizdeki uygulamalara ait veriler; genelde ulusararasi

calismalarin bulgularina paraldl.

PROJELERIN DUZENLI iZLENMESI
» Altt Sigma nin diger yaklasimlardan farkliliklar:
Sonuclarin/goziimlerin izienmesi %71 Evet(2. sira, 145 uzman gorisi)
» On iki kritik basar1 faktort grubunun irdeledigi bolimin analiz sonuglarina
gore;
Projelerin izlenmesi %62 Evet,(4. sira 145 uzman gorusu)
Projelerin izlenmesi/sonuclarin ve devreye alinan ¢cozimlerin izlenmesi; birbirlerini

destekleyen paralel sonuglar ve yiksek derecede 6nemli konulardhr.

ONERI: Projeizlemesistemlerinin daha etkinlestirilmes ve gelisim alanlarinin

belirlenmesi.

iYi BIR PROJE iZLEME SISTEMINE ORNEK:
» Proje calisanlarinin gunltk is planlarin veri tabam tzerinde yonlendirebilecegi,
» Web tabanl1 (intranet tzerinden calisan)
» Kullanimi kolay
» Ek bir is yuku ¢ikarmayacak.

SIRKETTE ASAGIDAKI PERFORMANS GOSTERGELERINDEN HANGISI

YA DA HANGILERiI, PROJE VE/NEYA SUREC SEVIiYESINDE
IZLENMEKTEDIR
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>

Proje bazinda en ¢ok izlenen gosterge;

%82 oranla ylzde yUz iyilesme oran

%73 oranla gevrim sureleri

>

Slreg bazinda en ¢ok izlenen ilk iki performans metrigi;

%091 oranla hata/Unite

%82 oranla ylzde yUz iyilesme oran

PERFORMANS GOSTERGEL ERININ iZLENMESINDE KATILIMCI
FIRMALARIN UYGULAMALARI, ASAGIDAKI NOKTALARDA
YOGUNLASMAKTADIR;

>
>

vV V VYV V

Cogunlukla 12 ay boyuncaizlenmesi

Cozumler devreye aindiktan sonra aylik, 3 aylik ya da belli periyotlarda
sonuglarin izlenmes

Sonuclarinilgili stireg sahibi tarafindan strekli takibi

DPMO(Milyon Olasilikta Hata) raporlari

Belli periyotlarda validasyon (Urtnleri degerlendirme siireci) toplantilar:

Faz gecis toplantilar: ile izleme

ETKIN PROJE SECiMI
ALT FAKTOR

>

YV V V V V V VYV VYV VY

MUsteri memnuniyetini arttiracak projelerin secimi
Hedefi belirli, agik ve ulasilabilir olan projelerin segimi
Mevcut stratgjik gelisim alanlarinave planlara uyumlu projelerin secimi

“Sigmakalite seviyesi”’ ni artiracak projelerin secimi

Y Uksek degiskenlik degerlerini azaltabilecek projelerin segimi
Proje seciminin bir proje yuritme kurulu tarafindan yapilmasi
Parasal getirisi yuksek projelerin segimi

Olcuilebilir gegmis verilerin oldugu aanlarda proje secimi

Bitis kriterlerine uygun stirede tamamlanabilecek projelerin secimi

Problemlerin ¢zl ebilecegi alanlarda proje segimi

UST YONETIMIN ONCULUGU
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ALT FAKTOR
> Ust yonetimin Alt1 Sigmaiyilestirme calismal arimin baglatilmasinda etkin rol

ustlenmesi ve kararlilig
> Ust yonetimden baslayarak tiim yonetim kademel erinde agikca gorulen siirekli
destek
> Ust yonetimin Alti Sigma planlarini gergeklestirmek igin yeterli insan kaynag:
ve finansal kaynak ayirmasi
> Ust yonetimin Alt: Sigma projelerini ve performanslar: diizenli izlemesi
SIRKETTE ALTI SIGMA'NIN TESVIK EDILMESI
ALT FAKTOR

» Performansadayali uygun bir 6dul/tesvik sisteminin kurulmasi

» Slreclerde 6nemli iyilestirmeler ve mali kazanclar saglayan Alti Sigmaproje
takim tyelerinin 6dullendirilmesi

» Alti Sigmarollerinin sirket ici yukselmelerde ayricalik saglanmasi

» Sirket capinda Alti Sigma paylasim toplantilarinin diizenlenmesi

» Duzenli olarak Alt1 Sigma haber bultenlerinin yayimlanmasi
ALTI SIGMA’NIN IYIiLESTIRME ETKIiSINiN EN GUCLU OLDUGU
DUSUNULEN ALANLAR

» Operasyond verimlilik ve etkinlik

» Karlilik

> Uriin/ Hizmet kalitesi
ALTI SIGMA’NIN ALGILANMASI

» Kazang odaklilik

» Sonuclarn/Cozumlerin izlenmesi

» Araclarin metodolojilerle titizlikle butlnlestirilmesi.
E.BASARILI ALTI SIGMA UYGULAMALARI HAKKINDA GORUSLER
AMAC:
Uluslararas referanslarda Alti Sigma programinin basarili olmasinda kullanilan iyi
uygulamalar hakkinda uzmanlarin gorUslerinin arastirilmasi
BASARILI ALTI SIGMA UYGULAMALARI HAKKINDA GORUSLER
Belirlenen en yararli uygulama
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“Proje ¢bzumleri devreye alindiktan sonra getiri ve sayisal gostergelerin duzenli
araliklarla belli bir siire boyuncatakip edilmesi”

—Proje segiminin bir proje ydritme kurulu tarafindan yapilmasi

—Ust Yonetimin Altt Sigma lyilestirme calismalarinin baslatiimasinda etkin rol
ustlenmesi ve kararlilig

—Sireclerde 6nemli iyilestirmeler ve mali kazanglar saglayan Alti Sigma proje takim
uyelerini 6dullendirilmesi
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BOLUM 1. TOPLAM KALITE YONETIMI 11




BOLUM 2. ALTI SIGMAu1

Alti Sigma min Tanimi:

Istatiksel hesaplamalara dayanan, stirecteki degiskenligin kontrol
edilebilicegi gerceginden yola cikan, stire¢ performanst hakkinda bilgi
saglayan bir kalite yonetimidir.

Alti Sigma nin Kullanim Alan::

Alti Sigma’y1 uygulamak icin herhangi bir ciro, sektor kistas: yoktur ama
her firmada uygulanamaz. Uygulamak isteyen bir firmada éncelikle
guvenilir verilere ve uygulanan bir kalite yonetim sistemine ihtiyag
vardir

Alti Sigma’ nin Stratgjileri :
Tanimlama Asamast — Ol¢lim Asamast — Analiz Asamas

lyilestirme Asamast — Kontrol Asamas



BOLUM 3. ALTI SIGMA’NIN KAPSAMI VE iSLETMELER
ACISINDAN ONEM 21

Alt1 Sigma Organizasyonundaki Roller
Alt1 Sigmallkeleri

Gercek MUsteri Odagi

Verilere Dayali Y Onetim

Stirece Odaklanma, Y 6netim ve lyilestirme
Proaktif Y onetim

Sinirsiz Isbirligi

Mikemmele Y Onelis, Basarisizliga Karsi Hosgoru



BOLUM 3. (Devam) (22
Geleneksel Y onetim ve Alt1 Sigma Y aklasimu

Alti Sigma min Y ararlar

MUsteriye verilen degeri artirir
lyilestirme hizim artirir

Ogrenme ve bilgi alisverisini artirir
Stratgjik degisimi kolaylastirir

Herkesicin bir performans hedefi olusturur
Kalici bagar yaratir



BOLUM 4. ALTI SIGMA’NIN TURKIYE VE DUNYA
ISLETMECILIGI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESIuy

Dunya Ekseninde Alt1 Sigma
Motorolave GE Alti Sigma Uygulamas
Turkiye Ekseninde Alt1 Sigma
Borusan'da Alt1 Sigma

Aselsan’da Altt Sigma
TEI' de Alt1 Sigma

Arcelik’de Alt1 Sigma
Vitra daAltt Sigma



BOLUM 5. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 201

Bankacilik sektoriinde hayatin gerceklerinden olan aktiflerin yonetimi
konusunda nakit para, kredi, ¢cek gibi kiymetli evraklardan olusan
girdileri ve bu girdilerin birbiriyle etkilesmeleri sonucu ciktinin 6zelligini
etkileyen, bircok degisken faktort icinde barindiran bankacilik sektori
Icin problemleri anlayip ¢6ziim Uretmek oldukca zordur. Bu problemleri
kalic1 bir sekilde ¢cozmek icin slirecte milyonda 3.4 hataya ul asabilecek
alt1 ssgma metodolojisi sektore 6zgl girdi ve ¢ikti agisindan
degerlendirildiginde girdisi ve ciktist dogrudan musteri iliskili olan bir
stire¢ olmasi nedeniyle Alt1 Sigma yaklasimimin 6nemini artirmaktadir.
Genellikle literatUr arastirmalarinda one ¢ikan Uretim sektorinde
uygulabilirligi ve gerceklestirilme basar1 hikayeleri, bankacilik
sektoriinde de yakin gelecekte ortaya konmasi kaginilmaz olacaktir.

*Teknik Hesaplamalarda Alti Sigma Y azilimi olan Minitab Programi Kullanilmistir.



BOLUM 5. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 207

Projenin Tammlama Asamasi:

Bu calismada Sube Y etkisindeki Ticari Musteri Kredi Degerlendirme
stireci Altr Sigma yaklasimi kapsaminda ele alinarak, Ticari M Usteri
Kredilendirme Strecindeki Geri Donmeyen (Batik) Krediler hatalarina
yonelik Altr Sigma uygulama projesi hazirlanmistir. Secilen konu ile
Ilgili proje beyam netlestirildikten sonra bu asama icin yapilmasi
gereken calismalara yonelik bir zaman plam hazirlanmistir. Strecin
temel adimlar: belirlenmistir. Kaynaklarin verimli kullamilmasi adina
sekiz basamaktan olusan Sube yetkili Ticari M Usteri Kredilendirme
temel stireg adimlari sekilde gosteriimistir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 203

Projede hangi slreclerde calisma yapilacagina karar vermek icin
hatatipl Pareto Analizi gerceklestiriimistir .

Bu pareto analizinde slrecteki hatalarin %64’ i geri donmeyen
krediler olusturmaktadir. Geri donmeyen kredilerdeki bu durumun
%90 ninin 6zkaynak yeterliligi faktorinden, geri kalamn ise
sektdrel durumdan kaynaklandig: tesbit edilmistir. Dolayisiyla
kredilendirme slrecinde sadece 6zkaynak yeterliliginin tesbit
edilecegi Sube Kredi Degerlendirme ve Kredinin, Kredi ile
kapatilmas: durumunu da goz ontine alarak Kredi Kullandirma ve
Kredi RiskininY 6netilmes stireclerine yonelik calismalar

yapil mustir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 204

Bu stirecler icin detayl1 slre¢ semalari olusturulup girdi cikti
analizi yapilmistir. Stireclerde belirlenen girdiler objektif ve
subjektif girdiler olarak iki gruptaincelenmistir. Cikt1 Gzerinde
etkis olan ama kontroll glic ve mUmkun olmayanlar firma prestiji
ve sube mudurt ingyatif kullanma, ¢ikti Uzerinde etkis oldugu
dusundlen girdiler slire¢c parametreleri ve stirecin isleyisine yonelik
doktmanlarda standart isler, prosedirler olarak ifade edilmistir.
Burada belirlenen firma prestiji, sube mudurd insiyatif kullanma
ve slrec parametreleri Sebep- Sonug matrisine tasinarak puanliama

yapil mstir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA

PROJESI 205
Belirlenen 10 adet girdi arasindan en yuksek puam alan 4 adet

girdi Uzerinden calismalar yurittlmostar. Geri donmeyen
kredilerin ortaya ¢cikmasinda etkili oldugu dustntlen girdilerde
Gage R&R (Olcum Sistemi Y eterlilik Analizi) calismalar:
yapil mustir.

bu calismalara ornek olarak geri donmeyen krediler 6lcUma icin
yapilan nicel Gage R& R calismasi gortlmektedir. Buradaki R’ ler
yinelenebilirlik (Repeatibility) ve yeniden Uretilebilirlik
(Reproducibility) kavramlarint ifade etmektedir. Gage R& R
calismalari; sube raporlari, kredi dosyalari, personel (operattr) ve
numunenin birlikte analiz edilmesini saglamaktadhr. (Iyi bir 6l¢tim
sistemi icin Gage R& R degerinin %10 nun altinda olmas
gerekmektedir.)
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 204

Sebep Sonug Matrisinden elde edilen verilere gore istenen cikti
Uzerinde en cok etkisi olan 4 parametrenin-Karar Y etkis,
Uretimden Satislara Karlilik, Ozkaynak Y eterliligi, Bankalara
Toplam Borg¢ Y Ukl incelenmesine karar verildi.

Kredi Riskinin Y onetimi-Geri Donmeyen Krediler

Geri Donmeyen Krediler-Hata

Ileilgili korelasyonlar kullanilarak, stirec hem nitel olarak hem de
nicel olarak incelenmeye karar verildi.

Nitel cikti, hatal1 olmasi ya da olmamasi, Nicel cikti, Kredi
Riskinin Y onetimi ve Gerli Donmeyen Krediler olarak belirlendi.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 207

Projenin Olgme Asamasi

Ciktilar Uzerinde O6lclm sisteminin yeterliligini tespit etmek Uzere;
Kredi Degerlendirme slrecinin hatal1 olup olmamasi ileilgili
olarak Nitel Gage R& R Analizi Y enilenehilirlik (Gage R&R)
Analizi], Geri Donmeyen Krediler Uzerinde Nicel Gage R&R
Analizi Yenilenebilirlik (Gage R& R) Analizi] calismalar: yapildh.

Nitel Gage R&R:

1) Normal calisma kosullarinda Kredi Degerlendirme slirecinin
hatal1 olup olmadigina gore degerlendiren iki personele 24 adet
kredi dosyas: incelettirildi.

Gage R& R sonucu %34,40 olarak gerceklesti
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 205

2) Bu sonucla, hatanin daha net tamimlanmasi geregi ortaya cikti.
Bunun Uzerine Sube Kredi Degerlendirme stireci asamalara ayrildi
ve gozlemcilerden slirecin asamalarindaki her hatatipinin ayri ayrn
degerlendirilmes istendi ve hangi slirecte ve hangi asamada
hatalarin (eksikliklerin) oldugunun tespit edilmes istendi.

10 Dosya Uzerinde yapilan Gage R& R sonucunda;

Finansal Analiz hatasi icin %63,

Kara Liste Sorgulamasi icin %100, olarak 6lculda.

Bu sonuclar Finansal Analiz icin kabul edilebilir olmamasina
ragmen, zaman kisit1 sebebiyle, 6lcim sistemini iyilestirme
Uzerinde daha fazla calisilamamis ve 6lcim sisteminin yeterli
oldugu varsayim ile calismanin diger asamalarina gecilmistir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 209

Nicel Gage R&R:

Olctim sayilarina ait degiskenlik, uzman kisilere yaptirilarak
sapma minimumda tutulmaya calisilmistir. Kredi Degerlendirme
streci icin, 2 personele 4 dosyanin 10 farkl: bilgi temelinde 4
tekrarli 6lctimler yaptirilmistir.

Her bir noktaicin ayrt Gage R& R yaptirilms. Hi¢ bir bilgi icin
yeterli sonuca varillamamistir. (Gage R& R 34,40 sonucuna
ulsilmistir. Gage R& R >30) Kredi Degerlendirme stirecindei
insiyatif kullanma, unutulan belge eksiklikleri ve diger sebepler
nedeniyle, 6lclim sonuclar: fazlaca etkilenebilmektedir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2010

Geri Donmeyen Kredilere ait alt ve Ust limitleri stire¢ sahipleri
tarafindan 925 olarak belirlenen prosese ait Cp=0,7 ve Cpk =
0,66 olarak cikmustur.

Istenen ve hedeflenen optimum geri donmeyen kredi sayist 1-12
arasinda olmasina ragmen (Sube yetkisinde bir defa da
kullandirilabilir kredi limiti 50.000Y TL ile siirlidir.), sistemin
dagilimina bakildiginda, slire¢ sahiplerinin sdylediginin aksine
ortalamanin Ust limite dogru kaydig: gozlemlenmekte ve bu genis
limitlere ragmen Cpk degeri cok disuk cikmaktadhr.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2011

Projenin Analiz Asamas: .

Sonuca etki eden girdilerin kredi degerlendirme stirecindeki
hatalarinin degiskenliklerinin geri donmeyen kredi hatasi
Uzerindeki etkilerinin rastlantisal mi yoksa gercekten de bdyle mi
olduklarim gormek icin ANOV A (Analysis Of Variance) ile
analizler yapilip etkili olan girdiler ispat edilmistir.

Toplanan veriler General Lineer Model yaklasimi kullanilarak
analiz edilmistir. Burada geri donmeyen krediler hatasi icin etkili
olan faktorler belirlenmeye calisilmistir.

Bu calismalarin sonucunda girdilerin ana etkileri ve bunlarin
birbiri ile olan etkilesimleri incelenmistir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2012

Projenin Iyilestirme Asamas: :

Sebep-Sonug matrisinde ortaya ¢ikan girdilerin ve bunlarin
etkilesimlerinin, ciktiya ( Geri donmeyen krediler, Adli takipteki
krediler ) etkisini belirleyebilmek ve bu dogrultuda en optimum
strec parametrelerini tesbit ederek stireci gelistirmek amaciyla
DOE yapilmas: dustnulda.

Tasarlanan deney; 5 faktorlU 2 dizeyli tam faktoriyel bir deneydir.
Slreg, Sebep — Sonucg Analizinde elde edilen en yuksek puan
degerlerine gore diizenlenerek bes faktor, objektif ve subjektif
dizeyde degerlendirilerek tasarlanmustir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2014

Burada stirece etki eden kritik degisimlerin nedenlerini
arastirmayi, bu degisimleri yok etmeyi veya degisimlere kars:
gucll bir sistem olusturmak hedeflenmistir.

Boylece sistemi etkileyen tum faktorler ele alindig: icin normalde
sistemdeki bir faktort duzeltmekle elde edilebilecek fayda yerine,
birkac faktdrde klcuk degisiklikler yaparak toplamda daha ¢cok
fayda saglanabilirliginden hareket edilmistir.

Kredi degerlendirme stireci objektif ve subjektif kriterler olmaka

Uzere dikkate alinmustir. Bu degerlendirme stirecinde her
kredilendirme deney siireci tasarim iki kere tekrar edilmistir
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2015

Planl1 deneyler sonunda etkili cikan faktorler belirlenen calisma
araliklarina kimelenerek dogrulama deneyleri yapilmistir. Daha
sonra sonuclar kontroll U bir sekilde slirece tasinmustir.

Proje baslangicindaki geri donmeyen krediler hatasinin %98,6 si
subjektif degerlendirme kaynakl: oldugu saptanmustir. Elde edilen
bulgularin stirece uygulanmasi ile geri donmeyen krediler
hatasinin %60 oranina diustigu tesbit edilecegl varsayilmaktadir.

Bu elde edilen sonuclar kredi analizi kapsaminda sektOrde yapilan
finansal analiz calismalariyla benzerlik gostermektedir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2014

Ticari ve kurumsal firmalara yapilan finansal analizde daha detayl:
ve analistin yorumunabagli bir ¢calisma yapilirken, kicuk 6lgek
firmalar icin kredi analizi amacli skorlama calismasinda, finansal
tablolarlailgili birkag soru bulunmaktadir. Bu sorular, agirlikl
olarak firmanin cirosu, borcluluk oram (toplam borclar/toplam
pasifier), sermayes ve karin olup olmamasi Uzerinedir.

Turkiye deki tim bankalar KOBT leri skorlama modelleri ile
analiz ederken, cok sinirli sayida bankaticari ve kurumsal
firmalarin kredi analizinde skorlama modeli kullanmaktadhr.
Derecelendirme modelleri tim kredi analizine yonelik olup, sadece
finansal analiz icin bir model bulunmamaktadir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2017

Y erel ve dinya Olcegindeki kredi degerlendirme yaklasimlari-
kriterleri ile sube kredi degerlendirme stirecinin kiyaslanmasi ve
yorumlanmasi ile sube kredi degerlendirme slireci projesinin
hedefine ulasmasi i¢in donim noktas: ol mustur.

Sube kredi degerlendirme stirecinde, stirece etki eden girdiler ile
oynayarak geri donmeyen kredi hatasimin azaltilabilecegi
gorulmisttr. Uzerinde yapilan optimizasyon deneyleri ile ¢ikti en
Iyl konumuna getirilmis. Geri donmeyen kredi hatasim olusumunu
etkileyen stirecteki girdiler belirlenen slirec parametrelerine
ayarlandiktan sonra IPK (Istatistiki Proses Kontrol) yardimyla
girdilerin slrecteki degiskenlikleri takip edilmistir. Bu takip
sonucunda bu parametrelerin stireg kriterlerinin objektif olarak
strekliligi saglanmustar.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2015

Genelde sanayi uygulamalarina bakildiginda IPK siirecin ¢iktisina
yapiimaktadir. Ciktiya uygulanan IPK sadece ciktimn nasil
degistigini gormeye yoneliktir. Hizmet sektortl uygulamalirimda
kapsayan Alti sigma yoneteminde ciktinin iyl veya kotl yonde
degisimini etkileyen 6nemli girdilere IPK uygulanmaktadr.
Boylece slUrec girdilerindeki degisimler kontrol altina ainarak
ciktimin belirlenen araliklarda degismesi garanti altina alinr.
Kontrol doneminde slirecte standart hale getirilmemis uygulamalar
ve diger yan etkiler subjektif degerlendirme Uzerinde de calismalar

yapil mustir.
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BOLUM 4. ALTI SIGMA’'NIN ABC BANK 'DA UYGULAMA
PROJESI 2020

Sube Kredi Degerlendirme Projesinin Kontrol Asamasi:

Bu proje Alt1 Sigma calismalar: kapsaminda ol usturulmus ve 9
ayda bitirtlmistir. Calismanin sonuclar: sadece sube kredi
degerlendirme stirecine uygulanmamus, ulasilan genel cikarimlar
strecteki diger operasyonel verimlilik, evrak ve onay sirecindeki
eksiklikler gibi parametrelere de yansitilmustir. Elde edilen
sonuclar ile stireg verimliligi ve kalitesi arttirilip maliyetler
azaltilmistir. Hata orammin azaltilmasi ile evrak, onay takibi, moral
gibi ic ve objektif kriterleri esas olan degerlendirme sireci ile
sube-firmailiskilerinin gelismesi ile de dis misteri memnuniyeti
saglanmstir. Bunlarailave olarak slirecin objektif temel kriterlere
dayandirilmasi ile sube yetkisindeki kredilerde icerisinde geri
donmeyen kredilerin oraninda 6nemli bir azalma olusmasi
nedeniyle sube karlil1g1 yuksel mistir.
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SONUC ve ONERILER o1

Bankalarin kiresel ekonominin sundugu firsat ve tehditlerden tsttnl Uk
saglayarak cikmalar: ve de en 6nemlisi uzun yillar hayatta kalabilmeyi
basarmalar: icin kaliteli Grin/hizmet, uygun fiyat ve musteri taleplerine
hizl1 tepki verebilme yeteneklerinin kazamlmasinda Alti Sigma yonetim
felsefesini benimsemeleri, uygulamalar: bir zorunluluk , bir intiyag

ol maktadhr.

Bu yuzden de ortaya ¢ikan ihtiyag isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin
yeterli olmamasindan ve gerektigi sekilde yonetilememesinden
kaynaklanmaktadir. Bu da mevcut durumun degisimini
gerektirmektedir. Bu noktada ne sekilde bu zorunlu degisimi
gerceklestirebileceklerini bilememektedirler. Uzun vadede yatirim
yapilip, stratgji belirlemeden hareket edilemeyecegini bilen isletmeleri
bekleyen tehlike, kendilerine hem zaman hem de para kaybettirecek
kolay veyayanlis bir yol secmeleridir.
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SONUC ve ONERILER (Devam) o2

Bankalarin bircogu uluslararasi rekabette Ustunl Uk saglayabilmeleri icin
yeniden yapilanma zorunlulugu Uzerinde durulurken. Alti Sigma, pek
cok kavram, araci ve ilkeyi blnyesinde bulunduran ve kurum geneline
uygulanabilen bir yonetim sistemidir.

Alti Sigma nmin disiplin ve yontemlerinin, kurum kaltarine, isletmenin
yer aldig1 sektore, pazar konumuna, insan gucl ve stratgjisine en uygun
bicimde uyarlanmasi tavsiye edilebilir. Bu esnek yapi, isletmelere Alti
Sigma min sektdrel olarak bir stnirinin olmamas: avantgjim da
sunmaktadir. Alti Sigma yaklasiminin kurumlara getirecegi musteri
odaklilik, strec yonetimi, karlilik ve kalite merkezli olarak artacak olan
IC ve cis pazarlardaki rekabet glict kurumlarin onemli bir avantaj:
olacaktir.
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SONUC ve ONERILER (Devam) (3




SONUC ve ONERILER (Devam) (o4

Surdurdlebilir bir gelisim ve iyilesme 6zelligine sahip olacak olan
Isletmeler degisen rekabet kosullarina da uyum da zorlanmayacaklardir.
Ancak degisimin oncelikle kllttrel bir degisim oldugu gercegi kurum
geneline yayilmadig: slrece Altt Sigma’ ya dair metotlar ve araglar
gecici olarak problem ¢coztminden Oteye gidemeyecektir.
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SONUC ve ONERILER (Devam) (o5

Bu calismaile Altt Sigma metodolojisi incelenmis ve mevcut ABC
Bank’da Alt1 Sigma uygulamasi icin bir proje hazirlanmistir. ABC Bank
Alt1 ssgma uygulamasi projes ile ilgili oneriler asagidaki sekildedir.

»Alt1 Sigmaveriye dayali bir metodolojidir. Saglikli bir veri
ortami olusturulmalidir veya en azindan hazirda veri yoksa bile
saglikl1 veri 6lcUmui yapil abilecek bir ortam olmalidir. Ornegin
proje kapsaminda degerlendirilen kredi dosyalarinda bilanco/mizan
bilgilerinin giincel olmamasi, baz:i bilanco gelir tablolarinda sadece
serbest muhasebeci ve firma onayi bulunup, vergi dairesi veya mali
mUsavir onayinin olmamasi verilerin guvenirligi acisindan sorun
olmaktadir. Firmalara ait mevcut kayitlarin bulunan dénemden 3 ay
oncesini gostermesi de firmalarin borclanma seviyelerini gormek
Icin onemli sorunlardan biridir.
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SONUC ve ONERILER (Devam) (o6

»> Sistemdeki yapinin gelistiriimeye ihtiyac: vardir.
» Kagit dokUmantasyonu sorunludur.

Proje, stireci analizinde yeni gelisim aanlarinaisaret edilmistir,
gelistiriimes gerektigini distndigtim onemli basliklardan bazilar:
sunlardir :

»> M Usteriye cevap verme stresi, musteriden ilk talebin gelisinden,
mUsteriye cevabin geri donmesine kadar gecen strenin kisaltilmas
gerekmektedir. Diger rakip bankalarin 1 dakikadan - 1 gtine kadar

degisen stre icin de kredi onaylanabilmektedir.

» Guvenilir standart objektif degerlendirme yonetimi uygulamaya

konulmalidir.
34



SONUC ve ONERILER (Devam) (o7

»>Altr sigma projesini parcalar halinde aday streclerini
belirleyerek timden gelim yontemi yerine ttime varim yontemini
uygulamasini tercih etmes proje etkinligini ve etkenligini daha da
artiracaktir.

» Kredi kabul stirecinden, musterinin kredi kullanmasindan, kredi
geri odemesine kadar olan streg icinde belli araliklarla
teminatlarin kontrol U, kredinin duragan olup olmadigi, firmamn
yakin takipte halinde izZlenmesi icin uygun sistemin, bilisim alt
yapisinin kurulmas: gerekmektedir.

» Gerl donmeyen kredilerin erken teshisi ve hukuksal islemleri
(teminatlar Uzerine 1. dereceden haciz koyabilme) icin strenin
kisaltilmas: gerekmektedir.
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SONUC ve ONERILER (Devam) (s

Y ukarida belirtilen basliklardan metodol ojiye ve proje uygun
olanlar Alti Sigma kapsaminda ele alinabilir. Digerlerinin de ismi

Altr Sigma elmasa dahi, ayni konsept cercevesinde ele alinmas:
gerektigini distundlebilir.

M etodolojinin kendisin tartismasiz en bly Uk kazanimair. Herhangi
bir 1yilestirme calismasimin rolleri belirlenmis bir ekip ile, fazlara
ayrilmis, planly, terminli, veri bazli sekilde yurttilmesi, gelinen
noktanin proesedurleri/talimatlar yazilmis, kontrol sistemleri
tasarlannmis sekilde teslim edilmesi gerekmektedir.
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SONUC ve ONERILER (Devam) (o

Alti Sigma ABC Bank’in karmasik problemlerinin ¢oziimtinde
fayda saglamakla birlikte stratgjik bir 1yilestirme ve daha etkin bir
Alti sigma uygulamas: yerinde olacaktir. Farkli problemler icinicin
farkl1 problem ¢cozme teknikleri gelistiriimelidir. Siyah Kusak ABC
Bank kadrosunda istihdam edilerek strec yeterliligi calismalarina
ve Alti Sigma proje kazanimlarinin yukseltilmesinde stiphesiz
onemli bir katkisi olacaktir.

Bu calismada mevcut duruma gore olusan sartlar incelenmis ve
alinan kararlarin dogru oldugu kadar, yanlis kararlar da alinmis
olabilir. Bu nedenle ABC Bank’da Altr Sigma nasil
uygulanabilirligi ile birlikte mevcut isleyise elestiri getirebilmekte
hedeflenmistir.

Temel hedefin “Sifir Hata” oldugu kalite felsefesinin
yerlesmesinde milyonda 3.4 hata oranini gerceklestirlebilen yol ve
yontemlerin mevcut eldugu Altt Sigma yonetimi aslinda bir
baslangic ol usturacaktir. 37






	01_02_DisKapak_IcKapak
	03_TezOnay_Tutanak_Imzali
	04_07_Icindekiler_TabloSekilEkKisaltmaSimgeOzetAbstractOnsoz
	08_1_TezMetni_Giris_6_Sonuc
	08_2_TezMetni_ALTI_SIGMA
	08_3_TezMetni_ALTI_SIGMA_ISLETMELER
	08_4_TezMetni_ALTI_SIGMA_DEGERLENDIRME
	08_5_TezMetni_ALTI_SIGMA_ABCBANK_Sonuc
	08_6_TezMetni_Kaynakca
	08_7_TezMetni_Ek_Ozgecmis_CV_Notlar
	09_TezinSirti
	10_TezSunumu Reyhan Efe

