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OZET
( ABSTRACT)

Sanayi devriminin baglamasi ile ortaya ¢ikan rekabet kavrami; 1960°dan itibaren siirekli
degisen piyasa ortaminda giderek daha da 6nem kazanmis, rekabet karsisinda ayakta
durabilen kuruluslar var olmayir basarmiglardir. “Degismeyen tek sey degisimdir”
mantig1 ile yogun rekabete direnmek, dinamik piyasa kosullarinda yasayabilmek i¢in
cesitli stratejiler olusturulmus, yontemler denenmis, yeni teknikler uygulanmistir.
1980’11 yillarda ortaya ¢ikan ve 2000°1i yillara gelindiginde simdiye kadar gelistirilen en
Onemli yontemler arasinda yerini alan Alt1 Sigma, miisteriye odaklanarak sifir hatay1
hedefleyen bir yaklasim olarak benimsenmektedir. Dogru olarak uygulandiginda ¢ok
onemli kazanclar yaratan Alti Sigma yaklasimi bir milyon iiriinde/ iiretimde sadece
3,4’liikk hataya olanak taniyarak, kuruluslarin iddial bir hedefi yakalamalarina yardimci
olur. Bu calisma ile, Alt1 Sigma Yaklasimini yeni taniyan ve kendi organizasyonlarinda
uygulamak isteyen kuruluslara; nereden baglanmasi gerektigi, nasil bir alt yapi
olugturulmas1  gerektigi ve nasil wuygulanacagi konusunda yardimc1 olmak
amaclanmaktadir. Calisma 3 boliimden olusmakta olup; birinci boliimde Alt Sigma
Yaklasimi tanimi, amaci, ve yararlari gibi genel ¢erceveleri ile ele alinmistir. Alt1 Sigma
yaklagiminin uygulanma gerekliliginin detayli olarak ele alindigi ikinci boliimde, alt
yapinin olusturulmast i¢in  saglanmasi1 gereken kosullar iizerinde durulmustur.
Calismanin iiciincii boliimii, otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren ve bu yaklasimi ilk
defa organizasyonuna uyarlamaya ¢alisan bir kurulusun uygulamasini icermektedir.

Anahtar Kelimeler :

Alt1 Sigma Yaklasim, Kalite Tyilestirme Yontemi, Siirec Tyilestirme

iii
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GIiRiS

Gliniimiizde {iiretim ve hizmet sektoriinde Ozellikle finansal acidan rekabet
avantaji saglamak isteyen kuruluslar, gecmisten bu yana ¢ok cesitli yontem ve teknikleri
organizasyonlarina uyarlamaya calismislardir. Degisen ve karmasiklasan piyasa
ortaminda kuruluslar, driine odaklanmak yerine miisterilerine odaklanmaya
baslamislardir. Uretimin miisteri beklenti ve ihtiyaclar1 dogrultusunda yapilarak olumlu
sonuclar elde edilmesi ile, iiriin kalitesinin miisteriler tarafindan tanimlandigi ortaya
cikmistir. Kendi kalite tanimlarini yapan miisterilere talep ettikleri kaliteden de fazlasini
saglayan kuruluslar basarili olmuslardir. Boylece “Miisteri Odaklilik” olarak

adlandirilan yeni bir tiretim anlayis1 dogmustur.

Kalite kavrami, iiretim sektoriinde yirmi yillik bir siire¢ igerisinde gelisim
gostermistir.  Bir c¢ok sektdrde “degiskenligin  azaltilmasi” ve  “‘iriinlerin
spesifikasyonlara uyarlanmasi” olarak tamimlanan kalite, kisileri ve kuruluslar her
anlamda miikemmellige ulastiran en Onemli kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Miikemmellige ulasmak amaciyla kalite seviyelerini yiikseltmek zorunda olan
kuruluslar; istatistiksel siire¢ kontrolii, Taguchi yontemi, Kaizen ve alt1 sigma gibi kalite
iyilestirme yaklasimlarini benimserler. Giiniimiizde %90’dan fazla kurulus, bu

yontemleri kullanmaktadir.

Son yillarda iilkemizde de 6zellikle biiyiik 6lgekli kuruluslar tarafindan yogun
bir ilgi goren ve kalite seviyesini iyilestirmede etkili yaklagimlardan biri olan alt1 sigma
yaklagiminin; yayginlagsmasina ve iilkemiz sanayi kuruluslarinin diinya ¢apinda rekabet
edebilme yeteneginin artinlmasina katki saglamak amaciyla hazirlanan bu ¢alisma ii¢

boliimden olusmaktadir.

Ozellikle alt1 sigma yaklagimi ile yeni tanisan ve ilk defa uygulayacak olan
kuruluglar i¢in rehber niteligini tasiyan ¢alismanin ilk boliimiinde alt1 sigma yaklagimi
tanimlanarak; amaci, sahip oldugu ozellikleri, kurulusa saglayacag yararlar, siireci,

kullanilan araglar ve izlenen yol haritas1 genel olarak aciklanmistir.



Calismanin ikinci boliimiinde; yaklasimin uygulanma nedenleri ve alt yapinin
olusturulmasinda gerekli olan kosullar detayli olarak ele alinmis, Diinyada ve
Tiirkiye’de bu yaklasimi uygulayan kuruluslara deginilerek uygulamada karsilasilan

zorluklar ve basarisizlik nedenleri aktarilmistir.

Calismanin iiclincli boliimii, otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren ve
yaklagimi ilk defa organizasyonlarinda uygulayan bir kurulusun uygulamalarmi ve

sonuclarini icermektedir.



1. BOLUM

ALTI SiGMA YAKLASIMI

1.1. Tanmm

Alt1 sigma yaklasimi, cesitli kuruluslar ve yazarlar tarafindan farkl sekillerde

tanimlanmaktadir. Calismada bu tanimlamalardan bir kagina yer verilmistir.

Istatistiksel analiz yazilimini iireten Minitab sirketi alt1 sigmayi; hatalar1 azaltan,
miisteri memnuniyetini artiran, siiregleri iyilestiren ve Olgiilebilir finansal sonuglar
doguran bir yaklasim olarak tanimlamaktadir. Farkli bir bakis agisiyla Motorola sirketi

alt1 sigmayi, bir iy stratejisi ve bir filozofi olarak aciklamaktadir. Alt1 sigmanin

kurucularindan Mikel Harry ise alt1 sigmay1 soyle ifade eder':

“...belirli hata kaynaklarint saptamak ve onlart yok etmek icin verileri
toplayan ve istatistiksel analizleri kullanan bir yontemdir...”

Alt1 sigma, giiniimiiz ve gelecek ylizy1l i¢in iiriine degil miisteriye odaklanan
onemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikar. Bu nedenle kiiltiirel degisimi ve kalite

seviyesinin yiikseltilmesini amaglayan bir paradigma olarak diisiiniilebilir®.

[statistigin yogun olarak kullanildigi bu yaklasim ile; miikemmeliyetgilik,
miisteri odaklilik ve siireclerin iyilestirilmesi amaclanmaktadir. Calisanlara, miisterilere
ve hissedarlara yarar saglayan bu yaklagim; organizasyonun her alaninda miisterinin,

piyasanin ve teknolojinin degisen ihtiyag¢larini en iyi sekilde karsllayabilmektedir3.
Alt1 sigma yaklasimina ii¢ farkli agidan bakmakta yarar vardir:
a. Istatistiksel performans 6lciisii olarak,
b. Amag olarak,

c. YoOnetim sistemi olarak

! Sitnikov, Catalina, “The Six Sigma Phenomena: Old or New Perception of Quality?”,
http://www.aluenet.com/pdf/SixsigmaSitnikov.pdf, 03.12.2003

2 Erwin, Jane, “Achieving Total Customer Satisfaction Through Six Sigma”, Quality Digest,
http://www.gualitydigest.com/july98/html/sixsigma.html, 03.12.2003

* Pande, Peter — Holpp, Larry, What is Six Sigma?, Mc.Graw-Hill, 2002, s.2-3



a. Istatistiksel performans dlciisii olarak alt1 sigma

Daha o©nce de deginildigi gibi yaklasim degiskenligi azaltmaya
odaklanmaktadir. Degiskenlige odaklanmak i¢in Oncelikle degiskenligin hesaplanmasi
gerekir. Istatistiksel olarak degiskenlik cesitli dl¢iilerle hesaplanabilir. En sik kullanilan

oOlciiler; degisim aralig1, standart sapma veya varyanst1r4.

Yunan alfabesinin harflerinden biri olan sigma ( o ), istatistikte standart
sapmay1 temsil eder. Standart sapma, bir veri kiimesinde veya siirecte ne miktarda

degiskenligin var oldugunu tanimlayan istatistiksel bir kavramdir.

Sigma oOl¢iisii, kurulusta miisteri ihtiyaglarinin ne oranda karsilandiginin
hesaplanmasinda kullanilmaktadir. Sigma Ol¢iisiiniin hesaplanmasindaki ilk adim,
miisterinin ne bekledigini tahmin etmektir. Alt1 sigma yaklasiminda miisteri ihtiyaglar
ve beklentileri Kalite Kritikleri ( Critical to Quality-CTQ ) olarak adlandirilir. CTQ,
ileriki boliimlerde deginilecek olan Miisteri Sesi ( Voice of Customer-VOC )
yontemine girdi saglamaktadir. Alt1 sigma projeleri, siire¢ performansindaki biitiin

kalite kritikleri dikkate alindiginda basarili olur’.

Kurulusg, saptadigi kalite kritikleri ile miisterilerin minimum ve maksimum
beklentilerine karsilik gelen alt ve {ist spesifikasyon limitlerini belirleyerek
spesifikasyon araligini olusturur. Spesifikasyon araliginin disina ¢ikilmasi ortalamadan
sapildig1 yani hatali iiriin iretildigi anlamina gelir. Sekil.1, ii¢c ve alt1 sigma diizeylerine

ait spesifikasyon araliklari ile standart sapmalarn gostermektedir.

* Giirsakal, Necmi — Oguzlar, Ayse, Alt1 Sigma, Bursa, 2003, s. 3
> Pande-Holpp, a.g.e., 5.6-9
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Sekil.1 : Sigma diizeylerindeki spesifikasyon araligi ve standart sapma diizeyleri

Kaynak:Pyzdek, Thomas, “Motorola’s Six Sigma Program”,
http://www.qualitydigest.com/dec97/html/motsix.html, 02.12.2003

b.  Amag olarak alt1 sigma

Miisteri odaklilik ele alindiginda miisteri ihtiyaclar1 ve beklentileri disinda
yapilan iiretim ve sunulan hizmetler, sikayetlerin olusmasina boylece ekstra maliyetlerin
dogmasina neden olacaktir. Hata miktar1 artikca maliyetlerde artacak ve miisteriyi
kaybetme riski dogacaktlrﬁ. Tiim bu riskleri en aza indirmek amaciyla olabildigince
hatasiz, sifir hata ile ¢alisilmasi1 gerekmektedir. Bu noktada alt1 sigma kuruluglara, bir
milyon adet iretim gergeklestirildiginde sadece 3,4 hatali diriin {retilmesini

saglayacaktir. Bir amag olarak alt1 sigma, 1.3. boliimiinde kapsamli olarak incelenmistir.

® Pande-Holpp, a.g.e., 5.9



c.  YoOnetim sistemi olarak alt1 sigma

Bir yOnetim sistemi, hesaplanabilir sonuglara ihtiyag duyar ve siirekli
denetimleri gerektirir. Hesaplanilabilirlik ve diizenli denetimlerin her ikisinde de

yoneticiler, alt1 sigmay1 bir rehber olarak kullanabilirler’.

Alt1 sigma yaklasiminda; kuruluslar hemen hemen hatasiz iiriinler liretmekle
kalmaz aym zamanda miisteri hizmetlerini, insan kaynaklarini, satin almay1 kapsayan
sirket siirecleri ile esgiidimlii ¢alisarak oldukca etkili iiretim ve yonetim sistemleri
kurabilirler. Bu sistemler, hatasiz iiriin tesliminin yan1 sira yeniden isleme ve artiklarin
yok edilmesine olanak tanir. Hatalar sadece siire¢ sonunda denetlenmek yerine
istatistiksel kontrollerle ve girdilerin degerlendirilmesi ile siirecin her evresinde
denetlenir. Miisteri hizmetleri, satin alma gibi iiretim yapilmayan siireclerde ise alti
sigma; cevrim zamaninmin azaltilmasi, miisteriye zamaninda ve hizli cevap verme,

tedarik yonetiminde ve envanter kontroliinde uygulanabilmektedirg.

1.2 Tarihsel Gelisimi

1960-70’lerde uygulanmaya baglayan istatistiksel siire¢ kontrolii kavramina
dayanan alti sigma, 1979 yilinda Motorola sirketinde ortaya ¢cikmistir. Motorola’nin
yoneticilerinden Art Sundry bir Yonetim Kurulu toplantisinda, sirketin gercek
probleminin kendi kalite anlayislarinda yattigin1 ifade etmistir. Sundry’nin bu
aciklamalar1 Motorola’da kalite ile maliyetler arasinda ters bir iligkinin var oldugunun
anlasilmasina neden olmustur. “Yiiksek kalite yiiksek maliyetleri dogurur” anlayisini
benimseyen Amerikan sirketlerinin ¢ogunlukta oldugu yillarda Motorola, kalitenin

iyilestirilmesi ve yiikseltilmesinin aslinda maliyeti azaltacagini savunur.

1985 yilinda Motorola’nin iletisim boliimil yoneticilerinden Bill Smith yaptig
caligmalara dayanarak su goriisii ileri siirer. “Bir iiriin hatali olmasina ragmen iiretim
stirecinde tamamlanarak miisteriye teslim edildiginde miisteri iiriinii kullanmaya

basladigindan itibaren hatalar fark edilecek ve boylece memnuniyetsizlik artacaktir.”

7 Pande-Holpp, a.g.e., s.12
8 O’Rourke, Patricia, “Using Six Sigma in Safety Metrics”,

http://www.cunixinfotech.com/articles/UsingSixSigmainSafetyMetrics.pdf, 03.12.2003



Bu goriisti ile Smith, Motorola’da siddetli tartismalarin ¢ikmasina neden olmustur.
Daha sonralart Motorola bu goriisii benimseyerek hatalar1 azaltmaya baslamis ve dort
sigma seviyesine ulasilmistir. ikinci calismasiyla Smith, miisteri iiriinii kullanmaya
basladiktan sonra gizli hatalardan dolayi iiriin hakkinda sikayetler geliyorsa o {iriinle

ilgili tiretim siirecinin gozlenmesi ve iyilestirilmesi gerektigine dikkat gekmistir9.

1979 yilinda Motorola’da uygulanmaya baslanan alti sigma kavrami, 1987
yilinda Motorola’da calisan Mikel Harry tarafindan gelistirilmistir. Harry tarafindan
kurulan Alti Sigma Akademesi’nde incelenen alti sigma faaliyetleri; IBM, SONY,
Lockheed Martin, Nokia gibi bir ¢ok kurulusa yay11m1§t1r10.

Sonu¢ olarak Motorola iiriiniin nasil tasarlanacagina ve nasil yapilacagina
odaklanarak kaliteyi iyilestirme, iiretim zamanimi ve maliyeti azaltma caligmalar ile
olumlu kazanglar saglamay1 bagsarmistir. Motorola yiiriittiigli alt1 sigma projeleri ile 4
yil icerisinde 2,2 milyon dolar kar elde etmistir. 1993 yilina gelindiginde Motorola
sirketi bir ¢cok imalat siirecinde neredeyse alt1 sigma diizeyinde faaliyet gosterir duruma

gelmistir“.

Motorola 80’lerde baslayan ve giiniimiize kadar siiren alti sigma g¢alismalari
sonucunda 1988 yilinda Malcolm Baldrige National Quality odiilinii kazanmistir.
Boylece kurulusun basarisindaki sir herkes tarafindan Ogrenilmis ve kendi

kuruluglarina uyarlanmaya baslanm1§t1r12.

1.3. Amaci

Alt1 sigmanin temel amacini acgiklamada roliiniin kavranmasi biiylik 6nem tasir.

Alt1 sigma, bir milyon adetlik tiretimden sadece 3,4’iiniin hatali tiretilmesini saglar13.

o Harry, Mikel- Schroeder, Richard, Six Sigma: The Breakthrough Managment Strategy Revolutionizing
the World’s Top Corporations, Doubleday, Random House Inc., 2000, s.9-11

' Han, Chonghun- Lee, Young Hak, “Intelligent Integrated Plant Operation System for Six Sigma”,
Annual Reviews in Control, Say1: 26, Elsevier, 2002, s.28

"' Harry- Schroeder, a.g.e

12 Pyzdek, Thomas, “The Six Sigma Revolution”,
http://muexternalpartnership.motorola.com/PDFs/The %20Six%20Sigma%20Revolution.pdf,
21.12.2003

13 Linderman, Kevin v.d., “Six Sigma: a goal theoretic perspective”, Journal of Operations Managment,
Sayt: 21, Elsevier, 2003, s. 193




Sekil 2, bir milyon iiretimde her bir sigma diizeyine karsilik gelen hatali iirtin miktarim

gostermektedir.
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Sureq Sigma Diizeyt

Sekil.2 : Siire¢ sigma diizeylerine karsilik gelen hata miktarlar

Kaynak: Linderman, Kevin, v.d., “Six Sigma: a goal-theoretic perspective”,

Journal of Operations Managment, Say1:21, 2003, Elsevier, s.194

Miisteri memnuniyetinin iyilestirilmesi, cevrim zamaninin azaltilmasi, hatalarin
azaltilmasi, verimliligin artirilmasi gibi hedefleri kapsayan alt1 sigma; iyilestirmeleri;
Oonemli ol¢iide maliyet kazang¢larinin, miisteri sadakatinin, yeni pazar paylarinin, yiiksek

performansl iiriinler ve hizmetlerin olusumunda biiyiik bir role sahiptir14.
Yeterlilik ve standartlar agisindan sigma diizeylerine bakildiginda,
» 3 sigma: tarihi standart,

» 4 sigma: cari standart,

'* Pande-Holpp, a.g.e.



» 6 sigma: yeni standart olarak ifade edilebilir'.

Biitiin siirecler alt1 sigma seviyesinde calismak zorunda degildir. Alt1 sigmaya
yakin seviyeler siirecin stratejik onemine ve iyilestirme maliyetlerine bagl olacaktir.
Eger bir siire¢ iki ya da ii¢ sigma diizeyinde ise, alt1 sigma caligmalar1 digerlerine
nazaran daha kolay olacaktir ve bdylece hizli bir seklide dort sigma diizeyine
cikilacaktir. Buna ragmen bes ya da alti sigma diizeyine ulagsmak daha fazla caba ve
daha karmasik istatistiksel araglar1 gerektirir. Bir baska deyisle, caba ve zorluk artikca

stire¢ sigma diizeyi de iistsel olarak artacaktir'®.

Alt1 sigma, sifir hata felsefesini benimsemesine ragmen sifir hatali tiretimin
uygulamada tam anlamiyla basarilamayacagini vurgular. Fakat yiizde 99,9997
performans diizeyinde alti sigma, hatalarin hemen hemen olmadigi ¢ogu siirecte ve

iiriinde bir performans hedefi saptar”.

Yukarida bahsedilen temel amaglar disinda alti sigma, rasyonel sistemlerin

iyilestirilmesi, bilgi ve motivasyona dayali yonetimi de amaclamaktadir.

1.4. Ozellikleri

Sanayi devrimi bagladigindan beri iiretim ve hizmet sektoriinde ¢ok cesitli
gelismelerle ve ilerlemelerle karsilasilmistir. Hangi sektorde olursa olsun biitiin
kuruluglarin degismeyen temel amaglarindan biri, varliklarini = siirdiirebilmektir.

Siirdiirebilirligi saglamak icin kuruluslar kalite iizerine odaklanirlar.

Endiistriyel ilerlemeler sonucu kalite kavrami giiniimiize kadar cesitli
degisimlere ugrayarak gelismistir. Bu siire¢ icerisinde, literatiirde ve uygulamada
kalitenin iyilestirilmesine yonelik bir ¢ok yontem veya yaklasim ortaya ¢ikmistir. Bu

yontemler, aslinda daha 6nceki yillarda ortaya ¢ikan yontemleri de i¢inde barindirir.

Kalitenin 1iyilestirilmesine yonelik olarak gelistirilmis olan en Onemli

yontemlerden birisi, Toplam Kalite Yontemi(TKY) dir. TKY nin ilkeleri uzun yilardan

15 Giirsakal, a.g.e., s.4
' Linderman, a.g.m., 5.194-195
'7 Pande-Holpp, a.g.e., 5.10



beri kabul gormiis ve uygulanmistir. Hala etkinligini siirdiiren TKY nin bir uzantis1 ve
TKY’yi tamamlayan bir yaklagim olan alti sigma yaklagimi da bir kalite iyilestirme

yontemi ya da sistemi olarak gérulebilirls.

Peter Pande ve Larry Holpp kitaplarinda, alt1 sigmay1 diger kalite iyilestirme
tekniklerinden ayiran ii¢ temel 6zellik oldugunu savunurlar. Bunlar, miisteri odakli

olmak, yatirimlardan ciddi kazanglar saglamak ve yonetim isleyisini degistirmeklg.

Yukarida da deginildigi gibi Pande ve Holpp’iin savundugu ii¢ temel 6zelligin
yani sira verilere ve gerceklere dayali proaktif bir yonetim modelini olusturmasi, i¢ veya
dis miisterilerle ve tedarik¢ilerle sinirsiz bir igbirliginin yapilmasi, miikemmellik i¢in
calismasi ve siireclere odaklanmasi gibi alti sigmanin temalarini olusturan bu unsurlar

da alt1 sigmay1 diger yontemlerden ayiran 6nemli 6zellikler olarak diisiiniilebilir’.

Roderick Munro’ya gore hesaplanabilirliligin 6nem tasidigi alt1 sigma yontemini

diger yontemlerden ayiran dzellikler ise su sekilde siralanabilir’':
Alt1 sigma;
1. Bir amag ve felsefedir.
2. Problemi ¢ozmeye odaklanir ve amaca ulagsmada biiyiik avantaj saglar.
3. Verimliligi iyilestirir. Kalite ve etkinlik oncelikleri arasindadir.
4. Karh sonuglar doguran, hesaplanabilirligi yiiksek somut bir siirectir.
5. Degiskenligi azaltan sistematik metodolojidir.

6. Projeler, alti sigma metodolojisi igerisinde egitilen ve secilen bireyler

tarafindan yonlendirilir.
7. Egitim birinci 6nceliktir.
8. Net rol tamimlarmm1 ve proje  ekiplerinin  sorumluluklarim

gerektirmektedir.

18 Giirsakal, a.g.e., s.5-6

19 Pande-Holpp, a.g.e.,s.3-4

20 a.g.e., s.14-16

2! Munro, A. Roderick., “Linking Six Sigma With QS-9000”,Quality Progress, May1s, 2000, Say1:33, s.49
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1.5 Yararlan

Alt1 sigma kalite seviyesinin iyilestirilmesi amaciyla son yillarda kullanilan
onemli bir yaklasgimdir. Bu yaklasimi kullanan ve organizasyonlarina uygulayan
kuruluglar rekabet iistiinliigiiniin artirlmasinda veya korunmasinda biiylik yararlar

saglamaktadirlar.

Alt1 sigmanin yararlarina deginirken yaklasimin neyi amacladigi onem tasir. Alt1
sigma projeleri dogru ve etkin uygulandiginda kurulusa yiiksek oranda kazang ve yarar

saglar. Alt1 sigmanin yararlarin soyle dzetleyebilir1222:
» Maliyetleri diistirir.

Verimliligi artirir.

Pazar payin1 biiyiitiir.

Kurum kiiltiiriinii degistirir.

Tiiketici sadakatini artirir.

Cevrim siiresini azaltir.

Hatalar azaltir.

VvV V Vv VY V V VY

Uriin ve hizmetleri iyilestirir.
Uygulanan alt1 sigma projeleri sonucunda kurulus®:
» Siirdiiriilebilir basar1 saglar.
» Biitiin calisanlar i¢in ortak bir performans amaci olusturur.
» Miisteriye sunulan degeri artirir.
» Gelisim hizin1 artirir.

» Stratejik degisimi kolaylastirir.

2 Giirsakal, a.g.e., s.36
3 Giirsakal, a.g.e., s.4l
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Giintimiizdeki genel kani alti1 sigmanin en biiyiikk yarariin finansal kazang
oldugudur. Oysa alti sigmanin yararlari sadece finansal degildir. Bir alti sigma
yaklagimi tiim organizasyonda calisanlarin, miisterilerin daha iyi anlagilmasini,
stireclerin daha cok netlestirilmesini, olgiilerin daha anlasilir olmasin1 ve daha giiclii

iyilestirme araglari ile calismalarin daha etkili ve daha az karmasik olmasim saglar24.

Alt1 sigma siire¢ iyilestirmeye odaklanan yeni dikey bir kalite planlamasi ve

problem ¢6zme teknigi yaratm1§t1r25.

Motorola Universitesi yapti§1 arastirmalar ile alti sigmanin; toplam miisteri
memnuniyeti amacinin saptanmasina yardimci oldugunu, organizasyonun biitiiniinde
genel bir dil olusturdugunu, biitiin is alanlar1 i¢in genel ve aymi kalite dl¢ctim teknikleri
kullandigini, aym1 matrislere dayal 6zdes iyilestirme oranlari ile amagclar belirledigini,
amagclar1 basarmak icin neden ve nasil egitimlerini koordineli olarak yiiriittiigiinii

kanitlar®®,

Alt1 sigmanin yararlart oldugu gibi bazi arastirmacilar zararlarinin da var
oldugunu ifade etmislerdir. D.H. Stamitis, bir ¢ok kalite alanim etkileyen alt1 sigmanin
bir pazarlama planlamasindan baska bir sey olmadigini savunur. Stamatis alt1 sigmanin

iriinlerde verimliligi ve etkinligi iyilestiremeyecegini dile getirir27.

1.6. Alt1 Sigmada Roller

Alt1 sigma yaklagiminin organizasyona uyarlanmasindan once organizasyondaki
calisanlarin alt1 sigma hakkinda bilgilendirilmeleri gerekir. Bu bilgilendirme ileride alti
sigma projelerini yliriitecek kisilerin belirli egitim evrelerinden ge¢meleri anlamina

gelir.

Alt1 sigmaya iliskin hazirlanan egitimlerin temelinde istatistik yatmaktadir. Alt1

sigma projelerinde calisanlarin rollerindeki ayirim, alinan istatistiksel egitimin

2 Pande-Holpp, a.g.e., s.13-14

= Munro, a.g.m., s.53

26 Pyzdek,Thomas, a.g.m.

7 Flott, Leslie W., “Six-Sigma Controversy”,Quality Control, December,2000, s. 43-47,48

12



yogunluguna baghdir. Adlarim1 Uzakdogu sporlarindaki kavramlardan alan bu roller;
alt1 sigmanin uygulandigi organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin

tiiriine bagh olarak farklilik gosterebilir.

Alt1 sigma c¢alismalarinda aliman sorumluluklar veya iistlenilen gorevler
egitimlere baghdir. Bu nedenle alti sigmadaki temel rolleri aciklarken alinmasi gereken

egitimlere de yer verilecektir.

1.6.1. Uzman Kara Kusak

Uzman kara kusaklar ( Master Black Belt - MBB ), alt sigmanin analitiksel
araclar1 hakkinda en fazla bilgiye sahip olan ve tam zamanh olarak projelere destek
veren gercek bir uzmandir. Organizasyonel degisim ajanlar1 olan uzman kara kusaklar,
bazi kuruluslarda kullanilan alt1 sigma tekniklerinin kullanimlarinin yayginlagsmasina

yardimei olmak gibi sorumluluklar1 da iistlenirler.

Bir kog, akil hocasi (menthor) veya danisman gibi projelere destek veren uzman
kara kusaklar, bunun yan1 sira kara kusaklar ve diger ekip iiyeleri i¢in yar1 zamanli
egitmenlik gorevini de yerine getirirler. Bir ko¢ olarak diisiiniildiiglinde uzman kara
kusaklarin gorevi, kara kusaklarin ve ekip {iyelerinin projeyi dogru seklide
yiiriittiiklerinden emin olmak, calismalarinin tamamlanmasina yardimci olmak ve alti
sigma iyilestirme projelerinin her adimi icin anahtar gorevleri belirlemek olarak
diisiiniilebilir. Bunun yaninda, Oneriler saglar ve verilerin toplanmasi, istatistiksel
analizlerin yapilmasi, deney tasarimi, kritik yoneticilerle birlikte hesaplamalarin

yapilmasi gibi gorevlerde de 6nemli roller iistlenirler.

Degisimin gerceklestirilmesi, maliyetlerin azaltilarak karin saglanmasi ve
miisteri memnuniyetinin artirilmasinda biiyiik bir paya sahip olan uzman kara

kusaklarin kendilerine bagh birkac kara kusak elemani vardir™®.

*¥ Pande-Holpp, a.g.¢., 5.22-23
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Alt1 sigma caligmalarinin baslangicinda en tist diizeyde teknik bilgiye sahip olan
uzman kara kusaklarin gorevini dis kuruluslardan kiralanan danmigsmanlar yiiriitiir.

Uzman kara kugaklarin gbrevlerizgz

1. Projeyi yiiriitecek takimlara bagslangicta istatistiksel yontemlerin se¢imi ve

kullanimi konusunda teknik destek saglamak,

2. Sampiyonlara projelerin tamamlanma siiresinin belirlenmesinde yardimci

olmak,

3. Projelerle elde edilen sonuclar1 yonetim temsilcisi i¢in bir araya getirmek ve

Ozetlemek,
4. Alt sigma konusunda egitim vermek,
5. Al sigmanin organizasyon ¢apinda benimsenmesini saglamak,
gibi Ozetlenebilir.

Uzman kara kusaklar diger rollerde verilen egitimler haricinde, ileri istatistik,
egitmenlik, sunug teknikleri, liderlik, iletisim ve toplant1 yonetimi gibi egitimleri de

alirlar’®,

1.6.2. Kara Kusaklar

Alt1 sigmada kritik rollerden bir tanesidir. Kara kusaklar ( Black Belt - BB ),
biitiin zamanlarin1 alti sigma uygulamalarina adayan kisilerdir. Kara kusaklar takim
iyelerini yonlendirirler, yonetirler, gérevlendirirler. Problemlerin degerlendirilmesinde,
stireci ve triinii tasarlarken kullanilan araglarda uzmandirlar. Genellikle kara kusak,
belirli bir alt1 sigma projesine atanan bir takimin basinda yer alir. Projeyi yiiriitecek
takimim lideridir. Oncelikli olarak takimin olusumundan, egitimlerin takibinden ve

katilimdan, takim dinamiginin yOnetilmesinden sorumludur’’. Buna ek olarak proje

* http://www.altisigma.com, 15.11.2004
30 Cevik, Orhan, “Six Sigma Yonetici ve Sampiyon Calistay1”, Matris Danismanlik -KalDer Bursa

Subesi, Almira Hotel 11.09.2004
3! Pande-Holpp, a.g.e., 5.21-22
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secimi, yliriitiilmesi, sonuclandirilmasi gibi gorevleri de vardir. Alti sigma araglarim
etkin kullanan kara kusaklar, kurumun sorunlarmma hizli ve kalict ¢oziimler

getirebilmelidir’”.

Giigli bir kisilige sahip olan kara kusaklar olmadan alti sigma takimlari
genellikle etkili degildir. Kara kusaklar; problem ¢6zmeyi, verileri toplama ve analiz
etme yetenegini, liderlik, kogluk ve yoneticilik vasiflarin1 iceren becerilere sahip

olmalidir. Dahas1 proje yonetimi konusunda deneyimli olmalidir™.

Egitimleri, dort ay siire ile uzman kara kusaklar ya da dis kaynakli danigmanlik
sirketleri tarafindan gerceklestirilir. Ancak egitim bir hafta ders ii¢ hafta uygulama
olarak yiiriitiildiiginden kara kusaklar birinci haftanin sonunda kiiciik ¢apli projelere

liderlik edebilirler*.

Cogu orta kademe yoneticilerden olusan kara kusaklar, genellikle on sekiz ay ile
iki y1l arasinda degisen siirede gorev yaparlar. Bu siirec icerisinde dort ila sekiz proje

tamamlayabilirler35.
Kara kusaklarin baglica gorevleri soyle siralanabilir®®:

1. Projeyi saptamak, varsa konu ve kapsam degisikligini belirleyerek

sampiyona teklif etmek.
2. Takim iiyelerini belirlemek ya da sampiyona bu konuda yardimc1 olmak.
3. Takim iiyeleri arasinda gorev dagilimini yapmak.
4. Projeyi yonetmek ve zamaninda tamamlanmasini saglamak.
5. Bilgi ve kaynak ihtiyaclarini belirleyerek bu talepleri sampiyona bildirmek.

6. Takim iyelerine projenin yerine getirilmesi sirasinda teknik destek

saglamak.

32 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
3 Pande-Holpp, a.g.e.

¥ http://www.altisigma.com, 15.11.2004
33 Pande-Holpp, a.g.e.

36 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
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1.6.3. Yesil Kusak

Alt1 sigma yaklasiminin kurulus i¢inde yayilimini saglayan temel rol yesil kusak
( Green Belt — GB ) roliidiir. Yesil kusaklar mevcut operasyonel gorevlerini yiiriitiirken

zamanlarinin %15-25’ini alt1 sigma projelerine ay1r1rlar37.

Yesil kusaklar, kara kusaklarla hemen hemen ayni diizeyde egitim almis
kisilerdir. Fakat yesil kusaklar1 kara kusaklardan ayiran 6zellik, yesil kusaklarin yari
zamanli olarak alti sigma uygulamalarim yiiriitmeleridir. Yesil kusaklarin rolii alti

sigmanin yeni kavramlarini ve araglarini olusturmaktir*®.

Projenin takim {iiyelerini olusturan yesil kusaklar, projeyi bizzat yliriiten
personelden olusur. Yesil kusaklar temel 6lciim ve analiz yontemlerini iyi derecede
bilmelidirler ve bilgisayar yazilimi yardimiyla analizleri ¢ok rahat yapabilecek

yeterlilikte olmalidirlar. Bu nedenle yesil kusaklar ortalama iki hafta siireyle egitime

tabi tutulurlar’.

1.6.4. Sampiyonlar

Sampiyonlar ( Champion ), kara kusaklarn destekleyen ve tesvik eden bir {ist
yonetici konumundadir. Tiim kurulusta alti sigma projesinin uygulanmasi ve

denetiminden sorumlu kisidir40.

Projeleri iist kalite konseyi admma gozlemleyen sampiyonlarin gorevleri

arasinda®":
1. Projelerin isletme amaclar ile uyumlu olmasini saglamak,

2. Takimlarin kaynak ihtiyaclarini yonetim temsilcisine bildirmek,

37 Cevik,a.g.calistay,
3 Pande-Holpp, a.g.e., s.23

39 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
* Pande-Holpp, a.g.e., 5.23-24

4 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
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3. Takimlar aras1 koordinasyonu saglamak,

4. Etkinligini ve hizim1 yitiren caligmalara miidahale etmek, gerektiginde
kapsam degisikligi, yeni personel gorevlendirmesi gibi tedbirler almak,

5. Proje siiresini belirlemek,

6. Projenin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak,

sayilabilir.

1.6.5. Ust Kalite Konseyi

Alt1 sigmada projeler organizasyonun orta kademesinde yer alan kara kusaklar

tarafindan yiiriitiiliir. Fakat projeler tist yonetim tarafindan onaylanmazsa her hangi bir

girisimde bulunulamaz. Bunun i¢in 6zellikle biiyiik ¢capli isletmelerde bir iist kalite

konseyinin olusturulmasinda fayda vardir. Bu konseyin baslica gdrevleri42:

1.

2.

Alt1 sigma uygulamalarimin kapsamini belirlemek,

Alt1 sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaglara ve isletmenin alti
sigma konusunda ulastigi olgunluk diizeyine gore genisletmek ve

organizasyon yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

Organizasyonda yer alan kisilerin yetki, goérev ve sorumluluklarim

belirlemek,

Projeler icin gerekli kaynaklari temin etmek ve takimlarin karst karsiya

kaldiklar biiyiik capli problemleri ¢oziimlemek,

. Projeleri takip ederek gereken durumlarda miidahale etmek,

Elde edilen olumlu sonuglar ve uygulamalarin tiim sirkette yayginlagsmasini

saglamaktir.

42 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
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1.6.6. Yonetim Temsilcisi

Alt1 sigma ¢aligmalar1 iist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi

siirece basarisizlik olasilign yiiksektir. Yonetim temsilcisi iist yonetim adina karar

verebilecegi icin proje calismalar1 sirasinda ¢ikan sorunlarin ¢oziimii i¢in konsey

toplantilar1 beklenmeyecektir. Yonetim temsilcisinin gorevleri arasinda®’ :

1.

2.

Alt1 sigma egitim planlarinin hazirlanmasi ve plana uygun yiiriitiilmesi,

Gerektiginde egitim kuruluslari, danmigmalik sirketleri ve diger ilgili

kuruluglardan yardim almak,

. Alt sigma konusunda yardim isteyen kuruluglarin taleplerini cevaplamak,

Proje seciminde ve takimlarin olusturulmasinda sampiyonlara yardimci

olmak,

Belirlenen projeleri ve bu projeler icin olusturulan takimlart onaylamak,
Takimlarm ihtiyaclarin1 degerlendirmek ve tedarik etmek,
Sampiyonlara her konuda destek olmak,

Projeleri takip etmek ve elde edilen sonuglar raporlayarak iist kalite

konseyine sunmak yer alir.

1.7. Alt1 Sigmann Isleyisi

Genellikle organizasyonun tiimii icin gecerli olan alti sigma yaklagiminin ilk

etapta biitiin siiregler ve boliimler i¢in uygulanmasi olanaksizdir. Daha 6nceki

boliimlerde de deginildigi gibi kuruluglar genellikle 3 sigma seviyesinde calisirlar. Alti

sigma yaklasimi ile hedeflenen kalite seviyesine ulagsmak i¢in yapilan iyilestirme

calismalan bir dizi asamadan gecmektedir. Bu nedenle alti sigma seviyesine ancak

birkag yillik bir siire¢ sonucunda ulasilabilir.

3 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
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Amagclanan iyilestirmeler alti sigma projelerinin ulagsmak istedikleri noktalar
ifade eder. Bu projelerde amaca ulagsmak icin DMAIC ( Define, Measure, Analysis,
Improved, Control ) modeli kullanilmaktadir. DMAIC modeli cesitli asamalar1 i¢inde
barindiran bir siirectir. Kalite diizeyini iyilestirmeye yonelik olarak izlenen DMAIC
stireci, alt1 sigma yaklagiminin yap1 tagini olusturur. Ciinkii higbir alt1 sigma ¢alismasi

DMAIC siireci olmaksizin uygulanamaz.

Organizasyonda var olan ve ¢oziimii bilinmeyen her hangi bir problemi konu
alan DMAIC siireci, net sayisal amaglar elde eder. Alt1 sigma projeleri ol¢iilebilir bir
maliyet, plan veya kalite iyilestirmeleri ile sonuglanmalidir. Projeler, genellikle ii¢ ila
alt1 ay arasinda degisen bir zaman dilimi icerisinde yerine getirilmelidir. Problemin
cOziimii sirasinda projeler, DMAIC siirecini takip etmeli ve gerekli alt1 sigma arag¢larini

kullanmahdir™.

DMAIC siireci, Tanimlama ( Define ), C)lgme( Measure ), Analiz ( Analysis ),
Iyilestirme ( Improve ), Kontrol ( Control ) asamalarindan olusur. Bu asamalar asagida

kapsamli olarak ele alinmistir.

1.7.1. Tammmlama

“Tanimlama” kavrami, alacagimiz kararlarda ve bu kararlarin dogru
alinmasinda, problemlerin ¢6ziimiinde, sorunlarin giderilmesinde, konunun daha iyi
anlasilmasinda kisacasi hayatimizin her alaninda biiylik 6nem tasir. Kritik dneme sahip
“Tanimlama” kavrami alt1 sigma projelerinin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi ve basarili

sonuclar elde edilmesi agisindan son derece 6nem tasir.

Alt1 sigma proje uygulamasinin ilk asamasini olusturan bu asamada; projeye
konu olan problem, projenin amaci ve kapsami tanimlanir. Projelerde ele alinan

problem bu asamada ne kadar dogru belirlenirse projenin basarisi o kadar yiiksek

* Lynch, Donald P.- v.d., “How To Scope DMAIC Projects: The Importance of the right objective cannot
be overestimated” , Quality Progress, January , 2003, s.38-39
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olacagindan bu asamada proje ekibi biiyiik zorluklarla karsilagsmaktadir. Proje ekibi su

sorular1 sorarak karsilastiklari zorluklari en aza indirebilirler®:

>

vV Vv YV VYV VYV VYV VY

Projeye konu olan problem(ler) nedir?

Neden bu problem iizerine ¢alisiyoruz?
Miisteriler kimlerdir?

Miisterinin beklentileri ve ihtiyac¢lar1 nelerdir?
Mevcut durumda is nasil yapilmaktadir?

Is nasil yapilmalidir?

Mevcut siirecte iyilestirme yapilmali midir?

Iyilestirme yapmanin yararlar1 nelerdir?

Bu asamada ge¢miste gormezden gelinen problemlerle ilgili yeni ve orjinal

diisiince tarz1 olusturulur. Projenin alam tamimlanir ve gerek goriiliirse daraltilir, ekibin

yararlanabilecegi kaynaklar saptanir. Miisteri talepleri bu asamada belirlenir.

Tanmimlama asamasi sonucunda elde edilen glktllar46:

>

>

>

Planlanan iyilestirmelerin ayrintili tanima,
Miisteri agisindan kritik 6neme sahip olan kalite faktorlerinin listesi,

Siire¢ akis diyagrami yardimiyla siirecin detayli gOsterimi olarak

siralanabilir.

1.7.2. Olcme

Olgme tanimlamayi takip eden ve analiz evresine geciste bir koprii vazifesi

goren bir asamadir. Olgme asamasmin iki temel amaci vardir; projede ele alinan

problemi sayisal verilere dayanarak dogrulamak, verileri toplamak ve problemin

4 Pande-Holpp, a.g.e., s. 31,32
46 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
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nedenleri hakkinda ipucu veren gercekleri sayisal olarak 6l¢gmek. Problemin olustugu
stirecin girdi, isleme ve c¢ikti alanlarimin tiimiinii kapsayacak sekilde problemin
nedenlerini arastirmak, problemin ¢oziimiinii saglayacak verilerin dogru bir sekilde

toplanmasini saglamak bu asamada yapilan temel faaliyetlerdir.

Bu asamada proje ekibi verilerin toplanmasinda son derece dikkatli olmalidir.
Problemin nedenlerine iligkin bulgular elde etmek amaciyla yapilan ol¢iimler dogru
olmadig1 takdirde projenin gidisati1 degisecek, temel problem c¢o6ziimlenemeyecek

boylece proje basarisizlikla sonuclanacaktir.

Bu asamada siirecin mevcut sigma diizeyi belirlenerek standardizasyonu
saglamak icin baglangic “sigma Ol¢lisii” olusturulur. Bu olcii ¢ok farkli siireg
performanslarinin karsilastirllmasinda ve siire¢ performansinin miisteri ihtiyaglan ile

bagdastirilmasinda kullanilir*’. Olgme asamasi sonucunda*®:
» Siirecin mevcut performansi hakkinda,
» Problemin etkilerini ortaya koyan veriler hakkinda,

» Problemin verilerle detaylandirilmis tanim1 hakkinda bilgiler elde edilir.

1.7.3. Analiz

Problem ¢6zmenin temel ilkelerinden biri, birden fazla neden ortaya
konulmasidir. Genel olarak nedenler kategorilere ayrilir: malzeme, yontem, makine,
oOlcii, insan. Analiz asamasi alt1 sigma projesinin neden uygulandigina dair net sonuglar
ortaya koyar. Olgme asamasinda elde edilen bulgular neticesinde proje ekibi problemin
“kok nedeni’ne bu asamada ulasir. Bazen problemlerin kok nedenleri daha onceki
asamalarda bulunmus olabilir. Bu durumlarda proje ekibi analiz faaliyetlerini daha hizh

tamamlayabilir.

*7 Pande-Holpp, a.g.e., s. 33,34,36
48 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
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Proje ekibi tarafindan detaylar arastirilarak problem ve siire¢ daha anlagilir hale
gelir. Analiz asamasinda proje ekibinin karsilastigi en biiyiik zorluk, dogru analiz
araclarinin kullanilmasidir. Genellikle basit alti1 sigma araglar1 nedenleri bulmaya
yetebilir. Fakat problemler ve diger faktorler karmasiklastikca daha gelismis istatistiksel

tekniklere ihtiya¢ duyulabilir*’.

1.7.4. Tyilestirme

Iyilestirme asamasina gelindiginde problemin tiim nedenleri net bir sekilde
ortaya konmustur. Artik proje ekibi, problemi doguran nedenlerin nasil yok
edilebilecegine dair kapsamli ¢alismalar yiiriitiir. Yonetime problemin nedenleri ve bu

nedenleri yok edecek ¢oziimler sunularak goriis ve onaylari alinir.

Bu asamada proje ekibi sorunu giderici regete hazirlamis olur. Gerekli faaliyet
ve aksiyonlarin yapilmasi i¢in siire¢ sahipleri basta olmak iizere ilgili kisi ve

departmanlar harekete gegirilir.

Coziime yonelik faaliyetler ilk seferinde pilot olarak siirecte denenir, olumlu
sonuglar aliniyorsa tam anlamiyla uygulanmaya baslanir. Bu asamaya gelindiginde bir
onceki evre olan analiz evresinde elde edilen problemin kok nedenlerini ortadan
kaldirmak amaciyla ¢oziimler disiiniilir. Bu c¢oziimler pilot olarak denenir ve

uygulamaya konur.

Iyilestirme asamasinda ayrica sonuglarin  bir sonraki asamada nasil

degerlendirilecegini agiklayan bir plan hazirlanir™’.

*° Pande-Holpp, a.g.¢., s. 36-38
50 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
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1.7.5. Kontrol

Proje ekibi tarafindan problemi yok eden ¢6ziimlerin etkinligini saptamak ve
nedenlerin yeniden olusumunu engellemek amaciyla denetimler yapmak bu asamada
benimsenen temel amaglardir. Proje ekibi; degiskenligi takip ederek ilgili siireci kontrol
etmeli ve artig gosterecegi disiiniilen problemlerle ilgili bir “Onleme plan1”

olustulrmahdur5 g

Stirecin son durumu, saglanan kazanglar, kazanglarin siirekliligi i¢in oneriler ve
stireci daha da gelistirmek icin ortaya ¢ikan yeni firsatlar bu asamada elde edilen

52
sonuglardir’”.

Yukarida kapsaml olarak incelenen DMAIC siirecinin agamalar1 bazi yazarlar
tarafindan farkli kategoriler i¢inde smiflandirilmistir. Christopher Nachtsheim ve
Bradley Jones’a gore alti sigma projesinde dort asama vardir. Bunlar; “Tanimlama”
asamasi, 0lcme ve analizi kapsayan “Nitelendirme” asamasi, iyilestirme ve kontrolii
kapsayan “Optimizasyon” asamasi, standardizasyon ve biitiinlestirmeyi kapsayan

53
“Kurumsallagtirma” asamasi .

1.8. Alt1 Sigmanin Araclari

Simdiye kadar kalite diizeyinin yiikseltilmesini amaclayan alt1 sigma yaklasimi
soyut olarak aciklanmaya calisilmistir. Alti sigma yaklasiminin alt yapist kurulusg
tarafindan tam olarak hazirlandiktan sonra harekete gecilerek projeler problemi
cozmeye yonelik olarak baslatilir. Bu noktada, alti sigma kalitesine ulagsmamizi

saglayacak araclarin kullanilmas: sarttir.

3 Pande-Holpp, a.g.e., s. 40

2 http://www.altisigma.com, 15.11.2004
33 Nachtsheim, Christopher- Jones, Bradley, “DOE in Six Sigma: Getting to the Root Cause”,

http://www.jmp.com/news/articles/DOEinSixSigmaGettingtotheRootCause.pdf ( 14.10.2004)
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Bir isi veya siireci daha iyi anlamaya, yonetmeye ve iyilestirmeye yardimci olan
her hangi bir teknik bir alt1 sigma araci gibi nitelendirilebilir. Fakat bazi teknikler alt1
sigma projelerinin planlanmasinda ve yonetilmesinde 6zellikle anahtar rol {iistlenirler.
Alt1 sigma projelerinde kullanilan araclar oldukca cok olmakla birlikte bu boliimde

projelerde sikg¢a kullanilan araclar kisaca aglklanm1§t1r54.

1.8.1. Tammmlama Asamasinda Kullamilan Araclar

Tamimlama asamasi projenin ilk asamasi oldugu i¢in bu asamada istatistik
agirhikli aracglar kullanilmaz. Bu asamada kullanmilan araclar; beyin firtinasi, ilgi
diyagrami, oy coklugu, agac diyagrami, SIPOC diyagrami, siire¢ haritast ve neden-
sonu¢ diyagramidir. Calismada; ilgi diyagrami, aga¢ diyagrami, SIPOC diyagrami gibi

daha az bilinen yontemler agiklanmistir.

a) Ilgi Diyagrama :

llgi diyagramim ( Affinity Diagramming ) kullanarak bir takim, cok fazla
sayidaki fikir ve konular 6zetleme ve dogal gruplandirma yapabilir. Bu 6zetleme veya
gruplandirma ile takimlar problemlerin 6ziinii ve alternatif ¢dziim Onerilerini daha iyi

anlayabilecektir.

flgi diyagrami, beyin firtinast yonteminde olusturulan fikirlerin gruplanarak
alternatif ¢oztimler iiretilmesinde kolaylik saglar. Genellikle beyin firtinas1 yontemi
sonrasinda izlenen bir yontem olan ilgi diyagrami, olusan fikirlerin sentezinin
yapilmasinda ve degerlendirilmesi sirasinda kullanilir. Ornegin, miisterilerini ziyaret
etmek isteyen bir firmadaki miisteri temsilcileri tiim miisterileri listeledikten sonra
takim bu miisterileri, “Yeni Miisteriler”, “Uzun Donemli Miisteriler” ve “Kaybedilmis
Miisteriler” baghiklar1 altinda gruplandirabilirler. Boylece her bir grup i¢in farkli

stratejiler olusturma olanagi bulabilirler.

Bir ilgi diyagramini olusturulmak i¢in beyin firtinasi yonteminde ¢ikmis tiim
fikirler, her bir ekip iiyesi tarafindan en az bir isim ve bir fiilden olusan iki kelime

olarak tamimlanir ve bu kelimeler kiigiik yapiskan kagitlara yazilir. Olusturulan bu

4 Pande-Hollp, a.g.e., s.51
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kelimeler duvara asilir ve ekip tiyeleri aralarinda konusmaksizin, konularin hangi
basliga daha ¢ok uydugunu diisiiniiyorsa o bagligin altina bu kagitlar asarlar. Bu islem
tamamlandiktan sonra her bir bashik icin 6zet veya baglik ciimlesi olusturulur. En
sonunda belirlenen biitiin climleler birlestirilerek genel bir ¢erceve ¢izilmis olur. Bir ilgi
diyagrami ile, cogunlukla 40 veya 60 baslik vurgulanabilir fakat 100-200 fikir

de gerlendirebilirss .

b) Agac Diyvagramu :

Agac diyagrami ( Tree Diagram ), beyin firtinasi yonteminde ortaya c¢ikan
fikirler arasindaki baglantiy1 ve hiyerarsiyi gostermek amaciyla kullanilmaktadir. Bu
yontem; miisteri degeri, spesifik miisteri gereksinimleri, daha az kurulum maliyetleri,
daha az siirekli maliyetler gibi baglica miisteri ihtiyagclarinin bagdastirilmasinda
kullanilmaktadir. Sekil.3, agac diyagrami kullanilarak amaglar ve miimkiin olan

coziimler arasinda nasil bir baglanti kurulabilecegini gosteren bir 6rnegi igermektedir56.

Giinliik al
aksaklik bildivinleri
Ortalama
gitnliik aksaklik
Giinliik cziimlenen
aksaklik bildirimleri
Hizmet aksakhlklarmm
Cevaplama zamani
] yenileme zet Teslim zaman aciliyeti
Aksakhk bildirimi ile
coziimleme
i Jaki

Sekil 3: Agac Diyagramm Ornegi

Agag diyagrami, genel bir bilginin detaylarinin grafiksel bir gosterimidir. Kalite
planlama siirecinde diyagram , temel bir amag¢ ( agacin govdesi ) ile baglar ve amaca

ulagsmay1 gerektiren aksiyonlar1 (dallar) tanimlar. Sorunun kok nedenini tanimlamada

3 Breyfogle, Forrest W., Implementing Six Sigma Smarter Solutions Using Statistical Methods, John
Wiley& Sons Inc., 1999, Canada s.81-82

%% Pande-Holpp, a.g.e. 5.52-53
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yardimci1 olur. Aga¢ diyagrami 6zellikle yeni iirtin ve hizmetlerin tasarlanmasinda ve
tanimlanmis problemlere ¢6ziim bulmak icin bir uygulama plam olusturulmasinda da

kullanigh bir aragt1r57.

Agac diyagraminda izlenen prosediir ilgi diyagraminda izlenen prosediirle
benzerlik gostermektedir. Aga¢ diyagraminda takim {iyeleri  konuyu tanmimlar.
Belirlenen konu tahtanin veya kagidin en iistiine yazilir. Konuya iliskin takim iiyeleri
tarafindan cesitli sorular sorulduktan sonra, sorularin altina cevaplari yazilir. Aym
anlamlart olan, bir birleri ile yakin olan cevaplar simiflandirilarak birka¢ kelime ile
tamimlanmaya calisihr. Tim baghiklar degerlendirilerek iyilestirme Onerilerinin
degerlendirilmesine gecilir. Takim iiyeleri tarafindan yapilan Oneriler etkinlik ve
uygunluk acisindan dikkate alinarak oncelik siralandirmasi yapilir. Calisma 6zetlenerek

aksiyon planlar hazirlanir®®.

¢) SIPOC Diyagrama :

SIPOC kelimesi; tedarik¢i ( supplier ), girdi ( input ), siire¢ ( process ), ¢ikt
(output), miisteri ( customer ) kelimelerinin ingilizce karsiliklarinin ilk harflerinden

olusur.

SIPOC diyagrami ( SIPOC Diagram ), baslica is siireclerini sekillendirmede ve
olas1 oOlgiileri tamimlamada tercih edilen bir yontemdir. Bu yontem, bastan asagiya tiim
stireci ele alarak alt siirecleri ve temel faaliyetleri saptamada kullanilir. Bu yontem c¢ok
fazla detaya inmeden siirecin kritik elamanlarim1 belirlemek ve smrlarm cizmek

amaciyla kullanilir™.

Kuruluglarin basarili olabilmesi i¢in tiim calisanlar tarafindan organizasyonel
sistemin biitiin bir resim olarak anlasilmas1 gerekmektedir. Proje yoneticileri veya takim
iiyeleri degistirmeleri veya olusturmalar1 gereken sistemin her bir parcasini bir biitiin
olarak gorebilmeye ihtiya¢ duyarlar. Sistemin biitiiniini gorebilmek icin SIPOC

diyagram1 kullanilan araglardan bir tanesidir. Bir proje; siire¢ girdisi, tedarikgiler,

7 http://web2.concordia.ca/Quality/tools/28treediagram. pdf
*% http://www.ikp.liu.se/q/Student/tmqu25/Part_2/Treediagram.pdf
%% Pande-Holpp, a.g.e.
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gorevler, ekipmanlar ve c¢iktilar1 gerektirir. Bu nedenle SIPOC diyagrami proje

takiminin igini kolaylastiran giiclii bir aragtir.

SIPOC diyagrami; siire¢ faaliyetlerini, parcgalari, rolleri ve iliskileri gosterir.
Kullanilan bu diyagramin amact; projeyi tanimlamak ve kapsamini ¢izmek, paydaslari
tanimlamak, ¢6ziim Onerilerini analiz etmek, uygulama sonuglarim raporlamaktlrﬁo.

Sekil.4 , ekipman kiralama siirecine iligkin SIPOC diyagrami 6rnegini gostermektedir.

TEDARIKCILER| GIRDILER SUREC CIKTILAR | MUSTERILER

Kredi Acentast Kredi Raporu Miisteri Kredi | Kiralama Mark’1n Ofisi
Gozden Sozlesmesi
Gecirmesi

Ekipman Onay1 Odeme

Mark’1n Ofisi Onerilen ‘
Kiralama
Programi Dokiimanlarin
Hazirlanmasi
Fonlama

Sekil 4: Ekipman kiralama siirecine iliskin STPOC Diyagram Ornegi

Kaynak : Pande, Peter — Holpp, Larry, What is Six Sigma?, Mc.Graw-Hill, 2002, s.54

1.8.2. Olcme Asamasinda Kullamlan Araclar

Olgme asamasinda tamimlanan problemi doguran nedenler; &rnekleme,
operasyonel tanimlama, miisteri sesi, kontrol ve yayilim formalar ve 6lciim sistemleri
analizi gibi araclar kullanilarak Olgiilebilmektedir. Calismada “Operasyonel
Tammlama”, “Miisteri Sesi”, “Kontrol ve Yayilim Formlar” ve “Olgiim Sistemi

Analizi” gibi araglara yer verilmistir.

% http://esi-intl.com/public/publications/Horizonspdfs/horizons1004.pdf
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a) Operasyonel Tanimlama :

Operasyonel tanimlama ( Operational Definitions ), siiregteki olaylarin ve
verilerin nasil yorumlanacagina iliskin detayli, anlagilabilir ve net bir tamim yapilmasini
saglar. Opersayonel tanimlamada verilerin siirekli olarak toplanmasi son derce 6nem
tasir. Siire¢ ile ilgili ne kadar fazla veri toplanirsa siireci tamimlamak daha da

kolaylasacaktlrﬁl.

b) Miisteri Sesi Yontemi :

Is siireglerinin verimliligi ile miisteri beklentilerini karsilama arasinda dogru
orant1 vardir. Siirece ait dis miisteri beklentileri dogrultusunda kuruluslar iiriin ve
hizmet tiretip satmaktadirlar. Kurulus, miisteri beklentilerini ne kadar dogru ve hizh bir

sekilde karsilarsa o oranda kazanch olacaktir®.

Miisteri sesi yontemi ile kuruluslar miisterilerin ihtiyaglarin1 dogru ve net bir
seklide belirledikten sonra degerlendirerek, oOnceliklerine gore siralandirmali ve
miigterilerden gelen geri bildirimleri de dikkate almalidir. Kurulus i¢in kritik 6nem
tasiyan sorunlari olusmadan engellemeyi amaclayan bu yontemde pazar arastirma

yontemlerinde kullanilan ¢esitli analiz araglar kullanilmaktadir®.

¢) Kontrol ve Yayilum Formlar :

Ol¢gme asamasinda kullanilan kontrol ve yayilim formlar1 ( Checksheets and
Spreadsheets ), verilerin toplanmasinda ve diizenlenmesinde kullanilmaktadir. Dogru
veri elde etmeyi ve olabildigince kolay veri toplamay1 amaglayan bu yontem, dzellikle

kara kusaklar tarafindan tasarlanmalidir.

Kontrol formlari, hatanin veya zararin olustugu yeri gosteren diyagramlarda
kullanilan ¢ok basit tablolardir. Bu formlar; gerekli olan tiim gercek bilgileri iceren
dogru veri elde edildiginden emin olmay1 ve kisinin en kolay sekilde veri toplama

islemini yapmasim amaglar64.

Pande-Holpp, a.g.e, s. 56

S.P.A.C. Damismanlik Ltd. S$ti., Alts Sigma Miikemmellik Modeli Nedir? , Ekim 2003, Ankara, s. 61
Pande-Holpp, a.g.e.

% Pande-Holpp, a.g.e., s. 56-57
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Kontrol formlari, mevcut veya tarihsel gozlemlerden verilerin sistematik
Belirli  periyotlarla

Tablo.1,

raporlanmast ve derlenmesini saglar. toplanan  veriler

Tablo.1’dekine benzer bir tabloda izlenir. ornek bir kontrol formunu

gostermektedir.

Yayilim formlar1 ise, kontrol formlar tarafindan toplanan ve diizenlenen
verilerin yer aldig1 formlardir. lyi tasarlanmus bir yayilim formu verilerin kullanimini
daha fazla kolaylastiracaktir. Tablo.2, bir hastanede yeni moniilerden yiyen gozlemci

hastalardan alinan verilerin yer aldig bir yayilim formu 6rnegi gosterilmektedir.

Tablo.1 : Kontrol Formu Ornegi

HAFTALAR
PROBLEMLER TOPLAM
1. Hafta 2.Hafta 3. Hafta
A III IIIIT II 10
B 1 I 11 5
C 111 I I 6

Kaynak : Breyfogle, Forrest W., Implementing Six Sigma Smarter Solutions Using Statistical
Methods, John Wiley& Sons Inc., 1999, Canada s.77

Tablo.2 : Basit Yayihm Formu Ornegi

SIPARIS " : " .
.. . TUKETILEN TUKETIM
MENULER EDILEN . . .
. PORSIYONLAR YUZDESI
PORSIYONLAR
ASPARAGUS 477 387 % 81,13
GARLIC BITS 255 12 % 4,71
CHICKEN NIBBLES 669 624 % 93,27
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ICE CREAM

1121 1118 % 99,73
SUNDAE
HOT DOG HELPER 235 124 % 52,77
SPINACH

112 21 % 18,75
TERMADOR
ONION SURPRISE 23 0 % 0
BEEF BROCHETTE 611 544 % 89,03

TOPLAM 3503 2830 % 80,79

Kaynak : Pande, Peter — Holpp, Larry, What is Six Sigma?, Mc.Graw-Hill, 2002, s.57

d) Olciim Sistemleri Analizi :

Olgiim sistemleri analizi ( Measurement Systems Analysis — MSA ), dlgiilerin
dogrulugu ve giivenilirliginden emin olmak icin ¢ok cesitli ara¢ ve yontemler kullanir.
MSA’da amag Ocliillere dayanarak problemi tanimlamak ve ortadan kaldirmaktir.
MSA’nin kullandig1 ve alti sigma projelerinde sik¢a kullanilan 6¢liillerden birisi de
“Tekrarlanabilirlik ve Yeniden Uretilebilirlik” ( Gage R&R ) olciisiidiir. Bu olcii;
Olciilerin, kurallarin ve diger Ol¢iim materyallerinin  etkinligini  G6lgmede

kullanilmaktadir®.

MSA, ol¢iim varyanslarinin daha iyi anlasilmasinda kullanilan bir aractir.

Matematiksel olarak dl¢iim varyanslart agagidaki gibi formiile edilebilir.
:_ _z 2
GT =aJ p + Gm

2

o = Toplam Varyans
T
¥ .

Gp = Siwes ¥V aryans
2 -

Ty = Oleten Vatyans

%5 Pande-Holpp, a.g.e.
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MSA, tekrarlanilabilirlik, yeniden iiretilebilirlik, egilim, uygunluk ve dogrusallik
gibi olciilerin istatistiksel olarak degerlendirilmesinde kullanilir. Olgiim sisteminin

uygunlugu, sistemdeki toplam varyans miktari ile belirlenir.

MSA’nin amaci, sistemin {iirettigi sonuglara etki eden degiskenligin kaynagin

daha iyi anlamay1 amaglar66.

1.8.3. Analiz Asamasinda Kullanilan Araclar

Analiz asamasinda kullanilan araclar siire¢ ve veri analizinde kullanilan araglar
ile istatistiksel analizde kullanilan araglar olmak iizere iki ana grupta toplanabilir. Siire¢
ve verilerin analizinde; siire¢ akis analizi, katma deger analizi, pareto, histogram, trend
cizelgeleri ile serpilme diyagrami kullanmilirken, istatistiksel analizde; varyans analizi-
ANOVA ( analysis of variance ), t-testleri, korelasyon ve regresyon, deney tasarimi-
DOE ( desing of experiments ) gibi araglar kullanilmaktadir . Calismanin bu boliimiinde

istatistiksel araclardan alt1 sigmada en ¢ok kullanilan ANOVA ve DOE aglklanmlst1r67.

a) Varyans Analizi :

Varyans analizi ( ANOVA ), cesitli siirec seviyelerinde alinan orneklemler
arasindaki farkliliklar1 degerlendiren bir aractir. Bu farkliliklarin ne oranda hata
olusturup olusturamayacagin saptamak amaciyla kullanilan ANOV A’da ilk adim, siire¢
cikti degiskenligi kullanarak problemi tanmimlamaktir. Problemin tanimindan sonra

analiz konusu tanimlanarak sifir hipotezi ve alternatif hipotezler saptanir.
(HO=pl=p2=p3=.., HA#pul #p2 #u3+...)

Yeterli biiytikliikte bir 6rneklem secilerek varyans analizi tablosu olusturulur.
Hipotezlerin esitligi test edildikten sonra ANOVA tablosundan da yararlanarak siirecler
hakkinda hipotez karar1 verilir. Denklem sonucunda elde edilen sayisal bulgular

sorunlart gidermeye yonelik olarak siirece uyarlanir.

66 Breyfogle , Forrest W., a.g.e., s. 222
67 Breyfogle , Forrest W., a.g.e., s. 374-375
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b) Deney Tasarimau :

Degiskenlik diizeyleri arasinda onemli bir istatistiksel fark varsa bu farkin
belirlenmesinde varyans analizi ve regrasyon teknikleri kullamsh araglardir. Ornegin
varyans analizi; departmanlar, tedarik¢iler, makineler arasindaki farklar iceren testleri
ele alir. Regrasyon teknigi ise, bir iiriiniin boyutlar ve ¢cevrim zamani gibi siire¢ ¢iktilar
iizeride 1smin, basincin, gecikmelerin ve diger kilit siire¢ girdilerinin etkilerini

tanimlamada kullanilmaktadir.

Varyans analizi ve regrasyon teknigi siirecte herhangi bir degisiklik yapmaksizin
farkliliklarin kaynaklarimi belirlemeye yardimci olurlar. Buna ragmen varyans ve
regrasyon analizi sonuclar1 bazen en etkili siire¢ 1iyilestirme faaliyetlerini
tanmimlayamayabilir. Ornegin bir regrasyon analizi 1sinin, bir siirecin ¢iktisina etkisini
gostermeyebilir. Bu gibi durumlarda deney tasarimi ( Design of Experiments — DOE )

tekniginin kullanilmas1 daha iyi sonuglar dogurur.

DOE teknigi, ilk seferde bir siire¢ icerisindeki bir cok faktorii degistirmeyi
gerektiren bir yaklasim sunar ve iyilestirme i¢in verileri gozlemler. DOE, sadece 6nemli
faktor diizey testlerini degil ayn1 zamanda bir 6ngérii modeli saglar. Bu teknik miimkiin

olan tiim girdi faktorlerinin kombinasyonunu ele alir ve degerlendirir.

Giiniimiiz piyasalarinda rekabet avantaji saglayabilmek i¢in kuruluslar is
stireclerinde, iiretimde ve tasarimda ileri diizeyde olmak zorundadirlar. Bunlari
saglayabilmek icin kuruluglar kullanilabilir bilgiler ortaya c¢ikaran etkili deneysel
tetkiklere ihtiya¢ duyarlar. DOE teknigi, bu ihtiyaclar karsilamaya yardimci olmak

amaciyla kullanilan bir aractir.

DOE teknigi, miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilayan kaliteli {iriinlerin
gelistirilmesinde yardimci olur. DOE cesitli testler yaparak siire¢ seviyeleri ile ilgili
Oonemli bulgular ortaya koydugu gibi ayn1 zamanda tahmin yontemlerini de kullanir.
DOE biiyiik ¢apli uygulamalar i¢in etkili bir strateji gelistirir. DOE, dogrulamalar1 ve
degerlendirmeleri yapar. Uretim siirecinde DOE; siire¢ parametre toleransi, tedarikgi
kaynaklar1 ve personel, is siire¢lerinde ise; departmanlar, giinlik ve haftalik calisma

zamanlari ve personel gibi konularda testler gerceklestirir.
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Stirecin ¢iktisini etkileyecek tiim faktorleri belirleyerek olusturdugu denklemde
diger tiim faktorler sabit varsayilarak her bir faktor i¢in ayn ayn degiskenlikleri Glger.

Boylece denklem de olusturulmus olur®®,

1.8.4. Iyilestirme Asamasinda Kullanilan Araclar

Problemin nedenlerinin ¢ok cesitli yontemlerle nitel ve nicel olarak
belirlenmesinden sonra bu nedenleri ortadan kaldirmak icin planlanan aksiyonlar1 ve
calismalart kapsayan iyilestirme siirecinde kullanmilan araglar; tamimlama, 6lgme ve
analiz agsamalar1 sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda ¢esitlilik kazanmaktadir.
Fakat bu asamada 6zellikle; siire¢ yonetimi teknikleri, kalite fonksiyon yayilim1 (quality
function deployment-QFD), hata tiirii ve etkileri analizi (FMEA), hissedar analizi
(stakeholder analysis), giic alam analizi ( force field analiz ) ve siire¢ dokiimantasyonu
gibi araglar kullanilmaktadir. Bu araglardan kalite fonksiyon yayilimi (quality function

deployment - QFD), hata tiirii ve etkileri analizi (FMEA) irdelenecektir.

a) Kalite Fonksiyon Yayilimi :

Kalite Fonksiyon Yayilimi ( Quality Function Deployment - QFD ) veya bir
baska ifade ile “Kalite Evi”, miisteri ihtiyaglarimin kargilanmasinda kuruluslara neler
yapilmas1 gerektigine dair bilgiler sunar. Temel ihtiyaglar arasindan miisteri
ihtiyaglarim daha anlasilir kilan bu arag, kuruluglarda bir iletisim arac1 olarak
kullanilmaktadir. QFD yonteminde bilgilerin ve verilerin diizenlendigi ve saklandigi
QFD tablolan1 kullanilir. QFD aym1 zamanda daha once bahsedilen DOE yontemiyle
birlikte kullanilmaktadir. Miisteri beklentileri ile bire bir iligkili oldugu igin bu aract
kullanmadan 6nce miisteri sesi yontemiyle ( VOC ) miisteri beklentileri listelenmelidir.
Sekil.5, kalite evi olarak da adlandirilan QFD yontemi ile olusturulan format tabloyu

géstermektedir69.

% a.g.e., 5.409-412
¥ age., s.241-242,
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Kor dasyon Matrisi

Nasil
( Miisteri Thtiyadar
Karsilama Y onteni )
8
Birincil n g
Tkincil 2 1
Udiinciil 1 Misteri
i s o
k 1 Mhiski Madtrisi Siralamast
a
Ll m
( Musteri Thiiyadar ) 5
s
1
Ne Kadar

Sekil 5: Kalite Evi

Kaynak : Breyfogle I1I, Forrest W., Implementing Six Sigma: Smarter Solutions Using Statistical
Methods, John Wiley & Sons Inc. 1999, s. 244

b) Hata Tiirii ve Etkileri Analizi :

Hata Tiirii ve Etkileri Analizi ( Failure Mode and Effects Analysis - FMEA ),
kuruluglarda siireclerin iyilestirilmesi icin kullanilan bir aragtir. FMEA’y1 uygulayan
kuruluglar, siirecin ve tasarimin gelistirilmesi asamasinda olusabilecek problemleri
onceden tahmin ederek problemin olusmasini engellemeyi amacglar. FMEA ydnteminin
kuruluglarda dogru olarak uygulanmasi i¢ ve dis miisteri memnuniyetinin

iyilestirilmesinde biiyiik 6nem tagir.

Uriiniin ve siireclerin islevselligini, giivenilirligini ve saglamligini iyilestirmeyi,
maliyetleri azaltan, siire¢ ve iiriinde olusan ve olusabilecek problemleri gidererek yok

etmeyi amaglayan FMEA yonteminin uygulanmasindaki ilk adim, siire¢ ve/veya iiriinle
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ilgili girdileri listelemektir. Problem olusturabilecek potansiyel girdi ve/veya siire¢
alanlar1 belirlenerek her bir hata tiirii icin problemi olusturan/olusturabilecek nedenler
saptanir. Saptanan bu nedenleri ortadan kaldirabilecek en az bir Onleyici yontem
belirlenir. Hatanin siddet, olusum ve bulus degerleri girilerek degerlendirme yapilir.

Sekil.6 FMEA yonteminde kullanilan tablo formatini géstermektedirm.

FMEA Tipi ( Tasanim veya Siireg ) : Proje Ady/Tamm : Olugtuwma Tarihi :
Sorumluluk : Hanrlayan: Revizyon Tarihi :
Ekip Uyeler : Tanhi :
Tasanm FMEA
( Baglik/Fonksiyon) Potansiyel | Potansiyel §| Potmsiyel | (1)
Siiree FMEA Hata Hata ! Hata u B Tavsi Sorumiviuk u B
n u avELYR & Hedeflenen u
(Forksiyord | ypei | Eitilen 1 daleri |1 Ur| Ea e
g eri i g . Nedenleri | u Meveut |y en Tamarml anma g ¥
yaglar ) ¢ m P A e : ¢ m|u|P
v |1 u | Kontroller |5 || Aksiyonlar Tarihi Aksiyonlar | 5 | s [N

Sekil 6: Bos FMEA Tablosu

Kaynak : Breyfogle I1I, Forrest W., Implementing Six Sigma: Smarter Solutions Using Statistical
Methods, John Wiley & Sons Inc. 1999, s. 260

1.9. Alt1 Sigma Yol Haritas1

Bu boliimde alti sigma sisteminin kurulmasinda izlenen yol haritasina
deginilecektir. Alt1 sigma yol haritasi iyilestirme ¢aligmalarinda izlenen bir yol olmakla

birlikte i¢erdigi adimlarda ayn1 zamanda bazi onerilerde de bulunulur.

70 a.g.e., s. 256-257
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Alt1 sigma yol haritas1 6zetle su adimlardan olusur:

YV V. ¥V V VY

Ana siireclerin ve miisterilerin tantmlanmasi

Miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi

Mevcut performansin 6l¢iilmesi

Iyilestirmelerin 6nceliklerine gore siralanmasi, analizi ve yiiriitiilmesi

Alt1 sigma sisteminin genigletilmesi ve entegrasyonu

Alt1 sigma yol haritasi, organizasyonlara bir takim avantajlar saglar”.

>

Isi ve siireci daha anlagilir kilmak amaciyla miisteriler ve siirecler arasinda

baglanti kurar.
Karar vermede ve kaynaklar1 daha iyi kullanmada kolaylik saglar.

Daha kisa ¢evrim zamani yaratmada ve daha iyi projeler secmede kolaylik

saglar.

Giicli bir alt yap1 olusturmada yardimei olur.

1.9.1. Ana Siireclerin ve Miisterilerin Tammlanmasi

Ticaret git gide globallesirken hedef miisteri kitlesi daralmis, iiriin ve hizmetler

cesitlenmistir. Dolayisiyla bu biiyiik denizde yiizmek hem ¢ok zor hem de tehlikeli hale
gelmistir. Bu nedenle alti sigma yol haritasinin bu ilk adiminda kuruluslar, kritik
faaliyetlerini tamimlayarak ve kendi calisma sistemlerini olusturarak net odaklar
saptamig olurlar. Bu adimda, kurulustaki kritik capraz fonksiyonlarin net bir tanimim

yapmak ve dig miisterilerle olan baglantisin1 saptamak amaglanmaktad1r72.

" Pande, Peter- v.d., The Six Sigma Way : How GE, Motorola, and Other Top Companies Are Honing
Their Performance, McGraw-Hill, 2000, s. 69

"2 Pande, v.d. , a.g.e.,s. 67-70
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Bu adimda ;

» Ana ve deger yaratan siiregler nelerdir?,

» Miisterilere hangi iiriin ve hizmetler saglanmaktadir?,
» Mevcut siire¢ akist nasildir? gibi sorulara yanit aranir.

Bu sorulara verilen yanitlar dogrultusunda ikinci adim olan “miisteri

ihtiya¢larinin belirlenmesi” adimina gegilir.

1.9.2. Miisteri Thtiyaclarimn Belirlenmesi

Son 20 yilda kuruluslar miisterileri ile daha yakin diyaloglar kurarak onlarin
ihtiyaclar1 hakkinda daha net bilgi sahibi olmaya baslamislardir. Onceleri “Ne iiretirsem
iireteyim satarim.” anlayisindan dolay1r miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate
almayan bu kuruluslar degisen piyasa ortaminda varliklarini siirdiiremeyerek basarisiz
olmuslardir. Oysa giiniimiiz ekonomisinde temel yap1 tast olan miisterilerin ihtiyac ve

beklentileri biiyiikk 6neme sahiptir.

Miisterilerden gerekli girdilerin saglanmasi, alti sigma yaklasiminda karsilasilan
zorluklardan birisidir. Eger miisterinin ne istedigi bilinmez ise onlara ne sunulacag da

bilinmez”. Bu adimda:
» Gercek miisteri girdilerine dayali performans standartlarini saptanmak,
» Siireg yeterliligini dogru olarak 6l¢mek,
» Miisteri memnuniyetini onceden tahmin etmek,
>

Miisteri beklentilerine iligkin verilerin toplanmasini saglayan stratejileri ve

sistemleri gelistirmek ve artirmak amag¢lanmaktadir.

Bu adimda miisteri ihtiya¢c ve beklentilerinin dogru olarak belirlenmesi bundan

sonraki “mevcut performansin 6l¢iilmesi” adimi i¢in son derece 6nem tasir.

3 Pande, v.d., a.g.e.,s.72
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1.9.3. Mevcut Performansin Olciilmesi

Net verilerin elde edildigi mevcut performansin dl¢iilmesi adimina gelindiginde
miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin mevcut durumda ve gelecekte nasil ve ne kadarinin
karsilanabilecegi ile ilgili ol¢climler yapilir. Bu adimda oOzellikle miisteri odakli

performans oOl¢iileri kullanilarak, daha etkili bir 6l¢tim sistemi saptanmasi saglanir.

Bu adimda; tanimlanabilir miisteri ihtiyaglarina kars1 her bir siire¢ performansini
dogru bir seklide degerlendirmek ve anahtar girdileri, hizmetleri 6l¢gmek i¢in gii¢lii bir
sistem kurulmasi amaglan1r74. Bu adimda elde edilen bulgular bir sonraki siirece girdi

teskil edecektir.

1.9.4. Iyilestirmelerin Onceliklendirilmesi, Analizi ve Yiiriitiilmesi

Mevcut performansin 6lciilmesi adiminda elde edilen bulgularin kullanildigi bu
adimda dogru bir oOnceliklendirme yapilmasi gerekir. Dordiincii adim, alti sigma
iyilestirme ¢aligmalarinin onemini, siire¢ etkinligini ve kapasiteyi iyilestiren, hatalari

yok eden teknikleri kapsar.

Bu adimda yiiksek potansiyelli iyilestirme ¢aligmalarinin tanimlanmasinin yani
sira analizlerle ve yaratici diisiince ile desteklenen siirec odakli ¢oziimler gelistirmek
amaclanir. Aym zamanda yeni ¢oziimler gelistirilmesi, siireclerin yoOnetilmesi ve

oOlciilebilir kazanglar saglanmasi da amaglanmaktad1r75.
Yiiriitiilen iyilestirme calismalar1 bir problemin giderilmesini saglayabilecegi
gibi yeni bir problemin olusumunu engelleyemeyebilir. Bu nedenle alti sigma yol

haritasinin son adimu siireclerin ve iiriinlerin siirekli olarak kontroliinii amaglamaktadir.

" Pande, v.d., s. 74
5 Pande, v.d. , a.g.e.,s.75
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1.9.5. Alt1 Sigma Sisteminin Genisletilmesi ve Entegrasyonu

Yapilan calismalarin devam ettirilmesi ve siirecin, iiriinlerin ve hizmetlerin

stirekli yenilenmesini hedefleyen bu son adim’®:

> lyilestirme ¢alismalarinin siirekli izlenmesini,

» Miisteri, calisan ve pazar ihtiyaglarinin ¢apraz olarak karsilastiriimasini,
» Stratejilerin hizmetler, iiriinler ve siirece uyarlanmasini,
>

Tiim organizasyonun bu araglar kullanilarak istenilen seviyeye getirilmesini

gerektirir.

76 Soykan, Emre, Bir Kalite Sistemi Olarak Alt1 Sigma Yontemi ve Honeywell Uygulama Ornegg",
Istanbul , 2002, s. 67
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2. BOLUM
ALTI SiGMA UYGULAMA NEDENLERI ve

ALT YAPININ OLUSTURULMASI

2.1. Alt1 Sigma Uygulama Nedenleri

Bu boliimde; birinci boliimde genel olarak ele alinan alti sigma yaklagiminin,
kuruluglar tarafindan neden benimsenmesi gerektigi ve neden organizasyonlarina
uyarlamas1 gerektigi detayli olarak incelenmistir. Uygulama nedenleri kurulustan

kurulusa farklilik gostermekle birlikte kuruluslarin tiimiinde var olan ortak nedenler ;
» Verimliligin artirilmasi
» Miisteri memnuniyetinin artirtlmasi
» Cevrim zamaninin azaltilmasi
» Maliyetlerin azaltilmasi
» Siireclerin ve ¢iktinin iyilestirilmesi

» Rekabet istiinltigiiniin saglanmasi olarak alt1 baglik altinda toplanabilir.

2.1.1. Verimliligin Artirilmasi

Giiniimiizde  kuruluslar, hatalar1  kontrol etmek icin ve miisteri
memnuniyetsizligini gidermek ic¢in biiyilk miktarlarda paralar harcamaktadirlar.
Operasyonel islemlerin haricinde olusan ve verimlili§i olumsuz yonde etkileyen bu
kayiplar firmalarin karlarin1 oldukca azaltabilmektedir. Amerika’da Motorola ve
General Electric’te uygulanmaya baslayan ve tiim diinyaya yayilan alt1 sigma yaklasimu,
kuruluglara siireglerinde iyilestirme yapma olanag: taniyarak kisa ve orta vadede 1’e 4

kazanma olanag1 vermektedir. Bu nedenle operasyonel miikemmelligi hedefleyen bu
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yaklagimin kuruluslarin verimliliginin artirilmasinda anahtar rol oynadigini soylemek
miimkiindiir’’.

Alt1 sigma yaklasimi kullanilarak verimliligin nasil artirilacagina deginmeden
once verimlilik kavraminin ne anlama geldigi {izerinde durulmalidir. Avrupa Verimlilik
Komitesi ( EPA ) tarafindan bir diisiince tarzi olarak kabul edilen verimlilik, “her bir
iiretim Ogesinin etken olarak kullanim derecesi” seklinde tanimlanmaktadir.

[s siiregleri ile ilgili olan verimliligi, daha detayl olarak agiklayabilmek igin; bu
stirecleri olusturan faktorlerinden girdi, islem ve ¢ikti kavramlarina deginilmesinde
fayda vardir. Bir isletmede girdiler, iiretilmesi planlanan iiriin veya hizmetin olusumu
i¢in gerekli olan tiim unsurlart icermektedir. Hammadde, malzeme, dogal kaynaklar ve
insan giicii gibi unsurlar isletmelerin temel girdilerini olusturur. Belirli bir amag icin bir
araya getirilen bu girdiler liretim siirecinde c¢esitli fiziksel, kimyasal islemlerden
gecirilerek iiriin ve hizmeti, dolayisi ile siirecin ¢iktilarini olustururlar. “Uretilen iiriin
veya hizmetin (¢iktinin), imalat siirecinde kullanilan kaynaklara (girdiye) oram”

olarak tanimlanan verimlilik, matematiksel olarak asagidaki gibi formiile edilebilir.

C = Siirecin ciktilar
G = Siirecin Girdileri

V= Siire¢ Verimliligi

Yukarida formiile edilen verimlilik, tek basina pek bir anlam ifade etmez.
Verimlilik; periyodik olarak hesaplanan oranlarin kurumsal ve sektorel olarak
karsilagtirilmasi, karsilastirmalar sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda
hareket edilmesi ile anlam kazanir.

Verimlilik tanimi igerisinde yer alan ve {iretim siireci sonunda olugan nihai {iriin
kalitesinin miisteri memnuniyetini etkileyen onemli bir faktor olmasi nedeniyle;

verimlilik, kuruluslarin basarisim etkileyen kritik unsurlar arasinda yer alir. Uriin ve

"7 Milli Prodiiktivite Merkezi, “Verimliligin Anahtar1 :Six Sigma 1’e 4 Kazandiriyor”, Anahtar,Ekim
2003, Y1l:15, Say1:178, Milli Prodiiktivite Merkezi Aylik Yayin Organi, s.7
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hizmetin {retildigi andan tiiketildigi ana kadar tiiketicinin kullanim sonrasini da
kapsayan siirecin her asamasinda yapilan Olciimler, degerlendirmeler, analizler,
kargilagtirmalar sonucunda elde edilen verimlilik degerinin artmasi; kuruluslarin,
kaynaklarim1 daha optimum diizeyde kullanilmasina yardimci olmaktadir. Aym
sirede aymt kaynaklar kullanilarak daha kaliteli iiriin elde edilebilir, dolayisiyla
verimlilik artirillabilir. Kaynaklarin daha akilcr ve tutumlu kullamlmasim,
onlardan daha iyi yararlanmasim saglayan alti sigma yaklasimim uygulayarak

verimlilik artirilabilir.

Kuruluglarda alt1 sigma projelerinin uygulanmasi ile; iirtin miisteriler i¢in daha
begenilir ve cekici hale gelir, maliyetler azalir ve boylece tiretim akisi hizlanarak
verimlilik olumlu yonde etkilenir. Ozellikle alti sigmanin bir tiirii olan “Tasarimda
Altr Sigma” ( Design for Six Sigma-DFSS ) projelerinin yiiriitiilmesi, iiriin
tasariminda ve bilesiminde onemli iyilestirmeler dogurur. Tasarim agisindan olusan

olumlu yondeki degismeler, verimliligin ve satiglarin artmasina neden olur.

Alt1 sigma uygulayarak; iiretim siirecinin niteliginde ve kapsaminda saglanan
gelismeler, organziasyonel ve yonetimsel boyutta olusan degisimler, sermaye
kapasitesinin ve iggiici girdisinin eksiksiz kullanimi, girdi kalitesinin artirilmasi

verimliligi artiran diger etkenlerdir’®.

AMR Arastirma sirketi; “Verimlilik Evi ( House of Productivity )’ olarak
tanimlanan ve verimliligin artirnlmasinda kullanilabilecek bir sistem gelistirmistir.
Maliyet, etkinlik, cevrim zamam ve tutarlilik alanlarinin performansim ve
verimliligini artirmak amaciyla olusturulan ve alti sigma yaklasgimindaki “kalite
evi’ne benzeyen verimlilik evi; alt1 sigma, yalin liretim ve tedarik zinciri yontemlerini
( SCOR ) kapsayan bir sistemdir. Verimlilik Evi’ni kullanarak kuruluslar, siirekli
iyilestirme  cevrimi  olustururlar.  Sekil.7, Verimlilik Evi’nin isleyisini

gbstermektedir79.

8 Milli Prodiiktivite Merkezi, http://www.mpm.org.tr/default.asp?menuid=17&dict=v, 17.04.2005

" Kovach, Jami — v.d., “The House of Competitiveness: The Marriage of Agile Manufacturing, Design
for Six Sigma, and Lean Manufacturing Quality Considirations”, Journal of Industrial Tecnolgy,
Vol:21,Say:: 3, July-September 2005, s.5
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Tedarik
Zinciri

Sekil.7:Verimlilik Evi

Kaynak : Kovach, Jami - v.d., “The House of Competitiveness: The Marriage of Agile
Manufacturing, Design for Six Sigma, and Lean Manufacturing Quality Considirations”, Journal
of Industrial Tecnolgy, Vol: 21 Sayi: 3, July-September 2005, s.5

Verimliligin artirnlmasinda kullanilan bu sistemde; alt1 sigma, siireclerin tutarh
ve yiiksek performansta islemesi, tedarik zinciri, kiyaslamanin yapilabilmesi, yalin
iiretim, hata ve cevrim zamanminin azaltilmasi agisindan ele alinarak bir arada

kullanilmaktadar.

Tedarik zinciri yontemi ile, yalin {iiretimde kullanilmak {izere Oncelikler
olusturulur; yalin iiretim, tedarik zinciri yontemi ile elde edilen sonuglar1 girdi olarak
kullanarak “Deger Yayilim Analizi’ni hesaplar; deger yayilim analizinin bulgular alt1
sigma projelerinin Onceliklendirilmesinde kullanilir. Verimlilik evinde; yOnetimin
gozetiminde programlar olusturularak, alinmasi gereken kritik egitimler belirlenir.
Egitimlerin belirlenmesinden sonra var olan performans kiyaslanarak, saptanan

onceliklerde proje Onerileri olusturulur®.

80 parker, Bob, “Building a House of Productivity” , Supply Chain Managment Review, Mart 2004,
Vol:8 Issue: 2, New York, s.12
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2.1.2. Miisteri Memnuniyetinin Artirilmasi

Alt1 sigma yaklasiminda bastan beri iizerinde durdugumuz noktalardan bir
tanesi, kuruluglarin miisteri odakli ¢calismasi ve miisteri memnuniyetini saglamalaridir.
Miisteri ihtiyaclarin1 dogru karsilayabilmek i¢in oOncelikle kuruluslarin miisterilerini
tanimas1 ve daha sonra miisteri ihtiyaclarimi karsilayacak {iiriin ve hizmet iiretmeleri
gerekmektedir. Kuruluslar, miisterilerini tanima asamasinda Oncelikli olarak “Miisteri

kimdir?” sorusunu kendisine yoneltmelidir.

3

Genel olarak ele alindiginda miisteriler “i¢c miisteri” ve “dis miisteri” olarak

siniflandirilabilir.

Ic_Miigteri : Bir firmada, tedarikcilerden baslayarak son kullaniciya kadar uzanan

slirecte iiriin ve/ veya hizmet alan siire¢, kisi yada kuruluslardir.

Dis Miisteri : Bir firmada, nihai iirlin yada hizmetin son kullaniciya kadar uzanan

stirecteki iiriin ve/veya hizmeti satin alan son kullanici, kisi yada kuruluslardir.

Sirketler i¢c ve dis miisterilerini tanimladiktan sonra miisterilerinin ihtiyaclarini
Kalite Kritikleri ( CTQ ) ve Miisteri Sesi ( VOC ) yontemlerini kullanarak
saptamalidirlar. Kalite kritikleri, miisteri memnuniyetini saglayacak spesifikasyon
limitlerine veya performans standartlarina sahip bir siirecin veya iiriiniin olciilebilir
Ozelliklerini ifade eder. Bu ozellikler, miisteri tarafindan tanimlanan o6zelliklerdir.
Kisacasi CTQ, miisterinin bir iiriinden bekledigi her seydir. CTQ, miisteri sesi
yontemine girdi saglar. Miisteri sesi yontemi ise; dis miisteri ihtiyaglarinin toplanmasi,
degerlendirilmesi ve onceliklendirilmesi amaciyla kullanilir. Bu yontem veri taban1 gibi
yeni teknolojilerde, pazar arastirmasinda ve ihtiya¢ analizinde kullanilan basit ve

karmasik araclar icerir.

Dogru saptanmis ihtiyac ve beklentiler, miisterilerin memnuniyetinin artmasinda
etkendir. Pazar aragtirmasi, tasarim, iiretim, tanitim ve reklam, satig ve satis sonrasi

hizmetler, miisteri memnuniyetini etkileyen temel sﬁreglerdirgl.

81 KalDer Miisteri Memnuniyeti Uzmanlik Grubu, Miisteri Memnuniyeti Yo6netimi, KalDer Yayinlari,
No:31, Kasim2000

44



Miisterinin memnuniyetinin artirilmast i¢cin memnuniyetin Ol¢iilmesi sarttir. Bu
Olctimlemede en 6nemli parametrelerden bir tanesi miisteriye katilan degerdir. Miisteri
degeri, kuruluslar tarafindan ne kadar dogru tamimlanirsa miisteri memnuniyetinin

artinlmasindaki rolii o kadar biiyiik olacaktir.

Uygulamada miisteri degerini tamimlamak i¢in degerin pazarda paylasilan bir
anlayisinin olmasi gerekmektedir. Genel olarak bakildiginda “deger’’; pazar arzi igin
degisen fiyatlar 6deyen bir miisteriye katilan teknik, ekonomik, hizmetsel ve sosyal

yararlarin parasal ifadesidir.

Miisteri memnuniyetinin saptanmasinda miisteriler hakkinda birincil veriler
toplanmali ve miisteri degeri kullanilarak elde edilen sonuclar degerlendirilmelidir.
Fakat miisteri degerinin kullanilmasinda karsilagilan zorluklarin baginda miisteri
degerinin ilk kez tanimlanmasi gelmektedir. Bu nedenle kuruluslar, ilk adim olarak
dogru bir deger arastirma takimi olusturmalidirlar. Takim tiyeleri 6zellikle iiretim
boliimii sorumlularindan ve satis elemanlarindan olugmalidir. Diger adimda ise
kuruluglar pazardaki dogru hedef kitleyi se¢melidirler. Bu asamadan sonra takim
iyeleri, kapsamli bir deger unsurlar listesi olusturmalidir. Teknik, ekonomik, hizmetsel
ve sosyal nitelikteki unsurlar1 igeren bu listeyi olustururken takim, tiim siirecleri goz
oniinde tutmalidir. Bundan sonraki asamada her bir deger unsuru i¢in veriler toplanir.
Verilerin toplanmasi1 sirasinda takim iiyeleri yaratict olmalidir. Toplanan verilere
dayanarak baslangic degeri olusturulduktan sonra, miisterilerden alinan geri bildirimler
dogrultusunda degerlendirmeler yapilarak nihai deger onaylanir. Miisteri degeri
modelinde daha fazla degerlendirmelerin yapilmasi, miisteri degerine iliskin yapilan
tahminlerin daha netlesmesini saglar. Miisteri degerine iliskin listelenen tiim tahminler
ile bir veri tabani olusturularak hangi deger tahmininin miisterilere daha cok etki

yarattigi belirlenir®.

82 Anderson, James C. — Norus, James A., “Business Marketing: Understand What Customer
Value” , Harvard Business Review , November-December 1998, Vol:76, Issue: 6
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Giiniimiizde miisteri memnuniyetinin saglamasi ve artirilmasinda izlenmesi

gereken adimlar;

e Her bir kisi veya boliim tarafindan saglanan iiriin ve hizmetlerin

tanimlanmasi,
e Her bir iiriin ve hizmet i¢in miisterilerin tanimlamast,

e Her bir miisteriyi memnun etmek icin yapilmasi gerekenlerin

tanimlamasi,
e s siireclerinin belirlenmesi,
e s siireclerinin tasarlanmasi

e lyilestirilen siireclerin Slciimlenmesi, analiz edilmesi ve kontrolii ile

stirekli iyilestirmenin saglanmasi olarak siralanabilir.

Kalite veya kalitesizlikle ile dogrudan iligkili olan miisteri memnuniyeti; gercek

kazanclar elde edilmesinde ve uzun donemli i basarilarinda biiyiik rol 0ynar83.

2.1.3. Cevrim Zamanimin Azaltilmasi

Cevrim zamam kalite kadar onemli bir role sahiptir. Alti sigma yaklagim ile
kuruluglar, iiriin veya hizmetin c¢evrim zamanmin da  kisalulmasim
saglayabilmektedirler. Ozelikle iiretim sektoriinde siklikla karsilasilan ¢evrim zamani,
herhangi bir faaliyetin baslangicindan tamamlanmasina kadar gecen zaman dilimi

olarak tanimlanir.

Cevrim zamani, katma degerli ve katma degersiz faaliyetler olmak tizere iki ana
boliimden olusur. Fiili calismalar toplam ¢evrim zamaninin katma degerli bolimiinii
olustururken, c¢evrim zamaninin katma degersiz kismi; bekleme, nakliye, kurulum,

kontrol, test, onay ve yeniden isleme zamanlarini kapsar84.

83 Denton, D. Kieth, “Total Customer Satisfaction: The Next Step” , Industrial Management , November-
December 1993, Vol:35, Issue:6, s. 18

8 Bhote, Keki R., The Ultimate Six Sigma: Beyond Quality Excellence to Total Business Excellence ,
AMACOM, American Managemnet Associaton, 2002, s. 242
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Olgiilebilen 6nemli bir parametre olan ¢evrim zamani; kalite, maliyet, teslimat
ve etkinlik unsurlarina baglidir. Bu nedenle; hatalar ve maliyetler azaltilir, teslimat ve
etkinlik iyilestirilirse ¢evrim zamani da kisaltilmig olur. Cevrim zamani bu yiizden;

kalitenin, maliyetin, teslimatin ve etkinligin iyilestirilmesinde kullanilan bir dlciidiir.

Daha once deginilen ve ¢evrim zamaninin ana boliimlerinden birini olusturan
katma degersiz faaliyetler tiim endiistriyel siireclerde olugsmaktadir. Bu nedenle;
kalitesizlik maliyetini, makine bakim maliyetlerini, uzun kurulum zamanlarini, uzun
teslimat zamanlarin1 ve bekleme zamanim igeren katma degersiz faaliyetlere karsi

cevrim zamani yonetimi olusturulmustur.

Cevrim zamani miisteri ihtiyaglarimin karsilanmasi ile ilgili O6nemli bir
parametredir. Gergek siire¢ cevrim zamani operasyonlar arasinda ve operasyon
sirasinda bekleme ve stoklama zamaninm kapsar. Teorik ¢evrim zamani bekleme ve
hazirlik zamanlarini igcermez. Gergek giinliik operasyon zamani, siireclerin faal oldugu
zamana esittir. Gergek giinliikk operasyon zamani ile teorik ¢evrim zamani arasindaki

iliski asagidaki sekilde formiile edilebilir.

Gerpek ginlik operasyon zam ani

Teorik Cevnim Zamam = . _
Gunlik gerekdi birim miktan

Stire¢ ¢evrim zamam analizi, gercek ve teorik cevrim zamanlarinin

karsilastirilmasindan olusur.

Gergek ¢evrim zamaninin azaltilmasi, hatali birim miktarini azaltabilir ve siireg
performansim iyilestirir. Envanter ve iiriin maliyetlerinin azaltilmasi, i¢ ve dis miisteri
memnuniyetinin artirtlmasi, iiretim kazanglarimin iyilestirilmesi gibi diger avantajlar1 da

vardir®,

Cevrim zamaninin azaltilmasinda; takim caligmasi, siire¢ akisi, cekme sistemi,
kurulum zamaninin azaltilmasi, tedarik siiresinin minimizasyonu, talebin belirli veya

belirsiz olmasi, etkin ve verimli ¢alisilmasi gibi unsurlar etkendirler™.

% Breyfogle , Forrest W., a.g.e., 5.138
8 Bhote, Keki R, a.g.e., s.300
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2.1.4. Maliyetlerin Azaltilmasi

Alt1 sigma uygulayan sirketlerde kara ve yesil kusaklar uyguladiklar1 projelerle
biiyiik karlar saglamada yardimci olurlar. Bir kara kusagin her yil en az 4-5 adet alt1
sigma projesini tamamlayarak calistigi sirkete yarim milyon dolarlik kar saglamasi

beklenmektedir®’.

Miisterilerin fiyat beklentisini karsilamak icin iretilen iiriin ve hizmetlerin
minimum maliyetlerle yapilabilmesi gereklidir. Iste bu beklentiye bagl olarak her
sirketin maliyetleri diisiirmekle ilgili 6nemli stratejik hedefi bulunmaktadir. Kaliteli
iiriiniin pahali iiriin anlamima gelmedigini gorebilmek gereklidir. Miisterinin kalite
beklentisini karsilamak icin sirket tirettigi dirlinlerini hi¢ hata olmaksizin miisterilerine
ulastirmak zorundadir. Iste bu dogrultuda iiretim siire¢lerinde hata bulmaya iiriiniin

giivenilirligini garanti altina almaya yonelik olarak 6nemli kaynaklar harcanir®®.

2 sigma seviyesinde calisan sirket toplam satislarinin %30-%40’1m kalitesizlik
maliyeti olarak bosa harcamaktadir. Alt1 sigma seviyesine ulasmis firmalarda bu oran
9%10’un daha da altindadir. Globallesme ile sirket kar oranlarinin minimum seviyelere
ulastig1 giiniimiiz kosullarinda iirettigi toplam katma degerin %40’1n1 bosa harcayan bir
firmanin ayakta kalmasi, rakipleri ile rekabet etmesi miimkiin degildir. Genellikle 2,5-
3,5 sigma seviyesi araliginda bulunan geleneksellesmis firmalarda muayene ve yeniden
islemeye dayali siirecler vardir. Muayene etmeyi siirecin vazgec¢ilmez adimi olarak
diisiiniirler ve hatay1r miisteriye gondermeden yakalayip elimine etmekle maliyetleri
azalttiklarin1 diisiiniirler. Ancak muayene ve tamir i¢in harcadiklar1 maliyetleri hesaba
katmazlar. Aslinda, muayeneyle garanti altina aldiklan o iirtintin iiretildigi siirecin
kalitesine isletmenin verimliligine hicbir katkida bulunmayan iriin kalitesidir.
Kalitesizlik maliyetlerini 6l¢cmezler. Muayene yeniden isleme ve hurda kaynakli iglerini
slirecin bir pargas1 olarak goriirler. Oysa islerini bir seferde diizgiin yapmadiklart ya da
yaptiklarindan emin olmadiklar1 i¢in ortaya ¢ikan bu maliyetlerin gercek degerlerini

géremezlersg.

8 S P.A.C. Danigmanlik Ltd. Sti., a.g.e., s.23
88 a.ge.,s.27
8 a.ge., 33-34
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Miisterinin hi¢ rahatsiz olmadigi, iirtin fonksiyonu ile higbir iligkisi olmayan
milimetrik toleranslar i¢in iiretim hatlari durdurabilmekte, hurdaya malzemeler
atilabilmekte yiginlarca kontrol iscilikleri harcanmaktadir. Tiim kaynaklarin, nemli bir
etkisi olmayan bir girdi icin harcanmasi durumunda; miisteri i¢in 6nemli olan {iriiniin
fonksiyonunu dogrudan etkileyen baz1 kritik girdilerde yeterli kontroller
yapilmamaktadir. Burada Onemli olan iirlinii olusturan pargalar i¢in harcanacak
maliyetler ile miisteri ve iiriin fonksiyonu arasinda dogrudan baglantinin kurulmasidir.
Deneyimler bir iirliniin maliyetinin %70-%80’inin tasarim asamasinda, yani iiriin ve
sistem tasarimi asamasinda belirlendigini gostermektedir. Uretim asamasindaysa iiriin

maliyetinin yalnizca %20-30’u ile ilgili iyilestirmeler yapllabilmektedirgo.

Alt1 sigmada iki anahtar eleman: kalitesizlik maliyeti ve kalite kritikleridir.
Kalitesizlik sadece iiriiniin kalitesi ile ilgili degildir. Kalitesizlik maliyeti, farkli yonetim
diizeylerindeki biitiin faaliyet maliyetlerini ve goriiniir maliyetleri kapsar. Kalitesizlik
maliyeti toplam maliyetleri ifade eder. Bu maliyetin sabit kalmasim saglamak i¢in
kalitesizlik maliyetinin temel unsurlari olan kalite kritigi degiskenlerini tanimlamak
gerekir. Kalite kritigi degiskenleri, sistem i¢in hedeflenen kaliteyi etkileyen anahtar
unsurlardir. Alti sigmanin amaglarindan biri, kalite kritigi degiskenlerini kullanilarak

kalitesizlik maliyetlerini minimize etmektir’.

2.1.5 Siireclerin ve Ciktinin Tyilestirilmesi

Alt1 sigmada ulasilmak istenen {iriin kalitesinden cok siire¢ kalitesindeki
yeterliliklerin artirnlmasidir. Dolayisiyla siirecleri miikemmellige tasiyacak yontem,
stireclerin geleneksel yontemlerden farkli aracglar yardimi ile yonetilebilmesidir. Siireg
yonetiminde siirecin ¢iktisin1 yoneten, 6nemi az siire¢ girdi degiskenlerinin, siire¢ ¢ikti
degiskenligine olan etkisi, istatistiksel araclar yardimiyla matematiksel olarak
modellenmeye calisilir. Tiiketicilerin aldiklar1 iiriinlerden bekledikleri gereksinimlere,
stirecin ¢iktilar1 adi verilmektedir. Tiiketici aldig: iirlinii bu ¢iktilar ile gostermektedir.

Kurulug ise bazi girdileri siirecinde isleyerek bu ciktilari olusturmaktadir. Miisteri

90 a.g.e., s.44-45
°! Han-Lee, a.g.m., 5.29-30
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gereksinimlerini ve dolayisiyla beklentilerini en iyi sekilde karsilayabilmek ig¢in, bu
girdiler ile c¢iktilar arasinda siirecin yarattigi iliskinin dogru bir bigimde belirlenmesi
gereklidir. Ciktilar1 olusturan siire¢ iyi tanimlanmali ve iligkiler dogru olarak

belirlenmelidir.

Alt1 sigma uygulayan kurulusglar, siirecin verimliligini sigma seviyesi ad1 verilen
bir indeksle izlemektedirler. Sigma seviyesi ve hata oranlan arasindaki iligki daha
dikkatli incelendiginde aradaki iliskinin lineer degil parabolik oldugu goriilecektir. Hata
oranlarinda bu kadar radikal degisiklikler yapabilmek icin geleneksel yontemlerden

farkli bilimsel araglarin siire¢ iyilestirmesinde kullanilmasi gereklidirgz.

Sigma seviyelerinin bulunmasinda kullanilan hata oranlarini hesaplayabilmek
icin siirec kalitesi ve iiriin kalitesi arasindaki farki anlamak gerekir. Uriin kalitesi son
testlerle belirlenen ve bitmig iiriiniin 6zelliklerinin kontrol edilmesiyle elde edilen
indekstir. Gergekten isletmelerin karliligim1 ve verimliligini gérebilmek i¢in siirecin her
bir adiminda yapilan kontroller, tamirler ve hurdaya atilan pargalar dikkate alan bir
indekse ihtiya¢ vardir. Bu indeksi ise siireclerimizin gercek kalitesi ile yani sigma

seviyesi ile olusturabiliriz”.
Bir siirecin iyilestirilmesi i¢in yapilan baski siirecte belli bir iyilestirme yapar.

Kalict iyilestirme saglayabilmek icin kokten onlemler alinmalidir. Ciktiy1 etkileyecek
girdileri bulmak ©nem tasir. Siirecin tanimlanmasi asamasinda siire¢ degiskenligine
neden olabilecek potansiyel girdiler belirlenmekte daha sonra analiz asamasinda bu
potansiyel girdilerden 6nemi az girdilerin 6nemsizlerden ayirt edilmesi igin istatistiksel
araclar kullanilmaktadir’™.

Basarili bir siireg iyilestirme ¢alismasi yapmak i¢in;

» Net bir amag belirlenmeli,

» Problemin ne oldugu iyi bir sekilde anlasiimali,

» Organizasyondaki anahtar siirecleri tamimlanmali, smiflandirilmali  ve

haritalanmali ,

2 SP.A.C. Danigmanlik Ltd. Sti., a.g.e., s.28-31
” age., 5.34-35
94 a.ge.,s.42
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> lyilestirme yetenegi organizasyon icerisinde gelistirilmeli,
> 1yilestirmeler kendi kendini siirdiirebilmeli,
» Hesaplanabilirlilik olmalidir.

Stireclerde bazi hatalarin  olugmasinin nedeni, siire¢ parametrelerindeki
degiskenliktir. Bir isin yada Olcegin her seferinde aymi sekilde olusmamasi
“degiskenlik” olarak adlandirilir. Degiskenlik her siirecte vardir. Ornegin bir hedefe
birka¢c kez atis yapildiginda, her atisin tamamen aym yere isabet etmesi miimkiin
degildir. Mikron seviyesinde de olsa, mutlaka atiglarda sapmalar olacaktir. Dolayisiyla

degiskenlik yadsinamaz bir olgudur, 6nemli olan degiskenligin biiyiikliigiidiir.

Degiskenlik ne kadar azalirsa, tutarlilik ve dolayisiyla kalite o kadar artacaktir.
Kuruluglarda yapilan temel hatalardan birisi de, parametrelerin yalnmizca ortalamayla
ifade edilmesi ve degiskenliginden hi¢ bahsedilmemesidir. Aslinda bir siire¢ hakkinda
kesin bilgi sahibi olabilmek i¢in, ortalamayla birlikte siirecin degiskenliginden de stz

etmek gerekmektedir.

Sonug olarak, bir siirecteki hatalar1 azaltmak ve toplam siire¢ verimliligini
artirmak i¢in, siirecin ortalamasim1 hedef degere cekmek, degiskenligini de azaltmak

gerekmektedir.

Stirecler agisindan ele alindiginda geleneksel organizasyonlar ile giiniimiiz
organizasyonlar1 arsindaki en belirgin farklilik her siirecin bir sahibinin olmasidir. Ust
yoneticiler ayn siiregler icin en fazla sorumluluga sahiptirler. Bir siire¢ sahibi siirecin
tasarlanmasindan, siire¢ performansinin Olgiilmesinden ve siire¢ calisanlarinin
egitiminden sorumludur. Siire¢ sahibi gecici bir proje yoneticisi degildir, sadece yeni bir

stirecin tasariminin gelistirilmesi ve yerine getirilmesi siiresince aktif role sahiptir ™.

%5 Hammer, Michael — Stanton, Steven, “How Process Enterprises Real Work”, Harvard Business
Review, November-Dcember 1999, s.109
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2.1.6. Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmasi

Rekabet, degisimin ve kiiresellesmenin getirdigi yeni diinya diizeninde, her alana
konu olan ¢ok 6nemli bir kavramdir. S6zliik anlam ile, “bir konuda belli kosullarda
bilgi yada yetenek iistiinliigiinii gostermek icin yarismak isi, bir alanda iistiinliigii
ele gecirmeye cahsma” olarak tanimlanr’®.

Icinde yasadigimiz is diinyasinin kurallar1 globallesme ile birlikte bastan asagi
yeniden sekillenirken endiistriyel cagin rekabet ortami yerini bilgi caginin rekabet
ortamina birakmaktadir. Sirketler endiistriyel cagdaki aliskanliklarim1 geleneksel
problem ¢6zme yontemlerini degistirerek kiiltiirel degisimler yaratmaya bilgi cagina
adapte olmaya calismaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelisim miisteri
beklentilerinde logoritmik artiglarin olmasini saglamaktadir. Artik miisterisini memnun
etmek isteyen bir kurulusun cok daha fazla calismasi rakiplerine gore farkliliklar
sunabilmesi gereklidir97.

Bu noktada; rekabet {stiinliigii arayisindaki kuruluslar, degisim ve
kiiresellesmenin getirilerini de degerlendirerek oncelikle yeniden yapilanma stratejileri

gelistirmeye, siire¢ tasarimlarini yenilemeye, optimize etmeye yonelmislerdir. Tiim bu
stratejiler son donemde, farklilik yaratarak gercek rekabet iistiinliigiinii de ele gecirme
noktasina tasinmistir. Dolayisiyla, “Bugiin hangi miisteriler icin degil, gelecekte
hangi miisteriler icin mal ve hizmet iiretmek gerek, bugiiniin rekabet faktorleri
nelerdir degil, gelecegin rekabet faktorleri neler olacaktir, bugiin hangi
yeteneklerimiz bizi yasatiyor degil, gelecekte hangi yeteneklerimiz bizi

vazgecilmez kilar.”

sorularinin yanitlanmasi gereklidir. Baska bir deyisle gelecegi
bugiin olarak ele alma yetenegine sahip olan kuruluslar, rekabet stratejilerini dogru

temeller ve alanlar iizerine kuran kuruluslar olacaktir’®,

% Taptik, Yilmaz-Keles, Ozgijl, Kalite Savas1 , KalDer Yayinlari, No: 22, Ekim 1998, Istanbul, Mavi
Tanitim ve Pazarlama Ltd. Sti., s.45

7S P.AC. Danigsmanlik Ltd. Sti., a.g.e., s.31

%8 Taptik, Yilmaz-Keles, Ozgﬁl, a.ge.,s. 54
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2.2. Alt Yapimin Olusturulmasinda Gerekli Olan Kosullar

Toplam Kalite Y6netimi uygulayan ve siirekli iyilestirme felsefesini benimseyen
kuruluglara biiyiik kazanglar saglayan alt1 sigma yaklasiminin uygulanmasi temelde zor
olmamakla birlikte ilk defa organizasyonlarina uyarlamaya calisan kuruluslarda,
ozellikle baslangic asamasinda, bir cok hata ve problem olustugu goriilmiistiir. Bu
nedenle mevcut sistemden alti sigma sistemine geciste kurulusun yapisi, kiiltiird,
faaliyet alanlari, kullanilan kaynaklar, calisanlari, kurulusun vizyon, misyon ve

stratejileri dikkate alinmasi gereken 6nemli unsurlardir.

Bir kurulus alt1 sigma yaklasimini uygulama karar1 aldiginda konu ile ilgili daha
kapsamli bilgi edinmesi gerekmektedir. Edinilen bilgiler dogrultusunda mevcut sistem
ve siireclerin bu yaklagim benimsenerek nasil iyilestirilebilecegi ve kurulus kiiltiiriinde
ne gibi olumlu kazanglar saglayacagi konusunda tahminler olusturulmalidir. Kuruluglar
caligmalara baslamadan once hazirlik asamasindan gecerler. Hazirlik asamasinin ilk
adimini; siirecin tasarlanmasi, yiiriitiillmesi ve siirekliliginin saglanmasinda yer alan
herkesin her bir siireci tanimlamak i¢in “ne, nicin ve nasil” sorularini sorarak teorik ve
pratik bilgi elde etmesi olusturur. Hazirlik asamasinin ikinci adiminda, elde edilen

bilgilerin belirlenen amaglar dogrultusunda organizasyona uyarlamasi gelmektedir.

Alt1 sigmadaki roller tamimlanirken uzman kara kusak, kara kusak veya yesil
kusak olmaksizin alti sigma projelerinin yiiriitiilemeyeceginden bahsedilmistir. Fakat bu
yaklagimi yeni tamiyan ve baglangic asamasinda olan kuruluglar igin alti sigma
yaklagiminin iyi anlasilmasi ve dogru bir sekilde uygulanarak ileride biiyiik basarilar
elde edilmesi bu konu iizeride calisan kisi veya takimin ozverili, disiplinli, bilgiye
dayali ¢alismalar1 ve performansi ile ilgilidir. Bu nedenle alti sigmada ilk adim siirecin
ne oldugu, nasil isledigi, nicin islediginin anlasilmasidir. Eger bu konu ile ilgilenen
takim kapsamli teknik bilgiye sahip ise siirekli iyilestirme i¢in yapilan ¢aligmalar da

basarili olacaktir”.

% George, Elliott, “The Race to Six Sigma”, Industrial Engineer:IE, October 2003, Vol:35, Issue:10,
pp 30-35
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Bir kurulus, alt1 sigma caligsmalarin1 baslatabilmek icin gerekli olan alt yapiy1
olusturmalidir. Alt yapinin olusturulmasinda kurulus tarafindan saglanmasi gereken bazi
kosullar mevcuttur. Ust yonetimin destegini ve tesvikini, vizyon, strateji ve amaglarin
saptanmasini, gerekli egitimlerin alinmasini, dogru projelerin secilmesini, proje
takiminin olusturulmasini, yeterli kaynak yatirmminin yapilmasin ve siirdiiriilebilirliligin

saglanmasini iceren bu kosullar alt yapinin olusturulmasina temel teskil ederler.

2.2.1. Ust Yonetimin Destegi ve Tesviki

Alt1 sigma yaklasiminin kuruluslara uyarlanmasinda olmazsa olmaz kosullarin
en basinda iist yonetimin ¢alismaya olan inanci, bu dogrultuda ¢alisanlarina ve 6zellikle
proje takimina verecegi destek gelmektedir. Ust yonetimin onay1 olmaksizin kurulusta
hicbir proje yiiriitillemeyecegi gibi gerekli olan kaynakta saglanamayacaktir.Genel
olarak ele alindiginda o6zellikle fikirsel anlamda destek veren {ist yonetim ¢alisanlarini
yonlendirmek ile sorumludur.

Alt1 sigmanin temel kavramlarini Ogrenen bir ¢ok kurulug alti sigmayi
benimsemesi gereken bir yaklasim olarak gormekten ziyade toplam kalitenin
saglanmasinda kullanilan basit bir arag¢ olarak gormekte, bu nedenle alt yap1 i¢in gerekli
kosullar saglanmadan projelere hizlica baslayabilmektedirler. Fakat bu tiir kuruluglar
kisa bir siire sonra alt yapiy1 olusturmadiklar1 icin projelerini ya basarisizlik ile
sonuclandirmakta yada basarili  bir calisma yapsalar dahi siirekliligini
saglayamamaktadirlar. Bu nedenle iist yonetimin bu ve buna benzer durumlar dikkate
alarak dogru kararlar vermesi ve yonlendirme yapabilmesi son derece énem tasir. Ust
yoOnetimin karar vermesinde'® ;

» Alu sigma caligsmalarina nasil ve nereden baslanmalidir?
» Basarili bir caligma yiiriitmek i¢in yapilmasi gerekeler nelerdir?
» Uzun donemde basartyr koruyabilmek ve siirekliligini saglamak igin neler

yapilmalidir? gibi temel sorulara verilen yanitlar belirleyici rol oynar.

100 George, Elliott, a.g.m, s.30-35
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Her ne kadar alt1 sigma calismalarini yiiriitecek yeni bir takim kurulsa da iist

yonetimin de alti sigma projelerinin baslangicindan sonlandirilmasma kadar gecen

siirecte ¢esitli sorumluluklart vardir. Ozellikle baslangigta somut olarak alinan

sorumluluklar son asamalar1 kapsayan kontrol siirecinde yerini takip ve degerlendirme

gibi sorumluluklara birakir. Alt1 sigma g¢alismalarinin baglangicinda {ist y&netimin

almasi gereken sorumluluklar agsagidaki gibi sekiz baslik altinda toplanmistir o1,

Gerekcelere dayali alti sigma mantigt gelistirmek: Neden alti sigmaya
ihtiya¢ duyulduguna giiclii gerekceler one siirecek bir diisiince yapisinin
olusturulmas1 gerekmektedir. Kurulusa o0zgii gelistirilen bu diisiince
yapisinin kurulusta ¢alisan tiim bireyler tarafindan net bir sekilde anlasilmasi
gerekir.

Planlamaya aktif olarak katlmak : Ust yonetim alt1 sigma yaklasiminin
uygulanmasina yoOnelik olarak beklentilerini netlestirdikten sonra bu
beklentileri karsilayabilecek bir plan olusturmalidir. Bu planit olustururken
alt1 sigma konusunda uzman danismanlardan yararlanabilecegi gibi kurulus
icerisinde konuya hakim yoneticilerden de destek alinabilir.

Vizyon ve Misyon Belirlemek : Kurulusun vizyonu tam anlamiyla sirket
kiiltiirtinii yansitmali, yapilan faaliyetler ve ¢alisanlarin amaclari ile uyumlu
olmalidir. Alt1 sigma yaklagiminda net ve gii¢lii bir vizyon saptanmasi kritik
Oneme sahiptir. Alt1 sigma ile kurulus icerisinde saglanan iyilestirmeler,
kurulusun uygulamalari ile ayn1 oranda artis gostermelidir.

Somut Hedefler Belirlemek : Vizyon ve misyonun belirlenmesi ne kadar
onemli ise, bu dogrultuda somut hedefler saptamakta son derece Gnem
tasimaktadir. Belirlenen hedefler faaliyetlerin olusumuna ve uygulanmasina
uyumlu ve esdeger olmalidir.

Standart ve Hesaplanabilir Parametreler Saptamak : Alt1 sigma yaklagimi
ile yiiriitiilen projelerin gercek anlamda basarili olabilmesi i¢in; dogru

verilere ve parametrelere dayanarak, dogru bir hesaplama ve degerlendirme

1ot Pande, Peter S.- vd., a.g.e., s.110-113
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yontemi kullanilmast gereklidir. Bu durumda elde edilen sonuclar da
gercekci olacagindan kurulus gercek anlamda basarili olacaktir.

e  Geri Bildirimlerden Yararlanmak : Yiriitilen proje ve c¢aligmalar
sonucunda saptanan iyilestirmeye acgik alanlar ile kuvvetli yonler,
stirekliligin saglanarak basariya ulasilmasinda en kritik iki unsurdur. Elde
edilen sonuclarin daha sonraki iyilestirme caligmalarina girdi olarak katki
saglamasi kuruluslarin giderek daha iyiye ulagmasinda yani miikemmellige
ulagsmada kolaylastirict olmaktadir.

o Sektordeki Uygulamalarnn Takip Etmek : Rekabetin bu derece yogun
yasandig1 giiniimiiz piyasalarinda avantaj saglayabilmek icin sektordeki
uygulamalari, rakiplerin ¢alismalarini, sektorel ilerlemeyi takip etmek iist
yonetimin en biiyilk sorumluluklar1 arasindadir. Hizli bir degisimin
yasandig1 bu ortamda kuruluglarin varligini siirdiirebilmesi i¢in iist yonetim
tarafindan izlenmesi gereken stratejilerin belirlenmesinde sektorel

degisimlerin siirekli takip edilmesi gerekir.

Ust yonetimin desteginin saglanmasi, Alti Sigma Projelerinin organizasyona
uygun olup olmadiginin ve alt yapinin yeterli olup olmadiginin anlasilmasinda 6nemli
bir kosuldur. Uygulamaya baslanmadan once alti sigma konusunda dis kaynakli
danigmanlardan egitim alan iist yonetim kadrosu; alt1 sigmay1 dogru olarak anlamis ve
amaclarin1 dogru olarak kavramis oldugunda, kurulusun alti sigma yaklagimini
gercekten uygulamasi gerekip gerekmedigi bunun igin alt yapinin yeterli olup olmadigi
konusunda dogru bir degerlendirme yapabilecektir. Bu noktada iist yonetim; alt1 sigma
yolculugunun baslangicinda, kurulusun hazir oldugunu dolayisiyla bu yolculuga
cikabilecegi veya alti sigma yaklagimimin organizasyonda benimsenmesi ve
uygulanmasi icin hala alt yapida baz1 eksiklikler olmasi nedeni ile bir takim

degisiklikler yapilmasi gerektigi kararini alacaktir'®.

Alt1 sigma projelerinin basarili olabilmesi i¢in {ist yonetim; alti1 sigmanin

organizasyondaki roliinii iyi anlayarak, bu amacla takimlar olusturarak, dogru bir

192 Gross, John M.,”A Road Map to Six Sigma Quality”, Quality Progress, November 2001, Vol:34,
Issue:11, s. 25
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degerlendirme yapabilmek icin hangi Olciilerin ve parametrelerin kullanilmasi
gerektigine karar vererek ve olumlu sonuglar doguracak bir mekanizma kurarak 6nemli

destekler saglarm.

2.2.2. Sirket Vizyon, Strateji ve Amaclarinin Saptanmasi

Vizyon, Misyon, Strateji, Hedef gibi kavramlar uzun yillardan beri bilinen, basta
kurumsal olmak iizere bireysel anlamda da ele alinan kavramlardir. Sik¢a duyulan bu
kavramlar baz1 kuruluslar ve bireyler tarafindan gercek anlamda belirlenip
uygulanabildigi gibi, kimi kurulus ve bireyler tarafindan kagit tstiinde kalan
formaliteden baska bir sey degildir. Bu diisiince yapisinin degistirilmesi icin vizyon,
misyon, strateji gibi kavramlarin ne anlama geldiklerinin tam olarak anlagilmasi
gerekmektedir. Vizyon, bir kurulusun veya bir kisinin ileride kendini gormek istedigi
yer veya konumu ifade ederken; misyon, bu vizyona erisilmesini saglayacak amag
olarak tanimlanir. Misyonu veya amaci gerceklestirmek i¢in izlenen yol anlamina gelen
stratejiler, amaca ulastiracak somut adimlar ifade eden hedeflerin olusumuna yardimci

olur.

Alt1 sigma yolculuguna hazirlanan bir kurulusun saglamasi gereken en onemli
kosullardan bir tanesi de yeterli bilgi birikimi ile kurulugun vizyonunun ve amaglarinin
dogru olarak belirlenmesi ve bu vizyona ulastiracak stratejiler olusturulmasidir. Alti
Sigma yaklagimi olmaksizin her kosulda belirlenmesi gereken bu unsurlar; kurulusun
yasama nedenini bir bagka deyisle var olma nedenini ortaya koyan en Onemli
kavramlardir. Insan kaynagi, finansal durumu, piyasadaki konumu, iiretim siiregleri,
organizasyonel yapisi ne kadar iyi olursa olsun; vizyonu, amaglari, stratejileri ve
hedefleri belirli olmayan veya dogru saptanmamis olan bir kurulusun uzun dénemli var

olmasi s6z konusu olamaz. Bu tiir kuruluslar yok olmaya mahkumdurlar.

Alt1 Sigma Yaklagimi; kurulusun vizyonuna daha hizli, daha az maliyetle, daha

dogru sekilde ulasmasi1 amaciyla benimsenen bir kalite iyilestirme yontemidir. Bu

103 Mayor, Tracy, “Targeting Perfection:Six Sigma is a defect reduction methodology that forces
organizations to focus on the quality of the customer experience”, Framingham, December 1, 2003,
Vol:17, Issue: 5
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nedenle alt1 sigma projelerinin uygulanma amaci, kurulusun kendi vizyon ve misyonu
ile uyumlu ve dogru orantili olmalhidir. Kurulusun iist diizey yoneticileri ve alti sigma
projelerinde gorev alacak ekip alt1 sigma calismalari ile neyi amacladiklarini net olarak
belirlemelidirler. Her kurulus alti sigma uygulamakla cesitli kazanglar saglayacak
sonuclar elde etmek ister fakat bu sonuglar, kazanglar veya degisimler ¢ok cesitli

olabileceginden ne tiir sonuglar elde edilecegi somut olarak saptanmalidir.

Alt1 sigma uygulanma amaci genel olarak ii¢ diizeyde irdelenebilir: is
doniisiimii, stratejik iyilestirme ve problem ¢ozme. “Kiiltiirel degisim” olarak ifade
edilen bu diizeyde, temel organizasyonel isleyisin yon degistirmesi s6z konusudur.
Stratejik iyilestirme diizeyinde, stratejik veya operasyonel firsatlar ve iyilestirmeye agik
alanlar hedeflenir. Problem ¢6zme diizeyi ile; yiikksek maliyet, yeniden isleme veya
teslimat gibi spesifik alanlarda iyilestirme ve uyumlastirma amaclanmaktadir. Belirtilen
bu ii¢ diizey, kurulusglar tarafindan amaclansa da; bu noktada 6nemli olan bu diizeylerin
hangisinin Oncelik tasidiginin belirlenmesidir. Alti sigma amacin1 Onceliklendiren

kurulus baslangi¢ asamasinda en iyi duruma daha kolay ulasabilecektir'**.

2.2.3. Gerekli Egitimlerin Alinmasi

Bir alti sigma organizasyonu “Ogrenen Organizasyon”dur. Bunun anlami;
kurulugun siirekli olarak miisterilerinden, dis cevresinden ve siireclerinden geri
bildirimler ve yeni bilgiler elde ederek bu bilgileri; yeni fikirler, iiriinler, servisler,
iyilestirmeler ve Ol¢iilebilir sonuglar olusturmak amaciyla kullanabilmesidir. Alt1 sigma
egitimleri, projenin baslangi¢ asamasinda ve devam ettirilmesi siirecinde belirli roller
iistlenen kisilerin tasimas1 gereken oOzellikler ve kullanmalan gereken yontemler

. 105
tizerinde durur .

Bagarili bir egitim programinin tasarlanmasi ve gelistirilmesinde yapilacak ilk is,
egitilecek calisanlari ve bu calisanlarin ne tiir bir egitime ihtiya¢ duyduklarini
belirlemektir. Bu isleme ve toplanilan verilere genellikle “Thtiyac Analizi” ad1 verilir.

Bu veriler bir cok degisik kaynaktan derlenir ve genellikle, programin igerigine,

104 pande, Peter S.- vd., a.g.e.,s.96
105 a.ge., s.131
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kullanilacak egitim yontemine veya yontemlerine, uygulamada s6z konusu olabilecek

diger sorun ve hususlara iliskin verileri kapsar.

Alt1 sigma egitimleri diistiniilmeksizin; bir kurulusun, siireclerindeki isleyisi
hizlandirmas1 ve iyilestirmesi icin calisanlarina aldirdigi egitimlerin planlanmasinda,
kurulusun egitim sorumlusu ihtiya¢ analizine dayali olarak etkin bir egitim plam

hazirlamalidir. Egitim planin1 hazirlamadan 6nce;
1- TIhtiyac analizi yapilmali midir ?
2- Programin tasarlanmasinda hangi bilgilere ihtiyac vardir ?
3- Bu bilgiler i¢in elverisli en iyi kaynaklar hangileridir?
4- Bu kaynaklardan gerekli bilgileri alabilmek i¢in izlenecek en iyi yol nedir?
5- Bu bilgiler nasil toplanmali, analizi veya yorumu nasil yapilmalidir ?
6- Bu veriler kime ve nasil ulastiritlmalidir? gibi sorularin yanitlan verilmelidir.

Bu sorulara verilecek yanitlar etkin ve verimli bir egitim planinin olusumunda egitim

106
sorumlusuna yardimci olacaktir .

Etkin bir egitim almak, kaynaklar1 verimli kullanmanin en saglikli yoludur.
Egitim maliyetlerini kismak adina yapilan cesitli faaliyetler kaynaklar1 bosa harcamak
anlamina gelmektedir. Ozellikle kara kusak egitimlerinin, siire¢ uygulama deneyimi
olan uzman kara kusaklar tarafindan verilmesi 6nemlidir. Alt1 sigma egitim konular1 ve
materyalleri siirekli gelisim halindedir. Danigmanin egitim materyallerini nasil
giincelledigi, basar1 ve basarisizlik hikayelerini ve bunlardan elde ettigi tecriibelerini
nasil aktardigina dikkat edilmelidir. Uluslararas1 gecerliligi olan egitim materyalleri,
uygun egitim ortami, deneyimli uzman kara kusak egitmen, ve egitime katilan adaylarin
proje hedeflerine iliskin biling ve inanglarin yiliksek olmasina dikkat edilmelidir.
Egitimlere paralel olarak saglanacak uzman kara kusak kog¢lugu, egitim programinin

Oonemli bir parcasi olarak degerlendirilmelidir. Projesi olmayan kara kusak adayinin

106 Abella, Kay Tytler, Cev:Barig, Mahir, Basarili Egitim Programlari ; Oteki Yayinevi, 9. Kitap, s.17-19
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egitim almast miimkiin olmadig1 gibi, gelisigiizel belirlenmis bir projeye hicbir kara

kusak aday1 da egitime gdnderilmemelidirm.

Alt1 sigma egitimlerinin projelere dogrudan etki etmesi ve basariya ulastirmada
kolaylik saglayabilmesi icin; egitim igeriklerinin uygulamaya olanak tanimasi, gercek
yasamdan somut 6rneklerle konularin anlatilmasi, gercek verilere ve bilgiye dayanmasi,
tek diize anlatimdan kacilarak eglenceli ve dinamik bir anlatim tarzi kullanilmasi,
konuyu 6gretmeyi degil konu hakkinda kisileri egitmeyi amacglamasi gerekir. Tablo.3;
alt1 sigma egitim konularini, iceriklerini, katilimcilarimi ve egitimin siirelerini igeren bir

alt1 sigma egitim modelini gdstermektedirlog.

107§ P.A.C. Damismanlik Ltd. Sti., a.g.e., s.55-56
198 pande, Peter S.- vd., a.g.e., s.133-135
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Tablo.3 : Bir Alti Sigma Egitim Modeli

Egitim Konular icerik Katihmcilar Siire
Alt1 Sigma ve Kavramlar1 | Temel alt1 sigma ilkeleri, alt1 sigmaya giris, | Tiim ¢alisanlar 1-2 giin
kisa uygulamalar, roller
Projelerin Desteklenmesi | Liderler ve sampiyonlar i¢in rollerin Organizasyonel Liderler ve | 1-2 giin
gereklilikleri ve 6zellikleri, proje secimi, Uygulama Liderleri
takim projelerine giris
Liderler icin Alt1 Sigma | Uygulamali alt1 sigma siireci, 6l¢iimii, Organizasyonel Liderler ve | 3-5 giin
Siireci ve Araglar araclar1 ve analizi Uygulama Liderleri
Degisim Organizasyonel degisim icin kavramlar ve | Organizasyonel Liderler ve | 2-5 giin
uygulamalar Uygulama Liderleri, Uzman
Kara Kusaklar, Kara
Kusaklar
Alt1  sigma 1iyilestirme | Siire¢ iyilestirme, tasarim, kritik | Kara Kusaklar, Yesil | 6-10 giin
yontemine girig Olciimleme ve iyilestirme araclari Kusaklar, Takim Uyeleri,
Sampiyonlar
Isbirligi ve Takim Koordinasyonu saglama, karar alma, | Organizasyonel Liderler, | 2-5 giin
Liderligi uzlasmazligi  yonetme  becerileri  ve | Uzman Kara Kusaklar, Kara
yontemler gelistirilmesi Kusaklar, Yesil Kusaklar,
Takim Uyeleri
Alt1 sigma 6l¢iimii ve Karmasik projeler icin teknik beceriler, | Uzman Kara Kusaklar, Kara | 2-6 giin
analitik araclar ornekleme ve veri toplama, SPC, | Kusaklar
( Orta Seviye ) Istatistiksel Memnuniyet Testi, Korelasyon
ve Regrasyon Analizi, DOE (Temel)
Alt1 sigma oOlctimii ve | QFD, lleri Istatistiksel Analiz, DOE,|Uzman Kara  Kusaklar, Konuya gore
analitik araclar Taguchi Yontemi Danisman degisir
(Tleri Seviye )
Siire¢ Yonetimi Siirecin tanimlanmasi, girdileri, ihtiyaglar, | Siire¢ Sahibi, 2-5 giin

ol¢iiler, kontrol, planlar, parametreler vb.

Organizasyonel Lider,

Fonksiyonel Yoneticiler
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Alt1 sigma projelerinin yiiriitiilmesinde ¢ogu kurulus kendi biinyesinde kara
kusak ve uzman kara kusak yetistirmek amaciyla 6zel egitimler alirlar. Cok cesitli
egitim programlar1 tamamlayan uzman kara kusak ve kara kusaklar, birka¢ giinden
birka¢ haftaya kadar siiren egitimlere tabi olmaktadirlar. Ozellikle kalite alaninda
kariyer yapan kisilerin yer aldig1 projelerde bu kisiler alt1 sigma alaninda yeni beceriler

kazanmakta ve kendi bilgi diizeylerini artirabilmektedirler.

Altt sigma bir cok kalite yaklasimi veya teknigi olusturmakla birlikte
degiskenligi azaltan ve hedeflenen degerlere ulasan ciddi ve veriye dayali stratejiler
saglar. Bu stratejilerin dogru bir sekilde uygulanabilmesi ancak iyi bir alt1 sigma egitimi

almus kisiler tarafindan gergeklestirilirlog.

2.2.4. Dogru Projelerin Secimi

Bir alt1 sigma girisimi incelendiginde, iist diizey yoneticilerin en ¢ok giindem
dis1 biraktiklar1 konu proje se¢imi olabilmektedir. Ciinkii problemleri tespit etmek, iist
diizey yoneticiler icin ¢ok giic degildir. Buna karsin dogru projeleri segcmek ve onlari iyi
tanimlamak hi¢ de kolay degildir. Yanlis tanimlanmis bir alt1 sigma projesinin olumsuz
sonuclar1 kendini hemen gosterecektir. Proje se¢cimi kadar 6nemli diger bir konu ise
proje takibidir. Proje boyunca kaydedilen ilerlemeyi izlemek, degerlendirmek,
gerektiginde kaynak tahsis etmek ve diger projeler ile iliskilerini belirleyerek

cakigmalarini 6nlemek ve senkronizasyonunu saglamak gerekjrlm.

Alt1 sigma projelerinin seciminde her birey en kritik ve en kotii yonetilen
faaliyetti géz oniinde bulundurur. Iyi secilmis ve iyi tanimlanmus iyilestirme projeleri
daha iyi ve daha hizli sonuglarin elde edilmesini kolaylastirir. Proje se¢imini; yonetici
ve liderlik egitimleri, proje miktari, proje kapsami, projenin etkinligi ve miisteri

odaklilig1 gibi temel unsurlar etkiler.

109 Cochrane, Don-Gupta, Praveen, “ASQ’s Black Belt Certification-A Personel Experience”, Quality
Progress, May 2002, Vol: 35, Issue:5, 5.33-36

10" Cebeci, Ufuk-Karakdse, Mehmet Ali, “Aln Sigma Uygulamalarinda Yonetimin Rolii ve Etkisi”, Once
Kalite ve KalDer Forum Dergisi, Mayis 2005, Say1:91, Y1l:13, KalDer Yayinlari, Istanbul, s.78
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Iyi bir proje secimi siirecin kendisine baglidir. Kidemli yoneticilerin yer aldig1 bir proje

grubunun olusturulmasi ile baslayan proje se¢im siireci''" ;

a. Proje icin gerekli olan kaynaklarin belirlenmesi,
b. Bir alt1 sigma iyilestirme projesinin ne kazandiracaginin anlasilmasi,
c. Secim kriterlerinin tanimlanmasi,

d. Uygun projenin se¢imi ve tanimlanmas1 agsamalarindan olusur.

a) Proje icin gerekli olan kaynaklarin belirlenmesi

Her bir siirecte oldugu gibi girdiler, etkili sonuclarin olusumunda anahtar role
sahiptir. Proje i¢in gerekli olan kaynaklarin belirlenmesinde dis ve i¢ kaynaklar ele
alinmalidir. ihtiya¢ duyulan dis kaynaklar; miisteri sesi (VOC), pazarin sesi (VOM),
rakiplerle kiyaslama gibi yontemlerle belirlenebilir. Bu kaynaklar miisteri ihtiyaclarini
daha iyi karsilamada, pazardaki trendlere hizli uyum gostermede, rekabet stratejilerini
olusturmada kolaylik saglar. I¢ kaynaklar ise, siirecin sesi (VOP) ve calisanin sesi
(VOE) yontemleri ile saptanabilir. Buradaki amac; ¢alisanlari, ortaklarin, miisterin
bakis acilan ile hangi siirecin iyilestirmesi gerektigi konusunda geri bildirim alarak

proje i¢in kaynak olusturmaktir''%.

b)Bir alti sigma iyilestirme projesinin ne kazandiracaginin anlasilmasi

Alt1 sigma projelerinin kazanclarinin net olarak anlagilabilmesi i¢in, mevcut
durumun tespit edilmesi ve kurulusun amaclar1 dogrultusunda neyi hedefledigi
belirlenmelidir. Siire¢clerde ve isleyiste olusan herhangi bir engelin veya problemin, kok
nedeninin net olarak saptanmasi ve alti sigma yontemindeki cesitli araclarin

kullanilmasi ile kurulusun belirledigi hedeflere ulasilmig olacaktir'".

t Pande, Peter S.- vd., a.g.e., s.141
12 a.ge.,s. 142
13 a.ge.,s. 143
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¢) Secim kriterlerinin tamimlanmasi

Proje secimindeki zorluklardan bir tanesi, neyin yapilacagi ve neyin
yapilmayacagi konusunda anlagsmaya varmaktir. Her problem ayni1 anda projelendirilip
coziilemeyeceginden alt1 sigma projelerinin kurulus tarafindan kendi kosullarina bagl
olarak listelenmesi gerekir. Buradaki anahtar kelime ‘“oncelik’tir. Kurulus, kendi
oncelikleri dogrultusunda mevcut problemleri siralamalidir. En iyi proje se¢imi, mevcut
ihtiyaclari, yeterlili§i ve amaclar1 karsilayan projelerin tanimlanmasina baglidir. Sonug
yararlari, fizibilite ve organizasyonel etki gibi ii¢ temel kriter gz Oniine alinarak en

uygun proje segilir.

d) Uygun projenin secimi ve tarumlanmasi

Etkin bir proje secim siirecinin son asamasinda secilen projenin konusu, amaci,
proje takimindan beklenenler, saglanmasi beklenen kazanglar, 6l¢iim parametreleri net
olarak belirlenmelidir''*. Basarili bir proje, belirgin ve Olgiilebilen bir iyilestirme
saglamalidir. Bagka bir deyisle; proje tamamlandiktan sonra miisteri, proje oncesi ve

sonrast arasinda belirgin bir fark oldugunu hissedebilmelidir.

2.2.5. Proje Takimimin Olusturulmasi

Alt1 sigma projelerinin basariya ulagsmasi isteniyorsa, oncelikle dogru insanlarin
secilmesi gerekmektedir. Alt1 sigma uygulanmaya karar verildiginde kurulus icinden bir
sampiyon tayin edilmelidir. Sampiyon iist diizey bir yonetici olmalidir, fakat uzman
kara kusak veya kara kusak egitimi almasina gerek yoktur. Sampiyon, proje takiminin
olusturulmas1 ile ise baslar. Proje takimi, organizasyonel yapidaki capraz
fonksiyonlardan sorumlu kisilerden olusturulmaya calisilir. Farklilik yaratmayi isteyen
ve takim caligmasina yatkin kisiler proje grubuna secilir. Se¢cimde dikkat edilmesi
gereken Onemli noktalardan biri, sadece miihendislerin ve kalite boliimiinde calisan

kisilerin degil, siirec ile ilgili diger kisilerin de segilmesidir“s.

" age., s 146-147
15" Gross, John M., a.gm., s.25

64



Genel olarak alt1 sigma proje takimi; bir uzman kara kusagin danismanliginda,
Kara Kusagin liderliginde, yesil kusaklar ve diger destekleyici ekip iiyelerinden olusan
6-8 kisilik bir grubu kapsar. Takim, proje siiresince periyodik toplantilar yaparak
projenin diizgiin ilerlemesi igin cesitli kararlar alir. Proje takimi ile iist yonetim

arasindaki iletisimi sampiyon veya yOnetim temsilcisi saglar.

2.2.6. Yeterli Kaynak Yatirmmmin Yapilmasi

Proje takimi tarafindan dogru projenin secilmesi asamasinda; projenin amaci,
kullanmasi1 gereken teknikleri, araclari, proje ile ¢oziilmek istenen problem, projenin
kapsami, projeyi etkileyebilecek girdiler, ¢iktilar, siirecler ve projenin tamamlanmasi ile
etkilenmesi beklenen ¢iktilar, siirecler gibi bir cok unsur goz oniine alinarak proje i¢in

ne tiir kaynaklara ihtiya¢ duyuldugu tespit edilir.

Genel olarak bakildiginda bir alti sigma projesinin basarili olabilmesi igin
kullanilmasi gereken kaynaklar; insan kaynagi, finansal kaynak, bilgi kaynagi, bilisim

teknolojileri gibi siralanabilir.

Alt1 sigma uygulamalarinin sonuca ulagmasinda ve basarisinda en ¢ok etki eden
kaynak, insan kaynagidir. Projede takiminin olusturulmasi bolimiinde de vurgulandigi
gibi dogru insanlarin projede yer almasi gerekmektedir. Alt1 sigma uygulamalarinda
kullanilan insan kaynagi, projeyi yiiriitecek takim ile stnirliymig gibi goriinse de aslinda

kurulugtaki tiim ¢aliganlar kapsar.

Projelerinin  baslatilmast ve olumlu kazanglar saglayacak sekilde
sonuc¢landirilabilmesi icin oOzellikle iist yOnetimin Onemsedigi kaynaklardan ilki
finansal kaynaklardir. Ust yonetim, ne kadar bir finansal yatiima ihtiyac
duyuldugunu belirleyerek proje sonucunda saglanmasi beklenen finansal kazancgla
karsilastiracaktir. Genellikle dogru uygulanan her alt1 sigma projesi, yatirilan finansal
kaynagin geri dontisiinii saglamakla birlikte biiyiikk oranlarda kar saglamaktadir.
Yatirimlarin ne oranda doniisiiniin saglanacagi ve ne kadar bir kar elde edilecegi ise

kurulustan kurulusa degisim gostermektedir.
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Ozellikle imalat, sistem ve hizmeti kapsayan bir cok oOrnekte, en Onemli
kaynaklardan bir tanesi de bilgi kaynagidir. Bilgi kaynaklari i¢ ve dis kaynakli
olabilmektedir. Sadece alt1 sigma projelerinde degil diger tiim faaliyetlerde de 6nemli
bir yer tutan bilgi kaynagi, diger kaynaklardan farkli olarak miktar arttikca hedefe
ulasmay1 da kolaylastirabilmektedir. I¢ kaynakli bilgiler, kurulusun kendisinde hali
hazirda mevcut olan kaynaklardir. Her bir kurulug, az da olsa deneyime ve teknik
arastirma bilgisine sahiptir. Danigmalar da alt1 sigma projelerinin 6zellikle baslangic
asamalarinda kullanilan dis kaynaklar arasinda sayilabilir. Bunun disinda, rakipler ve

piyasa kosullar1 da 6nemli dis kaynaklar arasinda sayllabilirlm.

Bilisim teknolojileri, teknik destek saglamasi acisindan 6nemli kaynaklardan
bir tanesidir. Diger kaynaklarin etkin kullaniminmi destekleyici niteliktedir. Alt1 sigma
istatistik agirlikli bir yaklasim olmasi nedeni ile bu kaynak onem arz eder. Alt1 sigma
araclarinin kullanimim kolaylastirmak amaciyla gelistirilen Minitap programi, alti
sigma uygulayan her kurulus tarafindan kullanilmaktadir. Projenin baslangicinda bu

programin temin edilmesi gerekmektedir.

2.2.7. Siirdiiriilebilirliligin Saglanmasi

Alt1 sigma uygulamalarinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in, ¢ok iyi bir proje yonetim
orgiitlenmesine gerek vardir. Kuruluslarda yiiriitiilen alt1 sigma calismalarinda ilk kara
kusak ve yesil kusak projelerinin somut is sonuclarina ulasmasi, is sonuglarinin tiim
calisanlar tarafindan takdirle karsilanmasi kritik 6nem tasimaktadir. Bu nedenledir ki
alt1 sigmaya baslamadan oOnce ciddi alt yapi1 caligmalar1 yapilmaktadir. Alt yapi
calismalarinda gelistirilen, sirkete 6zel uygulama planlar1t metodolojinin devamliliginin

da temellerini olusturmaktadlrm.

Stirdiiriilebilirliligin saglanmasi, alt yapinin olusturulmast igin gerekli olan
kosullar arasinda en kritik olanidir. Alt1 sigma uygulamalarinin son adimini olusturan
bu kosul, basarinin sadece o proje ile sinirli kalmasini engelleyerek biitiinsel acidan

kurulusun basarili olmasini kolaylastirmaktadir.

L6 George, Elliott, a.g.m, 5.30-35

7S P.A.C. Danismanlik Ltd. Sti., a.g.e., s. 76
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Toplam Kalite YoOnetiminin temel kavramlarn arasinda yer alan siirekli
iyilestirme ve gelisim i¢in, siireklilik ve devamlilik kosulunun kesinlikle saglanmasi
sarttir. Aksi takdirde cok onemli kazanglar saglanan iyilestirme projelerinin zamanla
sagladigi katkilar ortadan kalkarak zaman, para ve insan giicii bos yere harcanmis

olacaktir.

Stirdiiriilebilirliligin saglanmasinda vurgulanan onemli noktalardan bir tanesi,
kurulus ici alt1 sigma egitimlerinin devam ettirilmesi ve yeni kara kusak, yesil kusak
adaylarinin kazanilmasidir. Egitimlerin devam ettirilmesi ile problem ¢6zme yetenegi
giiclii olan degisim ajanlarinin sayilar1 artirnlmalidir. Egitimlerin devamliligi kurulusun
tim calisanlarinin alti sigma yaklagimini benimsemesinde kolaylastirici rol oynar.
Genellikle bu egitimler; ileri istatistiksel yontemleri, yalin iiretimi, tasarimi ve tedarik
zinciri yonetimini igerirng.

Altt sigmanin yararlariin kaliciligm saglamak igin, olusturulan bilgi alt
yapisinin siirekli kullaniliyor olmas1 gerekir. Bir alt1 sigma projesinde toplanan verilerin
saklanmast ve kullanilan bilgi alt yapisinin devamliliginin saglanmasi daha sonraki
donemlerde yiiriitiillecek projelerin saglikli ve tutarhi olarak yiiriitiilmesinde etkili

olacaktir'”,

2.3. Alt1 Sigma Uygulama Ornekleri

Birinci boliimde deginildigi gibi ilk olarak Motorola’da 1980’li yillarda ortaya
cikan Alt1 Sigma Yaklagimi, kisa siirede diinyanin 6nde gelen General Electric, Johnson
& Johnson, Nokia, Siemens, Bosch, Ericson, Kodak, Hyundai, Honda, Xerox, 3 M,
Boeing vb. gibi biiyiikk kurulusglar tarafindan uygulanmaya baslanmis ve Onemli

kazanglar saglanmistir.

Alt1 sigma yaklagtminin biiyiilk kuruluglar tarafindan uygulanmasi, bu
yaklagimin kiiciik ve orta Olcekli kuruluslar i¢in uygun olmadigi ve gercek¢i olmadigi

goriisiinii  olusturmustur. Kara kusak uygulama yaklasimi KOBi’lerde ihtiyac

18 Gross, John M., a.g.m., s.29
119 Kendall, Jenny — Fulenwider, Donna o., “Six Sigma, E-Commerce Pose New Challenges”, Quality
Progress, July 2000, Vol:33, Issue: 7, s.37
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duyulmayabilir. Bunun yerine “Alt1 Sigmaya Altt Adim” adhi bir yayilim modeli
uygulanabilir. Bu modelle, KOB1’ler daha az maliyetlerle daha iyi yonetilebilen kiiciik
captaki adimlarla alt1 sigma yaklasimini organizasyonlarina uyarlamaya calisirlar. Bu
model, ozellikle sar1 kusak projeleri gibi yiiriitiilmesi kolay daha az karmasik projelerin
uygulanmasim1 saglar. Bu projeleri ise kuruluslar, yayilim modelindeki adimlari
izleyerek uygulayabilirler. YOnetim kadrosunun olusturulmasi, uygulama planinin
olusturulmasi, altt adimda alti sigma siirecinin, metodolojisinin ve araclarinin
aciklanmasi, baglica egitimlerin alinmasi, sar1 kusak projelerinin yiiriitiilmesi gibi
adimlar1 igeren bu modelle; KOBI'ler biiyiik yatinmlar yapmaksizin 6nemli
iyilestirmeler yapabilmektedir. Alt1 Sigma yaklasimini uygulan biiylik olgekli bir
kurulus en az yaklagik alt1 aylik veya bir yillik bir siirecte kazancglar saglayabilirken,
KOBIi’lerde yatirnmlarin geri doniisiinii saglamak ve basarilar elde etmek daha hizh

olabilmektedir'’.

Bu boliimde ¢esitli kuruluslarin alti sigma uygulamalar ele alinarak siireclerde

yapilan iyilestirme calismalar kisaca anlatilmistir.
Siispansiyon Gelistirme Siirecinde Alt1 Sigma

Bu uygulamada tedarikg¢i bir otomobil parca iireticisinin; yeni model bir araba
i¢in siispansiyon gelistirme siirecinde en iyi kalite ile iiretim yapilmasi amaclanmistir.
Tedarikci firmanin ana miisterisi olan otomobil iireticisi firma, tiim kriterler icin siire¢

yeterlilik ( Cp ) ve siire¢ etkinlik ( Cpk ) degerinin 1,667 olmasim sart kosmustur.

st Spesifikasyon Limiti — Alt Spesifikasyon Limitd

Cp=
ao

Cpk=| USL-x =x-4ASL
%o 3o

120 Davis, Arthur G., “Six Sigma for Small Companies”, Quality Troy, November 2003, Vol:42, Issue:11,
s. 20
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Baslangic calismasinda tedarik¢i firma siireclerinin miisterisi olan {iretici
firmanin standartlarin1 karsilayamadigi gozlenmistir. Proje takimi bu problemi proje

konusu olarak ele almig ve DMAIC siirecini kullanarak ¢6zmeye ¢aligmistir.

Tamimlama Asamasi : Problem, uygun olmayan siirecin asir1 degiskenlikten dolay1
kalite standardim karsilamada yetersiz kalmasidir. Projenin amaci; degiskenligi
azaltmak, siire¢ yetenegini yeniden Ol¢cmek ve talep edilen miisteri beklentisinin de

izerine ¢ikmak.

Ol¢me Asamasi : Siire¢ haritasi, Oncelikler matrisi, Ol¢iim sistemleri analizi ve FMEA
gibi araglar kullamilmistir. Ardisik pres yiikleme ve yiiklememe islemlerinin
standartlagtirilmasina, 6l¢clim yontemlerine yatirim yapilmasina ve bu yontemlerin eger
miimkiinse iyilestirilmesine karar verilmistir. lyilestirme asamasi icin alternatifler

belirlenerek oncelik listesi olusturuldu.

Analiz Asamasi : Baglangigtaki 125 tane yeterlilik Olciisii gozlemleme calismalarinda
kullanilmistir. Yiikleme siralamasim yapan farkli operatorler analiz edilmistir. Bulgular

iyilestirme asamasina taginmistir.

Iyilestirme Asamas: : Kritik siire¢ karakteristiklerini etkileyen bes degisken iyilestirildi.
Deney tasarimindan 6nce ( DOE ) maksimum 0,326 mm olan degiskenlik iyilestirme
calismalan ile 0,244mm’lik maksimum degiskenlige indirgendi. Degiskenlik % 74

oraninda azaltildi.

Kontrol Asamasi: FMEA ve diger takip ve izleme araglarn ile siire¢ periyodik

denetlenmektedir.

Sonug olarak; siispansiyon iiretim siireci en uygun hale getirilerek siire¢

yeterliligi saglandi. Boylece tedarik¢i firma pazarda rekabet avantaji kazand1''.

Yatirum Yonetim Sirketinde Alf1 Sigma

Pennsylvania eyaletinde “The Vanguard Group” adli yatinm yonetim sirketi

yonetim tarzinda ciddi ve disiplinli bir degisim gerceklestirmek amaciyla 2000 yilinda

121 Hughes, Thomas, “The Secrets of Six Sigma” , http://www.uniworldconsulting.com, Uniworld
Consulting Inc., 12.11.2004
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alt1 sigma uygulamalarina baglamistir. 10 bin ¢alisam1 olan bu sirkette birkag yil
oncesinde hizli biiyiimenin yasanmasi, yonetim takiminin hesaplama konusunda
yetersiz kalmasi ile sonuglandi. Siirecler i¢in ilave matrikslere ve dl¢iimlemeye ihtiyag
duyuldugunun farkina varildi. Al sigma uygulanmasina karar verilerek “Vanguard
Essiz Mitkemmelligi” (VUE) olarak adlandirdiklar: bir tiiketim yaklasimi olusturdular.
VUE, miisteri ihtiyaclar1 ve is performanst hakkinda veriler toplayan ve raporlayan
bilgisayar tabanli bir programdir. Tiim yoneticiler tarafindan tanimlanan stratejiler
panolara yazilarak oOzellikle performansi, Olciimleri etkileyen c¢alisanlarin yanlarina
konuldu. Bu panolar siirekli olarak giincellenerek iyilestirme ¢alismalarinin sonuglarinin
etkin takibi saglandi. Ornegin telefonlara cevap veren bir kisinin miisteri ile olan
diyaloglarindaki spesifik konular panolardan takip edilebildi. Performansin sonuglara
etkilerinin birebir takibini kolaylastiran bu panolar, calisanlarin alt1 sigmanin sadece

e e - <1, 1122
yonetimin soylevi olmadigini anlamlarini sagladi *.

Insan Kaynaklari Fonksiyonunda Alti Sigmamin Yayilimi

Bir kurulus, birincil olarak siirekli iyilestirme yaklasimi igerisinde performans
Olciilerini, insan kaynaklar siirecini yiiriitmek ve gelistirmek; ikincil olarak kurulusta is
giivenligi saglamak, kalifiye insan kaynaklar1 elemani sayisini artirmak, yetkilendirilmis

ve yiiksek performansli takimlar olusturmak amaciyla uygulanmaya baslanmistir.

Kurulugta alt1 sigma; karar vermeye dayali olarak onceliklendirme, 6l¢me,
analiz, iyilestirme ve kontrol asamalari ile uygulanmaya calisilmistir. Insan kaynaklari
boliimiinde calisanlar, ilk olarak saglanan hizmetlerin tanimlanmasi ve Onceliklerine
gore siralanmasi ile ise baslamiglardir. Miisteriler tamimlanmis ve onlar i¢in hangi
hizmetlerin 6nemli oldugu saptanmistir. Maliyetlere, kaliteye, zamana ve insan etki
eden performans Olciimleri segildi. Analizler, insan kaynaklar1 siire¢ haritasinin
gelistirilmesi ile basladi. Iletisim, dogal kaynaklar, odiillendirme ve gelisim analiz
edilmesi gereken ilk siiregler olarak tespit edildi. Herhangi bir imalat siirecine
uygulanan standart siire¢ analiz araglar1 uygulandi. Takim, performans Olciim

kriterlerini asagidaki konular1 gbz oniine alarak belirledi:

22 Gale, Sarah Fister, “Building Frameworks for Six Sigma Success”, http://www.workforce.com, Mayis

2003, s.67
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Insan kaynaklarinin is stratejileri ile uyumlu olmasi
Kalite 6l¢iim kriterlerinin tanimlanmasi

Maliyet 6l¢iim kriterlerinin tanimlanmast

Zaman 0l¢iim kriterlerinin tanimlanmast
Organizasyonel deger

Bireysel deger

vV VYV Vv VYV Y Vv V

Kolay anlama ve hatirlama

Saptanan kriterler dogrultusunda bulunan en uygun iyilestirme ¢oziimleri,
gelismeler ve faaliyetler, insan kaynaklar1 veri tabanina konularak ilerlemeler takip
edilmistir. Bu veri tabaninda aynmi1 zamanda girdiler, ¢iktilar ve aralarindaki korelasyon
takip edilmistir. Bir calisan i¢in insan kaynaklar1 fonksiyonunun maliyeti 18 ay
icerisinde %34 oraninda diismiis, eskisinden daha iyi hizmet saglanmis buna karsilik
maliyetler 250.000 £ azalmistir. Insan kaynaklari sistemi, onleyici faaliyetler ile
problemlerin yeniden olusumunu minimum kilar hale gelmistir. Calisanlarin {irettigi
ozellikle iletisim alanindaki Oneriler uygulamaya konularak hem calisanlarin
motivasyonu ve katilmi saglanmis hem de problemi yok eden c¢oziimler

gelistirilmistir123.

2.4. Alt1 Sigma Yaklasimimin Basarisizlik Nedenleri

Altt sigma yaklasiminin uygulanmasinda kurulustan kurulusa farkliliklar
olabileceginden, yasanabilecek zorluklar da farklilik gosterebilmekle birlikte; genel

olarak bakildiginda her kurulus icin ortak nedenlerin var oldugu goriilebilir.

Alt1 Sigmanin anahtart kullanilan istatistiksel araglardir. Siire¢ iyilestirme icin
kullanilan teknik aracglar stratejik diisiince ve aksiyonla birlestirilir. Ancak, etkili bir

siire¢ yonetimi ile maliyetler azaltilir. Stratejik diizeyde ve proje diizeyinde alti

123 Wyper, Bill — Harrison Alan, “Deployment of Six Sigma Methodology in Human Resource Function:
A Case Study”, Total Quality Managment , Vol:11, 2000, s.723-726
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sigmanin ciddi ve disiplini bir sekilde uygulanmasi gereklidir. Dolayisiyla siireg
yonetimini uygulayamayan, tam anlamiyla ne amagcla yiiriitiildiigiinii kavrayamayan ve
alt1 sigma caligsmalarini disiplinli ve planh bir sekilde yiiriitmeyen kuruluslar basarisiz
olmaktadirlar. Kuruluglarin karsilastigi ilk ve oncelikli zorluklar arasinda; istatistiksel
bilgiye sahip calisanlarin olmamasi, kurulus teknolojisinin ileri istatistiksel araclari

destekliyor olmayist olarak siralanabilir'**.

Alt1 sigma yaklasiminin basarisiz olmasindaki diger bir neden bu yaklasimin
ozellikle maliyetlerin azaltilmasi i¢in uygulanmasidir. Alt1 sigma 6nemli yatirnmlar
gerektiginden cogu  yoneticiler alti sigmaya Onyargili olarak bakabilmekte ve
yatirimlarin daha biiyiik oranlarda geri donemeyecegini diisiinmektedirler. lyilestirme
calismalarinin, is taniminin bir pargasi olarak kabul edilmemesi de diger bir basarisizlik

nedenidir.

Bir kurulus alt1 sigma yaklasimini tiim calisanlariyla benimser ve gerekli alt yap1
hazirlanarak problemin kok nedenini c¢ozecek dogru projeler segerse uygulamanin
basarisiz olma olasiligi ¢ok diisiiktiir. Bu yaklagimin basaril bir sekilde uygulanmasinda
bu boliimde agiklanan alt yap1 kosullarinin tam olarak saglamasi gerekmektedir. Aksi

takdirde proje olmas1 gerekenden farklilik gostererek basarisizlikla sonuclanabilir.

124 Eckes, George, The Six Sigma Revolution : How General Electric and Others Turned Process Into
Profits, John Wiley & Sons Inc., Canada, 2001, s. 244
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3. BOLUM

UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Giiniimiiz rekabet kosullarinda hangi sektdrde olursa olsun miisteri beklentilerini
asan ve ihtiyaglara rakiplerinden de cabuk cevap veren kuruluslar siirdiiriilebilirligi
saglamaktadir. Basarili sonuglara ulasabilmek icin olabildigince az hataya tolerans
taninmalidir. Bu nedenle tiim sektorlerde gecerliligi olan alt1 sigma yaklagimi 6zellikle
iilkemizde otomotiv sektoriinde daha yogun bir ilgi ile karsilanmistir. Hatal1 bir tiriiniin
insan hayati i¢in daha belirgin olumsuz sonuglar dogurabilecegi gercegi, alt1 sigma
yaklagiminin otomotiv sektoriinde kullanilmasi gereken olmazsa olmaz yontemler
arasinda yer almasinm saglamistir. Toplam Kalite Yonteminde vurgulanan “sifir hata”ya
ulastiran en yakin yontem olmasi nedeni ile alti sigma yaklasimi biiyiilk ve onemli

kazanglar saglamaktadir.

Alt1 sigma yaklagiminin tanimi yapilarak, ilk defa alti sigma projelerini
uygulamak isteyen kuruluglara nasil bir alt yapr olusturulmasi gerektigine iliskin
Onerilerin yer aldig1 bu calismada; otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren bir kurulusun
projesi, ornek bir uygulama olarak ele almmistir. Yaklasimi ilk defa uygulayacak
kuruluglara rehber niteligi tasimasi amaciyla hazirlanan c¢alismanin uygulama

boliimiinde ele alinan proje, kurulus tarafindan uygulanan ilk alt1 sigma projesidir.

Bu arastirmada amag, alt1 sigma yaklasimini ilk defa uygulayacak kuruluslara
ornek bir olay sunmaktir. Alt1 sigma yaklasiminin benimsenmesi, alti yapinin
olusturulmasi ve uygulanmasi konusunda; neler yapilmasi ve nasil yapilmasi gerektigi

ornek uygulama ile aktarilmaya caligilmistir.
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3.2. Arastirmanin Kapsam

Otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren kurulusun miisterileri arasinda
Tiirkiye’nin 6nemli otomobil iireticileri yer almaktadir. Koltuk iiretimi yapan kurulusun
temel hedefleri arasinda hatasiz iiretim yapmak gelmektedir. Ik seferinde dogru iiriin
iiretilmesi gerekliligini benimseyen kurulus icin; miisteri ihtiya¢ ve beklentileri de son
derece onemli basar1 kriterleri arasinda yer almaktadir. Miisterinin sesi, kurulus icin
ciddi girdiler sagladigindan miisteri sikayetleri diizenli ve sistematik olarak takip

edilmektedir.

Kurulugta, alti sigma yaklasiminin uygulanma gerekliligi, kendilerine gelen
miisteri sikayetleri sonucunda verilmigtir. Miisterilerden alinan geri bildirimler
dogrultusunda sikayetlerin giderilmesi i¢cin uygulanabilecek en iyi yontemin alti sigma
oldugu iist yonetim tarafindan kararlagtirilmistir. Bu nedenle ilgili boliimlerde calisan
ve projeyi yiiriitmesi diisiiniilen kisilerin egitim almasi ile ise baslanmistir. Bu nedenle

kurulus bir hazirlik agamasindan ge¢mistir.

3.3. Hazirhk Asamasi

Hazirlik asamasi aslinda, Alti Sigma yaklasimimi uygulama karan ile fikirsel
olarak baglamistir. Miisteri sikayetlerinin yonlendirdigi bu karar, siire¢c sahibi basta
olmak {izere kurulusun iist yonetimi ve ilgili ¢alisanlarin karsilikli goriis alis verisleri

sonucunda verilmistir.

Projeye baslamadan once, miisteri sikayetinin olustugu siire¢ sahibi ve ilgili
calisanlardan kurulu bir takim olusturulmustur. Takim iiyeleri, onde gelen bir otomobil
iireticisi kurulusta alti sigma caligmalarimi yiiriiten uzman kara kusaktan “6 Sigma

Tanitim Semineri” konulu bilinglendirme egitimi almistir.
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Alt1 Sigma Tanitim Semineri,
» Alt1 Sigma Nedir ?
» Alt Sigmada Roller ve Gorevler
> Ornek Proje Uygulamalari
» Alt1 Sigma Uygulama Stratejileri konularini kapsamustir.

Kurulusg iist diizey yoneticileri, bu tanitm seminerinde yonetim sorumluluklar
olarak anlatilan; hedef belirlemek, hedefleri yaymak ve hedefleri yerine getirmek igin

donanim saglamak gibi sorumluluklan kendi kuruluslari iginde olusturmuslardir.

Kurulusun hazirhik asamasi; alt yapr olusturma, gerekli alti sigma temel
egitimlerini alma, proje havuzunu olusturma, bu projeler i¢in teknik ve finansal yatirim
miktarlarim arastirma, bilgilerin raporlanarak uygun olan projenin se¢imi adimlarindan

olusur.

3.4. Uygulama Asamasi

Kurulus, projenin uygulanmasi 6ncesinde alt yapinin olusturulmasi i¢in gerekli
kosullar1 sagladiktan sonra projeyi uygulama asamasina ge¢mistir. Proje, gelen

sikayetler dogrultusunda belirlenmistir.
Projenin Adi : X76 Boya Problemleri
Siirec Sahibi : Ozgiir SIMSEK ( Yesil Kusak ) / BU1 Kalite Sefi

Proje Uyeleri :

Uye 1 Abdullah Giirsel BU1 Metod Sorumlusu
Uye 2 Adnan Yazici BU1 Uretim Sefi

Uye 3 Alaaddin Seyhan Proses Kalite Teknisyeni
Uye 4 Hasan Kaya Boya Metod Sorumlusu
Uye 5 fhsan Kandemir Boyahane Sorumlusu
Uye 6 Zeynep Kindi Finansman
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3.4.1. Tammmlama

Hazirlik asamasinda gerekli egitimleri alan proje takimi, uygulama asamasinda
ozellikle miisteri sikayetleri lizerine yogunlasarak en sik olusan problemi saptamak ve
bu problemi proje kapsamina almak igin cesitli toplantilar yaparak beyin firtinasi ile
sikayetlere neden olabilecek problemleri siralamislardir. Konuya iliskin mevcut
verilerden yararlanilarak cesitli analizler yapilmis ve saptanan hatalarin oranlari
bulunmustur. Grafik.1, proje takiminin yaptigr analizler sonucunda hata tiirlerini ve

oranlarin1 gostermektedir.

BORU iCINDE
KAYNAK
CAPAGI PPM'i
4%
SOMUNDA
CAPAK PPM'i

20% X76 GENEL
BOYA PPM'i

40%

L84 ARKA
AYAK BOYA
PP L84 KIZAK
23% KUMANDA
KOLU BOYA
PPM'i

13%

Grafik.1 : Iade ve Kalite Duvar1 Analizi Sonuclari

Grafik.1’den de anlasilacag1 gibi iadelerin %76’lik boliimii boyama isleminde
olusan hatalari, %?24’liikk bolimii ise iiriindeki ¢apak hatalarim1 kapsamaktadir. Bu
nedenle proje takimi Ozellikle boyahane bolimi {izerinde c¢aligmalarim

detaylandirmistir. Proje takimi tarafindan boyama hatalara iliskin hata tiirleri
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siralanmis ve PPM degerleri bulunmustur. PPM ( milyonda hata olasilig1 ), asagidaki

gibi formiile edilebilir'>.

L]

Toplam Hata Saynim . 10

PPM =

Toplam Uriin Sayis1

Proje takimi, Ocak- Agustos donemi kiimiilatif boya PPM degerlerini
Grafik.2’de oldugu gibi belirleyerek problemin biiyiikliigii hakkinda bilgi edinmistir.

0OL84 ARKA
AYAK
BOYA

X76
GENEL
:10)7.
PPM'i,

160.123

Grafik.2 : Ocak — Agustos Kiimiilatif Boya PPM Degerleri

Grafikten de anlasilacagi gibi; miisteri sikayet ve iadeleri sonucunda belirlenen
karkaslarda yasanan boyama hatalarinin %50’sinden fazlasini, X76’daki genel boyama

problemleri olusturmaktadir.

125 Atas, Berna, Siireg Iyile§tirmede Alt1 Sigma Yaklasimi Isitic Uretim Siirecinde Bir Uygulama, 2001,
s. 14
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Miisteri sikayetlerinin %50’sinden fazlasim1 olusturan X76 Renault Kangoo
Karkas tiretimi hammadde girisi ile baglamaktadir. Konveyore yiiklenen hammaddeler
talimatlarla yaglama ve fosfatlama islemine tabi tutulmaktadir. Daha sonra yeninden
fosfatlama isleminden gecirilen iiriin pasivasyon uygulanarak hava dusuna gonderilir.
Hava dusu uygulanan iiriinler boyama islemine alinarak pisirme islemi i¢in hazirlanir.
Pisirme islemi sonrasinda konveyor bosaltilarak yerlere dizilen iiriinler kalite duvari
dikkate alinarak degerlendirilir. Uriin, kalite kriterleri icerisinde ise partnerci tarafindan
%100 kontrolii yapilarak paketlenir. Kalite duvart disinda olan iirtinler siirecin ikinci
adimin1 olusturan konveyore yiikleme islemine yeniden doniilerek siire¢ akisindaki
islemler yeniden uygulanir. Partnerci tarafindan yapilan %100’liikk kontrol sirasinda
belirlenen kusurlu iiriin ise, arabalara yiiklenerek yeniden isleme tabi tutulur. Sekil.8

kurulusun alt1 sigma projesini uygulamadan Onceki siire¢ akis haritasin1 géstermektedir.

Boyahanede, X76 ve L84 icin 3 vardiya kalite duvar is¢isi ve bir vardiya
partnerci caligmaktadir. Cikan hatalar, operator hatasi ve metod hatasi olarak ikiye
ayrilmistir. Boyahaneye giren yaklagik her (X76+L84) yiiz parcadan 4’ii ya yeniden

boyama islemine tabi olmakta, ya rotiis olmakta ya da 1skartaya ayrilmaktadir.

Analizlere dayal1 olarak elde edilen bulgular dogrultusunda Alt1 Sigma Proje

Takimi projeye konu olan problemi agagidaki sekilde tanimlamistir.

PROBLEMIN TANIMI: X76 Renault Kangoo Karkaslarumn miisteri iadeleri ve
Kalite Duvar iadeleri sonucu olusan Ocak-Agustos ayr kiimiilatif PPM’i 160.123,
ayhk PPM  ise 189.895°tir. Uriiniin miisteri iadelerine ve PPM’e bagh yillik
maliyetleri ¢ok yiiksektir.

Proje takimi, problemi tanimladiktan sonra miisterinin talep ettigi kalite
ozelliklerini de dikkate alarak kurulusa ait kritik kalite 6zelliklerini; maliyet, miisteri
memnuniyeti, imaj ve c¢alisanlarin memnuniyeti olarak belirlemistir. Kritik kalite
ozelliklerinin belirlenmesi ile problemin giderilmesi icin yiiriitiilecek olan projenin

hedefi de belirlenmistir.

PROJENIN HEDEFI : X76 karkaslarinin PPM degerini ( milyonda hata olasilign )
160.123’ten  5.000° e diisiirmek ve kalitesizlik maliyetini %80 azaltmak.
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Proje takimu, tiim analiz sonuglar1 dogrultusunda belirlenen problemin tanimini,
projenin hedefini, bu hedefe ulasilmasi icin gerekli maliyetleri ve yatirimlar1 ongorerek

iist yonetim ile paylagmistir.

Yukarida da ifade edildigi gibi saptanan proje hedefi goz Oniine alinarak
problemin giderilmesi i¢in hangi stratejilerin izlenmesi gerektigi, ne tiir aksiyonlarin
alimmas1 gerektigine iliskin proje takimi cesitli kararlar almak zorundadir. Bu nedenle
problemin giderilmesi i¢in problemin nedenlerinin proje takimi tarafindan listelenmesi
ile ise baslanmistir. Diger tiim yoOntemlerde oldugu gibi proje takimi nedenleri
bulabilmek icin Balik Kil¢ig1 yontemini kullanarak cevre, insan, metod, malzeme ve
makine acisindan c¢esitli nedenleri belirlemistir. Sekil.9 Balik Kil¢igi yontemi

kullanilarak belirlenen nedenleri gostermektedir.

Alt1 Sigma yaklasiminda benimsenen Y= f (x) denklemi g6z Oniinde
bulundurularak proje takimi balik kil¢igi yonteminde listelenen bes temel nedenden
metoda iligkin siralanmis nedenleri Oncelikli olarak ele almistir. Burada ( Y ) ile X76
sirt ve oturak karkasi tizerindeki boya problemleri temsil edilmektedir. Bu problemin

olusumunda 11 farkli hata ile karsilasilmistir. Bu hata tipleri agagidaki gibi siralanabilir;

X1=BOYALI CiVATA
X2=PORTAKALLANMA

X3=SU AKMASI

X4=BOYASIZLIK

X5=CIZIK

X6=YAG AKINTISI

X7=BOYA KALINLIGI

X8=PARCANIN YAGLI KALMASI
X9=CIVATALARDA PLASTIK
X10=UYGUN OLMAYAN BOYA MADDESI
X11=PARCA YUZEYINDE CAPAKLANMA
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Proje takimi tarafindan saptanan nedenlerin 6nem dereceleri ve olusum sikliklari
hesaplanmistir. Proje takimi, probleme neden olan cok sayida hatanin her birisine ayr1
ayrt 1 ile 9 arasinda rakamlar vererek ©6nem derecelerini olusturmustur. Onem
derecelerinin belirmesinde izlenen yontemle, en 6nemsiz nedene 1 ve en dnemli nedene
9 rakami verilmistir. 5’in altinda 6nem derecesine sahip olan nedenler proje takimi
tarafindan ele alinmamistir. Onem dereceleri ve sikliklar1 dikkate alinarak nedenlerin
toplam dagilimlar1 bulunmus ve Tablo.4’de yer alan Balik Kil¢ig1 Pareto Tablosuna

islenmistir.

Tablo.4 : Balik Kilcig1 Pareto Tablosu

NEDENLER ONEM | SIKLIK [TOPLAM
Metod

\Portakallanma 9 3 27
Uygunsuz Yiizey Temizligi 6 3 18
Konveyor Hiz1 8 3 24
Firin Sicaklig 8 3 24
\Boya Kalinlign 8 3 24
Yetersiz Boya Tabancasi 3 3 9
Boyasizlik 0
Yetersiz Boya Tabancasi 3 3 9
Konveyor Hiz1 8 3 24
Uygunsuz Yiizey Temizligi 6 3 18
Firin Sicakligh 8 3 24
Uygunsuz Asma 2 6 12
Egitim Yetersizligi 8 2 16

Parcanin Yagh Kalmasi 0

Uygunsuz Yiizey Temizligi 6 3 18
Uygunsuz Laboratuvar Kosullar 8 4 32
Uygunsuz Asma 2 6 12
\Boyali Civata 8 3 24
Yetersiz Kalite Kontrol 8 4 32
Uygun Olmayan Civata Koruyucu S S 64
insan 0
Cizik 0
Boyali Civata 0
Yag Akintisi 0
Makine 0
\Boya Kalinlig 6 8 48
Boyasizlik 6 8 48
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Parcanin Yaglh Kalmasi 3 3 9
Malzeme 0
Boya Maddesi Uygun Degil 3 3 9
Parca Yiizeyinde Capak 3 3 9
Olciim Metodu Ve Frekansimin Uygunsuzlugu 0
Olciim Frekanslari 6 6 36
Ol¢iim Yerleri 6 3 18
Yetersiz Olciim Ekipmant 6 4 24

Proje takimi tarafindan alt alta siralanmis bu nedenlerden, onem dereceleri
yiiksek olan nedenlere ait histogram grafigi yardimiyla da proje takimi, siklik
derecelerini dikkate alarak calismasimi derinlestirebilir. Proje takimi siklik derecesi
yilksek olan nedenleri secerek proje calismasimi yiriitiir. Grafik.3, yukanda

tablolastirilmis nedenlere ait histogram grafigini gostermektedir.
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Grafik.3 : Nedenlere iliskin histogram
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Proje takimi, alt1 sigma projesinin tanimlama asamasini; miisteri iade
nedenlerinin beyin firtinas1 yontemi ile siralanarak yogunlugu fazla olan nedenlerin
detayli olarak tanimlanmasi ile sonlandirmistir. Bu asamadan sonra ozellikle,
coziimlenmesi gereken nedenler iizerine odaklanarak cesitli Slgiimler yapilmasi ile

projenin ikinci agsamasina geg¢ilmistir.

3.4.2. Olcme

Olgme asamasinda proje takimi, 6ncelikle siire¢ sigma seviyesini hesaplamistir.
Siirece iliskin sigma seviyesinin hesaplanabilmesi i¢in iiriin performansi belirlenmistir.
Uriin performans1 9 karakteristik dikkate alinarak hesaplanmustir. Uretimde olusan
hatalar, tiretim miktarlar1 olan birim degerlere boliinerek her bir karakteristik i¢in ayr1
ayr1 PPM degerleri bulunmustur. Bu degerlerin toplamu, iiriiniin aylik iiretiminde olusan
hata miktarlarin1 yansitmaktadir. Tablo.5’de goriilecegi gibi alt1 sigma uygulamaya
baslamadan once kurulus, 189.895 birimlik PPM degerine sahip olup 2,378 sigma

seviyesinde faaliyet gostermektedir.
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Tablo.5 : Uriin Performans:

Eavakteristikler  Hatalar Birim FPM Sigma Sevivesi
1 2858 9138 312760 1,988
2 1747 6930 252092 2,168
3 4605 9706 4744449 1,564
4 1048 9940 105433 2,751
5 968 10273 94228 2,815
6 924 6798 135922 2,599
7 1056 8053 131131 2,621
8 452 53989 15472 2,936
9 361 5998 51586 3,130
Total 14019 180805 |Ortalama 2,378

Alt1 sigma proje takimi O0lcme asamasinda; gesitli analizler sonucunda kisa

donemli PPM degerlerinin diisiisiinii Garfik.4’deki gibi belirlemistir.
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Grafik.4 : Kisa Donemli Uriin PPM Degerleri

Yukaridaki grafikten de anlasilacagi gibi alti sigma yaklasimi kurulusun
yatinmlarim kisa donemde kazanclara cevirebilmektedir. Burada belirgin olarak

gozlenen kazang ise kisa siirede hata miktarlarinin azaltilmasidir.

Hemen hemen tiim alt1 sigma projelerinin yiiriitiilmesinde kuruluglar
tarafindan kullanilan bir program olan MINITAB programi, uygulamaya konu olan
kurulusg tarafindan da kullanilmistir. Bu programda Siirec FMEA yontemi ile l¢iimler
yapilmis ve cesitli bulgular elde edilmistir. MINITAB programi yardimiyla kurulus;
C1-C7 , konveyor hizi, kurutma firii, pisirme firi gibi islemler icin siire¢ yeterlilik
olciimlerini yapmustir. Olciimler sonucunda ortaya ¢ikan bulgular Grafik.5, 6, 7 ve 8’de

yer almaktadir.
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Grafik.5 : C1-C7 i¢in Siire¢ Yeterlilik Analizi

Proje takimi tarafindan C1-C7 igin siire¢ yeterlilik analizi grafiginden de
goriilecegi gibi siirecin ortalamas1 113,697, alt spesifikasyon limiti (LSL ) 80 ve {ist
spesifikasyon limiti ( USL ) ise 150’dir. CI1-C7 siirecine iliskin gozlemlenen
performanslar analiz edildiginde; LSL’nin altindaki hata miktarinin ( PPM degeri )
28571,43 , USL’nin tistiindeki PPM degerinin 51.428,57 oldugu gbzlemlenmektedir. Bu
analizinde gosterdigi gibi spesifikasyon limitleri disina tasilarak toplamda 80.000 hata

olustugu soylenebilir.

Siire¢ yeterliligi ( Cp ) ve Siire¢ Etkinligi ( Cpk ), siirecteki degiskenligin
miigteri ihtiyaglarinin karsilamasina nasil etki edebilecegini belirlemek amaciyla
kullanilan bir 6l¢ii iken; siire¢ performansi ( Pp ) ve siire¢ performans etkinligi ( Ppk ),
sadece siirecteki degiskenlik miktarinin belirlenmesinde kullanilan bir dl¢iidiir. Cp ve
Cpk olciileri siirecin gelecekte nasil islemesi gerektiginin belirlenmesinde yardimci
olurken, Pp ve Ppk olciileri sadece ge¢miste siirecin performansinin nasil oldugunu
gosteren Olcililerdir. Eger siire¢ daha Onceden istatistiksel kontroller yapilarak

denetleniyorsa genellikle Cp,Cpk 6lgiileri ile Pp, Ppk ol¢iileri birbirine yakin ¢ikar.
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Belirli smirlar icerisinde potansiyel yeterlilik ( potential-within-capability )
verilerine bakildiginda Cp’nin 0,62, Cpk’nin 0,60, siirecin ge¢misteki performansinin
(Pp ) 0,55 ve Ppk’nin 0,53 oldugu goriilmektedir. Belirli sinirlar icerisinde beklenen
performansa ( exp.-within-performance ) bakildiginda, C1-C7 siireci i¢in toplam hata

miktarinin 63.026,66 olmasi beklenmektedir.

UsL
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Target ®
LsL Cweral
hiean 224
Sample N 16
St0vew (W ithin) 0.254510
Sthew(Qweral) 0472324
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CPL i -
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Com 13 20 245 ip 33 40 45
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FPU 025 FPPM > USL 1250000 PPM = USL 159005 26 PP = USL 2324304
FFL i PP Tatal 12800000 PP M Tatal 158005 26 PP Tutal kit
Ppk 025

Grafik.6: Konveyor Hizi icin Yeterlilik Analizi

Grafik.6’da ele alinan konveyor hizi analizinde, bu siirece iliskin USL’nin 3,20
ve ortalamanin ise 2,84 oldugu dikkate alinarak, gozlemlenen performansta USL’nin
asildigi ve PPM degerinin toplamda 125.000 oldugu goézlenmektedir. Siirece iliskin
performans etkinlik degeri Ppk 0,25 ve siire¢ etkinlik degeri Cpk 0,34 tiir.
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Grafik.7 : Kurutma Firmm icin Siire¢ Yeterlilik Analizi

Grafik.7’de siirece iliskin verilere bakildiginda ortalama 123,5 , LSL 120 ve
USL 150’dir. Bu veriler 15183mnda Cp 6,70 ve Cpk 1,56 olarak saptanmistir. Siirecin
gecmis performanst 4,49 iken siire¢ performans etkinligi 1,05°dir. Grafikten de
goriilecegi gibi veriler, USL’ye oldukca uzak ve LSL’nin iistiindedir. Bu nedenle
gozlemlenen performanslara bakildiginda spesifikasyon limitleri disina cikilmadigi ve

hatalarin olugsmadig sdylenebilir.
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Grafik.8 : Pisirme Firmi icin Siire¢ Yeterlilik Analizi

Grafik.8, pisirme firm1 ile ilgili  siire¢  yeterlilik  analizini
gostermektedir.Ortalama 192,6 USL 200 ve LSL 190 degerleri siirece iliskin verilerdir.
Grafikten de anlasilacagi gibi sadece alt spesifikasyon limitlerinin disina tasilmistir.
Analizler dogrultusunda gozlemlenen performansta toplam PPM degeri 150.000°dir.
Bu bilgilerden de yararlanilarak siire¢ yeterliligi 0,38 siire¢ etkinligi 0.20 bulunmustur.
Siire¢ performansinmi ifade eden Pp degeri Cp degerinden ¢ok farkli olmadigi icin bu
siire¢ icin daha Onceleri de istatistiksel kontrollerin yapildigi anlasilabilir. Siireg
performans etkinligi ( Ppk ) ise bu siirecte yine siire¢ etkinligine yakin bir deger olarak

Olciilmiistiir.

Her bir islem i¢in siire¢ yeterlilik analizleri sonucunda elde edilen verilere
bakildiginda siire¢ ortalamalari iist ve alt spesifikasyon limitleri arasinda yer almaktadir.
Olgiimlenen bu bulgu, siire¢ akist icerisinde toleranslar dahilinde hatali iiriin olustugunu

gostermektedir.
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3.4.3. Analiz

Proje takimi analiz asamasina geldiginde 6l¢iim bulgularini kullanarak “Boxplot
Analizi ad1 verilen {i¢ adet analiz kullanmistir. Bu analizleri yaparken 6lgme asamasinda
olusturdugu pareto diyagramlarindan yararlanmistir. Grafik.9, proje takiminin 6l¢iim
asamasinda elde hata tiirleri, miktar1 ve oranlarina iliskin daglimi gosteren Pareto
Diyagramin1 gostermektedir. Grafikte, 380 hatali {iriiniin olustugu boya hatalarinin

%350,3 orant ile toplam hatalar arasinda en yiiksek paya sahip oldugu gézlenmektedir.

~ 100
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600 - ~ 80
500 ~
, - 60
= 400 -
'
-
= 300 + ~ 40
~
200 —
~ 20
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0 __——— L 0
T
Boya Pomkn]]amna Derm Capaklamna Spney Dlger
Hata Hatasa Cizik Sikama
Miktar 380 175 56 45 a8 a7 34
Yiizde 50,3 232 T4 6.0 50 3B 4.5
Kiimiilatif Toplam 503 735 8049 86,4 a1.8 455 100,0

Grafik.9:Pareto Diyagramm

Konveyor hizi, pisirme firim1 ve kurutma firini islemleri i¢in Boxplot Analizi

yapilmistir.
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3.4.4. Tlyilestirme

Alt1 sigma projesi ile giderilmesi amaglanan problemler tiim cercevesi ile ele
almarak, sonucu ve {iriinii en c¢ok etkileyen hatalar iizerinde caligmalar devam
ettirilmistir. Proje takimi siire¢ icerisinde Oncelikle ¢6ziimlenmesi gereken sorunu
MINITAB programint da kullanarak yaptigi analizler neticesinde dogru bir sekilde
degerlendirmistir. Siirece ve analizler sonucunda ortaya ¢ikan veriler dikkate alinara
proje takimi alinmasi gereken Onlemleri, diizeltilmesi gereken faaliyetleri ve aksiyon
planlarinm1 ¢ikarmislardir. Bu asamada Tablo.6, Tablo.7, Tablo.8 ve Tablo.9’da
kullanilan Siire¢ FMEA tablolar1 kullanilmistir. Her bir hata tiirii i¢in alinan aksiyon

planlari, iyilestirme ¢alismalarina yon vermistir.
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Tablo.6 : Siirec FMEA Analizi-Boyal Civata

POTANSIYEL
HATA DURUMLARI VE ETKILERI AHALIZI Sayia
Moclif - (PROSES FMEA) FMEL Mo :
Farga SGrUp - Proses Sorumlusy Hazirlayan :
Arag fModel Hedef Tarih : Tarih [ ilk 3
Ekifa : Tarih (Rev.)
I ol t Aksivon Sonuclar
Farga f Faotansiyel Hatanin nep L Paotansiyvel EI, ,r Waralan Waralan £ W Onetilen Sarumiuluk “rapilan o ";' :
iglew Hats Potansivel || " Sebepler b1 Proses Proses z & Faslivet % Hedef Faslivet "a «
Durumu Etiieri | "] | M Kontrolleri Kontralleri | | F Tarih 218 1
[ Tespit Etme [ onlerme
Civ AT g YETERSIZ 4 3| 96 |eksik dlgtimlere | 47 hafta | 05122004 %2 |G | 4
B ALl HALITE KOMTROL devam edilecek | O.Simgek |uygun Slgimlst
yvapilmays
hazlkand
3 YETERSIZ BOv A, | 3 9 81 |veniboya 47 hafta satinalmaya |3 ] 3
TABARCAS] tabancasz HHKava aktaridi. Onay
alinyor (x alndi [ Teslimat
uzakhdin 23-25 subsat)
zadlayan corons
slper
coronainordzen
tavsiyve edimig
3 YETERSIZ 3 21128 |Yenidizavn 47 hafta | Sunplast geldi |5 | 4
HORYUCL plastik koruyucu | A azic Proklem
HAPAK kapak zoylendi hatve
cledizikligi
vaplarak kapak
kullanilmays
haglanacak
ZIMalzemenin
page elyaf
dederi artirild.
(51 hafta)
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Tablo.7 : Siire¢ FMEA Analizi-Portakallanma

¥6

POTANSIYEL
HATA DURUMLARI VE ETKILERI AHALIZi Sayta
it : (PROSES FMEA) FriE& Mo :
Parca fSrup Prozes Sorumlusu Hazirlayan
Arag [ Model : Hedef Tarih : Tarib [ ilk 1.
Ekig Tarih (Rev.)
il= a1 t Aksivon Sonuclar
Parga f Potansiyvel Hatarum | M | ! Potansiyvel al ,r Warolan Warolan o B Onerilen Sorumiulik Yaplan x T :
i@lev Hata Potansivel SR Sebepler bl Prozes Prozes z o] Faaliyvet & Hedef Faaliyvet "ar 4]
Durum Etieri || M Kontrolleri Kortraleri | | F Tarih = L
[ Tespit Etme ) [ Onleme
PORTARALLARM A G IEURSUE 3 4| 72 [phmetre alndh {50 Hafta Phimetre G| 3 36
PASNASYON vardiva bag kullarlmaya
dlgilmeye hagland.
devam edilecek
&) KOMVEYOR HIZI | 3 Yardiva bag 3| 72 |ekip liderine 47 hafta korvesyar hizi 813 43
Algiimlerx 76 soylerek nominal @.$im§ek 2 3 mis'yeve
dleiminde x76 hiza gekilecek A Nazio iz CrGilel.
Alcimlerince
a FIRIM SICAKLIG 3 Yar diva bag 3| 2 [Termometre 43 hafta | Termometreler geldi | & | 3 43
(BASIMG dlgiimler siparig verilecek | & Yazio | kalbrasyondan da
SLCOMY kalanlar kalibre e,
olacak
] L GUME0E 4 War diva bag 4 [ 128 [Frakansivel Haftada 3 gin g4 32
LABORATUY AR dlgimler olarak [aboratusar
KOSULLARI labaratuyvar dlgiimleri yaplmatya
digimlering bagland
haglanmas:
=] N GUMEUE 3 PH metre ile 4 [ 72 |ekip lidering 43 Hafta |Dozajlama Pompalar | 6 | 3 36
YOZEY ISLEM Blgiime stylerek nominal [© Zimgek | alnarak devreye
baglanacak seviveye A azic girdi.PH metre
perivodlar gekilecek H AN A kullarlmaya
zklagtrlacak D hagland
ozajlama
POMmpEs!
-] YETERSIZ ) 4 | 98 [Bova kalnhk H.Kaya boya dlgiim B |4 45
SLCOM ERIPRMARN dlgme cihaz) Z Kabodly |cihazinn kullanmina
47 hafta biazland(Uretim|
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Tablo.8 : Siirec FMEA Analizi-Boyasizhik

POTANSIYEL
HATA DURUMLARI VE ETKILERi AMALIZI Sayfa
hodit : (PROSES FMEA) FMEA, Mo
FErgA nerup) . Frizes= SUruringd=u . LIy EN .
Arac fMadel : Hedet Tarih : Tarik (ilk
Ekip - ) Tarih (Rev)
= ol t Aksivon Sonuclan
Parga r Potansivel Hatarun | ™ ] ! Potansivel ; ,r Warolan Waralan Bl R Snerilen Sorumiuluk Yapilan d ':I' : R
i@lev Hata Potansivel =l Sebepler bl Prozes Prozes =l Faaliyvet & Hedef Faalivet Ma 5]
Durumu Etderi |7 | ' Kontrolleri Kortrotieri | © | F Tarif i L
[ Tespit Etme ) [ Onleme )
B ASIZLIK 3 YETERSIZ BOva, | 3 9 81 |[yeniboya 47 hafta Satinalmaya 3|3 27
TABARNCAS] tabancas HHKaya |aktarid.Onay ahnd.
alryor .(x [Teslimat 23 Subat)
uzakhdim
sadlayan corona
slper
coranainordzen
tavsive edilmis
g KOMVEYOR HZI | 3 3| 72 |ekip liderine 47 hafta konwveyar hizi g3 45
=sdylerek nominal lf).$im§ek 2. 3Tmis"veye
hiza gekilecek & Mazic clligOrilcil.
= L GUMSIE 3 41 72
PASIASYON
g FIRIN SICAKLIGI 3 War diva bazg 3| 72 [termometre 45 hafta termometreler g3 45
dlgimler siparigi verilecek | A Yazno | kalibrasyondan da
kalanlar kalibre geldi.
olacak
4 UNGUNSUE 4 5| 80 |Operatdrlere 02 hafta editim verildi g4 32
AShA, asilma yortemi A azic
il iloili editim
verilecek.
7 EGITiM 4 4 112 (lsboratuvar 51 hattadan itibaren | 7 | 4 28
YETERSIZLIGI SOFUMILSU ve operstirlere kortrol
kalte zefi talimatlarng
tarafindan uyulmas konusunda
editimler editim verildi
verilmeye
haglanacak




Tablo.9 : Siire¢c FMEA Analizi

POTANSIYEL
HATA DURUMLARI VE ETKILERI ANALIZi Sayfa
hadif (PROSES FMEA) FRE& Ma:
FAEryd nerup) . Frz=es SUrurind=u . MELrNRYyAN .
Arag fhodel Hedef Tarih : Tarih ik
Ekipy: - - Tarih_(Rev)
L ol t Aksivon Sonuglar
Parga Potanzivel Hatsrm [ ™| ' Potansiyvel a' ,r “aralan varolan [ % | R Snerilen Sorumiuiuk Yaplan d ";' : R
i@lev Hata FPotansiyel o Sebepler bl Froses Prozes =l 6 Faaliyet & Hedef Faalivet Ma +]
Durumu Btieri |7 | | ' Kontrolieri Kontrolieri | | F Tarih L
[ Tespit Etme ) [ Cnleme
BN & R ALIMLIG] 5] YETERSIZ BOvA | 8 2| 96 |veniboyatabancas 47 hafta zatinalmaya E| & |1 |48
TABAMCAS] alinryar Cx uzakhdin HHKava aktarilch . Onay
sadlayan corona- alndd [ Teslimat 5
zlper hafta)
coronainatdzen
tavsive edilmig
G Boy A MADDES] | & 4 1192 |boya drtdcl lba 45 hafta G| & |1 |45
LU DEGIL tarafindan Az
geligtivilecek veni
numune boya
denemesiile
onaylanacak.
PARCAMNM Y AGL N GUNSLLE banyolar yenilenmeli  [H.Kava BashY O ASIT
KALMASI PSS ASYOM ve pasivasyon hat z Kabodiu P T ARIMIN
uzunlugu 2005 CEMEMMES]
arthirilacak+finn adustos
uzunludu arttirlacak
N GUNMSIE Operatdrlere azilma 02 hafta editim verildi g4 1|32
AShia wontemi ile ilgili editim A Nazic
verilecek.
CivATALARDA 4 ELEMAN 2 G| 43 (laboratuvar sorumlusu S Sahin
PLASTIK YETHIMLIG ve kalite gefi O Simgek haftada 3 kere
tarafindan ediimler denetim vaplmaya
vertilmeye baglanacak haglandi. 51 hafta
By & MADDESI 7 YETERSIZ 4 3| 84 [PHmetre, Bova kalinlk |H.Kaya Phimetre 71412 |56
LY GUN DEGL SLCOM ERIPRAMI dlgme 51 haita kullanimays
cihaz,Dozajlama hazgland dozajlama
pompas ainacak pompalan kullamlyor
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Bu calismalart sonucunda X76 karkaslarimin aylik PPM degeri 32949’°a
diistiriilmiis ve boylece PPM degerinde %3’liikk bir azalma saglanmistir. Proje
hedefleri arasinda yer alan Kalitesizlik Maliyetinin %80 azaltilmasina iliskin hedef,

%78 oraninda bir azalma ile sonuclandigindan biiyiik oranda tutturulmustur.

X76 Boya Problemlerini gidermek icin yedi kisilik bir proje takimi tarafindan
yiiriitiilen alt1 sigma projesi ile gerceklestirilen iyilestirmeler sonucunda siirece iligkin
iiriin performansinda artiglar olarak siire¢ sigma seviyesi 3,339’a c¢ikartilmistir. Alt1
Sigma uygulamasi sonrasinda olusan yeni siire¢ sigma seviyesi Tablo.10’da

goriilmektedir.

Tablo.10 : Alt: Sigma Projesi Sonrasinda Uriin Performansi

Karalteristik Haialar Eirimkr PPM Sima Seviyesi
1 120 2545 47151 9173
2 ol 120 18852 357
3 124 ETH 453703 3182
4 5 15m ¥ 330
5 il 150 16235 KR
B 141 Witk B103 3,046
i = 106 anm 33
: 5 18145 3,534
a 1783 243 3,506
10 45 .5 ] 17571 3 607
" 10 T 43045 319%
Toplam 65 2 Ortalamna 338
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3.4.5. Kontrol

Alt1 Sigma Proje takimi kontrol asamasimi halen siirdiirmekte olup, proje
hedeflerine tam anlamiyla ulasacak iyilestirme calismalarina devam etmektedir.
Iyilestirme calismalarindan elde edilen sonuglarin siirekliliginin saglanmasi igin
ozellikle PPM degerleri ve maliyet analizleri periyodik olarak gdzden gegirilmektedir.
X176 Siirec akis1 haritasinda %100 kontrol olan son islem ii¢ kisi tarafindan yapilmakta
olup, cikan hatali iiriinler kirmizi arabalara yiiklenerek yeniden islemeye tabi

tutulmaktadir.
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SONUC

Alt1 Sigma Yaklagimi, Toplam Kalite yolculugunda nereye ve nasil ulagilacagini
Ogreten bir yontemdir. Toplam Kalite Yonetimi bir siirekli gelisme felsefesi olarak ele

alinirsa alt1 sigma yaklagimu ise siirekli gelisebilme yontemidir.

Tezin ikinci bolimiinde de agiklandigi gibi maliyetlerin azaltilmasini,
verimliligin iyilestirilmesini, pazar paymin artmasini, sirket Omriiniin uzamasini, daha
cok kar elde edilmesini saglayan bu yaklasimin temelinde kaliteyi iyilestirmek

yatmaktadir.

Piyasada arz ve talep arasindaki farki rakiplerinden daha az tutabilen kuruluslar
basarili olmaktadir. Arz ve talep arasindaki farkin minimum seviyeye indirilmesi igin
talebin sifir hatayla karsilanmasi1 gerekmektedir. Sifir hatali iiretim imkani son derece az
olsa da giiniimiizde hemen hemen sifir hatali iiretim yapmay1 alti sigma yaklasimi

saglamaktadir.

Miisteri beklentilerine hizla cevap verebilme yetenegini gelistiren alt1 sigma
yaklagimin1 diger yoOntemlerden ayiran en onemli 6zelliklerden biri hislere degil
tamamen somut verilere dayali olmasidir. Hesaplanabilir, dlgiilebilir, siirdiiriilebilir

sonuglar i¢in gerekli donanimlar saglar.

Kisisel beceri ve bilgi gelisimini saglayan Alt1 Sigma yaklasiminda insan unsuru
son derece Onem tasir. Alt1 sigma yaklasiminin kisilere vermis oldugu roller bireysel

gelisime dolayistyla kurumsal gelisime etki etmektedir.

Uygulamada da goriilebilecegi gibi ilk defa uygulamiyor olsa dahi dogru proje
secimi yapilmas1 ile kuruluslar kisa veya orta vadede Onemli kazanclar

saglamaktadirlar.

Alt1 sigma yaklagimi kuruluglarin kiiltiirlerini olumlu yo6nde etkileyen bir

diisiince tarzi olarak benimsenmelidir.
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