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Danmisman: Prof. Dr. Nihal Erginel
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Bir firmada 6 sigma motivasyonunu koruyabilmek igin proje se¢im ve
uygulama asamalarina ek olarak etkin bir sekilde tamamlanmis projelerin de
degerlendirilmesi gerekmektedir. Literatiir incelendiginde, genellikle proje se¢cim
ve uygulama asamalarina odaklanan makaleler olmakla birlikte projelerin
degerlendirme konusunda Kriterleri ve etkin bir takip yontemini Oneren bir
calismaya rastlanmamistir. Bu tezde, literatiir arastirmasi ve firmalarda 6 sigma
stirecini yoneten uzman kara kusak sahibi kisilerin goriislerine dayanarak kritik
basar1 faktorleri ana ve alt kriterler olarak belirlenmistir. Belirlenen Kriterlerin
agirliklan, kriterler arasindaki etkilesimleri de dikkate alan Analitik Ag Siireci
(Analytic Network Process-ANP) yontemiyle ve grup karari dikkate alinarak
hesaplanmistir. Uygulama, beyaz esya sektoriinde Tiirkiye’nin onde gelen bir
firmasinda, tamamlanmig 15 adet 6 sigma projesinin degerlendirilmesi ve
siralanmas1 amaciyla yapilmistir. Bu sekilde firmanin 6 sigma uygulama
konusundaki basaris1 daha gercekei bir sekilde ortaya koyulmaya galigilmaktadir.
Calismamizda 6 sigma projelerinin basarisinin  Olglimii  konusunda etkin
degerlendirme sistemlerinin gelistirilebilmesi ve sonra yapilacak projelere yol
gosterici nitelikte olmasina 6zen gosterilmistir.

Anahtar Kelimeler: 6 Sigma, ANP, Etkinlik Kiriterleri, Proje
Degerlendirme, 6 Sigma Projelerinin Degerlendirilmesi
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6 SIGMA PROJECTS EFFECTIVENESS
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In a company, completed projects must be evaluate in addition to project
selection and implementation stages for be able to protect the motivation of 6 sigma.
In light of literature, for the most part of the articles that focus on project selection
and implementation stages, there is no study that suggests criteria about the
evaluation of completed projects and an effective follow-up method. In this study,
critical success criteria has been determined as the main and sub criteria based on
the literature and the opinion of master black belts who leads 6 sigma process. The
weightiness of defined methods has been calculated with Analytic Network
Process-ANP which considers the interaction between criteria and considering the
group decision. The study is made for the purpose of evaluation and ranking of the
15 six sigma projects with a leading company in Turkey’s white goods industry. By
this way, the company’s success in six sigma implementation is tried to put forward
in a more realistic way. In our study, we tried to pay attention the devolopment of
effective evaluation system in point of measuring of the succes of 6 sigma projects
and the study would be guide the future projects.

Key Words: 6 Sigma, ANP, Effectiveness Criteria, Project Evaluation, The
Assessment of 6 Sigma Projects
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1. GIRIS

Kalite yolculugunda 1980’li yillarda Japon tekniklerinin bir A.B.D. sirketi
olan Motorola tarafindan gelistirilmesiyle ortaya ¢ikan ve kullanim alani
yayginlagarak giinlimiize kadar gelmis 6 sigma, kiiresellesen is diinyasinda stratejik
bir silah olarak goriilmektedir. Ilk yillarinda teknik araglar biitiinii, ilerleyen yillarda
ise bir yonetim stratejisi haline gelmis 6 sigmay1 agiklarken Motorola bagkani
Robert W. Galvin’in “Degiskenliginizi kontrol edebildiginiz takdirde g¢arpict is
sonuglarina ulasabilirsiniz” sézli ve oOzelikle sistemin basarili uygulamasinin
ardindan 1988 yilinda kazanilan Malcolm Baldridge Odiilii piyasada rekabet eden
diger firmalar i¢in oldukca tesvik edici olmustur.

6 sigmanin Motorola’da gelismesine katkida bulunmus bir dier yonetici
Mikel Harry daha sonra ABD’de 6 sigma Akademisini kurarak yaptig1 danigmanlik
caligmalariyla yontemin yayginlagmasina 6n ayak olmustur. 1995 yilinda General
Electric’in, linlii CEO’su Jack Welch onderliginde uyguladig: 6 sigmanin faaliyet
karlarini arttirmasi, bir yonetim stratejisi olarak lansedilen yontemin kitalar arasi
yayilmasini saglanmistir. Ulkemizde ise ilk olarak yine ayni yillarda, hisselerinin
biiyiik bir bolimii GE’ ye ait TEI’ de (Turkish Engine Industry) uygulanmaya
baslamis, Argelik, Eczacibasi Yap1 Geregleri-Vitra, Kordsa, BSH-Profilo, Cimtas,
Ford, TAI, Borusan Grubu, ASELSAN gibi biiyiikk firmalar tarafindan
uygulanmalaria devam edilmistir.

Uriin ve siire¢ kalitesini etkileyen degiskenliklerin istatistiksel ara¢ ve
tekniklerle 6lciiliip en kiigliklenmesiyle bir milyon iirlin veya hizmette 3.4 adet hata
orani diger bir ifadeyle 6 sigma seviyesine ulagilarak en iist diizeyde miisteri
memnuniyetini hedefleyen yaklasim, giiniimiizde gerekli altyapiya sahip tim
sektorler i¢cin uygulanabilir bir yonetim stratejisi ve kiiltiirel degisim haline
gelmistir.

Uriin bir mal, hizmet ya da bilgi olabilir, her iiriin ise bir siirecin sonucudur.
6 sigma yaklasiminda son halini almis irliniin test edilmesiyle ulasilan iirlin
kalitesiyle asil maliyetlerin olustugu siirecin kalitesinin ayrimu titizlikle yapilir.
Uriin diye kastedilen eger bir mal ise burada siirecin énemli girdileriyle oynanarak,
stirecin her bir adimindaki kontrol, tamir ve hurdaya atilan parcalar dikkate alinip,

degiskenlikleri ortadan kaldirildiginda ¢evrim siirelerinde azalma, hata sayisinda
1



azalma, tezgah kullanim kapasitelerinde artma ve katma degeri olmayan islerin
getirdigi maliyetleri yok edilmesi gibi cesitli is sonuglarina ulasilacaktir.
Metodolojisinin gerektirdigi standardizasyon asamasiyla ise is sonuglarinin
kalicilig1 ve devamligi saglanabilmektedir.

6 sigma giiniimiize kadar farkli sekillerde tanimlanmig, Toplam Kalite
Y Onetimi gibi 6nceki kalite yaklagimlariyla karsilastirilmis, bazi kesimlerce sadece
yeni bir i modasi olarak algilanmis olsa da bugiin Fortune 500 firmalarinca devam
eden uygulamalari ve finansal anlamda ortaya konulan kayda deger is sonuglariyla
stirekliligini ve etkinligini kanitlamistir.

Pande ve ark. (2000) 6 sigmay1 Toplam Kalite Yonetimiyle karsilastirirken;
TKY ’nin is stratejisi ve performansiyla kalite arasinda kalic1 bir biitiinlestirme
saglama konusunda liderlerin yetersizlikleri, kaliteyi iyilestirmekten ziyade
mevcut halini korumaya odaklanmak ve kaliteyi bir felsefeden  oteye
tagtyamamak, ISO sertifikasyon sistemleriyle biitiinlestirememek, agik bir hedef
tanimlayamamak ve miisteri isteklerinin anlamakta yetersizlik, istatistiksel
araglarin yeterince yetkin olmayan kisilerce bilingsiz yada metodsuz sekilde
kullanilmasi, bolimler arasi iletisim ve isbirliginde yetersizlikler, kii¢iik
iyilestirmeler ve biliylik degisimleri uygulamak arasinda sikisip kalmak,
calisanlarin uygun egitimlerle yetkinliklerini arttirmadaki yetersizlik ve gerekli
orgiitsel yapiyr kuramamak, sadece iriin kalitesine odaklanip servis, lojistik,
planlama ve benzer kritik kalite alanlarmi hari¢ tutmak gibi eksikliklerinden
bahsetmistir.

Toplam Kalite Yonetimi ve buna iliskin pek ¢ok kalite hareketinde oldugu
gibi kalite iyilestirme, miisteri memnuniyeti, siirekli gelisim, tiim personelin
katilimi gibi ¢okg¢a kullanilan anahtar kavramlari iceren 6 sigma; metodolojisi,
kullanilan istatistiksel teknik ve araglari, 6rgiitsel yapisiyla firmalara felsefeden
Ote bir uygulama g¢ergevesi sunmaktadir. 6 sigma; miisteri odaklilik, verilere
dayali yonetim, siire¢ odagi, proaktif yonetim, sinirsiz igbirligi, yukaridan asagi
egitim olmak iizere 6 temel ilkesiyle onceki diger tiim kalite yaklagimlarindan

sistematik acidan farkliliklarini uygulama asamasinda ortaya koymaktadir.



Miisteri odaklilik ilkesi miisteri tanim, ihtiyag ve beklentileri belirlenip kritik
kalite parametreleriyle (Critic to Quality-CTQ) takip edilerek gerceklestirilir.
Miisteri beklentilerini karsilamayan her durum hata olarak kabul edilmektedir.
Hatanin meydana geldigi siirecin tespiti ve bu siireglerde yapilan tiim ol¢iim ve
analizler siire¢ odag1 ve verilere dayali yonetim ilkelerinin bir geregidir. Siirecin
sigma seviyesi ve milyonda hata sayilart hesaplanip, istatistiksel tekniklerle
iyilestirme ¢alismalar1 yapilmaktadir. Iyilestirme ¢alismalar1 bes asamali
Tanimlama, Ol¢me, Analiz, Iyilestirme, Kontrol dongiisiinii takip etmektedir.
flerleyen zamanlarda siireclerin devamli takibiyle hata heniiz meydana gelmeden
onlenmekte ¢oziimlere odaklanilarak proaktif yonetim ilkesi gerceklestirilmektedir.
6 sigmanin en temel farkliliklarindan biri olan 6rgiitsel yapisi ise sinirsiz isbirligi
icinde yukardan asagi verilen uzman egitimleriyle sorumluluklarin disiplinli ve
etkin sekilde organize edilerek yiiriitiilmesini saglamaktadir.

6 sigma literatiirde incelendiginde yapilan g¢alismalar ¢ogunlukla farkli
sektorlerdeki iyilestirme projelerinin uygulanmasi, se¢imi ve se¢im i¢in goz 6niinde
bulundurulmas1 gereken kriterleri belirlemek iizerinedir. Proje se¢cim ve
degerlendirme konusunda farkli teknikler 6nerilmektedir:

Kumar ve ark. (2007), ¢alismalarinda 6 sigma i¢in dnemli girdi ve ¢iktilar
belirleyip veri zarflama analiziyle en biiyiikk fayda saglayan projeyi se¢meyi
onermektedirler. En biiyiik fayda, 6 sigma projelerinin etkinligiyle dogrudan iliskili
girdi ve ciktilara dayanan Pareto optimal ¢6ziimiinii saglamaktadir. Proje
performansini etkileyen girdi ve ¢iktilardaki degiskenligin etkisini 6lgmek ve kritik
olanlar1 belirlemek i¢in etkinlik dl¢timiiniin duyarlilik analizi yapilmistir.

Yang ve Hsi Hsieh (2008), 6 sigma proje se¢im kriteri olarak milli kalite
odiilii kriterlerini uyarladiklari ¢alismada hiyerarsik bir kriter degerlendirme siireci
onerilmektedir. Once yonetim takimi tarafindan Delphi bulanik ¢ok kriterli karar
verme metoduyla stratejik kriter agirliklar1 grup karariyla belirlenmekte, ardindan
bulanik dilsel degiskenlerle ek operasyonel konular1 igeren taktiksel alt kriterlerin
agirliklart 6 sigma sampiyonu tarafindan belirlenip, bulanik berraklastirmayla

projeler siralanmaktadir.



Saghaei ve Didehkhani (2010), calismalarinda is, teknoloji ve siireg, finans
olmak tizere 3 ana ve 8 alt kriterden olusan bir degerlendirme c¢ergevesi
olusturduktan sonra bu kriterler arasindaki iliskileri dikkate alan bir adaptif sinirsel
bulanik ¢ikarim modeli tasarlayip uygulanacak en uygun proje portféyiinii segmek
icin bir bulanik agirlikl katki hedef programlama modeli 6nermektedirler.

Biiyiikdzkan ve Oztiirkcan (2010), calismalarinda kritik 6 sigma projelerini
onceliklendirmek i¢cin DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation
Laboratory) ve ANP (Analytic Network Process) tekniklerinin birlesimi yeni bir
yaklasim oOnermektedirler. Is miikemmelligi, ciro artis1 ve iiretkenlik olarak
belirlenmis 3 strateji altinda fayda, firsat, risk, maliyet olmak {izere 4 kriter ve 14
alt kriter belirlenip bu kriterlerin arasinda DEMATEL yaklasimiyla iliski kurulmus,
ANP yontemiyle agirliklandirilmastir.

Padhy ve Sahu (2011), calismalarinda yonetimsel esnekligi saglayan bir proje
degerlendirme yontemi olan Gergek Opsiyon Analizine ve firmanin hedef,
kisitlarini goze alarak en uygun proje portfoyiinii segmek ve siralamak i¢in 0-1 Tam
saylli lineer programlama modeline dayanan iki asamali bir metodoloji
onermektedir.

Yiiksel (2012), ¢alismasinda 5 adet 6 sigma projesinin performansini is¢ilik
saati, proje maliyeti girdileri ve finansal kazang, sigma seviyesinde artig, miisteri
tatmininde artis ¢iktilartyla veri zarflama analizi yaparak degerlendirmektedir.

Ray ve ark. (2012) caligmalarinda proje etkinliginin gilivenilmez insan
algisina dayanarak degerlendirildigi diistincesinden yola c¢ikilarak bulanik dilsel
degiskenler ve bulanik sayilarla elde edilen bulanik 6l¢iim indeksine dayanan iki
farkli proje degerlendirme yaklasimi Onerilmistir. Belirledikleri kritik basari
faktorleri icin 6nem ve performans derecelendirmeleri yaptiktan sonra proje
etkinligi 6l¢iimii i¢in bulanik 6l¢iim indeksi (FMI) tanimlanmakta ve bulanik dilsel
degiskenlerle eslestirilmektedir. Proje etkinliginin en kiicliik uzakligi verecek
sekilde bir dilsel degiskene atanabilmesi i¢in 6klidyen mesafe ve manhattan mesafe

Olctim yontemleri kullanilmaktadir.



6 sigma projeleri igin kritik basari faktorleri ise diger bir arastirma konusudur.
Metodolojinin uygulanmasi ve hedeflere ulasilabilmesi konusunda basarili bir¢ok
firma oldugu gibi basarisiz firmalar da mevcuttur. Bu noktada 6 sigma projelerinin
basarili olabilmesi ve bu basarinin Olgililebilmesi i¢in dikkate alinmasi gereken
gesitli faktorler bulunmaktadir.

Literatiirde bulanik yaklasimiyla tamamlanmis 6 sigma projelerinin
etkinligini 6lgmek icin yapilmis bir ¢alisma (Ray ve ark. 2012) ve veri zarflama
analiziyle 6 sigma projelerinin basarisin1 degerlendirme calismas1 disinda
tamamlanmis 6 sigma projelerin degerlendirilmesine yonelik herhangi bir
caligmasina rastlanilmamistir. Tez calismamizdaki hedef proje secimi degil
tamamlanmis projelerin kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi iizerinedir ve genis
Olcekte bakildigi zaman basarili bir sekilde uygulanmis 6 sigma yaklagiminin
finansal kazanctan 6te bir¢ok getirisi oldugu bilinmektedir.

Projelerin sadece finansal getirilerine yada proje hedefini karsilayip
karsilamadigina bakilarak yapilacak bir degerlendirme 6 sigma gibi firmalar1 her
anlamda biiylik bir degisime ve miikemmellige gotliren bir sistem igin yetersiz
kalmaktadir. Projeleri degerlendirmek igin kullanilan kriterlerin yelpazesi
genisletilerek ¢alisanlar, toplum, ¢evre tedarik¢i gibi diger 6geleri de kapsayacak
hale getirilerek siradan bir kalite yaklasimindan ayr1 tutulmali ve gercek bir etkinlik
Olctimii gergeklestirilmelidir.

Tamamlanmis projelerin etkinliginin degerlendirilmesi konusunun yeterince
ele alinmadigi goriisiinden yola cikilarak, iilkemizde 6 sigmayi beyaz esya
sanayisinde uygulayan 6ncii bir firmada, 6 sigma proje lideri olarak gérev alan bir
uzman kara kusak ile birlikte literatiir arastirmasina dayanilarak yapilan calismada;
liderlik, politika ve strateji, temel performans sonuglarina katka, siirecler, ¢alisanlar,
toplumla ilgili sonuglar, isbirligi ve kaynaklar olmak iizere yedi adet tist kriter
belirlenmistir. Liderlik kriterinin alt kriteri olarak; proje ekibin belirlenmesi,
projenin uygulama, degerlendirme asamalarinda destek, katilim ve takip alt kriteri
belirlenmistir. Politika ve strateji kriterinin alt kriteri olarak; secilen projenin
politika ve stratejilere katkisi belirlenmistir. Temel performans sonuglarina katki
kriterinin alt kriteri olarak; proje hedefini karsilama, finansal acidan getirisi,

yenilikg¢i gelisime katki olmak {izere {i¢ kriter belirlenmistir. Siiregler kriterinin alt
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kriteri olarak tanimlama, Ol¢lim, analiz, iyilestirme, kontrol agamalarinin dogru
sekilde yapilmasi ve bu agamalarin zaman ¢izelgesine uygunlugu olmak iizere alt1
adet alt kriter belirlenmistir. Calisanlar kriterinin alt kriteri olarak; takim tiyelerinin
motivasyonuna katki, takim iiyelerinin aldiklar1 egitimler, takim i¢i ve boliimler
arasi iletisimlerin artmasi olmak tizere 3 kriter belirlenmistir. Toplumla ilgili
sonuclar kriterinin alt kriteri olarak toplumsal agidan fayda, ¢evresel performans
gelisimi olmak iizere iki kriter belirlenmistir. Isbirligi ve kaynaklar kriterinin alt
kriteri olarak; 6 sigmanin tedarik¢iye yansimasi, uygun ve gereken kaynak
kullanim1 olmak tizere iki kriter belirlenmistir. Konuyla ilgili literatiir aragtirmasi
ve kriterlerin acilimi 2. ve 4. bolim ve alt bashiklarinda detayli olarak
acgiklanmaktadir.

Kriterlerin belirlenmesinin ardindan agirliklandirma islemi i¢in hazirlanan
ikili karsilastirmalarin bulundugu anketler; beyaz esya ve ugak motoru sanayisinde
6 sigmay1 uygulayan firmalarda gorev alan uzman kara kusak unvanina sahip 7 kisi
tarafindan yanitlanmistir. Anket sonuclarinin grup karari i¢in geometrik ortalama
ve medyanlar1 alinarak, iki farkli sekilde analitik ag siireci yontemiyle (ANP-
Analytic Network Process) kriterlerin agirliklandirma islemi gergeklestirilmistir.

Projelerin degerlendirilmesi asamasinda 6 sigmayi beyaz esya sektoriinde
uygulayan oncii firmada, 6 sigma lideri olarak gorev alan, burada yapilan tiim
projelerin her agsamasina hakim ve bu ¢aligmanin da kriter belirleme agsamasinda rol
almis uzman kara kusak ile birlikte 15 adet rastgele 6 sigma iyilestirme projesi
secilerek, etkinlik kriterleri 1s181inda puanlandirilmis ve kriter 6nem agirliklarina
gore projelerin basar1 siralamasi belirlenmistir. Elde edilen siralama ile firmanin
kendi proje degerlendirme konusundaki yaklagimma gore yapilan siralama
karsilagtirilmistir. Firmanin sadece metodolojiye uygunluk, finansal getiri ve proje
hedefini karsilama kriterlerini gbéz Oniine alarak yaptigi degerlendirmelerle,
belirlenen yeni kriter ve agirliklarina gore yapilmis degerlendirme arasinda
farkliliklar oldugu goriilmiistiir.

Bu tez calismasinda ikinci boliimde 6 sigma ve metodolojisi agiklanmakta,
ardindan literatiirde 6 sigma projeleri i¢in belirlenmis kritik basar1 faktorleri ve bu
calismada olusturulan yeni etkinlik 6l¢iim kriterlerine yer verilmektedir. Ugiincii

boliimde ANP yontemi ve uygulama adimlart agiklanmaktadir.
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Dordiincii boliimde kriterleri agirliklandirmak igin sectigimiz geometrik
ortalama ve medyan yonteminin, grup kararmnin degerlendirme siirecinde
kullanilmast ve ANP yontemi ile kriter agirliklarinin belirlenmesi stireci
anlatilmakta, firmada rastgele se¢ilen farkli yillara ait tamamlanmis 15 adet 6 sigma
projesinin bagar1 siralamasina dair uygulamaya yer verilmektedir. Son boliimde ise

sonug ve tartisma bulunmaktadir.



2. 6 SIGMA METODOLOJISI

Istatistiksel verilere dayanarak gergeklestirilen karar verme siireci olarak 6
sigma, siire¢ kalitesizligi yaratan problemlerin tespit edilip ¢esitli iyilestirme
projeleri vasitastyla dongiisel adimlar takip edilerek kalici ¢oziimlerle ortadan
kaldirilmaya c¢alisildigi bir metodolojiyi kapsamaktadir.

Stireg kalitesinin istatistiksel anlamda standart sapmasini ifade eden sigma (o)
seviyesiyle takip edildigi sistemde sapmanin miktar1 diger bir ifadeyle degiskenlik
ile kalitesizlik maliyeti dolayisiyla verimsizlik iliskilendirilir. Bir degiskenlik
Olclisii olarak standart sapma, verilerin ortalamaya ne kadar yakin veya uzak
olduklarini belirleyen, ortalamadan sapmalarin kareli ortalamasidir.

Sigma seviyelerinin artmasi demek, degiskenligin azalmasi ve hata
oranlarinda iyilestirmeler anlamina gelmektedir. 6 sigma istatistiksel yaklasimai {i¢
sigma seviyesinde ya da milyon firsat bagina 67,000 hata (DPMO-defects per
million opportunities), alt1 sigma seviyesinde 4.0 DPMO dan daha az hatanin
olugmasint saglar. Cizelge 2.1’de sigma seviyesi ve DPMO iliskisi

gosterilmektedir.

Cizelge 2.1. Sigma Diizeyi ve Hata oranlar

Siire¢ Milyonda hata Verim(yiizde) ANLAM

yetenegi sayis1 (DPMO)

1,50 500.000 50 Uretimin % 50'si ¢6pe atilmaktadir.

20 308.537 69,1463 Uretimin yaklasik % 31'i ¢épe
atilmaktadir.

30 66.807 93,3193 Milyon adet ugusun 66807'si
hatalidir.

40 6.210 99,3790 Milyon adet ameliyatin 6210'u
yanlis yapilmaktadir.

50 233 99,9767 Milyon adet haberin 233 adedi
yanlis verilmektedir.

60 3.4 99,9997 Milyon saat igerisinde 3,4 saat
elektrik kesintisi olmaktadir.




2.1. 6 Sigma Metodolojisi ve Orgiitsel Yapis

6 sigma giiclii istatistiksel araglarin kullanildigi 5 asamali bir metodolojiyi
orgiitsel bir yapilanma ile uygulamaktadir. Sorunun tanimlanmasindan ¢éziimiine
kadar yapilacak faaliyetler sistematik bir sekilde TOAIK adi verilen Tanimlama,

Ol¢me, Analiz, lyilestirme ve Kontrol asamalarimi takip etmektedir:

Tammmlama: Metodolojinin gelisimine paralel olarak yillar icersinde
metodolojiye sonradan ilave edilen asamada mevcut problem tanimlanip kaynagi
aragtirilir, potansiyel proje, projenin amact, hedef ve kapsami belirlenir. Kara kusak
tarafindan yonetilen resmi bir proje ekibi olusturulmus olmalidir. Kullanilan baglica
araclar;

e Proje sozlesmesi,

o Siire¢ Haritalari,

e Miisterinin Sesi,

e Kano Modeli,

¢ Beyin Firtinasi,

e Mevcut Durum Analizidir.

Ol¢me: Siirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin etkilerini
belirlemek amaciyla 6l¢limlerin yapildigr asamadir. Dogru ve giivenilir verilerle
analiz asamasina zemin hazirlanir. Kullanilan baslica araglar;

o \Veri Toplama Formu,

e Onceliklendirme Matrisi,

e Pareto Analizi,

e Zaman Serileri Cizelgesi,

¢ Olciim Sistemleri Analizi,

e Sigma Seviyeleri,

e Normal Dagilim Egrisi Z dontigiimii,

e Kontrol Grafikleridir.



Analiz: Siirecleri etkileyen tiim faktorlerin istatistiksel olarak ortaya
konuldugu, siire¢ ¢iktisini etkileyen onemli az sayidaki girdilerin digerlerinden
ayiklandig1 asamadir. Kullanilan baslica araglar;

e Hipotez Testleri,

e Sebep Sonug Analizi,

¢ Varyans analizi,

e Hata tiirleri ve etkileri analizi,

¢ Beyin Firtinasi,

e Giiven Araliklari,

¢ Regresyon ve Korelasyondur.

Iyilestirme: Siirec yeterliligini 6 sigma seviyesine ¢ekmek icin deney
tasarimi gibi araglarla silire¢ girdilerinin farkli degerlerine ¢iktilarin tepkisi
modellenir. Amag¢ problemin nedenlerini ortadan kaldirarak ¢oziim bulmaktir.
Kullanilan baslica araglar;

e Fayda — Maliyet Analizi,

¢ Beyin Firtinasi,

o Matematiksel Modelleme,

e Deney Tasarima,

e lyilestirme ydnteminin belirlenmesi,

e Risklerin degerlendirilmesi,

e Uygulama plan1 aracglar1 kullanilmaktadir.

Kontrol: Projede yapilan iyilestirmenin kalict ve siirekli olmasini saglamak
amaciyla stirecin son durumu, kazang ve firsatlar takip ve kontrol edilir. Kullanilan
baslica araglar;

e Kalite Kontrol Plani,

o Istatistiksel Siire¢c Kontrolii,

e Siirekli Iyilestirme Sistemleri,

¢ Dokiimantasyon ve Standardizasyon,

e Sonuglarin Degerlendirilmesidir.
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6 sigma metodolojisinin uygulanmasi organizasyondaki ¢alisanlarin aldiklari
egitimlere gore aldiklari unvan, yetki ve sorumluluklari c¢ergevesinde
gerceklesmektedir (Cizelge 2.2). Uygulamanin kapsam ve projenin tiiriine gore

sekillenen yapida smirsiz isbirligi esastir.

Cizelge 2.2. 6 sigma takim iiyeleri unvan ve sorumluluklari

Unvan Yetki ve sorumluluk

6 Sigma Y Onetim Komitesi Projeleri tartisarak etkinligi saglamak

(Komite; Koordinator, sponsor,

sampiyon ve finans temsilcilerini

de igerir.)

6 Sigma Koordinatorii 6 sigma planlamalarinm yiiriitmek, sponsora
raporlamak, danigsman ve destek
boliimleriyle iletisimi saglamak

Sponsor (Lider) Uygulamalari kontrolii, is sonuglarina
etkisini sorgulamak

Sampiyon Siireci yonetmek, 6 sigma ekibine destek,
sorgulama, basar1 i¢in gereken 6nlemleri
almak

Uzman Kara Kugak Egitim ve danismanlik yapmak

Kara Kusak Kara kusak projelerinin parasal hedeflerine
ulagmasi i¢in liderlik yapmak

Ekip tiyesi (Yesil Kusak) Siire¢ i¢cinde dogrudan ¢alismak, ekip
liderine yardimct olmak

Finans Sorumlusu 6 sigma harcamalarini takip etmek,
kazanglar1 onaylamak
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2.2. 6 Sigma Projeleri icin Kritik Basar1 Faktorleri

Bu boliimde yapilan literatiir arastirmasi sonucunda o6zellikle proje se¢imi
asamast i¢in belirlenmis olan kritik basar1 faktorleri ile bu arastirmadan yola ¢ikarak
6 sigmay1 beyaz esya sektoriinde uygulayan bir firmada uzman kara kusak ve 6
sigma lideri olarak gorev alan bir yetkilinin goriisleri yardimiyla olusturulan yeni

kriterler yer almaktadir.

2.2.1. Literatiirde arastirmasi

6 sigmada kalite ve liretkenligin gelisme kaydedebilmesinde projeler birincil
etkili araglardir (Montgomery 2004). Projenin basarisi bir firmay1 ortalama bir
firmadan ayrabilmekte ve 6 sigma yolculugundaki konumunu ortaya
koyabilmektedir.

En yalin haliyle bir 6 sigma projesinin firmaya kazang getirebilmesi i¢in
diizenli bir faaliyet planina, iist yonetimin destegine, 6 sigma istatistiksel araglarini
dogru bir sekilde bilen ve kullanabilen ekip liyelerine ihtiyaci vardir. Literatiir
incelendiginde ;

Harry ve Schroeder (2000) ¢alismalarinda 6 sigma proje se¢imi igin;

¢ Milyonda hata sayis1 (DPMO),

¢ Net maliyet tasarrufu,

o Kalitesizlik maliyeti (COPQ),

e Cevrim siiresi,

o Kapasite,

e Kurum i¢i performans
kriterlerini dikkate almay1 onermektedir.

Coronado ve Antony (2002), caligmalarinda 6 sigma projelerinin etkin
uygulamalari i¢in;

¢ Yonetimin katilim ve taahhiidi,

o Kiiltiirel degisim,

e {letisim,

¢ Organizasyon altyapisi,

e Egitim,
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¢ 6 sigmay1 1is stratejisiyle birlestirme,

e 6 sigmay1 miisteriye birlestirme,

¢ 6 sigmay1 insan kaynaklarina birlestirme,

¢ 6 sigmay1 tedarikgilere birlestirme,

¢ Proje yonetim yetenekleri,

¢ 6 sigma i¢indeki arag ve teknikleri anlama,

¢ Proje onceliklendirme ve se¢imi
olmak tlizere 12 kritik basar1 faktorii 6nermektedir.

Banuelas ve Antony (2002), calismalarinda 6 sigma projelerinin etkin
uygulamalari i¢in;

e Yonetimin katilim ve taahhiidi,

o Kiiltiirel degisim,

¢ Organizasyonel altyapi, egitim,

¢ 6 sigmay1 is stratejisine baglama,

¢ 6 sigmay1 miisteriye baglama,

¢ 6 sigmay1 ¢aliganlara (insan kaynaklari) baglama,

e 6 sigmay1 tedarikgilere baglama, proje yonetim yetenekleri,

e 6 sigma metodolojisini, ara¢ ve tekniklerini anlama,

e Proje se¢im, gozden gegirme ve izleme
olmak iizere 11 kritik basar1 faktorii onermektedir. Ingiliz firmalarinda pilot
calisma seklinde test edilen kriterlerden iist yonetimin katilim ve taahhiidii en
onemli, 6 sigmay1 ¢alisanlara baglama kriteri ise en Onemsiz kriter olarak
belirlenmistir.

Starbird (2002) calismasinda 6 sigma uygulamalar1 i¢in basarinin anahtari
olarak;

e Siire¢ yonetimini baslatmak,

e Temel stireci, miisteri ihtiyaglarini ve 6l¢iimleri tespit etmek,

e Raporlama yoluyla performans siirdiirme

kriterlerini 6nermektedir.
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Johnson and Swisher (2003) caligmalarinda basarili 6 sigma uygulamalari

igin;

o Siirekli ve goriliniir yonetim taahhiidi,

e Katilimcilar igin siirekli egitim ve ¢alisma,

¢ Acikga ifade edilmis beklentiler,

e Proje liderlerinin titizlikle se¢imi,

o Stratejik acidan 6nemli projelerin se¢imi kriterlerini dnermektedirler.

Kumar ve ark. (2007) ¢alismalarinda 6 sigma proje se¢imi i¢in kullandiklar

veri zarflama analizi yontemi ic¢in kullandiklart girdi ve ¢iktilar igin literatiirden

derledikleri asagidaki kriterleri kullanmiglardir;

e Girdiler;
o  Proje maliyeti,
o  Proje siiresi,
o Siyah ve yesil kusak sayisi.
e Ciktilar;
o  Miisteri memnuniyeti,
o Is stratejisi iizerindeki etki,
o Sigma seviyesindeki artis,
o  Finansal etki,
o  Aktif projeler arasindaki ilerlemeyi biitiinlestirme,
o  Uretkenlikteki artis.

Yang ve Hsi Hsieh (2008), ¢alismalarinda 6 sigma proje se¢im kriteri olarak

Tayvan milli kalite 6diilii kriterleri ve alt kriterlerini kullanmislardir;

e Liderlik
o Is kavram/ degerleri,
o  Firma vizyon/ misyonu,
o  Ust ydnetimin liderligi,
o Toplam kalite kiiltiirt,
o  Kurumsal yurttaslk.
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o Stratejik yonetim,
o Inovasyon degerleri,
o  Is modeli ve stratejik planlama,
o Strateji gelistirme ve geligim.
e Arastirma ve inovasyon,
o Aragtirma ve inovasyon stratejisi ve siireci,
o Aragtirma ve inovasyon girdisi,
o  Aragtirma ve inovasyon sonug 6l¢timii.
e Miisteri ve pazar gelisimi
o  Uriin/ servis ve pazar stratejisi,
o  Miusteri ve is bilgi yonetimi,
o Miisteri iliskileri yonetimi.
e insan kaynaklar1 ve bilgi ydnetimi,
o  Insan kaynaklari planlama,
o  Insan kaynaklar gelisimi,
o  Insan kaynaklari kullanimi,
o Calisan iligkileri yonetimi,
o  Bilgi yonetimi.
e Bilgi stratejisi uygulama ve yonetimi
o Bilgi stratejisi planlama,
o  Bilgisayar uygulamalar1 agi,
o Bilgi uygulamasi,
e Siire¢ yonetimi
o  Uriin/ siire¢ ydnetimi,
o  Cevrimdis: faaliyet yonetimi,
o  Organizasyonel iligkiler yonetimi.
e s sonucu
o Miisteri tatmini,
o Pazar gelisim performansi,
o Firma finansal performansi,
o  Insan kaynaklar1 gelisim performansi,
o  Bilgi yonetimi performansi,
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o Siire¢ yonetimi performanst,
o  Inovasyon ve esas rekabet performansi,
o Sosyal degerlendirme.

Saghaei ve Didehkhani (2010) ¢alismalarinda 3 ana kriter ve 8 alt kriter ile 6
sigma proje se¢im gercevesi onermektedirler. Belirledikleri kriterler;

e Is miikkemmelligi ve miisteri memnuniyeti

o Miisteri memnuniyeti,
o  Is mikkemmelligine ulasma,
o  Stratejik plan uygulama.
e Finansal faydalar
o  Yatirim getirisinin artmasi,
o  Azalan yeniden isleme ve hurda maliyeti,
o  Degerlendirme ve 6nleme faaliyetlerinin maliyetlerinin azaltilmasi.
o Siirec iyilestirme
o Uriin 6zelliklerindeki degiskenlik,
o  Fayda saglamayan faaliyetlerin yok edilmesi.

Biiyiikdzkan ve Oztiirkcan (2010), ¢alismalarinda belirledikleri 6 sigma proje
degerlendirme modelinde 3 ana kriter; is milkemmelligi, gelir artis1 ve iiretkenlik
kriterleri altinda fayda, firsat, risk, maliyet analizi yapmislardir.

e Fayda kriteri altinda;

o Is miikkemmelligi,

o Miisteri memnuniyeti,
o  Finansal performans,
o  Ogrenme ve bilyiime.

o Firsat kriteri altinda;

o  Operasyonel mitkemmellik,
o Artan pazar payi,
o) Miuisteri sadakati,

o Calisanlar arasindaki rekabet.
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e Risk kriteri altinda;
o) Biit¢e asimi,
o  Gecikme,
o  Projeye iligkin riskler.
e Maliyet kriteri altinda;
o  Uygulama maliyeti,
o Egitim maliyeti,
o  Insan kaynaklari maliyeti
kriterlerini 6nermektedirler.

Ray S. ve ark. (2012) yaptiklari 6 sigma projelerini degerlendirme
calismasinda 6 sigma basarisini 6lgmek i¢in;

o  Ust yonetimin katilim,

o  Proje hedefine ulagma,

o  Zaman cizelgesi takibi,

o  Analiz derinligi,

o Siirec¢ degisimi,

o  Gozden gegirme/ kontrol kriterlerini nermektedir.

Wasage (2012) c¢alismasinda, anket yoluyla 2011 Amerika Fortune 500
listesindeki 51 firmadan aldigi yanitlar ve literatiir arastirmasina gére 6 sigma
uygulamalar1 i¢in Onemli bilesenler ve performans gostergelerini belirleyip
aralarinda iliski kurmaya caligmistir. Basarili bir 6 sigma uygulamasi i¢in;

e Lider ve yonetim uygulamalari

o  Lider taahhiidii

o  Ust ydnetim taahhiidii

o  Liderlik ve {ist yonetimin finansal kaynak tahsisi
¢ 6 sigmayi insan kaynaklarina baglama

o  Kisisel egitime 6nem vermek

o Odiil teklif etmek

o Stirekli acik iletisim

o  Calisanlarin 6 sigma iizerine egitimi

o Calisanlarin ¢esitli teknikler lizerine egitimi

o  Genel, kapsamli 6 sigma
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¢ 6 sigmay1 miisteriye baglama

o Miisterinin kaygilar1 ve geribildirim

hayati bilesenler olarak Dbelirtilmistir. Basarili 6 sigma projeleri igin

performans gostergeleri olarak ise;
¢DPMO
o Milyon firsatta hata sayisinda azalma
o Firmanin 6 sigma seviyesine yakinlagmasi
¢ Finansal 6l¢timler
o Yeniden isleme maliyetlerinde tasarruf
o Karin artmasi
o  Aktif karliligin ylikselmesi
o  Genel, finansal olarak kalite girisim kazancinin
maliyetlerini agmasi
e Miisteri tatmini
o Miisteri sikayetlerinin azalmasi
o Genel, miisteri tatmininin artmast
o  Elde tutulan miisterilerin artmasi
o VVerimlilik
o Genel, iirtin/servis kalitesinde artig
o Siparis isleme siiresinin gelismesi
o Genel, firma siire¢lerinin gelismesi

olarak belirtilmistir.

2.2.2. Olusturulan 6 sigma etkinlik 6lciim kriterleri cercevesi

uygulama

Moschidis’in (2013), 6 sigma projelerindeki kritik basar1 faktorleri tizerine

yaptig1 literatiir aragtirmasinda kriterleri kolayca sayilabilir, 6l¢iilebilir ve 6 sigma

arac ve tekniklerine iligskin olanlar1 sert, daha davranissal ve kiiltiirel agidan olanlar1

yumusak olacak sekilde 2 grupta toplanmaktadir. Ayrica EFQM (European

Foundation for Quality Management) modelinde oldugu gibi (Sekil 2.1) 2

kategoriye ayrilan 9 kriterin girdiler olarak adlandirilan; liderlik, strateji, ¢alisanlar,

tedarikei ve kaynaklar, stirecler kritik basari faktorleri de gruplandirma yapmak i¢in

kullanilmaktadir.

18



Literatiirde Bandyopadhyay (2011), Tabari ve arkadaslarinin (2012) yapmis
olduklar1 ¢alismalarda, bir firmada EFQM ile is miikemmelligine ulasilmasinin 6
sigma projeleri uygulanarak saglanabilecegi, iki sistemin benzerlikleri ve
birbirlerini tamamladiklar1 noktalar belirtilerek ortaya koyulmustur. Bu tez
calismasinda Moschidis’in (2013) onerdigi gibi kriterler, 6 sigma ile operasyonel
mikemmellik acisindan benzerlik gosteren EFQM miikemmellik modeli
kriterleriyle benzer sekilde siniflandirilmustir.

Kriter ve alt kriterler, literatiirde dnceki yillarda belirlenmis kriterler ayrintili
olarak incelenerek, beyaz esya sektoriinde 6 sigmay1 uygulayan bir firmada uzman
kara kusak ve 6 sigma proje lideri olarak goérev alan yetkili kiginin gorlis ve
Onerileriyle birlikte olusturulmustur.

Olusturulan yeni listede kriterler dogrudan tamamlanmis projelerin
degerlendirilmesine yonelik oldugundan hem galiganlar hem de ¢alisanlar ile ilgili
sonuclar olarak iki baslik kullanilmamis, bunun yerine ¢alisanlar kriterinin alt
kriterleriyle calisanlara yapilan katki sorgulanmistir. Miisteriyle ilgili sonuglar
kriteri; metodolojiye uygunluk kriterinin tanimlama asamasinda miisterinin sesi
(VoC-Voice of Customer) c¢alismasimin yapilip yapilmamasi ve proje hedefini
kargilama alt kriteriyle miisteri sikayetlerinin azalmasi sonuglarindan yola ¢ikilarak
degerlendirilmektedir. Bu sebeple EFQM’in 5 adet girdi kriterinin kullanilmasinin
yaninda sonuglar kriterinin sadece temel performans sonuglari ve toplumla ilgili

sonuglar kismi1 yer almaktadir.
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Sekil 2.1. EFQM Miikemmellik Modeli (Anonim, 2012)

GIRDILER SONUCLAR
— —
Liderlik Caliganlar Siirecler, Caliganlarla Is Sonuclan
Uriinler ve fgil
Hizmetler Sonuglar
I [
Strateji Miigterlerle
| | | flgili |
Sonuglar
I [
Isbirlikleri ve Toplumla
|| Kaynaklar L || Hlgili -
Sonuglar

—

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM
1988 yilinda Avrupa’daki firmalar1 siirdiiriilebilir is miikemmelligine
gotiirmek i¢in kurulmus olan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’nin (EFQM) belirlemis
oldugu miikemmellik modelindeki 5 adet girdiler ve 4 adet sonuglar basliklarindan
yola cikilarak, bu tez ¢alismasinda 7 iist, 18 alt kriterden olusan tamamlanmig 6

sigma projeleri i¢in etkinlik 6l¢iim kriter ve alt kriterleri belirlenmistir (Cizelge
2.3).
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Cizelge 2.3. Tamamlanmis 6 sigma projeleri i¢in etkinlik 6l¢iim kriter ve alt kriterleri

Kriterler Alt Kriterler
Liderlik (Ust Y®6netimin Proje ekibin belirlenmesi, projenin
Katilimi) (K1) uygulama, degerlendirme asamalarinda

destek, katilim ve takip (K1.1)

Politika ve Strateji (K2)

Seg¢ilen projenin politika ve stratejilere
katkis1 (K2.1)

Temel performans sonuglarina
katk1 (K3)

Proje hedefini karsilama (K3.1)
Finansal agidan getirisi (K3.2)
Yenilikg¢i gelisime katki (K3.3)

Toplumla ilgili sonuglar (K4)

Toplumsal agidan fayda (K4.1)
Cevresel performans gelisimi (K4.2)

Calisanlar (Proje ekip iiyeleri)
(K5)

Takim tiyelerinin motivasyonuna katki
(K5.1)

Takim tiyelerinin aldiklar1 egitimler
(K5.2)

Takim i¢i ve boliimler arasi iletisimlerin
artmasi (K5.3)

Isbirligi ve kaynaklar (K6)

Tedarikgilerle isbirligi, tedarik¢iyi
istatistiksel ara¢ kullanimina tesvik ve
kalite, performans diizeylerinin
arttirilmasi (6 sigmanin tedarik¢iye
yansimast) (K6.1)

Uygun ve gereken kaynak kullanimi
(K6.2)

Stiregler (Metodolojiye
uygunluk) (K7)

Tanimlama agamasinin dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.1)

Olgme asamasinin dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.2)

Analiz asamasinin dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.3)

Iyilestirme asamasinin dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.4)

Kontrol agsamasinin dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.5)

TOAIK asamalarinin belirlenen zaman
cizelgesine uygunlugu (K7.6)
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3. COK KRITERLI KARAR VERME YONTEMIi-ANP

Cok kriterli karar verme, karar vericilerin karmasik kararlar1 almalarina
sistematik ve yapisal bir yolla yardim etmek i¢in gelistirilmis kavram, metod ve
teknikler setidir. Cok kriterli karar verme problemlerinin iki ¢esidi mevcuttur: Cok
kriterli kesikli alternatif problemleri ve ¢ok kriterli optimizasyon problemleri.
Kesikli alternatif problemlerini ¢6zmek i¢in Onerilen birgok metot vardir. Cok
nitelikli fayda teorisine dayanan ve iyi bilinen modeller AHP (Analytic Hierarchy
Process), ANP (Analytic Network Process) ve ELECTRE (Elemination and Choice
Translating Reality English) PROMETHEE (Preference Ranking Organization
Method for Enrichment Evaluations) yada TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to Ideal Solution) gibi siralama metodlaridir ( Beltran ve
ark.,2014).

Bu calismada, ¢ok kriterli karar verme siireclerinde yaygin olarak kullanilan,
Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilen analitik ag siireci tercih edilmistir. AHP'de
oldugu gibi tek yonlii hiyerarsik yapt kurma zorunlulugunu ortadan kaldiran ve
daha karmasik yapidaki problemlere ¢6ziim getiren yontemde kriterler, alt kriterler
ve bu kriterler arasindaki iliski ve geribildirimleri iceren bir ag yapisi
olusturulmaktadir.

Birgok ag problemi hiyerarsik olarak kurulamaz, ¢linkii {ist seviye elemanlar1
ile alt seviye elemanlar1 arasinda iliski ve bagimlilik igerir (Sekil 3.1). Hiyerarside
oldugu gibi sadece kriterin 6nemi alternatifin 6nemini degil, alternatifin 6nemi de
kriterlerin Onemini belirler. Boylece ANP' de karar alternatifleri kritere ve
birbirlerine ve bunun yanisira kriter alternatiflere ve diger kritere bagh
olabilmektedir.

Kriterler arasindaki ayni kiime i¢indeki etkilesimler (i¢ bagimlilik) yada
kiimeler arasindaki etkilesimler (dis bagimlilik) olarak ifade edilir. Sekil
3.1 de belirtildigi gibi K4 kiimesinden K> kiimesine ¢izilen ok, K2’deki elemanlarin
Ks’deki elemanlar: etkiledigini gosterir. K2’deki elemanlarin K4’deki elemanlar
tizerinde dis bagimliligi vardir. Ks’den ¢ikan okun yine aym kiimeye dongii
yapmasi ise o kiimedeki elemanlarin birbirlerini etkiledigini diger bir ifadeyle

elemanlar arasinda i¢ bagimlilik oldugunu gosterir.
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Sekil 3.1. Hiyerarsi ve ag yapisinin sematik gosterimi (Gorener, 2014)

3.1. Analitik Ag Siirecinin Uygulama Adimlar:

1. Karar problemini tanimlama ve kriterlerin belirlenmesi: Bu asamada amag,
karar vericiler tarafindan beyin firtinasi gibi yontemlerle problemini tanimlamak,

ana kriterler, alt kriterler ve alternatifleri agik bir sekilde ifade edebilmektir.

2. Kriterler arasindaki iligkileri tanimlama ve ag yapisinin olusturulmasi: Bu

asamada kriterler arasindaki etkilesimler, i¢ ve dis bagimliliklar belirlenmektedir.

3. ikili karsilastirmalarin yapilmasi: Bu asamada karar vericiler tarafindan
Saaty’nin gelistirdigi AHS i¢in de kullanilan onem skalasi (Cizelge 3.1)
kullanilarak kriterler arasinda ikili karsilastirmalar gergeklestirilmekte ve

karsilastirma matrisi (Sekil 3.2) i¢in 6ncelik vektorii belirlenmektedir.
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Sekil 3.2. A karsilastirma matrisi (Aslan, 2005)
Ikili karsilastirmalara dayamlarak olusturulan n X n boyutundaki A ikili

karsilastirma matrisinde ajj elemani, i. 6zelligin j. 6zellige gore ne kadar énemli
oldugunu gosterir ve matris elemanlar1 arasinda; ajj = 1/a; ve aii = 1 iliskisi
bulunmaktadir.

Ikili karsilastirma matrisleri elde edildikten sonra lokal dncelik vektorlerinin
(6zvektor) bulunmast i¢in en bliylik 6zdeger ve bu 6zdegere karsilik gelen
Ozvektoriin hesaplanip normalize edilmesi gerekir. Aw = Amax.w denkleminin
coziilmesi ile lokal Oncelik vektorii hesaplanir.

Matrisler tutarl: iken diger bir ifadeyle aij = 1/ajiiken ve tiim i, j ve k degerleri
igin a; = a;j.aj iken ikili kargilastirmalar kesin Olgtimlere dayanmakta ve

W1,W2, ....wn Kriter 6ncelik degerleri bilinmektedir.

Bu durumdai, j=1,,....,,n i¢in aij = wi/ wj olmalidir. Buradan hareketle,

Qi =AY _Wiye g =YL 1 gy
ij-Ajk wiwe i ji w; Wi/wj a; .

X = (X1,.....Xn), Y = (Y1,.....,yn) siitun vektorlerinin A matrisiyle ¢arpimi

Ax=y‘dir ve ¥7_;a;;x; =y; (i=1,...,n) seklinde gosterilir.
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w; o W
a;; = — oldugundan a;;.— = 1 olur ve sonug olarak;
5] W] 5] w; s

i=1Qij W Wi =n yada Y., a;; w; = nw; esitlikleri elde edilir.
l

Esitlikler matris olarak Aw = nw seklinde gosterilir.
Matris teorisine gére burada W, A matrisinin bir 6zdegeri n olan bir 6zdeger
vektoriidiir. Esitlik matris halinde agik sekilde asagidaki gibidir:

wlw, owlwy, o ww, || W W,
wylw, owyfw, L wyw,

w, |~ P | w,

w, Iwy owy w, o w | W W,

Sekil 3.3. A.w = n.w esitliginin matris seklinde gosterimi

Aw = nw esitliginde eger matris % 100 tutarli ise n, A’nin en biiyiik
0zdegeridir ve n = Amax olarak yazilabilmektedir.
Buna gore A.w = Zmax.W esitligi yazilir. Bu esitlikten yola ¢ikarak;

YR apiw
Amax = =—2- olarak bulunur.

wi

A matrisinin tutarli olabilmesi, A’nin en biiyilk 6zdegerinin n’e esit
olmasidir. A’nin yapisindaki tutarsizlik ne kadar fazla olursa Amax, n’den 0 kadar
uzaklagir fakat her zaman Amax > n’dir. (Amax-n) yargilardaki sapmanin bir 6l¢iitiidiir
(Aslan, 2005).

4. Tutarlilik oraninin tespit edilmesi: Bu asamada, edilen karsilagtirma
matrislerinin tutarli olup olmadiklarinin tespiti igin tutarlilik orani(CR)
hesaplanmaktadir. Eger elde edilen deger 0,10°a esit veya daha diisiik ise ikili
karsilastirmalarin tutarlt oldugu sonucuna varilmaktadir. CR; tutarlilik indeksinin
(CI), rastgele tutarlhilik indeksi (RI)’ne boliimii ile elde edilmektedir. Esitlikler

asagida verilmektedir:
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RI

CR =—
Cl
Cl = Amax—n
n-—1

(3.1)

(3.2)

5. Siipermatrislerin olusturulmasi: Kriter ve alt kriterler arasindaki i¢ ve dig

bagimliliklar1 degerlendirmek amaciyla her bir boliimi ag icerisindeki ikili

karsilastirmalarin lokal oncelik vektorlerini iceren ve boyutu agdaki tiim faktorlerin

sayisina esit olan stokastik yapidaki siiper matris olusturulur.
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Sekil 3.4. Ag yapisi siipermatrisi (Saaty, 2006)

Cm, m. kriter iken emn m. kriterin alt kriteridir ve Wj; i. kriterin j. kriterle

karsilastirilmasi ile olusturulan lokal 6ncelik vektorlerinden olusan siipermatristir.

Karsilastirilan iki kriterin birbirine etkisi yoksa Wij=0 olur.

ij =

0

Wi

i

wo
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Sekil 3.5. Siipermatrisin i¢indeki bir matrisin detay1 (Saaty, 2006)

26



Ikili karsilagtirmalar sonucu elde edilen matrislerin dzdeger vektdrleri Wi
degerlerinden olusan bu matrise agirhklandirilmams siipermatris ad1 verilir.

Agirliklandirilmamis matrisin biitiin  slitunlarinda siitun normalizasyonu
yapilarak diger bir ifadeyle siitun toplamlar1 bire esit hale getirilerek
agirhklandirilmis matris elde edilir.

Onem agirliklarinin bir noktada esitlenmesini saglamak icin n rasgele
secilmis biiylik bir say1 olmak iizere siipermatrisin (2n + 1) kuvveti alinarak limit
matris olusturulur.

6. Kriterlere ait nem agirliklarinin ve en iyi alternatifin belirlenmesi: Onceki
asamada elde edilen limit siiper matrisle birlikte alternatif ve kriterlere ait dnem
agirliklart belirlenmis olur. En yiiksek agirliga sahip olan alternatif/kriter Se¢im
probleminde en yiiksek 6nem agirligina sahip olan alternatif en iyi alternatif,
agirliklandirma probleminde ise en yiiksek 6nem agirli§ina sahip olan kriter, karar
stirecini etkileyen en 6nemli kriterdir. Bu ¢alismada yontem, kriterlerin analizi i¢in

kullanilmaktadir.

Cizelge 3.1. Mutlak sayilarin temel 6l¢egi (Saaty, 1996)

Onem Tamm Aciklama

Derecesi

1 Esit dnem Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida

bulunur.

3 Birinin digerine gore cok | Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine ¢ok az
az 6nemli olmasi derecede tercih ettirir.

5 Kuvvetli derecede Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine ¢ok
onemli kuvvetli derecede tercih ettirir.

7 Cok kuvvetli diizeyde Bir faaliyet giiclii bir sekilde tercih edilir ve
onemli baskinlig1 uygulamada rahatlikla goriiliir.

9 Asirt derecede 6nemli Bir faaliyetin digerine tercih edilmesine iliskin

kanitlar ¢ok biiylik bir giivenilirlige sahiptir.

2,4,6,8 Ortalama degerler Uzlagsma gerektiginde kullanmak tizere
yukarida listelenen yargilar arasina diisen
degerler
Reciprocal Tersi karsilastirma igin
Kesirli Degerler Matriste tutarlilik olusturulmak istendiginde
kullanilir
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4. TAMAMLANMIS 6 SiGMA PROJELERININ DEGERLENDIRILMESI
VE BiR UYGULAMA
Calismada kullanilan analitik ag siireci yonteminin ilk adimi olan kriter ve alt
kriterleri belirleme, literatiir aragtirmasi ve olusturulan yeni kriterler ¢ergevesiyle
birlikte 2. boliim alt bagliklarinda belirtilmistir. Kriter ve alt kriterler ise asagida

tanimlanmaktadir:

4.1. Kriterler ve Alt Kriterlerin Tanimlanmasi

Liderlik kriteriyle iist yonetimin 6 sigma ekibinin belirlemesi, proje segim,
uygulama ve degerlendirme asamasindaki katilim, destek ve takibinin ne seviyede
yapildigi sorgulanmaktadir. Burada aranan liderlerin sadece onaylayan konumunda
degil tiim siire¢ boyunca yapacag etkin katilimdir.

Politika ve strateji kriteriyle se¢ilmis projenin pazar payini arttirma gibi genis
Olcekte politika ve stratejilere olan katkis1 sorgulanmaktadir.

Temel performans sonuclarina katki Gist Kriteriyle siiregten ziyade dogrudan
is sonuclarina odaklanilmistir. Kriterin proje hedefini karsilama alt kriteriyle
miisteri sikayeti ve/veya hata orani azaltma, deger katmayan faaliyetin ayiklanmasi,
degiskenlik azaltilmasi, ¢evrim siiresinde azalma gibi sonuclarin elde edilip
edilmedigi sorgulanmaktadir.

Finansal acidan getiri alt kriteriyle kullanilan kaynak maliyeti azaltma,
hurda / yeniden isleme maliyetlerini azaltma, deger katmayan faaliyet maliyetleri
azaltma, enerji tiiketim maliyeti azaltma, atik maliyeti azaltma gibi maddi anlamda
sonuglar elde edilip edilmedigi sorgulanmaktadir.

Yenilik¢i gelisime katk alt kriteriyle bilesen, malzeme veya iiriinde yenilik,
siireclerde yenilik, pazarlama ve yonetimsel anlamda yenilik gibi is sonuglar elde
edilip edilmedigi sorgulanmaktadir.

Calisanlar st kriteriyle, proje ekip iiyelerinin kapasite ve yetkinliklerinin
artmas1 konusu takim {iyelerinin motivasyonuna katki, takim iiyelerinin aldiklar
egitimler, takim i¢i ve bdliimler arasi iletisimlerin artmasi alt kriterleriyle
incelenmistir. Uluslararasi gecerlilikte uygun egitim materyalleri ve ortami, uzman
deneyimli kara kusak egitmenlerinin varlifi, egitmen ve ¢alisanlarin proje

hedeflerine iliskin bilin¢ ve inanglarinin saglanmasz, iletisim planlariyla bireylerin
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nasil katilim yapacagi ve proje sonuglarinin takibi konularin ne derece yapilip
yapilmadig1 sorgulanmaktadir.

Toplumla ilgili sonucglar st kriteri toplumla ilgili fayda ve cevresel
performans gelisimi alt kriterleriyle incelenmektedir. Projenin sosyal projelere
yatirim, istihdamin artmasi, diger kurum ve kuruluglara 6rnek olma gibi toplumsal
faydalar1 yada su tiiketiminde, atik tiiketiminde, sera gazi emisyonlarinda, zararl
kimyasal kullaniminda, ¢evresel kazalarda azalma gibi giinlimiiziin 6nemli bir
konusu hale gelen ¢evresel performans gelisimine katkist olup olmadigi
sorgulanmaktadir.

Isbirligi ve kaynaklar iist kriteriyle ortak fayda saglanmasi agisindan
tedarikgilerle uzun siireli iliskiler kurmak adina tedarik¢iyi 6 sigmaya dahil
etmenin kapsami ve kurulusun proje ic¢in ne kadar uygun ve yeterli kaynak
kullandig1 konular1 sorgulanmaktadir. Uriin temin edilen taseronlar( girdi
malzemeler), girdi saglayan tasityict firma, {iriin satisini yapan bayi, servis
elemanlar1 ve hatta miisteriye teslimati saglayan kuryenin hal ve tavirlari bile
miisteri memnuniyetinde belirleyici olabilmektedir. Kriter 6 sigmanin tedarik¢iye
yansimasi ve uygun, gereken kaynak kullanimi alt kriterleriyle incelenmektedir.

Siirecler Ust kriteriyle literatiirden farkli olarak 6 sigmanin bel kemigi olan
metodolojisinin adimlar1 teker teker sorgulanmakta ve diger bir alt kriter olarak
projenin planlanan zaman ¢izelgesine uygunlugu incelenmektedir.

Tanimlama asamasinin dogru bir sekilde yapilmas: alt kriteriyle problemin
tanimi ve kapsaminin belirlenmesi, siire¢ haritalar1 olusturma, Miisterinin sesi
caligmalarinin yapilmasi ve projeye yansitilmasi, gostergeleri ve gostergeler i¢in
acik, olgiilebilir hedefleri belirleme asamalarinin tam ve dogru sekilde yapilip
yapilmadigr sorgulanmaktadir.

Olgme asamasmin dogru bir sekilde yapilmasi alt kriteriyle problemin
nedenlerini belirleme, veri toplama, 6l¢iim sisteminin analizinin tam ve dogru bir
sekilde yapilip yapilmadig1 sorgulanmaktadir.

Analiz agsamasinin dogru bir sekilde yapilmasi alt kriteriyle analizin derinligi,
istatistiksel araglarin uygun kullanimi, kok sebeplere ulasma asamalarinin

gergeklestirilme durumu sorgulanmaktadir.
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Iyilestirme asamasmin dogru bir sekilde yapilmasi alt kriteriyle ¢dziim
belirleme, risk degerlendirme, pilot uygulama ve uygulamalarin degerlendirilmesi
durumu sorgulanmaktadir.

Kontrol asamasmin dogru bir sekilde yapilmasi alt kriteriyle proje
hedeflerinin sonuglarinin izlenmesi ve dogrulanmasi, standartlagtirma ve
dokiimantasyon ¢aligmalarinin yapilip yapilmadig1 sorgulanmaktadir.

TOAIK asamalarmin belirlenen zaman ¢izelgesine uygunlugu alt kriteriyle

projenin zamanlama yetenegine gore basarisi sorgulanmaktadir.

4.2. Kriterler ve Alt Kriterler Arasindaki iliskilerin Belirlenmesi

Analitik ag siirecinin ikinci adiminda kriter ve alt kriterler arasindaki iliskiler
belirlenip, ag yapisina doniistiiriilmiistiir. Kriterler ve alt kriterler arasindaki
iligkilerin belirlenip, ag yapisina donistiiriilmesi agamasi, kriterlerin belirlenmesi
asamasinda yer alan ayni 6 sigma lideriyle birlikte gerceklestirilmistir.

Kurulan ag yapisi igerisinde proje ekibinin belirlenmesi, projenin uygulama,
degerlendirme asamalarinda destek, katilim ve takip alt kriteriyle iyilestirmenin
dogru yapilmasi alt kriteri iliskilendirilmektedir. Ust yonetimin katiliminin,
ozellikle iyilestirme ¢aligmalarinin yapilmasi asamasindaki onayinin biiyiik dl¢iide
onem arz edecegi diisiliniilerek iki kriter arasinda dis bagimlilik olusturulmustur.

Projenin politika ve stratejilere katkist kriteriyle proje hedefini karsilama ve
finansal acgidan getirisi alt kriterleri iliskilendirilerek ikinci dig bagimlilik
olusturulmaktadir. Proje hedefinin karsilanmasi ve finansal agidan getirisinin
firmanin politika ve stratejisini dogrudan etkiledigi diistintilmiistiir.

Olgmenin dogru sekilde yapilmas alt kriteri analizin dogru sekilde yapilmasi
alt kriteriyle, analizin dogru sekilde yapilmasi alt kriteri iyilestirmenin dogru
sekilde yapilmasi alt kriteriyle iligkilendirilerek siirecler iist kriteri altinda ig
bagimlilik olusturulmustur. Olgiim, analiz ve iyilestirme asamalarmin siireclerden
elde edilen verilere dayanmasi ve bu asamalardan birinde olugacak verilerle ilgili
eksiklik yada yanlighgin diger asamay1 dogrudan etkileyecegi diistiniilmiistiir.

Cizelge 2.3’de belirledigimiz kriterlerin ag yapis1 Sekil 4.1°de goriildiigii gibidir.
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Sekil 4.1. Kriter ve alt kriterlerin ag yapis1 seklinde gosterim
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4.3. ANP Tekniginde Grup Karari Verme Siireci

Kriterlerin ag yapisina doniistiiriilmesinin ardindan agirliklandirma islemi
icin farkli sektorlerde calisan ve 6 sigma projelerinde uzman kara kusak olarak
gorev almig 7 farkli uzman kisinin yanitladigi anketler yoluyla ikili karsilastirmalar
yapilmustir.

ANP ikili karsilastirma asamasinda, hem bireysel hem de grup kararlarinin
degerlendirilmesine olanak saglayan bir yontemdir. Grup kararlarinda grubun her
bir iliyesine ait yargilarindan tek bir yargiya ulasmak icin ¢esitli yontemler
bulunmaktadir (Escobar ve Moreno-Jimenez,2007):

- Uzmanlar arasinda anlagma saglanmasi,

- Anlagma saglanamadigi durumlarda oylama yapilmasi,

- Bireysel yargilarin birlestirilmesi,

- Bireysel onceliklerin birlestirilmesi,

- Yargilarin araliklarinin g6z 6niinde bulundurulmasi.

Bu calismada kriterleri degerlendiren uzman kisilerin 6ncelikleri olmadigi
icin bireysel yargilar1 birlestirilmekte ve bunun igin Oncelikle literatiirdeki en
yaygin yontem olan geometrik ortalama kullanilmaktadir.

Grup karar yada yargilarini birlestirme prosediiriinii diizenleyen 6nemli
sartlar vardir. n adet yargimnin sentezi i¢in f(x1,X2,...xn) fonksiyonunu tanimlarsak,

bu fonksiyon asagidaki sartlar1 yerine getirmelidir(Saaty,2001):

e Aynilabilirlik (Separability) sarti: Pozitif sayilarin P araliindaki tiim x1, Xo,
...,Xn icin g fonksiyonu P’yi J uygun araligina esleyen ve stirekli, cagrisimhi
ve iptal edilebilirligi olan bir islemdir. Burada birey yargilariin etkisinin
ayrilabilirligi anlatilmaktadir.
f(X1,X2,...xn)=g(X1)g(X2)....g(Xn) (4.1)

¢ Oybirligi (Unanimity) sarti: Eger karar vericilerin hepsi x yargisimi verdiyse,
sentez halindeki yargi da x olmalidir.
f(x,x,...X)=x (4.2)

e Homojenlik (Homogeneity) sarti: Eger tiim karar vericiler bir oran1 digerine
gore u kat biiyiik tanimladilarsa, sentez halindeki yargi da u kat biiyiik

olmalidir.
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f(uxz,uxz,...uxn)= uf(X1,X2,...Xn) (4.3
eKuvvet (Power) sartlari: Ornek olarak eger k. birey bir karenin kenar
uzunlugunu xk olacak sekilde yargilarsa, bu karenin alani iizerindeki sentez
yargl, kenar uzunlugu tizerindeki sentez yarginin karesiyle belirlenecektir.
F(X2Px2P,. .. xnP)=fP(X1 X2. ...,Xn) (4.4
Saaty (2001), geometrik ortalama yonteminin bu sartlar1 saglayarak sentez
fonksiyonunu olusturmaya yardimci oldugunu belirtmektedir. Pozitif olmak
kosuluyla n adet birimden olusan bir istatistik serisindeki mevcut birim degerlerinin
carpimlarinin n. dereceden kare kokiinii ifade eden Geometrik ortalamanin

denklemi asagida belirtildigi gibidir:

G.0="[(x) (X2) .- (Xn) (Xn>0) (4.5)

Bu ¢alismada, bireysel yargilar1 birlestirirken ikinci bir yontem olarak
istatistikte sonlu say1 dizilerinde en yiiksek degerlerle en diisiik degerleri
birbirinden ayiran ve ortadaki degeri ifade eden medyan yontemi onerilmektedir.

Ikili karsilastirma sonuglarmin geometrik ortalama ve medyanlarina gore
yapilacak kriter O6nem agirliklandirmasi i¢in, sadece hiyerarsik yapidaki
problemlerin ¢ozlimiinii saglayan Expert Choice paket programi yerine, ag
yapisindaki ¢ok kriterli karar verme problemlerinin ¢éziimiine imkan saglayan

Superdecision paket programi tercih edilmistir.

4.4. Etkinlik olciim kriterleri 6nem agirhiklar: ve siralamasi

Ag yapisinin olusturulmasinin ardindan kriter 6nem agirliklarini belirlemek
i¢in, beyaz esya ve ucak motoru sanayisinde 6 sigmay1 uygulayan firmalarda gérev
alan uzman kara kusak unvanina sahip 7 kisiye ikili karsilastirmalarin bulundugu
anketler (Ek-1) gonderilmis, bu anketler sonucunda ikili karsilastirma matrisleri
elde edilmistir (Ek-2). Elde edilen karsilastirma matrislerindeki degerlerin hem
geometrik ortalamasi hem de medyanlar1 alinarak Superdecision yaziliminda ANP
yontemiyle ¢oziilmesiyle iki farkli sekilde kriter 6onem agirliklart belirlenmistir.
Kriter agirliklandirmasina ait ekran goriintiileri Ek-2 ve Ek-3’dedir.

Projelerin degerlendirilmesi asamasinda 6 sigmay1 beyaz esya sektoriinde

uygulayan oncii bir firmada, 6 sigma lideri olarak gorev alan, burada yapilan tim
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projelerin her agsamasina hakim ve bu ¢aligmanin da kriter belirleme agsamasinda rol
almis uzman kara kusak ile birlikte 15 adet rastgele 6 sigma iyilestirme projesi
secilerek, etkinlik kriterleri 1s181inda puanlandirilmistir. Her bir kriterin agirhigi ve
proje etkinliginin Ol¢iimii i¢in bu kriterlere yonelik verilmis puanlariin
carpimlarinin toplamiyla bir diger ifadeyle agirliklandirilmis toplam yontemine
gore toplam puanlari belirlenerek projelerin basari siralamasi belirlenmis, firmanin
kendi proje degerlendirme konusundaki yaklasimina gore yapilan siralamayla

karsilastirilmistir.

4.4.1. Geometrik ortalamaya gore kriter 6nem agirhklar:

Ana kriterlerin ve alt kriterlerin ikili karsilagtirmalarinin  geometrik
ortalamalarin1 alindiktan sonra uygulanan ANP teknigine gore belirlenmis dnem
agirliklar asagidaki ¢izelgelerde goriilmektedir (Cizelge 4.1, Cizelge 4.2, Cizelge
4.3, Cizelge 4.4, Cizelge 4.5, Cizelge 4.6). Karsilastirmalarin tutarsizlik oranlari

0,1°den kii¢iik oldugu i¢in sonuglar giivenilirdir.

Cizelge 4.1. Ana kriterlerin geometrik ortalama yontemine gore belirlenmis 6nem agirliklar

Ana kriterler Onem Agirhiklan
1.Temel performans sonuglarina 0,34
katki

2. Liderlik (Ust yonetimin 0,17
katilimi)

3. Politika ve strateji 0,16
4. Stirecler (Metodolojiye 0,14
uygunluk)

5. Calisanlar (Proje ekip tiyeleri) 0,1
6. Isbirligi ve kaynaklar 0,05
7. Toplumla ilgili sonuclar 0,03
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Cizelge 4.2. Temel performans sonuglarina katki kriterinin alt kriterlerinin geometrik ortalama

yontemine gore belirlenmis 6nem agirliklart

Temel performans sonu¢larina
katki ana Kriterinin alt kriterleri
1. Finansal a¢idan getirisi

2. Proje hedefini karsilama

3. Yenilikei gelisime katki

Onem Agirhiklar

0,5
0,3
0,2

Cizelge 4.3. Siiregler kriterinin alt kriterlerinin geometrik ortalama yontemine gore belirlenmis

onem agirliklari

Siirecler (Metodolojiye
uygunluk) ana kriterinin alt
kriterleri

1. Tanimlamanin dogru sekilde
yapilmast

2. Kontroliin dogru sekilde
yapilmast

3. Iyilestirmenin dogru sekilde
yapilmast

4. Olgmenin dogru sekilde
yapilmast

5. Analizin dogru sekilde
yapilmast

6. TOAIK asamalarinin zaman
cizelgesine uygunlugu

Onem Agirhiklar

0,2
0,2
0,2
0,16
0,16

0,08

Cizelge 4.4. Calisanlar kriterinin alt kriterlerinin geometrik ortalama yontemine gore belirlenmis

onem agirliklart

Cahisanlar ana Kriterinin alt
kriterleri

1. Takim tiyelerinin
motivasyonuna katki

2. Takim tiyelerinin aldiklar
egitimler

3. Takim i¢i ve boliimler arasi
iletisimlerin artmasi

Onem Agirhiklar
0,4
0,4

0,2
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Cizelge 4.5. Isbirligi ve kaynaklar kriterinin alt kriterlerinin geometrik ortalama ydntemine gore

belirlenmis 6nem agirliklar

Isbirligi ve kaynaklar ana Onem Agirhiklar
kriterinin alt kriterleri

1. 6 sigmanin tedarik¢iye 0,7

yansimasi

2. Uygun ve gereken kaynak 0,3

kullanimi

Cizelge 4.6. Toplumlailgili sonuglar kriterinin alt kriterlerinin geometrik ortalama yontemine gore

belirlenmis 6nem agirliklar

Toplumla ilgili sonuclar Onem Agirhklan
kriterinin alt kriterleri

1. Toplumsal agidan fayda 0,5

2. Cevresel performans gelisimi 0,5

4.4.2. Geometrik ortalamaya gore proje puanlari ve siralamasi

Proje puan ve kriter 6nem agirliklarinin ¢arpimina gore belirlenmis proje
toplam puanlar1 Cizelge 4.7°de, iki farkli degerlendirmeye gore yapilmis, projelerin
yiksek puandan diigsik puana gore basar1 siralamasi ise Cizelge 4.8°de

goriilmektedir.
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Cizelge 4.7. Tamamlanmig 6 sigma projelerinin geometrik ortalamaya gore ANP yontemiyle

hesaplanmis puanlari
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Cizelge 4.7°de projelerin toplam puanlart belirlenirken alt kriterlerin genel
toplamdaki 6nem agirligini1 bulmak i¢in iist kriterlerinin yiizdesi gibi diisiiniilerek
once ist kriterin agirligiyla ¢arpilmaktadir. Ardindan Agirliklandirilmis toplam
yontemi kullanilarak, uzman kisilerin proje puanlamasiyla, kriter 6nem agirliklar

carpilarak projenin toplam puani belirlenmektedir.

Cizelge 4.8 Geometrik ortalamaya gore ANP yontemiyle belirlenmis 6nem agirliklarina ve

firmanin puanlamasina dayanan proje siralamalari

Proje ANP Yontemine | Firmanin
Siralamasi Gore G. O. Siralamasi
Kullanilarak
Yapilan Siralama
1. 15. proje 3. proje
2. 4. proje 4. proje
3. 5. proje 2. proje
4, 3. proje 5.proje,15.proje
5. 2. proje 1.proje,11.proje
6. 6. proje 6.proje,9.proje
7. 11. proje 13. proje
8. 9. proje 14. proje
9. 13. proje 12. proje
10. 1. proje 7.proje,8.proje
11. 14. proje
12. 12. proje
13. 10. proje
14, 8. proje
15. 7. proje
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En yiiksek puanli projeden en diisiik puanl projeye gore yaptigimiz basari
siralamasinda firmanin degerlendirmesiyle ¢aligmamizda ortaya koyulan ANP
yontemine gore geometrik ortalama kullanilarak yapilan degerlendirme arasindaki

farkliligin siralamanin degismesine sebep oldugu Cizelge 4.8’de goriilmektedir.

4.4.3. Medyana gore Kriter 6nem agirhklar:

Medyan bir dagilimi1 veya bir veri kiimesini iki esit pargaya bolen birim
degerdir. Bir baska deyisle dagilimin merkezi degerine medyan denir. Bir seride
sayet cift sayida gozlem degeri mevcutsa o zaman medyan iki merkez degerin
aritmetik ortalamasidir ve seride yer alan degerlerden biri olmak zorunda degildir.

Ana kriterlerin ve alt kriterlerin ikili karsilastirma sonuglarinin medyanlarinin
alinmasiyla belirlenen 6nem agirliklar1 asagidaki cizelgelerde gosterilmektedir
(Cizelge 4.9, Cizelge 4.10, Cizelge 4.11, Cizelge 4.12, Cizelge 4.13, Cizelge 4.14).
Karsilastirmalarin tutarsizlik oranlart 0,1°den kii¢iik oldugu igin sonuglar

giivenilirdir.

Cizelge 4.9. Ana kriterlerin medyan yontemine gore belirlenmis 6nem agirliklart

Ana kriterler Onem Agirhiklar
1. Temel performans sonuglarina 0,4
katk1

2. Politika ve strateji 0,2
3. Siirecler (Metodolojiye 0,2
uygunluk)

4. Calisanlar (Proje ekip tiyeleri) 0,05
5. Is birligi ve kaynaklar 0,05
6. Toplumla ilgili sonuclar 0,03
7. Liderlik (Ust yénetimin 0,07
katilimi)

Cizelge 4.10. Temel performans sonuglarina katki kriterinin alt kriterlerinin medyan ydntemine

gore belirlenmis dnem agirliklar:

Temel performans sonuclarina Onem Agirhklar
katki ana Kriterinin alt kriterleri

1. Finansal agidan getirisi 0,33
2. Proje hedefini karsilama 0,33
3. Yenilik¢i gelisime katk1 0,33

39



Cizelge 4.11. Siiregler kriterinin alt kriterlerinin medyan yontemine gore belirlenmis 6nem

agirliklar
Siirecler (Metodolojiye Onem Agirhklan
uygunluk) ana kriterinin alt
kriterleri
1. Tanimlamanin dogru sekilde 0,2
yapilmast
2. Kontroliin dogru sekilde 0,2
yapilmast
3. lyilestirmenin dogru sekilde 0,2
yapilmasi
4. Olgmenin dogru sekilde 0,2
yapilmast
5. Analizin dogru sekilde 0,1
yapilmast

6. TOAIK asamalariin zaman 0,1
cizelgesine uygunlugu

Cizelge 4.12. Calisanlar kriterinin alt kriterlerinin medyan yontemine gore belirlenmis 6nem

agirliklar
Calisanlar ana kriterinin alt Onem Agirhiklar:
kriterleri
1. Takim iiyelerinin 0,33
motivasyonuna katki
2. Takim tiyelerinin aldiklar 0,33
egitimler
3. Takim i¢i ve boliimler arasi 0,33

iletisimlerin artmasi

Cizelge 4.13. Isbirligi ve kaynaklar kriterinin alt kriterlerinin medyan yontemine gore belirlenmis

onem agirliklari

Isbirligi ve kaynaklar ana Onem Agirhiklar
kriterinin alt kriterleri

1. 6 sigmanin tedarik¢iye 0,75

yansimast

2. Uygun ve gereken kaynak 0,25

kullanimi
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Cizelge 4.14. Toplumla ilgili sonuglar kriterinin alt kriterlerinin medyan yontemine gore

belirlenmis 6nem agirliklar

Isbirligi ve kaynaklar ana Onem Agirhiklar
kriterinin alt kriterleri

1. Toplumsal agidan fayda 0,5

2. Cevresel performans gelisimi 0,5

4.4.4. Medyana gore proje puanlari ve siralamasi

Proje puan ve 6nem agirliklarinin ¢arpimina gore belirlenmis proje puanlari
Cizelge 4.15°de, iki farkli degerlendirmeye gore yapilmis projelerin yiiksek
puandan diisiik puana gore basari siralamasi ise Cizelge 4.26°da goriilmektedir.

En yiiksek puanli projeden en diisiik puanl projeye gore yaptigimiz basari
siralamasinda firmanin degerlendirmesiyle c¢alismamizda ortaya koyulan ANP
yontemine gbére medyan kullanilarak yapilan degerlendirme arasindaki

farkliliklarin olustugu goriilmektedir.
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Tamamlanmis 6 sigma projelerin medyana gére ANP ydntemiyle hesaplanmis

Cizelge 4.15.

puanlari
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Cizelge 4.16 Medyana gore ANP yontemiyle belirlenmis Snem agirliklarina ve firmanin

puanlamasina dayanan proje siralamalari

Proje ANP yontemine | Firmanin
Siralamasi | gore medyan Siralamasi
kullanilarak
yapilan siralama
1. 4. proje 3. proje
2. 5.proje 4. proje
3. 15.proje 2. proje
4. 3.proje 5.proje, 15.proje
5. 2.proje 1.proje, 11.proje
6. 11.proje 6.proje,9.proje
7. 6.proje 13. proje
8. 9.proje 14. proje
9. 1.proje 12. proje
10. 13.proje 7.proje, 8.proje
11. 14.proje
12. 10. proje
13. 12.proje
14, 8.proje
15. 7.proje
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4.5. Genel Karsilastirma

Calismamizda ANP yontemiyle geometrik ortalama ve medyan kullanilarak
hesaplanmig kriter 6nem agirliklarinda Cizelge 4.17°de goriildigh gibi kiigiik

farkliliklar olusmustur.

Cizelge 4.17  Kiriterlerin ANP yontemiyle geometrik ortalama ve medyan kullanilarak belirlenmis

onem agirliklarinin karsilagtirtlmasi

Kriter ANP yontemine ANP yontemine
gore geometrik gore medyan
ortalama kullanilarak
kullamlarak kritere verilen
kritere verilen agirhk
agirhk

Liderlik (Ust Yonetimin | 0,17 0,07

Katilim) (K1)

Proje ekibin 0,17 0,07

belirlenmesi, projenin

uygulama,

degerlendirme

asamalarinda destek,
katilim ve takip (K1.1)

Politika ve Strateji (K2) | 0,16 0,2
Secilen projenin politika | 0,16 0,2
ve stratejilere katkisi

(K2.1)

Temel performans 0,34 0,4
sonuc¢larina katki (K3)

Proje hedefini karsilama | 0,16 0,13
(K3.1)

Finansal acidan getirisi | 0,1 0,13
(K3.2)

Yenilik¢i gelisime katki | 0,09 0,13
(K3.3)

Toplumla ilgili sonuglar | 0,03 0,03
(K4)

Toplumsal acidan fayda | 0,01 0,02
(K4.1)

Cevresel performans 0,02 0,02
gelisimi (K4.2)

Calisanlar (Proje ekip 0,1 0,05

iiyeleri) (K5)
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Cizelge 4.17 (Devam) Kriterlerin ANP yontemiyle geometrik ortalama ve medyan kullanilarak

belirlenmis 6nem agirliklarinin karsilastiriimasi

Takim iiyelerinin 0,04 0,02
motivasyonuna katki
(K5.1)

Takim iiyelerinin 0,04 0,02
aldiklarn egitimler
(K5.2)

Takim i¢i ve boliimler | 0,02 0,02

arasi iletisimlerin
artmasi (K5.3)

Isbirligi ve kaynaklar | 0,05 0,05
(K6)
6 sigmanin tedarik¢iye | 0,03 0,04
yansimasi (K6.1)
Uygun ve gereken 0,02 0,01

kaynak kullanima
(K6.2)

Siirecler (Metodolojiye | 0,14 0,2
uygunluk) (K7)

Tammmlama asamasmin | 0,03 0,04
dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.1)
Ol¢me asamasiin 0,02 0,04
dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.2)
Analiz asamasinin 0,02 0,04
dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.3)
Iyilestirme asamasmm | 0,03 0,04
dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.4)
Kontrol asamasinin 0,03 0,04
dogru bir sekilde
yapilmasi (K7.5)
TOAIK asamalarinin 0,01 0,02

belirlenen zaman
cizelgesine uygunlugu
(K7.6)
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Her iki yonteme gore en Onemli kriter temel performans sonuglarina katki
olarak belirlenmistir. En diisiik 6nemdeki kriter ise geometrik ortalama kullanilarak
uygulanmis ANP yontemine gore toplumsal agidan fayda ve zaman ¢izelgesine
uygunluk iken medyan kullanilarak uygulanmis ANP yontemine gére uygun ve

gereken kaynak kullanimidir.

Cizelge 4.18 Tamamlanmis 6 sigma projelerinin ANP yontemiyle geometrik ortalama ve medyan

kullanilarak yapilmis siralamasi ve firmaya gore siralamanin karsilastirilmasi

Proje ANP yontemine ANP yontemine | Firmanin
Basari gore geometrik gore medyan Siralamasi
Siralamasi | ortalama kullanilarak

kullanmilarak yapilan | yapilan

siralama siralama
1. 15. proje 4. proje 3. proje
2. 4. proje 5.proje 4. proje
3. 5. proje 15.proje 2. proje
4, 3. proje 3.proje 5.proje,15.proje
5. 2. proje 2.proje 1.proje,11.proje
6. 6. proje 11.proje 6.proje,9.proje
7. 11. proje 6.proje 13. proje
8. 9. proje 9.proje 14. proje
Q. 13. proje 1.proje 12. proje
10. 1. proje 13.proje 7.proje,8.proje
11. 14. proje 14.proje
12. 12. proje 10. proje
13. 10. proje 12.proje
14, 8. proje 8.proje
15. 7. proje 7.proje

Medyana ve geometrik ortalama kullanilarak uygulanan ANP yontemiyle
belirlenmis 6nem agirliklarina dayanan degerlendirme ile firmanin degerlendirmesi
arasindaki farkliligin siralamanin degismesine sebep oldugu Cizelge 4.18°de
goriilmektedir. En basarili proje geometrik ortalama kullanilarak uygulanmis ANP
yontemine gore 15. proje iken medyan kullanilarak uygulanmig ANP yontemine
gore 4. proje ve firmanin degerlendirmesine gore 3. projedir. En basarisiz proje hem

firmaya hem de ANP yontemiyle yapilan karsilagtirmalara gére 7. projedir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Giliniimiizde firmalarin basaris1 s6z konusu oldugunda rekabetci piyasadaki
konumuna ve finansal anlamda karlilik durumlarina odaklanilmaktadir. Firmalari
bu amaca goétiiren etkili bir ara¢ oldugunu bugiine kadar diinya ¢apindaki biiytlik
firmalarin basar1 hikayeleriyle kanitlamaya devam eden 6 sigmanin getirilerini
finansal sonuclarla smirlandirmak, 6 sigmanin is miikkemmelligi anlayisiyla
celismektedir. Etkin sekilde uygulanmis bir 6 sigma projesi tamamlandiginda proje
hedefini  karsilamanin  Gtesinde firmaya kazandirdiklar1 g6z Oniinde
bulundurularak, yeni bir degerlendirme yaklasimiyla 6 sigma kiiltiiriinde gelinen
gercek nokta tespit edilebilinmelidir.

Tamamlanan 6 sigma projelerinin uygun bir sekilde degerlendirilmesi, firma
icinde 6 sigma projelerinde ¢alisanlarin da adil olarak degerlendirilmesi anlamina
gelmektedir. Bu degerlendirme sonuglar kisilerin performanslarina yansimakta ve
maddi ve manevi agidan dogru bir sekilde odiillendirilmelerine temel teskil
etmektedir. Ayrica en iyl 6 sigma projeleri gelecekte yapilacak diger projelere
ornek olmaktadir. Ger¢cek hayatta tamamlanan 6 sigma projelerinin
degerlendirilmesi, 6 sigma metodolojisinin 5 adimi olan tanimlama, 6l¢me, analiz,
iyilestirme ve analizinin uygunluk diizeyine bakilarak yapilmaktadir. Bu da
gercekte 6 sigma projelerinin karsilastirmasinda eksik kalmaktadir. Ciinkii bir proje
bahsedilen 5 adima ¢ok i1yi uymus, basarili sonuclar da elde etmis olabilir. Ancak
bir baska projede yine 5 adima ¢ok 1yi uymus, basarili sonuglar elde etmis ve bunun
yaninda kapsami digerine gore daha genis, ¢ikan sonuglar diger alanlarda da
kullanilabilir, firmanin stratejik amaclarim1 gerceklestirmeye daha fazla katki
saglamis, topluma ve gevreye katkisi biiyilik ve diger projelere ornek teskil edecek
nitelikte olabilir. Dolayisiyla iki proje ayni degerlendirme sonucuna ulagsmamalidir.

Calismamizda 6 sigma icin kritik basar1 faktorleri basligiyla, literatiirde
buldugumuz pek ¢ok kriter, iilkemizde 6 sigmay1 yillardir uygulayan, beyaz esya
sektoriinde Tiirkiye’nin onde gelen bir firmasinda ¢alisan uzman Kkisilerin
goriisleriyle birlikte yeni bir kriter listesi haline getirilmeye c¢alisildi. Bu listede
onceki caligmalardan farkli olarak metodolojinin adimlarn siirecler kriterinin alt

kriterleriyle teker teker sorgulandi. Bunun yani sira yenilik¢i gelisime katki,

47



toplumsal fayda ve ¢evresel performans gelisimine katki gibi kriterlerle daha genis
capta bir degerlendirme ¢ercevesi sunulmaya calisildi.

Olusturulan kriterlerin, kullannmi oldukg¢a yaygin olan ¢ok kriterli karar
verme yontemi ANP ile Superdecisions paket programindan elde edilen
agirliklariyla, firmada yapilan projelerin her asamasiyla ilgilenmis 6 sigma lideri
yetkili kiginin projeleri degerlendirmek i¢in verdigi puanlar agirliklandirilmisg
toplam yontemi kullanilarak birlestirildi ve 6 sigma projelerinin basar1 ve
etkinlikleri siralanmaya calisildi. Firmada halihazirda bulunan degerlendirme
sistemiyle yeni kriterler dahilinde uyguladigimiz degerlendirme arasinda farklilik
ortaya ¢ikmis, projelerin basari siralamasi degismistir.

Yaptigimiz ¢aligma firmalara 6 sigma yolculugunda geldikleri noktay1 ya da
basar1 durumlarini gérmelerine yardimci olabilecegi gibi belirledigimiz kriterlerden
yola ¢ikilarak etkin degerlendirme sistemleri kurulabilir. Ornegin proje puanlari
icin alt smir koyularak proje basarilart sorgulanabilir, bagsarili olanlar igin tegvik
edici prim maas sistemleri gelistirilebilir. En Onemlisi ise basarisiz olarak
adlandirilabilecek projelerin incelenerek hatalardan ders ¢ikarilmasi ve 6 sigmanin

firmada daha etkin bir sekilde uygulanabilmesini saglayabilmektir.
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Ek-1 Kriter Karsilastirma Anketi

Ankette soldaki kriter 6nemli ise sola dogru ilerleyen degerlerin altindaki
kutucuklardan birini, sagdaki kriter onemli ise saga dogru ilerleyen
degerlerin altindaki kutucuklardan birini isaretleyerek kriterlerin birbirine
gore ka¢ kat daha onemli oldugunu belirleyiniz.

(Ornegin Liderlik yani iist yonetimin katihm, Projenin politika ve stratejiye
uygun yapilmis olmasina gore 3 kat daha 6nemli ise asagidaki sekilde
doldurunuz:

918 |7|6|5|4|3|2|12|2|3|4|5|6|7|8]9
Liderlik X Projenin
(Ust politika ve
yonetimin stratejiye
katilimzi) uygunlugu

1. Liderlik( Ust yonetimin katilim1) kriterinin diger kriterlerle karsilastiriimasi

918|7|6|5]4(3]2]|1|2]3[4|5|6|7[8]9
Liderlik Projenin
(Ust politika ve
yonetimin stratejiye
katilimzi) uygunlugu
Liderlik Temel
(Ust performans
yonetimin sonuglarina
katilimi) katki saglamak
Liderlik Toplumla ilgili
(Ust sonuglar elde
yonetimin etmek
katilimi)
Liderlik Siiregler
(Ust (Metodolojiye
yonetimin uygunluk)
katilimi)
Liderlik Caligsanlar
(Ust (Proje ekip
yonetimin tiyelerinin
katilimi) kapasite ve
yetkinliklerinin
artmasi)
Liderlik Isbirligi ve
(Ust kaynaklarin
yonetimin uygun
katilimzi) kullanimi
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Ek-1 Devam

2. Politika ve strateji kriterinin diger kriterlerle karsilastirilmasi

918|7]6]|5[4[3|2]|1|2|3|4]|5]|6]7]18]9
Projenin Temel
politika ve performans
stratejiye sonuglarina
uygunlugu katki saglamak
Projenin Toplumla ilgili
politika ve sonuglar elde
stratejiye etmek
uygunlugu
Projenin Siiregler
politika ve (Metodolojiye
stratejiye uygunluk)
uygunlugu
Projenin Calisanlar
politika ve (Proje ekip
stratejiye iiyelerinin
uygunlugu kapasite ve
yetkinliklerinin
artmasi)
Projenin Isbirligi ve
politika ve kaynaklarmn
stratejiye uygun
uygunlugu kullanimi

3. Temel performans sonuglarina katki kriterinin diger kriterlerle karsilagtirilmasi
918|7|6|5|4[3]2]1|2|3]|4]|5|/6|7]8]9
Temel Toplumla ilgili
performans sonuglar elde
sonuglarina etmek
katki
saglamak
Temel Siiregler
performans (Metodolojiye
sonuglarina uygunluk)
katk1
saglamak
Temel Calisanlar
performans (Proje ekip
sonuglarina tiyelerinin
katk1 kapasite ve
saglamak yetkinliklerinin
artmasi)
Temel Isbirligi ve
performans kaynaklarin
sonuglarina uygun
katki kullanimi
saglamak
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Ek-1 Devam

3.1. Temel performans sonuglarina katki kriterinin alt kriterlerinin

karsilastirilmast
918|7|6|5]4]3|2|1(2[3[4]|5]|6|7]8]9
Proje Finansal
hedefini acidan
karsilamak getirisi
Proje Yenilikgi
hedefini gelisime
karsilamak katki
918|7|6(5|4|3|2|1|2[3|4|5]|6|7|8|9
Finansal Yenilikgi
acidan getiri gelisime
katk1
4. Toplumla ilgili sonuglar kriterinin diger kriterlerle karsilastirilmasi
ols[7]6|5]4]3[2]1]2[3[4]5]6]78]09
Toplumla Stiregler
ilgili (Metodolojiye
sonuglar uygunluk)
elde etmek
Toplumla Calisanlar
ilgili (Proje ekip
sonuglar tiyelerinin
elde etmek kapasite ve
yetkinliklerinin
artmast)
Toplumla Isbirligi ve
ilgili kaynaklarm
sonuglar uygun
elde etmek kullanimi

4.1. Toplumla ilgili sonuglar kriterinin alt kriterlerinin karsilastirilmasi

9

8

7

6

5

4

3

2

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Toplumsal
acidan fayda
saglamak

Cevresel
performans
gelisimine
katk1
saglamak
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Ek-1 Devam

5. Siiregler (Metodolojiye uygunluk) kriterinin diger kriterlerle karsilastirilmasi

9/8|7]6[5[4[3|2]|1]2|3]|]4|5]|6]7]18]9

Stirecler

Caliganlar
(Proje ekip
iiyelerinin
kapasite ve
yetkinliklerinin
artmasi)

Siirecler

Isbirligi ve
kaynaklarin

uygun

kullanimi

5.1. Siiregler (Metodolojiye uygunluk) kriterinin alt kriterlerinin karsilastirilmasi

918|7(6|5[4|3(2]|1|2|3|4|5|6|7]|8]9
Tanimlamanin Olgmenin
tam ve dogru tam ve dogru
yapilmasi yapilmasi
Tanimlamanin Analizin tam
tam ve dogru ve dogru
yapilmasi yapilmasi
Tanimlamanin Tyilestirmenin
tam ve dogru tam ve dogru
yapilmasi yapilmasi
Tanimlamanin Kontroliin
tam ve dogru tam ve dogru
yapilmasi yapilmasi
Tanimlamanin TOAIK
tam ve dogru asamalarinin
yapilmasi zaman
cizelgesine
uygunlugu
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Ek-1 Devam

1

Olgmenin Analizin tam
tam ve ve dogru
dogru yapilmis
yapilmast olmasi
Olgmenin Tyilestirmenin
tam ve tam ve dogru
dogru yapilmasi
yapilmasi
Olgmenin Kontroliin tam
tam ve ve dogru
dogru yapilmast
yapilmasi
Ol¢menin TOAIK
tam ve asamalarinin
dogru zaman
yapilmasi cizelgesine

uygunlugu

1

Analizin Iyilestirmenin
tam ve tam ve dogru
dogru yapilmasi
yapilmasi
Analizin Kontroliin tam
tam ve ve dogru
dogru yapilmasi
yapilmasi
Analizin TOAIK
tam ve asamalarinin
dogru zaman
yapilmasi cizelgesine

uygunlugu

56




Ek-1 Devam

9
Iyilestirmenin Kontroliin
tam ve dogru tam ve
yapilmast dogru
yapilmasi
Tyilestirmenin TOAIK
tam ve dogru asamalarinin
yapilmasi zaman
cizelgesine
uygunlugu
918|7]6]|5]4[3|2]1]2|3|4|5|6]7]8]9
Kontroliin TOAIK
tam ve asamalarinin
dogru zaman
yapilmasi cizelgesine
uygunlugu

6. Calisanlar(Proje ekip tiyeleri) kriterinin diger kriterlerle karsilastirilmasi

9(8|7|6[5|4|3|2]|1]2|3|/4|5|6]7]18]9
Caliganlar Isbirligi ve
(Proje ekip kaynaklarin
tiyelerinin uygun
kapasite ve kullanim
yetkinliklerinin
artmasi)

6.1. Calisanlar(Proje ekip tiyeleri) kriterinin alt kriterlerinin karsilastirilmast

9/8|7|6[5|4|3|2]1]2|3]|4/5]|6|7[8]9

Takim Takim
iiyelerinin iiyelerinin
projeyle aldiklar1
ilgili egitimler

motivasyonu

Takim Takim i¢i ve
iyelerinin bolimler
projeyle arasi

ilgili iletisimlerin
motivasyonu artmasi
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Ek-1 Devam

9|8|7]6[5|4]|3[|2|1|2|3|4|5|6]|7]|8
Takim Takim igi ve
iiyelerinin boliimler
aldiklar arast
egitimler iletisimlerin
artmasi
7. Isbirligi ve kaynaklar kriterinin diger kriterlerle karsilastirilmasi
7.1. Isbirligi ve kaynaklar kriterinin alt kriterlerinin karsilastiriimasi
9|8|7|6[5|4|3|2]1|2|3|4|5|6[7|8]9
6 sigmanin Uygun ve
tedarik¢iye gereken
yansimast kaynak
kullanim1
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Ek-2 Karsilastirma matrisi 6rnegi

1. Ana kriterlerin karsilastirilmasi

o =
\ % = c_tg — §% E L E

Kriterler = S5 % %;; g %;; I 5 2%

t |SE|58 |85 |32 |= |£3

a ah |adan [ ) =5 O | &Y
Liderlik 1 0,2 1 9 0,14 7 9
Politika-
Strateji 5 1 0,11 8 0,14 8 9
Performans
Sonuglari 1 9 1 9 1 6 9
Toplumsal
Sonuglar 0,11 |0,13 0,11 1 0,11 0,14 (0,13
Metodolojiye
Uygunluk 7 7 1 9 1 9 8
Caliganlar 0,14 |0,13 0,17 7 0,11 1 7
Isbirligi-
Kaynaklar 0,11 |0,11 0,11 8 0,13 0,14 |1

2. Performans sonuclari kriterinin alt Kriterlerinin ikili karsilastirilmasi

Finansal
Performans Sonuglari Proje hedefini | acidan Yenilikgi
Alt kriterler karsilama getirisi gelisime katki
Proje hedefini kargilama 1 1 1
Finansal agidan getirisi 1 1 1
Yenilik¢i gelisime katki 1 1 1

3. Toplumsal Sonuclar Kkriterinin alt kriterlerinin karsilastirilmasi

Cevresel

Toplumsal performans
Toplumsal Sonuclar acidan geligimine
Alt Kriterler fayda saglama | katki
Toplumsal agidan
fayda saglama 1 0,11
Cevresel performans
gelisimine katk1 9 1
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Ek-2 Devam

4. Metodolojiye uygunluk Kkriterinin alt kriterlerinin karsilastiriimasi

Tanimlama | Olgiim Analiz Tyilestirme | Kontrol

agamasinin | agamasinin | agamasinin | agamasinin | agamasinin
Metodolojiye dogrubir |dogrubir |dogrubir |dogrubir |dogrubir |Zaman
Uygunluk sekilde sekilde sekilde sekilde sekilde Cizelgesine
Alt Kriterler yapilmast | yapilmasi | yapilmasi | yapilmas: | yapilmasi | Uygunluk
Tanimlama
asamasinin dogru
bir sekilde
yapilmast 1 1 1 1 1 5
Olgiim asamasinin
dogru bir sekilde
yapilmast 1 1 1 1 1 5
Analiz asamasinin
dogru bir sekilde
yapilmasi 1 1 1 1 1 5
Tyilestirme
asamasinin dogru
bir sekilde
yapilmasi 1 1 1 1 1 5
Kontrol
asamasinin dogru
bir sekilde
yapilmasi 1 1 1 1 1 5
Zaman
Cizelgesine
Uygunluk 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 1

5. Calisanlar kriterinin alt kriterlerinin karsilastirilmasi

Takim Takim igi ve
Takim iiyelerinin boliimler arast

Calisanlar tiyelerinin aldiklart iletisimlerin
Alt Kriterler motivasyonu egitimler artmasi
Takim iiyelerinin
motivasyonu 1 7 7
Takim tiyelerinin
aldiklar1 egitimler 0,14 1 4
Takim igi ve boliimler arasi
iletisimlerin artmasi 0,14 0,25 1

6. isbirligi ve kaynaklar kriterinin alt kriterlerinin karsilastirilmasi

Uygun ve
gereken
Isbirligi-Kaynaklar Tedarikgilerle | kaynak
Alt Kriterler isbirligi kullanimi
Tedarikgilerle igbirligi 1 7
Uygun ve gereken kaynak
kullanim1 0,14 1
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Ek-3 Geometrik ortalamaya gore kriterlerin agirhklandirilmasinin ekran

goriintiileri

1. Ana Kriterlerin ikili karsilastirilmasi

| me Comparisons for Super Decisions Main Window: Gsigma.sdmed

1. Choose

Node Cluster

2. Cluster comparisons with respect to GOAL

Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct

. Choose Cluster

. GOAL =

Restore

Calisanlar(Proje ekip uyeleri) is 2.7015 times more important than Isbirligi ve kaynaklar

m}

x

-| 3. Results

Mormal —l| Hybrid —

Incensistency: 0.08041

Copy to clipboard |
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3. Calisanlar kriterinin alt kriterlerinin ikili karsilastirilmasi
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5. Toplumla ilgili sonuclar Kkriterinin alt kriterlerinin ikili karsilastirilmasi
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7. lyilestirmenin dogru bir sekilde yapilmasi kriterine iliskin olarak siirecler
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3. Calisanlar kriterinin alt kriterlerinin ikili karsilastirilmasi
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5. Toplumla ilgili sonuglar Kriterinin alt kriterlerinin ikili karsilastirilmasi
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7. lyilestirmenin dogru bir sekilde yapilmasi kriterine iliskin siirecler ve
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