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Teknolojik gelismelerin bir sonucu olarak, iiretim artisiyla birlikte, isletmeler
kiyasiya rekabet kosullarina ayak uydurmaya caligmaktadirlar. Bu yogun rekabet
ortaminda, isletmelerin ayakta kalabilmeleri, en iyi sirket olabilmelerinde yatinalctadlr.
Toplam Kalite Uygulamalari’ni getiren, diinyada biiyiikk bir pazar payr olan Japon
sirketleri, isletmelerin rekabet giiglerini artirabilmek iizere 6 Sigma kalite felsefesini
gelistirmislerdir.

6 Sigma kalite kavramiin temeli, istatistik ve olasiliga dayanir. 6 Sigma,
planlanan isin ne kadarimin planlandi1 gekilde gerceklestigini lgmeye ve gelistirmeye
yarayan bir aragtir. Bir Japon kalite felsefesi olarak ortaya ¢ikan 6 Sigma’y: birgok
sirket; Motorola, Texas Instrument, _ABB, Allied Signal, General Electric vb.
uygulamis, faaliyet gelirlerinde O6nemli kazanglar elde etmislerdir. Siireg
mitkemmelligini hedeﬂeyen 6 Sigma yontembilimi, uygulayan kuruluslara karlilik,
verimlilik ve pazar pay: artig1 saglarken, alaninin en iyisi olma firsatin1 sunmaktadir.
Son donemlerde isletme alaninda bir ¢igir agan 6 Sigma programlari, Tiirkiye’de de
yeni yeni uygulama alanlar1 bulmaya baglamistir. Yiiksek enflasyon ile gegirilmis son
yirmi yil ve sik sik yasanan krizler, artik Tiirk sirketlerinin kokli degisim projelerine
girismeleri zamaninin gelmis oldugunu bize gostermektedir. Kiiresellesme ile ortaya
¢ikan rekabet kosullart iginde diinya pazarlarina agilmak ve biitiinlesmek isteyen
lilkemiz isletmelerine, 6 Sigma yonetim uygulamalarn ile, gerek i¢ ve -gerekse dis
pazarlarda saglayacaklan yararlari belirtmek ve daha genis kitlelere tanitmak amaciyla
bu galisma hazirlanmigtir.

Bu caligmada, 6 Sigma yaklagimi, isletme felsefesi ve yonetim siireci olarak ele
alinmig, tarihi gelisimi kapsaminda uygulama ornekleri verilmis, 6 Sigma hedefleri

izerinde durulmus, uygulamadaki adimlar anlatilarak, kullanilan istatistiksel yontemler



ii

ve ekip galigmalan kapsaminda 6 Sigfna ‘organizasyonu hakkinda bilgi verilmistir.
Uygulama bolimiinde, 6 Sigma’y: bir sirket felsefesi olarak benimscyen Tusag Motor

Sanayii A.S. (TEI)’deki uygulamalar ve sonuglan incelenmigtir.



ABSTRACT

As a result of technological improvements and within the increase of production,
business arc trying to adapt to the competition. In this competitive arena, business
should be best in their classes in order to be alive. Japanese companies which have a
high market share in the world pioneered the Total Quality and improved the 6 Sigma
Quality philosophy to strengthen the competitiveness. .

6 Sigma quality concept grounds on statistics and probability. 6 Sigma is a
measurement and an improvement tool that measures how work is done when compared
with the planed one. Various companies such as; Motorola, Texas Instrument, ABB,
Allied Signal, General Electric and etc. applied 6 Sigma and gained noteworthy profits.
6 Sigma mcthodology targets process excellence, provides profitability, productivity
and market share and also offers business the opportunity to be best in class. Nowadays,
6 Sigma programs that open a new road in business has found new practicés in Turkey.
Both high inflation and the crises occur in the last 20 years, show us that it is now time
for Turkish companies to initiate root changes. This study is prepared for business in
Turkey that would like to share external market via determining the benefits of this
methodology both in internal and external markets |

Within this study, 6 Sigma approach handled as business philosophy and
management process, samples of practices are given in the extend of historical
progresses, methods and steps in the implementation are explained, the statistical tools
and team works are presented. In the implementation section , the practices and the

results at Tusas Engine Industries Inc. (TEI) are examined.
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KISALTMALAR

Bir siirecte gegen biitiin siire; gergeklesen galisma
zamanini ve bekleme zamanini kapsar.

Bir siiregteki etkinliklerden kaynaklanan ya da onlarin
sonucu olan biitiin iirlin, hizmet yada bilgilerdir.

Defect per millon- milyonda hata orani .

Siirc¢  igindcki  sorunlarin  (dahili  ya da harici
basarisizliklar) etkilerini olduklar1  bigimiyle para
tiirlinden ifade eden gosterge.

Siirekli gelistirme

General Elektrik

General Elektrik Ugak Motorlart
Bir {iriin veya hizmetin, miisteri taleplerini

kargilamadigi her durum ya da olaydir.

Istatistik siire¢ kontrol metodlarinda, siirecin gidigatini
takip ederken, siirecin kontrol altinda olup olmadigim
gosteren erhniyet bantlandir.

Tusas Motor Sanayii A.S.

Toplam Kalite Yonetimi

Tiirkiye Ucak Sanayii Anonim Sirketi



GiRiS

Kiresellesme ve bilgiye aninda ulagma, triin ve hizmetlerde misterilere karsi
davrams bigimini de@istirmistir. Bugiiniin rekabet¢i ortaminda hataya yer yoktur ve
misteri tatmini igletmeler i¢in yasamsal bir unsur olmugtur. Isletmelerin biiytimeleri ve
yasamlanm siirdirebilmeleri biyik oranda muisteri tatminine baglidir. Musgterileri
memnun tutmak ve onlarn beklentileri i¢in yeni yollar aramak kagimlmazdir.

Migteri tatmini fikri i3 mikemmelligi kavramindan dogar. Mukemmellik
Kavramindan uzaklasmak rekabet yanginda ikincilik veya ugtinculiigi kabul etmektir.
En iyi olmanin anlami, degigimi benimseyerek yiiksek performans seviyelerine
ulagmakur. Suphesiz, igletmenin performansi biiyiik oranda, streglerin yeterlilifine
baghdir. Baska bir ifadeyle performans, sireglerin kalitesi tarafindan ortaya
konmaktadir. Yuksek Kkaliteli stregler, yiksek kaliteli trtinleri zamamnda ve dusik
maliyetlerde iretebilmektedir. Bu nedenle yapilan her faaliyette mikemmellige
yogunlagmak siire¢ Kalitesine odaklanmaya doénismektedir. Stiphesiz 6lgiilemeyen
siireglere  yogunlagilamayacafina gore, olgilemeyen suregler de gelistirilemez.
Dolayisiyla 6l¢iimiin énemi biytiktar.

Bu boyutta isletmelere rehberlik ederek yol gosterecek bir yonetim vé isletme
felsefesi olan 6 Sigma kargimiza ¢ikmaktadir. 6 Sigma siireglerin kalitesinin 6l¢imi ve
iyilestirilmesinde, ugak motoru aretiminden, herhangi bir hizmetin sunumuna kadar ¢ok
genis bir alanda kullanilabilmektedir.

Calismanin birinci  bolimiinde Toplam Kalite Yoénetimi (TKY) kavramu
agiklanmig, TKY ve 6 Sigma iligkisi kurularak isletmelerde ne amaclandig belirtilmis,
TKY ile 6 Sigma arasindaki farkliliklar ortaya konmugtur.

Ikinci bolimiinde 6 Sigma kavraminin yonetim konulariyla iligkisi kurularak,
gelisim siireci ve tarihgesiyle birlikte, uygulayan ilk sirketlerden omekler sunularak
sonug¢lan hakkinda bilgi verilmigtir.

Ugiincii bolimde ise, 6 Sigma uygulamalarinda yol haritasi olusturularak,
uygulamada kullamlacak yontem saptanmugtir. Istatistiksel olgim sistemi olmasi
nedeniyle, kullanilan istatistiksel 6lgim araglar1 hakkinda bilgi verilmistir. Hizmet ve

giretim igletmelerinde uygulamadaki farkliliklar gosterilmis, ckip ¢alismasi kapsaminda



6 Signrla ckipleri ve orgiit yapisi hakkinda bilgi verilmig ve 6 Sigma uygulzunulurmdu
basartya ulagmadaki kriterler iizerinde durﬁlmustur.

Son boliimde ise, Yiiksek Teknoloji ile iiretim yapan Tusas Motor Sanayii A.S.
(TEI)’deki uygulama ayrintili boyutlartyla incelenmigtir.



BIRINCI BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi ANLAYISI

1. TOPLAM KALITE YONETIMIi

1.1. Kalite Kavrami :

Guniimiiziin hizla kiiresellesen rekabet¢i pazar kosullart kalite olgusunu daha
¢ok on plana ¢ikarmigtir. Kalite sadece iiriin igin telaffuz edilirken, bugiin her boyutta
giinlik yagantimizin bir pargasi haline gelmistir. Uriin kalitesi, hizmet kalitesi,
organizasyon kalitesi, toplum kalitesi, yagam kalitesi. ..

Kalite kavramini1 bu denli 6n plana gikaran, yaganan hizli degisim siirecinde
tiretilen mal ve hizmetlerdeki gesitlilik, ticari sinirlarin yok olmasi, teknolojik gelismeler
ve bu gelisimlerin getirdigi yeni rekabet kosullaridir. "Ne iiretirsem onu satarim"
anlayis1 yerini "miigteri ihtiyag ve isteklerine gore iiretim yapmak" anlayisina birakmak
zorunda kalmigtir. Bu durumda rekabette siirekli iistiinliigii saglayabilmenin tek kosulu
miisteri tatminidir. Miisteriyi tatmin etmek igin, “i¢” ve “dig miigteri” gereksinim ve
beklentilerini belirleyerek, bu gereksinim ve beklentilere uygun mal ve hizmeti, diigitk
maliyetle, kaliteli ve izl bir bigimde pazara sunmak gerekmektedir. ' Bu tanimda iki
kavram ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. “I¢ miisteri”, rgiitiin basanis1 icin faaliyet
gosteren dolaysiz Orgiit liyeleri yani ¢aliganlardir. “Dig miigteri” ise Orgiitiin mal ve/veya
hizmeti sundugu kisi ya da kuruluglar olan miisterilerden, sunulan mal ve/veya hizmetin
girdisini Orgiite sunan tedarik¢ilerden ve varsa giktilan1 son miigteriye ulastiracak olan
dagitim kanallar1 ve aracilardan olugur.

Uzun yillar boyunca Kkalite, iiretilen mallarin, teknik standartlarda olup
olmadigini anlamak amaciyla ornekleme ve diger istatistik tekniklerin kul'lamldlgl ve
belirli kigiler tarafindan yiiriitiilen bir faaliyet olarak kalmustir. imal edilen iiriinlerin

kabul ecdilebilir standart araliklarinda olup olmadif, G6rneklemenin nasil yapilmasi

! Ozlem ipekgil Dogan, “Kalite Uygulamalarinm Isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi,”
www.sbe.deu.edu.tr/SBEWEB/dergi/dergi.hitm (4 Ekim 2002)



gerektigi, incelenen Ornekler igin ne gibi istatistiksel yontemlerin kullanilacag, kalite
kontroliinden sorumlu kisilerin egitimi gibi konular kalitenin ana konulari olmustur.?
Siiphesiz, iiretim sonunda yapilan istatistiksel kalite kontrol, kalite kavraminin ¢ok
Onemli bir boyutudur. Ancak, tek basina bir anlam ifade etmez. Kalite, temel olarak,
“reaktif” (tepkisel) degil “proaktif’ (6n goéren) bir 6zellik tasir. Dolayisiyla, yalmz
orgiitiin ¢iktilarinin kalitesi degil, o ciktilar igin gerekli olan girdilerin \fe siireclerin
kalitesi de biiyilk 6nem tagimaktadir. Istatistik biliminin yam sira, “i¢” ve “dis

miigteri”yi streglerin ortagi, hatta sahibi haline getirecek adimlarin atilmasinin 6nemi

aciktir.

1.2. Toplam Kalite Yonetimi

TKY, miisteri beklentilerini her seyin lizerinde tutan ve miisteri tarafindan
tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriiﬁilmesi sirasinda iiriin ve hizmet biinyesinde
olusturan bir yonetim bi¢imidir. Dinamik pazarlarda, yikici rekabetin karsisinda ayakta
kalabilmek ancak bu anlayis1 benimsemekle miimkiin olmaktadir. En basit agiklamasi
ile TKY: *

Toplam = Herkesin katihimi,
Kalite = Miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmast,
Yonetim = Kaliteli {iriin ya da hizmet i¢in biitiin kosullarin saglanmasidir.

TKY ’nin baglica 6zelligi, kalitenin gelencksel yaklagimda oldugu gibi sadece bir
. bollimiin degil, isletmenin biitiin boliimlerinin, biitiin elemanlarinin gérevi olmasidir.
Bu, tepe yoneticilerden asagiya dogru isletmenin tiim elemanlarini, miisterilerini ve
tedarikeilerini igeren biitlinciil bir siiregtir.

TKY'de kalite, kontrol ile degil, iiretim siireci ile elde edilmektedir. Hatali iiriin
ve/veya hizmetlerin kontrol ile ayiklanmas: yerine “ilk seferinde dogru yap” temel ilkesi
ve “hatalarin ¢itkmadan 6nlenmesi” yaklaélfnl benimsenmektedir. '

TKY, her seyden 6nce bir yonetim felsefesidir. Bu felsefe insanin mutlulugunu
esas almaktadir. Insan; calisanlardir, miisterilerdir, ortaklardir, bayilerdir,
tedarikgilerdir, kisaca insan; toplumdur. Insan varoldugu siirece bu felsefe 'de geligerek

varlifin siirdiirecektir.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi (Sekizinci basim. istanbul: Beta Basim A.$, 2001), 5.305.



TKY, demokrasidir. Herkes fikrini dzgiirce sdyleyebilmeli ve herkes yonetime
ve kararlara bir bigimde katilabilmelidir. Caliganlarin dnerilerini dinlemek, onlara deger

vermek ve ddiillendirmek gerekmektedir. TKY, alt1 temel ilkeye dayanir:

Miisteri odakhhk: Her orgiit, kar amaci giitsiin ya da gitmesin, ¢iktilarim kisi
ve/veya kurumlara yani miisterilere sunar. Miigteri, Orgiitlerin varolus nedenidir.
Ozellikle, kar amagh orgiitler igin bu durum ¢ok daha nettir. Giiniimiiziin sert ve
acimasiz rekabet ortaminda en temel zenginlik, kuskusuz, sadik miigteriye sahip
olmaktir. Bu yiizden, “miisteri odakli olmak”, “kosulsuz miigteri memnuniyeti” gibi
kavramlar neredeyse her igletme igin misyon haline gelmistir.

“I¢ miigteriler” de odak olma durumundadir. Orgiit qallsanlarll,. Taylor’un
“ekonomik insan” modelindeki “personel” roliinden biiyiik bir hizla siyrilmakta, 6rgiitiin
“deger yaratan” en 6nemli unsuru olan “insan kayna@” ve “cntellektiiel sermaye”si

haline gelmektedir.

Ust yonetim sorumlulugu ve liderlik: TKY, asagidan yukariya degil, yukarldan
asagiya gerceklesen bir yaklagimdir. Dolay1s1yla, uygulamada iist yonetime ¢ok onemli
roller diismektedir. TKY’de iist yoneticilerin “karar verme” ve ‘“kontrol etme”
fonksiyonlan daralmis, kogluk ve damsrhanhk fonksiyonlar artmustir. Uygulamada,
“giiglendirme”, “ters donmiis liggen” ve “yatay organizasyon” seklinde ortaya ¢ikan bu
anlayis, organizasyonlarda “diigsiinen ve karar veren” ile “isi fiilen yapan” arasindaki
ayrimu ortadan kaldirmis veya en azindan bulanik hale getirmistir.4

Egitim faaliyetleri, Once, iist yOnetime yonlendirilmelidir. Baslica egitim
konular1; &frenen organizasyonlar, kogluk, kendi kendini yoneten ekip yOnetimi
yaklagimi, vizyon, kurum kiiltiirli, kalite yOnetiminde istatistiksel teknikler vb.
olmalidir. ‘

Ekip cahsmasi: “Ic miisteri” olarak kabul edilen ¢alisanlar, is emirlerini yerine
getiren “is gorenler” degil, isin sorumlulugunu yiiklenen kisilerdir. TKY, bu kisileri,
isteki siireglerin sahibi yapmak icin ekip olarak orgiitlemeyi 6n goriir. Burada amag,
calisanlarin yaraticihgindan ve bir araya gelmenin olusturacagi “sinerji”’den azami

Ol¢iide yararlanmaktir. Ekip, ortak bir amaca, yaklagima ve hedefler kiimesine ulagmak

* Madu C.N., Kuel ,C., Lin.C., “A Comparative Analysis Of Quality Practice in Manufacturing Firms in
The U.S. And Taiwan”, Decision Science, Cilt no 26, Say1 no 5, (1995), s 321.
* Kogel, a.g.e., s. 309.



i¢in bir araya gelmis, gerekli yetkinliklerle donanmus kiigiik bir insan grubudur. Bir
grup, asagidaki 6zelliklere sahipse “ekip” olur:’
1. Liderligin paylasilan bir faaliyet olarak varlig
2. Grubun kendisine has amag ve misyonunun olmasi
3. Etkinligin grubun ortak irtinleri ve ¢ikust ile dlgiilmesi

Ishikawa’nin gelistirdigi “kalite ¢emberleri”, katilimda ve kalite olayini tiim
calisanlara yaymada Oncii rol iistlenmistir. Kalite ¢emberleri, ortak bir is alanindan veya
boliimiinden gelen ¢aliganlarin diizenli olarak bir araya gelmesiyle olusan, problemleri

tammlama ve ¢ozme amact tagiyan ckiplerdir, TKY de en temel ckipleri di¢ kisimda

inceleyebiliriz;®
™
L. Kalite konseyi ‘
2. Is birimleri (kendi kendini yoneten ekipler)

3. Capraz fonksiyonlu ekipler

‘ Kalite konseyi, iist yoneticilerden olugan, kalite hedef ve planlarinin belirlendigi
ekiptir. Is birimleri, giiglendirilmis ekiplerdir. Capraz fonksiyonlu ekipler, gesitli
uzmanlik alanlarindan gelen uzmanlarin homojen olmayan bir grup olusturmas: ve bu
kisilerin gesitli gorevlerde beraber ¢aligmalar ile ortaya ¢ikan ekiplerdir.

Egitim: TKY felsefesi, Orgiitin tim g¢alisanlarina, egitim yoluyla
benimsetilmelidir. Tiim ¢aliganlarin katkist ve motivasyonu ancak bu yolla saglanir.
Egitim, kisiyi, belirli bir bilgi, yetenek, beceri, anlayis ve davranis diizeyinden Ba$ka bir
diizeye ¢ikarma siirecidir.

Yonetim kademelerinde verilmesi gereken egitim programlari, caliganlarm
yonetime katilimi, motivasyon, 6grenen organizasyonun Ozellikleri, ekip yOnetimi,
kogluk, TKY nin temel ilkeleri ve raporlama teknikleri gibi konulardir. Alt diizeydeki
galisanlar ise, ckip yOnetimi, kalite ¢emberleri, beyin firtinasi, parcto analizi, balik
kilg1@1 teknigi, istatistiksel 6rnekleme, veri toplama, basit seriler, histogramlar ve temel
istatistiksel teknikler gibi konularda egitilmelidir.”

Istatistik_ve élciim: Kalitenin dnemi, 2. Diinya Savagi’nda agikga ortaya

ciknmgtir. Almanya ve Japonya gibi devlerle, genig bir cograli alanda ¢arprismak zorunda

kalan ABD, elindcki kaynaklart en ctkin ve verimli gekilde kullanmak “zorunda

5 Aym,“s. 490:
»6 Inan Ozalp, Isletme Yonetimi, (Eskisehir: Birlik Ofset, 2001), s. 492.
)'7 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, (Beginci basim. Istanbul: Beta Basim A.S$., 2001), s. 110.



kalmigtir. Savunma sanayisindeki {iretimin ¢iktilarina yapilan muayeneler Kkalite
kontroliinii saglamak igindir. Muayenelerin yetersizlii kisa zamanda ortaya ¢ikmustir.
Ciinkii, ¢iktinin kontrolii, énlemeye yonelik bir islem degildir. Uretimin igindeki
siireglerin kontrolii ise daha akile1 bir yaklagimdir. Istatistiksel kalite kontroliin temeli
olan “kabul 6rneklemesi” bu agsamanin sonucudur.

1945’ten bu yana kalite, biiyiik bir yol kat etmistir, hatta yepyeni bir yonetim
felscfesini ortaya ¢ikarmustir. Ancak, olayin temeli olan istatistiksel kalité kontroliin
onemi hi¢ azalmamistir. Olgiilemeyen bir siirecin gelistirilemeyecegi ¢ok agiktir. Bu
ylizden, istatistiksel siireg¢ kontrolii gibi egitim programlar 6rgiit biinyelerinde onemli
yer tutmaktadir. Olgiilmesi ve kontrol edilmesi gercken siregler yalurz iretimle ilgili
degildir. Caliganlarin performans degerlendirmeleri de miimkiin oldugunca, olgiilebilir
degerlere ¢evrilerek yapilabilmelidir.

Miisteri bilgi, miisteri memnuniyeti, calisgan memnuniyeti anketleri ve bu
anketlerin 6rnek se¢iminde, toplanan verilerin istatistiksel tekniklerle degerlendirilmesi,
elde edilen sonuglarin giivenilirliginin test edilmesi de ok 6nemlidir. Biitiin bu 6l¢iim
ve kontrol sonuglari, geribildirim yoluyla, dnce siiregleri hatalardan, sonra da orgiitii
“entropi” den —sistemlerde zamanla meydana gelen asinma ve bozunma hali- koruma
amactyla gergeklegtirilir.

Siirekli gelistirme-iyilestirme: TKY felsefesi siirekli gelistirme anlayisina
dayanmaktadir. Tiim siiregler yeniden gbzden geg¢irilip “nasil daha iyi oluhabilir, nasil
daha hizli olunabilir” diye sorgulamak ve siirekli iyilestirme yapmak gerekmektedir.
Bunun igin ekip caligmalarina, ¢alisanlarin Onerilerine gereksinim vardir. Stirekli
gelistirme yalniz TKY ’nin degil, 6grenen organizasyonlarin, hatta Sistem Yaklagimi’nin
da temelidir. Hizli degisim ve geligsmelerin yagandig1 ve rekabetin siddetlenip kiiresel
boyutlara tagindign giiniimiizde, iiretilen mal ve hizmetlerin niteliklerinde,
maliyetlerinde, kalitede, iiriin yeniliklerinde, iiriin ve hizmetlerin miisterilere teslimat
nitelik ve siirelerinde, siirekli gelisim ve iyilestirme kaginilmaz hale gelmektedir.

Batililarin “gelistirme” kavramindan anladiklan sadece kusurlarin giderilmesidir.
Tim kusurlar giderilirse, iglerin bagarilacagi temel diigiincedir. Kaliteyi bir felsefe

olarak iilkece benimseyen Japonya’da ise hi¢ kusur olmadiginda bile, olam daha da




gelistirmeye  yonelik iyilestirme yaplllmaktadlr.8 Strekli  gelistirme-iyilestirme,
Japonca’da “kaizen” kelimesiyle karsilik bulur. “Kaizen”, hayatin her alaminda siirekli
gelisim ve iyilestirmeyi hedefleyen, uzun bir zaman siirecinde yiiriiyen bir felsefedir. Bu
yonilyle Bati’daki teknolojik buluglar ve yeniliklerle gerceklestirilen ani ve sigramali
degisim hareketlerinden (devrimci degisim), oldukga farklidir (evrimci degisim).

Peter M. Senge’nin 1990°da satiga sunulan ve Ogrenen orgaﬁizasyonlarl
gindeme getirip, Sistem Yaklagimi i¢in saglam bir manifesto niteliginde olan kitabi
“Besinci Disiplin”de, 6grenen organizasyon olmak i¢in gerekli olan “zihni modeller”
ikinci disiplin olarak yer alir. Zihni modellerin kurulma amaci, yeni goriislere agik olma,
on 'yargllardan, gegmigte kullanilan ve bagarili olmug modellerin genellestirilmesinden,
hiyerarsinin engellerinden kurtulma ve siirekli gelistirme i¢in zihni disiplin saglamadir’.

TKY deki siirekli geligtirmeyi Sekil 1°deki gevrimde gdstermek miimkiindiir:

Sorun ne?

Neyi gelistirelim?

>

v
Mevcut durumu belirle

> Sebeplevri arastir

.. v
Onlem al

Basarisiz ionug:lar

v
Basarih

Yeni bir gelismeyi baglat < Uygulamay: standartlagtir

Sekil 1. TKY’deki Siirekli Gelistirme Cevrimi
Deniz Tascy, “TKY Egitimi” slaytlari, 2000.

8 Edward De Bono, Rekabetiistii. Ceviren : Oya Ozel (ikinci basim. Istanbul: Remzi Kitabevi A.S.,
2000), s. 42. ] .

»° Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (Besinci basim. Istanbul: Beta Basim AS.,
1998), s. 116. < ) o



1.3. TKY ve Giincel Yonetim Uygulamalari

Yénetimdeki giincel yaklagimlarin hepsi TKY ile iligkilidir . Orgiitler degisime
ve rekabete ayak uydurabilmek igin bazi faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanmakta
(outsourcing), sebeke organizasyonlar gelistirmekte, siirekli geligimi saglamak i¢in ekip
bazinda Orgiitlenmekte, c¢alisanlari  giiglendirmekte (empowerment), Ggrenen
organizasyon olmaya g¢aligmakta, Ogrendigi bilgiler dogrultusunda ornek edinmeye
gitmektedirler.

Sistem Yaklasimi’'nin bir sonucu olan TKY, eskimeyecek bir yonctim
felsefesidir. Kalite olayina dokiimantasyon, standartlasma ve ortak dil getiren ISO
(Uluslararas: Standartlar Organizasyonu) Standartlan ile, orgiitleri; siirekli gelistirme,
Olgme ve stratejik planlamaya tegvik eden, her yil verilen, Japonya’daki Deming,
ABD’deki Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBQA) ve Avrupa’daki Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan verilen Avrupa Kalitc Odiilii, TKY yi her

zaman glindemde tutmaktadir.
2. TKY ve 6 SIGMA ILISKiSi

Bilim adamlan orgiitlerdeki degisimi evrimci ve devrimci olmak iizere ikiye
ayirmaktadirlar. Evrimci degisim, degisen sartlara uyum saglamak amaciyla orgiitler
tarafindan gergeklestirilen kiigiik ancak etkili yenilikleri kapsarken, devrimci degisim
Orglitlin, mevcut yapisin: kokten degisiklife ugratmak suretiyle yeni sartlara uyum
saglamasi olarak tanimlanabilir.'® Bu baglamda TKY ve 6 Sigma evrimsel degisimi
temel alan giincel yonetim uygulamalarn iken, yeniden yapilanma, re-organizasyon gibi
kavramlar da devrimsel degisimi temel alir.

6 Sigma' y1, “misteri odakli bir yaklagimla belirlenen ig hedeflerine en etkin
sckilde ulagmayr olanakli kilan bir yonetim teknidi” olarak yorumlamak dogru olur.
Yonetim teknigi ile kastedilen, misgteri odakli olarak akilli hedetler belirleme, hedetleri
sahiplenerck orglit calisanlarina yayma, hedefleri gerceklestirmek igin projeler

olusgturma, projeleri  yonetme, projelerin ve iyelerinin  performanslarini

1 Gzalp, a.g.e, s. 335.



izleme/degerlendirme, sonuglara gére proje yonetenlerini 6diillendirme veya uyarma
gibi birgok bileseni olan bir sistemdir.!!

6 Sigma bu sekliyle, TKY'nin yillardir daha "yumusak" séylemlerde ve "felsefi"
kaldig1, “ne ise yaryor” tipindeki elestirilere kargi olumiu ve somut bir ¢ikis olmﬁstur.
Fakat, dikkat edilirse, kimi danismanlarin savunduklart gibi, TKY=6 Sigma degildir. 6
Sigma, TKY felsefesine dayanan bir yonetim teknigidir.

Daha sonra ayrintisiyla agiklanacak olan 6 Sipgma’nim hedeflerinden siireglerin
tyilestirilmesi ve basitlegtirilmesi, misteri tatmini, yiiksck motivasyonlu g¢aliganlar,
Orgltsel siﬁcrji ve Gx'giltscl bgrénme, dikkat éd_ilirsc, TKY nin temel ilkelerinden miigteri
odaklilik, siirekli gelistinne-iyilestirme ve egitimle i¢erik olarak aymdir. Ayrica 6
Sigma’nin ilk hedefi de kaliteyi arttirmaktir. |

Toplam Kalite Yonetimi yaklasimu, is i¢in hayati 6neme sahip temecl siircglere
odaklanir ve bunun sonucunda kar elde etmemizi saglar. Gelir ve maliyetlere odaklanan
geleneksel yaklagim ise, igletme i¢i rekabete yol agar, isbirligini yok eder ve miisterinin
istedigi urun ve/veya hizmetlerin saglanmasinin ikinci plana atilmasina yol agar. Hedef ,
istenen rakamlarn bir sekilde clde edilmesidir. Toplam Kalite Y6netimi kapsamindaki 6
Sigma ise bundan farkli olarak, miisteri ihtiyac¢larini kargilayan hatta bu beklentilerin
Otesine gegen lirlin ve hizmetler saglayabilecek entegre bir sistem olusturméya caligir.

Crosby’nin TKYye getirdigi temel goriig “sifir hata” kavramidir. 6 Sigma’da da
temel amag iglemler sonucu olusacak hatalari miimkiin oldugunca azaltmak ve hatta
miimkiinse yok etmektir. Elbette ki “sifir hata” pratik olarak miimkiin degildir. Ancak,
6nemli olan bunun bir ideal olarak ortaya konmasi ve bu ideale ulagsmak igih caba sarf
ederek mevcut hatalarin azaltilmasi yoiuna gitmektir.

TKY de 6 Sigma da proaktif uygulamalardir. “Proaktif’ kavrami g¢ogunlukla
“reaktif” kavraminin tersi olarak diisiim'iliir ve olaylardan dnce harekete gegme anlami
tasir. Gergek diinyada ise proaktif yonetim basari igin kritik is aligkanliklari ile ilgilidir;
iddiali1 hedefler olusturmak, bunlari sik sik gozden gegirmek, agik politikalar
gelistirmek, problemlerin 6nlenmesine odaklanmak, kor kdriine igleri yapma bigimimizi

savunmak yerine, isleri nigin boyle yaptigimizi sorgulamakur. 6 Sigma, rcaktif

! Bahadir Akin, “6 Sigma Nerede? Tiirkiye 6 Sigma'nin Neresinde ?”
www.sistem.ie.metu.edu.tr/alti Sigma nerede.htm (30 Ocak 2003)




aligkanliklarin yerini dinamik, ihtiyaglara gergekten cevap veren proaktif bir ydnetim
tarzinin almasini saglayacak ara¢/yéntem ve uygulamalar igerir.'?

Istatistiksel ydntemler, iiretim siirecinin iyilestirilmesi ve kusurlu iiretimin
azaltilmast i¢in kullanilan olciukg:a etkili araclardir. Ancak, istatistiksel yontemlerin
yalmzca “ara¢” olduklari ve uygun bigimde kullanilmadiklaninda amaca hizmet
ctmeyecckleri unutulmamahdir. 6 Sigma uygulamalarinda kullantlan kalite araglarmm,
yontem ve uygulamalarin  pek ¢ogu yeni degildir, TKY’de de bu araglar
kullamlmaktadir. Yeni olan, 6 Sigma’min bu araglan tutarli bir ydnetim siirecine
doniistiirme becerisidir.

TKY’nin temel ilkelerinden olan ekip ¢aligmasi, 6 Sigma’daki bzel ekipler
(Liderler, Sampiyonlar, Usta Kara Kugak, Kara Kugaklar, Yesil Kusaklar) olarak
karsimiza ¢ikar. Bu ekipler yalmz siireg iyilestirme, hatalar1 ortadan kaldirma ve kaliteyi
artirma gorevlerini degil, ayrica, yonetime aktif bir bicimde katilmay: da istlenirler.
Hatta 6 Sigma uygulayan isletmelerde organizasyon ckip bazli diizenlenir.
| Toplam  Kalite  Yonetimi, hedefler belirleyerek, orgiitin i¢ ve dig
performansinin  artinnlmasinda onemli bir rol oynar. Bununla da yétinmemek,
rakiplerden geri kalmamak igin diinyadaki uygulamalan yakindan izlemek gerektigini
vurgular. Ornek edinme, isletmelerin siirekli gelistirme amacina yonelik sistematik bir
yaklagim olarak kendini, rakiplerle ve diinyadaki en iyi uygulamalarla siirekli olarak
kiyaslayarak, bir kurulusu miikemmellige gotiiren istiin uygulamalari isletmenin kendi
biinyesine uyarlamasidir. 6 Sigma, Toplam Kalite Yonetimi’nin 6énemli araglarindan biri
olan "drnek edinme" kavramina da etkinlik kazandirmaktadir. 6 Sigma da temel olarak
bir dmek edinme faaliyetidir. ‘isletmeler birbirlerinin sigma diizeylerini esas alarak
kendi sigma diizeylerini yiikseltmeyi amag edinirler. Isletmelerin pazardaki konumlarini
koruyabilmeleri ve pazar paylarini artirabilmeleri i¢in diger isletmelerle kiyaslama
yoluna gitmeleri ve de uygulamalant Omek almalart gereklidir. Bu sekilde
isletmelerindeki sigma diizeylerini artirmalan rekabet avantaj1 saglamaktadir.

TKY’ye iligkin degerlerin tiim kﬁrulus icinde yaygimlagmasinda iist yonetim
onderlik roliinii iistlenmelidir. Bu anlamda {iist yonetim artik sadece kontrol etmeye,

denetlemeye degil, degisime de liderlik etmelidir. 6 Sigma’da da TKY’de oldugu gibi,

12«6 Sigma llkeleri,” www.kaliteofisi.com/sig_tem 2.asp (15 Ocak 2003)
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iist yonetim destegi sarttir. Ust yonetim, 6 Sigma’y: benimsemeli, liderlik, rehberlik
ctmeli ve hygulamanm orgiitteki tiim caliganlarca benimsenmesini saglamalidir.

TKY’de kaliteyi artirmak tiim ¢aliganlarin goérevidir, vizyon ve misyon Orgiit
calisanlarinca paylagilir. Kaliteyi artirma ¢abalar orgiit kiltiirii haline getirilmelidir.
Ekip ¢alismalariyla birlikte sinerji yaratilir. 6 Sigma’da da amag¢ orgiitiin, 6 Sigma
vizyonu dogrultusunda sigma diizeyini artirmak ve 6 Sigma felsefesinin galisanlara
benimsetilerek girket kiltiria haline gélmcsini saglamaktir, ’

Yukarida ifade edilen TKY ve 6 Sigma kavramlarinin igeriklerindeki
benzerlikler, 6 Sigma’nin TKY’nin giincel bir uygulamas: oldugunu agik bir sekilde
ortaya koymaktadir. TKY ara¢ ve yaklagimlari, yeni oldugunu sandigimiz yontemlerin
igine yerlestirilerek, TKY ’ye bir segenek gibi sunulmaktadir. Oysa, 6 Sigma yaklagimi,
TKY’ye alternatif degil, TKY felsefesinin ileri seviyede uygulanmasina yardimer olacak
bir aragtir. Isletme bagarisi igin Onemli olan, iyilesmeyi/gelismeyi siirekli hale
getirebilmektir. Dolayisiyla, bu amaca hizmet edecek yeni araglari TKY ile bulusturmak
gerekmektedir. Bu baglamda, 6 Sigma yaklagimi da TKY’nin giincel bir uygulamasi
olarak benimsenmelidir. 6 Sigma uygulanabilecek isletme kosullarimi olugturmanin,
giivenilirligi kamitlanmis yolu TKY dir. Biliyoruz ki artik Toplam Kalite anlayismi 6
Sigma seviyesinde uygulayabilen girketlerin rekabet giicii carpict bir farkhlik
gostermektedir. TKY ile kogullart uygun hale getirilmig igletmelerde 6 Sigma

uygulanmasi zaten kaginilmaz sekilde giindeme gelecektir ve gelmelidir.13
3. TKY ve 6 SIGMA ARASINDAKI FARKLILIKLAR

6 Sigma, yukarida da bahsedildigi gibi kalite hareketlerinin bir uzantisidir, ¢linki
diger kalite uygulamalarindaki benzer araglar 6 Sigma’da da bulunmaktadir. Fakat, 6
Sigma, istatistiksel uygulamalarin ¢ok daha 6tesindedir. TKY uygulayan bir isletmenin,
6 Sigma uygulamalarma gectiinde bagarili olabilmek i¢in daha ¢ok avantaji vardir.
Ciinkli, benzer olan yontemler daha onceden kullanildigi igin uyum, daha kolay

olacaktir. 6 Sigma araglari bize neler yapmamiz gerektiginden ¢ok, bunlari nasil

yapabilecegimizin yontemlerini sunmaktadir, Igte bu nedenle 6 Sigma yontemi, TKY

® Halit Kasa, “Vizyoner Agihmlar Toplam Kalite Yonetimi ve Alti Sigma Bulusmasi”,

www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contiD=719&tempiD=1&regIiD=2 (10 Temmuz 2002)
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veya diger kalite sistemlerine alternatif degil, onlan biitinleyen, destekleyen ve birlikte
yuritilecek bir yontembilimdir.

Aralarindaki farkhiliklan degerlendirecek olursak, her ne kadar, TKY ve 6 Si gma
surekli gelistirme c¢abasi olsalar da, TKY’de kaliteyi gelistirme amagtir. 6 Sigma,
kaliteye ulagmak i¢in sadece kalite tizerine degil ana nedenler tizerine de odﬁklanu.

Hem TKY hem de 6 Sigma, i¢ ve dig miisteri tatmini i¢in ¢aba harcarlar. TKY,
Toplam Kalite’ye ulagmak igin hangi yontemin nerede kullamilacagt tamimlanmarms
birgok ydntem/arag kullamirken, 6 Sigma nerede neyin kullanilacag - belirlenmis,
tanimlanmis ve standartlagtinlmis olan DMAIC (Define-Tanimla, Measure-Olg,
Analyse-Analiz et, Improvment-Geligtir, Control-Kontrol et) yontemini kullanir. 1 |

-6 Sigma“dan clde cdilen finansal katks da, TKY ile kiyaslandifinda p,(ﬁ'(iléh bir
dier onemli farkliliktir. 6 Sigma, TKY girigimlerinde cksik kalan finansal kar ve
yetenck artigini saglamistir. Finansal katkinin yam snfa 6 Sigma, isletme stratejisi,
musteri/pazar ihtiyaglar tzerine sirekli odaklanma ve igletme sonuglariyla siki bir baga
ihtiyag duyar. Oysa TKY de, boylesine siki bir iliskiye ihtiyag yoktur."

6 Sigma programinm basanis1 i¢in temel prensip, proje caligmalanna direk
olarak aynlan zaman kaynagidir. Yiksek kar getirecck projeler Uzerine odaklanilir,
problem ¢6zme teknikleri ve kalite araglan kullanilarak iyilestirmeler yapilir. TKY de
de ekiplerden aymi seyler beklenir, fakat, aralarindaki en biyiik fark, projeler i¢in ayn
bir zaman ayrilmamasi, rutin iglerle birlikte iyilestirme projelerinin
gergeklestirilmesidir.’®

6 Sigma, projelerin iyilestirmesinden g¢ok daha 6tededir. Isletmedeki ust diizey
yéneticiler 6 Sigma kavramim ve kullamlan araglar1 ogrendikge, yeni digiince
yaklagimlan gelistirir, igleri zorlagtirmak yerine daha akillica ¢aliyma konusunda bilgi
edinirler.!”

Sonugta ister TKYyi, ister 6 Sigma’y1 benimsemis olsunlar, iyilesme zihniyetli
isletmeleri agina digiirebilecek en biiyik tuzak, halinden memnunluk ve tembelliktir.

Kalite iyilestirmesini is sureglerine baganyla entegre etmis bir isletmeyé, ondan

" Mario Perez-Wilson, Six Sigma: Understanding the Concept, Tmplicating and Challenges (Arizona:
Advanced System Consultants, 1999) s. 210.

% David Hunter ve Bill Schmitt, “Six Sigma: Benefits and Approaches,” Chemical Week, ( 6 Ekim
1999) 5.35.

1® Kevin McManus, “Is quality dead ?,” 1IE Solutions, (Temmuz 1999) 5. 34,

'7 Peter Pande ve Larry Holpp, What is Six Sigma, (New York: MeGraw Hill, 2002), s. 5
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vazgegmesini ve 6 Sigma ile degistirmesini tavsiye etmek dogru bir davranig degildir.
Ote yandan, 6 Sigma sisteminin gelistirdigi iistiin araglar1 ve ydnetim islcrini “biz zaten
kalite programut uyguluyoruz” diyerek gormezden gelmek de ayni derecede uygun
olmaz. Bu nedenle iyilestirme c¢abalan siirekli aktif tutulmali ve yeni ydntemler
aranmahdir. Bu yontemlerden birisi bugiin 6 Sigma yarin baska bir kavram olabilir.

Isletmelere yeni firsatlar sunan 6 Sigma yontembilimi, bundan sonraki bdliimlerde

ayrintih olarak incelencccktir.



IKINCIi BOLUM
6 SIGMA KAVRAMI

1. 6 SIGMA’YA GENEL BAKIS

1.1. 6 Sigma Tanim _;

Cagimizda, teknolojinin yayginlagmasi ve iletisimin sagladign kolayliklar,
kiiresellesmenin temel nedenleri olmustur. Iginde yasadigimiz is diinyasuim kurallar
bastan asag1 yeniden sekillenirken, endiistriyel ¢agin rekabet ortami yerini bilgi ¢aginin
rekabet ortamina birakmaktadir. Bu gelismeler sonucu, kalite iistiinliigii rekabette 6n
plana ¢ikmaktadir. Kiiresellesen diinyada, diisik maliyetle beraber kaliteli Giretim ve
hizli ya da tam zamaninda iiretim, girketlerin rekabet ettigi diinyada ayakta
kalabilmenin tek kosuludur.'®

Rekabet ¢etin olmaya devam cttikge, iiriin gelistirme, imalat ve scrvis
isletmelerinde etkinlik ve verimlilik ‘konularindaki baski artmaktadir. Uriin
Geligtiriciler; tiriin ne kadar karmagik olursa olsun, en kisa zamanda {iriinii yaratma,
Imalat Isletmeleri; az kaynakla iiretim hacmini ve kaliteyi artirma, maliyetleri azaltma,
Hizmet [sletmeleri isc; ¢evrim zamamnt azalima ve miigteri memnuniyetini artirma
cabasi igindedirler. Artik giiniimiizde igletme bagarisinin anahtari, dogru isi; rakiplerden
daha hizli, daha iyi ve daha verimli yapmaktan gegmektedir. *°

Yeni bin yilda, yoncticiler ve liderler artik kendilerine “nasil bagardik™ sorusunu
degil, “nasil basarili olmaya devam edecegiz” sorusunu sormak durumundadirlar.
Tiiketici talepleri, teknolojideki, mali sartlardaki ve rekabet ortamindaki hizli degisimin
yarattify belirsizlik igletme yOnetimini bir sans oyunu haline getirmigstir. Bu yiliksek
riskli ortamda, isletmeyi en tepede tutabilmek ve bir sonraki degisiklikleri tahmin
edebilmek olduk¢a zordur. Bu asamada, 6 Sigma yaklasimi rehber olabilir, akilli
uygulanirsa, ihtiyag ve beklentileri karsilayabilir. 6 Sigma, 21.yy’in igletme basarisi

i¢in, gegmigteki Onemli yonetim diigiincelerini ve deneyimlerini harmanlayarak yeni

'® Besin Akin, isletmelerde Istatistiksel Proses Kontrol —iPK- Teknikleri (istanbul: Bilim Teknik
Yaynevi, 1996), s. V. ‘
'® W. Forrest Breyfogle, Implementing Six Sigma (New York: John Willey & Sons, 1999). s.3.
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formiiller olugturmakta, igletme bagarisinin anahtari olan, dogru igi rakiplerden daha
hizli, daha iyi ve daha verimli yapmak konusunda, kullandig1 giiglii istatistiksel araglarla

bunu bagarmay: amaglamaktadir, 2°

6 Sigma’nin ne olduguna dair pek ¢ok tanimlama mevcuttur;

6 Sigma bir yontembilimdir. (Mario Perez-Wilson)

6 Sigma, driiniin tiretim siirecinde, servis veya diger is yontemlerinde, sifir hata yaklasimiyla
optimize edilmis performans diizeyidir. (Mario Perez-Wilson)

6 Sigma genel olarak mitkkemmellik demektir, sadece bitmis parcada degil, orgiitiin bagindan
sonuna kadar, tiretim stireglerinde, hizmetlerinde ve idari iglerin hepsinde mitkemmelligi yakalamakur.
(Mario Perez-Wilson) ;

Misterinin beklentilerine cevap vererek, mitkemmelligi yakalamaya galisan bir amactir, (Peter
Pande)

6 Sigma, idealden (mitkemmel iiriin, miisteri hizmeti vb...) sapma gosteren, her tiirlii hatann
ol¢timiinde kullanilan istatistiksel bir aragtir. (Sri Ramakrishnan.)

Sekil 2’de, 6 Sigma kavrami, is milkemmelligi felsefesi, isletme stratejisi,
istatistiksel siireg yeterliligi l¢timii - bir siircein, miigteri beklentilerini kargtlamaya
yeterli olup olmadiginin 6l¢iimii- ve degiskenleri azaltmak amagli tasarlanan taktikler

odakli bir yonetsel faaliyet olarak tanimlanmaktadir. Siireg ise bir par¢anin bitmis hale

getirilisi veya bir montajin tamamlanmast gibi belirli bir sonuca ulagan faaliyetler

dizisidir.?!
Is | Isletme
Miikemmelligi Stratejisi
Felsefesi
Istatistiksel Stireg Degiskenleri
Yeterliligi Ol¢iimi Azaltmak Amagh
Tasarlanan
Taktikler

Sckil 2. 6 Sigma Stratejisi

“A Training Module for Black Belt Project Teams”, GE Six Sigma Balck Belt Training for Suppliers,
(Temmuz 1996), s. 4,

2 peter Pande, P. Robert Neuman ve Roland Cavahagh, The Six Sigma Way (New York: McGraw-Hill,
2000), s.3.
! Bitlent Kobu, Uretim Yonetimi, (istanbul: 1.0. Isletme Fakiiltesi Yaymlari, 1998) s. 331.
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Miigteriler bugiin artik daha fazlasmn talep ctmektedirler. Rekabet kogullan
isletmeleri siirekli bir yaniga siiriiklemektedir. Diigitk kalite, kazanglarin %20-30’una
mal olabilir. Peki miisterilere en iyiyi saglamaya engel nedir? Birgok faktér sayilabilir,
fakat, asil iizerinde durulmasi gereken, triinlerdeki degiskenlik miktaridir. Misteri
gereksinimlerini kargilamakta yetersiz kalan her gey hatadir ve hataya doniisen
nedenlerden en Onemlisi degiskenliktir.  Degiskenlik, siireglerin, dolayistyla iiriinlerin
standart olmama hali veya tekrarlanan siireglerdeki farkhiliklardir. Ornegin, hazir alinan
bir yemegin bir giin sicak ve lezzetli, bir sonraki giin 1lik olmast bir defigkenliktir. Ya
da satin alinan ayni1 bedendeki i pantolonun boyutlarindaki farklilik bir degiskenliktir.
Bu baglamda degiskenlik; miisterilerin, iriinlerin, islerin ve hatta yasam bigiminin
diigmant olarak degerlendirilebilir. Uriinlerdeki degiskenligin nedeni, yetersiz tasarim,
yetersiz siireg kontrolii veya malzeme cksikligi vb. olabilir. Degigkenlik, ilk bagta yok
edilebilir ise, dogru is dogru zamanda yapilmis olur ve daha sonra hata diizeltmek veya
tanimlamak igin ikinci bir siirece girilmez. Iste 6 Sigma yaklasimi, mikkemmele ulagma,
miisterl tatmini saglama, siire¢ iyilestirme, sifir hataya ulasma gibi hedeflerine

degiskenligi ortadan kaldirarak ulagmaktadir.”

1.2.  Istatistiksel Ol¢iim Olarak 6 Sigma

Olgiim ile cesitli siiregler yeterliliklerini gosterirler. Bu gosterge, dagilimin
egrileri seklindedir. Dagilimin egrileri sadece siirecin ne kadar iyi isledigini gostermekle
kalmaz, ayni zamanda siirecin bir sonraki ¢iktisinin nasil olacagini da gosterir.
Istatistikgiler dagilim egrisinin altindaki olasilik alanmi pargalara ayirarak gruplandirmis
ve ortalamadan standart sapma diye adlandirmislardir. Yunan alfabesindeki kiigik
“sigma” harfi -c-, bir toplulugun “standart sapma”sini temsil etmek i¢in kullanilan
semboldiir. Standart sapma, herhangi bir nesne ya da siire¢ grubu igindeki “degiskenlik”
ya da tutarsizlik miktarinin gostergesi, degiskenlik miktarin1 Glgen istatistiksel bir
sembol ve siireglerimin ne kadar iyi oldugn hakkinda bilgi veren bir 6lglim teknigidir.23

Uriin kalitesi agisindan, 6nemli ve kritik olan birgok 6zellik mevcuttur. Bu

Ozelliklerin sigma degerleri veri toplama yontemiyle Olgiilebilir. Eger sigma degeri

2 Mikel J. Harry, The Nature of Six Sigma Quality (Motorola University Press, 1997), s. 4.
B Hikmet Gergeker, Ayten Demir, “6 Sigma Nedir?” Siirckli Geligme Igin Hizlandanlmg Egitim
Yaymlari, Yayn no 5, (TEI Merkezi:, 1998), s. 1.
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buyiikse, bu iirliniin az degiskeni oldugunu, eger sigma degeri kiiglikse, triiniin ¢ok
fazla degiskeni oldugunu gosterir. Amag, iiriinleri en az dcgiskenlik ile bir &rnek
tretebilmektir. Bu nedenle, sigma degerinih biiyilk olmasi iiriinlerin veya siireglerin
ozelliklerinin daha iyi oldugu anlamina gelmektedir. 2 Sigma diizeyindeki bir siireg, bir
milyon islemde 308 537 hata, 3 Sigma diizeyindeki siire¢ bir milyon islemde 66 807
hata, 4 Sigma diizeyinde siireg bir milyon islemde 6 210 hata, 5 Sigma diizeyindeki
siireg bir milyon iglemde 233 hata ve 6 Sigma diizeyinde siire¢ bir milyon igslemde 3.4
hata iirctiyor demektir.2

0 Sigma performansma ulagmaduki hedef, degigkenligin standart sapmalacm,
migterinin tulepleri dogrultusunda belirlenmity sunrtar 1gerisine  ¢ekilmest  yoluyla,
azaltmak ya da daraltmaktir. Sekil 3’de goriildiigii iizere, 6 Sigma yontemiyle,
problemin kaynagina inilerek, hedeften ﬁzaklasanlar ve yiiksek dereceli degiskenler

belirlenerek siiregler diizeltilir.

Hedeften uzak Dagiim

Sekil 3. Problemin Dogasi

“Accelerating Process Improve with Six Sigma”, GE Six Sigma Balck Belt Training for Suppliers,
(Kasim 1996) s. 20.

1.3.  Isletne ve Yonetim Stratejisi Olarak 6 Sigma

6 Sigma sadece igletmenin performansimin oOl¢iim ve analizine katkida
bulunmakla kalmaz, ayrica, isletme yonetimi temel yaklagimm: da geligtirir. 6
Sigma’nim tiim siireglerde bir olglim yontemi olarak ele alinmasi, etkin ve yogun bir
cgitimle tim c¢aliganlarin bu yontemi planli ve sistemli bir gekilde uygulamasi, 6

Sigma’y1 bir yonetim araci haline getirmektedir. 6 Sigma ydnteminin en temel hedefi,

¥ Harry, a.g.e., s. 2.



isletme biinyesinde, 6 Sigma iyilegtirme projeleri ile degiskenligin azaltlmasma ve
siire iyilestirmeye odaklanan, 6l¢iim esashi bir yonetim stratejisi yerlestirmektir.”’

6 Sigma, sadcce liderlerin ya da orta kademe ydneticilerin sahipligindeki bir
yonetim sistemi degildir. Fikirler, ¢ozimler, siireg icatlart ve tyilegtirmeler, gencllikle
siirecin i¢inde yer alan ve igi yapan, sorumlu insanlardan ¢ikar. 6 Sigma, gii¢lii liderlikle

kokli enerjiyi birlestirerek daha etkin ve giiglii bir yonetim stratejisi olusturur.

1.4. Felsefe Olarak 6 Sigma

6 Sigma, isletmenin biitiiniinde hatalar1, maliyetleri, ¢evrim zamafnm azaltmayi,
verimliligi, kaliteyi arttirmayu, israflar ortadan kaldirmay: ve degiskenlikten kurtulmay:
hedefleyen bir felsefedir. 6 Sigma felsefesi, hatasiz siireglerin ancak koklii gelismeler
sonucu ortaya ¢iktig1 ve tiim is alanlarinda islemsel miikemmellige ulasmak igin yapisal
ve sistematik degisimin sart oldugu anlayigina dayanmaktadir.

6 Sigma felsefesinin arkasinda yatan; “siireglerde ne kadar hata oldugu bilinir
ise, sistematik olarak bu hatalarin nasil yok edilebilecegi goriilebilir ve bu sekilde
mitkemmellie ulagilabilir” diigiincesidir.?® Bu, daha ¢ok degil, daha akilli galigma
felsefesidir ve bu felsefe yapilan her iste gittikce daha az hata yapma seklinde

agiklanabilir.?’

1.5. Ornek Edinme Olarak 6 Sigma

6 Sigma yoOntemi, {iriin, hizmet ve. stiregleri, diger iiriin hizmet ve stireclerle
kargilagtirmaya olanak saglayan bir ol¢iim aracidir. Bu ydntem, nereye gidilmesi
gerektigini ve bunu bagarmak igin ne yapilmasi gerektigini syler. Baska bir ifadeyle, 6
Sigma toplam miisteri tatmini yarisinda yol gésteren bir élgiim aracidir. Ornegin, 3
Sigma diizeyindeki bir iiriiniin, ortalama kalite diizeyinden daha diisiik bir kaliteye sahip
oldugu soylenebilir, ¢linkii yapilan klyaglama caligmalar1 ortalama bir {iriiniin 4
Sigma’da oldugunu gostermektedir.

Bir 6 Sigma sirketinde bir milyon islemde 3.4 hata diizeyindeki iiretim
kalitesinde — bunu, pratik anlamda sifir hata olarak kabul edebiliriz- bagarisizlik

maliyetleri sifira diigmekte ve yatinmlarin geri doniis hiz1 artmaktadir. Bir isletme %10

 «6 Sigma Nedir ?,” www.o-2k.com (3 Eyliil 2002)
% Jill J. Barshay. “The Six Sigma Story,” www.startribune.com (14 Haziran 1999)




20

karhlikla ¢ahgirken , diger rekabetgi sirketler satis fiyatlanmi %10 azalttiginda, bu
sirketin yagamim siirdiirebilmesi miimkiin miidiir? %10 veya daha yiiksek basarisizlik
maliyetlerinin yiikii altinda ¢aligan 4 Sigma girketlerinin durumu gergekten kritiktir.

3 ve 6 Sigma arasinda yapilan iglerdeki hata miktar1 agisindan yaklagtk 19650
kat farklilik vardir; 22

1 Sigma : Uriinlerin % 68’inin
3 Sigma : Uriinlerin %99.7’sinin
6 Sigma: Uriinlerin %99.999997sinin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir.

Aslinda %99’1uk (3.8 Sigma) kabul oranin yeterli oldugu diisiiniilcbilir.._ %99’luk
kabul oranin ne oldugunu asagdaki 6rnckte gérmek miimkiindiir;?
e Saatte posta yoluyla giden 20 000 gazetenin kaybolmasi
e Her giin, 15 dakika musluklardan giivenli olmayan suyun akmasi
e Her giin bir ugagin iki kez kisa yada uzun inis yapmasi
e Yilda 200 000 yanls ilag regetesi verilmesi
* Heraym 7 saati elektrigin kesik olmasidur.

%99.999997 (6 Sigma) diizeyi ise;

e Saatte posta yoluyla giden 7 gazetenin kaybolmasi

e Her 7 ayda, 1 dakika musluklardan giivenli olmayan suyun akmasi
e Her 5 yilda, 1 ugagin bir kez kisa ya da uzun inis yapmasi

e Yilda 68 yanlis ilag regetesi verilmesi

e Her 34 yilda, 1 saat elektrigin kesik olmasidir.

Bu 6rnekte %99’un “iyi” kabul edilmesinin, aslinda ne kadar kabul edilemez bir
durum oldugunu gérmek miimkiindiir. Dolayistyla sirketlerin %99.999997 kabul
edilebilir orana ulagmasi kaginilmazdir. |

6 Sigma kalite diizeyindeki isletmelerle, 3-4 sigma kalite diizeyindeki
isletmelerin kesinlikle rekabet edemeyecegini rakamlar agikga ortaya koymaktadir. Son
yillarda bu bilingte olan ve 3-4 sigma Kalite diizeyinde bulunan birgok isletme 6 Sigma
yolculuguna baslamis bulunmaktadir. 6 Sigma yonetim anlayisini ve yontemini

kullanarak, 6 Sigma kalite diizeyine ulagmuis isletmelerde yapilan arastirmalarda, bu

*7 Gtircan Duman, “Six Sigma Vizyonu” www.geocitics.com/akircali/yazilar/sixsigma.html (3 Eyldl
2002)
28 Wwilson, a.g.c.,s. 183. :

¥ «6 Sigma Nedir?” Ulusal Strateji Dergisi.(Araiik 2002) s. 90-91.
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yolculugun minimum 4 yillik bir siire¢ aldig1 goriilmektedir. Bu yolda, igletmelerin eski
diisiince ve egilimlerini terk ederek, yeni yaklagimlarla, yaptiklar1 tiim islerde
lyilestirme yapmalan gerekmektedir. Yetkilendirilmis, ¢esitli liderlik ve mantik
teknikleri ile donatilmig, gii¢lendirilerek motive edilmis, inisiyatif sahibi orgiit
¢alisanlari, yaptiklan tiim islerin performanslarini siirekli gelistirerek, isletmenin belirli
bir dénem igerisinde alaninin en iyisi olmasim1 ve pazarda rekabet edebilmesini

saglayacaklardir.

1.6. Degisim Stratejisi Olarak 6 Sigma

6 Sigma cahismalarinda atilacak ilk adim, degisim karandir. Bu isletmenin
performansin: artiracak yontemleri 6grenme ve uygulamaya yonelik bir degisimdir. 6
Sigma digindaki yapilanma programlarinin bir ¢ogu, yeniden yapilanma gerekliligini -
orgitiin yikilip tekrar inga edilmesini- savunur. Oysa 6 Sigma uygulamalarina, varolan
orgiit ile baslanilabilir. Mevcut basarilar iizerine yenileri kurulur ve mevcut siiregler
gelistirilir. 6 Sigma hazirliklarinin baslangig noktasi, “bu igletmeyi yonetmenin daha iyi
bir yolu var” dedirtecek bir degisimi kabul etmeye hazir olmak ya da boyle bir
degisimin gerekliligini hissetmektir. Bunun igin;*°
e Isletmenin bugiinkii durumu ve gelecegi,
e Mevcut performansi,
e Degisim ve iyilesme i¢in gerekli sistem ve kapasite degerlendirilmelidir.

Uzun dénemde degigimin her seviyede hissedilebilmesi igin, 6 Sigma’nin
bireysel diizeye niifuz etmesi gerekir. Bu amagla, 6 Sigma hedeflerine ulagma
derecelerine gore ¢alisanlarin performanslar1 degerlendirilir, motivasyonlarint ylikselten

cesitli araglar kullanilarak degisime uyum siiregleri hizlandirtlir !

1.7. Vizyon Olarak 6 Sigma
6 .Sigma vizyonu; igletmeyi “alaninda en iyi” konuma getirmeyi, degiskenligi
azaltarak miisterilere hatasiz iriin ve/veya hizmet sunmay1 amag¢ edinmek ve miigteri

beklentilerinin 6tesinde bir kaliteye ulagmaktir. 6 Sigma hedefi oldukg¢a iddialidir; bu

30 peter Pande, P. Robert Neuman, Roland Cavanagh, Six SigmaYolu. Ceviren: Nafiz Giider (Istanbul:
Dharma Yaymlari, 2002). s. 87

3! Candace A Hendricks ve Richard L Kelbaugh, “Implemeting Six Sigma at GE,” The Journal for
Quality and Participation, Cilt no 21, Say1 no 4: (Temmuz -Agustos 1998), s. 52.
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hedefe ulagmak igin, siiregleri bir milyon islemde sadece 3.4 hatali duruma getirmek
diger bir ifadeyle siirecin %99.999997 oraninda dogru ¢ikti vermesini saglamak gerekir.
6 Sigma isletmesinin vizyonu asagidaki alt: temay isler;>?

1. Miigsteriyle ilgilenme: Miisterinin sesi ile isletme arasinda bag kurmayl.saglayan
sistem ve stratejilerle oldugu kadar, miigterinin gereksinimlerini iist siraya yerlestiren bir
yaklagimla da destcklenir.

2. Verilere ve bulgulara dayah yiinetini: Hem sonuglan ve ¢iktilari (y’lér) hem de
siireg, girdi ve diger ongoriilebilir etkenleri (x’ler) izleyen 6lgiim sistemlerine sahiptir.

3. Siirece odaklanma, yonetim ve iyilesme: Siiregler siirekli olgiiliir ve iyilestirilir,
tasarlanir ve tasarimlari giincellenir.

4. Proaktif yonetim: Sorunlarn ve degisikligi 6nceden goren davranig ve uygulamalarn
- benimsemek, bulgu ve verileri kullanmak, hedeflere iliskin fikirleri sorgulamak
demektir.

S. Smrsiz isbirligi: Kurum igi gruplar arasindaki dayamigmayi, miisteriler ve
tedarikgilerle bir arada ¢aligmayi ifade eder.

6. Miikemmele yonelis, hataya hosgorii: Risk istlendikleri ve yanliglardan ders
¢ikardiklan sirada bile, 6 Sigma, kurulugundaki g¢aliganlara yeni yaklagimlari deneme

ozgurliigi verir.

1.8.  Isletme Kiiltiirii Olarak 6 Sigma

6 Sigma genel olarak “kiiltiirel degisim” olarak da tanimlanabilir. Bir orgiitte 6
Sigma’nin uygulanmasi, siiregleri standart yontemlerle tanimlayan, optimize ve kontrol
eden, 6grenmeye agik bir kiiltiiriin olusumuna neden olur.*? Ogrenebilen ve f)grendikleri
hakkinda harekete gegebilen isletmeler digerlerinden ¢ok daha hizli hareket edebilir ve
rckabet avantajini yakalarlar.

6 Sigma programinin amacl, igletmedeki herkesin ¢alisma prensibine bu yoéntemi
yerlestirerek, isletmenin kiiltiirii haline getirebilmektir. Siiphesiz, bu kiiltiirii yaratmada
igletme tepe yoncticisinin sorumlulugu bityiiktiir. Kiltirel degiyime tim ¢alisanlarin
uyum saglamalari, ayni yolda ilerlemeleri ve direnislerin listesinden gelerek basariya
ulagsma gabalar isletmenin en iist diizey yoneticisi tarafindan yapilmalidir. GE’de Jack

Welch, Allied Signal’da Larry Bossidy ve Motorola’da Bob Galvin, degisimi

* pande ve digerleri, 2002, a.g.c., s.81.
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gergeklestiven ve 6 Sigma kiiltiiriing ¢aliganlara benimseten liderler olmuglardir. Ust
yénetim, 6 Sigma’yt benimsemeli, desteklemeli, degigimi tiim ¢aliganlara duyurmali ve
isletmenin devamlilig1 igin bu programin uygulagmasi gerekliligini vurgulalrrllahdlr.34
Gergek bir kiiltiir degisiminde, igletme, bireyler iizerinde iki temel kayg ile
karg1 kargiyadir; degisim ve yeni standartlara uyum saglayamama cabasi. Kiiltiirel
degisim evresinde, ¢alisanlarda korku oldugu siirece, ¢aliganlar 6 Sigma araglarini
kullanmada tedirginlik yasayacaklar, bu durum da programin basarisini olumsﬁz yonde
etkileyecektir. Bu korkunun istesinden gelebilmek igin, caliganlarm, degisimin
gerekliligini anlamasi zorunludur. Bu amagla, “neden 6 Sigma 6nemlidir?” ve “yontem
nasil iglemektedir?” sorularina cevap verecek daha 1yl bir ilctisim plani olustlirulmahdlr.
Kiiltiirel degisimi hizlandirabilmek i¢in, tiim g¢alisanlarin 6 Sigma egitimi élmam ve
kullanilan istatistiksel araglan Ggrenmesi gerekir. Bu kiiltiirel degisim sadece orgiit
igerisinde degil, tedarikgiler tarafindan da benimsenmelidir. Aksi taktirde, 6 Sigma
sirketi olabilmek miimkiin degildir. Fakat, ‘tedarikgileri ~ stnirl1 alt yapiya sahip kiiciik
isletmeleri - bu programa dahil etmek kolay bir is degildir. Bu nedenle tedarikgileri de
isletmenin kendi egitim siniflarinda egitmek en dogru olanidir. Burada, 6 Sigma’nin
tedarikgi isletmeyle biitiinlesmesinde, basar1 anahtari; tedarik¢i isletmede iist diizey

yonetim desteginin alinmasidir.>
2. 6 SIGMA’NIN HEDEFLERI

Gergeklestirebilecek is basarilari, 6 Sigma’min ¢ok farkli alanlarda kamtlanan
yararlarindan dolay: oldukca genistir. Bunlardan bazilari; kalitede, verimlilikte, rekabet
giclinde, miisteri tatmininde ve g¢aliganlarin motivasyonunda artig, hata oraninda ve
maliyetlerde azalma, siireglerde iyilesme ve basitlesme, pazar payinda biiyiime, orgiitsel
sinerjinin ve Orgiitsel 6grenmenin olugumu, olumlu kiiltiirel degisim, urun ve hizmet
gelistirme seklinde 6zetlenebilir. 6 Sigma’nin hedefleri hakkinda ayrintih bilgi agagida

verilmektedir.

?3 John Weich, “GE Quality 2000-A Dreamwith a Plan,” Executive Specches. (ABustos-Eylal 1996), s.7.
“ Wilson, a.g.c., 5.203-269-270.
% Hendricks.ve Kelbaugh, a.g.c., s. 51.
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2.1.  Kalitenin Artirlmasi

Isletmelerin gelistirilmesinde temel konulardan biri siireg tyilestirmesidir. Siireg
yeterliligi arttikga, iiriin kalitesi artar ve kalite arttikga maliyet ve ¢evrim zamani azalir.
6 Sigma programinin Ozelligi, tiim siiregleri tanimlama, kontrol ve optimize etme
yaklasimi ile isletmenin 6 Sigma bagarisina ulagmasim saglamasidir. Bu amagla,
isletmenin sigma kalite hedeflerini belirlemesi gerekir. Kalite hedefi; sifir hata
olmamali, milyonda 3.4 hata gibi ulagilabilir somut bir deger ortaya konmalidir.
Siiregleri tanimlamak, siirckli bir ¢abadir ve bu siire igerisinde oOrgiit bazi yatirimlara
gitmeli, bunun igin zaman ve para harcamalidir.*®

Birgok basanl sirket, operasyonlarinda milyonda 35 000 hata yaparak, bilyiik
karlar elde etmekte, basarilarini siirdiirmektedir. Oysa bu girketlerin performanslarinin
sigma diizeyindeki seviyesi sadece 2-3 Sigma’dir. Bu sirketlerin, 6 Sigma diizeyinde ne

kadar karli olabileceklerini tahmin etmek pek de gii¢ degildir.*’

2.2.  Verimliligin Artirilmasi, Maliyetlerin Azaltilmasi

Isletme yoneticilerinin temel amaclan arasinda, iiretilen iiriiniin maliyetlerini
digtirerck karhlifi artirmak yer almaktadir. Kalite uygulamalan veya kalite iyilestirme
cabalarinin temel hedeflerinden biri de bu maliyetleri en aza indirmeye galigmaktir.

6 Sigma’min amaci, katma deger yaratmayan isleri ortadan kaldirarak veya
azaltarak, maliyetleri diigirmek ve kaliteyi artirarak karlihi@i en yiiksek seviyede
tutmaktir. Katma deger yaratmayan etkinlikler, bir siire¢ iginde, dig misteri igin deger
yaratmayan katma deger Olgiitlerini- tekrarlanan igler, aktarmalar, denetleme/kontrol,
bekleme/gecikmeler vb- kargilamayan etkinliklerdir.*®

Gegmiste, geleneksel mantik, “yiiksek kalitenin uzun vadede diigiik kaliteden
daha pahaliya mal oldugunu” sdylerdi. Yani, “kaliteyi artirmak igin yapilan harcamalar
tiriin maliyetine yansitildig1 i¢in iiriin fiyat1 artar, bu da rekabet giiciinil azaltir” anlayis:
hakimdi. 6 Sigma kalitesini ve diinya ¢apinda kalite anlayisin1 baslatanlar, ¢ok kaliteli
olmanin daha fazla maliyet girdisine neden olmadigini kesfettiler. Gergekte en kaliteli
olmak, kalitesiz olmaktan daha ucuza geliyordu. Bunun nedeni “kalitenin maliyeti” diye

adlandinilan bir anlayigti. “Kalitenin maliyeti”, ger¢ek anlamda kaliteye 6denen paradan;

*® Mario Perez Wilson, “Six Sigma Strategies: Creating Excellence in the Workplace”

www.qualitydigest.com/dec97/html/motsix.html (1 Aralik 2002)
7 Wilson, a.g.e., s. 204.
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iskartaya  ¢ikanilan  mallarin - maliyetinden, tekrar isleme maliyctinden, miisteri
iadclerinden, saulan iiriinde ortaya ¢ikan olumsuzluklari kargilamak igin garanti
masraflarindan, denetleme, onarim, muayene, test ve miisterilerden iade edilen malzeme
maliyetlerinden vb. kaginmaktir. Kisacasi, iiriinii ilk seferinde hatasiz liretmenin
maliyeti, liretim asamasinda yiikselse de, ilk 6nce iiretip sonra hatalar1 bulup daha sonra
da bunlan diizeltmekten daha diisiik seviyededir.*®

6 Sigma, “kalitesizlik maliyetleri”ne odaklanmaktadir. “Diigiik kalite maliyeti”,
%100 Kaliteli iriin iiretmede ve iiriinii teslim etmede yapilan hatadan kaynaklanan
maliyettir. Iyilestirme icin segilecek projel.erde “duisiik kalite maliyeti” getiren siirecler
tamimlanmali ve yok edilmelidir.** Sekil 4°de Sigma degerlerinin — milyonda birim hata

oranin disiik kalite maliyetiyle iligkisi gosterilmektedir.

Milyonda Hata Oram
3.4 TR,

Kalitesizhik maliycti ile milyonda
hata oram arasindaki iligki

233 -

6,210

66,807 —|

308,537 7

500,000

I I T | I | I i
5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Kalitesizlik Maliycti

(% Satig)

Sekil 4. Kalitesizlik Maliyet Modeli

Timer Aritiirk, “Alt1 Sigma Metodolojisinin Argelik A.S.’deki Yayilimi ve Uygulanmas1”, KalDer 10.
Kalite Kongresi (Power Point Sunusu, 14 Kasim 2001) s. 10.

Bir bagka agidan, buzdaginin goriinen kismu diginda kalan goriilemeyen bolim
de bir bariyerdir. Bu bolim, isletme maliyetlerini artirir. Sekil 5’de goriildigi gibi

isletme, buzdagimin sadece goriinen kismina odaklanarak daha 6nemli konular gézden

38 pande ve digerleri, 2002, a.g.e. s.181.
* Gergeker ve Demir, a.g.e. s.2.
% Wood Andrew, “Action in Making,” Chemical Week, (8 Ekim 1997) s.1.
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kagirabilir. 6 Sigma tekniklerinin dogru kullanimiyla tiim bu gériilemeyen maliyetler
netlestirilebilir.

Deger maliveti

Onleme Maliyeti
.

Tckrarlama 5 Bakim maliyeti
maliveti <

Kaybedilen yonetim
zamani maliveti

Kredi
Kaybedilen kaybetme
firsat maliveti maliveti

Kaybedilen is
maliveti

Sekil 5 6 Sigma Titanik Yonetimi
Breyfogle, a.g.c.,s. 4.

6 Sigma, ¢iktilarla ilgili somut bilgi elde etme diginda, ¢iktilar: ctkileyen ana
siireclerin analizine ve tiim siireglerin anlagilmasi lizerine de odaklanmaktadir. Sadece
¢tktt verilerinin bilinmesi, parametrelerin tammlanmast i¢in yeterli degildir, ana
sebepleri ¢ikarabilmek igin girdi verilerinin de analiz edilmesi gerekir. 6 Sigma,
ciktilarla birlikte girdi verileri tizerine odaklanarak, degiskenlikleri azaltip maliyetleri

dilgiiriir ve verimliligi artirir. Bu da iiriin ve siireclerde iyilestirme, bir baska ifade ile

hatalarin yok edilmesi anlamina gelmektedir.41

2.3.  Siireglerin Iyilestirilmesi ve Basitlestirilmesi

6 Sigma’da siireg, faaliyetin oldugu yerdir. Dolayisiyla, iriiniin ve/veya hizmetin
tasariminda, performansinin Ol¢limiinde, verimliliginin artirilmasinda ve miister:
tatmininde, bagari anahtar1 olarak “temel siire¢ler” lizerine odaklamilir. Miisteri tatmini
ile dogrudan ilgili olan ve girketin bilango rakamlarim dogrudan etkileyén faaliyetler
“temel siiregler” olarak adlandirithir. 6 Sigma yaklasiminda temel siiregler, basari igin
kilit durumdadir. Tim iyilestirme faaliyetleri insan ve kaynak gerektirdiginden,
yardimci siireglerin iyilestirmesine ikinci derecede onem verilmeli, temel siiregler

iyilestirme faaliyetlerinin odak noktasim olugturmalidir. Siireglere ¢aliganlarin bakis

! Candace ve Kelbaugh, a.g.e., s. 49,
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agistyla  degil, disanidan, miisteri  goziyle bakilmalidir. Miigteri  ihtiyaglart
unlusxlabiliréc, iyilestirme yaptlacak alanlar da kolaylikla belirlenebilir.

Miisteriyi tanimak ve dogru olglitn yapmak 6 Sigma sisteminin yakitt gibidir.
Motoru ise, stireglerdir. 6 Sigma’da Sﬁreglere odaklanmig ii¢ temel unsurdan
bahsedilebilir; Siire¢ Iyilestirme, Siire¢ Tasarimi ve Siire¢ Yonetimi. Siireg Iyilestirme,
sorunlara yol agan temel nedenleri ortadan kaldiracak bigimde, odaklanmis ¢oziimler
gelistirme stratejisidir. Siire¢ iyilestirme ¢abalari, bir sorunu, ¢aligma siirecinin temel
yapisina el siirmeden ¢6zmeyi hedefler. Siire¢ iyilestirme, 6 Sigma terimleriyle ifade
edilirse, soru ya da sikintiya (y’ler) yol acan “kilit” etkenleri (x’ler) ortadan kaldirmak
igin ¢ozlim bulmak ve bu ¢6ziimlere odaklanmaktir. Dolayisiyla, 6 Sigma projelerinin
bityiik bir boliimii siircg iyilegtirme girigimidir. 6 Sigma’nin bagarisinin kalicr olmasinin
nedeni, siire¢ iyilestirme ile siire¢ tasanmini bir araya getirmis olmasindan
kaynaklanmaktadir. Siire¢ tasarimmin hedefi, siireci onarmak degil, onu, ‘bagka bir
siiregle degistirmektir. Bu da bizi, “6 Sigma tasarim1” olarak anilan, miisteri taleplerine
siki sikiya bagli, veri ve testlerle kontrol edilen yeni {iriinler ve hizmetler liretmek i¢in 6
Sigma ilkelerinin kullamldig1 urun ve/veya hizmet tasarimina gétiiriir. DMAIC modeli -
tanimla, ol¢, analiz et, iyilestir, kontrol et- ¢aliganlara, ikinci boliimde ayrntili olarak
incelenecegi lizere, igletmedeki degisim ve iyilesmeleri yonetmek i¢in kalic1 bir yontem
sunar.? Tablo 1’de Siire¢ lyilestirme ve Siire¢ Tasarimi / Yeniden Tasanm akist

DMAIC modelinde incelenmektedir.

*2 pande ve digerleri, 2002, a.g.e. 5.33-42.
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6 SIGMA IYILESTIRME SURECLERI

Siireg Iyilestirme Siire¢ Tasarumi / Yeniden
Tasarim
» Sorunu belirleme * Agik ya da genel sorunlari belirleme
» Gerceksinimleri tanimlama * Hedef belirleme / vizyon degistirme
1. Tanimla » Hedef belirleme ' * Kapsam ve miisteri taleplerini netlestirme
* Sorunu / siireci dogrulama * Taleplere kiyasla performansi dlgme
7 ()lg; * Sorunu / hedefi ayrmtilandirma = Siireg verimlilik verilering toplama
» Temel adimlar1 / girdileri 6lgme
» Nedene iliskin hipotezler gelistirme] * *En iy uygulamalari” saptama
« Birkag kilit nedeni tanimlama * Siire¢ tasarimini degerlendirme
3. Analiz Et * Hipotezleri dogrulama X deger katanlar

X darbogazlar / kopukluklar
X alternatif yollar

Gereksinimleri ayrintilandirma

» Esas nedenleri ortadan kaldirmak | ¢ Yeni siireg tasarlanmasi
i¢in fikir iiretme X sorun tahminleri
» Coziimleri deneme XRyaraticiligin uygulanmasi

o A ilkeleri
* COzlimi standartlagtirma B akigt ilkeleri
* Yeni siireclerin uygulanmasi

4. lyilestir

* Performans: siirdiirmek igin e Performansi siirdiirmek i¢in él¢lim  ve
standart dl¢timlerin geligtirilmesi degerlendirilmelerin geligtirilmesi
5. Kontrol Et * Gerektiginde sorunlarin giderilmesir * Gerektiginde sorunlarin giderilmesi

Tablo 1: Siireg lyilegtirme ve Siireg ‘Tasarimt / Yeniden Tasarim. akiginin

DMAIC modelinde incelenmesi

Pande ve digerleri, 2002, a.g.e. s. 42.

6 Sigma’nn iglincli stratejisi olan Siire¢ Yonetimi, aynt zamanda en evrimsel
olamdir. Bu strateji, bakig agisini, boliimlerin gozlenmesi ve yonetilmesinden
uzaklagtirip, miisteriler ve hissedarlar ig¢in deger iireten siireglerin anlagilmasina ve
yonetilmesine ¢evirmeyi gerekli kilar. Olgun siire¢ yonetimi yaklagiminda, 6 Sigma’nin

temalar1 ve yontemleri, isi yiiriitmenin ayrilmaz bir pargasi olarak goriiliir:*?

“ Aym, s.38.
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e Siircgler belgelenir, “bagindan sonuna” dek yoénetilir ve yasamsal siircglerin
béliimler aras1 yonetimini garantiye alacak bigimde sorumluluklar belirlenir.

¢ Miister1 gereksinimleri net olarak tanimlanir ve diizenli olarak giincellenif.

e Ciktilarin, siire¢ etkinliklerinin ve girdilerin  dlgiimleri ayrintili  olarak
anlamlandirilir.

e Sireg sahipleri de dahil olmak iizere, yoneticiler, performansi degerlendirmek i¢in
ol¢iimlerden ve siireg bilgilerinden yararlanir.

e 6 Sigma’nm iyilestirme araglarindan yararlanilarak geligtirilmis siireg iyilestirme ve
siire¢ tasarimi, sirketin performans, rekabet giicii ve karlilik diizeyini yiikseltmek

i¢in kullanir,

2.4. Pazar Paym Biiyiitme ve Rekabet Giicii

I$lct111cferin yasamlarini siirdiirebilmeleri, siirekli bilyiime, pazari elde tutma ve
diger igletmelerle rekabet edebilme durumlarina baglidir. Isletmenin biiyiimesi, miisteri
tatmini ile dogru orantilidir ve ancak, en iyi sekilde; kalite, fiyat ve teslimat ile
saglanabilir. Kalite, fiyat ve teslimat siire¢ yeterliligi ile kontrol edilir. Siireg yeterliligi,
degigkenlik ile siirhidir. Siiregteki degiskenlik; hatayi, maliyeti ve ¢evrim zamanini
artiir. Bu degerlerin artmasi, miigteri tatmini azaltirken, isletmenin pazar paymnin
daralmasina ve dolayisiyla kiigiilmesine neden olur. Oysa, 6 Sigma, degiskenligi yok
edip, misteri tatminini beklenenin lizerinde tutarak, igletmenin pazardaki rekabet
giiclinli artirmaktadir. Bugiin alaninda en iyi olan isletmeler, 6 Sigma performans

diizeyiné ulagmis, pazarinda birinci konumda olan rekabetgi igletmelerdir.

2.5. Miisteri Tatmini

1980 ve 90’larda, Toplam Kalite baskilarinin oldugu dénemlerde, bir ¢ok isletme
miisteri beklentilerini karsilamak {izere politikalarint yenilemislerdir. Fakat ne yazik ki
bir¢ogu kisa dénemli girisim oimus ve ¢ok az sayida isletme uzun dénemde miisteri
beklentilerini anlayabilmis ve karsilayabilmigtir. 6 Sigma uygulamalarinda miigteri
odaklilik ilk Onceliktir. 6 Sigma’yr diger miigteri odakli yaklagimlardan aymran nokta,
kendisinden Onceki pek ¢ok yaklagimin en basgarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve

sahip oldugu ¢ok giigli araglarla bu yaklasimmn vaat ettiklerini gergege
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déniistiirebilmesidir.* 6 Sigma performans Olgiimil miisteri ile baglar, gelisme ve
iyilestirmeler miisterinin tatmin diizeyi ile degerlendirilir. Miisteri odakli galismak,
aslinda miisteri odakli is yapma tarzi ve misteri ihtiyaglar arasmdakf iletisim ve
ctkilesimin geligtirttmesi demektir,

Miisteri memnuniyeti, tek ydnlii bir is degildir. Isletmenin hemen hemen her
boliimii, misteri hizmetleri, tiriin ve hizmet teslimati, iiriin kalitesi vb. ctkenler miisteri
tatminini ctkiler. Urctimde 6 Sigma’ya ulagmaktan, milsteri mcmnuhiyctindc 6
Sigma'ya ulagmak ¢ok daha zordur. Her ne kadar migleri memnuniyetini saglamak
onemli olsa da, bunun nasil yapilabilecegi konusundaki yontemi belirlemek oldukga
gligtur.

6 Sigma programinda, n]fl$t0l"i beklentileri baz alinarak, ¢apraz fonksiyonlu
ekiplerle hedef alanlarda performans iyilestirme ¢aligmalart yapilir. Ekipler,
isletmedeki, miisteri tatminini etkileyen tiim siiregleri belirler ve analiz sonucu, toplam
miigteri tatmini igin iyilestirme ¢aligmalar1 yapilir. Analiz sonuglar: sadece dig degil i¢
miisteriler igin de etkili olarak kullanilabilir.*’

6 Sigma, kritik kalite parametrelerini “misteri igin cn kritik olanlar” diye
tanimlar. "Hata" da 6 Sigma dilinde "miigieri isteklerinin kargilanamadigi durum" dur.
Bu nedenle, miisterinin kim oldugu, neler bekleyebilecegi ve neler istedigi en bastan
belirlenirse, is, hem daha kisa siirede hem de en tatmin edici sekilde sonuglanacaktir. Bu
da tiriin ve/veya hizmet ve onu saglayacak siireclerin miisteri odakli olarak
tasarlanmasini gerektirir.

Miisteri tatmini, ancak siireglerdeki iyilestirme ile saglanabilir. Sireg
iyilestirmesi, verilere baglidir. 6 Sigma, siireg iyilestirmesi i¢in veri odakli sistematik bir
yonetim yaklagimi sunmaktadir. 6 Sigma stratejisi, organizasyondaki tiim g¢alisanlarin
aktif olarak kaliteye katilmasini saglayarak miigteri tatminini maksimum noktaya
tasimaktadir. Unutulmamalidir ki, miisterileri hos tutmak isletmelerin karliligim artirir.

. oy e “~ . 46
Miisterilerin %5 oraninda artmasi karin %25 oraninda artmas: demektir.

“ Tiirker Bas, “6 Sigma,” www.firma-is-rehberi.net (8 Ocak 2003)
* Gwen Fontenot., Alicia Gresham ve Ravi Behara, “Six Sigma in Customer Satisfaction,” Quality
Progress: 73-75 (Aralik 1994) s. 74.
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2.6. Yiiksek Motivasyonlu Cahsanlar

6 Sigma’dan elde edilebilecek manevi kazanglar, deger olarak, maddi
kazanglarin altindaymus gibi goriilebilir. Oysa iyilestirilmis siireglerden ve daha iyi
bilgilendirilmis, egitilmis caliganlardan kaynaklanan zihniyet degisikliginin ve artan
istegin gézlemlenmesi, ¢ogu zaman maddi boyuttaki kazanglara kiyasla duygusal agidan
daha fazla memnuniyet getirir. Kendilerine giivenleri artan, yeni beceriler edinen ve
stireglerint iyilestirdikleri igin enerji yiliklenmis ¢alisanlarin motivasyonu yiikselir,
dolayisiyla islerini bilyilkk bir 00§kuyla' yaparlar. Calisanlarin gerek teknik, gerekse
bilimsel analiz araglarini kullanabilme yetenekleri artarken, sahip olduklar siireglerin
lyilestirilmesinde katma deger yaratacak projeleri kolaylikla tamamlayabilirler. Her bir
sigma projesi, bvir digerinden bagimsiz olarak kendi i¢inde bir bagari 6ykiisii barindirir,

bu basarn da kuskusuz ¢alisanin motivasyonunu artirir.

2.7.  Orgiitsel Sinerji

6 Sigma, teknik miikemmellikten daha gok insanlarin miikemmelligi ile ilgilidir.
Yaraticilik, igbirligi, iletisim, usta istatistik¢ilerden daha giigliidiir. 6 Sigma, ¢alisanlarin
performansindan, giizel diigiincelerinden itham alir, onlari motive eder ve boylelikle
bireylerin dogal yetenekleriyle teknik yonleri arasinda sinerjt yaratir.

Isletmeler igin, ¢alisanlarm isbirliginden elde edilecek firsatlar gok bilyiiktiir.
(Cogu isletmede, ortak amag igin —mﬁsteriyé bir deger sunma- birlikte ¢aligmas: gereken
gruplar arasindaki iletisirrisizlik ve c¢ekisme nedeniyle birgok firsat kagirilmaktadir.
Calisanlar, “bilyiik resim” igindcki rollerini daha iyi anladik¢a vc siirccin bitiin
agamalarindaki ctkinliklerinin ashinda birbirleriyle igice gegmis oldugunu fark edip
degerlendirdikge, 6 Sigma yeni igbirligi olanaklar sunmaya baslar. 6 Sigma igin smirsiz
igbirliinin anlami, hem son kullanicilarin gergek taleplerini, hem de bir siircg ya da
iretim zincirindeki ig akisini iyice anlamaktir. Dahasi, miisteri ve siire¢ hakkindaki
bilgileri herkesin yararina kullanmay: hedefleyen bir yaklasim gerektirir. Boylece, 6
Sigma gergek bir ekip ¢alismasit destekleyecek ve yonetim yapisini olusturacak bir

ortami olusturarak sinerji yaratlr.47

46
* Pande ve Holpp, a.g.c., s. 12.
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2.8. Orgiitsel Ofrenme

1990!ar, pek ¢ok kisiye ¢ok cazip gelen ancak uygulamasi zor gibi goriinen bir
kavramin “6grenen organizasyon’un dogusuna tanik olmustur. Her isletme 6grenmekten
s0z cder fakat pek azi bunu, ¢alisamin giinlitk yasamu igerisine yerlestirebilmeyi basarir.

6 Sigma programi, Orgiitsel performansi iyilestirme amaciyla, hatalarin
azaltilmasi, siire¢ yeterliliginin gelistirilmesi {izerine odaklanir ve orgiitsel iyilestirme ve
orgiitsel 6grenme igin temel alt yapiyr olusturur. Orgiitsel dfrenme olmadan siirekli
tyilestirmeden  s6z cdilemez. 6 Sigma’min planlama cvresinde en énemli agama,
uygulamadir. Bu evrede, cgitim, 6gretim ve katilim kritik faktorlerdir. Wurklund ve
Karlson bu konuyu tartismuglar ve kalite egitimindeki eksiklikten dolayr kalite
yontemlerinin uygulanmasinda yetersii kalindigr sonucuna varmiglardir. Kalitenin
ogrenilmesi zorunludur. Islerin siirekli degismesinde, 6grenen ekiplerin, toplu dgrenme
yeteneklerini gelistirebilmeleri ig¢in uygulama alanlarina ve birlikte uygulama
yapabilecek yontemlere ihtiyaglan vardir. Orgiitsel 6grenme, Dixon tarafindan &nerilen
O0grenme modeli (yarat, biitiinlestir, yorumla, uygula) olarak ele ahnabilir. Capraz
fonksiyonlu bilginin siirekli akig1 6rgiitsel 6grenmenin iyilestirilmesinde itici giigtiir.*®

6 Sigma orgiitsel Ogrenmeyi artinr, bu Kara Kugak, Usta Kara Kusak ve
Deming’in etkileyici bilgisi ile gerceklesmektedir. Orgiitsel 6grenme ve bu tip kalite
uzmanlarinin projelerde nasil hareket ettigi arasindaki iligki basittir. Bunlar, hem uzman
danigman hem de siire¢ damigmani olarak hareket edebilirler. Uzman danismanlar,
problem sahibi ve problem ¢ziicii olarak ¢aligirlar. Siire¢ problemi iizerine odaklanarak
genellikle ¢ahisanlarin problem ¢ézme etkinligine katilmalarim saglamazlar. Uzman
danigmanlar tek baslarina calisir ve klsé donemde iyi sonuglar elde ederler, fakat
orgiitsel 6grenme sinirlidir. Oysa, siire¢ danigmanlart yardimer olarak gorev alirlar ve 6
Sigma yontemlerinin uygulamasim desteklerler. Bu kigiler, ¢aliganlart egitme iizerine
odaklanirlar. Amag, 6 Sigma yontemlerinin uygulanmasi igin uzun dénemli firsatlar
yaratmak ve etkileyici bilgilerinin ¢alisanlarca ogrenilmesini saglayarak bircylerin,

orgiitsel 6grenmeyi desteklemelerini saglamaktir.*

*7 Pande ve digerleri, 2000, a.g.e., s. XIII.

“ Hakan Wiklund ve Pia Sandvik Wiklund, “Widening the Six Sigma concept: An approach to improve
organizational learning,” Total Quality Management, Cilt no 13, Say1 no 2: 233239, (Mart 2002), s.
236-237

* Aym, s. 237.
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3. 6 SIGMA’NIN GELISiMi VE TARIHCESI

3.1. 6 Sigma’nin Gelisimi

Islemsel milkemmellik, giiniimiiz pazartnda en biiyiik kuvvettir. Japon
isletmeleri bunu basarmaktayken, Amerikan igletmeleri gelisim saglamalarina ragmen
pazar hedeflerine yeterince yaklagsmig degillerdir. Son yillarda 6'nemfi gelismeler
olmaktadir; Amerikan isletmeleri yeniden yapilanarak, kalitc ve ¢evrim zamanlarini
tyilestirmekte ve maliyetleri azaltmaktadirlar. Bu da rekabeti ¢ok daha esitlikgi bir
konuma getirmektedir. Bu noktada yapilmasi gereken, kalite, maliyet, cevrim zamani ve
urlin fonkstyonelligini igeren oncelikleri ortaya koymaktir. Bunlar ¢ok basit kavramlar
olmalarina ragmen, sadece Amerikan igletmeleri degil diinyadaki birgok isletme bu
kavramlar lizerindeki miilkemmelligi heniiz yakalayabilmis degildir. Bu kavramlar
iizerine odaklagan ve son yillarda ivme kazanan 6 Sigma uygulamalart bir bakima
isletmelere yeni bir bakig agisi kazandxrmakt'adlr.5 0

6 Sigma, diinya endiistrisine son yillarda en hizli yayilan isletme stratejisi ve
yonetim sistemidir. Motorola, General Electric, Sony, Lockheed, Raytheon, ABB, Texas
Instruments, Ford, Dupont, Dow Chemical, American Express, Chase, JP. Morgan,
Johnson & Johnson, BMW, Samsung ve Allied Signal gibi bir ¢ok sirket 6 Sigma’yi
kendi sirketlerine uyarlamiglardir. Milyonlarca dolarlik tasarruf elde edilen bir ¢ok
basar1 Oykiisii kayithdir, fakat, programin islemedigi igletmeler de olmustur. Bunun
nedeni ise, i§ gorenin yetersizligi, hedefler lizerine yeterince odaklanilmamasi, ¢alisanin
problem ¢ozme tckniklerindeki egitim yetersizligi ve 6 Sigma tekniklerinin ustalikla
kullanilmamas: gibi faktorlerdir.>!

Tiirkiye’de de son yillarda bazi sirketlerde 6 Sigma uygulamalarina baglanilmig
olsa da heniiz ¢ok yaygmlasmis degildir. Amerikan sirketleri ve ortaklarim harig
tutarsak bu sistemi uygulayan yerel isletme sayis1t Avrupa’da 100’1 Tﬁrkiyé’de ise 10’u
gegmez. Uygulayan firmalardaki faydalar anlagildik¢a, 6 Sigma felsefesini isletmelerine

uygulayarak degisim yaratacak lider sayis1 kuskusuz artig gosterecektir.

s ~ Ot . . , .
® George Fisher, “The Six Sigma Encore,” Cheif Executive (Kasim-Aralik 1993) s. 50.

Anadolu Universitesi
Merlkez Kiitdghane
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3.2. 6 Sigma’y1 Uygulayan Sirketler ve Sonuglar

6 Sigma yonetim anlayist birgok isletme tarafindan uygulanmistir. Bu igletmeler
daha ¢ok miisteri memnuniyeti ve diigiik maliyetle daha fazla iiretkenlik saglayan
disiplinli yaklagim saycsinde kalite seviyelerini garpict bir sekilde yikseltmislerdir.
Asagida, 6 Sigma uygulamalarnini baglatan ve basanyla sonuglandiran ilk {i¢ Amerikan

sirketi Motorola, Allied Signal ve General Electric’deki uygulamalara yer verilmistir.

3.2.1. Motorola
Bugiin, Motorola’nin vairllgmm ve bagarisinin temel nedeni, 6 Sig.nm’yu

olan baghlifidir. Bu yonetim sistemini olugturacak sekilde, evrim gegiren kavramlar
icat eden sirket, Motorola’dir. .

1980’lerde ve 1990’larin baginda Motorola da, pek ¢ok Amerikali ve Avrupali
sirket gibi pazarim Japon rakiplerine kaptirmigti. O donemdeki pek ¢ok sirket gibi
Motorola da, birden fazla kalite progranu yiiriitiiyordu. 1987 yilimn Ocak aymnda “6
Sigma Kalite Programi” adimi verdigi uzun donemli kalite programini baglatti. 6 Sigma
programi, CEO Bob Galvin tarafindan, diinya genelinde 53 biiyiik fabrikadaki yaklagik
99 000 galisana gorsel ve yazilit kaynaklar ile duyuruldu. Galvin konugmasinda, son alt1
ay igerisinde birgok miisteriyi ziyaret ettigini, her ne kadar miisterilerin Motorola ile
calismaktan memnun olduklarini ifade etseler de, daha iyi hizmet beklentisi icinde
olduklarini agikladi. Toplam Kalite’ye 6nem verilirse, daha iyi hizmet verebileceklerini
ve %5 ile %20 arast daha fazla ig alabileceklerini tahmin ettiklerini vurgulayan Galvin,
yoneticilerine, bu programin uygulanmasinda ve liderlik edilmesinde kendilerine diisen
onemli rolii ve sorumluluklarini su sézlerle ifade etmistir. “Ben kendi igimi miigteri
beklentileri dogrultusunda, en 1iyi sekilde yapmaliyim, sizler de ayn1 amag
dogrultusunda hareket etmelisiniz”.>

Motorola Kalite Komitesi, bu programla birlikte Kalite Amaglar’m
giincellemistir: “Uriin ve hizmet kalitesinde 1989 yilina kadar on kat, 1991 yilina kadar
ise en az yliz kat iyilesme. 1992 yilina kadar 6 Sigma diizeyine ulasma. En bilyiik

hedef: yapilan her iste sifir hata™> '

3! Breyfogle, a.g.e., s. XXVII.
52 wilson, a.g'e., s. 188.
53 Ayny, s. 189.
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“6 Sigma Kalite Programi”nin amaci, miisteri memnuniyetini artirmak veya
kendi tanimlamalartyla, iiriinlerdeki hatayr ortadan kaldirmak veya azaltmak yoluyla
“Toplam Miisteri Memnuniyeti”ni saglamaktir. Bu, ancak, iiriinlerin ve siireglerin 6
Sigma diizeyinde tasarlanmasi ile miimkiindii. Bu tasarm g¢abalarimin sonuclari,
degiskenlikleri azaltabilmeli, kalite diizeyini ve verimliligi artirabilmeli, sﬁfec;lerdeki
islemleri kolaylastirabilmeliydi. Bu amagla, tiim siireglerin tammlanmasi, optimize
edilmesi ve kontrolii gerekliydi. Bundan dolayr Motorola, ayni kalitc kavramini
isletmelerinin tiim alanlarinda uygulamstir.

6 Sigma Motorola’ya o giinlerde ulagilmasi imkansiz gibi goriinen amaglan
gergeklestirme imkam saglamigtir. 1980’1erin baginda beg yil iginde 10 kat ve takip eden
her iki yilda bir 10 kat daha biiyiime. 6 'Sigma uygulamalarindan sadece 2 yil sonra,
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite odiiliiniin sahibi olmustur. 1987 ve 1997 yillan
arasindaki bagarilar;>*

o Satiglarda 5 kat bilyiime, yillara sari kar oraninda %20 artig
e 14 Milyar Dolar kiimiilatif tasarruf
* Motorola stok degerlerinde yillik % 21.3 oraninda deger kazanma.

6 Sigma, orgiitte gerceklestirilen her iglemde miikemmelligi siirdiirme felsefesini
yansitiyordu. Muhtemelen, tasarlanan en basarili programd: ve Motorola’ya 6nemli
finansal karlar sagladi. 6 Sigma’min yarattif1 sinerji ¢ok biiyiiktii. Motorola, ilctisim,
egitim, liderlik, ekip galigmasi, dl¢iim ve miisterinin ihtiyaglari tizerine odaklanarak, 6
Sigrﬁa’yl isletmenin bigimini degistirme ybniinde uyguladi. Alan Larson’uh dedigi gibi
“6 Sigma bir kiiltiirdii, davramglarin yoniinii belirledi”.>> 6 Sigma’y1 Motorola gelistirdi,

destekledi, baganlar elde ctti ve diger firmalart da hizla peginden siiriikledi.

3.2.2. Allied Signal / Honeywell

Allied Signal’in is gelistirme ofisi, fonksiyonel yetenegi artirma,
isletmeler arasi sinerji yaratma, yeni buluglar ve iiriinler gelistirme konularinda
gorevlendirilmis bir ofistir. Is gelistirme ofisi, tiim bunlari karsilamak iizere, 1994
yilinin sonlarinda kalite gelistirme programlarina baglayarak 6 Sigma programini
uygulamaya gegirmigtir. Gelencksel olarak degiskenlifi azaltan istatistiksel yontemi

felsefe olarak ele almig ve genel olarak siire¢ iyilestirmesi {izerine odaklanmustir.

3 Pande ve digerleri, 2002, a.g.e. s. 8.
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6 Sigma, miihendislik prensiplerini, ¢ok fonksiyonlu ekipleri, proje yonetimini,
¢evrim zamanim azaltan tasarim prensiplerini de kapsadigi i¢in miisteriler i¢in gok daha
fazla deger yaratir. Allied Signal, 6 Sigma’ya bu yonlerden de yaklasmis ve maksimum
fayda elde etmeyi amaglamugtir.® Programa baglanildiginda sirketin performansi sadece
3 Sigma diizeyinde idi, bu da milyonda 66.807 hata anlamuina geliyordu.

Allied Signal 1998 yilinda 6 Sigma ile birlikte pazarda % 6 oraninda verimlilik
ve %13 oraminda kar artisi hedefi koymugtur. 6 Sigma ile clde edilen sonuglar ¢ok
ctkileyicidir. 6 Sigma prensiplerinin uygulanmasi sonucunda, sirket, 1998 yilinda 500
Milyon Dolar kazanarak pazar degerini %25 arttirmug, kapasitede %30’luk artiy
saglayacak 9 Milyon Dolarlik gelir artis1 saglamugtir.”’

Bu basart sadece 6 Sigma ekiplerinin hata maliyetlerini azaltmasi ile degil,
ornegin ucak motorlarindaki yeni pargalarin tasarimlarina da aymi prensipleri
uygulamalanyla elde edilmigtir. Tasarimdan sertifikasyona kadar olan siire¢ 42 aydan
33 aya indirilmis, projenin tamamlanma siiresindeki ¢alisma saatleri %30 oraninda,
degiskenlik miktart %50 oraninda azaltllmlstlr. 6 Sigma’nin iriin tasarimlarina
uygulanmasi, Allied Signal’t tig¢ farkh amddn ctkilemistir; >*

1. Yent liriin ile bagari oranlar artmus,

2. Cevrim zamanim azaltarak, pazardaki hizlarim1 artiracak rekabetci avantaj
kazandirmis, |

3. Isler daha hizli yapilarak, maliyetler azaltilmis ve daha az kaynakla daha fazla is

yapabilir konuma gelmiglerdir.

3.2.3. General Electric

1981 yilinin Nisan ayinda GE’nin CEO’su olan Jack Welch’in en 6nemli
uygulamasi, ortada herhangi bir sorun yok iken GE’de yaptig1 devrim olmugtur. Welch,
sirketi, lider olmadigi is kollarindan ¢ekmis, galisan sayisini 412 binden 229 bine
indirmis, hiyerarsi basamaklarin1 9-12°den 4-6’ya ¢ekmistir. Bugiin GE, kiiresel olarak
faaliyette bulundugu 12 i kolunda birinci konumdadir. Ciro ve kar 10 yilda ikiye

katlanmis ve verimlilik artis1 %2°den %5’e ¢ikmugtir.

% Wilson, a.g.e., s. 195.

56 «Six Sigma Secrets,” Industry Week, (2 Kasim 1998) s. 42.
57 Hunter ve Schimitt, a.g.e., s. 35.

%8 Ayn, 5. 36.; Pande ve digerleri, 2002, a.g.e., 5.9.
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Welch, 1995 yilinin sonunda, isletmenin daha da bagarilt olabilmesi igin kollarin
stvanmugtir. Bu kez yeniden yapilanma igin degil, yeni bir igletme ve yonetim stratejisi
igin baglangi¢ vermistir: 6 Sigma. Hedef; kaliteli iiriin, diigiik maliyet, yiiksek miisteri
tatminidir.>®

Welch 1995 yilimin Ekim ayinda sirket yonetimini toplayarak GE’nin
gelecekteki rekabet avantajinmn kalite olacagimi agiklamugtir. 6 Sigma Projesi, bu
toplantimin ardindan, GE’nin diinyada faaliyette bulundugu tiim merkezlerinde ayni
anda baglatilmustir. 5 yillik bir zaman siiresi konulmug, 2000 yilina gelindiginde girketin
yapilan her islemin hatasiz olmasi hedeflenmigtir. 6 Sigma uygulayan\bir isletmede,
tiim siireglerde 6 Sigma’y:r uygulama zorunlulugu yoktur. Yalmzca iiretimde, satista,
pazarlamada ya da hizmetlerde de uygulanabilir. GE, iiretimde 6 Sigma’yi yakalayip,
pazarlamada 3 Sigma diizeyinde kalindigi taktirde toplam bir bagariya ulagsmanin
mumkiin olunamayacag diislincesiyle, 6 Sigma’y: tiim siireclerinde uygulama yolunu
se(;mistir.60

6 Sigma GE’yi sonsuza dek degistirmistir. Japonlarin rekabetinden bunalan
Motorola tarafindan kullanildig: 80’lerden sonra 1996 yilinda Jack Welch’in GE’deki
uygulamasi ile gercek giiclinli gosterme firsati bulmustur. Gelir ve giderlerin bas basa
gittigi baglangi¢ yillarindan sonra, net kazanglar giderek artmig, 1998 yili sonunda 750
Milyon Dolar, 1999 yili sonunda 2 Milyar Dolar, 2000 ve 2001 yillarinda ise toplam 8
Milyar Dolar’in iizerine ¢itkmusgtir. GE’nin son 10 yilda % 10 mertebesinde seyreden
faaliyet karlar, her ii¢ ayda bir rekor kirarak, % 15’in iizerinde seyreder hale gelmistir.
GE liderleri, bu artig1, 6 Sigma’nin sagladig1 mali iyilesmenin en somut kanitt olarak
giistcrmektcdirler."l

GE 1997 Faaliyet Raporunda, 6 Sigma uygulamalariyla ilgili olarak sunlar
yazilmaktadir:*?

Sitrelerimizi ve hizmetlerimizi her gitn birbirimizle konugarak tammladik. Bu bityiik sirket igin
hayallerimizin ve tutkularimizin odak noktasi, 6 Sigma Kalite programimi yiiriitmek oldu. GE’nin egitimli
Usta Kara Kusaklar ve Kara Kusaklary’nin miisteriyle baglantil her stirecin tizerine gitmeleri, her iiriin ve
hizmeti miakemmele yakin kalitede yapmaya ¢aligmalariyla program hedeflendifi gibi gergeklestirildi.

Biz 6 Sigma’y icat etmedik, 6grendik. Motorola onciiliik etti ve Allied Signal basari ile uyguladi. Bu iki
sirketin bizimle paylastig1 deneyimleri, girisimimizi basitlestirdi ve hizlandirdi. GE’nin bu hizlandiriimisg

% Mme Kilig, “Six Sigma’yla,” Kariyer Dunyasn 72- 74, (Aralik 1997) s. 72,
Aym s. 74.

¢ pande ve digerleri, 2002, a.g.e. s. 5.

62 John Welch, Eugene Murphy, Paola Fresco ve John Opic.1997 GE Annual Report. (13 Subat 1998) s.

6. :



38

kalite miicadelesinde bilyuk bir avantaji vards; degisime agik, grenmeye ag olmasi ve iyi bir fikirde hizla
hareket edebilecek heyecaninin olmasiydi. 6 Sigma sirketimize kizgin bir ates gibi yayildi ve yaptigimiz
her isin bigimini degistirdi. 6 Sigma gelecegin liderleri i¢in genetik kodun bir pargasi oldu. 1994 yilindaki
yazimizda, yonetim ekibine y6nlendirdigimiz bir soru vard: ; “Limonu daha fazla nasil sikar ve suyunu
¢ikarabiliriz?” ve cevabimiz limitsizdi. Fakat limonun hepsini sikarak bir sey elde edemedik. Inaniyoruz
ki, GE’de ¢alisanlarin okyanuslar kadar genis kiyist ve sonu olmayan yaraticiliklari, tutkular: ve enerjileri
var. Inancimiz, her seyde iyilestirebilecegimiz sonsuz bir kapasitemizin olduguydu, ama bu inancimiza
iligkin bir yontem veya disiplin olmadigini dilgtinilyorduk. Ama artik var; 6 Sigma kalitesi, kiltiirel
dgrenme ile, sonu olmayan bir heyecan.
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1.2.  Miisteri Ihtiyaclarinin Tammlanmasi

Teknik ve teknik olmayan sﬁre¢lerde, yontem farkli tanimlansa da, aslinda temel
olarak aymidir. Her ikisi de miisteri ihtiyaglarimin tanimlanmast ile baglar.

Bu adimda “yapilan iiretim ve/veya sunulan hizmet kimin igindir?” sorusu
sorulur. Miisterilerin beklentilerini saptamak, ne istediklerini tam olarak anlamak ¢ok
kapsaml bir ¢alisma gerektirir. Bu amagla i¢ ve dig miisteriler tantmlanir, her bir iiriin
ve/veya hizmet ihtiyaglan 6lgiilebilir degerlerde belirlenir.

Uretilen iiriin ve/veya sunulan hizmetin miisteri ihtiyaglartyla kargilagtirilmasi
bir diger 6nemli konudur. Miisterinin beklentileri ile sahip oldugu iiriin \\/e/veya hizmet
arasindaki eksiklikler tanimlanir. Bu bilgi, gelistirilmesi gereken oncelikleri belirlemede
bir temel olusturur. Bu tammlama ile “miisteri tatmini i¢in gerekli olan nedir?”
sorusunun cevabi bulunabilir. Bu beklentileri karsilayamadigimiz her silire¢ hata

demektir. Miisterilerin sesine kulak verilmeli ve beklentileri tanimlanmalidir. 64

1.3. Mevcut Performansin Olciimii

Miisterilerin beklentileri belirlenirken, bu adimda mevcut durumun bu talepleri
ne kadar iyi karsilayabildigi ve gelecekte ne kadar karsilayabilecegi sorgulanir. Bu
dogrultuda ihtiya¢ ve beklentileri karsilayacak bir siire¢ haritasi olugturulmalidir. Bu,
sirecin tiim adimlarini tespit eden bir siire¢ akis diyagrami olusturulmast anlamina
gelmektedir. Caligmada her siire¢ adimi igin bagart kriterleri tespit edilmelidir. Daha
sonra tespit edilen bu bagar kriterlefini karsilamayan unsurlar belirlenmeli, bunlar "
birim bagina toplam hata sayisi" olarak kayit edilmeli ve bu deger sigma degerine
doniistiiriilmelidir. Mevcut performans 6lglimiiniin yararlar sunlardir:®

e Bir ol¢iim alt yapisinin olusturulmasi: Performanstaki degisimi izleme, uyari
sinyallerine ya da firsatlara yamt verme giiclinii kazandirir. Bu veriler, siirekli
iyilesen 6 Sigma kurulugu olmak igin temel girdiler haline gelir.

e Onceliklerin belirlenmesi ve kaynaklara odaklamlmasi: Bu 6l¢iimlerden elde
edilen 'bilgi, acil ve/veya potansiyeli yiksek yatinmlarin nerelere yapilacagi
konusundaki kararlarda belirleyici olur. Amag; siire¢ tasarimi, yeniden tasarim ya da
iyilestirme projelerine yapilan yatinmm daha yiiksek oranda geri donls

saglamasidur.

o Ayni. s.4.
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* En iyi iyilestirme stratejilerinin secilmesi: Sireg yeterlilii olgtimlerini dogru
olarak yapmak, performansla ilgili sorunlarin gergek dogasina inmeyi saglar.
Bunlarin, gegici ya da 6nemsiz sorunlar mu, yoksa kesinlikle biitiin tiretim hattinin
ya da siirecin yenilenmesini gerektiren durumlar m: oldugu belirlenir.

e Taahhiitlerin ve yeterliliklerin uyumu: 6 Sigma yontemleri sayesinde elde edilen

bilgilerle, hem miisterilerin gergekten ne istedigi konusunda, hem de kurulugun ne

sunabilecegi konusunda uyum saglanir.

1.4.  Siire¢ Hatalarimn Tanimlanmasi ve Gereksiz Cabalarm Azaltilmasi
Burada sorulan soru “ig daha iyi nasil yapilabilir?’dir. Bu agamada, isin her bir

adiminda ortaya ¢ikabilecck potansiyel yanliglara scbebiyet veren hatalar tammlanir.
Béylelikle, olast hatalari azaltmak igin gesitli ydntem bulunabilir. Baz1 yontemler; kritik
oneme sahip iglerin basitlestirilmesini, belirli hatalar azaltmak igin egitimi, i§ yardim
saglamayi, prosedirleri standartla,stlrméy: kapsayabilir. Burada asil olan, “gereksiz
faaliyetler’den kurtulmaktir. “Gereksiz faaliyetler”, katma deger katmayan is
siiregleridir. Bu adimin sonucunda, degistirilen siire¢ bigimsel olarak tasarlanmalidir. Bu
iki etkinligi gerekli kilar; % |

e Degistirilen siirecin haritasimin gikariimas: gerekir.

e Onemli girdilere yakindan bakilmas, siirecin yeniden tasarlanmasina bagli olarak,
girdilerin  tekrar tanimlanmasi1 gerekebilir. Burada, girdilerin yeniden
tammlanmasinda, miigteri tatminine bagh ihtiyaclariyla baglantili olmasina dikkat
edilmelidir.

Bu degisiklikler i¢ ve dis tedarikgiler ile birlikte yapiimalidir. Her iki tarafla

dcgisikliklerin nasil yerine getirilecegi konusunda ortaklaga anlagma saglanmalidir.

1.5. 6 Sigma Siireg lyilestirmesi

Bu adimda, “siirecin 6zelligini kendi alaninda digerlerinden en iyi yapan nedir?"
sorusu sorulmalidir. Eger bu sorunun cevabt belirli ise, iyilegtirme galigmalart o yone
dogru yonlendirilmelidir. Cevabin belirsiz oldugu durumlarda siireglerdeki

degiskenliklerin kayna@g takip edilmeli ve bu dogrultuda degiskenlik azaltma

% Pande ve digerleri, 2002, a.g.e. s.77.
% Motorola Inc, a.g.e., s. 4.
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¢aligmalan uygulanmalidir. Bunu takiben, ¢oziimler dogrulanip standart hale getirilerek
bir digcr. hata kaynagina gegilmelidir. Sirecin iyilestirilmesi asamasinda, is
diizeylerinde analizler yapilir. Bazilar1 yok edilerek ya da birlestirilerek, basitlestirme
yontemiyle siiregler iyilestirilir. Bu gevrim, mugteri tatmini ve mutlulugu elde edilinceye
kadar defalarca igletilmelidir. Strekli miigteri tatmini ve mutlulugu testleri ile ¢aligmalar
kontrol edilip dogrulanmalidir. Bu sonu gelmeyen bir siire¢ haline getirilmelidir. Bu
asamada, sirket i¢inden ya da digindan damgmanlar ya da uzmanlardan yararlanilmasi
uygun degildir. Onemli olan isi yapan kigilerin bu tammlamay: ve iyilestirmeyi

gerceklestirmesidir.%’

1.6. 6 Sigma Sistemine Gegis Asamalarn (DMAIC)

Son yillarda 6 Sigma ile ilgili pek ¢ok sey yazlmigtir. Fakat, nasil
uygulanacagina dair ¢ok az sey anlagilabilmigtir. Uygulama igin sabit bir standart
onerilmemis veya sabit bir yaklagim sunulmamugtir. 6 Sigma programumin basarili
sonuglanabilmesi i¢in standart bir yontembilimin olmasi gerekir. Her yol 'Roma’ya
¢ikar, fakat onemli olan en kisa yolu bulmaktir.

Yontembilim; mantikly, sistematik organize edilmig arag, teknik, yontem ve
ilkeler; rehber niteliginde kurallar bitini, herhangi bir konuda galiyma, analiz ve
degerlendirmedir. Eger yontembilim belirlenmemigse, orgiitteki her birey kendi yolunu
bulmaya caligacak ve program uygulamada raydan ¢ikacak, birgok birey kendi
yontemini uygulama yoluna gidecektir. Istatistiksel yontemlerin ve yontembilimin
standartlagmasi ortak bir dilin olusumunu saglarken, ekibe ortak bir yon verir.
Projelerdeki gelismeleri takip etmek ve yonlendirmek kolaylagir. Bu nitelikleri
saglayamayan orgiitlerde mutlak problem yasamr ve programda aksakliklar olur.
Yontembilim standartlagtirilarak, bireylerin nasil ve ne yapacaklari konusunda mesgul
olmalari yerine, standart sapmay: azaltmak iizerc kendi projelerine yogunlagmalan
saglanacaktlr.68

Konu ile ilgili kimi yazarlarin farkli yontemleri bulunsa da, burada yaygin
olarak kullamlan yontembilimden, 5 agsamadan olugan 6 Sigma DMAIC modelinden
bahsedilecektir. '

%7 Fred R. McFadden, “Six Sigma Quality Programs,” Quality Progress. (26 Haziran 1993).5.37.
% Wilson, a.g.e., 5. 254
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. Deﬁng (Tanimla)

e Measure (Olg)

e Analaysc (Analiz ct)
e Improve (Gelistir)

e Control (Kontrol et)

1 .faz:
OLC

—p | Karakterizasyon

2.faz:
ANALIZET

6 Sigma Uygulama
Stratejisi

3 faz;
GELISTIR

L_p | Optimizasyon

4 faz;
KONTROL ET

Sekil 6. 6 Sigma DMAIC Modeli

Harry, 1995, a.g.c.

Farkli igletmelerde gortulen ¢esitli modellerin ¢ogu 6 Sign.l‘a geligim
caligmalarina rehber olarak iy gorebilir. Hepsi de su veya bu gekilde Deming’in
geligtirdigi, veri tabanl sireg iyilestirme temel mantigini tanimlayan “planla, uygula,
kontrol et, onlem al” gevrimine dayanmaktadir. Temel olarak PUKO modelinden bilyiik
bir farkhilik gostermeyen DMAIC modelinde sadece dlgme ve iyilestirme strecleri 6zel
olarak vurgulanmig ve bu siiregler ayn birer agama olarak ifade edilmigtir. DMAIC
modelinin kullamlmas1 sart degildir. Eger isletmenin daha onceden kullandigi ve

benimsedigi bagka modeller mevcutsa onlar da 6 Sigma’ya uyarlanabilir.

1.6.1. Tammmlama Asamasi
Tammlamanin amaci, belirlenen problemin ekip tarafindan daha iyi

anlagilmasi ve kavranmasidir. Buna ilave olarak, ekibin organize olmasi, gorev ve



sorunﬂuluklann belirlenmesi, hedeflerin ortaya koyulmasi ve genel bir gelisme plammn
yapilmasina yardimer olur. Ekip kendisine “ne tizerinde ¢alisiyoruz, nigin bu problem
uzerinde ¢ahisiyoruz, misteriler kim ve ihtiyaglan neler, is su anda nasil isliyor ve
iyilesme sonucunda elde edilecek kar ne olacak?” gibi sorulan sormalidir. Miisterinin
belirlenmesinde ekip, problemden dogrudan kimin etkilendigini ve bu etkinin maliyetini
ortaya koymalidir.® Tum bu sorularin yamtlanmast ile ekip, urin ya da sirecin
mugterisini, misteri goziyle kritik olan kalite degerlerinin ve stiregteki problemin
tanimim yapmus olur. Bu agamada dikkat edilmesi gereken hususlar; ™

e Segilen projenin imkan ve kabiliyetlere uygun olmasi,

e Daha yuksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasilifinin yiiksek olmasi

e Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasidir.

1.6.2. Ol¢iim Asamas:

Gelistirilecek olan stirecin sinirlan tammlandiktan sonra, yapilacak itk
islem, gelistirilecek strecin performansim 6lgmektir. Gegerli ve dogru olgtiimler
olmaksizin surecin mevcut performansit ve yapilan iyilestirmelerin étkilerini
belirlemek mumkin degildir. Bu agamadaki en kritik faktor ise neyin ya da nelerin
olgiilleceginin dogru belirlenmesidir. Tim problem ¢ozme teknikleri ve istatistiksel
teknikler kullamlarak 6 Sigma kapsamina alinacak siireglerin mevcut durumlan ortaya
¢ikarilir. Kalite igin birincil oncelige sahip degerleri etkileyen kilit i¢ stirecler belirlenir
ve belirlenmis degerlere gore ortaya ¢ikan kusurlular olgilir. Kalite igin yagamsal/
birincil oncelik  toleransi disinda kalanlar, kusurlular olarak saptamir. Olgiimiin
sonucunda ekip, veri toplama plami olugturmasii, 6lgiim sisteminin dogrulanmasini,
yeterli veri toplanmasim, bazi analiz sonuglarniyla rotayr netlestirmeyi, mevcut

performansin 6l¢iimiinii tamamlamus olacaktir.”

1.6.3. Analiz Asamasi.
Ekip 6lgiim agamasinda uyguladig teknikler yardinmyla proje kapsamini

daralmistir. Analiz asamasinda ise artik tzerine gidilerek teshis edilecek hastalik

% Kadir Uskilp, “6 Sigma Proje Klavuzu,” Ford Otosan Dokiimanlart (Nisan 2001), s. 8; Pande ve
Holpp, a.g.e., s. 31.
"« Sigma’min Temel Asamalan,” www.kaliteofisi.com/sig tem 2.asp (15 Ocak 2003)
7
Aynt



45

tanimlanmaya caligthr. Bu agamada 6 Sigma kapsamundaki siiregleri etkileyen tiim
faktorler tespit edilir. Kusurlulara neden olan kilit degigkenlerin / faktorlerin analizleri,
6 Sigma’nin istatistiksel problem ¢ozme teknikleri kullanilarak yapilir.

Bu agamanin amaci hatalanin neden, ne zaman ve nerede olugtugunu anlamaktir.
Temel problem ¢ozme teknikleri kullamilarak, hatalari olugturan temel degiskenler
(x’ler) belirlenir. Bunun sonucunda da siireglerdeki degiskenlikleri en fazla etkileyen
muhtemel degiskenler agiklanarak iyilestirme safhasinda yapimasi gerekenler igin bir

alt yap: olugturulur.”

1.6.4. lyilestirme Asamas: .

Analiz agamasi sonucunda ekip, projeyi etkileyen tiim faktorler hakkinda
gli¢li bir bilgi birikimine sahip olmugtur. Yani; sure¢ girdi degigkenlerini — “y” yi
etkileyen “x”leri , degigkenlik kaynaklanim ve nerede olugtuklarim1 elde etmis olur.
Iyilestirme siireci, son planlama ve sonuglara basanyla ulasma agamasidir. Siireglerin
performanslarini  etkileyen tum faktorlerin degiskenlik nedenleri, birbirleri ile
etkilesimleri ve stiregler tizerindeki etki diizeyleri ortaya ¢ikarilir. Tum degiskenliklerin
ana nedenleri ve siiregler tizerindeki etkileri kontrol altina alinarak, siireclerin hata
miktar1 milyonda t¢ diizeylerine indirilebilmektedir. Tyilestirme agamasinin amacs;”

e Cozim i¢in fikir tiretmek
o lyilestirmeyi tasarlamak igin, denemek ve uygulamak

e lyilestirmeyi dogrulamaktir.

1.6.5. Kontrol Asamasi.

Iyilestirmelerin 6 Sigma diizeyinde kalici olmas1 ve siirekliliginin
saglanmast amaciyla siireglerin standardizasyonu ve kontrolii agamasidir. Gelistirme
asamasindan sonra ekip, siirecin kontroliinii ve idaresini siirecin asil sahibine
devretmelidir. Bu asamada, Istatistiksel Siireg Kontrol Teknikleri ile 'sﬁreﬁ:lerin
performans yeterliliklerinin  sirekliliginin takibi ve kontroli yapilr. Kontrol
agamasinda, geligmenin saglandigindan emin olmak igin olgiim sisteminin dogrulugu

tekrar teyit edilir ve siire¢ yeterliligi yeniden degerlendirilir. Bu son agamanin amaci,

;2 Aym.
Uskiip, a.g.c., 5. 43.
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istatistiksel sure¢ kontrolii ya da basit isaretleme listeleri gibi araglari kullanarak,
degistirilmis strecin kilit degiskenlerinin en yiiksek kabul edilebilir aralikta kalmasim

garanti altina almaktr.”

L7. 6 Sigma Tasarim

Ginimiizin en onemli rekabet unsuru, teknolojik yenilikleri ve pazardaki
degisimi  dikkate alarak, yeni aronin geligtirilmesi ya da mevcut Urindn
tyilegtirtimesidir. Yeni bir drand geligtirmek, maliyet, kar ve pazara sunma zamam gibi
birbirleri ile geligkili goriinen ii¢ 6nemli faktoriin dikkate alinmasim gerektirmektedir.
Bu ti¢ faktori en iyi bi¢imde bir arada degerlendirebilen isletmeler rekabet yarisinda 6ne
gecgebileceklerdir

Isletmelerin kontrol altina al_madlklan urtin kalitelerindeki en bﬁyﬁk‘hatalarl,
planlanmamis Uriin tasanmindan kaynaklanmaktadir. Tipik bir imalat igletmesinde,
gbzden kacirilan tasanm hatalar, muhbendislik degisim emirlerinin yakla§1k %45’ini
olusturmaktadir. Ortalama tasanim degisiklik maliyeti, miihendislik tasarim
evresindekinden bazen ¢ok daha fazladir (irin maliyetinin %75’1 tasannm agamasinda
belirlenmektedir). Bu hata, {iriiniin tretim siirecinde ortaya ¢iktifinda bu maliyet ¢ok
daha artmaktadir. Tasanm degisikliklerini ortaya ¢ikarmak veya daha iyisi 6nlemek,
uran ¢evrim zamamm geligtirmekte ve maliyetleri azaltmaktadir.”

Tasanimcilar tiretim sireglerinde, nominal tasanim olgiilerinde olusabilecek
degiskenlikleri siirlandirmak amaci ile toleranslar belirlemektedir. Genellikle bir
tasarimcl olabilecek en kotii durumu dikkate alarak, kendisini glivenceye alacak
minimum toleranslari kullanmaktadir. Oysa ki dar tolerans, yuksek urtin maliyeti
demektir. Iyi bir tasarimei, tasarim .toleranslanm belirlerken, miigteri beklentilerini
gergekten iyi analiz ederek, bu dogrultuda degiskenlikleri simrlandirmalhdir. Misterinin
onemsemedigi olgiilerde dar toleranslar belirlemek yerine, gercekten 6nemli dlgiilerde
disuk degiskenlik talep etmelidir. Uretim siireglerinde, tasarimda belirlenen dar

toleranslar dahilinde iretim yapabilmek i¢in olugan hurdalar, yeni yatirimlar ve

 Mijjgan Kerman, “Imalat Alanmna 6 Sigma Uygulamasi,” TEI Egitim Merkezi s. 1.
™ Gavin A Finn, “Six Sigma Quality for Virtual Products,” Manufacturing Engineering, Say1no 123,
(Aralik 1999), s. 20.
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kontroller. diisiiniilecek olursa, maliyetlerin ve kaynak israflartmin boyutlart dogru
tahmin cdilebilir.”

Uretim sireglerinde, kullamilan parga adetleri ve ara siireg sayilari iiriin
karmagikligin belirlemektedir. Uriin karmagiklig1 ne kadar az ise o kadar az hata yapma
olasiigy bulunmaktadir. Dolayisi ile tasarimcilar, yeni bir uriin tasarlarken, mevcut
durumdaki triinden daha az sayida parga ve siregle tasanmlariu yapmalidir. Bu
durumda tretimin mevcut degiskenlikleri ile ugragmadan, siire¢ verimliliginde énemli
artiglar elde edilecektir.””

Dikkati ¢ekmesi gereken nokta, isletmelerin, tasarmminda sire¢ kalitesine
odaklanmas: gerekliligidir. Imalat atolyelerinde, her islem, yeni bir hatanin ortaya
cikmasi igin bir ortam saglar. Bu islemler tasarim siirecinden 6nce tanimlanmali ve
olgtilmelidir. Tasarim kalitesinden emin olunabilecek bir sistemin insas: i¢in gelisimin
her evresinde dijital model iizerinde dlgiim yapabiliyor olmamiz gereklidir. Uriin modeli
yaratildiktan sonra, onu analiz edebilmeli, sartname sinirlan digindaki veya belirlenmis
standartlardan sapma gosteren parga sayist olgiilebilmelidir. _

Uriiniin,  sartname araliklarina gore olciminde istatistiksel ~analizlerin
uygulanmasi ile 6 Sigma, nicel olarak siirecinin durumunu goérmemizi saglayabilir. 6
Sigma’yla, iiretilmis Griiniin kalitesinin kontroliinde bagartya ulagmanin miimkiin olmas:
yaninda, yontembilimin ayni prensiplerini uygulayarak dijital modelin tretiminde de
basariya ulagmak miimkiindiir. Gergek model, bitmis iiriinii temsil eder ve urinin pek
ok ozelligini kapsar. Ornegin, bir deligin ¢apimin boyutu dijital modelde, fiziksel
par¢ada oldugu gibi aynen olacaktir. Ham malzeme ozellikleri, parametreleri veya
fonksiyonlar1 aynen modelde de bulunacaktir. Dolayisiyla bu dijital 6zellikleri olgebilir
ve analiz edebiliriz.

Her ne kadar tasanm siireci karmagik olsa da, tasarim kalitesini 6lgen bilgisayar
yazilimlarimn varlis, 6 Sigma’nin uygulanabilirligini olas: kilmaktadir. Bu yazilimlarin
yardimiyla, etkili bir sekilde tasarim hatalar1 azaltilabilmekte ve driin geligtirme

maliyetleri diigiiriilebilmektedir.”®

6 Akin Polat, “Tasanm Siirecinde Alt1 Sigma; Alt1 Sigma Metodu’nun Toplam Kalite Yonetimi ve
Tasanm Siircglerindeki Yeri,”
www.kalder.org.tr/preview _content.asp?contID=752&tempID=1&regID=2 (8 Ocak 2003)
TI
Aym
"8 Finn, a.g.e., 5. 20.




1.8.

Istatistiksel yontemler Japonya'da 1949 yilindan itibaren yogun bir bigimde
kullanilmaya baglamistir. Ayni yil Japon Bilim Adamlart ve Miihendisleri Birligi
(JUSE) bir kalitc kontrol aragtirma grubu kurarak, istatistiksel kalite kontrol ve
istatistiksel yontemlerin endiistride kullanimini arastirmaya baglamiglardir.” Japonya'da
kalite gemberleri ve kalite yonctimi teknikleri konularinda 6nemli galigmalar yapan
Ishikawa'ya gore igletmede kargilagilan sorunlarin %95% basit istatistiksel teknikler

kullamlarak ¢ozilcbilmektedir. Istatistiksel yontemlerin, saglayacagi yararlardan

bazilari sunlardir:®

e Dabha ist diizeyde kalite,

6 Sigma Siireg Iyilestirmesinde Kullanilan Istatistiksel Araglar

o Yeniden isleme ve hurdanin azaltilmas: ile daha az kayip,

e Daha iyi planlama ve yonetim ile muayenenin iyilestirilmest,

o I giicii-makine/saat igin kusurlu iiretimin en aza indirilmesi,

e Tasarim toleranslarimn iyilegtiriimesi,

» Esgiidiimli galisma sonucunda kurulus igi iligkilerin iyilegtirilmesi.

Tablo 3’de 6 Sigma’da kullanilan istatistikse]l araglar DMAIC modelinde

gosterilmektedir.

AMAC

KULLANILACAK ARACLAR

« TANIMLAMA

Proje Yonetimi

Omck Edinme

Yakinlik diyagrami

Kano modchi

Kritik kalite faktorleri agact
Neden-sonug diyagrami

. OLCME

Siireg akis scmalar

FMEA (Hata Tiiri: ve Etkileri Analizi)
Korelasyon

Kontrol semalan

Frekans dagilimlan

Parcto diyagranu

Beyin firinasi

Neden-sonug diyagrami \/
Iligkilendirme diyagramu

 Dogan, a.g.c.
0 Aym
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e ANALIZ Hipotez testi

T-testi, F-testi, Ki-kare testi
Giiven arabiklan
Varyans analizi

Rassal blok tasanimlarz
Dagilim diyagramlan
Regresyon

Korelasyon

Cok degiskenli analizler
ANOVA

o IYILESTIRME Gannt semalan
Pert/CPM diyagramlan
Faktoriyel tasarim metotlart
Beyin firtinas1

Siircg akis scmalari v’
Hipotcz testi

Siireg haritalan

Dcney Tasanm

Rassal Bloklama

Coklu Regresyon
ANCOVA

« KONTROL Histogramlar v/
Kovaryaus analizi
I Kontrol semalant v
Pareto diyagramlan /
Tolcrans Analizi
Giivenilirlik

Tablo 2. 6 Sigma Araglari
Michacl L. George, Lean Six Sigma (New York: McGraw-Hill, 2002) 5.172.

6 Sigma’da sikga kullamlan araglardan bazilari hakkinda agagida bilgi

verilmektedir.

1.8.1. Kontrol Semalan .

Siire¢ performansim gosteren dzel bir zaman ¢izelgesidir. Siireg igindeki
degiskenleri ve degigkenlik kaynaklarim tespit etmeye ¢aligir, siireci zamanla izler ve
hataya sebebiyct verebilecek beklenmeyen degiskenlerin olugmast durumunda bilgi
verir.®' Kontrol semalan siiregleri takip ederken onlar1 kontrol de eder ve iyilesme igin
yonlendirir. Nedenler onceden tanimlanarak, disiik kalitede tiretim 'gergeklesmeden

once, zamaninda ¢oziim getirilebilir.*

3! “What’s Six Sigma?,” www.ge.com/sixSigma/ (5 Kasim 2002)
%2 Breyfogle, a.g.c., s. 76.
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Sekil 7. Kontrol Semast

“TUSAS Motor Sanayii A.S. Ayhk Yaymni,” Say1 no 46, (1991) s.3

1.8.2. Histogram

Surecteki degiskenligi gostermek amaciyla kullamilir. Bir ana kiitlenin
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sikligii dagihmim ve “dengelenmisligini” grafik olarak ifade eden cizelgedir.®

Histogram; verilerin biiyiiklik, yag, maliyet, agirhk, zaman vb. olgiitlerde dagilimini

veya degigkenligini gosterir. Ornek olarak, bir restoranda, eve siparis edilen yemeklerin

teslimatlarinda gecikmeler olmaktadir. Fakat, ne kadar geg kalindift veya ne kadar

erken gittifi bilinmemektedir. Bir ka¢ giin, misteriye teslim edilen yemeklerin

strelerinin ol¢imi ile veri elde edilebilir. Bu veriler histogram grafigine dokiilerek,

musterilerin ihtiyaglarinin ne kadar kargilandig: rahathikla goriilebilir. *

Siklix
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Sekil 8. Histogram

“TUSAS Motor Sanayii A.S. Aylik Yaymn,” Sayl no 46, (1991) 5.5

#3 Pande ve digerleri, 2002, a.g.e. 5.179.
84 Pande ve Holpp, a.g.e., 5.60.
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1.8.3. Siire¢c Akis Semalari

Siireg akis semasi, islerin nasil yapildigini gosterir. Katilimeilara, siirecin
tamanunt  gozlerinde canlandirmalarina  yardimer olarak, zayif ve gii(;liil alanlar
tanimlayan bir resimdir. Siire¢ akis semasi, iyilestirme i¢in firsatlari, ana kilit siiregteki
girdileri ve degiskenleri tanimlar. Prosedﬁrﬁn, bastan sona tiim adimlarin1 gostererek
¢evrim zamaninin ve hatalarin azaltilmasina yardimci olur. Projelerde kritik Gneme

sahip siireglerdeki akis semalari, standart is prosediirlerini belgeleyebilir olmalidir.®’

<
] || ¢ |e
<_

Sekil 9. Siireg Akis Semasi
“TUSAS Motor Sanayii A.S. Aylik Yaymi,” Sayi no 46, (1991)

Proje ekibi kalite igin oncelikli degerleri temel alarak bir siireg haritasi
hazu'lurkcn;86
e Karmagsik siireglerin bas edilebilir kiigiik pargalara ayrilmasin,
e Siireg girdi ve ¢iktilarinin belirlenmesini,
e Hurdanin, tamirin nerede ortaya ¢iktiginin gériilmesini,
e Darbogazlarin, arizalarin ve deger katmayan is adimlarinin belirlenmesini

e Yapilacak iyilestirmelerin mevcut durum ile mukayese edilebilmesini saglamalidir.

1.8.4. Pareto Diyagramlar
Pareto ilkesi, Italyan ekonomistlerden Vilfredo Pareto tarafindan servet
dagilimimi agiklamak igin gelistirilmistir. Unlii iktisatg1 Pareto, aragtumalar sirasinda

isletmelerde stoklara bagli paranin %80'inin iiriinlerin sadece %20'sine iliskin oldugunu

% Breyfogle, a.g.e., s. 66.
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saptamistir,*”  Pareto'nun bu  saptamas bugiin 80:20 kurali olarak bilinmekte ve
problemlerin  kaynaklarmin  %80'%inin tiim problemlerin %20'sini olusturan basit
nedenleri ortadan kaldirmakla ¢oziimlenebilecegini dngdrmektedir. 1950 yilinda Joseph
Juran bu yaklagimin kalite teknolojileri ile ilgili oldugunu savunmustur. Pareto analizi
problemlerin nedeni olan %80'in belirlencbilmesi amaciyla kullanilmaktadir.

Incelemeye alman tiim olaylar, sonuca ctkisi bakimindan aynr giddette degildir.
Parcto diyagrami, az sayidaki onemli sorunu, ¢ok sayirdaki énemsiz sorundan ayirma
teknigidir.

Pareto diyagramlari; en yiiksek frekanstaki veya en yiiksek maliyét getiren ve ilk
once yok edilmesi gereken problemi tammladigindan, 6 Sigma projelerinde de siklikla
kullamhr.®® Parkinson yasasina gore; insanlar bilyiik rakamlar yerine kii¢iik rakamlara
konsantre olurlar, bu arada biiyiik balig1 kagirirlar. Bunu engellemek igin Pareto analizi
kullamlmaldir.

Sckil 10°da Ornck olarak gosterilen Pareto diyagraminda, levha diretimi igin
gercken hammaddeler arasinda en ¢ok gecikmeye sebep olanlar belirlenmeye

calisilmastir.

300 100
L 90
- 80
- 70
60
L 50

Yiizde (%)

- 30

Ust Parga (Adet)

<+ 20
410
PRAY FERREX LI NPT ERRRETERR BN
] llllllllfllllllllllll!l
"o; TLELLT8B I %

Malzemeler

N
EXE RS
T

Sekil 10. Pareto diyagrami

“ASELSAN'da Kalite Cemberleri Calismalarina Bir Ornek: Mekanik Hammaddelerin Gecikmesi
Sorununun Coziimil”, www.aselsan.com.tr/DERGI/mart2000/tky.htm , (14 Subat 2003)

% Uskiip, a.g.e., s. 10. .

¥ {brahim Kavrakoglu, Kalite Giivencesi, ISO 9000 ve Toplam Kalite (Istanbul:Diinya Yayincilik,
1993) 5.37.

% Ann Walmsley, “Six Sigma Enigma”, Report on Bussines Magazine (Ekim 1997) s. 4.
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1.8.5. Beyin Firtinasi

Beyin furtinasi bir grup bireyin bir sorunu ¢bdzmek igin Kisisel
yeteneklerinin birlestirilmesi amaciyla, katilim ve yaraticiligi kolaylastirict bir atmosfer
yaratarak, pek ¢ok fikrin ortaya ¢ikmasimi hedefleyen, siireg performansindaki
degisikligin azaltilmas: amaciyla yiiriitiilen kapsamlr bir faaliyettir. Her biri degisik 6zcl
becerilere sahip grup iiyelerinin tam bir serbestlik i¢inde, belirli kurallara uyarak bir
sorun hakkinda fikir iiretmelerine ve bir ¢oziim gelistirmek igin kendi bireysel
uzmanliklartyla katkida bulunabilmelerine olanak saglamaktadir. Yaraticth tegvik
ctmesi ve degisik uzmanliklar arasindaki kargihikli bilgi degisimi ve paylagiimasing
saglayan bu teknik sorunlarin ¢dziilmesinde maksimum o6neme sahiptir. Ozellikle,
problem ¢dzme siireglerinde beyin firtinasi teknigi yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu
siirecler asagidaki gibi gosterilebilir:®
Problemin Teshisi Safhasinda: Bir sapmanin olas: sebeplerine dikkati toplamada,
Karar Alma Safhasinda: Kararlastirilan bir iyilestirmenin amacina ulagmasi igin
katkisi olacak faaliyetlerin tespitinde,
Teshis Safhasinda: Gelecekte kargilagsacak sorunlar veya “kritik noktalar1” bulmada
ve ayrica bunlarin olas: sebepleri iizerine varsayimlari agik ve kesin bir bigimde ifade

etmede, beyin firtinasi teknigi kullanilmaktadir.

1.8.6. Neden - Sonu¢ Diyagramlan
Bir isletme siirecinde degiskenlife neden olan 6 temel faktor
bulunmaktadir. Bunlar:*°
Malzeme; stireg igerisinde kullanilan tiiketim mallari veya ham girdiler.
Metot; prosediirler, siiregler veya is talimatlar.
Makine; her tirli cihaz, alet edeval.
Olgitmler;  isin miktarm degerlendirmek igin kullamlan teknikler.
Ana tabiat;  igin yapildig1 veya diger herhangi bir degiskeni etkileyebilccek ortam.
Insanlar;  yeryiiziinde dogan iki ayakli primatlar. o
Neden sonug diyagramlari; malzeme, yontem, makine, 6lglim, ana tabiat ve insan

temelinde ilgilenilen performans ozelligine etkisi olan faktorlerin belirlenmesinde

% «Beyin Firtinasi”, TEI isletme Dokiimanlar1 Saytno 2,s. L.
% pande ve digerleri, 2000, s. 260.
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kullanihr. Belirlenen x’lerin sayilarint azaltmak igin, yani gergek kok nedenleri bulmak

igin yapilan ekip ¢alismasidir. Bu ¢aligma sirasinda su sira takip edilir:”*

(I3 2]

y” ve “X”ler belirlenir,

stire¢ adimlan yazilir,

ckip, “y”leri 6nem derecesine gore siralar,

sirayla her “x”in her “y” lizerinde diigtiniilen etkisi puanlanir,

her “x” i¢in aldig1 puan toplam “x” “y” baglantisiyla hesaplanur.

Ekip baraj puan tamimlayarak baraji asamayan “x” adaylarini eler. Yani sonuca

etkisinin minimal diizeyde oldugunu diigiindiigi siire¢ girdilerini g6z ard1 eder.

Sebep sonug diyagraminin faydalari;”
Planli bir beyin firtinas1 olmasi nedeniyle grup fikirlerinin ve verilerin toplanmasi
i¢in ¢ok 1yi bir aragtur.
Potansiyel scbep kategorileri olugturarak, bir grubun sadece tipik konularda
odaklanmasindan ¢ok, pek ¢ok olasilik iizerinde diigiinmesini saglar.
Analiz safhasinin baglatilmasina yardimeir olur, birinci derecede siipheli sebepleri
tammlamak i¢in kullanmak, odaklanmanin baglangi¢ siirecine ve veri analizinin

baglatilmasina yardimci olur.

ins\anlar (")lg:\ﬁmler Metot
\ ‘ Gozlenen Sonug
A > (problem)
Alt nedenler '
Anal Tabiat M;kina M;lzeme > Ana Nedenler

Sekil 11. Neden-Sonug Diyagrami (Balik Kilgigr)

George Eckes, The Six Sigma Revolution, (New York: John Wiley & Sons, 2000) s. 133

°! “TEI-6 Sigma Green Belt Training Analize Phase,” TEI Isletme Dokiimanlari ,15 Nisan 1997, s.13.
92
“ Ayni, s.14
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2. 6 SIGMA ORGANIZASYONU

2.1. Ekip Cahiymas1 Olarak 6 Sigma

Ekip, belirlenmis bir projede ¢aliymak {izere projenin gerektirdigi cesitli
disiplinlerin, degisik egitim, bilgi, beceri ve goriise sahip kimselerin ortak bir amaca
ulagmak iizere bir araya gelmesiyle olugmus bir topluluktur. Ekip elemanlan, kigisel
amaglardan ¢ok ortak amaglara dncelik verdikleri i¢in, ¢abalar yiizeysel veya gereksiz
ugraslara harcanmaz, alman verim daha fazla olur. Bir¢ok kisi bir\ ekibin i¢inde
¢alismakla oraya dahil olma ve kabul edilme duygularinin olugtufunu ve bunun da
hareketlilik, bir seyler iiretebilme diirtiisii iizerinde giiglii etkisi oldugunu diigiiniir.
Bagarili ekibin elemanlarnt kendi ¢aligmalarindan gurur duyar, kalitesiz bir ¢aligma
hosgorii ile karsilanmaz, dolayisiyla grup iginde kendilifinden oto-kontrol sistemi
olusur. Ayrica ekip c¢aligmasi, fikirlerin ¢apraz beslenmesini sagladxgl'igin' yaratici
sonuglarin alinabilmesine katkida bulunur. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasinda katalizor
gorevi yapan diirtiilerin sayisi, grup halinde ¢aligma sirasinda ¢ok daha fazladir. %

6 Sigma hareketinin en taninan yoénlerinden biri “$Sampiyon” “Lider”, “Usta
Kara Kusak”, “Kara Kusak” ve “Yesil Kusak™ gibi farkli isimlerle bilinen, 6l¢iim ve
lyilestirme uzmanlarindan olusan ekiplerin olusturulmasidir. Kugaklar, 6 Sigma siirecini
hayata gegiren biiyilk Orgiitsel yapiy1 olusturur. 6 Sigma ekip ¢aligmalarinda etkili
sonuglar sistematik bir ydntemin uygulanmasi ile alinabilir. Izlenecek yontem adimlar

Tablo 3’de verilmektedir.

% «Six Sigma Takim Caligmalary” , TEI Isletme Dokiimanlari, Sayino 1,s.1.
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'| Konuyu belirleyin

2

Hedefleri belirleyin

L 4
Gergekgi bir islem plant yapin

v

Gerekli bilgileri toplayin ve degerlendirin

v

Uygulamayi baglatin, sonuglari gozleyin

v
Degerlendirme / gozden gegirme

\4

Planimiz1 glincelleyin

Tablo 3. 6 Sigma Ekip Calismalarinda Sistematik Yntem

“Six Sigma” , TEI Isletme Dokiimanlar, Sayino 1,s.1.

2.2 Ekip Bazhi Problem Cozme ve Karar Verme Siireci

6 Sigma, Orgitteki tim bireylerin katihmim saglar. Sadece iiretime yakin
calisanlar degil, hizmet saglayanlar da siirecin igindedirler. Orgiitteki her birey sonugta
bir hizmet vermektedir ve verilen hizmette miikemmel olabilmek igin ideal olanin
tanimlamasi bireyler tarafindan yapilir. Bu ideale ulagmak igin gerekli ¢aba bireyler
tarafindan gosterilir. Sonugta her birey, isletmenin en iyi performans diizeyine ulagmasi
icin problem ¢dzme ve karar verme siirecine katilir. Yonetim diizeyinde, yoneticiler
sampiyon veya ekip akil hocalani olarak segilir, bireyler 6zelligi olan ve teknik
konulardaki yeterliliklerine gore ckiplerden sorumlu olup, 6 Sigma yaklagimiyla
siircglerin iyilegtirmesinde ekibe liderlik eder. Ekip liyeleri de, kendi deneyim ve
yeterliligi bulundugu proje konularinda gahgir. Béylece her birey ckibin bir pargas

olarak Ustiine diigen gorevi yerine getirir.*

* wilson, a.g.c., 5.256.



57

2.3. 6 Sigma Ekipleri

6 Sigma, isletmenin kritik streclerindeki problemlerin ¢6ziimiine ve
performansin iyilestirilmesine odaklanan projeler ile uygulanir. Bu, irili ufakli projelerin
konular, sirketin giinlitk iglerine yonelik problemlerinden, stratejik konulanha kadar,
genig bir yelpazede yer alabilir. Projelerin saglikli bir gekilde uygulanabilmesi igin girket
biinyesinde “gblge” bir drgiit kurulmas: gereklidir. Bu orgitteki roller ve sorumluluklar
agtk bir gckilde belirlenmelidir. 6 Sigma organizasyonlarinda tiim pcrsonelé aldiklan
egitiminin tiiriine gore farkh iinvan, yetki ve sorumluluklar verilir. Ik bakista Uzakdogu
sporlarinin  yapildigi bir kuliibliin organizasyon yapisim andiran bu iinvanlar, 6
Sigma’min uygulandifi organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin
tiriine bagl olarak farklilik gosterebilir. Bazi sirketler genel kabul géren iinvanlara sari,
mavi vb. kusaklar eklerken, bazilari ise birkag kugakla yetinmektedir. Sekil 12’de
Motorola, General Electric ya da TEI gibi bilyiikk gaplt sirketlerde goriilebilecek
ayrintili bir yap: verilmistir. Isletmenin biiyiikliigii ve uygulamanin kapsamina gére bu
gorevler birlestirilebilir ya da ek goérevier olugturulabilir. Ayrica, bu yapmn sabit

olmadi1, degisen ihtiyaglara gore yenilenebilecegi unutulmamalidir.®®

Lider-Sirket Ust Yonetim Sponsorlugu

g

Sampiyonlar- <:> Usta Kara Kusaklar- Kara Kusaklar
Kritik projelerin sahipleri egitir ve rehberlik yaparlar

Kara Kugaklar-
Kritik Projelere atanmig degisimin temsilcileri

Yesil Kugaklar-
Giinlik kalite iyilestirme konularina odaklanirlar

Sekil 12. 6 Sigma Orgiitlenmesi

*

Antlrk, a.g.c., s. 18.

9 ug Sigma Organizasyonu:Roller,” www.kaliteofisi.com/sig_tem_2.asp (15 Ocak 2003)
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Biiyiik ¢apli isletmelerde bir iist kalite konseyinin olusturulmasinda yarar vardir.

Bu konseyin baglica gérevleri;®

e 6 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek, .

e 6 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan Kisilerin yetki ve
sorumluluklarini belirlemek,

e 6 Sigma uygulamalariin kapsamini, degisen ihtiyaglara ve isletmenin 6 Sigma
konusunda ulastifi olgunluk diizcyine gére genigletmek ve organizasyon yapisinda
buna uygun diizenlemeler yapmak,

e 6 Sigma projeleri igin gerekli kaynaklar saglamak,

e Elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tim sirkette yaygmlasmasml

saglamak seklinde 6zetlenebilir.

2.3.1. Liderler

Degisimi baslatan liderlerdir. 6 Sigma’da da lider, orgiitsel engellerin
agilarak geligim ve degisim unsurlarinin taninmasi ile stratejik hedeflerin bagarilmast
i¢in gayret gosteren kigidir. Sirketin en iist diizey yoneticilerinin bu programin
getirecegi degisimi gok iyi anliyor, destekliyor ve istiyor olmasi gerekmektedir. Aksi
taktirde, bu kadar gii¢lii bir degisim programinin bagarili olma sans1 yok denecek kadar
azdir. Bu destek bilincinin saglanmasi i¢in dncelikle Genel Miidiir daha sonra Yonetim
Kurulu iiyeleri ve Genel Miidiir yardimcilarinin gesitli toplanti, egitim ve ¢alismalar ile

programin islemsel ve stratejik tarafimi 6ziimsemeleri gerekmektedir.97

2.3.2. Sampiyonlar

Sampiyonlar, projeleri saptayan, isletmedeki en {iist diizeydeki kidemli
yoneticilerdir. Bunlar, ekiplerde aktif rolii olmayan fakat 6 Sigma c¢aligmalarinin
bagariya ulagmasindan sorumlu olan kisilerdir. Aslinda 6 Sigma ekiplerini TKY nin
cemberlerinden aywan temel fark buradadir. Kalite cemberlerinde: iyilestirme
konularinin  se¢imi  ve projelerin  yiiriitiilmesi tamamen ¢ember iiyelerinin

sorumlulugundayken, 6 Sigma’da yonlendirme sz konusudur.

¢ www.firma-is-rehberi.net ,a.g.e.
77 www.0-2k.com, a.g.e
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Sampiyonlar, 6 Sigma uygulanacak projelere kaynak bulurlar, aksakliklar
¢oziimleyerek, projelerin basariya ulagmasimi engelleyen unsurlari ortadan kaldirrlar.
Calismalara ve projelere stratejik yon verip degisikliklerin, gelismelerin veya sonuglarin
uygulandigindan emin olurlar. Tiim belgeler ve ekip calismalari tamamlandiginda, resmi
olarak duyururlar ve iist yonetime sunus talebini iletirler. Sampiyonlar, isletme
liderlerine dogrudan bagli olan kisilerden olugur. Sampiyonlar, isletmede ihtiyag
duyulan teknik ve idari islerle ilgili gelisme hedeflerini lidere yansitmalidirlar.
Zamanlarinin tiimiini bu ige ayirmalan gerekmemekle birlikte, projelerin basariya

ulagmast igin gereken zamam bu ise ayirmalari beklenir, *

2.3.3. Usta Kara Kusaklar

Usta Kara Kusaklar, 6 Sigma faaliyetlerinin koordinasyonundan ve
caligmalarin bagariya ulagmasindan sorumludurlar. Bir alt kademede bulunan Kara
Kusaklar’a rehberlik ederler. Zamanlarimin tamamm Kara Kusaklarn ve Ekip
Liderleri’ni desteklemek amaciyla kullanirlar. Istatistiksel uzmanlik, tam zamaninda
cgitim ve kogluk yaparak, ckibc kaynak gorevini tstlenirler. Aylik galigmalari orguﬁizc
eder ve projeleri gozden gegirerek sunuglara yardimci olurlar. Usta Kara Kugaklar’in
segilme kriteri, nitelik agisindan iyi olmalarinin yam sira, egitim ve rehberlik

yeteneklerinin varhigidir.

2.3.4. Kara Kusaklar
Kara Kusaklar, miisteri memnuniyetine ve verimliligin artirilmasina
etkisi olan temel islemleri tanimlama, olgme, analiz etme, iyilestirme ve kontrol etme
amaciyla kurulan ekiplerin liderleridirler. 6 Sigma araglarini iyi bilen ve projelerinde
uygulayan, igletmelerdeki 6 Sigma programinin itici giiclidiirler. Projcleri igin ekip
olugturur, liderlik yapar ve sirketlerine 6nemli kazanglar saglarlar. 1% Her ne kadar %100
bu is igin gorevlendirilseler de, aslinda tam giin bu pozisyonda olmalarina gerck yoktur.
Ekibin aktif iiyesi olarak, ekip féaliyetlerinin koordinasyonundan sorumlu olup,
ekip iiyelerine sorumluluk yiikleme, ekibin amag ve planlarin: takip etme ve ekibin idari

goérevlerini yonetmek asil gérevleridir. 6 Sigma felsefesi, teorileri ve uygulamalariyla

% Wilson, a.g.e., 5.266
% Kilig, a.g.e, s. 74.
190 «g ara Kusak Yetistirme Programi,” www.spac.co.tr/karakusak (1 Kasim 2002)
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ilgili bir egitimden sonra, hatalari azaltmak ve yiiksek kaliteye ulasmak igin siireg
yeterliliginin iyilestirilmesinde ¢apraz fonksiyonlu ekipleri yonlendirerek liderlik
gérevini istlenirler.'!

Kara Kusak se¢iminde aranan kriterler; ekip liderlik yetenegi, digerlerini motive
ctme ve etkileyebilme, proje yonetim yetenegi, mikkemmel iletigim, orgiitiin diger tiim
kademeleriyle etkileyici bir sekilde ¢alisabilme yetisi, analitik yetenek, istatistiksel bilgi

ve degisim ajani olabilme yetisidir.

2.3.5. Yesil Kusaklar - Ekip Uyeleri

Yesil Kusaklar, ekip fiyeleri olup, her zamanki islerini yaparken ayni
zamanda bir veya daha fazla ekipte gorev alarak segilen proje ve ¢aligmalarda gegmis
dencyimlerini ve bilgilerini  paylagan kisilerdir. Ekip iiyesi olarak, projelerden
sorumludurlar, fakat Kara Kugaklar gibi tiim zamanlarin1 bu igse adamazlar. Projenin

hedefine ulasabilmesi igin kendi sorumluluk alanlari dahilinde projeye destek olurlar.'"?

6 Sigma Orgiitliniin rolleri 6zetle Tablo 5°de gosterilmektedir.

SAMPIYONLAR

'KARA KUSAKLAR

YESIL KUSAKLAR

Sirket'in 6 Sigma
vizyonunu olusturma

Kara Kusaklar’1 egitm
ve sertifikalandirmaya
yardimci olma

Proje engellerini belirleme

v Giinliik iglerin yaninda Yesil

Kusak fonksiyonlarin: yerine
getirme

6 Sigma uygulama
yolunu tanimlama

Sampiyonlarla igbirligi
kurma

Projelerin gergeklestirilmesinde
ekipleri yonlendirme ve

" lybnetme.

Kara Kugaklar’m projelerine
katilarak, sorumluluklan yerine
getirme

Stratejiyi uygulamak
igin egitim plam
gelistirme

Orgiitiin birgok
seviyedeki personeline
egitim verme

Liderlere gelismeleri rapor
etme

Projelerin uygulanmasinda 6
Sigma metotlarini §3renme

Etkisi yiiksek olacak
projeleri belirleme

Proje tanimlamasina
yardimcl olma

Gerektiginde sampiyonlardan
yardim talep etme

Projelerin tamamlanmasindan
sonra da 6 Sigma metot ve
araglari 6grenimi stirdiirme

Istatiksel ditgtince
sisteminin gelisimine
destek olma

Proje cahigmalarinda Kara
Kusaklar’1 destekleme

Uygulamada kullanilacak en
etkin araglar1 belirleme

Kara Kusaklar’i
denetleme

Gerekli oldugunda teknik
danismanlik verebilmek
{izere proje
incelemelerine katilma

Tablo 4. 6 Sigma Ekiplerinin Rolleri

Mikel Harry

ve Richard Schroeder, Six Sigma -The Breakthrough Management Strategy

Revolutionizing the World’s Top Corparations (New York: Doubleday, 2000) s.198.

1" wilson, a.g.e., 5.267.
102 Wilson, a.g.e., s. 286.
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24. Ekip Sunuslan

6 Sigma programinda projeler, her seyin planlandig gibi gelistiginden emin
olmak igin gdzden gegirilmeli ve denetlenmelidir. Bu amagla, aylik olarak yapilan
sunuslarda ekipler, iyilestirme caligmalarindaki gelismeleri rapor ederler. Sunuslarin
daha verimli ve hizli olabilmesi igin Standart bir bigim kullanilir. Ekipler, gelismeleri
anlatir, hedeflerini, ihtiyaclarini ve buluslarlm ortaya koyarlar. Orgiitiin i¢inden ve/veya
disindan uzmanlar bu sunuglara katilirlar. Ekip, bilgilerini katilimcilarla paylasir ve
katilimcilarin yorumlariyla projenin yoniinii belirler. Damigmanlar, ekiplerden iki ay’da
bir yonetime rapor ctmek ve takip etimek amactyla rapor isterler. Bu iki aylik raporlar,
sunuslardaki herhangi bir eksiklikten dogabilecek olumsuzluklar: engeller. Raporlar, 6
Sigma gelismeleri ve 5 yillik plan geligsmeleri agisindan karsilastirtlir. Danigmanlar, tiim
programin yolunda gittiginden emin olmak i¢in, gergeklesen gelismeyi ve planlanan:
Olger ve takip ederler. Siiregleri tam anlamiyla basariyla tamamlayan ekip iiyeleri

odiillendirilir. '

3. HIiZMET VE URETIM SURECLERINDE UYGULAMA
FARKLILIKLARI

6 Sigma her tirli isletmede teknik ve teknik olmayan tiim siireglere
uygulanabilir, Imalat siircci teknik bir siireg olarak goriilmektedir. Bu siirecin fiziksel
akisinda girdileri; parga, montaj, iiriin, ham malzeme bigiminde gérebiiiriz. Siireci
etkileyen birgok degisken vardir; Makineler, ekipmanlar, nem, 1s1, hiz vb. Teknik
siireclerde iiriin akisi gok somut ve nettir. Bilgi toplamada ve 6l¢mede veri kolaylikla
elde edilebilir. Bunun yam sira, teknik olmayan siireglerin —hizmet siireglerinin-
gozlemlenmesi daha zordur. Bu siireglerde girdiler ve ¢iktilar somut olmayabilir. Ama
aslinda bu siiregler de sistemin bir pargas1 olarak karakterize, optimize ve kontrol

edilebilmeli, hatalara kars1 6nlem alinabilmelidir.'®

' Wilson, a.g.e., (1 Aralik 2002)
194 wilson, a.g.c., s. 205.
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3.1. Hizmet Siire¢lerindeki Firsatlar ve Zorluklar

6 Sigma’min uygulanmasi, istatistiksel araglarin teknik olmayan siireglere
uyarlanmasindaki zorluktan dolayi, uzunca bir siire sadece imalat endistrisiyle kisith
kalmistir. Omegin, GE’nin karsilastig1 en biiyiik sorun, 6 Sigma’mn hizmet siireglerine
uygulanmas: olmustur. Fakat degisik fonksiyonlu siireglerdeki benzerligin bulunmasi
pek uzun siirmemigtir. General Electric Capital Corp.’un Bagkani Scott Kurtis, sigorta
sirketinin migten sorularmna, zamanmda cevap verme konusunda iyilestirme yapmak
istemis ve 6 Sigma ySnetim aracini hizmet siirecinde de kullanmigtir. Boylelikle radikal
bir uygulama ile 6 Sigma’y1 hizmet siireglerini iyilestirmek amaciyla kullanan ilk girket

olmustur. 105

Hizmet siiregleri, bir igletmenin, clle tutulur bir driindniin tasarlanmast ya da
imalatinda dogrudan rol almayan bdlimlerindeki uygulamalardir. Bu boliimler satis,
mali isler, pazarlama, insan kaynaklari vb olabilir. Bir fabrikadan, bankaya ya da
magazaya kadar pek ¢ok kurulugtaki bagka boliimler de 6rneklere eklenebilir.

Hizmet siireglerinin ¢ogunda girdi ve ¢iktiyr ciplak gozle gbérmek zordur.
Giinlimiizde, hizmet siiregleri, bilgisayarlar ve aglarda islenen bilgiler izerine
kurulmasiyla daha da sanal bir nitelige biirinmektedir. Hatta, e-post, web ve diger aglar
sayesinde hizmet esasl siiregler, kiiresellesen ekonomide nemli bir avantaj saglarken,
isin nasil yapildigimin anlagilmast konusunda belirsizlikleri de beraberinde
getirmektedir. Siiregler elle tutulur olmadigindan, bu islerde ¢aliganlar siireglerinin
farkinda degildirler, onlarn siireglerinin biitiiniinii gormelerini saglamak da bir
sorundur.

Bir liretim siirecinde, degisiklik yapmak olduk¢a zahmetli bir i§tir; islemler
prosediirler degistirilir, ciddi anlamda planlamaya ihtiyag duyulur. Uretim digindaki
siireclerde ise, stiregler ve sorumluluklar daha kolay degistirilebilir; formlar yeniden
diizenlenebilir, is prensipleri degistirilebilir. Bu bilgiler 1s18inda, hizmet siire¢lerinin
performansiyla ilgili elle tutulur bilgilerin genellikle tatmin olmamas: ortadadir. Var

olan bilgilerin ¢ofu dzneldir. Bu siireglerin 6lgiilmesi her ne kadar zor olsa da imkansiz

degildir.

195 Sri Ramakrishnan, “Six Sigma Energizes GE; Manufacturing Method Used to Improve Services,” The
Washington Post (26 Kasim 1999)
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Hizmet siireglerinde 6 Sigma’min etkin kullamlmasi igin bazi ipuglan1 vardir.

Bunlar:'%

Ise siirecle baslamak; siircgleri sorgulamali, mevcut tiim siireglerin ortaya ¢ikarilmasi
saglanmalidir.

Sorunun netlestirilmesi; net bir goriis agis1 yakalamanm tek yolu siireglerin ve miisteri
beklentilerinin ve bunlar {izerinde belirleyici olan etkenlerin ayrintilarina inmek gerekir.
Belirsizligi onlemek i¢in bulgularin ve verilerin kullamlmasi; sorunlari netlestirmek,
performans 8lgmek ve hizmetlerdeki iyilestirmeyi baslatmadaki en biiyiik engellerden
biri, konularin gogunlukla yeteri kadar iyi tanimlanmamis olmasidir. Dolayisiyla, hizmet
ortaminda siiregler ve miisteriler agik¢a belirlenerek, belirsizligi biitlin iglemlerde net

performans kriter ve 6l¢iimlere doniitiirmek en 6nemli 6nceliklerden biridir.

3.2.  Uretim Siireclerindeki Firsatlar ve Zorluklar

Uretim, elle tutulur bir iiriiniin gelistirilmesi ve iiretilmesiyle iligkili ¢alismalart
ifade eder. Her ne kadar iiretim siiregleri somut olsalar da, 6 Sigma’y1 ﬁretim alaninda
uygulamada da baz1 zorluklarla kargilagilir. En yaygin sorunlardan bazilart;'” |
Genis bir perspektif benimsemek; 6 Sigma, iiretim ile dig diinya arasindaki duvarlarm
yikilmasimin - yamsira, igletmedeki  biitiin  yagamsal siircgler arasinda ilctisim  ve
koordinasyonu da gerektirir. Oysa ﬁretiﬁlde caliganlar genellikle igin geri kalan
boliimlerinden uzaktirlar. Caliganlarin siirecin tamamini gbérmeleri saglanmali, daha
genis bir perspektif benimsenmelidir.
Araglarin iiretim ortammna uyarlanmasi; 6 Sigma’da kullanilan araglar her zaman
iiretim faaliyetlerine uygun olmayabilir. Ornegin binlerce pargadan olusan bir {iriiniin
her bir alt pargasina inerek milyondaki hata oranim Olgmek anlamsiz olabilir.

Dolayistyla, iiriine en uygun yontem segilerek adaptasyon gergeklestirilmelidir.
4. 6 SIGMA PROGRAMINDA BASARI FAKTORLERI
6 Sigma yonetim sistemini ve onun felsefesini isteyen her isletme uygulayabilir.

Herhangi bir ciro veya galisan sayisi limiti, bir scktor ya da boliim kisitlamas: yoktur. 6

Sigma kapsaml ve esnck yapist itiban ile stratejik planlamadan, is programlarma, Ar-

1o p

ande ve digerleri, 2002, a.g.ec., s.53
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GEl ¢alismalanndan musteri hizmetlerine kadar hemen hemen tiim is faaliyetlerine,
bankalardan, araba iireticilerine, perakende magazaciliktan yazilim sirketlerine kadar
her turli igletmede uygulanabilecek bir yaklasumdir. Tim sektorlerde ve fonksiyonlarda
ctkin olarak kullanilabilen bir projelendirme siirecine sahip olan 6 Sigma, stratejiyi
rahat¢a yayginlagtirma ve ¢ok boyutlu bir bigimde kurma olanag tammaktadir.
Boylelikle tretim, kalite, pazarlama, hizmetler gibi musteri odakli konularda oldugu
kadar insan Kkaynaklari, finans gibi destek fonksiyonlarin da es zamanli olarak
etkinligini, karlih@ini ve yeterliligini artirma imkam vermektedir. Boylelikle orgiitin
tim bolim ve fonksiyonlarinda, paralel ve birbirini tamamlayan faaliyetler es zamanl
olarak geliserek, munferit yapilarin, tekil etkileri yerine, giiglii bir sinerjinin yarattig1
faydayi saglar.

6 Sigma programu temel olarak ui¢ farkli seviyedeki konulara ¢6ziim arayan
isletmelere faydali olabilir. Bunlar'®:

e Kurulusun ¢alisma tarzinda temel bir degisiklik yaratan “d6niisim ihtiyac1”

e Temel stratejik ya da islemlere yonelik zayifliklar1 ya da firsatlari hedefleyen
“stratejik iyilegtirme”

* Yiksek maliyet, tekrarlanan isler ya da gecikmeler gibi sorunlan ¢oziimleme yani
“problem ¢dzme”

Isletme bu programu uygulama karan aldiginda, ilk 6nce calisanlara bu
programin faydalar, firsatlari anlatilmali ve ¢aliganlar inandirmalidir. Sadece iiretim ile
ilgih personele degil, idan islerle ugrasah ve de hizmet sajlayanlarinda bu programa
dahil edilmeleri gerektigi unutulmamalidir. Yoneticiler tarafindan, orgitiin 6 Sigma
vizyonu, firsatlari, musgteri beklentileri, programin amaci belirlenmelidir. Orgiitin
basanya ulagmast igin bir difer 6nemli husus, program igin standart bir yaklagimin
tammlanmas: gerekliligidir. Yc')ntemi'standartla.stlrmak, bireylerin kendi projelerinde
standart sapmay1 azaltmaya odaklanmalarim saglayacaktir. 1%

Asapida 6 Sigma uygulamalarindaki bagan faktorleri aynntili  olarak

incelenmektedir.

107 Ayni, s.53.
1% www.o-2k.com, a.g.¢
10

® www.qualitydigest.com./dec97/html/sixSi
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4.1.  Dogru 6 Sigma Projelerinin Se¢imi ‘
Proje segimi 6 Sigma’nin basanya ulasmasinda ¢ok Snemlidir. Projeler, miisteri

thtiyaglarint kargilayacak sckilde, isletme stratejisine hizmet eden projeler olmalidir,

GE’nin CEO’su Jack Welch Soyle demektedir;!!°

En iyi Sigma projeleri, isin iginde degil, isin diginda baglayan, “miisteri iizerindeki rekabet
glicitmilzii nasil arttirabiliriz?” “Misterinin basartya ulagmasi igin gerekli olan necdir” sorusuna yant
aramaya odaklanmig projelerdir. Dogrulugundan erain oldugumuz bulgulardan birisi, migterimizi daha
basarili kilan biltiin girisimlerimizin, bize istinasiz parasal kazang olarak geri déndigudiir.

Proje segiminde uygulanacak yol;'"!

e Se¢im: Uygun proje se¢imi, miisteri odaklt Sigma projelerinin sonuglarint direkt
olarak ctkiler. Cok genis kapsamh bir proje scemek, tanimlama asamasinda
problemin tanmuni yaparken zaman kaybedilmesine neden olur.

e Secim kontrol listesi: Projenin bagart gsansini arttirmak igin asagidaki sorularin
sorulmasi gerekir
= Olay tekrarli nu?

« Kapsam daraltilmig m1?

» QGostergeler meveut mu yada kisa siirede elde edilebilir mi?
» Siirecin kontrolii saglanabilir mi?

« Miisteri memnuniyeti ile ilgili mi?

« Kaynak tasarrufu / maliyet azalulmast yaptlabilir mi?

€6,

e “Y” ve “x” [ligkisi: Matematik terminolojisinde “y” bagil dcgisken, “x™ isc
€6, L9 [T

bagimsiz degiskendir. Diger bir ifadeyle “y” siirecin glktlSl/sonucu;. x” ise bu

€,

sonucu etkileyen girdisi/nedenidir. Proje se¢im agamasinda “x” ve “y” degerlerinin
belirlenmesi énemlidir. Orekleyecek olursak, bir bardak ¢ayin tadi (yani “y” birgok
girdinin sonucudur; seker miktar1 (x1), suyun kalitesi (x2), ¢cayin kalitesi (x3) vb.

e Proje secim kontrol listesi: Proje secimi genellikle proje sampiyonu séviyesinde
yapilir ve bununla ilgili olarak Kara Kusaklar ve Yesil Kusaklar ¢esitli Jsorunlarla
karsilasirlar. lyi belirlenmemis hedefler ve kapsam nedeniyle gogu proje, Olgiim
agamasinda hangi verinin nasil ve nc.iqin toplanacagi sorunlartyla glkmazu girer.

Projenin uygun se¢imi i¢in kontrol listesi gibi yontemler izlenmelidir.

19 pande ve digerleri, 2002, a.g.e., s.7.
" Uskip, a.g.e., s. 3.
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* Projenin simrlandirilmasi: Dogru projelerin segiminin yamisira, makul sayida
proje iizerinde calismak ta bagariy1 etkileyecektir. Cok genis bir proje dalgasi
liderlerin bunlan takip etme ve ydnlendirme yetenegini sinirlayabilir. Cok sayida
proje insanlann dikkatlerini dagitir ve bu projeleri iyi uygulama i/eteneklerini
azaltir.

e Proje kapsam: Genellikle ekiplere verilen projeler biiyiik ve karmasik islerdir. Bir
ekip, projenin tim stireglerini takip etmek ve Olgmek igin ¢ok uzun zaman

harcayabilir. Bu da motivasyonu olumsuz yénde etkileyebilir.

4.2. Egitimin Rolii

Hi¢ giiphesiz, insanlar ve onlarin bilgileri ¢ok 6nemlidir. Basarili degigsim ve
lyilestirme onsuz olamaz. Bugiin artik, alaninda en iyi sirketler egitime &nemli
yatinimlar yapip, ¢aliganlarina ¢ok genis egitim imkanlar sunmaktadirlar. _

6 Sigma progranunin bagarisinda en onemli ctkenlerden biri ¢gitim ve tim
¢ahsanlarin programa katilimidir. En tepe yoOneticiden operatore kadar tiim caliganlar
deneyim diizeylerine gore projelerde gorev iistlenirler. Projelerde iyilestirmelerin
yapilabilmesi igin, 6 sigma Orgiitiiniin i¢inde bulunan tiim bireylerin 6 sigma araglarinin
kullanimu ile ilgili egitimi almis olmalan gerekmektedir. Ozellikle istatiksel yéntem ve
araglar ve bunlarin hangi slireglere uygulanabilecegine yonelik sistematik yontem tiim

calisanlarca bilinmelidir. ''2

4.3. Yonetim ve Cahsanlarin Destegi

6 Sigma caliymalar1 6ncelikle yoneticilerin katilmu ile baglatilmaktadir.
Liderlerin 6 Sigma projelerinde sorumlu olarak gorev almasi, hedeﬂerin ve 1§
sonuglarmin planlanmasina, tanima/takdir yeteneklerinin gelismesine ve c¢alisanlar
tarafindan algilanmasina yardimci olmaktadir. Yéneticiler 6 Sigma planini benimseyip
destekledigi siirece uygulama bagarili olabilir .'*® .

Calisanlarin destegi de en az‘iist yonetimin destegi kadar onemlidir. Motive
edilmemis, 6 sigma vizyonunu paylasmayan, isteksiz ¢aliganlardan olugan bir drgiittiin
uygulamada bagarili olabilmesi miimkiin degildir. 6 Sigma organizasyonunda

calisanlar, islerinin fonksiyonlarini orgiitii iyilestirme bakimindan deZerlendirmelidirler.

"2 Andrew. a.g.e. s.1.
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Vizyon dogrultusunda kendi hedeflerini .yada kendi rollerindeki ideal miikemmelligi
belirlemeli ve bu ideal dogrultusunda kendi eksikliklerini gidermelidirler. Bireyler hangi
boliimde ¢alistyor olursa olsun, yaptiklari her igte miikemmelligi yakaladik¢a, drgiitiin 6

sigma diizeyine gelmesine katkida bulunacaklardur.

4.4.  Sirketlerin Bagar igin Tavsiyeleri

Bazi sirketler, 6 Sigma’da basan saglamanm yollanm su sekilde

ozetlemislerdir;''®

e Diger sirketlerin en iyi uygulamalarim 6mek edinirken, segici olmalisimz. Biz
ilkdnce her uygulamayr benimsedik, sonrasinda kendimizi bogulmus hissettik.
Dolayisiyla geri adim atip scgim yaparak, odaklanmak durumunda kaldik. Motorola
— Raymond J. Leopold

e En etkili kalite inisiyatifleri imalatin yamsira fonksiyonlar1 da desteklemelidir. Idari
islere ¢ok az Onem veriyoruz, aslinda birgok biiyiik kazang bu islerden
kazanilmaktadir. Allied Signal- Joseph Leonard

e Planlama evresinin baslangicinda dogru kisileri gorevlendirin. Bu kiSiler miigteri
beklentileri konusunda hassas ve ydnetimin vizyonunu paylasan kisiler olmahdir. ilk
cngel, degisim ajant yetenegi olan kigiler yerine mevcudiyetleri baz alinarak rasgele
se¢ilen personeldir. Allied Signal — Steve Hoeland

e Bir¢ok insan hata bulma konusunda isteksizdir. Hatalarin bulunmasi ve yonetimin
dikkatine sunulmas: konusunda ¢alisanlar 6diillendirilmelidir. Problem veya hata
tanimlandiginda hizla diizeltici tedbirler alnmal ve ¢Oziim Onerileri sunulmalidir.
United Technologies Corp. - Tesfaye Aklilu.

e Siirecteki iyilestirmenin sirketin finansal ve iglere yonelik amaglarina hizmet
ettiinden emin olmalisimiz. Biz tiim projeleri inceledik ve kendi isletme
amaglarimizla uyumlu olup olmadiklarim 6l¢tiik. GE American Communication—
Robert K. Phelan

e Uygulama fazinda, g¢apraz fonksiyonlu ekiplerin degerini gdz ardi etmeyin.
Iyilestirmeleri yapacak olan pnlardir. Vickers Aerospace Marine Defense-Richard

Jennings.

13 eTKY, 1SO 9000...” www.spac.com.¢r/iso.html (3 Aralik 2002)
1M «Success with 6 Sigma Often an Elusive Goal”, Aviation Week & Space Technology Cilt rio 149,
Say1 no 20, (16 Kasim 1998) s. 53.




DORDUNCU BOLUM

TUSAS MOTOR SANAYII A.$. (TEI)’DEKI 6 SIGMA UYGULAMALARI VE
DEGERLENDIRMESI

Bu aragtirmada uygulama Tusags Motor Sanayii A.S. (TEI)’de
gergeklestirilmistir. Bu isletmenin segimindeki temel kriter, TEI’nin 6 Sigma’y1
Tiirkiye’de uygulamaya gegiren ilk isletmelerden biri olmasidir. Yeni olﬁn her yonctim
tekniginin sonuglarnin gézlenmesi i¢in ihtiyag duyulan zaman problemi, bu segim
sayesinde ortadan kaldinlmugtir. Isletmenin TKY’yi uzun bir siiredir uyguluyor olmast
ve bu nedenle, ekip bazinda organizasyon, siireglerle yénetim ve 6grenen drganizasyon
olma yolunda attif1 adimlar, uygulamanin. TEI’de gerceklestirilmesini daha da degerli
kilmaktadur.

Uygulamanin ilk kisminda TEI hakkinda bilgi verilmis, isletmenin kurulug ve
ortaklik yapist, hedefleri ve vizyonu ortaya konmusgtur.

ikinci kisim, aragtirmamin amaci , 6nemi ve yontemi ; arastirmanin modeli,
evreni, Omeklemi, degiskenleri ve veri toplama yontemi ile ilgili agiklamalar
kapsamaktadir.

Ug ve dordiincti kisimlarda, TEI’nin Kalite Politikast ve uyguladigi Toplam
Kalite Yonetim Modeli; iist yonetimin sorumlulugu ve liderlik, siirekli gelistirme,
miisteri odaklilik, tiim ¢alisanlarin egitimi ve katilimu ile ekip ¢aligmalar1 alt bagliklar
altinda incelenmigtir.

Son kisimda ise, TET’deki 6 Sigma'felsefesinin gelisimi ve yOnetim stratejisi, 6
Sigma uygulama nedenleri, vizyonu, kalite plani, egitim programlan, organizasyon
yapisi, uygulama stratejisi, gerceklesen 6 Sigma projeleri ve sonuglan anlatilarak

TEI’deki 6 Sigma uygulamas: hakkinda bilgi verilmistir.



1.

TUSAS MOTOR SANAYIi A.S. (TEI) SIRKETi HAKKINDA GENEL

BILGI

1.1.

TEInin Kurulug ve Ortaklik Yapisi
Tusag Motor Sanayii A.S. (TEI), Tirk Ugak Sanayii A.S. (% 50.5), Tiirk Silahl
Kuvvetleri Giiglendirme Vakfi ve Tiirk Hava Kurumu (% 3.3) ile General Elektric-ABD

(%46.2) sirketi ile 1985 yilinda Eskisehir’de kurulan bir ortak tesebbiistiir.

U

gergeklestiren TEI, aradan gegen yillar igerisinde ugak motoru iiretim, montaj ve test

Kurucular

Tiirk Ugak Sanayii A.S. (TUSAS)

Tiirk Silahli Kuvvetleri Giiglendirme Vakfi

Tirk Hava Kurumu

General Electric Tech Services Company, Inc.

General Electric International Operations Company, Inc.

TUSA
B S
% 50,5

Sekil 13. TEI Ortaklik Yapisi

M TSKGV & THK

% 3,3

1.2. TEI Tamtim

1987 yihnda ilk motorun ve motor pargalarimin iiretim ve sevkiyatini

teknolojisinin Tiirkiye’ye transferini ger¢eklestirmis; ayrica uluslararas: standartta,

giivenilir, yiiksek kaliteli iiretimiyle kendini kiiresel pazarda kanitlamagtir.

arenadaki de@isim hareketlerini de yakindan takip ederek ugak motoru teknolojisi,

modern imalat stireg ve tekniklerinde Tirkiye’nin ileri teknoloji uygulama merkezi

TEl, dinamik ve siirekli gelisen yapisiyla, gerek ulusal gerekse uluslararasi

konumuna gelmistir.
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TEI’nin yatinm ve girisimlerini siirdiirdiigii baslica faaliyet alanlari,

e Motor Montaj ve Test,

e Par¢a Imalat

e Misteri Destek Hizmetleri
e Uriin Gelistirmedir.

Giiniimiize kadar yiizlerce ugak motoru ile yiiz binlerce motor parg¢asinin
tretimini tamamlayan TEI, F-16 ucaklarinda kullanilan F110 motorlarina yo6nelik
baglayan parga iirctimini bugiin 17 degisik motor progmmma ulastirmigtir. Uretim
tesisleri en son teknoloji, tezgah ve teghizat ile donatdan TEI, imal cttigi birgok ugak
motor par¢asinda tek kaynak olma dzelligini stirdiirmekiedir.

TEI, siirdiirmekte oldugu iiretimin yanisira mithendislik ve lojistik altyapisi ile
Tiirkiye’deki ugak motoru kullanicilarina  teknik destek ve lojistik ¢éziimler
Uretmektedir. Miisteri Destek Hizmetleri kapsaminda, TEI miihendisleri Teknik
Temsilci olarak motor ve motor aksesuarlan ile ilgili konularda iilke envanterinde
bulunan tim ugak ve helikopter motorlaﬁna hizmet vermektedir.

Sanayi-Universite isbirligi alaninda 6ncii uygulamalariyla TEI, yillardan beri
lisans ve yliksek lisans seviyesinde igbirligi programini Ortadogu Teknik Universitesi,
Anadolu ve Osmangazi Universiteleri ile birlikte bagaril bir sekilde siirdiirmektedir. Bu
faaliyetler Ar-Ge ¢aligmalari igin saglam bir altyap: olusturmakta, TEI’ye yetigmis insan
ve bilgi kaynag: saglamaktadir.

TEI, Ar-Ge faaliyetlerinin, kalic1 bir ugak motor sanayiinden bahsedebilmek igin
vazgegilmez Onemde oldugu bilinciyle, uluslararasi entegrasyonlara ve projelere
katilarak, bu alanda tasarim ve aragtirma yetenegini gelistirme gayreti i¢erisindedir.

TEl, diinya havacilik pazarindan pay almanin ve pazarda rekabet edebilmenin
temel unsurlarindan birinin, miisteri memnuniyeti oldugu bilinciyle Toplam Kalite
anlayisini her seviyede uygulamayi yasamsal bir kavram olarak segmistir. Iyi egitilmis
personeli, kalite ve maliyet sistemlerinde ﬁyguladlgl cagdas yonetim teknikleriyle ugak
motor teknolojisi ve modern iiretim siireg ve tekniklerinde ulusal bir merkez konumuna
gelmigtir.

Toplam Kalite anlayisint temel alan ydnctim modeli ve bu  dogrultudaki
uygulamalariyla 1994 yilinda “TUSIAD-KALDER Kalite Odiilii"nii kazanmigtir. 1996

ytlinda TEI, GE tarafindan uygulanan yan sanayii miikkemmeliyeti progranu kapsaminda
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GEAE’ye parga ureten 550 tedarik¢i firma arasindan “Alaminin En Iyisi —Best In Class”
seg:ilmistir.' 1999 yihinda TEI yine GEAE sirketi tarafindan kalite, sevkiyat, teknoloji ve
uretkenlikteki performans yonleri ile degerlendirilmis ve miigteri isteklerini kargilayan
“En lyi Uluslararast Tedarikgi - Best International Supplier” segilmistir.

Kalite ve migteri tatminini 6n planda tutan, ekip caligmasi ve strekli
lyilestirmeye biyiik ©onem veren TEL icinde yagadigi topluma karsi duydugu
sorumluluk bilinciyle gevre, is¢i saghigit ve is giivenligi gibi konularda ulusal ve
uluslararasi boyutlarda 6rnek bir kurulug haline gelmistir. TOBB tarafindan ilk kez 2002
yihinda duazenlenen organizasyon kapsaminda TEI, g¢evre konularina . gosterdigi
hassasiyct ve bu alanda ciddiyetle yerine getirdigi ¢aligmalar sonucu “TOBB Boélgesel
Sanayi Cevre Tesvik Odiilii” ile onurlandiriimstir.

21. yizyla girerken dinyamiz hizla kigiilmiis, kiiresellesmis ve tim dinya
ekonomileri bu hareketlilikten etkilenmistir.'TEI, diinyadaki bu degigimi Tiirkiye’de en
yakindan izleyen kuruluglardan birisi olarak yatirimlarim, iilkenin varlik ve insan
kaynaklarimi optimum degerlere ulagtirma hedefiyle yonlendirmektedir. Gergeklestirdigi
tretim ve thracat sonucu sagladigi déviz girdisinin yam stra, giiniimize kadar yaptig1
isler ve yarattig istihdam ile de Gitkemiz ekonomisine 6nemli 6lgiide katki saglayan TEL,
orta ve uzun vadeli yeni proje ve yatinimlarina yonelik g¢aligmalarini, aym anlayis ve

kararhlikla strdirmektedir.

1.3. TEI Kurulus Hedefleri

Sirketin konusu; ugak motorlarimn ve diger gaz tiirbinli motorlann aragtirma -
gelistirme, tasannm ve imalatidir. Sirketin amact Turk Hava Kuvvetleri i¢in F110
motorlarinin ortak tretimi, bu motorlarin modifikasyon ve modernizasyonu, bir tiretim
tesisi kurulmak suretiyle, F110 ve diger ucak motorlarinin ve diger gaz tiirbinli
motorlarin ve diger mamullerin tretim, bakim, modifikasyon ve modernizasyonu ve
bunlarla ilgili hizmetlerin yaptlmas: imkanlarinin yaratilmasi, Tiirkiye’de modern bir
motor endiistrisinin kurulmas, isletilmesi ve idamesi i¢in lizumlu teknolojinin transferi
ve tesislerin igletilmesi ve idamesi igin gerekli personelin egitimi ve ‘_yukarldaki

hususlann gergeklestirilmesi igin Turk Kanunlan ile her tirli iglerin yapilmasidir. 1

115 Tusag Motor Sanayii A.S., Ortaklik Anlagmasi, 1935. Md.1



72

1.4. TEI Vizyonu

TEI vizyonu miisteri odakli olarak dért faaliyet altinda toplanmistir. Bu faaliyet

alanlan dogrultusunda TEI’nin vizyonu;'"

e Diinya ¢apinda bir sirket olmaya devam ederek yiiksek kalitede, rekabet edebilir bir
tiretici olmak; pazardaki tiim miisterilere ugak motoruyla ilgili hizmet ve destek
vermek, '

e Sektorde s6z sahibi olabilmek amaciyla, iilkemizdeki varlik ve kaynaklari, optimum

diizeyde kullanmaktir.
2. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMI ve YONTEMI

2.1. Arastirmanin Amaci

Giiniimiizde, isletmeler, ticari maliyetlerin kontrol altina alinmasi, is giivenligi
ile kalite kontrol diizeylerinin yiiksek tutulmasi ve miisteri beklentilerinin kargilanmasi
konularinda siirekli baski altindadirlar. 6 Sigma, ¢ogunlukla algilandigi gibi, bir
tyilestirme programi olmasimin Otesinde, kargilikli gikar iligkisine dayah olarak
miisterilerle, hissedarlarla, igverenlerle ve tedarikgilerle paylasilabilecek bir felsefe
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, 1skarta orammin azaltildigi, kalite diizeyinin
yukseltildigi ve dolayisiyla kurulugun finansal performansinin iyilestirildigi miisteri
odakli bir ydntembilimdir.

Bu arastirmanin amaci, 6 Sigma uygulamalarin1 ve bu uygulamalarin sonuglarint
daha sonra belirtilecek degiskenler 1518inda incelemektir. Gergeklestirilen uygulamalar
sonucu elde edilen iyilesmelerin ve varilan sigma diizeyinin belirlenip yorumlanmas: da

arastirmanin amagclan arasindadir.
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2.2 Arastirmanm Onemi

TKY’nin giincel bir uygulamasi olan 6 Sigma, daha onceki bolimlerde de soz
cdildigi gibi diinyadaki birgok isletmede kendine yasam alani bulmustur. Ancak, 6
Sigma’min  yurtdisindaki  bilimsel aragtirmalara konu olmast son birkag yilda
gergeklesmigtir. Tiirkiye’de ise bu alanda gergeklestirilen bilimsel arastirma sayis1 gok
sintrlidir. Bu yénetim tekniginin uygulamasinin incclenmesi Tiirk bilimsel literatitriinde
varolan bir boslugu doldurma amacina yoneliktir. Uygulamada ise isletmelere

kilavuzluk cderek faydali olma yoniinden 6nem tasimaktadir.
2.3. Arastirmanin Yontemi

2.3.1. Arastirmanmn Modeli
Bu aragtirmada, bir isletmedeki 6 Sigma uygulamalarinin durum tespitini

yapmaya yonelik betimsel aragtirma modeli kullaniimstir.

2.3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evreni, GE firmasinin Tiirkiye’deki istiraki ..TEI’deki 6
Sigma uygulamalaridir. Bu, sonsuz bir evrendir. Bilindigi gibi sonsuz bir evrende
gergeklestirilebilecek bir arastirma, suurl sayilardaki birimler {izerinden elde edilen
veriler iizerinden yapilir. Bu sinirh sayidaki birim 6rneklemi olugturur. TEL, 1996’dan
beri 6 Sigma uygulamalarim gergeklestirmektedir. 1996-2002 arasinda isletmede
gergeklestirilen 6 Sigma uygulamalari, aragtirmanin Orneklemini olusturmaktadir. Bu

yoniiyle drmeklem, rassal bir segimle (bilinen bir donemin se¢imi) belirlenmistir.

2.3.3. Degiskenler ve Veri Toplama Yoéntemi
Aragtirmadaki degigkenler, egitim programlari, organizasyon vyapisi,
uygulama stratejisi, gergeklestirilen projeler, kazanilan tasarruflar ve sigma diizeyleridir.
Aragtirma konusu ile ilgili literatlir taramas: yapilip arastirmanin kuramsal alt
yapisi belirlenmigtir. Bu yapiya dayali olarak veri toplamada, ikinci elden veri derleme
yontemlerinden dokiiman incelemesi uygulanmistir. Dékiiman incelemesi sonucu elde

edilen nicel verilerin igletmenin politikas1 sonucu aynen degil, kargilastirmaya olanak

"e “TEL Intranet,” http://10.0.0.26//VISION.PPT (3 Mayis 2002)
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verceek sckilde degistirilmesi hem aragtirmanin temel kisitimi olusturmus hem de
gecerligin arturilmasint simirlamistir.  Ayrica dokiiman incelemesi yénteminin baglica
olumsuz y6nlerini olusturan olas1 yanlilik, se¢ilmiglik, eksiklik, sinirli ulagilabilirlik gibi

durumlar da aragtirmanin diger kisitlarimi olusturmaktadir.

2.3.4 Verileri Degerleme Yontemi

Verilerin degerlemesinde betimsel analiz ve basit grafik analizi
kullanilmigtir. Betimsel analizde, elde edilen veriler daha onceden belirlenen basliklar
altinda 6zetlenmis ve yorumlanmugtir. Betimsel analizle durum tespitinde sik sik elestiri
konusu olan gegerlik konusunda bazi énlemler alinmustir. Caligilan “durum™da kalma
stiresi miimkiin oldugunca uzatilmis ve ulagilan sonuglarin ne kadar isabetli oldugu
konusunda ayni alanda c¢aligan diger arastirmacilarin goériislerine bagvurulmug boylece,
varilan sonuglarin desteklenmesi s'aglanrﬁ1$t1r. Giivenirligi arttirmak i¢in ise, takip
edilen siiregler acik bir sekilde tanimlanmig, arastirma belli bir sistem iginde asama
asama gelistirilmis ve arastirmaya iligkin gerektiginde bagka arastirmacilarin da

kullanabilecegi ya da kontrol edebilecegi bir veri tabani olusturulmustur.
3.  TEPNIN KALITE POLITIKASI ve TOPLAM KALITE YONETIMI

TEI kalite politikasi; galisanlar1 ekip ¢alismalarinda uzmanlagmaya, en yiiksek
calisma standartlarini hedeflemeye, performansi arttirmak ve gittikge zorlasan kiiresel
pazardaki rekabeti karsilayabilmek iizere devamli yeni yOntemler aramaya tesvik
etmektedir. Yoneticiler, boliimlerinde iiretilen iiriinlerin ve siireglerin kalitesinden
sorumludur. Boliim Miidiirleri Genel Miidiir’e boliimlerin kalite hedcfleri ve bu
hedeflere ulagmada kat ettikleri agamalar konusunda periyodik olarak rapor verirler.
Miikemmele ulagmada olaganiistii ¢aba sarf eden Ornek ¢alisanlar takdir ederek,
odiillendirerek, diger ¢alisanlara da bu davraniglarin yerlesmesini tesvik ederler. Tim
cahgmalarda, kusursuzluk, yenilik, ¢aligma izt konularinda hedefler koyarlar. Bu
hedcfler sadece mevcut performansi 6lgmek igin degil, aym1 zamanda her ¢ahsani,
miikemmelligin doruk noktasina ulagmasi igin motive etmek amaciyla da kullanilir.

TEI, gerek kiyasiya rekabetin yasandigi havacilik pazarinda faaliyet gostermesi

gerekse yabanci ortakli bir isletme olmasi nedeniyle is diinyasinda yasanan degisim
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hareketlerinden yogun bir sekilde etkilenmektedir. Cevreden gelen bu etkiler, siirekli
artan rckabct ve degisen mugteri istekleri, isletmeyi siirekli degismeye zorlamakta,
esnek, dinamik ve miisteri odakh bir yapilanmay: zorunlu kilmaktadr.

TEI, havacihk sektoriinde, alaninda en iyi konumda olmamn ve rekabet
edebilmenin gerekliligini anlamig ve Toplam Kalite anlayisimi 6rgiitiin her seviyesine
yerlestirmeyi birincil 6ncelik olarak kabul etmigtir. Bu dogrultuda, miisteri taleplerine,
en yiksek kalitede, en kisa siirede ve en uygun fiyat ile cevap vermenin esnek bir orgiit
yapisi ve glgla bir sirket kiltiird ile mimkiin olacag diigiincesiyle, tiim yoneticilerin
liderlik anlayigini kavramalarimi saglamigtir.

TEl'de Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili faaliyetlere 1989 yilinda istatistiksel
siire¢ kontroli ve yeterlilik analizleri ile baglanmistir. 1991 yilindan itibaren de Toplam
Kalite Yonetimi yaklagimlari daha kapsamli olarak uygulamaya konmugtur. Bu yeni
strateji cergevesinde gesitli uygulamalar kullamimugtir. Oneri 6diil sistemi galiganlarin
isi gelistirmeye yonelik fikirlerini bagkalan ile paylagimimi saglamigtir. Characteristic
Verification Plan (Karaktersitik Diizeltme Plam) ile kalite kontrol sorumlulugu
operatorlere devredilmigtir. Bu, sonugta paylasilan bir kalite bilincinin yayginlagmasina
yardimci olmus, tiretkenligi artirmigtir. Takip eden donemde daha sistemli uygulamalar
kullanilmustir; Siireg Geligtirme, Thru-Put, Work-Out, Action Work-Out, Bullet Train,
Tam Zamammnda Uretim, Kanban bu donemde kullamlan esas ekip caligmalaridir.
Kurulan ekipler siireglerde deger katmayan adimlarin kaldirilmasi, stire¢ zamanlari ve
tirin kalitesinde iyilestirme yapilmasi, envanterin ve g¢evrim zamanlarinin azaltilmasi
konularina odaklanmuglardir. Baglangigtan bugiine dek gegilen adimlar ve etkileri Sekil
14’te gorilebilir.
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Sekil 14. TEI Kalite Dizini

Dogan Atik, “TEI'de Rekabet Stratejilerinin Geligtirilmesi ve Uygulanmasi,” TEI isletme Dokiimanlari s.
1.

Toplam Kalite Yonetim anlayisinin bir yasam bi¢imi olarak benimsendigi
TEI‘de daha esnck, dinamik ve rekabetgi bir yapr olugturmak igin daha az kademeli
yalin bir 6rgiit yapisina gidilmigtir. Bu yalin yap1 iki ydnli iletisimi ve yoneticilerin
sorumlulugunu artirmis yetki devrini yayginlagtirarak tiim c¢alisanlarin karar alma
siireglerine katilimlarini saglamigtir. islétme icindeki deger katmayan islerin azaltilmasi
sonucu biirokrasi azaltilmis ve etkin bir iletisimle karar verme siireci hizlandirimaigtir.
TEI’de ekip ¢alismalarinin orgiit kiiltliriinlin bir pargast haline gelmesi, ¢aliganlarin
strekli gelistirmeyi iglerinin dogal bir pargas1 olarak gérmeleri ve tiim faaliyetlerin
miisteri odakl1 hale gelmesi, isletmeyi etkin ve rekabet¢i bir yapiya doniistiirmiistiir.

Yapilan ¢aligmalarin sonucunda 6nemli kazanglar elde edilmigtir. Bﬁ kazanimlar
verimlilik artisi da saglamistir. Miisteri tatminine tiim faaliyetlerde 6zel bir 6nem
verilmistir. Uriinlerde miisteri icin kritik olan kalite 6zellikleri miisteri odakl iiretim-

tasarim g¢alismalart yardimi ile belirlenmigtir. Yonetimin aktif destegi ile yonlendirilen
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tim bu uygulamalar saycsinde TEI uluslararasi pazarda 6nemli rekabet avantajlan elde

etmistir.
4. TEI’'DE TOPLAM KALITE YONETIM MODELI

TEI’deki Toplam Kalite modelini 5 alt baglikta toplamamiz miimkiindiir. Bunlar
Ust yOnetimin sorumlulugu ve liderligi, siirekli geligtirme, miigteri odaklilik, tiim
¢alisanlarin egitimi / katilimi ve ekip ¢aligmalaridir. Asagida kalite modelinin unsurlar

ayrintili olarak ele alinmaktadir.

4.1.  Ust Yonetimin Sorumlulugu ve Liderlik

Toplam Kalite Yonetiminin hayata gegirilebilmesi i¢in liderlik anlayiginin
benimsenmesi gerekir. Ust ydnetimin liderligi konusunda Deming’in ilkeleri yol
gostericidir. Ust yonetimin siirekli gelistirme ve isletmenin misyonu doérultusunda
vizyon sahibi olmas1 ve amag¢ tutarliligi gostermesi gerekir. Cagdas liderlik felsefeleri,
TEI’de siirekli egitimin parcasi haline gelmistir. Liderlik anlayisinin en 6nemli
uygulamasi c¢aliganlar arasinda ekip ruhunun yaratilmasidir. Bu yaratilirken, ¢alisanlar
TEI’nin vizyonu ve hedeflerini paylagmaktadirlar. TEI, GE'nin teknik lider yetigtirme
programlarina aktif olarak katilmaktadir. Bu programda gelecegin liderleri uluslararasi

standartlarda egitim almakta ve fonksiyonlar arasi rotasyona tabi tutulmaktadir.

4.2,  Siirekli Gelistirme

TEl’de siirekli geligtirme kavrami ilke olarak benimsenmistir.  Siirckli
gelistirmede oncelikle insanlara ve siircglere 6nem verilir. Bu yaklagima gore her bir
birey, silire¢ veya islev bir digerinin tedarikgisi ve miisterisidir. Bu anlayis
dogrultusunda TEI, siirekli gelistirme felsefesini isletmenin tiim is birimlerine yaymustir.
Caliganlar, TEI’nin sahibi gibi, yaptiklar igi benimser ve igletmenin gelecegi ile kendi
geleceklerini bir tutarak siirekli geligtirme igin g¢aba gosterirler. Her boliimde siirekli
iyilestirme ¢abalan siirdiiriilmekte ve bu kiigiik caph iyilestirmeler, isletmenin

biitiiniinde 6nemli gelismelerin olusumunu saglamaktadir.
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4.3.  Miisteri Odakhhk

Giiniimiiziin ¢ok giiclii rekabet ile getin miicadelelerinin hakim oldugu kiiresel
pazarda, TEI musterilerc en ist diizeyde nitelikli hizmet sunma anlayigiyla hizmet
ctmektedir. Isletme, vizyonunda da belirttigi gibi, triinleri ve uygulamalari miisteri
iligkilerini her diizeyde miikemmel hizmeti saglayacak sekilde diizenler, yahaca{zl her
degisikligin miisteri tizerindeki ctkisini dikkate alir. Miisteriye verilen hizmetlerin
ctkinligini ve verimliligini  geligtirmek igin  siirckli ¢aligir, pazardaki rakiplerin
analizlerini yapar, gelismeleri takip eder. Sonugta uygun kalitedeki iiriinii zamaninda

verereck miisteri beklentilerini en {ist diizeyde karsilayabilmektedir.

4.4. Tim Calisanlarin Egitimi ve Katilim

Toplam Kalite faaliyetlerinin ‘yﬁrﬁtﬁlebilmesi icin kuskusuz ¢aligsanlarin
egitilmesi ve istekli olarak kalite faaliyetlerine katilmasi birincil Onceliklidir. Bu
dogrultuda TEI ¢alisanlarmi gesitli egitim programlarina alarak 6grenen orgiit kiiltliriini
yaratmayr amaglamugtir. Egitim programlarindan bazilan; Toplam Kalite felsefesi ve
ilkeleri, ekip kurma ve ekip iginde etkin galigma, kalite gelistirme teknikleri, istatistiksel
araglar, liderlik, proje yonetimi, problem ¢6zme teknikleri, g:ahsanlarlﬁ kendilerini
egitebilmeleri i¢in kendi islerine y6nelik teknik egitim programlan vb’dir. Calisanlar,
yaptiklann isi kendi isleri gibi benimsemekte ve iyilestirme i¢in Onerilerini
sunmaktadirlar. Calisanlarin Onerilerinden elde edilen maddi kazanglarin bir boliimii
yine ¢ahiganlara aktarilarak, kisiler motive edilmekte ve tesvik edilmektedir. Calisanlara
yetki ve sorumluluk verilmekte ve iglerini en iyi sekilde yapma konusunda

giivenilmektedir.

4.5.  Ekip Caligmalar:

Toplam Kalite Yonetimi‘nin belirgin 6zelliklerinde biri de ekip ¢aligmalaridir.
Calisanlarn siirekli geligtirmeye katilimlar, ekipler halinde orgiitlendikleri zaman ctkili
ve basarili olabilmektedir. Ekip ¢aligmalar, isletme igerisindeki iletisimi artirmakta,
calisanlarin bilgilerini ve sorun ¢ézme yetencklerini gelistirmekte, yaraticilifit tesvik
etmekte, motivasyonu artirmakta ve sinerji olusumuna ortam hazirlamaktadir. TEI’de
kalite c¢alismalarmin ivme kazandifi donemden bugiine gesitli ekip calismalan

uygulamaya almmgstir. Bu ekipler; Work-Out, Thru-Put, Action Work-Out, Bullet Train
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ve Stre¢ Gelistirme ekipleri olarak siiregelmektedir. Bu ekipler ti¢ temel ilkeyle- giiven,
basitlik ve hiz - hareket eden, miisteri odakl, ¢alisani yetkilendiren ve giiven agilayan

¢apraz fonksiyonlu ekiplerdir.

4.5.1. Work-Out Ekipleri

Siirekli gelistirmeyi destekleyen kiiltiirel degisim siireci olan Work-Out
ad1 verilen ekip c¢alismalari uygulamalarma 1992 yilinda baglanmigtir. Work-Out,
stirekli gelistirme paralelinde bir yenilenme siirecidir. Work-Out yolculugundaki amag,
her bircyden gelebilecek fikirlere agik bir kiiltir olusturmak, biirokrasiyi biiyiik dlgiide
yok ctmek ve dgrenen organizasyon yaratmak olmustur. Bu model, ¢alisanlarin girket
yonctiminde s6z sahibi olmalarim saglamistir. Aynit zamanda en altta galisan iggiyc
kadar TEI'nin giinliik islerinde nasil daha iyiyi yakalayabilecegi konusunda Oneri
getirmeleri saglanmigtir. Bunun yamisira ¢aliganlarin beyin giicti kullanilarak, onlari
etkin bir bigimde ¢aligmaya itmek, isletmenin her boliimiinde ¢aligma diizeyinin
artmasini  saglamigtir. "7 TErde Work-Out’u yiiriitmek i¢in gereken adimlar
sunlardir:! 18
= Tartigilacak konular segilir.
= (apraz fonksiyonlardan, sorunla ugragacak uygun ekip segilir.
= Her ¢6ziim-bul dnerisini uygulamasi tamamlanincaya kadar izleyecek bir sampiyon

segilir.
» Ekipler TET’deki siiregleri gelistirecek Onerileri hazirlamak icin 3 giin toplantt
yaparlar. '

* Her 6neri hakkinda hemen karar verilmesi igin yoneticilerle toplantilar yapilir.
»  Onerilerin uygulamasin izlemek igin gerekirse ek toplantt yapilir.
= Diger konular ve dnerilerle siireg ilerletilir.

Work-Out siireci, TEI'nin kiiltiiriine kisa zamanda girmistir. Bu Ogrenme
kiltiiri, TEI’ye organizasyonun hemen her diizeyinde fikir aligverisini 6zendiren bir
agiklik politikasi olarak Orgiit yasamina yansimistir. Work-Out, ¢alisanlarin iistleriyle
yiizyiize goriigerck, oncri getirebilmelerini ve galisanlarin, miimkiin oldugu kadar hizli

bir sekilde yanit alabilmelerini igerir. Bu uygulama yontemiyle Work-Out,v TEI’deki

M7 Alj Dagdemir, “Toplam Kalite Yonetimi’nin Uygulanmasinda Basariy: Etkileyen

Unsurlar”. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. (Anadolu Universitesi SBE, 1996) s.70.
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fonksiyonel birimler arasindaki yatay ve dikey sinirlar1 kaldirmus, fikirlerin bir yerden

bir digerine aktarilmasmi saglamigtir,

4.5.2. Thru-Put Ekipleri

Thru-Put ekipleri isle dogrudan iligkili ¢aliganlarin — mavi yakali
personelin- olusturmus oldugu ekiplerdir. Yapﬂan g¢aligmalar, maliyetlerin diisiiriilmesi,
kalitenin arttirllmast, ¢evrim zamaninin azaltilmasi ve israflarin énlenmesine ydneliktir.
Ekipler projelerini 1-6 aylik bir siire iginde tamamlayip st yénetime‘sunarlar ve
onayimin ardindan uygulamaya gegirilir, e
TEI’de Thru-Put uygulamalart sonucunda ¢evrim zamaninda, kalite maliyetinde,

tiretkenlik ve hat i¢1 envanterde 6nemli iyilesmeler saglanmustir.

4.5.3. Action Work-Out Ekipleri

Kisa zaman araliginda kesin ¢oziimler gerektiren sorunlann ¢dziimiinde
kullanilan ekip c¢aligmalaridir. Action Work-Out ekipleri, TEI’deki iiretkenligin
artinlmasim, hatalarin  azaltilmasim ya da yok edilmesini, hat i¢i cnvantcrin
azaltlmasiny, {iretim Kapasitesinin artiwdmasint hedefler. Bu uygulama TEde 1994
yilinda baglatlnug ve 6nemili iyilegtirmeler gergeklestirilmigtir. 120

4.5.4. Bullet Train Ekipleri

TEIL dolayli maliyetleri minimize etmek amaciyla Bullet Train ekipleri
olugturmustur.  Ekipler, finans, satinalma, personel boliimii g¢alisanlarindan
olusturulmustur. Her tiirli mal ahimi, idari harcamalar ve igletme giderlerini onlemeye,
israfl azaltmaya yonelik ¢aligmalar Bullet Train ckipleri tarafindan gcrgckl@tirihnigtir.
121

4.5.5. Siire¢ Gelistirme Ekipleri

Siireg geligtirme ekipleri, uzun dénemli iyilegtirmeler i¢in kullanilir. Bu

ekipler genellikle orta ve {list diizey yoneticilerden olugmaktadir. Bu 'yaklaslmda

"% Pinar Tuncer ve digerleri, “Stratejik Yonetim Case Raporu- Managerial Practices Under Jack Welch”
Bagkent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme MBA Programi. Ankara,2001. s.31.

" Dagdemir, a.g.e. 5.70.

120 Tayfun Mutlu, “Orgiit Gelistirme - Bir Uygulama Ornegi: TUSAS Motor Sanayii A.S.”
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. (Anadolu Universitesi SBE, 1996), s.46.

21 Ay 5.48.
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problémin ¢6zimi biliniyor ise “problem ¢6zme yaklagim™, eger bilinmiyorsa Deming
dongist uygulamr. Problemin temel nedeni bilinmiyor ise “yedi asamali sireg
geligtirme modeli” kullamlir: '

1. Problemin belirlenmesi

Mevcut durumun goézden gegirilmesi

Sorunlann analizi

Problem igin ¢ozimler tretilmesi

Sonuglarin ortaya konmas:

Uygulama ve standartlastirma

N 0w AW

lyilestirme igin yeni uygulamalar tammlama
TEl'de, siire¢ gelistirme ekiplerinden isletménin tim iglevlerinde faydalanilnug
ve uygulamanin bagarisi igin tist yonetimin destegiyle ¢aliganlarin goniillii olarak

katilimlan saglanmistir.
5. TUSAS MOTOR SANAYII A.S. (TEI)’DE 6 SIGMA UYGULAMASI

5.1. TEDde 6 Sigma Felsefesinin Gelisimi ve Yonetim Stratejisi

TEI’de Toplam Kalite Yoénetimi faaliyetlerinin ivme kazandig1 giinden bugiine
yukarida da bahsedildigi gibi ¢esitli uygulamalardan faydalamlmistir, Si‘xphesiz bu
kapsaml faaliyetler TEI’ye rekabet avantajt sunarak kiresel pazarda yer edinmesini
saglamugtir,  Fakat igletme yonetiminde siirekli yeni yontemler gelistirilmekte, yeni
uygulamalar ile sirketler siirekli daha iyisini yapma yoluna gitmektedir. TEI’de, stirekli
gelismeye olanak saglayan yenilikleri yakindan takip eden ve giincel y6netim
anlayislarini uygulayan bir sirket olarak, en buyik misterisi ve ortagt GEAE ile birlikte
2000’li yillarda uluslararasi ugak motorlan piyasasinda rekabet giiciini daha da
artirabilme, yeniliklere agik olma ve milkkemmele ulagabilme ¢abasi ile Tirkiye’de pek
taninmayan ¢agdas bir yonetim anlayisi olan 6 Sigma yonetim uygulamalarim 1995 yih

sonunda baslatmustir.

"2 Dagdemir, a.g.e. , 5. 72,
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5.2. TEI 6 Sigma Vizyonu

TEI, Ugak Motor Sanayii’nde, yiiksek kalitede, diisiik maliyette ve kisa ¢evrim
zamaninda hizmet vererek, miisterilerinin ihtiyaglarint ve paydaglarin beklentilerini
kargilamayi ya da beklentilerin tizerine ¢ikarmay: hedeflemistir. Bu dogrultuda vizyon,
felsefe, hedef ve yontemini su sekilde belirlemistir:'>
Vizyon: “Kilit Uriinlerimizde, servis hizmetlerimizde, tiim siireglerimizde 6 Sigma
Kalite diizeyine erismek”
Felsefe: “Miisteri ve veri odakl kiiltiirel degisim”
Hedef: “Kalite / deger yaklagimi, yiiksek miisteri tatmini ve verimlilik”

Yontem: “Hatalann ve deZiskenligi ortadan kaldirmak igin istatiksel yontemlerin

kullanilmas1”

5.3. TED’nin 6 Sigma Uygulama Nedenleri

Miigteriler ve ortaklar siiphesiz artik daha fazlasini talep etmektedirler. Rakipler
daha fazlasini taahhiit etmekte ve bu taahhiitlerini gerceklestirmektedirler, Bu kosullar
altinda rekabet kagimilmazdir. TEI pozisyonunu .korumak igin siirekli gelistirmek ve
yeni yodntemler uygulamak zorundadir. TEI’nin 6 Sigma programim: uygulama
nedenlerini asagidaki gibi siralayabiliriz:'**

e Belirsizlik, tiim is diinyasinin temel problemi haline gelmistir. Tekrarlayan kiiresel
ckonomik krizler, Ongoriilemeyen enerji ve hammadde fiyatlari ile kiiresel
pazarlardaki istikrarsizlik, bu belirsizligin temel tetikleyici faktorleridir.

e Sektor hizli bir degisim igindedir. TEI degisime ayak uydurmak zorundadir.

e Miusteriler, rakipler birlegmekte ve daha giiglii olmaktadirlar. Lockheed
Martin/Northrop Grumman, Boeing/McDonnell Douglas, Honeywell/Allied Signal
ornek olarak verilebilir.

o Fiyat baskis: siirekli artmakta, teknoloji olgunlasmaktadir. Rakipler rekabette daha
da saldirgan hale gelmektedir. Oregin Pratt & Whitney yeniden canlandirilmig rakip
olarak karsimiza gikmaktadir.

e Ogzellikle savunma sanayiinde, devlet destegi alan isletmeler daha da

giiclenmektedir.

"2 hitp://10.0.0.26//VISION.PPT a.g.e.
124 Ayni
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Tim bu sayian bilgilerin 15131 altinda, TEI, 6 Sigma ydnetim stratejisini

uygulama karar vermistir.

S5.4. TEI 6 Sigma Kalite Plani
TEl hizlandinlmugs 6 Sigma programiyla, miisteri odakh kalitc planim

olusturmustur. TEI Kalitc plani Sckil 15°de verilmektedir.

Miisteri

Hedef Tatmini

Ilgi noktast _ Siireg
Iyilestirme
Giig Kendini Adamig

Caliganlar

6 Sigma

Sorumlu Liderler

Sekil 15. TEI Kalite Plan1

“Six Sigma Business Y’s for Year 2003,” TEI Isletme Dokiir:anlari. (Power Point Sunusu) (Ocak 2003
5.25.)

Bu kalite plan1 dogrultusunda, TEI’de liderlerin destegiyle, 6 Sigma ydntemi
kullanilarak, ¢alisanlardan alinan giigle, siireg iyilestirme faaliyetleri gergeklestirilecek

ve bunun sonucunda Oncelikli olarak miisteri beklentilerini kargilayacaktir.

5.5. TEI 6 Sigma Egitim Programlar:

Hig siiphesiz 6 Sigma’nin en 6nemli tarafi, insanlar ve onlarin bilgi.diizeyleridir.
Kilit kelime “bilgi”dir. Basarili degisim vc iyilesmenin bilgisiz ger¢eklesmesi miimkiin
degildir. Bugiin, alaninda en iyi girketler, ¢aliganlarina, ¢ok genis c§itim olanaklarn
saglamakta ve egitime biiyiik yatirimlar yapmaktadirlar. o

6 Sigma programinin bagariyla uygﬁlanabilmesinde egitim programlarinin 6nemi
biiyliktiir. Miicadele ve firsatlarin ¢ok biiyiik olmasi ve TEI i¢in yeni bir konu olmasi
nedeniyle, 6 Sigma konusunda bilgi kayna@i yaratilmast ve yoZun egitim programlarinin

uygulanmasi gerekliligi ortaya ¢iknugtir. Bu, oldukga sistematik yeni yaklagim i¢in TEI,
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once istatistik konusunda giiglii bir altyap1 olugturmugtur. Bu diisiince dogrultusunda ilk
olarak iist yonetimden bir kisi General Electric firmasinda diger GE ydneticileri ile
birlikte 6 Sigma Usta Kara Kusak egitimi almigtir. Daha sonra yeni kiiltiiriin daha iyi
anlagilabilmesi igin tiim yoneticiler temel 6 Sigma egitim programlarina katilmiglardir.
Isletmenin miihendislik, iiretim, finans, insan kaynaklari, montaj gibi degisik
birimlerinden belirli kriterler dogrultusunda Kara Kusaklar secilmistir. Kara Kusaklar,
Usta Kara Kugaklar’in liderliinde planlanmis yogun 6 Sigma egitim programlarina
katilmislardir. Miisteri ile iletisim kurularak pilot projeler etrafinda ¢apraz fonksiyonlu
ckipler olusturulmustur.

Belirlenen vizyon dogrultusunda 1996 yilinda pilot projeleri takiben isletmenin
tiim fonksiyonlarindaki siiregler lizerinde 6 Sigma uygulamalarina baglanmigtir. Toplam
iy gliciiniin %80’i, 6 Sigma konusunda ckip liyesi olarak cgitilmiglerdir. 2003 yilt
itibariyle 6 sigma egitim programina dahil olan Yesil Kusak sayis1 160’1n iizerindedir.
Egitim siiresi boyunca ileri istatistik, problem ¢6zme teknikleri, liderlik, ekip galismasi,
risk analizi gibi konularda egitilen proje liderlerine Yesil Kusak sertifikas: verilmistir ve
halen verilmektedir. TEI disindan ilave olarak 25 kigi Yesil Kugak olarak egitilmistir.
Bununla birlikte 24 Kara Kusak ve 4 Usta i{ara Kusak bulunmaktadir. Bu veriler Tablo

5’te gosterilmektedir.

TE7T Egitim 6 Sigma
180 T
160

140
120
100

1996 1997 r998 1999 2000 2001 2002

I ﬂ Tlcta Kara Knecak Kara Kusak I .I Yesil Kusak

Tablo 5. TEI’de 6 Sigma Egitim programina katilan personel sayis1 (1996-2002)
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‘TEI' de 6 Sigma Projeleri 4 asamadan olusur;
1. Olgiim
2. Siireg girdilerini kritik edebilmek i¢in Analiz
3. Girdileri degistirerek siiregleri yilestirme
4. Uygun girdileri kontrol ederek siireci Kontrol etmek

Her agama; li¢ giinliik bir egitimin ardindan 21 giinliik bir uygulamayla devam
eder ve ardindan Usta Kara Kusak ve Sampiyonun ¢alismayi birlikte gozden gegirdigi
bir toplanti ile sona erer. Kara Kusak ilk projesini Usta Kara Kugak ve Sampiyonun
gozetiminde tamamladiktan sonra, yeni projelerle gorevine devam eder. Ilk projeden
sonraki projeleri Usta Kara Kugak sadece inceler. Usta Kara Kugaklar ve Kara Kugaklar

en az iki sene bu gorevlerinde tam giin ¢aligmalarinin bilincinde olmalidirlar.

5.6. TEI 6 Sigma Organizasyonu ve Uygulama Stratejileri

6 Sigma, siireglerin ekip ¢aligmalariyla iyilestirilmesine y6nelik bir uygulamadir.
TEl, 6 Sigma seviyesinde kaliteye miimkiin oldugunca ¢abuk ulasabilmek igin 6 Sigma
yontembilimine uygun orgiitsel yap1 ve gerekli olan kaynaklar gekillendirmistir.

Calisanlar, ekip caligmalarinda daha verimli ve yaratici olabilmektedirler. Bu
nedenle TLEL galiganlarint ekip rubuyla hareket etmeye tegvik eder. Ekipler konuyla

ilgili tiim bélimlerden olusabilmektedir.

USTA KARA
KUSAKLAR

_Sekil 16. TEI ‘de 6 Sigma Organizasyonu

“Six Sigma Business Y’s for Year 2003,” a.g.e. 5.23.
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Sekil 16°da gorildugia gibi TEI’deki 6 Sigma organizasyon yapisinda iligkiler
kesin cizgiler ile aynimamstir. Kiimeler seklinde gosterilmesinin nedeni birbirleriyle
stki  1ligkiler igerisinde olmalarindan ve uyelerin  birbirlerini  kapsamasindan
kaynaklanmaktadir. Omegin, Yuritme Kurulu Usta Kara Kusaklardan ve “Y”
Sahiplerinden olugabilmektedir.

TEI'de Toplam Kalite Y6netimi anlayisi, temel olarak miisteri, paydaglar ve
calisanlarin beklentilerini sirketin vizyonu dogrultusunda en iyi sekilde kargilamay:
amaglamaktadir. Her ¢ konu, kalitenin sirekli olarak iyilestirilmesi ve verimliligin
arttirrlmasi ortak platformu uzcrinde cle alinmaktadir. TEI 6 Sigma strﬁlcjisini st
yonetimin olusturdugu Yiritme Kurulu araciligi ile belirlemektedir. Her yilm basinda
Yuratme Kurulu biraraya gelerek sirketteki ana konulara yonelik gesitli gostergeleri
inceler. Ele alinan gostergeler: '

Maisteriler igin;

o Kalite,

e Fiyat

e Teslim zamam,

e Misteri beklentileri

o Magsteri sikayetlerinin azaltilmasi

e Miisteri inisiyatifleri

Paydaslar igin;

e Envanter maliyetleri,

e Karlilik

e Maliyetlerin azaltilmasi

e Kalitesizlik maliyetlerinin azaltiimasi
e (Cevrim zamaninin azaltilmasi |
e Onleyici bakim

Caliganlar ve gevre igin,

e (Cevre ve ¢aliganlarin saghig: ve giivenligi

e Motivasyon gibi ana konular igerir.

15 Atik, a.g.c. 5.2.
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Yiiritme Kurulu bu gostergeleri inceledikten sonra yeni yil igin is dncelikleri
yani i “Y””lerini tespit eder. Sigma anlayist dahilinde sirketin ‘Usta Kara Kusak”lari da

bu komitenin iginde yer alir. 2003 yili ig Y leri Sekil 17°de verilmistir.

TEI Isletme Y’leri

1. Kalite

2. Uretim inisiyatifleri

3. Tasarim

4, Masraflar

5. Satinalma

6. Dijitallesme

7. Uretim Dist Faaliyetlerde
Verimlilik

B A A

Sekil 17. TEI ‘de 6 Sigma Uygulama Yontemi

“Six Sigma Business Y’s for Year 2003, a.g.c. s.18.

Bu temel is “Y”lerinin altinda ise hedefleri rakamlar ile ifade edilen ve bu is

[ ]

“Y”lerine hizmet eden alt “y”ler belirlenir ve ilgili yoneticiler “y” sahibi olarak atanir.

Her “y” i¢in en az bir Kara Kusak gorevlendirilir. Kara Kusaklar’in gorevi, stratejik

66, 92

onem arz cden projelerin liderligi, “y” icerisinde gorevli Yesil Kusaklar’in damigmanhgi,
aday projelerin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. 2003 yil1 i¢in segilen temel isletme

“Y”lerinin alt bagliklar da asagida ayrmtllandlrllm1$t1r:]26

KALITE
1. Hatasiz Uriin Teslimi
2. AS9100/ISO9001-2000
3. Denetleme ve Diizeltici Faaliyetlerin Etkinligi
4. Cevre Saghg ve Glivenligi

URETIM .
4. Shingijutsu/Yalin Uretim

126 «Six Sigma Business Y’s for Year 2003,” a.g.c. s.19.



5 Tesllmat Performansi
6. Deger Katmayan Faaliyetlerin Aza1t11m351
7. Cevrim Zamaninin Azaltilmas:
8. Uriin Teknolojileri
9. Es Zamanli Miihendislik
10. Motor Montaj ve Bakim
11. Toplam Verimli Bakim

TASARIM

12. Uriin Tasarim Yontemleri
13. Uriin Teknoloji Destegi
14. 6 Sigma Tasarimi

MASRAFLAR

12. Dolayh Masraflar

13. Malzeme Tedarigi /
Sevk Masraflari

SATINALMA

14. Envanter Azaltimi

15. Tedarik¢i Teslimatlari

16. Girdi Fiyatlarinin Diigiiriilmesi

DIJITALLESME

17. E-Destegi

18. Tedarik¢i Degerlendirme Sisteminin Dijitallestirilmesi
19. Uretim Yénetim Sistemi Dijitallestirilmesi

URETIM DISI FAALIYETLERDE VERIMLILIK
20. Rakip Analizi

21. Hizmet Kapsaminin Genigletilmesi

22. Insan Kaynaklan Sisteminin lyilestirilmesi

23. Zaman Yonetimi

23. Ticaret

Ana konulara, o konuya en yakin yoneticiler “Y” sahibi olarak atanarak o alanda
yapilacak ¢esitli iyilestirme faaliyetlerinin birinci elden desteklenmesi ve izlenmesi
saglanir. Her temel is “y”’sine atanan Kara Kugaklar o alandaki faaliyetlerin
koordinasyonunu saglar, Kara Kusaklar ayrica proje yapan kisilere teknik konular ve
problem ¢dzme ydntemlerinde de yardlmm olurlar. Ana konular ile ilgili gelistirme

ihtiyaglari proje halinde tanimlanarak temel is “Y” lerine gore guruplanmis Proje

Bankasi’na konurlar.

88
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.Yukarlda verilen tanimlama siireci yil igerisinde de devam eder. Bu uygulama,
rekabet stratejilerine uygun ve sonuglan sayilar ile ifade edilen faaliyet ve projelerin
yuriitiilmesini saglayan esas mekanizmay: teskil etmektedir. Béylece az sayida fakat
etkili faaliyetler ile kaynaklarin etkin kullanimi saglanmaktadir.

6 Sigma faaliyet akisisinda ilk olarak Yiiriitme Kurulu, Y sahipleri ve Kara
Kugaklar’in katihmu ile yiirlitilmesi ve tamamlanmasi gereken projeleri Proje
Bankasindan segerek belirler. Segilen projeler is Y sahipleri tarafindan proje liderlerine
dagitilirlar. Bu iglem Usta Kara Kugak tarafindan belirlenen zaman dilimleri iginde yil
icerisinde en az dort dalga halinde tekrarlanir, her dalga bitimiﬁde sonuglarin
degerlendirildigi, Yiiriitme Kurulu, is “Y” sahipleri, Kara ve Yesil Kusaklar’in katildig
Kalite Giinleri diizenlenerck gelisim izlenir. Aymi toplantilarda yukarida anilan ana
konularmn tespit edildigi ig gostergeleri de gozden gegirilerck belirlenen hedeflere ne
kadar yaklasildigi degerlendirilir.

Tim bu proje dalgalar1 ve toplantilar ile konuya olan ilgi siirekli kilinmakta ve
takip cdilebilmektedir. Boylece yil igerisinde geligen yeni Onceliklere gore farkh
projeler tamimlanarak proje bankasina dahil edilebilmektedir. Bu strateji sayesinde TEI
siirckli defisen rekabet kogullarina hizli bir sekilde adapte olabilmekte ve miisteriden
gelen talepleri hizli ve ucuza mal edebilmektedir. TEI’de 6 Sigma faaliyet akis1 Sekil

18’de gosterilmektedir.
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ve Pazar

Paydaslar alisanlar
: Y ? vals is Stratejileri
Mdisteriler
: Gerekleri

Is “Y”lerinin
\ Yiiriitme Kurulu
tarafindan
segilmesi

Onceliklerin ve
faaliyetler ile ilgili

Raporlarin ve yillik Aday projelerin

raporlarin hedeflerin segimi
hazirlanmasi V4 incelenmesi \ . /
Dy ) \_/ :

roje liderlerinin
atanmast

Proje bankasinin
guncellenmesi

Projelerin segimi

Projelerin
hazirlanmasi ve
sunuimasi

Projelerin ilan

- : Projelerin
edilmesi

dederlendirilmesi

Doénemlik raporlarin
hazirlanmasi

Raporlarin Kalite gint toplantisi

hazirlanmasi

Sekil 18. TEI’de 6 Sigma Faaliyeti Akis Semasi

Atik, a.g.e. s.4.
TEI’de 6 Sigma stratejisinin  uygulanmasinda su noktalara Onem
verilmektedir;'?’
e Yiiriitme Kurulu ve Y sahipleri 6 Sigma faaliyetlerine liderlik etmeli,
e Kiritik konular, Kara Kugaklar’in sorumlulugunda olmalr,

e Sinirsizlik yaklagimi kullanilmali,

127 Ayn.. s.6.

L st T i
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A1 Lot
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Giivenilir, rahat ¢alisma ortanmu yaratilmali,

Uretim lyilestirmelerinde etkin zaman yonetimine odaklanan projelere yiiksek kredi

verilmeli,

Work-Out kullanarak biirokrasi yok edilmeli,

Yalin iiretimi desteklemek i¢in Action Work-Out kullanilmals,
Mikemmellik i¢in siiregler basitlestirilmeli,

Hergiin daha iyisi igin ¢aba gosterilmeli,

Miisteri tatmini i¢in siirekli olarak miisteri ile iligki kurulmali,
Dijitallestirme firsatlar: arastirilmali,

Hiz, rahatlik, hata 6nleme, degiskenligin azaltilmasi tizerine odaklamlmali,

Israflar yok etmek ve standardizasyonu saglamak igin, Shingijutsu, hata nleme ve

Work-Out kullanilmali,
lyilestirme igin asil konular miisteri ihtiyaglarina yonelik olmali,

Tedarikgi iliskilerinde iki yonli kazanma firsatlan degerlendirilmelidir.

5.7. TEPde Gergeklesen 6 Sigma Projeleri ve Sonuglar:
TEI’de yogun egitim programlahndan sonra 1996 yilinin basinda ilk projelere

baglanmigtir. Uretimden baslamak {izere TEI hemen hemen tiim siireglerde yaygin

sckilde 6 Sigma yontemini kullanmugtir. 1999 yilinin son geyreginde Work-Out, 6

Sigma uygulamalarini kolaylastirmak ve deger katmayan adimlari ortadan kaldirmak

i¢cin yeniden kullanilmaya baslanmigtir. TEI’de 6 Sigma proje se¢iminde dikkat edilen

noktalar sunlardir; '*®

Projelerin, TEI’nin 6 Sigma ve kalite hedefleri dogrultusunda olmast,
Etkisinin yiiksek olmasi, parasal geri doniisiiniin hizli olmasi,
Rekabetin gbz onilinde bulundurulmasi,

Miisteri beklentileriyle iligkili olmasi,

‘Biirorasiyi yok edecek adimlar igermesi,

Konuyu en iyi bilenlerin igi yapan kigiler oldugunun unutulmamasi,
Hiz, basitlik ve 6zgiliven yaratilmasi,

Firsatlarin artiriimasi,

12 Aynu. 5.25.
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e Cozimicrin venilik¢i olmast,

e lyilesme igin hatanin 6nlendiginden emin olunmasi,

e Projelerin en uygun siirede bitirilmesi,

o Uretim projeleri igin yalin tretim araglarinin kullanilmast,

e Neden yapilamayacaginin degil, nasil yapilabileceginin digtiniilmesi,

e Nedenlerin ana sebeplerini bulabilmek i¢in “neden” sorusunun sorulmasidur.
Baslangi¢ yilinda oncelikli olarak yontembilimin anlagilmasina yénelik olarak

egitime Onem verilmis, hedeflenen sigma dizeyi tammlanmustir. 1996 yilinda

gergeklestirilen proje sayisi sadece 20 adettir. Sirketin sigma duzeyi ise 3.75°dir. Bu bir

milyon iglemde 12 300 hatali Griin anlamina gelmektedir. Sigma diizeyinin artirilmasi
/ o )
igin musgterin_haritalan_cikanlmis_yve orgitin..6. Sigma. uygulanacak fonksiyonlar
belirlenmistir.
p—

1997 yilina gelindiginde egitilen c¢aligan sayisi artirilmig ve galxsanlardan 6

R T 1

Sigma iyilestinlmelerine katilmalant saglanarak toplam 95 proje gercekl»e‘st_ir_jlnfn“iv’s_vti.l'."

Miisterilerin_haritalan ile birlikte tablolan gikanlarak ihtiyac ve beklentiler detayls

olarak belirlenmigtir. Gergeklestirilen projeler sonucunda, 3.93 Sigma dizeyine

ulagilmugtir. Bir senelik donem igeﬁsinde’lﬁtg_gram bir milyonda 7 610°a cekilmistir.
1998 yilinda TEI, 2 kat hizlandinlmig 6 Sigma Programini baslatmistir. Bu

tamamiyla siireglere odaklanan ve iki kat iyilesmeye olanak saglayacak bir uygulamadur.
Bu hizlandinlmig program ile amag¢, 2000 yilma gelindiginde kalitenin 6 Sigma

diizeyine gelmesi, verimlilikte.% artiy ve karlilikta %10 oramnda buyime olarak

belirlenmugtir. S

TEI 6 Sigma Stratejisi (1998)

Kalite
000 yilinda 6
Sigma duzeyi

Verimlilik
%10 artig

Karltltk
%10 Buyume

Sekil 19. TEI 6 Sigma Stratejisi (1998)
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" Konu ile ilgili ust yonetim, TEI ¢alisanlaniyla toplant dﬁzenleyerek; 6 Sigma
iyilestirmelerinin tam ¢ahiganlarin sorumlulugunda oldugunu vurgulamis ve herkesin, 6
Sigma vizyonu dogrultusunda bolumlerinde iyilestirme yapmasinin gerekli oldugunu
belirtmigtir. 1998 yilinda TEI’deki tim ¢aliganlar 6 Sigma faaliyetlerine aktif olarak
ije tamamlanarak sirketin]sigma dizeyi 4.33’a yiikseltilmigtir.
Bu da milyonda 2 348 hata demektir. 1997 yilina kiyasla 3 kattan daha biyuk bir

iyilesme saglanmusgtir.
1999 wyilina gelindiginde, 6 Sigma programu 4 kat hizlandirilmig olarak
yuritilmeye devam edilmigtir. Bu kapsamda 223 proje tamamlanmis ve girketin sigma

duzeyi 4 39¢-ulagmigtr~(milyonda 1 944 ha“t—af)méooo ylllxﬁdlar;”i*t;béren nispeten proje
sayisinda azalma olmug ve 160 olarak gergeklestirilmistir. Sigma diizeyi ise 4.44°dir.

(milyonda 1 665 hata) 2001 yillinda gergeklestirilen proje sayist 137 *dir. Sigma duzeyi
ise 4.46°dir. (milyonda 1 556 hata) 2002 yillinda efitilen personel sayisiin artistyla

proje sayis1 167 olarak klestirilmigtir. Sigma duzeyi ise 4.47°dir. (milyonda 1 517
hata)

N

Yillara sari olarak TEI’de gergeklestirilen kiimuilatif proje sayilan Tablo 6’da

verilmektedir.

m’ 6 Sigma

Proje sayisi (Kiimilatif)
1,200 B T T TIT I

600

400

200

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Tablo 6. TEI’de 6 Sigma Proje sayis1 (1996-2002)

Yillara sari elde edilen kiimulatif tasarruf miktarn Tablo 7°de gorildiga tizere yikselen

bir egilimde artis gostermektedir.
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Y £ 4

Tasarruf (ktimlatir)

el
JE——

T T ¥ T T Ll

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Tablo 7. TEI’de 6 Sigma Tasarruflari (1996-2002)

Onemli bir nokta, temel alnmast gereken kriterin sadece proje sayist olmamasi
g‘erektigidir. Proje sayisi arttikga, projelerin denetimi de zorlagir. Daha ¢ok proje
yapmak yerine, miigteri tatminine en fazla etkisi olan nitelikli siireclere, kazang elde
edilecek projelere agirlik verilmeye ¢alismak ve bu sekilde isletme karimt yiikseltmek

akilica bir yoldur. Bu amagla Tablo 8’de proje oranina kiyasla elde edilen tasarruf

miktar1 gosterilmektedir.

E’r 6 Sigma

Proje sayisi Tasarruf

300

250+

200 -

150+

100+

0 - - ’ —— -}
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

| R Proje Sayist ~—4-~Tasarmuf I

Tablo 8. TEI’de Proje Savisina karsi Tasarruf orani (1996-2002)
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Tablo &’dc proje sayisinin 167 olmasma karsin 2002 yihinda cn fazla tasarrufun
elde edildigi goriilmektedir. 1996 ve 1997 yillarindaki iyilesmelerin diigiik kaldig
gozlenmistir. Yepyeni bir kurum kiiltiiriinii yerlestirme ¢abalari, uygulamanin baslangig
asamasinda olmasi, 6grenme siireci, siirekli geligim ve egitimin bir yasém politikasi
haline getirmedeki kisisel ve grupsal sorunlar ile her yeni uygulamada ortaya ¢ikan agtk
ve gizli ¢atigmalar bu durumu yeterince agiklamaktadir. 1998 yilina gegerken gézlenen
bliyiik sigramali iyilesmelerin daha sonraki yillarda ortaya ¢ikmamast entropiyle
agiklanabilir. Entropi kavrami, termodinamikten alinmigtir. Bu kavram sistem olarak
nitelendirilen biitiindeki bir egilimi ifade etmektedir. Buna gore | bir sistemde,
faaliyetlerin gittikge bozulmasi, dengenin kaybolmasi, karigiklk ve aksamalarin
belirmesi ve sonunda sistem faaliyetlerinin durmasi yoniinde bir egilim vardir. Iste
entropi bu cgilimi ifade etmektedir. Dolayisiyla, niteligi ve biiyiikligii ne olursa olsun
biitiin sistemlerde entropi vardir. Sosyal, mekanik veya kavramsal biitiin sistemler agirt
kullanim, asinma, yipranma ve yanls faaliyetle kars1 kargiyadur.

Kapali sistemlerde entropi kuvvetlidir ve belirli bir slire sonunda sistemi
durduran en 6nemli faktordiir. Oysa agik sistemlerde (biyolojik ve sosyal sistemlerde)
entropi durdurulabilir. Yani agik sistemler ¢evrelerinden aldiklari bilgi, enerji ve
malzeme ile entropiyi durdurarak onun etkilerini negatif duruma getirebilirler. TEI de
bu gergeklerin farkina vararak, miimkiin oldugunca agik bir sistem haline gelmeye,
yasayan ve 0grenen bir organizasyon olmaya Qabalamaktadlr.

6 Sigma hedefine ulagsmada kat edilen yol, hedefe ulasmaktan ¢ok daha
degerlidir. Giinlimiiziin isletme yonetim anlayisinda gozlenen egilim ve olusan
paradigma sonuglardan gok siireglere odaklanma y&niindedir. lyilestirilmis siiregler,
iyilestirilmis sonuglar1 dogal olarak beraberinde getirecektir. Bu kapsamda, TEI’nin
1996 yilindan bu yana 6 Sigma’da katettifi yolu sadece sonuglar agisindan
degerlendirmek dogru bir yaklasim degildir. Halen 6 Sigma diizeyine ulasilamamus
olmasi bagarnisizlik olarak degerlendiﬁlemez. Tablo 9°da verildigi iizere, 3}111ar bazinda
degerlendirildiginde, 1996 yilinda 6 Sigma uygulamalarina bagladigi donemde TEI’nin
milyonda hata oran1 12 300 degerinde, yani 3.75 Sigma seviyesinde iken 2002 yili
sonunda hata oranini milyonda yaklagik: 1 517’ye ¢ekerek sigma diizeyini 4.47’ye
yikseltmigtir. Bu artigin 1998 yilindan itibaren yavas ilerlemesi, doyum noktasiyla da
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yakindan iligkilidir. Belirli bir hata oranina ulagtiktan sonra iyilesmeler daha yavas

gerceklesmektedir.

T/

12,000

10,000

8,000

6,000 1

4,000

2,000

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Tablo 9. TEI’de Yillara Sari Milyonda Hata Egilimi (1996-2002)

TEI 6 Sigma ¢alismalarim1 2003 yilinda da siirdiirmektedir. TKY’de oldugu gibi
6 Sigma da siirekli bir faaliyettir. Sirkete alinan yeni personel 6 Sigma egitim
programlarina katilmakta ve egitilen ¢alisan sayisi siirekli artinnlmaktadir. Bunun
yaninda daha 6nceden egitim élan personele, istatiksel bilgileri hatirlatmak, bilgilerini
tazelemek i¢in gii¢lendirme 6 Sigma egitimleri de verilmektedir.

6 Sigma tekniklerinin yardimiyla tiim siireglerin ve iiriinlerin kalite diizeylerinin
analizi yapilarak TEP'nin aylik bazda Sigma kalite seviyesi. belirlenerek egilim
incelenmektedir. Bu sonuglar; TEI'nin Havacilik sektoriindeki diger rakip. isletmelerin
Sigma kalite diizeyleri ile karsilagtirilmasini saglamakta ve 6 Sigma yolculugunda
TEI'ye yol gostermektedir.

Bu bagarili ¢alismalarin sonucu olarak TEI, GE tarafindan alanindaki en iyi 6
Sigma uygulayicist segilmigtir. 6 sigma yolculugu TEI’ye kuskusuz 6nemli ‘faydalar
saglamigtir. Bunlar;

e Caliganlarin etkinligi ve yonetime katilimlart artmigtir.
e Capraz fonksiyonlu ekiplerle sinerji olusturulmusgtur.

o Egitilen personcl sayist artmig, 6grenen organizasyon islevleri stirdiirilmiistiir.
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e Calisanlanin igin biitiinii gormesi ve yaptiklari isteki fonksiyonlarini anlamalan
saglanmustir.

e Maliyetler diisliriilmiis, karlilik ve rckabet giicii artmugtir.

e Siireg yeterliligi artmugtir. |

e Uriin ve hizmetlerdeki degiskenlik oran1 azalmustir.

e Siiregler basitlegtirilmistir.

TEI, 6 Sigma yOntemini uygulayan ilk sirketlerden biriydi. Ardindan Argelik,
Kordsa, Eczacibasi-Vitra, Ford-Otosan, Kalekalip, Borusan gibi Tiirkiye’nin onde gelen
sirketleri de bu yontembilimi uygulamaya bagladilar.

Beyaz esya sektoriinde Avrupa’nin ilk 10 girketi arasinda yer alan Argelik, 6
Sigma ¢alismalarina Ekim 1998’de baslamig, 6 Sigma faaliyetleri igin profesyonel bir
damgmanlik sirkctinden uzmanlik destegi almigtir. ilk olarak, énemli pozisyonlardaki
yoncticilere bilinglendirme egitimi verilmis, diger yandan da dgrendiklerini projelerinde
uygulayacak Kara Kusaklar’in cgitimi tamamlanmugtir. Egitim programlarini takiben 6
Sigma Organizasyonu; Kalite Sistem Yoneticisi, Sampiyon, Usta Kara Kugak, Kara
Kusak ve Yesil Kusaklar’dan olusturulmusltur.129

Argelik 1998-2000 yillann arasinda 6 Sigma yOntemini iiretim siireglerine
uygulamistir. 2001 yilinda hizmet ve destek siircglerine yayginlastirma gabalariyla
birlikte tasarimda 6 Sigma faaliyetlerine girmistir. 2003 yilinda sirket iist yonetimi 6
Sigma’nin sadece iretim birimlerine degil, pazarlama, satiy ve finans gibi diger
stireglere de yayginlastirilmasi kararini1 almig, bu nedenle iist yénetirﬁe direk raporlayan
6 Sigma yoneticilifi ve ona entegre sirket ¢apina yayilan bir 6 Sigma organizasyonu
kurmugtur. 2003 yili itibariyle 150’ye yakin Argelik ¢aligan1 Kara Kugak egitimi alarak
6 Sigma projelerini yonetecek ve yonlendirecek diizeye ulasmis durumdadir. 100’in
izerinde proje ile 15 milyon dolardan fazla kazang saglanmaistir. 130

Sabanci Holding ve Dupont’un ortaklifiyla endiistriyel iplik ve kordbezi
pazarinda faaliyet gosteren Kordsa A.§., 2001 y111nda list yonetim bilinglendirme
egitimi ile 6 Sigma faaliyetlerine baslamistir. 2002 yilinda, 1 Kara Kusak, Iplik
Fabrikasi’ndan sorumlu, diger Kara Kusak, Bez Fabrikasi’ndan sorumlu olarak

gorevlendirilmigtir. 2003 yilinda 3 kisiye Kara Kusak ve 20 kisiye Yesil Kusak

12 Antiirk, a.g.e., s. 20-32.
130 Fadime Coban, “Six Sigma Zamani” Capital, (Nisan 2003) 5.204.
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egitimleri verilerek, 5 adet 6 Sigma projesi gergeklestirilmistir. Halen devam etmekte
olan 14 adet proje mevcuttur. Projelerin hepsi teknik bazli projeler olup, gergeklesen
projelerden elde edilen tasarruf miktar1 670 000 ABD Dolari’dir. Devam eden 14
projeden 760 000 ABD Dolarlik tasarruf elde edilmesi beklenmektedir.'*!

Seramik saglik geregleri ve tamamlayici iiriinler iireten Eczacibasi-Vitra, 6
Sigma faaliyetlerine 2002 yilinda baslamigtir. 6 Sigma uygulama kararimi takiben,
organizasyonel planlama yapilmig, projeler ve Kara Kugak adaylari segilmis ve yonetici
bilinglendirme egitimi verilmigtir. Sirket karilifinmn arttinlmasina yonelik; satiglarm
artirllmas1 (pazarlama boliimii hedefleri), maliyetlerin azaltilmasi (iiretim bolimi
hedefleri) olarak is Y’leri belirlenmigtir. Projelerin segiminde; parasal getiri, uzun
zamandir ¢oziilemeyen problemler, veri toplama kolaylig1 temel kriterler olarak ele
alinmgtir,

Vitra’da 6 Sigma organizasyonunda, Sampiyonlar; Boziiyiik Islemesi Fabrika
Miidiirii, Kartal Iglctmesi Fabrika Miidiirii olarak belirlenmis, Kara Kusaklar; projelerle
ilgili sorumlu sef/uzmanlar ve siire¢ sahiplerinden, Yesil Kusaklar; miihendis ve
formenlerden, Proje Grubu; siiregle ilgili segilen ¢alisanlardan, Usta Kara Kusaklar;
2002 ve 2003 yillarinda Danigmanlik Sirketi personelinden olugsmus olup, 2003 yili ve
sonrasinda Vitra Usta Kara Kugaklari’ndan olugmasi hedeflenmistir.

Vitra’da 2002 yilinda 6nemli kazanimlar elde edilmistir. 2003 yilinda hedef
2002 yilina kiyasla 2.4 kat daha fazla kazang elde etmektir.'*

2002 yihinin May1s ayinda 6 Sigma uygulamalarini baglatan Borusan Holding, bu
yontembilimi 10 kritik basar faktorii temelinde, dort ana gruptan olusan bir yayilim
programi mimarisi iizerine kurmustur. Bu gruplar; “Strateji ve Yapisal”, “Sigma
Projeleri  Yontembilimi”, “Altyapiya Destek” ile “Veri Sistemleri ve Stratcjinin
Entegrasyonu”dur. Tiim mimarinin basarnisinin giivencesi ise hepsinin iistiinde yer alan
“Adanmis Liderlik”tir. Bir biitiin olarak ele alindifinda, bu mimari, biiyiik bir
kararlilikla benimsenen kiiltiirel degisimi ifade etmektedir. 133

Borusan sirketlerinde toplam 56 projenin bir yillik beklenen getirisi 12 Milyon
ABD Dolarr’dir. Bu miktarin %57si gider azaltmay1 hedefleyen projelerden, %37’s1 ise

B Aykut Alp Yilmaz, “Kordsa 6 Sigma Yaklasimi”, 6 Sigma Deneyim Paylagim Sempozyumu (Power
Point Sunusu, 28 Mart 2003) s. 1-21.

132 Emin Sis, “Vitra’da 6 Sigma Uygulamalari”, 6 Sigma Deneyim Paylasim Sempozyumu (Power
Point Sunusu, 28 Mart 2003) s. 1-36.

133 Coban, a.g.e., 5.203.
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gelir afttwmayx hedefleyen projelerden saglanmaktadir. %6’sinda ise hem gelir hem de
gider azaltilmasi hedeflenmistir. 6 Sigma toplulugu 2003 yili itibariyle 375 kisiden
olugmaktadir. Bu da toplam ¢aliganin %10’udur. ** |
Tiirkiye’deki isletmelerdeki 6 Sigma uygulamalart heniiz ¢ok yenidir.
Dolayisiyla belirli bir siire gectikten sonra, geri doniigim saglikh olarak
degerlendirilebilecektir. TEI, 6 Sigma uygulamalarma Tiirkiye’de ilk bagslayan
sirketlerden biri olmasi nedeniyle diger isletmelere gore ¢ok daha o6ndedir. TEI

uygulamalariyla diger isletmelere 6rnek olmakta, 6rnek edinme firsati sunmaktadlr.

14 Sinan Yiikseb, “Borusan 6 Sigma Uygulamalar1”, 6 Sigma Deneyim Paylasim Sempozyumu (Power
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Turk igletmeleri, kuresellesen diinya pazarinda ayakta kalabilmek icin rekabet
etmek zorundadirlar. Rekabet edebilmek iginde giincel yonetim uygulamalarim
isletmeleriyle uyumlagtirmalant gerekmektedir. Son dénemlerde isletme literatiirine
giren yeni bir yonetim stratejisi de, Toplam Kalite Yénetimi uygulamasinin bir uzantis
olan 6 Sigma’dir. TEI'de 1996’da uygulanmaya baglanan 6 Sigma yonteminin
gelisiminin incelendigi bu arastirma, milyonda hata egilimindeki buyik dususleri,
streglerdeki ve sonuglardaki anlamli iyilesmeleri gézler 6niine sermektedir. TEI’nin
ortai GE firmasiun kendi binyesiyle beraber diunyadaki bir¢ok istirakiyle
gergeklestirdigi bu yeni uygulama, TKY nin en yeni ve en etkin uzantisi olarak biiyiik
gelecek vaat etmektedir. |

Turkiye’nin 6 Sigma uygulamalarinda ¢ok kisa bir gegmisi olmasina ragmen
sonuglan alinmaya baglanmustir. TEI, Argelik, Ford-Otosan, Kalekalip, Aselsan, Kordsa,
Eczacibasi Vitra, Borusan gibi firmalar 6 Sigma uygulamalarina énemli yatirimlar
yapmakta ve buyik yol kat etmektedirler. Fakat 6nemli olan nokta bu uygulamalarin
sadece isletmeler ile sl kalmamasi gerektigidir. Ulke yonetim sistemi ve isletme
yonetim sistemlerinin aslinda ne denli birbirlerim etkiledikleri ortadadir. O nedenle, 6
Sigma ve benzeri yaklasimlanin her kesimde uygulanmasina ihtiyag vardir. Bu
uygulamalar gelismeleri ve iyilesmeleri ivmelendirecektir.

Turkiye’deki ulusal gelir izerinden ya da fert bagina diisen milli gelif uzerinden
dugunursek, Turkiye’deki sistemlerin sigma seviyesinin, genel olarak yiiksek olmadigim
soylemek pek de yanlis olmaz. Tirkiye’nin ek hig bir yatinm yapmadan, 6 Sigma gibi
yaklasimlan kullanarak siireglerindeki verimsizlikleri ve hata kaynaklarim yok ederek,
gelirini artirmas1 mimkindir. Bunu tim igletmelerin ve tlkedeki tiim sistemlerin aym
anda bagarmalarinin etkisi oldukga fazla olacaktir.

6 Sigma uygulamalari igin alt yap1 eksikligi, sermaye birikiminin
yetersizliginden dolay1 uygulama i¢in zamana ihtiya¢ duyulmaktadir. Tum isletmelerin
bir anda uygulamaya gegmesinin beklenmesi de gok dogru degildir. Bu, adim adim
ilerlemesi .gereken bir siregtir. Bolumlerdeki iyilestirmelerin igletmenin biitiiniine

yansimasi gibi, igletmelerdeki gelismeler de iilke ekonomisine kugkusuz yanstyacaktir.

Point Sunusu, 28 Mart 2003) s. 1-19.
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Bir igletmenin sadece 6 Sigma yontemini uyguluyor diye kazamm elde etmesi
disinilemez. lisletmelerin uygulamada basanli olabilmeleri, oncelikle bu yonetim
stratejisini  bir kultir olarak benimsemesine ve tim faaliyetlerini bu yontem ile
gergeklestirmesine baghdir. Bu kapsamda, 6 Sigma uygulamalarinda bagari faktorleri
arasinda sayilan Ust yonetim liderligi ve destegi, caliganlarn katilimi, egitim
programlan, proje se¢imi kriterleri 6ncelikli olarak diigtinilmelidir.

Biliyoruz ki galigmalann baglatilabilmesi i¢in wst yonetimin, idarecilerin bu
karar1 almas: ve program: desteklemesi gerekmektedir. Yoneticiler liderlik 6zelliklerini
tasiyan bireylerden olusmali, ¢alisamin katilimimi desteklemeli, ¢alismalart yakindan
takip etmeli ve kogluk gorevi ustlenmelidir. Bu dogrultuda, kararlar alindiktan sonra
sistemlerini yeniden tasarlamalidirlar.

Cahsanin goniilli katthmi ¢ok 6nemlidir. Calisanlar, 6 Sigma’nin miigteriye
| yonelik oldugunu anlamali ve isletmenin‘ ana felsefesiyle tamamiyle ortiistiigiing idrak
etmelidir. Dolayisiyla, isletmelerin personel politika ve prosedirlerinde degisiklik
yapmalar1 gerekebilir. TEI, ¢alisanlarin performansini 6 Sigma projelerinde gosterdikleri
basanlari baz alarak degerlendirme yoluna gitmigtir. Ucuz isgiici yerine egitimli,
goniilli ¢alisan personelin istahdamu sonucu, bagan oram artrgtir.

Egitim her kademede ve surekli bir faaliyet olarak gerceklestirilmelidir.
Yoénetciler ve ¢aliganlar egitim programlanina dahil olmalidirlar. Ancak, cgitimle bu
kultir yerlestirilebilir ve yontembilim anlasilabilir.

TKY uygulamalarinin belirli bir stredir devam eltii ve bagariya ulagtifi
orgitlerde 6 Sigma uygulamalarinda bagari sansi daha yiksek olmaktadir. Tum
calisanlann siirekli gelistirme kiiltiiriinii anlamig, bunu belirli diizeyde belirlemis ve
isinin bir pargasi olarak gormeye baglamig olmasi, 6 Sigma icinde gerekli alt yapiyi
olusturmaktadir. Boylece zaten var olan siirekli geligtirme anlayigi, kurall, disiplinli,
hedefleri rakamlarla ifade edilen stratejik yeni bir disipline doniigiir. Daha 6nceki etkin
TKY uygulamalarimin beraberinde getirdigi ekip bazh ¢alisma ve orgiitlenme, TEI’nin
diger Turk isletmelere kiyasla, 6 Sigma uygulamalarimt hayata gecirmede avantajh
oldugunu agiklamaktadir. Bu durum yeni 6rgit kilturinin yerlesmesinde 6nemli artilari
beraberinde getirmistir. _

| Isletmeler igin yol gosterici niteligindeki 6 Sigma kuskusuz, yukarida bahsedilen

basan kriterleri g6z Onunde bulundurularak uyguladiginda igletmelerin  hayatta
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kalabilinc ve geligme olanaklari artacaktir. Isletme alaninda gelismeler ¢ok hizli
ilerlemektedir. Bugiin en popiiler yonetim stratejsi 6 sigma, yarin bagka bir yontem
olabilir. Tirkiye’deki igletmelerin diinya pazarma agilabilmeleri igin giincel ydnetim
teorilerini yakindan takip etmeleri ve bu dogrultuda degisime ayak uydurmalarn

gerekmektir.
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