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Bu aragtirmanin amaci, Alti Sigma yaklasimini uygulayan sirketlerin

maliyetlerindeki degisimi incelemektir.

Arastirmanin birinci boliimiinde, Alti Sigma sistemini tanimi ve gelisimi,
organizasyon yapisi, uygulama siireci ve Alt1 Sigma’da kullanilan Istatistiksel Siirec
Kontrol Araclar1 hakkinda bilgi verilmistir. Ikinci boliimde, kalite ve maliyetlerle

ilgili tanimlara yer verilmistir.

Arastirmanin uygulama boliimii, Alti Sigma’nin maliyetler tizerindeki etkisi
hakkindadir. Arastirma, Alt1 Sigma yaklagimini 2000 yilindan beri uygulamakta olan
bir iiretim firmasinda yapilmistir. Firmanin 1996-2005 yillarina ait toplam maliyet ve
toplam maliyet bilesenleri incelenmis ve Alti Sigma uygulamalar1 sonrasindaki
donem itibariyle maliyet bilesenlerinin toplam maliyet {izerindeki etkisinin
belirlenmesi amaciyla coklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Firmanin
maliyetlerinde Alt1 Sigma yaklagimi sonrasinda azalma oldugu saptanmustir Analiz
sonucunda toplam maliyetlere en biiyiik etkinin endirekt iscilik maliyetleri oldugu

gorilmistiir.
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ABSTRACT

INVESTIGATING EFFECT OF SIX SIGMA QUALITY APPROACH ON
THE COMPANY COSTS AND EXAMINING OF APPLICATION RESULTS
IN THE MANUFACTURING COMPANY
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The purpose of this study is to determine the variation of the cost which apply

Six Sigma approach in their companys.

The first section of this study is about the defination of the Six Sigma approach
and development, the structure of the organization, the application of the process, the
tools of SPC (Statistic Process Control) which is to be used in Six Sigma

approach.The second section is about the definations of quality and costs.

The application section of this study is about the research of the effect of the
Six Sigma on costs. The research is made a manufacturing company which has been
applied the Six Sigma approach since the year of 2000. 1996-2005 total cost and total
cost component datas of the firm have been examined and made regression analyse
for to determine the effect of total cost component on total cost. In the costs of firm
have been determined a reduction after the Six Sigma approach. The end of analyse,

indirect labour cost is to be seen the greatest effect on total cost.
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1. GIRIS

Giiniimiiz is diinyasinda isletmeler, bulunduklar1 rekabet ortaminda varliklarini
siirdiirebilmek icin iirlin  kalitelerini iyilestirmeye ve siirekli gelismeye
yonelmiglerdir. Miisteri beklentileri, teknoloji ve finansal yonden rekabet
ortamindaki  hizli  degisimlerin  yaratti@i  belirsizlik, isletme  yOnetimini
zorlagtirmaktadir.  Isletmelerin  yasamlarim ~siirdiirebilmelerindeki en  ©nemli
unsurlardan biri miisteri tatminidir. Giiniimiizde miisteriler, uygun fiyata ve
istedikleri zamanda iistiin kaliteli tiriinlerin iiretilmesini beklemektedirler. Bu nedenle
isletmeler miisterilerin kaliteyle ilgili bu beklentilerini karsilamak durumundadir.
Isletmelerin gelistirilmesinde temel konulardan biri siire¢ iyilestirmesidir. Bir
isletmenin performansi biiyiik oranda siireclerin kalitesiyle ortaya c¢ikmaktadir.
Yiiksek kaliteli siirecler, kaliteli iirlinleri zamaninda ve diisiik maliyetle
iiretebilmektir. Isletme yoneticilerinin temel amaclar1 arasinda, iiretilen iiriiniin
maliyetlerini diigiirerek karliligi arttirmak yer almaktadir. Kalite uygulamalari ve
kalite iyilestirme c¢abalarinin temel hedeflerinden biri de bu maliyetleri en aza

indirmeye ¢alismaktir.

Yoneticiler her gecen giin kalitelerini arttirmak, maliyetlerini diisiirmek,
verimliligi arttirmak ve siirekli gelisimi saglayabilmek i¢in yeni teknikler
denemektedir. Bu tekniklerin bazilar1 basarili olurken bazilar1 da isletmede
hedeflenen basariyr saglayamamaktadir. Toplam kalite yonetimi, yalin iiretim

derken; simdi de bu gelisim, Alt1 Sigma ile devam etmektedir.

[k bakista Altr Sigma da bu yeni tekniklerden biri gibi algilanabilirse de, Alt1
Sigma digerlerinden oldukga farklidir. Alt1 Sigma, tek bir yontem ya da stratejinin
uygulandigl bir yonetim modast degil, gelistirilmis is liderligi ve performans icin
esnek bir kalite yaklasimidir. Alt1 Sigma caligmalarina, 1970’lerde baglanmis ve bu

yaklasimin temelleri Motorola firmasi tarafindan 1980’1i yillarda ortaya konmustur.

Sigma; kelime anlami olarak, miisteri beklentilerini karsilayacak

milkemmellikten siirecin ne kadar uzakta oldugunu ifade etmektedir. Normal



dagilima uyan degiskenlikte Alt1 Sigma bir milyon iriin iiretiminde, geri

planda sadece milyonda 3,4 adet toplam hata olasiligin ifade etmektedir.

Alt1 Sigma, temel siire¢ bilgilerinin islenmesiyle hatalar1 yok etmeyi amaglayan
bir kalite yaklasimidir. Girdiler ve ¢iktilar arasindaki baglantilar yardimiyla, siirecleri
inceleyerek, gerekli iyilestirme noktalarinin belirlenmesine yarayan, oOzellikle
Amerika’da ¢ok yaygin olarak kullanilan, faydalar1 goriildiikce diinyanin diger
yerlerine de hizla yayilmakta olan bir yaklagimidir.

Alt1 Sigma, iiriin ve siire¢ kalitesinin Ol¢iilmesine ve gelistirilmesine yonelik
olarak yiiksek disiplin ve istatistiksel tekniklerin kullanimina dayanmaktadir. Alti
Sigma kullandig1 araglar agisindan diger Toplam Kalite Yonetim tekniklerinden
onemli bir farklihk gostermese de; Alti Sigma’y1r farkli ve tercih edilir kilan, bu
araclarin etkin kullanimini saglayacak yapisal doniisiimii hayata gecirebilmesi ve

firmalara basaris1 ispatlanmis bir yol haritas1 sunabilmesidir.

Alt1 Sigma uygulamalari, isletmelere maliyetlerde azalis, kalitede artis olarak
geri donmektedir. Alt1 Sigma sayesinde, iiriin maliyeti %10-25 azalabilmekte, {iretim
maliyetleri %20-40 diisiiriilebilmekte, iiretim ve iiriin kalitesi arttirilabilmekte,
miisteri beklentileri daha iyi karsilanabilmekte, pazar payi arttirilabilmekte, daha
giicli ve saglam tasarimlar yapilabilmekte, tiim siireclerde kayiplar en aza

indirilebilmekte, karisik tasarimlar basit hale doniistiiriilebilmektedir.

Alt1 Sigma yaklasimi ile ¢alisanlarin i yapma memnuniyeti de ylikselmektedir.
Calisanlarin gerek teknik gerekse bilimsel analiz araclarimi kullanabilme yetenekleri
artarken, sahip olduklar siireclerin iyilestirilmesinde katma deger yaratacak projeleri
kolaylikla tamamlayabilmektedirler. Boylece kaliteli insan kayna@ina harcanan
maliyetler ¢cok kisa bir siire icerisinde azaltilabilmekte ve bunlar isletme kar1 olarak

geri donmektedir.



2. ALTI SIGMA YAKLASIMI HAKKINDA GENEL BIiLGILER

Icinde bulundugumuz donemde, her seyde oldugu gibi iiretim, yonetim ve
verimlilik kavramlarinda da biiyiikk degisiklikler olmaktadir. Giiniimiizde rekabet
edebilirlik artik sadece iiretim ve maliyetle degil; ayn1 zamanda kalite ile olanakli
goriilmektedir. S6z konusu olgular icinde miisterilerin {iriiniin fiyatinin yaninda
kalitesini de 6nemsemelerinden dolay: kalite, en 6nemli yeri almaktadir. Bu nedenle
isletmeler kalitelerini iyilestirmek igin Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Uretim,
Istatistiksel Siirec Kontrol gibi bir takim kalite iyilestirme teknikleri denemektedirler.
Isletmelerin son zamanlarda kullandiklar1 bu tekniklerden biri de Alt1 Sigma

yaklagimidir.

2.1. Alt1 Sigma’nin Tarihcesi

Bir isletmenin rekabet ve miisteri saglayarak kar elde edebilmesi, kalite
kavramini algilamasi ve uygulamasiyla yakindan ilgilidir. Sifir hata arayisi; bagka bir
ifadeyle hataya tahammiilsiizliik, yeni bir yasam bi¢imi olarak, gercek bir rekabet
ortamimin yasandigl pazarlarda hatasiz iiriin ve hizmetlerin istenmesine yol
acmaktadir. Bu nedenle bir cok iilke ve kurulus kaliteyi, performanslarim

iyilestirmek ve pazar paylarini korumak icin etkin bir strateji olarak gormektedir.

Kalite teknolojisinin ve anlayisinin ilerlemesi, Amerika’da 2.Diinya Savasi
sirasinda askeri malzemelerde uygulanan kontrol yontemi sonu¢ vermemesi sonunda
numune alma istatistifinin gelistirilmesiyle gerceklesmistir. Bunu kalite maliyeti
caligmalari, istatistiksel kalite kontrol calismalari, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve
sifir hata kavramlar1 izlemistir. Son yillarda ise hepsini kapsayan Alti Sigma

calismalariyla iyilestirilmeler yapilmaktadir.



2.1.1. Alt1 Sigma’min Tanim

Isletmelerin  varliklarim1 ~ siirdiirebilmeleri, icinde bulunduklar1 rekabet
ortaminda rakiplerine iistiin gelmeleriyle olanaklidir. Bunu bagarmanin tek yolu ise,
miisterinin isteklerine cevap verebilmektir. Teknolojinin gelismesiyle beraber
miisterilerin de istekleri artmakta, cesitlenmekte ve degismektedir. Miisteri daha
kaliteliyi daha ucuza almak istemektedir. Boyle bir ortamda isletmelerin rakiplerini
geride birakmalari, miisteriye daha kaliteli hizmeti veya {riinii, tam zamaninda ve
daha ucuza sunabilmeleriyle gerceklesebilecektir. Isletmelerin bunu basarmalari
dogru isi rakiplerinden daha hizli, daha iyi ve daha verimli yapabilmelerinden
gecmektedir. Dogru isin yapilmasi ise dogru personel, dogru ekipman ve dogru

sireclerin secilmesiyle olanaklidir.

Uriin veya hizmet sunan isletmelerin miisteriye daha kaliteliyi sunmasinin
oniindeki en biiylikk engel, kuskusuz miisteri memnuniyetsizligine yol acan
degiskenliklerdir. Miisteri gereksinimlerini karsilamakta yetersiz kalan her sey,
hatadir ve hataya doniisen nedenlerden en onemlisi de degiskenliktir." Degiskenlik
terimi istatistikte ‘standart sapma’ ile olciilmekte ve Yunan alfabesindeki ‘sigma (G)’

harfi ile simgelenmektedir. Degiskenlik iki ana nedene dayanmaktadir:

1. Ozel nedenler,

2. Sistemden kaynaklanan nedenler

Ozel nedenler; insan, malzeme, sirec veya calisma ortamindaki
degiskenliklerden kaynaklanabilir. Bu nedenler, imalat aninda belirli noktalarda
yapilabilecek c¢alismalarla Onlenebilir. Buna karsilik sistemden kaynaklanan

nedenler, imalat sisteminde degisiklik yapiimasiyla diizeltilebilir.”

! Mikel J. Harry, The thure of Six Sigma Quality, Motorola University Press,1997,s.4
> ATAS, Berna; Siire¢ Iyilestirmede Al Sigma Yaklasimu: Isitict Uretim Siirecinde Bir
Uygulama.Endiistri Miithendisligi Bilim Dali Yiiksek Lisans Tezi, 2001, s.11.



Isletmeler sistemlerindeki sorunlari gidermek amaciyla; Istatistiksel Siirec
Kontrol, Tam Zamaninda Uretim, Kaizen, Hoisin Planlamasi, Toplam Kalite
Yonetimi gibi bir takim iiretim iyilestirme yoOntemleri kullanmaktadirlar. Bu
yontemleri uygulayanlar isletmelerinde kisa siirede sorunlarin yok olmasini ve
firmalarinda gozle goriilir bir iyilesme saglanmasi yoOniindeki beklentilerine
erisememislerdir. Bu iyilestirme calismalarinin hepsinin temelinde degiskenlikleri
azaltmak ve siireci kontrol altinda tutma hedefinin yer almasina ragmen; kullanilan
yontemler yoneticiler ve calisanlarca tam anlamiyla benimsenmedigi gibi isleri

zorlastiric1 bir y18in evrak doldurma isi olarak goriilmiistiir.

W.Edwards Deming’in ‘performansi iyilestirmek icin degiskenliklere
odaklanilmas1 gerekliligi’ yaklasimini, 1980°li yillarda Amerikan Motorola
firmasinda miihendis olarak calisan Mikel Harry firma ¢alisanlarina benimsetmistir.
Mikel Harry tarafindan ortaya konan yaklasimin adina, Motorola firmasinda yapilan
her iyilestirme calismasinda ‘alti sigma’ seviyesini hedeflemis olmasindan dolay1
‘Alt1 Sigma’ denilmektedir. Baska bir deyisle, iyilestirilen siirecin ‘milyonda 3.4

hata’ ile calisir hale getirilmesi hedeflenmektedir.’

Mikel Harry’nin ‘Alt1 Sigma’ olarak nitelendirdigi bu yaklasim; miikemmele
ulagma, miisteri tatmini saglama, siire¢ iyilestirme, sifir hataya ulagsma gibi hedeflere,
degiskenligin ortadan kaldirilmasiyla ulasilabilecegini savunmaktadir.* Boylelikle
degiskenlik daha ilk asamada yok edilebilirse, dogru is zamaninda yapilmis olacak
ve daha sonra hatay1 diizeltmek veya tanimlamak i¢in ikinci bir zahmetli ve maliyetli

stirece girilmeyecektir.

Isletmelerde alinan kararlardan etkilenen taraflar bulunmaktadir. Miisteri ucuza
kaliteli iirtin almak isterken, isletme yonetimi kar elde edebilmeyi istemektedir. Bu,
siireclerin 1iyi islemesine baglidir. Paydaslar isin nasil ve hangi yOntemle

yapilacagiyla ilgilenmez; onlar1 ilgilendiren tek sey, diisiik maliyetlerle kar

? www.altisigmaforum.com (16.04.2005)
* Mikel J.Harry, The Nature of Six Sigma Quality, Motorola University Press, 1997, s.4.




saglayabilmektir. Isletmelerin maliyetleri diisiik tutmalar1 da yapilan isi ilk
seferde dogru yapmalariyla miimkiin olabilir. Her isletme az maliyetle cok iiriin
tiretmek ister; ancak, her zaman bu gerceklestirilemeyebilir. Diger bir deyisle,
isletmeler israfsiz iiretim yapmak istemektedirler ki bu ‘Alt1 Sigma’ yaklagiminin

mantigin1 olusturmaktadir. Altt Sigma’y1 asagida belirtildigi gibi ifade edebiliriz:

e Alt1 Sigma’nin istatistiksel olarak tanimi; milyon parcada 3.4 adet hatali
iriin yada hizmet iiretebilmektir.

e Altu Sigma, iste basariyr yakalamak, siirdirmek ve en iist diizeye
ulastirmak icin kapsamli ve esnek bir yaklagimdir.

e Altr Sigma’yr isleten benzersiz mekanizmayi, miisteri ihtiyaclarini
derinlemesine anlama; gercekleri, verileri ve istatistiksel analizleri bir
disiplin cercevesinde kullanma; is siireclerini yonetme, iyilestirme ve
yeniden kesfetmek olusturmaktadir.’

e Alu Sigma, temelde tiikketici memnuniyetini gelistirmek, c¢evrim
siiresini azaltmak, hatalar1 azaltmak olmak iizere ii¢c hedefe ulasmaya

calismaktadir. 6

Alt1 Sigma’da hata, miisteri sartlarinin disinda kalan her sey olarak
tanimlanabilir. Asagidaki grafikte, Alt1 Sigma istatistiksel olarak gosterilmeye

calisilmistir.

5 Pande, Peter S.,Neuman, Robert P.,Cavanagah, Roland R. Six Sigma Yolu. [stanbul, Klan
Yaynlar1.2004. s.13.Ceviri. Nafiz Giider-Giines Tokcan.
6 PANDE, Pete, HOLPP, Larry., What Is Six Sigma?, McGraw-Hill, 2002. s.3.
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Grafik 2.1 Alt1 Sigma’nin Istatistiksel Gosterimi

Grafik 2.1°de goriildiigii gibi; 3 o kalite diizeyinde milyon parcada (mp) 2700
hatal1 {iriin ya da hizmet iiretilirken, 6 o kalite diizeyinde 0,002 hatali iiriin veya
hizmet iiretilir. Alt1 Sigma yaklasiminin amaci, siiregteki degisim miktarinin, alt ve
tist sinr limitleri arasindaki degerini + 6o olacak sekilde azaltabilmektir’. Diger bir
deyisle, normal dagilim egrisinin arali1 ne kadar dar olursa degiskenlik de o kadar
az olacaktir ki bu, Al Sigma’nin hedefini olusturmaktadir. Alt1 Sigma kalite
diizeyinin 3.4 hatali iirlinii, Grafik 2.1°de %99,997 hatasiz iiriine denk gelmektedir.
Baska bir ifadeyle, can egrisi altindaki toplam alanin 1 oldugu kabul edildiginde, bu
yiizde olarak %100’e esit olmaktadir. Egrinin alt ve iist sinir limitleri disinda kalan
alanlar, istatistikte hata yada kusur olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda, Alti
Sigma’da ki 3.4 adet hata degeri de yiizde olarak ifade edildiginde %99,997’a karsi
gelmektedir. Benzer sekilde, 3.8 o ise %99’luk bir kaliteye karsilik gelmektedir.
Tablo 2.1 ve Tablo 2.2, farkli ¢ degerlerine gore hata oranlarim1i Orneklerle

oOzetlemektedir.

" Kamoy, Selda, Alti Sigma ve Istatistiksel Teknikler. Hacettepe Universitesi, Bilim Uzmanlig:
Tezi,2002, s.6.



Tablo 2.1 %99 kaliteye karsilik Alt1 Sigma performans:.®

3,80 ile 60 ile

Gonderilen her 300,000 mektupta

3,000 hatal1 gonderi 1 hatali gonderi

Acilan her 500,000 bilgisayarda

2’den az ¢cokme
4,100 ¢okme

500 yil boyunca yapilan ay sonu hesaplamalarinda

60 ay hesap tutmamasi .018 ay hesap tutmamasi
Haftalik TV yayminda (kanal basina)

1.68 saat yayin boslugu 1.8 saniye yayin boslugu

Tablo 2.2 Hata Oranlarinin Ger¢ek Hayata yansimasi

ORNEK (3.8 s?éim) (6 sigﬁg”
Bir giinde kirli su i¢me siiresi 14.4 dakika 0.3 saniye
Aylik elektrik kesinti siiresi 7.2 saat 8.8 saniye
tehlikSSisaatlik ucusta ciddi hava boslugu 3 6 dakika 0.1 saniye
Yanls ilac recetesi verilmesi Yilda 200.000 Yilda 68
1.000.000 $ Yatirumdaki kayip 10,000 $ 348

8 Pande, Peter S., Neuman, Robert P., Cavanagah, Roland R. Six Sigma Yolu. Istanbul, Klan Yayinlari.
2004 s.42.Ceviri. Nafiz Giider-Giines Tokcan



2.1.2. Diinya’da ve Tiirkiye’de Alt1 Sigma’min Gelisimi

Alt1 Sigma yaklasimi, 1980°li yillarin basinda Motorola firmasinin bu
yaklagimi organizasyonuna yerlestirmesiyle ortaya ¢ikmustir.” Motorola ve General
Electric (GE) sirketlerinin 1980’lerde sirket stratejisi olarak uygulamaya koydugu
Alt1 Sigma, bugiin diinyada ve Tirkiye'de bir¢ok sirkete biiyiikk kazanclar

saglamaktadir. 10

1980’lerde ve 1990’larin basinda Motorola pek ¢cok Amerikali ve Avrupali
kurulug gibi pazar payim Japon rakiplerine kaptirmisti. Motorola’nin iist diizeydeki
liderleri, iiriin kalitelerinin iyi olmadigin1 kabul etmekteydi. O donemdeki pek ¢ok
sirket gibi Motorola da, yalnizca bir degil, birden fazla ‘kalite’ program yiiriitmekte
olan Motorola, Alti Sigma’yr uygulamaya baslamasindan yalnizca iki yil sonra,
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiiliine layik goriilmiistiir. Motorola Alt1 Sigma’y1,
bir dizi ara¢ olmanin 6tesinde, iletisim, egitim, liderlik, ekip ¢alismasi, ol¢ciim ve
miisteriye odaklanma iizerine kurulu, isi yeni bir bicime sokma yOntemi olarak

uygulamaktadir.

GE’nin Alt1 Sigma girisimi 1996’da baslamis ve 1996’dan 1999 yilina kadar 2
milyar$’dan fazla kar elde etmistir.1996’dan bugiine GE, faaliyetlerini ‘Alt1
Sigma’lt’ iirlinler hazirlamaya yonlendirmistir. Her GE {iriin isletmesi ve finansal
hizmet faaliyeti, iirlin tasarim ve gerceklestirme siirecinde Alti Sigma yaklagimini
kullanmaktadir. Alt1 Sigma ile hedeflenen, miisterinin istedigi diisiiniilen kusursuz
iiriin ve hizmetleri soz verilen zamanda saglamak degil, miisterinin gercekten istedigi

zamanda saglayabilmektir."'

° USLU, Liitfi. Alt Sigma ve Sanayi Uygulamalari.Marmara Universitesi Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul 2002. 5.2

10 YAVUZ,Ercan. Biirokraside 6 Sigma Devri. Aksam Gazetesi.

"USLU, Liitfi. Altr Sigma ve Sanayi Uygulamalari Marmara Universitesi Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul 2002. s5.17.
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AlliedSignal kendi kalite 1yilestirme etkinliklerini 1990’larin  basinda
uygulamaya baslamistir. 1990’a gelindiginde, Alti Sigma konusunda genis kapsamli
personel egitimi ve Alt1 Sigma ilkelerinin uygulanmasi sayesinde, yilda 600 milyon
dolardan daha fazla tasarruf elde ederken, 1998’de %6 verim artisina ve %13’liik kar
marjina ulasmistir. Alt1 Sigma uygulamasina 1990 yilinda baglayan sirket 1998 yilina
kadar, pazar degerini yilda bilesik %27°lik bir oranda arttirmay1 basarmistir.

Alt1 Sigma ile yonetilmesi, AlliedSignal’e Forbes dergisine gore; calisma alani
cesitliligi acisindan diinyanin en iyi sirketi ve Fortune dergisine gore de; en

begenilen uluslar aras1 havacilik sirketi unvanlarini kazandirmustir.'

Diinya’da Altn Sigma’yr uygulayan sirketlerden bazilar1 Tablo 2.3’de
gosterilmektedir:'> Tablo 2.4’de Alti Sigma’y1 uygulayan sirketlerin sagladiklari

kazanglar verilmistir.

Altn  Sigma yaklasimi, bir siiredir Tiirkiye’nin biiyliik sirketlerinde
uygulanmakta ve etkileyici sonuclar elde edilmektedir. TEI, 1995 yilinda bu
yaklasimi ilk uygulayan sirketlerden birisidir. Ardindan Argelik, Borusan Holding ve
Kordsa gibi Tiirkiye’nin onde gelen sirketleri Alti Sigma’yr uygulamaya

baslamislardir. Hepsinde de ciddi basarilara, beklenmedik iyilestirmelere ulagilmistir.

12 Pande, Peter S., Neuman, Robert P., Cavanagah, Roland R. Six Sigma Yolu. Istanbul, Klan
Yayinlart. 2004 s.35.Ceviri. Nafiz Giider-Giines Tokcan
3 www.eneraconsulting.com (16.04.2005)
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Tablo 2.3 Diinya’da Alt1 Sigma’y1 uygulayan sirketlerden bazilari.

M Bombardier First Data Corporation
Burlington
ABB Industries GE
Alcoa British Telecom Glaxo
Allied Signal Canon HBOC
Amazon.com Caterpillar Hitachi
American Express Citibank Honda
Australian Food Conseco Honeywell
Avon Rubber plc Cott Corporation IBM
Alstom Du Pont Ingram Micro
BBA Group Express Gifts LTD IMI Norgren
Bendix Egg Jaguar
Solectron
Black&Decker Nokia Telecommunications
Johnson Controls
GmbH Noranda Sony Ericsson
Johnson & Johnson Ford Sollac Usinor
Nylex Polymer
JP Morgan Chase Products John Deere
Kodak PerkinElmer Starwood
Lear Corporation Peterman Europe Sun Microsystems
Lloyds Polaroid Texas Instruments
Lockheed Martin P&G Toshiba Europe GmbH
Qualitran
Maple Leaf Foods Proffesional Varian Medical System
Vision Systems
Maytag Raytheon Fire&Security
Seagate
McKessen Technology Volvo cars
Motorola Sheraton Zurich Financial Services

Smarter Solutions
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Tablo 2.4 Altt Sigma Yaklagimim1 Kullanan Firmalar ve Bu Yaklasimi
Kullandiktan Sonra Elde Ettikleri Yaklasik Yillik Ortalama Karlar**

FIRMALAR YILLIK ORTALAMA KARLARI
General  Electric
(GE) 500 Milyon $
Motorola INC. 850 Milyon $
Allied Signal 600 Milyon $
Polaroid 100 Milyon $
Texas Instruments 350 Milyon $
Nokia 150 Milyon $
Siebe PLC 150 Milyon $

Tiirkiye’de Alti Sigma’y1 uygulayan onemli sirketlerden biri de Argelik’tir.
Ozellikle kendi teknolojisini yaratarak 6nemli bir asama kaydeden Arcelik, Alt
Sigma’dan Onemli yararlar saglamistir. Argelik, Alt1 Sigma icin profesyonel bir
danismanlik sirketinden yardim destegi almistir. Ayrica 1998 yilinin ikinci yarisinda
isletmedeki Onemli pozisyonlardaki yoneticilere ‘Alti Sigma Bilinglendirme
Egitimleri’ verilmeye baslanmustir.”” Tablo 2.5 Tiirkiye’de Alti Sigma’y1 uygulayan

sirketlerin bazilarimi gostermektedir. '

" KAMOY, Selda. Alti Sigma ve Istatistiksel Teknikler.Hacettepe Universitesi, Bilim Uzmanhg1 Tezi,
Ankara 2002.s.2.

'> COBAN, Fadime. Six Sigma Zamani.Capital Dergisi, Nisan 2003.5.202-206.

' www.eneraconsulting.com (16.04.2005)
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Tablo 2.5 Tiirkiye’de Alt1 Sigma’y1 uygulayan sirketlerden bazilari.

General

Aksa Elecetric Cimtas Rexam
Birlesik Oksijen

Sanayi A.S. Kalekim
Borusan
Bosch Dizel Sistemleri TEBA
Bosch Siemens Profilo Petrol Ofisi Erkunt TEI
Ford

2.2. Alt1 Sigma’nin Temel Bilesenleri

Isletmelerin Al Sigma yaklasimmm uygulamalarinin  temel nedeni
miisterilerdir. Miisteriler, sirketlerin Alt1 Sigma yaklasimim1 uyguladiklarint sadece
duymak ya da okumak degil aym1 zamanda sonuglarin1 da gormek ve hissetmek
istemektedirler.'””  Alu  Sigma yaklasiminda  kalite, miisteri etrafinda
olusturulmaktadir. Her sey miisteriyle baslamakta ve miisteriyle bitmektedir.
Dolayisiyla miisteriler, performans, giivenilirlik, rekabet edebilir fiyatlar, zamaninda
teslimat, servis, temiz ve dogru is siireclerinin idaresi v.b beklentilerin neler

oldugunu ve kalitenin neleri incelemesi gerektigini belirlemektedir.

Alt1 Sigma yaklasiminin basarisi, isletmedeki her liyenin oynayacagi roliin ¢ok
1yi belirlenmesine baghdir. Alti Sigma yaklasiminda tiim personele aldiklari
egitiminin tiiriine gore farkli unvan, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Ik bakista
Uzakdogu sporlarinin yapildigir bir kuliibiin organizasyon yapisim1 andiran bu

unvanlar, Alt1 Sigma’nin uygulandigl organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami

' HARRY Mikel.,PH.D.,SCHROEDER Richard.Six Sigma.USA, 2000,s.188.
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ve projelerin tiiriine bagh olarak farklilik gosterebilir. Bazi sirketler genel
kabul goren unvanlara sari, mavi vb. kusaklar eklerken, bazilari ise birka¢ kusakla

yetinmektedir.'®

Alt1 Sigma yaklagiminda roller iist kalite konseyi, yonetim temsilcisi, usta
siyah kusaklar, siyah kusaklar, yesil kusaklar, kalite sampiyonu seklinde
olusmaktadir.

2.2.1. Ust Kalite Konseyi

Alt1 Sigma projeleri, organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara Kugaklar
tarafindan yiiriitiilmektedir. Ozellikle biiyiik capli isletmelerde bir iist kalite

konseyinin olusturulmasi yararli olabilmektedir.

Bu konseyin baglica gorevleri;

e Alt Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

e  Alt Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin
yetki, sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

. Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaclara ve
isletmenin Alt1 Sigma konusunda ulastig1 olgunluk diizeyine gore genisletmek
ve organizasyon yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

. Alt1  Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklar saglamak, proje
takimlarinin karsilastiklar biiyiik problemleri ¢oziimlemek,

. Alt1  Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda
miidahalelerde bulunmak,

. Elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tiim sirkette

yayginlagmasini saglamak, seklinde 6zetlenebilir.

'8 www.altisigma.com (18.06.2005)
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2.2.2. Yonetim Temsilcisi

Alt Sigma projeleri; iist yonetimden etkin lider tarafindan yonetilmedigi siirece
basarisizlik sansi yiiksektir. Bu tiir bir gorevlendirme Alt1 Sigma’ya verilen onemi
gostermesi ve faaliyetleri kolaylastirmasi acgisindan ©Onemli olabilir. YOnetim
Temsilcisi iist yonetim adina karar verebilecegi i¢in proje caligmalar1 sirasinda ¢ikan
sorunlarin ¢oziimii i¢in konsey toplantilar1 beklenmeyecektir. Yonetim Temsilcisinin

baslica gorevlert;

e Al Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitimin plana uygun
olarak icrasini saglamak,

e  Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danigsmalik
sirketleri ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

e Alau Sigma konusunda yardim isteyen kuruluglarin taleplerini
cevaplamak,

*  Proje secimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite
sampiyonu/sampiyonlarina yardimer olmak,

e  Belirlenen projeleri ve bu projeler icin olusturulan takimlari
onaylamak,

e  Takimlarin ihtiyaglarin1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlari iist kalite konseyine teklif
etmek,

e  Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

e  Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuclari bir

rapor halinde iist kalite konseyine sunmak, seklinde 6zetlenebilir.
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2.2.3. Usta Siyah Kusaklar

Usta siyah kusaklar Alti Sigma’nin mantigini, amaclarini ve uygulamasini
derinligine kavramis kisilerdir. Tam zamanl olarak ¢alismaktadirlar. Ekipleri ve ekip
liderlerini veya siyah kusaklar1 desteklerler. Ekibe teknik uzmanlik saglarlar. Ekibin
basarisimt engelleyen faktorleri devre dis1 birakmada yardimei olurlar. Ekibin
iiyelerini ve amaglarini belirlerler. Ust yonetime gelisim raporlarmi saglayan ve

projeleri bicimsel bir sekle doniistiirenler de usta siyah kusaklardir.

Usta siyah kusaklarin gorevleri;

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

. Kalite =~ Sampiyonlarina  projelerin ~ tamamlanma  siirelerinin
belirlenmesinde yardimci olmak,

. Iyilestirme projelerinden elde edilen sonuclar1 yonetim temsilcisi icin
bir araya getirmek ve 6zetlemek,

. Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

. Calisanlar1 bilgilendirmek suretiyle Alt1 Sigma’nin organizasyon

capinda benimsenmesine katki saglamak, seklinde 6zetlenebilir.

2.24. Siyah Kusaklar

Siyah kusaklar, Alt1 Sigma projelerindeki her seyi diisiinen kisiler olmalar
nedeniyle Alt1 Sigma’daki en kritik rolii iistlenen ekip liderleridir. Siyah kusaklarin

gorevlerti;

e lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,
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e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini kalite
sampiyonuna teklif etmek,

e  Takim iiyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna
yardimci olmak,

e  Takim iiyeleri arasinda is/gorev dagilimini yapmalk,

e lyilestirme projesini yonetmek ve projenin miadinda tamamlanmasini
saglamak,

e Bilgi ve kaynak ihtiyaglarin1 belirlemek ve bu talepleri kalite
sampiyonuna bildirmek,

e  Takim iiyelerine Alt1 Sigma araclarim1 kullanimi ve proje gorevlerinin

yerine getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak, seklinde 6zetlenebilir."

2.2.5. Yesil Kusaklar

Bunlar ekip lideri gibi projede tam zamanl olarak ¢alismak zorunda olmayan

ekip iiyeleridir. Yesil kusaklar bir veya birden fazla ekipte yer alabilirler. Ekibin

basarisi i¢in ¢aligmalari, arastirma yapmalar1 ve katkida bulunmalar1 beklenir. Yesil

kusaklarin gorevleri; 20

e Ala Sigma projelerinde siyah kusaklarin hedeflerine ulasmasini

saglamak i¢in belirli alanlarda yar1 zamanl ¢aligirlar.
e  Alt Sigma yaklagimini giinliik isleriyle birlestirirler.

e  Mini projeleri bizzat iistlenirler.

2.2.6. Kalite Sampiyonu

Kalite Sampiyonu, iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi adina

gozlemleyen kisi/kisilerdir. Alt1 Sigma Takimlarini, Toplam Kalite YOnetiminin

1 www.altisigma.com (18.06.2005)

20 GURSAKAL,Necmi.,0GUZLAR, Ayse. Alti Sigma.Bursa 2003.5.65-76.
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Cemberlerinden ayiran temel fark burada ortaya c¢ikmaktadir. Kalite
Cemberlerinde iyilestirme konularinin se¢imi ve projelerin yiiriitiillmesi tamamen
cember iiyelerinin sorumlulugundayken, Altt Sigma’da bir miktar yonlendirme s6z
konusudur. Ancak bu yonlendirme takimlarin inisiyatiflerini ve yaraticiliklarina zarar
vermemeli, fakat isletme amaglarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman

harcamalarin1 6nlemelidir. Kalite Sampiyonun baglica gorevlert;

e  lyilestirme projelerinin isletme amaclar1 ile uyumlu olmasim
saglamak,

e  lyilestirme takimlarmin kaynak ihtiyaclarim1 yonetim temsilcisine
bildirmek,

e lyilestirme takimlar1 arasinda koordineyi saglamak,

e  Hizim yitiren calismalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam
degisikligi, yeni personel gorevlendirmesi vb. tedbirler almak,

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak,

seklinde ozetlenebilir.”!

2.3. Alt1 Sigma’min Uygulama Asamalari

‘Tanmimlama, 6l¢me, analiz, iyilestirme ve kontrol (Define, Measure, Analyze,
Improve, Control-DMAIC)’ modelini  kullanan Alti  Sigma, siireglerin
iyilestirilmesine, tasarim ve yoOnetimine odaklanmaktadir. Alti Sigma kavrami, bir
iiriin tasarimi ve iiretimi ile ilgili olabilecegi gibi, siparislerin islenmesi veya finansal
tablolarin olusturulmasi seklinde siireclerle de ilgili olabilir. Burada sozii edilen

temel adimlardan 6lgme ve analiz, ‘siire¢ karakterizasyonu’, iyilestirme ve kontrol

2! www.kaliteofisi.com (18.06.2005)
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ise ‘siire¢ optimizasyonu’ olarak adlandirilir. DMAIC dongiisel bir siirectir ve

bu dongiisel siirecin her bir adiminin en iyi sonucu vermesi istenmektedir.

Farkli isletmelerde goriilen cesitli modellerin ¢ogu Alt1 Sigma gelisim
caligmalarina rehber olabilmektedir. Bu modellerin hepsi Edward Deming’in
gelistirdigi, veri tabanlh siire¢ iyilestirme temel mantigini tanimlayan ‘planla, uygula,
kontrol et, 6nlem al’ cevrimine dayanmaktadir. Temel olarak PUKO (planla, uygula,
kontrol et, 6l¢g) modelinden biiyiik bir farklilik gostermeyen DMAIC modelinde
sadece olgme ve iyilestirme siirecleri 6zel olarak vurgulanmis ve bu siirecler ayri
birer asama olarak ifade edilmistir. Eger isletmenin daha onceden kullandigi ve
benimsedigi baska modeller mevcutsa onlar da Alti Sigma’ya uyarlanabilir.® Grafik

2.2’de DMAIC asamalar1 gosterilmistir.

TANIMLA <.

GELISTIR 7> ANALIZ ET

Grafik 2.2 DMAIC Asamalari

*> GURSAKAL.Necmi.,OGUZLAR, Ayse.Alii Sigma Bursa 2003.5.49.
# KIRIS,Gorkem.6Sigma Yaklasimi-TUSAS Motor Sanayii A.S (TEI)’de Uygulama Ornegi.Anadolu
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi. Temmuz, 2003.s.43.
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2.3.1. Tammmlama Asamasi

Tanimlamanin amaci, belirlenen problemin ekip tarafindan daha iyi anlasilmasi
ve kavranmasidir. Buna ilave olarak, ekibin organize olmasi, sorumluluklarin
belirlenmesi, hedeflerin ortaya koyulmasi ve genel bir gelisme planinin yapilmasina
yardimcr olmaktadir. Ekip kendisine ‘Ne iizerinde calisiyoruz?, Nigin bu belirli
problem iizerinde calisiyoruz?, Miisteri kim?, Miisteri ihtiyaclar1t ne?, Mevcut
durumda is nasil isliyor?, lyilesme sonucunda elde edilecek kar ne?’ gibi sorular
sormalidir. Bu cesit sorularin sorulmasinin nedeni, gecmiste c¢ogunlukla
onemsenmeyen 1§ problemleri hakkinda yeni ve orijinal diisiinme yollar
saglamaktir.”® Tiim bu sorunlarin yamitlanmasi ile ekip, iiriin ya da siirecin
miisterisini, miisteri goziiyle kritik olan kalite degerlerinin ve siirecteki problemin

tanimini1 yapmis olmaktadir.”

Tanimlama asamasinin adimlary;

° Problemin tanimlanmasi,

° Miisterinin belirlenmesi,

. Kritik Kalite Karakteristikleri (KKO) niin belirlenmesi,
. Siire¢ haritasinin ¢izilmesi,

. Siire¢ kapsaminin rafine edilmesi,

®  Proje dosyasinin giincellenmesinden olugmaktadir.

2.3.2.  Olciim Asamasi

Gelistirilecek olan siirecin sinirlar1 tanimlandiktan sonra yapilacak ilk islem,
gelistirilecek siirecin performansini 6lgmektir. Gegerli ve dogru dl¢iimler olmaksizin

stirecin mevcut performansin1 ve yapilan islemlerin etkilerini belirlemek miimkiin

* PANDE, Pete., HOLPP, Larry. What is Six Sigma? McGraw-Hill, 2002. s.31.
6 Sigma’min Temel Asamalar, www Kaliteofisi.com/sig_tem_2.asp (16.04.2005)
*% Ford Otosan Egitim Notlari
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degildir. Bu asamadaki en kritik faktor, neyin ya da nelerin dl¢iileceginin dogru
belirlenmesidir. Tiim problem ¢6zme teknikleri ve istatistiksel teknikler kullanilarak
Alt1 Sigma kapsamina alinacak siireclerin mevcut durumlari ortaya c¢ikarilmaktadir.
Kalite i¢in birincil Oncelige sahip degerleri etkileyen kilit i¢ siirecler belirlenmekte ve

belirlenmis degerlere gore ortaya ¢ikan kusurlular Sl¢iilmektedir.”’

Olgiim asamasinin adimlari su sekilde siralanabilir:*®

e Olgiimiin ve degiskenligin tanimlanmast,
e  Veri tipinin belirlenmesi,

e  Veri toplama planinin olusturulmast,

e  Olc¢me sisteminin degerlendirilmesi,

° Veri toplanmasi,

. Siire¢ yeterliliginin sigma cinsinden belirlenmesi.

2.3.3. Analiz Asamasi

Olciim asamasinda uygulanan teknikler yardimiyla proje kapsamimi daraltan
ekip, analiz asamasinda Alt1 Sigma kapsamindaki siirecleri etkileyen tiim faktorleri
belirlemektedir. Hatalara neden olan kilit degiskenlerin/faktorlerin analizleri, Alti

Sigma’nin istatistiksel problem ¢6zme teknikleri kullanilarak yapilmaktadir.

Bu asamanin amaci hatalarin neden, ne zaman ve nerede olustugunu
anlamaktir. Temel problem c¢ozme teknikleri kullanilarak, hatalari olusturan temel

degiskenler belirlenmekte, bunun sonucunda da siireglerdeki degiskenlikleri en fazla

T KIRIS, Gorkem., Alt Sigma Yaklagimi-TUSAS Motor Sanayii A.§ (TEI)’de Uygulama Ornegi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003. s.44.
¥ Ford Otosan Egitim Notlari
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etkileyen olas1 degiskenler aciklanarak iyilestirme safhasinda yapilmasi

gerekenler icin bir alt yapi olusturulmaktadir.”

2.34. Iyilestirme Asamasi

Iyilestirme siireci, planlama ve sonuclara basariyla ulasma asamasidir.
Siireclerin performanslarin etkileyen tiim faktorlerin degiskenlik nedenleri, birbirleri
ile etkilesimleri ve siirecler iizerindeki etki diizeyleri ortaya c¢ikarilmaktadir.

Iyilestirme asamasinin amaclari;>

®  (Ozim icin fikir tiretmek,
e lyilestirmeyi tasarlamak icin denemek ve uygulamak,

e lyilestirmeyi dogrulamak, seklinde siralanabilir.

2.3.5. Kontrol Asamasi

Bu asama, yapilan iyilestirmelerin Alti Sigma diizeyinde kalici olmasi ve
siirekliliginin saglanmasi amaciyla siireglerin standartlastirilmas1 ve kontrolii
asamasidir. lyilestirme asamasindan sonra ekip, siirecin kontroliinii ve idaresini
stirecin asil sahibine devretmelidir. Bu asamada istatistiksel siire¢ kontrol teknikleri
ile siireclerin performans yeterliliklerinin siirekliliginin takibi ve kontrolii
yapilmaktadir. Kontrol asamasinda, iyilesmenin saglandigindan emin olmak igin
Olcim sisteminin dogrulugu tekrar teyit edilir ve siire¢ yeterliligi yeniden

degerlendirilir.

2 KIRIS,Gorkem.6Sigma Yaklasimi-TUSAS Motor Sanayii A.S (TEI)'de Uygulama Ornegi.Anadolu
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi. Temmuz, 2003.,s.45.
30 KIRIS,Gorkem.6Sigma Yaklasimi-TUSAS Motor Sanayii A.S (TEI)'de Uygulama Ornegi.Anadolu
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi. Temmuz, 2003.,s.45.
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Bu son asamanin amaci, istatistiksel siire¢ kontrolii ya da basit isaretleme
listeleri gibi araglar1 kullanarak, degistirilmis siirecin kilit degiskenlerinin en yiiksek

kabul edilebilir aralikta kalmasini garanti altina almaktir.”’

2.4. Alt1 Sigma’nin Isletme Yonetiminde Kullanimi

Ister hizmet ister iiretim isletmesi olsun her isletme, sadece isletme sinirlari
icerisinde kalan i¢ etkenlere ve iiretim faktorlerine baghh kalarak varligim
stirdirememektedir. Bu; mal ve hizmet cesitlerinin hizla degismesine, teknigin
stirekli olarak degismesine, yontemlerin hizla degismesine, insanlarin ve toplumlarin

degismesinin hizlanmasina baglanmaktadir. Bundan dolay1 isletme yonetimi;

a. Amaclari belirlemeli ve bunlarin gergeklesmesini saglamali,

b. Isletmenin hayatta kalmasim ve gelecegini ilgilendiren
kararlart almal1 ve bunlarin sorumlulugunu tasimal,

C. Insan gruplarini harekete gegirerek bunlarin yapici ¢abalarim

gelistirmelidir.*

Isletme icin en 6nemli kosul, kar elde edebilmektir. Her isletme karini
arttirabilmek igin siirekli yeni yontemler denemekte, giindemde olan kalite
yaklasimlarin1 uygulamaya almaktadir. isletme yonetiminin temel hedeflerini; kar
edebilmek, pazar payim arttirabilmek, kaliteyi ucuza mal edebilmek ve maliyetleri

diistirebilmek olusturmaktadir.

Isletme, bu hedeflere ulasabilmek icin bir takim yontemler uygulamaktadir.

ISO 9000 kalite yonetim sistemleri, Benchmarking, Toplam Kalite Yonetimi vb.

3 KIRIS,Gorkem.6Sigma Yaklasimi-TUSAS Motor Sanayii A.S (TEI)'de Uygulama Ornegi.Anadolu
Universitesi, Yukgek Lisans Tezi. Temmuz, 2003.,s.46

32 URAZ,Cevik., Isletme Yonetimi Araci Olarak Pazarlama Maliyetleri Analizleri, Ankara,
1971.,s.14.
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uygulanan bu yontemlerden bazilaridir. Icinde bulundugumuz dénemde ise

artik giindemde olan Alt1 Sigma yaklasimidir.

Alt1 Sigma sadece isletmenin performansinin Ol¢lim ve analizine katkida
bulunmaz, aym1 zamanda isletme yoOnetimi agisindan temel bir yaklasim da
gelistirebilir. Alt1 Sigma yaklasiminin temel hedefi isletme biinyesinde, Alt1 Sigma
tyilestirme projeleri ile degiskenligin azaltilmasina ve siire¢ iyilestirmeye odaklanan,

6lciim esasl bir yontem stratejisi yerlestirmektir.>

2.4.1. isletmede Alt1 Sigma Yaklasimiyla Karar Verme

Yonetici, bilgiyi isleyen kisidir. Karar vermek de bir bakima bilgiyi islemektir.
Yonetici kendisine gelen bilgiyi, ham veriyi inceleyecek, analiz edecek,
degerlendirecek ve bunun sonucunda bazi sorunlar1 gorerek sorunu tanimlayacak

veya amag belirleyecektir.*

Isletme yonetimi dogal olarak karsilasilan sorunlarin c¢oziimiinde, amagclara
ulagsmada bir takim sayisal analiz tekniklerinden yararlanmaktadir. S6z konusu
model ve tekniklere; stok modelleri, kar noktasi analizleri, dogrusal programlama,
kuyruk teorisi, oyun teorisi, simulasyon, markov teknigi, varyans analizi, regresyon
ve korelasyon analizleri PERT ve CPM, ¢ok boyutlu istatistiksel analizleri olarak

verilebilir.*

Alt1 Sigma yaklagiminin icerdigi zor sorular isletmeleri, rakamlar ile ol¢iilebilir
cevaplar vermeye mecbur ettiginden, sirket icersinde kiiltiir degisimi de baglar ve
hizlanir. Alti Sigma sayesinde sirketler bir iiriin veya hizmet {iretimindeki her tiirlii
stireglerini, rakamlarin1 ve adimlarim gozden gecirmeye baslarlar. Bunun sonucunda

da olciilemeyen hicbir sey degistirilemeyeceginden, performansi baska bir ifadeyle

> *Alti Sigma Nedir?”, www.o-2k.com (19.05.2005) .
** KOCEL, Tamer., [sletme Yoneticiligi, Beta Yaywlart, 9.Bast, Istanbul, 2003., 5.100.
% KOCEL, Tamer., [sletme Yoneticiligi, Beta Yaywnlari, 9.Bas, istanbul, 2003., 5.103.
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basartyr nasil Olceceklerine karar verirler; girdileri ve ciktilart Olgmeye
baglarlar. Sonug¢ olarak, Alt1 Sigma sistematik bir soru sorma siirecidir; bu siirecte
elle tutulur ve olgiilebilir cevaplar aranmakta, bu cevaplar ile de karli sonuclara

ulasilmaya calistimaktadr.”®

24.2 Toplam Kalite Yonetimi ve Alti Sigma

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), is icin hayati 6neme sahip temel siireclere
odaklanir ve bunun sonucunda kar elde edilmesini saglar. Gelir ve maliyetlere
odaklanan geleneksel yaklasim ise, isletme ici rekabete yol agmakta, isbirligini yok
ederek miisterinin istedigi iiriin ve/veya hizmetlerin saglanmasimin ikinci plana
atilmasina neden olmaktadir. Amag, firmanin ulagsmayir hedefledigi maliyet
azaltilmas1 ve kara ulasilmasidir. Altt Sigma ise TKY’den farkli olarak, miisteri
ihtiyaclarim1 karsilayan, hatta bu beklentilerin Gtesine gecen iiriin ve hizmetler

saglayabilecek biitiinlesik bir yaklasim olusturmaya calismaktadir.

‘TKY = Altu Sigma’ degildir. Alt1 Sigma, TKY felsefesine dayanan bir
yaklasimdir. Bunun icin de bir takim benzerliklere sahiptirler. Bu benzerlikler
asagida 7 madde altinda toplanmustur:®’

1. Alti  Sigma’nin  hedeflerinde  siireclerin  1iyilestirilmesi  ve
basitlestirilmesi, Orgiitsel sinerji ve orgiitsel 6grenme; TKY nin temel ilkelerinden
miisteri odaklilik, siirekli gelistirme-iyilestirme ve egitim ile icerik olarak aynidir.

2. Crosby’nin TKY ’ye getirdigi temel goriis ‘sifir hata’ kavramidir. Alti
Sigma’da da temel amacg islemler sonucu olusacak hatalar1 miimkiin oldugunca
azaltmak ve hatta yok etmektir.

3. Her iki yonetim sistemi de proaktif uygulamalardir; yani, iddial

hedefler olusturmak, bunlar1 sik sik gozden gecirmek, agik politikalar gelistirmek,

36 <Six Sigma’, www.kalekalip.com (18.06.2005)

37 Kiris, Gorkem., 6 Sigma Yaklaslml-Tysas Motor Sanayii A.S. (TEI)’de Uygulama Ornegi. Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, [sletme Ana Bilim Dal1, Yiiksek Lisans Tezi, Temmuz 2003,
s.10.
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4. problemlerin 6nlenmesine odaklanmak gibi basari i¢in gerekli kritik is
aliskanliklarimi1 uygulamaktir.

5. Alt1 Sigma’da kullanilan kalite araglarinin, yontem ve uygulamalarin
pek cogu yeni degildir, TKY’ de de bu araclar kullanilmaktadir. Yeni olan, Alt1
Sigma’nin bu araglar tutarli bir ydnetim siirecine doniistiirme becerisidir.

6. TKY’nin temel ilkelerinden olan ekip caligmasi, Alti Sigma’da 6zel
ekipler (liderler, sampiyonlar, usta kara kusaklar, kara kusaklar, yesil kusaklar)
olarak yer almaktadir.

7. Alt1 Sigma, TKY nin 6nemli araclarindan biri olan ‘Grnek edinme’
kavramimna da etkinlik kazandirmaktadir. Alti Sigma’da temel olarak bir 6rnek
edinme faaliyetidir. Isletmeler birbirlerinin sigma diizeylerini esas alarak, kendi
sigma diizeylerini ylikseltmeyi amag edinirler.

8. Alt1 Sigma’da da TKY’de oldugu gibi iist yonetimin destegi sarttir.
Ust yonetim Alt1 Sigma’y1 benimsemeli, liderlik ve rehberlik etmeli ve uygulamanin

orgiitteki tiim calisanlarca benimsenmesini saglamalidir.

Alt1 Sigma ve TKY arasindaki farkliliklar izleyen maddelerde toplanabilir:

1. TKY’de kaliteyi gelistirme amactir ve kalite iizerine odaklanilir. Alt1
Sigma’da ise kaliteye ulasmak icin sadece kalite iizerine degil ana nedenler {izerine
de odaklanilir.

2. TKY’de Toplam Kaliteye ulasmak icin hangi yontemin nerede
kullanilacagi tanimlanmamis bircok yontem/ara¢ kullanilirken, Alt1 Sigma’da nerede
neyin kullanilacagr belirlenmis, tamimlanmis ve standartlagtirnllmis olan DMAIC
(define-tanimla, measure-ol¢, analyse-analiz et, improvment-gelistir, control-kontrol
et) yontemi kullanilir.

3. Alt1 Sigma, TKY girisimlerinde eksik kalan finansal kar ve yetenek
artisin1  saglamistir. Finansal katkinin yami sira Altt Sigma, isletme stratejisi,
miisteri/pazar ihtiyaglar tizerine siirekli odaklanmaya ve isletme sonuglariyla siki bir

baga ihtiya¢ duymaktadir. Oysa TKY de boylesine siki bir iliskiye ihtiyag¢ yoktur.
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4. Alt1 Sigma programinin basarisi i¢in temel prensip, proje calismalarina
dogrudan ayrilan zaman kaynagidir. Yiiksek kar getirecek projeler iizerine
odaklanilir, problem cozme teknikleri ve kalite araclar1 kullanilarak iyilestirmeler
yapilir. TKY de ise projeler i¢in ayr1 bir zaman ayrilmamakta, rutin islerle birlikte

tyilestirme projeleri gerceklestirilmektedir.

Alt1  Sigma uygulamalarinda kullanilan kalite araglarinin, yontem ve
uygulamalarin pek cogu yeni degildir, Toplam Kalite Yonetimi de bu araclar
kullanmaktadir. Yeni olan, Alt1 Sigma’nin bu araglar tutarli bir yonetim siirecine
doniistiirme becerisidir. Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkelerinden olan ekip
calismasi, Alt1 Sigma’daki 6zel ekipler (liderler, sampiyonlar, usta kara kusaklar,

yesil kusaklar) olarak karsimiza ¢ikmaktadir

2.5. Alt1 Sigma’nin Yararlandi Araclar

Modern Kalite kontroliin temelleri, 1920’lerden itibaren istatistik yontemleri
sanayide kullanimi ile ortaya ¢ikmistir. Bu yillarda ilk olarak Shewhart, Dodge,
Roming, Pearson gibi bilim adamlar1 istatistik metotlar1 sanayide karsilagilan
kalite problemlerinin ¢6ziimiinde kullanilarak siire¢ kontroliin temelini

atmuslardir.

Diinyada gelisen rekabet ortaminda kalite, isletmelerin fonksiyonlarindan biri
olmaktan ¢ikmis, rekabette stratejik bir ara¢ haline gelmistir. Bir mamuliin kalitesi
miisteri isteklerini ve gereksinimlerini miimkiin olan en ekonomik diizeyde
karsilamay1r amaglayan miihendislik ve iiretim karakteristiklerinin bilesiminden
olusmaktadir. Rekabetin ana hedefi miisteridir. Miisteriyi ele geciren, tatmin eden ve

elinde tutan kuruluslar rekabette basarili olabilirler.

Geleneksel anlayista diizeltici isler iiriin bazindadir, mevcut kalite diizeyi
sorgusuzca benimsenmekte, egitim diizeyleri yetersiz kalmaktadir. Istatistiksel Siireg
Kontrolii (IPK) yalnzca kalite kontrol boliimiine &gretilmektedir. Kalite arttikca

maliyetlerin de artacagi inanci yaygindir, daha c¢ok {iiretmek esastir, {riinler
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tamamlandiktan sonra muayene yoluyla kontrol edilmektedir. Hata olustuktan

sonra tepkiler baslamakta, departmanlar aras1 bir cekisme meydana gelmektedir.

Modern anlayista ise diizeltici isler siire¢ bazindadir, siirekli gelisme temel
ilkedir; ekip calismasi yaygindir, bir sonraki departman bir Onceki departmanin
miisterisidir, 6nce kalite hedeflenir. Hatalar olusmadan tahmin edilmekte ve 6nleyici
tedbirler alinmakta, her diizeyde yogun egitim ongoriilmekte, IPK teknikleri ve
kullanim1 hakkinda herkes bilgilendirilmekte, kalite arttikgca maliyetlerin diisecegi

inanci hakim olmaktadir.

IPK'nin amaci hatalar1 Onlemektir, hatalar1 yakalayip, hatalilar1 ayiklamak

degildir. IPK'nin 4 temel islevi sirasiyla su sekilde belirtilebilir:

1. Siirec degiskenligi olciiliir.
2. Siirec degiskenligi kontrol edilir.
3. Siire¢ yeterli hale getirilir.

4. Siire¢ degiskenliginin azaltilmasi stirdiiriiliir.

IPK ile :

e Hatalar kaynaginda Onlenir, sorunlar yayilmadan durdurulur, bodylece
birbirlerini besleyen departmanlarin birbirlerine hatali iiriin vermeleri 6nlenir.

e Herkes kendi i¢inin kalitesini denetler

e Her departman hem bir alici, hem de satici durumundadir. Bu yiizden
herkesin kendi iiriiniinii bir sonraki departmana hatasiz sunmasi sz konusudur.

Kalite araglart olarak adlandirilan araglar 6zellikle uygulama siirecinde ortaya
cikan ve/veya cikabilecek problemlerin; belirlenmesine ve ¢coziilmesine yonelik bilgi

ve verl uretimini :

° yonlendirmek,

*  kolaylastirmak ve
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e  sistematik bir yaklagimla bu bilgi ve verileri degerlendirmek, amacina
yonelik olarak tasarlanmiglardir. Biitiin kalite araglarinda beyin firtinasi

yonteminden yararlanilmaktadir. Bunlar;

e  Akis diyagramlari

e  Histogramlar

e  Pareto analizleri

e  Dagilma grafikleri

e  Kontrol tablolar1

®  Sebep-sonug diyagramlari

e Kontrol Kartlar1 gibi araglardir.®®

2.5.1. Akis Diyagramlar

Akis diyagrami, bir iirliniin ve/veya bir siire¢in olusumunda takip edilen
adimlarin uc¢ uca eklenmesi ile {iiriinlerin ve/veya siireglerin olusum o6ykiilerinin
meydana getirilmesine yarayan bir kalite aracidir.”” Akis Diyagramlari, siirecin
baslangicindan bitisine kadar olan tiim ana adimlari, aktiviteleri ve iliskileri grafiksel

olarak gostermektedir.*® Bu dzellikleriyle siirecin bir haritasini cikarmaktadir.

Akis diyagramlarini hazirlamak ve kullanmak yonetim ve iiretimle ilgili
siireclerde, siire¢ kontroliine olanak saglayan en ©onemli faaliyetler arasinda yer
almaktadir. Bir siireci kontrol altinda tutma ve gelistirme olanaklarinin
goriilebilmesinin ilk ve en Onemli unsuru, o siirecin eksiksiz anlasilmasindan ve
tanimlanmasindan ge¢gmektedir. Bir¢ok isletme akis diyagramlarinin ilk adim olarak

ne denli 6nemli oldugunu anlamadiklarindan, sorunlart ¢6zme ve siiregleri gelistirme

¥ www]1.gantep.edu.tr

¥ TAPIK, Yilmaz., KELES, Ozgiiy. Kalite Savas Araglari. Kalder Yayinlari, [stanbul, 1998., 5.63.
“ KAMOY, Selda. Aln Sigma ve Istatistiksel Teknikler. Hacettepe Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi
2002, s.16
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konusunda bilin¢siz davranmaya devam etmektedirler.*' Grafik 2.3’te bir akis

diyagrami 6rnegi verilmistir.

2.5.2. Histogram

Histogram, gruplandirilan 6l¢iim degerlerinin bir dikdortgenler dizisi seklinde
grafik olarak gtjsterilmesidir.42 Histogram, sozlii anlatim yerine daha cok grafiklerle
veri sunus yOntemidir. Histogramdan yararlanma, cesitli konularin 6zetlenmesi,
analizi, verileri karsilastirma ve diizensizlikleri gosterme seklinde olabilmektedir.
Histogramda verilerin dagiliminin gosterilmesinin yani sira, bir verinin herhangi bir
degerinin tekrar edilme durumunu da gostermektedir. Boylece problemin nedenini

net olarak ortaya glkau'rnalktadlr.43

Histogramlar genellikle boyut, agirlik, sicaklik gibi olgiilebilir 6zelliklerin
Olctimiinden elde edilen verilerin, yani ¢ok sayidaki gozlemin dagilimini ve belirli bir
zaman icindeki degiskenliginin gosteriminde kullanilmaktadir. Bu degiskenligin
yorumlanmasiyla nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik  c¢aligsmalarin
gelistirilmesine katki saglamaktadir. Histogramlar siireci kontrol altinda tutmanin en
onemli araclarindan biridir. Histogramlarin olusturulmasinda ortalama, mod,
medyan, dagilim araligi, simif sayisi, standart sapma gibi istatistiksel biiyiikliiklerden

yalraurlalmlmalktaldlr.44 Grafik 2.4’te histograma 6rnek verilmistir.

“' TAPIK, Yilmaz., KELES, Ozgiir. Kalite Savas Araclari. Kalder Yayinlari, istanbul, 1998., s.63.

2 KARTAL, Mahmut., Istatistiksel Kalite Kontrolii, Safak Yayinevi, Sivas, 1999. s.30.

43 EFiL, ismail., Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri., Alfa Yayinlari. [stanbul,
1999. 5.170.

4 TAPIK, Yilmaz., KELES, Ozgiir. Kalite Savas Araglari. Kalder Yayinlari, Istanbul, 1998., s.75.
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Grafik 2.4 Histogram Ornegi

2.5.3. Pareto Analizleri

Pareto analizi, problemin veya gelismelerin, olaylarin, kosullarin degisik
nedenlerinin  goreceli frekansin1  goriintilemek i¢in kullamilan bir c¢ubuk
diyagramldlr.45 Pareto analizi, hata cesitleri i¢inde, daha 6nemli olanlar1 belirleme
maksadiyla kullanilir.*® Degisik sayidaki 6nemli nedenleri daha az dnemde olan
nedenlerden ayirmak i¢in kullanilan bu metot, ‘alisilmis temel ayirim metodu’ diye
tanimlanmaktadir. Bazen de 80/20 veya 70/30 kurali olarak adlandirilmaktadir.
Pareto diyagrami, bir olaymn grafik yardimiyla gosterilmesi ve karsilagilan sorunun

kaynagin olusturan temel nedenin sayisal bir analizidir.*’

“ TAPIK, Yilmaz., KELES, Ozgiir. Kalite Savas Araclari. Kalder Yayinlari, istanbul, 1998., s.78.
* KARTAL, Mahmut., Istatistiksel Kalite Kontrolii, Safak Yaymevi, Sivas, 1999. s.38.

" EFIL, ismail., Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri., Alfa Yayimnlart. Istanbul,
1999. s.146.
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Pareto analizi icin olusturulan Pareto grafikleri, en ¢ok rastlanan hata tiirtinden
en az rastlanan dogru giden bir dikdortgenler dizisi seklindedir. Grafik 2.5°de bir
firmanin rekabet kaybin1 etkileyen nedenleri gosteren bir pareto grafigi

verilmektedir. 8

Nisan 1 — Haziran 30

200 100
180 /0//,/‘/ 90
160 80
140 — 70
P 60

Rekabet kaybi 120

h Toplam
100 50 Yiizde
80 40
60 30
40 - 20

20 - I 10
OA T T . T - T -—Y—_—Io
B F A

D C E  Other
D — UrGin masteri isteklerini karsilamiyor A — Ucret
B — teslimat planina uyulmuyor C — satis hatasi
F — firma sayginhgi E — Urlin kalitesi

Grafik 2.5 Pareto Grafigi

2.5.4. Dagilma Diyagramlari

Dagilma diyagramlari, iki degisken arasindaki potansiyel iliskiyi belirlemede
kullanilan bir noktalama teknigidir.*’ Dagilma diyagramlari, iki degisken arasindaki
iliskiyi analiz etmede anahtar gérevi goriir. Bir problemin potansiyel nedenlerinde bir
belirsizlik soz konusu ise, etkilesimi deney yardimi ile ispat etmek gerekir.

Problemin nedeni ve problemi tanimlamakta kullanilan biiyiikliikler Olciilebilir

* KARTAL, Mahmut., Istatistiksel Kalite Kontrolii, Safak Yaynevi, Sivas, 1999. s.39.
* KARTAL, Mahmut., Istatistiksel Kalite Kontrolii, Safak Yaynevi, Sivas, 1999. s.43.
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nitelik tasiyorlar ise, bu durumda dagilim diyagramlar1 olusturarak iliskiyi

belirlemek miumkiindiir.

Dagilma diyagrami bir x-y diyagramidir ve yatay ekseninde problemin nedeni,
dikey ekseninde ise problem yer alir. Problemin nedeni ve problem arasindaki iliski,
degiskenin aldig1 ardisik degerlere karsilik gelen sonu¢ degerlerin Olciilmesi ile

ortaya konur.”® Grafik 2.6’da dagilma diyagramina ornek verilmistir.

Grafik 2.6 Dagilma diyagrami drnegi

2.5.5. Kontrol Tablolar:

Kontrol tablosu, iiretimden alinan Ornek verilerine dayanarak iiretimin
egilimini veya ol¢iim degerlerinin dagilimim gormede bir baslama noktasidir. Uretim
esnasinda ortaya ¢ikan olaylarin hangi siklikla oldugunu kolayca gorebilmede

kullanilan, kullanim1 ve anlasilmasi kolay bir yapidir. Kontrol tablolar1 araciligiyla

0 TAPIK, Yilmaz., KELES, Ozgiir. Kalite Savas Araglari. Kalder Yayinlari, Istanbul, 1998., s.82.
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stirecin zaman i¢indeki degismeleri mukayeseli olarak goriilebilir. Boylece en
cok karsilagilan hata cesidi de tespit edilmis olur. Istatistiksel siire¢c kontroliiniin ilk
safthasinda hazirlanacak olan kontrol tablolar siirecin 6zelligine gore iki farkli grupta
diizenlenebilir. Eger kontrol edilecek olan ozellik, uzunluk, agirlik, zaman gibi
Olciilebilir bir 6zellik ise kontrol tablosu Tablo 2.6’daki gibi diizenlenebilir, buna
niceliksel ozellikler icin kontrol tablosu denir. Kontrole tabi tutulacak olan bazi
ozellikler 6lcme veya tartma ile belirlenemez. Ancak kusurlu-kusursuz gibi bir
ayirima veya hata grubuna gore bir siniflamaya tabi tutulabilirler. Bu durumda bir
kontrol tablosu Tablo 2.7°deki gibi diizenlenebilir, buna da niteliksel 6zellikler i¢in

kontrol tablosu denilmektedir.

2.5.6. Sebep-Sonu¢ Diyagramlari

Sebep-sonu¢ diyagrami, siiregte ortaya cikan bir hatanin muhtemel tiim
sebeplerini gosteren bir diyagramdir. Hata belirlendikten sonra, ilgili tiim sahislarin
bir araya toplanmasiyla beyin firtinas1 yapilir. Boylece sz konusu hatanin muhtemel
sebepleri tespit edilebilir. Tespit edilen ana sebepler ve ana sebepleri etkileyen yan
sebepler bir balik kil¢ig1 seklinde gosterilmesi nedeniyle bu diyagrama ‘balik kil¢igr’

diyagrami da denilmektedir.’’

Sebep-sonu¢  diyagraminin  amaci, problemlerin  ve/veya siireclerin
anlasilirhi@ini, farkl bir bakis agisi ile ele alarak saglamaktir. Sebep sonug¢ diyagrama,
stirecteki her adim icin veya her problem icin genel sebeplerden yola ¢ikarak en
yakin sebepten en uzaktaki sebebe kadar tiim sebeplerin ortaya cikarilmasini
saglayarak, siireclerin tiim ayrintilarinin sergilenmesine olanak verir.’* Grafik 2.7’de

sebep-sonu¢ diyagramina bir 6rnek verilmistir.

St KARTAL, Mahmut., Istatistiksel Kalite Kontrolii, Safak Yayinevi, Sivas, 1999. s.40.

52 TAPIK, Yilmaz., KELES, Ozgiir. Kalite Savas Araglari. Kalder Yayinlari, Istanbul, 1998., s.69.
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KONTROL TABLOSU
Uriiniin Ad1 : Metal Mil Tablo No
Olgiilebilen Ozellik : Cap Uretim Yeri
Spesifikasyon Limitleri :0,9cm-1,9cm Boliimii
Ornek (Numune) Biiyiikliigii :100 Uretim Tarihi
Tabloyu Isleyen :
Frekans Boyutlar
ASL USL
0,7{0,8/ 09 |10]|1,1]1,2(1,3|1,4]|1,5]1,6(1,7|1,8] 1,9 [2,0/2,1]2,2
25 +
20
+
+
+ |+
+ |+
+ |+ |T
15
+ [+ |+
10 + |+ |+
+ |+ |+
+ |+ |+ |t
+ |+ |+ |t
+ |+ |+ |+ |+
+ |+ |+ |+ |+
+ |+ |+ |+ |+ T
o+ |+ |+ [+ |+ |TF
o+ [+ [+ |+ [+ T
5
+ |+ |+ [+ [+ [+ [+
+ |+ [+ |+ [+ |+ [+ |
+ 0+ |+ |+ |+ [+ ||
+ o+ |+ |+ [+ |+ |t
M I N e E N s
Toplam [0 10 |1 3 17 (10118 121 116 11218 14 10 0 10 10




Tablo 2.7 Niteliksel Ozellikler icin Kontrol Tablosu
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KONTROL TABLOSU
Uriiniin Ad1 : Tablo No
Gerekli Diger Bilgiler : Uretim Yeri
Ur.Tarihi
Tabloyu isleyen :
Hatanin Aylara Diisen Hata Sayisi
Cinsi (0] M M H T A E E Toplam
Renk 3 - 2 1 3 - 3 3 2 - 1 1 19
Cizik - 1 - - 1 - 1 - - - - 5
Catlak | - - - - 1 - 2 1 - - 1 - 5
Toplam | 3 1 2 1 5 - 6 6 2 - 2 1 29
Ornek
Hacmi |10 10 [10] 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 10 120
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o Yontem Malzeme Insan
Prosediirlerin Yetersi Personelin egitimsiz
Izlenmesi e ?rslz olmast
dokiiman

v

>
>

Benzer problemler
icin dokiimanlarin
yetersizligi

Personelin deneyimsiz
Sikayetlere Kars1 olmas1

Miisteri Sorunlart

!

24 giin i¢inde
I q Qézu]emeyen

miisteri
_— . .
Geceleri merkezde Y » istekleri
kimsenin olmamasi Toplam giin say1s1
Sistemin 24 saat icine hafta
canli tutulmasi sonununda olmast
Miisterilerin —_—)
Cesitli
Yerlerde
Olmasi
Cevre Makina Olgiim

Grafik 2.7 Neden-sonug¢ diyagrami

2.5.7. Kontrol Kartlar:

Bir siirecte iiretilen {iriinler degiskenlik nedeniyle birbirlerine tipa tip
benzemezler. Kontrol kartlar1 siirecteki inis cikislart gosteren diyagramlardir. Eger

siirecte degerler kontrol limitleri arasinda ise siirecin ritmi iyidir.

Kontrol kartlarinin uygulama amaglar1 asagidaki gibi siralanabilir:

. Bir siirecin kontrol disina ¢cikmasina neden olan 6zel faktorleri yerinde
ve zamaninda arastirmak,

. Bir siire¢ veya makineden beklenen performansin elde edilip
edilmedigini arastirmak

. Bir 6l¢me tekniginin gecerliligini belirlemek,

. Uriin kalite karakteristiklerinde degiskenligi azaltmak,

. Hurda ve ilave iscilik maliyetlerini azaltmak,

. Muayene miktarini giivenilirlik ayn1 kalmak kosuluyla azaltmak,
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. Mekanik isleme, sekillendirme, metalurjik ve kimyasal siireclerin
kararl1 hale gelmesini saglayacak onlemleri belirlemek,

o Uretici-tiiketici arasindaki giiveni arttirmak,

. Uygulamasi basit, yorumlamasi kolay siire¢ kayitlar1 tutmaya olanak
saglamak,

. Uygulayici personele kalite bilincini aktarmak,

. Uriin 6zelliklerini, gereksinimlere ve eldeki teknolojik olanaklara
uygun bir bicimde saptanmasina olanak saglamak,

. Uriin garanti yiizdesi arttirmak ve miisteri sikayetlerini azaltmak.”

Grafik 2.8’de kontrol kartina bir 6rnek verilmistir.

12.5 -

10.5 -

9.5

8.5 -

7.5

Kontrol altinda Kontrol diginda
12.5 -
b A 11.5 -
b 105
b Y N / i
8.5 -
T T T 7.5
10 20 30 0 10 20

Grafik 2.8 Kontrol Kart1 Ornegi

Alt1 Sigma’nin genel tanitiminin yapildigi bu boliimden sonra Alt1

Sigma’nin kalite ve maliyetlerle olan iliskisi ile ilgili ayrintil1 bilgi bir sonraki

boliimde verilmistir.

53 TAPIK, Yilmaz., KELES, Ozgiir. Kalite Savas Araglari. Kalder Yayinlari, Istanbul, 1998., s.84.
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3. ALTI SiGMA YAKLASIMINDA KALITE VE MALIiYETIN OLCULMESI

Ana hedefleri miisteriler olan cagimiz isletmelerinin bu rekabet¢i ortamda
miisteri tatminini saglamalar1 basarilart i¢in son derece onemlidir. Miisteri tatminin
saglanabilmesi i¢in; miisteri gereksinim ve beklentilerini belirleyerek, bu gereksinim
ve beklentilere uygun mal ve hizmeti, diisiik maliyetle, kaliteli ve hizl1 bir bicimde
pazara sunmak gerekmektedir. Bu nedenle tiim bunlarin saglanabilmesi icin kalite,

yenilik ve degisim boyutlari bir arada degerlendirilmelidir.

3.1. Alt1 Sigma Yaklagiminda Kalitenin Olgiilmesi

Kalite isletmeler icin en onemli unsurlardan biridir. Bu nedenle yoneticiler
kalitelerini arttirmak icin her gecen giin yeni teknikleri isletmelerinde uygulamaya
calismaktadir.Uygulanan bu tekniklerin bazilari istenilen sonuca ulastirirken, bazilari

ise istenilen basariy1 saglayamamaktadir.

Organizasyonlarin performans: biiyiik oranda siireclerin kabiliyetine baglhdir.
Yiiksek kaliteli siirecler, yiiksek kalitedeki {iriinlerin zamaninda ve diisiik
maliyetlerle iiretilmesiyle saglanabilmektedir. Bu nedenle yapilan her faaliyette
islevsel miikemmellige ulasilmaya calisiimaktadir. Islevsel —miikemmellige
ulasilmasinda, siireclerin ol¢iimii ve gelistirilmesi biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Alti
Sigma yaklasimi; islevsel miikemmellige ulasilmasinda isletmelere yol gosterici

olmaktadir.
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3.1.1. Kalitenin Tanim

Kalite olgusu giiniimiizde, 20 yil 6ncesinde oldugundan ¢ok daha 6nemlidir.
20 yil once, sadece {iiriin i¢in kaliteden bahsedilirken, giiniimiizde bu kavram,
yasantimizin her alaninda yer almaktadir. Uriin kalitesi, hizmet kalitesi, yasam
kalitesi, yaymn Kkalitesi... Kalite anlayis1 tiiketicinin 6zellikleri, sosyal konumu ve
ekonomik durumuna baglh olarak degisebilen, farkli gereksinim ve beklentiler
dogrultusunda bicimlenebilen 6znel bir kavramdir. Bu baglamda kalite; ‘kaynaklarin
verimli kullaniminmi saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim uygunlugunu kazandiran,
miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini egemen kilan ve bdylece
isletmelerin kamusal sorumluluklarin1 da olumlu olarak gerceklestirmelerine olanak

54

saglayan bir performans boyutudur’ seklinde tanimlanabilir.”™ Asagida Kkalite

uzmanlar tarafindan yapilmis bazi kalite tanimlar siralanmustir:>

e Kalite, miisteri isteklerinin tatminidir.

e Kalite, kullanima uygunluktur.

e Kalite, belirlenmis ihtiyaclara uygunluktur.

e Kalite, miikemmellik derecesidir.

e Kalite, miisteriyi memnun etmektir.

eKalite, bir varligin (iirlin veya hizmet) belirlenen veya
olabilecek ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetine dayanan oOzelliklerin

toplamudir.

Edward Deming kaliteyi ve kaliteli iiretimi su ifadeyle agiklamaktadir: ‘Kalite,
imalatin baslangic asamasinda dogru yapilmasidir. Diger bir deyimle kalite kontrol
edilemez, iiretilir. Kaliteyi kontrol etmekle daha iyi sonug¢ alinmaz; olsa olsa iyiler

kotiilerden ayirt edilebilir. Onemli olan hatasiz imalat1 gerceklestirmektir.

Hwww. Sbedeu.edu.tr (30.Nisan.2005)

> Ford Otosan egitim notlari
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Hatali imalat1 diizeltme masraflari, isin hatasiz yapilmasindan daha yiiksek

olabilir. Ustelik kalite artinca verimlilikte artar.’>®

Joseph Juran ise kalitede iki tanimin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir:

"Kalite miisterinin ihtiyaclar1 {izerinde odaklasan ve boylece iiriinde tatmin
saglayan ozelliklerinden olusur."
"Kalite hatalardan arlnmlsllktadlr.”57
Dar anlamda kalite, iiriin kalitesi olup, genis anlamda ise is kalitesi, hizmet
kalitesi, iletisim kalitesi, siire¢ kalitesi, is¢iler, miithendisler ve yoneticileri iceren
insanlarin kalitesi, sistem kalitesi, firma kalitesi, hedeflerin kalitesini

icermektedir.

Kalite kavrami, genis anlamiyla degerlendirildiginde, baz1 boyutlar icerdigi

goriilmektedir. Kaliteyi olusturan bu boyutlar baslica alt1 grupta toplanabilir:>®

1. Kalitenin stratejik boyutu, isletmeler tarafindan pazar
durumlarina gore stratejik hedeflerin belirlenmesinde g6z Oniine
alinmaktadir.

2. Satis planlarinda ve islemlerinde, miisterilerin kalite arayiglari,
kaliteye bir ticari boyut kazandirmaktadir.

3. Kalitesizligin biiyilk mali yiikler getirmesi, kalitenin finansal
boyutunu olusturmaktadir.

4. Isletmelerin ic yapilari, kaliteyi iiretmelerinde onemli bir
etkendir. Bu bakimdan kalitenin bir de orgiitsel boyutu s6z konusudur.

5. Kalite iretimi, tasarimdan gerceklestirmeye kadar, her
asamadaki metotlarin ve makinelerin de kalitesine bagli oldugundan
kalite ayn1 zamanda bir teknik boyut icermektedir.

6. Kalitenin diger bir temel boyutu da beseridir. Ciinkii yukarida
aciklanan biitiin unsurlarin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi,

isletmedeki insan giiciiniin niteligine baghdir.

36 DEMING, W.Edward, Kalite Uretimi ve Yapilmast Gerekenler, el kitapcigi.
>" “Toplam Kalite Yonetimi’ www.iyte.edu.tr (15.06.2005)
 DUREN, Zeynep.Isletmelerde Kalite Cemberleri.,istanbul, 1991.s.13
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3.1.2 Kalitenin Olciilmesi

Kalite bir talep karsisinda ortaya c¢ikmaktadir. Bu talep; savunma sanayi
tiriinlerinde, o©zellikle havacilik sektoriinde en zor sartlarda {istiin performans
saglayan miihendislik gereklilikleri olabilecegi gibi, genel olarak bilinen nihai {iriin

veya hizmet alicisinin (miisteri) isteklerinden de kaynaklanabilmektedir.

Bir iiriiniin kalite seviyesi, iiretim iglemi sirasinda olugmaktadir. Nihai iiriiniin
standartlara uygun olup olmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan kontrol islemi
sonucunda, iirtinlerin kusurlu ve saglam diye ikiye ayrilmalarini, baska bir ifadeyle
red ya da kabul edilmelerini saglamaktadir. Kalite, genelde planlanabilir ve organize
edilebilir oldugundan, talimatlarla kalite seviyesinin yiikseltilmesi, gozlem ve

kontrollerle de giivence altina alinmasi gerekmektedir. >

Kaliteyi 6lgmeye calisirken, kalite tarifine iki boyutta bakilabilir. Bunlardan

birincisi miisterinin tatmini, digeri ise iiretimde hatasizliktir.%

3.1.2.1.Miisteri Tatminine Dayah Kalite Olciimii

Miisteri tatminine bagli olan kalite Olciimiinde kalite seviyesini miisteri
belirlemektedir. Burada miisteri istekleri dikkate alinarak kalite kriterleri ortaya
cikartilmaktadir. Kalite kriterlerinin belirlenmesi i¢in bir takim yontemler
uygulanmaktadir: Uriinii kullanan miisterilere anket diizenlenmesi, yiiz yiize
goriisme, miisteri sikayet bilgileri, miisteri temsilcileri ve istihbaratla (fuara ¢ikan
tirtinlerin goriilmesi yada rakip {iriinlerin takibi) kalite kriterleri belirlenmektedir.
Elde edilen bu kalite kriterlerine gore kalite seviyeleri belirlenmektedir. Uriin
tiretilirken ve iiretim sonrasinda iiriinii tireten grup tarafindan iirtiniin kalite seviyeleri
kontrol edilmektedir. Bu, bir anlamda kontrollii siire¢ islemidir, iiriin iiretilirken

kalite saglanmaktadir.

% SIMSEK, Muhittin., Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yayinlari, istanbul, 2004. sf.7.
% SIMSEK, Muhittin., Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Yayinlari, istanbul, 2004. sf.8.
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3.1.2.2. Uretimde Hatasizhga Dayah Kalite Olciimii

Uretimde hatasiziga bagh olan kalite ol¢iimiinde amag, iiriiniin siiregten
hatasiz ¢ikmasini saglamaktir. Uriin icin heniiz siire¢ olusturulmadan Hata Etki
Analizleri yapilarak hatalar bu analizlerde, miisterinin fark edebilecegi hatalara gore
kritik ve belirgin olarak siralanmaktadirlar. Kritik ve belirgin olarak siniflandirilan
bu ozelliklerin, siire¢ devreye girdiginde hata vermemesi i¢in siire¢ kontrol noktalar1
olusturulmaktadir. Bu noktalarda islem goren iiriin, kontrol planlarinda belirtilen
frekansa gore Ol¢timsel olarak kontrol edilmekte ve tutulan veriler istatistiksel olarak
degerlendirmektedir. Bu degerlendirmelerde Istatistiksel Siirec (Proses) Kontrol
(IPK) araclart kullamlmaktadir. IPK araclarinin kullanilmasinin nedeni, hatay:
miisteriye gitmeden siire¢c esnasinda tespit edebilmektir. Hatanin siire¢ esnasinda

tespit edilmesi ve siirecten hatasiz ¢ikmasi saglanmaktadir.

3.2. Alt1 Sigma Yaklasimiyla Maliyet Degerlendirmesi

Bir isletmenin amact bulundugu donemde kar etmek ve karmi var oldugu
siirece  arttirmaktir. Karin  hesaplanmas1i ancak maliyetin bilinmesi ve
hesaplanmasiyla miimkiindiir. Bilindigi gibi kar, satis ile maliyet arasindaki farktir.

Bu nedenle kar1 arttirma yollarindan biri, maliyetleri diistirmektir.

Isletmeler maliyetleri azaltmak icin cesitli yontemler ve projeler
uygulamaktadirlar. Alt1 Sigma yaklasimi da, isletmelerin maliyetlerini azaltmak i¢in
uyguladiklar1 yontemlerden birisidir. Alt1 Sigma yaklasiminda ¢ok sik tekrar edilen
ozelliklerden birisi, bu yaklagimin maliyetleri azalttigi yoniindedir. Bu nedenle
calismanin uygulama boliimiinde bir iiretim isletmesinde Alt1 Sigma yaklagiminin

maliyetlere etkisi incelenmistir.



45

3.2.1. Maliyetin Tanim

Maliyet, bir mal veya hizmet edinilmesi i¢in, o donem icinde yapilan
harcamalardan o mal ve hizmetlerin edinilmesinde katlanilan fedakarliklarin parasal
tutaridir. ©' Maliyet, bir mal veya hizmeti satisa hazir hale getirebilmek icin yapilan

harcamalardir.®

Yonetim kararlarinda yoneticiler, de8isik amaglar icin degisik bilgilere ihtiyac
duymaktadirlar. Bunlar genellikle maliyet ile ilgilidir. Muhasebede maliyeti
hesaplanmak istenen birimlere ‘maliyet objeleri’ denilmektedir. Baska bir ifadeyle
maliyet objesi, maliyeti ayr1 hesaplanmak istenen bir mal veya hizmet olabilir.
Bunlar; satin alinan bir mal, iiretilen bir mamul, kiralanan bir bina olabilecegi gibi bir
binanin yapimi, bir geminin ingast gibi bir proje, hukuk departmani, sevkiyat
departmani veya liretim departmani gibi bir departman, uyusturucu ile miicadele
programi, egitime katki programi gibi bir programda olabilmektedir. ©*

Maliyet alt1 gruba ayrilabilmektedir:

e direkt iscilik (iiretilen hangi {iriin birimine harcandigi kolayca
saptanabilen is¢ilige denir.)

e direkt maddeler (iiretilen iiriine dogrudan giren, baska bir deyisle hangi
tiriin birimine harcandig1 saptanabilen maddelerdir.)

e diretim genel giderleri (direkt is¢ilik ve direkt maddeler arasina
alimmayan iiretimle ilgili her ¢esit masraflardir.)

e satis masraflar1 (mallarin satigi i¢in yapilan her ¢esit masraf)

e mali masraflar (isletmeye sermaye ve para temini i¢in yapilan
masraflar)

e yoOnetim masraflari (satis ve mali masraflar arasina girmeyen masraflar)

ol AKDQGAN, Nalan., Mqliyet Muhasebesi Uygulamalarz,_S.baskl, Ankara, 2000.,s.11.

> HATIPOGLU Zeyyat..[sletme Yoneticiliginin Temelleri, Istanbul,1977., 5.19. .

% KUCUKSAVAS, Nihat., Bilgisayar Uygulamal Maliyet Muhasebesi, Beta Yayinlar1, Istanbul,
2002, s.15.
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Yukaridaki ilk iic maddenin toplamina imalat maliyeti, son ii¢ maddenin
toplamina da devre maliyeti denilmektedir. Hepsinin toplamina toplam maliyet yada

maliyet denilmektedir.**

3.2.2. Alt1 Sigma Uygulama Siirecindeki Maliyetler

Alt1 Sigma yaklagiminin bir isletmede uygulanabilmesinde belirli maliyetler
olusacaktir. Alt1 Sigma yaklagiminda hangi maliyetlerin yer aldigina iligkin bilgiler
izleyen paragraflarda yer almaktadir. S6z konusu maliyetler, maliyet
muhasebesinden beklenen amaclar gdz Oniinde bulundurularak, degisik sekillerde
siniflandirilmaktadirlar.  Yapilacak simiflandirmalarin asagida belirtilen sonuglar

saglayacak sekilde olmas1 gerekmektedir:

a. Maliyetler hizli ve kolay bir sekilde hesaplanabilmeli,
b. Etkili bir kontrole imkan vermeli,

c. Planlama ve karar vermede yonetimin ihtiyaclarim karsilamalidir.

3.2.2.1 Egitim Maliyetleri

Ekonomik anlamda maliyet kavrami, belirli bir iiretim karsilig1 olarak yapilan
harcamalar1 tanimlamada kullanilmaktadir. Egitim maliyeti ise, bireyin egitimi i¢in
yapilan dolayli ve dolaysiz, bireysel ve toplumsal harcamalar, vazgecme maliyetinin
toplami ile bu 6grenimden dolayr bireyin saglayacagi ilerideki toplam kazanglar ve
tiretime yapilacak fazla katkilarin karsilagtirilarak verimliliginin tahminine dayanan

ekonomik bir gijziimlemedir.65

Alt1 Sigma yaklasimina gegiste ortaya c¢ikan egitim maliyetleri, yurtdisi

egitimleri ve firma i¢i egitimlerden olusmaktadir. Bu maliyetler, Alt1 Sigma

* HATIPOGLU Zeyyat, Isletme Yoneticiliginin Temelleri, Istanbul,1977., 5.19.

65 GIRGINER, Nuray., l_/zaktan Egitim Kararlarinda Teknoloji, Mali_yet, Etkinlik Boyutlart ve
Uzaktan Egitime Gegis Icin Kavramsal Bir Model Onerisi. Anadolu Universitesi, Doktora Tezi,
2001.sf.47.
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yaklasiminda yer alan Uzman Kara Kusak, Kara Kusak ve Yesil Kusaklarin

egitimlerinde ortaya ¢ikan maliyetlerdir.

Ford Otosan firmasinda Alti Sigma’ya gecis asamasinda 5 kisi yurtdisi
egitimine gonderilmistir. Firmada 2 Uzman Kara Kusak, 25 Kara Kusak ve 350 Yesil
Kusak bulunmaktadir. Ayrica Kara Kusak ve Yesil Kusaklar firma i¢inde 5 haftalik

ve 1 haftalik egitimlere alinmakta ve bundan dolay1 i¢ masraflar olmaktadir.

3.2.2.2. Donamim Maliyetleri

Alt1 Sigma yOnetim sistemi icerisinde yer alan donanim maliyetleri, isletim ve
bakim-onarim maliyetlerini icermektedir. Teknolojik cihaz ve donanimlarin satin
alma maliyetlerinin genelde yiiksek olmasi, bu tiir maliyetlerin 6nemini arttiran bir
unsurdur. Mevcut teknolojik ekipmanin, yeni gelismelere uyarlanmasi durumunda da

yenileme, uyarlama maliyetleri s6z konusudur.

Ford Otosan firmasinda donanim maliyeti, firmaya alinan 50 adet diz iistii

bilgisayardan olugsmaktadir.

3.2.2.1 Uretim Hacmiyle iliskilerine Gore Maliyetler

Maliyetler iiretim hacmindeki de8ismelere gore de degismektedir. Maliyetler
tiretim hacmiyle iligkilerine gore degisken, sabit ve karma maliyetler olarak
siniflandirilmaktadir. Bu simiflandirmada maliyetlerin tiretim hacmiyle iliskileri

belirli faaliyet araliklar i¢inde incelenmektedir.

Belirli faaliyet araligi, toplam sabit maliyetlerin ve birim basina degisken
maliyetlerin, faaliyet hacmi artsa da azalsa da degismeyen faaliyet araligi olarak

tanimlanmaktadir.
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Tablo 3.1 iiretim maliyetlerinin siniflandirilmasin gtjstermektedir.66

Tablo 3.1 Uretim Maliyetlerine Ornekler

i Karma Maliyetler
Degisken Sabit Maliyetler
Maliyetler - -
Yar1 Degisken Kademeli
1. direkt ilk madde | i. bina ve bakim 1. araba kiralamasi 1. ustabasi maaslari
ve malzeme maliyetleri ii. makine kiralamasi ii.denet¢i maaslari
ii. direkt iscilik ii. amortismanlar ve disaridan saglanan
iii. makinelerde (birime gore fayda ve hizmetler
kullanilan hesaplananlar haric) iii. telefon
elektrik iii. emlak vergileri
birim esasina iv. sigorta
gore hesaplanan v. kiralar
amortismanlar

3.2.2.4 isletme Fonksiyonlarma Goére Maliyetler

Burada maliyetler temel isletme fonksiyonlarina gore siniflandirilmaktadir.
Uretim isletmelerinde ortaya cikan biitiin maliyetler, isletme fonksiyonlarina gore;
tiretim maliyeti, pazarlama maliyeti, genel yOnetim maliyetleri ve finansman

maliyetleri seklinde siniflandirilmaktadir.

3.2.2.5 Uretim Fonksiyonu Bilesenlerine Gore Maliyetler

Maliyetlerin iiretimle olan iligkilerine gore siniflandirilmasi, iiriin maliyetini
olusturan unsurlar (direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve genel iiretim

maliyetleri) ve planlama ve kontroliin ana amaglar ile yakindan ilgilidir. Maliyetler

% KUCUKSAVAS, Nihat. Bilgisayar Uygulamali Maliyet Muhasebesi, Beta Yayinlari, Istanbul,
2002, s.32.
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tiretimle iligkilerine gore birincil maliyetler ve doniisiim maliyetleri seklinde iki
kisma ayrilmaktadir. Grafik 3.1 iiretim fonksiyonu bilesenlerine gore maliyetleri

gostermektedir.

Birincil maliyetler

Direkt ilk madde Direkt is¢ilik Genel iiretim
ve malzeme maliyetleri

Doniistim maliyetleri

Grafik 3.1 Uretim Fonksiyonu Bilesenlerine Gore Maliyetler

3.2.3. Maliyetin Hesaplanmasi

Uretilen mal ve hizmetlerin maliyetlerinin 6l¢iilmesi isletmenin benimsedigi
bir maliyet sistemi dogrultusunda yapilmaktadir. Bir maliyet sistemi, maliyetlerin
kapsami, nitelik ve hesaplanis sekliyle ilgili bir takim maliyet hesaplama
yontemlerinin bir arada kullanilmasindan olugmaktadir. Baska bir deyisle cesitli
maliyet hesaplama yoOntemlerinin birlesiminden maliyet sistemleri ortaya

cikmaktadir. Maliyet yontemleri, ii¢ grupta toplalnalbilir:67

1-Maliyet kapsamina gore maliyet yontemleri: Bu yontem, iiretilen mal ve
hizmetlerin maliyetleri hesaplanirken hangi giderlerin maliyet kapsamina alinacagini

belirtmektedir. Burada baslica dort yontem kullanilmaktadir:®®

% AKDOGAN, Nalan., Maliyet Muhasebesi Uygulamalari, 5.baski, Ankara, 2000.,s.11.
% SAVCI, Mustafa., Maliyet Muhasebesine Girig, 3.baski, Rize, 1999.5.48.
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a.Tam maliyet yontemi: Tim maliyet unsurlarinin maliyetin i¢ine sokuldugu
yontemdir. Bu yontemde, iiretilen bir mamuliin maliyeti, direkt ilk madde, direkt
iscilik giderleri ve en direkt gider niteliginde olan genel iiretim giderlerinden olusur.

b.Degisken maliyet yontemi: Maliyetlerin yalnizca degisken giderlerin esas
alinarak hesaplandigi yontemdir.Bu yontemde giderler, degisken ve sabit olarak
ayrilmakta ve maliyetleri bulunacak birimlere giderler yiiklenmektedir.

c.Normal maliyet yontemi: Bu yontem, degisken giderlerin tamaminin, sabit
giderlerin ise kapasite kullanim oranina gore maliyetlere yiiklenmesi esasina
dayanmaktadir.

d.Dogrudan maliyet yontemi: tam maliyet yonteminin tam karsiligi olan bu
yontemde, iiretilen birimlerin maliyetine yalnizca direkt ilk madde ve malzeme
giderleri ve direkt is¢ilik giderleri yiiklenmekte, genel iiretim giderlerinin tamami

maliyet disinda birakmaktadir.

2- Maliyetlerin saptanmasi zamammna gore maliyet yontemleri: Bu
yontemde, maliyetlerin {iretimden sonra gercek verilere, iiretimden 6nce tahmini ve
standart verilere gore tespiti so0z konusudur. Bu durumda maliyetler iice

ayrilmaktadir:

a.Fiili maliyet yontemi: Maliyetlerin, faaliyet yapildiktan sonra giderlerin
fiilen gerceklesen tutarlari esas alinarak hesaplandigi yontemdir.

b.Tahmini maliyet yontemi: Maliyetlerin gecmis deneyimlerden ve cari girdi
fiyatlarindan yararlanilarak 6nceden tahmin edilmesi ve kayitlarin bu maliyet gore
tutulmasi esasina dayanan bir yontemdir.

c.Standart maliyet yontemi: Maliyetlerin olmas1 gereken tutarlarinin faaliyet
yapilmadan o©nce bilimsel yontemlerle ©nceden saptanmast ve kayitlarin bu

maliyetlere gore tutulmasin1 éngéren bir yaklagimdir.

3-Maliyetlerin saptanma sekline gore (iiretim bicimine gore) maliyet
yontemleri: Isletmedeki birim maliyetlerin hesaplanmasi, iiretim teknigi ve

isletmenin iiretim politikasiyla belirlenmektedir. Bu da iki grupta toplanmaktadir:
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a.Siparis maliyet yontemi: Belirli partiler halinde iiretim yapan ve her partide
digerlerinden farkl tiir veya nitelikte mamuller iireten isletmelerde kullanilmaktadir.
b.Evre maliyet yontemi: Bu maliyet yontemi, birbirini izleyen ve birbirine
bagl asamalarda siirekli ve seri olarak kitle halinde iiriin elde edilen isletmelerde
kullanilmaktadir. Bu yOntemde evrelere iliskin maliyetlerin Olgiilmesi esas

almmaktadir.®’

3.3.  Alt1 Sigma Yaklasiminda Kalite-Maliyet Iliskisi

Isletmeler icin en 6nemli amac kar elde edebilmektir. 21.yiizyilda isletmeler
kar edebilmek ve hayatta kalabilmek icin miisteri isteklerine cevap vermek
zorundadirlar. Giiniimiizde miisteri kendisine sunulan {riiniin/hizmetin sadece
fiyatina bakarak satin almamaktadir. Miisteri i¢in artik kalite en 6nemli isteklerden
biri olmustur. Bu nedenle isletmeler iirettikleri iiriinlerin/hizmetlerin hem kaliteli

hem de ucuz olmasini saglamalidirlar.

Isletmelerde kaliteli hizmet/iiriin elde edebilmek i¢cim giiniimiize kadar bircok
yontem kullamlmistir ve hala da kullamilmaktadirlar. ISO 9000, TKY bu
yontemlerde bazilaridir. Son zamanlarda diinyada ve Tiirkiye’de de uygulanmaya
baglanan Alt1 Sigma yaklagimi, kullanmilan diger yontemleri de kapsayan bir

yaklagimdir.

Alt1 Sigma yaklasimi uygulayan isletmelerde kalite artis1 saglanmakta,

maliyetlerinde de diisiis gerceklesmektedir.

% AKDOGAN, Nalan., Maliyet Muhasebesi Uygulamalari, 5.bask1, Ankara, 2000.,s.20.
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3.3.1 Iisletme Yonetimindeki Onemi Acisindan Alti Sigma’da Kalite-
Maliyet iliskisi

Her isletmenin faaliyeti ile ¢ikar ve goriisleri birbirinden farkli {ic grupla

ilgilidir: Isletme sahipleri, isletmede calisanlar ve miisteriler.

1. Isletme sahiplerinin istekleri:

a. Mimkiin oldugu kadar fazla kar edilmesi

b. Diisiik maliyetli tiretim yapilmasi

c. Isletmenin verimli bir sekilde calismasi.
2. Isletmede calisanlarin istekleri:

a. Sigorta

b. Tatmin edici licret

c. Isinde kalacagindan emin olmak

d. Yaptigi isten ve calisma ortamindan memnun olmak.
3. Miisterilerin istekleri

a. Kaliteli iiriiniin diisiik fiyatlarla satin almak

b. Aradig iirline kolayca ulasabilmek

c. Uriinle ilgili herhangi bir problem ortaya ¢iktiginda ilgilenilecek

bir kurumun olmasi.

Isletme sahipleri ve miisteriler bir noktada ayn1 seyi istemektedir: Kaliteli iiriin.
Ancak miisteri kaliteli iirlinii ucuz fiyata almak istemekte, isletme ise kaliteli tirlinii
ucuza iiretip fazla kar elde etmek istemektedir. Temelde her ikisinin istegi de aynidir.
Isletmelerin diisiik fiyatla kaliteli iiriine ulasma hedefleri bir takim yonetim sistemleri
ve araclarini denemelerine yol agmistir. Benchmarking, TKY bunlardan bazilaridir.
Isletmeler bu yontemleri maliyetlerini azaltma ve Kalitelerini arttirma yolunda hala
kullanmaktadirlar. Problemlerini ¢ozmekte bu yoOntemlerin yetersiz kalmasi

durumunda da Alt1 Sigma yaklasimini uygulamaktadirlar.
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Alt1 Sigma sadece isletmenin performansimnin Ol¢ciim ve analizine katkida
bulunmaz, isletme yoOnetimi acisindan temel bir yaklasimi da gelistirir. Altl
Sigma’nin tiim siireclerde bir 6l¢iim yontemi olarak ele alinmasi etkin ve yogun bir
egitimle tiim ¢alisanlarin bu yontemi planli ve sistemli bir sekilde uygulamasi, Alti
Sigma’y1 bir yonetim araci haline getirmektedir. Alt1 Sigma yaklagiminin en temel
hedefi, isletme biinyesinde Alti Sigma iyilestirme projeleri ile degiskenligin
azaltilmasina ve siire¢ iyilestirmeye odaklanan, Ol¢iim esasli bir kalite yaklagimi

yerlestirmektir.

Alt1 Sigma yaklasgimi, sadece liderlerin ya da orta kademe yoneticilerin
sahipligindeki bir yaklasim degildir. Fikirler, ¢oziimler, siire¢ icatlar1 ve
iyilestirmeler, genellikle siirecin icinde yer alan ve isi yapan sorumlu insanlardan
cikmaktadir. Alt1 Sigma, giiclii liderlikle koklii enerjiyi birlestirerek daha etkin ve

giiclii bir yonetim stratejisi olusturmaktadir. 70

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun {iretim ve hizmet
anlayisin1 egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu
olarak gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur. Kalite bu
anlayis cercevesinde gerceklestirildiginde, isletme performansina biiyiik katkilarda
bulunabilir. Bu katkilarin 6l¢iilmesi ve bu alanda saglanan gelismelerin bilinmesi
gerekmektedir. Kaliteyi isletme performansinin bir boyutu olarak ele almak bir

zorunluluk olmaktadir.

Giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda ve miisteriye yonelik yonetim anlayisi i¢inde
kalite de etkenlik, verim ve verimlilik gereksinimleriyle i¢ i¢e olan bir gereksinim

olarak temel performans zinciri i¢inde yerini almugtir.”"

7_? KIRIS, Gorkem.,6 Sigma Yaklasimi-Tusas Motor Sanayii A.S (TEI)’de Uygulama Ornegi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 2003, s.18.
' www.ytukvk.ore.tr (15.06.2005)
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Isletmelerin gelistirilmesinde temel konulardan biri siire¢ iyilestirmesidir.
Siire¢ yeterliligi arttik¢a iiriin kalitesi artmaktadir. Alt1 Sigma programinin 6zelligi,
tiim siiregleri tanimlama, kontrol ve optimize etme yaklasimi ile isletmenin Alti
Sigma basarisina ulagmasini saglamaktir. Bu amagcla isletmenin sigma kalite
hedeflerini belirlemesi gerekmektedir. Kalite hedefini sifir hata olarak tanimlamak

yerine, milyonda 3.4 hata gibi somut bir deger ortaya koymak gerekmektedir. 72

Altt  Sigma yaklasiminin uygulanmasi1 ile dogrudan kalite artisi
saglanmayabilir. Kalite artis1 isletmenin kalite hedefleri dogrultusunda ya da
miisteriden gelen istekler g6z Oniine alinarak yapilabilir. Miisteri istekleri
dogrultusunda Alt1 Sigma projesi hazirlanmasina karar verilmektedir. Hangi iiriiniin
hangi parcasinda iyilestirme ya da kalite artis1 isteniyorsa o iiriinle ilgili Alt1 Sigma

projesi i¢in gerekli veriler toplanarak bir ekip calismasiyla proje tamamlanmaktadir.

Kar etmek her isletmede en ©nemli amaclardan biridir. Isletme karmin
hesaplanabilmesi i¢in de isletmenin maliyetlerinin bilinmesi gerekmektedir. Ciinkii
kar; satiglarla maliyetler arasindaki farka esittir. Kalite uygulamalar1 veya kalite
tyilestirme cabalarinin temel hedeflerinden biri de maliyetleri en aza indirmeye

caligmaktir.

Alt1 Sigma’nin amaci, katma deger yaratmayan isleri ortadan kaldirarak veya
azaltarak, maliyetleri diisirmek ve kaliteyi arttirarak karlilig1 en yiiksek seviyede
tutmaktir. Katma deger yaratmayan etkinlikler, bir siire¢ icinde, dis miisteri icin
deger yaratmayan katma deger Olciitlerini — tekrarlanan isler, aktarmalar,
denetleme/kontrol, bekleme/ gecikmeler vb.-karsilamayan etkinliklerdir. Her isletme
sene basinda calisanlarina elde etmek istedigi kart agiklamaktadir. Bagka bir ifadeyle,

ulasilmak istenilen belirli bir kar hedefi bulunmaktadir.

7> Mario Perez Wilson, Six Sigma Strategies: Creating Excellence in Workplace,
www.qualitydigest.com (15.12.2004)
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3.3.2. Maliyeti Ortaya Cikaran Siire¢ Acisindan Alt1 Sigma’da Kalite-
Maliyet Tliskisi

Geleneksel mantik, yiiksek kalitenin uzun vadede diisiik kaliteden daha
pahaliya mal oldugunu soylemektedir. Bagka bir ifadeyle, kaliteyi arttirmak igin
yapilan harcamalar iiriin maliyetine yansitildig1 i¢in {iriin fiyat1 artar, bu da rekabet
giiclinii azaltir anlayis1 hakimdi. Alt Sigma kalitesini ve diinya capinda kalite
anlayisin1 baslatanlar, cok kaliteli olmanin daha fazla maliyet girdisine neden
olmadigini kesfetmislerdir. Aslinda en kaliteli olmak, kalitesiz olmaktan daha ucuza
gelmektedir. Bunun nedeni de ‘kalite maliyeti’ diye adlandirilan anlayistir. Kalite
maliyeti, gercek anlamda kaliteye Odenen paradan; iskartaya cikarilan mallarin
maliyetinden, tekrar isleme maliyetinden, miisteri iadelerinden, satilan iiriinde ortaya
cikan olumsuzluklar1 karsilamak i¢in garanti masraflarindan, denetleme, onarim,
muayene, test ve miisterilerden iade edilen malzeme maliyetlerinden vb. kaginmaktir.
Kisacasi, iiriinii ilk seferinde hatasiz iiretmenin maliyeti, iiretim agsamasinda yiikselse
de, ilk Once {iiretip, sonra hatalar1 bulup daha sonra da bunlarn diizeltmekten daha

diisiik seviyededir.

Alt1 Sigma ‘kalitesizlik maliyetleri’ne odaklanmaktadir. Diisiik kalite maliyeti,
%100 kaliteli iirlin iiretmede ve iirlinii teslim etmede yapilan hatadan kaynaklanan
maliyettir. lyilestirme icin secilecek projelerde diisiik kalite maliyeti getiren siirecler

tanimlanmali ve yok edilmelidir.”

Kalitesizligin en 6nemli boyutu kalite maliyetleridir. Kalite maliyeti, meydana
gelebilecek hatalar1 Onlemek amaciyla yiiriitilen faaliyetlerin, planh kalite
muayenelerinin ve iirliniin {iretim esnasinda veya miisteriye tesliminden sonra

goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan malliyetlerdir.74

7% KIRIS, Gorkem.,6 Sigma Yaklasimi-Tusas Motor Sanayii A.S (TEI)’de Uygulama Ornegi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 2003, s.24.
™ “Kalitesizligin Onemli Bir Boyutu: Maliyet Artisi” www.ormanweb.edu.tr (18.06.2005)
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Bu tiir kalite maliyetlerinin en diisiik seviyede tutulmasi istenmektedir. Diisiik
kalite maliyetleri ileriye yonelik kalitenin iyilestirilmesine degil, geriye doniik
kaliteye isaret etmektedir. Maliyetlerin diisiiriilmesine yonelik faaliyetler yararh
olmakla birlikte karliligin arttirilmas1 agisindan yeterli degildir. Asgari kalite

maliyeti her zaman azami kar anlamina gelmemektedir.

Kalite maliyetlerini kalite giivencesinin gostergeleri olarak almanin iki énemli
sorunu vardir. Birincisi, geriye yonelik kaliteye isaret etmesi agisindan tek basina
miisteri memnuniyetini saglayacak kosullar1 aydinlatmasi miimkiin olmamaktadir.
Diger bir sorun ise kalite maliyetlerinin, kalitenin devam ettirilmesi ve iyilestirilmesi

icin yapilan harcamalar olmasidir.”

Kurumlarin sigma seviyeleri ile kalite maliyetleri arasinda kuvvetli bir iligki
bulunmaktadir. iki sigma seviyesindeki kuruluslarda toplam hasilatin ortalamada
%35'i kalitesizlik maliyeti olarak bosa harcanmaktadir. Uc sigma seviyesinde kaynak
israf orant %25 dolaylarina diiserken, Alti Sigma seviyesinde %10'un altina
inmektedir. Her sigma seviyesi arttirmak demek, isletme karliliginda %10-5 artis

anlamina gelmektedir.

Alti Sigma yaklasiminda da amag, siireclerde sifir hata oranlarina yani

miikemmellik modeline ulagmaktir.

Kuruluslarin basarisi, iirettikleri iiriin ve hizmetlerin, zamaninda, en diisiik
maliyetle ve fonksiyonunu yerine getirme yeterliligi ile dogrudan balglalntlhdlr.76

Kalite maliyetlerini Grafik 3.2’deki gibi gosterebiliriz.

Bazi maliyetler, normal isletme giderleri oldugu halde yanlhishkla kalite
maliyetleri olarak diisiiniilebilirler. Asagida siralanan maddeler bu tiir maliyetlere

ornek olabilir:

> “ISO 9000:2000 ve Tarihgesi’ www kalitenet.com (15.06.2005)
"% “Tasarim Siirecinde Aln Sigma Al Sigma Metodu’nun Toplam Kalite Yonetimi ve Tasarim
Siireclerindeki Yeri’ www.kalder.org.tr (18.06.2005)
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1. Iskarta ve yeniden islemenin direkt malzeme ve iscilik maliyeti
izerine genel masraf katilmasi,

2.  Kag¢imilmaz imalat atiklari. Bunlar hatali parcalar degildirler.
Bir tel kangalin bas tarafindan belli bir boliimiiniin atilmasi, dokiim
parcasinin islenmeden Once diizeltilmesi, normal islem icin alinan talaslar
kalite maliyeti sayilmaz.
Kirint1 iiriin olusmasi dolayisiyla kar kaybi,
Miisterinin iyi niyetinde ve satista kayip,
Uriin sorumluluk maliyeti,
Onleyici bakim,
Olg¢me cihazinin kiymetten diismesi,
Uriin sorumluluk maliyeti,

Takim bakimi,

e A

10. Moralin bozulmasi.

Diger bir takim maliyetlerde kalite maliyetleri olmalarina ragmen gizli

kalmaktadir. Bu maliyetler su sekilde siralanabilir:

1. Olas1 satis kayiplari,

2. Kalite nedenlerinden dolay: tekrar tasarim maliyetleri,

3. Kalite sartlarmm karsilayamamaktan dogan imalat siireci
degisim maliyetleri,

4. Kalite nedenlerinden dogan yazilim degisimleri maliyetleri,

5. Standartlara dahil edilmis maliyetler. Belli seviyede hatalar
kagimlmazdir ve standartlara belli karsiliklar dahil edilmektedir.”’

Siirecin kontrol altinda olmasi hatasiz bir kalite diizeyi i¢in ©On sarttir.
Kalitesizlik maliyeti, kontrol altinda olmayan siirecin bir sonucudur. Kalitesizlik

maliye ile sigma iliskisi Tablo 3.2’de verilmistir.”®

""UGUR, Ahmet Naci., 100 Soruda Kalite
" ATAS, Berna., Siire¢ Iyilestirmede Al Sigma Yaklasimu: Ist Uretim Siirecinde Bir Uygulama.,
Yiiksek Lisans Tezi, Eskigehir, 2001.s.18.



Tablo 3.2 Kalitesizlik Maliyeti-Sigma Iliskisi
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PPM (per part million-
Kalitesizlik Maliyeti milyon parcadaki hata Sigma
degeri)
Satiglarin %30-40’1 308.557 (rekabet edemez) 2
Satislarin %10-15’1 233 5
Satislarin %10’undan az1 3.4 (diinya capinda) 6
Kalite Maliyetleri
Yatirim Maliyetleri Faaliyet Maliyetleri
®  amortisman
e faiz
e firsat
Onleme Degerlendirme Kusurlu Uriin
|
I¢ Basarisizlik D1s Basarisizlik

Grafik 3.2 Kalite Maliyetleri
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Uygulama boliimiinde; Alti Sigma yaklagimini uygulayan bir endiistriyel
tiretim isletmesinde, bu yaklasimin uygulanmasindan Onceki ve sonraki maliyet

degerleri incelenmis ve sonuclari irdelenmistir.
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4. BiR ENDUSTRIYEL URETIM iSLETMESINDE ALTI SiGMA
UYGULAMASI VE SONUCLARININ iRDELENMESI

Arastirmanin uygulama boliimiinde, Alt1 Sigma yaklagimin1 2000 yilindan beri
uygulayan bir iiretim isletmesinde Alti Sigma yaklasiminin maliyetler iizerindeki

etkisi incelenmis ve sonuclar1 yorumlanmustir.

4.1. Uretim isletmesi Hakkinda Genel Bilgiler

Isletme; Kamyon iiriin gelistirme , Motor Aktarma Organlar1 ve Kamyon
Fabrikas: iiretim boliimleri ve bu bolimlerde calisan destek bdliimlerinden
olusmaktadir. Fabrika 63.157 m* kapali alanla toplam 1.100.000 m? alan iizerine

kurulmustur.

4.1.1. Kurulusu

Tiirkiye Otomotiv sektoriiniin Oncii kuruluslarindan biri olan igletme, 1959
yilinda kurulmus ve sektorde faaliyet gostermeye baslamustir. Isletmenin Tiirkiye’de
3 tesisi bulunmaktadir ve bu tesislerde 6.460’i isci, 1265’1 memur olmak iizere
toplam 7.725 kisi gorev almaktadir. 1998 yilinda 750 Milyon € yatirimla ingasina
baslanan ve 2001 yilinda devreye alinan Kocaeli fabrikasinda orta ticari ara¢ ve hafif
ticari arag¢ iiretimi yapilmaktadir. Eskisehir fabrikasinda kamyon, motor ve aktarma
organlari iiretimi yapilirken, Istanbul Kartal'da ise Tiirkiye'nin en biiyiik yedek parca

dagitim merkezi olan Servis ve Yedek Parca boliimii bulunmaktadir.

Fabrikada tiretilen iirlinlerin ve firmanin kalite alaninda aldig1 odiillerin yillara

gore dagilimi soyledir:



Uretim tarihcesi

1983 OHC &Kamyon motorlari

1984 Kamyon montaji

1986 Ik yerli dizel motor gelistirilmistir (ERK)
1992 2,5DI motor ve Hipoid disli

1995 MT-75 sanziman

1997 Arka aks

2000 Puma motor ve On diizen

2003 (H298) ve NHDD motor

Kalite tarihcesi ve odiiller

1992 ikmalci Q1 sertifikas1
1997 ISO 9001
1998 ISO 14001

1999 CDQA odiili
2000 CDQA odiili

1989,-91, -95, -99 ve 2005 Eskisehir Sanayi Odas1 Teknoloji ddiilleri
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Isletmede 161°i beyaz yaka olmak iizere 1611 calisan bulunmaktadir.Grafik

4.1’de Isletmede calisan miihendislerin branslar1 goriilmektedir.

Miihendislik isgiicii

Elektronik mih.;4 Metalurjimih.;3
4% 3%

. Cevre mih.;1
EndUstri mih.;11 1%

12%

Ugak miih. ;13
14%

Makina mih. ;60

66%

Grafik 4.1 Isletmede Calisan Miihendislerin Branslar1.
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4.1.2. Tarihcesi

Resmi olarak 1959 yilinda kurulan isletme, Tiirkiye'de Otomotiv sanayinin
gelismesinde ¢ok onemli bir rol oynamis, kisa siirede montaj fabrikasindan iiretim

merkezi konumuna gelmeyi bagsarmistir.

Eskisehir’deki fabrikanin kurulmasindaki amag, yerli iiretimi arttirarak
doviz gereksinimini minimuma indirmek ve daha yiiksek kalitede tiretim yapmaktir.
Ozellikle iizerinde durulan diger bir konu ise; isletmenin ticari ara¢ iiretim
kapasitesini arttirmaktir. Eskisehir fabrikasinin ticari tiniteler bolimii 1983 yilinda
Istanbul fabrikasindan par¢a parca tasinmustir. Kamyonunun imalati, Eyliil 1984

ayindan itibaren tamamen bu fabrikada yapilmaya baslanmistir.

4.2.  Uretim isletmesinde Alt1 Sigma Yaklasimimimn Uygulama Asamalari

Isletme, Tiirkiye’de Alt1 Sigma yaklasimini uygulayan sinirli sayidaki
sirketlerden biridir. Isletmede Alt1 Sigma calismalar1, 2000 yilinda baslamis, 2001
yilinda yasanan krizle beraber bir duraklama donemi yasanmuistir. Firma, krizin

ardindan Alt1 Sigma ¢alismalarina kaldig1 yerden devam etmistir.

4.2.1. Alti Sigma Sistemine Gecis

Isletme Alt1 Sigma calismalarma 2000 yilinin Haziran ayinda, Mikel Harry
tarafindan kurulan Six Sigma Academy’nin verdigi bilin¢lendirme ve proje
sampiyonu egitimi ile baslamistir. Uzun vadeli bir Alti Sigma uygulama plani
hazirlanarak, bu plan cercevesinde kritik kitlenin olusturulabilmesi amaciyla Eyliil
2000'de ilk siyah kusak adaylarinin se¢imi yapilmis ve e8itimler Six Sigma Academy
egitmenleri tarafindan gerceklestirilmistir. Tamamlanan ilk Alt1 Sigma projeleri ile
elde edilen sonuclar finansal a¢idan ¢ok biiyiikk olmamis ancak Alt1 Sigma araglarinin
Ogrenilmesi ve uygulanmasi sirasinda karsilasilabilecek sorunlara 151k tutmasi

acisindan son derece basarili sonuclar elde edilmistir.
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Uygulama planinin ikinci adimi olarak, uzun vadede tiim beyaz yakali
personeli kapsayacak olan Yesil Kusak egitimleri baglatilmistir. Isletme Alt1 Sigma
yaklasimini, "proje yapan yesil kusaklar" yaklagimiyla zenginlestirmistir ve bu
sayede ¢ok kisa bir siirede saglikli bir Alt1 Sigma altyapisi1 olusturulabilmistir. Alti
Sigma uygulamas! i¢in vazgecilmez olan siyah ve yesil kusak egitimleri, proje
sampiyonu egitimleri, bilin¢glendirme egitimleri gibi tiim egitimler isletmenin kendi
kaynaklar1 ile yapilmaktadir. Bu avantaj sayesinde, siyah kusaklarin iki yillik
gorevleri sonucunda iiretim siireclerine uyum ve yeni adaylarin bir an Once ise
atilmalart sorunsuz olarak gerceklestirilebilmekte; ise yeni baslayan beyaz yakali
calisanlarin Al Sigma dilini ¢ok kisa siirede konusabilmelerine olanak

saglanabilmektedir.

Alt1 Sigma’nin basartya ulagabilmesini saglayan en énemli unsur iist kademe
yonetimin bu konuya olan bagliligi ve destegidir. Isletme yonetimi bu konudaki
kararliligim1 ve destegini, Alt1 Sigma’y1 yiiriitme komitesi toplantilarinin ilk giindem
maddesi yaparak, proje ekiplerine bu toplantilarda caligmalarin1 aktarma olanagi
vererek ve ilerlemesi Oniinde engel olan projelerin detayinda yol gosterici olarak
yapmaktadir. Bunun Otesinde, Alti Sigma performans gostergelerinin tim
calisanlarin hedef kartlarinda iki madde ile ol¢iilebilir hale getirilmesi, Alt1 Sigma
proje calismalarinin tesvik ve takdir edilebilmesi yoniinde alinmis en onemli karar
olmustur. Ayrica, yonetim Alti Sigmanin firma kiiltiiriine yaptig1r olumlu katkilarin
bilincinde olarak gelecegi sekillendiren Alt1 Sigmayi, elde edilen parasal kazanglarin
otesinde calisanlarin kisisel gelisim siireclerindeki en Onemli unsur olarak kabul

etmektedir.”
4.2.2. Yiiriitiillen Alt1 Sigma Projeleri
Firma, Alt1 Sigma ile dort yilda 23 siyah, 450 yesil kusak yetistirilebilmis,

tamamlanan 153 adet proje sayesinde 20 milyon dolara yakin bir kazan¢ saglamstir.

Isletmenin Alti Sigma organizasyonunda, merkezi bir yonetime idari agidan bagh

" www.altisigma.gen.tr (20.06.2005)
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siyah veya yesil kusaklar sz konusu degildir. Toplam Kalite Miidiirliigii'ne
bagl Alt1 Sigma Koordinatorii (Uzman Siyah Kusak), egitimlerin verilmesinden, Alt1
Sigma ilerleme raporlarimi hazirlamaktan, calisilan projelerdeki ekiplere destek

olmaktan ve biiyiik projelere liderlik etmekten sorumludur.

Isletme bugiin geldigi noktada, Alt: Sigma ile birlikte Alt1 Sigma’nin ayrilmaz
bir destek¢isi olan yalin iiretim sistemini ve daha pek cok gelisim yontemini deger
akisinin  daha wuglarina; tedarikgilerine de Ogiitlemekte, bununla yetinmeyip
bilinglenmelerini saglamak amaciyla egitimler diizenlemektedir. ** Tablo 4.1
Isletmede yapilan proje sayilari ve siyah kusak, uzman siyah kusak ve yesil

kusaklilarin sayisin1 gostermektedir.

Tablo 4.1 Isletmede Yapilan Proje Sayilar1 ve Egitimli Beyaz Yakalilar.

2001 2002 2003 2004
Tamamlanmis
7 24 42 80
proje sayist
Aktif siyah
3 13 23 20
kusak sayis1
Uzman siyah
0 1 1 2
kusak sayis1
Yesil kusak
30 92 254 450
sayisl
Proje
sampiyonu 4 38 72 84
sayi1sl

80 www.altisigma.gen.tr (20.06.2005)
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4.3. lisletmede Alt1 Sigma Yaklasinu Uygulama Oncesi ve Uygulama

Sonrasi Maliyet Verilerinin Karsilastirnlmasi

Isletmeden, Tablo 4.2’de verilen toplam maliyet, maliyet bilesenleri ve toplam
imalat miktarlar1 alinmistir. Isletmede kamyona ve motora ait bit ¢ok parca
tiretilmektedir. Biitiin iirlinlere ait tek tek maliyet incelemesi yapmak zor ve vakit
alic1 olacagindan firma toplam maliyetlerini motora ait bir par¢a olan puma blok
tizerinden hesaplamaktadir. Tablo 4.2°de verilen biitiin maliyetler bu iiriin temel

alinarak hesaplanan degerlerdir.

Tablo 4.2 Isletmenin In6nii fabrikasina Ait Toplam Maliyet Degerleri

TOPLAM MALIYET (euro)
YILLAR 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 2003 2004 2005
IMALAT ADETLERI 742.860 | 978.769 | 770.673 | 462.667 | 739.021 | 238.685 |276.093 |536.680 |839.705 |1.065.364
PUMA BLOK /MALIYET | 84,54 |79.34 (8278 |9814 |84.82 |10964 [82.84 |62,82 46,78 44,41
DIREK ISCILIK
DEGISiMi 2536|2221 (2483 |2453 (27,14 |2631 |21,53 |1821 15,43
ENDIREK iSCILIK 11,83 |1031 |91 1295 11,02 [13,15 [10,76 |6,91 5,61
MEMUR iSCILiGi 1521 [1348 |1241 |1864 [1102 [1863 [1573 8,016 6,08
ISLETME MALZEMESI [10,99 [11,9 11,58 [157 [11.87 |1644 [994 9,42 7,48
ENERJi DEGiSiMi 11,83 [1001 |11,58 |1472 [11,02 [17,55 o911 10,05 6,54
DIiGER 929 |11,1 1324 13,73 1272|1534 [1324 753 4,67

4.3.1. Maliyetler

Toplam maliyet bilesenleri direkt iscilik, endirekt iscilik, memur is¢iligi,

isletme malzemesi, enerji ve diger iiretim maliyetlerinden meydana gelmektedir.

Direkt iscilik maliyeti: Direkt departman olarak tanimlamis boliimlerde calisan
kisilerin isciliklerinden meydana gelir. Hangi {iiriin i¢in calisiyorsa tiim maliyet bu

irine yansitilir.
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Endirekt iscilik maliyeti: Endirekt departman olarak tanimlanmig boliimlerde

calisan Kisilerin isciliklerinden meydana gelir. Uriin icin endirekt calisanlarin
maliyetlerinin tamamu ilgili iirtine yansitilir. Destek boliimlerde ¢alisanlarin (kalite
giivence, planlama vb.) maliyetleri ise tiim iiriinlere siireleri ile dogru orantili olacak

sekilde dagitilir.

Memur isciligi maliyeti: Beyaz yaka c¢alisanlarin maliyetlerinin dagilimindan

olusur. Uriinle direkt baglantili ¢alisanlarin (ekip lideri v.b) maliyetinin tamamu ilgili
iriine yansir. Diger tiim beyaz yaka calisanlarin maliyetleri iiriin toplam siireleri ile

dogru orantili olarak dagitilir.

Isletme malzemesi maliyeti: Is emirlerinden gelen masraflardan olusur. Imalat

toplam siireleri ile dogru orantili olarak dagitilir.

Enerji maliyetleri: Elektrik, su, akaryakit, fueloil, komiir, dogalgaz ve genel

yag giderlerinden olusur.

Diger iiretim maliyetleri: Tamir, bakim, temizlik giderleri, kiiciik demirbaslar,

sigorta giderleri, mekanizasyon giderleri, kira giderleri, nakliye-hammaliye giderleri,
kirtasiye ve matbaa giderleri, yurti¢i seyahat giderleri, yurtdisi seyahat giderleri,
sehrici yol giderleri, P.T.T giderleri, telefon giderleri, servis giderleri, emlak vergisi,
damga vergisi, tasit alim vergisi, diger vergiler, tapu harci, santiye giderleri, delme ve

patlatma giderleri, yabanci motor giderleri gibi giderlerden olugsmaktadir.

4.3.2. Maliyet Degisimi

Bu calismada, 2000 yilinda Alti Sigma caligmalarina baslayan isletme, Alti
Sigma’yr uygulamaya baslamadan Onceki ve uygulamaya basladiktan sonraki
maliyetlerinin karsilastirilmasi hedeflenmistir. Bununla beraber, toplam maliyet ve
toplam maliyet bilesenleri arasindaki etkilesim incelenmis, hangi bilesenin toplam

maliyet lizerinde daha etkili oldugunun belirlenmesi istenmistir.
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Tablo 4.2°de goriildiigii gibi firmanin Alti Sigma caligmalarina baslamadan
onceki doneminde maliyet degerleri dalgali bir seyir izlemektedir. 1999 ve 2001’ deki
kriz donemlerinde ise imalat miktarlar1 kriz ©6ncesi donemlere gore c¢ok diisiik
olmasina karsilik maliyetler cok yiikselmistir. Alt1 Sigma’nin uygulanmaya basladigi
donemden itibaren (2000 yil1) imalat miktar1 artmasina ragmen maliyetlerde diizenli
bir diistis goriilmektedir. 1996 ve 2005 yilinin ilk 6 ayina ait maliyet degerleri Grafik
4.2’de de goriilmektedir.

Grafik 4.2°de goriildiigli gibi, isletmenin Alti Sigma uygulamaya basladigi
donem olan 2000 yilindaki maliyeti 84,82 euro iken takip eden yillarda Alt1 Sigma
sisteminin etkisiyle maliyetler diismiis ve 2005’in 1.donemimde hesaplanan verilere
gore puma blok maliyeti 44,41euro’ya diiserek toplam maliyette, yaklasik %77’lik

bir iyilesme saglanmustir.

Toplam Maliyet (euro)
__ 120 109,64
g 98,14 —
% 8454 7934 8278 7] 84,82 82,84
8 907 ] 62,82
’:,',’ 60 - 46,78 44,41
o 40
o
>
< 20 -
£
0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
yillar

Grafik 4.2 Isletmenin 1996-2005 Yillar1 Arasindaki Toplam Maliyet

Isletmenin 2002 ve 2005 yillarindaki parca maliyetine bakildiginda parca
basina (82,84-44,41=38,43) 38,43 euro kazan¢ saglandig1 goriilmektedir. Puma blok
parcasindan yilda toplam 750.000 adet {iretildiginde isletmenin toplam kazanci

28.822.500 euro olmaktadir. Bu kazancin %350’si kapasite kullanim oran1 artisindan
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saglanirken, %50’si de Alt1 Sigma yaklasimi ¢alismalarindan saglanmaktadir. Tablo

4.3 isletmenin Toplam Kazancini géstermektedir.

Tablo 4.3 Isletmenin 2002-2005 Yillarindaki Toplam Kazanci

TOPLAM KAZANC
Toplam Maliyet (2002) 82,84 euro
Toplam Maliyet (2005) 44,41 euro
Yillik Uretim 750,000 adet puma blok
%50’ si kapasite
e kullanim orani artis1 +
varsayimlardan dogan
Toplam Kazang farkliliklar.
~ 28.822.500 euro

%50’si Alt1 sigma
yonetim sistemi
calismalart.

Asagida Grafik 4.3, Grafik 4.4, Grafik 4.5, Grafik 4.6, Grafik 4.7 ve Grafik
4.8’de toplam maliyet bilesenlerinin 1996-2004 yillar1 arasindaki maliyet degerleri
verilmistir. Bu grafiklerden de goriildiigii gibi, isletme Alt1 Sigma uygulamasina
gecmeden once (2000 yilindan 6nce), memur is¢iligi maliyetleri dalgali bir gidis hat
ortaya koyarken, diger biitiin maliyet bilesenleri yillar1 takiben bir artis gostermistir.
Alt1 Sigma’ya gecildikten sonra isletmenin biitiin maliyet bilesenlerinde bir diisiis
goriilmektedir. 1999 ve 2001 kriz donemlerinde maliyetler normal gidislerinin disina
cikarak bir firlama yapmislardir. Bu da kriz donemi icin normal bir durumdur. Eger

bu donemler olmasaydi maliyetler istikrarli bir sekilde diisiislerine devam edebilirdi.
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Direkt iscilik maliyetleri(euro)
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Grafik 4.3. Isletmenin 1996-2004 Yillar1 Arasindaki Direkt Is¢ilik Maliyetleri
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Grafik 4.4 Isletmenin 1996-2004 Yillar1 Arasindaki Endirekt Is¢ilik Maliyetleri
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Memur isciligi maliyetleri(euro)

maliyetler (euro)
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Grafik 4.5 Isletmenin 1996-2004 Yillar1 Arasindaki Memur Isciligi Maliyetleri

isletme malzemesi maliyetleri(euro)
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Grafik 4.6 Isletmenin 1996-2004 Yillar1 Arasindaki Isletme Malzemesi
Maliyetleri
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Enerji maliyetleri(euro)
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Grafik 4.7 Isletmenin 1996-2004 Yillar1 Arasindaki Enerji Maliyetleri

Diger maliyetler(euro)
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Grafik 4.8 Isletmenin 1996-2004 Yillar1 Arasindaki Diger Uretim Maliyetleri
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4.4. Tisletmedeki Maliyet Verilerinin Kullanmm fle Bilesen Maliyetlerin

Toplam Maliyet Uzerindeki Etkilerinin Arastirilmasi

Alt1 Sigma uygulayicisi olan isletmenin, Alti Sigma uygulamalarinda hangi
maliyet bilesenlerinin toplam maliyet iizerine etkisinin oldugunu belirlemek amaciyla
coklu regresyon uygulamasi yapilmustir. Iki ya da daha cok degisken arasinda var

81" Analizde kullanilacak

olan iliskinin derecesine c¢oklu regresyon denilmektedir.
bagimhi degisken birden ¢ok bagimsiz degisken ile etkilesimli oldugundan maliyet
bilesenlerinin toplam maliyet iizerindeki etkilerinin belirlenmesinde coklu regresyon
analizinin uygun olacag diisliniilmiistiir. Tablo 4.3 isletmenden alinan verilerle

yapilan regresyon analizinin sonug¢larin1 vermektedir.

Tablo 4.4 Isletmeye ait Toplam Maliyet degerlerinin Regresyon Analizi sonuglari

Varyasyon | DF SS MS F P Rz | R2adj)| S
kaynagi
Regresyon |6 2647,60| 441,27 246,68| 0,004 | %99,9 | %99,5| 1,337
Artik kareler | 2 3,58 1,79
Toplam |8 2651,17
Degiskenler X, X, X X, X X
Katsayilar | 10,783 | 0,1703 2432 | 0,3177 |-0,7351| 2,2997 | 1,7922

Regresyon denklemi;

Y=b,+b, X, +b, X, +b,X,+b,X,+b ;X +b X,

Y=Toplam Maliyet
X, =direk iscilik maliyetleri
X, =endirek is¢ilik maliyetleri

X ;= memur is¢iligi maliyetleri

! SPIEGEL,Murray R.,STEPHENS,Larry J.Istatistik, Cev. Alptekin Esin, Salih Celebioglu, 1999
sf.345.
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X , = isletme malzemeleri maliyetleri
X ;=enerji maliyetleri

X (= diger tiretim maliyetleri

Tablo 4.3’deki degerlerle Minitab 13.1°de regresyon analizi yapildiginda

asagidaki sonuclar elde edilmistir.

Regresyon denklemi agagidaki gibi olusmustur.

Y =10,8+0,170 X, +2,43 X,+0,318 X, - 0,735 X, + 2,30 X, + 1,79 X ,

Yapilan regresyon analizinde; modelde ele alinan 6 bagimsiz degiskenin (direk
iscilik maliyetleri, endirekt iscilik maliyetleri, memur isciligi maliyetleri, isletme
malzemeleri maliyetleri, enerji maliyetleri ve diger liretim maliyetleri), Bagimh
degisken (toplam maliyet) iizerindeki etkilerinin anlamli oldugu goriilmiistiir. (P <

0,05 , F=246,68, %5; 6;2)

Belirlilik katsayist1 (R? =%99,9) oldukc¢a yiiksek bir degerdedir. Bu da
gostermektedir ki, toplam maliyetler iizerinde etkileri ortaya konmaya calisilan
maliyet bilesenleri (bagimsiz degiskenler), toplam maliyet degisiminin %99,9’unu
aciklayabilmektedir. Bagka bir ifadeyle modele, toplam maliyetlerle aciklanabilen
degiskenler dahil edilmistir.

Coklu dogrusal regresyon analizinde ele alinan degiskenlerden isletme
malzemesi maliyetleri haricinde hepsi aym yonde iliski icerisindedir. Bagimsiz
degiskenlerden, toplam maliyet {izerinde en fazla etkisi olan endirek is¢ilik

maliyetleridir, X, ’ye ait regresyon katsayisimin degeri 2.43’tiir. 2,30’luk katsayiyla
enerji maliyetleri X, etki bakimindan ikinci sirada yer almaktadir. Daha sonra

sirasiyla, 1,79’luk katsayiyla diger tretim maliyetleri, X, ; 0,318’lik katsayiyla
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memur is¢iligi maliyetleri, X, ve en az etkisi olan 0,170’lik katsayiyla direk
iscilik maliyetleri, X, gelmektedir. 0,735’lik katsayiyla isletme malzemeleri

maliyetlerinin, X , ; toplam maliyet lizerinde negatif yonlii bir iligkisi bulunmaktadir

b,=0,17: X,, direkt is¢ilik maliyetlerinde meydana gelecek 1 euro’luk artis

toplam maliyetlerde 0,17 euro’luk artisa neden olacaktir.

b,=2,43: X, , endirekt iscilik maliyetlerinde meydana gelecek 1 euro’luk artis

toplam maliyetlerde 2,43 euro’luk artisa neden olacaktir.

b, =0,318: X, memur is¢iligi maliyetlerinde meydana gelecek 1 euro’luk artis

toplam maliyetlerde 0,318 euro’luk artisa neden olacaktir.

b,=0,735: X, , isletme malzemeleri maliyetlerinde meydana gelecek 1 euro’luk

artis toplam maliyetlerde 0,735 euro’luk bir azalisa neden olacaktir.

b,=2,3: X, enerji maliyetlerinde meydana gelecek 1 euro’luk artis toplam

maliyetlerde 2,3 euro’luk artisa neden olacaktir.

b=1,79: X, diger iiretim maliyetlerinde meydana gelecek 1 euro’luk artis

toplam maliyetlerde 1,79 euro’luk artisa neden olacaktir.
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5. SONUC VE ONERILER

Isletmelerde maliyet, isletmelerin kar edebilmeleri ve varliklarim
sirdiirebilmeleri i¢in onemli sartlardan birisidir. Her isletme maliyetlerini diisiirmeyi
hedeflemektedir. Alt1 Sigma calismalar1 isletmelerin maliyetlerinde 6nemli Ol¢iilerde
degisimler ortaya cikarmaktadir. Alti Sigma diger kalite yaklasimlarindan farkli
olarak isletmede sadece dogrudan maliyetlerin azaltilmasina degil; hatasiz, hurdasiz
ve israfsiz iretim ile kalitenin arttirilmasi yoluyla da maliyetleri azaltmaya

odaklanmaktadir.

Toplam maliyete etki eden bilesenlerin belirlenmesi, maliyet iyilestirmelerinde
hangi bilesenler iizerinde calisilmasi gerektiginin ve toplam maliyete olumsuz yonde
etki eden bilesenlerin neler oldugunun tespit edilebilmesinde 6nemli bir faktordiir. Bu
baglamda, yapilacak maliyet calismalariyla toplam maliyet iizerindeki bilesenlerin
etki siralamasi rahatca belirlenebilmektedir. Bu 6neminden dolayi, Tiirkiye nin 6ncii
firmalarindan biri olan ve 2000 yilinda Alt1 Sigma’y1 uygulamaya baslayan isletmede
Alt1 Sigma caligsmalart etkisini gostermis ve maliyetlerde diisiisler ortaya cikmustir.
Isletme maliyetlerinde yaklasik %77’lik bir iyilesme saglanmistir. Bu iyilesme
isletmeye parca basina 33,43 euro’luk bir kazan¢ saglanmis ve toplamda isletmeye
sagladig1 kazanc 28.822.500 euro’ya ulagsmistir. Buna ragmen, 2001 yilinda iilkenin
icine girdigi kriz ortami biitiin firmalar etkiledigi gibi bu isletmeyi de etkilemigtir.
Ulke boyle bir kriz icerisine girmeseydi, isletmedeki Alt1 Sigma calismalar1 daha iyi

ve hizli bir gelisme gosterebilirdi.

Maliyet bilesenlerinin, toplam maliyete etkisinin ortaya cikartilmasi amaciyla
yiiriitilen ¢oklu regresyon analizinde, toplam maliyetlere etki eden en Onemli
degiskenin Endirek is¢ilik maliyetleri oldugu belirlenmistir. Bu uygun bir sonuctur
clinkii endirek isc¢iler; iiriin icin dogrudan c¢alisan kisiler degildir. Bu nedenle, iiriinle
dogrudan ilgilenmeyen bu kisilerin maliyetleri iiriin icin c¢alistiklart siireye baglh
olarak dogru orantili artmaktadir. Bu sonuca dayali olarak, isletmenin iiriinle
dogrudan calisacak sekilde personelini gorevlendirmesinin daha uygun olacagi

sOylenebilir.
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Endirekt maliyetlerden sonra, toplam maliyete etki eden bilesenleri sirasiyla,

enerji maliyetleri, diger tiretim maliyetleri ve memur maliyetleri olusturmaktadir.

Toplam maliyetlere etkisi en az olan degisken ise direk iscilik maliyetleridir.
Bunlar zaten dogrudan iriin icin calisanlar olduklarindan, toplam maliyetler
lizerindeki etkisinin az olmasi beklenen bir sonugtur. Isletme, personelini iiriinle
dogrudan calisacak sekilde gorevlendirdiginde, direk maliyet bileseninden de

goriildiigii gibi bu bilesenlerin toplam maliyete etkisi az olacaktir.

Toplam maliyetlere etki eden isletme malzemesi, toplam maliyetlerle negatif
yonde iliski icindedir. Bu, isletmede bir verimsizligin séz konusu oldugunu
gostermektedir. Imalat miktarindaki artis verimsizligi ortadan kaldirabilir ve toplam

maliyetle dogru orantili bir degisim gosterebilir.

Calismanin baslangicinda, Alti Sigma uygulayan 5 firma (TEI-1995, Arcelik-
1998, Otosan-2000, Vitra-2003 ve Tofas-2005) iizerinde maliyet ve Kkalite
degisimlerinin incelenmesi hedeflendiyse de 5 firmanin Alt1 Sigma uygulamasina
gecmeden Onceki ve gectikten sonraki kalite ve maliyet degerlerine iliskin veriler elde
edilememistir. Tirkiye’de Alti Sigma c¢aligmalarinin heniiz cok yeni olmasi,
uygulayan firma sayisinin az olusu, uygulayan firmalarin da heniiz bu sisteme yeni
gecmeleri nedeniyle yeterli verilere sahip olmamalari, kaliteyle iliskilendirilecek
verilere ulagimi engellemistir. Bu nedenle caligsma, bir iiretim isletmesinden alinan 9
yillik sinirli bir veri grubuyla yapilmistir. Bu ¢alismanin ilerleyen 10 yillik periyotta
yinelenmesi, maliyet iizerinde Alt1 Sigma’nin etkisinin daha net goriilmesini
saglayabilecektir. Alt1 Sigma yaklagimim1 uygulayan firmalarda, bu yaklasimin
firmalarin kalite ve maliyetlerine sagladig1 degisimlerin incelenmesi, bundan sonra

yapilacak arastirmalarla belirlenebilir.

Alt1 Sigma’nin maliyetler iizerindeki etkisinin gosterilmeye calisildigi bu
arastirmanin, Alti Sigma’ya gecmeyi planlayan isletmelere Onsel bilgi sundugu

diistiniilmektedir.
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