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ONSOz

Degisimin ve belirsizligin ¢ok yogun ve hizh yasandidi ginimuizde
igsletmeler, gevre kosullarina uyum saglamak igin dinamik bir yapiya sahip
olmak zorundadir. Bu degisim ve belirsizlik ortaminda, rekabet edebilmeleri
ve varliklarini strdurebilmeleri icin igletmelerin i¢ ve dig ¢evre unsurlarini
surekli olarak gbézden gecirmeleri ve c¢evre kosullarina uyum saglamalari
gerekmektedir. Bu nedenle stratejik ybnetim, slre¢ ve musteri odakli is
gbrme ve iyilestirme, érgltsel 6grenme gibi yaklasimlar, isletme ydnetiminde

6ne ¢ikan konular arasinda yerlerini almislardir.

Stratejik ydnetimi, bunlar arasinda en kapsayici yaklasim olarak gérmek
mumkundur. CUnka stratejik yonetim, birgok igletme konusunu iceren ve her
tarld isletme yéntem ve tekniginin uygulanabilmesine imkan veren bir yapiya
sahiptir. Stratejik ydnetim slrecinin etkin olarak igletiimesi ise, bu yéntem ve
tekniklerin verilere, isletmenin gergeklerine dayali ve bitinlesik olarak
uygulanabilmesine dayanmaktadir. Bunun yani sira, stratejik yénetim strecini
sekillendiren ve igletmenin ydnind gosteren stratejik amag¢ ve hedeflerin
isletme icine yayillmasi ve uygulanacak tim ydntemlerin igletmenin stratejik
ama¢ ve hedeflerine uygun olmalarinin saglanmasi, Uzerinde ayrica

durulmasi gereken énemli bir konuyu olusturmaktadir.

Ayrica igletmeler stratejik yonetimleri kapsaminda, hedefledikleri rekabet
glclne ulasabilmek ve bu rekabet glcline sahip olup olmadiklarini
belirleyebilmek i¢in uygulayabilecekleri ydntem ve tekniklere de sahip olmaya
caligmaktadirlar. Bu yéntem ve teknikler ise, igletmelerin yogun rekabet,
degisim ve belirsizlik ortamina bakislarini ve cevreye uyum saglamaya

yonelik tepkilerini temsil etmektedirler.

Stratejik amag ve hedeflerin igletme icine yayllmasi, isletmelerdeki tim

yontem ve tekniklerin bu amag¢ ve hedeflere uygunlugunun saglanmasi,



hedeflenen rekabet yeteneginin elde edilmesi ve mevcut rekabet yeteneginin
belirlenebilmesine ydnelik arayislar sonucunda ortaya cikan yaklasimlardan

iki tanesi Alti Sigma ve Balanced Scorecard’dir.

Alti Sigma, slre¢ ve miusteri odakli, verilere dayali bilimsel bir yontemi
esas alarak isletmenin gelistirilmesini amaglarken Balanced Scorecard,
isletmenin stratejik amag¢ ve hedeflerinin igletme icine yayilmasini, tim
isletme faaliyetlerinin stratejik amag¢ ve hedefler dogrultusunda yarattlmesini
ve igletme performansinin ¢ok boyutlu ve sUrekli olarak izlenmesini
amagclamaktadir.

Bu calisma, Al Sigma ile Balanced Scorecard yaklasimlarinin
batinlestiriimesini ve butlnlestirme sonucunda ortaya konulacak bir model
6nerisinin Kara Kuvvetleri Komutanligina bagli bir Ana Bakim Merkezinde

uygulanmasina yonelik bir arastirmay| kapsamaktadir.

Bu calismada elde edilen Balanced Scorecard-Alti Sigma bdittinlestiriimis
uygulama modeli 6nerisinin, bu alanda ¢alisma yapan ve yapmak isteyen
herkese faydall olmasini diliyor ve uygulama alani genisledikge modelin daha
da geligtirilebilecegine olan inancimi ifade etmek istiyorum. Bu calisma
kapsaminda sundugum gorusler sahsi goruslerimi yansitmakta olup,
Turk Silahli Kuvvetlerinin goérusleri ile bir iliskisi bulunmamaktadir.

Tez calismam siresince benden destek ve yardimlarini esirgemeyen
degerli hocam ve tez danismanim Sayin Prof.Dr. Emine ORHANER’e,
yiksek lisans 6grenimimde emedi gecen Gazi Universitesi 1.I.B.F. isletme
BOlUminin degerli 6gretim Gyelerine ve idari personeline saygr ve

stkranlarimi sunarim.
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GIRIiS

isletme yénetiminde son 25 yilda ortaya cikan yaklagimlarin kalite
ybnetimi ve stratejik ybnetimi agirlikli olarak ele aldigini sbéylemek
mUmkindir. Bunun temelinde rekabet kosullarinin ve kalite anlayiginin
degismesi ile 6nemi giderek artan butlnsel ydnetim anlayisi yatmaktadir.
Gerek tiketici tercihlerinde, gerekse teknolojideki hizli degisim, isletmeler
arasindaki rekabeti daha da zor hale getirmis, isletmelerin kendilerini her
zamankinden farkh sekilde sorgulamalarina sebep olmustur. Rekabet
astinligundn kalite yénetimi ile saglanacagini anlayan igletmeler, bu alanda
calismalar yapmakta ve musteri odakh kalite anlayisini kurum kultGrlerine
yerlestirmeye calismaktadirlar.

isletme yénetiminde, kalite ydnetimi denilince akla siire¢c ve miisteri odagi
gelmektedir. Masteri ihtiyag ve beklentilerini anlayan ve ona uygun mal ve
hizmet sunan isletmeler, sahip olduklari muisteri odagini sltre¢ odakli
yaklagimlarla desteklemislerdir. Sire¢c odakl bakis acisi, tedarikgiden
masgsteriye uzanan hatta herkesin ortak sorumlulugunu vurgulayan, bu slre¢
Uzerindeki her islemin ve herkesin birbirinin beklentilerine uygun olarak
faaliyet gbstermesi gerektigini savunan bir yaklasimdir. Bu sebeple slre¢
odakli bakis acisi, islevsel bakis acisi yerine gayretlerin ayni amaca
yOneltildigi  butinsel bir c¢alisma gerektirmektedir. Bunun vyani sira,
isletmelerde ydratilen her tOrl iyilestirme, gelisme, yeniden yapilanma gibi
faaliyetlerin basari kosullarindan bir tanesi de kurumun bicimsel yapisi
tarafindan desteklenebilmeleridir. Yani, kurumsal ama¢ ve hedefler ile
celisen, calisanlarin nitelikleri ile uyumlu olmayan ve isletmenin ydnetici ve
kaynaklariyla desteklenmeyen bir programin basarili olacagini sdéylemek
muimkan degildir.

isletme yazininda 1992 yilindan itibaren yer alan Balanced Scorecard ile

Amerikan Motorola igletmesinde 25 yil éncesinden uygulamaya konulan ve



kalite yonetiminde gelinen son asamayi temsil eden Alti Sigma, isletmelere
blylk oranda rekabet glcl ve pazar payl kazandirmaktadir. Balanced
Scorecard’in stratejik ve bultlinsel yaklagimiyla Alti Sigma’nin kararli ve
disiplinli yaklasimi sayesinde verimlilikte 6nemli derecede artis saglayan
isletmelerin sayisi artmaktadir. Balanced Scorecard isletmede yurtttlen her
faaliyetin stratejik amac ve hedeflere baglanmasini savunurken, Alti Sigma
isletmelerdeki slreg iyilestirme c¢alismalarinda verilere ve gerceklere dayal
bilimsel bir ydntem sunmaktadir. Her iki yaklagsimin birlikte kullanimi igletme
yOneticilerine 6nemli bir firsat saglamaktadir. Bir Alti Sigma projesinin
isletmenin stratejik amag ve hedeflerinden ayri yUrittlebilecegi distncesi ne
kadar yanlis ise Balanced Scorecard’da belirlenen amag¢ ve hedefler
dogrultusunda Alti Sigma’nin yurGitiimesinin buylk faydalar saglayacagini

sOylemek de o kadar dogrudur.

Bu galismada, isletmelerde yuritilen Alti Sigma projelerinin Balanced
Scorecard yapisi igerisinde uygulanabilmesine ydnelik butinlesik bir model
Onerisi  gelistirilmeye calisilmistir.  Tezin birinci bdliminde Balanced
Scorecard, ikinci balimiinde ise Alti Sigma hakkinda bilgi verilmistir. Ugiinci
bélimde, Balanced Scorecard ile Al Sigma’nin bitinlestiriimesine
cahsilmigtir. BUtlnlestirmenin saglanmasi maksadiyla, Oncelikle
bltlnlestirme ihtiyaci ortaya konulmus, daha sonra Balanced Scorecard ile
Alti Sigma amaglarina, yapilarina ve ydntemlerine gére karsilastiniimistir.
Son olarak da, karsilastirma sonuglarina goére batinlestirme cergevesi
kurularak badtlnlestirilmis model 6nerisi gelistirilmistir. Model &nerisinde,
Balanced Scorecard ve Altl Sigma’nin temel yapisal unsurlarn korunmakla
birlikte, butlnlestirmenin gerektidi ilave unsurlar da model dnerisine dahil
edilmis ve baltinlesik bir uygulama slreci olusturulmustur. DérdUncu
bélimde ise, butlnlestiriimis model dnerisinin Kara Kuvvetleri Komutanhgina
bagl bir Ana Bakim Merkezinde uygulamasi yapiimistir. Bu uygulamada,
Ana Bakim Merkezinin stratejik amaclari dogrultusunda bir Alti Sigma projesi

uygulanmisgtir.



BiRINCi BOLUM

BALANCED SCORECARD

BugUnln yoéneticileri, rekabetci ve karmasik bir cevrede yarigmaktadirlar.
Bu nedenle, isletmede &lgulebilir amaglar olusturmak ve bu amagclara nasil
ulasilacagini bilmek yodneticiler i¢in hayati bir konu haline gelmistir (Kanji ve
Moura e Sa, 2001:898). Stratejik yénetim slrecinde énemli bir yere sahip
olan amaglarin yéneticiler tarafindan 6élgllebilir olarak ifade edilmesi, bunlarin
orgutteki herkes tarafindan ayni sekilde anlasiimasini saglamaktadir.
Amaglarin 6lgulebilir olmasinin yaninda, bu amaglara ulagsmada kullanilacak
yOntemlerin de belirlenmesi gerekmektedir. Clnkl belirlenen ydntemler,
isletmedeki tim sdreglerin nasil iglemesi gerektigine dair uygulamalar
icermektedir. Uygulamalar ise, isletmenin alt kademelerindeki birimlerin orta

ve kisa vadeli hedeflerine ulasmasinda kullanacaklari arag ve tekniklerdir.

Kaplan ve Norton (2003:29)’a goére, 6rglt yoneticileri kisa dénemde elde
edilen sonuclara odaklanmakta, bunun sonucu olarak da uzun vadeli firsatlari
g6zden kagirmaktadirlar. Ensari (2005:63) ise, geleneksel ydnetim
sistemlerindeki en 6nemli eksikligin, bir 6érgitin uzun dénemli stratejisinin
kisa donemli eylemleri ile iligkilendiriimesindeki yetersizlik oldugunu

belirtmektedir.

Kocgel (2003:454-455), 6rgutlerin basarili bir sekilde ydnetilmesi icin en
azindan iki husus Uzerinde durulmasi gerektigini savunmaktadir: Birincisi,
sadece finansal nitelikteki gdstergelerin degil, isletmenin diger alanlarina ait
gbstergelerin de kullanilmasi; digeri ise, isletmelerin performans gdstergeleri

ile stratejileri arasinda bir iligki kurulmasidir.

Neely (1998:3)'ye gobre, cevre kosullarindaki hizli degisim nedeniyle

1980’lerin sonundan itibaren performans Olcimine olan ilgi artmistir. Bu



degisim ayni zamanda, geleneksel performans 6lcim sistemlerine ydnelik bir
tatminsizligi de beraberinde getirmigtir. Ashton (2001:80) ise, ginimuizin
kosullarinin geleneksel Olcim sistemlerinin ortaya ¢iktigi zamanla ayni
olmadigini, geleneksel 6lcim sistemlerinin gereginden fazla finansal dlgulere

odaklandigini ve bu sebeple daha fazla elestirildiklerini belirtmektedir.

Kanji ve Moura e Sa (2001:898), geleneksel finansal &lculerin,
gunimuzde igletmelerin ihtiyac duyduklari yetenekleri karsilamadigini,
finansal 6lgulerin 6rgitin gecmisteki faaliyetlerinin sonucunu goésterdigini ve
bu ylzden motivasyon, bilgi sistemleri, mUsteri tatmini, yenilik yetenegdi gibi
gUindmizin deger yaratan isletme varliklarini yansitmadigini savunmaktadir.
Weldeghiorgis (2004:4), finansal Olgulerin kisa dénemli amaglara ulagsma
derecesini 6lgcmeye yodnelik oldugunu, ginimizde 6nemin kisa vadeden
uzun vadeye, nicelikten ziyade nitelige ve muisteri tatminine ydneldigini; bu
nedenle, finansal élciimlerin ginimuzin ihtiyaglarini karsilamak igin ¢cok dar

odakl kaldigini ifade etmektedir.

Niven (2002:6-7) ise, finansal OlgUlerin, isletmedeki faaliyetlerin sonugtaki
etkisini ortaya koymalari nedeniyle, hala 6nem tasidiklarini; ihtiya¢ duyulan
seyin, finansal o6lculer ile finansal performansi yonlendiren Olgller arasinda
denge saglayacak bir ydntem oldugunu savunmakla birlikte, finansal él¢tlere
de su elestirileri ydneltmektedir:

a. Finansal él¢iler, isletmenin dnceki zamanlarindaki faaliyetlerinin kolay
anlasilir bir 6zetini temsil etmektedir. Ancak, finansal bakis agisinin gelecege

déndk éngdrict bir glict bulunmamaktadir.

b. GUnOmdzin igletmelerinde deder, insanlarin fikirleri, musteri ve
tedarikgi iligkileri, veri tabanlari, yenilik ve kalite kaltari gibi soyut
varliklarindadir. Finansal élctlerin, bu soyut varliklarin getirdigi sorun ya da

firsatlari 6nceden gérmede sagladiklari yardim azdir.



c. Cogu degisim programlari, maliyet azaltmaya yoénelik olmalari
nedeniyle, o6zellikle o&rgatlerin  finansal raporlarinda olumlu  sonuglar
dogurmaktadir. Ancak, bu kisa vadeli odaklanma, 6rgitin kaynaklarinin

yanhs kullaniimasina neden olabilmektedir.

¢. Finansal O&lgller, 6rgutin cogu kademesi ile dogrudan ilgili
olmadigindan, 6rgut bdlumlerinin  tamaminin  finansal odlcllere katki

saglamasi mumkun degildir.

Kaplan ve Norton (1996:21), bir 6rgtttiin élgme sisteminin érgatin icindeki
ve disindaki insanlarin davranislarini etkiledigini; isletmelerin bilgi ¢aginda
hayatta kalmalari icin kendi stratejileri ve yeteneklerine uygun 6lgim ve
ybnetim  sistemlerini  kullanmalari  gerektigini  belirtmektedir.  Ensari
(2005:54)’ye gore, bir 6lgme sisteminde, 6rgutin stratejileri ve amaglari ile
kisa donemli eylemleri arasinda iligki kurulmasi gerekmektedir. Kaplan ve
Norton (2003:179) ise, herhangi bir élcim sisteminin amacinin, tim ydnetici
ve calisanlarin igletme stratejisini basar ile uygulanmasi icin motive etmek
oldugunu ve stratejilerini 6lcim sistemleri sekline dénustlrebilen igletmelerin,
amac ve hedeflerinin érgltteki herkes tarafindan anlasiimasini saglayacaklari

icin stratejilerini gok daha iyi uygulayabileceklerini belirtmektedir.

Geleneksel ybnetim ve 6lcim sistemlerine ydnelik ifade edilen fikirler

incelendiginde, su yargilara ulasmak mamkuandur:

a. Geleneksel yobnetim sistemleri, &6rgutin stratejileri ile kisa vadeli
eylemleri arasinda baglanti kurmalidir.

b. Ginimuizde o6rgltler, amaglarina ulasma derecesini belirlemek icin
maddi olmayan varliklarina ait peformans géstergelerine de énem vermelidir.

c. Orgiit stratejileri, dlcilebilir amaglar haline dén(istiriimelidir.

¢. Orgltte yuritilen tim faaliyetlerin, 6rgitiin stratejik amaglarina

ulasmadaki katkisini gérebilmek igin ara 6lcim ve hedefler belirlenmelidir.



d. Orgitte yiritilen tim faaliyetlerin &rgitiin stratejsi ile uyumlu olmasi
saglanmalidir.

e. Orgittlerde, sadece finansal gdstergelerin kullanildigi ydnetim ve
Olcim sistemleri yerine, finansal géstergeler ile 6rgutin diger performans
gOstergelerinin dengeli bir bicimde kullaniimasini saglayan yénetim ve 6lgim

sistemleri olugturulmahdir.

isletmelerde finansal gdstergelere dayali performans degerlemenin eksik
ybnlerinin fark edilmesi, 6rgltsel performansin degerlendiriimesinde ¢ok
boyutlu performans degerleme modellerinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (Agca ve Tunger, 2006:174). Cok boyutlu performans degerleme
modelleri, strateji, musteriler, kalite, karllk, insan kaynaklari, yenilik, esneklik
gibi 6ncelikli ydnetim degerlerini destekleyen genis capli performans
gbstergelerini kullanmaktadir. Performansi ¢ok boyutlu olarak degerleyen

modellerin basinda da Balanced Scorecard gelmektedir.

1.1. BALANCED SCORECARD’IN TANIMI VE ONEMI

Finansal 6lcme ve degerlendirme sistemlerinde karsilasilan sorunlar,
kalite ve zaman gibi diger &lgu turlerini giindeme getirmis, ancak bu durumda
da olculer arasindaki baglantisizlik dnemli bir eksiklik olarak ortaya ¢cikmigtir.
Olgliler arasindaki neden-sonug iliskilerinin ortaya koyulamamasi yaninda,
kullanilan élgulerin érglt stratejisine ne derecede uygun oldugu da tartisma
konusu olmustur. Batln bu faktdrler, Balanced Scorecard ydnetim anlayisinin
gelistiriimesine temel hazirlamigtir (Yilmaz, 2007:110).

Balanced Scorecard, 1990 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki Nolan
Norton Enstitls0’nin destegiyle gerceklestirilen “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olciimi” adli arastirmaya dayanmaktadir.
Bu arastirmanin temelinde, agirlikli olarak finansal muhasebeye dayanan

performans Olgimlerinin artik eskidigi ve gegerliligini yitirdigi fikri yatmaktadir



(Kaplan ve Norton, 2003). Balanced Scorecard igletme yazinina ise, 1992
yilinda Harvard Business Review’de yayimlanan “The Balanced Scorecard—
Measures That Drive Performance (Balanced Scorecard-Basariya Yon Veren
Olguitler) adli makaleyle girmistir (Ornek, 2000:2). Makaleyi yazan Robert S.
Kaplan ve David P. Norton, 1993 yilinda “Balanced Scorecard’t Uygulamak”
adh makaleyi yayinlayarak Balanced Scorecard’ i daha da gelistirmigler ve
1996 vyiinda “Balanced Scorecard’'in Stratejik Yonetim Sistemi Olarak
Kullaniimasi” adli makaleyle bu modeli sunmusglardir. Kaplan ve Norton
tarafindan, 1996 yilinda yayimlanan “Balanced Scorecard” adli kitapta ise
Balanced Scorecard, “sirket stratejilerini eyleme dénustirme ydntemi” olarak
sunulmustur (Agca ve Tuncger, 2006:180-181).

Balanced Scorecard’in degisik tanimlari  bulunmaktadir.  Ensari
(2005:50)’ye goére, Balanced Scorecard, bir performans élgcme araci olarak
geligtiriimig;  finansal ve finansal olmayan performans olgulerini
bltlnlestirmenin bir yolu olarak buytik énem kazanmistir. Kogel (2003:454)’e
gére Balanced Scorecard, stratejilerin isletmenin uygulamaya dénlk
hedefleriyle iligkilendiriimesinin saglanmasi ve bu iligskileri temsil eden
gOstergelerin  izlenerek  stratejilerin  beklenen  sonuclara ulastirip

ulastirmadiginin kontrol edilmesi ana fikrine dayanmaktadir.

Kanji ve Moura e Sa (2001:898) Balanced Scorecard’i, geleneksel
performans Olgciim sistemlerinin bazi kusurlarini ortadan kaldirmasi beklenen
ve dort boyuta dayanan butinsel bir 6lcim yapisi olarak gérmektedir. Niven
(2002:4-12), Balanced Scorecard’i 6rgltin stratejisinden tiretilen ve dikkatle
secilmis Olgllerden olusan bir 6lcU seti olarak tanimlamakta ve evrimlesme
slirecinde Balanced Scorecard’in bir 6lgim sistemi, stratejik yonetim sistemi
ve iletisim araci olmak Uzere G¢ alanda kullanildigini belirtmektedir. Dinger
(2004:396)'e gb6re ise, Balanced Scorecard, bir igletmenin vizyon ve
stratejilerini, somut ve O&lgller haline doénUstlirerek, etkili bir sekilde

gerceklestirmeye calisan bir uygulama modelidir.



Ornek (2006:3)’'e gére Balanced Scorecard, veriden stratejiye ulasmayi
ve stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans &lgim
sistemi ve ybnetim teknigidir. Bunun yani sira Kocel (2003:455), Balanced
Scorecard’l, hem cesitli performans gdstergelerini kullanan bir kontrol ve
performans degerleme araci, hem de bir kurumsal 6grenme araci olarak da
g6rmektedir. Kaygusuz (2005:87-88)’a gbére Balanced Scorecard, isletmenin
vizyon ve stratejisine gére belirlenen performans O&lgllerinin yer aldidi,
performans ydnetim sistemine strateji tabanh bir yaklasimi temsil etmektedir.
Balanced Scorecard yaklasiminin 6nculeri Kaplan ve Norton (2003:48)
Balanced Scorecard’in, bir strateji belirleme mekanizmasi olmadigini,
belirlenen stratejiyi 6rglte yerlestirme ve uygulama mekanizmasi oldugunu
belirtmektedir. Bu ifade, Balanced Scorecard’in ne oldugunu anlamada buyuk

Onem tasimaktadir.

Balanced Scorecard’daki “Balanced” yani “dengelenmis” s6zcuga,
Orgutin uzun ve kisa donemdeki amaglari, finansal ve finansal olmayan
Olclleri, performansinin ardil ve dncul gdstergeleri ile 6rgat ici ve 6rgat digi
performans boyutlari arasinda olusturdugu dengeyi ifade etmektedir. Bu
denge arayisi aslinda, geleneksel 6lcim ve ydnetim sistemlerinde goérllen

eksikliklerin giderilmesine yonelik bir cabadir.

Orgitiin uzun ve kisa vadeli amagclari arasinda denge saglanmasi,
stratejiler ile 6rgitin alt kademelerindeki faaliyetlerin birbirlerinden bagimsiz
yUrdtilmemesi anlamina gelmektedir. Finansal ve finansal olmayan &lguler
arasinda denge saglanmasi ise, Orgutiin maddi olmayan varliklarinin da
6rgutin amaglarina ulasma derecesini belirlemede kullaniimasini ifade
etmektedir. Performansin oncil ve ardil goéstergeleri arasinda denge
saglanmasi, 6rgutteki girisimlerin sadece sonucunda elde edilenlere bakmak
yerine, bunlarin éncesinde ve uygulanmasinda da hedeflenen sonucglara
dogru ilerlenip ilerlenilmedigine bakilmasini ifade ederken, 6rgut ici ve 6rgut
disi  performans boyutlart arasinda denge saglanmasi, 6rguatin

performansinin sadece kendi sinirlari igerisindeki olgttlere gére dedil, ayni



zamanda orgut disindaki &lgcltlere gbre de degerlendirilmesini ifade
etmektedir.

Balanced Scorecard icin yapilan tanimlar, birbirlerinden c¢ok farkh
olmamakla birlikte, sahiplerinin Balanced Scorecard’a bakis acilarini
yansitmaktadir. Bu tanimlardaki bakis acilarini bir araya getirerek, Balanced
Scorecard igin yeni bir tanim vermek mumkindir: Balanced Scorecard,
aralarinda baglanti kurulmus c¢ok boyutlu performans gostergeleri
aracihgiyla, orgut stratejilerinin orgiatin buatininde uygulamaya
konulmasini ve orgiit performansinin stratejik amaclar dogrultusunda
stirekli olarak degerlendirilmesini saglayan bir stratejik yonetim
yaklagimidir.

Kanji ve Moura e Sa (2001:899)’ya gbre, Balanced Scorecard'in bdyle
guclt bir arac olmasinin nedenlerinden bir tanesi, birbirinden ayri oélctlere
yogunlagsmak yerine, Ustliin performans elde etmek icin &Olcller arasindaki
baglantilara dnem vermesidir. Olcliler arasinda baglanti kurulmasi, daginik
bir 6lgim yapisinin olusmasini dnlemektedir. BOylece, herhangi bir 6lglinin
aldigi deger, baglanti oldugu olcllerin degerini de etkilediginden
performansin degdisik boyutlarindaki basari dereceleri hakkinda zamaninda
bilgi elde edilmektedir. Coskun (2006a:28) ise, Balanced Scorecard’in,
orgutsel performansin ¢ok boyutlu olarak dlgllmesini ve drgutin stratejilerine
odaklaniimasini sagladigini, béylece performans ybénetim sisteminin stratejik
hedefler Uizerine kuruldugunu belirtmektedir.

Kaplan ve Norton (2003:24), Niven (2002:23), Kaygusuz (2005:87-88),
Ozbirecikli ve Olger (2002:46), Coskun (2006c:7) ve Weldeghiorgis
(2004:59)’e gore, Balanced Scorecard’in 6rgutlere sagladigi faydalari sdyle

Ozetlemek mUumkUindur:
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a. Balanced Scorecard, bir 6rgltiin vizyon, misyon ve stratejilerinin
anlagilabilir performans olclleri sekline ddndstlrtlerek ifade edilmesini
saglamaktadir.

b. Balanced Scorecard, o&rgutlerin gelismek icin ihtiyag duyduklan
kapasite ve maddi olmayan degerlerdeki gelisimi de izlemelerine imkan
vermektedir.

c. Balanced Scorecard, 6rgut stratejilerinin 6rgut icinde guclendiriimesine
yardimci olmaktadir.

¢. Balanced Scorecard isletmelerde, 6érgitsel performansin etkili olarak
6lgtlmesini saglamaktadir.

d. Balanced Scorecard, 6rgitin gercekten ihtiyagc duydugu stratejik
girigsimlerin belirlenmesini ve uygulanmasini saglamaktadir.

e. Balanced Scorecard, orgltte stratejik geri bildirimi ve 6drenmeyi
glclendirmektedir.

f. Balanced Scorecard, igletmenin deger sistemi ile stratejileri arasinda
uyum saglamakta ve calisanlarin performansini kurum performansina gore
degerlendirerek c¢aligsanlarin isletmenin amaglarina uygun davranmasini
saglamaktadir.

g. Balanced Scorecard, bilgi islemeyi kolaylastirmakta ve karar vericilerin

degisik kaynaklardan gelen bilgi yiki yogunlugunu azaltmaktadir.

1.2. BALANCED SCORECARD’IN BOYUTLARI

Gok boyutlu bir performans modeli olarak degerlendirilen Balanced
Scorecard’in dort boyutu bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003:33):

Finansal boyut
Mdasteri boyutu
Orgiit ici stirecler boyutu

© o T p

Ogrenme ve gelisme boyutu
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Balanced Scorecard’in dért boyutuna bakildiginda, boyutlarin bir érgutin
soyut ve somut yobnlerini temsil ettikleri gériimektedir. Balanced
Scorecard’in, geleneksel 6lcim ve yoénetim sistemlerinin  tek yoénli
degerlendirmeye dayanan yapilarinin bu eksikligini, érgatlerin soyut ve somut

yonlerini bir araya getirerek gidermeye calistigi anlasiimaktadir.

Kocel (2003:458)’e gbre, bu doért boyut icinden sadece iki veya ¢ tanesini
kullanacak 6rguatler bulunacagi gibi faaliyet gdsterdikleri sektérin sartlari ve
6rgutin stratejisine gére bunlara bir veya daha fazla boyut ekleyecek érgatler
de olacaktir. Bununla birlikte Kaplan ve Norton (2003:14), Balanced
Scorecard yaklagimi géz éninde bulunduruldugunda, finansal boyutun g6z
ardi edilmemesi gerektigini belirtmektedir.

Balanced Scorecard'in dért boyutu arasinda bulunan iligkiler ile doért
boyutun, 6érgutin vizyon, misyon ve stratejisi ile iligkileri Sekil-1.1’deki gibi
gbsterilmektedir.

Finansal Boyut
Amaglar | Olciler  Hedefler |Girigimler

Finansal bagari
kazanmak igin
hi lara nasil
gorintimelidir?

Musteri Boyutu ﬁ Orgilt Igi Siiregler Boyutu
Amaglar [Olciler [Hedefler |Girisimler Amaglar |Olciiler  [Hedefler |Girisimler
u Vi Hissedar ve
izyonu izyon misterileri memnun
geklestimek cin Misyon <= |edetiime cin hangi
lsterilere nasil Strateji islemlerde
goriinilmelidir? ik i

I

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Amaglar |Olgiler  |Hedefler |Girigimler

Vizyona ulagmak
icin isletmenin
degisim ve gelisim
yetenekleri nasil
korunmalidir?

Sekil-1.1: Balanced Scorecard Boyutlarinin Karsilikli iligkileri.

Kaynak: Kaplan ve Norton (2003:10)’dan uyarlanmistir.
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Sekil-1.1’e gbre, Balanced Scorecard’in dért boyutu arasinda karsilikli
mantiksal iligkiler bulundugu gibi, her bir boyutun érgitin vizyon, misyon ve
stratejileriyle de karsilikli iligskisi bulunmaktadir. Kaplan ve Norton (2001:23)’'a
glre, bu boyutlar igletmelerin, finansal sonuclarini izlerken, rekabet guglerini
arttirmalari ve geligsmeleri igin ihtiyag duyduklari entelektlel sermaye ve
maddi olmayan varliklari elde edebilmeleri icin gerekli olan yeteneklerin

gelisimini de es zamanli olarak takip etmelerine imkan vermektedir.

Balanced Scorecard’in boyutlarinin agirliklari her isletme igin farkh
olmaktadir. Balanced Scorecard'in dért boyutuna, finansal boyut %22,
misteri boyutu %22, 6rglt ici slregler boyutu %34 ve 6grenme ve gelisme
boyutu %22 olmak Uzere, dengeli bir sekilde agirlik verilmesi énerilmektedir.
Ayrica, Balanced Scorecard’daki 6lcli sayisinin da dengeli bir sekilde
dagitilarak, finansal boyutta 5, mugteri boyutunda 5, &rgat ici slrecgler
boyutunda 8-10 arasi ve 6grenme ve gelisme boyutunda 5 olmak Uzere,
toplam 23-25 arasinda olmasi gerektigi belirtiimektedir. Daha sonraki
caligsmalarda ise, performans &lg¢ulerinin 20-30 arasinda olmasinin normal

karsilanacag ifade edilmigstir (Cogkun, 2006c:6).

1.2.1. Balanced Scorecard’in Finansal Boyutu

Finansal performans bir 6rgltin basarisinin nihai tanimini ifade
etmektedir. Finansal performans &lculeri, bir 6rgutin stratejisinin ve bu
stratejiye ybnelik uygulamalarin  6rgitl  gelistirmeye katkida bulunup
bulunmadigini ortaya ¢ikarmakta, diger boyutlarda secilen 6lguler kullanilarak
detaylandiriimig strateji uygulamasinin 6rgut icin 6nemli sonuglar saglayip
saglamadigini gbéstermektedir (Kaplan ve Norton, 2003:33). Finansal boyut
ise, stratejinin maddi sonuglarini finansal ifadelerle tanimlamaktadir (Kaplan
ve Norton, 2006:32).
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Balanced Scorecard’da, 6rgltteki tim bdlimlerin, kendi finansal
amaglarini 6rgut stratejisi ile iligkilendirmeleri hedeflenmektedir. Finansal
amaglar, Balanced Scorecard’da yer alan diger tUm boyutlarin amaglari ve
Olclleri icin odak niteligini tasimaktadir (Yilmaz, 2007:110). Bu sebeple,
secilen her élctnln, finansal performansta bir gelismeye saglayacak sekilde

neden-sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi gerekmektedir.

Kaplan ve Norton (2003:78), neden-sonug iligkilerinin olusturulmasinda
finansal amag ve 6lgilerin ¢ift ydnlG rol oynamasi gerektigini savunmaktadir.
Buna gbre, hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal
performans tanimlanmali, hem de finansal amaglar Scorecard’da yer alan

tim diger boyutlardaki amag ve 6l¢ilerin nihai amacini olusturmahdir.

Finansal boyut, karlilikla, kullanilan somut ve soyut varliklarin getirileriyle,
yeni yatirnmlarla, maliyetlerdeki azalmalarla ve gelirlerdeki blylimeyle ilgili
geleneksel finansal amaglarin  kullanimini  tesvik etmektedir (Ensari,
2005:57). Finansal O&lgller ise, kurulusun stratejisinin basarisinin ardil
gbstergelerini olusturmaktadir (Kaplan ve Norton, 2006:32). Buna goére,
Balanced Scorecard’in finansal boyutuna ait temel finansal amagclar ve

Olcller Tablo-1.1’de verilmektedir.

Tablo-1.1: Finansal Boyuta Ait Temel Amaglar ve Olgiiler

Temel Finansal Amaclar Temel Finansal Olgiiler

Gelir artisi saglamak -Satis tutari ve pazar payi
-Yeni misteriler ve pazarlar
-Yeni drlnler ve deger sunumlari

Maliyetleri azaltmak, verimliligi ve | -Calisan basina maliyetler

Uretkenligi artirmak -Birim maliyetlerdeki diistsler

-Faaliyete Dayali Maliyetleme esasina goére
Olgulen maliyet dagilimlarn

Varlik ve kaynaklarin etkin kullanimini | -Stok devir hizi
saglamak -Nakit akisi
-Sermaye getirisi
-Verimlilik oranlari

Riskleri azaltmak -Satislarin/maliyetlerin olasilik dagilimlari
-Beklenen verim/verimlerin standart
sapmasli/degisim katsayisi

Kaynak: Kaplan ve Norton (2003:65) ve Kogel (2003:456).
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Tablo-1.1'de gosterildigi gibi érgutler, sahip olduklar stratejik amaclara
gére degisik Olgller kullanabilmektedir. Yine O&rgutler, kar amagli olup
olmadiklarini, faaliyet g0Osterdikleri sektoérl, gevre kosullarini géz 6ndnde
bulundurarak Tablo-1.1’deki stratejik amaclari benimseyebilmekte ve bu
amaclara ait dlgciler arasindan sec¢im yapabilmektedir. Kar amagh 6rgutlerde,
tim amag ve Olguleri kullanma imkani oldugu gibi, érglitiin mevcut durumu
g6z 6ndnde bulunduruldugunda bir tane amag ve/veya 06l¢l segme imkani da
bulunmaktadir. Stratejik amaglarin 6lgl segimindeki en belirgin etkisini kamu
kurumlarinda gérmek mudmkinddr. Cankd kamu kurumlarn genellikle, kar
amaci gutmemekte, bu sebeple bu kurumlarda maliyetlerin azaltiimasi ve
kaynaklarin etkin kullaniimasina iligkin amag¢ ve ©6l¢llere odaklanildig
g6rilmektedir.

Bu arada, isletmelerin kullanacaklari finansal amag ve 6l¢iler, igletmenin
yasam doéngusunin (bdydme, tutundurma, olgunluk gibi) hangi asamasinda
bulunduguna bagli olarak da farklilik gésterebilmektedir (Gliner, 2006:41).

1.2.2. Balanced Scorecard’in Miisteri Boyutu

Hemen her sektérde gittikge zorlasan rekabet kosullari ve musterilerin
artan kalite talepleri, muUgterilerin 6rgltler icin ifade ettigi anlami 6nemli
Olciide degistirmekte ve mdusterilerin Onerileri, talepleri ve sikayetleri,
orgutteki deger yaratma sireglerini daha yakindan ve daha yodun bir sekilde
etkilemektedir.

Balanced Scorecard’in miusteri boyutu, bir isletmenin misyon ve
stratejisini, masterileri ile ilgili 6zel amaclar haline dénustirmekte ve tim
isletmeye yaymaktadir (Kaplan ve Norton, 2003:82). Cunk{ strateji
uygulamasinin temelinde, 6rgutsel faaliyetlerin ve yeteneklerin mugterilere

sunulacak degerlerle istikrarli bir sekilde uyumlagtiriilmasi yatmaktadir.
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GUnOmudzde, masteri iligkilerinin igletmelerin tim sdreglerini etkilemesi
nedeniyle, musteri iligkilerinin 6rgutsel slreglerde slrekli ve uzun vadel
olarak gb6zetilmesi rekabet ortaminda mausteri

gerekmektedir. Yogun

iligkilerinin devam ettirilebilmesi ise mdugsterilere sunulan degerlerin

surekliliginin saglanmasina dayanmaktadir.

Odabasg! (2004:48-50)’ya gbre musteri degeri, misteri tatmini unsurlarina
ek olarak, sunulan mal ve hizmetlerin rakiplere kiyasla neden segildigiyle ilgili
bir kavramdir. MuUsteri agisindan deger yaratma kavrami ise, musterinin
O0dedigi karsihginda beklediginden fazlasini elde ettigi durumu ve anlami
icermektedir.

Dolayisiyla, Balanced Scorecard'in musteri boyutundaki amag ve
Olgllerin genel olarak, mdsteri tatmini ve musteriye deger sunumuyla
baglantih  ama¢ ve Olcllerden olugsmasi beklenmektedir. Balanced
Scorecard’in musteri boyutuna iliskin temel amaglar ve élcller Tablo-1.2°de

gOsterilmistir.

Tablo-1.2: Miisteri Boyutuna Ait Temel Amag ve Olgller

Temel Miisteri Temel Miisteri Olciileri

Muhafaza Etmek

Amaclar
Yeni Musteriler | - Yeni miisteri adedi ve yeni mUsterilere yapilan satislar
Kazanmak - Yeni misteri bulmanin ortalama maliyeti
- MUsteri basina ortalama satis ve siparis miktar
Mevcut Mausterileri | - Ayrilan misteri sayisi

- Mevcut misterilere yapilan satislardaki artis oranlari
- Mevcut misterilerle ortalama islem sayisi, siparis sikligi

Musteri -Sikayet sayisi

Memnuniyetini -Memnun musteri sayisi
Arttirmak

Musteri  Karlilidini | - MUsteri basina toplam karlilik
Arttirmak - MUsteri ve islem basina maliyet

Kaynak: Niven (2002:15) ve Kocel (2003:456)

Tablo-1.2'deki amag ve Olcllere bakildiginda, masteri memnuniyetinin

6ne ciktigl, bu amag ve Olgllerin temelde musteri memnuniyeti olgusuna
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dayandigi gérilmektedir. Chaudron (2003:2)’a gére, Balanced Scorecard'in
musteri boyutundaki olgiler igletme performansinin 6ncil gdéstergelerini
olusturmaktadir. GUnkl mdsteriler memnun olmazlarsa, ihtiyaglarini
kargilayan bagka isletmelere yodneleceklerdir. Bir igletmenin Balanced
Scorecard’in bu boyutunda basarisiz olmasi, mevcut finansal gérinimu iyi
olsa dahi, gelecekte finansal durumunun koétlilesecegine dair dncul bir
gOsterge olarak kabul edilmelidir. Glner (2006:43) ise, isletmelerin, misteri
boyutundaki performans olclleri arasindan faaliyet gbsterdikleri sektoriin ve

musteri kitlesinin 6zelliklerine uygun olanlar segctiklerini belirtmektedir.

1.2.3. Balanced Scorecard’in Orgiit ici Siirecler Boyutu

Orgitler tarafindan mdisterilerine sunulan mal, hizmet ve degerler,
orgutlerin slreglerinde yaratiilmaktadir. Dolayisiyla, i¢sel streclerini bagariyla
ybneten isletmeler, mugterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini daha iyi karsilama
yetenegine sahip olmaktadir. Balanced Scorecard, silregler ile mdisteri
memnuniyeti arasindaki bu iliskiye verdigi 6nemi, 6rgat ici sirecleri bir boyut

kabul ederek géstermektedir.

Bu boyutta ydneticiler, isletmenin musterilerine deder katmasi ve finansal
getiri yaratmasi icin Ustin olmasi gereken, diger bir deyisle “kritik” icsel
surecleri belirlemektedirler. Bu sireclerdeki gelismeler, isletmenin musteri
memnuniyetinde ve finansal durumunda ulasabilecegi basarinin givenilir bir
gOstergesini olusturmaktadir (Ensari, 2005:59; Kaplan ve Norton, 2006:7). Bir
isletmede, mal ve hizmetler ile degerlerin yaratildigr dért temel is sireci
Tablo-1.3'de gosteriimektedir.
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Tablo-1.3: Temel is Sirecleri

Temel s Siireci Temel is Siirecinin Kapsami

Yenileme/Tasarim Bu sire¢ arastirmacilarin, musterilerin sakli ya da ortaya ¢ikan
ihtiyaglarini tanimlamalarina ve daha sonra bu ihtiyaglan
karsilayacak mal ve hizmetleri yaratmalarina iligkin faaliyetleri
kapsamaktadir.

Uretim Bu sUre¢ mevcut mal ve hizmetler ile ilave degerlerin
yaratiimasina iligkin faaliyetleri kapsamaktadir.
Teslimat Bu sire¢, mal ve hizmetlerin mdisterilere ulastiriimasinda

kullanilan ulasim kanallarinin  gesitlerini  ve ydntemlerini
kapsamaktadir.

Satis sonrasli hizmet Bu slreg, satis sonrasinda masterinin mal ve hizmete ait ihtiyag
duyabilecegi egitim, bakim ve onarim gibi destek hizmetlerinin
verilmesini kapsamaktadir.

Kaynak: Weldeghiorgis (2004:66) ve Kogel (2003:457).

Tablo-1.3’e bakildidinda, isletmenin sundugu mal ve hizmetler ile ilave
degerlerin, yenileme/tasarim slrecinden satig sonrasi hizmet sdrecinin
sonuna kadar olan alanda ortaya ¢ikarildigi gorilmektedir. Bir isletmede, bu
streclerin tamaminda iyi performans go6steriimesi amaclanma birlikte,
kaynaklarin sinirli olmasi, isletmelerin belirli bir ya da birkac temel is slrecine
odaklanmalarini  zorunlu kilmaktadir. isletmeler, finansal ve misteri
amaglarini g6z 6niinde bulundurarak bu suregleri dncelik sirasini koymakta

ve iyilestirme girisimlerini uygulamaktadirlar.

Niven (2002:15)'a gore, isletmenin iyi olmasi gereken kritik sdrecler
tanimlandiktan sonra, yerine getiriimesi gereken diger 6nemli gorev ise, bu
suUregleri takip etmek icin mUmkin olan en iyi amaglar ve olglleri
gelistirmektir. Buna gdre, Balanced Scorecard’in 6rglt ici slrecler boyutuna
ait temel amaglar ve 6lgiler Tablo-1.4'de gosterilmigtir.
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Tablo-1.4: Orgiit ici Stirecler Boyutuna Ait Temel Amaglar ve Olcller

Temel is Siireci Temel Amaglar Temel Olgliler
Yenileme/Tasarim Yeni Urdnler | -Yeni OrGnler
Gelistirmek -Yeni pazara ulastirma siresi
-Basa bas durumu
Uretim -Uretim Slresini | -Hata orani
Kisaltmak -Uretim (slreg)siresi
-Hata Oranini Azaltmak | -Uretim maliyeti
Teslimat Mal ve  Hizmetleri | -Zamaninda teslimat ylzdesi
Zamaninda Teslim | -Satilacak Grinin olmamasi durumu
Etmek
Satis sonras! | Satis Sonrasi | -Belirli bir sirede yeniden siparis veren
hizmet Hizmetlerde Musteri | migterilerin  toplam mugsteri sayisina
Tatminini Artirmak orani
-MUsteri tatmini

Kaynak: Weldeghiorgis (2004:66) ve Kogel (2003:457).

Orgit ici siirecler boyutunun amac ve performans élgiilerinin, daha dnceki

iki boyutta belirlenen amag¢ ve Olclleri destekleyici 6zellikte olmasi
gerekmektedir. Bunu saglamak igin dncelikle, finansal boyutta ve mdsteri
boyutunda belirlenen hedeflerin gergeklestiriimesi icin igletmenin igsel
sureclerinde neler yapabilecedi sorusuna cevap aranmalidir. Bdylelikle
isletmenin i¢csel surecleri isletme stratejisine uygun olarak yeniden
sekillendirilmis olmaktadir. Bunun yani sira, i¢sel slrecler musteri ihtiyag ve
beklentileri géz &ninde bulundurularak degerlendirildiginden, Balanced
Scorecard igletmelerin muisteri odakli stratejiye uygun bir &rgltsel yapi

olusturmalarini kolaylastirmaktadir (Guner, 2006:44).

Orgit ici siirecler boyutu performans &lgiimiinde geleneksel sistemler ile
Balanced Scorecard arasindaki temel iki farki da ortaya koymaktadir.
Bunlardan birincisi mevcut yontemler maliyet, kalite ve zamani temel alan
Olgtleri dizeltmeye 6nem verirken, Balanced Scorecard’in igletmenin misteri
ve finansal amaglarini elde edebilmesi icin mikemmel bir sekilde uygulamasi
gereken yeni ybntemler ve islemler belirlemesine olanak saglamasidir.
ikincisi ise “yenileme” siirecinin érglt ici siirecler boyutuna dahil edilmesidir.
isletmeler, Balanced Scorecard uygulamasindaki

yenileme islemi ile

musterilerin yeni gelisen ve heniz ortaya ¢ikmamis ihtiyaclarini arastirip, bu
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ihtiyaclari karsilayacak driin ve hizmetler gelistirebilmektedir (Olger,
2005:95).

1.2.4. Balanced Scorecard’in Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Orgitte degisim yaratmak icin uygulanan her strateji, isgliciinii olusturan
kisilere yeni taleplere karsilik verebilecek sekilde yetenekler kazandiriimasini
gerektirmektedir. Balanced Scorecard, gelecek icin yatinm yapmanin
énemini ve bu yatinmlarin sadece yeni techizat veya yeni Urin arastirma-
gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel yatirnm alanlari ile sinirh olmamasinin
gerekliligini vurgulamaktadir (Kaplan ve Norton, 2003:154).

Ensari (2005:60)’'ye goére, Balanced Scorecard’in finansal, musteri ve
Orgut ici surecler boyutlari, 6rgatin mevcut insan, sistem ve proseddrlerinin
yeterlilikleri ile amaclanan &rgit performansi arasindaki farklari
gOstermektedir. Bu farklari kapatmak igin isletmelerin, is gbrenlerini yeniden
egitmeye, bilgi sistemlerini gelistirmeye ve ydntemlerini dizenlemeye yatirim
yapmalari gerekmektedir. Kaygusuz (2005:96) ise, 6drenme ve gelisme
boyutunun, uzun dénemli gelisme ve ilerleme elde edebilmeleri igin gerekili

olan alt yapiyl tanimlamada isletmelere yardimci oldugunu belirtmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutunun amaglari, finansal, miisteri ve 6rgit ici
sUrecler boyutlarindaki amaglara ulasiimasini  saglamaktadir. Niven
(2001:16)'a goére, d6grenme ve gelisme boyutundaki amaglar ve olguler,
Balanced Scorecard’in Uzerine inga edildigi yapiyr olusturmaktadir. Diger
boyutlara ait amac¢ ve Olcller belirlendiginde, bu boyutlara ait amaclara ve
istenen 6I¢l degerlerine ulagsmak icin érgitin 6grenme ve gelisme alanindaki
ihtiyaclari da ortaya cikmaktadir. Orgiitsel 8§renme ve gelismenin (¢ ana
kaynaktan elde edildigini savunan Kaplan ve Norton (2003:154), Balanced
Scorecard’in 6grenme ve gelisme boyutunda da bu (¢ ana kaynaga yer

vermektedir:
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a. Galisanlarin yetenekleri
b. Bilgi sistemlerinin yeterliligi

c. Motivasyon, yetki verme ve baglanti kurma

Kaplan ve Norton (2003:175)'a gbre, 6grenme ve gelisme boyutunda,
isletmeye 6zel ¢ok fazla sayida 6lgu 6rnedi bulmak zordur. Bununla birlikte,
mevcut igletmelerde 6&zel olcllerin mevcut olmamasi, her isletmenin
gelecekte calisanlar, sistemler ve érgutsel gelismeler ile ilgili élctlerini kendi
stratejisine daha uygun olarak gelistirme firsatina sahip oldugunu da
gOstermektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda, Scorecard’in diger boyutlar gibi ardil ve
oncul gostergelerin bir karigimi kullaniilmaktadir. Burada kullanilan élctler
genellikle, is gbreni iste tutma ve is gbren verimliligi, calisanlarin becerileri ve
tatmini, 6rgatte bilginin kullanilabilirligi ile ilgilidir (Niven, 2002:16; Ensari,
2005:60). Balanced Scorecard’'in 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan
amaclari ve Olclleri Tablo-1.5'de g0sterildigi gibi U¢ grupta toplamak

mumkinddr.

Tablo-1.5: Ogrenme ve Gelisme Boyutuna Ait Temel Amaglar ve Olcller

Temel Olcii Grubu Temel Olgiiler

Amaclar
Calisanlarin Calisanlarin -Calisanlarin tatmini
yeteneklerini yetenekleri -Calisanlarin elde tutulabilirligi/Personel devir orani
artirmak -Calisan basina verimlilik, galisan basina kar
Bilgi Bilgi teknolojileri -Yeni GrGnler
Teknolojilerinin -MuUsteri ile dogrudan iliski halindekilerin sahip
Kullanim oldugu musteri ile ilgili bilgi ylzdesi
Oranini -Musterilerle ilgili bilgilerin saghgi
Artirmak
Motivasyon ve | Motivasyon, yetki | -Calisanlarin yaptiklari éneriler ve sayilari
yetKi verme ve baglanti | -Uygulanan 6nerilerin sayisi
kullanimini kurma -Personele verilen édiillerin ¢esidi ve sayisi
artirmak -Temel nitelikteki isleri gelistirmek icin gerekli slre

Kaynak: Kaplan ve Norton (2003:154), Kogel (2003:457) ve Weldeghiorgis
(2004:67)’'den uyarlanmistir.
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isletmeleri sosyo-teknik sistemler olarak adlandirmak mimkindir. Yani
bir isletmede, mal ve hizmetler ile degerlerin Uretiimesinde, makine ve
techizat ile bunlarin kullanimina iligkin yéntemler bulundugu gibi bunlari
kullanan ve ydnlendiren insanlar da bulunmaktadir. Bu nedenle, bir igsletmede
kullanilan makine, techizat ve yoOntemler ile insanlarin butanlegtiriimesi
gerekmektedir. Bu bdtlnlestirmeyi iki boyutta ele almak mimkdn
gbrulmektedir. Bunlardan birincisi, igletmenin amaglarina uygun makine,
techizat ve ybéntemlerin kullaniimasi; digeri ise insanlarin bunlari

kullanmalarini ve yénlendirmelerini saglayacak niteliklere sahip olmasidir.

Bir igletmedeki makine, techizat ve ybntemler ile insanlarin uyumunun
saglanmasi i¢in bu dort unsur arasinda uyumun saglanmasi gerekmektedir.
Dolayisiyla, altyapisini gelistirmek isteyen igletmelerin, bu unsurlar
arasindaki etklesimleri de dikkate alarak bir gelisim plani hazirlamalari 6nem
tasimaktadir. Balanced Scorecard, butinlesik yaklaglml1 sayesinde, Tablo-
1.5’de gobsterilen ¢ alanda amaclar ve hedefler belirlenmesini ve bunlara

uygun Olculer geligtirilerek izlenmesini 6nermektedir.

1.3. BALANCED SCORECARD STRATEJIK YONETiIM SURECI

Strateji, uzun vadeli ¢dézimler Gretme, gicli olma, glcleri birlestirme,
ama¢ ve ara¢ uygunlugunu saglama, eldeki guglerin etkin kullanimini
gerceklestirme, esnek ve tedbirli olma gibi ilkeleri de iceren bir anlayisi
sergilemektedir. Ekonomik, toplumsal ve ydnetimsel olarak rekabete dayali
bir ortamda ise strateji; yenilige, gelismeye, surekli uyanik olmaya,
g6zlemlemeye, isletmenin gevre ile uyumunu saglamaya doénuk bir 6zellik
tasimaktadir (Bircan, 2002:3).

Strateji kelimesinin, uzun vadeye iliskin bir anlam tasimasi nedeniyle,
stratejik olarak tanimlanan tim isletme kavramlarinin, igletmenin uzun vadeli

cikarlarinin saglanmasi, varligini strdirmesi, buyimesi ve gelismesi ile ilgili

! Biitiinlesik yaklagim (ya da sistem yaklasimi) hakkinda temel bilgi i¢in Bkz. Kocel (2003), 255
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olmas! beklenmektedir. Bu nedenle, stratejik yonetimin de igletmenin uzun
vadede varligini strdirmesi, blyimesi ve gelismesine ydnelik bir yénetim

faaliyeti olarak gérilmesi gerekmektedir.

Dinger (2004:35)'e gbre stratejik ybnetim sireci, genel ydnetim
slrecinden ayri olarak distnilmemelidir. Genel anlamda isletme ydnetimi,
igsletmenin  amaclarinin  gerceklestirilebilmesi  igcin  yapilmasi  gerekli
faaliyetlerin planlanmasi, 6rgltlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve
kontrol edilmesi sureci iken, stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yoénelik kararlar

ve faaliyetler batinu olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik yonetim sadece gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasini
degil, ayni zamanda bu stratejilerin hayata geciriimesini ve uygulamanin
basarisinin kontrol edilmesini de kapsamaktadir. Stratejik yénetim sirecinde
en 6nemli problemlerden birisi, planlanan stratejilerin %90’ gibi ¢gok buyuk bir
kisminin hayata gegirilememesidir. Bunun énemli nedenlerinden birisi, i¢sel
ve digsal analizlerden elde edilen verilere dayali olarak &6rgutin vizyonu,
misyonu ve stratejik amaglari arasindaki iligkinin  dogru olarak
kurulamamasidir (Kili¢ ve Erkan, 2006:78).

Yilmaz (2006:68)'a godre, isletmelerin stratejilerini hayata gecirmede
kargilastiklar en énemli engeller, isletmenin vizyonunun igletme caliganlari
tarafindan anlasiimasinda sikintilar yasanmasi; hedeflerin, éddllendirmenin
ve kaynak kullaniminin stratejilerle iligkilendirilememesi; isletmelerin,
gelecekte olmak istedikleri yere ulasmalari icin gerekli yéntemleri isletme

genelinde anlatamamalari ve kilttrel degisimi gergeklestirememeleridir.

Balanced Scorecard, gelismis bir performans 6lcim sistemi olarak
baslangic amacindan sonra evrim gegirerek, tum Orgutin stratejisinin
uygulanmasi ve geligtirimesine odaklanan bir ydnetim sistemini

olugsturmustur (Niven, 2002:17). Bu sebeple, bir dlgim modeli olmasinin
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yaninda, Balanced Scorecard bir stratejik yénetim sistemi olarak taninmis ve
bir devrim yaratmistir (Kanji ve Moura e Sa, 2001:898). Cunklu Balanced
Scorecard’in gercek glicli, sadece bir 6lci sistemi olarak degil bir yénetim

sistemi olarak uygulandigi hallerde anlasiimaktadir.

Kaplan ve Norton (2006)’'a gbre, Balanced Scorecard stratejik yonetim
yaklagimini benimseyen isletmeler, strateji odakli olmak ve bu sorunlari
ortadan kaldirmak igin bes yénetim prensibine bagli kalmaktadir:

Stratejinin uygulamaya dénik terimlere déntstirilmesi.
Orgitiin stratejiyle uyumlastiriimasi.
Stratejinin herkesin gunlik isi haline getiriimesi.

Stratejinin devaml bir stire¢ haline getirilmesi.

o w0 T o

Degisimin yonetici liderlikle harekete gegirilmesi.

Bu bes prensip, Balanced Scorecard’in temel ilkelerini de 6zetlemektedir.
Stratejinin etkin olarak uygulamaya doékilmesini esas alan Balanced
Scorecard bu yaklasimiyla, bir stratejik ydnetim slrecinin de temelini
olusturmaktadir. Buna goére, Kaplan ve Norton (2003:12), Balanced

Scorecard stratejik ydnetim stirecinin asamalarini séyle siralamigtir:

Orgitiin vizyon, misyon ve stratejisinin ifade edilmesi
Stratejik amaglar ile élguler arasinda baglanti kurulmasi

Hedeflerin belirlenmesi ve stratejik girisimlerin planlanmasi

© o T o

Stratejik geri bildirim saglanmasi ve 6gltsel 6grenmenin artiriimasi.

Balanced Scorecard stratejik ydnetim silrecinin asamalari, Balanced
Scorecard’in dért boyutunu kapsayacak sekilde uygulanmaktadir. Orgiitiin
vizyon ve stratejisi belirlendikten sonra, her bir boyuta ait stratejik amaclar,
bu amaclara ait élctler ve Olgllere ait hedefler belirlenmektedir. Daha sonra,

hedeflere ulastiracak girisimler belirlenerek, bu girisimlerin uygulanmasi



24

sonucunda Balanced Scorecard’in dért boyutunda ortaya ¢ikan durum
hakkinda érgute geri bildirim saglanmaktadir.

1.3.1. Orgiitiin Vizyon, Misyon ve Stratejisinin ifade Edilmesi

Balanced Scorecard stratejik yénetim slrecinin birinci agsamasi, érgutin
vizyon, misyon ve stratejisinin ifade edilmesidir. Stratejik yénetim alaninda
genel kabul gérmUs olan bu agsama, Balanced Scorecard’daki amag, 6I¢i ve
hedefler ile girisimlerin belirlenmesine yoénelik c¢erceveyi ¢izmektedir. Bir
6rgutin vizyon, misyon ve stratejisi, yonetimin en (st kademesinde ifade
edilmekte ve 6rgutiin uzun vadeli menfaatlerine iligkin yol gésterici nitelik

tasimaktadir.

Vizyon, 6rgutiin gelecekte ulasmasi istenilen durumu anlatan genellikle
kisa ve iddiali ifadedir. Vizyon ifadesinin genellikle etkileyici ve kisa bir ciimle
olmasina kargin misyon ifadesi, érgutin temel amacini ortaya koyan ve
cesitli unsurlari kapsayan daha uzun bir cimle ya da climleler grubundan
olugsmaktadir (Kili¢ ve Erkan, 2006:81).

Stratejiler ise, isletmelerin i¢c ve dis ¢evre kosullarina bagh olarak kendi
misyon ve vizyon anlayislar dogrultusunda, isletme kaynaklarinin “hangi
alanlara” ve “hangi amaglar” icin tahsis edilecegini gésteren temel tercihlerini
ifade etmektedir (Kogel, 2003:455). Bu nedenle, Bltin Balanced Scorecard
uygulama cabalarinin baslangi¢ noktasi, érgitiin stratejik amaci olmalidir
(Ensari, 2005:61).

Balanced Scorecard stratejik ydnetim sirecinin birinci asamasinda,
6rgatdn vizyon, misyon ve stratejisinin ifade edilmesinin nedeni, 6érgatte bu
ybnetsel ifadeler Uzerinde fikir birligini saglamaktir. Bdylece, bu asamadan

sonra yoneticilerin farkli vizyonlar ve stratejiler dogrultusunda hareket
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etmesinin ve 06rgat kaynaklarinin israf edilmesinin énlne gecilmeye

calisiimaktadir.

1.3.2. Stratejik Amaclar ile Olgiiler Arasinda Baglanti Kurulmasi

Stratejik amaclar, 6rgitiin vizyon ve misyonun saglam ve O&lcllebilir
hedefler seklinde ifade edilmesini saglamakta ve bir bitin olarak 6rgutin
stratejik yéniinii belirlemektedir. Orglitin amaglari, drgitiin yaptigi isleri nicin
yaptigini, neyi veya neleri elde etmek icin yaptigini belirtmektedir. Bu
nedenle, stratejik amaglarin yararli olabilmesi icin bazi 6zelliklere sahip
olmasi gerekmektedir (Kili¢ ve Erkan, 2006:81-82):

a. Stratejik amaclar, belirli faaliyetlere dénUstirllebilecek nitelikte
olmalidir.

b. Stratejik amaglar, &érgitin bitinine ybén vermeli ve calisanlara
rehberlik etmelidir.

c. Stratejik amaclar, Orgitin  uzun doénemli o6nceliklerini ortaya
koymahdir.

¢. Stratejik amaglar, 6rgutiin her dizeyinde istenen basari standartlarini
olusturmali ve yénetim kademelerinin kontrollini kolaylastirmalidir.

Balanced Scorecard’in olugsma sureci, 6rgltin stratejisinin 6zel stratejik
amaglar halinde tanimlanmasi c¢alismasi ile baglamaktadir. Bu amaglar,
Balanced Scorecard’in doért boyutu icin birbirbirleriyle baglantili olarak
tanimlanmaktadir. isletmenin uzun dénemli amaglari ve bu amaglara
ulasmak igin uygulanacak strateji herkes tarafindan anlasildigi zaman,
organizasyondaki tim caba ve girisimlerin gerekli degisim iglemlerine uyumlu
bir sekilde gergeklestiriimesi mimkin olmaktadir (Kaplan ve Norton,
2003:12).
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Stratejik amaglar ifade edildikten sonra, stratejilerin 6rgit icinde asagiya
ve yukariya iletiimesine, strateji ile bélim ve bireysel hedefler arasinda bag
kurulmasina olanak saglamak ve hedeflere ulasma derecesini belirlemek igin
hangi dlctimlerin yapilacagi belirlenmektedir (Ensari, 2005:65). Olctimlerin
yapilabilmesi icin de stratejik amaclara uygun Olcllerin gelistiriimesi
gerekmektedir. Olciiler gelistirildikten sonra ise, amaglarda oldugu gibi,
Balanced Scorecard'in dért boyutundaki Olgtler, neden-sonug iligkilerini
olusturacak sekilde birbirlerine baglanmaktadir.

Bu asama Niven (2002:19)’a gb6re, O6rgltte ydratllen girisimlerden
hangilerinin gercekten stratejiye olumlu katkisi oldugunun, hangilerinin ise
sadece Orgut kaynaklarini tikettiginin gérilmesini saglamaktadir. Ayrica,
ybneticilere isletmenin vizyon ve stratejisi etrafinda yeni bir anlayis
olusturmalari konusunda yardimci olmakta ve 6rglt stratejisinin operasyonel

ifadeler ile tanimlanmasini saglamaktadir (Kaygusuz, 2005:98).

1.3.3. Hedeflerin Belirlenmesi ve Stratejik Girisimlerin Planlanmasi

Balanced Scorecard stratejik ydnetim sdrecinin (G¢lncli asamasinli,
stratejik girisimlerin  planlanmasi, hedeflerin belirlenmesi ve bunlarin
birbirleriyle uyumlu hale getirilmesi olugsturmaktadir. Bu asamada Oncelikle
istenen sonuglar hedefler seklinde ifade edilmektedir. Daha sonra bu
hedeflere ulasmayi saglayacak stratejik girisimler belirlenmektedir. Son
olarak da, stratejik girisimlerin isletme buUtcesiyle baglantisinin kurulmasi
saglanmaktadir.

Stratejik amaglar, vizyonu olusturan temel adimlardaki beklentileri ifade
ederken, hedefler ise daha kesin ve olculebilir 6zellikte, genelde amaglarin
nicelik olarak belirtiimis sekli olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle, hedeflerin

miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi
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gerekmektedir. Bunun yani sira, bir stratejik amaci gergeklestirmeye yonelik
olarak birden fazla hedef de belirlenebilmektedir (Kili¢ ve Erkan, 2006:82).

Balanced Scorecard’da hedeflerin tanimlanmasinda, bir 6nceki asamada
belirlenen Olgller kullanilmaktadir. Bunun igin Oncelikle, &lgtlerin mevcut
degderlerinin belirlenmesi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2003:273).
Genellikle hedefler, &lgulerin  mevcut degderlerinin  belirli  bir oranda

iyilegtiriimesine dayandiriimaktadir.

Stratejk girisimler ise, stratejik amagclara ulagsmak igin uygulanacak
yontemleri gdstermektedir. Burada, belirlenen stratejik girisimin stratejik
amaglara ve hedeflere ulasmaya yonelik bir yénteme ve amaca sahip olmasi
gerekmektedir. Bdylece, stratejik girisimler ile ama¢ ve hedefler arasinda

uyum saglanmasi mimkuin olmaktadir.

Kaplan ve Norton (2003:273)’'a goére, hedefler ve stratejik girisimler
belirlendikten sonra, uygulanacak stratejik girisimlerin isletme butcesi ile de
baglantilarinin kurulmasi énem tasimaktadir. GUnkl 6rgit kaynaklan ile
surekli olarak desteklenmeyen bir girisimin basar sansi ¢cok azdir. Ensari
(2005:69) de, stratejk girisimler ile isletme bitgesi arasinda baglanti
kurulmasinin, farkli programlarin ve degisim girisimlerinin gercekten érgltsel
stratejiyi desteklemesini ve yeni programlara ve girisimlere yeterli kaynak

ayrilmasini sagladigini savunmaktadir.

1.3.4. Stratejik Geri Bildirimin Saglanmasi ve Ogrenmenin Artiriimasi

Stratejik geri bildirimin saglanmasi ve égrenmenin artirilmasi, Balanced
Scorecard stratejik yonetim sirecinin déngusel ve dinamik bir yapiya sahip
olmasini saglamaktadir. Eren (2003:60-61)’e gbre geri bildirim kavrami, bir
sistemin dinamik dengeyi nasil korudugunun anlasiimasinda énemlidir. Geri

bildirim, bir isletmenin kendinden veya c¢evresinden aldigi bilgilerle kendisini
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ayarlamasi ve dizenlemesine imkan vermektedir. Buna gbre, geri bildirim
isletmenin kendisini degerlemesi, kontroli ve bununla ilgili olarak gerekli

dizeltici 6nlemleri almasina iligkindir.

Balanced Scorecard uygulamasinda, bir érgitin “6grenen &6rgut” haline
gelmesi amaclanmaktadir. Senge (2001:155), 6rgltlerin sadece 6grenen
bireyler aracihigiyla 6grendigini, bununla birlikte, bireysel &drenmenin,
6rgutiin 6grenmesini garanti etmemesine ragmen bireysel 6grenme olmadan
orgutsel 6grenmenin  meydana gelmeyecegini  belirtmektedir.  Kogel
(2003:437)’e gore, 6grenen 6rgat kavrami, bir érgitin surekli olarak yasadigi
olaylardan sonu¢ c¢ikarmasini, bu sonuclarin degisen c¢evre kosullarina
uymakta kullanilmasini, personelini gelistirici bir sistem yaratmasini ve
bdylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir 6érgit olmasini ifade
etmektedir.

Balanced Scorecard’in bu asamasi, stratejik 6grenme agisindan ¢ok
6nemli olan stratejinin gdzden gecirilmesi islemini kolaylastirmaktadir.
Performans faktorleri ile hedefler arasindaki neden-sonug iligkilerini agiklikla
ortaya koyan Balanced Scorecard, yoneticilere, periyodik gbzden
gecirmelerde stratejilerinin  gecerliligini  sorgulama ve uygulanmasini

degerlendirme olanagdi vermektedir.

Kaplan ve Norton (2003:19), Ensari (2005:70) ve Kaygusuz (2005:98)’a
gb6re bu asama, 6rgutlere su faydalarn saglamaktadir:

a. Stratejik geribildirimin saglanmasi ve 6grenmenin artirilmasi asamasi,
igsletmeler igin stratejik 6gdrenme yeteneklerini belirlemede yardimci
olmaktadir.

b. Stratejik geribildirimin saglanmasi ve 6grenmenin artirilmasi asamasi,
orgutlere stratejik 6grenme denilen kavrami yasama gecirme olanagi

saglamaktadir.
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c. Stratejik geribildirimin saglanmasi ve 6grenmenin artirilmasi asamasi,
bir sonraki asama olan ve Balanced Scorecard stratejik yonetim surecinin ilk
asamasini olusturan “vizyon, misyon ve stratejinin ifade edilmesi” asamasina,
yani bircok boyutta yer alan amaclarin gézden gecirildigi, gtincellestirildigi ve
elde edilen sonug ve gelecekte ihtiya¢c duyulan performans seviyelerine gore

degistirildigi asamaya gereken malzemeyi saglamaktadir.

1.4. BALANCED SCORECARD’IN TEMEL OZELLIKLERI

Balanced Scorecard’t diger 6lcim ve yoénetim sistemlerinden ayiran
birgok 06zellik bulunmaktadir. Balanced Scorecard’in o6lgim ve ydnetim
alanlarinda, igletmeler arasinda yaygin kabul gdérmesinin nedenlerinin bu
Ozelliklere dayandigini sdylemek mumkindur. Coskun (2006c:2)’'a gore,
Balanced Scorecard’'in diger performans ydnetim sistemlerinden en dnemli
farklari, finansal performans olclleri ile birlikte finansal olmayan performans
Olcllerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklari ile
birlikte maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almasi ve performans

ybnetim sistemini igletmenin stratejik hedefleri Gzerine kurmasidir.

Bununla birlikte, Balanced Scorecard'in, kendine &6zgl yapisinin
anlagiimasinda ve ydnteminin olusmasinda rol oynayan U¢ temel Ozellik
bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003:38-44):

a. Neden-Sonug ligkileri
b. Performans Gostergeleri

c. Finansal Olcilerle iligkiler.

Bu 6zellikler, Balanced Scorecard’'in dért boyutuna iligkin stratejik yénetim
slirecinin uygulanmasinda g6z éntinde bulundurulmaktadir. Stratejik amaglar,
Olctler ve hedefler arasinda baglanti kurulmasi, 6érgatin 6ncil ve ardil

Olgulerinin birlikte kullaniimasi ve orgutte uygulanacak girisimlerin finansal
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sonuclarda gdértinmesinin saglanmasi gibi Balanced Scorecard yaklasiminin
yapitaslari, bu temel 6zellikler sayesinde somut hale getiriimektedir.

1.4.1. Balanced Scorecard’da Neden-Sonug iligkileri

Strateji, neden ve sonuglar hakkindaki bir hipotezler dizisinden
olusmaktadir. Bu nedenle, 6lgcim ve ydnetim sistemlerinin, amaclar ve oOlguler
arasindaki iligkileri birgok boyutta agik¢a ortaya koyarak bunlarin yénetim ve
degerlendiriimesine olanak saglamasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton,
2003:181).

Balanced Scorecard yaklasiminin basarili olabilmesi igin boyutlarin
“dengelenmesi” ve aralarindaki baglantinin dogru olarak kurulmus olmasi
gerekmektedir. Bu baglantiyl saglamanin yolu Balanced Scorecard boyutlari
arasinda neden-sonug iligkilerinin kurulmasindan ge¢mektedir (Kili¢ ve
Erkan, 2006:86). Bunun icin, Balanced Scorecard i¢in secilen her él¢inun,
Orgutin stratejisini temsil eden neden-sonug iligkilerinin bir pargasini

olusturmasi gerekmektedir.

Niven (2002:21)’a g6re, Balanced Scorecard’i diger performans ydnetim
sistemlerinden gercekten ayiran sey neden-sonu¢ kavramidir. Balanced
Scorecard’daki performans odlglleri ve amaglar arasindaki baglantilar,
6rgitin soyut varliklarinin, stratejinin uygulanmasini ve iyilesmis finansal
sonuglarin elde edilmesini nasil saglayacagina iligkin bir varsayim

gelistiriimesine imkan vermektedir.

Kaplan ve Norton (2006:34)’'a gére, Balanced Scorecard’'da, en basindan
itibaren, finansal sonuclara ancak hedef musteriler tatmin edilirse ulagilacagi
varsayimi gecerlidir. Musteri deger teklifi, hedef misterilerden nasil satis ve
sadakat elde edilebilecegini tanimlarken, i¢csel slrecler, mlsteriye sunulacak

degeri Uretmekie ve teslim etmektedir. icsel sirecleri destekleyen gayri
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maddi varliklar da stratejinin temelini olusturmaktadir. Balanced
Scorecard’daki neden-sonug iligkileri, Sekil-1.2’deki 6érnekte gdsterilmektedir.

FiINANSAL Sermayenin karlilik oram

F

MUSTERI Migten: sadakati

Zamanminda teslimat

N

i

SURECLER Operasyon kalites: Operasyon siires1
b el

OGRENME

VE . Personelin yvetenekleri

GELISME

Sekil-1.2: Balanced Scorecard’da Neden-Sonug iligkileri
Kaynak: Glner (2006:51).

Sekil-1.2’ye goére, sermayenin karliik oraninin artirilmasi icin mdasteri
sadakatinin ve mdugterilere zamaninda teslimatin artinlmasi; magteri
sadakatinin ve zamaninda teslimatin artmasi igin operasyon Kkalitesinin
artirilmasi ve operasyon suresinin kisaltiimasi amacglanmaktadir. Operasyon
kalitesinin artirlmasi ve operasyon suresinin kisaltilmasi igin de personelin

yeteneklerinin artirilmasinin amaglandigi gértulmektedir.

1.4.2. Balanced Scorecard’da Performans Gostergeleri

Bir isletmenin performansi, bu isletmede belirli bir zaman sonucunda

olusan c¢ikti ya da calismanin sonucuna gdére isletme amacinin yerine
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getiriime derecesini gostermektedir. Bu nedenle, amacin yerine getirilme
derecesi, igsletmeyi olusturan unsurlarin bir bdtin olarak ortaya koydugu
sonug olarak gorulmeli ve bilimsel esaslara gore yapilacak sistematik bir

6lgme ve degerlendirmeye dayanmalidir (Akal, 2003:7).

isletme performansinin belirlenmesinde, her performans 6lgiisii igin
olabilecek en dlsik taban degeri ve en ylksek tavan degeri ile hedef degeri
belirlenmekte ve Balanced Scorecard’in her birine agirlik puani verilmektedir.
Buna gbre, tim boyutlarin agirhk puanlarinin toplami % 100 olmaktadir.
Ayrica, her bir boyutun icindeki her bir performans 6él¢lstine de bir agirlik
verilmektedir. Yine her bir boyut icindeki performans olgulerinin agirlik
puanlarinin toplami % 100 olmaktadir. Bundan sonra, her bir performans
Olcisu, hedefe ulagsma oranina goére derecelendiriimektedir. Daha sonra,
performans &lculerinin oranlari, o performans 6l¢ls0 igin ylUzde cinsinden
belirlenen agirlik puani ile ¢arpiimaktadir. Tium performans 6lgileri igin elde
edilen bu carpim sonugclari toplanarak énce her boyutun performansi, daha
sonra da isletmenin toplam performansi hesaplanmaktadir (Cogkun,
2006b:65).

Kili¢ ve Erkan (2006:87)’a gore, Balanced Scorecard yaklasiminin ortaya
koydugu 6nemli unsurlardan biri de, performansin sadece kisa vadeli ve
gecmis verileri degerlendiren (ardil) olgllerle dedgil, ileriye déntk (6ncdl)
Olctlerle de belirlenmesidir. Niven (2002:115), ardil oél¢llerin  genellikle
tarafsiz ve erisilebilir olmasina ragmen, 6ngéricl glgten yoksun kaldigini ve
6ncll gobstergeler olmadan ardil gdstergelerin hedeflere nasil ulasilacagini
g6stermedigini belirtmektedir.

GuUner (2006:48) ise, Balanced Scorecard ydnteminde, &6ncul
gOstergelerin etkili bir sekilde kullanilmasiyla ardil géstergelerde bagarinin
elde edilebilecegini belirtmektedir. Yani Oncuil goéstergeler olan mdisteri

boyutu, 6rgat ici strecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunda elde
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edilen bir basarinin ardil gdbsterge olan finansal boyutta basariyi da

beraberinde getirmesi beklenmektedir.

Ancak ardil él¢llerin stratejinin basari ile uygulanip uygulanmadigina dair
bir erken uyari mekanizmasi gorevini yerine getirme Ozellikleri de yoktur
(Kaplan ve Norton, 2003:40). Ardil ve oncll goéstergelerin Ozellikleri g6z
6nunde bulunduruldugunda, bir Balanced Scorecard uygulamasinin, éncul ve

ardil gbstergelerin karsimini intiva etmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Ozbirecikli ve Olger (2002:3), Balanced Scorecard’in, stratejik performans
g6stergelerinin G¢ grupta siniflandirildigini belirtmektedir:

Tablo-1.6: Balanced Scorecard’da Performans Gdstergeleri

Performans

Gostergeleri Aciklamalar

Girdi ve Cikti Olgleri Girdi ve c¢ikti 6lclleri, iyilestirilmis kalite, daha ylksek gelir ve kar
(Oncul ve ardil élgler) gibi isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip
uygulamadiklarina iliskin sonuglari gdstermektedir.

Finansal ve Finansal | Finansal digller temelde gegmisi lgmeye yonelik oldugundan bir
Olmayan Olgller isletmenin hayati performans gdstergeleri arasindaki baglantiyi
aciklamamaktadir. Balanced Scorecard, finansal performans
blcileri ek olarak finansal olmayan t¢ boyut tanimlamaktadir.

icsel ve Digsal Olgiler icsel dlgiiler, igletmenin iyi performans gdsterip géstermedigini
ortaya koyarken, dissal ol¢ller disik performansi gdsterirler.
Buna gore, igsel dlcllere bakildiginda isletmenin basaril, digsal
Olgllere  bakildiinda ise isletmenin  basarisiz  olarak
degerlendirilmesi  s6z  konusudur. igletmeler  stratejilerini
belirlerken her iki tir 6lglyl de dikkate almali ve mdsteri tatmini
gibi digsal olgller ile galisan tatmini gibi i¢sel élgller arasinda
denge saglamalidir.

Kaynak: Ozbirecikli ve Olcer (2002:3-4).

Gulner (2006:37), Balanced Scorecard’in, farkh élctlerden istifade etmesi
nedeniyle, farkli alanlardaki gelismeler ve iyilesmeler sonucunda bagka bir
alandaki gerilemenin veya koétllesmenin fark edilmemesinin de 6nine
gectigini  belitmektedir. Kaplan ve Norton (2003:22) ise, Balanced
Scorecard’da yer alan élgller arasindaki iligki ve baglantilarin ifade edilmesi

sayesinde, donemsel degerlendirmelerin ve performans g6zlemlerinin,
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varsayimlarin  kontrol edilmesine olanak saglayan yontemler haline

dénistigini savunmaktadir.

Balanced Scorecard’in baslangi¢ noktasinin érgitin stratejik amaglari
olmasi nedeniyle, bir érglte ait Balanced Scorecard’in bagka bir érgite goére
degisiklik gbstermesi dogdal karsilanmaktadir. Clnk( Balanced Scorecard
uygulamalarinin érgutten o6rglite degisiklik gdstermesinin temelinde, her
Orgutin kendine ait stratejik amaglarinin ve bu amagclara goére belirledigi
hedeflerinin ve élgllerinin olmasi yatmaktadir. Dolayisiyla, Kaplan ve Norton
(2003:182), performans godstergelerinin bir igletmenin stratejisinin  diger
isletmelerden farkli olan 6zelliklerini ortaya koydugunu belirtmektedir.

Performans gdéstergelerine iliskin diger ©6nemli konu, performans
gOstergelerinin  seciminde 6rgat butinlGglinin saglanmasidir. Balanced
Scorecard, butinlesik bir yaklasima sahip oldugundan, 6rgitin degisik
birimlerinin, birbirlerinin ama¢ ve hedeflerini destekleyecek sekilde isbirligi
icinde faaliyet gdOstermesini amaglamaktadir. Bu amaca ulagsmak igin,
performans O&lglleri secilirken ©6rgatin alt  birimlerine ait performans
Olcllerinin ayni zamanda igletmenin tamamini ilgilendiren &lgiler ile batinlik
icinde uyumlu olmalarinin saglanmasi gerekmektedir (Coskun, 2006¢:122).
Balanced Scorecard bunu, stratejik amaclarin somut hale dénUstirilmas
bicimini temsil eden o6lculer ile yapmaktadir.

1.4.3. Balanced Scorecard’da Finansal Olciilerle iliskiler

Geleneksel Olcim ve yoénetim sistemlerinin eksikliklerinin olusmasinda
6nemli bir paya sahip olmalarina ragmen, finansal él¢tlerin g6z ardi edilmesi
mumkin gérilmemektedir. Bu nedenle, Balanced Scorecard yaklasiminda,
geleneksel finansal olguleri dengeleyecek farkh o6lgulerin finansal Olgulerle
birlikte kullaniimasi énerilmektedir.
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Kaplan ve Norton (2003:44)’a g6re, Scorecard’da yer alan tim olcllerin
finansal amaglara ve 6lgllere baglanmasi gerekmektedir. Bdylece, finansal
raporlar ve Olculer, isletmedeki kalite artigi, islem sUrelerinin kisaltilmasi ve
yeni UrUnlerin geligtiriimesi gibi basarilarin birer sonu¢ dedil, sonuca ulagsmak

icin kullanilacak araglar oldugunu ydneticilere hatirlatmaktadir.

Balanced Scorecard’da finansal olgulerle iligkiler, boyutlar arasindaki
neden-sonug iligkilerinin kurulmasi ile olusturulmaktadir. Finansal &lcller,
6rgut performansinin, yani hedeflere ulasma derecesinin kisa vadeli
durumunu gésterdiginden, bunlarin ara ddnemlerde kontrol amaciyla

kullaniimasi érgultlere kisa vadede somut sonuglar sunmaktadir.

Kaplan ve Norton (2003:43)’a gbre, operasyonlarda kaydedilen gelismeler
finansal performansta gelisme elde etmeyi saglamiyorsa, ydneticilerin
Orgutin stratejisini veya bu stratejinin uygulama planlarini tekrar gézden

gecirmesi gerekmektedir.

1.5. BALANCED SCORECARD’IN ETKIN OLARAK UYGULANMASINA
YONELIK ONERILER

Her ybnetim yaklagsiminin uygulamasinda oldugu gibi, Balanced
Scorecard uygulamasinda da isletmelerin g6z éniinde bulundurmasi gereken
bazi konular bulunmaktadir. Bunlar, gerek Balanced Scorecard yapisinin
olusturulmasinda, gerekse Balanced Scorecard yonteminin uygulanmasinda
6nem tasimaktadir.

Balanced Scorecard'in etkin bir sekilde uygulanmasina yénelik 6nerileri
sOyle 06zetlemek mimkindir (McCunn,1998:34-35; Kaplan ve Norton,
2003:203;348;38;46; Kaplan ve Norton, 2006:4; Kanji ve Moura e Sa,
2001:900):
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a. Balanced Scorecard, basarili igletmelerin kullandigi 6lgiler kopya
edilerek olusturulmamalidir. En iyi Scorecard, igletmelerin Ustlin performans
elde etmesi i¢in olusturulan kendi stratejilerinden taretilmelidir.

b. Orgitiin cevre kosullari, yetenekleri ve stratejileri degistikce Balanced
Scorecard gbzden gegirilmeli ve giincellenmelidir.

c. Balanced Scorecard’da yer alan olgiler, birbiriyle baglantili ve hem
tutarli hem de birbirini pekistiren bir amag ve dlciler dizisinden olugsmalidir.

¢. Balanced Scorecard’in en yararli olacagi yerler, stratejik is birimleridir.
Bunun icin Oncelikle kurumsal capta bir Scorecard olusturulmali ve bu
kurumsal Scorecard her bagimsiz birimin olusturacagi Scorecard’da
bulunmasi gereken temalar ve ortak vizyonu belirleyen bir ¢erceve olarak
kabul edilmelidir.

d. Bir kurulug Balanced Scorecard olustururken uzun vadeli deger Uretimi
saglamak icin stratejisini temsil eden az sayidaki kilit parametreyi dlgcmelidir.

e. Balanced Scorecard uygulanmadan &nce stratejik amaclar belirlenmis
olmalidir.

f. Balanced Scorecard uygulamalarinda glcllU bir tepe yonetimi destegi
bulunmali ve ydneticiler inandiriimalidir

g. Balanced Scorecard’'in érglt genelinde uygulanmasindan énce pilot
uygulamay yapilmalidir.

h. Balanced Scorecard Orgutin Ust kademelerinden asagiya dogru bir
kontrol araci olarak kullaniimamalidir.

I. Balanced Scorecard uygulamalarinda yoénetimin ek is yUkl ve
Balanced Scorecard uygulamalarinin maliyeti dikkate alinmahdir.



iKiINCi BOLUM

ALTI SIGMA

Yogun rekabet ve degisim ortaminda faaliyet gdsteren igletmeler, bir
taraftan musterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak en uygun strecleri
olustururken, bir taraftan da bu slregleri musteri ihtiyac ve beklentileri
dogrultusunda igletecek calisanlarin, gereken yeteneklere sahip olmasi igin
calismaktadirlar.

Musterilerin ihtiyac ve beklentilerini azami sekilde karsilamak isteyen
igsletmeler, cevrim sdrelerini, maliyetlerini ve hatalarini azaltmak zorunda
kalmaktadirlar (Polat ve bask, 2005:71-72). Bunlari bagsarmak icin asil dnemli
ve belirleyici olan ise, igletmelerin strecleri ile sunduklari mal, hizmet ve
degerlerdeki degiskenligi kucultebilmeleridir (Kasa, 2003:31). Degiskenligi
kOcultmek ve boylelikle musteri ihtiyag ve beklentilerini daha iyi karsilamak
isteyen bircok isletme, 1990°li yillardan itibaren Alti Sigma adi verilen
yaklagsimi uygulamaya koymakta ve elde ettikleri kazanimlari is didnyasina

duyurmaktadir.?

2.1. ALTI SIGMA’NIN TANIMI VE ONEMI

Alti Sigma, 1980’li yillarda Motorola sirketi tarafindan, Japon kalite fikirleri
ve kontrol sistemlerinin sire¢ iyilestirmelerinde kullanilmasi amaciyla
geligtiriimigtir. Boylece, Urln kalitesinden ¢ok streclerin kalitesini gdsteren
yeterlilik indeksleri, Alti Sigma sayesinde Motorola’nin rekabet gucunu
belirleyen dnemli gostergelere dénismustir (Polat ve bask., 2003:15-18).
Motorola’daki Alti Sigma, 1987 yilindan 1992 yilina kadar, tretimde slreg igi
kusurlarin 150 kez azaltilmasini ve toplam 2,2 milyar dolar tasarruf

yapiimasini saglamistir (Shina, 2002:3).

2 Tiirkiye’de en son olarak Borusan isletmesi, 17 Kasim 2006 tarihinde, bes yil icinde 506 adet Alti
Sigma projesinin uygulanmasi sonucunda yaklasik 59 milyon Dolar getiri elde ettigini agiklamistir.
Ayrintili bilgi i¢in Bkz. www.borusan.com.tr.
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Polat ve bagk. (2003:19), Alti Sigma’nin, yeni gelistirilmis araclar bitina
olmaktan cok, kalite ve ybnetim anlayisinin devam eden evriminde en son
ulasilan noktada bulundugunu belirtirken Bregfoyle ve bagk. (2001:5), Alti
Sigma’nin bir kalite programindan ziyade, stratejik bir is girisimi olarak
gbrilmesi gerektigini savunmaktadir. Eckes (2005:19) ise, Alti Sigma’nin,
ayni anda hem verimliligi hem de etkililigi iyilestirmeye yodnelik bir girisim ve
yOnetim felsefesi oldugunu ifade etmektedir. Aslan ve Demir (2005:273), Alti
Sigma’yl bir kalite ybnetim araci olarak gdérmektedir. Polat ve bagk.
(2003:19)'na gbre, Alti Sigma bir ydnetim stratejisi iken, Isigicok (2005:90)
ise Alti Sigma’yi, surekli iyilestirme esasina dayanan proje odakl bilimsel bir
ybnetim yaklasimi olarak tanimlamaktadir.

Alti Sigma icin yapilan tanimlar géz éntinde bulundurularak, bittnlestirici
yeni bir tanima ulasmak mimkindir: Alti Sigma, mikemmel performansa
ulasmak icin surekli iyilestirmeye dayanarak, isletmelerde etkinligi ve
verimliligi proje odakl olarak arttirmaya calisan, bilimsel bir stratejik
kalite yonetimi yaklagimidir.

Alti Sigma yaklasiminin geleneksel yaklagimlardan farkinin daha iyi
gérulebilmesi icin geleneksel yaklasimlarin bir strece bakisi Sekil-2.1’de, Alti

Sigma’nin bir strece bakisi ise Sekil-2.2'de gosterilmigtir.
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Sekil-2.1: Geleneksel Yaklagima Gére Sureg Akigl.
Kaynak: Ada ve bagk. (2004:8).
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Geleneksel vyaklagimda, hatalar Uretimin basinda kabul edilmis
olmaktadir. Bu sebeple, Sekil-2.1’de gérildagi gibi sirecin basinda 100
birim Oretilmesi hedeflenirken sonugta 70 birim dogrudan mausteriye
ulasabilmektedir. Siirecte, tekrar isleme ve hurda nedeniyle islenen Grin
sayisi ve maliyeti artarken, dogrudan musteriye ulastirilabilen Grin sayisi,
uretim hedefi ve isleme miktarina gbre azalmaktadir. Bbylece sirecin her
asamasinda kayiplar olusmakta; tekrar isleme ve hurdaya ayirma
sonucunda, Uretim maliyetleri artmaktadir. Siregteki bu aksaklklar, Grinin
misteriye zamaninda ve disUk fiyatla sunulmasini da engellediginden pazar
payinin zamanla azalmasina yol agmaktadir. Sonug¢ olarak, Urline
odaklanmig bir kisir déngl olugsmakta ve bu déngindn igletme ve musteri
lehine doénusturdlmesi icin slrecin iyilegtirilmesi gerektigi gorulmektedir.
Ayrica, geleneksel yaklagimda Uretim sonrasi muayene ve kontrol igleminin
yapilmasi, sireg iginde yapilan hatalarin gérilmesini de engellemektedir. Bu

sebeple, hatalarin ortaya ¢ikmadan énlenmesi firsati kagirilmaktadir.

Fros es yeterlilijinin
dewambhhgr igin drmeklem
muayenesiywap

100 Birim 100 Birim

100 Birim
(] F ak ath= Sat

Uret

Sekil-2.2: Alti Sigma Yaklagimina Goére Sureg¢ Akisi.
Kaynak: Ada ve bagk. (2004:8).

Sekil-2.2'de goérildiga gibi Alti Sigma yaklasiminda, hedeflenen Uretim
miktarina ulagiimasi igin stire¢ surekli olarak izlenmekte, sire¢ istenen nitelik
ve nicelikte Uretim yapabilecek seviyede tutulmaya calisiimaktadir. Sirecin
surekli izlenmesi ve gerekli tedbirlerin zamaninda alinmasi sayesinde,
muhtemel hatalar, tekrar isleme ve hurda, Uretimde zaman kaybi ve ilave
maliyetler &nlenmektedir. Bdylece, hedeflenen kalite ve sayida Grln
dogrudan musgteriye ulastinimaktadir. Dolayisiyla Alti Sigma yaklasiminin
gecerli oldugu bir surecte, stre¢ ve musteri odakl bir yapi bulunmaktadir.
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Alti Sigma®da siirec performansi, “siire¢ sigma diizeyi” ile dlglilmektedir.
Slre¢ sigma dlzeyi ise, milyonda hata sayisi (MHS) veya milyon firsatta hata
olasiligi (MFHO) hesaplamasina goére belirlenmektedir (Aslan ve Demir,
2005:273). Buna gore, bir igletmedeki belirli basar oranlarina ve milyon

firsatta yanhs olasiliklarina gére sigma sayilari Tablo-2.1’de g6sterilmigtir:

Tablo-2.1: Ozet Sigma Dénlstiirme Tablosu

Basari Orani (%) Milyon Olasilikta (Firsatta) Hata Sayisi | Sigma (o) Sayisi
30,9 690.000 1,0
69,2 308.000 2,0
99,3 66.800 3,0
99,4 6.210 4,0
99,98 320 5,0
99,99966 3,4 6,0

Kaynak: Pande ve bask. (2004:59).

Tablo-2.1’e gore, Alti Sigma performansina ulagsmak icin strecin, milyon
olasilikta 3,4 adet kusurdan daha fazlasini Uretmemesi gerekmektedir.
CuUnkd U¢ ya da doért sigma seviyesinde (% 99,3-99,4 basari orani) faaliyet
gbsteren igletmeler, gelirlerinin % 25 ile % 40’1 arasindaki bir tutari
sorunlarini gézmek igin harcamaktadirlar (Pyzdek, 2003:5).

Sigma dlzeyinin disidk olmasi, bir strecte degiskenligin veya hatalarin
fazla oldugu; sigma dizeyinin yiksek olmasi ise, bir slirecte daha az sayida
hata bulundugu anlamina gelmektedir (Girsakal, 2005:38). Ayrica, sigma
kalite seviyeleri aldatici olabilmektedir. CUnkl sigma seviyeleri ile hata
oranlari arasinda hem ters hem de dogrusal olmayan bir iligki bulunmaktadir.
Sigma kalite seviyesinde bir birimlik degisim, hata oranlarina gére belirlenen
stre¢ performansinda ayni miktardaki iyilesmeye karsilik gelmemektedir.
Ornegin, bes sigmadan alti sigma’ya ¢ikmak icin, (ic sigmadan dért sigmaya
¢cikmak icin gdsterilen cabadan ¢ok daha fazlasi gerekmektedir (Bregfoyle ve
bask., 2001:41).

’ Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiyiik harf sigma (Y)), toplam simgesi olarak
bilinmektedir. Kiigiik harf olarak da sigma (o) istatistikte standart sapmay1 simgelemekte (Kasa,
2003:28) ve bir siirecin degiskenligini 6l¢mek i¢in kullanilmaktadir (Pyzdek, 2003:3).
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Alti Sigma kalite seviyesinin farkinin gérilebilmesi igin Alti Sigma ile g

veya dort sigma seviyesinde performansa sahip sureglerde olugacak hata

miktarlari Tablo-2.2’de gosterilmektedir.

Tablo-2.2: Alti Sigma ile % 99 Mikemmellik Seviyesinin Kargilastiriimasi

3-4 Sigma (% 99,3-99,4) Mikemmellik
Seviyesi

Alt1 Sigma (% 99, 99966) Miikemmellik
Seviyesi

Saatte 20.000 postanin kaybolmasi

Saatte 7 postanin kaybolmasi

Gulnde yaklasik 15 dakika glvenli olmayan
su icilmesi

Her 7 ayda 1 dakika glvenli olmayan su
icilmesi

Haftada 5.000 hatali cerrahi miidahale

Haftada 1,7 hatali cerrahi miidahale

Her gin buyuk havaalanlarina 2 hatali inig
yapiimasi

Her 5 yilda bir blylUk havaalanlarina 2 hatal
inis yapiimasi

Her yil 200.000 yanlis ilag regetesi

Her yil 68 yanlis ilag recgetesi

Bir ayda yaklasik 7 saat elektrik kesintisi

Her 34 yilda 1 saat elektrik kesintisi

Kaynak: Bregfoyle (1999:8) ve Gursakal (2005:43).

Alti Sigma kavrami, istatistikte kullanilan normal dagilimdan turetilmistir.
Alti Sigma, normal dagilmis bir slre¢ c¢iktisinin, slre¢ igin belirlenen
spesifikasyon sinirlarinin? yarisini asmayacak sekilde olmasi gerektigi
dislUncesine dayanmaktadir (Gitlow ve Levine, 2005:15-16). Alti Sigma, bir
sUrecin iyi bir Orin g¢ikarma yetenegi olarak tanimlanan sireg yeterliligi
form0lindn bir durumunu temsil etmektedir. Alti Sigma’da, sdre¢ yeterliligi
indeksleri olan Cp, 2; Cpk ise, 1,5 degerini almaktadir (Shina, 2002:9).

Surec¢ yeterliligi indeksleri, isletmenin mal ve hizmetlerinin, tasarim
sinirlariyla belirlenen ve spesifikasyon sinirlari olarak adlandirlan araliga ne
kadar iyi oturdugunun élgtstdur. Sireg yeterliligi indekslerinden birincisi olan
Cp hesaplanmasinda su formiil uygulanmaktadir (Ureten, 1998:354-357):

Sdrecin Degiskenlik Gésterebilecegdi Aralik
Cp =

Gercgekte Sirecin Degiskenlik Gosterdigi Aralik

Cp indeksinin 1 degerini almasi, sirecin degiskenlik gdsterdigi araligin,
strecin degiskenlik gobsterebilecegi aralida esit oldugunu gdstermektedir.

indeksin 2 degerini aldi§i durumda ise, sirecin degiskenlik gosterebilecegi

4 Spesifikasyon simnirlari, bir siirecin ya da triintin degiskenlik gosterebilecegi ve kabul edilebilir
degisim araliginin alt ve iist sinirlarini olusturmaktadir.
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aralik, surecin gercekte degiskenlik gbsterdigi arahgin iki katina egit olmakta
ve slrecin spesifikasyon sinirlari icinde Uretme giclinin yUksek oldugunu
gOstermektedir. Gergek slre¢ dagihmi genellikle 6 standart sapma olarak
kabul edilmektedir. Alti standart sapma ise, normal dagilim egrisi altindaki
alanin % 99,7’sini kapsamaktadir. Ust ve alt spesifikasyon sinirlari arasindaki
fark, strecin degiskenlik gdstermesine izin verilen araliga esit olmaktadir. Bu

durumda, sureg yeterliligi indeksi sdyle hesaplanmaktadir:

USS: Ust spesifikasyon siniri ve ASS: Alti spesifikasyon siniri,
o: Standart sapma,
n: Orneklem sayisi,
x: Orneklem degeri,

X: Orneklem ortalamasi olmak (izere;

USS - ASS

60

Yukaridaki formulle hesaplanan sireg yeterliligi indeksi sadece, 6lcim
sonucunda olusturulan normal dagilimin ortalama degerinin, spesifikasyon
sinirlarinin orta noktasina (hedef degere) oturmasi halinde dogru sonug
vermektedir. Ortalamalarin farkli olmasi durumunda ise, sure¢ yeterliliginin

hesaplanmasi icin farkh bir indekse (Cpk) ihtiya¢ duyulmaktadir:

X-ASS USS-X
Cpk= En Kiguk ( ; )
30 30

Cp, kisa vadeli streg yeterliligi 6l¢cist olarak goérulirken Cpk, uzun vadeli
strec yeterliligi olctst olarak gortlmektedir. Clnki kisa vadede sirecte
degiskenligin genel nedenleri etkili olmakta; uzun vadede ise, degiskenligin

6zel nedenleri sonucunda, sure¢ ortalamasinin hedef degerden kayacag!
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kabul edilmektedir. Bu nedenle, slre¢ yeterliliginin belirlenmesinde Cpk
indeksinin daha sik kullanildigi goérilmektedir (Fugua, 2006:2-3). Sireg
ortalamasinin spesifikasyon sinirlarina ait ortalama deger (hedef deger) ile
ayni (sapmasiz) veya farkli (sapmali) olmasi durumundaki bazi sire¢ sigma

seviyeleri ile Cp ve Cpk indeksleri Tablo-2.3’de gbsteriimektedir.

Tablo-2.3: Sapmali/Sapmasiz Siire¢ Sigma Diizeyleri ve Yeterlilik indeksleri

. . Silrec Ortalamasinin .
Surlgzgzsel)g/;ima Hed%ften Sapma Cp Cpk Mﬂﬁ; g;;;tlta
urumu
3 Sapmali 1,00 0,50 66.810
Sapmasiz 1,00 1,00 2.700
4,5 Sapmali 1,50 1,00 2.700
Sapmasiz 1,50 1,50 3,4
6 Sapmali 2,0 1,5 3,4
Sapmasiz 2,0 2,0 0,002

Kaynak: Aslan ve Demir (2005:275)’den uyarlanmigtir.

Gorildaga Uzere, surec yeterliligi bir strecteki degiskenlige gore
belirlenmektedir. Sigma seviyelerinin de siklikla slrec yeterliligine dayanarak
belirlenmesi nedeniyle, degiskenlik kavrami Altl Sigma uygulamasinda
6nemli bir yere sahiptir. Bu nedenle, Alti Sigma’nin éncelikli ve en énemli
amaglari arasinda da degiskenliklerin, hatalarin ve kusurlarin azaltilmasi yer
almaktadir (Balci, 2005:14).

2.2. ALTISIGMA VE DEGISKENLIK

istatistikte degiskenlik, verilerin ne dlclide birbirlerinden farkli olduklarini
gOsteren bir kavramdir. Verilerin degerleri birbirlerine yakin olduklarinda
degiskenlik az, birbirlerinden farkli olduklarinda ise degdiskenlik fazladir.
istatistiksel olarak degiskenlik cesitli dlcllerle hesaplanmaktadir. Bunlarin
arasinda, degisim araligi, standart sapma ve varyans en sik kullanilan
Olctlerdir (Gursakal, 2005:37).
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Degiskenlik, her surecte bulundugundan yadsinamaz bir olgu olmakla
birlikte, dnemli olan degiskenligin buytkliguddr. Degiskenlik ne kadar
azaltilirsa, sureclerdeki tutarhlik ve kalite de o kadar artmaktadir (Polat ve
bask., 2003:38). Dolayisiyla, dikkatlerin 6ncelikle varyansin ya da standart

sapmanin kugultilmesine yOneltiimesi gerekmektedir (Kasa, 2003:31).

Ertugrul (2004:166), degiskenligin nedenlerini, “rastgele” ve “rastgele
olmayan” nedenler olmak Uzere ikiye ayirmaktadir. Rastgele nedenler,
strecin ayrilmaz bir pargasini olusturmakta ve belirli bir nedene
baglanamayan degiskenlikleri meydana getirmektedir. Rastgele nedenlere,
iklim kosullarindaki degisimler érnek olarak verilebilir. Rastgele olmayan
nedenler ise, nispeten daha blyldk degisiklikler yaratmakta ve belirli bir
sebebe baglanabilmektedir. Bu nedenler, malzeme, metot ve cevreden
kaynaklanmaktadir. Degiskenlige isletme &élcedinde bakildiginda ise, bir
isletmede, tedarikgiler, girdiler, strecler ve ¢evrenin etkileri, degiskenlige yol
acmaktadir (Balci, 2005:14).

Kasa (2003:34), degiskenligin olasilik 6lceginde degerlendirilebilen bir
kavram oldugunu; bu nedenle, nelere ne kadar bagl oldugu saptanabilirse

degiskenligin yonetilebilecegini ya da kiculttlebilecegini belirtmektedir.

2.3. ALTISIGMA’NIN AMAGCLARI VE FAYDALARI

Altr Sigma’da ulasiimak istenen, Urin kalitesinden ¢ok stre¢ kalitesindeki
yeterliliklerin artirilmasidir (Polat ve bask., 2003:28). Alti Sigma bunu, istenen
seviyeye ulasana kadar slre¢c vyeterliligini dizenli olarak artirarak
yapmaktadir (Shina, 2002:9). Alti Sigma performansina ulasmadaki amag, bir
surecin degiskenliginin, musterilerin ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda
belirlenmis sinirlar igerisine ¢ekilmesi yoluyla azaltiimasidir (Pande ve bask.,
2004:55; Tayntor, 2003:25).
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Alti Sigma, musterilere sunulan degeri ve kaliteyi azaltan, amacgsiz ve
gereksiz maliyet kisici programlarin aksine, musterilere deger saglamayan ve
israf yaratan maliyet unsurlarini tanimlayarak ortadan kaldirmakta (Pyzdek
(2003:5); dogru bir sistematik cercevede uygulandiginda ise, belirli finansal
kazanglar da saglamaktadir (Polat ve bask., 2003:24). Ayrica Alti Sigma,
sureclerin iki temel hastaligi olan “degigkenlik” ve “ortalamadan (hedeften)
kaymay!” iyilestirmeye odaklanarak slre¢ yoénetimini bitlnsel yaklagim
icerisinde ve istatistiksel olarak gergeklestirmektedir (Isigicok, 2005:17).

Altr Sigma uygulamalari g6z éniinde bulunduruldugunda, isletmelerde Alti
Sigma girigsiminin amaglar ile faydalarini Tablo-2.4'deki gibi 6zetlemek

muUmkinddr.

Tablo-2.4: Altl Sigma’nin Amaglari ve Faydalari

Alti Sigma’nin Amaglari Alti Sigma’nin Faydalar
Musteri tatmininin artiriimasi Maliyetlerin diismesi
Hatalarin azaltiimasi Verimliligin artmasi
Ciktilarin iyilegtiriimesi Pazar payinin blylimesi
is veriminin yiikseltilmesi Musteri ve galisan tatmininin artmasi
isletme yeterliliginin artirimasi Gevrim zamaninin kisalmasi
CGevrim zamaninin azaltiimasi Hata oraninin azalmasi
Tutarl Olgiim Yénetimi Kdltar degisiminin saglanmasi
Rekabetin yeteneginin artiriimasi Mal ve hizmetlerin gelistiriimesi

Stratejik iyilestirmelerin saglanmasi | Sirdurilebilir basarinin elde edilmesi
Herkes icin performans hedefi belirlenmesi
lyilestirme oraninin artmasi

Ogrenmenin ve bilgi paylasiminin artmasi
Stratejik degisimin gerceklestiriimesi
Sure¢ akislarnin iyilestiriimesi

isletme igi iletigimin iyilestirilmesi

Stoklarin azaltiimasi

Kaynak: Polat ve bagk. (2003:28), Caliskan (2006:63), Pande ve bagk.
(2004:40-43), Gitlow ve Levine (2005:7), Glrsakal (2005:46), Kasa
(2003:31), Balci (2005:9) ve Caligkan (2006:63).
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Tablo-2.4’de géraldigu gibi Alti Sigma, isletmenin degisik yodnlerine
yOnelik amaglar tasimakta ve faydalar saglamaktadir. Bu amag ve faydalar,
isletmenin finansmanindan, masgterilere, slreclerin igleyisinden calisanlara
kadar yayllmaktadir. Alti Sigma’nin yaygin kabul gdrmesinin temelinde,
isletmeleri bir bdtin olarak gérmesinin ve degisik alanlarda faydalar

saglamasinin oldugunu séylemek mumkunddr.

2.4. ALTISIGMA’NIN iLKELERI VE OZELLIKLERI

Alti Sigma yaklagiminin genel igletme ydnetimi ve istatistik bilimlerini
bitlnlestiren bir yapiya sahip olmasi, etkili bir ara¢ olarak gérilmesini
saglamaktadir. Girsakal (2005:38), Alti Sigma’nin merkezine istatistigi
aldigini ve sezgisel karar vermeyi en aza indirmeye calistigini belirtirken
Pyzdek (2003:6-11), Alti Sigma'da firsatlarin amaclara ulagsmada
kullanildigini ve bdylece érgutiin Ust seviyelerindeki amaglar ile sorunlarin ve

firsatlarin birbirlerine baglandigini belirtmektedir.

Alti Sigma’nin, Motorola’nin yénetiminde, yani uygulamada ortaya ¢ikmis
olmasi, faydalarini somut olarak ortaya koymakta ve igletmeler tarafindan
benimsenmesini kolaylastirmaktadir. Ayrica uygulamalarinin yayginlasmasi
ile birlikte, Alti Sigma’'nin ilkeleri netlesmis ve genel kabul gérmus ifadelere

déndsmastdr. Altr Sigma’nin bu ilkeleri, Tablo-2.5'de gésteriimektedir.



Tablo-2.5: Alti Sigma’nin ilkeleri
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Alti Sigma ilkeleri

Mdasteri odaklilik

Aciklamalar
Alti Sigma, 6ncelikle mdsteri ihtiyag ve
beklentilerinin belirlenmesini, daha sonra

bunlara goére slreglerin gbzden gegirilmesini
esas almaktadir.

Verilere ve gergeklere dayali yénetim

Alti  Sigma, sorunlarin tanimlanmasinda,
¢6zUmlenmesinde, iyilestirme &nerilerinin
gelistiriimesinde ve uygulanmasinda, verileri

ve tarafsiz degerlendirmeleri esas
almaktadir.
Slrece odaklanma, yénetim ve iyilestirme Alti  Sigma, dogrudan sire¢ ¢iktilarina

bakilmasi yerine, sureclerdeki degiskenligin
azaltiimasini ve iyilestirmelerin slreglerde
uygulanmasini esas almaktadir.

Proaktif yonetim

Alti Sigma, sorunlar ortaya c¢iktiktan sonra
mudahale edilmesi yerine, sorunlar daha
ortaya cikmadan &énlemler alinmasini esas
almaktadir.

Sinirsiz isbirligi ve takim ¢alismasini tesvik
etme

Altt  Sigma, mdasterilerin  ihtiyag  ve
beklentilerinin karsilanmasinda ve slreglerin
iyilestirilmesinde, érgitiin degisik birimlerinin
ishirligi iginde g¢alismasini ve iglevsel
catismalarin 6nlenmesini esas almaktadir.

Mikemmele ydnelis,
hosgorl

basarisizliga karsi

Alti Sigma, sireg yeterliligini milyonda 3,4
hata olasiligi gibi bir orana ulastirmaya
galismakla birlikte, basarisizliklarin érgitin
surekli gelisim calismalarini engellememesi
gerektigi dislincesini esas almaktadir.

Degiskenligi azaltma ve hatalari énleme

Altr  Sigma, orgltteki suUrekli  geligimin,
sUreclerdeki degiskenligin ve hatalarin
azaltilmasi ile mimkin oldugu dislncesini
esas almaktadir.

Kaynak: Tayntor (2003:4), Balci (2005:16-18) ile Pande ve bask. (2004:44-

47)'dan alinarak uyarlanmistir.

Alti Sigma’nin ilkeleri ile 6zellikleri birbirlerinden ayri distintlmemelidir.

Alti Sigma uygulamalarindan elde edilen tecribeler ilkeleri olusturmakla

birlikte, Alti Sigma’nin yéntemi de kendi Ozelliklerini ortaya cikarmistir. Alti

Sigma’nin ¢ok yonli bir yéntem olmasi

yaklasarak o6zelliklerini

ortaya koymak muimkuindir.

nedeniyle, farkl ydnlerinden

isletme yazinina

bakildiginda, Alti Sigma’nin bazen ydnetsel agidan bazen de istatistiksel

acidan ozelliklerine isaret edildigi géralmektedir.

Polat ve bask. (2003:25-29), Alti Sigma slre¢ odakl yaklagsiminin

temelinin, sire¢ c¢iktilarinin, sure¢ girdileri ile ifade edilmesine dayandigini,
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musterilerin ihtiyag ve beklentilerini en iyi sekilde karsilayabilmek igin girdiler
ile ¢iktilar arasinda sirecin yarattigi iligskinin dogru bir bigcimde belirlenmesi
gerektigini aciklamiglardir. Jena (2006:1), Alti Sigma’nin itici gutcunin
muasterilerin ihtiyaclarinin anlagiimasindan, verilerin ve gerceklerin disiplinli
bir sekilde kullanilmasindan ve Orgitsel sdrecglerin  geligtirilmesi icin
istatistiksel analizlerin yapilmasindan geldigini belirtirken Caliskan (2006:64-
65) ise, Altt Sigma’nin mevcut kalite programlarinin degerlerine zarar
vermedigini, kalite stratejisi icin evrimsel bir safha oldugunu ve sadece teknik
bir program olmaktan ziyade bir isletme ve yOnetim stratejisi oldugunu
belirtmektedir.

Alti Sigma’nin &ézelliklerine iligkin farkli bakis acilarini, belirli 6zellik
gruplari altinda toplanabilir. Alti Sigma’nin ézelliklerine ait degisik distinceleri
belirli bagliklarda bir araya getiren bu 6zellik gruplarini Tablo-2.6’'daki gibi

gbstermek mumkuindur.

Tablo-2.6: Alti Sigma’nin Ozellik Gruplari

Ozellik Grubu Aciklamalar

Odakhhk Altl Sigma, misteri ve slreglere odaklanmanin yaninda, isletme igin
dnemli olan seylere odaklanmaktadir.

Bitilinsellik Alti Sigma, isletmenin degisik yonleri ile ilgili olmakla birlikte, sireg
temelinde degisik birimlerin isbirligini gerektirmektedir.

Faydacilik Alti Sigma, isletme ile musteriler ve paydaslarin yararini gézeten bir
yaklagima sahiptir.

Bilimsellik Alti Sigma, sezgisel yaklasimlar yerine, verilere ve gergeklere dayali bir
iyilestirme slrecine sahiptir.

Ciddilik Alti  Sigma, iyilestirme sirecinin uygulanmasinda bltiin  isletme
galisanlarinin ciddi ve disiplinli bir sekilde ¢alismasini gerektirmektedir.

Alti Sigma uygulamalan sonucunda belirtilen 6zellikleri daha bagka
gruplar altinda toplamak ve Tablo-2.6'daki 6zellik gruplarini gogaltmak
muimkandur. Bununla birlikte, simdiye kadarki uygulamalardan elde edilen
tecribelere ve ifade edilen duglncelere gbre, Tablo-2.6'daki 06zellik

gruplarinin “temel ézellik gruplan” olarak adlandirilabilecegi anlasiimaktadir.
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2.5. ALTI SIGMA’'NIN ASAMALARI

ik olarak Uretim sektdrlerinde uygulanmaya baslayan Alti Sigma, 1990l
yillarda hizmet sireglerinde de kullaniimaya baslamig ve bu kullanima paralel
olarak degisime ugramistir. Bu dedisim sonucunda, ilk uygulama adimi
olarak, miusteri sesinin ve kalite hedeflerinin belirlenmesinde kullanilan
“Tanimlama” asamasi Alti Sigma metodolojisine eklenmistir (Polat ve bask.,
2003:19). Gunkl tanimlama asamasi, iyilestirme ve karar verme
sureglerinde, ne Uzerinde calisildiginin gérilmesini saglamakta ve uygulama
surecini yénlendirmektedir. Tanimlama asamasinin eklenmesiyle ile birlikte,
ginumulzde Altl Sigma bes asamali olarak uygulanmaktadir (Tayntor,
2003:23):

Tanimlama
Olgme
Analiz

lyilestirme

oo o0 oo

Kontrol

Eckes (2005:21-35), Alti Sigma’'nin bes adimini, “Alti Sigma taktikleri”
olarak adlandirmaktadir. Bu taktiklerden dnce, 6érgutte ortak bir anlayisin ve
butlnlesik bir yaklagimin yaratiimasi igin Altt Sigma’nin bir stratejik
bilegeninin olusturulmasi 6nem tasimaktadir. Al Sigma stratejisinin
olusturulmasi icin 6rgatin  kritik sUreclerinin  tanimlanmasi, bunlarin
etkililiginin ve verimliliginin élciimesi ve en kétl performansa sahip olan

sureglerin iyilegtiriimesi i¢in girisimde bulunulmasi gerekmektedir.

Alti Sigma, dbénglsel bir uygulama slrecine sahiptir. Bu nedenle,
uygulama sdrecinin son agsamasi tamamlansa dahi, mevcut durum ile tatmin
olunmamasi, iyilestirme firsatlarinin sirekli aranmasi ve Alti Sigma uygulama

slrrecin tekrarlanmasi gerekmektedir. Alti Sigma déngusel sureci, “Alti Sigma
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Yol Haritas!” olarak da adlandiriimaktadir. (Kasa, 2003:31; Pande ve bask.,
2004:97; Aslan ve Demir, 2005:274).

Alti Sigma, silreclerin sistematik olarak iyilestiriimesi ve bu iyilestirmelerin
desteklenmesi igin istatistiksel teknikleri ve verileri kullanmaktadir (Balcl,
2005:9) Tekniklerin tim islevlere uygulanmasi, isletme sireclerinde ¢evrim
suresini ve maliyetleri azaltmakta, kaliteyi ise arttirmaktadir. Bununla birlikte
érgltlerin, Alti Sigma’da sunulan tim araglari bir arada kullanmaya ihtiyaglari
bulunmamaktadir. Bu nedenle, mevcut durum igin en iyi Olgl setinin
belirlenmesine ve Alti Sigma tarafindan Onerilen istatistiksel ve diger
iyilestirme  araglarinin  akilica  bdtdnlestiriimesine  6nem  verilmesi

gerekmektedir (Bregfoyle, 1999:3).

2.5.1. Alti Sigma’nin Tanimlama Asamasi

Tanimlama asamasi genel olarak, bir sorunun varliginin somut hale
getirilmesi ve sorunun ¢6zilmesine yoénelik musteri ve slre¢c unsurlarinin
ortaya konulmasi c¢abalarini kapsamaktadir. Bir isletmede sorun kavramini
kisaca, belirlenen isletme hedeflerine ulasilamamasi durumu olarak
tanimlamak mdmkinddr. Bir sorun, igsletme igin mevcut bagari seviyesi ile
hedeflenen basari seviyesi arasindaki farki ve istenmeyen bir durumu ifade

etmektedir.

Polat ve bask. (2005:85)na gbre bu asamada, sorunlar ortadan
kaldiracak iyilestirme projesinin hedef ve sinirlarinin herkes tarafindan
anlasilir sekilde tanimlanmasi, bunlarin musteriye olan etkilerinin belirlenmesi
ve ¢bzllecek sorun ile degistirilecek sirecin anlasiimasi amaclanmaktadir.
Buna gore, Gitlow ve Levine (2005:66), tanimlama asamasinda t¢ 6nemli

gbrevin yerine getirilmesi gerektigini belirtmektedir:
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a. Projenin tanimlanmasi.
b. Ylksek diizey sire¢ haritasinin olusturulmasi.
c. Mdasteri ihtiyagc ve Dbeklentilerinin belirlenmesi ve kritik kalite

Ozelliklerine dénagstirilmesi.

Projenin tanimlanmasi, Altl Sigma projesinin kapsamini, stratejik
hedeflerle baglantisini ve amacini iceren bir proje beyaninin gelistiriimesini
kapsamaktadir. Yiksek dizey sdre¢ haritasinin olusturulmasinda o6ncelikle,
calisilan surecin tedarikgileri tanimlanmakta, bu tedarikgiler tarafindan
saglanan girdiler listelenerek ¢aligilan slrecin ¢ok ylksek seviye akis semasi
yapiimaktadir. Son olarak da, c¢iktinin musterilerinin  belirlenmesi igin
“tedarikgi-girdi-streg-¢gikti-muUgteriler” analizi uygulanmaktadir. Tanimlama
asamasinin sonunda ise, musgteri ihtiyag ve beklentileri belirlenmekte ve
bunlar, mUsterinin kaliteye bakisina gére kritik olan mal, hizmet ya da siireg
Ozelliklerini gbsteren “kritik kalite 6zellikleri” seklinde ifade edilmektedir
(Eckes, 2005:36-41).

Alti Sigma’nin tanimlama asamasinda belirtilen gérevleri yerine getirmek

icin kullanilan araglar Tablo-2.7°de g0Osterilmektedir.
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Tablo-2.7: Alti Sigma’nin Tanimlama Asamasinda Kullanilan Araclar

Araglar Aciklamalar

Proje Tanimlama Formu Proje tanimlama formu, sorun ifadesinin ve taniminin,
projenin  amacinin  ve  sinirlarinin,  uygulama
programinin, uygulama sonucunda elde edilecek
kazanclarin ve sorumluluklarin belirtildigi bir belgedir.

Sireg haritasi Slre¢ haritasi, sirecin tedarikgilerinin, girdilerinin,
surecin, surecin ¢iktilarinin ve musterilerinin birbirleriyle
olan iligkilerini gdsteren bir akis semasidir.

Musterinin sesi analizi Musterinin sesi analizi, mugsterilere ve musterilerin
intiyag ve beklentilerine iligkin  verilerin  cesitli
yontemlerle toplanmasini ve bu verilerin analiz edilerek
isletmenin kullanimina sunulmak Uzere kritik kalite
Ozelliklerine ve spesifikasyonlarina dénusturiimesini
kapsamaktadir.

Yakinlik diyagrami Yakinlik diyagrami, ¢ok sayidaki fikirlerin veya verilerin
birbirlerine yakinlik durumuna gére farkh gruplar altinda
siniflandinimasini ve analize elverigli hale getirilmesini
saglamaktadir. Bu diyagram, misterinin sesi analizinde,
mdisteri verilerinin sadelestirimesinde ve kritik kalite
Ozelliklerine dénistirilmesinde kullaniimaktadir.

Kano modeli Noritoki Kano tarafindan gelistirilen model, isletmelerin
musteri beklentilerini kargilayabilme derecesi ile tiketici
tatmini arasindaki iligkiyi anlatan bir modeldir. Grafiksel
olarak bir gdsterime de sahipti. Kano modelinin,
musterinin sesi analizinde kullanim yeri bulunmaktadir.

Kritik kalite dzellikleri Kritik kalite 6zellikleri, Urlnlerin ya da sureglerin
Olgulebilir kritik 6zellikleridir. Kritik kalite 6zellikleri,
musteriler tarafindan tanimlanan mal ya da hizmet
Ozelliklerini temsil etmektedir. Kritik kalite 6zellikleri, mal
ya da hizmetlere iliskin Ust ya da alt spesifikasyon
sinirlarini icerebilmektedirler. Bir kritik kalite &6zelligi
genellikle,  muUsterilerin  nitel  ifadelerinin  nicel
spesifikasyonlara dénistiriimis halini géstermelidir.

Sebep- sonug diyagrami/matrisi | Bir sebep- sonug¢ diyagrami/matrisi, belirli bir sorunun
muhtemel sebepleri ya da etkilerini mantiksal olarak
dlzenlemeye yarayan gorsel bir aragtir. Sorunun kék
nedenlerinin belirlenmesine ve sebepler lizerinde ortak
bir anlayis olusturulmasina yardim etmektedir. Ayni
zamanda Ishikawa diyagrami olarak da bilinmektedir.

Kaynak: Polat ve bagk. (2003:72), Gitlow ve Levine (2005:61-101), Savas
ve Ay (2005:83) ve www.isixsigma.com

Tablo-2.7'de gosterilen araglar, tanimlama asamasinda kullanilan temel
araglari olugturmaktadir. Bu araglarin yani sira, ayni amaca hizmet eden
farkli araclari da kullanmak mumkdndur. Ozellikle mUsterinin sesi analizinde,
gunimizde degisik yOntemlerin Ornegin kalite fonksiyonu yayilimi gibi
kullanildigi gortlmektedir. Bununla birlikte, tanimlama asamasinda yerine

getirilmesi gereken ¢ 6nemli gbrevde belirtilen araglarin; proje tanimlama
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formu, suUrec¢ haritasi, kritik kalite Ozellikleri, gibi tamaminin kullaniimasi
gerekmektedir. Glnki bu araglar, Alti Sigma yénteminin olugsmasindaki temel
yapitaslarini temsil etmektedirler.

2.5.2. Alt1 Sigma’nin Olgcme Asamasi

Alti Sigma’nin dlgme asamasinda, bir 6nceki asamada tanimlanan sorunu
sayisal olarak ifade ederek sorunun varhgdini verilerle dogrulamak ve mevcut
performansi  Olgcerek hedeflenen performans seviyesini tanimlamak
amaglanmaktadir  (Tayntor, 2003:57). Zerenler (2005:2-6), igletme
performansinin dlgimuinin; igletmelerin énceden belirlenen hedeflerine ne
Olgtde ulastiklarini belirleyen bir islemler dizisi oldugunu ve isletmelerde
yurGOtilen “performans yoénetimi” sireglerinin bir asamasini olusturdugunu

belirtmektedir.

Bas (2003:32)’a gore, 6lcme asamasindaki en kritik faktdr, neyin ya da
nelerin élctleceginin dogdru belirlenmesidir. Clinki gecerli ve dogru dlgtiimler
olmaksizin, bir sidrecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin
etkilerini belirlemek mdmkin degildir. Bunun yani sira Isigicok (2005:99),
ortaya c¢ikan sorunun Olgulebilir olmasinin, iyilestirme firsatlarinin
arastiriilmasina ve izlenecek yolun degerlendiriimesine olanak sagladigini; bu
nedenle, slre¢ girdi ve ciktilarinin dogdru olarak olcllebilmesi gerektigini
savunmaktadir. Bregfoyle ve bagk. (2001:3) ise, Altl Sigma’'nin basarisinin,
misteri memnuniyetinde ve isletme gelirlerinde dnemli derecede iyilesme

saglayan islevler arasi 6l¢llerin kullanilmasindan gectigini belirtmektedir.

Gitlow ve Levine (2005:141)’e gore, d6lgme asamasinda t¢ 6nemli gbérevin
yerine getiriimesi gerekmektedir:
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a. Her bir kritik kalite 6zelligi igin operasyonel tanim geligtiriimesi.

b. Olciim sisteminin yeterliligini belirlemek igin her bir kritik kalite &zellii
icin 6lciim sistemleri analizinin yapiimasi.

c. Kritik kalite 6zelliklerine iligkin verilerin toplanmasi ve istatistiksel

Ozelliklerinin belirlenmesi.

Operasyonel tanimlar, kritik kalite 6zelliklerinin nesnel ve 6l¢ilebilir olacak
sekilde yeniden ifade edilmesiyle olugsmakta ve kritik kalite 6zelliklerinin
herkes tarafindan ayni sekilde anlasiimasini saglayarak igletme calisanlarina
ortak bir dil sunmaktadir. Operasyonel tanimlarin gelistiriimesiyle birlikte,
neyin olcllecedi belirlenmis olmaktadir. Operasyonel tanimlardan sonra,
6lciim sistemlerinin yeterliliginin belirlenmesi amaciyla, her bir kritik kalite

6zelligi icin 6lcim sistemleri analizi yapilmaktadir.

Olgiim sistemleri analizi, kullanilan &lciim sistemini degerlendiren ve
Olgiim sisteminin gavenilir sonuglar verebilme yetenegini belirleyen bir
yontemdir. Gerek &lcimi yapan Kisiler, gerekse &lcim araclari, zaman
icerisinde bazi nedenlerden dolayr verilere ait 0&lcim degerlerinde
degiskenlige neden olabilmektedirler. Bu nedenle, operatérler ve o6lgim
araclardan olusan “6lcim sistemi” belirli araliklarla istatistiksel olarak analiz
edilmelidir (Ozveri, 2001:4-12). Olcim sistemleri analizinde degiskenlik,
strecin gercek degiskenligi ve sdrecin dlcim degiskenligi olmak Gzere iki

grupta incelenmektedir:
Toplam Degiskenlik = Stire¢ Degiskenligi + Olciim Degiskenligi

Sdrecin gergek degiskenliginin ortaya cikarilabilmesi igin éncelikle 6lgim
sisteminden kaynaklanan degiskenligin tanimlanmasi ve surecin kendi
degiskenliginden ayristiriimasi gerekmektedir. Olciim sistemleri analizinde,
birden fazla operatdr birden fazla parganin/birimin® ayni 6zelligini birden gok
kez O&lgmektedir. Farkli operatorlerin  6lcim sonuclart  karsilastirilarak

“tekrarlanabilirlik”, “yeniden Uretilebilirlik” ve “kararlihk” analizleri yapilarak

> Burada parga, siirecin her bir ¢iktisini olustururken birim, siirecte gergeklesen ve ol¢iim konusu
olan her bir olay: temsil etmektedir.
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6lcim sisteminin guvenilirligi ve degiskenligi incelenmektedir. Burada, ayni
veya farkh kigiler tarafindan élcim yapilmasi durumunda, 6lgiim sonuglarinin
farklihk gobsterip gbstermediginin  tespit edilmesi amaclanmaktadir.
Tekrarlanabilirlik, ayni pargcanin/birimin ayni 6zelliginin bir 6lgim cihazi
kullanilarak bir operatér tarafindan bircok kez oélculdiginde ortaya cikan
degiskenlik iken, yeniden Uretilebilirlik, ayni parcanin/birimin ayni 6zelliginin
bircok kez farkli operator tarafindan ayni 6élgim cihazi kullanilarak yapilan
Olcimlerinin ortalamasindaki degiskenligi ifade etmektedir. Kararlilk ise,
uzun bir sudre icinde ayni parganin bir &6zelliginin bir &6lcim ydntemi
aracihgiyla elde edilen élgimlerindeki toplam degiskenligi g6stermektedir.
Her G¢ paremetrede de degiskenlik ne kadar kugukse 6lgim sistemleri o
kadar kabul edilebilir olmaktadir. Bu parametrelere ilave olarak o6lcim
sistemleri analizinde en sik kullanilan temel gostergelerden birisi %R&R
(Repeatibility: Tekrarlanabilirlik; Reproducibility: Tekrar Gretilebilirlik)’dir.
Olgiim sistemi degiskenliginin, siirecin parca degiskenligi ile karsilastiriimasi
olarak tanimlanan %R&R’nin hesaplanmasiyla, 6lcim sistemindeki toplam
degiskenlik (parcadan parcaya olan degiskenlik ve &lcim sistemleri
degiskenligi) dogrultusunda, tekrarlanabilirik ve yeniden Gretilebilirlik
sorunlarindan kaynaklanan bir standart sapma degeri hesaplanmaktadir.
%R&R degerinin %30’dan buylk olmasi, élcim sisteminin yetersiz oldugunu
ve Olgcim sistemindeki degiskenligin, stre¢c degiskenliginin gdérilmesini
engelledigini géstermektedir (Durman ve Pakdil, 2005:4-5).

Olgiimlerin  dogrulugunun ve giivenilirliginin  saglanmasindan sonra
strecin  mevcut yeterliliginin  belirlenmesi igcin  sUrece ait veriler
toplanmaktadir. Slrecin mevcut yeterliliginin belirlenmesi igin sdrece ait
veriler, her bir kritik kalite 6zelliginin “kararlihgini” ve “yeterliligini” belirlemek
icin toplanmaktadir (Eckes, 2005:42). Kararlilik, ayni 6zellige ait dlgim
degerlerinin toplam degiskenligini gbsterirken, yeterlilik ise, strecin belirlenen
spesifikasyon araliginda c¢ikti Gretebilme yetenegini ifade etmektedir. Veriler
toplandiktan sonra, verilerin zaman igerisinde herhangi bir yapi gosterip

gOstermedigi, her bir kritik kalite 6zelligine ait verilerin kararl olup olmadigi,
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veriler kararli degilse degiskenliginin 6zel nedenlerinin neler oldudu, kararli
ise dagilimmin o6zelliklerinin ne oldugu (varyans, dagilim, tanimlayici
istatistikler) konularinda analiz yapilmaktadir. Analiz tamamlandiktan sonra
ise, streg yeterliligi belirlenmektedir. Stre¢ yeterliliginin belirlenebilmesi igin
sUrecin kararli bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir (Gitlow ve Levine,
2005:124-128). Surec yeterliliginin belirlenmesinde, sire¢ yeterliligi analizi ve

toplam streg¢ verimliligi gibi araglarin agirlikh olarak kullanildigi gérilmektedir.

Sigma duzeyi ile hata ve verimlilik gibi stire¢ 6zellikleri arasinda siki bir
iliski bulunmaktadir. Sire¢ sigma dizeyi genellikle, sire¢ yeterlilik
indekslerinin, EK-1 olarak verilen sigma dénlstirme tablosu yardimiyla,
sUre¢ sigma dizeylerine dénUstiriimesi ile saptanmaktadir. Streg yeterliligi
disinda diger hesaplama yontemlerini de kullanmak mimkindadr. Ancak
hangi hesaplama yéntemi kullanilirsa kullanilsin stre¢ sigma dlzeyi, sireg
yeterliliginin veya sirec performansinin tek rakamla ifadesini olusturmaktadir
(Aslan ve Demir, 2005:274-275).

Sdre¢ sigma duzeyinin belirlenmesinde, diger hesaplama ydntemleri
arasinda siklikla, hata olasiliklarina ve sure¢ verimliligine yénelik yontemler
kullaniimaktadir. Hata olasiliklarina gére sireg¢ yeterliliginin belirlenmesinde,
standart normal degisken kullanilarak normal dagilim egrisinin altinda kalan
ve spesifikasyon sinirlarinin digina disen alan kullanilabildigi gibi hata
tirlerine ve hata tdrlerinin sayilar da kullanilabilmektedir. Hata sayilarina
g6re hesaplamada, belirlenen hata sayilari milyon olasilikta hata sayisina
cevrilmektedir. Gergeklesen hata sayilarinin milyon olasilikta hata sayisina
dénusturdlmesi icin hata tlrlerine ait sayilar bir milyona bélinmekte ya da
tim hata tdrlerinin gerceklesen sayilari toplanarak belirlenen hata tard
adedinin bir milyon ile ¢carpimina bélinmektedir. Son olarak da, bulunan
sayllar sigma doOnUstirme tablosu yardimiyla sigma dlzeylerine
dénusturdlmektedir. Sdre¢ verimliligine gbre slre¢ sigma dizeyinin
belirlenmesinde ise, toplam sure¢ verimliligi yontemi kullaniimaktadir. Toplam

sure¢ verimliligi, strecin sonundaki kusursuz giktilarin sayisi yerine, surecin
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her bir asamasindaki kusursuz c¢ikti sayisinin, sidrecten ¢ikmasi istenen
toplam kusursuz ¢iktl sayisina bélinmesi ile hesaplanmaktadir. Elde edilen
verim orani ise, sigma donustirme tablosu yardimiyla sigma dizeyine
dénustartlmektedir (Pande ve bagk., 2004:265-277)

isletmelerin, her bir durum igin en uygun Alti Sigma élcilerini kullanmayi
g6z 6nunde bulundurmalari gerekmektedir (Bregfoyle ve bask., 2001:71).
Cunkd surec yeterliligi, stre¢c cevrim slresi, milyon firsatta hata olasilig,
toplam slre¢ verimliligi gibi Olgller, stre¢ performansinin belirlenmesinde
nelere bakilacagini ve igsletmenin hangi konulara énem ve &éncelik verdigini
g6stermektedir. Buna gére, slre¢ performansinin belirlenmesinde sadece bir
6lcu kullanilacag gibi birden ¢ok 6l¢t de kullanilabilmektedir.

Altr  Sigma’nin  6lgme agsamasinda kullanilan aracglar Tablo-2.8'de

gbsterilmektedir.
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Tablo-2.8: Alti Sigma’nin Olgme Asamasinda Kullanilan Araglar

Araglar

Aciklamalar

Olglim sistemleri analizi

Olgiim sistemleri analizi, 6lgim sistemlerinin
dogru ve glvenilir sonuglar Uretip
Uretmedigine  odaklanmakta ve Olgim
sisteminin  yeterliliginin ~ belirlenmesinde
kullanilmaktadir. En yaygin kullanilan 6lgim
sistemleri analizi ydntemi ise % R&R’dir.

Veri toplama plani

Veri toplama plani, bir 6rnekleme plani
(6rneklem hacmi, 6érnek alma siklig) ve
Ornekleme talimatlarindan (6rneklemi kim,
nerede, ne zaman ve nasil alacak)
olugmaktadir.

Kosum diyagrami

Kosum diyagrami, verilerin zaman igerisinde
gbsterdigi dagihmin yapisinin  gérGlmesini
saglamaktadir.

Kontrol grafikleri

Kontrol  grafikleri, istatistiksel ~ slreg
kontrolinin temel aracini olusturmaktadir.
Bu grafikler, bir sireg verisinin kararli olup
olmadigini, 6zel degiskenlik nedenlerinden
etkilenip etkilenmedigini ve bdylece énceden
belirlenen spesifikasyon araliklar igerisinde
olup olmadigini géstermektedir.

Histogram

Histogram, slre¢ verilerinin tekrarlanma
sikliklarina gbére sOtun grafigi olarak
gOsterilmesidir. Histogram, slire¢ verisinin
dagiliminin belirlenmesinde kullaniimaktadir.

Tanimlayici istatistikler

Tanimlayici istatistikler (medyan, ortalama,
standart sapma), Orneklem dagiliminin
belirlenmesinde kullaniimaktadir. Genellikle
bir histogram ile birlikte kullaniimaktadir.

Sireg yeterliligi analizi (Cp, Cpk)

Sureg yeterliligi analizi, slrecin belirlenen
spesifikasyon sinirlari igerisinde Urtebilme
yetenegini géstermekte ve bir sirecin ciktisi
ile mUsterilere gore belirlenen spesifikasyon
sinirlarini karsilastirmaktadir.

Toplam Sareg¢ Verimliligi

Toplam slre¢ verimliligi, bir sirecin
verimliligini, sUrecin sonunda kabul edilen
¢ikti sayisi yerine, siirecin her bir asamasina
ait kabul edilen Griin sayisini dikkate alarak
belirlemektedir.

Hata TUr0 ve Etkileri Analizi

Hata tiiru ve etkileri analizi, bir Griinde ya da
slrecte muhtemel hata thrlerinin
belirlenmesi ve bunlarin olusma olasiliklari
ve siddetlerine gére onceliklendiriimesinde
kullaniimaktadir.

Kaynak: Polat ve bask. (2005:89) ve Gitlow ve Levine (2005:124-128)

Tablo-2.8'de gbsterilen araclar, tanimlanan sorunun 6lculebilir olarak

ifade edilmesini saglamakta ve siregte meydana gelen degiskenligin

nedenlerini analize elverigli hale getirmektedir. Ayrica bu araclar, toplanan
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verilerin karakterini ortaya koyarak hangi analiz araglarinin kullanilacagi
konusunda da fikir vermektedir.

2.5.3. Alti Sigma’nin Analiz Asamasi

Alti Sigma’nin 6lgme asamasinda toplanan verilerin analiz edilmesi
gerekmektedir. Veri analizinin tOrl, 6lgim asamasinda toplanan verilerin
tirGine, yani verilerin kesikli ya da s(rekli olmalarina goére degisiklik
gOstermektedir (Eckes, 2005:49).

Alti Sigma’nin bu asamasinda genel olarak, degiskenliklerin ve hatalarin
temel nedenlerini, iyilestirme firsatlarini, mevcut performans ile hedef
performans arasindaki farki ve iyilestirme seceneklerinin &nceliklerini
belirlemek igin cesitli analizler yapilmaktadir (Girsakal, 2005:122). Bu
asamadaki temel amag, surecin ¢iktilarini etkileyen énemli stre¢ girdilerinin
digerlerinden ayristirilmasini ve surecteki degiskenlige sebep olan girdilerin
belirlenerek etki derecelerinin incelenmesini saglamaktir (Polat ve bask.,
2005:103).

Alti Sigma’nin analiz agsamasinda 6ncelikle, ayrintili slre¢ akis semasi
kullanilarak her bir kritik kalite 6zelligini etkileyen degiskenlik nedenleri
tanimlanmaktadir. Her bir kritik kalite 6zelligine iliskin degiskenlik nedenleri
belirlendikten sonra, bu degiskenlik nedenlerinin operasyonel tanimlari
yapiimaktadir. Daha sonra, her bir degiskenlik nedeni icin sure¢ verileri
toplanmakta ve 6lciim sisteminin yeterliligi belirlenmektedir. Olgiim sisteminin
yeterliligi belirlendikten sonra, her bir degiskenlik nedeninin yeterlilik analizi
yapilarak bunlarin kritik kalite 6zelligine olan etkileri anlagsiimaya
cahsilmaktadir. Bdylece analiz asamasinda, her bir kritik kalite 6zelligi
verisinin dagilimini ve seklini etkileyen degdiskenlik nedenleri tanimlanmakta

ve Onceliklendiriimektedir. Sonugta en etkili degiskenlik nedenleri
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saptanmakta ve bunlarin kritik kalite &zellikleri ile aralarindaki iligkiler
dogrulanmaktadir (Gitlow ve Levine, 2005:189).

Alti Sigma’nin analiz asamasi, istatistigin yodun olarak kullanildig
asamadir. Bu agsamada 06zellikle, istatistiksel veri analizi ile sire¢ analizine
iliskin araclar kullaniimaktadir. Analiz agsamasindaki gorevleri yerine getirmek

icin kullanilan araglar Tablo-2.9'da gdsterilmigtir.

Tablo-2.9: Alti Sigma’nin Analiz Asamasinda Kullanilan Araglar

Araglar Aciklamalar

Ayrintil slireg haritasi Sire¢ haritasi, slrecin tedarikgilerinin, girdilerinin,
slirecin, slrecin giktilarinin ve mdasterilerinin birbirleriyle
olan iligkilerini gdsteren bir akis semasidir. Bu asamada,
daha kolay analiz edilmesi maksadiyla sire¢ haritasi
ayrintili olarak hazirlanmaktadir.

Sebep-sonug¢ analizi Sebep-sonu¢ analizinde, sebep-sonu¢ diyagrami ve
matrisi kullaniimaktadir. Sebep-sonug analizi, her bir kritik
kalite 0Ozelliginde degiskenlik yaratan nedenlerin
tanimlanmasinda kullaniimaktadir.

Hata tiirQ ve etkileri analizi Hata tar0 ve etkileri analizi, kritik kalite &zelliklerinde
degiskenlik yaratan nedenlerin tahmin edilmesini ve
degiskenlik nedenlerinin  ortaya g¢ilkma olasiligi ve
siddetine gére dnceliklendiriimesini saglamaktadir.

Veri toplama formu Veri toplama formu, her bir kritik kalite 06zelliginde
degiskenligi yaratan degiskenlik nedenlerine ait toplanan
veriler ile bu verilerin olusma sikliklarinin kaydedildigi bir
formdur. Veri toplama formu, istatistiksel analizde
kullanilacak verilerin mantiksal bir gésterimidir.

Olgme sistemleri analizi Olcme sistemleri analizi, her bir kritik kalite 6zelligine
iliskin yapilan oél¢iimlerin dogru ve guvenilir oldugunu
belirlemek amaciyla uygulanmaktadir.

Kontrol grafikleri Kontrol grafikleri, istatistiksel sire¢ kontrolinin temel
aracini olusturmaktadir. Bu grafikler, her bir kritik kalite
6zelliginde degiskenlik yaratan degiskenlik nedenlerine ait
toplanan verilerin kararl olup olmadigini, 6zel degiskenlik
nedenlerinden etkilenip etkilenmedigini ve bdylece
Onceden belirlenen spesifikasyon araliklari igerisinde olup
olmadigini géstermektedir.

Hipotez testi Hipotez testi, kritik kalite Ozellikleri ile degiskenlik
nedenleri ve degiskenlik nedenlerinin kendi aralarinda
oldugu varsayilan iligkilerin gergekte olup olmadiginin
sinanmasini saglamaktadir.

Kaynak: Gitlow ve Levine (2005:145-191), Polat ve bagk. (2003:73), Isigicok
(2005:100) ve Ertugrul (2004:186-190)

Analiz asamasinin sonucunda, iyilestirme firsatlarinin belirlenmesine
yonelik altyapi ¢calismasi da tamamlanmig olmaktadir. Analiz agsamasi, hata
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yerlerini ve sikliklarini ortaya koyarak bir sonraki asama olan iyilestirme

asamasinda surecin neresine odaklanilacagini géstermektedir.

2.5.4. Alti Sigma’nin iyilestirme Asamasi

Kalite yaklagimlarinin temel agamalarindan olan iyilestirmeyi, Alti Sigma
yaklagiminin da temel agamasi olarak kabul etmek mimkUindir. Bu asamada
amag, surecin degiskenligini yaratan 6nemli girdilerin hangi dizeylerde
iyilestirileceginin belirlenmesi ve bu iyilestirmelerin denenmesidir. Alti Sigma
metodolojisinin bu asamasinda, 6nemli sure¢ girdileri ile ¢iktilari arasinda
matematiksel modeller olusturulmaktadir (Polat ve bagk., 2005:112-113).
Matematiksel modeller, stre¢ girdilerinin degisik durumlardaki degerleri icin
sire¢ ciktilarinin  ne sekilde degistigini istatistiksel analizler ile
gostermektedir. ileri istatistiksel araclar yardimi ile elde edilen bu modeller
sayesinde, sureclerin c¢iktisini veya c¢ikti degiskenligini siUre¢ girdileri

cinsinden ifade etmek mimkuin olmaktadir (Polat ve bagk., 2003:74).

lyilestirme asamasinda 6ncelikle, degiskenlik kaynaklari ile kritik kalite
Ozellikleri arasindaki iligkiler anlagiimaya calisiimaktadir. Buna gore, her bir
kritik kalite 6zelligi, kendisini etkileyen girdilerin bir fonksiyonu olarak ifade
edilmektedir. Bu sekildeki bir fonksiyonel iligski, strec¢ girdilerinin veya
surecteki degiskenligin, slire¢ ciktilarini nasil ve ne kadar etkileyeceginin
anlasiimasini saglayan matematiksel ve/veya istatistiksel bir bulguyu
olusturmaktadir. Bunun sonucunda, 6énemli degiskenlik kaynaklarina ait
olmak Uzere, her bir kritik kalite 6zelligini isletme ve musgteriler igin en uygun
duruma getiren degerler saptanmaktadir. Onemli degiskenlik kaynaklarinin
en uygun etki dereceleri olan slre¢ ve isletme icin kabul edilebilir degerleri
tanimlandiktan sonra, bu etki derecelerinin ortaya cikardigi ya da
cikarabilecegi riskler tanimlanmakta ve olumsuz etkiler azaltilmaya
calisiimaktadir. Boylece, hatalarin ve degigkenligin ortadan kaldirilmasi ve

ciktilarin en uygun hale getirilmesi igin iyilestirmeler tanimlanmis olmaktadir.
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Son olarak da, kritik degiskenlik nedenlerinin saptanan etki derecelerini
isletmede bicimsel hale getirmek ve slrecin yeterliligini belirlemek igin
iyilestirilmis strecin bir pilot uygulamasi yapilmaktadir. Uygulama sonucunda,
iyilestirme uygulanmis sirece iligkin veriler toplanmakta ve sirecin kararhhgi,
slrreg verisinin dagilimi ve silrecin yeni sigma diizeyi belirlenmektedir (Gitlow
ve Levine, 2005:194; Isigicok, 2005:1083).

istatistiksel araclarin yogun olarak kullanildigi Alti Sigma’nin iyilestirme

asamasindaki araglar Tablo-2.10°’da g&steriimektedir.
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Tablo-2.10: Alti Sigma’nin lyilestirme Asamasinda Kullanilan Araclar

Araglar

Aciklamalar

Deney tasarimi

Deney tasarimi, bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasindaki etkilesimlerin anlasiimasi i¢in bazi istatistiksel
yontemlerin (hipotez testi, pareto analizi gibi) kullanimini
icermektedir. Deney tasarimi, bagimsiz degiskenlerin
farkli de@erlerinin ve durumlarinin bagimsiz degiskenlerde
yarattigi degisimlerin gérilmesini saglamaktadir. Deney
tasariminda, ©6nemli degiskenlik kaynaklarinin farkh
durumlarina gére, kritikk kalite O6zelliklerinin en uygun
durumu ya da degeri belirlenmeye calisiimaktadir.

Goklu regresyon analizi

Coklu regresyon analizi, sayisal olarak ifade edilen ve
aralarinda sebep-sonug iliskisi bulunan birden fazla
bagimsiz degisken ile bagimh degisken arasindaki
iliskileri ortaya koymakta, bagimsiz degiskenlerin farkli
degerleri igin  badiml  degiskenin aldigi degerleri
gostererek tahminler yapiimasini saglamaktadir.

Risk y6netimi

Risk y6netimi, risk unsurlarini strekli ve sistematik olarak
tanimlamayr ve  Olcllebilir olarak ifade etmeyi
icermektedir. Risk ydnetimi ile deney tasarimi sonucunda
elde edilen ¢6zim segeneklerinin riskleri ortaya
konulmaktadir. Bdylece segenekler arasinda segim
yapiimasinda risk él¢iti de dikkate alinmis olmaktadir.

Hata tari ve etkileri analizi

Hata tir0 ve etkileri analizi, deney tasarimi ile belirlenen
¢6zim secgeneklerine iliskin risk kaynaklarinin tahmin
edilmesini ve bunlarin ortaya cikma olasiliklarina ve
siddetlerine gére dnceliklendiriimesini saglamaktadir.

Pilot calisma

Pilot calisma, iyilestirilmis slrecin denenmesinde
kullanilan kiglk Olgekli (zaman ve vyer sinirlamasi
bulunan) bir uygulamadir.

istatistiksel siire¢ kontrolii

istatistiksel siire¢ kontrolii, bir siireci siirekli denetlemede
ve slrecteki degiskenligi tespit ederek kontrol altina
almada kullanilan bir kalite kontrol yéntemidir. Sirecin,
belirlenen spesifikasyon sinirlari, yani siirecin degiskenlik
sinirlari  iginde  olup  olmadidinin  gdriimesinde
kullaniimaktadir. Istatistiksel sire¢ kontrolil, siirecin
kontrol altinda olup olmadigini gdéstermekle birlikte,
slirecin kontrol disina ¢gikmasina neden olan degiskenlik
kaynaklarini géstermemektedir.

Beyin firtinasi

Beyin firtinasi, iyilestirmelerin (risk analizine goére, kritik
kalite 6zelligini en uygun duruma getiren degiskenlik
kaynaklarina ait degerlerin) uygulanmasi igin hangi
faaliyetlerin yerine getirilece@inin ortaya konulmasinda
kullaniimaktadir.

Yakinlk diyagrami

Yakinlk diyagrami, beyin firtinasi ile ortaya konulan
faaliyetlerin ~ belirli ve az sayida faaliyetlere
indirgenmesinde kullaniimaktadir.

Sebep-sonug analizi

Sebep-sonug analizi de, iyilestirmelerin uygulanmasi igin
hangi faaliyetlerin yerine getirileceginin goérsel olarak
ortaya konulmasinda kullaniimaktadir.

Kaynak: Gitlow ve Levine (2005:193-215), Polat ve bask. (2005:112) ve
Ureten (1998:331-332).
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Alti Sigma’nin iyilestirme asamasinin tamamlanmasiyla birlikte, strecteki
degiskenligi ortadan kaldiracak iyilestirme ydntemi belirlenmis olmaktadir.
Bununla birlikte bu asamada, iyilestirmelerin istenen etkiyi gOstermedigi
durumlarla da karsilasmak mumkindir. Burada énemli olan, istenen etki elde
edilene kadar Alt1 Sigma silrecinin sirekli uygulanmasini saglamaktir.
lyilestirme asamasindaki pilot uygulama, iyilestirmelerin sirecteki etkisini
ortaya koyarken, bir sonraki asamay! olusturan kontrol asamasi ise, Alti
Sigma surecinin sdrekli uygulanmasina imkéan veren dénglsel yapiyi

saglamaktadir.

2.5.5. Alti Sigma’nin Kontrol Asamasi

Kontrol, yonetim sdrecinin asamalarindan birisini olugturmakta ve
herhangi bir faaliyetin, 6nceden belirlenen kurallar cercevesinde, belirli
amaclari gerceklestirecek bicimde yUrGtiimesini saglamaktadir (Ertugrul,
2004:23). Orgitlerdeki bir kontrol siirecinde, dncelikle basari standartlari
tanimlanmakta ve mevcut basari durumu belirlenmektedir. Daha sonra,
standartlarla mevcut basari durumu karsilastirilarak gerekli dizeltici 6nlemler

alinmaktadir.

Alti  Sigma’nin  kontrol asamasi, elde edilen basari seviyesinin
surekliliginin saglanmasina odaklanmaktadir (Polat ve bask., 2003:74-75). Bu
nedenle, Altr Sigma’nin kontrol asamasinda, iyilestirilen sire¢ performansinin
zaman igerisinde devaminin saglanmasi i¢in bir dizi ara¢ ve teknik
uygulanmakta (Eckes, 2005:36); sirecin eski durumuna ddénmesine izin
verilmeden bu gelisimi kontrol etme goérevi gerceklestiriimektedir (Girsakal,
2005:125). Kontrol agamasinin amaci, yapilan iyilestirmenin gercekten dogru
olup olmadigi durumlarin ortaya konulmasini ve gavenilirliginin belirlenmesini
saglamaktir (Polat ve bagk., 2005:124).
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Alti Sigma’nin kontrol asamasi, risk yénetimini, hata énlemeyi, basarili
sure¢ iyilestirmelerini standart hale getirmeyi, 6nemli stre¢ degiskenlik
kaynaklarint kontrol etmeyi, kontrol planlarini yazih hale getirmeyi ve
degiskenlik kaynaklarinin olusturacagr potansiyel sorunlardan kaginmayi
icermektedir. Bu agamadaki 6nemli nokta, sure¢ ¢iktilarini olusturan énemli
girdilerin (diger bir deyisle degdiskenlik kaynaklarinin) sirekli olarak kontrol
edilmesini saglamaktir. Bu agsamada &ncelikle, yapilan iyilestirmelerin,
igsletmenin diger sUregleri Uzerindeki olumsuz etkilerinin  (risklerinin)
belirlenmesi igin bir risk degerlendiriimesinin yapilmasi gerekmektedir. Risk
degerlendirmesinden sonra, hata énleme yaklasimi ile disik hata Gretme
olasihdl olan sistemlerin ve y6ntemlerin suUre¢ icerisine yerlestiriimesine
calisiimaktadir. Risk degerlendirmesi ve hata énleme c¢alismasindan sonra,
sure¢ iyilestirmelerinin standart hale getirilmesi icin surece iliskin yetki ve
sorumluluklar ile surecin izlenme zamanlari gibi konular yazili hale
getiriimektedir. Buna g06re, sdrecin kararlihdini ve yeterliligini etkileyen
degiskenlik kaynaklar istatistiksel stre¢ kontroll ile izlenmektedir. Bunun
yerine getirilmesi i¢in slrece ait girdi ve ¢iktilari, spesifikasyon degerlerini,
stire¢ sigmasini, 6lcim ydéntemini, érneklem buydklagana, érneklem sikligini,
kontrol ve tepki yontemini igceren kontrol planlari hazirlanmaktadir. Kontrol
planlarinin gelistiriimesinden sonra ise, Alti Sigma projesinin getirdigi faydalar
ve maliyetler tanimlanmaktadir. (Gitlow ve Levine, 2005:38; Isigicok,
2005:103-104).

Kontrol asamasi, bir Altr Sigma projesinin sonucundaki kazanclari ve
kayiplari gbstermekte ve projenin isletmeye olan etkilerinin gérilmesini
saglamaktadir. Alt1 Sigma uygulamalarini isletmenin stratejik amaclarindan
ayri dosinmek mumkin olmadigindan, bu etkilerin ortaya koyulmasi ayni
zamanda, uygulama sonuglarinin stratejik seviyede degerlendiriimesine ve

stratejilerin sorgulanmasina imkan vermektedir.
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Alti Sigma’nin kontrol asamasinda, iyilestirilmis sirecin kontrol edilmesi
ve iyilestirmelerin standart hale getiriimesine yénelik kullanilan araglar Tablo-

2.11’de gosterilmektedir.

Tablo-2.11: Alti Sigma’nin Kontrol Asamasinda Kullanilan Araclar

Araclar Agiklamalar

Risk y6netimi Risk y6netimi, risk unsurlarini strekli ve sistematik olarak
tanimlamayi ve 6lgllebilir olarak ifade etmeyi icermektedir.
Risk yonetimi ile sireg iyilestirmelerinin igletmenin diger
sureglerine olan etkisi ortaya konulmakta ve risklerin
giderilmesi saglanmaktadir.

Lojistik regresyon analizi Lojistik regresyon analizi, bagimli degiskenin nitel, bagimsiz
degiskenlerin ise nicel oldugu zaman kullanilan bir
regresyon analizi ¢esididir. Lojistik regresyon analizinin bu
asamada, degiskenlik kaynaklarina ait olmak (zere
belirlenen farkh degerlerin surecte veya diger slreglerde
olumsuz etkileri olup olmadiginin belirlenmesinde kullanim
yeri bulunmaktadir.

Tolerans analizi Tolerans analizi; sireclerde disik maliyette yiksek kalite
elde etmek amaciyla, toleransli dlgiilerden hareket ederek
tolerans  verilmeyen  kritik  dlclUlerdeki  degisikliklerin
belirlenmesini ve bu sayede ideal olan tolerans tespitinin
yapiimasini saglamaktadir. Tolerans analizinin bu asamada,
degiskenlik kaynaklarina ait olmak Uzere belirlenen tolerans
araliklari igerisindeki degerlerin slrecte veya diger
sureglerde olumsuz etkileri olup olmadiginin ve en uygun
tolerans (izin verilen degisim araligi) degerlerinin
belirlenmesinde kullanim yeri bulunmaktadir.

Doklmantasyon ve | Sureg iyilestirmelerinin sirekli ve yazili hale getiriimesi igin
standartlastirma degisik yontemler kullaniimaktadir. Bunlardan yaygin olarak
kullanilanlardan bir tanesi “International Standardization
Organization (ISO)” standartlaridir.

istatistiksel siirec kontrolii istatistiksel stirec kontrol(i, bir siireci siirekli denetlemede ve
slregteki degiskenligi tespit ederek kontrol altina almada
kullanilan bir kalite kontrol yéntemidir. Bu asamada
iyilestirilmis surecin belirlenen spesifikasyon sinirlari, yani
sUrecin degiskenlik sinirlari iginde olup olmadiginin
gbrilmesinde kullaniimaktadir.

Kontrol plani Kontrol plani, slirecin izlenmesinde ve kontroliinde, siirece
ait girdi ve g¢iktilari, spesifikasyon degerlerini, sireg¢
sigmasini, o6lgim  ydntemini, &6rneklem blyuklugund,
Orneklem sikhgini, kontrol ve tepki ydntemini iceren bir
kontrol aracidir.

Kaynak: Gitlow ve Levine (2005:217-225), Polat ve bagk. (2003:75), Polat ve
bask. (2005:131), Isigicok (2005:103-104) ve Samtas ve Gilesin
(2005:86)

Kontrol asamasinin tamamlanmasiyla birlikte, Alti Sigma uygulama

slrecinin bir dénglst tamamlanmis olmaktadir. Alti Sigma ddngusel bir
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uygulama sdrecine sahip oldugundan, iyilestirmeler yapildiktan sonra kontrol
asamasinda tespit edilen sorunlar, Alti Sigma’nin tanimlama asamasina

tasinarak uygulama sireci yeniden baglatiimaktadir.

2.6. ALTI SIGMA’NIN ETKIN OLARAK UYGULANMASINA YONELIK
ONERILER

Altr Sigma igin atilacak ilk adim degisimin gerekililigini kabul etmek ve
degdisim kararini vermektir (Pande ve bask., 2004:113). Tayntor (2003:15),
Alti Sigma’yl bir degisim sureci olarak gdrmekte; Alti Sigma uygulayan
isletmelerin, degisimi bir olay degil bir sire¢ olarak gérdiklerini, bu nedenle
degisimi anlamaya ve yénetmeye calistiklarini belirtmektedir. Wheat ve bagk.
(2003:29;35) ise, basanli bir Alti Sigma uygulamasinin, érgatin iyilestirme
strecinin amagclarinin acgik bir sekilde tanimlanmasiyla basladigini ve Alti
Sigma’nin sadece Uretim sireclerinde degil 6rgitiin tOm sireclerinde

uygulanmasi gerektigini belirtmektedir.

Alti Sigma yaklasimi basittir, ama bu kolay oldugu anlamina da
gelmemektedir. Basarih Al Sigma  uygulamalari gbéz  6nlnde
bulunduruldugunda, basarinin Gst yénetimin liderligi ile basladidi; musteriler,
galisanlar ve tedarikciler ile yakin bir iletisimin kuruldugu ve Alt Sigma
ybntem ve araglarina yoénelik egitimin imkanlarinin saglandigi gérilmektedir
Bunun yani sira, iyilestirilecek slreglerin, yoneticiler ile sure¢ hakkinda
gercek bilgi sahibi olan kisiler tarafindan birlikte secilmesi de, isletmenin
kisitlari ve bu kisitlar ¢cergevesinde elde edilebilecek kazanglar hakkinda bilgi
saglamaktadir (Pyzdek, 2003:21).

Pande ve bask (2004:441)'nin, Alti Sigma’'nin etkin olarak uygulanmasi

icin 6nerdigi basari anahtarlarini soyle 6zetlemek mumkinddar:
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a. Altt Sigma uygulamasi, isletmenin stratejileri ve &ncelikleri ile
birlestiriimelidir.

b. Alti  Sigma, ginimizin gelismis bir ydnetim bigcimi olarak
benimsenmelidir.

c. Alti Sigma kavramlari, isletmenin timi igin acik ve anlasilir hale
getirilmelidir.

¢. Alti Sigma uygulamasi nasil olacagdi, her igletmenin kendi yetenek ve
sinirlarina gére belirlenmelidir.

d. Alti Sigma uygulamasinda ilk olarak kisa vadeli sonuclara (dort ila alti
ay arasinda alinan sonuglari gérecek sekilde) odaklaniimalidir.

e. Alti Sigma uygulanmasinda, kisa vadeli sonuglar, uzun vadeli
hedeflere ulasilmasinda bir gdsterge olarak kullaniimali, uzun vadeli blyime
ve gelismeye odaklaniimalidir.

f. Alti Sigma uygulamasindaki sonuglar ve basarisizliklar kabullenilmeli
ve bunlardan ders ¢ikariimahdir.

g. Alti Sigma uygulamasi igin gereken igletme kaynaklari belirlenmeli ve
ayriimahdir.

h. Altl Sigma araglarn akillica, yani durum igin en uygun olanlarin dengeli
bir sekilde secilmesi suretiyle kullaniimaldir.

I. Alti Sigma sisteminin olusturulmasi icin musteriler, slrecler ve veriler
ile yenilikler bir arada ele alinmahdir.

i. Alt Sigma, isletmenin Ust dizey ydneticilerinin destegini ve aktif
katilimini saglamalidir.

j. Altr Sigma uygulamalarinda &6gdrenme, sdrekli bir etkinlik haline
getirilmelidir.



UcUNcU BOLUM

BALANCED SCORECARD iLE ALTI SIGMA’NIN BUTUNLESTIRILMESI

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin isletmelerde bir arada uygulanmasi
yeni bir disiince olmamakla birlikte (Kaplan ve Norton, 2003:110; Pyzdek,
2003:61-71; Gupta, 2004), bu yaklasimlarin birbirlerine gére konumlarinin
tekrar ortaya konulmasi ve “buttnlestiriimesi”, Balanced Scorecard’in stratejik
ybnetim yaklasimi igcinde stratejik bir is girisimi olan Altl Sigma’nin
uygulanmasina yénelik yeni bir bakis agisini temsil etmektedir.

Batunlestirilmis  bir uygulama sdrecinin olusturulmasi icin 6éncelikle,
Balanced Scorecard ile Al Sigma'yl butlnlestirme ihtiyacinin ortaya
konulmasi, her iki yaklagsimin birbirleriyle karsilastiriimalari ve bitlnlestirme
cercevesinin belirlenmesi gerekmektedir.

Bu bdélimde, Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin bitinlestiriimesine
ybnelik ihtiyaci ortaya ¢ikaran kosullar, Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
birbirleriyle kargilastirimalarindan elde edilen sonuglar ve her iki yaklagimin
bltlnlestiriimesinde g6z 6ninde bulundurulacak konular hakkinda bir
¢6zumleme yapilmaya ve bilgi verilmeye caligiimistir.

3.1. BALANCED SCORECARD ILE ALTI SIGMA’YlI BUTUNLESTIRME
IHTIYACI

Ozellikle teknoloji, rekabet ve ekonomik kosullar gibi cevresel
unsurlardaki yogun degisim ve belirsizlik ortami, igletme ydnetiminde degisik
yaklagimlarinin  ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bunun temelinde,
isletmelerin cevresel kosullara uyum saglama ve varligini strdtrme ihtiyaci

yatmaktadir.
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Balanced Scorecard, isletme stratejilerinin eyleme dénistiriimesindeki
ve igletmenin performansinin ¢ok yonlu olarak oél¢timesindeki eksikliklerin
giderilmesi amagclariyla gelistirilmigtir. Altt Sigma ise, sUreglerin musteri
ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda, istatistik temelli bilimsel bir sorun ¢bézme
yaklagsimiyla daha ciddi bir sekilde iyilestirilmesini ve bdylece sureclerde

hatalarin, maliyetlerin ve islem sirelerinin azaltilmasini amacglamaktadir.

isletme yénetimi alaninda gelistirilen bitiin  ydntem ve yaklagimlar
genellikle kendi icerisinde tutarliliga sahip olmakla birlikte, bunlarin isletmeler
tarafindan uygulanmasi icin gerekli kosullarin tanimlanmasina yénelik
calismalarin da yapiimasina ihtiyag duyulmaktadir. Ozellikle isletmelerin,
faaliyette bulunduklari sektérlere ve cevre kosullarina gbére farklilik
gbstermeleri nedeniyle degdisik ydntem ve yaklasimlarin, isletmelerde hangi
kosullarda ve birlikte nasil uygulanacaklari, Uzerinde durulmasi gereken

6nemli bir konuyu olusturmaktadir.

Bununla birlikte igletmelerin, faaliyette bulunduklari sektdr, cevre kosullari,
uyguladiklar yéntemler ve benimsedikleri yaklagimlar ne olursa olsun,
kendilerine 6zgl misyon, vizyon ve stratejilere sahip olduklar gorilmektedir.
Bu nedenle, isletmelerin yOnetiimesinde dogal olarak ortaya g¢ikan misyon,
vizyon ve stratejiler gibi yonetsel kavramlar, igletmeler icin her tirli yéntem

ve yaklagimin Gzerinde, paylagilan ortak bir alani olugturmaktadir.

Isletmeler, misyon, vizyon ve stratejilerini ic ve dis gevre kosullarini g6z
6nunde bulundurarak belirlemektedirler. Cevre kosullarina uyum saglamak
ve varliklarini sirdirmek igin igletmelerin, misyon, vizyon ve stratejilerine

uygun yéntemleri kullanmalari ve yaklasimlari benimsemeleri gerekmektedir.

Kaplan ve Norton (2003:183)’a goére, isletmelerde sirekli gelisme ve
yeniden yapilanma amaciyla yuritilen faaliyetler, isletmenin musterilerini
dogrudan etkileyecek ve uzun vadede isletmeye daha ylksek performans

saglayacak amaclara baglanamamaktadir. Bu durum, gelisim programlarinin
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Orgut tarafindan nihai hedef olarak kabul edilmesinden kaynaklanmaktadir.
Buna karsin, isletmelerde kullanilan bitin gelisim araglarinin, bitlnsel bir
stratejinin bir parcasi haline getirilmesi gerekmektedir. Polat ve bagk.
(2005:20), diger kalite teknikleri ve yéntemleri gibi Alti Sigma’nin da bir amag
yerine arag olarak gortlmesi gerektigini; Alti Sigma’nin, igletme stratejilerini

uygulanabilir kilmada énemli bir silah oldugunu belirtmektedirler.

Kaplan ve Norton (2003:17), Balanced Scorecard’'in slrekli gelisim,
yeniden yapilanma ve degisim programlarinin gerekliligini ispatladigi gibi, bu
programlar Uzerinde odaklanilmasina ve isletme stratejisi ile butlnlestirmenin
saglanmasina da imkan verdigini belirtmektedirler. Balanced Scorecard
sayesinde yoneticiler, kolaylikla kazan¢ elde edilebilecek ydntemlerin
isleyislerini dizenlemek vyerine, kurumun stratejik basari elde etmesini
saglayacak yéntemleri gelistirmeye ve yapilandirmaya yonelmektedir.

Bregfoyle ve bask. (2001:3), Alti Sigma uygulamasinda dikkate alinmasi
gereken iki 6nemli unsurun “Glguler” ve “strateji”oldugunu savunmaktadir.
Polat ve bagk. (2005:169) ise, Alti Sigma’'da kullanilan 6élcllerin dncelikle
isletmenin stratejik amagclarina baglanmasi gerektigini; aksi durumda, Alti
Sigma’nin igletmenin stratejisinden ve isletmedeki diger uygulamalardan ayri

yurGyen bir program olarak algilanabilecegini belirtmektedir.

Pyzdek (2003:61-62), kaynak ve zaman giderleri blyUk oldugu igin, Alti
Sigma uygulamalarinin igletmenin Ust seviye amaglarina baglanmasinin ¢ok
6nemli oldugunu ve Alti Sigma ©&lcllerinin Balanced Scorecard fikrine
dayandigini belirtmektedir. Alti Sigma, hem igletme igin kritik dlgtler arasinda
baglanti kurmak hem de igletme stratejisiyle uyumlu yeni surecler, mal ve
hizmetlerin gelistirimesine yardim etmek igin kullaniimakta; Balanced
Scorecard ise, Alti Sigma projelerinin isletmenin kritik sorunlarina yénelik
olarak kalmasini saglamaktadir.
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Alti Sigma’yl stratejik bir unsur olarak benimseyen isletmeler ayni
zamanda, performans iyilestirme oranini izlemek icin Balanced Scorecard’i
benimsemektedirler (Bregfoyle ve bask., 2001:97). YurUtllen calismalarin
etkinligini belirlemek igin uygun Olgller kullaniimadan Alti Sigma’nin etkili
olmasi beklenmemelidir. Alti Sigma uygulamalarinda basarili olan isletmelere
bakildiginda, bu isletmelerin performans hedefleri ve Balanced Scorecard’i
siklikla kullandidi ve hedeflerini diizenli olarak gézden gegirdigi gérilmektedir
(Polat ve bask., 2005:168).

Schultz (2006:1) ise, Balanced Scorecard’'in performans gdstergeleri ile
Alti Sigma’nin istatistiksel titizligini birlestiren bir yaklasimin, isletmenin
stratejik amaglarina etkili bir sekilde odaklaniimasini saglayacagini;
iyilegtirmelerin planlanmasinda, yonetilmesinde ve izlenmesinde, catigan
birimler arasinda birlik olusturacagini ve énerilen slreg iyilestirmelerine olan

glveni arttirarak isletmede istenen degisimi hizlandiracagini belirtmektedir.

isletme yazininda, Balanced Scorecard ile Alti Sigma’yr bitiinlestirme
imkani veren ve butlnlestirme ihtiyacinin zeminini olusturan yaygin kani ve

dusinceleri 6zet olarak sdyle siralamak mumkuandur:

a. Orgitte yaritilen tim faaliyetlerin, 6rgiitin stratejik amaclarina
baglanmasi ve musterilerin ihtiyac ve beklentileri dogrultusunda uzun vadeli

amaglarin gézetilmesi gerekmektedir.

b. Balanced Scorecard, iyilesme programlarinin  uygulanmasini
desteklemekte ve isletme stratejisi ile Alti Sigma arasindaki baglantiyr somut

hale getirerek igletme performansinin izlenmesine imkan vermektedir.

c. Balanced Scorecard, Alti Sigma projelerinin 6érgat icin édnemli olan
sorunlara yénelik olarak yurdttilmesini temin etmekte ve Alti Sigma ile yapilan
iyilestirmelerin 6rgutdan farkh alanlarindaki sonuglarinin dogrudan gérilmesini

saglamaktadir.
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¢c. Alti Sigma, érgutlerin stratejik amaclarina ulagsmalarinda ve istedikleri
degisimi gerceklestirmelerinde kullanabilecekleri stratejik bir girisim olarak
g6rilmektedir.

Bu yaygin kani ve duslnceler, Balanced Scorecard ile Alti Sigma’yi
blatlnlestirme cercevesinin  cizilmesi icin  temel dayanak noktalarini
olusturmaktadir. Bununla birlikte, her iki yaklagimi battunlegstirme ¢ergevesinin
olusturulmasi icin bu yaygin kani ve distnceler g6z éntinde bulundurularak

her iki yaklagim birbirleriyle karsilastiriimaya ¢alisiimigtir.

3.2. BALANCED SCORECARD ILE ALTI SIGMA’NIN
KARSILASTIRILMASI

Balanced Scorecard ile Altl Sigma’nin bitlnlestiriimesine ait firsatlarin
gbrilebilmesi icin her iki yaklasimin birbirleriyle karsilastirimasi 6nem
tasimaktadir. Karsilastirmada izlenecek belirli bir ydntem olmamakla birlikte,
bu yaklasimlarin genel karakterini gdsteren belirli 6zelliklerin esas alinmasi
ile karsilastirma yapilmasi mimkun gértimektedir. Bu nedenle kargilastirma,
Balanced Scorecard ile Altl Sigma’nin amaglarina, yapilarina ve yéntemlerine

g6re yapilmaya calisilacaktir.

Balanced Scorecard ile Altr Sigma’'nin karsilastinimasinda 6ncelikle, bu
yaklagimlar ortaya cikaran ihtiyaglarin ortaya konulmasi énem tasimaktadir.
Her iki yaklasim, tarihsel sireg icerisinde bazi degisikliklere ugramis olsalar
da, temelinde belirli ihtiyaclarin kargilanmasi i¢in ortaya atilmiglardir. Bu
ihtiyaglar, Balanced Scorecard ve Altl Sigma’nin amaglarini, yapilarini ve
yontemlerini belirleyen baslangi¢ noktalarini olugturmaktadir.

Balanced Scorecard, finansal 6lcim ve degerlendirmeye dayanan
geleneksel performans Olcim sistemlerinin, igletmelerin  performansini

6lcmede ve uyguladiklar stratejilerin basariya ulagsmasinda yetersiz kaldigi
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fikrine dayanmaktadir. Ayrica Balanced Scorecard disincesi, isletme
stratejilerinin uygulanmasinda karsilasilan sorunlarin da temelinde, yetersiz
performans Olcim sistemlerinin  bulundugunu; stratejilerin, etkin olarak
uygulanabilmeleri igin herkes tarafindan ayni sekilde anlasiimalarini

saglayacak olculebilir terimler ile ifade edilmeleri gerektigini savunmaktadir.

Alti Sigma ise sanayi igerisinde, yodun rekabet ortaminda varhgini
strdirmek isteyen bir isletmenin (Motorola), rekabet ortaminin etkisine kargi
verdigi bir tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Bu tepki, istatistik temelli bilimsel bir
sorun ¢Ozme slrecini esas almasi ve sigma seviyesi adi verilen bir
performans élgegini kullanmasi nedeniyle diger yaklagimlardan ayriimaktadir.
Dolayisiyla, Alti Sigma’'nin sezgisel ve tepkici olmak yerine, gerceklere ve
verilere dayali galismak, kaliteyi Olcebilmek ve ayni zamanda Onleyici
olabilmek gibi temel ihtiyaglardan ortaya ¢iktigini séylemek mimkandur.

Balanced Scorecard ve Al Sigma’nin ortaya cikmasini saglayan
ihtiyaclar géz 6ninde bulunduruldugunda, Balanced Scorecard’in stratejik
ybnetim yaklasimi icerisinde, bir 6rgutsel performans o6lcimi ve strateji
uygulama araci olarak gelistigi; Alt Sigma’nin ise, kalite anlayisi icerisinde bir
stratejik (yogun rekabet ortamina bir tepki olmasi nedeniyle) kalite yénetim

araci olarak gelistigi gérilmektedir.

Buna gore, stratejilerin uygulanmasi ve 6érgitsel performans 6lgtimun(
icermesi nedeniyle, Balanced Scorecard’in daha kapsayici oldugu; Alti
Sigma’nin ise, isletmelerde uygulanan stratejik bir girisim olarak daha ézel bir
konuyu icerdigi anlasiimaktadir. Dolayisiyla, Alti Sigma’nin kendisini bir
isletme stratejisi olarak adlandirmak; Balanced Scorecard’i ise, bu stratejinin
basarili olarak uygulanmasini saglayan ve bu basaryi izleyen stratejik bir

ybnetim araci olarak gérmek mimkuindur.
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3.2.1. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin Amaclarina Gore
Karsilastiriimasi

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin amagclarini, ortaya c¢ikmalarini
saglayan ihtiyaglardan ayrn distinmek mimkin degildir. CUnk( bu ihtiyaglarin
karsilanmasi veya bunlara cevap verecek yobnetsel uygulamalarin

yUrGOtalmesi i¢in bu ihtiyaglar dogrultusunda amaglar belirlenmektedir.

Balanced Scorecard, finansal él¢ller ile birlikte finansal olmayan &lculerin
(mUsteri, 6rgut ici suUrecler ile 6grenme ve gelisme dlguleri) kullanimini
destekleyerek isletme performansinin ¢ok boyutlu 6él¢timesini, isletme
stratejilerinin  etkin olarak uygulanmasini ve stratejilerin  gecerliliginin
sorgulanmasini amagclamaktadir. Alti Sigma ise, isletmenin musteri ihtiyag ve
beklentilerini daha iyi karsilamasi ve yogun rekabet ortaminda varligini
strdirmesi icin isletme slreclerindeki maliyetlerin, hatalarin ve islem

surelerinin azaltilmasini amaglamaktadir.

isletme performansinin ¢ok boyutlu dlglilmesi ydniinden bakildiginda, Alti
Sigma’nin sahip oldugu amagclar itibariyla degisik boyutlarda (maliyet, hata ve
sure) sureg yeterliligini belirledigi ve gelistirmeye calistigi anlasgiimaktadir. Alti
Sigma, sure¢ performansini sigma diizeyi adi verilen bir performans dlgegi ile
takip ederek performansin degisik boyutlarinin tek gostergeyle izlenmesine

de imkan vermektedir.

Bununla birlikte Alti Sigma, proje temelinde ve isletmenin slreglerinde
uygulanmasi nedeniyle, Uzerinde calisilan slrece ve proje kapsamina ait bir
performans 6lgimind temsil etmektedir. Ancak, Altl Sigma uygulamalarinda
kritik sUreclere 6ncelik verilmesi nedeniyle, érgitin toplam performansinin
kritik streglerdeki performans ile ifade edilmesi de mimkin gorilmektedir.
Ayrica, bltan sureglere ait sigma seviyelerinin birlegtirilerek 6rgat icin tek bir

sigma seviyesi belirleme imkani da bulunmaktadir.



76

isletme stratejilerinin etkin olarak uygulanmasi ve stratejilerin gegerliliginin
sorgulanmasi yéninden bakildiginda ise, Balanced Scorecard’in Altl Sigma
stratejisinin etkin olarak uygulanmasini saglamada kullanilabilecegi ve Alti
Sigma uygulamasi ile elde edilen sonuglarin, isletme igin faydali olup

olmadiginin da Balanced Scorecard ile sorgulanabileceg@i anlagiimaktadir.

Altt Sigma merkezinde bakildiginda, Alti Sigma’nin, sdre¢ odakli bir
yaklasim olmasi nedeniyle, igletmenin farkh stratejilerinin etkin olarak
uygulanmasinda kullanilan sureclerin maliyet, hata ve slre degerlerinin
iyilestirilmesinde de kullanilabilecedi gérilmektedir.

Altr  Sigma’nin amaglarini, Balanced Scorecard'in doért boyutunda
belirlenebilecek stratejik amaglar ile de karsilastirmak mimkuinddr. Balanced
Scorecard’in boyutlarinda belirlenebilecek amagclar aslinda, Alti Sigma’nin
amaglan ile értismektedir. Baska bir deyisle, Alti Sigma’nin amaglarinin,
Balanced Scorecard’in dért boyutundaki amaglar icerisinde olma olasilig
yiksek gorllmektedir. Balanced Scorecard ise, bu amagclarin birbirleriyle
celismesini 6nlemekte ve birbirlerini destekleyecek sekilde, neden-sonug

iligkileri igerisinde birbirlerine baglanmalarini saglamaktadir.

Ayrica Balanced Scorecard ve Alti Sigma, érgtin islevsel bélimlerine ait
amaclar yerine tim 6rgUutl kapsayan amagclari odak noktasi yapmaktadir. Her
iki yaklasim da &rgutin stratejik amagclan ile uyumlu olan sure¢ odakli
amaglari desteklemektedir. Bdylece, Balanced Scorecard ve Altl Sigma
uygulamasinda belirlenen herhangi bir amag, érgatin tim islevsel bélimleri
icin ayni olmaktadir. iglevsel boliimler arasindaki tek farklilik ise, tim 6rgiit
icin belirlenmis olan amaglara ulagsmada, kendi sinirlari igerisindeki yéntem
ve teknikleri kullanabilmelerinde ortaya ¢ikmaktadir.

Balanced Scorecard amaclarina ulasiimasi durumunda, isletmenin deger
yaratmayan faaliyetleri 6nlenmekte ve stratejik amaglar dogrultusunda tim

isletme faaliyetleri bdtinlesmekte; isletmenin gelirleri ile pazar payi
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artmaktadir. Alti Sigma amaglarina ulasiimasi durumunda ise, musterilerin
ihtiyac ve beklentileri daha iyi karsilanmakta; isletme gelirleri ve pazar payi

artmaktadir.

3.2.2. Balanced Scorecard ile Altti Sigma’nin Yapilarina Goére
Karsilastiriimasi

Balanced Scorecard ile Altl Sigma’nin birbirleriyle kargilastirnimasinda her
iki yaklagimin yapilarinin da géz éninde bulundurulmasi énem tasimaktadir.
Burada yapi, herhangi yaklasimin ortaya ¢ikmasinda ve uygulanmasinda
belirtilen amaglara ulasilmasi igin kullanilan unsurlari ve bu unsurlar
arasindaki iligkileri ifade etmektedir®. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
yapilarinin karsilastirilmasinda da, bu yaklagimlarin yapilarini olusturan
unsurlarin ve bu unsurlar arasindaki iligkilerin géz éninde bulundurulmasi

gerekmektedir.

Balanced Scorecard’'in yapisinin unsurlarini misyon, vizyon, stratejik
amaglar, olculer, hedefler, girisimler ve doért performans boyutu (finansal,
magsteri, &6rgut ici soOrecler, 6grenme ve gelisme) olarak siralamak
mUmkiinddr. isletmelerin Ust ydnetim kademelerine 6zgl olan misyon, vizyon
ve stratejik amaglar, stratejik yénetimin temel kavramlarini olusturmaktadir.
Olgliler, hedefler ve girisimler ise, isletmenin orta ve alt seviyelerinde agirlikli
olarak yer alan kavramlari olugturmaktadir.

Balanced Scorecard, gerek stratejik ydnetim gerekse operasyonel
kavramlari icermesi nedeniyle, 6érgutin tim kademelerinin faaliyetlerini bir
araya getirmeye caligsan bir yapi olarak gértulmektedir. Balanced Scorecard
yapisinda bulunan dért boyut ise, stratejik yénetim kavramlari ile operasyonel
kavramlarin bir araya getirilmesinde yeni bir ¢gerceve sunmakta ve isletmenin
tim faaliyetlerinin bu boyutlar g6z 6ndnde bulundurularak yarGtGimesini

saglamaktadir.

®Bkz. Tirkge Sozliik (2005), Tirk Dil Kurumu Yayinlari.
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Balanced Scorecard, gerek hedeflerin belirlenmesinde gerekse bir
girisimin uygulanmasinda, ¢ok boyutlu bir uygulama slrecinin gerekliligini
savunmaktadir. Orglitsel performans dlciimii ve stratejilerin uygulanmasinda
(genel olarak stratejik yOnetim sirecinde), sadece finansal olculerin
kullanilmasina yoénelik eksikligi gidermek Uzerine kurulan Balanced
Scorecard yapisi, finansal él¢llerin yaninda musteri, 6rgit ici slregler ile

6grenme ve gelisme odlgulerinin de kullaniimasini gerektirmektedir.

Bdyle bir yapi, igletme stratejileri ile girisimler arasinda baglanti
kurmaktadir. Bu baglanti ise, ol¢ller ve hedefler ile saglanmaktadir.
Dolayisiyla, Balanced Scorecard uygulamasindan beklenen etkinin elde
edilebilmesi icin isletmenin stratejik amaglarina uygun élculerin ve hedeflerin
belirlenmesi gerekmektedir. Girisimler ise, Olgllerin mevcut degerleri ile
istenen degerleri (hedefler) arasindaki farkin azaltiimasina ya da tamamen
giderilmesine yoneliktir. Bu girisimlerden, son yillarda en yaygin olarak
kullanilanlar arasinda kalite ybnetimine dayanan iyilestirme yoéntemleri

bulunmaktadir.

Alti Sigma yapisinin unsurlarini ise, stre¢ odakh iyilestirme slreci ve
istatistik temelli performans &lcimU olarak siralamak muamkidndtr. Sirec
odakli iyilestirme, modern ve modern sonrasi kavram ve yaklasimlar
arasinda sayilmaktadir.” istatistik temelli performans &lcimi ise, Alti
Sigma’da yer alan sigma seviyesi kavrami ile tek bir &lgek haline
déndstirdlmastar. Altt Sigma’da sUreclerin performansi istatistige dayal
degisik sidre¢ Olculerine goére belirlenmekte ve bu dlciler, sire¢ sigma
seviyesi olarak tek olclyle ifade edilmektedir. Alti Sigma’da, Balanced
Scorecard’daki gibi isletme performansinin él¢iimesinden ziyade, sireclerin

performanslar dlgtiimektedir.

Alti Sigma’da, Balanced Scorecard’daki gibi cok boyutlu bir yapi
bulunmamaktadir. Alti Sigma’nin yapisinda bulunan élgme unsurunda belirli

Olguler kullaniimakla birlikte, bu 6lgulerin ¢ok boyutlu olarak siniflandiriimasi

7 Ayrintili bilgi icin Bkz. Kogel (2003), 237-468.
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yapiimamistir. Alti Sigma’nin élgme asamasinda genellikle siirecin kalitesine,
maliyetine ve islem sdresine iliskin dlgtler kullaniimaktadir. Ancak her iki
yaklagimda da Olcller blylk dénem tasimaktadir. Balanced Scorecard’da
Olcller, stratejinin somut terimlerle ifade edilmesini ve isletme performansinin
belirlenmesini saglarken Alti Sigma’da élgller, tanimlanan sorunun &lgilebilir
olarak ifade edilmesini ve sire¢ performansinin belirlenmesini saglamaktadir.
Bununla birlikte, Alti Sigma &lgulerinin de Balanced Scorecard’da oldugu gibi
cok boyutlu olarak siniflandiriimasi mimkan gérilmektedir.

Balanced Scorecard’da, finansal amaglar, O&lgtler ve hedefler
belirlendikten hemen sonra, musterilere iliskin amaglar, 6l¢ller ve hedefler
gelmektedir. Buna gére, misteri boyutunun Balanced Scorecard yapisinda
diger boyutlar ile finansal boyut arasinda baglanti noktasini olusturdugu
g6rilmektedir. Altt Sigma ise, mdasterilerin ihtiyac ve beklentilerini odak
noktasi yaparak uygulama surecini ydnlendiren bir yapiya sahiptir. Alti
Sigma’da, mausteri ihtiyac ve beklentileri, kritik kalite &zelliklerine
dénustlrtlmekte ve iyilestirme sitrecinde kullanilacak oélctlerin belirlenmesini

saglamaktadir.

Balanced Scorecard, dort boyutunun temeline 6grenme ve gelisme
boyutunu yerlestirmistir. Bdylece, diger G¢ boyutun temel dayanak noktasinin
Orgutsel 63renme ve gelisme unsuru olarak belirlendigi gortlmektedir.
Orgiitsel 6grenme ve gelisme olgusunun insan kaynagd, bilgi sistemleri ve
gudlleme sdreci tarafindan etkilendigi g6z 6ninde bulunduruldugunda,
stratejik amag ve hedeflerin bu unsurlar tarafindan desteklenmesi gerektigi
acikca goérUlmektedir. Alti Sigma’da yapisal olarak 63drenme ve gelisme
adinda somut bir unsur bulunmamaktadir. Bununla birlikte, 6grenme ve
gelisme olgusu, Alti Sigma’nin ilkeleri igerisinde yerini almigtir. Alti Sigma,
strec odakli bir yaklagsima sahip olmasina ragmen, isletme yénetiminde g6z
6ninde bulundurulmasini gerektiren ve igletmenin bitinine yénelik ilkeleri

de ortaya koymaktadir.
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Balanced Scorecard yapisi, stratejik yénetim kavrami icerisinde bulunan
unsurlari igerirken Alti Sigma yapisi, isletmenin sireglerinde uygulanan bir
iyilestirme sdrecinin unsurlarini igermektedir. Balanced Scorecard, isletme
icin stratejik olan yapi unsurlarindan olusmasi nedeniyle, Altr Sigma’ya gére
Ust seviyede bulunmakta ve hiyerarsik olarak daha 6nce gelmektedir.
Bununla birlikte, Balanced Scorecard yapisindaki “girisimlerin belirlenmesi”
asamasl, isletmenin stratejik unsurlar ile Alti Sigma gibi sireglerde
uygulanmaya yonelik bir girisim arasinda baglanti kurulmasini saglamaktadir.

3.2.3. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin Yontemlerine Gore
Karsilastiriimasi

Bir yaklasimin yapisinin unsurlari ayni zamanda, o yaklagimin yéntemi
hakkinda fikir vermektedir. Yapi unsurlari, bir yaklagimin ilgili oldugu yonetim
kavramlarini gbsterirken ydntem, amaglara ulasmak icin izlenen yolu®, yani
yap! unsurlarinin (diger bir deyisle yonetim kavramlarinin), neden-sonug¢

iligkileriyle birbirlerine nasil ve hangi sirayla baglandigini géstermektedir.

Yap! unsurlarinin belirli bir siraya goére birbirlerine baglanmasi ve
aralarinda neden-sonug iligkilerinin kurulmasi sonucunda uygulama streci
olusturulmaktadir. Buna gbére, yontemi, amaglara ulasmak igin olusturulmus
bir uygulama sireci olarak da tanimlamak mimkin gérilmektedir. Bu
nedenle, Balanced Scorecard ile Alti Sigmanin ydntemlerine gbre
karsilastiriimasinda, her iki yaklasimin uygulama sirecleri g6z &éninde
bulundurulmustur.

Balanced Scorecard, dért asamall bir uygulama sidrecine sahiptir. Bu
surecte 6zetle, misyon, vizyon ile stratejik amaclar ifade edilmekte ve stratejik
amaclar olctlere dénustirilmekte; daha sonra, dlgiler kullanilarak isletme
hedefleri belirlenmekte ve bu hedeflere ulagmak igin hangi girisimlerin

uygulanacagina karar verilmektedir. Son olarak da uygulama sonuglarina

8 Bkz. Tiirkge Sozliik (2005), Tiirk Dil Kurumu Yayinlari.
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gbre stratejik geri bildirim saglanmaktadir. Alti Sigma ise, bes asamali bir
uygulama siirecine sahiptir. Ozetle bu siirecte, isletmenin kritik sireclerinde
segilen bir sorun tanimlanmakta ve bu sorunun Olculebilir olarak ifade
edilmesi igin degisik stre¢ Olgllerine ait veriler toplanmaktadir. Daha sonra,
sorunun nedenleri analiz edilerek, sorunu ortadan kaldiracak iyilestirme
firsatlari belirlenmekte ve uygulanmaktadir. Son olarak da, uygulanan
iyilestirmelerin beklenen etkiyi saglayip saglamadigi kontrol edilmekte ve geri
bildirim saglanmaktadir.

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin uygulama suregleri déngusel bir
6zellik tagsimaktadirlar. Bu nedenle, her iki uygulama sireci tamamlansa dahi,
slreglerin son asamalarinda elde edilen geri besleme bilgisi her iki sirecin
de ilk agamalarina aktariimaktadir. Buna gére, her iki uygulama slrecinin de
dinamik ve degisikliklere uyum saglama &zelligine sahip oldugu
g6rilmektedir. Bunun yani sira, Balanced Scorecard’da 6rgitiin tamamina
ybnelik, stratejik seviyede geri bildirim saglanirken Alti Sigma’da, Uzerinde

¢alisilan sturece iligkin geri bildirim saglanmaktadir.

Balanced Scorecard uygulama slrecinde odak noktasini misyon, vizyon
ve stratejik amaglar olusturmaktadir. Balanced Scorecard uygulama sirecinin
diger asamalari, bu ilk asamada ifade edilen misyon, vizyon ve &zellikle
stratejik amaclara gore sekillenmektedir. Clnk( Balanced Scorecard, igletme
stratejilerinin  etkin olarak uygulanmasini hedeflemektedir. Alti Sigma
slrecinin odak noktasini ise, sirecin, musterilerin ve musterilerin ihtiyag ve
beklentilerinin tanimlanmasi olusturmaktadir. Buna gbére, Alti Sigma’da,
surecler ile mausterilerin  6ncelikle anlasiimasiimasina &énem verildigi
go6rilmektedir. Alti Sigma uygulama slrecinin takip eden asamalari ise,
tanimlama asamasinda siregler ve musterilere iliskin yapilan tanimlamalar

dogrultusunda uygulanmaktadir.

Balanced Scorercard’daki amaglar, o6lcller, hedefler ve girisimler, dort

bélimde siniflandinimis  ve Balanced Scorecard’in  dért boyutunu
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olusturmustur. Boyle bir siniflandirma ydntemi, sadece finansal amaglar,
6lculer, hedefler ve girigsimler yerine isletmenin degisik boyutlarinin da dikkate
alindigi dengeli bir yaklasimi temsil etmektedir. Alti Sigma’da, Balanced
Scorecard’da oldugu gibi bir siniflandirma bulunmamaktadir. Alti Sigma’da,
stratejik amaclar, bu amaclara ait kritik stire¢ dlctleri ile hedefler ve hedeflere

ulasiimasini saglayacak iyilestirmeler bulunmaktadir.

Balanced Scorecard’daki amaglar, Olguler, hedefler ve girisimler,
isletmenin stratejisinden tlretilmektedir. Yani Balanced Scorecard’da,
isletmenin farkli stratejileri icin amaglarin, élgllerin, hedeflerin ve girisimlerin
de farklilastirnimasi Onerilmektedir. Ancak farkli stratejiler igin bunlarin
benzerlik gbstermesi de yadsinacak bir durum olarak gérilmemelidir. Burada
dnemli olan, stratejinin ne anlama geldiginin iyi anlasiimasidir. Alti Sigma’nin
amaglari (sUreclerdeki maliyetleri, hata oranlarini ve igslem sdrelerini
azaltmak), genellikle her isletme icin ortak olan amaclan olusturmaktadir.
Dolayisiyla, bu amaglarin igletmelerde sik rastlanan verimlilik ve karlilik
stratejilerine ait amaglar oldugunu sdéylemek mimkandir. Altl Sigma’daki
Olcller ise musteri ihtiyagc ve beklentilerinden hareketle belirlenmektedir.
Hedefler, dlcllerin istenen degerlerini ifade ederken iyilestirmeler, hedeflere

ulagsmak icin slrecte yapilacak dizenlemeleri temsil etmektedir.

Balanced Scorecard’da, birbirinden ayrilmis amaglara, ol¢tilere, hedeflere
ve girisimlere odaklanmak yerine, neden-sonug iligkileri sayesinde, bunlar
arasindaki baglantilar vurgulanmaktadir. Béylece, Balanced Scorecard’'in
dort boyutunun herhangi birindeki olumlu ya da olumsuz bir gelismenin diger
boyutlardaki ve genel olarak da igletme stratejisinin gerceklesmesindeki
etkisinin gorulmesi saglanmaktadir. Bunun yani sira, birbirinden bagimsiz ve
ayri yonlere dogru olan amag, Ol¢l, hedef ve girisimlerin secilmesinin de
6nine gecilmektedir. Alti  Sigma’nin amaclari, 6lclleri, hedefleri ve
iyilestirmeleri arasinda, Balanced Scorecard’daki gibi bir neden-sonug iliskisi
bulunmamaktadir. Bununla birlikte, Alti Sigma’nin tanimlama asamasinda,

iyilestirme projesinin amaglari ifade edildikten sonra belirlenen musgteri ihtiyag
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ve beklentileri, kritik kalite 6zelliklerine déndstirtlmekte, kritik kalite
6zelliklerinden ise dlguler turetiimektedir. Hedefler, dl¢llerin istenen degerleri
oldugundan ve iyilestirmeler ise hedef 6lcu degerlerine ulagiimasina ydnelik
gelistirildiginden, tim Al Sigma unsurlarn arasinda siki bir iliski oldugu

g6rilmektedir.

Dolayisiyla, bir siUregte uygun iyilestirmeler uygulandiginda, bunun
etkisinin slre¢ Olculerinde, devaminda ise musteri tatmininde goérulebilecegi
anlasiimaktadir. Ancak Altl Sigma’da, Balanced Scorecard’da oldugu gibi,
her bir amag, 6lgl, hedef ya da iyilestirme, bir digerine baglanmamistir.
Bltin bu unsurlar, belirlenen amaglara ulasiimasina yodnelik olmak Uzere
birlikte ve bagimsiz olarak kullaniimaktadir. Buna gére, Altl Sigma unsurlari
arasindaki iligkilerin temelinde, “muUsterilerin tatmin edilmesi ile amaclara

ulasilabilecegi” varsayiminin bulundugu gérilmektedir.

Balanced Scorecard, bitiin amag ve 6lgulerin sonucta finansal amag ve
Olctilere baglanmasini gerektirmektedir. Geleneksel performans &lgim
sistemlerinde sadece finansal Olculerin kullaniimasini elestiren Balanced
Scorecard’in, finansal o&lcglleri devre disi birakmak gibi bir amaci
bulunmamaktadir. Balanced Scorecard yaklasimina goére, 6érgutte ydrGtilen
faaliyetlerin stratejiye olan olumlu ya da olumsuz etkilerinin gériimesi igin
cabalarin finansal sonuclara donustirilmesi gerekmektedir. Balanced
Scorecard’daki neden-sonug iligkileri sayesinde, musteri, 6rgut ici stregler ile
6grenme ve gelisme boyutlarinin, finansal boyuta baglantisi agik¢a
kurulmaktadir. Alti Sigma’da, genellikle stre¢ maliyetlerine iligkin finansal
Olculer bulunmaktadir. Ancak Alti Sigma, Balanced Scorecard’daki gibi ¢ok
boyutlu bir siniflandirma yapisina ve neden-sonug iligkilerine sahip olmamasi
nedeniyle, sire¢ hata oranlari ve islem sureleri ile maliyetler arasinda
dogrudan bir iliski kurmamaktadir. Bununla birlikte, kendisi de stratejik bir
girisim olan Alti Sigma’nin, uygulanmasi sonucunda igletmeye sagladigi
faydalarin somut olarak agiklanmasinda, finansal 6lculerin (6zellikle karlilik

6lgtsunin) kullanildigr géralmektedir.
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Balanced Scorecard uygulamasina baslamadan &énce, 6rgltiin stratejik
amaglarinin  belirlenmis  olmasi gerekmektedir. Balanced Scorecard
uygulamasinda, stratejilerin igletmeye yerlestiriimesine ve daha etkin olarak
uygulanmasina c¢aligiimaktadir. Bu arada isletme stratejilerinin gecerliligi de
sorgulanmakta, ancak yeni igletme stratejileri belirlenmemektedir. Alti
Sigma’yi ise, bir isletme stratejisi olarak degerlendirmek mimkindir. Clnku
Alti Sigma, kendine 6zgl amaglari, 6l¢lleri ve araglari olan bir ydntem
sunmaktadir. Bunun yani sira, Altl Sigma’nin, bagka stratejilerin amaglarina
ulasiimasi igin uygulanabilecegi de 6ngdrulmektedir. CUnkd Altr Sigma’nin
amaglar, 6lguleri ve araglari, isletme stratejisi ne olursa olsun, isletmelerde
genel kabul gérmls ydnetsel kavram ve araclari olusturmaktadir. Alti
Sigma’nin farki ise, bu ydnetsel kavram ve araclari daha disiplinli, verilere ve

gerceklere dayali olarak kullanmasindan kaynaklanmaktadir.

Balanced Scorecard’a gbre, stratejinin farklilagsmasini saglayan bazi
sUreclere odaklaniimasi gerekmektedir. Altl Sigma’da da benzer bir yaklagsim
mevcuttur. Alti Sigma’da bu sirecler, misteri icin kritik degerler saglayan
“kritik sUregler” olarak adlandiriimaktadir. Balanced Scorecard’da da, 6rgit igi
surecler boyutundaki kritik strecler, musteri ve finansal boyuttaki katkilarina

gbre belirlenmektedir.

Balanced Scorecard'da da, stratejik amaglara hizmet eden en iyi élcl
karisiminin belirlenmesi ve bunlarin bir sistematik bir sekilde kullaniimasi
6nem tasimaktadir. Alti Sigma stratejisinin giclU ise, musteri ve 6rgatin
stratejik amaglari icin hayati derecede 6nemli birkag élglye odaklanmasindan
gelmektedir. Alti Sigma yaklasiminda, sure¢ performansini degerlendirme
acisindan hangi Olgimlerin kilit konumunda oldugunun netlestiriimesiyle ise
baglanmakta; sonra da Kkilit él¢lleri tanimlayacak ve sonuglari optimize
edecek bigcimde veri analizleri uygulanmaktadir. Alti Sigma bu 6zelligiyle,

Balanced Scorecard icin hazir bir élci seti ve ydntem sunmaktadir.
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Balanced Scorecard'da, isletme performansinin 6él¢ilmesinde, &ncil
gOstergeler ile ardil gdstergelerin bir arada kullaniimasi dnerilmektedir. Alti
Sigma performans goéstergelerinin kullaniimasinda, Balanced Scorecard’daki
gibi bir éneri bulunmamakla birlikte, Alti Sigma performans g0stergeleri,
masgteri ihtiyac ve beklentilerini temsil eden kritik kalite &zelliklerine goére
belirlenmektedir. Bu Olgller genellikle, sire¢ maliyetleri, hata oranlari ve

islem sdrelerine iligkindir.

Geleneksel stratejik  ydnetim  sdreclerinde,  6rgut  stratejisinin
belirlenmesini, her bir islevsel boliman stratejilerinin ve stratejik amaglarinin
belirlenmesi izlemektedir. Balanced Scorecard ise, 6rglit stratejisi
belirlendikten sonra, dort boyutta stratejik amagclarin belirlenmesini
gerektirmektedir. Boyle bir ydntem, islevsel odaklanmanin aksine, butin
islevsel bolumlerin ayni dlguler Uzerinde odaklanmasini saglamaktadir. Buna
gbre, Balanced Scorecard’in, finansal olgileri g6z ardi etmemekle birlikte,
“masteri odakll”, “stre¢c odakl” ve “calisan odakh” oldugu anlasiimaktadir.

Bunlar ayni zamanda, Alti Sigma’nin da odak noktalarini olusturmaktadir.

Kaplan ve Norton (2003:46)'a gobre, Balanced Scorecard'in en iyi
uygulacag yerler, stratejik is birimleridir. Boylece, isletme icin énemli olan is
birimine 6ncelik verilmektedir. Altl Sigma ise, Oncelikle isletmedeki kritik
sureclerin belirlenmesini gerektirmektedir (Eckes, 2005:23). Buna gore, Alti
Sigma’da, musterilere en fazla degeri saglayan sireclere 6nem ve 6ncelik
verildigi gértlmektedir. Bu asamalar, her iki yaklagimin uygulanmasindan

6nceki stratejik planlama sdrecinin agamalarini olusturmaktadir.

3.2.4. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin Karsilastirma Sonuclari

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin butlnlestirme ¢ergevesinin

olusturulmasindan &énce, karsilastirma sonuclarinin 6zetlenmesinde fayda

gbrulmektedir. Kargilastirma sonuclarinin kisa ve anlasilir bir sekilde yeniden
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ifade edilmesi sayesinde, karsilastirma sonucunda ulagilan ve buttnlestirme
cercevesinin olusturulmasinda temel hareket noktalarini olusturacak yargilar
basit olarak ortaya konulmus olacaktir. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’'nin

karsilastirma sonuglari 6zet olarak Tablo-3.1’de gdsterilmektedir.

Tablo-3.1: Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin Kargilagtirma Sonuglari.

Kargilastirma Balanced Scorecard Altr Sigma
Olgita

- OrgUtin tamamini kapsarlar. - Orgutiin slreglerini kapsarlar.

Amaglar - Stratejik yénetim ile ilgilidirler. - Kalite yénetimi ile ilgilidirler.
- Strateji odaklidirlar. - Stireg ve musteri odaklidirlar.
- Duruma gére degismezler. - Orglit stratejisini esas alirlar.
- Stratejik yonetim kavramlari - Kalite ydnetimi kavramlarini
igerir. igerir.
- Orgltin tamamu ile ilgilenir. - Orgatiin siregleri ile ilgilenir.
- Stratejilerin etkin olarak - Slreglerin verilere, gergeklere
uygulanmasini esas alir. dayali olarak iyilestiriimesini

Yapi - Strateji odaklidir. esas alir.
- Amag, 06lgl, hedef ve girisimleri | - Stre¢ ve misteri odaklidir.
dort boyutta siniflandirir. - Boyut yoktur. Amag, 6l¢i,

hedef ve iyilestirmeler, musteri
ihtiyag ve beklentilerine gore

belirlenir.

- Stratejik ydnetim sirecine - Sorun ¢6zme slrecine benzer

benzer. - Sure¢ ve musteri odaklidir.

- Vizyon, misyon ve strateji - Dénglisel uygulama siirecine

odaklidir. sahiptir.

- Ddnglisel uygulama siirecine - Operasyonel kavramlar yer

sahiptir. alir.

- Stratejik yénetim kavramlari - Musteriler, 6lguler, hedefler ile
Yéntem ilg opgrgsyonel kavramlari iyilestirmeler arasinda iligki

birlestirir. kurar.

- Unsurlar arasinda dort - Sureg kalite dlgtleri kullanilir.

boyutta neden-sonug ligkileri | - Sure¢ ve proje temelinde

vardir. uygulanir.

- Dort boyutta performans
Olculeri kullanilir.

- Isletme ve strateji temelinde
uygulanir.

Tablo-3.1’e bakildiginda, Balanced Scorecard'in tim karsilastirma
Olgttlerine gbre daha kapsayici oldugu gérilmektedir. Balanced Scorecard
genel olarak 6rgitin Ust seviyesi ve stratejik yonetimi ile ilgilenirken Alti
Sigma, o6rgitin secilen bir sirecindeki operasyonel bir calismayi ifade
etmektedir. Bir isletme stratejisi olarak degerlendirildiginde, Alti Sigma’nin,

Balanced Scorecard’da ifade edilen stratejik amaglara ulasmak igin bir girigim
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olarak kullanilabilecegi gértlmektedir. Siire¢ ve proje odakli olan Alti Sigma,
isletmenin kritik stireglerine yonelik uygulanacak bir iyilestirmenin, isletmenin
stratejik amaglarina ve performansina olan katkisinin gértlmesini saglayacak
bir girisim olarak gérilmektedir. Bunun yani sira, Altl Sigma’nin kendi sireg
performans O6lclsine sahip olmasi nedeniyle, isletme performansinin sirec

performanslarinin toplami olarak belirlenmesi de mimkin olabilecektir.

3.3. BALANCED SCORECARD iLE ALTI SIGMA’YlI BUTUNLESTIRME
CERGEVESI

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin butlnlestirme ¢ercevesinin
olusturulmasinda, her iki yaklagim arasinda baglanti kurulmasini saglayacak
“butlnlestirme noktalarinin” ortaya konulmasi gerekmektedir. Balanced
Scorecard ile Alti Sigma’nin karsilastiriimasi sonucunda énem kazanan

yapisal unsurlar olan buttnlestirme noktalari Tablo-3.2’de gésterilmektedir.

Tablo-3.2: Balanced Scorecard ile Alti Sigma’yi Butlinlestirme Noktalari

Butlnlestirme Noktasi Agiklama
Stratejik amaclar ile misteri | Al Sigma uygulamasinin igletme stratejisinden ayri
ihtiyac ve beklentileri ylrlyen bir girisim olarak kalmamasi igin, Alti Sigma’nin

isletmenin  stratejik amaglari ile baglanti  olmasi
gerekmektedir. Ayrica, misteri ihtiyag ve beklentilerinin
isletmenin  stratejik amaclan ile  uyumlastiriimasi
gerekmektedir.

Olguler Balanced Scorecard dlgileri, Alti Sigma’da kullanilan
Olguleri de kapsamaktadir.
Hedefler Balanced Scorecard’da hedefler, olcllerin istenen

degerlerini  temsil etmektedir. Alti Sigma ise, kendi
hedefine sahiptir. Bu hedefe ulasma derecesini ise sigma
seviyesi ile izlemektedir.

Girisimler Balanced Scorecard'in her bir boyutunda ayri girisim
uygulanmasi 6ngorulmektedir. Alti Sigma ise, isletmeye
Balanced Scorecard’in doért boyutunda fayda saglamasi
nedeniyle, bitin Balanced Scorecard boyutlarinda ortak
bir girisim olarak gérilebilir.

Bitlnlestirme cercevesinde, Alti  Sigma’nin Balanced Scorecard
icerisinde bir girisim olarak kabul edilmesi nedeniyle, Tablo-3.2°deki

bltlnlestirme noktalari, Balanced Scorecard merkez alinarak gdsterilmigtir.
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Butlnlestirme noktalari Balanced Scorecard ile Alti Sigma arasindaki
baglanti yerlerini ve karsilastirmada surekli olarak g6z éninde bulundurulan
yapisal unsurlari temsil etmektedir. Bu unsurlar 6zellikle her iki yaklagimin
ortak alanlar olarak gértlmektedir. Stratejik amaglar, isletmede uygulanacak
bittn girisimler icin dayanak noktasini olusturmalidir. Bu nedenle, Alti Sigma
girisimini igletmenin stratejik amaglarindan badimsiz gérmek mimkin
degildir. Olgiiler ise, gerek Balanced Scorecard gerekse Alti Sigma’nin temel
unsurlarindandir. Bununla birlikte, Balanced Scorecard olclleri isletmenin
stratejik amagclarindan turetilirken Alti Sigma’da 6lguler, misteri ihtiya¢ ve
beklentilerinden tiretiimektedir. Buna gore, isletmenin stratejik amaglan ile
musteri ihtiyag ve beklentilerinin  birbirleriyle  uyumlastinimasi ve
bltlnlestirimesi dnem tasimaktadir. Hedefler, istenen basari seviyesini
temsil etmekte ve hem Balanced Scorecard hem de Al Sigma igin
uygulanma nedenini olusturmaktadir. Balanced Scorecard ve Altl Sigma’da
hedefler, amaglara ulagiimasi igin elde edilmesi istenen 6l¢t degerlerini ifade
etmektedir. Girigsimler ise, Balanced Scorecard’in dort boyutundaki hedeflere
ulasilmasi igin yapilan uygulamalarn gdstermektedir. Alti Sigma’nin da
stratejik bir is girisimi olarak goérilmesi nedeniyle, Balanced Scorecard

hedeflerine ulasilmasinda kullanilabilecegi anlagiimaktadir.

Bitlnlestirme noktalarinin yani sira Eckes (2005:22-23), Alti Sigma’'nin
stratejik bileseni olarak adlandirdiyi 6én asamada, ilk adimin “stratejik
amaglarin belirlenmesi”, sonraki adimin ise “kritik sureglerin belirlenmesi”
olmasi gerektigini savunmaktadir. Stratejik amaclarin belirlenmesi, Altl Sigma
ile stratejik ybnetim slreci arasinda baglanti kurarken kritik streglerin
belirlenmesi, stratejik amaglar dogrultusunda igletme i¢cin énemli olan ve
masteriler igcin en fazla deder yaratan slreglere odaklaniimasini
saglamaktadir.

Balanced Scorecard ile Al Sigma’yl bdtinlestirme ihtiyaci ve

karsilastirma sonuglari, her iki yaklasimin battnlestiriimesine yonelik firsatlari
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ortaya koymaktadir. Bunlarin yani sira, butlnlestirme noktalari da g6z

6ndnde bulunduruldugunda, sdyle bir cergceve olusturmak mimkindur:

a. Al  Sigma, Balanced Scorecard sireci igerisinde Balanced

Scorecard’in bitln boyutlarina yénelik tek bir girisim olarak uygulanmalidir.

b. Altl Sigma, Balanced Scorecard sureci igerisinde bir girisim olarak
uygulanmasi durumunda, isletmenin stratejik amaglari ile Alti Sigma amaglari

uyumlastiriimahdir.

c. Igletmenin stratejik amaglari ile miusteri ihtiyag ve beklentileri

birbirleriyle uyumlastiriimali ve batlnlestiriimelidir.

¢. Alti Sigma uygulamasinda, Balanced Scorecard'in dért boyutunda

amag, 6lct ve hedefler belirlenmelidir.

d. Alti Sigma, isletmenin stratejik amagclarina ulasilmasinda, Balanced
Scorecard sirecinde birden fazla kez uygulanmali; Alti Sigma ayrica,
Balanced Scorecard uygulamasinda ara 6lgcim hedeflerini iceren bir girisim

olarak gérulmelidir.

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin butlnlestirme ¢ergevesinin
olusturulmasiyla, bdttnlestiriimis uygulama sUrecinin (diger bir deyisle
ybntemin) hangi yapisal unsurlari icerecedi ve bu unsurlar arasindaki
iligkilerin nasil kurulacagi da belirlenmis olmaktadir. Bundan sonraki
asamada, her iki yaklasimin Kkarsilastirma sonuglari ve butlnlestirme

cercevesine gore batinlestiriimis uygulama sireci 6nerisi olusturulacaktir.
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3.4. BALANCED SCORECARD-ALTI SIGMA BUTUNLESTIRILMIS
MODEL ONERISIi

Balanced Scorecard-Alti Sigma buUtlnlestirilmis uygulama sdrecinin
olusturulmasinda, her iki yaklagsimin yapisal unsurlari korunmakla birlikte,
batinlesmeyi saglamak icin baglanti kuracak ilave yapisal unsurlara ve

asamalara da yer verilmesi gerekmektedir.

Balanced Scorecard ile Altl Sigma’nin karsilastirma sonuglar ve
bltdnlestirme cercevesi g6z 6ninde bulunduruldugunda, Balanced
Scorecard-Altl Sigma butunlestirilmis uygulama surecinin Tablo-3.3'deki gibi

olmasi 6nerilmektedir.

Tablo-3.3: Balanced Scorecard-Alti Sigma Bitiinlestiriimis Model Onerisi

Sira

NU Asama Asamanin Adimlari

Misyon, Vizyon ve Stratejinin ifade
1 Stratejik Tanimlama Edilmesi

Stratejik Amaglarin ifade Edilmesi

Kritkk ~ SUreglerin ~ Belirlenmesi  ve
lyilestirme Uygulanacak Kritik Sidrecin
Segilmesi

Misteri  Ihtiyac  ve  Beklentilerinin

2 Stratejik Bitlnlestirme Belirlenmesi

Stratejik Amaglar ile Misteri Ihtiyac ve
Beklentilerinin Uyumlastiriimasi

Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Tanimlama

Olcme

3 Alti Sigma’nin Uygulanmasi Analiz

yilestirme

Kontrol

Altt  Sigma Uygulama Sonuglarinin
4 Stratejik Geribildirimin Saglanmasi Degerlendiriimesi

Stratejinin Gegerliliginin Sorgulanmasi

Balanced Scorecard-Alti Sigma buUtinlestirilmis uygulama streci dort
asamadan olusmaktadir. Birinci agama olan stratejik tanimlama asamasinda,
isletmenin misyon, vizyon ve stratejisi ifade edilmekte, daha sonra stratejik
amaglar ile misteri ihtiyac ve beklentileri belirlenmektedir. ikinci asama olan
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stratejik butlnlestirme asamasinda, igletmenin kritik sUrecleri belirlenmekte
ve iyilestirme uygulanacak kritik sire¢ secilmektedir. Bundan sonra, stratejik
amaclar ile masteri ihtiyac ve beklentileri birbirleriyle uyumlastiriimaktadir.
Bitlnlestirilmis uygulama sdrecinin  Gclncli asamasinda Al Sigma
uygulamasi yapilmaktadir. Dérdlinci ve son asama olan stratejik
geribildirimin  saglanmasinda ise, Alt Sigma uygulama sonuglan

degerlendirilerek isletme stratejisinin gecerliligi sorgulanmaktadir.

Bitunlestirilmis uygulama surecinde de, Balanced Scorecard’da bulunan
doért boyut, neden-sonug iliskileri, finansal dlgilerle iliskiler ve dengelenmis
performans gdstergelerinin kullanimi korunmaktadir. Balanced Scorecard’in
bu Ozellikleri stratejik yonetim ve performans dlgciminde goérilen geleneksel
eksikliklerin giderilmesini sagladiklarindan, bunlarin batanlestirilmis uygulama

slrecinde g6z ardi edilmeleri mimkin gérilmemektedir.

3.4.1. Stratejik Tanimlama

Stratejik tanimlama asamasi, Alti Sigma girisiminin sonugta hizmet
edecegi, vizyon, misyon, strateji ve stratejik amagclar ile musteri ihtiya¢c ve
beklentilerinin ifade edilmesini kapsamaktadir. Bu asamada, Balanced
Scorecard’in yapisal unsurlari ile Alti Sigma yapisinda bulunan musteri odagi
bir araya getiriimektedir.

Misyon, igletmenin varlik nedenini ve ne yapmak istedigini gdsterirken
vizyon, 6rgitin gelecekte ne olmak istedigini gdstererek 6rgite dinamik bir
deger katmaktadir. Misyon ve vizyon, 06rgutin faaliyetlerinde ulasiimak
istenen son asamay! gostermektedir. Dolayisiyla bunlar, érgatte ydrGtilen
tim faaliyetlerin dayanacag Ust diizey ifadelerdir. Misyon ve vizyon ifadeleri,
stratejilerin belirlenmesine girdi saglamaktadir. CUnki varlik nedenini ve
ileride ne olmak istedigini bilmeyen bir 6rgutin amaclarini dogru olarak

belirlemesi mimkudn degildir.



92

isletmenin misyon ve vizyonundan sonra, bitiinlestirilmis uygulama
sUrecinin hareket noktasini olusturan igletme stratejisi ifade edilmektedir.
Strateji, misyonun etkin olarak nasil yerine getirilecegini belirtmekte,
isletmenin ¢evresine uyum saglamasini ve varligini sdrdirmesini saglayan
kosullar tanimlamaktadir. BatUnlestirilmis uygulama sirecinde de, Balanced
Scorecard’da oldugu gibi, isletme stratejisinin igletme yodneticileri tarafindan
daha dnceden belirlendigini kabul etmektedir.

Stratejik amaglar, isletmenin uzun vadeli isteklerini temsil etmektedir.
Stratejinin tam olarak uygulanmasi igin amagclar haline dénUstirilmesi
gerekmektedir. CUnkU stratejik amaglar, stratejinin somut ve uygulanabilir
hale getiriimesinde ilk asamay olusturmaktadir. Stratejik amaglar isletmenin
batandna ilgilendirmektedir. Dolayisiyla, stratejik amaclarin odak noktalari ne
olursa olsun, isletmedeki her birim ve kisinin bu amagclar dogrultusunda
calismasi beklenmektedir. Bu sebeple stratejik amaclari, isletmedeki tim
birim ve kisilerin calismalarinda esgidim saglayan Ust seviye ifadeler olarak

tanimlamak mimkuandar.

3.4.2. Stratejik Butiinlestirme

Stratejik bltlnlestirme asamasinda, 6ncelikle isletmenin kritik strecleri
belirlenmekte ve iyilestirme uygulanacak kritik sire¢ segilmektedir. Daha
sonra, kritik sturecin musterilerinin ihtiyagc ve beklentileri belirlenmektedir. Bu
asamanin son adiminda ise, isletmenin stratejik amaglari ile musterilerinin

ihtiyac ve beklentileri birbirleriyle uyumlastiriimaktadir.

Altr Sigma uygulamasinin odak noktalarindan birisini olugturan sireg
kavrami, bu asamada baglanti noktasi olarak 6n plana ¢ikariimaktadir.
Burada 6nemli olan nokta, girisimin stre¢ odakli uygulanmasinin stratejiler
tarafindan desteklendiginin acik olarak gérilmesini saglamaktir. isletmedeki

kritik sdreglerin belirlenerek girisimin bu slreglerde uygulanmasi ise stratejik
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odaklanma firsati vererek igletme kaynaklarinin israf edilmesini 6nlemektedir.
Cunkd kritik sdregler, isletmenin stratejik bir islevinin yerine getirildigi is
akiglarini ifade etmektedir. Kritik slregler arasindan bir sirecin segilmesi,
ikinci bir odaklanma anlamina gelmektedir. Boylece, iyilestirme girigimini bir

proje temelinde uygulama imkani elde edilmektedir.

isletmelerin, her bir siireci bir proje konusu olarak ele almasi ve (izerinde
iyilestirme uygulamasi mumkundir. Ancak, isletme yoneticileri tarafindan
yapillacak bir secimde, O6ncelikle se¢im O&lgutlerinin  tespit edilmesi
gerekmektedir. Olcitler, siireclerin birbirine gére konumunu ve ydneticilerin
sirece bakisini gostermesi acisindan 6énem tasimaktadir. lyilestirme
uygulanacak kritik sirecin secilmesinde degisik araglardan yararlanmak
mimkin gérilmektedir. Ozellikle, bunlar arasinda duruma en uygun olani

“tam analitik 6lcit yontemine gére dnceliklendirme matrisi” gérilmektedir.

Stratejik tanimlama asamasinin ikinci adiminda, segilen kritik strecin
masgterilerinin ihtiyag ve beklentileri belirlenmektedir. Mdusteri ihtiyagc ve
beklentileri, isletmelerin ic ve dis musterilerinin ihtiyac ve beklentilerinden
olusmaktadir. Musterilerin intiyac ve beklentileri, isletmelerin sunduklari mal
ve hizmetler ile kullandiklarn yéntemleri etkilemektedir. Bu nedenle, stratejik

uyumlastirma ve bitlinlestirme asamasinda, musterilerin de gerekmektedir.

Batlnlestirilmis uygulama sdrecinde, isletmenin stratejik amaclari ile
musterilerinin ihtiya¢c ve beklentilerinin uyumlastiriimasi 6nem tasimaktadir.
Stratejik amagclar, Balanced Scorecard uygulamasinda hareket noktasini
olusturan 6nemli unsurlar olarak gorulirken, musterilerin ihtiyag ve
beklentileri ise Alti Sigma uygulamasinda bir odak noktasini olugturmaktadir.
Dolayisiyla, her iki yaklasimin énemli unsurlarinin birbirleriyle uyumunun
saglanmasinin, isletmenin stratejik amaglarinin mdasterilerinin ihtiyag ve

beklentilerinden ayri olarak belirlenmesinin 6nine gegecegdi 6ngoérilmektedir.
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isletmenin stratejik amaclari ile misterilerinin ihtiyag ve beklentilerinin
uyumlastirilmasi, stratejik amaclarin  mdsteri  gereklerini  karsilama
durumunun ve stratejik amaclar ile musteri gerekleri arasinda bir celisme
olup olmadiginin belirlenmesini icermektedir. Burada igletme ydneticilerinin,
stratejik amaclar ve karsilanmasi gereken mdisteri gerekleri arasinda bir
tercih yapma durumu ortaya ¢ikmaktadir. Bu tercihin yapilmasinda, stratejik
amagclari ya da masteri gereklerini tek basina merkezde tutmak muimkadn
olmakla birlikte, bunlar arasinda bir dengenin de gbzetilmesi gerekmektedir.
Yani, stratejik amagclarin merkezde tutulmasi durumunda, stratejik amaglara
uygun olmayan mdisteri gereklerinin énemsenmemesi; musteri ihtiyag ve
bektilerinin merkezde tutulmasi durumunda ise, bazi stratejik amaclardan
vazgecilmesi s6z konusu olmaktadir. Ancak, her iki unsurun merkezde
tutulmasi (diger bir deyisle, dengeli bir yaklagim gdsterilmesi) durumunda, en
uygun tercihin olusmasi beklenmektedir.

Stratejik tanimlama asamasinin son adimi olan stratejik hedeflerin
belirlenmesi, stratejik amaclarin daha somut ve o6lculebilir olarak ifade
edilmesine dayanmaktadir. Bu adimda stratejik amaclar, olgulebilir ifadelere
dénustartlmekte ve érgutte yurutllecek herhangi bir iyilestirme girisimi ile ne
derecede iyilestirme yapilmak istendigi ortaya konulmus olmaktadir.
Hedeflerin, diger bir deyisle stratejik amaglara hangi derecede ulasiimak
istendiginin belirlenmesinde, 6rgutin yeterlililerinin ve sinirliliklarinin da g6z

6ndnde bulundurulmasi 6nem tasimaktadir.

Bu ¢alismanin sonucunda, isletmenin stratejik amaglarinin, masteri ihtiyag
ve beklentileri ile stratejik seviyede dengelenmesi saglanmaktadir. Bunun
yani sira, stratejik amagclar ile masterilerin ihtiyag ve beklentileri arasinda
herhangi bir c¢eliskinin olmamasi ve bunlarin birbirleriyle tam bir uyum

icerisinde olmasi, isletme i¢in en uygun durum olarak gértlmektedir.
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Bu asamada Alti Sigma’nin tanimlama, 6lcme, analiz, iyilestirme ve

kontrol adimlari uygulanmaktadir. Bununla birlikte, battnlestirilmis uygulama

surecinin geregi olarak, bu adimlarin uygulanmasinda bazi degisiklikler de

bulunmaktadir.

Tanimlama adiminda, proje tanimlama formu ve iyilestirme uygulanacak

kritik sUirecin akis semasi ayni sekilde
tanimlama adimindan farkli olarak,
musterilerin ihtiyag ve beklentilerinin

sonucundaki tercihlere goére kritik kalite

hazirlanmakla birlikte, Altl Sigma’nin
isletmenin stratejik amaglari ile
uyumlastiriimasi ve buUtUnlestiriimesi

Ozellikleri belirlenmektedir.

Olgme adiminda, kritik kalite 6zelliklerine dayanarak operasyonel tanimlar

yapilmakta ve bu tanimlara gore, butlnlestiriimis uygulama strecinin dort

boyutunda élctler gelistiriimektedir.

Bu olcilerden bazilari, Balanced

Scorecard boyutlarinda Tablo-3.4’deki gibi siniflandiriimaktadir.

Tablo-3.4: Balanced Scorecard Boyutlarina Gére Alti Sigma Olciileri

Finansal Boyut

Musteri Boyutu

Stok seviyeleri

Birim maliyet

Sakl fabrika

Kalitesizlik maliyeti
Toplam proje tasarruflari

Muisteri tatmini
Zamaninda Dagitim
Uriin kalitesi

Orgiit igi Stirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Milyon olasilikta kusur sayisi
Sigma kalite seviyesi
Zamaninda génderme
Toplam siireg verimliligi
Tedarikgi kalitesi

Cevrim s(resi

Gonderilen Grlin hacmi
Tekrar calisma saatleri

Alti Sigma’yr kullanma durumu

Egitim kalitesi

Toplanti etkililigi

Alinan dersler

AltI sigma egitimi alan g¢alisan sayisi
Zamaninda tamamlanan proje sayisi

Proje rogramina gére gecikme zamanlari

Alti Sigma projelerinden saglanan tasarruf
tutari

Kaynak: Bregfoyle ve bask. (2001:156).
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Bu Olcller, stratejilerin nasil isledigine dair geri besleme vermektie ve
stratejilere ya da stratejilerin uygulanmasina iligkin zamaninda ve dogru
tedbirler alinabilmesini saglamaktadir. Ama bu Olgller, isletmede yuratilen
faaliyetleri etkili olarak yénetmek icin tek baslarina yeterli degildir. CUnku iyi
stratejilere sahip olmanin yaninda, stratejilerin uygulanmasinda da
mikemmellige ulasiimasi gerekmektedir. Bu nedenle, dretkenligi arttirmak,
Ust seviyede kalite ve musteri memnuniyetini saglamak ve bunlari muhafaza
etmek icin isletmenin sdreglerini ve c¢aligma birimlerini yOnetecek &6lgme
sistemlerine ihtiyac duyulmaktadir. Olcme sistemleri de, isletme igin stratejik
olarak 6nemli dlguleri icerecek sekilde olusturulmaktadir (Kaydos, 2003:4).

Alti Sigma’da slre¢ performansi, slire¢ sigma seviyesi adi verilen tek bir
performans 6l¢usu ile izlenmektedir. Bu performans seviyesi de, igletme igin
6nemli olan Olgulere ait sdre¢ verilerinin toplanmasi ve bunlarin sigma
seviyesine donustirilmesiyle hesaplanmaktadir. Bdylece, iyilestirme
hedeflerinin tespit edilmesinde gbéz 6ndnde bulundurulacak mevcut sireg
peformansi belirlenmis olmaktadir. Batlnlestirilmis model énerisinde toplam
sure¢ performansinin belirlenmesinde, her bir boyuta verilen agirlik oranlari

ve her bir boyutun sigma performansi dikkate alinmaktadir.

Batlnlestirilmis uygulama sdrecinin Alti Sigma analiz adiminda, farkl bir
uygulama bulunmamaktadir. Bu adimda, degdiskenliklerin ve hatalarin temel
nedenlerini, iyilestirme firsatlarini, mevcut performans ile hedef performans
arasindaki farki ve iyilestirme seceneklerinin 6nceliklerini belirlemek igin
cesitli analizler uygulanmaktadir.

lyilestirme adiminda da, genel bir Alti Sigma uygulamasindan farkli bir
calisma yapilmamaktadir. Bu adimda genel olarak, slrecin degiskenligini
yaratan 6nemli girdilerin hangi duzeylerde iyilestirilecedi belirlenmekte ve bu

iyilestirmeler denenmektedir.
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BitUnlestirilmis uygulama sdrecinin Alti Sigma kontrol adiminda ise genel
olarak, sureg iyilestirmeleri zaman igerisinde takip edilmekte ve geri besleme
bilgisi Gretilmektedir. Bununla birlikte, butlnlestirilmis uygulama sirecinin bu
adiminda, geri besleme bilgisinin verildigi yerler acisindan farkhlik
bulunmaktadir. Tek basina uygulanan bir Alti Sigma silrecinde, elde edilen
geri besleme bilgisi sadece tanimlama asamasina iletilirken, batlnlestirilmis
uygulama surecinde bu bilgi, ayni zamanda butinlestiriimis uygulama
sUrecinin bir sonraki ve son asamasini olusturan “stratejik geri bildirimin

saglanmas!” agsamasina da girdi olarak iletiimektedir.

Burada g6z 6nunde bulundurulmasi gereken 6nemli bir konu olarak,
“hangi geri besleme bilgisinin buttnlestiriimis uygulama sdrecinin Alti Sigma
asamasinin tanimlama adimina, hangilerinin ise stratejik geri bildirimin
saglanmasi asamasina iletileceginin belirlenmesi” gériimektedir. Bu ayrimin
yapiimasinda, geri besleme bilgisinin stratejik mi yoksa operasyonel mi
oldugunun tespit edilmesi 6nem tasimaktadir. Geri besleme bilgisinin
stratejik, yani uzun vadeli olmasi ve igletmenin butininG ilgilendirmesi
durumunda, stratejik geri bildirimin saglanmasi asamasina; kisa vadeli ve
sadece iyilestirme uygulanan sirecle ilgili olmasi durumunda, Alti Sigma’nin
tanimlama adimina iletiimesi gerekmektedir. Geri besleme bilgisinin hem
stratejik hem de operasyonel deder tasimasi durumunda ise, tanimlama
adimi ile stratejik geri bildirimin saglanmasi agsamasina iletimesine ihtiyag

duyulmaktadir.

3.4.4. Stratejik Geri Bildirimin Saglanmasi

Bitunlestirilmis uygulama surecine bakildiginda, i¢ ice gecmis iki
dénglnin olustugu gérilmektedir. Bir yandan Balanced Scorecard déngusi
isletilirken, bir yandan da Alti Sigma déngusu isletiimektedir. Bu déngllerin

birbirlerine gére durumunu Sekil-3.1’deki gibi gbéstermek mumkandur.
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Bitinlestiriimis Uygulama Sireci Gergevesi

Balanced Scorecard

Alti Sigma

Sekil-3.1: Balanced Scorecard-Alti Sigma Butlnlestirilmis Uygulama
Sdrecinde Déngusel lligkiler

Bir stUrrecin temel unsurlarindan bir tanesini olusturan ve ona déngusel bir
Ozellik kazandiran unsur, geri bildirimin saglanmasidir. Batunlestirilmis
uygulama siUrecinde de bu wunsura yer verilmistir. Geri bildirim,
bltlnlestiriimis uygulama slrecinin sonuglari hakkinda uygulayicilara bilgi
saglamaktadir. Buradaki farklilik, geri bildirimin stratejik boyutudur. Sirec
icerisinde, Alti Sigma uygulamasinda geri bildirim saglanmaktadir. Ancak bu
geri bildirim, iyilestirme slrecinin uygulanmasina yéneliktir. Stratejik seviyede
isletme ydneticilerine geri bildirimin saglanmasi, Uzerinde 6nemle durulmasi
gereken ayri bir érgutsel ihtiya¢ olarak kabul edilmektedir.

Stratejik tanimlama ile baslayan bir sirecin stratejik seviyede geri bildirim
saglayan bir agsama ile déngu haline getirilmesi dogaldir. Bu nedenle, bu
suUrecte stratejilerin gbzden gegirilmesini ve sorgulanmasini saglayacak bir
unsurun bulunmasi gerekmektedir. Boylelikle butlnlegik uygulama sdrecinin
devamliigi saglanmaktadir. Clnki butlnlestiriimis uygulama sdreci bir defa
izlenerek sonlandirlacak bir streg¢ degildir.

Bitlnlestirilmis uygulama slrecinin bu asamasinda, Altl Sigma’nin

uygulama sonuclari degerlendiriimekte ve isletme stratejisinin gecerliligi



99

sorgulanmaktadir. Alti Sigma uygulama sonuglari, kontrol adiminda elde
edilen geri besleme bilgisi, ilerleyen zamanlarda Alti Sigma sdrecinin hangi
soruna dayal olarak ydrutilmesi gerektigini ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bu
bilgi, isletme stratejilerinin gecerliliklerinin sorgulanmasinda kullaniimaktadir.
Stratejilerin sorgulanmasi neticesinde, isletme stratejisi ve stratejik amaglari
degisikliklere ugrayabilecegi gibi, sadece Alti Sigma’nin yeniden uygulanmasi
karari verilmesi de mumkundir. Daha énce de belirtildigi gibi, geri besleme
bilgisinin stratejik mi yoksa operasyonel mi oldugunun agiga kavusturulmasi,

bu noktada énem tagimaktadir.



DORDUNCU BOLUM

BALANCED SCORECARD-ALTI SIGMA BUTUNLESTIRILMiS MODEL
ONERISININ UYGULANMASINA YONELIK ARASTIRMA

Bu bélimde, bir 6nceki bdlimde olusturulan Balanced Scorecard-Alti
Sigma batdnlestiriimis modelinin uygulanmasina yénelik yapilan arastirmaya
yer verilmistir. Bu bélimde, éncelikle arastirmanin amaci, 6nemi, yéntemi ve
modeli hakkinda bilgi verilmeye calisilacak; daha sonra arastirma sdreci
isletilecek ve arastirma sonuglar ortaya konulacaktir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, Balanced Scorecard-Alti Sigma bdittnlestiriimis
model Onerisinin Kara Kuvvetleri Komutanligina bagli bir Ana Bakim
Merkezinde uygulanmasiyla, Alti Sigma stratejik is girisiminin Balanced
Scorecard yapisi igerisinde o6rgitin stratejik amacglarina ve hedeflerine

ulasmadaki etkisini ortaya koymakiir.
Bu amaca ulasmak igin olusturulan hipotezler sdyle siralanabilir:

Hi: Altr Sigma, Balanced Scorecard yapisi igerisinde stratejik bir is girigimi
olarak uygulanir.

Hz: Orgitiin kritik bir stirecinde uygulanan bir Alti Sigma projesinde
saglanan iyilesme ile 6rgtin stratejik amaclari ve hedefleri arasinda baglanti
kurulur.

Hs: Alti Sigma, Balanced Scorecard yapisi igerisinde stratejik bir is girisimi
olarak uygulandiginda, 6rgUtin stratejik amaclarina ve hedeflerine olan etkisi

g6ralar.
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Hy4: Altt Sigma Olguleri, Balanced Scorecard’in  dért boyutunda
siniflandirilir ve sire¢ performansi tek bir sigma performans goéstergesine

doéndstardlr.

4.2. ARASTIRMANIN ONEMi

Bu arastirma, Balanced Scorecard ile Alti Sigma uygulama streclerinin
butlnlestiriimesi  sonucunda  olusturulan ~ modelin  uygulanmasina
dayanmaktadir. Balanced Scorecard, isletme stratejilerinin uygulanabilir hale
getiriimesini ve isletme performansinin sadece finansal él¢ller yerine degisik
performans boyutlari dikkate alinarak o6lgilmesini amaglarken Alti Sigma,
masgterilerin intiyac ve beklentileri dogrultusunda isletmenin sireclerindeki

islem sureleri ve maliyetleri ile hata oranlarinin azaltiimasini amaglamaktadir.

Faaliyet gésterdikleri sektérler ne olursa olsun, Balanced Scorecard ve
Alti Sigma’nin amaglari, tim igletmelerde genel kabul gérmis durumdadir.
Gunkl ginumuzde, isletmelerin stratejik amag ve hedeflerinin operasyonel
seviyedeki girisimlere dénustirtlmesinin ve isletmelerin, mlgterilerinin ihtiyac

ve beklentileri dogrultusunda daha verimli calismalarinin énemi artmigtir.

isletmelerin (ist ydnetim kademelerinde belirlenen misyon, vizyon ve
stratejik amaclar gibi ifadelerin genellikle muglék olmalari nedeniyle,
isletmelerin alt kademelerinde c¢alisanlar tarafindan yanlhs anlasiima
olasiliklar artmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin st yénetim kademelerinde
belirlenen bu ifadelerin isletmedeki herkes tarafindan anlagsilabilir hale
getiriimesine yoOnelik ybntemlere ihtiyag duyulmaktadir. Ayni zamanda
isletmeler, musterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini daha iyi karsilamak ve daha
verimli galismak igin verilere ve gerceklere dayali bilimsel temelli girisimlere
ybnelmektedirler.
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Batlnlestirilmis uygulama streci, belirtilen ihtiyaclar karsilamak igin
isletmenin stratejik amaclarinin igletme icerisinde yayihmini saglamakta ve
hedeflere ulastiracak girisim olarak da bilimsel bir yaklagima sahip olan Alti

Sigma'’yl kullanmaktadir.

Ozellikle son yillarda, stratejikk planlama calismalarinin gerek é&zel
sektérde gerekse kamu sektdriinde yayginlasmasi nedeniyle, uzun vadeli
amagclar ile orta ve kisa vadeli amag ve eylemler arasinda baglanti
kurulmasinin ~ énemi artmistir. Bu c¢alismalarin  temelinde, 6rgutte
uygulanacak tim girisimlerin érgltin stratejik menfaatlerine hizmet etmesi ve
6rgit kaynaklarinin daha etkin olarak kullaniimasi ihtiyaci yatmaktadir.
Balanced Scorecard, stratejik planlama igin dengelenmis bir yaklagim
sunarken Altl Sigma, o&rgutlerin daha etkili ve verimli c¢alismasini
saglamaktadir. Ozel ve kamu sektdriinde faaliyet gdsteren tim &rgitlerin bu
yaklagsimi benimsemesi durumunda ise, Ulke genelinde stratejik distinme
yetenedinin kazanilacagr ve Ulke kaynaklarinin daha etkin olarak

kullanilacag! 6ngérulmektedir.

4.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada, Balanced Scorecard-Alti Sigma buUtinlestiriimis model
6nerisi kullanilacaktir. Bu model énerisi dért asamadan olugsmaktadir. Birinci
asama olan stratejik tanimlama asamasinda, igletmenin misyon, vizyon ve
stratejisi tespit edilecek ve isletmenin stratejik amaglar belirlenecektir.

Arastirmanin ikinci asamasi olan stratejik butlnlestirme asamasinda,
isletmenin kritik sdregleri belirlenecek ve iyilestirme uygulanacak kritik stireg
secilecektir. Daha sonra, kritik sdrecin i¢c ve dis mdasterilerinin ihtiyagc ve
beklentileri belirlenecek ve igletmenin stratejik amaclari ile musterilerin ihtiyac

ve beklentileri birbirleriyle uyumlastirilarak butinlestirilecektir.
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Arastirmanin Gg¢lncl asamasinda, 6rglt yodneticileri tarafindan secilen
kritik bir stregte Alti Sigma uygulanacaktir. Arastirmanin dérdinci ve son
asamasi olan stratejik geribildirimin saglanmasinda ise, Alti Sigma uygulama

sonuglari degerlendirilerek igletme stratejisinin gegerliligi sorgulanacakiir.

4.4. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmanin modeli kesifseldir. Alti Sigma uygulamasinin Balanced
Scorecard yapis! iginde, drnek alinacak kurumun stratejik amaglarina ve
hedeflerine ulasmada etkisi nedir sorusuna cevap aranmaktadir. Arastirma,
belirlenen sire icinde Kara Kuvvetleri Komutanhgina bagh bir Ana Bakim

Merkezinde tamamlanacaktir.

4.5. ARASTIRMANIN UYGULANMASI

Arastirma, Kara Kuvvetleri Komutanligina bagl bir Ana Bakim
Merkezinde uygulanacaktir. Ana Bakim Merkezinde, Turk Silahli
Kuvvetlerinde kullanilan muhabere cihaz ve malzemelerinin kullanicilar

tarafindan yapilamayacak derecedeki bakim ve onarimlari yapiimaktadir.

4.5.1. Stratejik Tanimlama

Stratejik tanimlama asamasinda, o6ncelikle Ana Bakim Merkezinin

misyonu, vizyonu ve stratejisi ifade edilecek; daha sonra stratejik amaclari
belirlenecektir.
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4.5.1.1. Misyon, Vizyon ve Stratejinin ifade Edilmesi

Turk Silahl Kuvvetlerinde kullanilan muhabere cihaz ve malzemelerinin,
kullanicilari tarafindan yapilamayacak derecedeki bakim ve onarimlarinin
yapildigi Ana Bakim Merkezinin misyonu, 6rgut yoneticileri tarafindan sdyle

ifade edilmistir:

“Muhabere cihaz ve malzemelerinin bakim ve onarim faaliyetlerini en kisa
zamanda, en cok miktarda, en az maliyetle ve en yiiksek kalitede
gerceklestirmektir.”

Misyon ifadesi dogrultusunda, Ana Bakim Merkezinin vizyonu ise 6rgit
ybneticileri tarafindan séyle ifade edilmigtir:

“Muhabere cihaz ve malzemelerinin bakim ve onariminda; insan
kaynaklari ve teknolojiyi en verimli sekilde kullanarak 6ncii ve lider

olmaktir.”

Misyon ve vizyon ifadeleri g6z 6éninde bulunduruldugunda; Ana Bakim
Merkezinin muhabere cihaz ve malzemelerinin bakim ve onarim faaliyetlerini
yurattiga ve bu faaliyetlerde uzun vadede énci ve lider olmayr amagladidi;
bu faaliyetlerde dncl ve lider olmak icin basarinin anahtari olarak da “insan
kaynaklarinin ve teknolojinin verimli olarak kullanilmasini” gérdigu
anlagiimaktadir. Buna goére, Ana Bakim Merkezinin insan kaynaklarinin
verimli olarak kullanilmasi i¢in sayidan ziyade insanlarin sahip olmasi
gereken niteliklere dncelik verdigi; teknolojinin verimli olarak kullanilmasinda
ise, islem maliyetlerini en aza indirecek, islem hacmini de en ylksek seviyeye

cikaracak yontemlere éncelik verdigi gériimektedir.

Misyon ve vizyonun ifade edilmesinden sonra 6rgut yoneticileri tarafindan,
misyon ve vizyon ifadeleri dogrultusunda Ana Bakim Merkezinin stratejisi

belirlenmistir:
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“Muhabere cihaz ve malzemelerinin bakim ve onarim faaliyetlerinin en az
birinde, en kisa zamanda, en ¢ok miktarda, en az maliyetle ve en yliksek
kalitede calismak maksadiyla, Uc¢ yillik bir siire icerisinde, alti ayda bir
secilecek kritik bir is slirecinde Alti Sigma uygulanacaktir.”

Ana Bakim Merkezinin stratejisine bakildiginda, Altr Sigma’nin stratejik bir
is girisimi olarak belirlendigi; Altl Sigma uygulamasinin belirli araliklarla
uygulanarak amagclara ulagsma derecesinin tespit edilmesinde dénemsel bir
6lciim ydntemi olarak secildigi ve amagclara ulasmak igin gerekli calismalarin,
Ana Bakim Merkezinin kritik streglerinde yapilacagi gértulmektedir.

4.5.1.2. Stratejik Amaclarin ifade Edilmesi

Aralarinda neden-sonug iligkilerinin de kuruldugu, buttnlestiriimis modelin
dort boyutunda belirlenen Ana Bakim Merkezinin stratejik amaglari EK-2'de

gOsterilmistir.

EK-2’de, finansal boyuttan baslayarak 6grenme ve gelisme boyutuna
kadar, stratejik amagclar arasinda kargsilikli iligkilerin kuruldugu gértlmektedir.
Buna goére, maliyetlerin azaltilmasi igin misteri memnuniyetinin arttiriimasi;
misteri memnuniyetinin arttirlmasi icin islem sdrelerinin azaltilmasi ve isin
kalitesinin arttinlmasi; bu amaglara ulasilmasi iginse, calisanlarin

yeterliliklerinin arttinimasi amaglanmaktadir.

Stratejik amaglarin belirlenmesi ve aralarinda baglantilarin kurulmasindan
sonra, stratejik tanimlama asamasi son bulmaktadir. Bundan sonraki
asamada, Ana Bakim Merkezinin stratejik amagclari ile secilen kritik strecin
musterilerinin ihtiya¢c ve beklentilerinin uyumlastiriimasi ve batlnlestiriimesi

saglanmaya calisilacakitir.
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4.5.2. Stratejik Butlinlestirme

Butlnlestirilmis modelin bu asamasinda 6ncelikle, Ana Bakim Merkezinin
kritik surecleri belirlenecek ve bunlar arasindan bir kritik stre¢ secilecektir.
Daha sonra, kritik strecin i¢ ve dig masterilerinin ihtiya¢ ve beklentileri ile

Ana Bakim Merkezinin stratejik amaclar uyumlastiriimaya galigilacakitir.

4.5.2.1. Kritik Siireclerin Belirlenmesi ve lyilestirme Uygulanacak Kritik
Sirecin Secilmesi

Altr Sigma girisiminin uygulanacagi kritik strecin belirlenmesi maksadiyla,
Ana Bakim Merkezinin yoneticileri ile toplu goérisme yapilmistir. Bu
gérismede, “tam analitik 6lcit ydntemine gbre onceliklendirme matrisi”
hazirlanmistir. Oncelikle, ydneticilerin bir siirecin kritik olup olmadiginin
belirlenmesinde g6z énlinde bulundurduklari él¢ttleri sdylemeleri ve bunlara

asagidaki Likert 6lgedine gbre puan vermeleri istenmistir:

1/5 = Az 6nemli 1/10 = Cok az énemli 1 = Esit 6nemde

5 = Daha 6nemli 10 = Gok daha énemli

Yoneticiler tarafindan belirlenen ve kritik slreclerin belirlenmesinde

kullanilacak él¢Utler Tablo-4.1’de gésterilmistir.

Tablo-4.1: Kritik Siirecin Belirlenmesinde Kullanilacak Olgtler

Olcit Olciitiin Tanimi

Sirece ayrilan zaman diger slreglere gbre uzunsa slireg

Tamamlanma siresi ey
kritiktir.

Slregte hata olusma olasiligi diger slreglere gobre

Hata dretme olasiligi yUksekse sireg kritiktir.

Sdrecin toplam maliyeti diger slrreglere gore fazlaysa slreg

Toplam maliyetler igindeki pay Kritiktir

Suregte musteriler icin yaratilan katma deger diger

Yaratilan katma deger slreglere gore fazlaysa sureg kritiktir.

Orgit kaynaklari ile Orgit kaynaklari, diger sireglere gore bu siirece dncelikle
desteklenebilirlik tahsis ediliyorsa slreg kritiktir.
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Tablo-4.1'deki Olgutler belirlendikten sonra, bu olc¢utlerin Likert Olgegine
gbére Dbirbirleriyle kargilagtirmali olarak puanlanmasina gegcilmistir. Bu
puanlama sonucunda, oélcutlerin birbirlerine gére agirlik oranlari elde edilmis
olmaktadir. Yoneticiler tarafindan Olcutlere karsilastirmali olarak verilen
agirlik puanlari Tablo-4.2’de gosterilmigtir.

Tablo-4.2: Olgiitlerin Karsilastirmali Agirlik Puanlari

Hata Toplam Yaratilan Orgut kaynaklari
Olgiit Tanjam!anma uretmve mgllyetlgr katma ile | Toplam | %
suresi (1) olasiligr | igindeki deger (4) desteklenebilirlik
(2) pay (3) ®)
1 45,2 160 57 30,3 292,5| 32,1
2 38,3 91,4 68,2 47,2 245,1126,9
3 6 11,9 16,7 10,2 44,8 4,9
4 39,2 10,2 125 26,4 200,8 22,0
5 16,2 8,5 82 22,4 129,1]14,2
Toplam 99,7 75,8 458,4 164,3 114,1 912,3] 100

Tablo-4.2'deki ylzde puanlari, her bir élcitlin satirdaki puan toplamlarinin
toplam puana (912,3) oranlanmasiyla elde edilmigtir. Yoneticiler tarafindan,
bir strecin kritik olup olmadidinin tespit edilmesinde “slrecin tamamlanmasi

icin gecen sure” % 32,1 agirhk puani ile en dnemli 6l¢lt olarak belirlenmistir.

Onceliklendirme  matrisinin ~ hazirflanmasinin ~ ikinci  oturumunda
ybneticilerden, kritik olarak gdrdikleri sUregleri sdylemeleri ve asagidaki

Likert Olgedini kullanarak kargilastirmali olarak Olgttlere gére puan vermeleri

istenmistir:
1/5 = Az tercih 1/10 = Cok daha az tercih 1 = Esit bnemde
5 = Daha fazla tercih 10 = Gok daha fazla tercih

Yoneticiler, Tablo-4.3'deki  sUregleri  kritik  olarak  g&6rduklerini
belirtmiglerdir. Kritik strecler ifade edildikten sonra ydneticilerden, sireclere



108

her bir 6lcite gore yukaridaki Olgek kullanilarak karsilastirmal olarak puan
vermeleri istenmigtir. Yoneticiler tarafindan verilen agirlhk puanlan EK-3'de
gOsterilmistir. Buradaki ylzde puanlari, her bir sirecin satirdaki puan
toplamlarinin her bir élgctte gére toplam puanlara oranlanmasi suretiyle elde
edilmistir. EK-3’e gbre; tamamlanma siresi géz éntnde bulunduruldugunda,
yedek parca tedarik sureci; hata Gretme olasiligina gore, ariza tespit slreci;
toplam maliyetler icindeki paya goére; yedek parca tedarik sireci; yaratilan
katma deger ve 06rgut kaynaklari ile desteklenebilirlik durumuna goére ise

ariza giderme sureci; diger sureclere gore daha kritik olarak gértlmektedir.

Onceliklendirme matrisi hazirlanmasinin son adiminda, Tablo-4.2'deki
Olcutlerin agirhk puanlari ile EK-3’de gdsterilen Olgutlere gbre sure¢ agirlik
puanlari carpilarak toplam agirhk puanlar hesaplanmigtir. Yéneticiler
tarafindan oélcutlere gére karsilastirmali olarak verilen toplam agirlik puanlari
Tablo-4.3'de gosterilmigtir.

Tablo-4.3: Kritik Stregler ve Toplam Agirlik Puanlari

Sira Kritik Strec Agirlik Puani
No (%)
1 Yedek Parca Tedarik Siireci 22,65
2 Ariza Tespit Slreci 19,65
3 Teslim ve Tesellim Sireci 15,89
4 Arniza Giderme Siireci 27,00
5 Mesleki Egitim Sireci 9,06
6 Dokiman ve Kataloglama Sireci 10,75

Tablo-4.3’e gore, yoneticiler tarafindan, % 27 agirlik puani verilen “Ariza
Giderme” surecinin en kritik stire¢ olarak secildigi gérilmektedir. Ana Bakim
Merkezinde “ariza giderme sireci”, mlsteriye en ¢ok katma deger yaratan ve
6rgut kaynaklarinin éncelikle tahsis edildigi sire¢ olarak kabul edilmektedir.

Ariza giderme slreci, Ana Bakim Merkezinde farkl cihaz ve malzemeler

icin ayri olusturulmustur. Atdlyeler seklinde tegkilatlanan Ana Bakim
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Merkezinde, her bir atOlyede ariza giderme slreci isletimekte ve bu
sureglerde farkl cihaz ve malzemelerin onarimi yapilmaktadir. Bu atdlyeler
arasinda, en fazla cihazin onarildigi atdlye Telsiz Cihazlari Onarim

Atélyesidir. Bu atélyede, A tipi telsizlerin arizalarn giderilmektedir.

4.5.2.2. Misteri ihtiyac ve Beklentilerinin Belirlenmesi

Musteri intiya¢ ve beklentileri, i¢ mUsteriler (ariza giderme sdrecini takip
eden slre¢ calisanlari) ile gbérisme yapilarak ve Ana Bakim Merkezinin
olusturmus oldugu ve dig musterilerin (arizasi giderilen telsizi kullananlar)
memnuniyet ve sikayetlerinin alindigi éneri sistemindeki gbris ve oneriler
incelenerek elde edilmigtir. Mdasteriler tarafindan belirtilen ihtiyac ve
beklentiler Tablo-4.4’de gbsterilmigtir.

Tablo-4.4: Musteri ihtiyac ve Beklentileri

S,\;La Misteri ihtiyac ve Beklentisi Miisteri Tipi
1 Telsizlerin onariminin kisa siirede tamamlanmasi Dis Misteri
AtOlyedeki teknisyenler tarafindan “Fabrika Yénetim _
2 Sistemi’nde yedek parga/malzeme istegi giriglerinin I¢c Misgteri
hatasiz yapiimasi

Tablo-4.4’e gbre, i¢ ve dig masterilerin toplam iki adet ihtiya¢ ve beklentisi
bulunmaktadir. Dis musteriler, Ana Bakim Merkezine gdnderilen telsizlerin
arizalarinin kisa slirede giderilmesini; ic muUsteriler ise, telsizlerin arizalarinin
giderilmesinde ihtiya¢ duyulan yedek pargalarin Fabrika Yénetim Sisteminde

siparis edilmesinde hatali veri girisinin dnlenmesini istemektedirler.
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4.5.2.3. Stratejik Amaclar ile Misteri ihtiyac ve Beklentilerinin
Uyumlastiriimasi

Batunlestirilmis modelin stratejik batinlestirme asamasinin bu adiminda,
stratejik tanimlama asamasinda belirlenen stratejik amaclar ile bu asamanin
bir 6nceki adiminda belirlenen masteri ihtiyac ve beklentileri uyumlastiriimaya

calisilacaktir.

Bu adimda o&ncelikle, stratejik amaclarin hangi musteri ihtiyac ve
beklentilerini kargiladiginin tespit edilmesi gerekmektedir. Bu maksatla,
stratejik amaglarin misteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama durumu Tablo-
4.5’de gosterilmistir.

Tablo-4.5: Stratejik Amagclarin Misteri intiyac ve Beklentilerini Kargilama
Durumu

Stratejik Amag Stratejik Amacin Dogrudan Karsiladigi Misteri Ihtiyag

ve Beklentisi
Maliyetleri azaltmak Yok
Musteri memnuniyetini | 1.Telsizlerin onariminin kisa siirede tamamlanmasi
arttirmak 2.Yedek parca/malzeme istegdi giriglerinin hatasiz yapilmasi
islem siiresini azaltmak Telsizlerin onariminin kisa slirede tamamlanmasi

1.Telsizlerin onariminin kisa stirede tamamlanmasi
2.Yedek parca/malzeme istegdi giriglerinin hatasiz yapiimasi
Galisanlarin  yeterliliklerini | 1.Telsizlerin onariminin kisa sirede tamamlanmasi
arttirmak 2.Yedek parga/malzeme istedi giriglerinin hatasiz yapilmasi

isin kalitesini arttirmak

Tablo-4.5’'e bakildiginda, maliyetleri azaltmak disinda tim stratejik
amaglarin misteri ihtiyac ve beklentilerini karsiladigi gorilmektedir. Ozellikle,
musteri memnuniyetinin arttinimasi amaci, musterilerin tim ihtiya¢c ve
beklentilerini kapsamaktadir. Buradan anlagilacagr (zere, mdusterilerin
belirttigi intiyac ve beklentilerin kargilanmasi durumunda, Ana Bakim
Merkezinin, musteri memnuniyetinin  artirlmasi amacina ulasilacagi
gbrilmektedir. Maliyetlerin azaltilmasi ise, musteri ihtiyac ve beklentilerini
dogrudan etkilememekle birlikte, bu amacin Ana Bakim Merkezinin daha
verimli calismasi amaciyla ortaya koyulmasi nedeniyle, orta ve uzun vadede

musterilere yénelik olumlu etki saglayacagi 6ngérilmektedir.
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Tablo-4.5'de, stratejik amagclarin musterilerin ihtiyag ve beklentilerini
kargsilama durumuna bakildiginda, EK-2’de g0sterilen stratejik amacglarin
masterilerin ihtiyagc ve beklentileri temelinde tekrar ifade edilmesi ihtiyaci
ortaya c¢ikmaktadir. Mdasterilerin ihtiyac ve beklentileri gbz 06nlnde
bulunduruldugunda, Ana Bakim Merkezinin stratejik amaglari EK-4’'de tekrar

ifade edilmistir.

EK-4’de belirtilen stratejik amaclarin tekrar belirlenmesinde, neden-sonug
iligkileri ve finansal 6lgtlerle iligkiler ilkeleri gz énlinde bulundurulmustur.
Buna gére, maliyetlerin azaltilmasi i¢cin misteri memnuniyetinin arttirilmasi;
musteri memnuniyetinin arttirlmasi igin ariza giderme siresinin ve yedek
parca/malzeme siparislerine ait veri girislerinde hatalarin azaltiimasi
gerekmektedir. Orgiit ici siirecler boyutundaki amagclara ulasiimasi icinse,

calisanlarin yeterliliklerinin arttirlmasi amaglanmaktadir.

4.5.2.4. Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Stratejik amagclara ulasilmasi maksadiyla, Ana Bakim Merkezi ydneticileri,
Balanced Scorecard-Alti Sigma butinlestiriimis model dnerisini uygulayarak
a¢ yillk slre igerisinde % 35 oraninda iyilesme saglamayi
hedeflemektedirler. Ug yillik siire icerisinde, bitiinlestirilmis model &nerisi
cercevesinde alti adet Alti Sigma uygulamasi yapilacak; bu arastirma
kapsaminda vyapilan ilk (pilot) uygulamada, slrecin sigma performans
sayisinda % 5 oraninda bir iyilesme yeterli bir basari orani olarak kabul
edilecektir.

Stratejik bitiinlestirme agsamasinin bu adiminin tamamlanmasiyla birlikte,
iyilestirme uygulanacak kritik stre¢, musteri ihtiyac ve beklentileri ve stratejik
amaglarin musteri intiya¢ ve beklentilerini karsilama durumu ortaya konulmusg
olmaktadir. Stratejik bitlnlestirme asamasi ayni zamanda, bir sonraki asama

olan Alti Sigma uygulamasinin da stratejik boyutunu olusturmaktadir.
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4.5.3. Alti Sigma’nin Uygulanmasi

Batunlestirilmis model énerisinin bu asamasinda, énceki asamada secilen
kritik sUregte, Ana Bakim Merkezinin stratejik amaglari ile magteri ihtiya¢ ve

beklentileri dogrultusunda Alti Sigma uygulanacaktir.

4.5.3.1. Tanimlama

Altr Sigma’nin tanimlama adiminda, dncelikle proje beyani hazirlanacak;
daha sonra Telsiz Cihazlari Onarim Atélyesinde A tipi telsizlerin arizalarinin
giderilmesi surecinin temel unsurlar ortaya konularak yluksek dizey slre¢
haritas! olusturulacak ve stratejik amaclar ile mugsteri ihtiya¢c ve beklentileri
kritik kalite 6zellikleri olarak ifade edilecektir.

Batunlestirilmis model igerisinde, Ana Bakim Merkezinin A tipi telsizlerin
arizalarinin giderilmesi slrecinin Alti Sigma ile iyilestiriimesine ait proje
tanimlama formu EK-5’de verilmigtir. YUksek dizey sUre¢ akis semasinin
hazirlanmasi icin  6ncelikle sUrecin unsurlarinin  ortaya konulmasi
gerekmektedir. Bu unsurlar Tablo-4.6'da gosterilmistir. A tipi telsizlerin
arizalarinin giderilmesi sureci, arizal telsizin Prodiksiyon Kontrol BoIima
tarafindan Telsiz Cihazlari Onarim Atélyesine teslim edilmesiyle baglamakta;
onarimi tamamlanan telsizin Prodiksiyon Kontrol Bélimuine teslim edilmesi
ile sonlanmaktadir.

Tablo-4.6: A Tipi Telsizlerin Arizalarinin Giderilmesi Sdrecinin Unsurlar

Girdi - ; .. .
Saglayanlar Girdiler Islem Cikti Muisteriler
Arizali telsiz . .
A tipi telsiz
kullanicilar
Prodiiksiyon Onarimda kullanilan yedek | A tipi telsizin 0
parca nariimis
Kontrol arizasinin telsiz
Bolimd Onarim cihaz ve aletleri giderilmesi Produksiyon
Onarimda kullanilan Kontrol
tiketim malzemeleri Bolim
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Tablo-4.6'ya gére Prodiksiyon Kontrol BélUmu, arizali telsizi, onarimda
kullanilan yedek parcalari, onarim cihaz ve aletlerini ve onarimda kullanilan
tiketim malzemelerini girdi olarak slrece vermektedir. Girdiler, telsizin
arizasinin giderilmesinde kullaniimakta; strecin sonunda da onarilmis telsiz
¢ctkmaktadir. Strecin musterilerini ise, A tipi telsiz kullanicilari ile Prodiksiyon
Kontrol B6lUmU olusturmaktadir. Tablo-4.6’daki unsurlara goére olusturulan

yUksek dlizey slreg haritasi Sekil-4.1’de gdsterilmistir.

Arizali Telsizin Anizanin ve
Teslim Alinmasi Yﬁ?@ggﬁ:ﬁa

Tespit Edilmesi

}

Yedek Pargcanin
Fabrika Yénetim

A 4

Yedek Parga

Yedek Parcanin
¢ Depoda Var

Teslim Alinmasi 2 D Sisteminde
mi* Siparisinin
Verilmesi

'

Arizanin
Giderilmesi

Yedek Parganin
Tedarik Edilmesi

l Siireci

Onarilan Telsizin .
Teslim Edilmesi Bitis

Sekil-4.1: A Tipi Telsizlerin Arizalarinin Giderilmesi Surecinin Yiksek Dizey
Akis Semasi.

Sekil-4.1’e gore, A tipi telsizlerin arizasinin giderilmesi sureci, arizah
telsizin onarim igin teslim alinmasi ile baglamaktadir. Telsiz teslim alindiktan
sonra telsizin arizasi ve onarim icin gereken yedek parca tespit edilmektedir.
Onarim igin yedek parcga ihtiyaci varsa, Fabrika Yonetim Sisteminde yedek
parca siparigi verilmektedir. Yedek parca teslim alindiktan sonra telsizin

arizasi giderilmekte ve onarilan telsiz teslim edilmektedir.

YUksek dlzey sire¢ akis semasi olusturulduktan sonra Ana Bakim
Merkezinin stratejik amaglari ile mdsteri ihtiyagc ve beklentilerinin

uyumlastiriilmasi sonucunda tekrar belirlenen stratejik amaclar kritik kalite
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Ozelliklerine donustlrtlecektir. A tipi telsizlerin arizalarinin  giderilmesi
surecinin mevcut performansinin belirlenmesinde kullanilacak él¢llerin tespit
edilmesinde dayanak noktalarini olusturan kritik kalite 6zellikleri Tablo-4.7°de

gOsterilmistir.

Tablo-4.7: Kritik Kalite Ozellikleri

Uyumlastiriimis Stratejik Amaclar Kritik Kalite Ozelligi
Maliyetleri azaltmak Verimlilik
Musteri memnuniyetini arttirmak Musteri odakllik
Ariza giderme suresini azaltmak Hizhihk
;(ze;;arl:]aifarga/malzeme sipariglerinde hatali veri giriglerini Dogruluk
Calisanlarin yeterliliklerini arttirmak Yeterlilik

Tablo-4.7'deki bes adet kritik kalite 6zellidi, stratejik amagclar ile masteri
gereklerinin stratejik butlnlestirme asamasinda uyumlastiriimasinin sonucu
olarak, Ana Bakim Merkezinin stratejik amaglari ile masterilerinin ihtiyag ve
beklentilerine  gbre Dbelirlenmistir.  Kritik  kalite  6zellikleri arasinda
bltdnlestirilmis modelin dért boyutundaki neden-sonug iliskileri EK-6‘da
gOsterilmistir.

4.5.3.2. Olcme

Olgme asamasinda, 6ncelikle bir énceki adimda belirlenen kritik kalite
Ozelliklerinin operasyonel tanimlarn yapilacak; daha sonra kritik kalite
Ozelliklerine iliskin veriler toplanarak istatistiksel dagilimlarn belirlenecektir.

Son olarak da, her bir kritik kalite 6zelliginin sigma seviyesi belirlenecektir.

Alti Sigma’nin tanimlama adiminda belirlenen kritik kalite dzelliklerine ait
operasyonel tanimlar Tablo-4.8'de gdsterilmistir. Operasyonel tanimlardaki
sayisal degerler, battinlestiriimis modelin uygulanmasina iliskin orta ve uzun
vadedeki hedeflere ulagsiimasina yo6nelik olmak Uzere, Ana Bakim
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Merkezindeki ilk Alti Sigma uygulamasiyla ulasiimak istenen degerleri, yani
ara hedefleri temsil etmektedir.

Tablo-4.8: Kritik Kalite Ozelliklerinin Operasyonel Tanimlari

Kritik Kalite Ozelligi Operasyonel Tanim

Telsiz bagina genel Uretim gideri 82 YTL'ye kadar ise kabul

Verimlilik edilebilir. Daha fazla ise kabul edilemez.

Telsiz basina sikayet sayisi sifir ise kabul edilir. Sikayet varsa

Mdasteri odaklilik kabul edilemez.

Telsiz basina ariza giderme stresi en fazla 4 saat ise kabul edilir.

Hizliik Daha fazla ise kabul edilemez.

Dogruluk Telsiz basina .hatal| veri girisi sayisi sifir ise kabul edilir. Hata
varsa kabul edilemez.

Yeterlilik - Sireg igi kontrolden gegemeyen herhangi bir telsiz varsa hata

olusur.

- Teknisyen herhangi bir telsizin onariminda yardim istiyorsa hata
olusur.

- Teknisyen herhangi bir telsizin arizasini yanlis teshis ederse
hata olusur.

Tablo-4.8'deki operasyonel tanimlarda “birim”, arizasi giderilen her bir A
tipi telsiz olarak kabul edilmistir. Olciilere ait veriler, Ana Bakim Merkezinin
Fabrika Yonetim Sistemi programinda izlenmekte ve bu sisteme ait kayitlarda
bulunmaktadir. Arastirmada, bu olcllere ait 6lcim degerlerinde hata

bulunmadigi kabul edilecek ve dlgim sistemleri analizi uygulanmayacaktir.

Kritik kalite 6zelliklerinin operasyonel tanimlari gelistirildikten sonra
operasyonel tanimlardaki Olcllere ait sdre¢ verilerinin toplanmigtir. Ana
Bakim Merkezinin A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi sirecinde kritik
kalite 6zelliklerine iligkin toplanan veriler asagida sirasiyla verilmigtir:

a. Verimlilik:

A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi sirecinin verimlilik 6zelligi, telsiz
basina gerceklesen genel Uretim gideri ile takip edilmektedir. Ardisik olarak
onarimi tamamlanan 34 adet A tipi telsize ait genel Uretim giderleri EK-7’de

verilmigtir. Genel Uretim gideri verilerinin kararli olup olmadidinin gértulmesi
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icin 6ncelikle, telsizlerin ariza giderme sdrecini tamamlama sirasina gore

hazirlanan kosum diyagrami Sekil-4.2°’de gdsterilmistir.

ATipi Telsizlerin Genel Uretim Giderlerinin Dagilimi

100
95
90 Q
85 * ® &

80 * * * * * 6 O * *

70 Q

65

60

55

nnN+—— .

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34
A Tipi Telsiz (34 Adet)

Genel Uretim Gideri (YTL)
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*

Sekil-4.2: A Tipi Telsizlerin Genel Uretim Giderlerine Ait Kosum Diyagrami.

Sekil-4.2’ye bakildidinda, A tipi telsizlerin genel Uretim giderlerinin
cogunlukla 80 YTL cizgisi etrafinda toplandigi goértlmektedir. Verilerin
cogunlukla 80 YTL etrafinda toplanmasi, verilerin ortalamanin c¢ok fazla
uzaginda gerceklesmedigini, yani fazla dagiimadigini géstermektedir.
Bununla birlikte, genel Gretim gideri verilerine ait merkezi egilim &l¢ulerinin ve
carpikhik katsayisinin hesaplanmasi da faydali olacaktir. EK-7’de verilen
genel dretim gideri verilerinin dagiliminin belirlenmesine yo6nelik merkezi

egilim élculeri ve carpiklik katsayisi Tablo-4.9'da gdsterilmigtir.

Tablo-4.9: Genel Uretim Giderlerinin Dagilimina Ait Test Sonuglari.

Merkezi Egilim Olglleri Carpiklik Katsayisi
Mod 77,56
Medyan 77,56 0,20
X 79,22

Tablo-4.9'da, mod ve medyan degerlerinin birbirine esit, her iki degerin
ise aritmetik ortalamaya yakin olmasi

nedeniyle, genel Uretim gideri
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verilerinin normale ¢ok yakin dagildigi gérilmektedir. Carpiklik katsayisi ise,
sifirdan buyuk fakat sifira gok yakin olmasi nedeniyle, veri dagilimini simetrik
olarak kabul etmek de mimkin go6rilmektedir. Bu durumun daha iyi
gbrulebilmesi icin hazirlanan histogram Sekil-4.3’de verilmistir.

Genel Uretim Gideri Verilerinin Siklik Dagilimi
25
20 | /'\
x 15 A
=
9 10 -
5
0 |  maaw
67-72 72-77 77-82 82-87 87-92
Genel Uretim Gideri Araliklar (YTL)

Sekil-4.3: Genel Uretim Gideri Verilerinin Histogrami.

Sekil-4.3'deki histograma bakildiginda da, A tipi telsizlerin arizalarinin
giderilmesi surecine ait genel Uretim gideri verilerinin normale ¢ok yakin bir

dagilim gosterdigi gorulmektedir.

Genel Uretim gideri verilerinin normal dagildi§i géruldikten sonra EK-8'de
verilen standart normal degisken (z) de@erleri kullanilarak verimlilik 6zelliginin

sigma seviyesi belirlenecektir:

: Orneklemdeki birim sayisi,

: Orneklem degeri,

: Hedeflenen Ust deger siniri,
: Aritmetik ortalama,

Q Xl =z X 5

: Standart sapma,

N

: Standart normal degisken olmak tzere;
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M —X 82-79,22
zZ= = = 0,56
o 4,98

P (z<0,56) = 0,5 + 0,2123 = 0,7123

Genel dretim gideri verilerinden hedef degere (82 YTL) esit ya da hedef
degerden kugUk olanlarin toplam verilerin igerisindeki payinin, % 71,23
oldugu gorlaimektedir. EK-1'deki sigma ddnisim tablosuna goére
enterpolasyon ydéntemi uygulandiginda, bu oranin 2,06 sigma degerine ve
arizasi giderilen bir milyon telsizde genel Uretim gideri fazla olan yaklasik
287.683 telsize karsilik geldigi gorilmektedir.

b. Muisteri Odakhlik:

A tipi telsizlerin anzalarinin giderilmesi strecinin musteri odaklilik 6zelligi,
telsiz basina her gin gerceklesen muisteri sikayet sayisi ile takip
edilmektedir. Musteri sikayetleri ise, “telsizin ariza giderme sUresinin
uzamasindan” ve “arizanin giderilmesinde ihtiyac duyulan yedek parca ve
malzemenin siparisinin verilmesinde yapilan hatalardan” olmak Uzere iki
nedenden kaynaklanmaktadir.

Ardisik olarak onarimi tamamlanan 34 adet telsiz basina musteri sikayeti
sayisi verileri EK-7'de verilmistir. Verilerin kararli olup olmadiginin géralmesi
icin dncelikle hazirlanan kosum diyagrami Sekil-4.4’de gosterilmigtir.
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Musteri Sikayeti Sayisi Verilerinin Dagilimi

Sikayet Sayisi (Adet)
*
*
*
*
*

0 LG S S an o DAL I SN SE SN Sun Sun SN EEL SEN NN SENEES S 4 6609 —&
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34
A Tipi Telsiz (34 Adet)

Sekil-4.4: A Tipi Telsizlerin Musteri Sikayet Sayilarina Ait Kosum Diyagrami.

Sekil-4.4’e bakildiginda, A tipi telsizlerin musteri sikayet sayilarinin fazla
dagihm gdstermedigi ve cogunlukla sifir sikayet sayisi etrafinda toplandigi
gorulmektedir. Musteri sik@yeti sayisinin kesikli veri olmasi nedeniyle,
musteri odaklilik 6zelligi igin normallik sinamasina ihtiyac duyulmamaktadir.
Bu nedenle, misteri odakhlik 6zelliginin sigma performansi, milyon olasilikta
hata sayisina gére hesaplanacaktir:

Birim : Arizasi giderilen her bir A tipi telsiz.
Hata Cesitleri : - Misterinin telsizin onarim siresinin uzadigini belirtmesi.

- Yedek parca siparisinde herhangi bir hata yapilmasi.
Olasilik sayisi : 2 (hata gesitlerinin sayisi).

Ariza giderme surecinden tesadifi olarak alinan 34 adetlik érneklemde,
onarim suresinin uzamasina iligkin 3 ve siparisin verilmesine iligkin 2 olmak
Uzere toplam 5 adet hata, yani musteri sikayeti olustugu gdézlenmigtir. Bir
milyon olasiliktaki hata sayisi ise asagidaki formulle hesaplanmaktadir:

Hata Sayisi 5

x 1.000.000=
Birim Sayisi x Olasilik Sayisi 34 x2

x 1.000.000 = 73.529
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EK-1'deki sigma dondsim tablosuna gore enterpolasyon yontemi
uygulandiginda, bir milyon olasilikta 73.529 adet hata sayisinin 2,95 sigma

seviyesine karsilik geldigi gortlmektedir.

¢c. Hizhlik:

A tipi telsizlerin anzalarinin giderilmesi strecinin hizlihk 6zelligi, her bir
telsize ait ariza giderme sdresi ile takip edilmektedir. Ardigik olarak onarimi
tamamlanan 34 adet telsize ait ariza giderme siresi verileri EK-7'de
verilmigtir. Verilerin kararli olup olmadiginin gérilmesi icin 6ncelikle

hazirlanan kosum diyagrami Sekil-4.5’de gdsterilmistir.

Ariza Giderme Siiresi Verilerinin Dagilimi
g 8
ﬁ 7
= 6
g 5 - - -
i * . * 00, . LN ee® ..
£ e oo . o IS
g 3
o 2
g 1
<0 —
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34
A Tipi Telsiz (34 Adet)

Sekil-4.5: A Tipi Telsizlerin Ariza Giderme Sirelerine Ait Kosum Diyagrami.

Sekil-4.5’e bakildiginda, A tipi telsizlerin ariza giderme sirelerinin
cogunlukla 4 saat cizgisi etrafinda toplandigi gorilmektedir. Verilerin
cogunlukla 4 saat etrafinda toplanmasi, verilerin ortalamanin ¢ok fazla
uzaginda gerceklesmedigini, yani fazla dagiimadigini géstermektedir.
Bununla birlikte, ariza giderme siresi verilerine ait merkezi egilim élgilerinin
ve carpiklik katsayisinin hesaplanmasi da faydali olacaktir. EK-7’deki ariza
giderme suresi verilerinin dagiliminin belirlenmesine ybénelik merkezi egilim
Olglleri ve ¢arpiklik katsayisi Tablo-4.10’da gosterilmigtir.
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Tablo-4.10: Ariza Giderme Surelerinin Dagilimina Ait Test Sonugclari.

Merkezi Egilim Olglleri Carpiklik Katsayisi
Mod 4
Medyan 4,1 0,29
X 4,11

Tablo-4.10'da, mod ve medyan ve aritmetik ortalama degerlerinin gok
yakin olmasi nedeniyle, ariza giderme sdresi verilerinin normale ¢ok yakin
dagildigi goériimektedir. Carpiklik katsayisi ise, sifirdan blylk fakat sifira
yakin olmasi nedeniyle ariza giderme suresi verilerinin dagilimini simetrik
olarak kabul etmek mimkin goérulmektedir. Dagilimin seklinin daha iyi
g6rilebilmesi icin hazirlanan histogram Sekil-4.6’da verilmistir.

Ariza Giderme Siresi Verilerinin Sikhik Dagilimi

: /
=

Sekil-4.6: Ariza Giderme Suresi Verilerinin Histogrami.

Sikhik

3,3-3,8 3,8-4,3 4,3-4,8 4,8-5,3
Ariza Giderme Siiresi Araliklarn (Saat)

Sekil-4.6'daki histograma bakildiginda da, A tipi telsizlere ait ariza

giderme suresi verilerinin normale ¢ok vyakin bir dagihm gosterdigi
g6rilmektedir.

Genel dretim gideri verilerinin dagihmi belirlendikten sonra verimlilik
6zelliginin sigma seviyesinin belirlenmesine c¢alisilacaktir. Sigma seviyesinin

belirlenmesi igin yapilan sureg yeterliligi cdzimlemesi asagida belirtiimigtir:
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M—X 4-4,11
=0,47 z= ——— = ——.0,23
o 0,47

P (z<-0,23) = 0,5 - 0,0910 = 0,409

Ariza giderme siresi verilerinden hedef degere (4 saat) esit ya da hedef
degerden kiguk olanlarin toplam verilerin i¢erisindeki payinin, % 40,9 oldugu
gorulmektedir. EK-1'deki sigma doénlsim tablosuna gére, enterpolasyon
yéntemi uygulandiginda, bu oranin 1,27 sigma degerine ve arizasi giderilen
bir milyon telsizde, ariza giderme suresi fazla olan yaklasik 591.152 adet

telsize kargilik geldigi gorilmektedir.

d. Dogruluk:

A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi surecinin dogruluk 6zelligi, her bir
telsizde hatal veri girisi olup olmadigina bakilarak takip edilmektedir. Ardigik
olarak arizasi giderilen 34 adet telsize ait hatali veri girisi durumuna ait veriler
EK-7’de verilmistir. Siparis hatasinin sayisal olmayan kesikli veriye sahip
olmasi nedeniyle, dogruluk 6zelligi i¢in veri dagihminin incelenmesine ve
normallik sinamasina ihtiya¢ duyulmamaktadir. Bu nedenle, dogruluk
6zelliginin sigma performansi dogrudan milyon olasilikta hata sayisina goére
hesaplanacaktir:

Birim : Arizasi giderilen her bir A tipi telsiz,
Hata Cesitleri : Yedek parga/malzeme siparisinde hata yapilmasi,
Olasilik sayisi : 1,

Hata Sayisi : 2 olmak Gzere;

Hata Sayisi 2
x 1.000.000=
Birim Sayisi x Olasilik Sayisi 34 x 1

x 1.000.000 = 58.823
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EK-1'deki sigma dondsim tablosuna gore enterpolasyon yontemi
uygulandiginda, bir milyon olasilikta 58.823 adet hata sayisinin 3,06 sigma
seviyesine karsilik geldigi gortlmektedir.

f. Yeterlilik:

A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi strecinin yeterlilik 6zelligi, streg igi
kontrolden gecemeyen telsiz sayisi, onariminda teknisyenin yardim istedigi
telsiz sayisi ve teknisyen tarafindan arizasi yanhs teshis edilen telsiz sayisi
Olglleri ile takip edilmektedir. Ardisik olarak onarimi tamamlanan 34 adet
telsiz basina U¢ Olglye ait veriler EK-7’de verilmistir. Yeterlilik 6zelligi
verilerinin kesikli olmasi nedeniyle, yeterlilik 6zelligi icin veri dagihminin
incelenmesine ve normallik sinamasina ihtiyagc duyulmamaktadir. Bu
nedenle, yeterlilik 6zelliginin sigma performansi dogrudan milyon olasilikta
hata sayisina gére hesaplanacaktir:

Birim : Arizasi giderilen her bir A tipi telsiz,

Hata Cesitleri : -Siirec ici kontrolden gecememe,
- Onarimda yardim istenmesi,
- Yanlis ariza teghisi.

Olasilik sayisi : 3,

Hata Sayisi : 8 olmak Gzere;

Hata Sayisi 8
x 1.000.000=
Birim Sayisi x Olasilik Sayisi 34 x3

x 1.000.000 = 78.431

EK-1’deki sigma doéndsim tablosuna gdre enterpolasyon ydntemi
uygulandiginda, bir milyon olasilikta 78.431 adet hata sayisinin 2,91 sigma

seviyesine karsilik geldigi gortlmektedir.
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Kritik kalite &zelliklerinin ve budtlnlegtiriimis modelin dért performans
boyutunun sigma performans sayilari Tablo-4.11’de verilmigtir. Birden ¢ok
kritik kalite 0zelligine sahip olan boyutlarin sigma performans sayilari,
icerdikleri kritik kalite 6zelliklerine ait sigma performans sayilarinin aritmetik

ortalamasi alinarak hesaplanmistir.®

Tablo-4.11: Performans Boyutlarinin Sigma Performans Sayilar

Kritik Kalite _ Kritik Kalite Performans

Performans Boyutu Azellici Ozelliginin Sigma | Boyutunun Sigma

9 Performans Sayisi | Performans Sayisi
Finansal Verimlilik 2,06 2,06
Musteri Musteri odaklilik 2,95 2,95
5o Hizlilik 1,27
(")rgut ici Stregler Dogruluk 3.06 2,17
Ogrenme ve .
Gelisme Yeterlilik 2,91 2,91

Tablo-4.11’de kritik kalite 6zelliklerine ait sigma performans sayilari, A tipi
telsizlerin arizalarinin giderilmesi sdrecinin toplam sigma performansinin
hesaplanmasinda kullanilacaktir. Toplam sigma performansi, batinlegtirilmis
modelin dért boyutuna ait Tablo-4.12’de verilen agirlik puanlari kullanilarak
agirhikli ortalamaya dayanan bir formulle hesaplanacaktir.

Tablo-4.12: Batunlestirilmis Modelin Boyutlarina Ait Agirlik Oranlari

Finansal Musteri Orgit Ici Ogrenme ve Toolam
Boyut Boyutu Sirecler Boyutu | Gelisme Boyutu P
% 22 % 22 % 34 % 22 % 100

Tablo-4.12'de bu0tUnlestiriimis modelin  dort boyutuna verilen agirlik
puanlari, Balanced Scorecard uygulamalarinda Onerilen agirlik oranlarini
temsil etmektedir. Bu agirlik oranlan ile her bir boyutun sigma performans
sayilari birlikte dikkate alindiginda, toplam sigma performansinin asagidaki
formul kullanilarak hesaplanmasi mimkunddr:

° Birden ¢ok kritik kalite ozelligi iceren performans boyutlarmim sigma sayilarmi, her bir kritik kalite
ozelligine agirlik puani verilerek agirlikl ortalama alarak hesaplamak da miimkiindiir.
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n: Batlnlestirilmis modelin boyut sayisi,

i:1...n,

A, : BOtUnlestirilmis modelin her bir boyutunun agirlik orani,

P; : Batnlegtirilmis modelin her bir boyutunun sigma performans sayisi,
TSP : Toplam Sigma Performansi olmak lzere;

n

TSP=2 (A x P)= (0,22x2,06)+(0,22x2,95)+(0,34x2,17)+(0,22x2,91)= 2,48
i1
Batilnlestirilmis modelin performans boyutlarina verilen agirlik oranlari da
g6z 6nlnde bulunduruldugunda, Ana Bakim Merkezinin A tipi telsizlerin
arizalarinin giderilmesi surecinin “2,48” sigma performans seviyesine sahip
oldugu goérilmektedir.

4.5.3.3. Analiz

Analiz agsamasinda Oncelikle, A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi
surecini etkileyen degiskenlik kaynaklari belirlenecektir. Bunun igin, ayrintili
stre¢c akis semasi hazirlanacak ve slrecin her bir asamasini etkileyen
degiskenlik kaynaklari tanimlanacaktir.

A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi sdrecinin ayrintili stre¢ akis
semas! EK-9da, surecin her bir adimina iliskin belirlenen degiskenlik
kaynaklar ise EK-10‘da gdsterilmistir. Degiskenlik kaynaklari belirlendikten
sonra A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi sitrecinde EK-10‘da verilen
degiskenlik kaynaklar ile kritik kalite &zellikleri arasindaki iligkilerin
gOsteriimesi maksadiyla hazirlanan sebep-sonug matrisi EK-11‘de verilmistir.
Sebep-sonug matrisinin olusturulmasinda, Balanced Scorecard
uygulamalarinda Onerilen agirlik puanlart ile asagida verilen Olgek

kullaniimisgtir. Sebep-sonu¢ matrisinde degiskenlik kaynaklarina ait agirhkli
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ortalama puanlari, agirlik puanlari ile etki derecelerine gére verilen puanlarin

carpilmasi ile hesaplanmigtir:

9= Yiksek derecede etkiler (olumlu ya da olumsuz),
3= Orta derecede etkiler (olumlu ya da olumsuz),
1= Zayif derecede etkiler (olumlu ya da olumsuz),

0= Olumlu ya da olumsuz yénde etkilemez.

Sebep-sonug matrisinde, kritik kalite 6zellikleri ile degiskenlik kaynaklar
arasindaki iliskiler gérildukten sonra her bir kritik kalite 6zelligi icin en ¢ok
risk tasiyan degdiskenlik kaynaklarinin tespit edilebilmesi igin “hata tirG ve
etkileri analizi” uygulanmigtir. Bunun icin dncelikle, sebep-sonu¢ matrisinden
alinan degiskenlik kaynaklarn EK-12'de verilen “siddet”, “olusma olasiliklarn”
ve “saptanabilirlik” él¢eklerine gbre puanlanmis; daha sonra “siddet”, “olusma
olasiligi” ve “saptanabilirlik” puanlari g¢arpilarak degiskenlik kaynaklarinin
“risk ©Oncelik numaras!” hesaplanmigtir. A tipi telsizlerin arizalarinin
giderilmesi slrecine ait hata tirt ve etkileri analizi EK-13‘de verilmistir. Hata
tird ve etkileri analizindeki risk 6ncelik numaralari blylk olan hata turleri
kritik kalite dzelliklerini olumsuz ydénde etkileme olasiligr en yiksek, yani en
riskli olan hata tarlerini gdstermektedir. Buna gore degiskenlik kaynaklarinin
agirhikl ortalama puanlarinin risk dncelik sayilari ile carpilmasiyla hazirlanan

Pareto diyagrami $ekil-4.8 olarak asagida gosterilmigtir.
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Degiskenlik Kaynaklarinin Risk Oranlarina Ait Pareto Diyagrami

Onarim Aletlerinin Durumu 129,14%
Test ve Olg[] Aletlerinin Durumu i | | | 117,18%
Teknisyenin Yeterliligi | 7,46%
Bilgisayar Durumu | 6,34%
Is Oncelik Numaras! | 537%

Arizanin Karmasiklik Derecesi [ 14,60%
Teslimat T——"714,29%
Teslimat Stresi [ 3/68%
ihtiyac Belgesi [13,37%
Raf Ozellikleri [718,37%
Yedek Parca [ 3,22%
Yazici Durumu [/ 2,86%
Telsiz Ariza Raporu []2,78%
is Emri [12,69%
TUketim Malzemeleri [ 1,02%

Degiskenlik Kaynaklari

Kullanici Bakimi [ 1,02%
FYS Programinin Durumu [ 0,72%
imza Sayis1 []0,68%
Yetkili Personel Durumu [ 0,17%
Son Muayene Karti |0,07%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%
Risk Orani (%)

Sekil-4.7: Degiskenlik Kaynaklarinin Risk Oranlarina Ait Pareto Diyagrami.

Sekil-4.7’deki 20 adet stre¢ degiskenlik kaynagindan, risk orani % 4,5’in
Uzerinde olan “onarim aletlerinin durumu”, “test ve 6Igu aletlerinin durumu”,
“teknisyenin yeterliligi”, “bilgisayar durumu”®, “is ©6ncelik numarasl” ve
“arizanin karmasiklik derecesi” degiskenlik kaynaklarinin, siregteki toplam
riskin % 70,1’ini olusturacagi kabul edilmektedir. Bu nedenle, bu degiskenlik

kaynaklari ylksek riskli olarak gérilmektedir.

Hata t0r0 ve etkileri analizi ile Pareto analizinin uygulanmasindan sonra

bu analizler sonucunda sirecte degiskenlik yaratma konusunda yuksek riskli
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olarak kabul edilen degiskenlik kaynaklari icin operasyonel tanimlar yapilimig
ve Tablo-4.13’de verilmistir.

Tablo-4.13: Yiksek Riskli Degiskenlik Kaynaklarinin Operasyonel Tanimlar

Degigkenlik Ayrintih SUreg
Kaynagi Degigkenlik Kaynaklari Operasyonel Tanim
o Her bir teknisyene birer adet onarim aleti
Onarim aletlerinin sayisi | dismektedir veya birden az dismektedir.
Onanm aletlerinin islerlik Onarim aletlerinden en az birisi her bir
Onarim s telsizin onariminda arizalidir veya arizall
aletlerinin durumu degildir.
durumu Onarim aletlerinin en birisinin teknolojik
Onarim aletlerinin | seviyesi, her bir telsizin arizasinin
teknolojik seviyesi giderilmesi igin  yeterlidir veya yeterli
degildir.
Test ve dlci aletlerinin | Her bir teknisyene en az birer adet test ve
sayis| 6lch aleti digmektedir.
Test ve dlgi Test ve olci aletlerinin | Test ve Olgl aletleri her bir telsizin
aletlerinin islerlik durumu onariminda arizalidir veya arizal degildir.
durumu = — = ——
Test ve 6lci aletlerinin Test ve 6lgu aletlerinin teknolojik seviyesi,
teknoloiik sevivesi her bir telsizin arizasinin giderilmesi igin
) y yeterlidir veya yeterli degildir.
Teknisyenin  telsiz  ve | Teknisyen telsizin arizasini giderebilir veya
Teknisyenin ariza giderme | gideremez.
yeterliligi konusundaki  bilgi  ve | Teknisyenin arizayl 4 saate kadar ya da
tecriibesi daha fazla bir slirede giderebilir.
En az bir bilgisayarin kullaniminda kuyruk
Bilgisayarlarin sayisi olusuyorsa bilgisayar sayisl yetersizdir.
- Kuyruk olusmuyorsa bilgisayar sayisi
Bilgisayar -
d yeterlidir.
urumu o - . .
. . .| Bilgisayarlardan en az bir tanesi her bir
Bilgisayarlarin islerlik L
d telsizin onariminda arizalidir veya arizal
urumu o
degildir.
. . Gelen telsizin éncelik numarasi, daha 6nce
Is dncelik - . o . . .
numarasi Is 6ncelik numarasi gelen telsizlerin en az bir tanesine gbre
yUksektir veya yuksek degildir.
Arizanin gideriimesi i¢in telsizin elektronik
Arizanin Arizanin karmasiklik ve/veya mekanlk parcalarina  bir |§Iem
Karmasiklk d . yapiimasi gerekiyorsa ariza karmasik;
. erecesi . .
Derecesi sadece mekanik pargalara islem yapilmasi
gerekiyorsa ariza karmasik degildir.

Yiksek riskli degiskenlik kaynaklarinin operasyonel tanimlari yapildiktan

sonra bu degigkenlik kaynaklarinin zaman igerisinde ortaya ¢ikma
sikliklarinin ve degiskenlik kaynaklarina gére sureg yeterliliginin belirlenmesi

maksadiyla sdreg¢ verileri toplanmis ve EK-14‘te gosterilmistir. EK-10’da
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verilen degiskenlik kaynaklarina gére sdrecin mevcut ve hedef yeterlilikleri

ise Tablo-4.14’de gdOsterilmigtir.

Tablo-4.14: Degiskenlik Kaynaklarina Gére Sirec Yeterlilikleri

) Verimlilik (%) MIHOF Cgas:h:qa
Ayrintil Streg ata Sayis

Degiskenlik Kaynaklari Mevcut | Hedef Mevcut Hedef Mevcut | Hedef

Sigma Sayisi

Onarim aletlerinin

sayls| 100 100 3,4 3.4 6 6
Onarim aletlerinin

islerlik durumu 100 100 3,4 3,4 6 6
Onarim aletlerinin 100 100 3.4 3.4 6 6

teknolojik seviyesi

Test ve 6lcl aletlerinin

sayis| 21,9 24,52 778.513 | 754.807 0,77 0,81

Test ve 6lci aletlerinin

islerlik durumu 100 100 3,4 3.4 6 6

Test ve 6lci aletlerinin
teknolojik seviyesi

Teknisyenin telsiz ve
ariza giderme
konusundaki bilgi ve

34,4 36,35 655.522 | 636.666 1,097 1,15

84,34 86,5 156.250 | 134.842 2,51 2,64

tecriibesi

Bilgisayar sayisinin 80 83,1 | 200.000 | 173.898 | 234 | 2,46
yeterliligi

Bilgisayarlarin islerlik

durumu 100 100 3,4 3,4 6 6
is 6ncelik numarasi 25 26,12 750.000 738.662 0,82 0,86
Arizanin karmasiklik

derecesi 75 78,5 250.000 | 214.865 2,18 2,29

Tablo-4.14'de gobsterilen hedef sigma degerleri (bilgisayar sayisi harig),
alti sigmadan dustk olan sigma sayilarinin buttnlegtiriimis model énerisinin
stratejik bUtlnlestirme asamasinda stratejik hedef olarak belirlenen % 5
oraninda iyilestirimesi ile elde edilmis; hedef verimlilik oranlari ve milyon
olasilikta hata sayilari ise, sigma sayilarindaki % 5 iyilesme oraninin karsiligi
olarak EK-1'deki sigma dondsim tablosuna goére enterpolasyon yontemi

uygulanarak hesaplanmistir.
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Tablo-4.14'deki sUre¢ performanslarina gére strec degiskenliginin, test ve
Olcu aletlerinin sayisi ile teknolojik seviyeleri, teknisyenin telsiz ve ariza
giderme konusundaki bilgi ve tecrlbesi, bilgisayar sayisi ve is 0Oncelik
numarasindan kaynaklandigini séylemek mUmkin goértlmektedir. Bununla
birlikte, bu iligkilerin dogrulanmasi i¢in kbk neden analizinin yapilmasina da
ihtiyag duyulmaktadir. K6k neden analizinde Oncelikle, sire¢ degiskenlik
kaynaklarina ait EK-14‘teki verilerin birbirlerine gbére degisimleri incelenerek
yuksek riskli degigkenlik kaynaklarinin sayisi azaltiilmaya c¢alisilacak; daha
sonra kritik kalite 6zellikleri ile geriye kalan yiksek riskli sire¢ degiskenlik
kaynaklari arasindaki iligkilere ait hipotezler gelistirilerek bu hipotezlerin
dogrulanmasina caligilacaktir.

A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi strecinden 6rneklem olarak alinan
ve EK-14‘te verilen 32 adet telsiz onarimina ait verilere bakildiginda; onarim
aletlerinin sayisi, islerlik durumlari ve teknolojik seviyeleri, test ve 0lcu
aletlerinin iglerlik durumu, teknisyenlerin arizalari gidermesi ve bilgisayarlarin
islerlik durumu degiskenlik kaynaklarinda istenmeyen bir durumla
karsilagiimadigi goértlmektedir. Buna karsin, test ve 6l¢l aletlerinin sayilari ile
teknolojik seviyelerinin yetersiz kaldidi, ariza giderme surelerinde 4 saatlik
hedef sdreyi asan onarimlarin bulundugu, bilgisayar sayisinin yetersiz
kaldigi, is dncelik numarasi nedeniyle telsizlerin onarim siralarinin sdrekli
degistigi ve karmasiklik derecesi ylUksek olan arizalarin bulundugu da

g6rilmektedir.

Sure¢ degdigkenlik kaynaklari arasinda, teknisyen vyeterliligi icerisinde
belirtilen ve ariza giderme sirelerinin hedef degere gbére durumlarina
bakildiginda, ariza giderme suresi durumunu diger degiskenlik kaynaklari
arasinda odak noktasi olarak kabul etmek mumkin gérilmektedir. GUnku
diger degiskenlik kaynaklarinda meydana gelebilecek istenmeyen bir durum
dogrudan ariza giderme surelerini etkileme glclne sahiptir. Bu hipotezi

dogrulamak icin telsizlere ait ariza giderme slresi durumlari ile diger
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degiskenlik  kaynaklarina ait verilerin ayni telsiz onarimlarindaki

degisimlerinin incelenmesi gerekmektedir.

Teknisyenlerin  yeterliligine bakildiginda, teknisyenlerin arizalarin
tamamini giderdikleri ancak, % 31,25 oraninda hedef slreyi asan telsiz
onarimlarinin bulundugu goérilmektedir. Hedef slreyi asan onarimlarin
nedenlerinin belirlenmesi icin diger degiskenlik kaynaklarina ait veriler
incelendiginde; 3, 5, 11, 12, 13, 16, 19, 21, 26 ve 30 numaral telsizlerin
onarim sdrelerinin hedef degeri astigi gértlmektedir. Bu telsizlerin ariza
giderme sureleri ile diger degiskenlik kaynaklarinin karsilastirmal durumu
Tablo-4.15'de gOsterilmektedir.

Tablo-4.15: Ariza Giderme Sdreleri ile Diger Degiskenlik Kaynaklarinin

Durumu
Ariza Testve | Testve Olgli o Arizanin
Telsiz | Giderme Olgl Aletlerinin Bilgisayar | Is Oncelik
s - " Karmasiklk
Nu. Suresi | Aletlerinin | Teknolojik Sayisi Numarasi D .
T erecesi
(Saat) Sayisi Seviyesi
3 5,9 Yeterli Yeterli Yetersiz DlsUk Karmasik
5 7,8 Yeterli Yeterli Yetersiz DlsUk Karmasik
11 7,5 Yetersiz Yeterli Yetersiz DlsUk Karmasik
12 7,1 Yeterli Yeterli Yetersiz Yiiksek Karmasik
13 6,5 Yetersiz Yetersiz Yetersiz Yiiksek Karmasik
16 6 Yetersiz Yetersiz Yetersiz DlsUk Karmasik
19 4,1 Yetersiz Yeterli Yetersiz Yiiksek Kaég;?'k
21 7,1 Yetersiz Yeterli Yetersiz Yiiksek Karmasik
26 6,7 Yetersiz Yeterli Yetersiz Yiiksek Karmasik
30 | 41 | Yetersiz | Yeterl Yetersiz | Yiiksek Kagg;f'k

Tablo-4.15'de ariza giderme sureleri ile diger degiskenlik kaynaklarinin

durumlari incelendiginde asagidaki bulgular elde edilmektedir:

a. Test ve OlcU aletlerinin sayisi yedi telsiz onariminda yetersiz kalmis
ancak, bunlarin yetersiz kaldigi 19 ve 30 numarali telsiz onarimlarinin

sureleri nispeten disik ve hedef degere ¢ok yakin gerceklesmistir. Diger
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telsiz onarimlarinda ise, test ve 6lgu aletlerinin yeterli olmasina ragmen ariza

giderme sureleri nispeten ylksek ve hedef degerden ¢ok uzaktir.

b. Test ve 6lcu aletlerinin teknolojik seviyesi iki telsiz onariminda yetersiz
kalmis ve bu telsizlere ait onarim streleri nispeten ylksek ve hedef degerden
uzak gerceklesmistir. Test ve Olgt aletlerinin teknolojik seviyesi yeterli
olmasina ragmen ariza giderme sireleri 19 ve 30 numarali telsizlerde hedef

degere ¢ok yakin; diger telsizlerde ise ¢cok uzaktir.

c. Bilgisayar sayisi tim telsizlerin onariminda yetersiz kalmis; bununla
birlikte, bilgisayar sayisi yetersiz kalmasina ragmen 19 ve 30 numarali telsiz
onarimlarinin  sdreleri nispeten disik ve hedef degere c¢ok yakin
gerceklesmistir.

¢. Is 6ncelik numarasi alti adet telsiz onariminda daha ®énce gelen
telsizlere goére yuksek verilmis ancak, ariza giderme sureleri 19 ve 30
numarali telsizlerde nispeten disik ve hedef degere ¢cok yakin olurken diger
telsizlerde ¢ok yUksek ve hedef degerden uzaktir. Diger telsiz onarimlarinda
ise, is 6ncelik numarasinin diasik verilmis olmasina ragmen ariza giderme

sureleri nispeten yiksek ve hedef degerden ¢ok uzaktir.

d. Sekiz adet telsiz onariminda ariza karmasik olarak nitelendirilmistir.
Bu telsizlerin ariza giderme sireleri nispeten ylksek ve hedef degerden ¢ok
uzak gerceklesmistir. Karmasik olarak nitelendiriimeyen 19 ve 30 numarali
telsiz onarimlarinda ise, ariza giderme sureleri nispeten disik ve hedef

degere ¢ok yakindir.

e. Arnizanin karmasik olmadigr 19 ve 30 numarali telsiz onarimlarinda,
test ve Olch aletleri ile bilgisayar sayisi yetersiz; is 6ncelik numarasi ise

yuksektir.
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Yukarida belirtilen bulgulara ve EK-14‘teki slrec¢ verilerine gére, surecte
meydana gelen degiskenliklerin kdk nedenlerine iliskin asagidaki sonuglara

ulasiimaktadir:

a. Arizanin karmasiklik derecesi, onarim siirelerinin yiksek ve hedef
degerden uzak gerceklesmesinde birinci derecede etkili degiskenlik
kaynagidir. Cunki hedef siirenin altindaki onarimlarda ariza karmasik
degildir.

b. Bilgisayar sayisinin yetersizligi, tm onarim sirelerinin hedef degeri
asmasinda etkili olmasina ragmen birinci derecede etkili degiskenlik kaynagi
degildir. GCUnkU hedef sirenin altinda kalan onarimlarda da bilgisayar sayisi

yetersiz kalmistir.

c. Test ve OIcU aletleri sayisinin yetersiz olmasi, birinci derecede etkili
degiskenlik kaynagi degildir. CUnk( hedef slrenin altinda kalan onarimlarda

da test ve OlcU aletleri sayisi yetersiz kalmigtir.

¢. Is 6ncelik numarasi, birinci derecede etkili degiskenlik kaynagi degildir.
Cunkd hedef slrenin altinda kalan onarimlarda da is 6ncelik numarasi

yuksek olanlar vardir.

d. Test ve olgu aletlerinin teknolojik seviyesi, birinci derecede etkili
degiskenlik kaynagi degildir. CUnk( hedef surenin altinda kalan onarimlarda
da test ve 6l¢u aletlerinin teknolojik seviyesi yeterli olanlar vardir.

e. Test ve Olcli aletlerinin sayisinin ve bilgisayar sayisinin yetersiz
olmasi ile is 6ncelik numarasi sureci olumsuz yonde etkilemekte ancak,
arizanin karmasiklik derecesine gore nispeten daha az oranda degisiklik
yaratmaktadir.
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Ulasilan sonuglara goére, “test ve Olgl aletlerinin sayisi”, “bilgisayar sayisi”
e “is oncelik numarasi” degiskenlik kaynaklarindan hangisinin/hangilerinin
strecte gercekten degiskenlik yarattiginin tespit edilmesi gerekmektedir.
Ancak burada, bu degiskenlik kaynaklari arasinda ayrim yapilmayacak ve
bunlar, arizanin karmasiklik derecesi ile birlikte kritik kalite 6zelliklerini
etkileyen ylksek riskli degiskenlik kaynaklari olarak kabul edilerek iyilestirme
adiminda g6z 6niinde bulundurulacaktir. Test ve o6lcu aletlerinin teknolojik
seviyesi ise, yuksek riskli degiskenlik kaynaklari arasindan elenecektir.

Y = Kritik kalite 6zelligi,
X = YUksek riskli sire¢ degiskenlik kaynag,

Y1 = Verimlilik,

Y. = Musteri odakhlik,
Y5 = Hizlilik,

Y4 = Dogruluk,

Ys = Yeterlilik,

X1 = Arizanin karmasiklik derecesi,

Xz = Bilgisayar sayisi,

X3 = Test ve OlcU aletlerinin sayisi,

X4 = Is dncelik numarasi olmak Uzere, kritik kalite ézellikleri ile yiksek
riskli degiskenlik kaynaklari arasindaki iliskilere ait hipotezler asagida
gOsterilmektedir. Bu hipotezler, slre¢ verilerinden elde edilen sireg bilgisine
ve kritik kalite 6zelliklerinin operasyonel tanimlarinda belirtilen élgllere gore

ortaya konulmustur:

Ho: Kritik kalite 6zelliklerindeki degiskenlikler rast gele olusmaktadir.
Hi: Yq =1 (X4, Xo, X3, Xa)

Ho: Yo =f (X4, Xo, X3, Xa)
Ha: Y3 =f (X4, X2, X3, X4)
Ha: f (X1, X2)

Hs: =f (X4, X3)
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Ho hipotezine gore, kritik kalite Ozelliklerindeki degiskenlikler rast gele
olusmaktadir. H; hipotezine goére verimlilik, Hy hipotezine gbre musgteri
odaklilik ve Hs hipotezine goére hizlilik, arizanin karmasiklik derecesi,
bilgisayar sayisi, test ve 0&lch aletlerinin sayisi ve is Oncelik numarasi
degiskenlik kaynaklarindan etkilenmektedir. Hy hipotezine gbére dogruluk,
arizanin karmasiklik derecesi ve bilgisayar sayisi degiskenlik kaynaklarindan
etkilenirken Hs hipotezine goére yeterlilik, arizanin karmagiklik derecesi ile test
ve Olcu aletlerinin sayisi degiskenlik kaynaklarindan etkilenmektedir.

Kritik kalite 6zellikleri ile degiskenlik kaynaklari arasindaki iligkileri
gb6steren hipotezlerin dogrulanmasi icin EK-14‘te verilen 32 adet veriden
olusan 6rneklem incelendiginde asagidaki bulgular elde edilmektedir:

a. Verimlilik ile Degiskenlik Kaynaklari Arasindaki iligkiler:

Verimlilik verilerine bakildiginda, 32 adet telsiz onariminin 20 tanesinin (%
62,5 oraninda) genel Uretim giderinin hedef degderi (82 YTL) astigi
g6rilmektedir. Verimlilik ile arizalarin karmagiklik dereceleri
karsilastirildiginda ise, genel dretim gideri hedef degeri asan telsiz
onarimlarinin 8 tanesinde (% 40 oraninda) arizanin karmasik oldugu
g6rilmektedir. Buna gore, arizanin karmasiklik derecesinin verimliligi
etkiledigini kabul etmek mimkiindiir.

Verimlilik ile bilgisayar sayisi karsilastirildiginda, 32 adet telsiz onariminin
tamaminda (% 100 oraninda) bilgisayar sayisinin yetersiz kaldigi; genel
dretim giderinin hedef degeri astigi telsiz onarimlarinin 20 tanesinde (% 62,5
oraninda) bilgisayar sayisinin yetersiz kaldigi gértlmektedir. Buna gore,
bilgisayar sayisinin verimliligi etkiledigini kabul etmek mumkundur.

Verimlilik ile test ve o6lct aletlerinin sayisi kargilastirildiginda, 32 adet
telsiz onariminin 25 tanesinde (% 78,1 oraninda) test ve 0&lgu aletlerinin

sayisinin yetersiz kaldigi; genel Uretim gideri hedef degeri asan telsiz
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onarimlarinin 15 tanesinde (% 75 oraninda) ise test ve Olgl aletlerinin
sayisinin yetersiz kaldigi gérilmektedir. Buna gore, test ve 6lcu aletlerinin
sayisinin verimliligi etkiledigini kabul etmek mimkiindiir.

Verimlilik ile is dncelik numaralarinin durumu kargilastirildiginda, 32 adet
telsiz onarimindan 24 tanesinde (% 75 oraninda) is 6ncelik numaralarinin
6nceden gelen telsizlere gére ylksek verildigi; genel Uretim giderinin hedef
degeri astigi telsizlerin 14 tanesinde (% 70 oraninda) is 6éncelik numarasinin
yUuksek verildigi go6rilmektedir. Buna gore, is oOncelik numaralarinin
verimliligi etkiledigini kabul etmek mimkundur.

b. Musteri Odaklilik ile Degiskenlik Kaynaklari Arasindaki iliskiler:

Muisteri odakhligi verilerine bakildiginda, 32 adet telsiz onariminin 7
tanesinde (% 21,88 oraninda) musteri sikayeti olustugu goérilmektedir.
Masteri odaklilik ile arizalarin karmasiklik dereceleri karsilastirildiginda ise,
muisteri sikayeti olusan telsiz onarimlarinin tamaminda (% 100 oraninda)
arizanin karmasik olarak nitelendirildigi gérilmektedir. Buna gére, arizanin
karmasiklik derecesinin misteri odakliigini etkiledigini kabul etmek

mimkundiir.

Musteri  odakhlik ile  bilgisayar sayisinin  yeterlilik  durumu
karsilastirildiginda, 32 adet telsiz onariminin tamaminda (% 100 oraninda)
bilgisayar sayisinin yetersiz kaldigi; musteri sikayeti olusan telsiz
onarimlarinin tamaminda (% 100 oraninda) ise bilgisayar sayisinin yetersiz
kaldigr gbériimektedir. Buna gore, bilgisayar sayisinin musteri odakliligini
etkiledigini kabul etmek mimkiindiir.

Musteri odaklilik ile test ve 6Ich aletlerinin sayisi karsilastirildiginda, 32
adet telsiz onarimindan 25 tanesinde (% 78,1 oraninda) test ve O0&lgu
aletlerinin  sayisinin yetersiz kaldigi; musteri sikayeti olusan telsiz

onarimlarinin 5 tanesinde (% 71,43 oraninda) test ve 6lgu aletleri sayisinin
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yetersiz kaldigi gérilmektedir. Buna gore, test ve 6lcl aletlerinin sayisinin
musteri odaklhihigini etkiledigini kabul etmek miimkindyir.

Muisteri odaklilik ile is Oncelik numaralan karsilastirildiginda, 32 adet
telsiz onarimindan 25 tanesinde (% 78,1 oraninda) test ve o6lcu aletlerinin
sayisinin yetersiz kaldigi; musteri sikayeti olusan telsiz onarimlarinin 4
tanesinde (% 57,14 oraninda) test ve Ol¢u aletlerinin sayisinin yetersiz
kaldigi gorilmektedir. Buna gére, test ve olcl aletlerinin sayisinin

musteri odaklhihigini etkiledigini kabul etmek miimkindyir.

c. Hizlilik ile Degiskenlik Kaynaklari Arasindaki iligkiler:

Hizhihk verilerine bakildiginda, 32 adet telsiz onarimindan 10 tanesinde
(% 31,25 oraninda) hedef onarim suresinin asildigr gérilmektedir. Ariza
giderme sdureleri ile arizalarin karmasiklik dereceleri karsilastirildiginda,
hedef onarim sdresinin asildigr 10 telsiz onarimindan 8 tanesinde (% 80
oraninda) arizanin karmasik oldugu gérilmektedir. Buna gére, arizanin
karmasiklik derecesinin hizlhihgi etkiledigini kabul etmek mimkindiir.

Hizlilik ile bilgisayar sayisi karsilastiriidiginda, 32 adet telsiz onariminin
tamaminda (% 100 oraninda) bilgisayar sayisinin yetersiz kaldigi; hedef
onarim sdresinin asildigi 10 telsizin tamaminda (% 100 oraninda) bilgisayar
sayisinin yetersiz kaldigi gérilmektedir. Buna gore, bilgisayar sayisinin
hizlihigi etkiledigini kabul etmek mimkunddr.

Hizhilk ile test ve 6l¢gl aletlerinin sayisi karsilastirildiginda ise, 32 adet
telsiz onarimindan 25 tanesinde (% 78,1 oraninda) test ve 06lcu aletlerinin
sayisinin yetersiz kaldigi; hedef onarim siresinin asildigi 10 telsiz
onarimindan 7 tanesinde (% 70 oraninda) test ve 6lcu aletlerinin yetersiz
kaldigi gérilmektedir. Buna gore, test ve dlci aletlerinin sayisinin hizlilig

etkiledigini kabul etmek mimkindiir.
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Hizlllik ile ig 6ncelik numaralarinin durumu karsilastirildiginda, 32 adet
telsiz onarimindan 24 tanesinde (% 75 oraninda) is 6ncelik numaralarinin
6nceden gelen telsizlere gbre yuksek verildigi; hedef onarim stresinin
asildigr 10 telsiz onarimindan 6 tanesinde (% 60 oraninda) is oncelik
numaralarinin  yiksek oldugu goériimektedir. Buna gore, is oncelik

numaralarinin hizlhihgi etkiledigini kabul etmek miimkindyir.

¢. Dogruluk ile Degiskenlik Kaynaklari Arasindaki iligkiler:

Dogdruluk verilerine bakildiginda, 32 adet telsiz onariminda hatal siparis
verisi girisi olmadidi gorilmektedir. Siparig verisi girigleri ile arizalarin
karmasiklik durumlari karsilastirildiginda, % 25 oraninda telsiz arizalarinin
karmagsik olmasina ragmen hatal veri girisi olmadigi gérilmektedir. Buna
gore, anzalarin karmasiklik durumunun, dogrulugu etkiledigini kabul
etmek icin yeterli kanit bulunmadigi degerlendirilmigtir.

Dogruluk ile bilgisayar sayisi karsilastirildiginda, 32 adet telsiz onariminin
tamaminda (% 100 oraninda) en az bir bilgisayarda kuyruk olugsmasina
ragmen hatali veri girisi yapilmadigi gérilmektedir. Buna gore, bilgisayar
sayisinin dogrulugu etkiledigini kabul etmek icin yeterli kanit
bulunamadigi degerlendirilmistir.

d. Yeterlilik ile Degiskenlik Kaynaklari Arasindaki Iligkiler:

Yeterlilik verilerine bakildiginda, 32 adet telsiz onariminin 6 tanesinde (%
18,75 oraninda) yeterlilik sorunu ile karsilasildigi; yeterlilik sorununun
olustugu telsiz onarimlarinin tamaminda (% 100 oraninda) ise, arizanin
karmasik olarak nitelendirildigi goriimektedir. Buna gOre, arizanin

karmasiklik durumunun yeterliligi etkiledigini kabul etmek mimkiindiir.

Yeterlilik ile test ve OlcU aletlerinin sayisi kargilastirildiginda, yeterlilik

sorunu ile karsilasilan telsiz onarimlarinin 4 tanesinde (% 66,66 oraninda)
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test ve 6lcU aletlerinin sayisinin yetersiz kaldigi gértlmektedir. Buna gore,
arizanin karmasiklik durumunun yeterliligi etkiledigini kabul etmek

mimkundiir.

e. Bitin Kritik Kalite Ozellikleri ve Degiskenlik Kaynaklarinin Genel

Olarak Degerlendiriimesi:

Batdn kritik kalite 6zellikleri ile deg@iskenlik kaynaklarinin durumu birlikte

g6z 6nlnde bulunduruldugunda, asagida verilen bulgular elde edilmektedir:

- Orneklem olarak alinan 32 telsiz onariminda degiskenlik kaynaklarinin
higbirisinin olugsmadidi onarim yoktur. Bu durumu, yiksek riskli olarak segilen
degiskenlik kaynaklarinin gergekten ylUksek risk tasimasinin bir sonucu

olarak gérmek mumkundur.

- Telsiz onarimlarinin 1 tanesi (% 3,13 oraninda) bir degiskenlik
kaynagindan, 5 tanesi (% 15,63 oraninda) iki degiskenlik kaynagindan, 16
tanesi (% 50 oraninda) U¢ degiskenlik kaynagindan, 9 tanesi (% 28,13
oraninda) doért degiskenlik kaynagindan ve 1 tanesi (% 3,13 oraninda) ise

bes degiskenlik kaynagdinin tamamindan etkilenmigtir.

- Telsiz onarimlarina ait kritik kalite 6zelliklerinde toplam 43 adet, yani %

33,6 oraninda (43/(32x4)x100) istenmeyen durumla karsilasiimistir.

- Telsiz onarimlarinda, kritik kalite dzelliklerinin hi¢ birisinde istenmeyen
durumla Kkarsilagilmayan 12 adet telsiz onarmi (% 37,5 oraninda)
bulunmaktadir. Kritik kalite 6zelliklerinin sadece birinde istenmeyen durumla
karsilagilan 10 adet telsiz onarimi (% 31,25 oraninda), ikisinde istenmeyen
durumla kargilasilan 3 adet telsiz onarimi (% 9,4 oraninda), Uclnde
istenmeyen durumla karsilagilan 2 adet telsiz onarimi (% 6,25 oraninda),

dérdinde istenmeyen durumla karsilagilan 5 adet telsiz onarimi (% 15,63
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oraninda) bulunmaktadir. Kritik kalite 6zelliklerinin tamaminda, ayni anda

istenmeyen bir durumla ise karsilagiimamistir.

- Dogrulugun, herhangi bir degiskenlik kaynagindan etkilenmedigi
anlasiimistir. Baska bir deyisle, dogruluk fonksiyonuna iligkin H4 hipotezinin
kabul edilmesi icin yeterli kanit bulunamamistir. Bu nedenle, iyilestirme
adiminda dogruluk ile ilgili bir c¢alisma yapilmayacaktir. Hipotezlerin
dogrulanmasina iligkin olarak yapilan veri analizinden elde edilen bulgulara
gbre, iyilestirme adiminda Uzerinde calisilacak olan ve kritik kalite 6zellikleri
ile ylksek riskli degiskenlik kaynaklari arasindaki iligkileri agiklayan
fonksiyonlar asagida sunulmustur:

Y1 =1 (Xy, X, X3, X4) = f (arizanin karmasiklik derecesi, bilgisayar sayisi,
test ve 6Icl aletlerinin sayisi, is dncelik numarasi),

Yo = f (Xy, Xo, X3, X4) = f (arizanin karmasiklik derecesi, bilgisayar sayisi,
test ve Olcl aletlerinin sayisi, is dncelik numarasi),

Y3 =f (Xy, Xz, X3, X4) = f (arizanin karmasiklik derecesi, bilgisayar sayisi,
test ve Olcl aletlerinin sayisi, is dncelik numarasi),

Ys = f (X4, X3) = f (anzanin karmagiklik derecesi, test ve dlct aletlerinin

sayisl).

Kritik kalite 6zellikleri ile yUksek riskli degiskenlik kaynaklari arasindaki
iligkilerin dogrulanmasiyla birlikte Alti Sigma’nin analiz adimi tamamlanmig
olmaktadir. Bir sonraki adim olan iyilestirme ise, bu iligkileri gdsteren
fonksiyonlara dayanilarak uygulanacaktir.

4.5.3.4. iyilestirme

Alti Sigma’nin analiz adiminda dogrulanan hipotezlere gére ortaya

konulan fonksiyonlar, kritik kalite Ozellikleri ile ylksek riskli degiskenlik

kaynaklari arasindaki iligkileri aciklamaktadirlar. Dolayisiyla, kritik kalite
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Ozelliklerinde hedeflenen iyilesmelerin  saglanmasi i¢in  degdigkenlik

kaynaklarinin etki derecelerinin iyilestirilmesi gerekmektedir.

Buna goére verimliligin, masteri odakhligin ve hizlihgin arttirilmasi igin
arizanin karmasiklik derecesine, bilgisayar sayisina, test ve 6lgu aletlerinin
sayisina ve is oOncelik numarasinin verilmesine iligkin iyilestirmelerin
yapilmasi; yeterliligin arttirilmasi iginse arizanin karmasiklik derecesi ile test

ve OlcU aletlerinin sayisina iligkin iyilestirmelerin yapilmasi gerekmektedir.

lyilestirme adiminda oncelikle, degiskenlik kaynaklarinin kritik kalite
Ozelliklerini olumsuz ybdnde etkileme derecelerinin iyilestiriimesine yoénelik
yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi igin beyin firtinasi sonuglan EK-15te
verilmistir. Alti Sigma sirecinde uygulanacak kisa vadeli iyilestirmeler ise

Tablo-4-16‘da gosterilmistir.

Tablo-4.16: Secilen Kisa Vadeli lyilestirme Onerileri

" e Kok Nedenlerin .
Degiskenligin Kék Etkiledigi Kritik Uygulanacak Kisa Vadeli

Nedenleri (X’ler) Kalite Ozellikleri iyilestirmeler
Verimlilik Kullanici, ariza tespit raporunda
Musteri Odaklilik arizanin nasil meydana geldigini,
Arizanin Karmasiklk Hizlihk arizaya yoénelik hangi islemleri
Derecesi (X4) yaptigini ve Ana Bakim Merkezine
Yeterlilik géndermeden odnce telsize hangi
bakimlari yaptigini belirtmelidir.
Verimlilik Kisim kayit bilgisayari intranet agina

Bilgisayar Sayisi (Xp)

Musteri Odaklilik

Hizlihk

baglanmali ve bu bilgisayarda da
Fabrika Yénetim Sistemi
kullaniimalidir.

Test ve Olcii Aletlerinin
Sayisi (Xa)

Verimlilik

Musteri Odaklilik

Hizlihk

Yeterlilik

Her iki Communication test ve 6lcl
cihazinin ve programinin bulundugu
bilgisayarda da el ve arag telsizi testi
birlikte yapiimalidir.

is Oncelik Numarasi (Xy)

Verimlilik

Musteri Odaklilik

Hizlihk

Ayni is dncelik numarasi altinda ikinci
bir 6nceliklendirme numarasi da
verilmelidir (Ornek: 1/a, 2/c). Bunun
icin ikinci derece onceliklendirme
6lcatleri gelistirilmelidir.

lyilestirmelerin belirlenmesinden sonra, pilot uygulamaya gegilmistir. Pilot

uygulamada, 36 adet telsize ait slreg verileri toplanmistir. Buna gére, ayrim
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yapmaksizin EK-14'de goésterilen verilen tim sire¢ degdiskenlik kaynaklarina
ait toplanan veriler EK-16’da verilmistir. Oncelikle, siirec degiskenlik
kaynaklarina iliskin hedeflenen sigma performansi ile sureg¢ verilerinden elde
edilen sigma performansi karsilastinlacaktir. Bunun igin, iyilestirmelerden
sonra sure¢ degiskenlik kaynaklarinin etkilerinde hangi yénde ve derecede

degisiklik meydana geldigi EK-17’de gdsterilmistir.

EK-17'de, kritik kalite 6zellikleri ve sure¢ degiskenlik kaynaklari arasinda
iligkileri aciklamak icin olusturulan hipotezlerde belirtilen degiskenlik
kaynaklarinin yaninda, diger degiskenlik kaynaklarina da yer verilmigtir.
Cunka kritik kalite 6zelliklerini etkiledigi iddia edilen degiskenlik kaynaklarinin,
diger degiskenlik kaynaklarina muhtemel etkilerinin gdézden kagirilmasinin
O6nlenmesi amaglanmistir. Buna gore, ayrintih olarak ifade edilen sireg
degiskenlik kaynaklarinin performans degerleri incelendiginde, asagidaki

bulgular elde edilmektedir:

a. lyilestirme odncesinde alinan &rneklemde hata olusturmayan
degiskenlik kaynaklarinin, iyilestirme sonrasinda alinan érneklemde de hata

olusturmadigi goértlmektedir.

b. lyilestirme 6ncesi alinan &rneklemde hata olusturan degiskenlik
kaynaklarinin tamaminin etki derecelerinin iyilestirme sonrasinda azaldigi
gb6rilmektedir. Buna gb6re, kisa vadeli iyilestirmelerin sire¢ (zerinde

beklenen yonde etki gbsterdigini sdylemek mimkandur.

c. Anzanin karmasikhk derecesi harig, iyilestirme éncesi hata olusturan
diger degiskenlik kaynaklarinin hedeflenen % 5 oranin Gzerinde iyilesme
gOsterdigi  goérilmektedir. Buna gbére, arizanin karmasiklik derecesinin
azaltlmasi igin ariza tespit raporlarina iliskin iyilestirmenin, diger
iyilegstirmelere nazaran daha yavas etki gosterdigini sdéylemek mamkunddar.
Cunkd ariza tespit raporu, telsiz kullanan birimler tarafindan hazirlanmakta

ve Ana Bakim Merkezine gobnderilmektedir. Bu konuda yayimlanan i¢
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iyilestirme talimatinin ana 6rgut igerisine yayilmasinin belirli bir streyi daha
gerektirecedi kabul edilmektedir.

¢. lyilestirme agamasinda, dort adet kdk degiskenlik kaynagina yoénelik
iyilestirme uygulanmasina ragmen, iyilestirme oOncesi Orneklemde hata
olusturan iki degiskenlik kaynaginin (test ve 6lct aletlerinin teknolojik seviyesi
ile sayilar) etki derecelerinin de azaldigi gérilmektedir. Bu nedenle,
iyilestirme uygulanan kok degdiskenlik kaynaklari ile bu iki degiskenlik kaynagi
arasindaki iligkilerinde bir sonraki Altt Sigma uygulamasinda g6z &6ninde
bulundurulmasi 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte, ézellikle test ve 6lcl
cihazlarindan nispeten ylUksek teknolojiye sahip olanlarinin bilgisayarlara
bagli olmasi nedeniyle, bilgisayar sayisinin yeterliligine ydnelik yapilan
iyilestirmenin bu degigkenlik kaynagi Uzerinde olumlu ydnde etki yaptigini

sbylemek mumkanddr.

EK-17’ye gore sirec¢ degiskenlik kaynaklarinin etki derecelerinin azaldigi
go6rilmektedir. Bunun yani sira, sdre¢ degdiskenlik kaynaklarinin etki
derecelerindeki iyilesmelerin kritik kalite 6zelliklerini olumlu yénde etkileyip
etkilemediginin de belirlenmesi gerekmektedir. Bunun igin iyilestirme sonrasi
kritik kalite Ozelliklerine ait toplanan sureg¢ verileri EK-18'de, kritik kalite
6zelliklerinin iyilestirme &éncesi ve sonrasindaki performans degerleri ise
karsilagtirmali olarak EK-19’da gosterilmistir. Buradaki hedef sigma degerleri,
6nceki sigma degerlerinin belirlenen hedefe uygun olarak % 5 oraninda
iyilestirilmesi ile elde edilmis; hedef verimlilik ve milyon olasilikta hata sayisi
degerleri ise, EK-1’deki sigma ddnusim tablosuna gbére enterpolasyon
ybntemi uygulanarak hesaplanmistir. Buna gére, kritik kalite &zelliklerinin

performans degerleri incelendiginde, asagdidaki bulgular elde edilmektedir:

a. Kritk kalite  o6zelliklerinin  tamaminin  performans  degerleri

iyilestirmelerin uygulanmasindan sonra olumlu yénde degisim gdstermistir.
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b. Kritik kalite 6zelliklerinin sigma performans sayilari, batinlesik model
Onerisinin stratejik blOtlnlestirme asamasinda ifade edilen % 5 oraninda
iyilesme hedefinin lzerinde iyilesme gbstermistir. Sigma performans sayilari,

% 4,88 ile % 17,18 arasinda dedisen oranlarda artmistir.

c. Uygulanan iyilestirmeler sonucunda 6zellikle stre¢ akisinin hizlandigi
ve en yuksek iyilesmenin % 49,6 oraninda hizlihk 6zelliginde gerceklestigi

g6rilmektedir.

¢. Kritik kalite 6zelliklerinin performans degerlerinin  olumlu ydnde
degisim gOstermesi nedeniyle, slre¢ degiskenlik kaynaklarinin etki
derecelerinin azaltiimasinin kritik kalite 6zelliklerini olumlu yénde etkiledigi

g6rilmektedir.

d. Kritik kalite 6zelliklerinin tamaminin performans degerlerinde olumlu
yoénde degisim olmasi nedeniyle, kritik kalite &zellikleri arasinda Alti
Sigma’nin tanimlama adiminda kurulan neden-sonug iligkilerinin dogru

oldugu goérulmektedir.

e. EK-17'de, yilestirmeler uygulandiktan sonra slre¢ degdiskenlik
kaynaklarinin tamaminin etki derecelerinde olumlu yénde degisim meydana
geldigi gorulmektedir. Degiskenligin kék nedenlerine yodnelik uygulanan
iyilestirmeler, iyilestirme éncesinde hata Uretmeyen degdiskenlik kaynaklarini
olumsuz ybénde etkilemedigi gibi, kdk degiskenlik kaynaklan disindaki diger
degiskenlik kaynaklarinin etki derecelerinde de olumlu yénde degdisim
olmustur. Buna gb6re, uygulanan iyilestirmelerin strecin diger degiskenlik
kaynaklarina yonelik bir risk olusturmadidi gértlmektedir.

Kritik kalite 6zelliklerinin performans dederlerindeki degisim incelendikten
sonra kritik kalite 6zelliklerindeki degisime goére, batinlesik model 6nerisinin

dort boyutunun performanslari ve toplam sidre¢ performansi yeniden
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hesaplanacaktir. Butlnlesik modelin dért boyutunun, iyilestirme sonrasi

sigma performans sayilari Tablo-4.17’de gosterilmistir.

Tablo-4.17: Performans Boyutlarinin lyilestirme Sonrasi Sigma Sayilari

Kritik Kalite _ Kritik Kalite Performans
Performans Boyutu m Ozelliginin Sigma Boyutunun Sigma
Ozelligi

Performans Sayisi Performans Sayisi
Finansal Verimlilik 2,06 2,16
Mdisteri Musteri odaklilik 3,41 3,41
A Hizlihk 1,9
Orgut ici Stirecler Dogruluk 341 2,65
Ogrenme ve i,
Gelisme Yeterlilik 3,41 3,41

Toplam sigma performansi (TSP), bitinlesik modelin dért boyutuna ait
Tablo-4.17°de verilen sigma sayilari ile bu dért performans boyutunun agirlik

oranlan kullanilarak asagida hesaplanmistir:

TSP=2(A x P))=(0,22x2,161)+(0,22x3,41)+(0,34x2,65)+(0,22x3,41)= 2,87

i=1
Buna gore, Ana Bakim Merkezinin A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi
sUrecinin toplam sigma performans sayisi, iyilestirmelerin uygulanmasi
sonucunda % 15,73 oraninda ylUkselmis ve “2,87” olmustur. Bu orandaki bir
iyilesme, Alti Sigma yaklasiminin Ana Bakim Merkezine yayginlastiriimasina

ybnelik olumlu bir gésterge olarak kabul edilmektedir.

A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi slrecinin sigma performansinin
hesaplanmasina ilave olarak iyilestirme 6ncesi ve sonrasinda meydana gelen
degisikliklerin istatistiksel olarak anlamh olup olmadiginin belirlenmesi
maksadiyla, sirekli verilere sahip kritik kalite 6zelliklerinin ortalamalari ile
varyanslari arasindaki farklara iliskin hipotez testi asagida verilmigtir:

Ho = Temel hipotez ya da sifir hipotezi ve Hy = Karsit ya da alternatif
hipotez,
a = Hata payi ve 1-a = Glven olasiligi ya da seviyesi,
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Z4 = Standart normal dagilim tablosu degeri ya da kritik deger,

Fan = F dagilimi tablo degeri ya da kritik degeri,

o1 = lyilestirme dncesi alinan drneklemin standart sapmasi,

0, = lyilestirme sonrasi alinan érneklemin standart sapmasi,

02, = lyilestirme dncesi alinan drneklemin varyansi,

02, = lyilestirme sonrasi alinan érneklemin varyansi,

X; = lyilestirme éncesi alinan érneklemin ortalamasi,

X; = lyilestirme sonrasi alinan érneklemin ortalamasi,

i =1 ve 2; n; = Her bir érneklemdeki birim sayisi,

n-1 =

Her bir orneklem testinin serbestlik derecesi

olmak Uzere,

uygulanacak hipotez testleri ve formiilleri Tablo-4.18'de gdsterilmistir.

Tablo-4.18: Uygulanacak Hipotez Testleri ve Formlleri

Kritik _ Karar Olgltu
Uygulanacak Hipotez Testi Deder Test Istatistigi (H¢ hipotezinin kabul
9 edilmesinin kosulu)
Normal dagihm gésteren iki .
Orneklem (n;>30) ortalamasi Xi-Xo
arasindaki farkin istatistiksel Z 2=
z>72
olarak anlamli olup / 0% + 0% °
olmadiginin z testi ile tek ng N
tarafl olarak test edilmesi.
Normal dagiim gésteren iki H,
orneklem (n>30) varyansi | Bulyiklik
arasindaki farkin istatistiksel | (0% > 0%) 02y 2 02, ise
olarak anlamli olup ile ifade
olmadiginin  F dagilimina | Edildiginde
gore tek tarafli olarak test 0% 0%
edilmesi. Fa.ni-t, ne-t F= F= 2 Fa, i1, np1
0'22 0'22

Tablo-4.18’de verilen formuiller kullanilarak éncelikle ortalamalarin, daha

sonra varyanslarin farkina iliskin hipotez testi uygulanacaktir.

a. Orneklem Ortalamalarinin Farkina lliskin Hipotez Testi:

Verimlilik 6zelliginin iyilestirme 6ncesi ve sonrasi verilerinin ortalamalarina

ait hipotezler;




147

Ho = Y1 = Yg
Hy = X > X2 olmak iizere ve a = 0,05 icin 1-a = 0,95 olarak hesaplanir ve
% 95 guven olasiigina gbére EK-8de verilen standart normal dagilim

tablosundan kritik deger, zg,05 = 1,64 bulunur. Test istatistigi (z) ise;

Z = 79,22, Yg = 79,11; 021 = 24,8, 0% = 19,18; n; = 34, n, = 36 olmak
Uzere, z = 0,09 olarak hesaplanir.

z = 0,09 < zp05 = 1,64 oldugundan, Ho hipotezinin reddedilmesi icin yeterli
kanit elde edilememigtir. Yani, slrecgte uygulanan iyilestirme sonrasinda
ortalama genel Uretim giderindeki fark % 95 glven seviyesinde istatistiksel
olarak anlamli degildir. Buna goére, uygulanan iyilestirmenin genel Gretim

giderlerini olumlu ydnde etkiledigini kabul etmek mimkan degildir.

Hizhihk 6zelliginin iyilestirme 6ncesi ve sonrasi verilerinin ortalamalarina

ait hipotezler;

Ho = X1 = Xz

Hs = Xy > X5 olmak (izere ve a = 0,05 igin 1-a = 0,95 olarak hesaplanir ve
% 95 guven olasihigina gbére EK-8de verilen standart normal dagilim
tablosundan kritik deger, zg,05 = 1,64 bulunur. Test istatistigi (z) ise;

Xi = 4,11, Xo = 3,9; 0% = 0,2209, 02 = 0,0625; n; = 34, n, = 36 olmak
Uzere, z = 2,31 olarak hesaplanir.

z = 2,31 > 2905 = 1,64 oldugundan, Hy hipotezi reddedilerek H; hipotezi
kabul edilir. Yani, sGrecte uygulanan iyilestirme sonrasinda, ortalama ariza
giderme suresindeki fark % 95 glven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamhdir. Buna gére, uygulanan iyilestirme ariza giderme stresini olumlu

ybnde etkilemis ve ortalama ariza giderme suresini azaltmistir.
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b. Orneklem Varyanslarinin Farkina iliskin Hipotez Testi:

Verimlilik 6zelliginin iyilestirme 6ncesi ve sonrasi verilerinin varyansina ait

hipotezler;

Ho= 0% = 0%
Hy = 02 > 0% olmak lzere ve a = 0,05; n1-1 = 33, n2-1 = 35 i¢in EK-20°de
verilen F dagilim tablosundan kritik deger, Fo s, 33, 35 = 1,825 bulunur. Test

istatistigi (F) ise;

021 = 24,80 ve 0% = 19,18 olmak Uzere, F = 1,293 olarak hesaplanir.

F = 1,293 < Fops, 3335 = 1,825 oldugundan, Hp hipotezinin reddedilmesi
icin yeterli kanit elde edilememistir. Yani, sUregte uygulanan iyilestirme
sonrasinda, genel Uretim giderlerinin varyansindaki fark % 95 guven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamli degildir. Buna go6re, uygulanan
iyilestirmenin genel Uretim giderlerinin degiskenligini olumlu ydnde etkiledigini

kabul etmek mumkuin degildir.

Hizlihk 6zelliginin iyilestirme dncesi ve sonrasi verilerinin varyanslarina ait

hipotezler;

Ho= 0% = 0%

Hy = 02 > 0% olmak lzere ve a = 0,05; n1-1 = 33, no-1 = 35 i¢in EK-20°de
verilen F dagilim tablosundan kritik deger, Fo s, 33, 35 = 1,825 bulunur. Test
istatistigi (F) ise;

02y = 0,2209 ve 0% = 0,0625 olmak Uzere, F = 3,53 olarak hesaplanir.
F = 3,53 > Foos, 3335 = 1,825 oldugundan, Hy hipotezi reddedilerek Hj

hipotezi kabul edilir. Yani, siregte uygulanan iyilestirme sonrasinda, ariza

giderme surelerinin varyansindaki fark % 95 guven seviyesinde istatistiksel
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olarak anlamlidir. Buna gbére, uygulanan iyilestirme ariza giderme stresini

olumlu yénde etkilemis ve slrelerin degiskenligini azaltmigtir.

Finansal boyuta ait verimlilik ve 6rgutsel sdrecler boyutuna ait hizhlik
Ozelliklerine iligkin hipotez testlerinin sonuglarina goére, A tipi telsizlerin
arizalarinin  giderilmesi slrecinin sigma sayisina gb6re toplam strec
performansi artmistir. Ancak, finansal boyutun sigma performans sayisinda
% 4,88 oraninda iyilesme olmasina ragmen surecin genel Uretim giderlerine
yonelik beklenen etkinin istatistiksel olarak henuz ortaya c¢ikmadig
gorulmektedir. Bununla birlikte, finansal boyutun verimliliginde % 4,65
oraninda, milyon olasilikta hata sayisinda ise % 11 oraninda iyilesme
olusmasi nedeniyle, bundan sonraki Altl Sigma uygulamasi sonucunda,
finansal boyutun sigma performans sayisinda hedeflenen iyilesmenin
saglanmasi beklenmektedir.

4.5.3.5. Kontrol

Kontrol adiminda &6ncelikle, uygulanan iyilestirmelerin strec¢ Uzerindeki
olumsuz etkilerine ydnelik risk degerlendirmesi yapilacak ve iyilestirmelerin
standartlastirlmasina caligilacaktir. Daha sonra surekli verilere sahip
verimlilik ve hizlilik kalite ézelliklerinin iyilestirme sonrasi istatistiksel sireg
kontrolU yapilacaktir. Kontrol adiminin sonunda ise, siire¢ sahibi i¢in slreg
kontrol plani hazirlanacak ve Alti Sigma projesinin kazang ve kayiplari ortaya

konularak proje tamamlanacaktir.

Alti Sigma’nin iyilestirme adiminda elde edilen bulgular ve iyilestirme
sonrasl suUre¢ sigma performansi géz 6ninde bulunduruldugunda, A tipi
telsizlerin arizalarinin giderilmesi surecinde genel olarak bir iyilesmenin
olustugu gorulmektedir. Buna gore, surecte yapilan degisikliklerin korunmasi
gerektigi sonucuna ulasiimaktadir. Ancak, iyilestirmelerin silrece yo6nelik

muhtemel olumsuz etkilerinin degerlendiriimesi de gerekmektedir. CUnki
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uygulanan iyilestirmelerin sirece ait bagka unsurlari olumsuz yénde etkileme
ve slrecin performansini distrme ihtimali vardir. Bu nedenle, Tablo-4.19°'da
verilen risk puanlama 6lgegi kullanilarak yapilan risk degerlendirmesi EK-21

olarak verilmigtir.

Tablo-4.19: Risk Unsurlarini Puanlama Olgegi

iddet Derecesi

Risk Unsurunun Puani Distk (1) Orta (3) Yiiksek (5)
Olusma Yiiksek (5) 5 15 25
Olasiligi Orta (3) 3 > =

Diisik (1) 1 3 5

Tablo-4.19'a gbre, 16-25 risk puani alan unsur “ytksek riskli”, 9-15 risk
puani alan unsur “orta riskli”, 1-8 risk puani alan unsur ise “disUk riskli”
olarak nitelendirilecektir. Risk unsurlari, risk etkilerini azaltma planinda ise

risk derecelerine gore siralanacakitir.

EK-21’de verilen risk degerlendirmesinde risk unsurlarinin risk puanlari ile
alinacak tedbirler belirlenmistir. Risk degerlendirmesine gére, ariza tespit
raporlarina yonelik iyilestirmenin risk unsuru 25 puanla yiksek riskli, kisim
kayit bilgisayarina yénelik olan ise 5 puanla digik riskli kabul edilmistir. Risk
etkilerini azaltma planinda belirtilen tedbirler ise, bir sonraki Alti Sigma
uygulamasinda, sire¢ sahibi olan atblye sefi tarafindan, hata tiri ve etkileri
analizinde “hata tur0” olarak degerlendirilecek ve slre¢ degiskenlik

kaynaklarinin iyilestiriimesinde g6z édninde bulundurulacaktir.

Risk degerlendirmesinin yani sira, suregte uygulanan iyilestirmelerin
calisanlar tarafindan benimsenmesi, sahiplenilmesi ve korunmasi igin
iyilestirmelerin standart hale getirilmesi de énemlidir. Bu standartlastirmanin
saglanmasi i¢in Tablo-4.20°de verilen sorularin cevaplanmasi gerekmektedir.
Bunlar, iyilestirmelerin sUrdirilmesine yonelik yetki ve sorumluluklari
belirlemektedir. Béylece, slrecte meydana gelen degisikliklere kim tarafindan
nasil midahale edilecegine ybnelik karmasikligin énine gecilmis olmaktadir.
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Ayrica bu soru ve cevaplarin, egitim dokimanlarina konularak mevcut ve

yeni ¢alisanlarin egitimlerinde kullaniimasi da mimkuindur.

Tablo-4.20: lyilestirmelerin Standartlastiriimasina Yénelik Kontrol Formu

?\I'La Kontrol Konusu Standart
Sdrecin degistiriimis adimlarinda kim | Atélyenin A tipi telsiz onarim kisminda
1 | galismaktadir? ¢alisan tim telsiz teknisyenleri
calismaktadir.
Degisiklik standart hale getirildikten | 1. Ariza tespit raporlarinda kullanici bakim
sonra degisiklige ydnelik ne yapiliyor | kademeleri tarafindan belirtilen bilgilere gére
olunmalidir? telsizin kontrol ve onarimi yapiimaldir.
2. Onarimlara iliskin ihtiya¢g duyulan bilgiler
> Fabrika Yonetim Sisteminden alinmalidir.
3. Hem ara¢ hem de el telsizlerinin test ve
Olgi  igslemleri icin her iki bilgisayar
kullaniimahdir.
4. Telsizler birinci ve ikinci seviye dncelige
gbre siraya konulmali ve onarilmalidir.
Slregte uygulanan degisiklik neden | Genel Uretim giderlerini azaltmak, muisteri
3 surdirdlmelidir? memnuniyetini  arttirmak, stre¢ akisini
hizlandirmak ve yeterliligi arttirmak igin
sUrdaralmelidir.
4 Slrecteki degisiklik sure¢ akisi| Ayrintili sire¢ akis semasindaki 5-17’nci
icerisinde nerede uygulanmalidir? asamalar arasinda uygulanmalidir.
5 Slrecteki degisiklik slre¢ akisi|Her bir telsiz onariminda ayni sekilde
icerisinde ne zaman uygulanmaldir? | uygulanmalidir.
Slrecteki degisiklik slre¢ akisi | Strecteki  degisiklikler tim onarimlarda
icerisinde nasil uygulanmalidir? aynen  korunmaldir. Bununla birlikte,
6 degisiklik sonrasi slre¢ akisinda meydana
gelebilecek muhtemel tikanmalar, bunlarin
ne zaman, hangi stire¢ adiminda ve neden
meydana geldikleri de kaydedilmelidir.
7 Sirecteki degisiklik ne kadar maliyet | Siiregte yapilan degisiklik herhangi bir
olusturmaktadir? maliyet olusturmamaktadir.
Slregteki degisikligi uygulamak icin | b oo isin yygulanmasina iliskin ilave bir
8 Irlri\::l?r’?blr egitime intiyag duyulmakta egitime ihtiya¢ duyulmamaktadir.
9 Sdrecteki degdisiklik ne kadar surede | Surecgteki degisikligin sonuclari ayda bir
bir izlenmelidir? izlenmelidir.
Sirecteki degisikligi ve degisikligin | Stregteki degisikliklerin uygulanmasini ve
10 |uygulama sonuglarini kim | uygulama sonuglarini  Telsiz  Cihazlari
izleyecektir? Onarim Atélyesi Sefi izleyecektir.
Sirecteki  degisiklik  sonucunda | Suregteki degisikliklerin uygulama
11 |olusan gelecekteki giktilara iligkin | sonuglarina iliskin kararlari Atélyeler Amiri
kararlari kim verecektir? verecektir.

lyilestirme sonrasinda siirekli verilere sahip verimlilik ve hizlilik kalite
6zelliklerinin durumunu kontrol etmek maksadiyla, ilk érneklemi takip eden ay
icerisinde genel Uretim gideri ve ariza giderme surelerine ait 10’ar adetlik Ug¢
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orneklem alinmistir. Bu 6rneklem verileri, uygulanacak istatistiksel sireg
kontroline ait kontrol sinirlarinin hesaplanmasinda kullaniimistir. Kontrol
sinirlari  hesaplandiktan sonra genel Uretim giderleri ve ariza giderme
surelerine ait 30’ar adetlik 6rneklem alinmistir. Hesaplanan alt ve Ust kontrol

sinirlarina gbre uygulanan istatistiksel stre¢ kontroli asagida verilmigtir:

Onarim iginin emek yogun olmasi ve bu nedenle slre¢ degiskenliginin
fazla olmasi nedeniyle, kontrol sinirlari +-10 standart sapma olarak
hesaplanmistir. Bundan sonraki Alti Sigma projelerinde sitre¢ degiskenligi
azaltilarak sigma performansinin arttinimasi durumunda, kontrol sinirlari
daraltilacaktir. Ayrica, genel Uretim giderleri ve ariza giderme sdrelerinin
kontrol edilmesinde alt kontrol sinirlarina ihtiya¢ yoktur. Bu él¢llerde Ust sinir

6nemli oldugundan alt sinirin altindaki veriler dikkate alinmamistir.

AKS = Alt kontrol siniri ve UKS = Ust kontrol siniri,
7:(")rneklem ortalamalarinin ortalamasi ve o= Orneklem ortalamalarinin

standart sapmasi olmak Gzere, EK-22’de verilen 6rneklem verilerine gore;
a. Genel Uretim Giderleri:

AKS = X — 3 x 05 = 78,42 - 10 x 0,38 = 74,62
UKS = X + 3 x 0= 78,42 + 10 x 0,38 = 82,22 olarak hesaplanir.

* ® o6 o0 * e o ¢ UKS=82,22

> I e * O $ o o6 X=7842

* AKS=74,62
+ ¢ ¢ ¢

Genel Uretim Gideri
IJNRIIBVRIIS

012345678 91011121314151617 181920212223 24 25 26 27 28 29 30
Telsiz

Sekil-4.8: Genel Uretim Giderlerine Ait Kontrol Semasi.
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Sekil-4.8'e bakildiginda, sadece dokuzuncu telsiz onarimina ait genel
dretim giderinin 87,85 YTL ile Ust kontrol sinirini gectigi, bunun disindaki
genel Uretim giderlerinin ise Ust kontrol sinirinin altinda gergeklestigi ve
istikrarli oldugu goérialmektedir. Kontrol semasinda, verilerin Gst kontrol
sinirina dogru bir egilim géstermemesi nedeniyle, slrecin istatistiksel olarak
kontrol altinda oldugu kabul edilmektedir. Bununla birlikte, bir sonraki Alti
Sigma uygulamasinda, dokuzuncu telsiz onarimina ait genel Uretim giderinin
neden kontrol sinirlari disinda gergeklestiginin; bu durumun rast gele mi
yoksa rast gele olmayan degiskenlik kaynaklarindan mi etkilendiginin
incelenmesi de gerekmektedir.

b. Ariza Giderme Sireleri:

AKS = X-3x0%x=3,84-10x0,02 = 3,64

Il

UKS = X + 3x0x=3,84 + 10 x 0,02 = 4,04 olarak hesaplanir.

44
4.3
4,2
41 -
4 L L 2 24 L 2 4 L 2 4 L4 UKS=4,04
3,9 - =

38 oo ¢ o o ?<= 3,84
3,7
3,6 L 2

3,5 L 2K 4 * *

4 5

*

*
*
*
*
*
*
*
*
*

AKS=3,64

Ariza Giderme Siiresi

3,4

6 7 8 91011121314151617 18192021 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Telsiz

0123

Sekil-4.9: Ariza Giderme Sdirelerine Ait Kontrol $emasi

Sekil-4.9’a bakildiginda, sadece dokuzuncu telsiz onarimina ait ariza
giderme slresinin 4,3 saat ile Ust kontrol sinirini gectigi, bunun disindaki
ariza giderme sdrelerinin ise Ust kontrol sinirinin altinda gergeklestigi ve
istikrarli oldugu goérlilmektedir. Kontrol semasinda, verilerin st kontrol

sinirina dogru bir egilim géstermemesi nedeniyle, slrecin istatistiksel olarak
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kontrol altinda oldugu kabul edilmektedir. Bununla birlikte, bir sonraki Alti
Sigma uygulamasinda, dokuzuncu telsiz onarimina ait ariza giderme
suresinin neden kontrol sinirlari disinda gergeklestiginin; bu durumun rast
gele mi yoksa rast gele olmayan degdiskenlik kaynaklarindan mi etkilendiginin

incelenmesi de gerekmektedir.

A tipi telsizlerin anizalarinin giderilmesi surecinin istatistiksel olarak kontrol
altinda oldugu gdruldikten sonra sidre¢ sahibinin takip eden aylarda
uygulayacagi kontrol plani hazirlanmistir. EK-23 olarak verilen stire¢ kontrol
plani, Telsiz Cihazlari Onarim Atdlyesi sefi tarafindan, belirli aralklarla
yapilacak sureg kontrollerine iligkin bir kilavuz niteligini tagimaktadir.

Kontrol adiminin sonunda, Alti Sigma projesiyle ortaya cikan kazang ve
kayiplar somut olarak ifade edilecektir. Bunlar, sigma performansindaki
iyilesmenin para, adet vb. olarak karsiligini géstermektedir. Batunlegtirilmig
model 0&nerisi cercevesindeki Altl Sigma projesinin  dért performans

boyutundaki kazang ve kayip durumu ise Tablo-4.21°de verilmigtir.

Tablo-4.21: Alti Sigma Projesinin Kazang ve Kayip Durumu

Performans

Boyutu Kazang (950-1.050 adet telsiz onariminda) Kayip

Finansal boyutun verimliliginde % 4,65 oraninda bir
iyilesme olmustur. lyilestirmelerin korunmasi durumunda,
telsizlerin onarimlarina ait genel Gretim giderleri, yilhk
ortalama 3.450-3.820 TL arasinda azalacaktir.

Musteri boyutu verimliliginde % 4,92 oraninda bir iyilesme
olmustur. lyilestirmelerin  korunmasi durumunda, telsiz
Musteri onarim sdrelerinin  uzunluguna ve Fabrika Yoénetim
Sisteminde siparis verisi girislerine yonelik sikayetler %
4,92 oraninda (46-51 adet) azalacaktir.

Orgiit ici suregler boyutunun verimliliginde ortalama %
31,76 oraninda bir iyilesme olmustur. lyilestirmelerin
korunmasi durumunda, telsiz onarim sireleri ve Fabrika
Yénetim Sisteminde hatali siparis verisi girisleri ortalama %
31,76 oraninda (301-333 adet) azalacaktir.

Ogrenme ve gelisme boyutunun verimliliinde % 5,52
oraninda bir iyilesme olmustur. lyilestirmelerin korunmasi
durumunda, slreg i¢i kontrolden gegemeyen telsizler ve
teknisyen tarafindan istenen yardimlar ile yanlis ariza
teshisi % 5,52 oraninda (52-57 adet) azalacaktir.

Finansal

Tespit edilen
bir kayip s6z
konusu
degildir.

Orgiit igi
Siregler

Ogrenme ve
Gelisme
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Tablo-4.21'de kazan¢ ve kayip durumuna bakildiginda, A tipi telsizlerin
arizalarinin giderilmesi surecindeki bir Altr Sigma projesinin belirli kazanglar
sagladigi gérilmektedir. Ozellikle, belirli kazanclar saglanmis olmasi ve bu
kazanclarin somut olarak ortaya konulmasi, model 6énerisinin Ana Bakim
Merkezi tarafindan tekrar uygulanmasini tesvik etmektedir. Bu durum ayni
zamanda, bir Altl Sigma projesinin bdtlnlestiriimis model Onerisi

cergevesinde uygulanmasina yénelik olumlu bir gosterge kabul edilmektedir.

Altr Sigma uygulamasinin kazan¢ ve kayip durumunun gdésteriimesiyle
birlikte, kontrol adimi ile model &nerisinin Alti Sigma’nin uygulanmasi
asamasl tamamlanmis olmaktadir. Bundan sonraki ve butinlestiriimis model
dnerisinin son asamasinda, Ana Bakim Merkezi yOneticilerine stratejik geri

bildirim saglanacaktir.

4.5.4. Stratejik Geri Bildirimin Saglanmasi

Stratejik geri bildirimin saglanmasi asamasinda, Alti Sigma uygulama
sonuglari ile Ana Bakim Merkezi stratejisinin gecerliligi degerlendirilecektir.
Alti  Sigma uygulama sonuglarinin  degerlendiriimesi, model &nerisi
gergevesinde uygulanacak sonraki Alti Sigma projeleri igin bilgi girdisi
saglarken, stratejinin  gecerliliginin  sorgulanmasi, model &nerisinin
uygulamasina yon veren stratejinin degistirilip degistiriimeyecegi konusunda
yOneticilere bilgi saglamaktadir. Bu nedenle, operasyonel sonuglar Alti Sigma
uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi baghgi altinda, stratejik sonuglar ise
stratejinin gegerliliginin sorgulanmasi basligi altinda toplanmistir.

4.5.4.1. Alti Sigma Uygulama Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Alti Sigma projesi, bitlnlesik model &énerisi cercevesinde, Ana Bakim

Merkezinin stratejik amaglari dogrultusunda ve kritik siregleri arasindan
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secilen bir strecte uygulanmistir. Uygulama sonuglarina gére, Alti Sigma
projesinde, genel olarak hedeflenenin lzerinde basari elde edilmistir.

Alti Sigma’da, sadece kisa vadeli iyilestirme 6nerileri uygulanmis ve elde
edilen iyilesme oranlart g6z o6ndnde bulunduruldugunda, Ana Bakim
Merkezinin stratejik amaclari dogrultusunda kisa vadede istenen sonuglarin
Uzerinde iyilesme saglandigi goértlmustir. Bunun yani sira, tim performans
boyutlarina ait sigma sayilarinin artis géstermesi nedeniyle, A tipi telsizlerin
arizalarinin giderilmesi sirecinin orta ve uzun vadede hata Uretme olasilig

azalmistir.

Finansal boyutun sigma performansinda, hedefin altinda ve % 4,88
oraninda iyilesme gerceklesmistir. Bununla birlikte, iyilestirme 6ncesi ve
sonrasina iligkin yapilan hipotez testinde, genel lretim giderlerinin ortalama
degderi ve varyansindaki azalmanin istatistiksel olarak anlamli olmadigi ortaya
cikmistir. Bitlinlesik model cercevesinde Alti Sigma uygulamasina devam
edildigi takdirde finansal boyutta da istatistiksel olarak anlaml iyilesmelerin
olusacagl kabul edilmektedir. Ancak butlinlesik model 6nerisinin sonraki
uygulamalarina ait neden-sonug iligkilerinin kurulmasinda bu durumun g6z

6ninde bulundurulmasi 6nem tasimaktadir.

Bu bdtunlestirilmis model &dnerisinin  uygulanmasinda, Alti Sigma’'nin
iyilestirme adiminda belirlenen kisa vadeli iyilestirme seceneklerinin
uygulanmasina yoénelik Alti Sigma projesi uygulanmistir. Bu nedenle, bir
sonraki buttnlestiriimis model uygulamasinda, orta ve uzun vadeli iyilestirme
seceneklerinin uygulanmasina yoénelik bir Alti Sigma projesinin tanimlanmasi
gerekmektedir. CUnkl bu iyilestirme secenekleri isletmenin stratejik
amaglarina dogrudan katki saglamaktadir.

Alti Sigma’da uygulanan kisa vadeli iyilestirmeler sonucunda belirli

kazanclar elde edildiginden, kisa vadeli iyilestirme uygulamalari ile orta ve



157

uzun vadeli girisimler arasinda baglanti kurulabilecegi ve bunlarin orta ve
uzun vadeli iyilestirmelerin ara géstergeleri olarak kullanilabilecektir.

Uygulanan iyilestirmelerin sirecte devam edip etmediginin belirlenmesi
maksadiyla yapilan istatistiksel stire¢ kontrolliine gére, surecin kontrol altinda
oldugu go6ralmUstir. Ayrica, stratejik amaclar dogrultusunda Alti Sigma
projesinden elde edilen somut kazanglar, butlnlestiriimis model dnerisinin

Ana Bakim Merkezinde tekrar uygulanmasi igin uygun ortam yaratmistir.

4.5.4.2. Stratejinin Gegerliliginin Sorgulanmasi

Ana Bakim Merkezinin stratejisi, muhabere cihaz ve malzemelerinin
bakim ve onarim faaliyetlerinin en az birinde, en kisa zamanda, en ¢ok
miktarda, en az maliyetle ve en ylUksek kalitede calismak maksadiyla, U¢
yilhk bir sire icerisinde, kritik is slreclerinde Alti Sigma uygulanmasina

dayanmaktadir.

Stratejide belirtilen amagclara yodnelik iyilesmelerin  gergceklesmesi,
stratejinin gecerliligine ydnelik olumlu yénde bilgi saglamaktadir. Bu nedenle,
stratejinin gecerliliginin  sorgulanmasinda, istenen sonugclarin stratejinin
uygulanmasiyla elde edilip edilmedigine bakilmasi gerekmektedir.

Altl Sigma uygulamasi sonucunda, buitinlestirilmis model énerisinin dort
performans boyutunda iyilesme gergeklestigi goértlmektedir. Buna gore,
stratejik amaglara ulasiimasina yoénelik olumlu yénde gelisme saglandigi,
stratejinin gecerliligini korudugu ve sardurilmesi gerektigi anlagiimaktadir. Bu
nedenle, bundan sonraki butlnlestiriimis model 6nerisi uygulamalarinda da
ayni strateji ve stratejik amaclara gére hedefler belirlenmeli; Alti Sigma

projeleri ise bu hedeflere ulagiimasina yénelik strdurilmelidir.
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Alti Sigma’nin iyilestirme adiminda belirlenen orta ve uzun vadeli
iyilestirmelerin de stratejik amaglar dogrultusunda uygulanmasina yénelik
ayn bir arastirma yapilmasina ihtiya¢ vardir. Bu arastirmada, orta ve uzun
vadeli iyilestirmelerin Ana Bakim Merkezinin mevcut beseri ve teknik
kapasitesi ile uyumlu olup olmadidinin, ilave yeteneklere ihtiya¢c duyulup
duyulmadiginin incelenmesi gerekmektedir. Ayrica bu arastirma, Ana Bakim
Merkezinin Ust yoneticileri ile bunlarin gérevlendirecekleri bir ekip tarafindan
i¢ ve dis cevre analizine dayal olarak yapiimalidir.
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isletme yénetiminde 6zellikle modern ve modern sonrasi olarak kabul
edilen dénemlerde bir cok yaklagim ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle isletmeler,
benzer kavram ve ilkeleri benimseyen fakat farkli yontemler sunan bu
yaklagimlar arasinda sec¢im yapma ile karsi karsiya kalmistir. Burada
isletmeler icin 6nemli olan, kendi yapilarina ve c¢evrelerine uygun olan
yaklasimlarn secebilmeleridir. Bu secimi yaparken Gzerinde durulmasi
gereken 6nemli bir konu ise, bu yaklagimlarin birbirleriyle ¢elisen yonlerinin
olup olmadiginin incelenmesidir. Gunku igletmeler, farkli yaklagimlari ayni
zamanda uygulamak isteyebilmektedirler. iki veya daha fazla yaklasimin bir
arada uygulanmasi durumunda ise, “bUtlnlestirme yetenegi” 6nem
kazanmaktadir.

Balanced Scorecard-Alti Sigma bdittinlestiriimis model dnerisinde oldugu
gibi, birden fazla yaklasiminin bitinlegik olarak uygulanmasina yonelik bakis
acisinin her bir yaklagimin gugla ydnlerinin birlestiriimesine, zayif yonlerinin
ise giderilmesine imkan verecegi ve isletme kaynaklarinin daha etkin olarak
kullanilmasini saglayacagi 6ngérilmektedir. Balanced Scorecard ile Alti
Sigma uygulama sdreclerinin butlnlestiriimesi ve bir model olarak ortaya
konulmasi, stratejik ydnetim ve silre¢c odakl iyilestirme yaklasimlarinin
bitlnlestirilerek uygulanmasina ydnelik bir érnek olusturmaktadir. Ayrica, bu
model Onerisi stratejilerin  etkin olarak uygulanamamasi sorununun
¢6zllmesine yoénelik bir yol sunmaktadir. GUnkl stratejilerin etkin olarak
uygulanamamasi, isletme kaynaklarinin yanlis kullanilmasina ve hedeflere
ulasilamamasina neden olmaktadir. Bultlnlestiriimis model &nerisi, bu
sorunlarin énine gecilmesinde kullanilacak yéntemlerden sadece bir tanesini

olusturmaktadir.

Bu tezde, Balanced Scorecard ile Alti Sigma uygulama streclerinin

batGnlestirilerek bir model énerisi olarak ortaya konulmasi ve butinlestiriimis
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model o&nerisinin uygulanabilirliginin - sinanmasi amaclanmigtir. Zaman
kisittamasi ve tezin igeriginde belirli konulara odaklaniimasi gerekliligi
nedeniyle performans 6lcimu, Balanced Scorecard ve Alti Sigmanin tarihsel
gelisimleri ile 6rglt icerisine yerlestiriimeleri ve yayginlastiriimalari, Balanced

Scorecard ve Alti Sigma proje teskilatlanmasi konularina yer verilmemistir.

Tezin ilk O¢ bdlimunde, Balanced Scorecard ve Alti Sigma hakkinda
temel bilgilerin verilmesi ve bu bilgilere dayanarak her iki yaklasimin
bitlnlestirilerek yeni bir model énerisi gelistiriimesine calisilmistir. Uglinci
bélimde 6zellikle, butlnlestiriimis model 6nerisinin temelini olusturmasi
maksadiyla, Balanced Scorecard ve Altl Sigma uygulama sureglerinin
buttnlestiriimesine yoénelik ihtiyac tanimlanmigtir. Her iki yaklasim daha
sonra birbirleriyle kargilastiriilmis ve belirlenen batlnlestirme noktalar g6z
6ninde bulundurularak buOtUnlestirme c¢ergevesi olusturulmustur. Tezin
dordiunctd bolumande ise butunlegtirilmis model 6nerisinin uygulanmasina

ybnelik bir arastirmaya yer verilmistir.

Batunlestirilmis  model ©&nerisinin - hem olusturulmasinda hem de
uygulanmasinda stratejik yonetim, performans dlciimd, istatistiksel yéntem ve
araglar gibi cesitli konularda bilgi birikimi ve uygulama dayal tecribe elde
edilmigtir. Bu nedenle, tezde ulasilan sonuglarin butinlestiriimis model
Onerisinin olusturulmasina ve bu model Onerisinin uygulanmasina iliskin

olmak Uzere iki alt baglikta ayrintili olarak ortaya konulmasi faydali olacakitir.
a. Butlnlestirilmis Model Onerisinin Olusturulmasina iliskin Sonuglar:

Batunlestirilmis model 6nerisi olusturulurken éncelikle, her iki yaklagimin
odak noktasi yaptidi unsurlar (stratejik amaglar, sire¢, masteri vd.) g6z
6ninde bulundurulmus; bu unsurlara gbére ortak kavram ve ilkelerin
belirlenmesine calisiimistir. Belirlenen ortak kavram ve ilkeler, buttnlestirme

noktalarina déndstiridlmis ve bunlan temeline alan bitlnlesik bir model
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olusturma ihtiyaci ifade edilerek, model Onerisinin kavramsal c¢ergevesi

olusturulmustur.

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin bitlnlestiriimesinde, genel olarak
musteri ihtiyag ve beklentileri, 6rgutin kritik strecleri ve stratejik amagclarn ile

hedefleri g6z dninde bulundurulmustur.

Batunlestirilmis model dnerisi, stratejik tanimlama, stratejik batinlestirme,
Altr Sigma’nin uygulanmasi ve stratejik geri bildirimin saglanmasi olmak
Uzere doért asamadan olusturulmustur. BOtUnlestiriimis model Onerisinde,
bltlinlesme noktalarinin gérilmesi icin stratejik butlnlestirme asamasina;
déngisel bir yapr kurulmasi icin stratejik geri bildirimin saglanmasi

asamasina yer verilmistir.

Stratejik tanimlama asamasinda, genel olarak o&rgltlerin  stratejik
planlamalarinda yer verdikleri misyon, vizyon ve stratejiler ile stratejik
amaglarin ifade edilmesine yer verilmistir. Bununla birlikte, misyon, vizyon,
stratejiler ve stratejik amagclarin, daha 6nce yapilan bir durum analizine
dayandiriimalari gerekmektedir. Dolayisiyla bu asamada, stratejik planlama
caligsmalarinda oldugu gibi bu unsurlarin belirlenmelerinden ziyade,
buttnlestiriimis modelin uygulanmasina yénelik olmak Uzere yeniden ifade
edilmeleri s6z konusu olmaktadir. CUnklO buUtinlestirilmis model 6nerisi,
stratejilerin  belirlenmesine degil, bunlarin etkin olarak uygulanmasina

dayanmaktadir.

Stratejik bdtlnlestirme asamasinda, Balanced Scorecard ile Alti
Sigma’nin temel unsurlari olan stratejik amaglar, stratejik hedefler, misteriler
ile kritik stre¢ anlayisinin bir arada ele alinmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmigtir. Bu
asamada Ozellikle, o6rgutin stratejik amaglari ile kritik streclerinin
birbirlerinden ayri distntdlmemesi icin stratejik amaglar ile kritik sUrecin

musterilerini bir arada dikkate alan adimlara yer verilmistir.
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Alti Sigma’daki kritik sirec odagi ile Balanced Scorecard’daki stratejik
amagclarin énemi g6z éninde bulundurulmus ve stratejik amaglarin kritik
sureclerde kalici olmalarinin saglanmasina yénelik bittnlestirme yapilmistir.
Bdylece Alti Sigma’'nin, stratejik butlinlestirme asamasinda belirlenen ve
6rgut icin kritik olarak kabul edilen sire¢ Uzerinde uygulanmasi da énceden

temin edilmigtir.

Batlnlestirilmis model 6nerisinde, 6rgut tarafindan belirlenen stratejik
amaglarin, musterilerin ihtiyag ve beklentilerine ters dismelerinin 6nlenmesi
de gerekmektedir. Bunun igin, masteri ihtiyag ve beklentilerinin, 6érgutin
stratejik amaglari ile c¢elisme durumlarinin belilenmesine ve bunlarin
birbirleriyle uyumlastiriimalarina yonelik bir adima da yer verilmigtir. Boylece,
Ozellikle Alti  Sigma projesinin  tanimlanmasi ve proje amaglarinin
olusturulmasi konularinda proje uygulayicilari arasinda fikir birligi de

saglanmaktadir.

Alti Sigma’nin uygulanmasi asamasinda, tanimlama, o6lcme, analiz,
iyilestirme ve kontrol adimlarindan olusan déngd korunmustur. Ancak, bu
adimlarda, stratejik amaglar ve hedefler ile dért performans boyutunun Alti

Sigma ybéntem ve araclari ile bitinlestiriimesine caligiimistir.

Stratejik geri bildirimin saglanmasi asamasinda, bitUnlestiriimis model
dnerisinin, kendi uygulama sdreci ve Alti Sigma uygulama sireci olmak tzere
ic ice gegmis iki dénguden olustugu g6z 6ninde bulundurulmustur. Gunku
bitlnlestiriimis model 6nerisi igerisinde, belirlenen hedeflere ulagiimasi igin
Alti Sigma’nin birden fazla uygulanmasi s6z konusudur. Bu nedenle, stratejik
geri bildirimin, hem Alti Sigma uygulama sonuclarindan hem de stratejinin

gecerliliginin sorgulanmasindan saglanmasina gerek duyulmustur.
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b. Bitiinlestirilmis Model Onerisinin Uygulanmasina iliskin Sonuclar:

Bltlnlesik model 6nerisinin - uygulanmasina yoénelik arastirmada,
blatlnlesik yaklasim g6z 6ninde bulundurulmus; arastirmada karsilasilan
sorunlar ile bunlarin ¢béztlmesinden elde edilen bilgi birikimi kullanilarak
model &nerisi surekli gbzden gecirilmigtir. Buna gére, model &énerisinin

uygulanmasina yénelik arastirmada ulasilan sonuglar asagida belirtiimistir.

Bitunlestirilmis model 6nerisi, érgutiin her bir stratejisinin ayri olarak
uygulanmasina dayanmaktadir. Bununla birlikte, érgitiin farkh stratejilerinin
birbirleriyle 6rtigsen amagclarinin olmasi durumunda, modeller arasi neden-
sonug iligkilerinin kurulmasi kosuluyla, farkli modellerin birlikte uygulanmasi

da mimkundir.

Bitlnlestiriimis  model &nerisi, bir yandan Balanced Scorecard
gercevesinde isletme stratejilerinin bir Alti Sigma projesi ile etkin olarak
uygulanmasini saglarken diger yandan, Alti Sigma projesinin isletmenin
stratejik amag ve hedeflerinden bagimsiz olarak yurGtalen bir girisim olarak

kalmasini 6nlemektedir.

Bitlnlestiriimis model 6nerisinin ilk asamasi olan stratejik tanimlama
asamasinin uygulanmasinda, 6rgitln vizyon, misyon ve stratejilerinin daha
6nceden yapilan bir durum analizine dayali olarak belirlendigi kabul edilmistir.
Bu asamada, Ana Bakim Merkezinin vizyon, misyon ve stratejisi tekrar ifade

edilerek model dnerisinin uygulanmasina baslanmistir.

Stratejik bitlnlestirme asamasinda, uyumlastirma sonucunda tekrar ifade
edilen stratejik amaglar, stratejik hedeflere dénustiriimis ve Alt Sigma
uygulamasinin da stratejik hedefleri ortaya konulmustur. Ayrica, stratejik
butlnlestirme asamasinda belirlenen stratejik hedefler, Altt Sigma’nin

tanimlama adiminda hazirlanan proje tanimlama formuna aktarnimistir.
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Bdylece, Alti Sigma uygulamasinin érgitin stratejik hedeflerinden bagimsiz
yuridyen bir girisim olarak kalmasi ve érgutin stratejik hedefleri ile Alti Sigma

uygulama hedeflerinin celismesi dnlenmistir.

Bitlnlestiriimis model 6nerisindeki Alti Sigma uygulamasinin hedefleri,
kisa vadede ulasiimasi istenen sire¢ degerlerini temsil etmektedir.
Dolayisiyla bu hedeflerin, érgitiin orta ve uzun vadeli stratejik hedeflerine
ulasiimasinda, ara hedef ve kontrol noktasi olarak kullaniimalari
gerekmektedir. Bu nedenle, Alti Sigma proje tanimlama formunda belirtilen
hedefler, orta ve/veya uzun vadeli stratejik hedeflere ait kisa vadedeki ara
hedef ve kontrol degerlerini temsil etmektedir.

Alti Sigma’nin uygulanmasi asamasinda, stratejik amaglarin da kritik
kalite o6zelliklerine donUstiriimesi ihtiyaci ortaya c¢ikmistir. Alti Sigma
uygulamalarinda, masteri ihtiya¢g ve beklentilerine gére belirlenen kritik kalite
Ozelliklerinin kapsami, buttnlestiriimis model 6nerisinde stratejik amaglarin
da dahil edilmesiyle genisletiimistir. Bodylece, stratejik bitlnlestirme
asamasinda tekrar ifade edilen stratejik amagclar, Alti Sigma’nin tanimlama
adiminda kritik kalite Ozelligi olarak adlandiriimig, &6lgme adiminda
operasyonel tanimlari yapilmis ve bdylece stratejik amagclar, Alti Sigma
yOnteminin uygulanmasi i¢in uygun hale getirilmigtir. Alti Sigma’nin diger
adimlari da bu yaklasima uygun olarak uygulanmistir.

Bitunlestirilmis model 0&nerisinin  uygulanmasina yonelik arastirma
yapiimasi ve buna yodnelik pilot uygulama niteligini tasimasi nedeniyle,
buttnlestiriimis model Onerisinde performans gdstergeleri ve sonug
Olcllerinin sayisi sinirli tutulmustur. Ayrica, batinlestiriimis model énerisinde
belirlenen stratejik hedeflere ait dlculer, kritik kalite 6zelliklerinin operasyonel
tanimlarina gére Alti  Sigma’nin tanimlama ve O6lgme adimlarinda

belirlenmigtir.
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Alti Sigma’nin tanimlama adiminda, kritik kalite 6zellikleri arasinda da,
Balanced Scorecard uygulamalarinda stratejik amaglar, 6lgtler ve hedefler
arasinda oldugu gibi neden-sonug iligkileri kurulmustur. Ayrica, Alti Sigma’nin
batin adimlarinda, élculer ve sigma performansi ile dért performans boyutu
arasindaki baglantilar sirrekli olarak goésterilmistir. Alti Sigma proje tanimlama
formunda belirtilen proje hedefleri belirlenirken, bu hedeflerin stratejik
butinlestirme asamasinda belirlenen stratejik hedeflerle uyumlu olmasi
saglanmigtir.

Alti Sigma’nin élgme adiminda, her bir kritik kalite 6zelliginin sigma
performans sayisi hesaplandiktan sonra, bu kritik kalite 6zelliklerinin ait
oldugu performans boyutunun da sigma performans sayisi hesaplanmigtir.
Performans boyutlarinin sigma sayilari, bir tek kritik kalite 6zelligi icermeleri
durumunda, o kritik kalite 6zelliginin sigma sayisina esit; performans
boyutunun birden fazla kritik kalite 6zelligi icermesi durumunda ise, kritik
kalite Ozelliklerinin sigma sayilarinin ortalamasi olarak kabul edilmigtir.
Bununla birlikte, performans boyutlarina goére sure¢ sigma sayisini, kritik
kalite Ozelliklerine de agirhk puanlari vererek hesaplamak muUmkunddar.
Toplam slire¢ sigma performansinin belirlenmesi icin Balanced Scorecard
uygulamalarinda dért performans boyutuna verilen agirlik puanlarinin da
kullanildigi basit bir toplam sire¢ sigma performansi hesaplama formilu
gelistirilmistir. Stre¢ performansi, dért performans boyutunun sigma sayisi ve
bu performans boyutlarina verilen agirlik oranlar kullanilarak hesaplanmistir.
Birden fazla 6lgu iceren performans boyutlarinin sigma sayisi ise, her bir
Olcliye gbre hesaplanan sigma sayilarinin aritmetik ortalamasi alinarak
hesaplanmigtir. Daha sonra boyutlara verilen agirlik puanlari ile bu sigma
sayilar carpilarak her bir performans boyutunun agirhkli sigma sayisi
hesaplanmistir. Toplam slre¢ performansi ise, performans boyutlarinin
sigma sayilarn ile agirhk puanlarinin birbirleriyle ¢arpim sonuglarinin

toplanmasiyla hesaplanmis ve tek bir sigma sayisi ile ifade edilmigtir.
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Alti Sigma’nin analiz adiminda, ayrintili siire¢ akis semasi hazirlandiktan
sonra stratejik amaglar dogrultusunda, sirecin her bir adimina ait degiskenlik
kaynaklari belirlenmistir. Daha sonra slrecgten toplanan verilere gbére bu
degiskenlik kaynaklarinin mevcut sigma performans sayilari ve hedef
degerleri belirlenmistir. Hedef degerler, degiskenlik kaynaklarinin sigma
performans sayilarinin, stratejik batiinlestirme agsamasinda ifade edilen hedef
iyilestirme orani kadar iyilestirilmesiyle hesaplanmistir. Bu adimda uygulanan
k6k neden analizinde, Pareto diyagramina goére ylUksek riskli olarak kabul
edilen degiskenlik kaynaklarinin sayisinin azaltilmasi ve gergekten risk
potansiyeli olanlara odaklaniimasi amagclanmigtir. Kék neden analizi
sonucunda, bir adet degiskenlik kaynagi, siregte degdiskenlik yarattigina
iligkin yeterli kanit bulunamadigi icin elenmistir. K&k nedenlerin analizinde,
degiskenlik kaynaklarinin dogrudan etkiledigi kabul edilen ariza giderme
stresine ait verileri ile degiskenlik kaynaklarina ait sure¢ verilerini
karsilagstirmak icin ilave bir alt analiz de uygulanmistir. Bu alt analiz, 6ncul
gbsterge niteligindeki sUre¢ degiskenlik kaynaklarina ait veriler ile ardil
gbsterge olan ariza giderme suresinin birlikte ele alindigi bir k6k neden

analizi uygulamasina érnek olusturmaktadir.

Alti Sigma’nin iyilestirme adiminda, iyilestirmeler kisa, orta ve uzun vadeli
olarak siniflandiriimigtir. Béylece kisa vadeli iyilestirmeler ile orta ve uzun
vadeli iyilestirmeler arasinda bir neden-sonug iliskisi kurulmasina yonelik alt
yap! olugsmaktadir. Ancak iyilestirmeler arasinda neden-sonug iligkilerinin
kurulup kurulamayacag! ve/veya nasil kurulacagi konusu ayn bir arastirma
konusunu olusturmaktadir. Ayrica, bdtinlesik model 6nerisinin déngusel
olarak uygulanmasi icin kisa vadeli iyilestirme segeneklerinin hemen
uygulanmasi, orta ve uzun vadeli iyilestirmelerin ise stratejik geri bildirimin
saglanmasi asamasina aktarilarak degerlendiriimesi  gerekmektedir.
Bltunlestirilmis model 6nerisinin finansal boyutuna ait sigma performansinda
belirli oranda iyilesme saglanmasina ragmen, iyilestirme éncesi ve sonrasina

iliskin hipotez testlerinde, genel Uretim giderlerinin ortalama degeri ve
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varyansindaki azalmanin % 95 glven seviyesinde istatistiksel olarak anlamli
olmadigi ortaya cikmigtir. Sigma performansinda belirli oranda iyilesme
olmasina ragmen, bu durumun % 95 glven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamh olmamasi énemli bir arastirma konusunu olusturmaktadir. Bununla
birlikte, sigma performansinda iyilesme olmasi nedeniyle, sonraki Alti Sigma
projelerinde finansal boyutta da istatistiksel olarak anlamli iyilesmelerin
olusmasi beklenmektedir. Bu durum ayrica, model 6nerisinde performans
boyutlar ve kritik kalite 6zellikleri arasinda kurulan neden-sonug iligkilerinin

sorgulanmasina yoénelik bir firsat da yaratmaktadir.

Alti Sigma’nin kontrol adiminda, iyilestirme sonrasi uygulanan istatistiksel
sUre¢ kontroliinde kontrol sinirlari, onarim isinin emek yogun olmasi ve bu
nedenle slre¢ degiskenliginin fazla olmasi nedeniyle, +-10 standart sapma
olarak hesaplanmistir. Ancak bundan sonraki Altl Sigma projelerinde siireg
degiskenliginin azaltilmasi durumunda, kontrol sinirlari daraltilmalidir. Ayrica
kontrol adiminda Alti Sigma projesinin kazang ve kayiplar butinlestirilmis
model dénerisinin dért performans boyutunda siniflandirilarak goésterilmigtir.
Bdéylece, bitunlestiriimis model dnerisi gergevesinde, Alti Sigma’nin bdtin
adimlarinin performans boyutlari iligkilendiriimesi hedefi gerceklestiriimigtir.
Kontrol adiminda elde edilen geri bildirim bilgisi surece yonelik bilgi
saglamaktadir. Ancak, bu adimda elde edilen geri bildirim bilgisinin
operasyonel mi yoksa stratejik mi oldugu degerlendirilmig; stratejik olarak
degerlendirilenler, bittnlestiriimis model énerisinin son asamasi olan stratejik

geri bildirimin saglanmasi asamasina aktariimistir.

Altr Sigma uygulamasinin bitin adimlarinda, performans boyutlari ile
kritik kalite Ozellikleri, sture¢ degiskenlik kaynaklari, degiskenliklerin kok
nedenleri, iyilestirme secenekleri ve kontrol uygulamalari arasindaki iligkilerin

gbsterilmesi, butlnlestirme yaklasimini desteklemigtir.



168

Batlnlestirilmis model 6nerisinin son agamasi olan stratejik geri bildirimin
saglanmasi asamasinda, Alti Sigma uygulama sonuglarl ile stratejinin
gecerliligini surdurip surdirmedigi degerlendirilmigtir. Burada,
butlnlestiriimis model &énerisi gergevesinde uygulanan Alti Sigma projesi
sonucunda hedeflenen iyilesmelerin saglanip saglanmadigina ve bu
iyilesmelerin performans boyutlarinda goérinip goérinmedigine bakilmistir.
Buna gére, Ana Bakim Merkezinin stratejik amaglari dogrultusunda kisa
vadede istenen sonuglarin Uzerinde iyilesme saglandigi géralmustar. Bunun
yani sira, tim performans boyutlarina ait sigma sayilarinin artis géstermesi
nedeniyle, A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi sirecinin orta ve uzun
vadede hata Uretme olasiligi azalmistir. ButUnlestiriimis model 6nerisi
cercevesinde uygulanan Alti Sigma projesi sonucunda belirli oranda iyilesme
ve kazanc elde edilmesi nedeniyle, Ana Bakim Merkezinin stratejisinin
gecerliligini sirdirdidu sonucuna varilmistir. Ayrica, Alti Sigma uygulamasi
ile saglanan iyilesmenin doért performans boyutunda da g&érinmesi, bu
calismaya ait “Alti Sigma ve Balanced Scorecard’i bitlinlestirme” hedefinin

gerceklestiginin temel gbéstergesi kabul edilmigtir.

c. Genel Sonug ve Degerlendirme:

Batlnlestirilmis model 6nerisinin uygulanmasina yoénelik sonuglara gore,
arastirmanin amacinda belirtilen hipotezlerin dogrulugunun kabul edilmesi
icin yeterli kanit elde edilmistir. Buna gore, dogrulanmig hipotezler sdyle ifade
edilmigtir:

Alti Sigma, Balanced Scorecard yapisi icerisinde stratejik bir is

girisimi olarak uygulanir.

Orgiitiin kritik bir siirecinde uygulanan bir Alti Sigma projesinde
saglanan iyilesme ile 6rgutin stratejik amaclari ve hedefleri arasinda

baglanti kurulur.
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Balanced Scorecard yapisi icerisinde stratejik bir is girisimi olarak
uygulandiginda, Alti Sigma’nin orgutiin  stratejik amaclarina ve

hedeflerine olan etkisi gorulir.

Alti Sigma Olclleri, Balanced Scorecard’in dért boyutunda
siniflandirilarak silire¢ performansi tek bir sigma performans

gostergesine donustaraldr.

isletmelerin  kendi yapilarina ve ¢evre kosullarina uygun strateji
gelistirmeleri kadar bu stratejileri etkin olarak uygulamalari da 6nem
tasimaktadir. Gunku igletmeler, stratejilerini uygularken bilingli ya da bilingsiz
olarak c¢esitli sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Strateji uygulamalarinda
karsilagilan énemli sorunlardan bir tanesi de kisa vadeli kazanglar ugruna
uzun vadede kazang saglayacak firsat ve kaynaklarin gézden kaciriimasidir.
Bltunlestirilmis model 6nerisi, uzun vadeli gelisme ve blyume firsatlari ile
strec temelindeki kisa vadeli eylemler arasinda baglanti kurarak, igletmenin
uzun vadedeki varligini da teminat altina almaya yo6nelik bir yéntem
sunmaktadir.

Batlnlestirilmis model 6nerisi, igletme stratejilerinin uygulanmasina iliskin
etkinligin belirlenmesinde sigma perfomans sayisindan istifade edilmesini
6nermektedir. GUnkd bu etkinligin belirlenmesi icin kullanilacak &lgilerin
secilmesinde, bu él¢llerin isletme icin 6nem agirliklarinin belirlenmesinde ve
6lct degerlerinin zaman icerisinde izlenmesinde igletmelerde genellikle
zorluklar yasanmaktadir. Batinlestiriimis model 6nerisi, sigma performans
sayisi ile bu zorlugun 6énine gecilmesini saglayarak sure¢ ve igletme
performanslarinin tek bir gdsterge ile takip edilmesine imkan vermektedir.
Ayrica buttnlestirilmis model 6nerisi, Altl Sigma &lgulerini dért performans
boyutunda siniflandirarak isletmenin sigma performansinin ¢ok boyutlu

olarak degerlendiriimesini saglamaktadir.



170

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin batinlestirilerek uygulanmasi ve
stratejik amaglarin ve kritik kalite 6zelliklerinin kendi aralarinda neden-sonug
iligkilerinin go&sterilmesi, isletme calisanlarinin gunlik igleri ile isletme
stratejileri arasinda baglanti kurmalarina ve kendi eylemlerinin isletme
stratejilerine yonelik olumlu ya da olumsuz etkilerini degerlendirmelerine

imkan vermektedir.

isletme yonetimi alanindan bakildiginda; bitiinlestirilmis model énerisi, iki
yaklasimin bdtunlestirilerek bir arada uygulanmasina yoénelik bir 6rnek
olusturmaktadir. ButUnlestiriimis model &énerisinin  uygulama &rnekleri
cogaldikca, kazanilan tecribeler dogrultusunda modelin yapisinda
degisiklikler yapiimasi ve daha da gelistiriimesi kacinilmazdir. Ayrica, bu
bltlnlestirme yaklasimini isletme ydnetimi alaninda ortaya atilmis diger
yaklasim ve yéntemlerde de uygulamak mimkiindir. Ozellikle, iki veya daha
fazla yontem veya vyaklasimin Dbadtanlegtirilerek bir ydntemler seti
olusturulmasi ve bu ybéntemler setinin igletme ydnetimi alaninda calisma
yapanlar ile bizzat isletme ydnetici ve c¢alisanlarina sunulmasi, bu
yontemlerin hem nasil secilecedi hem de nasil uygulanacagi konularinda

blydk kolayliklar saglayacaktir.

Mikro ekonomik agidan bakildiginda; Alti Sigma’nin Balanced Scorecard
yapis! icerisinde stratejik bir is girisimi olarak uygulanmasi durumunda
isletme stratejilerinin etkin olarak uygulanmasi, igletme performansinin
finansal Olguler yaninda Altl Sigma kalite anlayisi cercevesinde diger
Olgllerle de izlenmesi ve arttirilmasi firsati elde edilmektedir. Performansini
¢cok boyutlu ve gercekgi olarak izleyen bir igletmenin performansini arttirmak
icin dogru eylemlerde bulunma olasiligi daha yiksektir. Dogru eylemlerde
bulunan bir igletme ise, hem kendisi hem de musterileri icin deger
yaratmayan, vakit kaybettirici islem ve faaliyetlerden kaginarak kaynaklarini
daha rasyonel kullanacak ve siUre¢ ve Urin kalitesi ile rekabet yetenegini

arttiracaktir.
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Makro ekonomik acidan bakildiginda; stratejilerini etkin olarak uygulayan
6zel igletmelerin faaliyet gdsterdikleri sektdrlerin rekabet yeteneklerini
arttiracaklari; kamu igletmelerinin ise sinirh kamu  kaynaklarinin
kullaniilmasinda énemli bir yer tutan etkinlik, verimlilik ve tasarruf hedeflerini
gerceklestirecekleri aciktir. Ozellikle (ilke ekonomisi agisindan bakildiginda,
gerek 6zel gerekse kamu sektorleri etkin ve verimli galisarak tasarruf yapan
bir Glke, yeni alanlara yatinm yapma ve halkinin refah seviyesini arttirma

firsatini ve gicuni elde edecektir.

¢. Oneriler:

Batlnlestiriimis model o&nerisi Balanced Scorecard uygulama sireci
merkezinde olusturulmustur. Yani, Balanced Scorecard’in stratejik yonetim
streci g6z éninde bulundurulmustur. Bununla birlikte, model 6nerisini Alti
Sigma uygulama slrecini merkeze alarak olusturmak da mimkdndir. Bu
durumda, Balanced Scorecard’in stratejik amag, 6lcl, hedef ve girisim gibi
kavram ve unsurlari Alti Sigma adimlari igerisine yerlestirerek butlinlestirme

yapilabilir.

Batinlestiriimis model 6nerisinde, Balanced Scorecard’da yer alan dort
performans boyutu korunmustur. Bununla birlikte, 6rgutiin faaliyet gésterdigi
sektére ve Onem verdigi konulara gbre bu boyutlarin degistiriimesi
mimkiindir. Ozellikle kamu kurum ve kuruluslari ile sivil toplum &rgitlerinin
Balanced Scorecard uygulamalarinda, farkli performans boyutlari
kullandiklari gérulmektedir.

Batunlestirilmis model 6nerisi, kar amaci olmayan bir kamu igletmesinde
uygulanmigtir. Bu nedenle, &6rgit stratejisi islem siresi ile maliyetlerinin
azaltiimasina ve kalitenin arttinimasina dayandirilmigtir. Ancak bu model
Onerisi, kar amaci olan bir 6zel sektdr igletmesinde, farkll strateji ya da

stratejilere dayali olarak da uygulanmalidir. Ayrica batUnlestiriimis model
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Onerisinin, ihtiyac duyulmasi halinde performans boyutlarinda degisiklik
yapilarak farkl kamu ve 06zel sektér isletmelerinde uygulanmasi da
mUmkindir. Bu nedenle, butlnlestiriimis model énerisi kapsayici bir model

olarak kabul edilmelidir.

BatOnlestiriimis  model  Onerisi, isletmelerdeki stratejik planlama
sureglerinden ayri dustntdlmemelidir. CUnkil stratejik planlama sirecinde
belirlenen 6zellikle misyon, vizyon, stratejiler, stratejik amaclar ve hedefler,

bitlnlestiriimis model énerisinin girdilerini olusturmaktadir.

Bitunlestirilmis model ©6nerisinin  uygulanmasinda, isletmenin kritik
suregleri 6ncelik sirasina konulmal ve model 6nerisi bu kritik sireglerde
uygulanmaldir. Bdylece igletme, kendisi icin énemli olana odaklanma ve
kaynaklarini etkin kullanma firsati elde edecektir. Ayrica, batlnlestiriimis
model &nerisinin bir 6rgitin birden fazla kritik slreclerinde ayni anda

uygulanmasina yodnelik bir aragtirma da yapilmalidir.

Bitlnlestiriimis model 6nerisi gercevesinde uygulanan tek bir Alti Sigma
projesi ile stratejik amac¢ ve hedeflere ulasilamayabilir. Bu nedenle, stratejik
amac ve hedeflere ulasilmasi maksadiyla, gerekirse butlnlestirilmis model

dnerisinde birden fazla Altl Sigma projesi uygulanmalidir.

Bundan sonraki bdtinlestiriimis model 6nerisi uygulamalarinda, daha
fazla performans 6l¢ust kullaniimal ve bu Olgulerden sirekli veriye sahip
olanlara &éncelik verilmelidir. Gunkd sirekli verilerin kesikli verilere goére

6zellikle dlgme ve veri analizinde bilinen Ustinltkleri vardir.

Bltlnlestiriimis  model 6nerisinin  stratejik  hedeflerin  belirlenmesi
adiminda, tim performans boyutlar igcin ortak bir iyilestirme hedefi
belirlenmistir. Ancak, buttnlestiriimis model énerisinin farkli uygulamalarinda,

her bir performans boyutu igin farkli hedefler belirlenebilir.
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Balanced Scorecard’da stratejik amaclara ulasiimasi icin 6ncelikle dort
performans boyutunda &lgller belirlenmektedir. Hedefler, bu délcilerin
gelecekte ulasiimasi istenen degerlerini gdstermektedir. Girisimler ise, bu
hedeflere ulasilmasi icin yapimasi gereken eylemlerdir. Balanced
Scorecard’da hedeflere ulagiimasi icin standart bir girisim tanimlanmamisgtir.
Bu nedenle, Balanced Scorecard’in Altl Sigma’dan ayri ve ya birlikte olarak
bir ya da birden fazla stratejik girisimle buttnlestirilerek uygulanabilirligi de

arastiriimalidir.

Balanced Scorecard ile Altl Sigma’nin butlnlestiriimesinde, her iki
yaklagimin temel yapisal unsurlari korunmakla birlikte yeni bir uygulama
slreci ©Onerilmigtir. Yeni bir uygulama sdreci Onerilmeksizin Balanced

Scorecard uygulama sireci icerisinde stratejik girisimler uygulanabilir.

Batlnlestirilmis model dnerisinin uygulanmasina yonelik arastirma, tek bir
stratejinin etkin olarak uygulanmasina yénelik yapilmigtir. Model énerisini bir
O6rgutin birden cok stratejilerinin uygulanmasina ydnelik uygulamak da
mimkiindiir. Ozellikle farkl stratejiler arasinda neden-sonug iliskileri ve/veya
ortak stratejik amaglar temelinde Kkarsilikli  baglantilar  kurularak
bltlnlestiriimis model Onerisinin uygulanmasina yoénelik bir arastirma da

yapiimalidir.

Batlnlestirilmis model 6nerisinde, kritik bir slrecin performansi dort
performans boyutuna goére hesaplanmig ve tek bir sigma sayisi ile
gOsterilmistir.  Bu sigma sayisi sadece bir silrece ait performans
gOstergesidir. Batlnlestiriimis model &nerisi 6rgitin birden fazla kritik
strecinde uygulandiginda, érgutin toplam performansi tek bir sigma sayisi
ile gosterilebilir. Bu durumda toplam 6érgtt performansi, kritik sireclere énem
ve Oncelik agirlik puanlar verilerek doért performans boyutuna goére

hesaplanabilir.
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EKLER

Kisaltilmis Sigma DénUstlirme Tablosu
Ana Bakim Merkezinin Stratejik Amaglari
Kritik Sirecler ve Olgitlere Gére Verilen Agirlik Puanlari

Ana Bakim Merkezinin Msterilerinin ihtiyag ve Beklentileri ile
Uyumlastiriimis Stratejik Amaglari

Alti Sigma Proje Tanimlama Formu

Kritik Kalite Ozellikleri Arasindaki Neden-Sonug iliskileri
Kritik Kalite Ozelliklerine Ait Siireg Verileri

Standart Normal Dagilm Tablosu

A Tipi Telsizlerin Anizalarinin Giderilmesi Surecinin Ayrintih Akis
Semasi

Sureg igi Degiskenlik Kaynaklari

Kritik Kalite Ozellikleri ile Sire¢ Degiskenlik Kaynaklarinin
Sebep-Sonu¢ Matrisi

Hata TUrl ve Etkileri Analizinde Kullanilan Olgekler
Hata Tur0 ve Etkileri Analizi Tablosu

Surec¢ Degiskenlik Kaynaklarina Ait Streg Verileri
Sire¢ Degiskenlik Kaynaklarina Ait lyilestirme Onerileri

lyilestirme Sonrasi Siire¢c Degiskenlik Kaynaklarina Ait Sireg
Verileri

Sure¢ Degiskenlik Kaynaklarinin lyilestirme Oncesi ve Sonrasi
Performans Degerlerinin Karsilastirilmasi

lyilestirme Sonrasi Kritik Kalite Ozelliklerine Ait Siireg Verileri

Kritkk Kalite Ozelliklerinin lyilestrme Oncesi ve Sonrasi
Performans Degerlerinin Karsilastirilmasi

F Dagilim Tablosu (a = 0,05)
lyilestirmelerin Siirece Yénelik Risklerinin Degerlendirilmesi
Istatistiksel Stirec Kontroliine Ait Orneklem Verileri

Sdre¢ Kontrol Plani
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EK-1: KISALTILMIS SIGMA DONUSTURME TABLOSU
Verimlilik Sigma Milyonda Yiiz binde On binde Binde Yiizde
Hata Hata Hata Hata Hata
99.99966% 5.0 3.4 0.34 0.034 0.0034 0.00034
99.9995% 5.9 5 0.5 0.05 0.005 0.0005
99.9992% 5.8 8 0.8 0.08 0.008 0.0008
99.9990% 5.7 10 1 0.1 0.01 0.001
99.9980% 5.6 20 2 0.2 0.02 0.002
99.9970% 5.5 30 3 0.3 0.03 0.003
99.9960% 5.4 40 4 0.4 0.04 0.004
99.9930% 5.3 70 7 0.7 0.07 0.007
99.9900% 5.2 100 10 1.0 0.1 0.01
99.9850% 5.1 150 15 1.5 0.15 0.015
99.9770% 5.0 230 23 23 0.23 0.023
99.9670% 4.9 330 33 3.3 0.33 0.033
99.9520% 4.8 480 45 4.8 0.48 0.048
99.9320% 4.7 580 55 5.5 0.68 0.068
99.9040% 4.6 960 ElS 9.6 0.96 0.096
99.5650% 4.5 1,350 135 13.5 1.35 0.135
99.5140% 4.4 1,860 186 15.6 1.86 0.186
99.7450% 4.3 2 550 255 25.5 2.55 0.255
99.5540% 4.2 3.460 346 34.5 3.46 0.346
99.5340% 4.1 4 660 466 456 4.66 0.466
99.3790% 4.0 5,210 521 521 6.21 0.621
99.1610% 3.9 8,190 819 81.9 8.19 0.819
958.930% 3.8 10,700 1,070 107 10.7 1.07
98.510% 3.7 13,900 1,350 139 13.9 1.39
98.220% 3.6 17,800 1,780 178 17.8 1.78
97.730% 3.5 22 700 2 270 227 227 227
97.130% 3.4 28,700 2 870 287 287 2 87
565.410% 3.3 35,900 3 590 359 359 359
95.540% 3.2 44 600 4 460 446 44 6 4.46
94.520% 3.1 54 500 5 480 545 54.8 548
93.320% 3.0 66,500 5,680 665 66.5 568
91.920% 2.9 80,500 5,080 805 80.8 8.08
90.320% 2.8 96,500 9 680 965 96.5 9 55
55.50% 2.7 115,000 11,500 1,150 115 11.5
86.50% 2.6 135,000 13,500 1,350 135 13.5
54.20% 2.5 158,000 15,800 1,580 158 15.8
51.60% 2.4 184,000 18,400 1,840 184 18.4
75.80% 2.3 212,000 21,200 2,120 212 21.2
75.80% 2.2 242,000 24,200 2,420 242 242
72.60% 2.1 274,000 27.400 2740 274 27.4
59.20% 2.0 308,000 30.800 3,080 308 30.8
55.60% 1.9 344,000 34,400 3,440 344 34.4
51.80% 1.8 382,000 35.200 3,820 382 38.2
55.00% 1.7 420,000 42.000 4,200 420 42
54.00% 1.6 460,000 46,000 4,600 460 46
50% 1.5 500.000 50.000 5.000 500 50
46% 1.4 540,000 54,000 5400 540 54
43% 1.3 570,000 57.000 5700 570 57
39% 1.2 510,000 51,000 6,100 610 51
35% 1.1 550,000 55,000 5,500 550 55
31% 1.0 590,000 59,000 5,900 590 59
28% 0.9 720,000 72,000 7,200 720 72
25% 0.8 750,000 75,000 7,500 750 75
22% 0.7 780,000 75.000 7.800 780 78
19% 0.6 510,000 81,000 8,100 810 81
16% 0.5 840,000 84,000 8,400 840 84
142 0.4 850,000 85,000 8600 860 86
12% 0.3 880,000 85,000 8,800 880 88
10% 0.2 900,000 50,000 9.000 900 90
8% 0.1 920,000 92,000 9,200 920 g2
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EK-2: ANA BAKIM MERKEZIiNIN STRATEJiK AMACLARI
Finansal Maliyetleri
azaltmak
. Musteri
Masteri Memnuniyetini
Arttirmak
. islem siiresini isin kalitesini
Orgit $
Suggglg azatmflk\ / artirmak
= Calisanlarin
Ogrenme ve yeterliliklerini
Geligme arttirmak

Kalin olarak vyazilan stratejk amaclar, Ana Bakim Merkezinin
stratejisinden dogrudan elde edilen stratejik amaglari temsil etmektedir.
Normal yazilan stratejik amaglar ise, butlnlestiriimis modelin neden-sonug¢

iligkileri ve finansal dlgulerle iliskiler 6zelligine uygun olarak turetilmigtir.



EK-3: KRITIK SURECLER VE OLGCUTLERE GORE VERILEN AGIRLIK PUANLARI
TAMSI'\U'\QEAS?MA Yed.Par.Ted. Ariza Tespit Teslim-Tesellim Ariza Giderme Mesleki Egitim Dok. ve Kat. Toplam %
Yed.Par.Ted. 65,3 38,2 50,6 33,3 66,1 253,5 31,66
Ariza Tespit 26,8 31,8 12,1 17,8 40,3 128,8 16,08
Teslim-Tesellim 8,6 16,8 38 45,4 38,2 147 18,36
Ariza Giderme 251 43 31,6 55,3 32,2 187,2 23,38
Mesleki Egitim 7,6 9,5 4 5,5 20,2 46,8 5,84
Dok. ve Kat. 27,3 1,2 2 3,2 3,8 37,5 4,68
Toplam 95,4 135,8 107,6 109,4 155,6 197 800,8 100,00
HAngléI:KLI?'C[;IIVIE Yed.Par.Ted. Ariza Tespit Teslim-Tesellim Ariza Giderme Mesleki Egitim Dok. ve Kat. Toplam %
Yed.Par.Ted. 3,7 28,2 10,3 28,4 4,9 75,5 9,39
Ariza Tespit 65 60 18 70,2 51,2 264,4 32,88
Teslim-Tesellim 7,2 29 1,5 21,6 38 71,2 8,85
Ariza Giderme 76 9,6 47 56,2 70 258,8 32,19
Mesleki egitim 2,2 14,3 1,3 6,3 33,1 57,2 7,11
Dok. ve Kat. 15,7 1,5 46,1 2,3 11,4 77 9,58
Toplam 166,1 32 182,6 38,4 187,8 197,2 804,1 100,00
TOPLAM
MALIYETLER Yed.Par.Ted. Ariza Tespit Teslim-Tesellim Ariza Giderme Mesleki Egitim Dok. ve Kat. TOPLAM %
ICINDEKI PAYI
Yed.Par.Ted. 56 50 30,1 40,2 70 246,3 31,13
Ariza Tespit 11,8 12,9 4 2,2 25,7 56,6 7,15
Teslim-Tesellim 21,5 31,5 11,2 26,5 35,5 126,2 15,95
Ariza Giderme 16,1 49 28,4 31,3 50,1 174,9 22,11
Mesleki Egitim 16 30,8 31,8 25,8 33,2 137,6 17,39
Dok. ve Kat. 16,6 6 16,7 6,5 3,8 49,6 6,27
TOPLAM 82 173,3 139,8 77,6 104 2145 791,2 100,00

28l




EK-3: KRITiK SURECLER VE OLCUTLERE GORE VERILEN AGIRLIK PUANLARI
meﬂj"ég'éﬁ Yed.Par.Ted. ArizaTespit | Teslim-Tesellim | ArizaGiderme | Mesleki egitim D&k. ve Kat. TOPLAM %
Yed.Par.Ted. 40,4 25,9 16,9 25,7 432 152,1 18,65
Ariza Tespit 16,9 31,4 145 22,4 451 130,3 15,97
Teslim-Tesellim 56,1 21,7 21,7 30,4 52,3 182,2 22,34
Ariza Giderme 40,2 22 26,7 40,8 65 194,7 23,87
Mesleki Egitim 27,4 30,6 3 30,6 34 125,6 15,40
Dok. ve Kat. 38 2.4 6,9 12,8 49 30,8 3,78
TOPLAM 144,4 17,1 93,9 96,5 124,2 239,6 815,7 100,00
DEgiTLEigl':ﬁ(NE' Yed.Par.Ted. Ariza Tespit | Teslim-Tesellim | ArizaGiderme | Mesleki Egitim D&k. ve Kat. TOPLAM %
Yed.Par.Ted. 47,4 51,4 515 46,4 55,4 252,1 30,71
Ariza Tespit 12 23 8,8 23,2 37,1 104,1 12,68
Teslim-Tesellim 10,5 7.4 2.4 36,2 55,3 111,8 13,62
Ariza Giderme 13 48 56 75 70 262 31,91
Mesleki Egitim 4.1 7.4 3,2 7.4 38 60,1 7,32
Dok. ve Kat. 2 23 18 55 19,3 30,9 3,76
TOPLAM 41,6 112,5 135,4 75,6 200,1 255.8 821 100,00

€8l




184

EK-4: ANA BAKIM MERKEZININ MUSTERI iIHTiYAC VE BEKLENTILERI

ILE UYUMLASTIRILMIS STRATEJiIK AMACLARI

Finansal

Mdasteri

Orgiit ici
Suregler

Ogrenme
ve
Gelisme

Maliyetleri
azaltmak
Muisteri
memnuniyetini
arttirmak
Ariza giderme Yedek
s(resini par¢a/malzeme
azaltmak sipariglerinde
hatali veri girisini
azaltmak
Calisanlarin
yeterliliklerini

arttirmak
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EK-5: ALTI SIGMA PROJE TANIMLAMA FORMU

Projenin Uygulanma Nedeni

Proje, Ana Bakim Merkezinin A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi
surecinde, belirlenen stratejik amaglar dogrultusunda kisa vadeli hedeflere
ulagsiimasina yénelik uygulanacaktir.

Projenin Kapsami

Proje, Ana Bakim Merkezinin Telsiz Cihazlari Onarim Atdlyesini ve bu
atolyedeki A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi surecini kapsamaktadir.
Projeye, A tipi telsizlerin arizalarinin giderilmesi surecini destekleyen
surecler dahil edilmeyecektir. Proje, bltlnlestiriimis model igerisinde ilk Alti
Sigma uygulamasini temsil etmekte ve daha sonra uygulanacak Alti Sigma
projelere 6rnek teskil edecek pilot bir uygulama olarak kabul edilmektedir.

Projenin Hedefleri

Proje uygulamasi sonucunda, sorunlarin en az % 5 iyilestiriimesi
hedeflenmektedir.

Sorun ifadesi

Musterilerin ihtiyag ve beklentilerinin belirlenmesine ydnelik yapilan
arastirmada, mdasgterilerin, A tipi telsizlerin onarim sdreleri ile hatalarin
azaltlmasini talep ettikleri 6grenilmigtir. Bunun yani sira Ana Bakim
Merkezi, sure¢ akisinin hizlanmasini, sture¢ maliyetlerinin azaltilmasini,
hatalarin  azaltilmasini  ve c¢alisanlarin  yeterliliklerinin  arttirlmasini
amaclamaktadir.

Projeden Beklenen Faydalar

Beklenen Faydalar Hedef Sare
Onarim sireci
maliyetlerinin En az % 5 azalma 18 hafta
azaltilmasi
Telsiz onarim o
slirelerinin azaltiimasi Enaz % 5 azalma 18 hafta
Hatalarin azaltilmasi En az % 5 azalma 18 hafta
Masteri
Memnuniyetinin Enaz % 5 artig 18 hafta
Arttirlmasi
Calisanlarin
yeterliliklerinin Enaz % 5 artig 18 hafta
arttiriimasi
Projenin Programi
Projenin Baglama Tarihi Projenin Bitig Tarihi
1 Aralk 2007 15 Nisan 2008
Projenin Asamalari Sare

Tanimlama 2 hafta
Olgme 4 hafta
Analiz 5 hafta
lyilestirme 5 hafta
Kontrol 2 hafta




186

Projenin Kaynaklari
Projenin uygulanmasinda ihtiya¢ duyulacak kaynaklarin temin edilmesinde,
Ana Bakim Merkezinin 2007-2008 ddéneminde tahsis edilen blitceden ve
Ana Bakim Merkezinin mevcut malzeme ve techizatindan istifade

edilecektir.

ONAY

Proje Yoneticisi Proje Sahibi

Ahmet BARBAK Sadik KOPRULU
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EK-6: KRITIiK KALITE ('.")Z_E!_Lil_(LEF!i ARASINDAKI NEDEN-SONUC
ILISKILERI
Finansal Verimlilik
Mdasteri Musteri Odaklilik
g&?gélf; Hizlilik Dogruluk
(")Ql’enme \\ /
ve Yeterlilik

Gelisme




EK-7: KRITiK KALITE OZELLIKLERINE AIT SURE(} VERILERI
VERIMLILIK HIZLILIK | MUSTERI ODAKLILIK | DOGRULUK YETERLILIK
ORNEKLEM GENELURETIM | gijoe saaT)|  SIKAYETSAYISI | SIPARIS HATASI | SURECICI | YARDIMISTEME | YANLIS TESHIS
GIDERI KONTROL DURUMU DURUMU
1 67,35 3,6 0 YOK GECTI HAYIR YOK
2 85,72 3,3 0 YOK GECTI HAYIR YOK
3 75,52 4,5 0 YOK KALDI HAYIR YOK
4 85,72 3,6 0 YOK GECTI HAYIR YOK
5 85,72 3,5 0 YOK GECTI HAYIR YOK
6 81,64 4,5 0 YOK KALDI HAYIR YOK
7 73,48 4,1 1 VAR GECTI HAYIR YOK
8 77,56 3,5 0 YOK GECTI HAYIR YOK
9 81,64 3,7 0 YOK GECTI HAYIR YOK
10 77,56 4,1 0 YOK GECTI HAYIR YOK
11 81,64 3,8 0 YOK GECTI HAYIR YOK
12 73,48 4,2 0 YOK GECTI HAYIR YOK
13 77,56 4,2 0 YOK GECTI HAYIR YOK
14 91,85 4 0 YOK GECTI HAYIR YOK
15 77,56 4,8 0 YOK KALDI HAYIR YOK
16 77,56 4,8 1 YOK KALDI HAYIR YOK

88l




EK-7: KRITiK KALITE OZELLIKLERINE AIT SUREQ VERILERI

] VERIMLILIK HIZLILIK | MUSTERI ODAKLILIK | DOGRULUK YETERLILIK

ORNEKLEM GENgiLD%E'iETiM SURE (SAAT)|  SIKAYET SAYISI | SIPARIS HATASI %RNE%(')QL' YAR[?J'\F"{&?ATUEME YA'B%%JEA%HB
17 73,48 4,2 0 YOK GECTI HAYIR YOK
18 71,44 5,3 1 YOK KALDI EVET YOK
19 87,76 3,3 0 YOK GECTI HAYIR YOK
21 77,56 4,2 0 YOK GECTI HAYIR YOK
22 81,64 4 0 YOK GECTI HAYIR YOK
24 75,52 4,8 1 YOK GECTI HAYIR YOK
25 81,64 3,6 0 YOK GECTI HAYIR YOK
26 81,64 4,3 0 YOK GECTI HAYIR YOK
27 81,64 4,3 0 YOK GECTI HAYIR YOK
28 77,56 4,3 0 YOK GECTI HAYIR YOK
29 81,64 4 0 YOK GECTI HAYIR YOK
30 77,56 4,5 1 VAR KALDI HAYIR YOK
31 77,56 4 0 YOK GECTI HAYIR YOK
32 81,64 4 0 YOK GECTI HAYIR YOK
33 77,56 4,5 0 YOK KALDI HAYIR YOK
34 77,56 41 0 YOK GECTI HAYIR YOK

68}




EK-8:

STANDART NORMAL DAGILIM TABLOSU

190

0 7
[z [ 00 [ 0l | 02 | 03 | 04 | 05 | 06 | 07 | 08 [ 09
0.0 [ .0000 | .0040 | .0080 | .0120 | .0160 | .0109 | .0239 | .0279 | .0319 | .0350
0.1 | 0308 | .0438 | .0478 | .0517 | .0557 | .0506 | .0636 | .0675 | .0714 | .0753
0.2 | 0703 | .0832 | .0871 | .0010 | .0048 | .0087 | .1026 | .1064 | .1103 | .1141
0.3 | 1179 | 1217 | 1255 | .1203 | .1331 | .1368 | .1406 | .1443 | .1480 | .1517
0.4 | 1554 | 1501 | 1628 | .1664 | .1700 | .1736 | .1772 | .1808 | .1844 | .1879
0.5 | 1915 | .1950 | .1085 | .2019 | .2054 | .2088 | .2123 | .2157 | .2100 | .2224
0.6 | 2257 | 2201 | 2324 | 2357 | .2380 | 2422 | 2454 | .2486 | 2517 | 2549
0.7 | 2580 | .2611 | .2642 | 2673 | .2704 | 2734 | 2764 | .2704 | 2823 | .2852
0.8 | 2881 | .2910 | .2939 | .2067 | .2995 | .3023 | .3051 | .3078 | .3106 | .3133
0.9 | .3150 | .3186 | .3212 | .3238 | .3264 | .3280 | .3315 | .3340 | .3365 | .3380
1.0 | 3413 | 3438 | .3461 | .3485 | .3508 | .3531 | .3554 | .3577 | .3500 | .3621
1.1 | 3643 | .3665 | 3686 | 3708 | 3729 | 3749 | 3770 | 3790 | 3810 | 3830
1.2 | 3840 | 3860 | .3888 | .3007 | .3025 | .3044 | 3062 | .3080 | .3007 | .4015
1.3 | 4032 | 4049 | 4066 | 4082 | 4009 | 4115 | 4131 | 4147 | 4162 | 4177
1.4 | 4192 | 4207 | 4222 | 4236 | 4251 | 4265 | 4279 | .4202 | 4306 | .4319
1.5 | 4332 | 4345 | 4357 | 4370 | 4382 | 4304 | 4406 | 4418 | 4420 | 4441
1.6 | 4452 | 4463 | 4474 | 4484 | 4405 | 4505 | 4515 | 4525 | 4535 | 4545
1.7 | 4554 | 4564 | 4573 | 4582 | 4501 | 4500 | 4608 | 4616 | 4625 | .4633
1.8 | AG4L | 4649 | 4656 | 4664 | 4671 | 4678 | 4686 | 4693 | 4699 | .4706
1.0 | AT13 | AT10 | 4726 | 4732 | 4738 | 4744 | 4750 | 4756 | 4761 | 4767
2.0 | 4772 | 4778 | 4783 | 4788 | 4703 | 4708 | 4803 | .4808 | 4812 | 4817
2.1 | 4821 | 4826 | 4830 | 4834 | 4838 | 4842 | 4816 | 4850 | 4854 | 4857
2.2 | 4861 | 4864 | 4868 | 4871 | 4875 | 4878 | 4881 | 4884 | 4887 | .4800
2.3 | 4803 | 4806 | 4808 | 4901 | .4904 | 4006 | 4009 | .4011 | 4913 | .4916
2.4 | 4918 | 4920 | 4922 | 4925 | 4927 | 4029 | 4031 | 4032 | 4934 | .4936
2.5 | 4938 | 4040 | 4041 | 4043 | 4045 | 4046 | 4048 | 4049 | 4951 | .4952
2.6 | 4053 | 4055 | 4056 | 4057 | 4050 | 4060 | 4061 | .4062 | 4063 | 4064
2.7 | 4965 | 4966 | 4967 | 4968 | 4969 | AOT0 | AOTL | 4072 | 4973 | 4974
2.8 | 4974 | 4975 | 4976 | 4977 | 4977 | 4078 | 4070 | 4070 | .4980 | .4981
2.0 | 4981 | 4982 | 4982 | 4983 | 4084 | 4084 | 4085 | 4085 | 4086 | .4986
3.0 | 4087 | 4087 | 4087 | 4088 | 4088 | 4080 | 4080 | .4080 | .4000 | .4990
3.1 | 4000 | 4991 | 4001 | 4001 | 4002 | 4002 | 4002 | .4002 | .4003 | .4993
3.2 | 4903 | 4903 | 4004 | 4904 | 4004 | 4004 | 4004 | 4005 | 4905 | .4995
3.3 | 4905 | 4995 | 4905 | 4906 | .4906 | .4006 | .4006 | .4006 | .4006 | .4997
3.4 | 4907 | 4997 | 4907 | 4907 | 4907 | 4007 | 4007 | .4007 | 4997 | .4998
3.5 | 4008 | 4008 | 4008 | 4008 | 4008 | 4008 | 4008 | 4008 | 4008 | .4998
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Telsizin A Tipi Telsiz
Kisminin Rafina Konulmasi

Telsizin Teknisyen
Tarafindan Raftan Alinmasi

is Emirlerinin Atdlye Sefine
Teslim Edilmesi

is Emirlerinin Atélye Sefi
Tarafindan Kontrol

Edilmesi

Edilmesi, imzalanmasi ve A
Tipi Telsiz Kismina Teslim

\ 4

Telsizin Galisip
Galismadiginin Kontrol
Edilmesi

A

Telsizlerin Gelis Tarihleri ve
Oncelik Numaralarina Gére
Siralanmasi

Telsizin Sira Bekleme

A

Rafina Konulmasi

A TiPi TELSIZLERIN ARIZASININ GIDERILMESi SURECININ AYRINTILI SUREG AKIS SEMASI

is Emirleri ile Telsizlerin
Birbirlerine Uyumlulugunun
Kontrol Edilmesi

A

A

Y

Arizanin Giderilmesi

Telsizin Acilmasi ve
Arizanin Tespit Edilmesi

ve Malzeme icin Ihtiyag

A 4

Belgesinin FYS'de
Dizenlenmesi

Onarim igin Gerekli Parca

is Emri Bilgilerinin A Tipi
Telsiz Kismi Bilgisayarina
Kayit Edilmesi

Telsizin Islerliginin Test
Edilmesi

Gegti

v

Telsizin Faraday Testine
Tabi Tutulmasi ve Son
Kontroliniin Yapilmasi

A

Yedek Parga/Malzemenin
Teslim Alinmasi

Yedek Parga
Depoda Var
mi?

Kald

Gecti

Yedek Parganin
Tedarik/Temin Edilmesi
Sireci

Telsizin

Ambalajlanmasi [

A 4

intiyag Belgesinin Giktisinin
Alinmasi ve Imzalanmasi

l

intiyag Belgesinin Belge
Dagitim Rafina Konulmasi

FYS’'de Son Muayene
Kartinin Dizenlenmesi ve
GCiktr Alinmasi

Son Muayene
Kartinin
Imzalanmasi

Telsizin Teslim
Rafina Konulmasi

161
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EK-10: SUREC ICI DEGISKENLIK KAYNAKLARI
S.Nu. Sdrecin Adimi Degigkenlik Kaynaklari
1 Telsizin A Tipi Telsiz Kisminin Rafina | - Raf dzellikleri
Konulmasi - Teslimat sekli
2 is Emirlerinin Atdlye Sefine Teslim | - Teslimat sekli
Edilmesi - Yetkili personel gérev durumu
3 is Emrinin Atdlye Sefi Tarafindan Kontrol | - is emri
Edilmesi, imzalanmasi ve A Tipi Telsiz | - Teslimat sekli
Kismina Teslim Edilmesi
4 is Emirleri ile Telsizlerin Birbirlerine | is emri
Uyumlulugunun Kontrol Edilmesi
5 is Emri Bilgilerinin A Tipi Telsiz Kismi | - Bilgisayar durumu
Bilgisayarina Kayit Edilmesi - Is emri
6 Telsizin Sira Bekleme Rafina Konulmasi | Raf ézellikleri
7 Telsizlerin Oncelik Numaralarina Goére | Oncelik numarasi
Siralanmasi
8 Telsizin Teknisyen Tarafindan Raftan | - Telsiz
Alinmasi - is emri
9 Telsizin Galisip Calismadiginin Kontrol | Test ve 6l¢u aletlerinin durumu
Edilmesi
10 | Telsizin Acillmasi ve Arizanin Tespit | - Test ve 6l¢u aletlerinin durumu
Edilmesi - Kullanici bakimi
- Teknisyenin yeterliligi
- Kullanici ariza raporu
11 Onarim icin Gerekli Parca ve Malzeme | - Bilgisayarin durumu
igin ihtiyag Belgesinin FYS'de | - FYS programinin durumu
Dizenlenmesi
12 intiyag Belgesinin Giktisinin Alinmasi ve | - Bilgisayarin durumu
imzalanmasi - Yazici durumu
- Yetkili personel durumu
- TlOketim malzemeleri (Kagit, kartus
vb.)
13 | Ihtiyac Belgesinin Belge Dagitim Rafina | ihtiyag belgesi
Konulmasi
14 Yedek Parga/Malzemenin Teslim | -Teslimat siresi
Alinmasi - Teslimat sekli
15 Arizanin Giderilmesi - Onarim aletlerinin durumu
- Yedek parga kalitesi
- Teknisyenin yeterliligi
- Arizanin Karmasiklik Derecesi
16 Telsizin islerliginin Test Edilmesi -Telsiz
- Test ve 6lcii aletlerinin durumu
17 Telsizin Faraday Testine Tabi Tutulmasi | - Telsiz
ve Son Kontroliiniin Yapilmasi - is emri
18 Telsizin Ambalajlanmasi Tiketim malzemeleri (Ambalajlama)
18 FYS'de Son Muayene Kartinin | - Bilgisayarin durumu
Dizenlenmesi ve Cikti Alinmasi - FYS programinin durumu
- Yazici durumu
19 Son Muayene Kartinin imzalanmasi - Son muayene kart
- Yetkili personel gérev durumu
20 Telsizin Teslim Rafina Konulmasi - Telsiz

- is emri
- Son muayene karti




EK-11: KRITIK KALITE OZELLIKLERI iLE SUREC DEGISKENLIK KAYNAKLARININ SEBEP-SONUC MATRISI
S Siire¢c Degiskenlik Kaynaklari
_ = ) =}
) [ 2 = | c £ 1S - —
B B = 5 |- |z | B |E 52 |8 |2 S S | 8 | £
N o £ | = 3 | 5 E| 8| 5| 5|8 |E| 2|2 |g S| s % | 3 3| 2|35
O = s 8| .| 2|9 Sl s|F|<c|B 28|85 N |2/ E| &l a|5]8]%
I © =1 =< © 3 5 = =} = o = 22| @ @ EZ| g2 < 2 > = = Q x o
Boyut = X o 3 £ @ c £ | O 5 | o g |SE| @ | > |58|wo0]| S =] a2 = o = S | @
G X x Sz | s s |lw| 5| S| & 2132l s | c|Lo|Rra|lE || B || @ | 2| | >
X £ E|0 || E| S |e2e|z|=2|c|O|oalc| |cs|sE8| || &|3]| 8 | S
X N 2| 5 |F| 3 |& 2|18 8| e |o°| 8| 2|02 | N| 2| =< | E|E| x|=
£ = < | o 2| = ol | @ | 8|5 S| £ |8 | s SIS E|le| T || 8| <
7 3] = @ | O © £ |y X S | = = o = = 3 <]
< = o)
£ ® L < |k 0 3 = >
i~ > = > c
= o 5
Genel Uretim
Finansal | Verimlilik | giderlerinin 022| 0 [022]1,98|0,22(1,98|0,22|1,98|0,22|1,98|1,98|1,98|1,98|1,98| 0,66 |0,22|0,22| 0,22 |1,98| 1,98 |0,66|1,98| 0
azaltiimasi
Masteri | MUsteri
Miisteri | qqovit | sikéyetlerinin 0,22 | 0,22 [0,66| 1,98 | 0,22 |1,98|1,98|1,98| 1,98 | 1,98 | 1,98 | 1,98 |1,98| 0,66 | 0,66 | 1,98 1,98 | 0,66 | 1,98 | 1,98 | 1,98 | 1,98 | 1,98
azaltiimasi
Ariza giderme
o Hizlilik | stirelerinin 0,17 | 1,53 [0,51| 1,53 | 1,53 |0,51|1,53|1,53| 1,53 | 1,53 | 1,53 |1,53|1,53| 1,53 | 1,53 |1,53|1,53| 0,51 | 1,53 | 1,53 | 1,53 | 1,53 |0,17
Orglt lgi azaltiimasi
Sdregler Hatali siparis verisi
Dogruluk | girislerinin 0,17 | 0 0 0 0 |0,17[153] 0 | O 0 (051 0 [153/051| 0 [017] 0 0 0 0 ol o] o
azaltiimasi
Sireg igi kontrolden
tek seferde gegen| o0 6 | o | o | o | o | 0 [009] o | o |081|009|081|027]027| 0 | o |009|081| 0 |081|081| 0
telsiz sayisinin
o arttirillmasi
Ogr\?gme Yeterlili | Onarmaa
Gelisme it‘set‘;’;fge”'”sa{,?srﬂm 009 o | o] o | o |o|o]o| o o |081]|009/081|027/ 027 0| 0| o |08 0o | 0 [009] 0
azaltiimasi
Yanlis ariza tegshisi
sayisinin azaltimas: | 04| © 0 0 olo|lo]o]| o0 0 (036| 0 [036|036|036| 0 | 0 0 0 0 ol o] o
Agirlikii Ortalamalar 1 [ 1,75 [1,39] 5,49 [ 1,97 |4,64|5,26|558 | 3,73 | 549 | 7,98 |567| 9 |558] 3,75 | 3,9 |3,73| 1,48 | 7,11| 5,49 | 4,98 6,39 | 2,15

€6l
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HATA TURU__VE ETKILERI ANALIZINDE KULLANILAN
OLCEKLER

Hata Tiri ve Etkileri Analizi igin Siddet Olcegi

Etki

Puan

Olgut

Kétu

Bir ¢alisani ya da musteriyi yaralar veya incitir.

Yasadisi olur.

Sunulan mal veya hizmeti kullanima/istifadeye uygunsuz hale getirir.

Asiri derecede misteri memnuniyetsizligine neden olur.

islerin dogru yiriimesini kismen engeller.

Sikayet olusturmasi muhtemel bir performans kaybina neden olur.

Onemsiz bir performans kaybina neden olur.

Onemsiz bir sorun yaratir; kayip olmadan Ustesinden gelinebilir.

Fark edilmez; performans Gzerinde dnemsiz etki yaratir.

Iyi

=|Nv|jw|h|jo|o|N|wo|o|D

Fark edilmez ve performansi etkilemez.

Hata Tirii ve Etkileri Analizi icin Olusma Olasiliklari Olcegi

Etki

Puan

Olusma Sikhgi Olugma Olasihg:

Kéti

10

Glinde bir defadan fazla > % 30

3-4 gunde bir <% 30

Haftada bir <%5

Ayda bir <% 1

Ug ayda bir < Binde 0,3

Alti ayda bir < On binde bir

Yilda bir < Yz binde alti

1-3 yilda bir < Milyonda alti

3-6 yilda bir < On milyonda ¢

Iyi

=2 (N[O |N|00(©

6-100 yilda bir < Milyarda iki

Hata Tiirii ve Etkileri Analizi Icin Saptanabilirlik Olcegi

Etki

Puan

Tanim

Kétu

10

Hatanin neden oldugu kusur tespit edilemez.

Bazi birimlerin kusurlu olup olmadigi kontrol edilir.

Birimlerden sistematik olarak érneklem alinir ve denetim yapilir.

Butln birimler elle denetlenir.

Elle denetimde, hata dnlemeye yénelik iyilestirmeler de yapilir.

Sireg, kontrol semalari ile izlenir ve elle denetlenir.

Kontrol disi bir durumda, ani mtdahale i¢in kontrol semalari kullanilir.

W |[AOO(N|0[©

Kontrol semalari, kontrol digi durumu durdurmak igin, % 100 denetim
saglayacak sekilde yukaridaki (4) gibi kullanilir.

Battn birimler otomatik olarak kontrol edilir ya da sireci iyilestirmek igin
kontrol semalari kullanilir.

Kusur agikga gorilebilir ve misteriden uzak tutulabilir./ Kontrol semalari,
denetim gerektirmeyen ve dizenli izlemeye dayanan bir sistem
olusturacak sekilde sireci iyilestirmek icin kullanilir.
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EK-13: HATA TURU VE ETKILERI ANALIZI TABLOSU
© L . Potansiyel .
bedickeniik | E £| pocdiekentk Potansiyel botansivel Etidlori Etkilerin Potansiyel | <
ediskentlic|Z S 5| Kaynaklarinin Hata Tiiriiniin Potansiyel Etkisi Etkilerin otansiyel Etkilerin Nedenlerinin Etkilerin| ¢ '8 3
aynaklan |5 & g| Potansiyel Hata iddeti Nedenleri Olusma Nedenlerinin| &£ € 2
<5 Tarleri $i Siusma | saptanabilirligi| O
asihgi
Teknisyenin ariza | Mlsteri memnuniyeti  azalr. Ariza Teknisyenin telsiz ve ariza
giderme slresi | giderme silresi uzadigindan genel Uretim 6 giderme konusunda bilgi ve 7 9 378
Teknisyen o uzayabilir. %ﬁerle.ri artabilicrj. _ . . tecrlibesinin az olmasi.
Yeterliligi Teknisyen telsizin Usterl asiri_gerecede memnunlyetsm Teknisyenin telsiz ve ariza
arizasini olur. Teknisyenin diger teknisyenlerden 10 giderme konusunda bilgi ve 6 1 60
: . ya da birimlerden yardim alma ihtiyaci s
gideremeyebilir. olabilir tecribesinin az olmasi.
Test ve Olcu Test ve olgli aletlerinin 9 : 432
aletleri anza| reisizin ariza nedeni tespit sayisinin yetersiz kalmasi.
- nedeninin ; o : - —
Test ve Olgl tespitinde ve edilemeyebilir ve arizasinin giderme Test ve 6lct aletlerinin arizali
Aletlerinin | 7,98 anzpanln sliresi uzayabilir. Ariza giderme siresi 8 olmasi. 3 6 144
Durumu gideriimesinde uzad[glpdel_p genel Uretim ~giderleri Test ve Olgh  aletlerinin
etkin olarak artabilir; misteri memnuniyeti azalabilir. teknolojik  seviyesinin  ariza 9 6 432
kullanilamayabilir. gidermek igin yetersiz kalmasi.
Onarim aletleri Onarim aletlerinin  sayisinin 7 9 630
arniza  nedeninin | Telsizin ariza nedeni tespit yetersiz kalmasi.
Onarim tespitinde ve | edilemeyebilir ve arizasinin giderme Onarim  aletlerinin  arizali 8 9 720
Aletlerinin 7,11 |anzanin sliresi uzayabilir. Ariza giderme siresi 10 olmasi.
Durumu gideriimesinde uzadigindan genel (retim giderleri Onarim aletlerinin  teknolojik
etkin olarak | artabilir; mUsteri memnuniyeti azalabilir. seviyesinin ariza gidermek igin 4 9 360
kullanilamayabilir. yetersiz kalmasi.
Yedek parca | Telsizin arizasi gideriimeyebilir. Ariza
Yedek 6.39 |anzanin giderme suresi uzayabilir. Ariza giderme 7 Yedek parcanin Kalitesinin 3 9 189
Parca ’ giderilmesini sliresi uzadigindan genel uretim giderleri diistk olmasi.
saglamayabilir. artabilir; misteri memnuniyeti azalabilir.

G6
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EK-13: HATA TURU VE ETKILERI ANALIiZi TABLOSU
S E | Degiskenlik Potansiyel PI‘E)ttI?irIIesl!i);eI Potansiyel|
o o | . T AR IR
Degiskenlik |= s g Kaynaklarinin Hata Tiiriiniin Potansiyel Etkisi Etkilerin Potansiyel Etkilerin Nedenlerinin Etkilerin | G '8 3
Kaynaklar |5 & 4| Potansiyel Hata siddeti Nedenleri Olusma Nedenlerinin| &£ € 2
<5 Tirleri $me Saptanabilirligi| ©
Olasiligi
Tiedlzlrﬁ':]e:'nzda:r']nm Telsizin ariza giderme slresi uzayabilir. Kullanicinin telsizi
Kullanici 5,67 gnce kullanici Ariza giderme siresi uzadigindan genel 6 ondermeden O6nce bakimini 10 1 60
Bakimi ’ Uretim  giderleri  artabilir; ~ musteri 9
bakimi yapilmasi memnuniveti azalabilir yapmamis olmasi.
da gerekebilir. y )
. Ir?umara3| on(;:aerl]ll; Telsizin ariza giderme siresi uzayabilir. Telsizi gbénderen birligin
Is Oncelik 558 | 5nceki bir tarinte Ariza giderme slresi uzadigindan genel 7 oncelik numarasinin is 9 5 315
numarasi ’ . . . |Uretim  giderleri  artabilir;,  muUsteri emrinde  yUksek  verilmis
gelmis telsize gore memnuniyeti azalabilir olmasi
yiiksek olabilir. y ' '
Arizanin Arizanin Telsizin ariza giderme silresi uzayabilir.
karmasiklik Ariza giderme slresi uzadigindan genel Telsizin elektronik pargalarinin
Karmasiklik | 5,58 . . . . . o SO 5 9 6 270
D . derecesi  yiksek | Uretim  giderleri  artabilir;  masteri arizalanmis olmasi.
erecesi o LI .
olabilir. memnuniyeti azalabilir.
Telsizin ariza giderme slresi uzayabilir Yedek  parganin  depoda
Teslimat Yedek Parsa | ariza giderme suresi uzadigindan genei bulunmamasi;  bu nedenle,
Siresi 5,49 |teslimat siresi iretim iderleri  artabilir: miisteri 6 tedarik ya da temin edilmesi 6 6 216
fazla olabilir. memnuni geti azalabilir ’ s icin  yazismalarin  devam
y ) ediyor olmasi.
imzalar Telsizin ariza giderme slresi uzayabilir.
; tamamlamak igin | Ariza giderme slresi uzadigindan genel Gereginden fazla imza
Imza Sayisi | 549 zaman Uretim  giderleri  artabilir; ~ musteri 4 atilmasi. 10 1 40
kaybedilebilir. memnuniyeti azalabilir.
Bilgisayarlar, kayit | Telsizin ariza giderme slresi uzayabilir. 4 Bilgisayar sayisinin yetersiz 8 6 192
Bilgisayar 506 |VEYa FYS islemleri | Ariza giderme siiresi uzadigindan genel kalmas!.
Durumu icin etkin olarak | dretim  giderleri  artabilir; ~ musteri 6 Bilgisayarin arizali olmasi. 5 6 180

kullanilamayabilir.

memnuniyeti azalabilir.

96}
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EK-13: HATA TURU VE ETKILERI ANALIiZi TABLOSU
" . Potansiyel .
|5 E | Degiskenlik Potansiyel . o Etkilerin Potansiyel| .«
Degiskenlik |2 g g/ Kaynaklarinin Hata Tiiriiniin Potansiyel Etkisi Etkilerin Potansiyel Etkilerin Nedenlerinin Etkilerin| ¢ '8 3
Kaynaklar |5 & 4| Potansiyel Hata siddeti Nedenleri Olusma Nedenlerinin| &£ € 2
<5 Tarleri $Ma | saptanabilirligi| ©
Olasiligi
Onarimda, Tuketim malzemelerinin
paketlemede ve|Telsizin ariza giderme siresi uzayabilir. zamaninda ve veterli olaral;
Tuketim cikti almada | Ariza giderme slresi uzadigindan genel , . y "
Malzemeleri 4,98 kullanilan tiketim | Gretim  giderleri  artabilir;  mdsteri 6 ;:tsen:mzm@teslﬁw d:dilniteorgie 10 1 60
malzemeleri memnuniyeti azalabilir. olmas| s
yetersiz olabilir. )
; S is emrini hazirlayan birimin
If?atalel}rglgbilit:”g”e” Telsizin ariza giderme slresi uzayabilir. 4 FYS'de hatal veri girisi yapmis 7 5 140
; . ) Ariza giderme slresi uzadigindan genel olmasi.
Is Emri 4,64 - - . . . o : .
Yanls is emri A|Uretim  giderleri  artabilir;  musteri s emrini dagitan personelin
tipi atdlye kismina | memnuniyeti azalabilir. 3 6 1 18
gz-lmis c))/IabiIir. y hata yapmig olmasi.
FYS Telsizin ariza giderme siresi uzayabilir.
FYS programi | Ariza giderme silresi uzadigindan genel FYS programinin arizali
BLc;gﬁlem 3.9 kullanilamayabilir. | Gretim  giderleri  artabilir;  mdisteri 6 olmasi. / 1 42
memnuniyeti azalabilir.
Ariza raporu,
kullanici S
. Sevk formunda telsize iliskin
gﬂggggﬁ;‘eﬁgz'e 4 ariza bilgilerinin yer almasi. 10 1 40
Telsiz Ariza olabilir. Ariza tespitindeki slre uzayabilir. Siure
Raooru 3,75 |Telsiz ariza|uzadigindan genel dretim  giderleri
P raporunda artabilir; musteri memnuniyeti azalabilir.
kullanici ariza 4 Sevk formunda telsize iliskin 10 3 120
degerlendirme ariza bilgilerinin yer almasi.
bilgileri
olmayabilir.

L6}
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EK-13: HATA TURU VE ETKILERI ANALIiZi TABLOSU
_®© Degiskenlik Potansiyel Potansivel
ciskenlik |2 E €| Kanmalons Potansiyel Potansivel Etkileri Etkilerin kit | =
Degiskenlik |= s g Kaynaklarinin Hata Tiriiniin Potansiyel Etkisi Etkilerin otansiyel Etkilerin Nedenlerinin tkilerin| G 'g 5
Kaynaklar |5 & 4| Potansiyel Hata siddeti Nedenleri Olusma Nedenlerinin| &£ € 2
<5 Tirleri $me Saptanabilirligi| ©
Olasiligi
vazicllar ihtiyag Yazici  sayisinin  yetersiz
;edgezlne ve kzor: Telsizin ariza giderme silresi uzayabilir. 2 olmasi. 8 6 96
Yazici y Ariza giderme slresi uzadigindan genel
D 3,73 |ciktilarinin e . . s .
urumu alinmasinda etkin Uretim  giderleri  artabilir;  mdisteri
olarak memnuniyeti azalabilir. 2 Yazicinin arizali olmasi. 6 6 72
kullanilamayabilir.
Son Son muayene Xﬂ:’:mi daerrlrznae%i??;;?izs:é?i 'ng;ﬁyag:';'l Teknisyenin  son muayene
Muayene 2,15 |kartindaki bilgiler | . . giaerr . g gene 2 kartini FYS'de hatali 2 1 4
Karti hatal olabilir Uretim  giderleri  artabilir;  mugteri dlzenlemesi
) memnuniyeti azalabilir. )
Yetkil imza atmaya | Telsizin ariza giderme slresi uzayabilir. imza icin qerekli personelin
Personel 197 yetkili personel | Ariza giderme sliresi uzadigindan genel 5 Srev ¢ izing a ga ba ka,1 > 1 10
Durumu ’ atélyede Uretim  giderleri  artabilir; ~ musteri geder;lerle até')lyede olmama$3|
bulunmayabilir. memnuniyeti azalabilir. y )
Rafta  telsizlerin 3 Raf kapasitesinin  yetersiz 1 6 18
dizeni ve o6ncelik kalmasi.
siralarinda s o
karisikliklar TeIS|zIer.|n onarim  sirasi bgzulablllr. o . o
, Ariza giderme slresi uzayabilir. Ariza 3 Rafin seklinin yerlestirme icin 10 6 180
Raf olabilir;  telsizler |’ o = . |
A 1,75 L giderme siliresi uzadigindan genel retim uygun olmamasi.
Ozellikleri yere dusebilir. . . - S o
’ i giderleri artabilir; muisteri memnuniyeti
ls  emrinde | gz3|abilir. _ o
belirtilen telsiz Cihaz yogunlugundan galisan
i , 6 3 7 126
Atblyeye  teslim hatasi yapilmis omasi
edilmemis olabilir.
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EK-13: HATA TURU VE ETKILERI ANALIiZi TABLOSU
. . Potansiyel .
- @©
Degiskenlik = g s Kzsﬁfll(lzrllrllll(n Potansiyel Potansiyel Etkilerin Etkilerin Poéatll?ifgﬁ: -“% ;
=5 S . Hata Tiiriiniin Potansiyel Etkisi Etkilerin . Nedenlerinin D s
Kaynaklar |5 & 4| Potansiyel Hata siddeti Nedenleri Olusma Nedenlerinin| &£ € 2
<5 Tirleri $me Saptanabilirligi| ©
' Olasiligi
Lhtlty?g belgesi Teknisyenin, FYS'de vyanlis
_ d?a' enmi Telsizin ariza giderme siresi uzayabilir. 6 yedek parca siparisi vermis 5 6 180
ihtiyag 148 uzenienmig Ariza giderme siresi uzadigindan genel olmas.
Belgesi ’ olabilir. Uretim  giderleri  artabilir;  misteri
intiyag belgesi | memnuniyeti azalabilir. 5 Uygun ve yeterli muhafaza 1 9 18
kaybolabilir. yerinin olmamasi.
Atdlyeye teslim Telsizin ariza giderme slresi uzayabilir.
Teslimat 139 |edilen telsizin is /f\nzg glderme siresi uzadllgl.ndan gene! 6 Cihaz yogunlugundan galisan 3 7 126
emri olmavabilir Uretim  giderleri  artabilir; ~ musteri hatasi yapilmis omasi
y " | memnuniyeti azalabilir.
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EK-14 DEGISKENLIK KAYNAKLARINA AiT SUREC VERILERI
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Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Esit Evet (1) Evet Hayir K. Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Evet (1) Evet Hayir K. Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Blyik Evet (1) Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Klgik Evet (1) Evet Hayir K. Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Buylk Evet (1) Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Klgik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Kiguk Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Kigik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Esit Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Klgik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Blyik Evet (1) Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Buylk Evet (1) Evet Evet Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Blyik Evet (1) Evet Evet Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Klugik Evet (1) Evet Hayir K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Klgik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Buyldk Evet (1) Evet Hayir Karmasik
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EK-14: DEGISKENLIK KAYNAKLARINA AiT SUREC VERILERI
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Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Esit Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Kugik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Buyik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Kugik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Buyik Evet (1) Evet Evet Karmasik
Evet Evet Evet Evet Hayir Evet Kuguk Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Kugik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Kigik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Kugik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Buyik Evet (1) Evet Evet Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Hayir Evet Kugik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kiguk Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kugik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Buyik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Kugik Evet (1) Evet Evet K. Degil
Evet Evet Hayir Evet Evet Evet Kigik Evet (1) Evet Evet K. Degil
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EK-15:

SUREC DEGISKENLIK KAYNAKLARINA AIT iYILESTIRME ONERILERI

Degiskenligin Kok
Nedenleri (X'ler)

Kok Nedenlerin Etkiledigi
Kritik Kalite Ozellikleri

Kisa Vadeli lyilestirme Onerileri

Orta ve Uzun Vadeli lyilestirme Onerileri

Arizanin Karmasiklik
Derecesi (X4)

Verimlilik

Musteri Odakhhk

Hizlihk

Yeterlilik

1.Kullanici, ariza tespit raporunda
arizanin nasil meydana geldigini, arizaya
yonelik hangi islemleri yaptigini ve
gondermeden o6nce telsize hangi
bakimlan yaptigini belirtmelidir.

2 Kullanici, anzah telsizi bakimini yaparak
gbndermelidir.

3.Kullanici bakim ve onarim kademeleri
kendi yetkilerini asan onarimlara ya da
uygun olmayan aletlerle telsize midahale
etmeye kalkismamalidir.

1.ASELSAN'da  kullanilan ariza  tespit
cihazinin kullaniimasi

2.Kullanicilarin telsiz kullanimina iligkin egitim
seviyelerinin arttiriimasi.

3.Telsizlerin gevre kosullarindan
etkilenmeyecek sekilde modifiye edilmesi.

4. Kullanici bakim kademeleri ile Ana Bakim
Merkezi arasinda yeni bir iletisim ydénteminin
gelistiriimesi.(Arizanin gelmeden kaynaginda
giderilmesi: 6zellikle basit arizalar igin)

5.Teknisyenlerin onarima iligskin egitim ve
tecrlibe seviyelerinin arttirilmasi.

6.Atdlyelerde de, en ¢ok kullanilan kiigik ¢apli
malzemelere ait stok olmasi.

7.Kullanici bakim ve onarim brosurlerinin
hazirlanarak kullanicilara ve kullanici bakim
kademelerine génderilmesi.

8.Program arizasi durumunda, ASELSAN’da
bulunan program vylkleme yetkisinin Ana
Bakim Merkezine verilmesi.

Bilgisayar Sayisi (Xp)

Verimlilik

Musteri Odaklilik

Hizlihk

Kisim kayit bilgisayari intranet agina
baglanmali ve bu bilgisayarda da Fabrika
Yoénetim Sistemi kullaniimalidir.

Her teknisyen masasina bir bilgisayar
konulmasi

c0¢




EK-15: SUREC DEGISKENLIK KAYNAKLARINA AIT iYILESTIRME ONERILERI

Dr\fgéseﬁg:ﬁ';,g%k K?(iit,?lkeﬁ(:ﬂtlirgzlzetlmﬁligl Kisa Vadeli lyilestirme Onerileri Orta ve Uzun Vadeli lyilestirme Onerileri
Verimlilik Her iki communication cihazinin | Modiillasyon analizér(i, Audio analizér ve
Musteri Odakhhk bulundugu bilgisayarda da el ve arac¢ | sinyal jeneratori yerine sadece

Test ve Olgii $;zt|;|r|||aik telsizi testi birlikte yapiimalidir. communication cihazi kullaniimasi.

Aletlerinin Sayist (Xs) Bu durumda, s6z konusu analizérlerin, ihtiyag
olan bagka atblyelere verilmesi ya da
satilmasi.

Ayni is 6ncelik numarasi altinda ikinci bir | 1.Kullanici tarafindan génderilirken telsizlere
Verimlilik onceliklendirme numarasi da verilmelidir | kullanici ariza raporunda belirtiimesi suretiyle
(Ornek: 1/a, 2/c). Bunun igin ikinci derece | éncelik numarasi veriimesi.
oénceliklendirme élcutleri gelistirilmelidir.
Musteri Odakhhk 2.Butin kullanicilar igin gecerli
) onceliklendirme Glgutlerinin  belirlenmesi ve
is Oncelik Numarasi kullanicillarin - kendi durumlarina gére bu

(X4) Olgltlere goére telsizlere 6ncelik numarasi
vermesi.

Hizlihk 3.Is emri ile gelmis cihazlarin onariminin,
Oncelik numarasi disik olmasina ragmen,
s6zIi emir Uzerine 6ne alinmasi
uygulamasinin sonlandiriimasi.

Kalin olarak yazilan kisa vadeli iyilegtirme &dnerileri, Alti Sigma’nin iyilestirme adiminda uygulanmak Uzere segilen
iyilestirme 6nerileridir.
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EK-16 IYILESTIRME SONRASI DEGISKENLIK KAYNAKLARINA AiT SUREC VERILERI
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Evet Evet Evet Evet Kiguk Hayir Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Buyuk Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Kigik Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Esit Hayir Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Hayir Evet Blyuk Hayir Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Kugik Evet Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Buyuk Hayir Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Evet Evet Kiguk Hayir Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Evet Evet Kiguk Hayir Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Buyik Hayir Evet Evet Karmasik
Evet Evet Evet Evet Kiguk Evet Evet Evet Karmasik
Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Buyik Hayir Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Hayir Evet Buyldk Hayir Evet Hayir Karmasik
Evet Evet Evet Evet Klgik Hayir Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Esit Hayir Evet Hayir K.Degil
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Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Evet Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Hayir Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kiguk Hayir Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Esit Hayir Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Klgik Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Hayir Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Hayir Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kugik Evet Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Evet Evet Evet K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Kigik Hayir Evet Hayir K.Degil
Evet Evet Evet Evet Evet Evet Esit Evet Evet Hayir K.Degil
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EK-17:

DEGERLERININ KARSILASTIRILMASI

SUREC DEGISKENLIK KAYNAKLARININ iYILESTIRME ONCESi VE SONRASI PERFORMANS

Ayrintili Siireg Verimlilik (%) _ Milyon Olasilikta Hata Sayisi _ Sigma Sayisi _
Degiskenlik } Degisim ) Degisim | Degisim
Kaynaklari Once | Hedef Sonra Orani Once Hedef Sonra Orani Once | Hedef Sonra Orani

(%) (%) (%)
Onarim aletlerinin | 45, | 449 100 0 3,4 3,4 3,4 0 6 6 6 0
sayisl
Onarim aletlerinin | 5, | 14 100 0 3,4 3,4 3,4 0 6 6 6 0
islerlik durumu
Onarim aletlerinin
teknolojik 100 100 100 0 3,4 3,4 3,4 0 6 6 6 0
seviyesi
Test ve olgl 219 | 2452 | 100 | 356,62 | 778513 | 754.807 34 99,909 | 0,77 | 0,81 6 679,22
aletlerinin sayisi
Test ve 6lcl
aletlerinin islerlik 100 100 100 0 3,4 3,4 3,4 0 6 6 6 0
durumu
Test ve 6lcl
aletlerinin
teknolojik 34,4 36,35 88,9 158,43 655.522 636.666 111111 - 83,05 1,097 1,15 2,72 148,1
seviyesi
Teknisyenin telsiz
ve ariza giderme | 84,34 86,5 91,64 8,7 156.250 134.842 83.333 - 46,7 2,51 2,64 2,88 14,74
bilgi ve tecriibesi
Bilgisayar sayisi 80 83,1 89,44 11,8 200.000 173.898 105.555 -47,22 2,34 2,46 2,75 17,52
Bilgisayarlarin 100 | 100 100 0 3.4 3.4 3.4 0 6 6 6 0
islerlik durumu
is &ncelik nu. 25 26,12 69,4 177,6 750.000 | 738.662 | 305.555 - 59,26 0,82 0,86 2 143,9
Arizanin
karmasiklik 75 78,5 77,77 3,69 250.000 214.865 222.222 -11,11 2,18 2,29 2,27 413
derecesi
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EK-18:

IYILESTIRME SONRASI KRITiK KALITE OZELLIKLERINE AIiT SUREG VERILERI

MUSTERI

) VERIMLILIK HIZLILIK ODAKLILIK DOGRULUK YETERLILIK
ORNEKLEM - - - ' — . .
GENEL URETIM SURE (SAAT) SIKAYET SIPARIS | SUREC ICI| YARDIMISTEME | YANLIS TESHIS
GIDERI (YTL) SAYISI HATASI KONTROL DURUMU DURUMU
1 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
2 91,94 4,5 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
3 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
4 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
5 83,76 4,1 0 YOK GEGCTI HAYIR HAYIR
6 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
7 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
8 87,85 4,3 1 VAR GECTI EVET HAYIR
9 71,51 3,5 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
10 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
11 77,63 4,2 0 YOK GECTI EVET HAYIR
12 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
13 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
14 81,72 4,2 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
15 81,72 4,5 1 YOK GECTI EVET HAYIR
16 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
17 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
18 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
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EK-18:

IYILESTIRME SONRASI KRITiK KALITE OZELLIKLERINE AIiT SUREG VERILERI

MUSTERI

) VERIMLILIK HIZLILIK ODAKLILIK DOGRULUK YETERLILIK
ORNEKLEM - - - . — . .
GENEL URETIM SURE (SAAT) SIKAYET SIPARIS |SURECICI| YARDIMISTEME | YANLIS TESHIS
GIDERI (YTL) SAYISI HATASI KONTROL DURUMU DURUMU
19 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
20 71,51 3,5 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
21 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
22 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
23 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
24 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
25 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
26 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
27 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
28 71,51 3,5 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
29 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
30 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
31 77,63 3,8 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
32 71,51 3,5 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
33 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
34 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
35 71,51 3,5 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
36 81,72 4,0 0 YOK GECTI HAYIR HAYIR
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EK-19: KRITIiK KALITE 6ZELLiKLERViNiN iYigE_STiRME ONCESIi VE SONRASI PERFORMANS
DEGERLERININ KARSILASTIRILMASI
" Verimlilik (%) Milyon Olasilikta Hata Sayisi Sigma Sayisi
Kritik —— —— ——
Kalite ) Degisim ) Degisim | Degisim
= o .| Once | Hedef | Sonra Orani Once Hedef Sonra Orani Once | Hedef | Sonra Orani
Ozellikleri o o o
(%) (%) (%)
Verimlilik 71,23 | 74,52 | 74,54 4,65 287.683 | 254.879 | 254.678 -11 2,06 2,16 2,161 4,88
Musteri 92,63 94,5 97,19 4,92 73.529 54.799 27.777 62,22 2,95 3,1 3,41 15,59
Odakhlik ’ ’ ’ ' : . . - bg, ; ; , ,
Hizhihk 40,9 43,27 65,5 60,24 591.152 | 567.430 | 344.578 - 41,7 1,27 1,33 1,9 49,6
Dogruluk 941 95,6 97,19 3,28 58.823 43.701 27.777 - 52,78 3,06 3,21 3.41 11,43
Yeterlilik 92,1 93,85 | 97,19 5,52 78.431 60.803 27.777 - 64,58 2,91 3,05 3,41 17,18
Suirekli Verilerin Dagiimina iligkin Aciklayici istatistikler:
Mod Medyan Ortalama Standart Sapma (o) Carpiklik Katsayisi
Genel Ariza Genel Ariza Genel Ariza Genel Ariza Genel Ariza
Uretim Giderme Uretim Giderme Uretim Giderme Uretim Giderme Uretim Giderme
Giderleri Sireleri Giderleri Sireleri Giderleri Sareleri Giderleri Sireleri Giderleri Sireleri
77,63 3,80 77,63 3,80 79,11 3,90 4,38 0,25 0,31 0,43

Yukaridaki istatistiklere gore, genel Uretim giderleri ve ariza giderme sureleri verilerinin normal dagildigi kabul edilmektedir.

N
o
©
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EK-20: F DAGILIMI TABLOSU (a = 0,5)

aiziafl | 1 | 2 E | a | s I | s | 7 | s I [ 10 r
1 [161.4476 | 199 5000 | 215.7073 2245832 [230.1619 233 9860 [ 2367684 | 238.8827 |240 5433 [ 2418817 r
2 | 185128 | 190000 | 19.1643 | 192468 | 19.2064 | 193205 | 193532 | 19.3710 | 19.3848 | 19.3959[
3 [ 101280 | es521| 92766 | 91172 90135 | 89406 | s8867| 88452 | 88123 [ 87855 r
4 | 77086 | 60443 | 65914 | e3ss2z| 62561 | 61631 G004z | so410 | ss0ss| 59644 r
5 | 66079 | 57861 54005 | 51922 50503 | 49503 [ 48759 | 48183 | 47725 [ 47351 r

5.9874 | 5.1433 | 47571 | 4.5337 | 43874 | 42839 | 42067 | 41468 | 40990 | 4.0600 r

3.0201 | 3.0718 | 2.6802 | 2.4472 | 22800 | 2.1750 | 2.0868 | 20164 | 1.9588 | 1.9105 r

|

|

|

|

|

|

[ s |

[ 7 | ssera| a7a7a| 43468 | 41203 | 39715 3ssso | 37870 | 37257 [ 36767 | 36365 r
[ 8 | 53177 | 44s90| 40662 | 38379 | 3.6875 | 3.5806 | 3.5005 | 3.4381 [ 33881 3.3472 r
[ o | sa17a| az2ses| sseas| 36331 34817 33738 | 32007 32206 [ 3789 | 3373 r
[ 10 | 49646 | 41028 37083 | 34780 | 33258 | 32172 | 3.1355 | 3.0717 [ 30204 | 29782 r
I 11 | 48443 | 39823 | 35874 | 33567 | 32039 | 30046 | 30123 | 29480 | 28962 | 28536 r
[ 12 | 47472 | ssss3| 3a4s03 | 32502 31059 | 29961 29134 28486 [ 27964 | 27534 r
[ 13 | 46672 | 38056 | 34105 | 31701 30254 | 29153 | 28321 | 27660 [ 27144 26710 r
| 14 | 4. 6001 | 3.7389 | 3.3439 I 31122 I 29582 I 28477 I 2.7642 I 2.6987 | 2.6458 | 2.6022 r
[ 1s | 4s431| 36823 32874 30556 29013 27905 [ 27066 [ 26408 [ 25876 [ 25437 [
I 16 | 44040 | 3.6337| 3.2380 | 30060 | 2.8524 | 27413 | 2.6572| 25011 [ 25377 | 24933 r
| 17 | 4. 4513 | 3.5915 | 3.1968 | 2.9647 | 2.8100 | 2 6987 | 2.6143 | 2.5480 | 2.4943 | 2 4499 [
[ 18 || 44130 3ssas| 31590 | 29277 27720 | 26613 | 25767 | 25102 [ 24563 24117 r
[ 19 || 43807 ss210| 3a274|| 28051 27401 26283 | 25435 24768 [ 24227 23779 r
|' 20 | 43512 | 3.4028 | 3.0984 | 28661 | 2.7109 | 2.5990 | 25140 | 2.4471 | 23028 | 2.3479 |r
|

[ 21 | 23248 3668 30725 [ 28101 26848 25727 24876 | 24205 [ 23660 [ 23210
[ 22 [ 43009 | 34434| 30401 | 28167 26613 [ 25401 24638 23965 [ 23419 [ 22067 |
| 238 | 42793 34221 30280 27955 26400 25277 24422 23748 23201 22747 r
| 24 | 42507 34028 | 30088 | 27763 | 26207 25082 24226 | 23551 23002 22547 r
[ 28 | 22417 33852 29012 27587 26030 | 24904 24047 | 23371 22821 22365 r
|

| 26 || 42252 33600 | 29752 27426 | 25868 | 24741 23883 23205 22655 22197 r
[ 27 | 22100 33581 29604 27278 25719 [ 24501 23732 23053 22501 22043 r
| 28 | 41960 33404 29467 27141 25581 24453 23503 | 22013 22360 | 2.1900 r
[ 20 | 41830 33277 29340 27014 25454 24324 23463 | 22783 | 22229 21768 r
| 30 | 41700 33158 29223 | 26806 25336 | 24205 23343 | 22662 22107 21646 r
|

| 40 40847 [ 32317 28387 26060 | 24495 23350 | 22400 | 21802 21240 20772 r
|

|

|

|

60 | 4_0012| 3.150¢| 2.7531| 2_5252| 2.3683| 2_2541| 2.1665' 2.0970| 2_0401| 1.9926[
|
|

38415 | 29057 | 2.6049 | 23719 [ 22141 | 2.0086 | 20006 | 19384 | 18799 | 1.8307 r

df = serbestlik derecesi.



EK-21:

Risk Unsurlarinin Oncelik Puanlarinin Belirlenmesi

IYILESTIRMELERIN SURECE YONELIK RiISKLERININ DEGERLENDIRMESI

_ Potansiyel Olusma Siddet Risk
Uygulanan lyilestirme Risk Unsuru Zararin Kaynag Potansiyel Zarar Olasihgi | Derecesi | Unsurunun
Puani Puani Puani
Ariza tespit raporunda Telsizin gereksiz pargalarina
arizanin ~ nasil  meydana H _— Ariza tespit eisizin g pare
e A atali Bilgi ybnelik kontrol ve onarim
geldiginin, arnzaya yoénelik Verilmesi raporunun hatali aoiimas! nedenivie malivet ve 5 5 25
hangi islemlerin ve bakimlarin bilgi icermesi yap kavb ol y y
yapildiginin belirtiimesi. zaman kaybl olusmasl.
Kisim  kayit  bilgisayarinin .. | Telsiz onarimlarina iliskin kisim
intranet agina baglanmasi ve Bilgiye i)g?rrr:niﬂ?lg a}|tt personeli tarafindan ihtiya¢
bu bilgisayarda da Fabrika| Erigimde i Iemlge rinif} duyulan bilgiye kisa zamanda 5 1 5
Ydnetim Sisteminin Sinirhlhik ; | erisilememesi nedeniyle zaman
kullaniimasi. yapriamamasi 1o maliyet kaybi olugsmasi.
Her iki Communication test/ Testve 6lgli | Kapasite yetersizligi olusmasi
6lct cihazinin ve programinin Bilaisavar programlarinin | durumunda bilgisayarlarin
bulundugu bilgisayarda da el K gisayar buylklogunidn | ¢cbkmesi; bu nedenle test/6lgl
- A apasitesinin o7 ; D s 3 5 15
ve arag telsizi testinin birlikte Yetersizligi bilgisayarlarin |islemlerinin gegici olarak
yapilmasi. 9 kapasitesini | yapllamamasi, zaman ve
zorlamasi maliyet kaybi olusmasi.
Telsiz onarimlarina ayni ig Birinci ve ikinci seviye Oncelik
6ncelik numarasi  altinda numaralarina  gére  onarim
ikinci  bir ®ncelik numarasi Genellikle birinci | yapiimasi  nedeniyle, siklkla
verilmesi. : : oncelikli birinci  éncelikli  onarimlarin
Oncelik Hatasi onarimlarin  |yapilmasi ve bdylece iki ve 3 5 15
yapiimasi daha disik oncelikli telsizlere

sira gelmemesi ve bunlarda
gecikme yasanmasi.

Lic




EK-21:

IYILESTIRMELERIN SURECE YONELIK RiISKLERININ DEGERLENDIRMESI

Risk Etkilerini Azaltma Plani

Risk Alinacak
PotaL|J’13|yeI Risk Risk Unsurunun Potansiyel Zarari Unsurunun Alinacak Tedbir Risk Sahibi Tedbirin
nsuru Puani Tamamlanma
Mevcut | Hedef Zamani
Kullanici bakim
Telsizin gereksiz pargalarina ydnelik kademeleri igin  ariza Telsiz Bir sonraki Al
Hatali Bilgi kontrol ve onarim  yapiimasi o5 15 gesidini tanimlama ve Cihazlan Sigma
Verilmesi nedeniyle maliyet ve zaman kaybi ariza tespit raporunu Onarim ro'gsinde
olusmasi. hazirlama konusunda | Atdlyesi Sefi proJ
kilavuz hazirlanmasi
Kapasite yetersizligi olugmasi Bilgisayarlarin hafiza Telsiz
Bilgisayar durumunda bilgisayarlarin ¢ékmesi; kapasiteleri ve iglemci Gihazlar: Bir sonraki Alti
Kapasitesinin |bu nedenle test/dl¢li islemlerinin| 15 5 | hizlarinin arttinimasi Onarim Sigma
Yetersizligi gegici olarak yapilamamasi, zaman ) Do projesinde
. Atblyesi Sefi
ve maliyet kaybi olugsmasi.
Birinci ve ikinci seviye ©6ncelik Belirli teknisyenlerin belirli
) numaralarina gére onarim yapilmasi oncelige sahip onarimlari Telsiz
Oncelik nedeniyle, siklikla birinci dncelikli yapmas! (Ornek: 1’inci ve Gihazlar: Bir sonraki Alti
Siralamasinda |onarimlarin yapiimasi ve bdylece iki| 15 5 |30ncu 6ncelik bir kigiye, Onarnm Sigma
Yidiima ve daha disik &ncelikli telsizlere 2'nci ve 4’0nci éncelik bir Atdlyesi Sefi projesinde
sira gelmemesi; bunlarda gecikme kisiye gibi) y
yasanmasil.
Telsiz  onarimlarina iligkin  kisim Fabrika Ydnetim Sistemi Telsiz
- - personeli tarafindan ihtiyag duyulan programinin, ihtiyac . Bir sonraki Alti
Bilgiye Erisimde bilgive k d o] . duvul . bilailer. Cihazlari Si
Sinirliik llgiye kisa zamanda erisilememesi 5 3 uyulan  tim ilgileri Onarim igma
nedeniyle zaman ve maliyet kaybi saglayacak sekilde ) D projesinde
e . Atblyesi Sefi
olusmasi. gelistiriimesi

cle
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EK-22:ISTATISTIKSEL SUREC KONTROLUNE AiT ORNEKLEM VERILERI

Orneklem Ornek Nu. Ariza Giderme Sdiresi Genel Uretim Gideri
(Saat) (YTL)
1 4 81,72
2 3,8 77,63
3 4 81,72
4 3,5 71,51
1 5 3,5 71,51
6 4 81,72
7 3,8 77,63
8 3,8 77,63
9 3,5 71,51
10 3,8 77,63
1 4 81,72
2 4 81,72
3 3,8 77,63
4 3,8 77,63
> 5 4 81,72
6 4 81,72
7 3,8 77,63
8 3,8 77,63
9 3,8 77,63
10 4 81,72
1 3,5 71,51
2 3,8 77,63
3 3,8 77,63
4 4,3 87,85
3 5 4,5 91,94
6 3,8 77,63
7 3,8 77,63
8 3,5 71,51
9 3,5 71,51
10 4 81,72
Ariza Giderme Siiresi Genel Uretim Gideri
X; 3,77 X, 77,02
Xo 3,90 Xy 79,68
X3 3,85 X3 78,66
X 3,84 X 78,45
Ox 0,07 Ox 1,34
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EK-22:ISTATISTIKSEL SUREC KONTROLUNE AiT ORNEKLEM VERILERI

Ornek Ariza Giderme Siiresi (Saat) Genel Uretim Gideri (YTL)
1 3,8 77,63
2 3,8 77,63
3 4 81,72
4 3,5 71,51
5 3,5 71,51
6 3,8 77,63
7 3,6 73,55
8 3,8 77,63
9 4,3 87,85
10 3,8 77,63
11 4 81,72
12 4 81,72
13 4 81,72
14 3,8 77,63
15 4 81,72
16 4 81,72
17 3,8 77,63
18 3,8 77,63
19 3,8 77,63
20 3,8 77,63
21 4 81,72
22 4 81,72
23 3,5 71,51
24 4 81,72
25 3,5 71,51
26 3,8 77,63
27 3,8 77,63
28 3,8 77,63
29 3,8 77,63
30 4 81,72




EK-23:

SUREG KONTROL PLANI

) Orneklem |
. . - Sigma Olglim Buydklugi | Orneklem | Kontrol .
Sireg¢ Sire¢ Adimi Girdi Cikti Hedef Sayis| Teknigi (adet SIkhg | Yéntemi Tepki Plani
telsiz)
is Emri Bu stire¢ adimi
Bilgilerinin A | Bilgisayar Bir glinde uygulanmayacaktir. Ariza
Tipi Telsiz durumu Ariza Kayit slrece i durumu ve bilgileri
Kismi bilgilerine islemi yok giren Herglin | Izleme Fabrika Yonetim ,
Bilgisayarina is emri ait kayit telsizler sisteminden takip
Kayit Edilmesi Sirekili edilecektir.
Telsizin Sira Onarim veriler icin | Bir glinde
Bekleme Raf sirasl Hatasiz Fabrika slirece Her aiin | izleme Telsizler rafa sigacak
Rafina Ozellikleri | bekleyen |yerlestirme Ydnetim giren 9 sekilde konulmalidir.
Konulmasi telsiz Sistemi telsizler
A Tipi Telsizlerin lyilegtirme | 2nacaktr. | Telsizler, birinci ve ikinci
Telsizlerin ng%l;]irgl]if” is Gncelik | Siralanmi gﬁ::aeslillf sonrasinda toVI:Ina seviye 6ncelik sirasina
Arzalarinin | 8 ~PEE fumaras‘ oy s oo | elde edilen 30-60 | Ayda bir pve gore énceliklendirilmelidir.
Giderilmesi Gére koyma sigma analizi Hatal énceliklendirmeler
Sdireci Siralanmasi sayilari Kesikli veriler kaydedilmelidir.
Telsizin veri toplama | _. . . - .
Teknisyen Telsiz islerlik Oncelige formu Blsrﬂgiggge _ Teksr:z)é?r:’ t;?)fzt;k;g::ehk
Tarafindan testine | gore telsiz kullanilarak ) Her giin | izleme daki telsizi .
Raftan is Emri | hazir telsiz Im stirecten giren siradaki telsizi onarim igin
s azirtels aima X telsizler almalidir
Alinmasi dogrudan | '€ '
Telsizin iyilestirme gozlem .
Calisip T?‘T’t ve o sonrasi yoluyla Vlerl Test ve 6lcii islemleri igin
Calismadiginin| _, 9S4 nanma | o alama toplanacaktir. |  30-60 | Ayda bir toplama slirecte en az iki
aletlerinin | hazir telsiz I ve -
Kontrol d verimlilik ._. | bilgisayar kullaniimalidir.
Edilmesi urumu orani analizi

Gle




EK-23: SUREC KONTROL PLANI
} Orneklem |
. . - Sigma Olglim BUyUkliga | Orneklem | Kontrol .
Sireg¢ Sare¢ Adimi Girdi Cikti Hedef Sayisi Teknig (adet SIkig | Yéntemi Tepki Plani
telsiz)
Test ve plgu Ariza tespit
aletlerinin
durumu rqpprunda
Ariza behrtllle.n ariza
Telsizin Agiimas E:'EﬁgllCl Arizasi tespit hat:rsdllzmve Sarekli toVIZ:ina kU||:rl]|ﬁrlLe;;'d'r'
ve Arizanin edilmis telspiz istgmeksizin veriler igin 30-60 Ayda bir pve Hatali ariza
Tespit Edilmesi Teknisyenin teshis Fabrika analizi te§h|sler|. ve
N . . g nedenleri ile
yeterliligi edilmesi Yénetim :
. ; yardim isteme
Sistemi esas durumu
Kullanici ) alinacaktir. kavdedilmelidir
A Tipi ariza raporu lyilestirme y )
Telsizlerin Onarim igin Bilgisayarin sonrasinda
Arizalarinin | Gerekli Parga ve | durumu Yedek elde edilen | Kesikli veriler Veri Hatall veri qirisi
Giderilmesi | Malzeme igin arca/malzeme Hatasiz veri sigma veri toplama 30-60 Avda bir toplama sa I|;/| tél?il 13!
Sdreci intiyac Belgesinin | FYS P gsi arisi girigi sayllari formu y ve ed)i/ImeIidirp
FYS'de programinin paris kullanilarak analizi '
Dlzenlenmesi | durumu slregten
Bilgisayarin dogrudan intiyac
) durumu gb6zlem belgelerinin
Ihtiyag Belgesinin | Yazici yoluyla Bir giinde hatali olup
Ciktisinin durumu Siparise Ait Hatasiz toplanacaktir. siirece ) olmadigi
Alinmasi ve Yetkili ihti pa Eel esi ihtiyag iren Her giin | Izleme kontrol
Imzalanmasi | personel yag Belg belgesi teglzsizler edilmelidir.
durumu
Tuketim
malzemeleri

9l¢




EK-23:

SUREG KONTROL PLANI

} Orneklem |
. . - Sigma Olgum Buykligi | Orneklem | Kontrol .
Sireg¢ Siare¢ Adimi Girdi Cikti Hedef Sayisi Teknig {adet Skig | Yéntemi Tepki Plani
telsiz)
Her bir ihtiyag belgeleri
intiyac Belgesinin e Siraya tels.ize Bir__g[Jnde ait q_lduklgrl is
3 iyac ait slrece . : oncelik
Belge Dagitim belgesi konulmus eksiksiz Sarekli giren Hergin | Izleme numaralarina
Rafina Konulmasi ihtiyag belgesi | =, .. o . R oo
ihtiyag veriler igin telsizler gore ve eksiksiz
belgesi Fabrika siralanmalidir.
Teslimat Yoénetim ihtiyac belgesinde
Yedek siresi kO|r|1ar||mdak Eks(ijkskiz Si:lstemi Efas Bir__gUnde bel,-lirtilenlec; vke
: ullanilaca yede alinacaktir. slirece . ; alinan yede
A Tipi P?;%igﬂilﬁﬁmgg:n Teslimat yedek parca ve | lyilestirme giren Hergin | Izleme parca ve
Telsizlerin sekli parca/malzeme | malzeme | sonrasinda telsizler malzemeler
Arizalarinin elde edilen | Kesikli veriler karsilastiriimalidir.
Giderilmesi Onarim sigma veri toplama
Sireci aletlerinin sayllari formu
durumu kullanilarak
Yedek c:jst‘Jreg:(t}len Veri Arizanin tam ve
parga Tam ve ogrudan dogru olarak
czanin | aiitesi ’ deﬁlrr'jia;t'elsiz dogru gozlem 3060 | Aydabir |1°Pama giderilip
Teknisyenin onarim yoluyla lizi giderilmedigine
yeterliligi toplanacaktir. anaiizl bakilmalidir.
Arizanin
Karmasiklik
Derecesi

Lle




EK-23:

SUREG KONTROL PLANI

} Orneklem |
Siireg Siireg Adimi Girdi Cikt Hedef gg‘fj %Eﬂgl B“{;c';'e‘fgu Orsnlﬁ:‘l';m \tm:%li Tepki Plani
telsiz)
Telsiz Onarim 'ITeIsgm S.urei.(“. .| Teknisyen, telsizin
N o sonrasi |§IerII|I§ verller. iein Veri islerlik testini
Te$|z|n '$'.e”'9'F"“ Test ve Olgl islerlik testi testini ngnl.(a 30-60 Ayda bir toplama neden
est Edilmesi o tek Yénetim ve e
aletlerinin yapiimis . ; - gecemedigini
durumu telsiz seferde. Sistemi esas analizi kaydedecektir.
gegcmesi alinacaktir.
A Tipi iyilestirme
Telsizlerin sonrasinda
Arizalarinin Telsizin elde edilen | Kesikli veriler
Giderilmesi | Telsizin Faraday Farada sigma veri toplama Veri Faraday kafesi
Sreci Testine Tabi Telsiz Arizasi testiniy sayilari formu toolama teknisyen, telsizin
Tutulmasi ve Son | giderilmig tek kullanilarak 30-60 Ayda bir pve testi neden
Kontrollinin Is emri telsiz seferde suregten analizi gegemedigini
Yapilmasi ocmesi dogrudan kaydedecektir.
9e¢ g6zlem
yoluyla

toplanacaktir.

Kontrol planinda belirtilen stre¢ adimlari, surecte yapilan degisikliklerin dogrudan ya da dolayl olarak etkiledikleri sure¢

adimlari; girdiler, EK-10’da gdsterilen stire¢ adimlarina ait sire¢ degiskenlik kaynaklari; sigma sayilar ise, iyilestirme sonrasinda

slre¢ degiskenlik kaynaklarinin ve kritik kalite 6zelliklerinin sigma sayilaridir. Ginlik izleme ile yapilacak kontroller, aylik

kontrollere ait hedeflenen performansin saglanmasi icin yapilan ginlik kontrol faaliyetlerini olusturmaktadir.

8l¢
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OZET

BARBAK, Ahmet. Balanced Scorecard (Dengelenmis Puan Karti) ile Alti
Sigma’nin Bltldnlestiriimesi ve Milli Savunma Bakanlhiginda Bir Uygulama,
YUksek Lisans Tezi, Ankara, 2008.

Bu c¢alismada, Balanced Scorecard ve Alti Sigma uygulama slreglerinin
bitlnlestirilerek yeni bir model 6nerisi olusturulmasi ve bu model &dnerisi
gercevesinde uygulanan bir Alti Sigma projesinin érgitin stratejik amag ve
hedeflerine etkilerinin ortaya koyulmasi amaglanmaktadir. Tez, Balanced
Scorecard ve Alti Sigma hakkinda temel bilgileri, bir model énerisini ve model
Onerisinin uygulanmasina yoénelik bir arastirmayi kapsamaktadir. Tezin ilk iki
béliminde Balanced Scorecard ve Altl Sigma hakkinda temel bilgiler
verilmis; Oclncl bdélimde, batinlestiriimis model dnerisi olusturulmustur.
Dérdinci bélimde ise, model dnerisinin Kara Kuvvetleri Komutanhgina bagh
bir Ana Bakim Merkezinde uygulanmasina yénelik arastirmaya yer verilmistir.
Arastirmanin uygulanmasi sonucunda, 6érgatin kritik bir sirecinde uygulanan
bir Alti Sigma projesinin, érgitlin stratejik amaclarina ve hedeflerine etkileri
g6rilmastir. Ancak model dnerisi uygulanmadan 6nce, stratejik planlama
slrecinin tamamlanmig olmasi gerekmektedir. Bunun yani sira, 6rgutin
stratejik amaclari da, Alti Sigma’da kritik kalite ézelliklerine dénusttrilmeli ve
kritik kalite 6zellikleri model 6nerisinin dért boyutuna gére siniflandiriimalidir.
Ayrica, Alti Sigma’da sire¢ sigma sayisi da model dnerisinin dért boyutuna
gére hesaplanmahdir. Altl Sigma projesindeki geri bildirim bilgisinin

operasyonel mi yoksa stratejik mi oldugu da degerlendirilmelidir.

Anahtar Sézcukler
Balanced Scorecard
Alti Sigma

Stratejik planlama

Kritik kalite 6zelligi

o & 0 bd -

Sigma sayisi
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ABSTRACT

BARBAK, Ahmet. Integrating Balanced Scorecard With Six Sigma And An
Application in Ministry Of National Defense, Master’s Thesis, Ankara, 2008.

In this study, it is aimed to integrate the application processes of both
Balanced Scorecard and Six Sigma to constitute a new suggestion of model
and to exhibit the effects of a Six Sigma project to the strategic goals and
targets of an organization, which is applied in the frame of this suggestion of
model. The thesis comprises the basic information about both Balanced
Scorecard and Six Sigma, a suggestion of model and a research on
applicability of the suggestion of model. In the first two chapters of the thesis,
basic information about both Balanced Scorecard and Six Sigma is given and
suggestion of the integrated model is formed in the third chapter. In the fourth
chapter, a research on applicability of the suggestion of integrated model in a
Main Maintenance Center, which is under the command of Turkish Land
Forces Command, is given. Having carried out the research, it is concluded
that the effects of a Six Sigma project, which is applied to a critical process of
the organization, on the strategic goals and targets of the organization are
seen and thus the suggestion of model is applicable. On the other hand,
before applying the suggestion of integrated model it is needed that the
strategic planning process be completed. Besides, the strategic goals of the
organization must be converted into critical to quality (CTQ)'s and CTQ’s
must be divided into four performance dimensions of integrated model
suggestion. Also the process sigma number must be calculated according to
four performance dimensions of the suggestion of integrated model. And it
must be assessed whether the feedback information of Six Sigma Project is
operational or strategic.

Key Words

Balanced Scorecard
Six Sigma

Strategic Planning
Critical to Quality
Sigma Number
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