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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Uretim Sektériinde Son Mamiil Kalitesinin Iyilestirilmesinde Alt1 Sigma

ve Kaizen Uygulamalarimin Etkileri

Onur KORUCU

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal

Uretim Yénetimi ve Endiistri Isletmeciligi Program

Giiniimiiz diinyasinda soz sahibi olan ve kiiresel olcekte rekabet edebilen
isletmelerin mantigin1 anlamak, 'kalite" kavramindan gecmektedir. Kalite
kavrami; rekabet giiciinii arttirmak isteyen isletmeler icin, kiiresellesmeyi farklh
boyutlara tasiyan bu yenicagda, olduk¢a onemli bir unsur haline gelmistir.
Global diinya sirketleri son yillarda Alti Sigma ve Kaizen gibi metotlar:
siireclerinde kullanarak, faaliyet gelirlerinde 6nemli kazanclar elde etmektedir.
Siirec miikemmelligini hedefleyen bu kalite metodolojileri, uygulayan
kuruluslara karhlik, verimlilik ve pazar pay1 artis1 saglarken, siifinin en iyi
olma firsatim1 sunmaktadir.

Alt1 Sigma, miisteri istek ve gereksinimleri ile uyumlu iiriin veya hizmet

iiretebilmek icin gelistirilmis, iiretim siireclerindeki degiskenligin azaltilmasi
yoluyla siire¢ kalitesinin iyilestirilmesini hedefleyen 6nemli bir kavramdir.
Kaizen ise bas dondiiriicii gelisme ve degisimlere ragmen yenilikci bir anlayisla
ve kii¢iik adimlarla kaliteyi arttirma yontemidir.
Alt1 Sigma ve Kaizen Metodolojileri insan faktoriine deger vererek, kurumlarda
bulunan her seviyeden calisami kaliteyi arttirma siirecine dahil eder ve bir
kurum Kkiiltiirii olusturmayr amaglar. Bu sayede hem kurum, calisanlarinin is
verimliligini arttiracak; hem de calisanlar dahil olduklar1 sistemdeki rollerini
benimseyerek, kurumun bir parcasi olabileceklerdir.

Bu calismada, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kapsaminda uygulanan
Kaizen ve Alti Sigma teknikleri incelenmistir. Ulkemizde iiretim sektoriinde

onde gelen ve proseslerinde bu teknikleri uygulayan iki kurulusun bu



konulardaki uygulamalar analiz edilmistir. Bu analizlerin sonucunda Kaizen
ve Alt1 Sigma teknikleri dogru sekilde uygulandiginda kalite kayiplarinin yok
edilmesi ve verimliligin arttirilmas1 gibi basarih sonuclar sagladiklar
goriilmiistiir. Bu calisma ile son mamiil kalitesini iyilestirmek icin Alti Sigma ve
Kaizen metotlarin1 uygulamak isteyen isletme ve kuruluslara yararh olabilecek,

yonlendirici bilgiler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Alti Sigma, Kaizen, Uretim, Kalite iyilestirmesi, TKY



ABSTRACT
Master’s Thesis
Effects of Six Sigma and Kaizen Methods for Improving the Quality of Final

Product in Manufacturing Sector

Onur KORUCU

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

Production Management and Industrial Business Administration Program

Understanding logic of enterprises, who have a voice in today’s world
and also who can compete global basis, depends on ‘“quality” notion. Quality
notion; became an important issue for enterprises who want to increase their
competitive power in this new age where globalization has very different
dimensions. Multinational companies have been using quality methods like Six
Sigma and Kaizen in their processes to make profit in recent years. These
quality methodologies provide profitability, efficiency and increase in market
share in addition, opportunity to become the best in their business with the aim
of perfect processes.

Six Sigma is an important notion which is developed to be able to
produce products or services consistent with customer wishes and needs and
which aims to optimize process quality by decreasing variability in production
process. Kaizen is a method that tries to increase quality with innovative spirit
and small steps despite all these stunning developments and changes.

Six Sigma and Kaizen Methodologies aim to create an organizational
culture by appreciating human factor and also trying to contribute employees
from all levels. This way, organization increase work efficiency of employees at
the same time employees adopt their roles in the system that they are included
and become a part of the organization.

In this study, Kaizen and Six Sigma technics which are applied within

Total Quality Management (TQM) are observed, and applications of two

vi



important organizations, which leads production sector in our country and
applies these methodologies, are analyzed. As a result, proper application of
Kaizen and Six Sigma technics successfully increase efficiency and also decrease
quality losses. As a result, useful and directive information are come into use for
the organization willing to apply Kaizen and Six Sigma methodologies to

increase end product quality.

Keywords: Six Sigma, Kaizen, Production, Quality Improvement, TQM
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GIRIS

Gegmisten giiniimiize siirekli gelisen ve yenilenen diinyada yasam kosullari
ile birlikte insan ihtiyaglar siirekli bir degisim i¢indedir. Bu degisimin etkileri farkli
yiizyillarda karsimiza farkli formlarda ¢iksa dahi, daha iyiye ulasma arzusu her ¢agda
mevcuttur. Gliniimilizde pazar sartlar1 karsisinda rekabet avantaji kazanabilmek i¢in
isletmeler birgok yol denemisler ve farkli yonetim sekilleri gelistirmeye calisarak
arayiglarina devam etmislerdir. Tiim bu arayislar sonucunda kalite kavrami ortaya
cikmustir.

Miikemmel olmayan bir diinyada miikkemmeli olusturmaya ¢alismak,
giinlimiizde kalite olarak adlandirilan bir ugras olmustur. Giiniimiizde kalite kavrami
yalnizca klasik anlamda {irlin veya hizmetin kalitesi olarak algilanmaktan ¢ikarak
ayn1 zamanda yonetimin kalitesi anlaminda da algilanmaktadir. Ciinkii bir mal veya
hizmetin kaliteli olabilmesi, yaratildig: siirecin kalitesine baglidir. Bu anlamda kalite,
artik teknik bir kavram olmaktan ¢ikarak; sanayi, hizmet, yonetim, saglik, egitim ve
toplumu ilgilendiren diger tiim alanlarda vazgecilemeyecek stratejik bir kavram
haline gelmistir (Coskun, 2009: 70). Farkli zaman ve durumlarda, zorlu rekabet
ortaminda degisen kosullara adapte olup kendini gelistirerek, degisen tiiketici tatmini
kriterlerini zamaninda yakalayip hayatta kalmak ve basarili olmak isteyen isletmeler
rekabet {stlinliigi saglayabilmek icin kalite kavrami iizerinde durmaya
baslamislardir.

Bulundugumuz yiizyilda teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi, diinyada
meydana gelen 6nemli degisimler, iletisimin getirdigi kolayliklar nedeniyle tiiketici
tercihleri uluslararasi boyuta ulagmis ve kiiresellesmeyi zorunlu kilmistir. Biitiin bu
degisimler sonucu kalite iistiinliigii rekabette 6n plana ¢ikmistir (Simsek, 2004: 15).

Isletmelerin Omiirlerinin daha uzun olmasi; maliyet, karlilik ve iyi imaj
yaratma gibi konularda rekabet avantaj1 saglayabilmeleri i¢in kalitenin rolii bliytiktiir.
Glintimiizde kalite kavrami, gilinliik konugmalardaki daginikligindan kurtarilmis, dar
tanimlama kaliplarindan ¢ikarilmig, esnek ve dinamik bir g¢erceve igine
yerlestirilmistir. Bu 06zelligiyle de kalite kavrami, stratejik bir yoOnetim aract

durumuna gelmistir (Efil, 2006: 3).



Yeni uyandigimiz her giin diinyanin dort bir yaninda biiyiik bir hiz ve
bitmeyen dinamizmiyle teknolojinin ve buna bagli olarak ilerleyen otomasyonun
kosan adimlarmin ayak seslerini duymaktayiz. Insanlar is yasamlarindaki basariyi
biiyiik sistemlerin birer parcasi olmakla ifade etmekteler. Sistemin en dogru ve
vazgecilmez pargasi olabilmekse miikemmel olmayr gerektirmektedir. Bu
miilkemmellik arayisi onlarca yildir birgok bilim adamini, akademisyeni, hatta
siradan insanlar1 dahi kalite kavramina itmistir. Bu sayede kalite kavraminin gelisim
siireci kendiliginden dogan bir mecburiyetle gerceklesmistir.

Teknoloji ve otomasyon, iirlinlerin karmasikligi, iiretim hizinin artmast,
beklentilerin degiskenligi gibi etkenler daha dar toleranslarda calismay1 zorunlu
kilmistir. Diisiik kalitede mal iireten isletmelerin, hatali liriinlerini ayiklama siireci
hem maddi zararlara hem de prestij kaybina yol agmaktadir. Kusurlu mallarin
piyasaya siiriilmesinin en trajik sonucu ise miisteri kayiplaridir.

Kalitenin bir bagka 6ne ¢ikan yonii ise israf ve kayiplart minimuma indirmek
hatta tamamen ortadan kaldirmak istenmesidir. Bu nedenle atik maddelerin en aza
indirilmesi, daha dayanikli mallar {ireterek iirtinlerin daha uzun siire kullanilmasi,
tiretimde malzeme kaybinin en aza indirilmesi konularinda uluslararas: standartlar
koyulmus ve yaptirimlar getirilmistir. Belirli kalite seviyesine gelemeyen firmalar ise
kalitesizligin getirecegi ¢coklis ile rekabet etme giicii bulamayacaklardir.

W. Edwards Deming’e gore, kaliteyi artirmak i¢in %100 kontrol yapmak,
kusurlu mal iiretmeyi planlamakla, siirecin spesifikasyonlara uygun olmadigini kabul
etmekle ayni1 seydir. Kaliteyi artirmak i¢in kontrol hem ¢ok gectir, hem de etkisiz ve
masraflidir. Bir iirlin saticinin kapisindan ¢iktiktan sonra artik onun kalitesi hakkinda
bir sey yapilamaz. Kalite kontrolle degil, iiretim siirecinin gelistirilmesiyle saglanir
(Deming, 1996: 24).

Toplam Kalite dalgasinin 1980’ler ve 1990’lardaki etkileri ardindan, “miisteri
beklentilerinin ve gereksinimlerinin karsilanmasi ve asilmasi” sloganinin hayat
bulmasi i¢in yapilan ¢alismalar sonucunda miisteri gereksinimlerinin dinamik
yapisin1 odak olarak kabul eden Alt1 Sigma kavrami ortaya c¢ikmistir. Alti Sigma
kavraminda miisteri ihtiyaclarinin siirekli degisecegi felsefesi benimsenmis ve gercek
anlamda en biiyiik 6nem miisteriye verilmistir. Ayrica isletmelerde biiyiik adimlarin

zor ve caydirict olma durumunun Oniine gecerek kaliteyi kiiciik ama saglam



adimlarla yiikseltmeyi hedefleyen, her diizeyden c¢aliganin katilimiyla saglanan
Kaizen kavrami da eyleme gecirilmistir. insana deger veren, insanlarin emegine ve
diisiincelerine giivenerek yiicelten bu kalite anlayislart gilinlimiizde basariyla
uygulanmaya devam etmektedir.

Son yillarda, Motorola, General Electric (GE), Allied Signal, Citibank,
Toshiba, Sony gibi diinya ¢apinda taninan firmalar Altt Sigma metodunu benimseyip
siireclerine uygulayarak milyon dolarlar1 asan kéarlar, verimlilik, pazar pay: artis1 ve
siifinin en iyi olma firsatin1 elde etmislerdir. Alt1 Sigma, tiim diinyada oldugu gibi
2000 yilindan beri iilkemizdeki Onde gelen firmalarin da dikkatini ¢ekmistir.
Ulkemizde de Borusan, Aselsan, Vitra, Cimtas, Arcelik ve daha bircok firma Alt1
Sigma uygulamalarinda bagarili sonuglar elde etmistir (Yavuz, 2006: 5). Toyota,
Honda, Mercedes gibi firmalarin basarili Kaizen ¢alismalar1 artik bu konuda kiiciik
biiyiik her tiir isletmeye ilham vermektedir. Kaizen uygulamalarindan faydalanmak,
biiylik yaptirnmlar olan bir siire¢ degildir. Aksine Kaizen, sonucunda hem is verimi
hem de kalite artis1 saglanabilecek, kiiclik projelere dahi adapte edilebilen ve uzun
siirelere gerek duymayan bir kavramdir.

Calismanin birinci boliimiinde kalite kavrami, tarihsel gelisim siireci ve kalite
kontrol konulart anlatilmigtir. Kalite kavrami ve kalite kontroliin tanim1 yapilarak bu
konularla ilgili bilgiler verildikten sonra Alti Sigma ve Kaizen yaklasimlar ile
yakindan ilgili olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve ilkeleri iizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde Alt1 Sigma ve Kaizen kavramlar1 detayli bir sekilde
anlatilmistir. Altt Sigma ve Kaizen kavramlarini asamalari, bu kavramlarin
uygulanmasinda kullanilan istatistiksel yontemler, bu kavramlarin 6nemi ve yararlari
tizerinde durulmustur.

Tezin son boliimii olan {igiincii boliimiinde ise, iiretimde son mamiil
kalitesinin iyilestirilmesini hedefleyen iki isletmede biri Alt1 Sigma digeri Kaizen
olmak iizere iki c¢alisma anlatilmistir. Calismada; otomotiv sektdriinde cesitli
adimlarla gergeklestirilen Kaizen uygulamasi ve seramik sektoriinde, miisteri
talepleri ve son mamiil kontrolleri ile tespit edilen hatalar1 ortadan kaldirmak amaci
ile gerceklestirilen Alt1 Sigma uygulamasi bulunmaktadir. Her iki uygulamanin da

amaci tiretimde son mamiil kalitesinin iyilestirilmesidir.



BiRINCi BOLUM
KALITE VE TOPLAM KALIiTE KAVRAMLARI

“Kalite” kavrami ge¢misten giiniimilize yasanan zaman diliminin kosullar
cergevesinde miihendislik, mimarlik, iiretim, ticaret, hizmet ve daha bircok alanda
ele alinmig ve gelistirilmistir. Zamanla rekabet ortaminin olusmasi kaginilmazdir.
Kalite yagsamdaki rekabetin ayirt edici unsurudur.

Giiniimiizde kalite kelimesi, bireysel ve kurumsal basarinin anahtari olan
temel bir kavram olarak kullanilmaktadir. Ortaya ¢ikan bu anlayis, rastlantt sonucu
olugsmus, gelip gecici bir moda ya da akim degildir. Hizla gelisen ve degisen
teknolojik kosullar ile toplumsal, ekonomik ve yonetsel degerler, kiiresellesme ve
zorlu rekabet sartlarinda kalite kavrami giderek daha yasamsal bir anlam ve deger
kazanmistir (KALDER, 2002’den aktaran Kanbur A. ve Kanbur E., 2008: 28).

Insanlar i¢in mutlak bir yasam kalitesi, yasamlarmin icindeki her alanda

ulasilacak farkli tiplerdeki kalite 6rnekleriyle saglanabilmektedir.

1.1. KALITE KAVRAMI

Kalite (Quality), Latince “nasil olustugu” anlamma gelen “qualis”
kelimesinden gelmektedir. Kalite ge¢misten giiniimiize kadar iizerinde ¢ok fazla
caligmanin yapildig1 ve ¢ok fazla fikrin ortaya koyuldugu bir kavramdir. Bu nedenle
de kaliteyle ilgili her donemde farkli kisiler tarafindan farkli tanimlar oraya ¢ikmustir.

Kalite, genel olarak giinlilk konugmalarda istiinliigli ve iyiligi, diger bir
degisle kaliteye konu olan {iriin ve hizmetin iyi niteliklerinin oldugunu belirtir. Kalite
kavrami soyut bir kavram olmasindan 6tiirii, misterilerin algilama oranlarina baglh
olarak degisiklikler gostermektedir. Bu bakimdan kalite, subjektif (kisisel) degerleri
icermektedir. Ancak belirtmek gerekir ki, subjektif degerlendirmelerden olugan kalite
anlayis1 iilkeden {ilkeye, yasam diizeyi, zevk, gelenekler, toplumsal yapi, egitim,
prosediir gibi ¢ok sayida faktorlerin etkisi altinda degisik yap1 gostermektir (Simsek,
2007: 5).

Kalite, ihtiyaclara uygunlugun Olgiisiidiir. Kalite, miisterinin mal veya

hizmetlere kars1 tutumudur. Kalite, bir mal veya hizmetin tiiketicinin isteklerine



uygunluk derecesidir. Kalite, malin eksigini bulmak degil, onu eksiksiz iiretmektir
(Ozdemir, 1998: 37).

Kalite kavrami i¢inde bulundugumuz rekabet ortaminda ¢ok 6nemli olmasina
ragmen herkesin benimsedigi ortak bir tanim yapmak miimkiin olmamaktadir. Bu
konuda cesitli arastirmalar ve uygulamalar yapan kisi ve kurumlarca ortaya
konulmus ¢ok genis tanimlardan bazilar1 soyledir:

Philip Crosby’e gore kalite, ihtiyaca gore kullanimdir ve gereksiz kullanim
maliyetiyle degerlendirilir (Coskun Can Aktan,
http://tr.wikipedia.org/wiki/Philip_B._Crosby, 29.03.2012).

William Edwards Deming’e gore kalite, pazarin ihtiyaclarina uygun olan
diisiik maliyette ve gilivenilebilir sonuglarin elde edilmesidir. Bu tanimla Deming
kalitede saglanan iyilesmenin giderleri azaltacagini ve verimliligi artirarak pazar
paymu artiracagini savunmustur (Simsek H. 2007: 8).

Joseph Juran’a gore kalite, kullanim agisindan uygunluktur. Juran kalitenin
miisteri ihtiyaglar1 iizerine odaklanan ve bdylece iirlinde tatmin saglayan
Ozelliklerden olustugunu savunur. Juran’a gore kalite hatalardan armmigshktadir
(Juran ve digerleri, 1999: 1).

Armand Feigenbaum’a gore kalite, bir iiriiniin tasarim ya da Ozelliklere
uygunluk derecesidir. Kullanilmakta olan bir iirlinlin veya hizmetin, miisterilerin
beklentilerine yanit verebilmesini saglayan pazarlanabilir, lretim ve bakim
karakteristiklerinin toplamidir (Yiikeii, 1999: 3).

Kauro Ishikawa’ya gore kalite; en ekonomik, en kullanish ve tiiketiciyi her
zaman tatmin eden kaliteli iirlinii gelistirmek, tasarimini yapmak, liretmek ve satis
sonrasi hizmetlerini vermektir (Sahin, 2007: 4).

Masaaki Imai’ye gore iyilestirilebilecek her sey kalitedir. Kaliteden
bahsedildiginde bunu iirlin kalitesi olarak degerlendirme egilimi vardir. Kaizen
stratejisi i¢inde disiiniildiigiinde, en basta gelen insan kalitesidir. Bir isi olusturan ii¢
yapt tasi; donanim, yazilim ve insan kaynaklaridir. Ancak, insan yerine tam
oturtuldugunda donanim ve yazilimdan bahsedilebilir (Imai, 2003: 21).

Philip Kotler’e gore kalite, iirliniin miisteriler tarafindan deginilen veya ima
edilen istekleri karsilayabilme yetenegine sahip niteliklerin toplamidir (Kotler, 1996:
56).


http://tr.wikipedia.org/wiki/Philip_B._Crosby

Tablo 1’de kalitenin gelisiminde 6nemli emekleri olan kisiler ve savunduklari

fikirleri verilmistir.

Tablo 1: Kalite Gurular1 ve Savunduklari Fikirlerin Ozet Gosterimi

KALITE

TANIM ODAKLANMA | HAKIM FiKiR | ULKE
GURUSU NOKTASI
Deming Miisteri Odakl Proses Degiskenligi Kontrol | Amerika
. Amaca/Kullanima
Juran Miisteri Odakli Insanlar Amerika
Uygunluk
) Toplam Kalite
Feigenbaum Miisteri Odakl Proses Amerika
Kontrol
Miiessese Ici
Ishikawa Deger Odakl Insanlar Kontrol Japonya
ve Kalite Cemberi
Imai Deger Odakl Proses Kaizen Felsefesi Japonya
Ikmal Odakls; Kalite Kayip
Taguchi Proses/Tasarim Japonya
Topluma Yarar Fonksiyonu
Shingo Deger Odakli Proses Sifir Kalite Kontrol | Japonya
Uygunluk
Crosby Ikmal Odakli Performans Gereksinmesi/ Amerika
Sifir Hata
) Kalite Gelistirme
Peters Miisteri Odakl Performans Amerika

Prosesi

Kaynak: Cetin, 2001: 117.

1.1.1. Kalitenin Onemi

Isletmeler agisindan kalitenin amaci ve &nemi iki ana baslik altinda

toplanabilir (Tekin, 2004: 7).

. Uretim islemleri sonucunda ortaya ¢ikan hurda, fire ve atik orani azalacak,

mallar iizerinde yeniden diizeltme islemleri yapilmasi ortadan kalkacaktir.

Bunun sonucunda iiretimde daha az duraklama olacak, daha yiiksek bir tiretim



hizina erisilecek maliyet disiiriilecek ve c¢alisanlarin islerini daha c¢ok

sevmeleri saglanabilecektir.

o Kaliteli iiretim ya da hizmet miisteri beklenti ve taleplerinin tam olarak
karsilanmasi ile miisteri kaybinin olmamasi sonucu miisteri sayisi, satiglarin
ve karm artmasi saglanabilecektir. Kaliteye olan yatirim kurumlarin yenilige
daha agik olmasini saglar. Bu sayede kurumlar yeniligi daha ¢abuk yakaladigi
icin de miisteri memnuniyeti saglar ve pazarda rakiplerine karsi rekabet
avantaji yakalarlar. Kurumlarin rekabet ortaminda varligini korumalari,
gelisen sartlara ayak uydurmalar1 ve imaj anlaminda kalite kurumlar i¢in ¢ok
onemlidir.

Kalite sinirlar1 devamli genigleyen bir kavramdir. Teknoloji, degisen kosullar,
ihtiyaclar kaliteye degisik boyutlar getirmektedir. Kalite niteligi bakimindan dinamik
bir oOzellik tasimakta, tiiketici ihtiyaglarina paralel olarak gelismekte ve
degismektedir. Tiim degisimlere ragmen her boyut ve tipteki isletmeler i¢in kalite
onemini korur (Akin ve digerleri, http://www.igeme.org.tr/TUR/pratik/kalite.pdf,
23.02.2012).

1.1.2. Kalitenin Boyutlar1

Iginde bulundugumuz yiizyilda ortaya ¢ikmus olan kalite konusundaki farkli
yaklasimlar, aslinda kalitenin ¢ok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Kalitenin
her boyutu birbirinden bagimsiz ve belirgindir (Garvin, 1984: 28). Bir hizmet ya da
tiriinde kalitenin herhangi bir boyutu diisiik diizeyde olabilmektedir. Kalitenin sekiz
boyutunu asagidaki gibi tanimlanmaktadir (Montgomery, 1991: 16):

o Performans: Uriin veya hizmette bulunmasi gereken birinci dereceden
onemlilik arz eden karakteristiklerdir. Bu karakteristikler her {iirlin ve
hizmette farkli 6zellige sahiptir. Bazilarinda sekil, boyut ve kimyasal bir
ozellik olabildigi gibi bazilarinda ise mekanik veya fiziki bir o6zellik

olabilmektedir.

o Ozellikler: “Ozellik” kelimesi bir iiriiniin temel fonksiyonunu tamamlayan

kavram olarak nitelendirilebilir.


http://www.igeme.org.tr/TUR/pratik/kalite.pdf

. Giivenilirlik: Uriiniin kullanim 6mrii igersindeki performans 6zelliklerinin
siirekliligidir. Bir bagka degisle kendisinden beklenen tiim fonksiyonlar1 tam

olarak yerine getirip getirmediginin 6l¢iisiidiir.

. Uygunluk: Uriiniin tasariminin ve isleyis dzelliklerinin énceden belirlenmis
standartlara uygun olup olmadigina dair derecesidir. Uygunluk, kalitenin

teknik boyutu hakkinda tiiketici veya kullaniciya fikir vermektedir.

. Dayamkhhk: Bir iiriin veya hizmetin kullannom Omriiniin uzunlugudur.
Genellikle tiiketiciler tiriin dayanikliliginin belli kosullarda test edilerek yazili

olarak onaylanmasini istemektedirler.

. Hizmet Gorme Yetenegi: Hizmet gorme yetenegi, yani hiz, ¢abukluk,

yeterlilik, ehliyet ve tamir edebilme kolaylig1 olarak ifade edilmektedir.

. Estetik: Tiiketicilerin bes duyusuna hitap eden iiriin &zellikleridir. Uriiniin
tilkketicinin beklentilerine uygun bir estetik yapiy1 saglayabilmesidir. Renk,
ambalaj, bicim gibi 6zellikler iirlinlin performansini dogrudan etkilememekle
beraber, tiiketici  begenilerine  yonelik  estetik  Ozellikler olarak

nitelendirilebilir.

. Algilanan Kalite: Tiiketiciler her zaman {iriiniin tiim o6zellikleri ile ilgili
ayrintili bilgi sahibi degildirler ve boyle durumlarda dolayl bir takim ol¢iitler
karar vermelerinde 6nemli rol oynamaktadir. Reklam faaliyetlerinde yaratilan
iriin imaji, marka imaj1 gibi faktorler {irlin kalitesinin tiiketici tarafindan

olumlu veya olumsuz algilanmasinda olduk¢a 6nemlidir.

1.1.3. Kalitenin Tipleri

Uretilen bir iriine ait kalite 6zelliklerinin belirlenmesinde, tiiketicinin
istekleri, olusturulan pazarlama imkanlari, lriiniin kullanim amaci, 6zellikleri ve

fiyat1 gibi bir¢ok faktoriin etkili oldugu bilinmektedir.



Kalite iyilestirme c¢abasi i¢inde olan isletmelerin 6zellikle {istlinde durmasi

gereken ili¢ Onemli kalite bileseni bulunmaktadir (Gitlow, 1984: 4-18).

1.1.3.1 Tasarim Kalitesi

Uriiniin tiiketici ihtiyacin1 karsilayabilme derecesine tasarim kalitesi denir.
Tasarim kalitesi, miisteri arastirmalar1 ve hizmet/satis ziyaretleri ile baglar ve
miisteriyi tatmin edecek bir iirlin/hizmet kavraminin belirlenmesi ile siirdiirtiliir.
Daha sonra tiriin/hizmet kavrami i¢in spesifikasyonlar hazirlanir (Ertugrul, 2004: 12).

Uretilmesi diisiiniilen iiriinlerin hizmet edecegi amag, sahip olmas1 gereken
ozellikler ve ortaya koymasi beklenen performans degerleri birlikte tasarlanmalidir.

(Simsek, 2007: 8). Sekil 1’de tasarim kalite siireci ifade edilmistir.

Sekil 1: Tasarim Kalite Siireci

Sartnamelerin Miigteri
Bildirilmesi Gereksinimlerinin
Belirlenmesi

Y

Kavram ve Sartname

TEDARIKCILER
Sartnamelerin Isletmeye
* Bildirilmesi

ISLETME

— MUSTERILER

Kaynak: Bozkurt, 1997: 15.

Tasarim kalitesinin saptanmasinda, biri kalite degeri, digeri de kalite
maliyetini olusturan iki faktér arasinda en uygun noktanin bulunmasina caligilir.
Tiiketici baglangigta malin artan kalitesine deger verir, yani kalite karsilifinda daha

fazla para odemeye hazirdir. Fakat kalite diizeyi, ihtiyacinin {izerine c¢ikmaya



basladiginda ayni istegi gostermez. Dolayisiyla onun nazarinda kalitenin degeri

giderek diiser (Kobu, 2003: 460)

1.1.3.2. Uygunluk Kalitesi

Tasarim kalitesi ile belirlenen hususlarin {iretim sonucunda ne Olciide
uygulandigini 6lgebilmek icin uygunluk kalitesi ortaya ¢ikmistir. Uygunluk kalitesi
tiretim boliimiiniin sorumlulugunda olup, iiretim bdliimii prosesleri kontrol altinda
tutup devaml gelistirerek en uygun sartlar1 saglamaya calismaktadir (Ozevren, 1997:
52).

Uygunluk kalitesini saglayarak belirli {iretim kalitesine ulasabilmek i¢in bazi
maliyet ve iiretim fazlaliklarina katlanmak gerekebilir. Uygunluk kalitesi siirecini

gosteren Sekil 2 agagidadir.

Sekil 2: Uygunluk Kalite Siireci

Sartnamelerin Gereksinimlerinin
Bildirilmesi Belirlenmesi
TEDARIKCILER
Uvgunluk

ISLETME -+ MUSTERILER

Kaynak: Bozkurt, 1998: 16.

Giliniimiizde kalite kontrol anlayisinda temel prensip “kusurlu pargalar
geemez” kurali yerine “ilk defada dogru imal et” kurali islemektedir. Bu nedenle
uygunluk kalitesinin en diisiik maliyette ger¢eklesmesi, isletmeler agisindan biiyiik

Oonem tasimaktadir (Gozli, 1990: 5).

10



1.1.3.3. Performans Kalitesi

Performans kalitesi, isletmenin {iriin/hizmetlerinin pazardaki performans
diizeylerinin miisteri arastirmalar1, satis analizleri ile belirlenmesidir. Isletmelerin
tirettii iiriin veya hizmetleri tercih eden miisterilerin, yaptig1 bu secimden dolay1
memnun olmasini saglayacak tiim ¢alismalar performans kalitesi i¢indir. Yapilan bu
caligmalar ile iriinlerdeki kalite kayiplari, dereceleri ve ortaya ¢ikma nedenleri
arastirilmaktadir. Kalite kaybi1 iki sekilde gerceklesebilir. Bunlar birincil kayiplar;
tirtin veya hizmetin 6zelliklerinin, pazarin gereksinimleri ile farkliliklar tasimasindan
kaynaklanan ve ikincil kayiplar; kalite karakteristikleri degisiminin ¢ok fazla oldugu

iretim siireglerinde yasanan kayiplardir (Simsek, 2007: 10).

1.1.4. Kalite Maliyeti

Kalite maliyeti; meydana gelebilecek hatalar1 6nlemek amaci ile yiiriitiilen
faaliyetlerin, planli kalite muayenelerinin ve {irlinlerin iiretim esnasinda veya
miisteriye tesliminden sonra goriilen hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir.

Asagida kalite maliyet cesitleri verilmistir (Yiiketi, 1999: 90).

Onleme Maliyeti: Onleme maliyetleri; toplam kalite maliyetleri icerisinde
yaklasik olarak % 0,5 ile %35 arasinda degisen bir paya sahiptir. Uriiniin tasarlanma
asamasindan baslayarak satis sonrasi servis faaliyetlerine kadar genis bir siireci
kapsamaktadir. Onleme maliyetlerine ait kalite maliyet bilesenlerini su sekilde

siralamak uygun olacaktir (Simsek, 2007: 40):

. Pazar ve tiiketici kalite imaj arastirmalari,

. Kalite 6l¢tim ve kontrol cihazlarinin tasarimi ve gelistirilmesi, kalibrasyonu
ve bakimi,

. Kalite gelistirme programlar1 planlamasi,

. Kalite performans raporlamasi,

. Kalite egitimi ve isgiicii gelistirme ve kalite denetimi.
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Degerlendirme Maliyeti: Kalite kontrol isleminin herhangi bir safthasinda
kalite kontrolii ve kalite dogrulamasi gibi istenen kaliteye ulagsmak maksadiyla
yapilan degerlendirme maliyetlerinin tamami olarak tanimlanabilir (Yikeii, 1999:
93).

Degerlendirme maliyeti, mamul veya hizmetlerin tiiketici isteklerine
uygunsuzlugunu Onlemek maksadiyla 6zel tasarlanmis faaliyetlerin maliyetidir

(Ertas, 1996: 57).

I¢ Basarisizhk Maliyeti: Uretilen iiriin ya da hizmetin miisteri tarafindan
satin alinmadan Once, isletme icerisinde saptanan hatalarin neden oldugu
maliyetlerdir. Bu maliyetler isletmede c¢alisanlarin tamaminin yaptiklar1 isleri her
seferinde dogru yapmamasi nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. I¢ basarisizlik
maliyetlerinin toplam kalite maliyetleri igindeki paymin % 25 ile % 60 arasinda

degistigi kabul edilmektedir (Simsek, 2007: 41).

Dis Basarisizhk Maliyeti: Uriinlerin miisteriye teslim edilmesinden sonra
fark edilerek ortaya g¢ikan kusurlu mamul ya da kusur siiphesi sebebiyle maruz
kalinan eksik kaliteli tirlin maliyetleridir (Sarikaya, 2003’den aktaran Agik, 2006:
41).

Uriinlerin tiiketiciye tesliminden sonra ortaya ¢ikan bu maliyetlerin toplam
kalite maliyetleri icersindeki pay1 %20 ile % 40 arasinda degisim gostermektedir. Bu
tiir maliyet kalemlerine iliskin baz1 6rnekler su sekilde siralanabilir (Simsek, 2007:

42-43):

. Sikayet aragtirmalar1 ve iade tiriinler,
. Diizeltici faaliyetler ve garanti taleplert,
. Imaj kayb1 ve pazar pay1 daralmasi.

1.1.5 Kalitenin Tarihsel Gelisimi
Kalite tarihinin ¢ok eskilere dayandigi bilinmektedir. Kalite ile ilgili bazi

bilgilere ulagilmasina ragmen, O6lgme isleminin ne zaman basladigr tam olarak

bilinememektedir.
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Diinyadaki ilk kalite ¢aligmalari insanoglunun bir nesneyi ¢ogaltma istegi ile
baslamustir. {lk uygulamalar bir ¢ekicin, bigagin veya mizragin ucundaki sivri tasin
kotii bir kopyasim1 yapabilmek amaci ile gergeklestirilirken, daha c¢ok kullanim
kolaylig1 ve boyutsal yakinlik hedeflenmektedir (TSE, 1996: 4).

Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O. 2150 yilina kadar uzanmaktadir. Unlii
Hammurabi Kanunlari’nin 229. maddesinde su ifadeler yer alir: “Eger bir insaat
ustasi bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip ev sahibinin iistline
cokerek oliimiine neden olursa, o insaat ustasinin bast ugurulur” (Simsek, 2007: 15).

M.O. 1450 yilina gelindiginde ise, eski Misir’daki biiyiik insaatlarda muayene
gorevlisi olarak ¢aliganlarin, yapilan tas bloklarin ylizeylerinin dik olup olmadigini
telden yaptiklar1 arag¢ ile kontrol ettikleri, bu yontemin aynisim1 Orta Amerika’da
yasayan Aztekler’in de uygulamis oldugu bilinmektedir (Erturgut, 2007: 23).
Fenikelilerde ki muayene elemanlarinin kusurlu {irtinleri iiretenlerin elini keserek
belirlenen sartlara gore uygunsuzluklart engelledikleri goriilmektedir (Yikci ve
Doganoz, 1994: 4).

13. yiizyllda Osmanli Devleti’nde kalite anlayisindaki gelismelere
baktigimizda kurumsallagsma yolunda ilk ¢alismalarin Ahilik teskilati ile basladigini
gorebiliriz. Ahilik, halkin sanat ve ¢esitli mesleklerde yetismesini saglamak amaciyla
kurulmus, esnaflar arasinda birlik ve diizeni saglayarak esnaflarin denetlenmesini
saglayan bir teskilattir. “Pabucun dama atilmasi” deyimi Ahilik teskilatinda kalite
kontrolle 1ilgili denetimlerdeki bir uygulamadan gelmektedir. Yapilan kalite
kontrollerde basarisiz sonu¢ alinmasi durumunda ilgili {ireticinin pabucu is yerinin
damindaki direge asilmaktadir. Bu sayede damdaki pabucu goéren halk o igyerinde
kurallara uygun olmayan faaliyetlerin oldugunu bilerek oradan aligveris
yapmamaktadir (Coskun, 2006: 71).

Avrupa’da 13. yiizyilin sonlarina dogru esnaf ve zanaatkarlar loncalar altinda
organize olmustur. Bu donemlerde {iriinlerin kalitesi gézlem komiteleri tarafindan
kontrol edilmekte ve kusurlu olmayan iirlinler isaretlenmektedir. Gozlem ve
isaretleme ile saglanan bu kalite kontrol metodu Sanayi Devrimi’nin gergeklestigi 19.
yiizyilin baglarina kadar devam etmistir.

Yasanan bu gelismelerin etkisiyle, sanayide muayenecilik meslegi ortaya

¢ikmis ve bu isi yapanlar yalnizca yapilan isleri kontrol ederek hatali olanlar1 tespit
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etmekle gorevlendirilmistir. Bu asamanin temel amaci tiiketiciye hatali {irtinlerin
gitmesini engellemektir. Bu yaklasim tiiketiciyi korurken iireticiler de sikintiya
neden olmustur. Bu bakimdan iireticiyi de koruyan bir sisteme ihtiya¢ oldugunun
tizerinde durularak, kalite kontrol asamasina gecilmistir (Simsek, 2007: 21).

Muayene yontemiyle yapilan denetimlerin kalite gilivencesini %100
saglayamamasindan dolay1 Istatistiksel Proses Kontrolii (IPK) ortaya cikmistir.
Burada yapilmak istenen {iriinii kontrol etmektense, iiriinii iireten sistemi yani prosesi
kontrol etmektir (Kavrakoglu, 1996’dan aktaran Sahin, 2004: 32).

Endiistri devrimi Oncesi, liretimin atdlyelerde yapildig: yillarda kalite yalnizca
mali iireten ustanin sorumlulugunda olmustur. Endiistri devrimi yasandigi sirada
isletmelerin biiyliyerek ¢ok sayida ustayi ige almasi ile iiriinlin kalite sorumlulugunu
ireten kisiye yiiklemistir (Garvin, 1988’den aktaran Sozer ve digerleri, 2002: 49).

Kalitenin bilimsel olarak ele alinmasi 6zellikle 20. yiizyillin baglarinda hiz
kazanmaya baslamis ve proses kavrami kalite uygulamalarina dahil edilmistir. Kalite
ile ilgili sorunlarin ¢6ziimiinde yalnizca gozlem degil istatistiksel yontemler de
kullanilmaya baslanmistir. Istatistiksel kalite kontroliin onciisii olarak da bilinen
Walter A. Shewhart, kendi adiyla bilinen kontrol grafiklerini gelistirerek kalite
kontroliin bir bilim olarak ilerlemesini saglamistir (Bozkurt, 1997: 15).

Ikinci Diinya Savasi kalite kavramimi daha 6nemli hale getirmis ve kalite
konusunda yapilan ¢alismalar1 hizlandirmistir. 1946 yilinda Amerikan Kalite Kontrol
Dernegi (American Society for Quality Control-ASQC) kurulmustur. 1949 yilinda
Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Dernegi (JUSE) kurularak kalite kontrol
konusunda faaliyetlere baslamis ve bu donemde Japonya’da bulunan Dr. Deming,
Istatistiksel Kalite Kontrol konusunda seminerler vermistir. 1954 yilinda Joseph M.
Juran, kalitenin esas olarak yoOnetimin sorumlulugu oldugu konusunda Japonlari
yonlendirmeye c¢alismis ve gerceklestirdigi istatistiksel ¢alismalara yonetsel bir kalite
kontrol boyutu kazandirmistir (Garvin, 1988: 101).

Kalite gilivence sistemlerine iligkin yasanan gelismelerin ardindan Toplam
Kalite Yonetimi kavrami kalite anlayis1 konusunda giinlimiizde ulagilan son nokta
olarak kabul edilebilir (Yikeii, 1999: 6). Sekil 3’te kalitenin tarihi gelisim

basamaklar1 gosterilmektedir.
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Sekil 3: Kalitenin Tarihi Seyri Grafigi

Kalitenin Seyri

N Toplam Kalite
Y 6netimi

Toplam Kalite
Kontrol

Istatistiksel
Kalite Kontrol

Muayene

Formen

Usta

is¢i

N

1800 1900 1920 1940 1960 1980 1990 ve otesi

Kaynak: Feigenbaum, 1986: 16.

1.2. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY) KAVRAMI

Toplam Kalite Yonetimi olarak bilinen yontem, miisteri ihtiyaglarin1 yerine
getirebilmek i¢in kullanilan insan, is, iirlin ve/veya hizmet kalitelerinin sistematik bir
yaklagim ve tiim c¢alisanlarin katkilar1 ile saglanmasidir. Bu yonetim seklinde
uygulanan her siiregte tiim ¢alisanlarin fikir ve hedefleri kullanilmakta ve tiim
caligsanlar siirece ve kalite kavraminin igerigine dahil edilmektedir. Her seviyedeki
yonetim fonksiyonlarinin biitiinlesmesi esasina dayanan Toplam Kalite Yonetimi
(TKY), bir taraftan kaliteyi arttirirken, diger taraftan da sirketteki caligmalarin
verimliligini yiikseltmektedir. TKY nin odaklandigi nokta miisterilerdir (Simsek,
2000: 50-51).

Toplam Kalite Yonetimi kavramini tanimlayan ilk kisi olan Feigenbaum,
kalitenin isletmelerin basarist ve biiylimesi acgisindan en 6nemli tek faktor oldugunu,

kalitenin denetim ve muayene ile saglanamayacagini savunmustur. Kaliteyi, iiretim
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bittikten sonra yapilanlart kontrol etmek degil, fakat daha hammadde alinirken
baslayan siirekli bir is olarak gormiistiir (Kogel, 1998: 273).

TKY’ nin her seyden 6nce bir yonetim felsefesi oldugu soOylenebilir. Bu
felsefenin temelinde de insan ve insan iliskileri vardir. TKY kavrami kendiliginden
olusmamig birdenbire ortaya ¢ikmamuis, belirli asamalardan gecip c¢esitli eleme,
diizenleme ve yenilestirmelerle kaliteyi daha da yiikseltmek ve ydnetim anlayigini da

gelistirmek icin ortaya atilmistir (Ozalp ve Tonus, 2000: 5).

1.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Tarihsel Siireci ve Onemi

Ik olarak Henry Ford tarafindan 1905 yilinda Ford Motor sirketinde montaj
hatt1 uygulamasinda kullanilan TKY o yillarda ragbet géormemis, ancak 1950’1
yillarda aktif olarak kabullenilmeye baglanmistir. Ancak TKY’nin ABD’de
dogmasina ragmen, Japonya’da genis uygulama alani buldugu ve Japon bilim
adamlar tarafindan gelistirildigi goriilmektedir (Ertugrul, 2004: 101).

Istatistikci Shewhart tarafindan baslatilan kalite calismalarini, Edwards
Deming ve Joseph Juran’in caligmalar1 izlemis ve bu kisiler Toplam Kalite
Yonetimi’nin fikir babalar1 olarak literatiire gegmislerdir.

Deming, Japonlari, kendi gelistirdikleri yontemleri uygulamalar1 durumunda
diinyada kalite devrimi yapabileceklerine inandirmistir (Ishikawa, 1984: 92).

1970’11 yillara gelindiginde Japonya’da bir kalite devrimi yasanmistir. Daha
az kaynakla verimliligi daha da artirma caligmalari 1980°1i yillara kadar devam
etmistir. 1980’11 yillarda bu ¢aligmalar artik toplam kalite yonetimi olarak firmalarda
uygulanan bir sistem haline doniismiistiir (Pike ve Barnes, 1996: 81).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kavraminin tarihsel siireci asagida Tablo 2°de

gosterilmektedir.

Tablo 2: TKY nin Kilometre Taslari

1931 W. SHEWHART; Istatistiksel Kalite Kontrol (IKK) (ABD)
1940 + | STANFORD Semineri (ABD)
1950 E. DEMING’in Semineri (Japonya)
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1951 E. DEMING; Kalite Odiilii (Japonya)

1952 “Kalite Kontrol” Dergisi (Japonya)

1954 P. DRUCKER; Hedeflerle Yonetim (ABD)

1954 J. JURAN; “Kalite Yonetimin Sorumlulugudur” (ABD)

1954 Ulusal Radyo ve Japonya’da “Kalite” Egitimi Yayinlar

1957 A. FEIGENBAUM; Toplam Kalite Kontrol (ABD)

1961 K. ISHIKAWA; Formenler igin Kalite Kontrol Dergisi

1962 K. ISHIKAWA; Kalite Cemberleri (Japonya)

1960 + | G. TAGUCHI; Istatistiksel Deney Tasarimi (Japonya)

1963 KOBE STEEL,; Kalite Fonksiyonunun Yayilim (Japonya)

1970 + | S. SHINGO; Poke-Yoke (Hata Onleme Yaklasimi) (Japonya)

1970 + | G. TAGUCHI; Kalitesizligin Sapma Maliyeti (Japonya)

1976 T. OHNO; Toyota Just-In Time (Tam Zamaninda Uretim Sistemi) (Japonya)
1980 + | G. TAGUCHLI; Robust Design (Saglam ve Ucuz Tasarim) (Japonya)
1990 Ve Sonrast......... ; Yeniden Gelistirilen Kalite

Kaynak: Seneken, 2004: 4.

TKY yalnizca {iriin ya da hizmet kalitesiyle ilgili olmayip, ayn1 zamanda
giiniimiiziin ¢agdas yonetim felsefesidir. TKY nin rekabet giiciinii yiikseltmesinin
temel nedeni, bir taraftan isletmenin tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmesi ve diger
taraftan da verimliligi arttirmasidir (Kavrakoglu, 1994: 53). TKY bir devrim degil

evrim siireci olarak diisiiniilebilir.

Sekil 4: Kalite Anlayisinin Merhaleleri Grafigi

TKY
. Yasam Bi¢imi
KALIiTE KALITE . .. . Katilimeilik
KONTROL KALiTEGUVENCESI .
= ~ e -~ - Miisteri Odaklilik
Muayene Onleme Onleme Siirekli Gelisi
Istatistiki Yontemler ISO 9000 urekit belisim
Belgelendirme Sorun C?Zme
Siire¢ Geligtirme

Yetki Devri
Yonetim Gelistirme

Kaynak: Tiirkmen, 1995: 146.
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Toplam kalite konusunda c¢aligmalar yapan teorisyenler ve uygulayicilar,
kalite, kalite yonetimi, kalite kontrol, kalite giivencesi, kalite denetimi, kalite sistemi
gibi bir¢ok kavramla karsilagmaktadirlar. Aslinda her biri, TKY ne giden yolda bir
merhaledir (Tiirkmen, 1995: 146). Sekil 4’te kalitenin evrimi goriilmektedir.

1.2.2. Toplam Kalite Yénetimi (TKY)’nin ilkeleri

. Liderlik: TKY etkin bir liderlik fonksiyonu gerektirir. Lider; ait oldugu
grubun tanimlarin1 belirleyerek o gruptaki kisileri Orgiitin - hedefleri
dogrultusunda arkasindan siiriikleyen kisidir. TKY nin basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in liderin iletisimei, yol gdsterici, bilgili, giiclinii etkili bir
bicimde kullanan bir kisilige sahip olmas1 gerekir (Martin, 1997: 55).

. Miisteri Odakh Yaklasim: TKY felsefesinde onemli bir yeri olan miisteri
odakli yaklagima tiim isletmeler 6nem vermeli, miisteriyle siirekli etkili bir
iletisim igerisine girerek miisteri beklentileri dogru sekilde analiz edilmeli ve
buna uygun tiretimler yapilmalidir (Simsek, 2007: 135).

o Takim Calismasi: Problemlerin ¢6ziimiinde, degisim ve gelisim
saglanmasinda, c¢alisanlarin enerjisinden faydalanilmasidir. Katilimdan,
yalnizca 1iist yoOnetimde olan kisilerin degil, tiim Orgiit calisanlari
kastedilmektedir. Bu sekilde ¢alisanlar, isin yapimina katilir ve ilgili konuda
cesitli alternatifler gelistirmeleri saglanirsa, yaptiklart isten daha ¢ok zevk
alirlar ve isi1 daha kaliteli yaparlar (Russ ve Winchel, 1989: 98).

o Calisanlarin Egitimi: TKY kapsaminda kalite herkesin sorumlulugu haline
gelir ve egitimde firmanin her seviyesi hedef almir. TKY felsefesinde
egitimin biiyilik bir 6nemi vardir. Egitim yalnizca kisileri egitmekle kalmaz,
onlarin niteliklerini artirr, bireysel ve grupsal olarak daha basarili olmalarini,
i¢ ve dis miisteri ayrim1 yapmalarini saglar (Imai, 1986: 38).

. Siirekli Gelisme (Kaizen): Siire¢ gelistirme, Japonlarin “Kaizen” olarak
adlandirdig1 ve insanin her gegen giiniiniin bir dncekinden daha iyi olabilmesi
icin caba sarf etmesine dayanan siirekli gelisim, Deming Déngiisii (PUKO
Dongiisii) olarak bilinen ‘“planla-uygula-kontrol et-onlem al” siirecidir.
Stirekli gelismede hedef, isletmelerin ihtiyaglar1 olan kiiltiirel inovasyonu

saglayabilmektir. Boylelikle ¢alisanlar arasinda korkular minimize edilerek
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basartya ulasilir. Siirekli gelisme, kendini siirekli yenileyen dinamik bir
stirectir (Price ve Chen, 1993: 97). Kaizen bir sonraki bolimde ayrintili
olarak anlatilacaktir.

e Toplumsal Sorumluluk ve Kurum Kiiltiirii: Kurum Kkiiltiirii; bir kurumda

calisan kisilerin davramiglarimi  yonlendiren normlar, kaliplar, inanglar,
tutumlar ve davraniglarin olusturdugu bir biitiindiir.
TKY toplumu sistem diisiincesi i¢inde ele alarak bir biitiin olarak gérmeyi
saglar. TKY, yonetimin islevini kolaylastirir ve kurumlarda orgiitsel yapida
gelisen  bir  kiiltiir olarak yerlesir (Muhammet KABAR,
http://www.ticariyer.com/kurumsal/kurum-kulturu-nedir.html, 11.04.2012).

. Sifir Hata: Sifir hata, yalnizca iiriinlerde hi¢bir kusur olmamasi anlamin
tasimamaktadir. Sifir hata faaliyeti, iirlinlin tasarimindaki her asamasini,
pazarlama ve yOnetim siirecinin tim agamalarmni kapsamalidir. Bu nedenle
sifir hata, hatasizlik anlamina gelmemektedir. TKY felsefesinde, tiretilen iiriin

ya da hizmetin hatasiz olarak tiretilmesi istenmektedir (Pekdemir, 1992: 15).

1.2.3. TKY ve Kalite Kontrol Cemberleri (KKC)

Calisma alanlarinda siirekli iyilestirme faaliyetlerini yiiriitmek amaciyla her
diizeyden calisanlar tarafindan goniillii olarak olusturulan ve diizenli araliklarla bir
araya gelen gruplar “kalite cemberi” olarak tanimlanir. Kalite cemberleri ilk olarak
1960 yilinda Japonya’da ortaya ¢ikmistir.

Bir is1 yapan kisinin, kendi isini herkesten daha iyi bildigi ve bu nedenle de
hatalar1 diizeltme ve sorunlara ¢6ziim getirme c¢abalarinda aktif olarak yer almasi
gerektigi goriisiine dayanir. Kalite ¢emberleri benzer isleri yapan, 5-10 kisi arasinda
degisen sayida goniillillerden olusan, homojen gruplardir. Cemberler diizenli olarak
toplanir. Uyeler sorun ¢ézme ydntemlerini kullanarak ¢dziim onerilerini hazirlayip,

periyodik olarak iist yonetime sunarlar (Tiirkel, 1998: 33).

1.2.4. Klasik Yonetim Anlayisiyla TKY’nin Farkhihklar

Klasik yonetim yaklasiminin amact belli bir standardi olusturmak ve

belirlenen standartlara gore iliretimi gergeklestirerek denetim altina almaktir. TKY
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hicbir standardi kabul etmez, siirekli gelistirme ve iyilestirmeyi hedefler. Toplam

kalite yonetimi hemen her konuda klasik yonetim yaklagimini neredeyse tam tersine

cevirir (Peker, 1993: 50-51). Bu konudaki karsilastirmali ornekler Tablo 3’te

siralanmustir.

Tablo 3: Klasik Yonetim Modeli ve TKY nin Karsilastirilmasi

KLASIK YONETIM MODELI

TOPLAM KALITE YONETIMi

“Muayene”ye dayali kalite

“Onleme”ye dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet

Yiiksek kalite ile diisen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Spesifikasyon limitleri aras1 tiretim

Hedefe uygun iiretim

Sorunlar ¢iktik¢a ¢6ziim gelistiren yonetim

Olasi sorunlan diisiiniip, dnleyen yonetim

Azami uzmanlagma ile sistem geligtirme

yaklagimi

Isbirligi ile sistem gelistirme yaklasim

Fonksiyonlarin kesin ayrimina dayali

organizasyon

Ise ideal esnek kalipli organizasyon

Kabul edilebilir hata diizeyini hedefleyen

iiretim

Sifir hatay1 hedefleyen tiretim

Odiil veya cezaya dayali motivasyon

Caligmanin takdirine dayali motivasyon

Hiyerarsiye dayali 6ncelikler

Miisteri tatminine dayali 6ncelikler

Rekabete dayali tedarik sistemi

Karsilikli anlay1s ve giivene dayali tedarik

sistemi

Kar maksimizasyonunu giidiilemeye

yonelik motivasyon

Yiiksek kaliteyi saglamay1 hedefleyen

motivasyon

Standartlara gore iriin kalitesi

Miisteri beklentilerine gore {iriin kalitesi

K. K. Fonksiyonunun sorumlulugunda

Urilin tasarimi

Tim ¢alisanlarin ve yonetimin

sorumlulugunda kalite giivencesi

Arge ve pazarlamanin sorumlulugunda

urtin tasarimi

Tiim tiretim ve satis fonksiyonlarinin

katkistyla {iriin tasarimi

Optimum fire veya yeniden isleme

Sifir fire veya yeniden igleme

Optimum 1. veya 2. kalite oram

Yalnizca 1. kalite iiretim

Evrimsel hizla gelisme

Devre imsel hizla gelisme

Yiiksek verimli tiretim siirecleriyle

Yeni iiriin tasarimi ile saglanan
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randiman artig1

randiman artig1

Isbasi egitimi ile saglanan tecriibe

Isbas1 egitimi kadar temel egitimle de

gelistirilen bilgi ve beceri

Fayda/maliyet analizine dayali

isletme kararlari

Kaliteyi gelistiren her uygulamay1

benimseyen yonetim

Isi en iyi bilenin y&netici olmast

Ise en yakin olanin o isi bildigine inanan

yaklagim

Hatal1 uygulamalar1 6nlemek igin

prosediirler gelistirme

Caliganlarin fikirleri ile hatalarin 6nlenmesi

Tecriibe inisiyatife dayali yonetim kararlari

Istatistik ve kantitatif analizlere dayali

yonetim kararlar1

Performansa gore iicret

Performansin takdir edilmesi

Kaynak: Peker, 1993: 51.

Toplam kalite anlayisinda, klasik yaklasimdan farkli olarak c¢alisanlar ve

yoneticilerden beklenen rolde onemli degisiklikler olmustur. TKY sistemi, is

gorenlerden sorumluluk bilinci  ve

siireclerinin ~ gelistirilmesinde katilim,

yoneticilerin de ¢alisanlarini tesvik edici, katilimi saglayici, yenilik¢i bir tavir bekler.

Sekil 5: Yonetim Modellerinin Karsilagtirilmasi Grafigi

Maliyet
rF 3 }
Klasik (Geleneksel)
YOnetim Toplam
Kalite
Y onetimi
} Maliyet
— >
—" ~ Hata (%)
Kalite Ustiinliigii

Kaynak: Simsek, 2007: 124.
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TKY bir taraftan kaliteyi yiikseltirken diger taraftan verimliligi artirmaktadir.
Sekil 5’te de goriildiigii gibi yiiksek kalite ile birlikte maliyetler diistiriilmekte ve
daha ucuza iiretim yapilmaktadir (Simsek, 2007: 123).

IKiNCi BOLUM
KAIZEN (SUREKLI IYILESTIRME) VE ALTI SIGMA

2.1. KAIZEN (SUREKLI IYILESTIRME) KAVRAMI

Japonlara gore Kaizen (siirekli iyilestirme) dyle bir kavramdir ki, bu herkesin
icindedir ve insanlar boyle bir kavrama sahip olduklarinin farkinda bile olmadan, her
gecen giliniin bir oncekinden daha iyi olmasi i¢in calisirlar. Bu yiizden Kaizen
denilince akla biiyiik degisiklikler, dev adimlar gelmemelidir. Kaizen kavrami kiigiik
adimlarla devamli gelismeyi simgeler.

1950°1i yillara kadar Japonya; Avrupa ve Amerika’nin iiriinlerini taklit eden,
ucuz ve ¢iiriik mal iiretmekle {inlii bir iilke konumundadir. ikinci Diinya Savasi’ndan
sonra Japonya’da baglatilan kalite harekati, diinyada etkisini gostermistir. William
Edwards Deming ve Joseph Juran’dan temel kalite araglarimi 6grenen Japonlar,
bunlar1 gelistirip, hizla sistemlerine uyarlayarak kendi uygulamalarint olusturmuslar
ve kalitenin nasil yonetilecegini 6grenmislerdir. Boylece kalite devrimini basariyla
gergeklestiren Japonya, yirmi yilda ¢iiriik Giriinler {ireten bir iilke konumundan batiya
kalite felsefesi ihra¢ eden bir iilke konumuna gelmistir.

Japonya’nin, bu kadar kisa siirede ciiriik mallarin markasi olmaktan ¢ikip
kaliteli mallarin markasi olmasindaki en 6nemli pay hi¢ kuskusuz batidan 6grendigi
teknikleri kendi felsefeleri ve stratejileriyle birlestirerek, Kauro Ishikawa’nin da
deyimiyle “Amerika’da dogan kalite kontrol tekniklerine biraz Japon baharati
ekleyerek” kendi kiiltlirlerine uygun hale getirmis olmalaridir.

Amerikalilarin kalite kontrol teknikleri ile baslayip daha sonra Japon yonetim
felsefeleriyle harmanlanarak ortaya ¢ikan Toplam Kalite Yonetimi anlayisi,
icerisinde Japonlarin kendilerine 6zgii yonetim stratejilerini barindirir. Toplam Kalite

Yonetimi’nin temel ilkelerinden biri olan Kaizen stratejisi, Japon yonetiminde basl
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basina Onemli kavramlardandir. Kaizen Japonya’nin rekabetteki basarisinin

anahtaridir (Imai, 2003: 264).
2.1.1 Kaizen (Siirekli Iyilestirme) Tanimi

Kaizen kelimesi isletme literatiiriine Japonlar tarafindan kazandirilmistir.
Kaizen, temelde bir yonetim felsefesini ifade etmektedir. Bu yonetim felsefesini ilk
ortaya koyan kisi olarak gosterilen Masaaki Imai, Kaizen’i Japonya’da gelistirmistir.
Kaizen teriminin kelime kokeni su sekilde aciklanabilir;

Kai =Degisiklik, Zen = Iyi (Iyiye Dogru), Kaizen = Siirekli Iyilesme

Bu felsefeyi ilk ortaya koyan Masaaki Imai Kaizen’i, ‘Kaizen, Japonya’da
gelisip sonradan biitiin dlinyaya yayilan bir¢ok yonetim uygulamasini, iiretkenlik
artinmi, TKK, kalite kontrol ¢emberleri ya da is¢ilerle olan iligkileri kapsayan bir
semsiyedir’, seklinde aciklamaktadir (Imai, 2003: 4). Kaizen felsefesinin ifadesini

destekleyen bu tanim Sekil 6’da gosterilmektedir.

Sekil 6: Kaizen Semsiyesi

.-'-"""-'__'_‘_

—

-

KAIZEN
v ,’f__—x\/.,

e Muasteri Yonetimi * Kamban

s Toplam Kalite Kontrol Kalite lyilestirmesi

+ Robot Kullanimi Tam Aninda Uretim

» Kalite Kontrol Gemberleri Sifir Hata

» Oneri Sistemi Kagak Grup Faaliyetleri
 (Otomasyon Is¢i - Yonetim Isbirligi

» |syerinde Disiplin Verimlilik lyilestirme

» Toplam Verimli Bakim [D]] + Yeni Urdn Gelistirmesi

Kaynak: Imai, 2003: 4.
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Japonya’da yillar icinde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini,
teorilerini ve araglarin1 bir araya getirerek Kaizen kavrami altinda birlestiren
Masaaki Imai, Kaizen kavramini, list yonetim, miidiirler ve ¢alisanlar dahil olmak
tizere herkesi kapsayan siirekli iyilestirme olarak tanimlamaktadir. Siirekli
lyilestirme, adindan da anlagildig1 gibi bir defaya mahsus olarak yapilan bir faaliyetin

aksine, siirekli yapilan ve yasam tarzi haline gelen bir faaliyettir (Bekiyev, 2004: 12).

Kaizen, sorunlarin varliginin anlasilmasiyla baslar. Iyilestirme igin baslangig
noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Bu nedenle ¢aligan herkesin bu
sorunlar1 rahatlikla kabul edebildigi bir orgiit kiiltiirii olusturarak problemlerin
cOziilmesini Ongoriir, kalite ¢emberleri ve Oneri sistemleriyle calisanlarin da

iyilestirme caligmalarina katilimini destekler.

Kaizen’i gergeklestirmek icin ii¢ temel kosulu saglamak gereklidir. Bunlar

(Kavrakoglu, 1994: 13):

. Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde ¢alisiyor
olsa dahi, gelistirilebilecek ve iyilestirilebilecek yonleri muhakkak vardir.
Hedef belli bir standardi tutturmak degil, seviyeyi siirekli olarak
gelistirmektir. Mevcut durumla yetinmek Kaizen’in bas diismanidir.
Dolayisiyla Kaizen problemlerin bilincinde olmay1 6ngdriir ve bu problemleri
tanimlayabilmek i¢in ipuglari saglar.

. Insan faktoriinii gelistirmek: Kaizen stratejisinde en basta gelen “insan
kalitesidir”. Bir isin {ic yap1 tasi vardir. Bunlar donanim (hardware),
uygulama kurallar1 (software) ve insandir (humanware). Her seyi yapan
“insan” olduguna gore ancak insan kaynagi yerine oturdugunda donanim ve
uygulamadan s6z edilebilir. Insan kaynag bir kurulus igin en degerli varliktir.
Bu nedenle yonetimin, g¢alisanlarin da yaptiklari iglerle ilgili sorunlarda
problem ¢oziicliler olarak Kaizen’e katilmalart konusunda yogun caba
gostermesi gerekir.

o Problem ¢6zme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Isletmelerde
karsilagilan problemlerin ¢ogunu ¢dzmek igin basit istatistik ve karar verme
teknikleri yeterli olmaktadir. Yapilan aragtirmalar ¢ok ileri tekniklerin nadiren

gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Sistem gelistirmek icin de ayni
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teknikler kullanilmaktadir, ancak bu teknikleri tiim calisanlara 6gretmek ve

uygulanmasini saglamak ise yoneticilere diisen bir sorumluluktur.

Kaizen felsefesi biitiin olarak incelendiginde, asil olarak {ic noktaya
odaklandig1 ve diger biitiin agiklamalarin da bu noktalar gercevesinde gerceklestigi
goriiliir. Kaizen'in bu ii¢ sacayagi; siirece Oncelik verme, insan odaklilik ve kademeli

olarak siirekli iyilesmedir. Sekil 7°de Kaizen’in {i¢ dayanak noktasi ifade edilmistir.

Sekil 7: Kaizen'in Ug Sac Ayag

" Insan ’
Stre¢  odaky  Kademeli

Oncelikli ilerleme
Kaynak: Ulukanoglu, 2007:3.

Kaizen siirece dncelik taniyan bir yonetim tarzimi ele alir, ¢iinkii sonuglarin
daha iyi olabilmesi i¢in &nce siireglerin iyilestirilmesi gerekmektedir. Isletmenin tiim
basarisi insan {izerine kurulmustur. insan faktdrii olmadan diger higbir kaynak bir
anlam ifade etmeyecektir (Ulukanoglu, 2007: 3). Gemba Kaizen ifadesiyle de adim

adim kademeli ilerleme ifade edilmistir.

2.1.2 Kaizen ve Yenilik Yaklasimlar:

Ilerleme konusunda iki karsit yaklasim vardir. Kademeli ilerleme yaklasimi
ve tek biiyiik adimda ilerleme yaklasimi. Kademeli ilerleme yaklagimi “Kaizen”, tek
bliylik adim yaklagimi ise “Yenilik” terimi ile ifade edilebilir. Kaizen stratejisi
isletme standartlarinin kiiciik, kademeli iyilestirmelerle gelistirilip siirdiiriilmesi
anlamindadir. Kaizen, mevcut siirecleri ve yontemleri radikal bi¢imde yeniden
diizenleyen bir faaliyet degildir. Yenilik ise, teknoloji veya araglara yapilan biiyiik
parasal yatirimlar sonucu radikal ilerlemelerin ortaya ¢ikarak mevcut durumun koklii

bigimde degistirilmesidir (Monden ve Hamada, 1991: 20).
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Bati toplumlar1 dikkatlerini hep buluslara, biiyiik atilimlara ve sonuglara
yoneltmis iken, Japonya ilgisini daha ¢ok kiiciik adimlar yoluyla ilerlemeye ve
siireclere yonelterek daha olumlu sonuglar almistir.

Kaizen ile yenilik arasindaki en biiyiik fark Kaizen’in gerceklestirilmesi i¢in
biiyilik yatirimlara ihtiya¢ duyulmamasina karsilik, siirekli bir cabay1 ve ise adanmay1
gerektirmesidir. Bu iki kavram arasindaki fark merdiven ile yokus arasindaki farka
benzetilebilir.

Yenilik stratejisinin merdiven tiirii ilerlemeye yol acacagi varsayilir. Kaizen
ise kademeli ilerlemeyi esas alir (Ulakoglu, 2001: 70). Sekil 8’de Kaizen ve yenilik

kavramlarinin ilerleyisleri grafik yoluyla ifade edilmistir.

Sekil 8: Kaizen Yaklasimi ve Yenilik Yaklasimi

Gelisim Gelisim
F 3 F 3
4|_‘ Yeni |
Standart %
| Yeni |&
Standart |3
0
L7
3
@
Zaman Zaman
Yenilik Yaklasimi

Kaizen Yaklasimi

Kaynak: Ozkan, 2005: 32.

Japonlar Kaizen’i batinin gelistirme anlayisinin alternatifi olarak degil,
tamamlayicist olarak kullanmiglardir. Sekilde goriildiigli gibi bu ikili degerlendirme
ve uygulama sirketlerin yogun rekabet ortaminda kiigiik adimlarla ilerlemelerini ve
isletmelerin hizli rekabet iistiinliigii elde etmelerini saglayacaktir. Tablo 4’te bu iki

kavramin karsilastirilmasi verilmistir.
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Tablo 4: Kaizen ve Yeniligin Karsilagtirilmasi

KAIZEN

YENILIK-BULUS

Uzun vadeli, uzun siireli

1. Etki Kisa vadeli, heyecan verici
ancak heyecan verici degil
2. ilerleme Kiigiik adimlarla Biiyiik adimlarla
Siirekli ve diizenli olarak
3. Tempo ) Araliklarla ve gelisimi diizensiz
geliserek
4. Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gegici
5. Katihm Herkes Az sayida kisi
Cogulcu, grup cabalari, Kati bireysellik, bireysel fikir ve
6. Yaklasim )
sistemsel yaklasim cabalar
7. Tarz Koruma ve iyilestirme Yikma ve yeniden kurma
. o Teknolojik athmlar, yeni kesifleri
8. Kivileim Konvansiyonel bilgi, cagdas

teoriler

9. Uygulama icin Kiigiik yatirim korumaya

Gereksinim yonelik yogun ¢aba

Biiyiik yatirim, korumaya yonelik

az ¢aba

10. Caba Yonelimi | insan

Teknoloji

11. Degerlendirme | Daha iyi sonuca yonelik

Kriteri yontem ve cabalar

Kar amacina yonelik sonuglar

Yavas gelisen ekonomilerde
12. Avantaj

Hizli gelisen ekonomiler igin daha

iyi isler uygun
13. llgi Alam Ayrmtilara ilgi Biiyiik sicramalara ilgi
o Gizli-Sakl Bilgi
14. Bilgi Acik paylagilan bilgi
(Know-How-Patent)
15. Egilim Prosese yonelik Sonuca yonelik

Kaynak: Imai, 2003: 27.

2.1.3. Kaizen ve Yonetim

Yonetimin iki ana unsuru vardir; koruma ve iyilestirme. Koruma, yonetim ve
isleyisle 1ilgili mevcut standartlarin siirdiirtilmesine doniik faaliyetleri anlatir.
Iyilestirme ise mevcut standartlarin iyilestirmesine yonelik faaliyetleri kapsar.

Koruma faaliyetleri baglaminda yonetimin goérevi sirketteki herkesin isleyis ile ilgili
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kurallari, standart isletme talimatlarini takip etmesini saglamaktir (Imai, 2003: 5).

Sekil 9°da standartlarin korunmasi ve iyilestirilmesi ifade edilmistir.

Sekil 9: Tyilestirme ve Koruma Arasindaki iliski

Ust Ténetim
Offa TAIEMT  frmmmmmmmmm i mmm s e e e e e e e
K i ITILESTIEME EORUMA

Lseiler

Kaynak: Imai, 2003: 5.

Kaizen’in uygulanis1 ve yonii yukaridan asagiya dogru ancak Kaizen igin
oneriler asagidan yukariya dogru olmalidir. Ciinkii iyilestirme i¢in en iyi somut
Oneriler problemlere en yakin kisilerden gelir. Kaizen stratejisi bdylelikle hem

yukaridan agagi, hem de asagidan yukari yaklasimlari igerir.

2.1.4. Kaizen ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

TKY ile Kaizen’i birbirinden ayr1 diisiinemeyiz. Kaizen’de oldugu gibi
TKY de de hep bir ilerleme i¢inde olunmasi gerektigi ileri siiriilmektedir.

Kaliteyi tiim calisanlarin ilgi ve sorumluluk alanlarina alarak miisteri
memnuniyetine ulagsmak icin {irlin ve siireglerin kalitesini siirekli iyilestirmeyi
hedefleyen bir yonetim anlayisi olan Toplam Kalite Yonetimi, taniminda insana
odakl1 bir sekilde stireclerin siirekli iyilestirilmesini vurgulayarak Japonlarin Kaizen
felsefesini odak noktasina almaktadir (Nursoy, 2001: 23).

Japonya’da TKY, isletmenin her diizeydeki performansinin iyilestirilmesinde

odaklasir. Baslica su konulari ele alir (Imai, 2003: 14):

. Kalite giivenligi

. Maliyetin azaltilmasi
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. Uretim kotalarinin karsilanmasi

o Teslim programlarinin gergeklestirilmesi
o Yeni iirtin geligtirme

o Verimliligin arttirilmasi

. Tedarikg¢ilerin yonetimi

TKY tiim sirketin toplam performansini iyilestirmek i¢in bir ara¢ olarak
kullanilir. Yapilan c¢ember faaliyetleri c¢ogunlukla atdlye igine yoOnelik yapilan
tyilestirmeleri kapsar. Yonetim daha c¢ok egitim, sistem gelistirme, politika yayilima,
fonksiyonlar aras1 ortak faaliyetin yonetimi ve kalite yayilimi alanlarinda TKY igin

¢aba harcamaktadir.

2.1.5. PUKO Déngiisii

ISO standartlarinin da temelini olusturan PUKO (Planla-Uygula-Kontrol Et-
Onlem Al) ¢evrimi veri esash olarak sistematik bilgi elde etmeyi saglayan bilimsel

bir yontemdir. Sekil 10°da PUKO déngiisii gosterilmistir.
Sekil 10: PUKO Doéngiisii

o D Ry

oy UYGULA

| —

ONLEM AL

KONTROL
\ ET

Kaynak: Engin Karaman, http://blog.ayyildizdanismanlik.com.tr/?p=58, (30.02.2013).
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Yeni bilgiler elde edildik¢e birikim artar. Birikim arttikca gelismeler ve
yenilikler agisindan fikir iiretilir ve PUKO ile test edilir.

PUKO dongiisiinii izlemek miikemmeliyet¢i davranistan daha etkilidir.
Yapilan planlar yalnizca plan1 yapilan konulardan degil birgok dis faktorden de
etkilenmektedir. Bu nedenle yapilan planlarin uygulama asamalarinda stirekli kontrol
edilmeleri ve olusan aksakliklar i¢in diizeltici faaliyetler baglatilmalidir.

Kaizen; yalnizca standartlarin stirdiiriilmesi i¢in degil, ayn1 zamanda
yiikseltilmesi i¢in de gosterilen siirekli ¢abalar1 ifade etmektedir. Bu nedenle bir
problem c¢oziildiikten veya bir iyilestirme gerceklestirildikten hemen sonra bir digeri
ile ugrasmaya gecilir. Degisen kosullarin yapilan isin kalitesini etkilememesi ve isi
siirekli gelistirmek igin PUKO dongiisii  kullamlmalidir (PUKO Déngiisi,
http://www.eurocons.com.tr/puko_dongusu-bilgi_bankasi, 15.02.2013).

2.1.5.1. Planlama Asamasi

PUKO dongiisiiniin ilk ve en kritik adim1 planlama asamasidir. Bu asamada
planlanan isin kimler tarafindan, neden, nasil, nerde, ne zaman, ne kadar siirede
yapilacagi kararlastirilir. Planlama asamasinda her noktanin disiiniilmesi gorev
dagilmlarinin ve hedeflerin diizgiin olarak belirlenmesi PUKO Déngiisii’niin son
adim1 olan “Onlem al” asamasinda yapilacaklar1 en aza indirecektir. Eger “Planlama”
asamasina gereken Onem verilmez ise “Kontrol et” ve “Onlem al” asamalarinda
yapilacak olan uygulamalarin maliyeti cok fazla olacaktir.

Yapilacak is ya da hedefler belirlenirken alinacak kararlar gercek verilere
dayali ve gergekci olmahdir. Ilk basta ¢ok yiiksek hedeflerin konmasi ve bunlart
gergeklestirilememesi durumunda motivasyon diisecek ve verimsizlik baslayacaktir

(Montes ve digerleri, 2006: 485).

2.1.5.2. Uygulama Asamasi

PUKO déngiisiiniin ikinci safhasi “Uygula” safhasidir. Bu sathada genellikle
bir deney diizenegiyle ya da kiiciik dlgekte bir test gergeklestirilir. Bu testi yapmak

icin Once siire¢ kalitesine engel olan olas1 nedenleri tanimlamak gerekir. Bu, kalite
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karakteristikleri anlaminda siirecin nasil gittigini gérmek ve 6lgmek icin temel bilgi

ve Ol¢iimlerle ilgilidir (Montes ve digerleri, 2006: 485).
2.1.5.3. Kontrol Etme Asamasi

PUKO’ niin {iciincii sathas1 olan “Kontrol et” asamasinda testlerle sebebin
meydana ¢ikartilip c¢ikartilamayacagini belirlemek i¢in veri analizi yapilir. Bu
analizler sonuglarin (iyi ya da kotii) sebebine isaret eder ve proje sorumlusu
kimselerin hareketlerinin temelidir. Bu asama, sik sik sistemdeki gelistirmeler igin

bilgi yonlendirmesi seklindedir (Montes ve digerleri, 2006: 486).
2.1.5.4. Onlem Alma Asamasi

“Onlem al” sathas1 dordiincii adimdir. Eger “Uygula” sathasinda icra edilen
testler, kontrol safhasinda bir gelismeye isaret ettiyse, siirecler degisiklikleri
standardize edecek sekilde yapilir. Degisikliklerin etkisi, degisiklikten once toplanan
verilerle sonra toplanan veriler karsilagtirilarak belirlenir. Eger bir diizelme
goriilmiiyorsa, yapilmasi gereken siire¢ daha cok veri toplamak ve yeniden
baslamaktir. Siire¢, arzulanan etkiyi saglamak icin ve gelismeleri kaydetmek igin
devamli gozlemlenmelidir. Gozlemler istatistiksel araglar kullanilarak yiiriitiiliir

(Montes ve digerleri, 2006: 486).

2.1.6. Kaizende 5S Yonetim Felsefesi

5S, bes adimdan olusan, amaci “calisma ortaminin organizasyonu ve israfin

2

yok edilmesine yardimci olmak™ olan, son derece basit ve yeniden yapilandirma
calismalarinin merkezinde yer alan bir yontemdir.

5S; yalmizca fiziksel ¢evrenin gelismesi i¢in kullanilan bir teknik degil, ayn1
zamanda TKY siireglerini gelistirmek i¢in de uygulanan bir tekniktir. Bu teknikle,
organizasyon icerisinde kaliteli bir ¢cevre kurmak, bunu korumak ve bircok giinliik
problemi ¢oziime kavusturmak miimkiindiir. Japonca 5 kelimeden olusmus bir yap1

olarak karsimiza ¢ikan 5S° yi olusturan kelimeler; ‘seiri, seiton, seiso, seiketsu ve

shitsuke’. 5S terimleri Tablo 5’te verilmistir.
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Tablo 5: 5S Terimleri

JAPONCA TURKCE

Seiri Siniflandirma

Seiton Diizenleme

Seiso Shine Temizlik

Seiketsu Standartlagtir

Shitsuke Disiplin, Sistemi Koru

Kaynak: Peterson J, http://tr.wikipedia.org/wiki/5S#cite_ref-refl1_4-3 (28.02.2013).

5S"in bir isletmede uygulanma gerekgelert;

. Maliyet azaltma, sifir hata hedefine ulasmada 6nemli bir temeldir.

. Kontrol dis1 siireglerden kaynaklanan israflarin ortadan kaldirilmasini
saglar.

. Makine, ekipman ve stoklarin yerlesim yerlerini ve konumlarin1 kontrol

altina alir.
. Sifir degisim zamani liretim miktarini artirir.
o Sifir ariza daha iyi makine randimani saglar.
o Sifir hata ytiksek kalite getirir.
o Sifir israf diisiik maliyet getirir.
. Sifir gecikme giivenilir teslimat saglar.

. Sifir sikayet daha ¢ok giiven saglar.

2.1.7. Kaizen ve Katilim

Kaizen silirece oOncelik veren diisiince tarzin1 ve iyilestirme i¢in tim
calisanlarin siire¢ Oncelikli ¢abalarin1 destekleyen bir yonetim sistemi gelistirmistir.
Kaizen; iist yonetim, miidiirler ve c¢alisanlar dahil olmak iizere herkesi kapsayan
stirekli iyilestirmeler biitlintidiir.

Kaizen stratejisinde en basta gelen “insan kalitesi”dir. Kaizen’in odak noktasi
insandir. Insan kaynag olmadan diger hicbir kaynak tek basma bir sey ifade

etmeyecektir. Bu nedenle Kaizen yoneticilerden ¢alisanlara herkesin katilimini iceren
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bir felsefedir. Tablo 6’da bir isletme biinyesinde Kaizen’e katilim ve hiyerarsik

olarak iistlenilen roller verilmistir.

Tablo 6: Kaizen’e Katilim Hiyerarsisi

Ust Yonetim

Orta Kademe

Yonetimi

Amirler ve Boliim

Sefleri

Personel

Kaizen’i bir sirket

stratejisi olarak

Kaizen hedeflerini
iist yonetim
tarafindan belirlenen

politika yayilimi ve

Fonksiyonel rollerde

Oneri sistemi ve

kiiciik grup

ve fonksiyonlar

arasi hedefleri

Standartlar:

olusturur, korur ve

Calisanlarla iletigimi

giiclendirir ve yiiksek

baglatma Kaizen’i kullanir. aktiviteleri ile
fonksiyonlar arasi .
kararliligindadir ) Kaizen’e katilir.
faaliyetle yayar ve
yuritir.
Kaynak saglayarak | Fonksiyonel Kaizen icin planlar . '
i ) o Isyerinde
Kaizen’e destek ve | faaliyetlerde hazirlar ve iscilere
) ) disipline uyar.
yon verir Kaizen’i kullanir. rehberlik eder.
L Problemleri daha
Kaizen i¢i politikay1

iyi ¢ozebilmek

amaciyla

ulagmak i¢in politika
yayilimi ve hedefler

gerceklestirir.

ile calisanlara Kaizen

bilinci asilar.

calismalarini ve
bireysel oneri

sistemlerini destekler.

Kaizen’e yonelik
sistemler, iglemler ve)

yapilar kurar.

Yetenekleri ve
problem ¢dzme
aracglarim
gelistirmede
calisanlara yardim

eder.

Isyerinde disiplin

saglar

Kaizen Onerileri

olusturur.

iyilestirir. moral saglar. kendisini siirekli
olusturur.
gelistirir.
Kalite cemberleri gibi
Kaizen hedeflerine
Egitim programlarin | kiigiik grup

Capraz egitim
faaliyetleri ile
yetenek ve
tecriibesini

gelistirir.

Kaynak: Imai, 2003: 81.
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Kaizen, uygulanis1 ve yoni yukaridan asagiya dogru; onerilerin ise asagidan
yukartya dogru olmak tiizere tiim igletme kademelerini kapsar. Kaizen’in, isletmede
yer alan herkesin katilimin1 gerektiren siirekli bir siire¢ olmasi nedeniyle,
hiyerarsideki herkes Kaizen faaliyetleriyle i¢ igedir (Aktas, 2003: 93).

Kaizen herkesin kisisel cabasin1 gerektirmektedir ve isletmenin her
kademesinde bulunanlarin bu konuda yerine getirmesi gereken sorumluluklart vardir.
Kaizen’in bir isletmede etkin sekilde uygulanabilmesi ve Kaizen ruhunun
yasayabilmesi i¢in yOnetim, siirekli ve bilingli ¢abalarla bunu desteklemelidir.
Destekleyici olabilmek i¢in ise yOnetimin, calisanlarla dostca iliskiler icerisinde

olmas1 gerekmektedir. Ciinkii her seyden once Kaizen uygulamalarinda goniilliiliik

esastir.

Iyi planlanmis bir Kaizen programu ii¢ bdliime ayrilabilir. Bunlar; “Y®&netim

Oncelikli Kaizen”, “Grup Oncelikli Kaizen” ve “Birey Oncelikli Kaizen’dir. Tablo

7’de Kaizen’in {i¢ boliimii verilmistir (Imai, 2003: 83).

Tablo 7: Kaizen’in U¢ Boliimii

Yonetim Oncelikli Grup Oncelikli Birey Oncelikli
Kaizen Kaizen Kaizen
Yedi Arag,
Yeni Yedi Arag, Yedi Arag, Sagduyu,
Araclar _ ] )
Profesyonel, Yeni Yedi Arag. Yedi Arag.
Yetenekler.
Yoneticiler ve Kalite ¢cember
Kapsam Herkes.
Profesyoneller. iyeleri.
Sistem ve islemler Ayni saha Herkes kendi
Hedef _ D
tizerinde odaklasir. icerisinde alaninda.
Proje siiresince devam Tamamlamak icin Herhangi bir
Cevrim
eder. 4 veya 5 ay zaman.
Yonetimin
Kazamm Yilda 2-3. Cok sayida.
inisiyatifindedir.
Destekleyici Hat ve kurmay proje Kigiik grup N
Oneri sistemleri.
Sistem takimi. faaliyetleri,
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KK ¢emberleri,

Oneri Sistemleri.

Bazen karari

Gergceklestirme . . Cogunlukla pahali o
gergeklestirmek igin o Pahali degildir.

Maliyeti ) degildir.
kiigiik yatirim gerekir.

Tlerlemis is
Yeni sistem ve tesisin yonetimi Yerinde
Sonug o L
tyilestirilmesi. Standardin tyilestirme.
yenilenmesi.
Yiiksek moral,
YOnetim Yiiksek moral,
Katilim, ]

Ek Katki performansinda Kaizen duyarliligi,
o Deneyim \ o
iyilesme. Ozgeligim.

Kazanma.
Kademeli ve goriiliir
iyilesme, Kademeli ve Kademeli ve
Yﬁn . . . .
Mevcut durumda goriiliir iyilesme. goriiliir iyilesme

belirgin iyilesme.

Kaynak: Imai, 2003: 83.

2.1.7.1. Yonetim Oncelikli Kaizen

Kaizen’in ana dayanaklarindan ilki olan yonetim oncelikli Kaizen; en 6nemli
lojistik ve stratejik konular tizerinde yogunlasir, ilerleme ve morali siirekli diri tutan
giicli verir. Kaizen igletmede calisan herkesin isi oldugundan yonetici de, kendi isini
gelistirmekle ilgilenmelidir. Kaizen, genel olarak bir yoneticinin zamaninin en az
yarisini iyilestirmeye ayirmasi gerektigine inanir.

Yonetimin tizerinde calistifi Kaizen konulari; meslek bilgilerini ve karmasik
problem ¢dzme yetenegi gerektirmekle birlikte, bazen basit Istatistiksel Araclar
(Yedi Aracg) yardimiyla da ¢oziimlenebilmektedir. Bunlar yonetimin asli gorevidir ve
cogu kez proje gruplarinda oldugu gibi ortak problemlerin iizerinde birlikte ¢alisan,
farkli boliimlerden kisileri de igermektedir.

Yonetim oncelikli Kaizen; Kaizen takimlari, proje takimlar1 ve ¢alisma
takimlar1 gibi grup yaklagimlarini da kullanmaktadir. Ancak bu gruplar kalite kontrol

cemberlerinden oldukca farklidir; ¢linkii bunlar yonetim ve destek personelinden
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olugsmaktadir ve faaliyetleri yonetim gorevinin rutin bir parcasi olarak kabul edilir

(Imai, 2003: 111).

2.1.7.2. Grup Oncelikli Kaizen

Grup oncelikli Kaizen, kalic1 bir yaklasim olarak, kalite kontrol ¢emberleri,
goniillii yonetim gruplari ve problemleri ¢ézmek icin cesitli istatistiksel araclar
kullanan diger kiigiik grup faaliyetleri ile yiiriitilmektedir. Bu yaklasim tam bir
PUKO dongiisiinii  gerektirmektedir. Ekipteki iiyelerin yalnizca sorunlari
belirlemesini degil; nedenleri de belirleyip analiz etmelerini, karst 6nlemler gelistirip
denemelerini ve yeni standartlar, prosediirler olusturmalarini igermektedir.

Kiiciik grup faaliyetleri Kaizen stratejisinde ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Bu
kiiciik gruplar ¢ogu kez iiyeler arasinda karsilikli gelisimi desteklemek amaciyla
olusturulurlar. Kaizen’de paylasma, 6nemseme ve adanmiglik 6nemlidir. Kiigiik grup
faaliyetlerinin avantajlar1 baslamalarindan hemen sonra goriilebilmektedir. Bu

avantajlar1 su sekilde siralayabiliriz (Imai, 2003: 112):

. Grup hedeflerini saptamak ve bunlara ulasmak iizere ¢alismak, takim ruhunu
giiclendirir.

. Grup lyeleri rollerini daha iyi paylasir ve koordine eder.

. Farkli kusaktan ¢alisanlar arasinda oldugu kadar, ¢alisan ve yonetim arasinda

da iletisim iyilesir.
o Moral 6nemli dl¢iide giiclenir.
o Calisanlar yeni bilgi ve beceriler kazanir.
o Isbirligine doniik yaklasimlar gelistirilir.

. Grup sorunlarin ¢oziimiinii yonetime birakmadan kendisi bulmay1 hedefler.

2.1.7.3. Birey Oncelikli Kaizen

Kaizen’e katilimdaki iigiincii diizey, Onerilerle ortaya c¢ikan birey oncelikli
Kaizen’dir. Oneri sistemi; birey &ncelikli Kaizen’in gergeklestirilmesine ve kisinin
daha fazla degil, daha akillica ¢aligmasimni saglamaya yonelik bir aragtir. Bu

bakimdan birey oncelikli iyilestirme sonsuz bir olanaktir.
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Kaizen’in baglangic noktasi; c¢alisanin calisma tarzim1 degistirmeye ve
tyilestirmeye yonelik olumlu bir yaklasim gelistirmesidir. Birey Oncelikli Kaizen
cogu kez moral kazandirici olarak goriilir ve yonetim her zaman Onerilerde
ekonomiklik ve karlilik aramaz. Calisanlarin, islerini daha iyi yapma yollarin
aramak iizere “diislinen c¢alisanlar” olabilmeleri icin, yOnetimin dikkatli ve

heveslendirici olmas1 gerekmektedir (Imai, 2003: 112-113).

2.1.7.3.1. Oneri Sistemi

Oneri sistemi birey dncelikli Kaizen’in temel pargasidir. Dinamik bir &neri
sisteminin yaratilabilmesi icin iist yonetim iyi tasarlanmis bir plan uygulamalidir.
Japon isletmelerinde yonetim, ¢alisanlarina Oneriler getirerek Kaizen’e katilmalarini
saglamak iizere yogun ¢aba harcamaktadir. Oneri sistemi, mevcut yonetim sisteminin
ayrilmaz bir pargasidir ve iscilerden gelen Oneri sayisi, bu is¢ilerin amirlerinin
performansi gdzden gegirilirken bagvurulan ¢ok 6énemli bir kriterdir.

Japon yonetiminin 6nde gelen Ozelliklerinden biri de, is¢ilerin ¢ok sayida
Oneri getirmesini saglamasi; bu onerileri degerlendirmek tizere kafa yormasi ve ¢ogu
kez bu Onerileri Kaizen stratejisine dahil edebilmesidir. Calisanlara Kaizen bilinci
asillamanin yani sira Oneri sistemleri iscilere, kendi alanlarindaki diisiincelerini
amirleriyle konusabilme firsatini vermektedir. Ayni zamanda yonetimin isc¢ilere
problemlerini ¢6zebilmeleri konusunda yardim etmesi i¢in de firsat tanimaktadir.
Boylece oneriler, is¢inin 6zgelisimi i¢in oldugu kadar, isyerindeki ¢ift yonlii iletisim
icinde degerli bir olanaktir.

Japon yoneticiler, asagidaki hedeflerden herhangi birine uygun diistiigii

stirece her tiirlii degisiklige aciktir (Ishikawa, 1995: 25):

. Isi kolaylastirmak,
o Agirligi ve sikicilii yok etmek,

. Isi daha giivenli hale getirmek,
. Isi daha iiretken hale getirmek,
. Uriin kalitesini iyilestirmek,

. Zaman ve maliyetten tasarruf.
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2.1.8. Kaizen’de Problem Cozme Araclar
2.1.8.1. Yedi Istatistiksel Arac

Problem ¢dzmede iki degisik yaklasim vardir. Ik yaklasim, veri mevcut
oldugunda, verileri analiz ederek bir problemi ¢6zmekte kullanilir. Uretim alaninda
karsilagilan pek ¢ok problem bu kategoridedir. Bu tip analitik problem ¢dziimleri i¢in
kullanilan yedi istatistiksel ara¢ sunlardir (Pyzdek, 1999: 31):

Sebep-Sonu¢ Diyagramlari: Sebep-Sonu¢ Diyagrami, bir sorunun cesitli
nedenlerini belirlemeye, siraya dizmeye ve gostermeye yarayan bir aractir. Bir is
stirecini gelistirmek icin siire¢ ve siire¢ sonunda elde edilen ¢iktilar hakkinda yeterli
ve gerekli bilgiye sahip olmak gerekir.

Sebep-Sonu¢ Diyagrami bu amaca ulagsma i¢in onemli bir kalite aracidir.
Belirlenen bir sonu¢ ve onu etkileyen tiim etkenlerin iliskileri grafiksel olarak
gosterilir.

Bu diyagramlar bir prosesin veya bir durumun karakteristiklerini ve onlara
etki eden faktorleri analiz etmede kullanilir. Sebep-Sonu¢ Diyagramlar1 aym

zamanda Balik Kil¢ig1 Diyagramlari diye de adlandirilir (Ertugrul, 2004: 194).

Pareto Diyagramlari: Pareto diyagramlari bir problemi olusturan nedenlerin
ne olduklarin1 ve 6nem derecelerini belirlemek i¢in kullanilir. Bu diyagramlar
problemleri siniflandirir.

Pareto prensibi; problemlerin biiyiik bir kisminin genellikle birbiri ile
baglantili az sayidaki ancak baskin (dominant) nedenden kaynaklandigini ifade eder.
“80/20 Kural1” olarak da adlandirilan bu kalite araci, problemin %80’lik kismina
%20’1ik aktivitenin neden olmast ve bu Onemli %?20’lik paym {izerinde
yogunlasilmasi anlamina gelmektedir (insan iliskileri Forumu ve Pareto Diyagramu,
http://www.izafet.com/insan-iliskileri/649705-pareto-diyagrami-nedirc-pareto-
analizi-nedir-c.html, 12.02.2013). Sekil 11°de bir Pareto grafigi 6rnegi verilmistir.
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Sekil 11: Pareto Grafigi Oregi

Pareto Grafigi
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Kaynak: Ertugrul, 2004: 193.

Kontrol Tablolari: iki tip degisken vardir. Bunlar; normal kosullar altinda
olan kaginilmaz degiskenler ve bir nedene bagh olabilenler. Kontrol tablolar1 ¢izgi
grafiklerinin yardimiyla anormal sapmalari1 belirlemeye yaramaktadir. Bu grafikler
standart ¢izgi grafiklerinden farkliliklar gosterir. Bunlar merkezde, tepede ve en alt

seviyede kontrol limitlerine sahiptir (Pyzdek, 1999: 31).

Histogramlar: Olciimlemelerden dnce elde edilen siklik verileri belirli bir
deger etrafinda yi1gilma gosterirler. Kalite karakteristiklerindeki sapmalar “dagilim”
olarak adlandirilir ve sikliklar1 bir tepe olarak gosteren sekil histogram olarak
adlandirilir.

Bu histogramlar genellikle problemleri, dagilim sekli, merkez degeri ve
dagilimin tabiatin1 analiz ederek belirlemede kullanilir. Histogram, veri degerlerinin
dagilimlarin1 gostererek dagilimin daha iyi anlagilmasi ve taninmasina yardimci olan
aractir (S. Kumar, http://tr.wikipedia.org/wiki/Yedi_kalite_arac%C4%B1,
15.03.2013).

Bir sistemin istatistiki olarak takip edilmesi sonucu elde edilmis veri

yigmlarimi anlamli bir sekilde gruplandirarak gosterir, boylelikle bu verilerle
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yiriitiilecek caligmalar icin sistem, sayr gruplar1 ile daha diizenli bir sekilde

gosterilmis olur. Sekil 12°de bir histogram 6rnegi verilmistir.

Sekil 12: Histogram Ornegi
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Kaynak: Can, 2006: 127.

Kontrol Cizelgeleri: Kontrol cizelgeleri veri toplamayi1 kolaylastiran ve
verileri saklamada kullanilan kalite araglarindandir. Kontrol ¢izelgeleri maddeler
seklinde diizenlenir ve her bir maddenin ne siklikta goriildiigli bu ¢izelgeler iizerine
kaydedilir (Kocakog, 2006: 19).

Geligsmelerin rutin kontrolii amaciyla, elde edilen verileri kaydetmek igin
tasarlanan ¢izelgelerdir. Bu cizelgeler KK c¢emberleri tarafindan ¢ok yaygin olarak
kullanildig1 gibi, miihendisler, miidiirler tarafindan da sik¢a kullanilan istatistik ve
analitik araglardir. Sirket capinda kalite kontrolii uygulayan kuruluslarda, ¢alisanlar,

rutin islevlerinde bu araglar1 kullanmak iizere egitilirler (Camkoru, 2003: 214).

Sacilma Grafikleri: Birbiri ile iliskili ve iki ayr1 veri, sagilma diyagramlari
ile analiz edilebilir. Bir verinin karsit1 olan veri diyagramda c¢izilerek, iki ayr veri
arasindaki iligkiler izlenir. Grafikte yatay eksende yer alan degiskene bagimsiz
degisken adi verilirken dikey eksendeki degiskene bagli degisken ad1 verilmektedir.

Bu grafikler 6zellikle Sebep-Sonu¢ grafigi ortaya konduktan sonra beyin
firtinasi ile ortaya ¢ikan kategorilerin ana problem ile iligkisinin olup olmadigi ya da

ne yonde bir iligkisinin oldugunun belirlenmesinde kullanilmaktadir. Grafikteki ana
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kabullenme; bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerinde etkili oldugudur

(Pyzdek, 1999: 31). Sekil 13’te bir Sagilma grafigi 6rnegi verilmistir.

Sekil 13: Sacilma Grafigi Ornegi
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Kaynak: Ipek Deveci Kocakog, http:/tr.wikipedia.org/wiki/Yedi_kalite_arac%C4%B]1,
(15.03.2013).

Grafikler: Istenilen bigime ve analizin amacina yonelik olarak
kullanilabilecek pek ¢ok grafik tipi vardir. Cizgi grafikleri bir belirlenen siirede
degisimlerin analizinde kullanilirken, cubuk grafikler paralel cubuklar yoluyla
degerleri karsilagtirir. Daire grafikleri degerin kategorik dagilimini gostermekte
kullanilir.

Grafikler sayisal verilerin ifadesinin en basit yoludur. Kaizen
uygulamalarinda da tipki diger istatistiksel siireclerde oldugu gibi ¢esitli tiirlerden
grafiklere sik sik basvurulur.

Sekil 14’te Pasta Grafigi 6rnegi gosterilmistir.
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Sekil 14: Pasta Grafigi

A (%9

Kaynak: Microsoft Sablonlar, http://office.microsoft.com, (05.03.2013).

2.1.8.2. Yeni Yedi Aracg

Yeni yedi arag, yonetim Oncelikli Kaizen’de kullanilan araglardir. Birgok
yonetim sorununda ¢oziim i¢in gerekli biitiin veriler mevcut olmayabilir ya da
mevcut olabilecek veriler de genelde istatistiksel rakamlarla ifade edilemeyip
kisilerin diisiincelerinde olabilir. Boyle s6zlii verilerin mantikli bir karara esas teskil
edebilmesi ic¢in anlamli bir formda yeniden sekillendirilmesi gerekir. YoOnetimde
problemlerin ¢6ziimii ¢ogu degisik boliimlerde ¢alisan insanlarin isbirligini
gerektirir. Burada sayisal bilgiler ¢cok azdir ve mevcut bilgilerin de subjektif olma
olasiligr oldukg¢a fazladir. Biitiin bu durumlarda, analitik yaklasimdan uzaklasip,
problem ¢dzme yoniinde bir tasarim yaklagimi yolu kullanmak gerekmektedir (Imai,
2003: 240).

Cogunlukla yoneticilerin ve kismen de ¢alisanlarin, problem ¢6zme siirecinde
yaraticiliklarin1 ve becerilerini konu {izerinde yogunlastirmak i¢in kullandiklari
“Yeni Yediler” karmasik problemlerin detayli anlagilirligini saglamada 6nemli rol

oynamaktadir. Yeni yedi araglar asagida aciklanmistir (Camkoru, 2003: 214).

Iliski Diyagram: iliski diyagrami, énemli konular iizerindeki sebep-sonug
iligkilerinin belirlenmesini ve anlasilir kilinmasini saglayan bir analiz aracidir.

Iliski diyagrami; birgok i¢ ige baglantili faktoriin rol oynadigi kompleks bir
durumda, ara iligkilere aciklik getirir ve faktorler arasi sebep-sonug¢ baglantilarinin
aciklik kazanmasina yardimci olur. Kalite kontroliinde kullanilan iligkiler diyagrama,

birbirinden farkli sonuclar yaratan faktorler arasindaki mantiksal ve nedensel
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iligkileri gostermektedir (Diagram Definition,
http://www.businessdictionary.com/definition/interrelationship-diagram.html,

01.02.2013).

Yakinhk (flgi) Diyagramn: Esas itibariyle bir beyin firtinas1 metodudur. Her
katilimcinin kendi diisiincesini yazdigi, sonra da bu diisiincelerin konu ile iliskili
olarak yeniden gruplandirildig1 ve yeniden siraya kondugu grup calismasi esasina
dayanir (Imai, 2003: 242).

Bir konu tiizerindeki fikirlerin ya da yazi1 halindeki verilerin sayisinin ¢ok
olmast durumunda, bu karmasik yigindan kurtulup daha diizenli ve anlasilabilir bir
birikim olusturmak i¢in kullanilir. Karar verme siirecine destek olarak, daha once
¢dziilememis problemlerin ¢oziilmesinde yardimci olmasi beklenir. Ilgi diyagrami,
beyin firtinasi sonucglarin1 diizenlemenin yaninda, anket sonucglari ve goriisme

sonuclar1 analizi i¢in de kullanilabilir.

Agac Diyagrami: Agac Diyagrami hedefler ve dnlemler arasindaki iliskileri
gostermek icin kullanilir. Agac diyagrami uygulanirken, oncelikle hedef belirlenir.
Bu asamada hedefi saglayacak gerekli veriler, sebep-sonu¢ diyagrami ya da iliskiler
diyagrami aracilifiyla elde edilebilir. Daha sonra elde edilen veriler ile temel
basliklar olusturulur ve bu basliklar detaylandirilir.

Agag¢ diyagrami genis bir hedefi daha detayli seviyelere ayirmada yardimci
olmaktadir (Ali Coskun Dalgig,
http://www1.gantep.edu.tr/~dalgic/TKY/TKY 14.htm, 23.09.2007).

Matriks Diyagramm: Matris diyagrami iki veya daha fazla degisken
arasindaki iliskiyi analiz etmede kullanilan bir planlama ve yonetim aracidir. Bu
iliskilerin bir¢ogu bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda olup matris diyagrami
araciligi ile sebep-sonug veya ne, nasil iligkisi seklinde tanimlanir.

Matriks diyagrami genellikle kalite taleplerine, birbirini tamamlayan
karakteristiklerin i¢ine ve sonra da liretim tanimlarina yerlestirilmek {izere kullanilir.
Matris diyagramlar1 gerekli sayida satir ve siitunun birlesmesinden olusur. Bu satir
ve slitunlarin sayisi incelenen sorunlar veya konular ile bunlar iizerinde etkili faktor

sayisina gore degiskenlik gosterir (Charantimath, 2003: 116).
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Onceliklendirme Matriks Diyagramm: Onceliklendirme Matrisi ayni
zamanda Matris Veri Analiz Diyagrami olarak da ifade edilir. Matris Veri Analizi
"Principial Bilesen Analizi" ad1 verilen ¢ok degiskenli analiz teknigidir. Bu teknik, i¢
ice gecmis biiyiik miktarda bilgilere netlik vermek ve daha genel gostergeler bulmak
icin bir matris diyagraminda sunulan karmasik verileri rakamlarla farklilagtirir ve
diizenler (Charantimath, 2003: 116).

Bu diyagram, matriks tablosu yeterli bilgiyi vermedigi zaman kullanilir. Bu

yeni yediler icinde veri analizine dayanan ve sayisal sonuglar veren tek metodudur.

Proses Karar Program Tablosu (PKPT): Proses Karar Program Tablosu
(PKPT), bir sorunun ¢oziime kavusturulmasi sirasinda meydana gelebilecek
muhtemel olaylar1 ve ihtimalleri gosteren bir metottur. Yoneylem arastirmalarinda
kullanilan ~ siire¢  karar  programinin  uygulamasidir.  Belirgin  hedefleri
gerceklestirmekte uygulamalar her zaman planlanan programa gore yiirlimedigi igin
ve ciddi sonuglar1 olan beklenmeyen gelismeler nedeniyle PKPT, yalniz optimum
sonuglara ulagsmak icin degil aym1 zamanda siirprizlerden kacinmak i¢in de
gelistirilmistir.

PKPT tahmin yapmay1 kolaylastirir, beklenmedik olaylar1 ve problemleri
tahmin etmek icin ge¢misi kullanir, problemlerin yerinin belirlenmesini saglar (S.
Kumar, http://tr.wikipedia.org/wiki/Yedi_y%C3%B6netim_arac%C4%B1,
04.02.2013).

Ok Diyagram: Bu yontem genellikle Program Degerlendirme ve Go6zden
Gecirme (PDGG) tekniginde ve Kritik Yol Metodunda (KYM) kullanilir. Bir
programi tamamlamak i¢in gerekli basamaklar1 gostermek amaciyla hazirlanmis is
akis planlaridir. Ok diyagramlart en uygun giinliik plan1 olusturur ve bu planin
gelisimini verimli olarak gostermeye olanak saglar. Projeleri basar ile ylirtitebilmek
ve gelistirebilmek i¢in zaman sirali planlarin olusturulmasinda kullanilir (Mert
Topoyan, http://kisi.deu.edu.tr/mert.topoyan/dosyalar/pc.pdf, 12.10.2012).

Yeni Yediler, verilerin olmadig1 veya verilerin istatistiksel rakamlarla ifade
edilemedigi durumlarda analiz yaklasimi yerine tasarim yaklagimi yoluyla

problemleri ¢6zmede kullanilirlar. Kalite iyilestirme, kalite yayilimi, analiz ve teshis
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becerilerinin gelistirilmesi, maliyet azaltma, is giivenliginin iyilestirilmesi, rekabet
analizi, sikayet analizi, iiretim planlama, iiretim yonetimi, verimliligin iyilestirilmesi,
yeni teknoloji gelistirme, yeni {iriin gelistirme, otomasyon, kalite giivenligi sistemi
tyilestirilmesi, kirliligi 6nleme, satis yonetimi, pazar analizi, ikmal yonetimi, politika
yayilimi gibi pek ¢ok alan i¢in iyilestirmeye yonelik faaliyetlerde kullanilabilen yeni
yedi aracin uygulama alani hemen hemen siirsizdir.

Yedi istatistiksel aracin kullandigi analitik yaklasim, gegmis deneyimlerden
ders almaya calisirken; yeni yedi aracin kullandig1 tasarim yaklasimi Onceden
belirlenmis hedeflere daha iyi bir gelecek olusturmayr 6n planda tutar. Bu iki
yaklasim, her kademedeki yoneticilerin karar verme ve sorun ¢dzme iglevleriyle
birlestiginde, Kaizen stratejisinin uygulanmasina yonelik gii¢lii araglar olmaktadirlar.
Kaizen stratejisi, tam olarak uygulandiginda, isletmeleri basariya tasiyan bir

stratejidir (Imai, 2003: 242).

2.1.9. Kaizen (Siirekli Tyilestirme) Stratejisinin Yararlari

Kaizen felsefesini uygulamanin yararlar niteliksel ve niceliksel olarak ikiye
ayrilir. Niteliksel yararlar; Kaizenin c¢alisanlarin duygular1 ve ¢alisma bigimleri gibi
manevi unsurlarini igerirken, niceliksel yararlar; genel itibariyle parasal yararlar
ifade eder. Kaizen maliyet boyutuyla bakildiginda, ele alinan konu agisindan
niceliksel yararlar daha 6n plana ¢ikmaktadir (Yazici, 2007: 75-76).

Kavrakoglu'na gore Kaizen felsefesinin isletmelere sagladigi en oOnemli

yararlar sunlardir (Kavrakoglu, 1994: 14-15):

. Kurulusun tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana getirir.

. Toplulugun ayni hedef dogrultusunda bir biitiin olarak ¢alismasini saglar.

o Calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini yiikselir, motivasyonu artar.

o Etkilesim i¢inde olan departmanlarin ortak sorunlar1 en kisa yoldan ve kalici

bicimde ¢oziimlenir.
. Prodiiktivite ve diger temel rekabet unsurlar1 daha hizli bir gelisme gosterir.
. Departmanlar kendi islerini daha etkin ve verimli bi¢imde yiiriitiiliir.

Sonug olarak Kaizen isi rekabet¢i ve karli hale doniistiiriir. Japon yonetimi
geride kalan 40 yildan bu bugiine Kaizen terimini resmen kullanmadan, ama her giin

izerine koyarak, siirekli iyilestirme politikasini izlemistir. Bugiin, Japon olmayan
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sirketler Kaizen gelisimini yakalayabilmek icin Kaizen stratejileri olusturup, planlar
yapmaktadir.

Kaizen yaklagimi yalnizca Japonya’da degil, artik pek cok iilkede ve
diinyanin o6nde gelen sirketlerinde de benimsenip uygulanmaya baslanmistir.
Tiirkiye’'nin de onde gelen ve global pazarlarda rakipleriyle yarisan sirketleri
Kaizen‘i uygulamaktadir. Kaizen uygulamalarinda basariy1 yakalamis Toyota, Tofas,

Goldas, Mercedes gibi biiylik sirketler bunun 6rnekleridir.

2.2. ALTI SIGMA KAVRAMI

Alt1  Sigma; iriin veya silirecin performansmin istatistiksel Ol¢limi,
performans iyilestirmek i¢cin miikemmellige ulagsma amaci, diinya sinifi performans
ve kalic1 isletme liderligini basarmay1 saglayan bir yonetim sistemi olarak ii¢ farkl
sekilde tanimlanabilmektedir (Pande ve Holpp, 2001: 6).

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiyiik harf sigma genellikle
toplam simgesi olarak ( Y, ) iinliidiir. Kiigiik harf olarak da (o) 6zellikle istatistikte ve
istatistiksel siire¢ kontroliinde c¢ok ©nemli bir Olgiit olan, standart sapmanin
simgesidir. Standart sapmanin karesi, varyans ( 6% ) olarak adlandirilir. Varyans,
degiskenligin temel dlciitiidiir.

Standart sapma, varyansin (+isaretli) karekokii oldugu ve dolayisiyla birimi
de ilgili degiskenle ayni oldugu icin dagilma (yayilma, sapma, farklilasma,
heterojenlik) 6l¢iitli olarak uygulamact agisindan daha kolay anlagilan ve dolayisiyla
yeglenen bir 6l¢iittlir (Cabuk ve Karayilmazlar, 2010: 94).

Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki farklilasma ne kadar biiytikse,
standart sapmasi da o denli biiyiikk bir deger olarak hesaplanmis olur. Tersine
benzesiklik (homojenlik) diizeyi arttik¢a, yani farkliliklar azaldikga, bunlarin Slgiisii
olan standart sapmanin sayisal degeri de kiigiiliir. Cok ileri ve iddial1 bir hedef, sifir
sapmali (sapmasiz) sistemlere, siireclere sahip olabilmektir. Bu 6zlemin kalite
diinyasindaki karsilig1 “sifir kusur* ve “sifir tolerans ““ kavramlaridir.

Alt1 Sigma, iste basarity1 yakalamak, siirdiirmek ve en iist diizeye ulastirmak
icin uygulanan kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alt1 Sigma’y1 isleten benzersiz

mekanizma, miisteri ihtiyaglarini derinlemesine anlama; gercekleri, verileri ve
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istatistiksel analizleri bir disiplin ¢ercevesinde kullanma; is siire¢lerini yonetme,
iyilestirme ve yeniden kesfetmekten ibarettir (Pande ve digerleri, 2004: 13).
MINITAB paket programi Alt1 Sigma’yr soyle tanimlamaktadir, ‘Finansal
olarak Ol¢iilebilen sonucglara odakli, miisteri memnuniyetini arttirarak siire¢leri
lyilestiren, hurday1 ve yeniden islemeyi azaltan, enformasyona dayali bir metodoloji’
(Giirsakal, 2005: 46).
Alt1 Sigma metodolojisinin 6nem kazanmasini saglayan ii¢ temel karakteristik

asagidaki gibidir (Pande ve Holpp, 2001: 3-4):

. Alt1 Sigma, miisteri memnuniyetinin arttirilmasini saglar.
. Alt1 Sigma, projeleri yatirimlarda 6nemli geri doniisiim iiretirler.
o Alt1 Sigma, faaliyetlerin nasil yonetilecegini degistirir.

Altt  Sigma metodu organizasyondaki hatalar1  siirekli azaltarak,
organizasyonun tirlin, hizmet ve siire¢ iyilestirmesinde proje odakli bir yonetim
yaklasimidir. Tiiketici ihtiyaglarin1 anlama, isletme sistemleri, verimlilik ve finansal
performansi iyilestirme odakli bir isletme stratejisidir (Kwak ve Anbari, 2004: 1).

Alt1 Sigma en kisa olarak, bilginin giiclinli kara doniistiirmektir.

2.2.1 Alt1 Sigma’nin Alt1 ilkesi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) boyutlarindan yola ¢ikilarak, Alt1 Sigma
uygulayan isletmelerin faaliyetlerinin daha yararli hale gelmesini saglayan ilkeler

asagida agiklanmaktadir.

Gercek Miisteri Odagi: Alt1 Sigma’da miisteri odagi ilk oncelige sahiptir ve
performans Olglimii miisteriyle baslar. Alt1 Sigma iyilestirmeleri miisteri tatmini ve

degeri lizerindeki etkileriyle tanimlanir (Pande ve digerleri, 2004: 45).
Verilere Dayali Yénetim: Isletme yoneticileri genelde kararlarmi verilere

dayali degil, tecriibe, icgiidii ve varsayimlara dayanarak vermektedirler. Alti

Sigma’nin temeli hatalarin bulunmasi ve ortadan kaldirilmasi i¢in yalnizca tecriibe

47



veya icgiidiilerle degil, kapsamli ve karmasik verilere de dayanarak, istatistiksel

analizler sonucunda karar verilmesidir (Turan ve digerleri, 2008: 57).

Siirece Odaklanma: Alt1 Sigma’da siire¢ faaliyetin oldugu yerdir. Isletme
yonetimi, lirlin ve hizmet tasarimi, performans ol¢iimii, etkinligin arttirilmasi ve
miisteri tatminin iyilestirilmesi gibi tiim alanlarda bagarinin anahtar siireglerdir. Alti
Sigma uygulamalar1 ile saglanan biiyiik kazanclar, siireclerin miisteriye deger

saglamak i¢in kullanim ile gergeklestirilmistir (Pande ve digerleri, 2003: 109).

Proaktif Yonetim: “Proaktif” kavrami ¢ogunlukla “reaktif” kavraminin tersi
olarak diisiiniilmekte ve olaylardan once harekete gegme anlamini tasimaktadir. Is
yasaminda proaktif yonetim basari i¢in kritik is aligkanliklar ile ilgilidir; iddiali
hedefler olusturmak, bunlar sik sik gozden gecirmek, acik politikalar gelistirmek,
problemlerin 6nlenmesine odaklanmak, bilingsiz bir sekilde isleri nasil yaptigimizi
savunmak yerine, islerin ni¢in boyle yapildigini sorgulamaktir.

Alt1 Sigma reaktif aligkanliklarin yerini dinamik, ihtiyaclara gercekten cevap
veren proaktif bir ydonetim tarzinin almasini saglayacak arag/yontem ve uygulamalari
icermektedir  (Procen Danmismalik ve Egitim Hizmetleri Altt  Sigma,

www.procen.com.tr, 19.02.2012).

Smrsiz Is Birligi: Isletmenin tedarikgileri ve miisterileriyle ve de isletme
caliganlarinin birbirleriyle kuracaklar1 igbirliginin getirecegi firsatlar biiytiktiir.
Miisteriye deger yaratmak icin ortak caligmasi gereken gruplar arasindaki rekabet ve
irtibatsizliklardan dolay1 her giin milyarlarca dolar kaybedilebilmektedir.

Alt1 Sigma isletmelerin biiyiik resimdeki yerlerini gérmelerini ve faaliyetler
arasindaki iligkileri anlamalarini saglayarak is birligi firsatlarin1 arttirmaktadir. Alt1
Sigma’daki smirsiz igbirligi karsiliksiz fedakarlik anlaminda degildir. Bununla
birlikte son kullanicilarin gercek ihtiyaglarinin ve siiregler arasindaki iligkilerin

anlasilmasii gerekli kilmaktadir (Pande ve digerleri, 2003: 47).

Kusursuzluk Icin Caba Gosterme ve Basarisizhiga Karsi Hosgorii:

Kusursuzlugu isterken basarisizlia karsi hosgorilii davranilmasi pek miimkiin
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degildir. Fakat bir takim riskler igeren fikir ve yaklagimlar1 uygulamaya koymaksizin
bir seyler elde etmek ve bir yerlere ulagmak miimkiin degildir. Eger calisanlar
alacaklar kararlarin ya da yapacaklari uygulamalarin sonuglarindan korkarlarsa daha
1yl hizmet, daha diisiik maliyet, daha yiiksek kaliteye ulasmay1 denememektedirler.
Ayrica performans iyilestirmesi i¢in Alti Sigma’nin sundugu arag ve
yontemler 6nemli ol¢iide risk yonetimi icermektedir. Alt1 Sigma’y1 hedef edinmis bir
isletme her zaman kusursuzluk icin ¢aba harcayacak, fakat meydana gelebilecek

basarisizliklar1 da kabul edecektir (Pande ve digerleri, 2003: 48).

2.2.2. Alt1 Sigma’nin Tarihsel Gelisimi

Alt1 Sigma metodolojisinin 1980’11 yillarin ortalarinda Motorola tarafindan
gelistirildigi sdylenmesine karsin, yaklagik 100 yillik bir ge¢cmisi bulunmaktadir
(Artiirk ve digerleri, 2003: 15). Bu siire¢ asagidaki gibi 6zetlenebilir (Aritiirk ve
digerleri, 2003: 18):

o 1900 ve 1920’li yillar arasinda Frederick W. Taylor’un gelistirdigi Bilimsel
Yonetim ve Istatistik Teorileri,

. Henry Ford’un seri iiretim hatlarin1 84 ayri istasyona ayristirarak Tam
Zamaninda Uretim (JIT-Just In Time) ve Yalm Uretim uygulamalarm ilk
olarak kullanmasi,

. Walter Shewhart ve Joseph M. Juran’in 1920 ve 1924 arasindaki kalite
caligmalar1 sonucunda tretim siireglerindeki kaliteyi degerlendirmek {izere
gelistirdikleri Kontrol Grafikleri ve Modern Istatistik Siire¢ Kontrol
Yontemleri,

. 1950’li yillarda Japon kalitesinin en bunalimli ddnemlerini yasadigi
zamanlarda, Japonlara danismanlik destegi saglayarak Japon Kkalite
devriminin yapilanmasina biiylik katki saglayan Dr. Joseph M. Juran ve Dr.
Armand Feingenbaum’un uygulamalar1 ve sonugta Japonlarin {istiin rekabet

giiciine ulastig1 1970°1i yillar.

Motorola firmasi Alt1 Sigma’nin yaraticisidir. Alt1 Sigma siireci 1980°lerde

Motorola’da kullanilmaya baslanmistir (Henderson ve Evans, 2000: 260-261).
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1987 yilinda Motorola iletisim grubundan dogan bu yenilik¢i iyilestirme
kavramina Alt1 Sigma adi verilmistir. Bugiin her yonden daha kapsamli olan Alt1
Sigma metodolojisi, o donemde Motorola firmasina sunduklari, performansi izlemek
ve bu performansin, miisteri gereksinimleri (Sigma 6l¢iimii) ile iddial1 bir hedef olan
pratik acidan miikemmel kaliteye ne kadar yaklastigini anlamak i¢in ¢ok basit ve
mevcut isleyisle uyumlu bir yontem olarak uygulanmistir (Pande ve digerleri, 2004:
35-36).

Alt1 Sigma’nin Tiirkiye’deki yayilimi incelendiginde 2001 yilinda yasanilan
biiyiik ekonomik krizin etkileri goriilmektedir. Yurtdist miisterilerin Altt Sigma
uygulamalarini Tiirk tedarikgilerine 6nermesi, kimi zaman ise dayatmasi Tiirkiye’de
Alt1 Sigma uygulamalarinin hizla yayilmasina katkida bulunmustur (Polat ve

digerleri, 2005: 22-23).

2.2.3. Alt1 Sigma’nin Hedefleri

Siirekli Iyilestirme ve Gelistirme: Siireg, i¢ veya dis miisteriden gelen bir
girdi ile baglayan ve bu girdiye katma deger katilarak belirli bir ¢ikti iireten birbiriyle
baglantili islemler dizisidir. Temel siire¢ler boliimler boyunca ¢alisan ve bir¢ok alt
siiregten olusur. Bir isletme adimlarini belirlemeye temel siireclerden baslamali ve
isletmenin temel amaciyla bu siireglerin hedeflerinin paralelligine odaklanmalidir
(Yoneylem Arastirmasi-Endiistri Miihendisligi XXIV. Ulusal Kongresi, 2000: 25).

TKY veya diger yaklasimda temel varsayim tiim calisanlarin siiregleri
yonetmeleri ve bu asamada klasik anlamda PUKO déngiisiiniin kullanimi sz

konusudur (Yavuz, 2006: 119).

Hatalarin Azaltilmasi: Hata veya bir baska deyisle kusur; bir ihtiyac,
beklenti veya spesifikasyonlar1 karsilayamama durumudur (Honeywell, 2002: 55).

Alt1 Sigma performansina ulagmadaki hedef, bir siirecin standart sapmalarinin
miisterinin talepleri dogrultusunda belirlenmis sinirlar igerisine c¢ekilmesi ve
degiskenligi azaltmaktir (Pande ve digerleri, 2003: 55).

Sigma seviyesi ile hata orani1 arasindaki iliski grafigi Sekil 15°te

gosterilmistir.
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Sekil 15: Proses Sigma Seviyesi ile Hata Oran1 (DPMO) Grafigi

Hata Orani (Kusur)
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100000
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20000
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lo 2o 3o 4o 5o %7

Sigma Seviyesi

Kaynak: Linderman, 2003: 194

Maliyetlerin Azaltilmasi: Daha Onceleri kalite, {irline yapilan bir katki
olarak degerlendirildigi i¢in kalitenin maliyetlerin artisina neden oldugu ifade
edilmekteydi. Gliniimiizde ise kaliteye yapilan bir birimlik harcamanin, maliyeti ayni
oranda artirmadigi, hatta belli bir zaman sonra maliyetlerde bir diigmeye neden
oldugu goriilmiistiir (Ozcan, 1998: 243-244).

Bugiin artik diistik kalitenin iiretici firmalar i¢cin daha maliyetli oldugu kabul
edilmektedir. Bir¢ok iiretici firmanin “kalite maliyeti yiiksektir” diisiincesi ile
kaliteyi diislik tuttugu ve pazar paym kaybettigi bir gercektir. Ge¢miste uygulanan
geleneksel maliyet muhasebesi teknikleri, yalnizca ¢iktilarin miktarina Onem
verilmesine, kaliteli mamul {iretimine gereken 6nemin verilmemesine ve disaridan
hammadde/malzeme tedariginde yalnizca satin alma fiyatinin dikkate alinmasina
neden olmustur (Simsek, 2007: 229).

3 ile 4 Sigma kalite diizeyinde ¢alisan bir isletmede milyonda kusur sayilari
66800 ile 6210 arasinda degisim gostermektedir. Bu kusur oranlari, toplam gelirlerin

%25’inin kusur nedeni ile kaybedilmesi demektir. Alt1 Sigma yaklasimi milyonda
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3.4 kusur veya hatayr hedefleyerek bu olumsuzluklari ortadan kaldirmay1 hedefler
(Love, 1999: 12).

Alt1 Sigma yaklagiminda sigma seviyesi ile kalitesizlik maliyeti arasinda

ciddi bir iliski vardir. Bu iligki Tablo 8’de ve Sekil 16’da goriilmektedir (D. Aslan ve

S.

CapabilityImprovement.aspx, 11.06.2012).

Demir, http://sixsigmatutorial.com/Six-Sigma/Six-Sigma-

Tablo 8: Sigma Degeri ve Zayif Kalitenin Maliyeti Arasindaki liskisi

Basan Bir Milyonda Hata Sayis1 | Sigma | Cp Kalitesizlik Maliyeti
(DPMO) (COPQ) (%)
0,840 160000 250 |0.83 %40
0,870 130000 2.63 | 0.88
0,900 100000 2.78 1 0.93
0,930 70000 297 | 0.99
0,935 65000 3.01 1.00
0,940 60000 3.05 1.02
0,945 55000 3.10 | 1.03 %30
0,950 50000 3.14 | 1.05
0,955 45000 320 | 1.06
0,960 40000 3.25 1.08
0,965 35000 3.31 1.10
0,970 30000 338 | 1.13
0,975 25000 3.46 1.15
0,980 20000 3.55 1.18 %20
0,985 15000 3.67 1.22
0,990 10000 3.82 1.27
0,995 5000 4.07 | 1.36
0,998 2000 4.37 1.46
0,999 1000 4.60 | 1.53 %10
0,9995 500 4.79 1.60
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0,99975 250 498 | 1.66 %5
0,9999 100 522 | 1.74
0,99998 20 5.61 1.87
0,999996 34 6.00 | 2.00
6

Kaynak: (D. Aslan ve S. Demir, http://sixsigmatutorial.com/Six-Sigma/Six-Sigma-
CapabilityImprovement.aspx, 11.06.2012).

Sekil 16: Sigma Seviyeleri ve Kalitesizlik Maliyeti Grafigi
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e
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2 3 4 5 6
B Sigma.. Sigma Sigma Sigma Sigma Sigma

Kaynak: (D. Aslan ve S. Demir, http://sixsigmatutorial.com/Six-Sigma/Six-Sigma-
CapabilityImprovement.aspx, 11.06.2012).

Kritik Miisteri Taleplerinin Karsilanmasi: Sirketler kar elde etmek iizere
faaliyetlerini slirdiirmektedirler. Kazang elde etmenin en iyi yontemi ise, miisteri
beklentileri dogrultusunda {iriin veya hizmet iiretip satmaktir. Sirketlerin basarisi,
miisteri beklentilerini karsilama yetenekleriyle dogrudan iliskilidir. Miisteriler,
tireticilerden tirlin ve hizmetleri zamaninda, hatasiz ve en diisiik fiyatla temin etmek
isterler. Ureticiler de, miisteri beklentilerine cevap verebilmek igin, en diisiik
maliyetle, hatasiz ve en az ¢evrim siireleriyle iirlin ya da hizmet liretmeye ¢alisirlar.
Bu entegrasyon ne kadar giiclii olursa, tiretilen is de o kadar saglikli ve katma degerli
olur. Sonug¢ olarak, miisteri beklentilerini dogru ve dinamik olarak algilamak,

basarinin 6nemli anahtarlarindan birisidir (S.P.A.C., 2003: 60-61).
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2.2.4. Alt1 Sigmada Degiskenlik ve Kalite Diizeyleri

Siireglerde bazi hatalarin olusmasinin nedeni, siireclerin parametrelerindeki
degiskenliktir. Degiskenlik her siiregte vardir. Onemli olan degiskenligin
biiyiikliigiidiir. Uriinlerdeki degiskenligin nedeni, yetersiz tasarim, yetersiz siire¢
kontrolii ya da malzeme eksikligi olabilir. Degiskenlik basta yok edilebilir ise, dogru
1 dogru zamanda yapilarak hata diizeltmek gibi ikinci bir siirece girilmemis olur.

Alt1 Sigma; iirlinlerin, hizmetlerin ve siireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda
sayisal bir gostergedir. Siirecin sifir hatali konumdan ne kadar saptigin1 gosterir. Bir
stirecin alt1 sigma kalite diizeyinde olmas1 demek, elde edilen {iriin veya hizmette 1
milyonda 3.4 adet hataya rastlanmas1 demektir. Temel hedef siirecteki degisimlerin
kaynagini izleyip, ortadan kaldirarak kalite seviyesini Alt1 Sigma diizeyine
cikarmaktir (Argiiden, 2002: 23).

Altt Sigma yaklagimi, miikemmele ulagma, sifir hatayr yakalama, siireg
tyilestirme ve miisteri tatmini saglama gibi hedeflerine degiskenligi kaldirarak
ulagsmaktadir (Harry, 1997: 4). Sekil 17°de Alt1 Sigma’da goriilen degiskenlik, Alt
Spesifikasyon Limiti (ASL) ve Ust Spesifikasyon Limiti (USL) araliginda

gosterilmistir.

Sekil 17: Alt1 Sigma Siire¢ Degiskenligi

LSL USL
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> +6c <

Kaynak: The Six Sigma Methodology, http://www.itil-itsm-world.com/sigma.htm,
(10.10.2012).
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Alt1 Sigma uygulamalarinda kullanilan metriklerden en temel olanlari

sunlardir (Gitlow ve Levine, 2005: 31-32):

. Unit (Birim): Alt1 Sigma projesi i¢in iizerinde ¢alisilan birimi ifade eder.

. Defect (Kusur): Siirecin Olgiilebilir karakteristiginin ya da ¢iktisinin kabul
edilebilir miisteri limitlerinde olmamasi, yani spesifikasyon limitlerinin
disinda olmasidir (Brue ve Launsby, 2003: 2).

. DPU (Defects Per Unit) Birim Basina Kusurlar: Bir siirecin verimliligini
Olcebilmek icin, iireticilerin her bir iinitenin ka¢ tane kusur icerdigini
bilinmelidir (Bass, 2007: 81).

. CTQ ( Critical To Quality ) Kritik Kalite Karakteristigi: Bir {iriin, hizmet
ya da siirecin kritik kalite karakteristigini ifade eder (Giirsakal, 2005: 109).

. DPMO (Defects Per Million Opportunites) Milyon Firsatta Hata Sayisi:
DPMO, siire¢ iginde bulunan, bir milyon kusur firsatinin i¢indeki hata
miktarini 6l¢er. DPMO, literatiirde ppr (defect counted in parts per million)
olarak da adlandirilir (Misra, 2008: 228).

. Process Sigma (Kisa Donem Siire¢ Sigma Degeri) ogr: DPMO degerinin
kullanilmastyla hesaplanir.  Siire¢  performansmin  miisteri  istek ve
ihtiyaglarin1 ne Slgiide karsiladigini gosterir. Tablo 9°da Process Sigma ve

DPMO degerleri verilmistir.

Tablo 9: Kisa Dénem Siire¢ Sigma ve DPMO Degerleri

Sigma Seviyesi DPMO
6 Sigma 0,00197
5 Sigma 0,57
4 Sigma 63
3 Sigma 2700
2 Sigma 45500
1 Sigma 317311

Kaynak: Alt1 Sigma-Sigma Seviyeleri, http://tr.wikipedia.org/wiki/Alt%C4%B1_sigma,
(10.10.2012).
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3o’dan 60 kalite diizeyine dogru milyonda kusur sayilari dogrusal olarak
degil, parabolik olarak azalmaktadir. Gelisme 3c°da 4c’ya 10 kat, 46’da 56’ya 30
kat, 56’da 60’ya 70 kat olmaktadir. Gelisme ile ilgili anlatilan durum Sekil 18’de

gosterilmistir.

Sekil 18: 30’dan 60’ya Milyonda Hata Degerlerinde Meydana Gelen Degisim

Kusur Oram
(ppm) i
igme
A
66810
30*Gelisme
6210 ’ |
'1 70*Gelisme

i

!

223

+ i
; B
-
2o 3o 4o 5o 6a

Sigma Kalite Diizeyi

Kaynak: Breyfogle, 1999: 10.

Kalite diizeyi acisindan bakildiginda bugiin bir¢ok sirket {i¢ sigma civarinda
caligmaktadir. Imalatgilar sik sik dort sigmayi yakalarken, hizmet veren firmalar

cogu kez bir veya iki sigmada kalmaktadirlar (Blakeslee, 1999: 77-86).

2.2.5. Alt1 Sigma lIyilestirme Modeli ve Asamalan

Alt1 Sigma yaklagiminin temel gorevi siireg iyilestirmeye dayanan 6l¢iim
stratejilerinin uygulanmasi1 ve Alti Sigma ile gelistirilen projelerin uygulama
siirecindeki degisimlerinin azaltilmasidir. Bu durumda kisa adi TOAIK (DMAIC)
olarak bilinen Tanimlama (Define), Ol¢ciim (Measure), Analiz (Analyze), lyilestirme

(Improve) ve Kontrol (Control) asamalarindan olusan model ile kisa adi TOADD
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olarak bilinen Tamimlama, Olgme, Analiz, Dizayn ve Dogrulama asamalarindan
olusan yontemler kullanilarak basariya ulasilir (Charles, Waxer. Six Sigma Cost and
Saving, http://www.isixsigma.com/library/bio/cwaxer.asp, 10.10.2012). Alt1 Sigma

siire¢ 1yilestirme modelinin asamalar1 Sekil 19°da gosterilmistir.

Sekil 19: Alt1 Sigma TOAIK (DMAIC) Problem Cézme Modeli Grafigi

.
TANIMLAMA |

ke

KON
| e

A | N
. IYILESTIRME ;‘

Kaynak: S.P.A.C., http://www.spac.com.tr, (02.06.2011).

2.2.5.1. Tanimlama Asamasi

Tanimlama asamasinda proje ekibi ve program olusturulur, miisteriler ile
ihtiyaclar1 ve beklentileri belirlenir ve dogrulanir. Tanimlama asamasinin amaci,
projenin hedeflerini ve amacini tanimlamak, siire¢ haritasin1 ¢ikarmak ve miisteriler
hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Bu durum maddeler halinde soyle siralanabilir

(Eckes, 2005: 35):

o Alt1 Sigma ekibinin isini yapabilmesi i¢in, bir hedef ve motivasyon saglayan
bir tliziik olusturarak proje beyaninin hazirlanmasi,

. Yiiksek diizey bir siire¢ haritasi ¢ikartilmasi,

. Miisteri ihtiyaclar1 ve beklentilerini belirlemek, miisteri sesini (VOC) anlama.

Tanimlama asamasini {i¢ istasyonu Sekil 20’de verilmistir.
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Sekil 20: Tanimlama Asamasinin Siire¢ Akisi

Projenin Miisteri Sesini
Beyaninin Siire¢ Haritasi Anlama
Olusturulmasi (VOO)

Kaynak: Brassard ve digerleri, 2002: 49.

Proje beyannamesi, proje sponsoru tarafindan yazilir. Proje beyannamesi,
proje takimina organizasyonun kaynaklarini projenin faaliyetlerinde kullanmak i¢in
yetki verir (Pyzdek, 2003: 2-3). Proje beyannamesi 6rnegi Ek 1’de verilmistir.

Tanimlama asamasmin ikinci asama olarak Siire¢ Haritas1 bir siirecte
gergeklestirilen islerin ve is akislarinin kolayca anlasilmasini saglar ve katilimcilar
arasindaki iligkileri grafiksel olarak ifade eder.

Son olarak miisteri sesi (VOC, Voice of Customer) dikkate alinir ve
degerlendirilir. VOC, firiin ve hizmet i¢in kritik ozellik ve spesifikasyonlar
tanimlanmasi i¢in 6nemlidir (Williams ve digerleri, 2004: 13).

Bir projenin konusu belirlendikten sonra, tanimlama safhasinda kullanilacak

takip tekniklerinin belirlenmesi icin Tablo 10’dan yararlanilabilir.

Tablo 10: Tanimlama Siireci Takip Tablosu

Adimlar Sorulacak Soru Kullanilacak Teknik
Neden buradayiz? Problemin belirlenmesi
Firsatlarin Amacimiz nedir? Amag agact
Belirlenmesi Organizasyonun veya takimin Proje/Takim tutanagi

degerleri ile ortak bir calisma

yaptigimizdan nasil emin

olabiliriz?
Ne kadar zamanimiz var? Proje plani
Miisterilerimiz kimler ve ne Miisteri istekleri
istiyorlar?
Proje Alani Tedarikcilerden neler istiyoruz? Tedarikgi istekleri
Sistemimiz nasil ¢aligtyor Deger akis semasti
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Sorun nerede ve ne zaman Sorun belirleme ¢aligmasi
olustu?
Sorun hangi siklikla meydana Pareto analizi
geliyor?

Kaynak: Honeywell Proje ve Otomasyon, http://www.honeywell.com, (12.02.2013).

Tanimlama safhasinda en ¢ok kullanilan teknik araglar genel olarak sunlardir
(Michael, 2002: 172): Proje Yonetimi, Kano Model, Proses Akis Semasi, Ornek
Edinme, Sebep-Sonu¢ Diyagrami, Yakinlik Diyagrami, Kritik Kalite Faktorleri
Agaci, SIPOC (Suppliers-Inputs-Process-Output-Customers), Miisterinin ~ Sesi
(VOC), Kalite Fonksiyon Yayilimi (QFD), Pareto Diyagrama.

2.2.5.2. Olgme Asamasi

Olgme asamas1 Alt1 Sigma projelerinin en 6nemli asamasidir. Olgme
asamasinda oncelikle proje durum raporu doldurularak; sponsor, projenin bitis siiresi
ve hedefler belirlenir. Sonra proje ekibi secilir ve bu ekipte siiregten, tedarik¢ilerden
ve miisterilerden temsilciler bulunmasina dikkat edilir. Siirecin akis diyagrami
cizilirken girdiler, ¢iktilar isaretlenir. Problemi olusturan siirecin girdilerinin ve
ciktilariin bir listesi hazirlanarak, Sebep-Sonu¢ diyagrami ve Hata Tipi ve Etkileri
Analizi (FMEA) gibi araglarin kullanimi ile sebep-sonug iliskileri tartisilir.

Bu asamadaki en kritik 6l¢iit ise neyin ya da nelerin dlgiileceginin dogru
belirlenmesidir. Aksi takdirde harcayacaginiz emek ve kaynaklarin karsiligi, higbir
kullanim alan1 olmayan sayfalarca veri olacaktir. Belli bir siiregteki hatalar
belirlemek icin yapilacak analizler Oncesinde, problem sahalar1 dogru olarak
belirlenmeli ve kullanilacak yontemler bu bilgilerin 1518inda secilmelidir (Giirsakal
ve digerleri, 2003: 56).

Bu asamada mevcut durumu tiim yonleriyle agiklayan bilgiler toplanir.
Gecerli ve dogru olgiimler olmaksizin silirecin mevcut performansini ve yapilan
iyilestirmelerin etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu asamanin ¢iktisi, siirecin
mevcut performansi ve problemi agiklayan verilerin detayli bir tanimidir.

Olg¢me safhasinda kullanilacak takip tekniklerinin belirlenmesi icin Tablo 11’

den yararlanilabilir.
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Tablo 11: Olgme Siireci Takip Tablosu

Adimlar Sorulacak Soru Kullamlacak Teknik
Hangi girdiler performansi etkiliyor? Miisteri-Siire¢ matrisi
Hangi girdiler ¢iktilar etkiliyor? Detayl1 akis semasi
Siirec ne kadar? Uriin akis semast
Mevcut siirecin maliyeti ne kadar? Stire¢ maliyet teknigi
Mevcut Durumun Hangi isler ofis iginde dolastyor? Fiziksel dizilim
Analizi Fonksiyonel siire¢

Hangi isler boliimler aras1 dolasiyor? '
haritasi

) Histogram veya nokta
Kag farkli degisken var?

taslagi
. ' Cevrim zamanini nasil azaltabiliriz? “Olmal1” akis semasi
Istenilen Sonucu ____ _ :
_ Cesitliligi azaltmak i¢in ulasilabilecek
Belirleme Kontrol tablosu

hedef nedir?

Kaynak: Honeywell Proje ve Otomasyon, http://www.honeywell.com, (12.02.2013).

Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar sunlardir (Procen Danigmalik ve
Egitim  Hizmetleri Altt  Sigma,  http://www.procen.com.tr/altisigma7.htm,
20.02.2013): Veri toplama plani, Veri toplama formlari, Kontrol kartlari, Frekans
dagilimlari, Tahmin T&T (tekrarlanabilirlik, tekrar iiretilebilirlik), Pareto

Diyagramlari.

2.2.5.3. Analiz Asamasi

Uriin veya hizmet sunan sirketlerin, “daha kaliteli” olana ulasmalarina en
bliyiik engelin, siireclerde olusan degiskenlikler oldugu gergegi, bundan yillar 6nce,
W. Edward Deming tarafindan ortaya konulmustur. ikinci Diinya Savasi sonrasinda,
Japon endiistrisinde sicramayi saglayan felsefe, Deming’in “‘iiretim siireclerinde
degiskenliklerin analiz edilerek minimize edilmesi” yaklagimidir. Bu da, Alt1 Sigma
kavraminin en 6nemli ana fikridir (Atmaca ve Girenez, 2009: 113).

Analiz agsamasinda problemlerin temel nedenleri hakkinda teoriler gelistirilip,
bu teorileri verilerle dogrulayarak problemlerin temel nedenleri tanimlanir (Eckes,

2005: 35).
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Analiz agamasinda yaygin olarak kullanilan araglar sunlardir (Yalin Alti
Sigma Yesil Kusak Yetistirme Programi, http://arveo.port5.com/6sigma.html,
10.10.2012): Yakinlik Diyagrami, Beyin Firtinasi, Sebep-Sonu¢ Diyagrami, Hipotez
Testleri, Regresyon Analizi, Dagilma Diyagramlari, Korelasyon, T-testi, F-testi, Ki-

kare Testi, ANOVA, Hata Tipi ve Etkileri Analizi (FMEA), Veri Madenciligi.
2.2.5.4. Tyilestirme Asamasi

Miisteri tatmini, ancak silireclerin iyilestirilmesi ile miimkiindiir. Siire¢lerin
tyilestirilmesi ise verilere baghdir. Alt1 Sigma, siire¢ iyilestirme agisinda veri odakli
sistematik bir yaklagim sunmaktadir (Fontenot ve digerleri, 1994: 73-75).

Iyilestirme asamasinda nedenleri ortadan kaldirmay: hedefleyen ¢dziimler
gelistirilir, uygulanir ve degerlendirilir. Bu agamada hedef, verileri kullanarak ortaya
konulan ¢0zlimiin, problemi ¢6zdiigli ve gelisme igin yol gosterici oldugunu
gostermektir (Rath&Strong Management Consultants, 2001: 151). Sekil 21°de

lyilestirme agamasinin faaliyet siireci gosterilmistir.

Sekil 21: Iyilestirme Asamas1 Faaliyet Siireci

Deney Tasarimi ve Coziim .
3 h NP Pilot Deneme ve
Regresyon Analizi Onerilerinin B
: 5 Iyilestirme
Ile Modellerin Olusmasi ve Planimn Yapilmas:
Yakalanmasi Coziimiin Secilmesi p

Kaynak: Polat ve digerleri, 2005: 113.

Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar sunlardir (Procen Danigmalik ve
Egitim Hizmetleri Alt1 Sigma, http://www.procen.com, 24.03.2012): Deney
Tasarimi, Beyin Firtinasi, Akis Diyagramlari, Hata Tipi ve Etkileri Analizi (FMEA),
Hipotez Testleri, Yaraticilik teknikleri, Veri toplama, Deney tasarimi, Paydas

Analizi.
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2.2.5.5. Kontrol Asamasi

Iyilestirme asamas1 sonucunda ortaya konulan ¢dziim ve uygulamalar1 kalici
kilmak ve siirekli kontrol altinda tutmak i¢in uygulanan bir asamadir. Kontrol
asamas1 sonucunda zamanla yeni metot veya metotlarin gelistirilmesi saglanabilir.
(Rath&Strong Management Consultants, 2011: 163).

Bu asamada amacimiz, yapilan iyilestirmenin dogru olup olmadiginin ortaya
konulmasi ve giivenilirliginin belirlenmesidir. Sekil’de kontrol asamasinin faaliyet

stireci gosterilmistir (Polat ve digerleri, 2005: 124).

Sekil 22: Kontrol Asamasindaki Faaliyet Siireci

Once-Sonra i : Projenin

. Analizi ile Dokumantasyon élslfegfl Kapatllmasn
lyilestirmenin
Hesaplanmas Standardlzasyon Kontrolil Raporlanmas1

Kaynak: Polat ve digerleri, 2005: 124.

Kontrol siirecinde oncelikle Once-Sonra analizi yapilarak, iyilestirme éncesi
durum ile iyilestirme sonrasi arasindaki farklar ortaya konur. Ardindan
standardizasyon, kolaylik saglama ve giiven verme gibi temel fonksiyonlara sahip
olmas1 agisindan uygulanir (Kiigiik, 2004: 25). Daha sonra Istatistiksel Siireg
Kontrolii (ISK) yapilarak proje kapatilir. ISK, bir siireci siirekli denetlemek ve
stirecteki degiskenligi (kararsizligl) yaratan kosullart belirlemekte kullanilan metot
veya gereclerdir. lyilestirme gergeklestikten sonra, c¢oziimlerin zaman icerisinde
“kalic1” oldugundan emin olmak olduk¢a 6nemlidir.

Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar sunlardir (Alt1 Sigma
Uygulamalarinda Kullanilan Istatistiki Yontemler,

http://www.sei.cmu.edu/str/descriptions/sigma6_body.html, 20.10.2012):
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. Olgiilebilir degiskenler icin kontrol grafikleri; X — R grafikleri, X — S
grafikleri, Ortanca deger diyagramlari.

. Sayilabilir degiskenler i¢in kontrol grafikleri; p diyagramlari, np
diyagramlari, ¢ diyagramlari, u diyagramlari.

. Diger kontrol grafikleri

o CUSUM kontrol grafikleri

) Zaman serileri metotlari

Teknik kontrol metodu, yeni siiregten ne kadar ¢ikt1 gectigini ve yeni siirecin
ne kadar standardizasyona sahip oldugunu baz alir.
Tablo 12’de, ¢ikti ve standardizasyon diizeyinde hangi teknik aracin

kullanilacagini belirten bir matris gosterilmistir (Eckes, 2005: 66-67).

Tablo 12: Siire¢ Ciktisi-Standardizasyon Matrisi

Yiiksek standardizasyon Yiiksek standardizasyon
Diisii ¢ikt1 Yiiksek ¢ikt1
%15 %80
Yiiksek Standardizasyon Diisiik Standardizasyon
Diisiik ¢ikt1 Yiiksek ¢ikti
<%l %5

Kaynak: Eckes, 2005: 67.

2.2.6 Alt1 Sigma’nin Kullanim Alanlar

Gilinlimiiz isletmelerinde rekabet artarak devam ettik¢e liretim ve hizmet
organizasyonlarinin daha verimli ve etkili hale gelmeleri gerekmektedir (Breyfogle,
1999: 39). Sigma diizeyleri iiretim ve hizmet sektorlerinde farkli farkli karsimiza

cikmaktadir.

Bu durum Tablo 13’te gdsterilmistir.

63



Tablo 13: Uretim ve Hizmet Sektoriinde Sigma Diizeyi ile Kalite Anlayist

Siirec¢ Sigmasi Milyonda Hata Basari (%) Hizmetler Uretim
0 933000 6.7
1 691000 30.9 Zay1f
2 309000 69.1 Orta Zay1f
3 66800 93.32 Iyi Orta
4 6210 99.379 Cok iyi Iyi
5 233 99.9767 World Class Cok iyi
6 34 99.99966 World Class

Kaynak: Mulbury Consulting, Six Sigma Calculator,
http://www.eurosixsigma.com/sixsigma/sigma_calc.htm, (20.12.2012).

Alt1 Sigma metodunun uygulandig siirecler:

Uretim Siireclerinde Alti Sigma: Uriinlerdeki cesit miktar1 goz Oniine
alindiginda, karmasik iiretim siireclerindeki degiskenlikler, oldukc¢a fazladir. Bu
durumu dikkate alan biiyiikk firmalar Alti Sigma yaklasimii ilk 6nce {iiretim

stireclerine uygulamiglardir (ASQ Library, www.sixsigmaforum.com/ 20.12.2012).

Hizmet Siireclerinde Alt1 Sigma: Uretim sektoriinde hatalar, hatalarmn
nedenleri, verimlilik, teknik 6zellikler, degisiklik gibi 6zellikler dlgiiliirken, hizmet
sektorliinde ise hizmetin hizi, cevap verme siiresi, finansal sonuclar, miisteri

memnuniyeti gibi ozellikler 6l¢iilmektedir.

Uriin Gelistirme ve Tasariminda Alti Sigma: Kuruluslarm basarisi,
trettikleri iirlin ve hizmetlerin, zamaninda, en diisilk maliyetle ve fonksiyonunu
yerine getirme yeterliligi ile dogrudan baglantilidir.

Miisterilerin beklentileri Sekil 23°’te gosterilmistir (Akin Polat; Tasarim
Stirecinde Alt1 Sigma: Alt1 Sigma Metodu’nun Toplam Kalite Yonetimi ve Tasarim
Siire¢lerindeki Yeri
http://www kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=752&tempID=1&regID=2,
22.11.2012).
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Sekil 23: Miisteri Limitleri ve Hatalar Grafigi

Prosesten beklenilen Prosesten beklenilen
AST, Hedef TIST. AST.  Hedef TISI.
Hatalar T Hatalar Hatglar
LY i =
) Prosesten elde edilen ” ) Prosesten elde edilen ’

Kaynak: S.P.A.C, 2003: 44.

Tasarimda Alt1 Sigma Modeli, tasarim prosesinde kaliteyi gézeterek sorunlari
onlemek igin kullamlir. lyi bir tasarimcidan beklenilen, miisteri beklentilerini dogru
algilamasi ve bu dogrultuda, iretim yeterliliklerini de dikkate alarak {iriin ve siire¢
tasarimini yapmasidir. TRIZ (Yaratici Problem Coézme Teorisi) gibi yeni yapisal
araclarin kullanimi1 Alt1 Sigma yaklasiminin gelecekte daha da pekigmesine zemin

hazirlar (Smith, 2001: 23-38).

2.2.7. Alt1 Sigma Organizasyonu

Alt1 Sigma’nin bagarisi ¢alisanlarin oynayacagi roliin ¢ok iyi belirlenmesine
baghdir. Takimda gorev yapan herkesin agikca tanimlanmis bir goérevi vardir.
Takimin basarisinda bu tanimlarin rolii biiyiiktiir (Bas, 2005: 23).

Ust yonetim, Alt1 Sigma metodolojisinin etkin olarak kullanilacag: is
stireclerini belirler. Bu agamadan sonra, firma iginde Alt1 Sigma uygulamalarim
yonetecek ve yliriitecek organizasyonel planlamalar, projedeki calisanlarin goérev ve
sorumluluklar1 tanimlanmak suretiyle gerceklestirilir (Polat ve digerleri, 2005: 63).

Alt1 Sigma organizasyonlarinda tiim personele aldiklar1 egitiminin tiiriine
gore farkli unvan, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Alt1 Sigma’yr uygulayan

isletmelerde calisanlarin iistlendikleri sorumluluklar ve aldiklar1 gorevler, firmanin
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yapisina ve firmada uygulanan projenin niteligine gore farkliliklar gostermektedir

(Mahanti ve Antony, 2005: 742).

Sekil 24°te Alt1 Sigma organizasyonel yapisi sema gosterimi ile verilmistir.

Sekil 24: Alt1 Sigma Organizasyonel Yapisi

Yionetici
Temsilcisi

Kalite
Sampiyonu

Kara kusak
{Grup 3}

Kaynak: Mahanti ve Antony, 2005: 742.

2.2.7.1. Ust Kalite Konseyi

Ust yonetim tarafindan olusturulan kurulun temel gérevi; isletme bazinda

yiriitilen Alt1 Sigma projelerinin etkinligini saglamaktir. Bu hedeflerle belirli

donemlerde toplanan kurulun, sistemin biitiiniinii ve biitiiniin{i olusturan Alt1 Sigma

projelerini tartismasi, uygulamalardaki hatalar1 ve sapmalar1 belirleyerek diizeltmesi

beklenmektedir (Polat ve digerleri, 2005: 63).

Ust Yonetim Konseyinin baslica gorevleri sunlardir (Bas, 2005: 24-25):
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. Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

o Alt1 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,
sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

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

. Alt1 Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamak, proje takimlarinin

karsilagtiklar1 biiyiik problemleri ¢oziimlemek,

. Alt1 Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda miidahalelerde
bulunmak,
. Elde edilen olumlu sonuglar ve 1iyi uygulamalarin tim isletmede

yayginlagsmasini saglamak.

2.2.7.2. Yonetim Temsilcisi

Isletme bazinda Alt1 Sigma planlamalarini yiiriitecek, raporlamada katkida
bulunacak olan Alt1 Sigma uygulamalarindaki en aktif yonetim birimidir (Polat ve
digerleri, 2005: 64).

Alt1 Sigma faaliyetleri iist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi
stirece basarisizlik sans1 yliksektir. Bu tiir bir gorevlendirme Alt1 Sigma’ya verilen
Onemi gostermesi ve faaliyetleri kolaylagtirmasi agisindan 6nemlidir.

Yonetim Temsilcisinin baslica gorevleri sunlardir (Bag, 2005: 25):

o Alt1 Sigma egitim planlarini hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak
gerceklestirilmesini saglamak,

. Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danigsmanlik sirketleri
ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

o Alt1 Sigma konusunda yardim isteyen kuruluglarin taleplerini cevaplamak,

o Proje se¢imi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu/sampiyonlarina
yardimce1 olmak,

o Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlar1 onaylamak,
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. Takimlarin ihtiyaglarin1  degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlar st kalite konseyine teklif
etmek,

. Tiim 1yilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglar1 bir rapor

halinde iist kalite konseyine sunmak.

2.2.7.3. Kalite Sampiyonu

Alt1 Sigma projesinin yapildig: siirecin yoneticiligini yapan kisiler, sampiyon
olarak atanirlar. Sampiyonun Alti Sigma projesini ylirliten ekibe destek olmasi,
sorgulamasi, projenin basarili olmasi i¢in gereken dnlemleri almasi ve proje gézden
gecirme c¢alismalarini diizenli olarak yiiriitmesi beklenir (Polat ve digerleri, 2005:
64).

Kalite sampiyonunun baglica gorevleri sunlardir (Bas, 2005: 26):

o Iyilestirme projelerinin isletme hedefleri ile uyumlu olmasini saglamak,

o Iyilestirme takimlarinin kaynak ihtiyaclarini ynetim temsilcisine bildirmek,
. Iyilestirme takimlar arasinda koordineyi saglamak,

. Hizim yitiren ¢alismalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam degisikligi,

yeni personel gorevlendirmesi vb. tedbirler almak,

. Iyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek.

2.2.7.4. Uzman Kara Kusak

Uzman Kara Kusaklar; Alt1 Sigma siire¢ iyilestirmelerinde uzmanlasmis,
yiiksek diizeyde egitim ve yetenege sahip kisilerdir. Bu gorev, Alt1i Sigma
calismalarinin baglangicinda dis kuruluslardan kiralanan bir danigsman tarafindan
yiiriitiilebilmektedir.

Uzman Kara Kusagin baslica gorevleri sunlardir (Basg, 2005: 27):

. Iyilestirme takimlarma basta istatistiksel yontemlerin secimi ve kullanimi
olmak tizere her konuda teknik destek saglamak,
o Kalite sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde

yardime1 olmak,
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Iyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 yonetim temsilcisi igin bir
araya getirmek ve 6zetlemek,

Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

Calisanlan bilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’nin organizasyon c¢apinda

benimsenmesine katki saglamak.

2.2.7.5. Kara Kusak

Kara Kusaklar, Alt1 Sigma araglarini ¢ok iyi bilen ve projelerinde uygulayan,

Alt1 Sigma projelerinin firmalardaki itici giictidiirler. Kara kusaklar, projeler i¢in

takim olusturup ekiplere onciiliik eden ve kilit siirecler iizerinde odaklanan, sonuglari

sampiyonlara raporlayan kalite yiiriitiiciileridir (Polat ve digerleri, 2005: 64).

Iyilestirme takiminin lideri olan Kara Kusaklar, iyilestirme projelerinin

secimi, yiiriitiilmesi ve elde edilecek sonuclardan birinci derecede sorumludur.

Kara Kusaklarin baglica gorevleri sunlardir (Bas, 2005: 28):

Iyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,

Iyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini kalite sampiyonuna
teklif etmek,

Takim iiyeleri arasinda is ve gorev dagilimini yapmak,

Iyilestirme projesini yonetmek ve projenin zamaninda tamamlanmasini
saglamak,

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

Takim iiyelerine Alt1 Sigma araglarinin kullanimi ve proje gorevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak.

2.2.7.6. Yesil Kusak

Iyilestirme takimi {iyelerine verilen addir. Yesil Kusaklar; Alti Sigma

projelerinde yar1 zamanli olarak gérev alan kisilerdir. Normal giinliik islerine ilave

olarak Alt1 Sigma projelerinde gorev alirlar. Yesil Kusaklar, Alt1 Sigma araglarinin,
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daha cok olctim araglarini bilen, diger araglar konusunda temel bilgilere sahip, kara
kusak projelerinde takim elemani olarak calisan kisilerdir (Bas, 2005: 28).
Tablo 14’te bir Alt1 Sigma uygulamasinda olusturulan takimin egitimi,

takimdaki roller ve gorevleri karsilastirilmistir.

Tablo 14: Alt1 Sigma Kusak Takimmin Ozellikleri

Yesil Kusak Kara Kusak Sampiyonlar

Profil Teknik altyap1 Teknik derece Kidemli Yonetici

Onemli siireg . '
o Stratejik yiiksek etkiye
iyilestirme takimlarina

sahip siireg iyilestirme
liderlik, P Y

projelerinde liderlik,

Projeler i¢in giiclii liderlik
Araclar ve analizler o
. Temsilciyi degistirmek, | ve kaynak saglamak,
konusunda egitim

almak, oderlik ve
Rol Capraz fonksiyonel Planlar yapmak ve altyapi
kogluk yapmak, o
takim {iyelerini egitmek | sistemi yaratmak,

ve akil hocalig1
Kara kusaklari ) o
yapmak, Olgiiler gelistirmek
desteklemek,

) Tam zamanli proje
Projede yar1 zamanh
liderligi
caligma

. ) Iki, ti¢, dordiincii
Ikinci dénemde proje . . o
donemde proje gozden | Bir hafta sampiyon egitimi
gozden gecirmesi igin ) -
Egitim gecirme igin bir ay ara | Alt1 Sigma’nin iyilestirme
bir ay ara ile iki-ii¢ ) o
- ile ti¢ haftalik dort ve gelistirme plani
giinliik egitimler o
donem egitim

Yirmi ¢alisanda bir Elli-yiiz ¢alisanda bir Biiyiik isletme gruplarinda
Sayilar

kisi kisi bir kisi
Kaynak: Hong ve Goh, 2003: 96.

2.2.8. Alt1 Sigma Calismalarinda Kullanilan istatistiksel Teknikler

Beyin Firtinasi: Is gorenlerin hayal giiciinii gelistirmeye iliskin ¢alismalar

esnasinda olusturdugu, bir grup calismasi yontemidir. Hedef, hicbir engelleme
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olmaksizin olabildigince hayal giiciine dayali Oneriler olusturmaktir. Her bir grup
tiyesi, higbir engelleme olmaksizin diledigince Oneri gelistirebilir ve sdyleyebilir.
Oturum siiresince elestiri kabul edilemez (Ertugrul, 2004: 56).

Beyin firtinasi, daha ¢ok diisiince olusturmak icin belli sayida bireyden
olusan bir grubun her bir iiyesinin kapasitesinden yararlanmayi hedefler. Grup
tiyelerinden her birinin diislincesi problemleri ¢ézme grubunu dogurur (Simsek,

2007: 268-269).

Sebep-Sonu¢ Diyagramlari: Sebep-Sonu¢ diyagrami, proseste ortaya ¢ikan
bir hatanin muhtemel tiim sebeplerini gosteren bir diyagramdir. Hatalarin ana
sebepleri ve ana sebepleri etkileyen tali sebepleri bir balik kil¢i1g1 seklinde gosterilir.
Bundan dolay1 sebep-sonug diyagramina “balik kil¢ig1” diyagrami da denir.

Sebep-sonu¢ diyagramini olusturan ana nedenler 4M olarak adlandirilan
Makine (Machinery), Insan giicii (Manpower), Yontem (Methods) ve Malzeme
(Materials) faktorlerinden olusur (Kartal, 1999: 268-269). Bu durum Sekil 25’te

gosterilmistir.

Sekil 25: Sebep-Sonug Diyagrami Ana Nedenler

INSAN GUCU MATZEMELER

/E PROBLEM

YONTEMLER MAKINELER

Kaynak: Coast Guard Process Improvement Guide,

http://web2.concordia.ca/Quality/tools/12fishbone.pdf, (13.04.2012).
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Histogram: Histogram verilerin gorsel olarak sunuldugu 6zel bir grafik
tirtidiir. Tiim tekrarlanan olaylarin bir degiskenligi vardir. Olmamasi imkansiz olan
bu degiskenligin bir sonucu olarak herhangi bir ornekteki iki Ol¢iim tamamen
birbirinin aynist olamaz. Histogramda hemen hemen birbirine 6zdes seylerin

Olciimlerindeki degisiklikler gosterilir (Simsek, 2007: 272).

Kontrol Tablolari: Kontrol tablolari, iiretimden alinan verilere dayanarak
tretimin egilimini veya Ol¢iim degerlerinin dagilimimi goérmeyi saglar. Kontrol
tablolar vasitasiyla proseste meydana gelen zaman igindeki degismeleri mukayeseli
olarak gormek miimkiin olabilir. Boylece en ¢ok karsilasilan hata cesidi de tespit

edilmis olur (Kartal, 1999: 35).

Kontrol tablosunda en ¢ok dikkat edilecek unsur, verinin dogru ve dikkatli bir
bicimde temin edilmesidir. Temin edilen verilerin kolay ve hizli bir bigimde
kullanilmas1 ve analiz edilebilmesi igin; veriler, tablo halinde diizenlenir (Besterfield,
1990: 387). Nitelik ve nicelik 6zelliklerine gore kontrol tablolart mevcuttur. Tablo

15°te Niteliksel bir Kontrol Tablosu 6rnegi verilmistir.

Tablo 15: Niteliksel Ozellik Gosteren Veriler igin Kontrol Tablosu

KONTROL TABLOSU
Uriin Ada: Tarih:
Urtin Kodu: Saat:
Parti No: Veri Toplayan:
Toplam Adet: Diisiineler:
Omek Sayist:
Hata Tiiru Cetele Hatah Adet
Kesme Hatas: 1l ! 6
Selefon Bask: Hatas1 VI 9
Baski Hatas1 LELES LI L 15
Kagit (Bozuk) Hatast Vi 8
Kirma Hatas: Vs 7
Harman Hatas1 Vi 5
Toplam Hata 50

Kaynak: Akin, 1996: 37.
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Pareto Semasi (Analizi): Kalite ¢cemberleri faaliyetlerinde kullanilan temel
yontemlerden biridir. Pareto grafigi, kategoriyle diizenlenen 6zellik verilerinin basit
bir siklik dagilimidir (Montgomery, 2001: 120).

Problemlerin nedenleri genellikle Pareto prensibine uyar. 80’e¢ 20 kurali
olarak da bilinen bu prensip; sonuclarin yaklasik %80’inin, nedenlerin %?20’sine

bagli olarak ortaya ¢iktigin1 savunur (Costin, 1994: 217).

Gruplandirma: Gruplandirma kalite kontrolii ile ilgili hatalarin nedenlerinin
arastirilmasinda kullanilan bir metottur. Sanayi isletmelerinde degisik bdoliimlerde
farkli makine ve tezgadhlardan elde edilen hatali mallarin hangi makineden hangi
islem sonucu elde edildiginin bilinmesi 6nemlidir. Bu hedefle gruplandirma islemi
yapilarak hatali makine ve islemlerde hata kaynaklar1 arastirilarak hatalarin

onlenmesi miimkiin olabilmektedir (Tekin, 2004: 125).

Kalite Fonksiyonu Yayilim (QFD): Miisteriyi tatmin etmek ve miisterinin
talep ettiklerini tasarim hedeflerine ve iiretim sirasinda kullanilacak baslica kalite
giivence noktalarina doniistiirmek amaciyla tasarim kalitesini gelistirmeyi hedefleyen
bir yontemdir (Ay, 2003: 68). QFD yontemi, iirlinlerin ve hizmetlerin miisteri
ihtiyaclaria gore tasarlanmasi gerektigi felsefesine dayanmaktadir.

Onceleri iiriin tasarmmi icin kullanilmis olan QFD, hizmet endiistrisi icin de
cok oOnemlidir. QFD, hem mal ve hem de hizmet temelli sirketlerde basariyla

uygulanmistir (Lawrence ve Praizler, 1993: 14).

Kalite Evi: Kalite Evi, QFD’nin en ¢ok bilinen seklidir. Kalite Evi, QFD
takimi1 tarafindan olusturulan QFD’nin temel yapisidir. Miisteri istekleriyle ve
bunlart  karsilamaya yonelik olarak belirlenen kalite karakteristiklerini
iliskilendirmeye, iriin 6zelliklerini algilamaya dayali olarak karsilastirmaya, kalite
karakteristiklerini objektif Olclilere dayali olarak karsilastirmaya ve aralarindaki
olumlu ya da olumsuz iliskileri belirlemeye yarayan bir matrisler setidir.

Kalite Evi matrisi, pazar arastirmalar1 ve kiyaslama verilerinden elde edilen
misteri isteklerini, yeni bir liriin veya hizmet tasarimiyla karsilanacak makul sayida

onceliklendirilmis miihendislik hedeflerine doniistiirmek i¢in ¢ok sayida disiplinden
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uzmanlarin katilimiyla olugsmus bir takim tarafindan yiiriitiiliir (Akbaba, 2000: 9-12).

Sekil 26°da Kalite Evi grafigi 6rnegi verilmistir.

Sekil 26: Kalite Evi Grafigi

Oda 4
NASIL lara Karst
NASIL lar
Oda 2 Oda 6
NASIL lar NICINler
Oda9 Oda 7
Odal
s NElere karst NICIN’lere karst
NE'ler NASIL lar NELER
Oda 5 Oda9 Oda 8
NE EADAR lar NE KADAR 'lara NICINlere kars
Kargt NASTL lar NE EADAR

Kaynak: Simsek, 2007: 283.

Oncelik Matrisleri: Bir ckseninde kriterleri diger ekseninde secenekleri
gdsteren L bigimli bir matristir. Ongoriilen kriterler bazinda en iyi segenekleri
belirlemek i¢in kullanilir.

Oncelik matrisleri icin iki uygulama mevcuttur;

1. Cikt1 degiskenlerini miisteri ihtiyaglari ile iliskilendirmek,

2. Girdi ve siire¢ degiskenlerini ¢ikt1 degiskenleri ile iligkilendirmek.

Veri toplama ¢abasina odaklanabilmek, dl¢iilmesi ve analiz edilmesi gerekli
kritik degiskenleri tanimlamak, hata nedenleri ve etkileri hakkinda teoriler formiile

edilmesini saglamak i¢in dncelik matrisleri kullanilir (Rath ve Strong, 2002: 24-26).

Hata Tiirii ve Etkileri Analizi (FMEA): FMEA; bir iiriin ya da siirecte
meydana gelebilecek hatalarin, 6nceki deneyimler ya da teknoloji kullanilarak

tahminlenmesi ve bu hatalarin olmamasi i¢in yapilan bir planlamadan olusan analitik

bir tekniktir (Besterfield ve digerleri, 1999’dan aktaran Yenginol, 2000: 123).
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Isletmeye zarar verebilecek hatali ve basarisiz iiriinlerin piyasaya siiriilmesi

olasiligimi Onlemeye yarayan Hata Tiirii ve Etkileri Analizi teknigi sezgisel bir

yaklasima dayanmamaktadir (Yilmaz, 2000: 134).

FMEA, hatalarin  Onlenmesi i¢in diizeltici ve Onleyici faaliyetleri

tanimlamaktadir. Boylece iiriin veya hizmette en yiiksek dayaniklilik, kalite ve

giivenirlilik saglanacaktir (Erginel, 2004: 19).

Olciim Sistemi Analizi (Gage R&R): Olciim Sistemi Analizi ¢alismasiyla
Ol¢iimlerin dogru olup olmadigt arastirilir. Buna tekrar edebilme ve yeniden
tiretilebilme 6l¢iimii ¢alismast da denir. Matematiksel anlamda 6l¢iim sistemi, 6l¢iim
varyansim Slger. Olgiimdeki degiskenlik dlgiilen parganin degiskenligine veya 6l¢iim
sisteminin kendisine baglanabilir. Bu durumda toplam degiskenlik;

o Zélgiim hatas1 — O zoperatér(yeniden iiretilebilirlik) T O Ztest(tekrar edilebilirlik)
olmak tizere,
02 toplam = O irin + 02 s1ciim hatas:
esitligi ile ifade edilir (Breyfogle ve Forrest, 1999: 226).
Stirekli degiskenler i¢in Ol¢liim sisteminden istenen karakteristikler tekrar
edilebilirlik ve dogruluktur (Burnak, 1997: 74-75). Dogruluk genellikle tekrarlanan
Olciimlerin ortalamasinin, bilinen standart bir deger ile karsilastirilmasi sonucu test

edilir (S.P.A.C. 2003: 95). Sekil 27°de dogruluk-tekrar edilebilirlik terimleri grafikte

gosterilmistir.

Sekil 27: Dogruluk-Tekrar Edilebilirlik

Referans Deder
&
Olasilik Dodruluk
yogunlugu * :Z\\
."I I'-_\ -
- = Deder
Kesinlik g

Kaynak: John Robert Taylor, http://tr.wikipedia.org/wiki/Do%C4%9Fruluk_ve_kesinlik,

(14.04.2013).
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Serpilme Diyagramlari: Serpilme diyagramlari, bagimli ve bagimsiz
degiskenlerin her biri i¢in degiskenlerin gozlenen degerlerini gosteren bir grafiktir.
Belirli bir siirecte, birbiriyle iliskili oldugu diisiiniilen iki veri seti belirli bir diyagram
tizerinde incelenir.

Degigkenlerden biri yatay digeri dikey eksen {iizerinde yer alir. Yatay
eksendeki degiskenin belirli bir degerine karsilik dikey eksendeki degiskenin aldigi
degerin kesisme noktalar1 belirlenerek bir noktalar kiimesi elde edilir. Noktalar
kiimesinin egimi, negatif ya da pozitif bir iligkiyi gosterir (Giimiisoglu, 2000: 144).

Serpilme diyagramlari, kaliteyi etkileyen ya da iyilestirmeye konu olan iki
0zellik arasinda, iligki olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla olusturulur.

Serpilme diyagramlari, hatay1 yarattig1 diisiiniilen unsurun, gercek neden olup
olmadigini ortaya ¢ikarmak amaciyla kullanilir (Cetin ve digerleri, 2001: 72).

Degisik durumlar i¢in serpilme diyagramlar1 Sekil 28°de gosterilmistir.

Sekil 28: Degisik Durumlar igin Serpilme Diyagramlari

&
& Y Ix
Y b EIX
IIx ITX
IIx IXIX
EXIX IXIEX
IXIX IXIX
ITEX IXXIX
IXIX IXEXT
IEIX IXXIX
IXIX IxIx
IXIXx IIx
III 444
E X Ix
31
.
L e
b Megatif Tligki X
Pozitif Thighi X
(L)
(a)
& F 3
Y Y Ix
XX
IXX
IIXIX IXXIX
IXIIXX ITIX
IXEXXIX IXXX
IEIEIEX EIXIX
IIILIIX IIXX
EXEIEX EXIEX
ITE IXX
IEX
IXX
Ex
| o
Thigki Yoktor X E grisellligki X
(a) {a)

Kaynak: Akkurt, 2002: 233.
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Kontrol Grafikleri: Kontrol grafikleri, degiskenligin sansa bagli m1 yoksa
kontrol edilebilir bir faktdre bagli m1 oldugunu ortaya cikarir. Ornek ortalamalarini
ifade eden bir orta ¢izgiden ve alt ve iist limitleri ifade eden kesikli alt ve iist
cizgilerden olusur. Incelenen &rnek grubunun niceliksel ya da niteliksel dzelliklere
iliskin degerleri grafigin icine yerlestirilerek siirecin kontrol altinda olup olmadig
belirlenir (Giimiisoglu, 2000: 144).

Istatistiksel kontrol grafikleri, standartlarin karsilastirilmasinda yaygin olarak
kullanilan istatistiksel tekniklerdir. Bir kontrol grafigi temel olarak ii¢ ¢izgi icerir. Bu
cizgiler; iist kontrol limiti (UKL), orta ¢izgi (OC) ve alt kontrol limiti (AKL)’dir.
Sekil 29°da 6rnek bir Shewhart kontrol grafigi gosterilmistir (Giimiisoglu, 2000:
103).

Sekil 29: Shewhart Kontrol Kart1 Formati

Ust Kontrol Limiti (UKS)

Orta Cizgi (OC)

Siirec Parametresi

Alt Kontrol Limiti (AKS)

Zaman peryotlan
Kaynak: Breyfogle, 1999: 160.

Istatistiksel Proses Kontrolii (IPK), bir siire¢ i¢indeki degiskenligin ol¢iimii
ve degerlendirmesi ile bu tiir bir degiskenligi sinirlamak ve kontrol etmek igin
harcanan cabalar igerir. Cogu ortak uygulamada, IPK bir kurulusun ya da siireg
sahibinin olas1 sorunlar1 veya alisilmadik olaylar1 tanimlamasimna yardim eder
(Neuman ve digerleri, 2004: 416).

Bir siirecin denetim disina ¢ikmasinin cesitli yollar1 vardir. Ug ¢esit durum
cizimlerle gosterilebilir. Sekil 30°da bir siirecin kontrolde, kontrol dis1 ve degisken

durumlar gosterilmistir.
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Sekil 30: Siirecin Kontrolde ve Kontrol Digi Durumlari

A
A UKL

Y

Kaynak: Newbold, 2002: 735.

Shewhart kontrol grafikleri temel olarak nicel ve nitel kontrol grafikleri

olmak {izere iki ana baslik altinda siiflandirilir. Bunlar (Smith, 1993: 53):

Nicel kontrol grafikleri:
. Ortalama (X) ve degisim aralig1 (R) kontrol grafikleri,
° Ortalama (X) ve standart sapma (s) kontrol grafikleri,
. Medyan ve degisim aralig1 (R) kontrol grafikleri,
o Bireysel gdzlem degerleri ve hareketli degisim araligi (MR) grafikleri.

Nitel kontrol grafikleri:

J Kusurlu orani (p) kontrol grafigi,

J Kusurlu sayisi (np) kontrol grafigi,

J Ornek basina kusur saysi (c) kontrol grafigi,
. Birim basina kusur sayisi (u) kontrol grafigi.

Kontrol grafiklerinden hangisinin kullanilacagi genellikle siirecin kalite
karakteristigine baghdir. Kalite karakteristikleri dlgiilebilen ve nitel 6zelliklerle ilgili
olciilemeyen kalite karakteristigi olarak iki gruba ayrnlir. Olgiilebilen kalite

karakteristikleri; boyut, agirlik, hacim, asinma miktari, hiz, uzunluk, 151k hiz1 ve
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siddeti, vb. gibi herhangi bir alet ve cihaz kullanilarak 6l¢iilebilen 6zelliklerdir. Nitel
ozelliklerle ilgili olciilemeyen kalite karakteristikleri; nitel durumlarla ilgili olan iyi
kotii, saglam-bozuk, kirik, catlak, kokulu, lekeli, piiriizli, renk uyumsuzlugu, kose
kg, vb. duyu organlarmi kullanarak tespit edilebilen ozelliklerdir (Cetin ve
digerleri, 2001: 81).

Mamullerin belli 6zelliklerine ait kantitatif Olgiilerin istenilen standartlara
uygunlugu X ve s veya X ve R grafikleri ile kontrol edilir. Kontroller, iiretilen
mallarin  tamaminin muayene edilmesi yerine Ornekleme yoluna gidilerek
gerceklestirilir. Bu diyagramlar ortalama ile birlikte standart sapma (X-s) veya
ortalama ile birlikte dagilma araligr (X-R) ciftleri seklinde uygulanmasiyla islemin
hem ortalama hem de degiskenlik bakimindan kontrol altinda olup olmadigi
arastirilabilir.

X ve R kontrol grafiklerinde kontrol sinirlari standartlarin belli olmasi ve
olmamas1 durumlarina gore ayr1 ayri belirlenir (Kartal, 1999: 61).

n birimlik m tane érnegin ortalamalar1 x1 , x2 , x3, . . ., Xm olmak iizere

proses ortalamasinin en iyi tahmini;

X1+X2+X3+...+Xm

X =
m

esitligi ile bulunur. Bu m adet 6rnegin degisim araliklart Ry, R,, R3, . . ., R,, ise

R’lerin ortalamasi,

R,+R,+R; +...+ R,
m

R=

biciminde yazilir. R kullanilarak ¢ nin bir tahmini 6 =R/d, olarak hesaplanir

(Breyfogle ve Forrest, 1999: 163).

1 yerine X ve o yerine de R/d, birer tahmin edici olarak kullamldiginda

X grafigi i¢in kontrol sinirlari,
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K = R/d,
Ust Kontrol Smir1 = x+ 3 =

Jn

Orta Cizgi = x

R/d,

o

biciminde yazilir. n degerine bagh olarak A, degeri de degiseceginden A, degeri

Alt Kontrol Sininn = : -3

hazir tablo halinde verilir. Boylece kontrol sinirlar1 daha basit bir sekilde,

=l

UKS = x+4,R
oC=x
AKS= x-A4,R

olarak yazilir. R grafigi i¢in kontrol grafigi ise R lerin standart sapmasi cR = d3c

oldugundan;
d d
1-3-2=D, ve 143—2=D
d} 3 Ve dz 4

olarak yazilirsa kontrol sinirlar1 daha sade bir sekilde,

UKS = D,R
oC=R
AKS= D,R

olarak yazilir. Cesitli 6rnek biiyiikliikleri i¢in D3 ve D, degerleri hazir tablo halinde
verilir (Kartal, 1999: 63-64).

Varyans Analizi (ANOVA): Uygulamada en ¢ok karsilasilan problemlerden
biri, ikiden fazla grup ortalamasi arasindaki farkin 6énemli olumlu olup olmadiginin
tespitidir. Bu tespitin ayn1 metotla ikiger ikiser gruplandirilarak yapilmasi
miimkiindiir. Ancak grup sayisinin artmasiyla test sayisi artar. Bu da testlerin

yapilmasinda biiyiik zorluklar meydana getirmekte ve 6nemli hatalarin yapilmasina
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neden olur. Bu nedenle istatistikte ¢ok sayida grup ortalamasmin birlikte

karsilastirilmasina imkan veren bir metodun gelistirilmesi gerekir.

Bu teknik varyanslar arasindaki farkin karsilagtirilmasima dayandigindan

“Varyans Analizi” denilmistir.

Varyans Analizi, esas itibariyle serilerin toplam varyansini, her biri ayr1 bir
degisim kaynagina bagli unsurlara bolerek bunlarin arasinda énemli bir fark bulunup
bulunmadigini arastirmak, dolayisiyla cesitli kaynaklarin onemini tespit etmek

amaciyla kullanilir (S.P.A.C. 2003: 98-100).

Deney Tasarimi: Deney Tasarimi (DOE-Design of Experiment), ¢iktilardaki
degisimin sonuglarinin goézlenmesi ve girdi faktorlerinin degisiminin kontroliinii
inceleyen bir tekniktir (Basu ve Wright, 2003: 48).

Deneysel tasarim teknikleri, deneyden elde edilen bilgilerin minimum
maliyetle maksimize edilmesi ile ilgilidir. Proses iyilestirme ve gelistirmede yaygin
olarak kullanilmaya baslanan DOE teknikleri ile su sonuclar elde edilir (Jobson,
1991: 399):

. Azalan degiskenlik ve hedef ihtiyaglara ¢ok yakin uygunluk,
. Gelistirilmis siire¢ randimanlari,

. Gelistirme stiresinin ve maliyetlerin azalmasi.

Sekil 31: Deney Tasarimi Siirecinin Genel Modeli

Kontrol edilebilen Faktdrler

1l

Girdi Ciktr

-_— Siire¢ *y

1] ]

Zy
Kontrol Edilemeyen Faktorier

Kaynak:Deney Tasarimi Modeli, www.slidefinder.net, (20.04.2013).
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Sekil 31’de Deney Tasarimi Siirecinin modellemesi verilmistir. Alti Sigma
metodolojisinin en 6nemli araglarindan biri olan deney tasarimi sayesinde, proses
ciktilart ile girdiler arasindaki iligkiler arastirilir ve prosesin ¢iktisini etkileyen

onemli girdiler bulunur (S.P.A.C. 2003: 104).

2.2.9. Alt1 Sigma Metodolojisinin Yararlar

Alt1 Sigma metodolojisinin yararlar1 (Pande ve digerleri, 2003: 13-14);
Maliyet diigiirme, verimin arttiritlmasi, pazar paymin biiylimesi, miisteri siirekliligi,
cevrim zamaninin kisalmasi, hata oraninin azalmasi, iirin / hizmet gelistirilmesi,
kalic1 basariya gotiirme, ¢alisanlar i¢in bir performans hedefi belirleme, miisteriye
sunulan degeri arttirma, iyilestirme oranini arttirma, 6grenmeyi ve bilginin yayilimini

destekleme, stratejik degisimi gerceklestirme olarak belirtilmistir.

2.2.10. Alt1 Sigma Yaklasiminin Toplam Kalite Yonetimden Farkhihklari

Temel olarak Alt1 Sigma bir kalite gelistirme yontemidir. Kullanilan teknikler
ve felsefe olarak Toplam Kalite ve Alt1 Sigma yontemleri benzerlik gdstermelerine
ragmen genis bir agidan bakildiginda bazi 6nemli farklar ortaya ¢ikmaktadir. Her iki
sistemde misteri memnuniyetine odakli olup, siirekli gelismeyi ve uzun siireli
basar1y1 hedeflemektedir.

Asil fark, yonetim anlayisindan kaynaklanmaktadir (Thomas Pyzdek; Why
Six Sigma is not TQM, http://www.pyzdek.com/six_sigma_vs_tqm.htm,
20.04.2013).

Alt1 Sigma yaklasimi, neler yapilmasi gerektiginden ¢ok nasil yapilacaginin
yontemlerini sunmaktadir. Dolayisiyla TKY ve digerlerine alternatif degil, onu
biitiinleyen, destekleyen ve birlikte yiiriitiilecek bir yontemdir. TKY, kaliteye
yonelmis bir yaklasimken, Alt1 Sigma is sonuglarina yonelmistir (Ertugrul, 2004:
283).

Tablo 16’da TKY ve Alt1 Sigma Yaklagimi karsilastirilmistir.
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Tablo 16: TKY ve Alt1 Sigma Yaklagiminin Karsilagtirmasi

TKY Hatasi:
Kalite sik sk, sirket stratejisi  ve
performansinin temel konularindan farkli bir

yan etkinlik gibi goriilmiistiir.

Alt1 Sigma Coziimii:

Altt  Sigma kuruluglart siire¢  yonetimini,
iyilestirmeyi ve Olglimii ozellikle isletmeden
sorumlu miidiirlerin giinliik islerinin bir pargasi

olarak uygulamaya koyar.

TKY Hatasi:

Yalnizca iiriin kalitesine 6nem verir. Hizmet,
lojistik, pazarlama ya da esdeger Oneme
sahip diger hayatsal alanlara gereken 6nemi

vVermez.

Alt1 Sigma Coziimii:

Biitiin is siireclerine 6nem verir. Yalnizca
hizmet ve islemsel siirecleri ele almakla
kalmaz, iiretime kiyasla bu alanlara daha fazla

onem verir.

TKY Hatasi:

Etkisiz bir egitim vardir. Insanlar TKY
araglarinin ne oldugunu bilmekte, fakat
onlar1 nasil kullanacagini bilmemektedir.
Ozellikle ~iyilestirmenin  nasil  hayata

gecirilecegi konusunda belirgin bir igerik

Alt1 Sigma Coziimii:

Alt1 Sigma kuruluslart egitim konusunda ¢ok
yiiksek standartlar koyar ve calisanlarmin bu
standartlara ulagilmasini saglamak i¢in gerekli
zamant aywrir ve parasal yatirimi yapar.

Egitimcilerine kurslar diizenleyip sertifikalar

TKY, degisimin ¢ok sayida kiiciik
iyilesmeden olustugunu vurgular. Yani adim

adim iyilesmeyi savunur.

sunmaktan ¢ok egitim araglarma | verir. Uzman Kara Kusak, Kara Kusak, Yesil
odaklanilmustir. Kusak gibi.
TKY Hatas: Alti Sigma Coziimii:

Hem kiiciik iyilesmelerin hem de biiyiik
degisimlerin, 21. Yiizyilda i diinyas: agisindan

ayakta kalmasinin bir sartidir.

TKY Hatasi:

Belirsiz bir hedefi vardir. Pek ¢ok sirket
kulaga bos gibi gelen kavramlarla kalite
kavramini daha da bulanik hale getirmistir.
Ciinkii  hedeflere  dogru ilerlemeyi
saglayacak geregleri olusturamamiglardir.
Bu da TKY’yi uygulayan bazi sirketler
belirli bir hedefi tutturamadiklar1 i¢in sonug

hiisran olmustur.

Alt1 Sigma Coziimii:

Anlamli ve net bir hedefi vardir. Ozellikle
anlagilir bir hedef Alt1 Sigma’nin belkemigidir.
Bu hedef ¢ok iddiali olmakla birlikte “sifir
hata” kampanyalarmin tersine inandirici bir
hedeftir. Hedefte basart orantyla %99,99966
mikkemmellik, milyon firsatta 3.4 hata gibi
sonuglar1 vardir. Iyilesmeler para ile de ifade

edebiliyor.

Kaynak: Neuman ve digerleri, 2004: 75.
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2.2.11. Alt1 Sigma Yaklasimim Uygulayan Baz1 Sirketler ve Kazanc¢lar

Diinyada birgok sirket, Alt1i Sigma yontemlerini uygulayarak c¢ok kisa
siirelerde olumlu sonuglar elde etmislerdir. Alt1 Sigmayr 1980’li yillardan beri
uygulayan Motorola’nin 19 yilda elde ettigi getiri 11 milyar dolar civarindadir.
Motorola diinya ¢apinda verimliligini 3 katina ¢ikarmistir. 1991 yilinda Alt1 Sigma
yaklasimini kullanmaya baglayan 14 milyar dolar ciroya sahip Allied Signal Inc.’nin
8 yilda elde ettigi getiri 800 milyon dolar1 asmistir. Bu miktar toplam cironun %6’s1
civarindadir (Argiiden, 2002: 32).

Genellikle 1990’11 yillarin ikinci yarisinda bu c¢aligmalara baslayan bazi
sirketler sunlardir: Kodak, Siemens, Polaroid, Sony, Nokia, Toshiba, Dupont,
Johnson&Johnson, Ford, Siebe, BMW, Samsung, John Dere, Asea Brown Boweri
(ABB), Texas Instrument, American Express, Citibank, Dow Chemical, Federal
Express.

Bu sirketler disinda IBM, DEC gibi biiylik sirketler de Alt1 Sigma
caligmalarin1 denemis ancak yanlis uygulamalar sebebiyle basarisiz sonuglar elde
ederek bu sistemden vazge¢mislerdir (Borga, 2002: 27). Alt1 Sigma uygulamalarinda

basarili olmus baz1 sirketlerin elde ettikleri tasarruflar Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17: Bazi Firmalar ve Bir Yilda Elde Ettikleri Tasarruflar

Firmalar Yillik Tasarruf
TI 340 Milyon$
Asea Brown Boweri (ABB) 900 Milyon$
Polaroid 100 Milyon$
Sony 100 Milyon$
Siebe 130 Milyon$
Nokia 150 Milyon$

Kaynak: http:// www.spac.com.tr/altisigma.html, (20.04.2013).

Tiirkiye'de Alt1 Sigma'y1 ilk uygulayan kurulus, Eskisehir'de faaliyet gosteren
TEI (Turkey Engine Industries) dir. 1996 yilinda uygulamaya baslamistir. Ik Alt1

Sigma uygulayicilarindan digerleri Borusan ve Argelik’tir. Bir Sabanci kurulusu olan
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Kordsa'da 2002 yilinda gerceklestirilen Alt1 Sigma projelerinden yaklasik 670 bin
USD kazang elde etmistir. Vitra da Tiirkiye'de bu yaklagimi basariyla uygulayan
sirketlerdin biridir. Fabrikalarinda birim {iretim maliyeti agisindan rekor bir sonug

elde edilerek yilda 1,5 milyon USD tasarruf saglanmistir (Erkan, 2003: 202-204).

Sekil 32: Tiirkiye'de Alt1 Sigma Uygulayan Firmalarin Dagilimu

l{::: A
d

Kaynak: http://www.spac.com.tr/egitim/elearning.htm, (17.05.2005).

Sekil 32’de Tiirkiye’de tipki diinya genelinde oldugu gibi Alt1 Sigma
uygulamalar1 gerceklestiren farkli sektorlerden birgok isletme gosterilmistir.
Tiirkiye’de de Alt1 Sigma oOrneklerine rastlanmakta ve basarili sonuglariyla

karsilasilmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
SON MAMUL KALITESININ iYILESTiRILMESINDE ALTI SiGMA VE
KAIiZEN UYGULAMALARI

3.1. ALTI SIGMA UYGULAMASI ORNEGI

Uretim sektoriinde kuruluslarin  performans1 biiyiik dlgiide siireglerin
verimliligine baghdir. Yiiksek kaliteli siirecler; yiiksek kalitedeki iiriinleri diisiik
maliyetlerle iiretebilmektedir. Operasyonel miikemmellik icin siireglerin Olgiimii ve
mevcut duruma gore gelistirilmesi olduk¢a Onemlidir. Bu noktada isletmelere
rehberlik edip yol gosterecek bir yontem ve isletme felsefesi olan Alt1 Sigma
karsimiza c¢ikmaktadir. Firmalar tarafindan son yillarda Alti Sigma, ulasilmaya
calisilan bir hedef olarak benimsenmeye baslanmistir. Calismamizda, seramik
sektoriinde faaliyet gosteren lider firmalardan birinde son mamiil kalitesinin
tyilestirilmesi i¢in gerceklestirilen Alt1 Sigma uygulamasinin ana adimlari, bulgular

ve grafikleri incelenecektir.
3.1.1. Firma Hakkinda Bilgi

Tiirkiye'nin ilk seramik karo iireticisi olan firma 1957 yilinda kurulmustur.
2000 yilima gelindiginde firmanin karo ve vitrifiye boliimleri tek bir ¢ati altinda
toplanmistir. Canakkale bolgesinde faaliyette olan firma, 66 milyon metrekare/yillik
tiretim kapasitesi ile tek bir alanda iiretim yapan diinyanin en biiyiik seramik
kuruluslarindandir.

Firma Canakkale bolgesinde 1.250.000 metrekare acik alan ve 650.000
metrekare kapali alanda kurulu 50 fabrikada iiretimini siirdiirmektedir. Sirketin temel
is stratejisi; tiiketici beklenti ve ihtiyaglarim1 en yiiksek kalite standartlarim
uygulayarak, en az maliyetle karsilamaktir. Bu stratejiye ulasabilmek igin, iyi
tasarlanmis siirecler vasitasiyla, miisterileri i¢in daha az kaynakla daha fazla deger
yaratmay1 hedeflemektedir. Vizyon olarak miisterilerinin yasam konforunu artiran,
kaliteli, fonksiyonel, estetik ve her zevke uygun {iriinler iiretmeyi ve giivenilir
yerlesim ortamlar1 yaratmay1 benimsemistir. Firma; vitrifiyeden armatiire, banyo ve

mutfak mobilyalarindan akrilik kiivet, dus tekneleri ve kabinlerine genis bir iiriin
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yelpazesi olan firma en son teknolojiyi kalifiye miihendisleriyle kullanarak insan
saglhigini  tehlikeye atmadan akilet  detaylarla  miisterilerinin  hayatlarim
kolaylastirmay1 hedeflemektedir.

Firma kaliteyi, iiriine ait belirlenen teknik ozelliklerin yerine getirilmesi ve
musteri tarafindan talep edilen isteklerin karsilanmasi, olarak yorumlamaktadir.
Firma, Canakkale bolgesinde kurulan biiyiikk Ar-Ge merkeziyle inovasyonel bakis
acisini gelistirmis, operasyonel miitkemmellik modelini benimsemistir. Bu kapsamda
firmaya gore yenilik, yeni ve iyilestirilmis Uriin, hizmet yada iiretim yoOntemi
gelistirmek ve bunu ticari hale getirmek i¢in yiiriitiilen tiim siiregleri kapsar.

Seramik saglik geregleri iiretimi, emek yogun bir sektordiir. Diger bir ifade ile
liretim insan giiciine dayanir ve iiretim siireci olduk¢a dinamik ve otomasyona dayali
sistemlere gore yavastir. Hatalarin olusmasi ihtimali bu tip siire¢lerde oldukca

yiiksektir.

3.1.2 Alt1 Sigma Uygulamasinin Kapsam ve Hedefi

Uygulama, Alt1 Sigma metodolojisi kullanilarak firmada iiretilen vitrifiye
tiriinlerinden tezgah iistii lavabolarin {iretim ve tasima siireclerinde olusan
deformasyonlarin ortadan kaldirilmast veya en aza indirilmesi amaciyla
gergeklestirilmistir. Bu sayede 1skarta orani diisiiriilerek olugsan maliyet kayiplari
azaltilacaktir.

Projenin uygulanabilmesi i¢in yonetim tarafindan 3 yesil kusak liderliginde
15 kisilik bir proje ekibi kurulmus, ekip kurulurken bu siirece etki edebilecek
yonetici ve is gorenlerin secilmesi saglanmistir. Ayni zamanda Alt1 Sigma
konusunda uzman bir kurumdan danisman destegi alinmistir.

Firma icinde kisa bir egitim siireci ile Alt1 Sigma konusunda calisanlar
bilinglendirilmistir. 21 haftada gergeklestirilen Alt1 Sigma uygulamasinin faaliyete
baslamadan Onceki son iki haftada bu iyilestirmeler ¢alisanlarin bilinglenmesiyle
kendini géstermeye baslamistir.

Seramik saglik gerecleri iiretiminin ana girdileri hammadde, iscilik,
makine/techizat ve enerjidir. Bu girdiler {iretim siirecinin isleyisini etkilerler.
Hedeflenen ise verimlilik, kalite ve katma deger saglayan her tiirlii yeniliktir.

Verimlilik ilk olarak mamullerin {iretim siire¢lerinin dogru isleyisi ile saglanir.
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Uretim planlamas1 ne kadar iyi yapilir ve aym zamanda koordine edilirse, iiretim
aksamaz ve {retime iligkin her tiirli faaliyet birbiriyle uyum igerisinde
gergeklestirilir. Bununla birlikte gereksiz faaliyetlere zaman harcanmasina engel
olunur. Ciinkii gerceklestirilen her tiirli gereksiz faaliyet verimliligi azaltir ve
dolayisiyla isletme maliyetlerini arttirir.

Hammadde girdilerinin ve siirecin istatistiksel olarak kontrol altinda tutulmas1
ve teknik miidahalelerin verilere gore yapilmasiyla son mamiil kalitesinin arttirilmasi

hedeflenmistir.

3.1.3. Alt1 Sigmanin Uygulama Adimlar:

Uygulama asamasmin gerceklestirilmesi sirasinda Altt Sigma yonteminin
temel metodolojilerinden biri olan DMAIC (TOAIK) uygulama ydntemi
kullanilmastir.

Firmada tiretim ilk olarak piyasa talebi ile baslar. Miisteriden gelen talep
lizerine iiretim asamasinin tasarimina gegilir, modelin ¢ogaltilmasi isleminde sablon
CAM-CAD bilgisayar teknik ¢izim programlari kullanilir. Prototipler hazirlandiktan
sonra, onay igin miisterilere sunulmaktadir. Uriin onayr alindiktan sonra fabrikada
fiziksel tiretim siireci baslar. Asagida Sekil 33’te verilen firma akig semas1 uygulama
asamalarin1 bize gostermektedir. Firma vitrifiye {irtinlerinden olan tezgah {istii
lavabolarin tiretiminde de bu adimlar1 kullanmaktadir.

Istenen oOzelliklerde camur hazirlanmasi i¢in hammadde tespiti yapulir.
Camurun mekanik ve kimyasal Ozellikleri ¢cok Onemlidir. Camur icerisinde Kkil,
felsdispat, kuvars, kaolen gibi camura farkli oOzellikler veren hammaddeler
bulunmaktadir. Hazirlanan camur model kaliplarla sekillendirilerek iiretilmek istenen
boyutlara getirilir. Bu agamadan sonra ¢amurun biinyesindeki suyu uzaklastirmak
icin  kurutma islemi gergeklesir. Kurutma firiinlerin kurutuldugu ve rdtus ve
sirlamaya hazir hale getirildigi boliimdiir. Kurutma islemi tamamlandiktan sonra
{iriin sirlanir. Uriin tiinel firinda belirli bir sicaklik ve siirede pekistirilerek son halini
alir. Firinlarda en Onemli olgu iiriinleri en verimli sekilde daha az enerji ile
pisirebilmektir. Bunda en biiylik etkenler firin malzemeleri ve donanimlari, {iriin

ozellikleri ve harcanan enerjinin Uriine aktarimidir.
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Sekil 33: Uretim Akis Semasi

‘ T.Band ‘ <+ ‘Kuvars ve Feldispat ‘ CAMUR
* HAZIRLAMA MODEL
\ HAZIRLAMA
‘ Acict ‘ ‘ Killer ve Kaolenler‘ l

v

— MODEL KALIP
g D HAZIRLAMA

* |
‘ Besleme ‘4—‘ Eleme ‘4—

* TEKSIR KALIP
HAZIRLAMA
‘ Eleme ‘ - ‘ Isletme ‘ —%Dokumhane ‘ l
ALCI KALIP

2874 B — HAZIRLAMA
DOKUM <«
‘ Sir ‘ <+ ‘ Sir ‘

v
' }
\ %

Tank Onaylanmig i

Sir Tank1 A
PISIRIM

v

KALITE
KONTROL

v

PAKETLEME

Son olarak Kalite Giivence boliimiine gelen pigmis iirlinlerin ¢atlak ve yiizey
kontrolleri, hava testi, oturma yiizeylerinde olusan deformasyon, montaj deliklerinin
uygunlugu kontrol edilir. Uygunluk alan iiriinler paketlemeye gonderilirken uygun
olmayan fiiriinler 1skartaya almnir. Uriinlerin uygunlugu kalite giivence boliimii

tarafindan belirlenmis 6l¢iitlere gore degerlendirilir.
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Sekil 34: Uretim, Kalite Kontrol, Kalite Giivence ve Miisteri Iliskisi

y

URETIM 3 KALITE GUVENCE = MUSTERI
Urin Kalite

KALITE KONTROL

Seramik saglik gereclerinden ¢alismamiza konu olan lavabolar igin firmanin

kullandig1 standartlar asagida Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18: Lavabolar igin Seramik Saglik Gereglerine Yoénelik Standartlar

TS NO Standart Adi
EN 14688 Lavabolar (Seramik veya D6kme Demirden)
TS EN 31 Lavabolar- Ayakli- Baglant1 Olgiileri
TS EN 32 Lavabolar- Duvara Asili (Ayaksiz)- Baglant: Olgiileri

Ortaya c¢ikabilecek sorunlarin Onceden Onlenmesi icin lavabo iiretimi
sirasinda dikkat edilmesi gereken kriterler firma tarafindan belirlenmistir. Bu
kriterler iiretimde Ongoriilen mekanik ve kimyasal etkenlere dayanmaktadir. Alti
Sigma calismasinda DMAIC (TOAIK) uygulama adimlar1 bu siiregler géz Oniine
alimarak uygulanacaktir. Bu anlamda 6ncelikle tanimlama asamasi ile tezgahiistii
lavabolarda meydana gelen deformasyonlar tespit edilecek, Ol¢iim ve analiz
asamalarinda tespit edilen deformasyonlar istatistiki olarak yorumlanacaktir.
Iyilestirme asamasinda elde edilen ve iyilestirmek istenen verilere gerekli
uygulamalarla miidahale edilerek kontrol asamasi ile hedeflenen son mamiil kalitesi
elde edilmeye caligilacaktir.

Firmanin lavabolarin iiretiminde belirlemis oldugu kriterler Tablo 19’da
verilmistir. Firmada tezgah istii lavabolar bu kriterler g6z Oniine alinarak

gerceklestirilmektedir.
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Tablo 19: Lavabo Uretiminde Dikkat Edilmesi Gereken Onemli Noktalar

URUN ESTETIK R FIZIKSEL
GRUBU | GORUNUM | UYGULAMA URETIM | GZELLIKLER

1-Fonksiyon 1-Sekillendirme

yapmasi asamasinda
kaliptan kolay 1-Mukavemet
cikartilabilmesi

. 2-Deformasyon
LAVABO Onemli 2'11\40{1taJ v.b 2-Kurutma

lglemier ve esnasinda catlak 3-Kiigiilme

k?llamm yerine baslangicini

gore uygun olusturacak gerilme

6lgiilerde olmasi bolgelerinin
olmamasi

3.1.3.1. Tanimlama Asamasi

Firmanin vitrifiye ve saglik geregleri iiretim boliimiinde tezgah iistii lavabolar
iiretilmektedir. Uretilen lavabolarda firinlama siirecinden paketlemeye kadar olan
adimlarda istenmeyen mikro c¢atlaklar ve bu catlaklardan kaynaklanan
deformasyonlar belirlenmistir.

Bu hatalarin toplam {iretimin yaklasik olarak haftalik %18’ini olusturdugu
giinliik tiretim raporlarindan alinan verilerle ortaya konmustur. Bu deformasyonlarin

ornegi Sekil 35’te goriilmektedir.

Sekil 35: Deformasyonlu Lavabo Ornegi
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Lavabolarin {izerinde olugsan deformasyonlarin ilk olarak firinlama isleminde
az miktarda, ikinci olarak kalite kontrol (giivence) noktasindan sonra olustugu
gorilmistiir. Kalite kontrolden sonra iiretim siirecinde taslama, soguk tamir ve
paketleme islemleri bulunmaktadir. Ciziklerin bu doért muhtemel sahada olustugu
bilinmektedir.

Ilk olarak firinlama asamasi incelenmistir. Seramik saglik gereclerinden
lavabolar karmasik sekilli olduklar1 i¢in 1s1 ile temas halinde olan yiizey alanlari
degismektedir. Bu nedenle araba igerisindeki iirlinlerin firin igerisindeki 1s1
dagilimimna gore yerlesimi olduk¢a dnemlidir. Ayn1 zamanda iiriindeki deformasyon
bolgelerine gore iirliniin arabadaki durus sekli ve agisi ¢ok Onemlidir. Taginma
esnasinda lavabonun durus sekline gore agirlik merkezi degismektedir. Lavabo dik
konumdayken agirlik merkezi list noktadadir ve yiikii i¢ hazne kenarlar tasir. Lavabo
yatay konumdayken, yiikii lavabonun tezgaha oturan kismi tagir ve kenar bolgelerde
deformasyon riski azalir. Fakat bu durumda lavabolar yatay konumdayken araba
tizerinde yer kaplar. Asagida lavabolarin firinlama siirecinde olusabilecek

deformasyon durumlar1 Sekil 36°da verilmistir.

Sekil 36: Tezgah Ustii Lavabonun Plakaya Yatay Durusu-Dik Durusu

G

4

!
Z X \ FIRIN ARABASI FIRIN ARABASI

(yatay konum) (dik konum)
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Lavabo {iretiminde kalite kontrolden sonraki adimlar asagidaki gibidir.

Taslama, soguk tamir, paketleme ve nakliyat adimlar1 Sekil 37°de goriilmektedir.

Sekil 37: Kalite Kontrol Asamasindan Sonra Uretim Akis Semas1

KALITE =
SOGUK DEPO
KONTROL TAMIR ALANI

TASLAMA PAKETLEME NAKLIYAT

Sekil 38’de taglama isleminin neden oldugu ve soguk tamir, paketleme

sahasinda goriilen deformasyonlar gosterilmistir.

Sekil 38: Tezgah Ustii Lavabolardaki Deformasyon Ornekleri

3.1.3.2 Ol¢iim Asamasi

Olgme sathasinda, aylara gore elde edilen veriler kullanilmistir. Mevcut

durum analiz edilerek iiretim miktarlari, hatali iretim miktarlar1 (1skarta miktar1) ve
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bu hatalarin tiretimdeki ylizde degerleri goriilmistiir. Daha sonraki agsamada verilere
gore secilen ve analizler yapilan kontrol tablolarinin agiklamalarina yer verilmistir.

Kontrol grafikleri MINITAB kullanilarak olusturulmustur. Analiz bashg
altinda mevcut siirecin yeterliligi kontrol grafikleri yardimi ile detayli olarak
aciklanacaktir.

Haftalik iiretim miktarlar1 ve bu iiretimlerde goézlemlenen hatali iiriin
miktarlar1 agsagida gosterilmistir. Tablo 20°de hatali {iriin miktarlar1 ve hatali {iriin
¢tkma oranlar1 2010 Temmuz, Agustos, Eyliil, Ekim ve Kasim aylarina ait veriler,
tyilestirme uygulanmadan 6nceki durumu gostermektedir.

Lavabolar ortalama 30-45 dakikada bir kalip olarak ve her kalipta 4 tane
olacak sekilde iiretilmektedir. Hatal1 iiriin tipi yliksek oranda klasik dokiimhaneden
gelen tezgah iistii lavabolarda gozlemlenmistir.

Klasik dokiimhane tek vardiya ¢aligmaktadir ve giinde 40-50 civarinda lavabo
tiretilmektedir. Siparise ve stoklara gore degisen bu iiretim miktarlar1 asagidaki
tabloda haftalara gore goriilmektedir. Bu bilgiler analizlerde kullanacagimiz kontrol
grafiklerinin se¢ciminde yardimci olacaktir.

Yapilan ilk istatistik incelemede haftalik tiretimdeki hata miktarinin oldukca
yiiksek oldugu goriilmektedir. 21 haftalik verilere gore ortalama hata yiizdesi %18

civarindadir.

Tablo 20: Firmada Iyilestirme Oncesi Durumun Verileri

. Hatal Uriin
Numune | Numune | Hatali Uriin
Zaman Yiizde Degeri
Grubu | Boyutu Sayisi
(%)
05.07.2010 -
1 280 60 21,429
12.07.2010
12.07.2010 -
2 308 55 17,857
19.07.2010
Tem.10
19.07.2010 -
3 308 54 17,532
26.07.2010
26.07.2010 -
4 308 59 19,156
02.08.2010
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02.08.2010 -

5 350 60 17,143
09.08.2010
09.08.2010 -
6 308 49 15,909
16.08.2010
16.08.2010 -
Agu.10 7 280 55 19,643
23.08.2010
23.08.2010 -
8 280 57 20,357
30.08.2010
30.08.2010 -
9 350 58 16,571
06.09.2010
06.09.2010 -
10 350 65 18,571
13.09.2010
13.09.2010 -
11 308 53 17,208
20.09.2010
EylL10
20.09.2010 -
12 280 48 17,143
27.09.2010
27.09.2010 -
13 280 56 20,000
04.10.2010
04.10.2010 -
14 280 52 18,571
11.10.2010
11.10.2010 -
15 280 48 17,143
18.10.2010
Ek.10
18.10.2010 -
16 308 59 19,156
25.10.2010
25.10.2010 -
17 308 54 17,532
01.11.2010
01.11.2010 -
18 350 65 18,571
08.11.2010
08.11.2010 -
19 308 57 18,506
15.11.2010
Kas.10
15.11.2010 -
20 280 40 14,286
22.11.2010
22.11.2010 -
21 280 38 13,571
29.11.2010
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Tablo 20’de her hafta ortaya ¢ikan hata ylizdeleri agikga goriilmektedir. Bu
hata oranlarinin degiskenliginin olasi nedenleri analiz asamasinda ele alinacaktir.

Yalnizca Tablo 20’de verilen degerlere bakarak fikir sahibi olmak oldukc¢a
zor oldugu icin grafik yardimiyla durumu analiz etmek daha faydali olacaktir.
Asagida tabloda verilen 21 haftalik inceleme sonuglariyla MINITAB yardimi ile
kontrol grafikleri olusturulmustur. Bu sayede mevcut durumun anlasilmasini
kolaylagsmaktadir.

Daha 6nceki boliimde Kontrol grafiklerinin genel anlamda iki gruba ayrildigi
verilmistir. Bu gruplar:

1. Niceliklere gore olanlar,

2. Niteliklere gore olanlardir.

Niceliklere gore kontrol tablolari; Birim kalitesinin belirlenmis kontrol
limitleri arasinda olup olmadigin1 gbzlemlemeyi saglar. Niteliklerine gore kontrol
grafikleri ise; Kalite 6zelligi sayisal olarak ifade edilemeyen durumlarda kullanilir.
Hangi tablolarin kullanilacagi mevcut duruma gore tercih edilir.

Asagida oOncelikle bu uygulama i¢in mevcut durumu ifade eden Kontrol

grafikleri verilmistir. Hata Yiizdesi grafiginde Sekil 39°da gosterilmektedir.

Sekil 39: Firmada Iyilestirme Oncesi Durum I¢in Hata Yiizde Grafigi

224

214

204

194

184

174

164

Hatal triinlerin yiizdesi (%)

154

14

13

T T
2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Orneklem Sayisi
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Sekil 40: Firmada lyilestirme Oncesi Durum igin U Kontrol Grafigi

Hatah Uriinler U Kontrol Grafigi

Unite Basina Ornek Sayim
n

T T
7 9 11 13 15 17 19 21
Orneklem Sayisi

UCL=15,30

U=10,88

LCL=6,45

U Kontrol Grafigi, sekilde goriildiigi gibi 21 haftalik 6rneklemden alinarak

ortaya ¢ikarilmistir. TOAIK yonteminin bir sonraki adimi olan Analiz baslig1 altinda

yorumlanmustir.

Sekil 41: Firmada Iyilestirme Oncesi Durum I¢in C Kontrol Grafigi

Hatali Uriinler C Kontrol Grafigi

304

Ornek Sayisi

20+

T T
7 9 11 13 15 17 19 21
Orneklem Sayisi

UCL=22,66
C=12,19

LCL=1,72
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C chart, sekilde goriildigii gibi 21 haftalik 6rneklemden alinarak ortaya

cikarilmistir. Analiz agamasinda yorumlanmustir.

3.1.3.3. Analiz Asamasi

Bu boliimiin amaci problemin ger¢ek sorunlarini analiz etmek ve
dogrulamaktir. Firmada iyilestirme Oncesi duruma ait verilerin anlamh bir sekle
getirilerek analiz edilmesi sonucunda hatalarin arkasindaki ana nedenleri ortaya
cikarilabilmektedir.

Bir onceki boliimde verilmis olan Hata Yiizde Grafigi, Firmada lyilestirme
Oncesi Durum Igin C Kontrol Grafigi ve Firmada lyilestirme Oncesi Durum Igin U

Kontrol Grafigi bu béliimde yorumlanacaktir.

Firmada lyilestirme Oncesi Durum icin Hata Yiizde Grafigi: Hata Yiizde
Grafigi, her hafta alinan 6rneklem grubu ve bu 6rneklem grubunun ig¢indeki hatali
tiriin miktarmi gorebilmek i¢in kullanilmistir. Veri tablolarinda goriildiigii gibi her
hafta 6rneklem alinarak hatali iirlinlerin sayilar tutulmustur. 5 ay boyunca bu sekilde
analiz edilerek hata yiizde tablosunda gorebilecegimiz sonuglar ortaya g¢ikmuistir.
Hatali iriinlerin yiizdelik degerleri haftalik olarak %13 lerden %21 gibi yiiksek
miktarlara kadar cikmaktadir. ilk 19 hafta herhangi bir iyilestirme calismasi
yapilmadigr i¢in grafik kontrol edilemez bir sekilde %13 ve %21 araliklarinda
seyretmektedir.

20. ve 21. hafta olan son iki haftada genel anlamda hatanin nereden
kaynaklandigini bulmak i¢in ¢alisilmaya baslanmis ve olagan durumdan daha fazla
dikkat edilmesi sayesinde iyilesme gozlemlenmistir. Bu iki hafta i¢in herhangi bir
uygulama yapilmasi s6z konusu degildir fakat is¢ilerin dikkat etmeleri konusunda

uyarilmalar1 bu iyilesmeye etken olmustur.
Firmada Iyilestirme Oncesi Durum Icin U Kontrol Grafigi: U Kontrol

Grafiginde ise alinan Orneklem gruplarindan ¢ikan hatali {irlinler birim olarak

goriilmektedir. Unite basina iiretilen hatali iiriinleri gdrebilmek i¢in kullamlirlar.
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Sekilde goriildiigii gibi iirtinler herhangi bir diizen olmaksizin hatali olarak
cikmaktadirlar. Ortalama {izerinde oldukga az iiriin vardir. Hata olusumunun nedeni
bilinmedigi ve herhangi bir aksiyon alinmadigi i¢in degerler ortalama degerden
oldukca uzaktadirlar. Bu noktada sdylenebilecek en onemli ifade, bir iyilestirme
caligmas1 olmamasi nedeniyle grafigin belirli bir egilimi olmadig1 ve rastgele hatali
tiriinler olustugudur. Son iki haftada hata arastirma calismast icin isgilerin
uyarilmasiyla elde edilen degerlerdir. Goriildiigii gibi en diisiik degerler bu haftalarda

saglanmustir.

Firmada Iyilestirme Oncesi Durum I¢in C Kontrol Grafigi: Bu tip
grafikler tirtinleri hata bazinda gozlemlemek i¢in kullanilir.

Uretim bandindan cikan iiriinlerden tek tek oOrneklem gruplari almarak
hatalar1 tespit edilir. Tespit edilen hatalarin ortalamalar1 ortadaki sinir1 belirler.
Kontrol limitleri bu degerin kare kokiiniin 3 ile carpilarak degere eklenmesi ve
¢ikarilmasi ile elde edilir.

Firmada 1iyilestirme oncesi durum icin hatalarin hepsinin st limitin de
iistlinde kaldigim1 soyleyebiliriz. Genel anlamda azalma egilimi gézlemlenmeyen
belirli bir cizgiyi takip eden hatalar grafikte goriilebilmektedir. Beklenenin cok
tizerinde olan hata sayis1 grafikte rahatlikla gézlemlenebilmektedir.

20. ve 21. haftalardaki diislis yalnizca iscilerin uyarilmasinin sonucu olarak

gozlemlenmistir.

Ishikawa Diagrami:

Ishikawa diyagramlar1 belirli bir problem icin ana ve tali nedenleri
belirlemeye yardimci olabilir. Tezgah iistii lavabolarda olusan deformasyonlarin olasi
nedenleri kilgiklarin uglarinda goriilmektedir. Bu diyagram sayesinde probleme
neden olan islemler daha kolay bir sekilde anlagilabilir.

En biiyiik problem lavabolarda olusan mikro ¢atlak tipi deformasyonlari
ortaya c¢ikaran nedeni saptamaktir. Baglica nedenler biiyiik kilgiklarin sonunda yer
almaktadir, bunlar; insan hatasi, makine, ¢evre, malzeme, yontem ve Ol¢iim olarak
siniflandirilmigtir.  Sekil 42°de verilen Balik kilgig1 diyagrami tezgah isti

lavabolarda olusan deformasyonlarin nedenlerinin tespiti i¢in kullanilmaktadir.
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Sekil 42: Ishikawa Diagram (Balik Kil¢ig1 Diyagrami)

Makine Yiintem Olgiim

Paketlemedeki kutulann
boyutlaninin kiigiik olmasi

Uriintin elle

Taglama
agisi transferindeki
dikkatsizlikler

Taglama alaninin

Uriiniin Gizerinde yanlis hesaplanmasi
gectigi bant

Makinanin galisma

hizi

Makina kullanim
dmird

Neden iiriinlerde
deformasyonlar
> olusuyor?

Banttan aktarim islemi

Uretim

Uriintin yerini Soguk tamir
SRR degistirirken sorunlan
sieakiy dzensizlik
Nem Galisanlarin Taslamada sorunlar
dikkatsizligi
Doga insanlar Materyaller

Probleme iliskin Olas1 Coziimler:

Lavabolarda olusan mikro catlaklarin neden olusabilecegi arastirilmistir. Bu
tip catlaklar iiretimin birinci basamagi olan hammaddeden ¢ikisina kadar olan her
adimda meydana gelmis olabilir bu yilizden problemin nerede olustugunu bulmak
genis kapsamli bir analiz gerektirmektedir.

Problemi ¢6zmeye iliskin hammaddelerin hazirlanma asamalarindan
baslayarak, camur iiretimi, kil ve kaolenlerin 6zellikleri ve tepkimeleri, sir hazirlama
gibi hazirlik siirecleri gézden gecirilmis fakat bu boliimlerde bir sorun olmadigi
gozlemlenmistir. Daha sonra kaliplar ve bunlara gore ¢ikan {iriin serileri eslestirilerek
problemin kaynagi aranmistir.

Dokiim, kurutma, sirlama islemi ve firin siiregleri yine ayni sekilde gézden
gecirilmistir. Ele alinan siireglerden ¢ikan tirlinler dikkatle incelenmis ve mikro
catlak olusumu olup olmadigi veya olugmasini tetikleyen bir unsur olup olmadigi
gozlemlenmistir. Bu siireclerde herhangi bir hata gézlemlenmemistir. Firinlama
stireclerinde gergeklesen kiiclik hatalar lavabolarin arabalara dogru yerlestirilmesi ile

ortadan kaldirilmistir.
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Siireglerde teknik bir hata olmayisi problemi olusturabilecek nedenler
arasindan Ol¢lim, materyel, ortam siklarini ¢ikarmistir.

Bu gozlemler sirasinda iscilerin normalde olduklarindan daha dikkatli
olmalar1 insan sikkini havada birakmistir. Bu nedenle asil nedenin insan olup
olmadig1 tam olarak belirlenememistir. Problemin taslama, soguk sekil verme ve
paketleme asamalarinda meydana geldigi 6ngdriilmektedir.

Bu gozlemler 1s1ginda asagida problemi olusturabilecek olasi nedenler ve

alinabilecek 6nlemleri verilmistir.

1. Siiregler arasinda {riinlerin transferini saglayan {irlin tasima bantlarinin hiz
ayar1 bir problem olusturabilecek etken olarak saptanmistir. Bandin hizinin
ayarlanmasi ¢6ziim olarak sunulmustur.

2. Calisanlarin tiriinleri tagirken daha dikkat etmesi ve ekipman kullanmasinin
(eldiven vs.) {irlin lizerinde yaratilabilecek tahribati azaltacag: saptanmaistir.

3. Uriinlerin yerlestirilirken strafor koyularak direk temas ile birbirlerine
siirtmeleri ayn1 zamanda tasima bandina siirterek hasar gérmeleri ihtimali
azaltilmistir.

4. Lavabolarin paketlendigi kutular yeniden boyutlandirilarak lavabolarin
sorunsuz bir sekilde paketlenmeleri saglanmistir. Bu islem ile paketleme
sirasinda lavabolarin tam olarak sigmamasi ile olusabilecek problemler
Onlenmistir.

5. Taslama makinelerinin eskimesi nedeniyle taslama isleminden kaynaklanan
problemler olabilecegi diislinlilmiistiir. Taglama makinelerine bakim yapilmig

ve taglama iglemi gézden gecirilmistir.

3.1.3.4. lyilestirme Asamasi

Bu asamada problemi ortadan kaldirabilecegi diisiiniilen basit iyilestirmeler
yapilmaya baslanir. Burada hedef son mamiil kalitesinin miisteri memnuniyeti ve
talepleri de g6z Oniine alinarak iyilestirilmektir.

Uriinlerde olusan hatalarin giderilmesi iiretimin basindan sonuna kadar
incelenmesi gereken bir caligma gerektirmektedir. Firmada is¢ilerden kaynaklanan

insan faktorli hatalarin ortadan kaldirilmasi ve firinlama sirasinda tezgah f{isti
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lavabolarin arabalara dogru yerlestirilmesi ile kalite kontrol asamasina kadar olusan
ve olugabilecek hatalar ortadan kaldirilmistir. Yapilan incelemeler sonucunda
trlinlerin Uretim asamalar1 arasinda gegis yaparken hasar gordiigii anlasilmistir.
Uriinlerin {iretilen en biiyiik tip lavabo olmalar1 nedeniyle daha hassas ve dikkatli
taginmalar1 gerekmektedir. Seramik yapilar vitrifiye tipi lrlinlerde kirillgan 6zellikte
oldugundan, dig ortam etkileri ile olusan deformasyonlarin mikro ¢atlak boyutunda
olusarak gozle goriiliir boyutlardaki deformasyonlara yol agmasi s6z konusudur.

Hatanin belirlenmesinin ardindan olusturulan gruplardaki yetkili kisiler
¢Oziim tiretmek i¢in beyin firtinasi metodunu kullanarak onerilerde bulunmuslardir.
Burada 6nemli olan nokta dnerilerin hem ¢6zlime en biiyiik katkiy1 saglamasi hem de
firma ag¢isindan minimum maliyetle saglanacak, ekonomik ¢oziimler olmasidir.
Bantlarda ve arabalarda iiriinlerin temas yiizeylerine strafor koymak hata yiizdesinin
azalmasini saglayan en énemli ve en ucuz yontem olmustur. Firmada diisiiniilen bir
cok iyilestirme arasinda en uygun olan, fiyat-performans bakimindan en iyi getiriyi
saglayan yontem; daha 6zenli tasima ve strafor yerlestirme olmustur. Uriinlerin palet
ve bant iizerinde veya is¢iler tarafindan taginirken strafor ile kaplanmalar1 sayesinde
darbeye maruz kalmamalar1 saglanmaistir.

2010 Aralik, 2011 Ocak, Subat, Mart ve Nisan aylarinda gerekli iyilestirmeler
yapilmasinin ardindan tiretimde 6rneklem gruplar1 incelenmistir.

Tablo 21°de bu aylar igerisindeki hatali iiriin oranlar1 ve ylizdelikleri haftalik

olarak gosterilmistir.

Tablo 21: Firmada lyilestirme Sonrasi Durumun Verileri

Numune | Numune | Hatal Uriin Hatal Uriin
Zaman
Grubu | Boyutu Sayisi Yiizde Degeri (%)
29.11.2010 - 06.12.2010 22 280 38 13,571
06.12.2010 - 13.12.2010 23 308 37 12,013
Ara.10 | 13.12.2010 - 20.12.2010 24 308 35 11,364
20.12.2010 - 27.12.2010 25 280 32 11429
27.12.2010 - 03.01.2011 26 280 27 9.643
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03.01.2011 - 10.01.2011 27 308 28 9.091

10.01.2011 - 17.01.2011 28 350 24 6,857
Oca.11

17.01.2011 - 24.01.2011 29 308 21 6.818

24.01.2011 - 31.01.2011 30 350 22 6.286

31.01.2011 - 07.02.2011 31 308 16 5.195

07.02.2011 - 14.02.2011 32 308 15 4.870
Sub.11

14.02.2011 - 21.02.2011 33 350 15 4286

21.02.2011 - 28.02.2011 34 308 11 3571

28.02.2011 - 07.03.2011 35 280 10 3571

07.03.2011 - 14.03.2011 36 280 8 2.857
Mar.11

14.03.2011 - 21.03.2011 37 280 7 2.500

21.03.2011 - 28.03.2011 38 280 6 2.143

28.03.2011 - 04.04.2011 39 280 4 1429

04.04.2011 - 11.04.2011 40 308 5 1623
Nis.11

11.04.2011 - 18.04.2011 41 308 2 0.649

18.04.2011 — 25.04.2011 Py 280 2 0714

Tablo 21°deki veriler ile iyilestirmelerin olumlu sonuglar1 ve hatalardaki

diisiis gozlemlenebilmektedir. Hatalarin yiizdelik degerlerine bakildiginda ilk

duruma gore ciddi bir diislis mevcuttur.

Asagida son mamiil kalitesinin iyilestirilmesi ¢aligmalari sonucunda alinan

veriler dogrultusunda MINITAB yardimi ile elde edilen Hata Yiizde Grafigi Sekil

43’te verilmistir.
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Sekil 43: Firmada lyilestirme Sonras1 Durum Igin Hata Yiizde Grafigi

Hatal Uriinlerin Yiizdesi (%)

T T T
2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Orneklem Sayisi

Grafik uygun bulunan iyilestirmenin etkili oldugunu ve hatali {iriin
oranlarinda diisiisii sagladigini gostermektedir.

Iyilestirme calismalarmin etkileri hizli bir sekilde kendini gdstermistir.
Onceden %18 olan ortalama hata oram iyilestirmelerden sonra ortalama %5 lere
kadar diigmiistiir. Yapilan iyilestirmelerin her adima dikkatlice uygulanmasi1 zaman

icinde daha biiyiik bir diizelmeyi getirecektir.

Sekil 44: Firmada Iyilestirme Sonras1 Durum I¢in U Kontrol Grafigi

Hatal Uriinler U Kontrol Grafigi

2 UCL=5,978
A
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Orneklem Sayisi
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MINITAB kullanilarak iyilestirmeden sonra elde edilen U Kontrol Grafigi
Sekil 44’de goriilmektedir.

Sekil 45: Firmada Iyilestirme Sonras1 Durum I¢in C Kontrol Grafigi

Hatali Uriinler C Kontrol Grafigi

g
> 2 UCL=22,66
A
4
g
2 2
e}
C=12,19
10
3 LCL=1,72

T T
1 8 5] 7 9 11 13 15 17 19 21
Orneklem Sayisi

MINITAB kullanilarak iyilestirmeden sonra elde edilen C Kontrol Grafiginde
aym sekilde iyilestirmenin etkileri net bir sekilde goriilmektedir. Ilk 4 haftada
tyilestirme etkileri daha az goriilebilmektedir. Daha sonraki haftalarda hatalarin hizla

azaldig1 ve beklenenden ¢ok daha iyi bir gelisim kaydedildigi gozlemlenmistir.

3.1.3.5. Kontrol Asamasi

Kontrol asamasinda, firmada iyilestirme Oncesi ve iyilestirme sonrasi
durumlar birlikte incelenmistir. Bu asamanin amaci siireci devamli kilmak ve daha
ileri boyutta yapilabilecek iyilestirmeleri gozlemlemektir.

Iyilestirme dncesi ve sonrasi i¢in Hata Yiizde Grafikleri, U Kontrol grafikleri
ve C Kontrol grafikleri asagida goriilmektedir.

Sekil 46’da goriilen iyilestirme Oncesi ve sonrast 42 haftalik donemi igeren

Hata Yiizde Grafigi asagidaki gibidir.
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Sekil 46: Kontrol Asamasi I¢in Hata Yiizde Grafigi

20+

Hatal Grinlerin ylzdesi (%)

T T
4 8 12 16 20 24 28 32 36 40
Orneklem Sayisi

Grafikte goriildiigii gibi ilk 20 hafta belirli bir diizen olmadan hata
yiizdelerinin degistigi gozlemlenmektedir. 20. haftadan sonra hata oranlarinda ciddi

bir diisiis vardir. Bu diisiisiin nedeni iyilestirme ¢alismalaridir.

Sekil 47: Kontrol Asamasi I¢in U Kontrol Grafigi

Hatali Uriinler U Kontrol Tablosu

12+ m N ! 1 i
1 \
"o UCL=10,77

U=7,18

LCL=3,58

Unite Basina Ornek Sayim

T T
1 5 9 13 17 21 25
Orneklem Sayisi
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Sekil 47°de iyilestirme Oncesi ve sonrast 42 haftalik donemi i¢eren U kontrol
grafigi yukaridaki gibidir. 29’uncu haftadan sonra disiislerde bir azalma
gorilmektedir. En bastan c¢ok hizli bir sekilde olan hata yiizdelerinin diisiisii
yavaglamigtir. Son haftalarda hata yiizdelik degerinin %2 civarina indigi
gozlemlenmektedir.

Baslangicta %?2’lere inmek ana hedef degilken ulasilan sonug¢ beklentilerin
¢ok tistiinde olmustur.

Grafikte goriildiigii gibi ilk 20 hafta hatalar {ist kontrol limiti (USL) etrafinda
toplanmistir. Bazi haftalarda bu smirin altina inmeyi basarsa da genel egilimi iist
sinir1 agmak seklindedir. 20. haftadan sonra iyilestirme ¢alismalarinin sonug verdigi
gozlemlenmektedir. Hatalarin bdyle diismesi harcanan eforun ve c¢alismanin dogru

oldugunun gostergesi olmustur.

Sekil 48: Kontrol Asamasi I¢in C Kontrol Grafigi

Hatali Uriinler C Kontrol Grafigi

g
>
&
4
Q
c
5
UCL=22,66
C=12,19
LCL=1,72
T T T T T T T T T T T
1 5 9 13 17 21 25 29 33 37 41
Orneklem Sayisi

Sekil 48°de iyilestirme Oncesi ve sonrast 42 haftalik donemi igeren C kontrol
grafigi asagidaki gibidir.
Grafikte goriildiigii gibi ilk 20 hafta ¢cok yukarilarda seyreden hata sayilarinin

belirli bir egilimi olmadig1 gézlemlenmektedir. 20. haftadan sonra yapilan iyilestirme
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calismalari sonuglarmi hizli bir sekilde gostermistir. 20. haftadan sonrasina
bakildiginda biiyiik bir diisiis gozlemlenmektedir.

Iyilestirme c¢alismalar1 maliyeti diisiik ve basit olsa da goriildiigii gibi
sonuglart biiylik olmustur. Alt1 Sigma yonteminde hedef minimum harcamalarla

yapilan calisan destekli iyilestirmelerin firmalara biiytik karlar saglamasidir.

3.1.4. Elde Edilen Sonuclar

Uriinlerde hata olarak adlandirilan her sey, aslinda iiretilmis olan son
mamiilin ~ miisterinin  isteklerini  karsilayamamasindan  kaynaklanmaktadir.
Isletmelerin biiyiikliigiine veya iiretilen iiriiniin boyutlarina gére analizi yapilacak
orneklem miktar1 degiskenlik gosterebilir.

Alt1 Sigmada, Sigma seviyesi Milyon Firsatta Hata Sayis1 (DPMO) degeri ile
elde edilir.

Asagida oncelikle son mamiil kalitesinin iyilestirilmesi i¢in yapilan ¢alisma
oncesi ve sonrasi sliregte DPMO degerlerinin 6l¢iimii Tablo 22, Tablo 23, Tablo 24
ve Tablo 25’te verilmistir.

DPMO degerlerinin bu haftalik degisimi uygulamanin basarisin istatistiksel
olarak ifade etmektedir.

Tablo 22: lyilestirme Oncesi DPMO Olgiimii

Milyon Firsatta Hata Sayis1 (DPMO)

DPMO = Hatal1 Uriin Sayis/ Orneklem Grubu

Hatali {irlin sayisinin ortalamasi 304,000
Orneklem ortalamasi 54,381
DPMO 17,89%
Basar Yiizdesi 82,112%
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Tablo 23: lyilestirmeden 19 Hafta Sonra Olgiilen DPMO Degerleri

19 hafta icin hesaplamalar

DPMO = Hatal iiriin sayis1 / Orneklem

Hatali {iriin sayisinin ortalamasi 302,000
Orneklem ortalamasi 17,381

DPMO 5,755%
Basar1 Yiizdesi 94,245%

Tablo 24: Son 10 Hafta icin DPMO Olg¢iimii

Son 10 hafta icin hesaplamalar

DPMO = Hatal {iriin say1s1 / Orneklem

Hatali {iriin sayisinin ortalamasi 9,700

Orneklem ortalamasi 298,200
DPMO 3,253%
Basar1 Yiizdesi 96,747%

Tablo 25: Son 3 Hafta igin DPMO Degerleri

Son 3 hafta icin hesaplamalar

DPMO = Hatal {iriin say1s1 / Orneklem

Hatali {iriin sayisinin ortalamasi 5,000

Orneklem ortalamasi 289,333
DPMO 1,728%
Basar1 Yiizdesi 98.272%
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Sigma Seviyelerinin tespitinde kullanilacak olan Sigma Ddniisiim Tablosu

Ek-2’de verilmistir. Bu tablo yardimi ile elde edilen Sigma Seviyeleri asagidaki gibi

bulunmustur:

. Iyilestirme 6ncesi Sigma Seviyesi: 2,415
o Iyilestirmeden sonra 19 haftalik Sigma Seviyesi: 3,030
o Iyilestirmenin son 10 haftasinda Sigma Seviyesi: 3,340
o Iyilestirmenin son 3 haftasinda Sigma Seviyesi: 3,610

Sigma Seviyeleri Excel kullanilarak da hesaplanabilmektedir. Asagidaki

formiilii Excelde bos bir hiicreye girebiliriz.

=NORMSTERS(1-( Hatal iiriin sayis1 / Orneklem)+1,5

Bu formiille Sigma Seviyeleri asagidaki gibi bulunmustur:

. Iyilestirme 6ncesi Sigma Seviyesi 2,420
. Iyilestirmeden sonra 19 haftalik Sigma Seviyesi 3,032
. Iyilestirmenin son 10 haftasinda Sigma Seviyesi 3,345
o Iyilestirmenin son 3 haftasinda Sigma Seviyesi 3,613

Sigma seviyeleri iiretim ve yonetim sektorlerine gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bunu ¢aligmanin ikinci boliimiinde verilen Tablo 13 yardimiyla
rahatlikla gorebilmekteyiz. Buna gore isletmenin Sigma Seviyesi iiretim sektorii i¢in
orta seviyededir. Sigma seviyeleri diinya geneline bakildiginda 3 ve 4 seviyelerinde
yogunlasmaktadir. Burada kistas aliman deger iiretim esnasindaki toplam miktar
icindeki hatali irlin sayisidir. Alt1 Sigma metodolojisinin amaci dncelikli olarak sifir
hata oldugundan, her sektdrde beklenen hatasiz ve miikemmel sonugtur. Uretim

sektoriinde miikemmellik tiretimdeki hatasizlikla ol¢iiliir.
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Siirec Sigmasi Milyonda Hata Basar (%) Hizmetler Uretim
0 933000 6.7
1 691000 30.9 Zayif
2 309000 69.1 Orta Zay1f
3 66800 93.32 Iyi Orta
4 6210 99.379 Cok iyi Iyi
5 233 99.9767 World Class Cok iyi
6 34 99.99966 World Class

Kaynak: Mulbury Consulting, Six Sigma Calculator,
http://www.eurosixsigma.com/sixsigma/sigma_calc.htm, (20.12.2012).

Nakliye asmasina hazir olan tezgah iistii lavabolar iizerinde olusan
deformasyonu onlemek amaciyla bir calisma yapilmis ve basarili olunmustur.
Boylelikle son mamiil kalitesi Alt1 Sigma yontemi uygulanarak ekonomik bir sekilde
arttirilmistir.

Iyilestirme oncesi haftalik iiretime bakildiginda %17 civarinda olan hatali
irtin oran1 gozlemlenmekteyken, iyilestirme ile bu deger yukarilara tasginmistir. En
basta durum analiz edilerek gozlemlenmesi gereken siirecler ¢ikarilmis ve hatalarin
olusabilecegi adimlar tespit edilmistir.

Olgiim asamasinda veriler degerlendirilerek grafikler ortaya ¢ikarilmustir.
Kontrol grafikleri MINITAB yardimui ile olusturulmustur.

Analiz agmasinda eski veriler kullanilarak olusturulan grafikler yorumlanmis
ve hataya neden olabilecek basliklar Ishikawa diyagrami kullanilarak ortaya
koyulmustur.

Gelistirme ve ¢Oziim asamasinda saptanan probleme karsi alinabilecek en
basit ve ekonomik Onlem alinmaya calisilmis ve sonuclarin beklentilerin {istline
ciktig1 gdzlemlenmistir. Basta hedeflenen iyilestirme %17’leri asag1 ¢cekmek iken hig
beklenmedik bir sekilde %1.7’lere kadar saglanan bir iyilestirme ortaya ¢ikmistir.

Kontrol agsamasinda son mamiil kalitesindeki iyilestirme ¢aligmalar1 oncesi ve
sonrast elde edilen biitliin veriler analiz edilerek duruma daha genis bir sekilde
bakilmasi saglanmaistir.

Bu uygulamadan da anlasilabilecegi iizere basit ve ekonomik ¢oziimlerle dahi

cok ciddi kazanimlar saglanabilmektedir. Firma bu gerceklestirmis oldugu Alti
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Sigma uygulamasina 1200 TL iyilestirme maliyeti harcamig ancak iyilestirmenin
ardindan goézlemlenen siire icerisinde 105000 TL kar saglamislardir. Bunun yaninda
uygulamaya calisanlarinin katilimin1 saglayarak miisteri odakliligi ve sifir hatayi

hedefleyen firma, biinyesinde bir kalite kiiltiirli olusturmay1 basarmistir.

3.2. KAIZEN UYGULAMASI ORNEGI

Gergeklestirilen Kaizen uygulamalarina verilebilecek en popiiler 6rnek
Formula 1 (F1)’dir. Bir F1 yaris1 sirasinda pit stop’larda ve yaristan dnce araclarda
gerceklestirilen kiiciik degisikliklerle iyilestirme c¢alismalar1 sayesinde biiyiik
sonuglar elde edilmektedir. F1 takimlari, Kaizen isleyisi i¢cin canli Ornek teskil
etmektedir. Kaizen uygulamasinda dikkat edilmesi gereken dort ana maddeyi bir F1
takiminin ¢alismasina bakarak ¢ikarabiliriz. Bu maddeler:

. Stirecler standartlastirilmis ve 1iyi bir sekilde prova edilmis olmalidir. Prova
etmekle anlatilmak istenen, herkesin goérevinin ne oldugunu ve bunu nasil

yerine getirecegini tamamziyla bilip hakim olmasidir.

o Sorumluluklar ve kurallar net bir sekilde belirenmis olmalidir.
. Pit stop i¢in gerekli olan biitiin 6n kosullar tamamiyla saglanmalidir.
. Gerekli ekipmanlar hazir bir sekilde bulundurulmalidir.

Sekil 49: Bir F1 Pit Stop Am1

Kaynak: F1 Racing, http://f1banter.files.wordpress.com/2010/03/a_pit_stop_for_kimi.jpg,
(05.04.2013).
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3.2.1. Firma Hakkinda Bilgi

Onemli markalar1 biinyesinde bulunduran firma 1946 yilinda ahsap araba
iretimiyle faaliyetlerine Almanya’da baglamistir. Firmanin Tiirkiye’deki ilk
faaliyetleri ise 1986 yilinda goriilmistiir. Firma, rulman endiistrisindeki tiim
uygulama alanlarin1 kapsayan genis {iriin yelpazesiyle otomotiv sektoriine hizmet
vermektedir. Gelecegi hedefleyen bir firma olarak Ar-Ge faaliyetlerine Onemli
yatirimlar yapmaktadir, diinya iizerindeki 66.000’in {izerindeki calisanindan 5.250
tanesi yeni iirtinler ve teknolojiler gelistirmek icin ¢alismaktadir.

Caliganlarina tiim diinyada yer alan modern arastirma ve gelistirme
merkezlerinde siirekli olarak gelecege odakli iirlin ve teknolojiler iizerine caligma
ortami yaratmislardir. Otomotiv endiistrisindeki miisterileri ile siki bir igbirligi
icerisinde olan firma, bu merkezlerde son teknolojileri kullanilarak karsilagilan
sorunlar icin etkin ¢oziimler elde etmeye ¢aligsmaktadir.

Calismalar “sifir hata” hedefine yonelik iyilestirmelere dayanmakta ve tiim
boliimlerinde hatalar1 6nleme ¢alismalar1 gergeklestirilmektedir.

Calismamiza da konu olacak firma iirlinlerinden rulmanlar, kaymali yataklar,
rotatif hareket icin kullanilan yataklamalar firmanin Tirkiye satis iriinleri
arasindadir. Bugiin diinyada farkli bir¢ok iilkede faaliyette olan firma, uygulamaya
basladig1 entegrasyona dayali ¢alisma sistemi ile iiretim siireclerinde ortaya cikan
biitlin ihtiyaglara cevap verebilen miihendisler yetistirmektedir. Bu sistem
calisanlarinin ig tanimlarim1 zenginlestirerek kendilerini siirekli gelistirmeleri igin
tesvik etmektedir.

Otomotiv sektoriinde Onemli bir yeri olan firma uyguladigit Kaizen
projeleriyle hem son mamiil kalitesinin iyilestirilmesini hem de maliyetleri

diisiirmeyi hedeflemektedir.

3.2.2. Kaizen Uygulamasimin Kapsami ve Hedefi

Kaizen ¢alismasi siirecinde uygulanacak olan iyilestirmeler ii¢ agsamali olarak
gergeklesecektir. Kaizen’de israf (muda) olusturan ana nedenlerin tespit edilerek

ortadan kaldirilmasi temel hedeftir.
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Rulmanlar, kaymali rotatif yataklarin firma tesisinde mevcut tekniklerle
gerceklestirilen iiretimi esnasinda kullanilan makine ve techizatin her durus kalkisi
sirasinda maliyeti diisiiren zaman kayiplar1 oldugu belirlenmistir. Ekip yaptigi
calismada bu probleme bagli olarak yasanan en fazla kayiplarin techizatlarda
kullanim yontemleri, {iretilen parcalarda degisim zamani (change over), ¢alisanlarin
istasyonlar arasindaki diizenli olmayan hareket planlari gibi nedenlerden
kaynaklandigin1 tespit etmistir.

Firma {iriinlerinden rulman ve kaymali rotatif yatak {iretiminin
gerceklestirdigi tesisinde iiretim sirasinda zorlu calisma kosullarina (ylik, hiz,
sicaklik, korozyon) dikkat edilmeli ve gerekli diizenlemeler hem {irlin hem de
caligsanlar agisindan yapilmalidir.

Uygulanan Kaizen ¢alismasinin hedefi olarak {i¢ asamada (A, B, C Gruplari);
yatirim gerektiren ve yatirim gerektirmeyen iyilestirmeler olarak gerceklestirilmistir.
Bu sayede makinelerdeki durus-kalkislardan kaynaklanan kayiplarin, teknik
aksakliklarin  ve c¢alisanlarin istasyonlar aras1 is silire¢lerindeki verimsiz
hareketlerinin azaltilmasi1 hedeflenmistir.

A Grubu lyilestirmeler: Yatirim gerektirmeyen iyilestirmeler

B ve C Grubu lyilestirmeleri: Yatinmla saglanan kisa ve uzun siirede
gerceklesen iyilestirmeler, olarak siniflandirilmistir.

Verimliligi arttirmak maksadiyla iiretim siirecinde gerceklestirilen Kaizen
caligmasini gergeklestirmek iizere mekanik bakim operatorii liderliginde ilgili
boliimlerden yetkin kisiler segilerek bir ekip olusturulmustur. Ekip firma genelinde
uygulamalar esnasinda tiim ¢alisanlara yol gostermistir. Kaizende tam katilim 6nemli
kriterler arasindadir. Ayni zamanda Kaizen’de goniilliilik esas alindigr igin
olusturulan gruplar uygulama ic¢in c¢alisma saatleri disinda bilgilendirme ve
raporlama toplantilar1 gerceklestirmislerdir.

Firma iiretim siirecindeki Onceliklerini faktorlerle ifade ederek faaliyet
gosterdigi her iilkede calisanlarinin bu 6ncelik faktorlerine kolaylikla ulasabilmesini
saglamis ve bu oncelikleri vizyonu olarak kabul etmistir.

Sirket icin degisimi etkileyen faktorler Sekil 50°de verilmistir.
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Sekil 50: Firmanin Oncelik Faktorleri

PLANLAMA:

Diizen, MAKINE: INSAN:
URUN: Yetersiz ’ée li o IS,
o . eligimi, Hassasiyet,
. Cesitlilik, Erllilpm.etl.mn Teknik Motivasyon,
Islenebilirlik. espiu, Onlemler, Standartlar,
Proses Sorumluluk Organizasyon.
Giivenilirligi.

Kaizenin 8 aylik siire¢ igerisinde tim asamalariyla uygulanarak
tamamlanmast hedeflenmistir. Tablo 26’da Kaizen uygulamasinda yapilmasi

planlanan adimlar 8 aylik siire¢ icin verilmistir.

Tablo 26: Kaizen Faaliyet Plan1

Planlanan 2010 2011
Adimlar Agustos | Eyliil Ekim | Kasim | Aralik | Ocak | Subat | Mart

Mevcut Durum

Analizi

Fikir Uretme-Kabul

Proje Hazirlama

Hatalarin Analizi

Tedbirlerle Hatalar1
Yok Etme

Projenin Yayilimi

Kosullari
Iyilestirerek
Kolaylastirma

Kontrol ve Koruma

Standardizasyon
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3.2.3. Kaizenin Uygulama Adimlar

Olusturulan ekip Kaizen uygulamasi sirasinda tekniklerinden biri olan Once-
Sonra yontemini kullanmistir. Ana nedenlerin tespiti {izerine firmanin {iretim
stirecindeki mevcut durum degerlendirilerek, dngoriimlemelerde bulunulmustur. Bu
esnada Kaizen ekibi tliretim siirecinin farkli bolimlerinden kisilerle kontakta olmus,
gozlem yontemi ile raporlamalarda bulunarak, verimliligi diisiiren nedenlerin
tespitine ugragsmislardir.

Ayni zamanda firma c¢alisanlarin istasyonlar basindaki tutumlar1 ve is siire¢
adimlarindaki hareketlerini tarafsiz olarak tespit edebilmek icin belirli noktalara
gorls acilar1 ayarlanmis kameralar yerlestirmistir.

Yapilan calismada uygulanan Kaizen’in tiim adimlar1 sirasinda tespit edilen
eksiklikler ve bu eksiklikleri gidermek i¢in yapilan diizenlemelerin asamalari
verilecektir.

Firmada faaliyet planinin ikinci asamasi olan fikir liretme ve kabuliin
ardindan, ilk olarak hedeflenen hazirlik siiresinin iyilestirme ve hizlanmasi igin
ongoriimleme ile %30 azaltilmast olarak belirlenmistir. Baslangic durumu Sekil

51’de ifade edilmistir.

Sekil 51: Hedeflenen Hazirlik Siiresi lyilestirmesi

55,16 dakika

- %30

39 dakika

Bu siireyi azaltmak i¢in firma is silireci incelenmis, isgilerin caligmalari

izlenmis ve kayit edilmis, ongoriimlemeler de bulunulmus ve gerekli iyilestirmeler
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yapilmistir. Bu iyilestirmelere baslica ikiye ayrilmigtir. Yatinm gerektirmeden
aninda uygulanan ve ¢alisma esnasinda gerceklestirilen iyilestirmeler olan, A Grubu

iyilestirmeler Once-Sonra yontemi ile asagida verilmistir.

Sekil 52: Koruma Caminin Kaldirilmast

Once Sonra

Rotatif hareketler i¢in yataklama pargalarimin iiretiminde koruma amacgh
olarak kullanilan kirilmaz camlar makinenin hava sirkiilasyonunu kestigi icin
1sinmasina ve iretim esnasinda istenmeyen bekleme veya {liretim sirasinda parti
degisikliklerinde duruslarina neden olmaktadir.

Sekil 52°de goriildiigli gibi cam iinitenin ¢ikartilip gerekli koruma
Onlemlerinin alinmasi ile hem istenmeyen bekleme siirelerinden hem de calisanlarin
kolayca miidahale edebilmesi saglandigi i¢in bu esnada kaybedilen zamandan
kazanilmistir. Bu kiiciik degisiklik, Kaizen grubu ve calisanlarin ortak fikir iiretmesi
ile ortaya ¢ikmis ve maliyet gerektirmemistir. Kaizen uygulamalar1 arasinda ¢alisan
katilim1 ¢ok Snemlidir. Bu iyilestirme de Kaizen’in temelini olusturan goniilliiliik
esasina dayanilarak gerceklestirilmistir. Bu sekilde kazanilan zaman 1,5 dakika

olmaktadir.
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Sekil 53: El ile Ayarlanabilen Aparat Montesi

Once
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Uretim esnasinda istenmeyen zaman kayiplarindan bir digeri de miidahale
edilmesi gereken anda mevcut olmayan ekipmana ulasilmasi sirasinda kaybedilen
zamandir. Bu uygulamada da makine iizerinde anahtar ile gevsetilip sikilan yerlere
Sekil 53’te goriildiigii gibi el ile ayarlanabilir aparatlar monte edilmistir. Bu sayede
ana millerin iizerindeki doner somunlarinin gevsetilmesi kolaylastirilmistir. Bu

uygulama ile kazanilan zaman 1,5 dakika olmustur.

Sekil 54: Plakalarda Kullanim Kolaylig1 Saglayan lyilestirme

Once Sonra

Plakalara fonksiyonel olarak farkli araliklarda delikler acilmistir. Bu sayede
vidalar1 tamamen sokmeye gerek kalmadan, gevseterek plakayr kaydirma imkani
saglanmistir. Bu tip iyilestirmeler teknik bilgi sahibi ¢alisanlarin katilimi ile
saglanabilmektedir. Uretim esnasinda farkli uygulamalar aras1 gecisi kolaylastiran bu

tyilestirme ile kazanilan zaman 0,5 dakika olmustur.
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Sekil 55: Pinlerin Bariyerlerinin Cikarilmasi

Once Sonra

Pinlerin takilip c¢ikarilacagi bolgedeki bariyer kaldirilarak bu boliime
ulagilmasinda kolaylik saglanmistir. Sekil 55’te de goriildiigii gibi Onceki
uygulamada pinlerin takilip ¢ikarilmasi isleminde bariyerin yerinden sokiiliip geri
takilmasi iglemi i¢in harcanan zaman ortadan kaldirilmis ve iyilestirme saglanmstir.
Bu sekilde 3,7 dakika zaman kazanimi olmustur.

Kaizen uygulamalarinda siklikla rastlanan uygulamalardan biri de {retim
alaninda diizeni saglayarak calisan ve ekipmanin yerlerinin belirlenmesidir.

Firmada {iiretim sahasinda gerekli aletlerin ve araglarin ihtiya¢c duyulan
alanlarda kullanim1 i¢in yakin bir tezgahta toplanmasi ile c¢alisanlar i¢in kolaylik
saglanmistir. Gerekli araclar1 hazirlamak i¢in caligsanlarin kaybettigi siire ¢ok aza
indirilmistir. Zaman israfi ortadan kaldirildiginda, calismaya ayrilan zaman daha
verimli hale gelir. Ayni zamanda c¢alisanlarin da sorumluluk alarak iyilestirme
siireclerinde aktif olmalar1 saglanmistir. Bu uygulama ile 1,2 dakika kazanim

saglanmis olur. Bu diizenlemen Sekil 56’da gosterilmektedir.
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Sekil 56: Gerekli Araglarin Diizenlenmesi

Sekil 57: Hava Cikis1 Baghiklarinin lyilestirilmesi

Once Sonra

Kompresorler ve bu tip sistemlerde hava giris-¢ikiglart basinci ayarlamak ve
makine ¢alisma verimligini arttirmak konusunda 6nemlidir. Hava ¢ikist tek baslik
yerine iki baghiktan saglandiginda basincin ayarlanmasi daha kisa siirede

gerceklesmektedir. Hava ¢ikisi iki farkli cihaz igin tek basliktan saglanmaktayken,
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baslik sayis1 ikiye ¢ikarilarak iki farkli cihaz i¢in de iki ayri baslik saglanmis

olmustur. Bu sekilde 0,5 dakika zaman kazanimi saglanmistir.

A Grubu iyilestirmeler olarak belirtilen, yatirim gerektirmeden ve iiretim
aninda uygulanan her bir iyilestirme sonucunda elde edilen zaman kazanimlar
toplandiginda hazirlik siiresinde 9,99 dakikalik bir azalma saglanmistir. Bu da
tiretimdeki ilk ¢evrim zamani olan 55,16 dakika iizerinden disiiriildiigiinde 45,17
dakikalik yeni degere bizi ulastiracaktir. ilk ve son deger iizerinden bakildiginda, A

Grubu iyilestirmeler sonucunda % 18’lik bir iyilestirme s6z konusudur.

Sekil 58: Hareket Planin1 Belirlemek Amaci ile Yerlestirilen Kameralar

Firma, calisanlarin isyeri diizeni iginde bulunan istasyonlar arasindaki
hareketlerini belirlemek amaci ile gesitli acilardan farkli goriintii alanlar1 saglayarak
firma icine kameralar yerlestirmistir. Bu sayede c¢alisanlarin istasyonlar arasindaki
hareket planin1 saglayarak, iiretim esnasinda kaybedilen zamani minimuma indirmeyi
hedeflenmistir. Asagida Sekil 59°da firma ¢alisanlarinin istasyonlar arasindaki

hareket diizenleri Once-Sonra yontemi ile verilmistir.
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Sekil 59: Uretim Siirecinde izlenen Yollar

Once

Siirecte izlenilen Yollar

Pk

Sonra

Siirecte izlenilen Yollar

-

Faaliyet planinin devaminda bir sonraki adim projenin genisletilmesi

olacaktir. Bu da firmanin B ve C Grubu iyilestirmeleri ile saglanmistir. Bu
lyilestirmeler maliyeti olan, yatirim gerektiren iyilestirmelerdir. Ancak kaliteye 6nem
veren ve “sifir hata” sloganiyla yola c¢ikan firma, kalite i¢in sarf edilen her

harcamanin fazlasiyla geri donecegini bilmektedir. B Grubu iyilestirmeler, belirli
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stireclerde uygulanan iglemlerdir. C Grubu iyilestirmeler ise uzun siirede ve daha
fazla yatirimla gerceklestirilmektedir. Bu siire uygulamanin gergeklestirilme ve
gereken malzemelerin temin edilmesi durumuna gore degiskenlik gostermektedir.
Yatirim gerektiren iyilestirmeler genellikle yatirnm gerektirmeyen diizeltmelere gore

daha uzun siirelerde tamamlanmaktadir.

B ve C Grubu iyilestirmeler s0yle siralanmaktadir:

° Koruma vidalar1t mekanik kilitlere ¢evrilerek 0,33 dakika,

. Elmas disklerin kullaniminda 6lgek kullanilmasi ve 6l¢iim zamanindan 2,67
dakika,

o Vida yerine devamli sokiilip monte edilen birimlerde kilit sistemi

kullanilmasi ile 1,50 dakika,

o Atolyenin kalite glivence boliimii iyilestirmesi ile Olgiilen parcalarin hazir
bulunmasi ile 5 dakika,

. Elmas disklerin normal pozisyonlarina getirilebilmesi igin gerekli techizatin
yakinda olmasi ve programin Onceden yapilmasi ile 2,17 dakika zaman

kazanimi saglanmistir.

B Grubu iyilestirmelerden elde edilen zaman kazanimi toplami 1,83 dakika, C
Grubu iyilestirmelerden elde edilen zaman kazanimi toplami 9,84 dakikadir. B ve C
Grubu iyilestirmeleri sonucunda toplamda 11,67 dakika zaman kazanilmistir. Bu da
ilk cevrim siiresi dikkate almmarak A, B ve C Grubu iyilestirmelerin ardindan
(9,99+11,67) 21,66 dakika ile %25,8’lik bir iyilesme anlamina gelmektedir.

A, B ve C Grubu iyilestirmeleri firmanin hedefledigi iyilestirme oranlarini
elde etmeleri konusunda olumlu sonuglar elde etmelerini saglamistir. Firmannin bu
iyilestirmeler sayesinde elde ettifi zaman kazanimi asagida verilecektir. Uretim
esnasinda kazanilan zaman firma i¢in hem verimlilik artis1 hem de kar oranindaki
artis anlamina gelmektedir.

Asagida Sekil 60‘ta Kaizen uygulama siirecinde yapilan iyilestirme islemleri
ve kazanilan zaman verilmektedir. Yiizde degerlerinden de anlasilacagi gibi firma

belirgin oranlarda olumlu sonuglar elde etmistir.
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Sekil 60: Kaizen Uygulamalari ile Elde Edilen Iyilesme Yiizde Degerleri

55,16 dakika
-9.99
45.17 dakika
- 11,67
33,5 dakika
7,0 dakika
Toplam: - 21,66 dakika
A Grubu B ve C Grubu .
Tyilestirmeler Iyilestirmeler Ongorii (beklenen)
Tablo 27: Kaizen Siire¢ Tablosu ve Zaman Kazanimlari
Kurulum Kazanm
No | Aksiyonlar Siiresi Iyilestirme Onlemleri ]
. (dakika)
(dakika)

Kapilarim/Engellerin Vidalarin Mekanik Kilitlere
1 0,78 0,78

Kaldirilmasi Cevrilmesi

Sékiiliip Takilma Isleminde

) Taslama Tekerleginin Gereken Aletlerin Tekerlekli 317

Sokiilmesi 0,84 Bir Sehpa ile Yakinda '

, / Bulundurulmast

Taslama Tekerleginin
3 2,33

Takilmasi

Taslama Elmasinin .
4 ) 3,17 Olgek Takilmasi 3,17

Yerine Koyulmasi
5 Hazirlik 2,50

Olgiim Cihazlarin
6 1,17

Ayarlama

Cihazlar
7 1,17

Toplamak/Temizlemek
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8 Hazirlik 1,33
9 Cihazlar1 Hazirlamak 0,67
|
10 Kullanim Cihazlarmmin | 0,67 Somun Sikma Ekipmaninin Lo
Sokiilmesi / Hazir Bulundurulmasi '
Kontrol Ekipmaninin
11 0,58
Sokiilmesi
Aparattaki Uzun Vida
Koruyucu Aparatin
12 0,42 Delikleri Tek Bir Sekilde 0,42
Sokiilmesi
Sokiilebilmektedir
Kontrol Ekipmaninin
13 1,00
Takilmasi
Zimpara Makinesinin Somun Sikma Ekipmani
14 1,17 1,17
Kurulumu Kullanilarak
Uriin/Malzeme
15 1,00
Bosaltilmasi
Uriin/Malzeme
16 1,00
Toplanmasi
Si1zinti/Kagak Kanal
17 0,55
Ayarlama
18 Giris Kanali Ayarlama 0,78
Zimpara Makinesin
19 0,50
Sokiilmesi
Kullanilan Cihazlarin
20 1,00
Kurulumu
Aparattaki Uzun Vida
Koruyucu Aparatin
21 0,50 Delikleri Tek Bir Sekilde 0,50
Takilmasi
Sokiilebilmektedir
22 | Disklerin Ayarlanmasi 3,17
Kastanyolanin Bosaltilip Gerekli Ekipmanin
23 4,83 37
Ayarlanmast 71 Konulmas1
Malzemelerin
24 0,83
Ayarlanmast
25 Makinenin Kapatilmasi 0,50
Ornek Yiiklenme
26 0,50
Yapilmasi
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27 | Taslama ve Olgiim 6,83
Olgiiliip Hazir Olanlarin Atolyenin Kalite Giivence

28 13,50 . 5
Gonderilmesi Bolimii lyilestirmesi
Kesigim Degerlerinin Ayn1 Anda 2. Partinin de

29 N 1,83 . 1,83
Olciilmesi Olciilmesi

Total 55,16 21,66

Firmanin Kaizen uygulamasi esnasinda adimlari Tablo 27°de verilmistir.
Maliyet gerektiren ve gerektirmeyen, kisa siirede ve uzun siirede gergeklestirilen
tyilestirmelerle toplamda basarili bir uygulamaya ulasilmistir.

Asagida gergeklestirilen Kaizen uygulamasinin hedeflenen degere ulastig
Sekil 61°de bir Sagilma diyagrami ile gosterilmistir. 8 aylik uygulama sonucunda

firmada hedef degerin altinda bir deger elde edilmistir.

Sekil 61: Kaizen Uygulamas1 Sagilma Diyagram

Cevrim Siiresi

)
1
1
1
i
I
1
i
1
1
1

-
- —

Hedef

1
]
1
@
i
S S [y p———
1
L}
_______JI______
®
1
.. 4.
1
@
i
1
N W SR - ——
1
1
1
1
|
1
TEp e
1
1
1
1
1
1
1

P Hafta

@ : Degisim Arah@
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Siireg lyilestirme Aktiviteleri ve Tamamlanma Yiizdelikleri

Tablo 28
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3.2.4. Elde Edilen Sonuclar

Yapilan gozlem ve fikir yiiriitme asamalarinin ardindan Kaizen caligmasi
firma tarafindan belirlenen hedefe ulasilmistir. Calisma esnasinda her bir basamakta
basitten daha zora birgok iyilestirmeler gerceklestirilip Once-Sonra Kaizenleri ile
tiim operatorler bilgilendirilerek tiim ¢aligmay1 kapsayan detayli hat basi egitimler
gerceklestirilmistir. Kaizen uygulamasi firmanin kurum kiiltiiriine de katkida
bulunmustur. Uygulama sayesinde her bir ¢alisan projeye dahil olmustur. Son mamiil
kalitesini arttirmak igin yapilan iyilestirmeler Kaizen yonteminin iiretim siirecinde
gerceklestirdigi kiiciik degisikliklerle saglanmistir.

Bu caligmada goriilen yatirim gerektiren ve gerektirmeyen iyilestirme
asamalarindan bazilar1 uzun bazilar1 kisa siirelerde tamamlanmistir. Ancak alinan
verimli sonuglar benimsenmis ve 1iyilestirme standartlastirllmistir. Kaizen
calismasinin firmaya toplam olarak 1300 Euro tutarinda c¢ok kiigiik bir iyilestirme
maliyetine mal oldugu hesaplanmistir. Ancak elde edilen sonug yillik 96.100 Euro
seviyesinde ger¢eklesmistir. Yapilan ¢alismalar ve incelemeler sonuncu ortaya ¢ikan

sonugta firma i¢in biiyiik bir oranda iyilesme saglamistir.
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SONUC

Diinyanin dort bir yaninda rekabetin giiclii bir sekilde yasandigi giiniimiiz
sartlarinda, diisiik kaliteden kaynaklanan maliyet artislarinin fiyatlara yansitilmasi
miimkiin degildir. Bu da kalite maliyetlerinden kagan firmalarin karliliklarin1 iyice
azalmaktadir. Firmalar agisindan bakildiginda kalitenin maliyeti artiracagi
diistintilirken Alt1 Sigma ve Kaizen metotlar1 dogru uygulandig1 takdirde mevcut
kalitenin artirilmasi ile maliyetin diistiriilebildigi goriilmiistiir. Firmalarin kendilerine
kalite stratejileri yaratmalar1 ve bu yolda planli adimlarla ¢alisanlarin destegini
almalar1 gelecekte mevcut pazarlarii gelistirebilmeleri ve pazarda siirekli kalici
olabilmeleri agisindan ¢ok 6nemlidir.

Gliniimiiziin hizli iletisim araci internet sayesinde insanlar icin tiiketim
konusunda artik kitalarin ya da okyanuslarin bir engel niteligi kalmamustir.
Tiiketiciler, diledikleri firmadan veya iilkeden istedikleri iiriinii veya hizmeti cok
kolay ve kisa siirede talep eder hale gelmislerdir. Bu sayede tiiketicilerin secenekleri
artmistir. Bu durum diisilk maliyet ve yiiksek kalite beklentilerinde de bir artis
olusturmaktadir. Firmalarin yenilik¢i diisiinerek kaliteyi yakalamalar1 ve kendilerini
stirekli glincellemeleri kaginilmaz bir hale gelmistir. Bu da agik¢a gosteriyor ki,
giiniimiizde firmalar miisterileri degil, misteriler firmalar1 yonlendirmektedir.
Miisteri odakli yaklagimi benimseyen firmalar, basariy1r yakalama konusunda daha
fazla sansa sahiptir.

Kaizen’in ortaya ¢ikis1 diislintildigiinde Japonlarin kalite konusunda ne kadar
sabirla ve dogru calistiklarim1 gérmekteyiz. Gemba Kaizen, kiigiik adimlarla biiyiik
mesafeleri kat etmeyi bize anlatmaktadir. Calismaya konu olan otomotiv sektoriinde
faaliyet gosteren firma yaptig1 basit diizenlemelerle Kaizen’in ilk adimlarini atmas,
kiigiik yatirnmlarla da kalitesini arttirarak uzun vadede kar etmistir. Firmalarin
Kaizen yolculuklar1 asla bitmeyecektir. Bu kii¢ilk adimlar sonu goriinmeyen
teknoloji ve rekabet yolculugunda ¢itay1 bir iiste tasimaya devam edecektir. Kaizen
caligmasinin firmaya toplam olarak 1300 Euro tutarinda c¢ok kiigiik bir iyilestirme
maliyetine mal oldugu hesaplanmistir. Ancak elde edilen sonug yillik 96.100 Euro
seviyesinde gerceklesmistir. Yapilan ¢aligmalar ve incelemeler sonuncu ortaya ¢ikan
ve basit gibi goziiken bu uygulama sonugta firma icin biiyiilk oranda bir iyilesme

saglamistir. Firma bu uygulamasiyla tiim calisanlarimi Kaizen semsiyesi altinda
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toplamay1 basarmistir. Ayni zamanda son mamiil kalitesi artarken bu mamiillerin
tiretim zamani kisaltilmistir.

Kaizen-Siirekli Iyilestirme stratejisinin basarilmasi her seyden once iki
faktorii gerektirmektedir. Diger faktorler ya da uygulamaya yonelik stratejiler bu iki
faktor yerine getirilmedikce bir sey ifade etmemektedir. Sozii edilen iki faktor;
yonetimin kararlilig1 ve destegi ile ¢alisanlarin goniillii katilimidir. Kaizen yolculugu
ilk olarak yonetimin karariyla baglar; dolayisiyla baslangi¢ noktasi yonetimdir.
Yonetimin, Kaizen-Siirekli Iyilestirme stratejisini uygulama karar1 verirken; bu
slirecin sonsuz bir siire¢ oldugunu ve devamliligin saglanabilmesi i¢in kararliligin
sart oldugunu unutmamasi gerekmektedir.

Kaizen stratejisi, yonetimin kararli§i ve calisanlarin katilimiyla basariya
ulagmaktadir. Ancak Kaizen uygulamalarinda zoraki katilimlar, iyilestirmeleri
stirekli kilmayacag1 gibi; ¢alisanlarda da memnuniyetsizlige ve moral bozukluguna
yol acacak ve etkin Onerilerin ¢ikmasini engelleyecektir. Kaizen’in bahsettigi katilim,
gontlli katilmdir. Kaizen, tiim c¢alisanlarin, isteyerek ve tiim cabalarini yiirekten
ortaya koyarak, siirekli 1yilestirme faaliyetleri igerisinde yer almalarini
ongormektedir. Bu nedenle calismada Kaizen uygulamasi yapan iiretici firma kalite
cemberleri olusturarak boliimler arasi bilgi aligverigini saglamis ve calisanlarin
uygulamaya aktif olarak katilimlarin1 saglamak i¢in sosyal ortamlar olugturmustur.

Alt1 Sigma yonteminin hedefi, miisteri beklentilerini ve isteklerini anlayarak
en kisa siirede miisterilere en dogru iiriinii veya hizmeti sunmaktir. Alt1 Sigma bugiin
proses kalitesinin Ol¢iimii ve iyilestirilmesinde, iiretim ve hizmet sektoriinde cok
genis alanda kullanilmaktadir. Alt1 Sigma, istatistiksel bir 6l¢iim teknigi olarak iiriin
ve prosesin ne kadar iyi oldugu hakkinda bilgi verir. Bu durum isletmelerin
digerlerinden ne kadar ileride veya geride oldugunu gosterir. Alt1 Sigma metodunun
asil amac1 organizasyonda ki kusurlart siirekli azaltarak iiriinlerini, hizmetlerini ve
stireclerini gelistirmede kullanimli bir yonetimdir. Burada 6nemli olan miisteri
ihtiyaclarinin ¢ok iyi anlasilmasi, gerceklerin, verilerin ve istatistiksel analizin
gergeklesebilir olmasidir.

Amerikali firmalarin Alt1 Sigma metodolojisini uygulayip basarilarin1 géren
Avrupa bu yontemle tanigmistir. Diinya da bir¢ok iyi drnegi olan yontem son yillar

da iilkemizde de bu uygulamalarin basarili 6rnekleri vardir. Tiirk sirketlerinin Alt1
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Sigma yaklasimi ile tanisikliklar: 6zellikle 2000 krizinden sonra kendini gostermistir.
Tiirkiye’de Borusan, Aselsan, Argelik, Bosch, Vitra gibi biiyiik firmalar Alt1 Sigma
yaklasimini uygulamis ve basarili olumlu sonuglar elde etmislerdir.

Alt1 Sigma, bir isletme ve yonetim stratejisi olarak isletmelerin rekabet
istlinliigli kazanmalarinda, igerdigi stratejiler ve ¢agdas anlayisi ile rehberlik yapar.
Ciinkii siireclerin Sigma seviyesi arttik¢a {iriin kalitesi ylikselir ve maliyet azalir.
Boylece miisteriler daha yiiksek diizeyde tatmin olurlar. Alt1 Sigma uygulamalarinda
basar1 Sigma seviyeleri ile 6l¢lilmektedir.

Alt1 Sigma yaklagiminda en saglikli uygulama, elbette ki kurulusun tiim
proseslerinde iyilestirme yapilmasi veya yeniden tasarim modelinin kurulmasidir.
Ancak Alt1 Sigma yaklasimi kismi olarak da proses iyilestirme veya yeniden tasarim
amach kullanilabilmektedir.

Altt Sigma’nin basarili olmasi, iist yonetimin destegini almasi ve ayni
zamanda  projelere  iist  yOnetimin  aktif katilmmnin  saglanmasindan
kaynaklanmaktadir. Ust diizey yoneticiler, projede yer alan ekibe Alti Sigma’nin
uygulanmasi1 ile ilgili her konuda yardimci olmaktadir. Bununla birlikte,
metodolojinin tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini ve firma calisanlarinin
arasinda Alt1 Sigma kiiltiiriiniin olusmasini saglamaya yardime1 olmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde Kaizen ve Alt1 Sigma gibi kaliteli iiretim ve
kaliteli hizmet kavramlarinin baslangi¢c noktalar1 olan Toplam Kalite Kontrol ve
Toplam Kalite Yonetimi kavramlar1 ele alinmistir. Kalite ¢alismalarinin insanligin
varolusundan itibaren oldugu goriilmiistiir. Diinyada yasanan her tiirli biiylik
degisimde kalite kavrami iizerine yeni adimlar koyulmustur. Yasanan savaslar,
endiistri alaninda olusan devrimler, rekabetin artmasi, kiiresellesmenin hizlanmasi,
internetin yayginlagsmasi ve daha bir¢cok gelisme kaliteyi beslemistir. Toplam Kalite
Yo6netimi kavraminda isletmelere departmanlarindaki gelismeleri ayni amag i¢in ayni
degerde arttirmalar1 sdylenir. Buradan yola ¢ikarak Kaizen ve Alt1 Sigma gibi bugiin
diinya devlerinin kullandig1 kalite metodolojileri ortaya c¢ikmis ve basariyla
kullanilmaktadir. Bu anlamda 6zellikle Amerikali ve Japon kalite gurularinin
katkilart olmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde Kaizen ve Alt1 Sigma kavramlari anlatilmigtir.

Kaizen’in temeli Deming Dongiisii (PUKO Déngiisii)’ne dayanmaktadir. Gézlem
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giicli ve yetenegi bu uygulamalarda ¢ok Onemlidir. Ciinkii mevcut alisilagelmis
durumda yapilan kiigiik bir degisiklik beklenmeyen iyilestirmeler saglamaktadir.
Kaizende kalite cemberlerinin 6nemi de insan iligkiler ve beyin firtinast gibi
yontemlerin kullanabilirligi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Alt1 Sigma ise istatistiksel
bir uygulamadir. Ust yonetimin iyilestirmeye karar vermesi iizerine isletme yapisina
gore meveut durum tespit edilir, yetkilendirilmis ve gerekli egitimleri almis bir grup
hatalar tespit ederek iyilestirme i¢in Onerilerde bulunur. Belirli miktarlarda yapilan
kiiciik ya da biiyilk yatirimlarla diinyanin her yerinde ¢ok verimli sonuglara
ulasilmaktadir. Alti Sigma’da miisteri odagi ilk Oncelige sahiptir. Alti Sigma’da
performans Ol¢iimii miisteri ile baslar. Ancak her tiirlii adim verilere dayali ve
rasyonel olarak atilir. Alt1 Sigma iyilestirmeleri miisteri tatmini ve degeri iizerindeki
etkileri ile tanimlanir. Alt1 Sigma isletmelerin biiyiik resimdeki yerlerini gérmelerini
ve faaliyetler arasindaki iligkileri anlamalarin1 saglayarak is birligi firsatlarini
arttirmaktadir.

Kisacast Alt1 Sigma etkin bir sekilde uygulandiginda; Zaman kaybi azalir,
tiretim ve drliniin kalitesi artar, miisteri memnuniyeti saglanir, pazar payini artar,
daha iyi dizaynlar {retilir. Hedef biitiin islemlerde kayiplar1 olabildigince
azaltmaktir.

Calismanin iiciincii  boliimiinde Kaizen ve Alti Sigma uygulamalar
gergeklestirilmistir.  Altt Sigma uygulamast Tiirkiye’de ve diinyada seramik
sektoriinde faaliyet gosteren onemli bir firmada gerceklestirilmistir. Firmanin genis
iirlin yelpazesinin igerisinde iretim pay1 biiyiikk olan vitrifiye ve saglik geregleri
boliimiinde tezgah iistii lavabolarda iiretim siirecinde meydana gelen deformasyonun
azaltilmas1 hedeflenmistir. lyilestirme dncesi 21 hafta siire¢ analiz edilmistir. Son iki
hafta, calisanlarin uyarilmasi ve normalin {lizerinde hassasiyetle calismalari ile
hatalarm kiigiik de olsa azaldig1 gézlemlenmistir. lyilestirme adimlar1 belirlendikten
sonra 21 haftalik siire¢ analizi yapilmis ve hatali iirlin ylizdesinde ciddi bir azalma
elde edilmistir. Cesitli kontrol grafikleriyle de bu iyilestirmeler gozlemlenmistir.
Iyilestirmeden 6nceki Sigma seviyesi 2,420 olarak bulunmustur. Gergeklestirilen
iyilestirmeden sonra 19 haftalik Sigma Seviyesi 3,032, iyilestirmenin son 10
haftasinda Sigma seviyesi 3,345, iyilestirmenin sonra son 3 haftalik Sigma seviyesi

3,613, olarak elde edilmistir. Firmada son ii¢ haftalik iyilestirme yiizdesi %98,272

133



olmustur. Yapilan iyilestirmeler firma adina ¢ok olumlu sonuglar vermistir. Firma bu
gerceklestirmis oldugu Alti Sigma uygulamasina 1200 TL iyilestirme maliyeti
harcamis ancak iyilestirme ardindan gozlemlenen siire igerisinde 105.000 TL kar
saglamigslardir.

Bir diger uygulama olan Kaizen ise uluslararasi faaliyet gosteren otomotiv
sektorlinde Oncii bir firmada gergeklesmistir. Firmanin ¢alisanlarina sagladigi is alani
calisanlarin Kaizen uygulamasina goniillii olarak katilimii saglamistir. Yatirim
yapilmadan gerceklestirilen iyilestirmeler ve yatinm saglanarak gerceklestirilen
iyilestirmeler olmak {iizere Kaizen iki grup calismayla saglanmistir. Uygulama
sonucunda rulman ve yataklama iiretim siirecinde ¢evrim siiresi lizerinde %25,8’lik
bir iyilestirme yapilarak isletmeye 96.100 Euro kazang saglanmistir.

Yapilan caligmalarda elde edilen iyilestirmeler firmalarda uzun siirelere
yayilarak her bir iiretim asamasinda sabirla tekrar tekrar uygulandiginda elde edilen
sonuglar ¢ok daha iyi olacaktir. Kaizen uygulamasinin gerceklestigi firmada
Kaizen’e katilim belirli gruplarla smirhdir. Ancak eger gerekli egitim ve
bilgilendirmeler yapilirsa firma biinyesindeki calisanlarin ¢ok daha fazlasi bu siirece
katilabilir. Son mamiil kalitesi iiretim siirecindeki her adima bagli oldugundan,
tyilestirmeler her adimda ger¢eklesmelidir.

Alt1 Sigma uygulamasinin ger¢eklesmesinde firmanin ilk etapta karsilastigi
en biiyiik engel bu metot konusunda yeterli bilgi sahibi kisilerin mevcut olmayisidir.
Alt1 Sigma metodunu uygulamaya karar veren firmalar oncelikle bu konuda uzman
kurumlardan damigsmalik destegi almaktadir. Bu kurumlardaki kara kugaklar firma
icindeki gorevlendirilmis kisilere yesil kusak egitimi vermektedir. Ancak eger firma
kendi bilinyesinde Alt1 Sigma konusunda egitim verebilecek ¢alisanlar bulundurarak
cesitli zamanlarda bu konuda egitimler verirlerse firma genelinde bir bilinglenme
saglayabilirler.

Kaizen ve Alt1 Sigma uygulamalarinin her ikisinde de karsilasilan en biiyiik
problem {iretim sektoriinde ¢alisma alanlarinin diizensiz ve hataya miisait olmasidir.
Eger firmalar son mamiil kalitesinde iyilestirmeler elde ederek 1skarta miktarlarini en
aza hatta sifira indirmek istiyorlarsa, dncelikle ¢aligsanlara diizenli ve modern ¢aligma

ortamlar1 yaratmalar1 gerekmektedir. Bu hem firmanin ¢ehresini iyilestirecek, hem
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calisanlarin is yapma istegini arttiracak, hem de son mamiil kalitesini etkileyen
hatalar1 ortadan kaldirmak i¢in uygun ortami saglayacaktir.

Firmalar icin kalite kisa siireli uygulamalarla sinirli kalmamalidir. Eger
siirekli 1iyilestirmelerle kazang saglama hedefleniyorsa gelismeler ve kontroller de
siirekli olmalidur. Is verimi yiiksek, yaratici ¢alisanlar ancak egitimle saglanabilir. Bu
yiizden firmalar siirekli ve diizenli egitimlerle kalite kiiltlirtinii firma kiiltlirii haline
getirmelidirler. Eger bu stireklilik saglanirsa firmalar bagari, miisteri tatmini ve
kazang elde edebilirler.

Gelecekte diisiik maliyetle yliksek {irlin kalitesinde {iretim yapabilen,
misterilerin ihtiyaglarina daha fazla cevap veren ve en yiiksek katma degeri
yaratabilen firmalar ayakta kalacaktir. Firmalarin ayakta kalmasi i¢in kaliteye 6nem
vermesi sarttir. Buradan sonugla insanlarin da yasam kalitelerini arttirmalar1 igin
Kaizen ve Alt1 Sigma’y1r yasamlarina adapte etmeleri kiiclik degisikliklerle biiyilik

kazanimlar elde etmeleri bugiin ve gelecekte miimkiindiir.
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EK-1: Proje Beyannamesi

Projenin Ismi/Numaras1

Proje Misyonunun Belirtilmesi

Problemin Belirtilmesi

Problemin Belirtilmesi

Proje Kapsami

Bu Projeyle Sirket Thtiyaclarinin Tanimlanmas1

Uriin ya da Servisin Proje Tarafindan Diizenlenmesi

Bu Proje I¢in Kaynaklarin Tahsis Edilmesi

Projenin Ismi/No.su:

Desteklenen Organizasyon:

Proje Sponsoru Isim: Telefon:
Ofisin Yeri: Posta Adresi:

Projenin Kara Kusagi Isim: Telefon:
Ofisin Yeri: Posta Adresi:

Projenin Yesil Kusagi Isim: Telefon:
Ofisin Yeri: Posta Adresi:

ek s.1




Takim Uyeleri (isim)

Unvani/Gorevi ~ Telefon

Ofisin Yeri:  PostaAdresi:

Temel Paydaslar

Unvani/Gérevi ~ Telefon

Ofisin Yeri:  Posta Adresi:

Beyannamenin Tarihi

Proje Baslama Tarihi:

Hedeflenen Tamamlanma

Tarihi:

Revizyon:

No:

Tarih:

Sponsorun Imzas:

Kaynak: Pyzdek, 2003: 2-3.

ek s.2




EK- 2: Siire¢ Performans Indeksi ve Sigma Déniisiim Tablosu

Conversion Table between DPMO and Sigma

Siema Level Frror Rate | 1he Percentage Error Rate (1,5 Sigma  |The Percentage
- of Success Shifted) of Success
1 317310.520 68.2689480 697672.15 30.232785
kil 271332.203 72.8667797 660082.92 33.001708
1.2 230139.463 76.9860537 621378.38 37.862162
1.3 193601.099 80.6398901 581814.88 41.818512
1.4 161513.423 83.8486577 541693.78 45.830622
1.5 133614.458 86.6385542 501349.97 49.865003
1.6 109598.579 §9.0401421 461139.78 53.886022
1.7 89130.364 91.0869136 42142751 57.857249
1.8 71860.531 92.8139469 382572.13 61.742787
1.9 57432.986 94.2567014 344015.28 65.508472
2 45500.124 05.4400876 308770.21 69.122979
21 35728715 96.4271285 274412.21 72.55877
22 27806.798 7.2193202 242071.41 75.792859
2.3 21448.162 97.8551838 211927.71 78.807229
24 16395.058 98.3604942 184108.21 81.589179
25 12419.360 98.7580640 158686.95 84.131305
2.6 0322.444 99.0677556 135686.77 86.431323
27 6934.046 99.3065954 115083.09 88.491691
28 5110.381 09.4889619 96809.10 90.319090
29 3731.760 90.6268240 80762.13 91.923787
3 2699.934 99.7300066 66810.63 93.318937
&l 1935.342 99.8064658 54801.40 94.519860
3.2 1374.404 99.8625596 44566.73 95.543327
33 966.965 99.9033035 35931.06 96.406394
34 673.962 99.9326038 28716.97 97.128303
5 465.347 99.9534653 22750.35 97.724965
36 318.291 99.9681709 17864.53 98.213547
3T 215.660 00.0784340 13903.50 98.609650
3.8 144,745 90.0855255 10724.14 98.927586
35 96.231 99.9903769 8197.56 99.180244
4 63.372 99.9936628 6209.70 99.379030
4.1 41.337 99.9958663 4661.23 99.533877
4.2 26.708 99.9973292 3467.03 99.653297
4.3 17.092 99.9982908 2555.19 99.744481
44 10.834 99.9989166 1865.88 99.813412
4.5 6.802 90.0993198 1349.97 09.865003
4.6 4.229 99.9995771 967.67 99.003233
4.7 2.605 99.9997395 687.20 99.931280
4.8 1.589 99.9998411 483.48 99.951652
4.9 0.960 99.9999040 336.98 99.966302
5 0.574 99.9999426 232.67 99.976733
5.1 0.340 99.9999660 159.15 99.984085
5.2 0.200 99.9999800 107.83 99.989217
5.3 0.116 99.9999884 72.37 99.992763
54 0.067 99.9999933 48.12 99095188
= 0.038 00.9990062 31.69 99.006831
5.6 0.21 99.9999979 20.67 99.997933
5.7 0.012 99.99999838 13.35 99.998665
5.8 0.007 99.9999993 8.55 99.999145
5.9 0.004 99.9999996 542 99.999458
6 0.002 99.9999998 34 99.999660

Kaynak: Eckes, 2003: 124.
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