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YAZARIN ADI-SOYADI: Canan Basaloglu

BASLIK: Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Uygulayan Isletmelerde Alt1 Sigma’ min
Uygulanabilirligi

OZET

Glinlimiizde isletmeler biitiin pazarda ve biitiin boyutlariyla rekabet avantajlarini elde
etmek icin kalite isini uzun vadeli genel bir hedef olarak gdrmektedir. Isletmeler icin
kaliteye giden bu yolda Toplam Kalite Yonetimi ve yeni bir yaklasim olan Alt1 Sigma
ortaya ¢ikmustir. Biiyliik capli firmalarda ortaya ¢ikan Alti Sigma, iirliin ve siireclerin
performans ilerlemesi ve isletmenin gelisimi i¢in en genis kapsamli yaklagimlardan biridir.
Ancak, Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin cogunun Alt1 Sigma yaklasimini bilmedigi,
bilse bile Alt1 Sigma’ y1 isletmelerine uygun bulmadig1 goriiliiyor. Bu calisma; literatiir
taramas1 sonucu elde edilen Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler, Toplam Kalite Yonetimi ve
Alt1 Sigma hakkinda bilgilerden ve uygulama kismindan olugmaktadir. Uygulama kismu,
2007 yilinda, Aydin Ilinde faaliyet gosteren iiretim isiyle ugrasan Kiigiik ve Orta Olgekli
Isletmeler iizerinde yapilmustir. Veriler anket yontemiyle toplanip analiz edilmistir. Alt1
Sigma’ nin Toplam Kalite Yénetimi uygulayan Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler icin

uygulanabilirligi tizerinde durulmustur.
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ABSTRACT

Businesses, at the present day, see the quality as a general target in order to obtain
competition advantages within the whole market and with its all dimensions. Six-Sigma, a
new approach from Total Quality Management, has come into existence for the business in
the way that is headed to the quality. Six-Sigma that has come into existence within huge
companies is one of the widest ranging approaches for performance proceeding of the
product and processes and the development of the business. However, it is known that the
business with low and medium scales have no idea about Six Sigma approach and even
they do, they don’ t find it acceptable for their business. This study consists of information
and the implementation section of the Small and Medium Sized Business, Total Quality
Management and Six-Sigma that are obtained from literature scanning. Implementation
section of this study has been performed, in 2007, on business with small and medium sizes
operating on production within Aydin Province. Collected data are analyzed by poll
method. Applicability of Six-Sigma on Small and Medium Sized Enterprises applying

Total Quality Management has been focused.
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GIRIS

Kalite yonetimi, genel anlamda firmanin makro ve mikro operasyonlarini i¢ ve dis
misterilerinin ihtiyaclarina kalici olarak yonlendirmeyle ilgilenir. Biitiin boyutlarda ve
pazarda rekabet¢i avantaji elde etmek ve artirmak i¢in firmalar, kaliteyi islerinin uzun
vadeli genel bir hedefi olarak gorerek, kalite departmani tarafindan yiiriitiillen bir konu
olarak tammlarlar. Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Alt1 Sigma gibi yaklagimlar
isletmelerin kaliteyi uzun vadeye yaymalarina olanak saglayan kalite yonetim sistemleridir.

TKY’ yi misteri gereksinimlerini maksimum etkililik ve verimlilikle tamamiyla
karsilamaya odaklanan is yonetim felsefesi olarak tanimlayabiliriz. Diger bir taraftan, Alt1
Sigma miisteri gereksinmelerini tamamiyla ve karl olarak tatmin etmeye c¢abalayan bir
yaklasimdir. Sadece, sirketin ivmelendirici degerlerini destekleyen projeler yaparak; Alti
Sigma sirketin ikinci bir performans gostergesi olan kar saglamay1 da degerlendirir. Bundan
dolayi, geleneksel kalite yonetiminin temel ara¢ ve metotlarini baz aldigi halde, Alt1 Sigma
TKY” den farkl1 olarak, kar merkezli olarak karakterize edilmistir.

General Electric gibi bircok biiylik firmalarda, Alti Sigma neredeyse biitiin is
aktivitelerinin merkezi ve uzun vadeli rekabet¢ilikte ¢cok Onemli bir asama olmustur.
Bugiiniin agir rekabet¢i ortaminda, Kiigiik ve Orta Olgekli Isletme (KOBI)’ ler igin de
onemi giderek artmaktadir.

Calismanin birinci béliimiinde KOBI’ ler iistiinde durulmus; ikinci boliimde de TKY ve
Alt1 Sigma kavramlari irdelenmistir. Ugiincii boliimde ise TKY uygulayan isletmelerin Alti
Sigma uygulamaya daha yatkin oldugunu belirlemeye yonelik bir anket uygulamasi

yapilmistir ve arastirmadan elde edilen bulgular anlatilmistir.



BIiRINCi BOLUM: KOBI’ LERDE KALITE

1.1. KOBI’ LERE GENEL BIR BAKIS

Sanayi Devriminin basladigi 18.Yiizyil’ m ikinci yarisindan 1970 1i yillarin baslarina
kadar devam eden siirecte sosyal, ekonomik, politik ve 6zellikle iiretim teknolojisindeki
hizl1 degisimler isletmeleri basta finansman ve insan kaynagi olmak {izere ¢esitli rekabet
sorunlariyla karsi karsiya birakmistir. Diinya genelinde yasanan bu gelismeler, isletme
Olceklerinin esneklik giiciiniin yeniden gozden gegirilmesini giindeme getirmis; 6zellikle
iletisim, bilgisayar gibi alanlardaki degisme ve gelismelere biiyiik 6lcekli isletmelerin
uyumda zorlanmasi, ekonomik ve siyasi konjonktiirdeki degismeler karsisinda hareket
kabiliyetlerinin sinirli olmasi ile biiyiik isletmelerin “ekonomik gelismenin motoru oldugu”
diisiincesi yavas yavas Onemini kaybetmistir. Bu da basarili yenilikler yapmada tistiin
sayillan ve miilkiyetin tabana yayillmasina, sosyal yapidaki istikrarin ve demokratik
siirekliligin saglanmasina biiyiik katkis1 oldugu vurgulanan Kii¢iik ve Orta Olgekli
Isletmeler (KOBI)’ lerin 6nem kazanmasma neden olmustur. Ciinkii serbest piyasa
ekonomisi cergevesinde, gerek ulusal pazarlarda gerekse uluslararasi pazarlarda etkin bir
rekabetin siirdiiriilmesine biiyiik katkis1 olan KOBI’ ler endiistriyel yapinin vazgecilmez bir
pargasi olmaktadirlar.

Ulkemizde cesitli kurum ve kuruluslar tarafindan kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin
tanmimlamalar1 yapilmaktadir. Ulkemizdeki KOBI’ lerin tamimimi yapan kuruluslarin ve
yasalarin baglicalar1 sunlardir:

KOSGEB (Kiigiik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligr)

Tiirk Ticaret Kanunu

Gelir Vergisi Kanunu

Tiirkiye Istatistik Kurumu

Sanayi ve Ticaret Sicili

KOBI’ ler iiretim, pazarlama, finansman, personel ve ydnetim gibi temel isletmecilik
fonksiyonlarinin yani sira istihdam ettikleri personel sayisi, satis hacmi, sabit sermaye ve
makine parki degeri, kullandiklar1 enerji miktar1, kurulu kapasite diizeyi, katma degerleri,
kar biytikliigii ve piyasa pay1 gibi Ol¢iilebilen 6zellikleri agisindan da biiyiik farkliliklar

gostermektedirler. Bu durum tiim bu nitel ve nicel 6zellikleri kapsayan ve genel gecerliligi



olabilecek bir tanim yapilmasini zorlastirmaktadir. Bu nedenle KOBI tanimu iilkelere gore
degistigi gibi temel alinan dlciitlere gore de farklilik arz etmektedir.

Diinyanin ¢esitli iilkelerinde tanimlamalar yapilirken, genel olarak istihdam edilen is¢i
sayisi temel alinmasina karsin baz iilkelerde ayrica yatirilan sermaye ve satis miktart gibi
ek oOlciitler kullanilmaktadir.

Ulkemizde ¢esitli kurum ve kuruluslarin gérevlerinin geregi olarak yaptiklari kiigiik ve
orta bliylikliikte isletme tanim ve smiflandirmalart farklilik gostermektedir. Tiirkiye
Istatistik Kurumu (TUIK) isletmeleri dértlii bir siniflandirmaya tabi tutmustur. Buna gore
1-9 personel c¢alistiran isletmeler ¢ok kiigiik isletme, 10-49 personel g¢alistiran isletmeler
kiigiik isletme, 50-99 personel calistiran isletmeler orta oOlgekli isletme, 100°den fazla
personel ¢alistiran isletmeler de biiyiik igsletme olarak tanimlanmaktadir. Devlet Planlama
Teskilat1 (DPT)’ de bu tanim1 aynen benimsemektedir (kosgebsitesi, 2007).

Bir ekonominin ger¢ek dinamosu nedir diye soruldugunda buna verilecek yanit “KOBI”
ler olacaktir. Buna ragmen “KOBI nedir?” diye soruldugunda ise ortaya net bir yanit
ctkmamaktadir. “Kiiciik ve orta boy isletme” ana tanimi icinde, KOBI lere degisik iilkeler
hatta ayn1 iilke i¢indeki farkli birimler farkli farkli 6zellikler yiikledigi i¢in ¢ogu zaman
tanimlamada karisiklik yasanmaktadir.

Ortak bir tanimlamaya gidilememesinin temel etkeni, tanimlamada kullanilan 6lgiitlerin
degisik olmasinda yatmaktadir. Tanimlamada genel olarak ii¢ Olglit 6ne c¢ikmaktadir.
Bunlar; s6z konusu firmanin ¢alistirdigi personel ya da isci sayisi, bilanco degerleri ve
bagimsizlik dlgiitleridir. Bagimsizlik 6lgiitii ile anlatilmak istenen bir firmanin sermayesi ve
hissesinin %25’ ten fazlasinin bir biiylik sermaye grubuna ait olmamasidir. Diger bir
deyisle hisse pay: iginde biiyiik sermayenin payr %25’ ten az olan biitiin firmalar KOBI
kategorisine girmis sayilmaktadir. Olgiitlerdeki farklhilik, degisik sektorlerde ve faaliyet
alanlarinda bile goriilmektedir. Ornegin bilisim sektdriinde faaliyet gdsteren bir isletmenin
KOBI olmasi i¢in 50 ya da daha az bilgisayar sahibi olmas1 gibi bir egilim s6z konusudur.
Burada goriildiigii gibi temel Olgiit, liretim aracinin yani bilgisayar sayisinin tanimda
kullanilmis olmasidir. Yine ayni sekilde, imalat sanayinde ise c¢alisan sayisi devreye
girmekte fakat Olciitler ayn1 olmasina ragmen tanimlamalar degisebilmektedir. Dis Ticaret
Miistesarlig1 imalat sektdriinde KOBI olabilmenin iist sinirmi 200 is¢i olarak verirken,

Hazine Miistesarlig1 ise bu sinir1 250° ye ¢ikarmaktadir.



Ayrica KOBI denildiginde tek par¢a ve bir biitiin olarak ifade edilen bir iiretim
biriminin olmamas1 da tanimi daha da zorlastirmaktadir. Ciinkii KOBI kapsami igine ii¢
farklt birim girmektedir. Bunlar; mikro 6l¢ekli isletmeler, kiigiik 6lgekli isletmeler, orta
oleekli isletmeler olarak siniflandirilmaktadir. KOBI biinyesi i¢inde olusan bu simiflamalar,
tanimlama yapmay1 daha da zorlastirmaktadir. Bununla birlikte yapilan ayrimlar arasindaki
sinirlarm ne oldugu (Ornegin mikro isletme ile kiiciik isletme arasindaki istihdam, ciro,
hisse pay1 vs Ol¢iitleriyle olugsan sinirin ne olacagi gibi) konusunda olusan ayrilik daha da
cesitlenmektedir (isbanksitesi, 2007).

Omegin bu durum AB-Tiirkiye cercevesinden bakildiginda daha net anlasilabilir.
Avrupa Birligi mikro isletmeler i¢in yillik ciro smirmi iki milyon Avro olarak kabul
ederken, Tiirkiye’ de Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) rakamlarryla bu smnir bir milyon
Avro olarak belirtilmektedir. Benzer sekilde Avrupa Birligi, orta 6lgekli isletme olma
Olctitiindi, yillik cirosu 40 milyon Avro’ nun altinda kalan isletmeler olarak belirlerken,
Tiirkiye’ de TUIK &lgiitlerine gore bu rakam 25 milyon Avro olarak gosterilmektedir.
(Kiigiik isletmeler i¢in de ayn1 durum mevcuttur, AB 10 milyon Avro’ nun, Tiirkiye ise 5
milyon Avro’ nun altinda yillik ciro yapanlari kii¢iik isletme olarak kabul etmektedir.)

Goriildiigii gibi net bir KOBI tanimi1 yapmak oldukca giic ve karmasiktir. Birbiriyle
kimi yerde uyusan kimi yerde ¢elisen rakamlar, degisik kuruluslarin, dernek ve odalarin
kullandiklar1 6lciitlerin  farkliligi, tanimlamayr yapan kuruluslarin benzer kurumlar
olmasina ragmen bambagka sonucglara ulagsmasina ve tanimlamada bir standarda ya da net
yanita ulagsmalarina engel olmaktadir.

Durumu rakamlardan bagimsiz diisiinerek, hatta rakamlar1 yadsiyarak, biraz siibjektif
olarak, yani diisiinsel degerlendirirsek ¢ok daha net bir KOBI tanimina kavusabiliriz;

Kisith sermaye ve pazarlama olanaklarma ragmen, kendi ¢abasiyla ayakta duran, bu
cabayla gerek kendi iilkesinin gerekse diger iilkelerin piyasalarina mal ve hizmet {iretip
sunan,

O iilkede olusabilecek herhangi bir ekonomik buhranda, iilkenin genis kesimleri, yani is¢i,
memur, ¢alisanlarla birlikte yogun olarak olumsuz etkilenen,

Biiyiik isletme ve firmalar, ekonomik sistemde olusan bunalimlar sonucu yatirimlarini

rahatlikla transfer edip, siyasi sorunu ve ekonomik problemi olmayan iilkelere ve pazarlara



kaydirabilirken, ekonomik olumsuzlugu finans darligi, sermaye azligi, kisitli kapasite ve
pazar daralmasi nedeniyle olanca siddetiyle hisseden,

Bunun sonucu agir yaralar alabilen, iflas kelimesiyle yasayan ama buna ragmen yine de
ureten,

Ekonomik gelisme ve biiyiime donemlerinde ise sinirsiz basari hikayeleri yaratan,

Toplam ve oransal olarak o iilke igin biiyiik isletmelerden ¢ok daha fazla katma deger
yaratabilen tiim ticari, sinai ve hizmet isletmeleri birer KOBI” dir diyebiliriz (kobiteksitesi,
2007).

Kiigiik ve orta boy isletme kavrami konusunda kabullenilmis bir tanim mevcut degildir.
Bu nedenle; bilim adamlarinin, arastirmacilarin ve bu konuyla ilgili bulunan kuruluglarin
kiiciik ve orta boy isletmeleri belirlemek amaciyla degisik kistaslari ve tanimlamalari
kullandig1 goriilmektedir.

KOBI kavrami, daha ¢ok goreceli bir biiyiikliigii ifade etmektedir. Bu biiyiikliik,
calisilan iskoluna, sanayilesme diizeyine, pazarin biiyiikligline bagli olarak her {ilke
acisindan farklilik arz etmektedir. Yapilan tanimlamalar; iilkelere, ekonomiye, sektorlere,
pazara, zamana ve konuyla ilgili kuruluslara gére degisebilmektedir.

Isletme biiyiikliigiiniin belirlenmesinde;
e Isletmede istihdam edilen personel sayisi
e Isgiiciiniin toplam is zaman1 fonu
e Personele ddenen iicret ve maaslarin toplami
e Uretim miktar1
e Malzeme maliyeti
e (Calisma sermayesi ve sabit sermaye
e Kullanilan alan
e Isletme kapasitesi
e Makine sayist ve makine parki degeri
e Kapasite kullanim oran1
¢ Olusturulan katma deger
e Kullanilan enerji miktari

e fhracat satis tutar1 oran1 gibi nicel dlgiitler kullanilir.



Bunun yaninda, kii¢iik ve orta biiyiikliikteki isletmelere 6zgi niteliksel 6zellikler de goz
Oniinde bulundurulmalidir. Bu niteliksel 6zellikler;
e Bagimsiz yonetim
e Isveren ile isci arasindaki yakin iliski
e Yonetim bi¢ciminin bireysel nitelikte olmasi
e Isletme sahibinin isletmeyle 6zdeslesmesi
e Isletmenin yerel pazara hitap etmesi, pazar paymin kiiciikliigii
e Isletmenin, calistig1 iskolunda ¢ok kiigiik bir yere sahip olmasi
e Isletme sermayesinin tamaminin veya biiyiikk bir béliimiiniin isletme sahibi
tarafindan karsilanmis olmasi seklinde siralanabilir.

KOBI’ ler, iilkemiz ekonomisinin dinamik birimleri olarak ekonomik ve sosyal sisteme
olan  katkilar1  nedeniyle, son yillarda 6nem kazanmaya  baglamislardir.
Toplumun tiim kesimini kapsayan ve her yerlesim birimine yayilmis olan KOBI’ ler, gerek
kendi i¢ yapilar1 gerekse de dig ¢evreden kaynaklanan pek c¢ok sorunla i¢ ice
yasamaktadirlar.

Ulke ekonomisindeki durgunluk, yiiksek enflasyon ve istikrarsizlik ve sik sik
basvurulan degisen ekonomik tedbirler, siirprizleri genellikle tahmin edemeyen ve devlet
tarafindan yeterli damigmanlik hizmeti géremeyen KOBI’ lerde basarisizliga ve performans
diistikliigiine yol acabilmektedir. Bir kismi1 bu sorunlarin {istesinden gelemeyerek ekonomik
ortamdan ¢ekilmekte, bir kismi da yasam miicadelesine devam edebilmektedir. Bununla
birlikte, gelismeleri ve de@ismeleri yakindan izleyebilen KOBI’ ler pek ¢ok firsati
degerlendirerek onemli avantajlar elde edip, biiyiiyiip gelisebilmektedirler (Hisarciklioglu,
2004).

Avrupa Birligi, KOBI’ lerin ekonomiye olan katkilarinm1 dikkate alarak ve iiye iilkeler
arasindaki ticareti ve rekabeti bozmayacag diisiincesinden hareketle, KOBI’ lere verilecek
devlet yardimlarini istisna kapsaminda degerlendirmekte ve bu yardimlara izin vermektedir.
KOBI’ lere saglanacak devlet yardimlarina izin verilmesiyle, KOBI’ lere iligkin bircok
birlik politikasi belirlenmis, ancak KOBI’ yi tanimlamak icin farkl1 kriterlerin kullanilmast,
uygulamada ciddi sorunlara neden olmustur (Demirci vd., 2001). Zira; iiye iilkelerin devlet
yardimi saglayabilecekleri isletmelerin kapsamini belirlemelerinde ortak bir KOBI tanimi

onem tasgimaktadir. Bu nedenle, AB (Avrupa Birligi) tarafindan KOBI tanimi ve



siniflandirmast AB diizeyinde yapilmis, ancak esnaf ve sanatkar isletmelerinin tanimi ilgili
iilkelere birakilmistir (Demirci vd., 2001). AB farkli KOBI tanimi ve ifadelerinin rekabete
zarar verdigini goz oniine alarak 7.2.1996 tarihli Konsey Karar1 ile KOBI taniminda
personel sayisi, bilango biiyiikliigli ve bagimsizlik derecesini li¢ temel kriter olarak almistir
(Saym ve Fazlioglu, 2000).
AB’ nin ortak tanimima gore, sermayesinin %25’ den fazlasi biiyiik isletmelere ait
olmayan isletmelerden;
e (Calisan sayis1 1-9 arasinda olanlar, mikro isletme
e Calisan sayis1 10-49 arasinda olup yillik cirosu 7 milyon Avro’ yu veya bilangosu 5
milyon Avro’ yu gegmeyenler, kiiciik 6l¢ekli isletme,
e (Calisan sayis1 50-249 arasinda olup yillik cirosu 40 milyon Avro’ yu ge¢meyenler,
orta Olcekli isletmelerdir (Demirci vd., 2001).

Tablo 1.1: Avrupa Birligi’ nde kobi tanim

Mikro Isletmeler | Kiigiik Olgekli |Orta  Olgekli
Isletmeler Isletmeler
Istihdam <10 <50 <250
Yillik ciro veya yillik <€ 7 milyon < €40 milyon
bilango < €5 milyon < €27 milyon
Bagimsizlik Sermaye ve oy hakkinin %25'den
fazlast KOBI olmayan bir tek isletmeye
ait olmayacak

Kaynak: Commision of The European Communities

18.11.2006 tarih ve 997 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren, “Kiigiik
ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi Hakkinda
Yonetmelik” ile Tiirkiye’ de istthdam bazinda Avrupa Birligi ile uyum saglanmuistir.

Devlet desteklerinin tiim sektdrlere yonelik olabilmesine imkan taniyan ve KOBI’ lere
destek saglayan kuruluslarin, kendi sektor ve bilyilikliik onceliklerini belirleyebilmelerine
firsat veren sdzkonusu yonetmelikle ilgili olarak TOBB’ dan yapilan agiklamaya gore,

KOBI’ ler igin gesitli kolaylik ve yenilikler getirilmistir.



Yonetmelige gore 6 aylik siire icinde, KOBI’ lere yonelik destek faaliyetleri yiiriiten
kamu kurumlarinin tamami yeni tanimi esas alan diizenlemeler yapmak zorundalar.
Dolayisiyla Tiirkiye’de KOBI taniminda birlik saglanmis oldu. Yonetmelik ile KOBI’ lerin
siniflandirilmasi;

a) 10’ dan az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilatt ya da mali bilangosu bir
milyon Yeni Tiirk Lirasin1 asmayan isletmeler Mikro Isletme,

b) 50’ den az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu bes
milyon Yeni Tiirk Lirasini asmayan isletmeler Kiigiik Isletme,

c) 250’ den az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu
yirmibes milyon Yeni Tiirk Lirasin1 asmayan isletmeler Orta Biiyiikliikte Isletme seklinde
yapildi.

Tiim bunlarin yaninda sadece KOBI tanimlar1 degil, diger ilgili terimler de son derece
onemlidir. Bunu gdz 6niinde bulunduran Bakanlar Kurulu KOBI’ lerle ilgili énemli birkag
terimin de tanimini olusturmustur.

Bakanlar Kurulu Tanimlarn

Kiiciik ve orta biiyiikliikte isletme (KOBI): 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve

yillik net satis hasilatt ya da mali bilangosu 25 milyon Yeni Tiirk Lirasini agmayan ve bu
Yonetmelikte mikro isletme, kiiciik isletme ve orta biyliklikteki isletme olarak
siniflandirilan ve kisaca “KOBI” olarak adlandirilan ekonomik birimler.

Isletme: Yasal statiisii ne olursa olsun, bir veya birden ¢ok gergek veya tiizel kisiye ait olup,
bir ekonomik faaliyette bulunan birimler.

Mali bilanco: Bir isletmenin belirli bir tarihte sahip oldugu varliklar ile bu varliklarin
saglandig1 kaynaklar1 gésteren mali tablo.

Net satis hasilati: Bir isletmenin briit satiglarindan satig iskontolar1 ve iadeleri ile diger

indirimlerin diigiilmesi sonucu bulunan tutar.

Yillik is birimi (YIB): Bir yil boyunca tam zamanli olarak isletmede veya isletme adina

calisan bir kisi.

Yakin piyasa: Ilgili piyasanin akis zincirinin baslangi¢ veya bitiminde yer alan iiriin veya
hizmet piyasasi.

(Bakanlar Kurulu’nca 19.10.2005 tarihinde kararlastirilmig, 2005/9617 Karar Sayili
Yonetmelik).



Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin simiflandirilmasi
Mikro isletme: 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da
mali bilangosu bir milyon Yeni Tiirk Lirasin1 asmayan ¢ok kiigiik 6l¢ekli isletmeler,

Kiiciik isletme: 50 kisiden az yillik caligsan isttihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da

mali bilangosu bes milyon Yeni Tiirk Lirasini agsmayan igletmeler,

Orta biiyiikliikteki isletme: 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis

hasilati1 ya da mali bilangosu yirmibes milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan isletmeler
(Kosgeb Yonetmeligi, 2006).

Tiirkiye’de iizerinde uzlasilmis bir KOBI tanimi olmamasi ve KOBI’ lere hizmet veren
her kurum ve kurulus farkli bir KOBI tanimindan hareket etmeleri uygulamada farkliliklar
olusturmakta, KOBI’ lerin bir kism1 baz1 uygulamalarin icinde yer alirken, diger bir kismi
bu uygulamalarin disinda kalabilmektedir. Ayrica farkli tanimlar KOBI’ lere ydnelik
istatistiklerin farkli sonuglar vermesine de yol agmaktadir. Baz1 KOBI tanimlarindaki diger
bir sorun da sadece “imalat sanayi” isletmelerini kapsama almasidir. Dolayisiyla diger
sektorlerde faaliyet gosteren tiim igletmeler, esnaf ve sanatkarlar kapsam disinda kalmakta;
mevcut devlet tesviklerinden yararlanamama durumu ile karsi1 karsiya kalabilmektedir.

Asagida Tiirkiye’deki farkli kuruluslarin ve AB’ nin KOBI tanimlaria yer verilmistir.
Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanhg
(KOSGEB) Tanim (3624 Sayih Kanun):

1-50 isci calistiran imalat sanayi isletmeleri kiigiik 6lgekli.
51-150 isci calistiran imalat sanayi isletmeleri orta 6lgekli.
Halk Bankas1 Tanima:

Tesvik Belgeli KOBI: 1-150 is¢i calistiran, sabit yatirim tutar1 100 milyar TL’ yi gecmeyen

imalat sanayi isletmeleri.

Normal KOBI: 1-250 is¢i galistiran, sabit yatirim tutar1 400 milyar TL’ yi gegmeyen imalat
sanayi isletmeleri.

Tiirkiye Thracat Kredi Bankasi (Eximbank) Tanim:

Kisa vadeli TL krediler kapsamida KOBI ihracat kredisi i¢in 1-200 is¢i ¢alistiran sabit

sermaye yatirimlart 2 milyon $’ 1 gegmeyen imalat sanayi isletmeleri.
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Hazine Miistesarhgi Tanimi :

Imalat sanayinde faaliyette bulunan ve yasal defter kayitlarinda arsa ve bina hari¢ net sabit
yatirim tutar1 400 milyar TL’ yi asmayan,

1-9 is¢i calistiran isletmeler ¢ok kiigiik 6lgekli,

10-49 is¢i galistiran isletmeler kiiciik 6lgekli,

50-250 isci calistiran isletmeler orta 6lgekli.

Dis Ticaret Miistesarhgi (DTM) Tanima:

Imalat sanayinde faaliyette bulunan ve 1-200 is¢i calistiran, gercek usulde defter tutan, arsa
ve bina hari¢ sabit sermaye tutar1 bilango net degeri itibariyle 2 milyon $ karsilign TL’ yi
agsmayan isletmeler.

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) ve Devlet Planlama Teskilat1 (DPT) Tanim:

1-9 is¢i calistiran isletmeler ¢ok kiiciik 6lgekli.

10-49 is¢i ¢alistiran isletmeler kiigiik 6lgekli.

50-99 is¢i ¢alistiran isletmeler orta 6lgekli.

Tiirkiye Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler Serbest Meslek Mensuplar1 ve Yoneticileri
Vakfi (TOSYOV) Tanimu:

1-5 isci galistiran isletmeler ¢ok kiigiik olgekli.

5-100 isci galistiran isletmeler kiigiik 6lg¢ekli.

100-200 isci ¢alistiran isletmeler orta 6lgekli.

AB Komisyonu Tammi:

Kiiciik isletmeler:

- 50’den az isci ¢alistiran,

- Yillik satis cirosu € 7 milyonu veya arsa ve bina hari¢ mevcut sabit sermaye tutari,
bilango net degeri itibariyle, € 5 milyonu gegmeyen,

- Bagimsizlik kriterine uygun olan isletmeler.

Orta Biiviikliikteki Isletmeler:

- 250’den az is¢i ¢aligtiran,
- Yillik satis cirosu € 40 milyonu veya arsa ve bina hari¢ mevcut sabit sermaye tutari,
bilango net degeri itibariyle € 27 milyonu gegmeyen,

- Bagimsizlik kriterine uygun olan isletmeler.
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Mikro isletmeleri kii¢iik ve orta biiyiikliikteki isletmelerden ayirmak gerektiginde,
bunlar 10°dan az is¢i calistiran isletmeler olarak tanimlanmaktadir. AB komisyonu
yukaridaki tamima gore, iginde KOBI, orta biiyiikliikte isletme, kiiciik isletme ve mikro

isletme terimleri gegen tiim AB mevzuatini uyumlandirmistir (Yilmaz, 2003).

1.2. KOBI’ LERIN EKONOMI iCINDEKI YERI VE ONEMI

Ulusal ekonominin 6nemli bir boliimiine sahip olan KOBI’ lerin karsilastiklar:
sorunlar; kendi Orgiit yapilari, isleyisleri ve davraniglarindan kaynaklanan Mikro Sorunlar
ve iktisadi ve sosyal hayatin genel yapisi, isleyisi ve davranislarindan kaynaklanan Makro
Sorunlar seklinde genel olarak ikiye ayrilabilir. KOBI performanslarinin istenilen diizeye
cikarilabilmesi, sadece kendi isletme diizeyindeki mikro sorunlarin ¢oziimii ile degil, ayni
zamanda genel ekonomik istikrarin saglanmasini da gerekli kilar. Genel ekonomik istikrar
saglanmadan, sorunlu bir makroekonomi i¢inde sorunsuz isletmelerin gelistirilmesi pek
miimkiin gdriinmemektedir. Burada, saglikli bir makroekonomi yaratma, basarili bir KOBI
politikasinin 6n kosulu olarak gortinmektedir (Zengin, 2007).

Gelismekte olan iilkelerde ve Tiirkiye’ de, diisiik olan gelir seviyesinde tasarruf
egiliminin belirledigi yurt i¢i tasarruflar ve yurt disi ile olan alis-verisgler sonucu elde edilen
doviz gelirleri, hedeflenen kalkinma diizeyinin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli yurt ici
yatirnmlar1 ve doviz harcamalarimi tam olarak finanse edememektedir. Bu tiir iilkelerde
onceligi olan kalkinma politikalari, i¢ tasarruflardan ve doviz gelirlerinden daha biiyiik
oranda yatirrm ve doviz giderleri yapilmasini gerektirmektedir. Ekonomik kalkinma
siirecinde onemli i¢ ve dis darbogazlar olusturan tasarruf ve doviz yetersizlikleri,
gelismekte olan {ilkeleri ve dolayisiyla Tiirkiye’ yi kalkinmanin gerektirdigi “sermaye
techizatinin yetersizligi” seklinde yapisal bir sorunla karsi karsiya birakmaktadir. Mevcut
sermaye isglicliniin timiine i verecek kadar fazla olmadigindan gelismekte olan
iilkelerdeki tiretim fonksiyonu (iiretim diizeyi) tam istihdam iiretim ve gelir fonksiyonu
degil, sadece kit olan sermayenin tam kapasitede kullanilmasi sonucu elde edilen eksik
istthdam tiretim ve gelir fonksiyonu olmaktadir. Boylece tam istihdam iiretim ve gelir
seviyesine ulagsmadan sermaye yatersizligi yiiziinden ekonomi enflasyonist bir ortama

girmekte ve hem enflasyonu hem de issizligi ayn1 anda yasamaktadir.
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Kiiresel pazar, ¢ok uluslu ve biiyiik sirketlerin yeni rekabet avantajlar1 kazanmak i¢in
savastiklar1 bir savas alanina benzetilebilir (Prater ve Ghosh, 2005) ve bu savas alaninda
KOBI’ lerin ekonomik olarak ayakta durmalar kritik dengelere baglidir. KOBI’ lerin farkli
boyutlar1 bulunmaktadir. Vergiler, devlet yonetmelikleri ve is kanunlarinin KOBI boyutu
iilkeler aras1 cesitli farklihiklar gosterir (Foreman vd., 2006). Tiim diinyada KOBI’ ler
igsizligi azaltmak, esnekligi ve yeniligi artirmak ve ekonominin saglikliligini gelistirmek
icin gereklidirler (Loan-Clarke vd., 2000). ABD’ de 500 kisinin altinda is¢i ¢alistiran
sirketler ABD is giiciiniin yarisin1 c¢alistirmaktadirlar ve ABD sirketlerinin %88 1 20
kisinin altinda ¢alisana sahiptir. Ayrica ABD tabanli KOBI’ler global pazarda da oldukca
aktif bir pozisyona sahiplerdir (Prater ve Ghosh, 2005). Ingiltere’de ise sirketlerin %99’ u
0-250 calisana sahiplerdir (Loan-Clarke vd., 2000).

Ulusal smirlarin  6nemini kaybettigi yiiksek etkilesimli bu diinyada ekonomik
globalizasyon giiclii bir motordur. Buradaki oyunun kurali “global rekabettir”. Bu rekabet
politika, teknoloji, iletisim ve kiiltiirel aligveris gibi alanlarda etkisini giiclii bir sekilde
gosterir. Kisisel sirketlerin global rekabetin demir kurali karsisinda ayakta durmasi olduk¢a
giictlir (Enderle, 2005). Pazar giiclerinin altinda ezilmemek i¢in tek bir yol vardir o da

degisen global ¢evreye daha rahat uyum saglayabilen KOBI’ lerdir.

1.3. TURKIYE EKONOMISI’ NDE KOBI’ LERIN YERI VE GELIiSIMi
Toplam isletme sayis1 ve istihdamdaki biiyiik paylarindan dolayr KOBI ler Tiirkiye

ekonomisinde onemli bir role sahiptir. Tiirk KOBI’ leri ortalama profilleri bakimindan
isgiicli ve yillik cirolarinin daha diisiik olmasi nedeniyle, Avrupa Birligi veya bircok OECD
(Avrupa Ekonomik Isbirligi Orgiitii) iilkesindeki KOBI’ lere nazaran farklilik
gostermektedir. Beceri seviyesi, sermaye miktar1 ve 6zellikle bilgi ve iletisim alanindaki
modern teknolojiye erisim ve sagladigi avantajlardan faydalanma kabiliyeti agisindan geri
durumdadir. Ayrica, diger birgok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’deki KOBI’ ler finansman
bulma konusunda giicliik yagsamaktadir.

Tiirkiye son yillarda, 6zellikle 1999-2000 déneminde Uluslararas: Para Fonu (IMF) ile
yapmis oldugu anlasmalar cergevesinde, istikrar ve yapisal reform programlarina bagh
kalmistir. Kisi basina milli geliri satin alma giicii paritesi bakimindan halihazirda Avro

bolgesi iilkelerine kiyasla % 30 daha az olan Tiirkiye (Diinya Bankasi, 2003), gelecekte
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gelismis tlkeler ve oOzellikle Avrupa {ilkeleriyle arasindaki kisi basi gelir agiginin
kapanmasini saglayacak yiliksek ve istikrarli bir biiylimeye olanak taniyacak yapisal reform
programlarini hayata gecirmek zorunda kalacaktir. Cok sayida geng¢ niifusun isgiicli
piyasasina girmesi, tarim sektoriindeki istihdamin énemli bir boliimiiniin sanayi ve hizmet
sektoriine kaymasi ve kadinlarin da giderek daha fazla isgiicli piyasasinda yer almasi (ki
isgiicli piyasasinda varolan kadinlarin oran1 2000 yilinda resmi isgiicliniin sadece % 27’
sine karsilik gelmektedir) onlimiizdeki senelerde sanayi ve hizmet sektorlerinde 6nemli
Olciide yeni is imkani yaratilmasi ihtiyacim1 dogurmaktadir. Birgok iilkede yasanan
deneyimlerden yola ¢ikarak, olusturulmasi gereken yeni islerin ¢ogu KOBI’ ler biinyesinde
saglanacaktir. Bu nedenle, istikrarli bir ortamda siirdiiriilebilir, gili¢lii bir biiylimeyi
saglayan ekonomik politikanin devamlilifi ¢ogu zaman biiyiik isletmelerin aksine, i¢ ve dis
soklara kars1 kendilerini koruyacak donanima sahip olmayan KOBI’ lerin gelisimi i¢in son
derece onemli bir onceliktir. Tiirkiye’nin kisi basi gelirinin arttirilmasi ve istikrar igin
gerekli olan yeni is olusumuna agik kosullarin olusmasi KOBI’ lerin gelisimiyle
gerceklesecektir.

Tiirkiye Cumhuriyeti, 11 yillik kesintisiz savaslardan sonra 1923 yilinda kuruldugunda,
ekonomik ve sosyal agidan sanayilesmis iilkelerin ¢cok gerisinde idi. Tiirkiye; hizli niifus
artisi, sehirlesme, modern iletisim ve ulastirma altyapisi, okur yazarlik oraninin arttirilmasi
ve tiniversitelerin gelisimini saglayacak egitimde ki doniisiim gibi ¢ok biiylik sorunlar ile
kars1 karsiyaydi.

Turgut Ozal’ m 1980 de doniim noktas: niteligindeki reformlarindan beri, Tiirkiye’de
siirekli artan bir degisim ger¢eklesmektedir. Sadece bir kusakta Tiirkiye, internet ve ¢ok
kanall1 uydu antenli televizyonlara sahip olan modern, sehirlesmis bir toplum haline geldi.
Bu; ekonomi, felsefe ve kiiltiirde de radikal bir degisime neden oldu. Bir zamanlar devletgi
ekonomiye dayanan iilke, tirettigi mallar Avrupa Birligi icinde 1996 yilindan beri basarili
bir sekilde rekabet eden giicli demokratik politik bir ¢ergevede, bir ticaret ulusu oldu
(Alpugan ve Miiftiioglu, 1991).

20. Yiizyiln ilk yarisinda isletmelerin giderek biiyiimeleri nedeniyle KOBI’ lerin
yasamlarina devam edemeyecekleri diisiincesi glindeme gelmisti. Ancak beklenenin aksine,

giiniimiizde KOBI’ ler ortadan kalkmamis; 1970’ 1i yillardan itibaren teknolojinin
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gelismesi, kisi ve toplumdaki bagimsizlik egiliminin artmas1 ve bilgi toplumuna gecis gibi
nedenlerden dolay1 daha 6nemli hale gelmis bulunmaktadir (Dinger, 1995).

Gelismis iilkelerdeki Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin ekonomi iglerindeki paylarina
baktigimizda, kii¢iik farklilikla tilkemizdekine benzer 6zellikler gorebiliriz.

Ticari rekabetin ekonomik sistem olarak benimsedigi toplumlarda sistemin saglikli
olarak isleyisiyle KOBI’ lerin sistem i¢indeki varliklar1 ve giicleri arasinda yakin bir iliski
vardir. KOBI’ lerin ¢ogu biiyiik isletmelerin yerine getiremedigi bir takim fonksiyonlar
yerine getirdikleri i¢in sisteme olumlu katkida bulunmaktadirlar. Kimileri yapilan isin
ozelliklerinden dolayr KOBI kalmak durumundadir. Kimileri iginde KOBI kalmak arzu
edilen bir durumdur. Bu agidan konuya yaklasilirsa; “piyasa ekonomisinin dinamik yapisi
ve giicli, bilyiikk 6lciide sistemdeki KOBI’ lerin varliklariyla ve giicleriyle yakindan
iliskilidir” denilebilir (Alpugan ve Miiftiioglu, 1991).

Gerek iilkemizde gerekse diinya ekonomilerinde KOBI’ ler yasanan 6nemli krizlerden
fazlaca etkilenmemis ve hatta bu krizlerin atlatilmasinda 6nemli roller iistlenmislerdir.
KOBI’ ler samldigi gibi geri kalmis iilkelerde yaygm degildir. Aksine bizim gibi
gelismekte olan iilkeler ve sanayisini tamamlamis gelismis iilkelerde KOBI’ lerin 6nemli
bir yeri oldugu goriiliir.

KOBI’ lerin, sadece ekonomik hayatta degil, sosyal hayata da énemli rolleri vardir.
KOBI’ ler, iilkede genis alana yayildiklar: i¢in bdlgesel gelismislik farklarini gidermede,
miilkiyeti genis alana yaymada, isttihdam olanagi meydana getirip, bunu siirdirmede ve
demokratik hayati canli tutmada énemli bir giictiir. KOBI girisimcilerinin tutkular1, basarili
olma arzulari, cesaretli adimlar1 ve yatinm yapma istekleri siyasi istikrarin temel
mekanizmalarindandir.

Basarili girisimciler, potansiyel girisimcileri etkileyerek, onlarinda ekonomiye
girmelerine neden olacak ve demokratik bir ortamda, psikolojik tatmin gittikce artacaktir.
Giiglii KOBI’ ler, biiyiik isletmeleri de olumlu ydnde etkileyecek ve sosyal yénden bir
rahatlama olacaktir. KOBI’ lerin birer mesleki okul niteligi tagimalar1 ve {iretebilme
yetenekleri, bolgesel gelismede Onemli bir rol oynar. Gelip gecici donemsel veya
mevsimlik krizlerden en az etkilenme 0&zellikleri, toplumsal barisin korunmasina ve

bunalimlarin asilmasina da katkida bulunabilir (Prater ve Gosh, 2005).



15

Tiiketicilerin giinliik, siirekli ihtiyaglarini karsilamalari, toplumun tiim kesimler ile
dogrudan iliski kurabilmeleri, tiiketici isteklerine ve yeniliklere hizla uyum
saglayabilmeleri KOBI’ lerin ekonomik ve sosyal hayatta istikrar unsuru olmalarmin
gostergeleridir. Gelismis iilke ekonomilerinde biiyiik bir pay sahibi olan KOBI’ ler yerine
getirdikleri islevler nedeniyle ekonomik sistemin O6nemli ve vazgecilmez bdoliimiini
meydana getirmektedirler.

KOBI’ lerin belli basl yararlar1 asagidaki bicimde siralanabilir (Alpugan, 1998).

e Gelir yelpazesinin igerdeki denge unsurunun kuvvetini saglarlar. Bu denge yalnizca

sosyal yonden degil, ekonomik agidan da 6nem tasir.

e Bu isletmeler yeni fikirlerin ve buluslarin kaynagi olup, endiistride gereken
esnekligin saglanmasina katkida bulunurlar.

e Daha ¢abuk karar verme olanaklarina sahip olduklari gibi, daha az yonetim ve genel
isletme gideriyle calistiklarindan bu konuda c¢abuk ve ucuz iiretim islevinde
bulunurlar.

e Kisisel insiyatiflerin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynadiklari gibi, istihdam ve
egitimdeki paylar1 da biiyiiktiir. Bu isletmeler bir ¢ok kalifiye elemaninin teknik
egitimlerini aldiklar1 kuruluslar durumundadirlar.

e Uretim ve sanayilesmeyi biitin yurda yaymada etkin bir ara¢ olarak
yararlanilabilmektedir.

e Uzun donemde biiyiik endiistri isletmelerinin girdilerinin ve ara mallarinin iireticisi
olma durumundadirlar.

e Sosyal ve politik bakimdan kullanilmayan isgiici, hammadde ve finansman
kaynaklarinin daha kiiclik yatirimlarla isletilmesi olanaklarini saglayarak yasam
diizeyinin yiikselmesinde de etkili olabilmektedirler.

e Kiiciik birikimler ve aile birikimlerinin dogrudan yatirimlara yansitilabilmesinde de
onemli islevleri yerine getirirler.

o Isci-isveren iliskilerinin daha yakin ve olumlu bir ortam iginde gelistigi
gozlenmektedir.

e Savas ekonomisinde biiylik endiistrinin zedelenmesi durumunda, kiigiik isletmeler
onemli islevleri yerine getirmektedir. Bu durumda KOBI’ler iiretime devam edip,

kiiclik olgiide de olsa, gereksinimleri karsilamaya devam etmektedirler.
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Ulusal ekonomimizde, 6zellikle istthdam yoniinden, dnemli bir yere sahip bulunan

KOBI’ lerin sisteme olan katkilar1 simdiye kadar bir araya getirilen bilgilerle su sekilde

siralanabilir :

Bolge sanayisinin gelismesine baslangi¢ olusturmak,
Bolge sanayinin tamir ve bakim yoniinden sorunlarini ¢6zmek,
Ozel beceri ve teknik isteyen kimi mallar1 iiretmek,

Ikincil (tali) kontrol yoluyla biiyiik sanayi isletmelerine yardime1 olmak.

AB’ nin KOBI’ lere iligkin bir raporunda s6z konusu isletmelerin ekonomik sisteme

olan katkilar1 su bicimde 6zetlenmektedir; “Sayilart ve degisik konulardaki ¢alismalari,

iretim, ticaret ve hizmet alanlarinda yer alan tiim sektorlerde var olan etkileri, istthdami ve

belli yorelerin refah diizeylerine katkilar1 nedeniyle bu isletmeler ticari ve endiistriyel

yapmin gerekli bir boliimiidiirler. Bunun yani sira, ekonominin dinamikliginin ve

canliliginin da kaynagidirlar.”

Yapilan agiklamalardan sonra KOBI® lerin iilkemiz acisindan tasidiklari énem su

sekilde siralanabilir:

Emek yogun teknoloji ile ¢alisma ve kaynak kullanimin da etkili olma 6zelligine
bagli olarak iilke capinda istihdam yaratmaya ve issizligin azaltilmasina katkida
bulunma.

Talep degisikliklerine ve ¢esitliliklerine daha kisa bir siirede, daha kolay bir sekilde
uyum saglama.

Biiyiik olcekli igletmelerin kullanildiklari hammadde, yardimci malzeme, isletme
malzemesi veya yart mamul gibi girdileri iireterek onlarin gelisimini tamamlama ve
boylece ekonomide “yan sanayi” olusturma.

Biiyiik ol¢ekli isletmelerin tirettigi ayni1 mal ve hizmetleri iiretip, onlar1 rekabetci
ortama ¢ekerek ekonomiye canlilik kazandirma.

Esneklik ve yeniliklere tesvik etme.

Emek yogun olmalari nedeniyle bolgesel istihdam olanaklarinin artirilmasina
onemli katkida bulunarak kiigiik sehirlerden biiyiik sehir merkezlerine insan
goclinlin engellenmesine ve bolgenin kendi potansiyeli i¢cinde kalkinmasina temel

olusturma.
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e Gelir dagilimini olumlu yonde etkileyerek, sermayenin biiyiik sanayi isletmelerinde
ve az kisinin elinde toplanmasini Onleyerek toplumda gelirin gerek fonksiyonel
gerekse bolgesel diizeyde dagilimini olumlu yonde etkileme.

KOBI’ ler iilkemizin ekonomik ve sosyal yapisina uygun kuruluslar olmalar1 nedeniyle,
gecmiste oldugu gibi, gelecekte de sistemdeki yerlerini vurgulamak, hi¢bir zaman biiyiik
isletmelerin 6nemini inkéar etmek anlamina gelmemektedir. Aksine belli iskollarinda biiyiik
firmalarin varlig1 ve gelismesi hem dogal bir olgudur, hem de kii¢iik firmalarin varlig1 i¢in
bir zorunluluktur. Bunun en iyi 6rnegi otomotiv sanayidir. Motorlu tasitlar iireten biiytlik
firmalar olmasaydi, bugiin iilkemizde iirettiklerini dis pazarlara satabilen, ¢ogu KOBI
niteligindeki firmalardan olusan otomotiv ve yan sanayinin var olmasi da diisiiniilmezdi.

KOBI’ ler OECD’ nin sadece ortalama gelir diizeyine ulagsa dahi simdiki yiizyilin
ortalarinda yeni diinya diizeninin ekonomik devlerinden biri olacaktir (Mango, 2004).

Bu bilgiler 1s13mnda KOBI’ lerin Tiirkiye ekonomisinin belkemigini olusturdugu
soylenebilir. AB miizakereleri siiresince KOBI’ lerin desteklenmesi ve biiyiitiilmesi
Tiirkiye ekonomisine biiyiik katki saglayacaktir. KOBI’ ler dzellikleri itibari ile yeni is
fikirleriyle istihdami arttirip, rekabet¢ci bir piyasasinin gelismesine de katkida
bulunmaktadirlar.

KOBI’ lerin Tiirk ekonomisinin temel unsuru oldugu herkes tarafindan kabul edilmekle
birlikte, belki de bilerek gozden kagirilan husus, KOBI’ lerin ayn1 zamanda Tiirk
ekonomisinin yapisal sorunlarmin karakteristiklerini en fazla tasiyan ve konjiiktiirel
ekonomik sorunlardan en fazla etkilenen aktorlerinden birisi oldugudur (Haspolat, 2007).

Tiirkiye> de KOBI’ lerin gelisimini ve ekonomi igindeki yerlerini iyi
degerlendirebilmek igin KOBI’ lerin giiclii ve zayif yonlerinin de gdz Oniinde
bulundurulmas: gereklidir. Asagida KOSGEB (Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve
Destekleme Idaresi Baskanligr) tarafindan belirlenen durumlar 1s13inda hazirlanmis Tablo

1.2’ de bunlar1 gérmek miimkiindiir.
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Tablo 1.2: Kosgeb’ e gore Kobi’ lerin giiclii ve zayif yanlar
KOBILERIN GUCLU YANLARI

1. Daha az yatirimla daha ¢ok {iretim ve iirlin ¢esitliligi saglamaktadir.

. Daha diisiik yatirim maliyetleri ile isttihdam imkan1 yaratmaktadir.

. Yapulart itibariyle ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenmektedir.

. Talep degiskenliklerine ve ¢esitliliklerine daha kolay uyum gosterebilmektedir.

. Yeniliklere daha yatkindir.

. Bolgeler aras1 dengeli kalkinmayi saglar.

. Gelir dagilimindaki ¢arpikliklart asgari seviyeye indirir.

. Ferdi tasarruflar1 tesvik eder, yonlendirir ve hareketlendirir.

O| 0 I O | K| W N

. Politik ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsurudur.

10. Demokratik toplumun ve liberal ekonominin ana sigortalarindan biridir.

KOBILERIN ZAYIF YANLARI

1. Kredi temininde gli¢liik cekmektedirler.

2. Diger finansman araglarindan digerleri kadar yararlanamamaktadirlar.

3. Teknoloji diizeyleri genellikle diistiktiir.

4. Kalifiye eleman sikintis1 gekmektedirler.

5. Gumriikk Birligi sartlarinda rekabet giiglerinin  gelistirilmesine ihtiyag

duymaktadirlar.

Kaynak: www.kosgeb.gov.tr/kos.htm

KOSGEB tarafindan belirtilen KOBI’lerin zayif yanlarindan biri de teknolojidir.
Yapilan bir calismada ihracatg1 tekstil isletmeleri ile ilgili su sonuglar da bu kaniyi
desteklemektedir;

1. Tiirkiye'deki KOBI’ lerin ¢ogunun diinya ticaretindeki yeni egilimlerden haberi yoktur
ve ¢ok az1 bu yeni egilimleri kullanmaktadir,

2. Tiirkiye'deki KOBI'lerin bilisim teknolojisi altyapisi diinya ticaretindeki yeni egilimleri
uygulamaya hazir degildir (Yiiregir, 2000).

Ulkemiz ekonomisinde KOBI’lerin rolii ¢ok énemlidir. Ciinkii imalat sanayinde faaliyet
gosteren isletmelerin % 99.5° ini olusturan KOBI’ ler, istihdammn da % 61.1° ini

saglamaktadir. Ayrica yaratilan katma degerde KOBI” lerin pay1 % 27.3diir.
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G7 iilkelerinde ve Tiirkiye’de bulunan kiigiik isletmeler ile ilgili ekonomik gostergeler
Tablo1.3’ de yer verilmistir. G7’ lerin 6zellikle kiiglik isletmelerinin iilke ekonomisi iginde
yatirim pay1 ortalamasi % 39 iken Tiirkiye’de bu say1 % 6,5; ihracat pay1 ortalamasi ise %
30 iken Tiirkiye’ de % 8’ dir. G7 iilkelerinde kiiciik isletmelere ayrilan kredi payr da
Tiirkiye’deki ile karsilagtirllamayacak kadar fazladir.

Tablo 1.3: Diinya’ daki kiiciik isletmeler ile ilgili ekonomik gostergeler

ABD | Almanya | Japonya | Ingiltere | Fransa | Italya | Tiirkiye
Kiiciik Isletmelerin Toplam Isletmelere
Orani 97,2 99,8 99,4 96 99,9 |97 98,8
Kiiciik Isletmelerde Istihdam Orani (%) 50,4 | 64 81,4 36 49,4 |56 45,6
Kiiciik Isletmelerin Yatirim Payi (%) 38 44 40 29.5 45 36,9 |6,5
Kiiciik Isletmelerin Uretim Pay1 (%) 36,2 |49 52 25,1 54 53 37,7
Kiiciik Isletmelerin Ihracat Pay1 (%) 32 (31,1 38 22,2 23 8
Kiiciik Isletmelere Verilen Krediler (%) 42,7 |35 50 27,2 48 4

Kaynak: www.kosgeb.gov.tr/kos.htm
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Tiirkiye’deki KOBI’ lerin faaliyet kollarina gére dagilimi yapilan degerlendirmeleri

daha derinlemesine anlagilmasinda yardimec1 olacaktir.

Tablo 1.4: Tiirkiye’ deki kobilerin faaliyet kollarina gore dagilim

Toplam Isletmelerin Faaliyet Kollarina Gire Dagilim (2002)

Isletmelerin
Ortalama Olgel
Biiyiikliildleri
. (Calisan
Isletme Pay Calisan Pay| Sayisi/Isletme
Faaliyet Kollar Sayisi (%) Sayisi {%) Sayisi)
Madencilik ve Tasocakcilidi 2.394 0.1 70.953 1,1 29,6
Imalat Sanayii 267.184 14,2 2.110.277 32,5 7,9
Gida, Icki, Tatin 30.988 1,6 267.871 4,1 8,6
Tekstil, Konfeksiyan, Deri 63.412 3,4 749,932 11,6 11,8
Adag ve Mantar Urdnleri (Mobilya Harig) 28.334 1,5 78.120 1,2 2,8
Kadit ve Kadit Uranleri 2,119 0,1 35.680 0,6 16,8
Basim Yayim 9.340 0,5 46,274 0,7 5,0
F{ok Kémiird, Rafine Edilmis Petrolf
Uriinleri 157 0,0 6.940 0,1 44,2
Kimyasal Madde Uriinleri 4.171 0,2 75.730 1,2 18,2
Plastik-Kauguk Urtinler 8,999 0.5 83.746 1.3 9.3
Tas ve Toprada Dayal Urdinler 12.323 0,7 131.485 2,0 10,7
Ana Metal Sanayii 6.027 0,3 75.467 1,2 12,5
Metal Esya San. (Mak.Tec.Harig) 35.258 1,9 137,163 2,1 3,9
B.y.s.(™*) Makine ve Techizat 18.955 1,0 139.525 2,2 7.4
Buro, Muhasebe, Bilgi Is!. Makineleri 415 0,0 2.524 0,0 6,1
B.y.s. Elektrikli Makine ve Cihazlar 4.355 0.2 37.764 0,6 8.7
Radyo, TV, Haberlesme Cthazlan 562 0,0 11.955 a,2 21,3
Tibbi, Hassas ve Optik Aletler, Saat 2.198 0.1 16.729 a,3 7.6
Motorlu Kara Tasitlarn ve Karosert 4.075 0,2 84.171 1,3 20,7
Diger Ulasim Araglari o984 0.1 13.052 0,2 13,3
Maobilya 34.427 1.8 115.200 1.8 3.3
Hurda Yeniden Degerlendirme 85 0.0 949 0,0 11,2
Elektrik, Gaz ve Su 3.790 0.2 67.464 1.0 17,8
Insaat 35,782 1,90 219.702 3,4 6,1
Toptan ve Perakende Ticaret, Komisyonculuk,
Tamirat 872,155 46,4 2.057.683 31,7 2,4
tel ve Lokantalar 175.604 g,.3 550.376 8.5 3.1
Ulastirma, Depolama, Haberlesme 267.729 14,2 505.475 7,8 1,9
Mali Araci Kuruluslarnin Faaliyetleri 20.540 1,1 174,544 2,7 8,5
Gayrimenkul, Kiralama ve Is Faaliyetieri 04,883 5.0 327.263 5.0 3.4
Egitim Hizmetleri 6.699 0.4 78.770 1,2 11,8
Sadlik Isleri ve Sosyal Hizmetler 33.332 1,8 09,179 1,5 3.0
Diger Sosyal, Toplumsal ve Kisisel Hizmet
Faaliyetleri 101.340 5.4 222,482 3,4 2,2
Genel Toplam 1.881.433 100| 6.484.168 100 3,4

Kaynak: DIE, 2002 GSIS, www.tuik.gov.tr
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1.4. KOBILER VE KALITE OLGUSU

Misterilerin  standart ihtiyaclarint karsilayan drlinlerin niteligi, kalite olarak
tanimlanmugtir. Kalite, belirlenmis sartlara uygunluk derecesidir. Kalite, fire oranindaki ve
miisterilerin kalite sikayetlerindeki degisim ile pozitif bir iliskiye sahiptir ve boylece kalite
performansi belirlenebilmektedir. Kalite performansi, gesitli boyutlarda oOlgiilebilir. Bu
boyutlar; performans, 6zellikler, giivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik, kullanislilik, estetik
ve algilanan kalitedir (Foreman, 2006).

Optimum durumda gergek kalite performansi, istenilen kalite performansina esittir.
Halbuki gercekte, istenilen ve gercek performans arasinda bir fark olmaktadir. Asagidaki

Sekill.1” de kalite performansini kisaca dzetlemektedir.

Isteni}e n Kalite y| Kalite Iyilestirme o Gercek Kalite
Pertformansi Y aklasimu Performansi
. i
i |
i |
Leccanacacaaanaaan p| Fark gecccacecccsccccacacad

Sekil 1.1: Kalite Performansi

Kalite performansi, i¢ kalite performansi (iiriin ve proses hatalari, maliyet, verimlilik,
etkinlik, biiyiime, egitim, c¢alisanlarin memnuniyeti) ve dis kalite performansi (miisteri
memnuniyeti, karlilik, pazar pay1 ve satislar) olmak {izere iki boyutta 6l¢iilebilir. Bu i¢ ve
dis kalite performanslar1 birlikte de 6lgiilebilir. Bu 6l¢timler, iilkeden iilkeye ve isletmeden
isletmeye degisebilmektedir. Ornegin Avustralya KOBI’ lerinde en ¢ok kullanilan &zel
Ol¢iimler; miisteri memnuniyeti, iiriin performansi ve kalitesidir (Xueli, 2003).

Ozellikle savunma, havacilik, otomotiv ve makine ana ve yan sanayilerine endiistriyel
iiriin veren KOBI’ lerin her giin yiizlestigi konulardan en 6nemlisi iiriinlerin miisteri
spesifikasyonlarina tam olarak uygun olmasi, iiretim ve kontrol siire¢lerinin tanimlanmis
0zel standartlara gore yapilmasidir. Bu nedenledirki hemen tiim kalite sistemlerinin
odaginda “stirekli iyilestirme” seklinde temel dinamik bir yapilanma vardir. YOnetimin bu
ise inanmis olmasi ve planla, uygula, kontrol et ve onerilerle iyilestir (PUKO) déngiisiiniin

benimsenmis olmasi son derece 6nemlidir (Salman, 2007).
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KOBI’ lerin performanslarmi dlgmek igin bir¢cok dge gdz oniinde bulundurulmalidir.
Bunlardan biri yenilik 6gesidir. Gelisen bilgi aligverisi yeni teknolojileri beraberinde
getirmistir. Bu teknolojilerin is alanina dogru sekilde adapte edilmesi son derece onemlidir.
Gelisimlerini basarili bir sekilde devam ettiren KOBI’ ler diizenli araliklarla ve iiretim
cevresini gdz Oniinde bulundurarak {iriin ve siire¢ yenilikleri uygulamislardir. Ayrica
yonetimi gelistirmis ve yeniden organize etmislerdir. Ancak bazen bu uygulamalarda
zorluklarla karsilagilabilir ve bu zorluklarin en 6nemli nedeni degistirilmesi gereken
oncelikli boliimlerin degerlendirilme siiregleridir (Foreman, 2006). Yenilik diizglin ve saha
aragtirmasi yapilarak yapildig: taktirde kaliteyi de beraberinde getirir.

Bir diger 68e ise beceriler ve egitimlerdir. Kuskusuz pazarda tercih edilmek, kaliteyi
belli standartlar Slgiisiinde tutabilmek ve yine rekabet ortaminda tutunabilmek igin is
alaniyla 1ilgili becerilere sahip olmak ve bu becerileri gerekli egitimlerle desteklemek
gereklidir. Ayrica egitimin i gelisimiyle arasinda pozitif korelasyon bulunmaktadir.
Egitim is amaglarinin belirlenmesinden sonra, kisilerin bu amaclar1 karsilamak amaciyla
gelistirilmesidir (Foreman, 2006). Ozellikle ABD ve Ingiltere’deki iicretler arasindaki
farklar ve Avrupa kitasindaki artan igzilikle beraber beceri tabanli teknik gelisimler oldukca
onem kazanmustir. Iyi bir yonetim ve iiretim kalitesini artirmak igin iscilerin becerilerini
gelistirmek amaciyla yatirimlarda bulunmalidir, bdylece belirlenen amaglar tizerinde daha

iyi performans sergilenecektir (Acemoglu, 2002).
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Tablo 1.5: Kobilere yonelik destekler

KOBI lere Yénelik Destekler

FINANSMAN DESTEKLERI EGITIM DESTEKLERT

Hall: Bankas: [fitizadi Kallanma Vakfi (TKV)

Eximbank (ihracat kredisi) TOSYOWV

TKE FzEME

Dinya Bankas: KOSGER

Kredi Garanti Fonu [KGF) {garant ve kefalet seklinde)  |Milli Prodikoivice Markezi (MPM)
YATIRIM DESTEKLERT DANISMANLIK DESTEKLERT

Hazine Mustesarigi KOSGEB

Tirkive Odalar ve Borsalar Birligi (TOBS) Hollands Yénetim Ishirlidi Program (NFCF)
KOSGER TOSYOV

Hallk Bankas: Tirkiye Teknologi Gelistirme Vakfi (TTGV)
TKB Milli Prodikoivice Markezi

TSKB Halk Bankas:

PAZAR DESTEKLERI [HRACAT DESTEKLERT

TOBE Tirk Standartian Enstitlisa (TSE)
KOSGEB fhracats Gelistirme Eeiit Merkezi (TGEME)
Fsranbul Ticaret Odas: (ITO) Dis Ticaret Miistesarlidi (DTM)

v KOSGER

BILGI DESTEKLERT AR-GE DESTEKLERT

TOER TTEY

KOSGER Tiirkiye Bilimsal ve Teknik Aragtirma Kur. [TUBITAK)
Hall Bankas) FGEME

lAvrupa Birligi KIOSGER

Ficv DT

FGEME Hazine Mistesarlidi

TESK Tiirk Patent Enstitlisi {TPE)

YARIM KALMIS YATIRIMLARIN EKONOMIVE ISBIRLIGE DESTEKLERT
KAZANDIRILMAST

Hazine Mustezarifi KOSGER

T. Vakifiar Bankas: kv

TKB Serbest Bilgelers Destekler

ORTAK KULLANIM ATOLYELERT DESTEGT FUAR KATILIM DESTEKLERT

KOSGEB FGEME Fuar Destelieri

Bolgesel Kalkinma Enstitisd (BKE) Deviet Yardimilan

ISTIHDAM DESTEKLERI ELEKTRIK ENERJISI DESTEGI
KOSGER Hazine Mistesariigi

DT TEAS

IGEME TEDAS

Kaynak: Figen, Yilmaz. Iktisadi arastirmalar ve Planlama Miidiirliigii, 2003.

Yapilan arastirmalar sonucunda KOBI” lerin 6nemli bir kisminin devletten herhangi
bir destek alamadiklar1 ortaya ¢ikmustir. KOBI’ lerin gelistirilmesi i¢in son yillarda devlet
tarafindan saglanan yardim ve destek programlarinin sayist ve miktarinda bir artis
goriilmesine ragmen, KOBI’ lerin bircogu ihtiyac duyduklar1 yardim ve destekleri

alamamaktadir. Nispeten KOBI’ lerin ¢ok az1 devlet desteklerinden faydalanabilmekte ve
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bunlarin da sinirli sayidakileri desteklerin tamamindan yararlanabilmektedir. Devlet yardim
ve desteklerinden yararlanamayan KOBI’ lerin desteklerden yararlanamama sebepleri
arasinda; saglanan desteklerin sartlarin1 tagimama, karsilayamama; bir destegin
saglandigindan habersiz olma, devlet desteklerinin kullanigli olmamasi, ihtiyacin
duyulmamasi, nasil bagvurulacagini bilememe ve devlet kurumlar ile ¢alismak igin
zamanin olmamasi gelmektedir (Moha, 1999).

KOBI’ ler; kendi mevcut kaynaklari ile birlikte dis yardim ve desteklerden de
yararlanarak etkinlik ve verimliligi arttirma, kaliteyi yiikseltme, yeni {iretim siiregleri ve
irlin gelistirme, teknoloji kullanma ve gelistirme, mevcut siiregleri iyilestirme ¢abalarini
gostermelidir (Enderle, 2004). Bununla birlikte devlet, KOBI’ leri destekleyici politikalar
gelistirmeli, kaynaklar saglamali, saglanan yardim ve destekleri arttirmali, pazara giris
engellerini kaldirmali ve diisiik enflasyonlu daha kararli bir makro ekonomik cevre
gelistirmelidir. Ciinkii KOBI’ lerin, kiigiikliikleri ve yetersiz sermaye yapilar1 nedeni ile
disaridan destek almalar1 ve yeterli sermaye toplamalar1 zordur. KOSGEB ofislerden
¢ikarak araziye inmeli; tek makine ile iiretim yapan KOBI’ leri gérmeli ve calismalarini
yonlendirmelidir

Kalite statik tutulamayacak ve siirekli degisim ge¢irmesi gereken bir kavramdir. KOBI’
ler de degisen piyasay1 takip ederek, isletmenin vizyonu ve stratejisini belirlemeli,
donemsel plan, program ve hedefler saptamali, gelisime kaynak saglayarak firmanin tiim
calisanlarina sorumluluk tahsis etmeli ve son olarak da gelisimin dl¢iisiinii izlemelidirler.

Kalite bir yasam felsefesidir ve yadsinamayacak derecede 6nemli bir olgudur. Hele ki
gelisen diinyada dnemleri daha da artan KOBI’ ler i¢in olmazsa olmaz durumundadir. Bu
yiizden KOBI’ lerin kalite yaklasimlarina egilmeleri ve kalite yonetim olgusuna yeterli

Oonemi vermeleri gerekir.
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IKINCI BOLUM: KALITE, TOPLAM KALITE YONETIMI VE
ALTI SIGMA

2.1. KALITE

Kalite, karmasik ve ¢ok boyutlu bir kavramdir. Kaliteden esas olarak beklenen bir
iiriiniin fonksiyonlarimi ekonomik olarak yerine getirerek tiiketici tatmini saglamasidir.
Kalite olgusu gilinlimiizde, 20 y1l 6ncesinde oldugundan ¢ok daha onemlidir. 20 y1l 6nce,
sadece iriin i¢in kaliteden bahsedilirken, glinlimiizde bu kavram yasantimizin her alaninda
yer almaktadir. Uriin kalitesi, hizmet kalitesi, yasam kalitesi, yayn kalitesi gibi.

Kalite anlayisi1 tiiketicinin ozellikleri, sosyal konumu ve ekonomik durumuna baglh
olarak degisebilen, farkli gereksinim ve beklentiler dogrultusunda bigimlenebilen 6znel bir
kavramdir. Kalite kavrami insanlarin ve sistemlerin “hata yapmasi” ve “miikemmele
ulagma iste8i” gerceginden ortaya cikmustir. Latince “nasil olustugu” anlamina gelen
“Qualis” kelimesinden tiiremis ve “Qualitas” kelimesiyle ifade edilmistir. Bu baglamda
kalite; kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, {iriin ve hizmetlere kullanim uygunlugunu
kazandiran, miisteri gereksinmelerine uygun iiretim ve hizmet anlayisin1 egemen kilan ve
boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak gergeklestirmelerine
olanak saglayan bir performans boyutudur seklinde tanimlanabilir. Asagida kalite
uzmanlari tarafindan yapilmis bazi kalite tanimlar1 siralanmistir;

e Kalite, miisteri isteklerinin tatminidir.

o Kalite, kullanima uygunluktur.

o Kalite, belirlenmis ihtiyaclara uygunluktur.

e Kalite, miikemmellik derecesidir.

e Kalite, bir varligin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine

dayanan 6zelliklerin toplamuidir (Uskiip, 2001).

Tiiketicinin kalite tanimin1 ve satin alma kararin etkileyen dnemli bazi noktalar vardir.
Bunlardan kalite tanimin1 etkileyen unsurlar (Kolarik, 1995);

o Iyi bilinen bir marka
o Tavsiye

. Onceki deneyimler
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o Performans

o Dayaniklilik

o Ustalik

o Fiyat

. Imalatc1 isminin verdigi giiven

Satin alma kararin etkileyen unsurlar;

o Fiyat

o Kalite

o Performans

. Tavsiye

. Iyi bilinen bir marka

seklinde siralanabilir.

Tiiketici i¢in kaliteli tirlin, oncelikle iyi bilinen bir markaya sahip veya tavsiye edilen
tirtindiir. Bunun yaninda tiiketicinin o liriin veya diger triinler ile ilgili deneyimleri, tirliniin
dayanikliligi, performansi, iirliniin liretiminde gosterilen ustalik unsurlar1 da kalitenin
belirlenmesinde &n plana ¢ikmaktadir. Uriiniin fiyat: tiiketiciyi kalitesi konusunda fikir
veren diger bir unsurdur. Bir tiiketicinin bir {iriinii kaliteli {iriin olarak taniyabilme sansi,
tirlinlin imalatg1 firmasi tarafindan tiiketiciye verdigi giiven ile de dogru orantilidir.

Kalitenin deneyim kalitesi ve kalitenin yaratilmasi olmak iizere iki 6nemli bileseni
vardir. Deneyim kalitesi, bir i¢ miisterinin iiretim siirecinden veya dis miisterinin liriiniin
kullanimindan ¢ikardigi sonuglardan olusur. Deneyim kalitesi miisteri tatmini veya
tatminsizliginin sonucu, insanin ihtiya¢ ve beklentilerinin yerine getirilmesi fonksiyonudur.
Kalite gelistirilen tiretim siirecinde yaratilir (Kolarik, 1995).

Kalite glivencesini saglayabilmek ve istenilen kalite diizeyinde iiretim yapabilmek i¢in
gerceklestirilen tiim faaliyetler kalite maliyetleri olarak adlandirilan bazi kayiplara neden
olur. Kalite maliyetleri, hem kalitenin saglanmasi icin katlanilan maliyet hem de kotii kalite
dolayistyla katlanilmasi zorunlu maliyetlerin toplamidir. Kotii kaliteden dogan maliyetler
“kalitesizlik maliyeti” olarak adlandirilir. Dolayisiyla kalitesizlik maliyeti, kalite
maliyetinin bir pargas1 olmaktadir (Gtir, 2003).

Yapilan hatalar diizeltmek ve yeniden dogru olarak yapmak icin gerektiginden fazla

zaman ve para harcanacaktir. Oysa giiniimiiz piyasa ve rekabet sartlarinda firmalarin para



27

ve zaman kaybetmeye tahammiilleri yoktur. Bu nedenle firmalar etkin kalite sistemleri

gelistirmek zorundadirlar.

2.2. KALITE KONTROL

Kalite iteklerini saglamak icin kullanilan operasyonel teknikler ve faaliyetlerdir. Kalite
Kontrol isletmelerin iiretim biriminde hatalar1 saptamak amaci ile kullanilan teknikler ve
araclardir. Kalite Kontrolii, kalite ile ilgili olarak belirlenmis bir hedef, ama¢ veya
standarda ulagmak i¢in uygulanan teknikler ve yapilan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler; kontrol,
istatistik tutulmasi, hatanin tespit edilmesi, hatanin kaynaginin belirlenmesi, hatanin
nedeninin bulunmasi ve hatanin nasil diizeltilmesi gerektigini iceren bir sistem i¢inde yer
almaktadir.

o lyi-kotii tasnifi

e Istatistiki kalite kontrol

e Toplam kalite kontrol

e Firma ¢apinda kalite kontrol
e Cevre entegre kalite kontrol

Kalite kontrol uygulamasi, yukarida siralandig1 gibi 1900’ lerde nihai {iriiniin iyi, kotii
olarak tasnifi ile baslamis, 1930’ lardan sonra Istatistiki Kalite Kontrol’ iiniin iiretim
sirasinda uygulanmasi s6z konusu olmustur. Uygun olmayan hammaddenin smirli
kaynaklar1 bosa harcadigi bilincine varilarak girdi kontroliine de ©6nem verilmistir
(Kovanci, 2001).

1950’ lerde ise sadece iiretim, muayene ve kalite kontrol bdliimlerinin degil, her
boliimiin kalite kontrolden sorumlu oldugu Toplam Kalite Kontrol kavrami gelistirilmistir.
Kalite kontrol kavramina 1960’ larda Japon bilim adami ve kalite uzmani Ishikawa
tarafindan yeni bir boyut eklenmis ve “Firma Capinda Kalite Kontrol” denilmistir. Burada
hem tiim boliimler hem de tiim g¢alisanlar kaliteden sorumlu tutulmuslardir. Japonya’ da
basar1 ile uygulanan, c¢alisanlar1 da olayin i¢ine katan bu kavramdan sonra, Avrupalilar
konularin temeline inen saticilar boyutunu da sisteme alan Entegre Kalite Kontrol
Kavramin1 gelistirmislerdir. Giinlimiizde ¢alismalar dordiincii boyut olan g¢evre iizerinde
yogunlagsmaya baglamistir. Toplam kalite kontrolii, firma ¢apinda kalite kontrolii ve entegre

kalite kontrol kavramlarinin yayginlagmasiyla kalite, tiim bolim ve calisanlarin gorevi
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haline gelmistir. Her bolim kendi alanindaki faaliyetlerden oldugu kadar kaliteden de
sorumlu olmaktadir. Ancak kaliteye yonelik tiim faaliyetleri planlayacak ve koordine
edecek bir Kalite Kontrol bdliimiine de ihtiyag duyulmaktadir. Bu baglamda kalite kontrol
departmanlarina isletmelerde yer verilmistir.

Kalite Kontrol Departman1 Ornegi;

Sorumluluk Alami:  Tiim Fabrika
Organizasyon: Raporlar dogrudan olarak fabrika dairesine gitmektedir.
Icerdigi Boliimler: - Denetim planlamasi
- Giris denetimi
- Islem denetimi
- Nihai denetim
Sorumluluk: Kalite politikasina uyacak sekilde imal edilen iiriinlerin kalitesinin kalite
gereklerine uyup uymadigini gozlemek ve sirket i¢in optimal kalite maliyeti saglamak i¢in
calismak.
Gorevleri:

o Kalite gereklerini yerine getirecek mallarin teslim edilmesi ile ilgilenmek ve gerekli

denetim maliyetlerini yonlendirmek.

e Malin kalitesi ile kalite gerekleri arasinda uyumsuzluk olmasi durumunda kabul

edilebilir uyum i¢in 6nlem almak.

e Malin kalitesi ve kalite maliyetlerindeki gelismeleri izlemek ve analiz etmek.

e Yeni ve degisik dizaynlar1 ve imalat metotlarimi siirdiirmek, ilgili kisimlarin

dikkatini eksikliklere cekmek ve kalite maliyetlerini azaltacak gelismeler 6nermek.

e Kalite gerekleri ve imalat kararlar1 arasinda koordinasyonu saglamaya yardimci

olmak ve bu amag i¢in gerekli ¢calismalart uygulamak.

e Denetim araglarinin kontrolii ve 6l¢iimiinden sorumlu olmak.

e Denetim calismasi i¢in uygun personelin olusturulmasini saglamak.

Kalite kontrol sistemi; Kontrol, belli bir amaca ulagmak i¢in yapilmasi gereken
faaliyetleri planlama ve yonetme olarak tanimlanmaktadir. Kalite kontrol programinin
icermesi gereken faktorler ise su sekildedir;

e lyi belirlenmis bir amag (6rnek: kullanim i¢in uygunlugun belirlenmesi)

e Amacin nitelenmesi (6rnek: standart veya 6zellik)
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e Amaca ulasmak igin bir plan (insan, hammadde, makine, metot vs. unsurlar

icermektedir)

e Plan-yonetim iliskisi kiyaslamasi

e Geriye doniistimlii bilgi sistemi

Baslangigta kaliteyi saglama, finalde yapilmasi gereken bir inceleme olarak ele alinmis
ve liretim isleminin sonunda hatali {irlinlerin kalite denetcisi tarafindan geri gonderilmesi
seklinde uygulanmistir. Ancak bu sistem, iiriiniin mamul halde incelenmesini gerekli
kildigindan, fiyatta asir1 yiikselmelere neden olmakta ve firma maliyetlerini de
artirmaktadir. Iyi bir kontrol sistemi iiriiniin sadece son asamasinda degil, degisik islem
asamalarinda yer almalidir. Bu sekilde, tiretim hatalar1 veya ilgili personel tarafindan
yapilan hatalar gibi hatanin kaynag tespit edilebilmekte ve sonug¢ olarak idare bu durumu
gidermek i¢in gerekli 6nlemleri alabilmektedir.

Kalite kontrol sisteminin temel unsurlarindan birisi inceleme siirecidir. Inceleme, cesitli
teknikler kullanilarak imalat islemlerinin farkli asamalarinda uygulanabilmektedir.
Japonlarin, diinya piyasalarinda kalite konusunda yiiksek rekabet giicline sahip
olabilmelerinin 6nemli nedenlerinden birisi, Japonlarin batinin takip ettigi geleneksel
diizeltici kalite kontrol ve drnekleme yoluyla incelemeye daha az 6nem vermeleri, kaliteyi
mamul ve imalat siirecine yerlestirmeleri ve bu amacla istatistiksel yontemleri kullanmalari
olmustur. Bu sekilde gerektigi yerde uygun oOnlemleri almak daha kolay olmakta ve
ekonomik a¢idan da yarar saglamaktadir.

“Onleme Anlayis1” ABD’ de ortaya atilmis ancak ilk olarak sistematik bir bigimde 2.
Diinya Savasindan sonra Japonya’ da baslatilmistir. Gergekte Onleyici anlayis kalite
denetiminden kalite kontrol anlayisina dogru bir degisime ugramigtir. Kalite kontrol igin
geriye doniik bilgilerin saglanmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Rapor etme sistemince
verilen bilgiler olmaksizin belli seviyelerde kalite kontrolii zor olmaktadir. Son yillarda
geligtirilen “Toplam Kalite Kontrolii” kavrami sadece {iretim asamasi degil, piyasa
aragtirmasindan satig sonrasi hizmete kadar tiim asamalarin kalite kontrol kapsamina
girmesini ifade etmektedir.

“Toplam Kalite Kontrol” tiiketici ihtiyaglarina yonelik {irtinler gelistirmeyi ve en diisiik
maliyetle iiretmeyi amaglamaktadir. Firmadaki her gorevli iiretim agamalarinda hatalar

gorme ve diizeltmeden dolayr sorumludur. Sorumlulugun yayginlastirilmasi ile hammadde
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artiginin daha az olmasi ve mamul malin geri donmesinin daha aza indirgenmesi
amaclanmakta ve bdylece tiiketici tatmini de saglanmis olmaktadir. Bu agidan bakildiginda
kalite, firmadaki tiim faaliyetlerin en alttan en {iste kadar baglantili bir sekilde
yiiriitilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Toplam Kalite Kontrol, sadece teknik bir kavram degildir. Organizasyonel bir ilke ve
yonetim felsefesidir. “Kalite Devrimi” basarisinin %85-90° min Japonlarin idaresinin,
kalite kontroliinii is yasaminin ayrilmaz bir parcasi olarak kabul etmeye ihtiya¢ oldugunu
gormelerinden kaynaklanmustir. Kalite Kontrol Sistemine Iliskin olarak asagidaki sorulara
verilen cevaplar bir firmanin kalite kontrol sistemine iligkin c¢aligmasinin derecesini
gostermekte ve firma yetkililerinin sorunu bulma ve bu soruna iliskin ¢6ziim yolunu

anlayip anlayamadiklarini ortaya koymaktadir (Kovanci, 2001)

. Urettiginiz mamullerde ne tip kalite sorunlar1 bulunmaktadir?
o Bu sorunlari en iyi ve ayrintili bir sekilde kim tanimlar?
. Miisterileriniz ve siz mamullerinizin kalite problemlerinin ne oldugu

konusunda hem fikir misiniz?

o Miisterileriniz mamullerinizin  kalitesi konusunda tam olarak ne
diistiniiyorlar?

. Miisterinin baslica sikayetleri nelerdir?

o Mamullerinizin en énemli ve ciddi kalite sorununun ne oldugunu belirlemek

amact ile bir ¢alisma yaptiniz m1?

o Yaptiginiz pazar aragtirmast sirasinda nasil bir Ornekleme modeli
kullandiniz?
. Kullandiginiz érnekleme modeline gore aldiginiz 6rneklerin pazardaki tim

tirlinlerinizi temsil ettigini soyleyebilir misiniz?

2.3. ISTATISTIKSEL KALITE KONTROL

Istatistiksel siire¢ kontrolii kavramini olusturan istatistik, siire¢c ve kontrol kelimeleri,
bu kavramin ne anlama geldigi hususunda bize 151k tutacaktir. Istatistik, yerine gore degisik
anlamlarda kullanilmistir. En basit olarak, sayilardan sonuglar ¢ikarmak, Ornekler
kullanarak ana kiitle hakkinda tahminlerde bulunmak seklinde tanimlandigr gibi en

kapsamli olarak da “Sayisal verilerin toplanmasi, organize edilmesi, Ozetlenmesi,
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sunulmasi, tahlil edilmesi ve bu verilerden bir sonuca varilmasi ile ilgili olarak kullanilan
bilimsel metotlar toplulugu” seklinde tarif edilebilir (kagemeitiisitesi, 2006).

Istatistiksel siire¢ kontrol tekniklerini uygulama amacimiz, kalite konusunda fazla
rekabet gosteremeyen kamu sektorlerinde bu tekniklerin uygulanabilirligini ve kalite
konusunda istatistiksel siire¢ kontrol tekniklerinin rekabette ¢ok Onemli oldugunu
belirtmektir. Mamul ve hizmetin kalitesini artirmak igin kalite kontrol, istatistiksel
diisiinceye 6nem verir ve bu alanda belirsizligi ve diizensizligi ortadan kaldirmaya calisir.
Bir seyin gelistirilebilmesi i¢in mevcut durumun saptanmasi gerekir. Buradan hareketle
diyebiliriz ki, ol¢iilemeyen sey gelistirilemez. Iste bundan dolayi, 6l¢iim ve istatistik
kalitenin vazgegilmez iki temel unsurudur. Uretimden belirli ve esit zaman araliklarinda
alman oOrneklerden elde edilen Olglim degerlerinin zaman igerisindeki degisimlerin
gosterildigi grafiklere “kontrol grafigi” denir. Bir kontrol grafigi esas olarak li¢ ¢izgi ile
ifade edilir. Bunlar: “Orta Cizgi”, “Ust Kontrol Smir1” ve “Alt Kontrol Siniri” dir (Kartal,
1999). Siire¢ kontrol grafiklerinin temel islevi bir siirecin nasil yiiriidiiglinii gostermektir.
Bu sayede siire¢ performansi, miisteri beklentileri ve isteklerini karsilama yeteneklerini
kontrol edilerek, gerekirse proses gelistirilerek iyilestirilir.

2.3.1.Kontrol Tablosu

Kontrol tablosu, 6rnek gozlemlerden veri toplayarak model ¢ikarma veya problem
¢Oozme gibi islemlerin akilli bir baglama noktasidir. Kontrol tablosu, iiretim sirasinda hangi
olaylarin ne siklikta meydana geldigini gosteren, kullanim ve anlagilmasi basit bir formdur.
Kontrol tablolar siirecin 6zelligine gore iki farkli grupta diizenlenir:

1- Kantitatif (Olgiilebilen) 6zellikler

2- Kalitatif (Sayim ve Gozle Ayirma) hata gurubuna gore siniflama

2.3.2. Pareto Analizi

Uriin performans: iizerindeki etkisi veya diizeltme maliyetleri acisindan hatalar
siniflandirilabilirler. Pareto analizi problemlerin hangisinin 6ncelikle ele alinmasi
gerektigini gostermektedir. Bu diyagrama kalite gruplan tarafindan, ¢abalart en verimli
alanlara yoneltmek ve dogru kararlar verebilmek i¢in bagvurulmaktadir (Akin, 1996).

Pareto analizi, sorunlari biyiikten kiigiige dogru siralayarak, ¢Oziim sirasinin

belirlenmesini ve sorunun baslama onceligini belirler. Genellikle sorunlarin % 80’ i
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hatalarin % 20’ sinden kaynaklanir. Bir pareto analizinin agamalar1 asagidaki gibidir
(Bircan ve Gedik, 2003):

1. Verilerin toplanacagi zaman araligi belirlenir (1 Ocak- 30 Haziran 2006 arasi gibi).

2. Hangi verilerin toplanacagina karar verilir (Riizgar ceketindeki hata sayilari gibi).

3. Veri toplama formu diizenlenir (Bu bir kontrol tablosudur).

4. Veriler forma kaydedilir.

5. Veriler kullanilarak pareto diyagrami ¢izilir.

2.3.3. Sebep-Sonu¢ Diyagrami

Sebep-sonug diyagramlar1 problem ¢dzme ve proses gelistirmede g¢alisan takimlarin en
cok kullandiklar1 kalite araclarindan birisidir. Goriliniisiinden dolay1 balik kil¢igr veya 1943
yilinda bu araci ilk gelistiren kisi olan Tokyo Universitesi profesorlerinden Kaoru
Ishikawa’ nin adiyla Ishikawa diyagrami olarak da adlandirilir. Prosesteki her adim igin
veya her problem i¢in genel sebeplerden yola c¢ikilarak en ufak detaya inilir ve sebebin
ortaya cikarilmasi i¢in temel bilginin ortaya konmasina olanak verilir. Diyagram, hangi
sebeplerin hangi sonucu meydana getirdigini aciklamada etkili bir aragtir (kagemeitiisitest,
2006).

2.3.4. Hata Yogunluk Diyagrami

Hata yogunluk diyagrami, mamul maddeyi ¢esitli agilardan gdsteren bir resimdir.
Mamuliin goriinen kisimlaria ait resimlerini gosteren bu diyagramin iizerine hatalarin
tipleri isaretlenir. Her bir iiriiniin tek tek muayenesi sonucunda kusurlarin nerelerde
yogunlastig1 gbzlenir ve bu kusurlar diyagramda ilgili yerlere isaretlenir. Gereksiz hata
cesitleri kategorilere ayrilarak her bir hata farkli renkte, sembolde veya desende
gosterilebilir. Boylece mamuliin neresinde veya hangi bdlgesinde ne tip kusurlarin
yogunlastig1 belirlenerek {iiretim prosesinde bunlarin &nlenmesine doniik tedbir alinir
(Kartal, 1999). Hata Yogunluk Diyagrami, problemi meydana getiren nedenlere inmek igin

etkin bir aragtir.

2.3.5. P Kusurlu Orani Grafigi
Mamullerin belli 6zelliklerinin standartlara uygunlugu yerine bu mamullerin kusurlu
olup olmadiklarinin arastirilmast durumunda, prosesten alinan Orneklerin ortalamalari

yerine kusurlu oranlarinin kontrol edilmesi uygundur. Bu islem p grafigi ile yapilir.
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Kontrol grafikleri istenilen kalite diizeyinde mamul iiretebilmek i¢in siirecin istatistiksel
olarak kontrol ve analiz edilmesinde, kontrol grafiklerinin yaygin bir kullanimi vardir.
Grafikler, basitliklerine karsin kullanici igin izleyen bi¢imde 6zetlenebilecek bir bakis agisi
yaratmaktadir. Uretilen mamuliin 6lgiilen kalitesi her zaman sans nedeniyle belirli bir
miktarda degisimin etkisi altindadir. Bir kisim kararli sans etkileri {iretimin ya da
muayenenin herhangi bir safhasinda igsel olarak vardir.

Bu kararli diizende degiskenlik kagiilmazdir. Kararl diizen disinda olusan degiskenlik
saptanabilir ve diizeltilebilir. Kontrol grafiklerinin giicii, siirecte meydana gelen ve kaliteyi
etkileyen bu belirlenebilir nedenleri ayirabilmesidir.

Boylece birgok iiretim sorununun teshisi ve diizeltilmesi miimkiin olur. Sadece sans
etkileri nedeniyle degiskenlik gozlenen bir siireg istatistiksel olarak kontrol altinda olarak
tanimlanir. Belirlenebilir nedenlerin varligi altinda ¢alisan bir siire¢ ise kontrol disindadir

(kagemeitiisitesi, 2006).

2.4. TOPLAM KALITE YONETIMI
Toplam Kalite Yonetimi (TKY), bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli olarak

iyilestirilmesi ve organizasyondaki tiim calisanlarin kesin aktif katilimiyla c¢alisanlar,
miisteriler ve toplumun memnun edilerek karliliga ulasilmasi olarak ifade edilmektedir.
TKY’ nin bir baska tanimi ise “Her kurulusta her diizeyde performansin iyilestirilmesine
yonelik, tamamiyla entegre olmus cabalarla, yoneticiden is¢iye kadar herkesi kapsayan
diizenli iyilestirme faaliyetleridir” seklindedir (Masaaki ve Kaizen, 1994).

Toplam Kalite Y6netimini maddeler halinde kisaca tanimlamak gerekirse;

o Miisteri odakli,

o Stirekli gelistirme ve yenilik diislincesine dayanan,
o Takim g¢aligmasi ve katilimi 6neren,

J Insana saygi, giiven ve yetki dagilimini savunan,

J Stirekli 6grenme stirecidir.

2.4.1. Toplam Kalite Yénetimi’nin Ilkeleri
Modern bir yonetim tarzi olan TKY” nin felsefesi su temel esaslara dayanmaktadir:
. Ust Yénetimin Liderligi

. Miisteri Odaklilik/Miisteri Tatmini
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. Tam Katilim ve Takim Calismasi
° Calisanlarin Egitimi

. Hata Onleme/Sifir hata

. Siirekli Gelistirme ve Iyilestirme

Juran ve Deming gibi biri istatistik¢i digeri matematik¢i olan iki Amerika’ linin
Japonya’ da kalite ¢abalarini tetiklemesi ile TKY dogmus ve tiim diinyaya yayilan Japon
mucizesinin sebebi olmustur. TKY caligmalarinin bu kadar ilgi gérmesinin en 6nemli
sebebi, is alaninda basar1 yaratan bu diigiincenin ayn1 zamanda bir hayat felsefesi olarak da
uygulanmasidir. TKY asamasina gelene kadar kalite olgusu asagidaki siirecleri izlemistir
(Hermel, 1997);

1930-1950: Kalite Kontrol

1950-1970: Kalite Glivencesi

1970-1980: Toplam Kalite Y 6netimi

Alt1i Sigma kavrami ve uygulamalari incelendiginde bunlarin Toplam Kalite
calismalarina ¢ok benzedigi goriilmektedir. Alt1 Sigma, sadece TKY degil, diger kalite
calismalartyla da 6nemli benzerlikler tasimaktadir. Yine bagka bir bakis acisiyla kaliteye
yonelik bircok ¢abada TKY uygulamalarinin etkilerini gérmek cok sik rastlanan bir
durumdur (Giir, 2003).

Toplam Kalite Yonetimi adindan da c¢ikarilabilecegi gibi tiim organizasyonun ortak
cabasini ve bu cabanin yonetim tarafindan idare edilmesini gerektiren bir yapidir. Toplam
Kalite Yonetimi’ ni uygulayan birgok iiretim ve hizmet isletmeleri rakiplerine gore
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamaktadir (Beyazit, 2003).

Bir¢ok uygulamaya bakildiginda bu ¢alismalarin yonetim ekibinden ¢ok bir kalite ekibi
tarafindan idare ettirildigi goriilmektedir.Yoneticiler bircok uygulamada TKY caligsmalarina
tamamen ilgisiz kalirken, bazen baglangicta calismalar1 desteklemelerine ragmen
bagliliklarin1 net olarak gostermemislerdir. Caligsmalar1 yiiriiten kalite ekiplerinin ise
cogunlukla iiretimle iligkili personel tarafindan olusturuldugu dikkat ¢ekici bir noktadir. Bu
durum ise girisimin kurulusa gergek anlamda mal olmasini1 engellemektedir.

Organizasyonlar  kalite ile ilgili bazi amaclarm1 uygulamaya koyarken

karsilasabilecekleri bazi tehlikeler vardir. Bunlardan bazilari; yetersiz liderlikler, degisime
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direng, problem ¢ézme becerilerinin sinirlilifi, basarisizliklar, yetersiz kaynaklar ve eksik
bilgi olarak siralanabilir (Y. Lagrosen ve S. Lagrosen, 2005).

TKY’ yi batidaki kalite calismalarindan ayiran en temel Ozelliklerinden bir tanesi
iyilestirmelerin periyodudur. Kaizen olarak adlandirilan stirekli iyilestirme diistincesi kii¢iik
adimlarla ama siirekli olarak yapilacak olan 1iyilestirmelerin batidaki si¢ramali
iyilestirmelere gore uzun vadede daha basarili sonuglar verecegi dogrultusundadir. TKY
caligsmalar1 i¢erisinde Kaizen ile ¢ok 6nemli kazanimlar elde edilmis ancak sigrama yapma
imkanlar1 asla degerlendirilmemistir (Mcadam ve Leonard, 2002). Ciinkii TKY ile
amaglanan stirekli bir istikrarin saglanmasidir.

TKY; Alt1 Sigma degildir, ancak bir takim benzerliklere sahiptirler. Bu benzerlikler
asagida maddeler halinde toplanmaistir (altisigmaforumsitesi, 2006):

e Alt1 Sigma’ nin hedeflerinde siireglerin iyilestirilmesi ve basitlestirilmesi, orgiitsel
sinerji ve orgiitsel 6grenme; TKY” nin temel ilkelerinden miisteri odaklilik, siirekli
gelistirme, iyilestirme ve egitim ile igerik olarak aynidir.

e Alt1 Sigma da temel amac islemler sonucu olusacak hatalar1 miimkiin oldugunca
azaltmak ve hatta yok etmektir. Hedef sifir hataya ulagmaktir.

e Her iki yonetim sisteminde de proaktif uygulamalara yer verilmistir. Yani iddialh
hedefler olusturmak, bunlari sik sik gézden gecirmek, acik politikalar gelistirmek ve
tepkisel olmamak iki yaklagim i¢inde dnem arz eder.

e Problemlerin Onlenmesine odaklanmak gibi basar1 i¢in gerekli kritik is
aligkanliklarini uygulamakta esastir.

e TKY’ nin temel ilkelerinden olan ekip ¢aligmasi, Alt1 Sigma’ da 6zel ekipler olarak

yer almaktadir (Sevi, 2006).

2.5. ALTI SIGMA KAVRAMI

Alt1 Sigma, bu yaklagimi secen sirketlerin sagladiklar1 6nemli basarilar nedeniyle pek
cok yazar ve yonetim bilimcinin ilgi odagi haline gelmistir. Ancak konunun yeni olmasi ve
hakkinda heniiz yeterli aragtirma yapilmamis olmasi nedeniyle genel bir Alt1 Sigma tanimi
olusturulamamastir.

Konuyu gelisim siireci 1s18inda degerlendiren yazarlar, Alt1 Sigma’ yi1; bir ydnetim

stratejisi (Motorola ve diger ¢ok sayida sirketi olaganiistii basarilara tasiyan yOnetim
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stratejisi), bir hedef (milyonda 3,4 den daha az hata orani ile miisteri ihtiyaclarin1 kusursuza
yakin karsilama hedefi), istatistik yontem (liriin ve proseslerdeki degiskenligi azaltmak i¢in
kullanilan ileri istatistik yontem) ve kiiltiirel degisim siireci (sirketin miisteri tatmini ve
karliligim arttirarak rekabet¢i konumunu giiclendirmesi i¢in gerekli kiiltiirel degisim siireci)
olarak tanimlamaktadirlar.

Alt1 Sigma’ daki temel diisiince, bir siirecteki hatalar Olgtilebilirse sistematik olarak
hatalar1 yok etme yollarinin bulunabilecegi ve sifir hata hedefine yaklasilabilecegidir.
Burada Alt1 Sigma yatirnmmi tiim Orgiite yaymak, benimsetmek ve siirekli egitim c¢ok
onemlidir (Brue, 2003).

Ancak Alt1 Sigma tanimlarinin higbiri, yalniz basina Alti Sigma yaklagimini tim
yonleriyle ortaya koyacak yeterlilikte degildir. Ayrica bu tanimlar, pratikte personele ¢ok
az yardimci olmaktadir. Bu nedenle tecriibeler ve Alt1 Sigma’ y1 benimseyen ¢ok sayida
sirketteki uygulamalara dayali olarak asagidaki tanim gelistirilmistir:

Alt1 Sigma; organizasyonun temel siireglerini, miisteri ihtiyaclarini karsilayacak sekilde,
degerlendirmek ve iyilestirmek i¢in, simdi ve gelecekte, tiim g¢alisanlarin bilgilerinin ve
kantitatif metotlarin etkin olarak kullanilmasidir (Bas, 2003).

Dikkat edilirse tanim, Alt1 Sigma’ nin “ne” oldugunu (tiim c¢alisanlar1 bilgilerinin ve
kantitatif metotlarin etkin olarak kullanilmasi), ¢abanin “nereye” yonelecegini
(organizasyonun tiim temel siirecleri) ve “ne zaman” uygulanacagini (simdi ve gelecekte)
aciklamaktadir. “Temel” kelimesi Alt1 Sigma’ nin dncelikle miisteri tatminine en fazla etki
eden siireglere uygulanmasi gerekliligini vurgulamak i¢in kullanmilmistir. Bu yaklagim
organizasyonun kit kaynaklarinin 6nemsiz konular i¢in harcanmasini dnleyecektir.

Bir bagka tanima gore Alti Sigma, prosesleri ve irlinleri sistematik ve bilimsel
yaklagimlarla miisteri gereksinmelerine gore iyilestirmek ve verimliligi arttirarak siirekli
kilmak i¢in, verileri ve istatistiksel araglar1 kullanan ve kritik basar1 faktorlerine gore
kaliteye ve verimlilige projelerle odaklanan bir yontem olarak tanimlanabilir (Isigicok,
2005).

Ayrica, Alt1 Sigma yaklasimi tiim personelin faaliyetlerini icerdiginden dolayi, herkes
tarafindan dogru anlagilmas1 ve ayni sekilde uygulanmasi 6nemlidir. Bu nedenle Alti
Sigma, altinda yatan felsefeyi de yansitacak sekilde, ayrintili ve operasyonel olarak asagida

aciklanmustir.
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Alt1 Sigma, Sigma siireglerdeki degiskenligin 6l¢tim birimidir ve standart sapma olarak
da adlandirilir. Ornegin 110 mm capinda bir parga iiretmek istediginizi varsayalim.
Miisteriniz de 107 ile 113 mm arasindaki tiim parcalar1 kabul ediyor olsun. Eger iirettiginiz
pargalarin ¢aplart 108 ile 112 mm arasinda ise iyi is ¢ikardiginiz sdylenebilir. Parga
caplarinin 105 ile 115mm arasinda degismesi halinde ise, degiskenlik sartlar1 karsilamanizi
onleyecektir. Bu liretim performansinizin kabul edilemez oldugu anlamindadir.

Sigma, siire¢ performansinin ne kadar iyi ya da kotii oldugunu belirlemekte kullanilan
bir Olgiittiir. Otomobil tiretiminden, lokanta isletmeciligine kadar, yapilan isin tiirline
bakilmaksizin, gerceklesen hata miktari ile ilgilidir. Gergekte, yararlandigimiz tiim {iriin ve
hizmetlerin performansmi, farkinda olmadan otomatik olarak degerlendiririz. Ornegin
kosedeki diikkkana her gidisimizde, verilen hizmet kalitesini, daha 6nceki ziyaretlerimizde,
benzer diikkanlarda yaptigimiz aligverislerde gelistirdigimiz “norm” lara gore Olceriz. Eger
list Uste yaptiginiz li¢ ziyarette istediginiz markalar1 bulamazsaniz, diikkan kirli ya da
tezgahtar kaba ise bunu zihninize kaydedersiniz. Eger bu boyle siirerse diikkanin
beklentilerinizi karsilamaktan uzak oldugunu diisiiniir ve baska biri ile is yapmaya
baslarsiniz.

Alti rakami ise hedeflenen kusursuzluk diizeyi ile ilgilidir. Ornegin bir Sigma
seviyesinde calisan bir isletme 1.000.000 islemde yaklasik 700.000 hata yapar. Eger isletme
iki Sigma da ¢alisiyorsa, bu onun 1.000.000 islemde ortalama 300.000 hata yaptigi
anlamindadir. Sirketlerin biiylik bir kismu, {i¢ ile dort Sigma arasinda faaliyet gosterir. Bu
da yaklasik olarak 1.000.000 islemde, 67.000 ile 6.000 aras1 hataya karsilik gelir. %99
dogrulukla ¢alisan bir isletmenin 3,8 Sigma seviyesinde faaliyet gosterdigi sOylenebilir.
Fakat %1’ lik hata oran1 dahi pek ¢ok durumda kabul edilemez. Ornegin biiyiik bir pasta
salonunu 3,8 Sigma seviyesinde islettiginizi varsayalim. Bu giinliik ortalama satiginiz olan
200 pastanin iki tanesinin yanik, kivamsiz, fazla tatli, vb. sekilde olacagi anlamindadir.
Eger bir mutlu miisterinin mutlulugunu ii¢ kisiye, mutsuz miisterinin mutsuzlugunu on
kisiye anlatacagi varsayimindan hareket edersek her giin 20 kisinin pastaneniz hakkinda
olumsuz seyler duydugu sonucuna varabiliriz.

Miisteri tatmini ile dogrudan ilgili olan ve sirketin bilango rakamlarimi dogrudan
etkileyen faaliyetler “temel siirecler” olarak adlandirilir. Temel siiregler isletmenin asil

faaliyetlerinin oldugu yerleridir. Ornegin bir araba fabrikasi igin temel siire¢ her bir araba
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modelinin gelistirilmesi, liretimi ve satis1 i¢in gerekli tiim faaliyetleridir. Bir banka i¢inse
temel siire¢ kredi islemleri, yatirim kararlari, miisteri iligkileri olabilir. Alti Sigma
yaklasiminda siiregler basarinin anahtart durumundadir. Ttim iyilestirme faaliyetleri insan
ve kaynak yatirmmi gerektirdiginden, yardimci siireglerin iyilestirilmesine ikinci derecede
onem verilmeli, temel stiregler iyilestirme faaliyetlerinin odak noktasini olusturmalidir.

Daha acik bir ifade ile hemen her faaliyet ve siirecte miikemmeli yakalamay1 istemek
dogru degildir. Bununla birlikte miisteri ihtiyaglarini ve iyilestirmeye agik alanlari géren
pek cok kisi bir anda her seyi diizeltmeye c¢alisir. Fakat bu tepki hi¢cbir zaman ise yaramaz.
Sonug, kaginilmaz olarak, zaman ve para israfi, miisteri de dahil olmak {izere herkesin
hayal kirikligina ugramasi ve islerin daha da kotiilesmesidir.

Alt1 Sigma; miisteri ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde degerlendirmek ve iyilestirmek
icin simdi ve gelecekte tiim calisanlarin bilgilerinin ve kantitatif metotlarin etkin olarak
kullanilmasidir seklinde ifade edilebilir. Bu ifade asagida detayli bir sekilde incelenecektir;

b

“...Miisteri ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde...” aslinda bu kavram Toplam Kalite
Yonetimi tecrilbesine sahip isletmeler icin yabanci degildir. Bununla birlikte bu
isletmelerin ¢ok az1 miisteri ihtiyaclarin1 anlamak i¢in yogun caba gostermislerdir. Bazilar
ise bunu gergekten istemelerine ragmen biitiinciil bir yaklasim gelistirememeleri nedeniyle
basarili olamamiglardir. Alt1 Sigma ise miisteri ihtiyaclarini karsilamak igin gerekli araclara
hatta bunlarin fazlasina sahiptir. Bu nedenle Alt1 Sigma’ da miisteriye verilen oncelik
sadece kagit ilizerinde kalmaz. Tiim c¢abalar miisterinin nelere deger verdiginin tespit
edilmesi ve bunlarin etkin bir sekilde karsilanmasina yoneltilir.

“...Degerlendirmek...” Alt1 Sigma’ da ol¢iim ve istatistiksel analizler (1) siireclere
iligkin problemlerin sebeplerini tespit etmek, (2) sistemdeki degisikliklerin etkilerini
6lgmek amaciyla kullanilir. Bilimsel yaklagim, siire¢lerde degisiklik yapmadan Once siireg
performansinin degerlendirilmesi ve anlasilmasini gerektirir. Bunun i¢in yonetim oncelikle
hangi verilere ihtiyag duydugunu belirler ve daha sonra bu verileri en fazla yarar
saglayacak sekilde nasil kullanabilecegine karar verir.

“...ve iyilestirmek i¢in...” Siire¢ iyilestirmesi, siire¢ performansini etkileyen faktdrlerin
gelistirilmesini icerir. Bu faktorler “malzeme”, “metot”, “insan” ve “makine” olmak {izere

dort temel kategoride gruplanabilir. lyilestirme her seviyede yapilabilecek bir faaliyet

olmakla birlikte, 6nemli ve kalict kazanglar elde etmeyi saglayacak temel degisiklikler,
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mutlaka yonetimin katilimi gerektirir. Ornegin bir yiiksek &gretim kurumunun egitimin
etkinliginin gelistirilmesi, daha nitelikli 6gretim iiyelerinin derse girmesinin saglanmasi,
ders programlarinin ve igeriklerinin degistirilmesi, ders siirelerinin kisaltilmas1 gibi
degisiklikleri icerebilir. Herhangi bir grup ya da bireyin bu degisiklikleri yapma yetkisi
yoktur. Bu durum {ist yonetim takimlarinin iyilestirme faaliyetlerine istirak etmelerini
zorunlu kilmaktadir.

“...simdi ve gelecekte...” “Simdi” kelimesi hali hazirdaki siireglerin kalitesinin
iyilestirilmesini ifade etmektedir. “Gelecekte” kelimesi ise gelisen pazar sartlarina ve
miisteri ihtiyag ve beklentilerindeki degisikliklerine hazirlik yapilmasi gerekliligine isaret
eder.

“...tim calisanlarin bilgilerinin...” Birgok siirece ait bilgiler mevcut yonetim raporlari ya
da bilgi sistemleri icerisinde yer almaz. Bu bilgiler daha ziyade isi bizzat icra eden kisilerin
zihninde saklidir. Burada bireysel goriislerden ¢ok, siiregte yer alan tiim personelin ortak
fikirleri 6nem kazanmaktadir. Siirecin i¢indeki insanlar, iyilestirme i¢in gerekli bilgi, fikir
ve eylemleri lretmek icin bir takim olarak ¢aligmalidirlar. Alt1 Sigma ile diger problem
cozme yaklagimlari arasindaki temel farklilik, analiz ve iyilestirmeyi yapan kisilerin siirecin
performansindan sorumlu siire¢ sahipleri olmalaridir.

“...kantitatif metotlarin etkin olarak kullanilmasidir.” “Kantitatif metotlar” terimi
verilerin yapisal olarak Ozetlenmesinde kullanilan istatistiki ve diger grafiksel araglari
icerir. Bu metotlar, iyi ve kotli performansla ilgili faktorlerin tanimlanmasi, anlasilmasi ve
kontroliine yardimci olur. Son yillarda kantitatif metotlara verilen 6neme ragmen cok
sayida isletmede kararlar, hala fikir ve varsayimlara dayali olarak verilmektedir. Alt1
Sigma’ da ise verilerle konugmak esastir. Bunun i¢in Oncelikle anahtar degiskenler
belirlenir, kantitatif yontemler ise bu degiskenleri anlamak ve sonuglar1 optimize etmek i¢in
kullanilir.

Isletmelerin varliklarin1  siirdiirebilmeleri, icinde bulunduklar1 rekabet ortaminda
rakiplerine istiin gelmeleriyle olanaklidir. Bunu basarmanin tek yolu ise, miisterinin
isteklerine cevap verebilmektir. Teknolojinin gelismesiyle beraber miisterilerin de istekleri
artmakta, ¢esitlenmekte ve degismektedir.

Miisteri daha kaliteliyi daha ucuza almak istemektedir. Boyle bir ortamda isletmelerin

rakiplerini geride birakmalari, miisteriye daha kaliteli hizmeti veya {irlinli tam zamaninda
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ve daha ucuza sunabilmeleriyle gerceklesebilecektir. Isletmelerin bunu basarmalar1 dogru
isi rakiplerinden daha hizli, daha iyi ve daha verimli yapabilmelerinden ge¢cmektedir. Dogru
isin yapilmasi ise dogru personel, dogru donanim ve dogru siireclerin seg¢ilmesiyle
olanaklidir. Uriin veya hizmet sunan isletmelerin miisteriye daha kaliteliyi sunmasinin
oniindeki en biiyilk engel, kuskusuz miisteri memnuniyetsizligine yol acan
degiskenlikleridir. Miisteri gereksinimlerini karsilamakta yetersiz kalan her sey hatadir ve
hataya doniisen nedenlerden en 6nemlisi de degiskenliktir (Mikel, 1997).

Degiskenlik terimi istatistikte ‘standart sapma’ ile dlgiilmekte ve Yunan alfabesindeki
‘Sigma (o)’ harfi ile simgelenmektedir. Degiskenlik iki ana nedene dayanmaktadir:

1. Ozel nedenler,

2. Sistemden kaynaklanan nedenler

Ozel nedenler; insan, malzeme, siire¢ veya calisma ortamindaki degiskenliklerden

kaynaklanabilir. Bu nedenler, imalat aninda belirli noktalarda yapilabilecek caligmalarla
Onlenebilir. Buna karsilik sistemden kaynaklanan nedenler, imalat sisteminde degisiklik
yapilmasiyla diizeltilebilir (Atas, 2001).
Isletmeler sistemlerindeki sorunlar1 gidermek amaciyla; Istatistiksel Siire¢c Kontrol, Tam
Zamaninda Uretim, Kaizen, Hoisin Planlamasi, Toplam Kalite Yonetimi gibi bir takim
tiretim iyilestirme yontemleri kullanmaktadirlar. Bu yontemleri uygulayanlar igletmelerinde
kisa siirede sorunlarin yok olmasini ve firmalarinda gozle goriiliir bir iyilesme saglanmasi
yoniindeki beklentilerine erisememislerdir.

Bu iyilestirme calismalarinin hepsinin temelinde degiskenlikleri azaltmak ve siireci
kontrol altinda tutma hedefinin yer almasina ragmen; kullanilan yontemler, yoneticiler ve
calisanlarca tam anlamiyla benimsenmedigi gibi isleri zorlastirici bir yi1gin evrak doldurma
isi olarak gorilmiistir. W. Edwards Deming’in “performansi iyilestirmek icin
degiskenliklere odaklanilmasi gerekliligi” yaklasimini, 1980°li yillarda Amerikan Motorola
firmasinda miihendis olarak ¢alisan Mikel Harry firma c¢alisanlarina benimsetmistir. Mikel
Harry tarafindan ortaya konan yaklasimin adina, Motorola firmasinda yapilan her
iyilestirme calismasinda “alt1 sigma” seviyesini hedeflemis olmasindan dolay1 “Alt1 Sigma”
denilmektedir. Bagka bir deyisle, iyilestirilen siirecin “milyonda 3,4 hata” ile ¢alisir hale
getirilmesi hedeflenmektedir. Mikel Harry’nin “Alti Sigma” olarak nitelendirdigi bu

yaklasim; miikemmele ulagma, miisteri tatmini saglama, siire¢ iyilestirme, sifir hataya
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ulasma gibi  hedeflere, degiskenligin ortadan kaldirilmasiyla ulasilabilecegini
savunmaktadir (Mikel, 1997).

Boylelikle degiskenlik daha ilk asamada yok edilebilirse, dogru is zamaninda yapilmis
olacak ve daha sonra hatayr diizeltmek veya tanimlamak icin ikinci bir zahmetli ve
maliyetli siirece girilmeyecektir.

Isletmelerde alian kararlardan etkilenen taraflar bulunmaktadir. Miisteri ucuza kaliteli
iiriin almak isterken, isletme yonetimi kar elde edebilmeyi istemektedir. Bu, siireclerin iyi
islemesine baglidir. Hissedarlar isin nasil ve hangi yontemle yapilacagiyla ilgilenmez;
onlar ilgilendiren tek sey, diisiik maliyetlerle kir saglayabilmektir. Isletmelerin maliyetleri
diisiik tutmalar1 da yapilan isi ilk seferde dogru yapmalariyla miimkiin olabilir. Her isletme
az maliyetle ¢ok liriin liretmek ister; ancak, her zaman bu gergeklestirilemeyebilir. Diger bir
deyisle, isletmeler israfsiz tiretim yapmak istemektedirler ki bu ‘Alt1 Sigma’ yaklagiminin
mantigini olusturmaktadir (altisigmaforumsitesi, 2006).

Alt1 Sigma’ y1 agagida belirtildigi gibi ifade edebiliriz:

e Alt1 Sigma’ nin istatistiksel olarak tanimi; milyon parg¢ada 3,4 adet hatali {iriin ya da

hizmet tiretebilmektir.

e Alt1 Sigma, iste basarty1 yakalamak, siirdiirmek ve en iist diizeye ulastirmak igin
kapsamli ve esnek bir yaklagimdir.

e Alt1 Sigma’ y1 isleten benzersiz mekanizmayi, miisteri ihtiyaclarini derinlemesine
anlama; gergekleri, verileri ve istatistiksel analizleri bir disiplin ¢er¢evesinde
kullanma; is siireglerini yonetme, iyilestirme ve yeniden kesfetmek olusturmaktadir
(Pande vd., 2004).

e Alt1 Sigma, temelde tiiketici memnuniyetini gelistirmek, ¢cevrim siiresini azaltmak,
hatalar1 azaltmak olmak iizere li¢ hedefe ulagsmaya ¢alismaktadir (Pande ve Holpp,

2002).

e Alt1 Sigma’ da hata, miisteri sartlarinin disinda kalan her sey olarak tanimlanabilir.

2.6. ALTI SIGMANIN TARIHSEL GELISiMi
Bir isletmenin rekabet ve miisteri saglayarak kar elde edebilmesi, kalite kavramini
algilamasi ve uygulamasiyla yakindan ilgilidir. Sifir hata arayis1 bagka bir ifadeyle hataya

tahammiilsiizliikk, yeni bir yasam bi¢imi olarak gercek bir rekabet ortaminin yasandigi
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pazarlarda hatasiz {iriin ve hizmetlerin istenmesine yol agmaktadir. Bu nedenle birgok iilke
ve kurulus kaliteyi performanslarini iyilestirmek ve pazar paylarin1 korumak i¢in etkin bir
strateji olarak gormektedir.

Kalite teknolojisinin ve anlayisinin ilerlemesi, Amerika’ da 2. Diinya Savasi sirasinda
askeri malzemelerde uygulanan kontrol yonteminin sonu¢ vermemesi sonunda numune
alma istatistiginin gelistirilmesiyle gergeklesmistir. Bunu kalite maliyeti g¢alismalari,
istatistiksel kalite kontrol c¢aligmalari, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve sifir hata
kavramlar1 izlemistir. Son yillarda ise hepsini kapsayan Alt1 Sigma calismalariyla
iyilestirilmeler yapilmaktadir.

Alt1 Sigma yaklagimi, 1980°li yillarin basinda Motorola firmasinin bu yaklagimi
organizasyonuna yerlestirmesiyle ortaya ¢ikmistir (Uslu, 2002). Motorola bu yaklagim
sayesinde ¢ogu firmanin, “yliksek kalite yiiksek maliyetleri dogurur” felsefesini
benimsedigi bir donemde kalitenin yiikseltilmesinin aslinda maliyetleri diislirecegini
savunmasini saglamistir. GE (General Electric) ve Motorola sirketleri verimlilik ve
etkililikte iyilesmeyi arttirmak i¢cin Alt1 Sigma’ y1 en etkileyici sekilde kullanan
organizasyonlardir (Eckes, 2005). Motorola ve GE sirketlerinin 1980’lerde sirket stratejisi
olarak uygulamaya koydugu Alt1 Sigma, bugilin diinyada ve Tiirkiye’ de bir¢ok sirkete
biiyiik kazanglar saglamaktadir.

1980° lerde ve 1990’ larin basinda Motorola pek cok Amerikali ve Avrupali kurulug
gibi pazar paymni Japon rakiplerine kaptirmisti. Motorola’nin iist diizeydeki liderleri, iiriin
kalitelerinin iyi olmadigin1 kabul etmekteydi. O donemdeki pek cok sirket gibi Motorola
da, yalnizca bir degil, birden fazla “kalite” program yiiriitmekteydi. Ancak Alt1 Sigma’ y1
uygulamaya baslamasindan yalmzca iki y1l sonra, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiiliine
layik goriilmiistiir. Motorola Alt1 Sigma’ y1, bir dizi ara¢ olmanin 6tesinde; iletisim, egitim,
liderlik, ekip ¢alismasi, 6l¢iim ve miisteriye odaklanma {izerine kurulu, isi yeni bir bigime
sokma yontemi olarak uygulamaktadir.

GE’ nin Alt1 Sigma girisimi 1996’ da baslamis ve 1996’ dan 1999 yilina kadar iki
milyar Dolar’ dan fazla kar elde etmistir. 1996’dan bugiine GE, faaliyetlerini Alt1 Sigma ile
tiriinler hazirlamaya yonlendirmistir. Her GE {iriin isletmesi ve finansal hizmet faaliyeti,
iriin tasarim ve gerceklestirme siirecinde Alti Sigma yaklasimini kullanmaktadir. Alt1

Sigma ile hedeflenen, miisterinin istedigi diisliniilen kusursuz iiriin ve hizmetleri s6z verilen
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zamanda saglamak degil, miisterinin gergekten istedigi zamanda saglayabilmektir (Uslu,
2002).

Allied Signal kendi kalite iyilestirme etkinliklerini 1990’ larin basinda uygulamaya
baslamistir. 1990’a gelindiginde, Alt1 Sigma konusunda genis kapsamli personel egitimi ve
Alt1 Sigma ilkelerinin uygulanmasi sayesinde, yilda 600 milyon Dolar’ dan daha fazla
tasarruf elde ederken, 1998’de %6 verim artisina ve %13’ liikk kar marjina ulagsmistir. Alti
Sigma uygulamasina 1990 yilinda baglayan sirket 1998 yilina kadar pazar degerini yilda
bilesik %27’ lik bir oranda arttirmay1 basarmistir. Alt1 Sigma ile yonetilmesi, Allied Signal’
e Forbes dergisine gore; ¢alisma alani cesitliligi agisindan diinyanin en iyi sirketi ve
Fortune dergisine gore de; en begenilen uluslararasi havacilik sirketi unvanlarin
kazandirmistir (Pande ve Holpp, 2002).

Alt1 Sigma yaklasimi, bir siiredir Turkiye’nin biiyiik sirketlerinde uygulanmakta ve
etkileyici sonuglar elde edilmektedir. Tusas Motor Sanayi Anonim Sirketi, 1995 yilinda bu
yaklasimi ilk uygulayan sirketlerden birisidir. Ardindan Argelik, Borusan Holding ve
Kordsa gibi Tiirkiye’nin 6nde gelen sirketleri Altt Sigma’ y1 uygulamaya baslamislardir.
Hepsi de ciddi basarilara, beklenmedik iyilestirmelere ulasilmistir (eneraconsulting sitesi,

2006).

2.7. ALTI SIGMA VE TOPLAM KALITE YONETIMI ILiSKiSi

Alt1 Sigma ve TKY arasindaki iligki bakimindan iki farkli yaklasim oldugu sdylenebilir.
Ik yaklasima gore Alt1 Sigma TKY’ nin daha gelismis ve daha etkin uygulamasi olarak
diistiniilebilir. Alti1 Sigma da Olgililen ve rapor edilen finansal sonuglar daha kapsamli
istatistiksel veri analizi teknikleri kullanir. Miisteri istek, ihtiya¢ ve endiseleri iizerine
yogunlasir, proje yonetimi arag ve teknikleri kullanir (Kwak ve Anbari, 2004). Dolayisiyla
Alt1 Sigma’ y1 asagidaki formiil ile ifade edebiliriz:

Altisigma = TKY+Daha kuvvetli miisteri yogunlasmasi+ek

veri analiz araglari+finansal sonuglar+proje yonetimi

Ikinci yaklasim ise Alt1 Sigma’ y1 TKY’ nin gelismis ve etkili bir metodolojisi olarak
gormektedir (Sokovic vd., 2005).
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Kisacasi bazi bilim adamlar1 ve yazarlar Alt1 Sigma’ y1 TKY” den ayirirken bazilar1 da
Alt1 Sigma’ nin yeni bir sey olmadigini, TKY nin bir bagka ismi oldugunu belirtmislerdir.

Alt1 Sigma ve TKY arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir. Kabul edilmesi gerekir ki
TKY, Alt1 Sigma’ nin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli olan ivmeyi saglamistir (Sokovic vd.,
2005).

TKY Japon kiiltiiriine dayanan bir yaklasim olarak degerlendirilebilir. Buna karsilik
Alt1 Sigma da Japon kiiltiiriine sahip olmakla birlikte, TKY” den daha fazla Anglo-Sakson
kiiltiiriine yakindir. Yillardan beri TKY ile bu yaklasimi uygulayan firmalarin iginde
yasadig kiiltiir arasindaki iliski yeterince dnemsenmedi. Oysa Japon kiiltlirii ile diger
kiiltiirler arasinda 6nemli farklar vardi. Bu farklar arasinda en 6nemlisi is tatmini saglama
ile parasal motivasyon arasindaki farkti. Para yokmus gibi davranan TKY” den ziyade Alt1
Sigma yaklasimi AB ve ABD firmalarina daha yatkindir (Burcherpeter ve Wessel, 2004).

TKY anlayisimma gore Alti Sigma yaklagiminda istatistik daha 6nemli bir konuma
gelmistir. Stire¢ kontrolili, deney tasarimlari, hata tiirii ve etkileri analizi gibi konularda
firma calisanlarina egitim verilerek, en iyi irlinleri gelistirmek, liretmek ve rekabet
edebilecek fiyatlarla misterilere ulastirmak Altt Sigma’ nin 6zeti olarak degerlendirilir
(Ismail vd., 1999).

TKY’ nin bulanikligi kalite kavramui ile birlikte bagslar. Kalite birgok sirkette kalite
kontrol veya kalite giivencesi konusunda belirli sorumluluklari olan bir boliimdiir. Bu
boliimlerin disiplini, siirecleri gelistirmekten c¢ok siireclere istikrarli bir duruma getirmeye
odaklanmigtir. Boyle bir durumda kalite kavrami bir¢ok kisi i¢in bulanik bir kavram
durumuna gelir. Bu konuda Alt1 Sigma’ nin da benzer zorluklar1 olmasina ragmen, Alti
Sigma siirekli tekrarlanan basit mesajlarla bulanik kavramlari netlestirme yaklagimi
izlemektedir.

Ford otomobil sirketi hem Alt1 Sigma hem de Toplam Kalite Yonetimi’ ni uygulamis
bir sirkettir. Iki uygulamay: karsilastirdiklarinda Alt1 Sigma’ nin TKY’ den daha fazla
yapisal ve kar eksenli bir yaklagim oldugunu belirtmislerdir (Anthony vd., 2005).

TKY uygulayan firmalarda {iriin ve hizmet kalitesinin siirekliliginin saglanabilecegini
belgeleten bir sistem mevcuttur. ISO adi verilen bu belgeleme sistemi sayesinde {iriin,
hizmet ve sistem i¢in ¢esitli standartlar olusturulmus ve yayinlanmistir. ISO belgesi, etkin

kalite yonetim sistemini tanimlayan bir standarttir. Isletme bu standartlarin sartlarmni
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sagladiginda ISO belgesini alabilir. Alt1 Sigma uzman kara kusak, kara kusak, yesil kusak
(baz1 firmalar sar1 kusak da ekliyor) yetistirme programlarinda bdyle bir belgelendirme
sistemi yoktur. Yetismis insan giicii bu programlarin 6nemli bir bilesenidir. Ama daha
onemlisi ve zor olani, “yOnetim modelinin” bu diizene uydurulmasidir. Ve bunu halletmek
icin egitim gerekli ama yeterli degildir. Bu konuda egitimli kusaklarin islerin basina
gelmesi gerekir. Basarili sirketler, kendi egitim ve belgelendirme sistemlerini olugturmak
durumundalar. Ciinkii;

e Basariin “siirekliligi” ve olgunun “kurum kiiltiirii”’ haline doniismesi

e Egitimlerin kurulusun “ger¢ek” ornekleriyle desteklenmesi

e Egitimlerin yan1 sira kara kusak ve uzman kara kusak olabilmek i¢in, kurulus iginde

onemli biytikliikkte ve belirli sayida (iki ila dort arasi) proje tamamlanmasi
gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi ve Alti Sigma yaklagimini kisaca konu ve strateji itibariyle
karsilastiracak olursak; Alt1 Sigma yaklasiminin konusu, miisteri memnuniyeti ve karlilik
iken, TKY’ nin konusu miisteri tatminin yaninda kaliteli iiriinler sunmaktir. Strateji
yoniinden ise Alt1 Sigma yaklasimi, isletmenin tiim siireglerinde yiiksek kalite ve diisiik
hata oranini uygulamaya calisirken TKY’ ye ise isletmenin siireclerinde standartlarin

saglanmasina ¢alismaktadir (Guilhon vd., 1998).

2.8. TOPLAM KALITE YONETIiMi VE ALTI SiGMA

YAKLASIMINDA KULLANILAN CESITLI ARAC VE TEKNIKLER
Bu baslik altinda TKY ve Alt1 Sigma uygulayan isletmelerde kullanilan gesitli anlayis

ve metotlardan en ¢ok kullanilanlara kisaca yer verilecektir;

1. Akis Diyagramlar:
Akis diyagramlart problemin sekillerle ifade edilmesidir. Herhangi bir iiretim siirecindeki
hatalarin, tekrarlarin ve yarar saglamayan basamaklarin belirlenmesi i¢in kullanilir. Bu da
siirecin gercek akisi ve ideal akisi karsilagtirilarak yapilir. Siirecin uygulanan halinin
diyagrami ¢izilmelidir. Her seyin yolunda gitmesi halinde siirecin olmasi geren durumunun
akis diyagramu ¢izilir ve iki diyagram karsilastirilarak problemin ortaya ¢iktigi diistiniilen

yerler belirlenir (kobifinanssitesi, 2007).
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2. Poka-Yoke

Poka-Yoke, Japonca bir kelime olup hata bulma kelimesine karsilik gelmektedir. Hatay1
bastan Onlemek i¢in tedbir almak demektir. Poke-Yoke ile is basinda iiriiniin dizaynini
iiretim siirecinde hata ortaya ¢ikmayacak bir 6zellikle yapmaya caligmak anlamina gelir.
Hatali girdinin islem Oncesi tespitini saglayarak kalitesizlik ve kalite kontrol maliyetlerini
diisiirtir (Aktan, 2007).

3. Taguchi Metodu

Taguchi Metodu, triinde ve siiregte degiskenligi olusturan ve kontrol edilemeyen
faktorlere karsi, kontrol edilebilen faktorlerin diizeylerinin en uygun kombinasyonunu
segerek, liriin ve siirecteki degiskenligi en aza indirgemeye calisan bir deneysel tasarim
metodudur. Bu metot iiriinlerin kalitesinin iyilestirilmesinde etkili olmasinin yaninda, kalite
gelistirmede cok daha az deneme ile daha i1yi sonu¢ alma imkan1 vermektedir (Caniyilmaz
ve Kutay, 2003).

4. Kalite Fonksiyonu Yayilim (QFD)

Digerlerinden farkli olarak QFD, bir ara¢ degil, isletmeye diger teknik araglarin
birbirini destekleyecek ve tamamlayacak sekilde etkin olarak kullanmada ve oncelikli
konularin ortaya konmasinda yardimci olan bir planlama siirecidir. Miisteriyi esas alan bir
yaklasimdir ve isletmelerin miisteri odagi kazanmalarina yardimci olur. QFD kalite
teknigidir ve bir siirectir. QFD esas olarak miisteri isteklerini Slgebilen performans
degisikliklerine doniistiiriip, optimize edilmis bir siire¢ ve iyi bir dagitim, satis kanal1 elde
edilmesine yardimci olan miisteri odakli ve takim c¢alismasini gerektiren bir kalite
yontemidir (Giilli ve Ulcay, 2002).

5. Kalite Cemberleri

Kalite Kontrol Cemberleri olarak da adlandirilan bir yonetim teknigidir Kalite
Cemberleri. Ayn1 mesleki faaliyet iginde olan veya ayni {initeye bagli olarak ¢alisan,
sayilart 5 ila 10 kisi arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu kiiciik bir gruptur.
Kalite Cemberinin isleyisinde ilk asamada c¢oziilecek sorunun teshis edilmesi gerekir.
Cember iiyeleri tarafindan incelenecek sorun segilir, sorun analiz edilir ve ¢oziim
onerilerinde bulunulur. Yonetim tarafindan ¢dziimler incelenir ve uygun bulunanlar ¢gember
tiyeleri ve gerekirse baskalar1 tarafindan uygulanir. En son sonuglar ¢ember iiyeleri

tarafindan degerlendirilir (Efil, 1999).
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2.9. ISTATISTIKSEL OLCUM OLARAK ALTI SIGMA

Olgiim ile gesitli siirecler yeterliliklerini gosterirler. Bu gostergeler dagiliminin egrileri
seklindedir. Dagilimin egrileri sadece siirecin ne kadar iyi isledigini gostermekle kalmaz
ayn1 zamanda siirecin bir sonraki ¢iktisinin nasil olacagini da gosterir. Istatistikgiler dagilim
egrisinin altindaki olasilik alanini pargalara ayirarak gruplandirmis ve ortalamadan standart
sapma diye adlandirmislardir. Standart sapma, herhangi bir nesne ya da silire¢ grubu
icindeki “degiskenlik” ya da tutarsizlik miktarinin gostergesi, degiskenlik miktarini dlgen
istatistiksel bir sembol ve siire¢lerin ne kadar iyi oldugu hakkinda bilgi veren bir 6l¢iim
teknigidir (Kaminsky, 2002).

Uriin kalitesi agisindan énemli ve kritik olan birgok &zellik mevcuttur. Bu &zelliklerin
Sigma degerleri veri toplama yontemi ile dl¢iilebilir. Eger Sigma degeri biiylikse bu tiriiniin
az degiskeni oldugunu, eger Sigma degeri kiigiikse {iriiniin ¢cok fazla degiskeni oldugunu
gosterir. Amag trilinleri en az degiskenlik ile iiretebilmektir. Bu nedenle Sigma degerinin
bliylik olmasi irilinlerin veya siireglerin 6zelliklerinin daha 1yi oldugu anlamina
gelmektedir. Tki Sigma diizeyindeki bir siirec, bir milyon islemde 308,537 hata; ii¢ Sigma
diizeyindeki bir siire¢ bir milyon islemde 66,807 hata; dort Sigma diizeyinde siire¢ bir
milyon islemde 6,210 hata; bes Sigma diizeyindeki siire¢ bir milyon islemde 233 hata ve
alt1 Sigma diizeyindeki siire¢ bir milyon islemde 3,4 hatali {iriin tiretiyor demektir (Mikel,
1997).

Altt Sigma performansina ulasmadaki ana hedef, degiskenligin standart sapmalarini
miisterinin talepleri dogrultusunda belirlenmis olan smirlarin igerisine ¢ekmek yoluyla

azaltmaktir (Yenigilin, 2006).

Tablo 2.1: Basitlestirilmis sigma doniistiirme tablosu

Basar1 Orani Milyon firsatta yanlis olasiligi | Sigma diizeyi
30,9 690000 1
69,2 308000 2
99,3 66800 3
99,4 6210 4

5

6

99,98 320
99,99966 3.4
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Tablo 2.1’ den de anlasilacagi gibi, milyon firsatta yanlis olasilig: ile sigma diizeyleri
arasinda parabolik bir iliski vardir. ki Sigma’ dan ii¢ Sigma’ ya ¢ikmak icin bes kat; iic
Sigma’ dan dort Sigma’ ya ¢ikmak icin 26 kat; bes Sigma’ dan 6 Sigma’ ya ¢ikmak i¢in 68
kat iyilestirme yapilmalidir. 2,5 Sigma % 40 kusuru gosterirken, 6 Sigma ile kusur %5’
lerin altina diismektedir. Bu baglamda, siire¢ Sigma diizeyleri kalitesizlik maliyetlerinin tek

rakamla ifade edilmesi agisindan ¢ok yararli gostergelerdir.

-Bo —5-0' —-I;-tr —3Itr —1:1::.' —1'6 0 +lo +2c +3c +4c +5c +Bll:r
- 6B27% 1
—— 9545% —
_ 99.73% ——

T 88.99a7vwWm — —————

99 9995943%,

99 99959958% 4

Sekil 2.1: Alt1 Sigma’min istatistiksel gosterimi (Elliot, 2003)

Sekil 2.1° de goriildiigl gibi; ii¢ kalite diizeyinde milyon pargada (mp) 2700 hatali {iriin
ya da hizmet iretilirken, 6 kalite diizeyinde 0,002 hatali iirin veya hizmet iiretilir. Alt1
Sigma yaklasiminin amaci, siiregteki degisim miktarinin, alt ve {ist sinir limitleri arasindaki
degerini 6 o olacak sekilde azaltabilmektir.

Diger bir deyisle, normal dagilim egrisinin araligi ne kadar dar olursa degiskenlik de o
kadar az olacaktir. Alt1i Sigma’ nmn hedefini degiskenligi en aza indirgemek
olusturmaktadir. Alt1 Sigma kalite diizeyinin 3,4 hatali {iriinii, sekilde %99,997 hatasiz
irtine denk gelmektedir. Yani ¢an egrisi altindaki toplam alanin bir oldugu kabul
edildiginde, bu yiizde olarak %100’ e esit olmaktadir.

Egrinin alt ve iist sinir limitleri disinda kalan alanlar istatistikte hata ya da kusur olarak

tanimlanmaktadir. Bu baglamda Alt1 Sigma’ da ki 3,4 adet hata degeri de ylizde olarak
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ifade edildiginde %99,997 a karsilik gelmektedir. Benzer sekilde; 3,8 adet hata degeri ise
%99’ luk bir kaliteye karsilik gelmektedir (Isigigok, 2005).

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiylik harf Sigma genellikle toplam
simgesi (X) olarak tinlidiir. Kiiglik harf olarak da (o) Ozellikle istatistikte ve istatistiksel
siire¢ kontroliinde ¢ok Onemli bir Olgiit olan standart sapmanin simgesidir. Standart
sapmanin karesi, varyans (o) olarak adlandirilir. Varyans, degiskenligin temel 6lgiitiidiir.

Standart sapma, varyansin pozitif igaretli karekokii oldugu ve dolayisiyla birimi de ilgili
degiskenle ayni oldugu icin dagilma (yayilma, sapma, farklilasma, heterojenlik) ol¢iitii
olarak uygulamaci agisindan daha kolay anlasilan ve dolayisiyla yeglenen bir Slgiittiir.
Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki farklilasma ne kadar biiyiikse, standart
sapmast da o denli biliylikk bir deger olarak hesaplanmis olur. Tersine benzesiklik
(homojenlik) diizeyi arttikga yani farkliliklar azaldik¢a, bunlarin Olgilisii olan standart
sapmanin sayisal degeri de kiigiiliir. Cok ileri ve iddiali bir hedef, sifir sapmal1 (sapmasiz)
sistemlere, siireclere sahip olabilmektir. Bu 6zlemin kalite diinyasindaki karsiligi “sifir
kusur” ve “sifir hata” kavramlaridir.

Altt Sigma aslinda, sifir kusur stratejisinin ulasilabilir bir hedef olarak yasama

gegirilebilmesinde yararlanilan bir istatistiksel yonetim (kontrol) diizenegidir.

Bu baglamda;

) Ta + Tii
Teknik tolerans sinirlari= [T +60] , yani

( Ty-To)= 12 Sigma, dolayisiyla
T.+T )

Tolerans iist st 1; = ———= 7 “ +6Sigma
ve Tolerans alt sinir1 Siireg yetenegi(yeterliligi) endeksi Cp = 2.0, olmas1 anlamina geliyor.
Bu diizeyde bir siire¢ yetenegine ulagsmis olmak, giiniimiiz kosullarinda kusurlu oranini
yaklasik milyonda 3(3,398) diizeyine indirebilmeyi, tersine kusursuz oranini yaklasik
milyonda 999997 diizeyine ylikseltebilmeyi giivenceye alabilmektedir. Bu da kuskusuz sifir
kusur diizeyine oldukga iyi bir yaklasim demektir. Alt1 Sigma bu yilizden ¢ok dnemlidir.
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2.10. ALTI SIGMANIN YARARLARI
Alt1 Sigma uygulayan firmalara Alti Sigma’ nin sagladigi yararlar1 asagidaki gibi

siralayabiliriz:

1. Siirekli Bir Basar Yaratir

Glinlimiizde iki haneli biliylimeyi siirdiirebilmenin ve degisen pazarlara ayak
uydurabilmenin yegane yolu siirekli olarak yenilik yapmak ve organizasyonu degisen
sartlar1 karsilayacak sekilde yeniden yapilandirmaktadir. Altit Sigma organizasyonun
kendini siirekli yenileyebilmesi i¢in gerekli yetenek ve kiiltiirii yaratir.

2. Herkes I¢in Bir Performans Hedefi Saglar

Bir isletmedeki herkesin tek bir noktaya odaklanmasi ve ayn1 yonde faaliyet gostermesi
basarinin en 6nemli sartlarindan biridir. Aslinda tiim béliim, fonksiyon ve bireylerin hedef
tanimlar1 birbirinden farklidir. Ancak bunlarin hepsi miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilayacak {irlin ya da hizmetleri saglamak icin faaliyet gosterirler.

Bu ortak 6zellik Alt1 Sigma yaklasiminin ¢ikis noktasidir. Alt1 Sigma miisteri sartlarinin
%99,9997 gibi kusursuza ¢ok yakin bir hata orani ile karsilanmasini 6n goriir. Aslinda bu
hedef o kadar yiiksektir ki ¢ok sayida sirketin miikkemmel performansa iligskin diisiinceleri
bunun yaninda ¢ok zayi1f kalir.

3. Iyilestirme Hizim Arttirir

Gliniimiizde yarislart kendini en hizli gelistiren yarisgilar kazanmaktadir. Altt Sigma
yaklagimin1 basarili bir sekilde uygulayan isletmeler karlarii tirmandirmakta ve basariy1
yakalamaktadirlar yani bir yaklasim olarak goriilse de isletmelerin bu yaklasima biran 6nce
adaptasyonunu saglayarak uygulamaya gecmeleri isletmenin basarisi adina oldukca
onemlidir (Caulcutt, 2001).

Alt1 Sigma sahip oldugu giiclii araclarla yalniz performansi iyilestirmez ayni zamanda
tyilestirmeyi de iyilestirir.

Tiim basarili sistemlerde oldugu gibi Alt1 Sigma’ da iist yonetimlerin katilimct
desteklerinin oldugu ve bizzat iist yonetimler tarafindan ortaya konmus ve uygulanmis bir
sistemdir. TKY” de oldugu gibi siire¢lerin iyilestirilmesini talep etmektedir (Gtir, 2006).

4. Ogrenme ve Bilgi Alisverisini Arttirir

1990’l1 yillar Ogrenen Organizasyonlarm dogusuna sahit olmustur. Ilk bakista ¢ok

cazip gelen bu kavramin uygulamaya gegirilmesinde ciddi problemler yasanmistir. Allied
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Signal yoneticilerine gore “herkes 0grenme hakkinda konusmakta fakat pek azi bunu
basarabilmektedir.” Alt1 Sigma ise yeni fikirlerin {iretilmesini ve paylasilmasini arttiracak
ve hizlandiracak bir yaklasimdir. GE gibi biiyiik ve daginik bir sirkette dahi bir 6grenme
arac1 olarak son derece basarili sonuglar vermistir. GE’ nin bugiinkii Sigma diizeyi 5,6
sigmadir (Argiiden, 2006).

5. Stratejik Degisimi Kolaylastirir

Piyasaya yeni iiriinler siirmek, faaliyet alanin1 degistirmek, yeni girisimlerde bulunmak,
yeni pazarlara girmek, sirketleri bolmek, birlestirmek satin almak eskiden ¢ok nadir olarak
goriilen faaliyetlerken simdi ¢ok sayida sirket i¢in normal faaliyetlerden biri haline
gelmistir. Alti Sigma sayesinde bu degisimlere ayak uydurmak kolaylagsmaktadir. Alti
Sigma’ nin ¢ok farkli alanlarda kanitlanan yararlarindan dolay1 olduk¢a genistir. Bunlarin
disindakiler ise (Madenli, 2006);

e Maliyetlerde azalma

e Rekabet iistiinliiglinlin saglanmasi

e Uretkenlikte artis

e Pazar payinda artis

e Miisteri tatmininde artig

e Dongii siiresinde azalma

e Hata oraninda azalma

e Olumlu kiiltiirel degisim

e  Uriin hizmet gelistirme

seklinde Ozetlenebilir.

2.11. ALTI SIGMA ORGANIZASYONUNDA ROLLER

Altt Sigma’ nin basarist herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi belirlenmesine baglidir. Bu
béliim denklemin insan giicii tarafidir. Ornegin bir futbol takiminda gorev yapan sucu
cocuktan, takim kaptanina kadar herkesin agik¢a tanimlanmis bir gorevi vardir. Ayrica bu
gorev tanimlari igerisinde iyi bir is ¢ikaramamanin sonuglar1 ve basarinin saglayacagi
odiillerde yer alir. Takimin basarisinda bu tanimlarin rolii biiyiiktiir. Bu nedenle Alt1 Sigma
organizasyonlarinda tiim personele aldiklar1 egitiminin tiiriine gore farkli unvan, yetki ve

sorumluluklar verilir.
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[k bakista Uzakdogu sporlarinin yapildigi bir kuliibiin organizasyon yapisini andiran bu
unvanlar Alt1 Sigma’ nin uygulandig1 organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve
projelerin tlirline bagl olarak farklilik gosterebilir. Bazi sirketler genel kabul goren
unvanlara sari, mavi vb. kusaklar eklerken, bazilar1 ise birka¢ kusakla yetinmektedir
(Uskiip, 2001).

Biz bu ¢alismada unvanlara; Ust Kalite Konseyi, Yonetim Temsilcisi, Kalite Sampiyonu,
Uzman Kara Kusak, Kara Kusak, Yesil Kusak ve Sar1 Kusak seklinde en genis sekliyle yer
verdik.

2.11.1. Ust Kalite Konseyi

Alt1 Sigma’ da projeler organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara Kusaklar

tarafindan ytriitiliir. Fakat sizin de kabul edeceginiz gibi eger iist yonetim bu projeleri
yeterli onem ve destegi vermezse higbir sonu¢ elde edilemez. Daha agik bir ifade ile eger
ist yonetim Alt1 Sigma hakkinda bilgi edinmek i¢in zaman harcamaz, bu is i¢in en nitelikli
personeli gorevlendirmez ve ihtiya¢ duyulan kaynaklari saglamazsa Kara Kusaklarin basari
sans1 olmayacaktir. Bunun i¢in 6zellikle biiyiik capli isletmelerde bir {ist kalite konseyinin
olusturulmasi yararl olacaktir. Bu konseyin baslica gorevleri;

e Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

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

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

e Alt1 Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamak, proje takimlarinin
karsilastiklart biiyiik problemleri ¢oziimlemek,

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

e Flde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tim sirkette yayginlasmasini
saglamak,

seklinde Ozetlenebilir.
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2.11.2. Yonetim Temsilcisi:

Alt Sigma gayretleri list yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi siirece
basarisizlik sansi yiiksektir. Bu tiir bir gorevlendirme Alti Sigma’ ya verilen Onemi
gostermesi ve faaliyetleri kolaylagtirmasi agisindan onemlidir. Yonetim Temsilcisi iist
yonetim adina karar verebilecegi igin proje ¢alismalari sirasinda ¢ikan sorunlarin ¢oziimii
icin konsey toplantilar1 beklenmeyecektir. Yonetim Temsilcisinin baglica gorevleri;

e Alt1 Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak icrasini

saglamak,

e Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda egitim kuruluslari, damigsmalik sirketleri ve

diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

e Alt1 Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplamak,

e Proje se¢cimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu/sampiyonlarina

yardimci olmak,

e Belirlenen projeleri ve bu projeler igin olusturulan takimlar1 onaylamak,

e Takimlarin ihtiyaclarmi degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi dahilinde

olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlari iist kalite konseyine teklif etmek,

o Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

e Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglari bir rapor halinde {ist

kalite konseyine sunmak,
seklinde 6zetlenebilir.

2.11.3. Kalite Sampiyonu

Kalite Sampiyonu, iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi admna gbdzlemleyen
kisi/kisilerdir. Aslinda Alt1  Sigma Takimlarini, Toplam Kalite YOnetiminin
Cemberlerinden ayiran temel fark da buradadir. Kalite Cemberlerinde iyilestirme
konularinin  se¢imi  ve projelerin  ylriitilmesi tamamen c¢ember {yelerinin
sorumlulugundayken, Alt1 Sigma’ da bir miktar yonlendirme s6z konusudur. Ancak bu
yonlendirme takimlarin yaraticiliklarina zarar vermemeli fakat isletme amaglarina dogrudan
katki saglamayan projelerle zaman harcamalarini 6nlemelidir. Kalite Sampiyonun baslica
gorevleri;

e lyilestirme projelerinin isletme amaglari ile uyumlu olmasini saglamak,

e lyilestirme takimlarmin kaynak ihtiyaglarimi yonetim temsilcisine bildirmek,
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Iyilestirme takimlar1 arasinda koordineyi saglamak,

Hizinmi yitiren ¢aligmalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam degisikligi, yeni
personel gorevlendirmesi vb. tedbirler almak,

Iyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek, iyilestirme projelerinin

konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak,

seklinde 6zetlenebilir.

2.11.4. Uzman Kara Kusak

Alt1 Sigma ile ilgili her konuda en iist diizey teknik bilgiye sahip uzmandir. Bu gorev,

Alt1 Sigma c¢alismalarinin baslangicinda dis kuruluslardan kiralanan bir danigsman

tarafindan ytriitiilebilir (Thawani, 2004).

Uzman Kara Kusagin baslica gorevleri;

Iyilestirme takimlarma basta istatistik ydntemlerin se¢imi ve kullanimi olmak {izere
her konuda teknik destek saglamak,

Kalite Sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde yardimci
olmak,

Iyilestirme projelerinden elde edilen sonuglari yonetim temsilcisi igin bir araya
getirmek ve 6zetlemek,

Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

Calisanlar1  bilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’ nin organizasyon ¢apinda

benimsenmesine katki saglamak,

seklinde Ozetlenebilir.

2.11.5. Kara Kusak:

Iyilestirme takiminm lideridir. lyilestirme projelerinin secimi, yiiriitiilmesi ve elde

edilecek sonuglardan birinci derecede sorumludur. Kara Kusak gorevini yliriiten kisi asli

gorevini proje tamamlanincaya kadar bir baskasina devreder. Proje bitiminde ise ayni

goreve devam edebilecegi gibi daha iist bir goreve terfi edebilir. Kara Kusaklar, Alt1 Sigma

araclarmmi etkin bir sekilde kullanarak isletme sorunlarma hizli ve kalict ¢oziimler

getirebilecek yeterlilikte olmalidirlar. Bunun i¢in Kara Kusaklar, Uzman Kara Kusak ya da

dis egitim kuruluslar tarafindan ortalama dort ay siireli egitime tabii tutulurlar. Ancak

egitim bir hafta ders ii¢ hafta uygulama seklinde icra edildiginden Kara Kusaklar birinci
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haftanin sonunda kii¢iik c¢apli projelere liderlik edebilirler (Wilklund, 2002). Kara
Kusaklarin baslica gorevleri;

e lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini kalite sampiyonuna teklif

etmek,

e Takim iiyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna yardimeci

olmak,

e Takim iiyeleri arasinda is/gérev dagilimini yapmak,

e lyilestirme projesini yoénetmek ve projenin zamaninda tamamlanmasini saglamak,

e Bilgi ve kaynak ihtiyaclarin1 belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna

bildirmek,

e Takim {iyelerine Alt1 Sigma araglarmin kullanimi1 ve proje gorevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak,
seklinde Ozetlenebilir.

2.11.6. Yesil Kusak:

Iyilestirme takimu iiyelerine verilen addir. lyilestirme faaliyetlerini bizzat yiiriiten icract
personelden olusur. Yesil Kusaklarin temel Ol¢lim ve analiz yontemlerini iyi derecede
bilmeleri ve bilgisayar yazilimlar1 yardimi ile analizleri ¢ok rahat yapabilecek yeterlilikte
olmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in Yesil Kusaklar proje takimlarinin belirlenmesini takip
eden ortalama iki hafta siire ile egitime tabii tutulurlar. Daha 6nce Yesil Kusak egitimi
almis ¢alisanlar bu egitime girmeyebilirler (Coronado ve Antony, 2002).

Genel bir yaklasimla bir Kara Kusak, 100 is¢iden sorumlu olmalidir. Bir Kara Kusak
cevresinde 20 Yesil Kusak bulunmalidir. 20 Kara Kusak igin ise bir tane Uzman Kara
Kusak gerekmektedir. Bu sekilde yaklasik 2000 is¢i i¢in bir Uzman Kara Kusak
gerekmekte ve 5 isciye bir Yesil Kusak liderlik etmektedir.

2.11.7. San Kusak

Bu kusak tiim Alti Sigma tanimlamalarinda goriilmemekle birlikte bahsedilmesinde
yarar vardir.

Bu bireyler projede takim iiyesi olarak gorev alirlar. Alt1 Sigma felsefesi ve kullanilan

araclar hakkinda ylizeysel egitim alirlar (altisigmasitesi, 2006).
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2.12. ALTI SIGMA YOL HARITASI: DMAIC (TOAIK) MODELI

Alt1 Sigma’ nin amaci miisteri tatminini ve sirket performansini arttirmaktir. Bunun
icin sistem ve siire¢lerde miisteri tatminini ve sirket performansini olumlu ydnde
etkileyecek degisiklikler yapilmalidir. Ancak bu degisikliklerin uygun bir “planlama”
olmaksizin gergeklestirilmesi miimkiin degildir. Planlama ise iyi tahmin yetenegi gerektirir.
Ayrica tahmin, konu hakkinda bilgiye dayanmalidir. Bilgi ise i¢ giidelere dayali olarak
gelistirilemez. Bu nedenle, bilginin gelistirilmesinde bilimsel metot kullanilarak toplanan
verilerden yararlanilmalidir. Bilimsel metodun isletme faaliyetlerine uygulanmasinda
kullanilan ¢ok sayida iyilestirme modeli bulunmaktadir.

Ancak bu modellerin hemen hemen hepsinin W. Edwards Deming’in PUKO — Planla,
Uygula, Kontrol et, Onlem al déngiisiine dayandii sdylenebilir. Alt1 Sigma
organizasyonlarinda yaygin olarak kullanilan TOAIK (DMAIC) Tanimla, Olg, Analiz,
Iyilestir ve Kontrol (Define, Measure,Analyse, Improve, Control) dongiisiidiir (Lupan vd.,
2005). Temel olarak PUKO modelinden biiyiik bir farklilik gostermeyen TOAIK
modelinde sadece 6l¢me ve iyilestirme stiregleri 6zel olarak vurgulanmis ve bu siirecler ayr1
birer asama olarak ifade edilmistir. DMAIC kapali bir dongli sistemidir ve verimsiz
adimlar1 ortadan kaldirir, yeni 6l¢iim teknikleri {izerine yogunlasir ve siirekli iyilestirme
icin teknoloji kullanimini 6ne ¢ikarir (Kwak ve Anbari, 2004).

DMAIC yapisal bir yaklasimdir ve bdylesi bir yapisal yaklasimin Alti Sigma
projelerinde uygulanmasi karmasik faaliyetlerde proje ekibinin performansini arttirmaktadir
(Kwak ve Anbari, 2004).

2.12.1. Tanimlama

DMAIC tanimlama asamasinda projeler segilir ve calisma alanindan, faaliyetlerden
gelistirilecek iiriin ve siirecler tanimlanir (Gtirsakal ve Oguzlar, 2003).

Bu agamanin amaci projenin amac¢ ve kapsaminin tanimlanmasidir. Bu agamada dikkat
edilmesi gereken hususlar;

e Secilen projenin imkan ve kabiliyetlerinize uygun olmasi,

e Dabha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek olmas1 ve

e Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasi

seklinde ozetlenebilir (kaliteofisisitesi, 2006).
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Dolayisiyla ilk olarak tespit edilen problemin eldeki imkan ve kaynaklarla ¢oziilebilecek
nitelikte olup olmadigina bakilir. Cozebilecek seylere odaklanilir, ayrica segilen problemin
sirket icin Oonemli bir sikinti1 kaynagi oldugundan ve diizeltilmesi halinde biiyiik yarar
saglayacagindan emin olmak gerekir. Bunun i¢in 6zellikle sirkete mali kiilfet getiren ve
miisteri tatminini olumsuz etkileyen alanlara, Alti Sigma terimiyle Kritik Kalite
Faktorlerine (KKF) odaklanilir.

Ornegin savas sirasinda bir pastanenin bombalanmas sivillerin bir siire giizel tatlilardan
mahrum edebilir fakat savasin kazanilmasina katki saglamaz. Bunun i¢in hava alani,
cephanelik, tersane vb.lerine saldirmaniz gerekir.

2.12.2. Ol¢me

Bu asamada mevcut durumu tiim yonleriyle agiklayan bilgiler toplanir. Mevcut durum
dlciilityor mu? Olgiiliiyorsa yeterliligi nedir? Gegerli ve dogru dl¢iimler olmaksizin siirecin
mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin etkilerini belirlemek miimkiin degildir.

Bu asamadaki en kritik faktdor ise neyin ya da nelerin Olgilileceginin dogru
belirlenmesidir. Aksi taktirde harcayacaginiz emek ve kaynaklarin karsiligi, hi¢cbir kullanim
alan1 olmayan sayfalarca veri olacaktir. Benzer sekilde belli bir siirecteki hatalari
iyilestirme firsatlarini belirlemek i¢in yapilacak analizler 6ncesinde problem sahalari dogru
olarak belirlenmeli ve kullanilacak yontemler bu bilgilerin 1s181nda seg¢ilmelidir.

Alt1 Sigma basamaklar igerisinde verilen 6nem ve deger, harcanan para ve zaman
acisindan en fazla goz ardi edilen asamanin dl¢iim oldugu sdylenebilir. Olgiim sirasinda
somut bir sonu¢ elde edilmediginden bu parlayan bir basamak degildir. Bu nedenle bu
basamak bir an 6nce ge¢cme egilimi yaygindir. Fakat bu dogru degildir. Ciinkii kantitatif
veriler Alt1 Sigma’ nin temelini olusturur (kalitedernegisitesi, 2006).

2.12.3. Analiz

Analiz asamasinda proses ¢iktilarini etkileyen anahtar proses girdilerinin belirlenmesi
icin veriler kullanilarak, degiskenlik kaynaklar1 veya kritik degiskenler belirlenir. Bu
amagla ayrintili proses haritast beyin firtinasi, sebep sonu¢ diyagrami, matrisi, FMEA
analizi (Basarisizlik Tiirleri ve Etkileri Analizi), girdi ¢iktilara iligskin istatistiksel proses

kontrol vb. araglardan yararlanilir (Is1gicok, 2005).
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2.12.4. Tyilestirme

Bu asama problemin ortadan kaldirilacagi ya da etkilerinin azaltilacagi andir. Bu
gbzden gecirme sonucunda problemin;

e Herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net ve ayrintili olarak tanimlandigini,

e Mevcut imkan ve kaynaklarinizla ¢oziilebilecek nitelikte oldugunu,

e Giderilmesi halinde sirketinize biiyiik yarar saglayacagini,

e (oOzlimiine yardimci olacak dogru verilere sahip oldugunuzu ve

e Temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin dogru olarak belirlendigi

diisiiniiliiyorsa elinizdeki ¢oziimler denemeye baslanabilir.

2.12.5. Kontrol

Glinlimiiz isletmelerinde de temel problem nasil basarili olunacagindan ziyade nasil
basarili kalinacagidir. Cok sayida sirkette yildizlarin sonmesi parlamasi kadar dogal
karsilanir. Iste bu nedenle “kontrol”, Alt1 Sigma’ nin en énemli asamasidir. Bu asamada
Ozetle;

e Ilk dért asama sonunda saglanan kazanclar degerlendirilir,

¢ Bu kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in neler yapilabilecegi karalastirilir ve

e Alt1 Sigma’ nin giiclii araglar1 yardimu ile en kiiciik basarilarin dahi kalicit olmasi

saglanir.

2.13. ALTI SIGMA UYGULAYAN ISLETMELER

Alt1 Sigma ydnetim anlayisi birgok isletme tarafindan uygulanmistir.

2.13.1. Motorola ve Alt1 Sigma

Motorola kaliteyi biiylik zararlar, rekabet¢i konumun kaybi iflasin esigine gelme gibi
zor yoldan 6grenen pek ¢ok sirketten sadece biridir. Ancak Motorola’nin bu 6grenme
sonrast verimlilik, tiretkenlik, karlilik, miisteri tatmini gibi konularda sagladig1 olaganiistii
basarilar onu digerlerinden ayirmaktadir.

Motorola, Alt1 Sigma yaklasimi ile; 1987 den 1997 ye kadar bes kat biiyiime elde
etmis, yillik kar marjinda yaklasik %20 dolaylarinda artis kaydetmis ve c¢ok biiyiik
oranlarda yatirim yapmustir (Edgemanl vd., 2001).

Sirketin 1988 yilindaki Genel Midiirii Bob Galvin’ in, Beyaz Sarayda Malcolm
Baldrige Kalite Odiilii’ nii alirken, bu basariy1 Alti Sigma olarak adlandirdiklari bir
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yaklasima borg¢lu olduklarini sdylemesi, Alt1 Sigma’ y1 ¢ok sayida sirketin ilgi odagi haline
getirmistir. Aslinda Motorola Sirketi’nin yoneticileri de digerlerinden pek farkli degildi.
Onlar da yasadiklar1 problemlerin ¢oziimiinii diger pek c¢ok sirketin yoneticisi gibi sirket
disinda aniyorlardi. Ta ki bir Japon firmasi, Motorola’nin ABD’ deki bir televizyon
fabrikasini satin alana kadar. Fabrika yonetimi Japonlara gectikten sonra hata oraninin bir
anda 20 kat azalmasi, Motorola yoneticilerinin ilk kez kendi yonetim sekillerini
sorgulamalarina yol agt.

Artik bazi seyleri hatali yaptiklarim1 kabul etmeliydiler. Her seyden oOnce kalite
ciddiyetle ele alinmaliydi. Ise kalite giivence béliimiinden baslandi. Diger pek cok sirket
gibi Motorola’da da {irlin kalitesinden birinci derecede bu bolim sorumluydu. Bu
sorumluluk miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi ve kalite sistemlerinden planlanan
sonuclarin alinmasi gibi ¢ok ciddi gorevleri iceriyordu. Ancak uygulamada bir takim
problemler s6z konusu idi. Birincisi, tirlin kalitesi ile 1lgili dogrudan sorumluluk tasimayan
icract personel liretim hatti ¢alisanlari, hizmet saglayicilar1 vb. kaliteyi is yapmanin ve
basarinin Oniindeki bir engel olarak goriiyordu. Ayrica tiim ddiillerin tiretim miktar1 gibi
nicel Olgiitlere bagli olmasi, kaliteyi yiiksek kazanci frenleyen bir maliyet merkezi
konumuna sokmustu. Kalite giivence boliimii ise bir tiirlii kontrol saglayamadigi bu konuda
caresiz kalmaktaydi. Bu kisir dongiiyii fark eden Motorola’nin st yonetimi g¢ikisi,
yoneticileri kendi boliimlerinin kalitesinden sorumlu tutmakta buldular. Boylece kalite
giivence bolimiinlin gorevi de, bolim yodneticilerine kaliteyi basarmalarinda yardimci
olmak, onlara kalite danigmalig1 ve egitimi saglamak olarak degistirildi (Kirig, 2003).

Ayrica muhasebe ve pazarlama gibi boliimlerindeki “kalite” ile tiretim katindaki
“kalite” nin birbirinden ¢ok farkli olmasi isleri giiclestiriyordu. Bu nedenle sirketteki tiim
birimler ve tiim iriinler i¢in uygun bir yaklagim gerekmekteydi. Ayrica bu yaklagim
objektif olmali veri ve Olglimlere dayanmaliydi. Bunun i¢in hata oranlarimi dlgen bir
yaklagim belirlediler.

Tim {riinler imalat sirasinda uygun ya da uygun olmayan basamaklardan gecerler.
Benzer durum her tiirlii hizmetin saglanmasi i¢in de gegerlidir. Dolayisiyla her bir siireg
basamagi bir ‘hata olasiligi’dir. Bu olasilik standart bir 6l¢iim birimi olarak kullanilabilir.

Basit iirlinler daha az, karmasik tiriinler daha fazla hata olasiligina sahip olacaktir.
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Motorola bu kalite 6l¢limiinii somutlastirmak i¢in MHO (Milyonda Hata Olasiligi) -bir
milyon islem basamaginda hata yapma olasiligi— kavramimi gelistirdi ve 1985 yilinda
itibaren bu 0Ol¢iitli uygulamaya koydu. 1987 yilinda iist yonetimin kalite iyilestirme
konusundaki iddiali gayretlerinin etkisi ile Alt1 Sigma hedefi, yani bir milyon basamakta
3.4 hata hedefi belirlendi. Bu ayn1 zamanda miisteri ihtiyaglarini kusursuza yakin karsilama
hedefiydi. Ancak hedef, yalniz basma bir anlam ifade etmiyordu. Bunun i¢in Oncelikle
hedefi gerceklestirmek igin gerekli yontem ve araglar gelistirildi. Basit grafik
gosterimlerden ileri istatistik tekniklere kadar uzanan bu yontem ve araglar iyilestirme ig¢in
altyap1 sagladi. Fakat asil fayda bunlarin sirketin tiim kademelerinde etkin olarak
kullanilmasi ile saglandi. Alt1 Sigma’ ya sirket bazindaki bu baghlik ise beraberinde bir
kiiltiir degisimini getirdi (Bas, 2003).

Alt1 Sigma’ y1 Motorala gelistirmistir. Motorala’ nin elde ettigi basarilarin diger
firmalar1 da Alt1 Sigma uygulamasi konusunda liderlik ettigi diisiiniilmektedir.

2.13.2. General Electric ve Alt1 Sigma

1981 yilinin nisan ayinda General Electric’ in CEO’ su olan Jack Welch’ in en 6nemli
uygulamasi, ortada herhangi bir sorun yok iken GE de yaptigi devrim olmustur. Welch
sirketi lider olmadigi is kollarindan ¢ekmis, ¢alisan sayisini 412 binden 229 bine indirmis,
hiyerarsi basamaklarini 9-12° den 4-6’ ya ¢ekmistir. Bugiin GE kiiresel olarak faaliyette
bulundugu 12 is kolunda birinci konumdadir. Ciro ve kar 10 yilda ikiye katlanmis ve
verimlilik artis1 %2’ den %5’ e ¢ikmistir (Kiris, 2003).

Welch 1995 yilinda isletmenin daha da basarili olabilmesi i¢in kollarini sivamistir. Bu
kez yeniden yapilanma i¢in degil, yeni bir isletme ve yOnetim stratejisi i¢in baslangic
vermigtir. Alti Sigma, hedef kalite, tirlin, diisiik maliyet, yiiksek miisteri tatminidir. Alt1
Sigma GE’ yi sonsuza dek degistirmistir. Japonlarin rekabetinden bunalan Motorala
tarafindan kullanildig1 yillardan sonra 1996 yilinda Jack Welch’ in GE’ deki uygulamasi ile
gercek giiclinii gésterme firsati bulmustur. Gelir ve giderlerin bas basa gittigi baslangic
yillarindan sonra, net kazanglar giderek artmis, 1998 yili sonunda 750 milyon dolar, 1999
yilinda 2 milyar dolar, 2000-2001 yillarinda ise 8 milyar dolarin {izerine ¢ikmistir. GE’ nin
son 10 yilda %10 mertebesinde seyreden faaliyet karlari, her {i¢ ayda bir rekor kirarak %15’
in lizerinde seyreder hale gelmistir (Raisinghani ve Mahesh, 2005).
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2.13.3. Penguen ve Alt1 Sigma

1989 yilinda Bursa’ da kurulan, agilist ddnemin Cumhurbaskani1 Turgut Ozal tarafindan
yapilan, kurulus amac1 tiimiiyle ihracat olan Penguen Gida San. A.S., kurulusundan bu yana
yaptig1 yatirnmlarla siirekli biiyliyerek, “Kalite ve Hijyen” ilkesinden 6diin vermeyen ilkeli
calismalar1 ve smirsiz lriin ¢esitliligiyle, Avrupa standartlarina uygun dizayn edilen
fabrikasi, makine parklar1 ve depolartyla 15 yilda 10 kat biiylime gostererek bugiin
diinyadaki en son teknolojiyle TSE ve Avrupa Birligi norm ve standartlarinda iiretim
yapmaktadir.

1996 yilinda yurt disinda edinmis oldugu kalite anlayis1 ve deneyimlerini Tiirk
tiikketicisinin begenisine sunmus ve saglikli beslenmeye ve damak tadina 6nem veren Tiirk
insaninin yasamindaki yerini almistir. Penguen, i¢ pazarda daha ¢ok yeni olmasina ragmen
yarim asr1 gecen markalarla rekabet etmekte, tiiketiciye en kalitelisini sunma ilkesi
sayesinde i¢ pazarin liderleri arasinda yer almaktadir. Penguen i¢ pazar ¢alismalarina bugiin
8 bolge miidiirliigii ve bolge miidiirliiklerine bagli 40 bayi kanali ile devam etmekte ve
Tiirkiye’nin her kdsesine ulasabilmektedir. I¢ piyasada pazar paym yillara gore siirekli
arttiran Penguen, sektoriinde Avrupa’nin en modern fabrikalarindan birisidir ve Bursa’da
konumlanmis olmasi nedeniyle meyve-sebze hammaddesinin yogun olarak saglandigi
bolgelere, limanlara ve i¢ pazara tiikketimin yogun oldugu biiyiik sehirlere yakin stratejik
konumu ile ¢cok Onemli avantajlara sahiptir. Boylece Penguen Ziraat Miihendisleri’nin
denetiminde yetistirilen saglikli ve taze sebze ve meyveler en hizli sekilde fabrikaya
ulagtirilarak, kalitesini kaybetmeden ve modern makinalarla islenerek tiiketicilerine
sunmaktadir.

Agirliklt olarak ihracata yonelik olarak yapilan iiretimin %66’ s1 ihra¢ edilmektedir.
Ihracat pay1 konservede %80, dondurulmus iiriinlerde %90 ’a kadar yiikselirken recel ve
domates salgasi satislarinin biiyiikk ¢ogunlugu i¢ pazara yoneliktir. Penguen’in konservede
en 6dnemli ihracat iiriinlerini kornison tursu, k6zlenmis kapya biber ve greyfurt kompostosu
kalemleri olusturmaktadir. Avusturya, Danimarka, Hollanda, Norveg, Isvicre, Belcika,
Finlandiya, Israil gibi 25 iilkeye Private Label (6zel markali) iiretimler, Almanya, Ingiltere,
Amerika, Azerbaycan, KKTC, Irak ve Avustralya’ya ise kendi markasiyla ihracat

yapmaktadir.
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Kalite yonetim sistemi i¢inde ki tiim siire¢lerin planlanmasinda miisteri gereksinimleri
ve yasal zorunluluklarin karsilanmasini esas almistir. Tedarikgilerden baslayip miisterilere
kadar uzanan zincir iginde siirekli gelisme ve iyilestirme ayri1 bir faaliyet degil, kalite
sisteminin bir parcasi olarak algilanmaktadir (penguensitesi, 2007).

2.13.4. Arcelik ve Alt1 Sigma

Arcelik 1998 yilindan bu yana Alti Sigma felsefe ve sistemlerinin kullanmaya
baglamistir. Argelik’ te Alt1 Sigma felsefesinin unsurlarini; liderlik, yaraticilik, sirket igi
iletisim, yapilan her iste hiz ve miikemmellik, miisteri merkezli diisiince olusturmaktadir.
Arcelik’ te, Alt1 Sigma projeleri;

e Igsel siireclerin kalite, verimlilik ve hiz agisindan iyilesmelerini saglar.

e Miisterilere daha diisiik maliyetli ve daha fazla katma deger iceren hizmetlerin

sunulmasi yoniinde odaklanir.

Arcelik’ te 150° ye yakin calisan sirket blinyesinde egitim alarak Alt1 Sigma projelerini
yonetecek ve yonlendirecek diizeye ulagsmustir. Gilinlimiize kadar tamamlanan 100’iin
tizerinde Alt1 Sigma projesinden 15 milyon dolardan fazla net kazan¢ saglanmistir. Bu
durum, Alti Sigma projelerinin bir isletmeye sagladigi kazanimlari maliyet bazinda
gostermektedir (Uslu, 2002).

2.13.5. Aselsan ve Alt1 Sigma

Istatistiksel bilgiler, hata kaynaklarmi bulmak ve hatayr meydana gelmeden dnlemek
amactyla kullanildiklarindan bu bilgileri toplamak kadar yorumlamak da oldukca
onemlidir. Dolayistyla firmalarin aylik ya da yillik kalite verilerini gormek i¢in kalite
kontrol fonksiyonunun 6tesinde DPU (iirlin basina hata sayis1) ve DPMO (bir milyon hata
ihtimalindeki hata sayis1) bilgilerini izlemeleri ve yorumlamalar1 gerekir.

Aselsan tiim siire¢ ¢iktilarinin sifir hatayla gerceklesmesi hedefiyle DPU ve DPMO
verilerini izleyen ve kontrol altinda tutan bir sistem olusturmustur. Tiim hata tipleri ve
kaynaklar1 kodlanmis ve kalite verilerinin ortak bir veri tabaninda olugsmasi saglanmistir.
Bu sistemde tiim hata ihtimalleri belirlenmekte ve her yeni iirlin ve siire¢ i¢in bu ¢alisma
tekrar yapilmaktadir. Dokiiman aligverisine gerek kalmadan, bilginin hizli ve giivenli
erisimi saglanmaktadir. Bdylelikle, olusan kalite bilgisi {iretici boliimlerce aninda
degerlendirilmekte, hatalarin kaynagina inilerek diizeltici tedbirler alinmaktadir (Yenigiin,

2006).
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2.13.6. Borusan ve Alt1 Sigma

Borusan Grubu, celik, distribiitorliik, lojistik, telekomiinikasyon alanlarinda hizmet
vermektedir. Isletmenin dort ana is alaninda son bes yillik biiyiime orani ortalama %18
oraninda olup, iilke hizinin istiindedir. Borusan Grubu, rekabet giiclinii, Alt1 Sigma,
stratejik planlama, deger bazl1 yonetimden olusan yonetim modeli ile saglamaktadir.

Borusan da Alt1 Sigma yaklagimi, bir kuramsal yayilim sorumlusu, 9 sirket yayilim
sorumlusu, 47 aktif kara kusak, bes usta kara kusak, 116 uzman yesil kusak ve 1300 yesil
kusak tarafindan saglanmaktadir. Kara kusak projelerinden tamamlanan 209 adet proje
isletmeye 39 milyon Dolar finansal getiri saglamistir, tamamlanan 49 adet yesil kusak
projesi ise 2 milyon Dolar getiri saglamistir.

Borusan da 2004 yilinda DMAIC proje modeli tipinde yapilan bir ¢alisma sonucunda
ara¢ servis teslimat siiresi uzatilmistir. BMW, Landrover ve mini servis miisterilerinin
servis teslimat siliresinden sikayet¢i olduklari tespit edilmistir. Bu kapsamda, miisterinin
randevu talebinden, aracin hazir oldugu siirecin sigma seviyesi 2,1 sigma olarak tespit
edilmistir, randevulu taleplerde sigma seviyesi 0,8 sigma, randevusuz taleplerde sigma
seviyesi bir sigma olarak belirlenmistir. Servis ve yedek parga calisanlar ile yapilan
goriismeler sonucunda, hizli servis, gece servisi, mobil servis ve kapasite planlama sistemi
(CPS) olarak dort ¢oziim ortaya koyulmustur. 2005 tarihlerinde ise pilot bir uygulama
sonucunda, 4.215 miisterinin hizli servise, 78 miisterinin gece servisine, 68 miisterinin ise
mobil servise yoneldigi gozlenmistir. Borusan’ da bir¢ok Alt1 Sigma basar1 Oykiisii
mevcuttur (kalitedernegisitesi, 2006).

2.13.7. Kalekim ve Alt1 Sigma

Bir ticari kaygidan ¢ok bir ihtiyaci karsilama ve Tiirk insaninin bu kullanim aligkanligini
dogru uygulama misyonu ile 1973 yilinda Kalekim kurulmustur. Ondan sonraki siire¢
Kalekim’ in biiylime ve markalasma siirecidir. Yillar itibari ile hem iiriinlerin kullanma ve
uygulama egitimini vermis, hem de bu tirlinleri miisterilerin ilgisine sunmustur. Dolayisiyla
yillar boyunca gelismeler devam etmistir.

ISO 9001 belgesine sahiptir ayrica biitiin {iriinlerin TSE’ den onayl1 belgeleri mevcuttur.
Diger taraftan, sistemin kalitesini, siireglerin kalitesini kontrol etme, bir isi bir kerede dogru
olarak yapma, kapasiteyi artirma adina da Alti Sigma yaklasimi 2002 yilindan itibaren

Kalekim’ de uygulanmaya baslatilmistir. Pazarin talebini karsilayabilme adina, iiriin
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cesitliligine cok hizla gidilmistir. Problemlere c¢oziimler sunarak ve irlinlerini bu
coziimlerin bir parcasi olarak degerlendirmektir. Kalekim’ in 1973’ ten 2001° e 27 yillik
yol haritasinda liderlik, degisim, kalite ve hiz gibi 6gelerini bulmak miimkiindiir yani TKY”
nin 0geleri uygulanmaktadir. Genelde sirketlerde “diistinenler” ve “yapanlar” vardir. Oysa
yapanlar kendi islerini en iyi bilenlerdir diisiincesinden hareketle onlarin fikirlerinden
istifade etmek icin de cesitli proje gruplar kurulmustur. Bunlarin ad1 Is Gelistirme Proje
Grubu, Fikirler Proje Grubu, Vazge¢me Ekibi, Tasarim Komitesidir. Mesela Vazgecme
Ekibi, bir konuda nelerden vazgegebilir, arastirip ortaya koyacaklardir. is Fikirleri Grubu
herkesin kendi isini en iyi sekilde yapabilmesini ortaya ¢ikarir. Toplam Kalite Yonetiminin
ve Alt1 Sigma’ nin uygulama unsurlarim1 bu anlamda Kalekim’ de gérmek miimkiindiir
(kalekalipsitesi, 2007). Projenin basarili ve etkin uygulanmasi icin sirket biinyesinde
yaratilmas1 gerekli goriilen roller ve bu kisilerin profilleri asagidaki gibidir;

Alt1 Sigma Kara Kusak:

Bu rol i¢in bir kisi yeterli olacaktir. Full-time ¢alisma gerektirmemekle beraber, bu rolii
istlenecek kisinin {ist diizey ve vizyoner bir kisi olup, 12-15 yillik is tecriibesinin yani1 sira
sirkette en az dort yil calismis olmasi ve sirketin kritik siirecleri ile basar1 faktorlerini ¢ok
iyi taniyor olmasi beklenmektedir. Bu kisi Alt1 Sigma Gorevlendirme Planindan ve
uygulama stratejisinden sorumlu olup, proje fikirlerinin tespit edilip, dnceliklendirilmesine
liderlik edecek, Kara Kusaklarin gelisimine destek olacak ve siirdiiriilebilir kazanglar elde
edilmesini saglayacaktir.

Yerel Sampiyonlar:

Bu rolleri, sirket igersinde en etkin konumdaki 3 ila 5 Genel Miidiir Yardimcisi veya
Boliim Midiirtiniin tistlenmesi en dogrusudur. Yerel Sampiyonlarin sorumluluklar: arasinda
kendi boliimleri i¢in bir Alt1 Sigma Gorevlendirme Plani hazirlamak, proje tanimi ve
siralamas1 yapmak, Kara Kusaklarin tespiti, gelistirilmesi ve desteklenmesi ile
stirdiiriilebilir sonuglar alinmasi sayilabilir.

Siire¢ Sahipleri:

Sampiyonlar disinda kalan st diizey yoneticiler ve sirket igindeki kilit siireclerin
yoneticileri bu rolii iistlenirler. Kendilerinden beklenen Alt1 Sigma Gorevlendirme Planim
desteklemek, proje tanimi ve se¢imi islemlerine destek olmak, projelerin basarili olup,

stireclerin devaml iyilestirilecegi ve bunlarin korunacagi bir ortam yaratmaktir.
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Master Kara Kusak:

Bu kisi Alt1 Sigma uygulamasi i¢in teknik liderlik yapacak, Kara Kusaklara projelerinde
danismanlik yapacak ve onlar1 egitim sonunda degerlendirip sertifikalandiracaktir.
Kara Kusak:

Bu kisi sirkette en az iki yil tecriibeli, fonksiyonel veya teknik uzmanlar arasindan
secilmelidir. Gorevi Alt1 Sigma projelerini yonetmek ve her sene yonetimin karar verecegi
oranda bir kazancin elde edilmesini saglamaktir. Bunun disinda, Alt1 Sigma ile ilgili, sirket
icinde birer uzman olarak, gerektiginde diger ¢alisanlari egitmek ve Alt1 Sigma’ y1
tanitmakta gorevleri arasindadir.

2002 yili basindan itibaren Alti Sigma Yonetim sistemini uygulayan KaleKalip ve
Kalekim’ de bu programla ilgili roller ve sorumluluklar belirlendikten sonra projeler
uygulanmis. KaleKalip ve Kalekim’ de birer sampiyon, projelerin sorumlulugunu alan 6
kara kusak ve onlara destek veren 12 yesil kusak gorev almistir. Alt1 aylik siire igerisinde
gerceklestirilen 6 proje sonunda finansal kazanim 1.200.000 dolar1 bulmustur. Kale Grubu
Alt1 Sigma uyguladig1r projelerde hedefleri ylizde elli asarak, bu alandaki basarisini

gostermistir.
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UCUNCU BOLUM: AYDIN ILINDE TOPLAM KALITE YONETIMIi
UYGULAYAN FIRMALARDA ALTI SIGMANIN
UYGULANABILIRLIGINE ILiSKIN UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN NiTELiGI VE YONTEMI

Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilkede ayakta kalmak i¢in kendilerini yenilemeleri
gereken Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin (KOBI)’ lerin Toplam Kalite Yénetimi (TKY)
kavramina sicak bakarken Alt1 Sigma kavramina uzak durduklari, uygulamaktan
cekindikleri goriilmektedir. Bununda, Alti Sigma kavramini tam olarak bilmediklerinden
kaynaklandig1 diisiintilmektedir. Bu arastirmanin amaci TKY uygulayan isletmelerde Alti
Sigma’ nin uygulanabilirliginin belirlenmesidir. Bunun sonucunda TKY uygulayan ve
TKY uygulamayan isletmeler arastirmanin evrenini olusturmustur. Bu amagla Aydin ilinde,
Astim ve Umurlu Organize Sanayinde bulunan ve tliretim sektoriinde faaliyet gdstermekte
olan KOBI’ ler iizerinde anket ¢aligmasi ile veriler toplanmustir (EK-1). Astim ve Umurlu
Organize Sanayinde toplam 71 KOBI iiretim sektdriinde faaliyet gdstermektedir ve
aragtirma kapsaminda anketler sahsen isletmelere ulagtirllmistir. Ancak, 42 isletmeden
saglikli veri doniisii alinmistir.

Anket, isletmelerde Alt1 Sigma kalite yonetim yaklasiminin uygulanabilirligini 6l¢meyi
amaglamaktadir. Anketin hazirlanmasinda biiyiik 6l¢iide Yvonne Lagrosen ve Stefan
Lagrosen’ un “The Effects of Quality Management — a Survery of Swedish Quality
Professionals” adli makalelerinden yararlanilmistir. Anket ii¢c bolim ve 32 sorudan
olugsmaktadir. Anketin ilk boliimiinde; isletmelerdeki c¢alisan sayisini, ka¢ miihendis
calistigim1 ve kalite departmanlari olup olmadigini iceren sorulara yer verilmistir. Ikinci
béliimiin ilk sorusunu 5’ li Likert Olgeginin kullamldigi 23 madde olusturmaktadir. Bu
maddeler isletmelerin Alt1 Sigma uygulamaya ne kadar yatkin olduklarin1 6l¢gmeye yonelik
olarak diizenlenmistir. Diger sorularda isletmelerin kalite belgesine sahip olup olmadigi,
kalite egitimine yer verip vermedikleri ve herhangi bir kalite metodu kullanip
kullanmadiklarini belirleyecek sorulara yer verilmistir. Son boéliimde ise isletmelere kalite
caligmalarinin pozitif ve negatif etkileri sorulmus ve kalite sistemlerinin ne dl¢lide calistig

57 1i likertle belirlenmeye calisilmistir.
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3.2. TANIMLAYICI iSTATISTiKLER VE BULGULAR

Tablo 3.1’ de anketin uygulandigi isletmelerin calisan sayilarmma gore yiizdeleri
goriilmektedir. Tabloda verilen ¢alisan sayist araliklar1 Avrupa Birligi (AB) istatistiklerinde
kullanilan KOBI tanimlarindan elde edilmistir. 50-249 kisi arasinda calisana sahip olan
isletmelerin oram1 %42,9’dur. Bu da anketin uygulandigi isletmelerin genelinin orta
biiytlikliikteki isletmeler oldugunu gostermektedir. Bu oran1 %28,6 ile 20-49 kisi arasinda
calisana sahip olan isletmeler izlemektedir. 2-9 kisi arasinda calisana sahip olan

isletmelerin orani ise sadece %7 dir.

Tablo 3.1: Calisan sayisi

Kisi Sayisi Sikhk |  Gegerlilik Yiizdesi |  Birikimli Yiizde
2-9 kisi 3 7.1 7.1
10-19 kisi 8 19.0 26.2
20-49 kisi 12 28.6 54.8
50-249 kisi 18 42.9 97.6
249 kisiden fazla 1 2.4 100.0
Toplam 42 100.0

Aydin ili, Astim ve Umurlu Organize Sanayi Bolgesi’ nde iiretim sektdriinde faaliyet
gosteren firmalarin geneli orta biiyiikliikte isletmelerdir. Bu da TKY ve Alti Sigma
yaklagimlarinin uygulanabilirligini yiikselten bir etkendir. Ciinkii hem KOBI olmanin
avantajina sahiptirler hem de biitge olarak kiigiik isletmelerden daha iyi bir durumdadirlar.
KOBI olmanin avantaji; tepe ydnetimin ulasilabilir olmas1 ve calisanlarla daha yakin
temaslar icinde bulunarak lider bagliligi, tam katilim ve verimliligin saglanmasidir. Cilinkii
isletmeler biiyiidiikce ¢alisanlara inmek ve tepe yonetime ulasmak giiclesmektedir. Ancak
TKY ve Alt1 Sigma gibi yaklagimlarin isletmeye adaptasyonu igin ¢esitli egitimler ve
danismanlik hizmetleri gerekmektedir. Bu agidan da bakildiginda belirli bir biitcenin
ayrilmasi soz konusu olmaktadir. Bu konuda da orta biiyiikliikteki isletmeler kiiciik
isletmelere gore sansli bir duruma gegmektedirler. Kisacasi orta biiytiklikteki isletmeler
hem KOBI olmanin hem de kiigiik isletme olmamalarinin avantajina sahiptirler.

Tablo 3.2° de anketin uygulandigi isletmelerin 52,4° {iniin kalite departmanina sahip

oldugunu, 47,6’ sinn ise isletmelerinde kalite departmanina yer vermedigi goriilmektedir.
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Tablo 3.2: Kalite departmam

Kalite departmam Sikhik | Gegerlilik Yiizdesi | Birikimli Yiizde
Yok 20 47.6 47.6
Var 22 524 100.0
Toplam 42 100.0

Gidilen isletmelerde TKY uygulayan isletmelerin bir kalite departmanina yer verdigi
goriilmektedir. Bir kalite departmaninin varligi, Alti1 Sigma uygulamasina yer vermeyi
kolaylastiran en Onemli etkenlerden biridir. Zaten TKY ile olusturulmus olan biitiin
elemanlarin birbirini destekleyecek sekilde bir araya getirilmesi saglanabilir.

Tablo3.3” de anketin uygulandigi 42 isletmenin; 14’ {inlin herhangi bir kalite belgesine
sahip olmadig1 goriilmektedir. Geriye kalan 28 firmanin 27’ si ISO belgesine, 1’ i TSE
belgesine sahiptir.

Tablo 3.3: Kalite yonetim uygulamalar:

Kalite Yonetim | ¢\ ) | Gecerlilik Yiizdesi | Birikimli Yiizde
Uygulamalan

Higbiri 14 333 333
TSE 1 2.4 35.7
ISO 9000 13 31.0 66.7
TSE ve ISO 9000 7 16.7 83.3
150 9000 ve 2 4.8 88.1
digerleri

TSE, IS0 9000 ve 5 11.9 100.0
digerleri

Toplam 42 100.0

Kalite yonetim uygulamasina sahip olan isletmelerin bunu gergeklestirmek i¢in kalite
sartlarin1 tam olarak yerine getirmeye calistiklart goriilmiistiir. Bunun da en biiyiik nedenin
ISO gibi belgelere sahip olma istegi ve bu belgeleri veren kuruluslarin siki denetimlerle
isletmeleri denetlemesinden kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Ciink{i denetime gelecek olan
kurulda olumlu diislinceler yaratmak i¢in egitimlere onem verilmis ve prosediirlere harfiyen
uyuldugu goriilmiistiir. Hatta bu belgeleri alma asamasinda olanlarin bu egitimleri ve
denetimleri daha da 6nemsedigi dikkat ¢ekmistir

Tablo 3.4’ e baktigimizda miisteri tatmini ve artan pazar payinin en yiiksek orana sahip
oldugu goriilmektedir. Isletmelerin 73,7° si artan pazar paymn, 76,1’ de miisteri

memnuniyetinin en dnemli pozitif etken oldugunu belirtmistir.
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Pozitif Etkiler Sikhk | Gegerlilik Yiizdesi | Birikimli Yiizde
Higbiri 5 11.9 11.9
Siireglere iligkin gelisme 1 2.4 14.3
Artan katilim 3 7.1 21.4
Siireglere iligkin gelisme ve Artan katilim 1 2.4 23.8
Artan katilim ve Miisteri tatmini 2 4.8 28.6
Miisteri tatmini ve Artan pazar pay1 3 7.1 35.7
\S/;irﬁ:égtr:r:lizlfril?i ngielisme:, Artan pazar payi 4 95 452
Sﬁregl.ere iligskin gelismeler, Miisteri 9 214 66.7
tatmini, Artan pazar pay1

?;;z:rl I1)(:11;1111111, Miisteri tatmini ve Artan ] 19.0 857
Hepsi 6 14.3 100.0
Toplam 42 100.0

Yapilan anketler esnasinda KOBI’ lerin kalite yonetim sistemi uygulamalarina
gecmelerinin en biiylik sebebinin yurtdisi miisterilerinin bu belgelere 6nem vermesinden
dolay1 oldugu gdzlenmistir. Bu belgelere sahip olunca KOBI’ lerin yurt dis1 miisterileri ve
dogal olarakta ihracat paylar1 yiikselme gostermistir. Sahip olduklar1 belgeler sayesinde
miisterilerine kaliteli olduklarini gosterdiklerini ve bununda satin alan miisteri i¢in dnemli
oldugunu belirtmislerdir. Siireglere iliskin gelismelerinde saglandigini belirtenlerde
olmustur.

Tablo 3.5 te ise 28 isletme artan biirokrasiyi kalite yonetim sisteminin negatif etkisi

olarak gormiistiir. Bunun yani sira 15 firma da artan is yikiinii negatif etki olarak

belirtmistir.
Tablo 3.5: Kalite yonetiminin negatif etkileri

Negatif Etkiler Siklik | Gegerlilik Yiizdesi Birikimli Yiizde
Hicbiri 11 26.2 26.2
Artan is yiki 2 4.8 31.0
Artan biirokrasi 16 38.1 69.0
Artan is ylikil ve Artan biirokrasi 9 21.4 90.5
Artan is ylikii ve Amagtan sapmalar 2.4 92.9
Artan is yliki, Artan biirokrasi, Amagtan sapmalar 3 7.1 100.0
Toplam 42 100.0

KOBI’ lerin genellikle az ¢alisana sahip olmalarindan dolay1 yapilacak her seyin bir

prosediire uygun ve her seye aciklama getirilmesinin sonucu olarak ¢alisma saatlerinin
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artmas1 ve c¢alisanlarin bu yogun tempoya uymakta zorlanmasi en c¢ok sikayet ettikleri
noktalardan biridir. Artan biirokrasinin artan is yiikiinii dogurduguna inan iiretim igletmeleri
zaten yogun bir tempoda calismaktadir. Bu yogunlugun icinde her seyin belirle
prosediirlere uygun ve yaziya dokerek yapilmasi zor olmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin kalite
konusunda bilinglendirilmesi, standardizasyonu anlamalarinin saglanmasi1 ve kaliteyi bir
anlik degil bir felsefe olarak gormeleri i¢in egilmeye ihtiyaglari vardir. Bu da art1 mesaileri
veya belirli islerden fedakarlig1 beraberinde getirmektedir. Zaten az kisinin ¢alistigt KOBI’

lerde de bunun sonucunda artan is yiikii ortaya ¢ikmaktadir.

3.3. FAKTOR ANALIZi

Anketin ikinci bolimiinde isletmelerin Alti Sigma kalite yonetim yaklagimim
uygulayabilmeleri icin gerekli olan alt yap1 seviyelerini Ogrenmek icin sorular
yoneltilmistir. Yoneltilen sorularin ortak faktorleri 6l¢iip 6lgmedigi i¢in verilerimize faktor
analizi uygulanmistir. Faktor analizi, ayn1 yapiy1 Olcen ¢ok sayida degiskenden az sayida
tanimlanabilir anlamli degiskeni kesfetmeye yonelik ¢ok degiskenli bir istatistiktir. Sosyal
bilimlerde duyussal bir 6zelligi, kisilik ve gelisim gibi pek ¢ok 6zellikleri 6lgmek amaciyla
geligtirilen araclarin  yap1 gegerligi, faktor analizi kullanilarak incelenmektedir
(Bliytikoztiirk, Baskida). Faktor analizi sonucunda bulunan alti faktor veriler igindeki
degiskenligin  %93,8’ini agiklamaktadir. Analiz sonuglarina Tablo 3.6° da yer

verilmektedir.



3.6: Faktorler ve Degiskenlerin Faktor Yiikleri

Faktor

Miisteri
tatmini

.840

Miisteri
tatmini

499

708

Miisteri
tatmini

374

.847

Miisteri
tatmini

841

331

Miisteri
tatmini

732

414

Veriye
dayal1

791

362

Veriye
dayali

.838

Veriye
dayali

784

.390

Veriye
dayali

.890

308

Veriye
dayali

.895

307

Proaktif

.546

321

.659

Proaktif

515

326

.664

Proaktif

481

314

323

.634

Herkesin
katilima

.349

.380

738

Herkesin
katilim

396

762

Herkesin
katilima

374

406

.625

Lider
baglilig

968

Lider
baglilig

968

Lider
baglilig

970

Risk alma

409

769

Risk alma

392

783

Risk alma

409

740

341

Risk alma

342

793

71

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 8 iterations.
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Faktor analizinde tabloda verilen faktor yiiklerine gore, isletmelerin miisteri odakl
hizmet verip vermediklerini 6grenmek amaciyla sorulan sorular faktdr 2’yi olusturmustur.
Ciinkii bu soru grubu igerisinde yer alan her bir soru faktor 2 ile en yiiksek faktor yiikiine
sahiptir. Faktor yiikleri; bir degiskenin analiz sonucunda bulunan bir faktor ile iliskisinin
kuvvetini gostermektedir. Bir degiskenin, en yiiksek faktor yiikiine sahip oldugu faktorii
olusturdugu sdylenebilir. Analiz sonucunda bulunan faktdrler ve bunlar1 olusturan soru

gruplar1 agagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo3.7: Faktorler ve Soru Grubu

(SD":gig;‘:l’:r) Faktor Adi
Miisteri Tatmini Faktor 2
Verilere Dayanma Faktor 1
Proaktif olma Faktor 6
Herkesin isi olmasi Faktor 5
Lider baglilig Faktor 4
Risk alma ve mitkemmeli yakalama Faktor 3

Tablo 3.7° de goriildiigii gibi, ayn1 kriteri 6lgen soru grubu aymi faktorii 6lgmektedir.

3.4. ALTI SIGMA’ NIN iISLETMELERDE UYGULANABILIRLiGI

Arastirmaya katilan isletmelerin Alt1 Sigma kalite yaklasimini uygulayabilmeleri i¢in
gerekli olan kriterleri saglamalar1 gerekmektedir. TKY benimsemis olan isletmelerin Alt1
Sigma kalite yonetim yaklasimin1 uygulamada, TKY’ yi benimsememis olan igletmelere
gore daha az zorluklarla karsilasabilir. TKY uygulayan isletmelerin Alt1 Sigma
uygulayabilmeleri i¢in gerekli alt yapiy1 sagladigi sdylenebilir. Isletmelerin sahip olduklar:
kalite yaklagiminin Alti Sigma uygulamalarinda yaratacagi farkliliklari gorebilmek
amactyla TKY uygulayan ve uygulamayan isletmeler arasinda karsilagtirma yapilmalidir.
Bu amagla TKY uygulayan isletmeler ve TKY uygulamadigini belirten isletmelerin her bir
faktore iliskin skorlari arasinda T-testi analizleri gergeklestirilmistir.

Faktorlere ait skorlar, o faktoriin igerisinde yer alan sorularin ortalamalar1 alinarak

hesaplanmigtir. T-testi analizleri sonuglar1 ve hipotezimiz asagida verilmektedir.
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Ho: Toplam Kalite Yonetimi uygulayan ve uygulamayan isletmeler arasinda fark yoktur.

Hi: Miisteri tatmini i¢in TKY uygulayan ve uygulamayan isletmeler i¢in fark vardir.

H2: Verilere dayali yonetim i¢in TKY uygulayan ve uygulamayan isletmeler i¢in fark
vardir.

Hs: Proaktif olmak i¢in TKY uygulayan ve uygulamayan isletmeler i¢in fark vardir.

Ha: Herkesin katilimi i¢in TKY uygulayan ve uygulamayan isletmeler icin fark vardir.

Hs: Lider bagliligi icin TKY uygulayan ve uygulamayan isletmeler i¢in fark vardir.

He: Risk alma i¢in TKY uygulayan ve uygulamayan isletmeler i¢in fark vardir.

3.8: Gruplara gore tammmlayici istatistikler

Faktor Grup N | Ortalama | Std. Sapma
Miigteri Odaklilik TKY olmayan | 14| 3,9429 0,74184
TKY olan 2814,5071 0,47604

Verilere Dayali Yonetim | TKY olmayan | 14 |2,4429 0,79683
TKY olan 28 14,0786 0,58205

Proaktif olmak TKY olmayan | 14]2,9286 0,77546
TKY olan 28 |4,1786 0,55542
Herkesin katilimi TKY olmayan | 14| 3,5 0,67621
TKY olan 2814,5595 0,57416
Lider baglilig TKY olmayan | 14| 4,1429 1,09945
TKY olan 2814,4167 0,78371
Risk almak TKY olmayan | 14| 1,9464 0,86145
TKY olan 28 14,1071 0,76808

Tablo 3.9: T-testi sonuclari

Faktor t Anlamhhk
Miisteri Odaklilik -2,993 10,005
Verilere Dayal1 Yonetim -7,576 {0,000
Proaktif olmak -6,011 {0,000
Herkesin katilim1 -5,313 {0,000
Lider baglilig1 -0,931 |0,357
Risk almak -8,255 10,000

TKY olmayan isletmelerin faktorlere iligskin ortalamalart TKY olan isletmelere gore
daha diisiiktiir. Risk alma faktoriinde de TKY ’ye sahip olmayan isletmelerin ortalama
degerinin ikinin altinda oldugu goziikmektedir. Bunun da TKY uygulamayan isletmelerde
calisanlarin risk almaktan kacindigi ya da iist yonetimin buna olanak saglamadigindan

dolay1 oldugunu sdyleyebiliriz.
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Tablo 3.9’ deki T-testi analizi sonuclarmna gore 0,05 anlamlilik seviyesinde TKY
uygulamayan ve TKY uygulayan isletmeler arasinda sadece lider bagliligi faktorii icin
farklilik tespit edilememistir. Diger faktorler icin iki grup arasinda farklilik bulunmaktadir.
T-testi degerlerinin negatif ¢ikmasi iki grup arasindaki farkliligin TKY wuygulayan
isletmeler yoniinde oldugunu gostermektedir. Bu durum, TKY uygulayan isletmelerin,
TKY wuygulamayan isletmelere gore daha yiiksek ortalamaya sahip oldugunu
gostermektedir. Ancak, liderlik faktorii icin farklilik s6z konusu degildir. TKY uygulayan
isletmelerin, TKY wuygulamayanlara gore Alt1 Sigma uygulanabilirliginin daha fazla
oldugunu sdyleyebiliriz.

T-testi analizi sonuglarina gore Hi, H2, H3, H4 ve Hs hipotezlerimiz dogrulanmustir.
Miisteri tatmini, verilere dayali yonetim, proaktif olma, herkesin katilimi ve risk alma
konularina TKY uygulayan isletmelerin, TKY uygulamayanlara gore daha ¢ok bagli oldugu
ortaya ¢ikmustir. Kars1 hipotezimiz olan Ho ise dogrulanmamistir. Ciinkii TKY uygulayan
ve TKY uygulamayan isletmeler arasinda fark vardir sonucu ortaya ¢ikmustir.

Bu sonuglardan hareketle TKY uygulayan isletmelerin, TKY uygulamayanlara goére
Alt1 Sigma uygulamaya daha yatkin oldugunu belirtebiliriz.
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SONUC VE ONERILER

Uretim siirecinin var oldugu her ekonomik birim, teorik olarak, siire¢ yeterliligini
gelistirme firsatlarina sahiptir ve bu yonde diisiiniildiigiinde iiretim siirecinin oldugu her
yerde Alt1 Sigma rahatlikla uygulanabilir. Ancak Alt1 Sigma yaklasimini yalnizca iiretim
isiyle ugrasan birimlerle de sinirlamamak gerekir. Zira kayiplarin oldugu ve buna baglh
olarak firsatlarin bulundugu her alanda Alt1 Sigma’ nin uygulanabilir oldugunu
sOyleyebiliriz. Ama iiretim isiyle ugrasan firmalara Alt1 Sigma’ nin uygulanabilirliginin
gozlenmesi ve incelenmesi diger is kollarina gore daha rahat olacaktir. Bu agidan
bakildiginda hizmet ve iiretim sektorii seklinde bir ayrima gidildiginde birkag 6zellik dikkat
ceker.

Hizmet esash is kollarinda ve siireclerde diisiik kalite maliyeti (tekrarlanan isler,
hatalar, vazgeg¢ilen projeler vb.) yaygin olarak toplam biitcenin %50’ si gibi yiiksek bir
orandadir. Uretim islerinde ise bu oran %10 ila %20 arasinda bir deger alir. Hizmet
siireclerinin analizi, toplam siire¢ ¢evrim zamaninin %10’ dan daha az bir boliimiiniin
miisteriler i¢cin deger iireten islere ayrildigini gostermektedir. Cabanin ve zamanin geri
kalan kismi ise beklemek, yanlis yapilmis isi yeniden yapmak, hatalar1 bulmaya c¢alismak
ve diger katma degersiz faaliyetler i¢in harcanmaktadir.

Olgek bazinda yapilacak bir analizde ise daha farkli ayrimlar géze ¢arpar. Kiiciik ve
Orta Olgekli Isletmeler (KOBI) Alt1 Sigma metodunun esnek yapisi sayesinde dlgek ve
ihtiyaglarma uygun modeli olusturma imkanina sahiptir. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler
Alt1 Sigma uygulamalarinda kendilerine 6zgii avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Esnek ve
cevik yapilari, yaziya gecirilmis kat1 protokollere bagli olmayislari, {ist diizey yonetimin
daha kolay bir araya gelebilmesi, calisanlar1 i¢in ulasilabilir olmalari, hizli karar alma ve
uygulama imkéanlar1 avantaj hanesinde yer alir. Kaynak yetersizlikleri ise baslica
engelleridir. Kritik sayida seckin elemanin tam zamanli olarak Alt1 Sigma’ ya odaklanmasi
kosulu bu firmalar1 zorlamaktadir. Egitim iicretleri ve Alt1 Sigma i¢in tahsis edecekleri
insan ve zaman maliyetleri, KOBI’ lerin biiyiik dlgekli firmalara oranla daha ¢ok sikinti
cektigi alanlardir.

Alt1 Sigma, kulland1g1 araclar acisindan, diger TKY yontemlerinden dnemli bir farklilik

gostermez. Alt1 Sigma’ y1 farkli ve tercih edilir kilan, bu araglarin etkin kullanimini



76

saglayacak yapisal doniisiimii hayata gegirebilmesi ve firmalara basarisi ispatlanmis bir yol
haritas1 sunabilmesidir.

Biitiin bu bilgiler 1s181nda ve yapilan ¢alismamiz sonucunda; liretim sektoriinde faaliyet
gosteren, kiicik ve orta Olgekli isletmelerden TKY wuygulayanlarin Alti Sigma
uygulanabilirliginin yiiksek oldugunu sdyleyebiliriz. Uretim sektdriinde faaliyet gosteren
isletmelerin, Alt1 Sigma gibi iiretim firmalarinda ortaya ¢ikmis bir yaklasimi uygulamasi
daha etkin ve odlgtilebilir niteliktedir. Ayrica orta boy isletmelerin hem biit¢e olarak hem de
kiiclik olmalarindan faydalanarak bu yaklasimi uygulamada daha esnek ve daha giiglii
olduklar1 sdylenebilir.

TKY uygulayan ve orta biiyiikliikteki isletmelerin 6zelliklede tiretim isiyle ugrasanlarin
Alt1 Sigma yaklagimin1 benimseyerek siireclere iligkin gelismeler saglayarak, degiskenligi
fark ederek, sorunlarin goriilmesini saglayabilirler. TKY uygularken zaten belirli kavram ve
olgular1 anlamis olduklarindan dolayr Alti Sigma’ nin yol haritasina daha kolay
odaklanabilirler.

Aydin 1li gibi sanayisi gelismekte olan ve genel olarak orta boy iiretim isletmelerinin
yer aldig1 bir bolgede Alt1 Sigma’ nin yol haritasindan faydalanarak siirekli bir gelisme ve
iyilesme saglanabilir. Etkin bir gelisimin sonucunda saglanan basarilarin ardindan, en zor
kisim olan basarinin korunmasi kismina Alt1 Sigma ile saglikli bir adim atilabilir.

Calismamizda da yer verdigimiz gibi TKY uygulayan bu firmalarin sahip olduklari bu
olumlu durumu kullanarak daha etkin ve hatayr sifirlamayr hedefleyen bu yaklasimi
benimseyerek tiretimlerini gelistirmeleri ve kalite kavramini Olgiilebilir bir duruma
getirerek somutlastirmalar saglanabilir.

Sonug olarak lider kadrosu Toplam Kalite Yonetimi felsefesine inanmis, basarinin
kiiltiirel doniisiimden gectigini kavrayan, stratejik diisiinebilen ancak uygulama i¢in somut,
detayli bir yol haritasina ve danigmanliga ihtiya¢ duyan tiim firmalar Alti Sigma i¢in
potansiyel adaylardir. Bunlarin arasindan daha dnce Toplam Kalite Y6netimi alaninda bazi
girisimlerde bulunmus ancak ellerinde sistemli bir yaklasim ve rehberlik destegi olmadigi
icin beklenilen sonuglara ulasamamis, lider kadrosu yapisal doniistime zihinsel olarak hazir
firmalar bu girisime nispeten daha hazirlikli sayilabilir. Clinkii Toplam Kalite Yonetimi

uygulayan isletmeler, Alt1 Sigma’ nin uygulanmasi i¢in gerekli olan alt yapiya sahiptirler.
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EK 1: ANKET FORMU
ANKET FORMU

Uretim isiyle ugrasan Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Alti Sigma’ nin
uygulanabilirligini tespite yonelik arastirma yapilmaktadir. Anketin, firmanizda kaliteden
sorumlu calisan tarafindan doldurulmasi rica olunur. Anketi doldururken kimliginizi ve
firma ismini belirtmeniz gerekmemektedir. Biitiin cevaplar gizli tutulacaktir.

Katiliminiz igin tesekkiir ederim.

Canan Basaloglu

I. BOLUM
Cevabimizi maddelerin yanindaki kutucuklara carpr ( X)) isareti koyarak belirtiniz.

1. Yaklasik olarak isletmeniz kac¢ c¢aligsana sahiptir?

Yillik ¢alisan sayis1 0’ dan biiyiik 1 kisi

Yillik caligsan sayis1 2-9 kisi

Yillik ¢alisan sayist 10-19 kisi

Yillik ¢alisan sayist 20-49 kisi

Yillik ¢aligan sayis1 50-249 kisi

Yillik ¢alisan sayis1 249' dan fazla

Cevaplarimz sorularin yanindaki bosluga yazimz.

2. Isletmenizde kag¢ miihendis calismaktadir? .........................

3. Isletmenizde kalite departmaniniz var mudir? ........................



1. BOLUM
Goriisiiniizii maddelerin yanina carpi ( X)) isareti koyarak belirtiniz.

4.

Kesinlikle katilmiyorum
Kesinlikle Katiliyorum

Katilmiyorum
Katiliyorum

Kararsizim

Miisteri memnuniyeti ilk hedeftir.

Verilere dayal1 yonetim ve liretim gereklidir.

Siirece odaklanma ve iyilestirme sayesinde hatanin
olustugu noktadan dncesinde arastirilmasi gerekmektedir.
Isbirligi 6nemlidir ve ¢alisanlarin hepsi kaliteden
sorumludur.

Kaliteyi arttirmak i¢in sirket i¢indeki tedarik¢iden
miisteriye kadar olan herkesin gorevi bulunmaktadir.
Basarisizliga kars1 gerektiginde hosgoriilii olunmalidir.

Calisanlarin miikemmele olan yolculuklarinda risk almasi
saglanmalidir.

Cevabimizi maddelerin yamindaki kutucuklara ¢arpi ( X)) isareti koyarak belirtiniz.

5. Isletmeniz asagidaki kalite ydnetim uygulamalarindan hangisini kullanmaktadir?

TSE

ISO 9000

[ Jos 9000

TOPLAM KALITE YONETIMI

|:| ALTI SIGMA

HICBIRI
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Cevabimizi sorunun yanindaki bosluga yazimz.
6. Isletmenizde kalite ile ilgili egitimlere yer verilmekte midir? Veriliyorsa egitimler ne

kadar siirmektedir? ..................olll

Cevabimizi maddelerin yamindaki kutucuklara ¢arpi ( X)) isareti koyarak belirtiniz.

7. isletmenizde asagidakilerden hangisi kullanilmaktadir?

|:| Akis Diyagramlari
|:| Deney Tasarimlari
|:| Poka-Yoke

|:| Taguchi Metodu

Yedi Kalite Kontrol Araglar ( kontrol tablolari, histogramlar, Pareto diyagramlari, Ishikawa
diyagramlari, grafikler, dagilim diyagramlar1 ve kontrol ¢izelgeleri)

|:| Kalite Fonksiyon A¢ilimi (QFD)

|:| Kalite Daireleri

I1I. BOLUM

Cevabimizi maddelerin yanindaki kutucuklara carpr ( X ) isareti koyarak belirtiniz.
Eklemek istediginiz baska bir cevaplarimz varsa maddelerin altindaki bosluga
yaziniz.

8. Kalite calismalarinizin pozitif etkileri nelerdir?

Siireclere iligskin gelismeler

|:| Artan katilim
I:l Miisteri tatmini
I:l Artan pazar pay1

I:l Higbir pozitif etkisi yoktur



9. Kalite ¢caligmalarinizin negatif etkileri nelerdir?
Artan is yiki

|:| Artan biirokrasi
|:| Amactan sapmalar
|:| Verimliligin azalmasi

I:l Higbir negatif etkisi yoktur

Goriisiiniizii maddenin yanina carpi ( X)) isareti koyarak belirtiniz.

10.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

Sirketimizin kalite yonetimi ¢ok iyi caligmaktadir.
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