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KaliteOfisi Hakkinda

Kalite ofisi; Ulkemizde kalite bilincinin yerlesmesine katki
saglamak, kalite konusunda yapilan arastirmalara destek
olmak, yoneticilerin, uzmanlarin, akademisyenlerin,
ogrencilerin ve kisacasi kalite ile ilgilenen herkesin
calismalari sirasinda karsilastiklari problemlere ¢ozamler
getirmek ve bilgi aligverisini kolaylastirmak igin
olusturulmus bir iletisim portahidir.

Misyonumuz

Bilgi ve birikimleri bir araya getirmek, beraber uretmenin
ve paylasmanin hazzini yasamaktir.

Vizyonumuz

Kalitenin bir yagam bicimi haline getiriimesine
uzmanhgimiz ve etkinligimiz ile liderlik etmektir.

Tikelerimiz

Bilgi ve deneyimin paylasildikga ¢ogaldigina inanir,
sagladigimiz hizmetin kalitesinden 6dun vermeyiz. Kalite
konusundaki gelismelerin, Ulkemizdeki kuruluglarin
yonetim ve kiltur dokusuna uygun bir sekilde
sunulmasina dikkat ederiz. Her bir talebi proje anlayigi ile
alarak hizmette butunsellik saglariz.

Alti Sigma 3



Icindekiler

Kaliteofisi Hakkinda...............cccoiiiiiii e 3
IGINAEKIIET . ....c..eee et 4
T 4 5
Farkli Bir BaKIS.....ccoooeeeeeeeeeeeee e 10
Motorola ve Altl Sigma ... 13
Altr Sigma TanIMl......ooooii e 16
Alt1 Sigma OrganizasyOnU...........ccooeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e 23
Uygulama SUFECI .......ccoviiiiiiiiiiieeeeee e 29
KaynaKIar..........oooiiii e 39

4 www.kaliteofisi.com



Gins

Son vyillarda ne kadar c¢ok yonetim inisiyatifine
katlanmak zorunda kaldiginizi bir distnin. Ust Uste
baglatilan ¢ok sayida program, neyin ne zaman
bagladigini ve bittigini dahi hatirlamanizi guglestirmis
olabilir. Bu programlarin tumunun ortak ozelligi ise
sirketinize tum problemlerinizi ¢bzecegdi vaadiyle girmig
olmasidir.

Emin olun sizler gibi ben de bu uygulamalardan bikmis
durumdayim. En iyi gsirketlerin dahi kalite programlarini
birka¢ yilda bir yenilemeleri isin kontrolden c¢iktigini
gOstermektedir. Alti Sigma ise bu akima bir nokta
koyabilecek kadar guglu ve digerlerinden tamamen
farkli bir yaklagimdir.

Pek cok kalite programi, uygulamada, motivasyon
cabalar ile sinirh kalmigtir. Gizli varsayim, herkesin
elinden gelenin en iyisini yapmasi halinde hi¢ bir
problem kalmayacagidir. Yonetim bu varsayimdan
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hareketle, galisanlari daha iyi ¢alismak igin nasil motive
edecedinin yollarini arastirmis, yapisal ve kulturel bir
degdisim gayreti i¢ine girilmemigtir.

Buyuk olasilikla bu sizin de pek yabanci olmadiginiz bir
durumdur. Son yillarda moda olan hemen hemen tum
yaklagimlar surekli iyilestirmeyi igerir. Bunlarin eksik
yonu ise sistematik olmamalaridir. Pek ¢ogu “Lutfen
isinizi biraz daha iyi yapabilir misiniz?” temennisinden
Oteye gitmez.

Simdi oyun plani, oyunculara ne yapmalari gerektigini
aciklamaksizin, “Daha siki galisin ! Daha iyi oynayin !
Daha az hata yapin !” seklinde bagirmak olan bir
antrenort dusunun. Sanirim bu antrendre benzeyen
¢cok sayida yonetici ile karsilasmigsinizdir.

Bunlardan bir gomlek Ustun olanlar ise son
urune/sonuglara odaklanirlar. Bu yoOnetici tipi ise
zamaninin buyuk bir kismini, iyi ve Kkotu uUrindn
tanimini yapmak ve kotu drinun magsteriye ulagmasinin
nasil onlenecedi konusunu dustinmekle gegirir. Bunun
sonucunda Uretim muagteri ihtiyaglarini iyi arunleri
kotulerden ayirarak kargilama gayretine donugur. Hatta
yeterince “iyi” Urln elde edilemezse, “marjinal” ya da
‘idare eder” olarak adlandirilan UGrdnler musteriye

gonderilir.

Bu yaklagimlari basariyla uygulayan isletmeler dahi en
fazla Ug ila dort sigma seviyesine ulagabilirler. Bu da
%1’lik hata orani anlamina gelir. Peki %7’lik hata
oranini g¢aligsanlari daha iyi igin motive ederek ya da
kot  UrUnleri  ayiklayarak  gideremiyorsak  ne
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yapmaliy1z?

Sadece son Urune -—sonuca— odaklanmak vyerine,
istenmeyen ciktilarin nedenlerini arastirmaya calismak
iyi bir baglangig olabilir. Ornegin otomobil yedek pargasi
ureten bir fabrikada klasik yaklagsimlar size kusurlu
parcalari ayirmanizi ve makineleri ayarlamanizi Alti
Sigma, tum makineleri bir butin olarak ele almanizi,
bazi parcalarin neden spesifikasyonlara uymadigini
bulmanizi ve sorunun nedenlerini ortadan kaldirmanizi
ongorur. Boylece, iyi pargalari kotulerden ayirmak igin
hattin sonunda kalite kontrol elemanlari yerlestirmenize
gerek kalmaz.

Pek cok kalite programi sizi ayagi sakat bir ati daha
fazla kogmasini saglamak icin kirbaglamaya sevk eder.
Oysa, ati tedavi etmek ya da yeni bir at almak daha iyi
degil midir? Oyleyse hatali pargalar lreten makineleri
niye yaghyorsunuz? Onlari ya tamir edin ya da hata
yapmayacak makinelerle degistirin.

Altt Sigma problemi yonetmeye calismaz, ortadan
kaldirmayi dener.

Musterileri cekmek i¢in ne kadar para harcadiginiz ve
onlar elinizde tutmak i¢in en kadar az sey yaptiginizi
bir disunun. Ne kadar iyi hizmet veya Urtin sunduguna
iliskin reklam vermek maalesef pek ¢ok sirketin yaptigi
tek sey. Eger mevcut problemleri dogru belirler ve
¢Ozebilirseniz mugterileriniz mutlu olur sizde para
kazanirsiniz. Bu amagla musteriden alinacak geri
besleme yararli olacaktir. Cunku sizin problem olarak
degerlendirdiginiz bir husus musteri igcin  Onem
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tagimayabilir.

Simdi bilet satiglarini arttirmayi planlayan bir seyahat
firmasini ele alalim. Firma yonetimi, dusuk satislar
otobuslerin yeterince luks ve son model olmamasindan
kaynaklandigini duguniyor olsun. Bunun sonucunda
belki de tum otobus filosunun yenilenmesi igin yuz
milyarlarca para harcanir, banka kredileri alinir. Fakat
yeni otobuslerin sefere c¢ikmalari ile birlikte bilet
satiglarinda beklenen artisin  olugsmamasi herkesi
sasirtir.  Sebep? Mdusteriler daha lUks araba
istememektedirler. Mevcut arabalar zaten yeterince
[Ukstur. Otobuslerin modelleri ise musteriyi hi¢c ama hig
ilgilendirmemektedir. Onlarin tek istedigi otobuslerin
zamaninda yerine ulagmasi, daha kibar bir hizmet ve
yolculuk sirasinda verilen keklerin biraz daha buyuk
olmasidir. Bunlardan ilk ikisi daha iyi bir planlama ve
egitim ile Gglncusu ise yolcu bagina sadece 100.000
TL hk ek bir maliyetle saglanabilir.

Onlara ne istediklerini sor ve istediklerini onlara ver! Bu
en kolay ve en saglikli para kazanma yoludur. Bununla
birlikte kendi isteklerimizi musteri istegi gibi gormek gok
sik yaptigimiz bir hatadir. Bu sebeple pek cok sirket
farkinda olmadan milyonlarca dolar kaybeder ve iflasin
esigine gelir. Bu nedenle ige musgteri ile baglamak ve
problemin kaynagina dogru ilerlemek dnemlidir.

Alti Sigma'’y! diger musteri odakli yaklagimlardan ayiran
nokta ise kendisinden Onceki pek ¢ok yaklasimin en
basarili yonlerini bunyesinde toplamasi ve sahip oldugu
¢ok gugclu araglarla bu yaklagimlarin vaat ettiklerini
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gercege donusturebilmesidir. Motorola, GE, Allied
Signal, Nokia, Ford, Shell, Argelik, Polaroid gibi ¢ok
sayida sirketin Altt Sigma uygulamalari ile birlikte
karlarinin milyonlarca hatta milyarlarca dolar arttigini
ifade  etmeleri, Altt  Sigma’nin  bu iddiasini
dogrulamaktadir.
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Farkh Bir Bakis

10

Bir basketbol takiminin sahibi oldugunuzu varsayalim.
Dogal olarak takiminizin 6numuzdeki sezon yapacagi
maglari kazanmasini istiyorsunuz. Bunu iki sekilde
basarabilirsiniz. Bu yollardan ilki, takiminizin muhtesem
atislar, smaclar, top kesmeler ve asistler ile olaganustu
oyunlar c¢ikarmasidir. Bu yolu seg¢meniz halinde
oyunun, bir iki yildiz oyuncu Uuzerine kurulmasi
gerekecektir. Bununla birlikte maclari daha az hata
yaparak da -daha az top kaybi, daha az faul, daha az
steps, daha az pas hatasi vb.- kazanmaniz
mimkiinddr. ikinci yol, ilki kadar géz kamastirici olmasa
da, sonugta basari saglayacaktir. Ayrica ilk yol igin ¢ok
yetenekli, istisnai oyunculari transfer etmeniz
gerekirken, tum oyunculart daha az hata yapma
konusunda egitebilirsiniz.

Benzer durum sirketler icin de gegerlidir. Buyuk buluslar
yaparak, ¢cok onemli yenilikler gerceklestirerek, basarili
isimleri sirkete transfer ederek yada diger sirketleri satin
alarak para kazanmak mumkundur. Para kazanmanin
bir diger ve daha emin yolu ise, zaman ve kaynaklarin
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bosa harcanmamasi ve hata orani duguk Uran/hizmet
saglanmasidir. Ayrica daha Onemlisi, birinci yolun
basarisinin devamliligi ancak ikinci yol ile saglanabilir.

Simdi hemen, hata ve israfin azaltiimasi ve igin gabanin
yeni olmadigini soOyleyeceksiniz. Evet bu c¢aba yeni
degildir. Fakat Alti Sigma’'nin bunlari ele alis sekili
yenidir.

Oncelikle Alti Sigma, yalniz bir kalite inisiyatifi degil,
hata oranlarinin azaltilmasindan fazlasini iceren bir
yonetim felsefesidir. Gegtigimiz yuzyilin en iyi yonetim
fikirlerini ve en guglu araglarini icerir. Alti Sigma’nin
uygulandigi isletmelerde kolay c¢ozumlere atlanmaz.
C6zUm oncesi, problem ve iyilestirme firsatlarinin
anlasiimasi igin zaman ayrilir.  lgili siregler, Alti
Sigma’nin etkin istatistik araclari kullanilarak, tum
yonleri ile incelenir ve kararlar, elde edilen bu bilgilerin
Isiginda ahnir. “Yaptim oldu’, ‘ne diyorsam o’ gibi
anlayislar, Alti Sigma yaklagiminda yer almaz.

Altt  Sigma, salt bir iyilestirme programi degildir.
lyilestirme igin iyilestirmeyi éngérmez. Misteri tatmini
arttirmak ve sekilde igletme karini arttirmak igin stratejik
problem c¢6zme tekniklerini kullanir. Temel istatistik
kavramlara dayali etkin bir karar verme mekanizmasi
ve disiplini saglar. Calisanlara is yapma sekillerini nasil
iyilestirebileceklerini ve yeni performans duzeylerini
nasil koruyabileceklerini 6gretir.

Alti Sigma yaklagimi, slreg¢ gucu ve insan gucunu ¢ok
iyi bir sekilde bir araya getirerek sinerji saglar. Pek ¢ok
calisan icin en buyuk 6dul Alti Sigma projelerinden elde
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edilen somut sonuglardir. Ayrica Alti Sigma, kapsamili
ve esnek yapisi itibari ile stratejik planlamadan, is
programlarina, Ar-Ge ¢alismalarindan,  musteri
hizmetlerine kadar hemen hemen tum is faaliyetlerine
uygulanabilecek bir yaklagimdir. Birkag dnemli surecin
iyilestiriimesinden, tum  organizasyonun yeniden
yapilanmasina kadar ¢ok farkli dlgeklerde kullanilabilir.
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Motorola ve Al Sigma

Motorola kaliteyi zor yoldan — buyuk zararlar, rekabetgi
konumun kaybiu, iflasin esigine gelme vb. — 6grenen pek
cok sirketten sadece biridir. Ancak Motorola’nin bu
ogrenme sonrasi verimlilik, Uretkenlik, karlilik, musteri
tatmini gibi konularda sagladigi olaganustu basarilar
onu digerlerinden ayirmaktadir. Sirketin 1988 yilindaki
Genel Mudurd Bob Galvin’in, Beyaz Sarayda Malcolm
Baldrige Kalite Oduli'ni alirken, bu basariyi Alti Sigma
olarak adlandirdiklari bir yaklasima borglu olduklarini
sOylemesi, Alti Sigma’yl ¢ok sayida sirketin ilgi odagi
haline getirmistir.

Aslinda Motorola Sirketi’'nin yoneticileri de digerlerinden
pek farkli degildi. Onlar da yasadiklari problemlerin
¢6zUmunu diger pek ¢ok sirketin yoneticisi gibi sirket
diginda ariyorlardi. Ta ki bir Japon firmasi, Motorola’nin
ABD’deki bir televizyon fabrikasini satin alana kadar.
Fabrika yonetimi Japonlara gegtikten sonra hata
oraninin bir anda 20 kat azalmasi, Motorola
yoneticilerinin  ilk kez kendi yoOnetim sekillerini

Alti Sigma 13



14

sorgulamalarina yol agti. Artik bazi gseyleri hatali
yaptiklarini kabul etmeliydiler. Her seyden once kalite
ciddiyetle ele alinmaliydi.

ise kalite glivence bélimiinden baslandi. Diger pek ¢ok
sirket gibi Motorola’da da udrun kalitesinden birinci
derecede bu bolum sorumluydu. Bu sorumluluk musteri
intiyaclarinin  karsilanmasi ve kalite sistemlerinden
planlanan sonuglarin alinmasi gibi ¢ok ciddi gorevleri
iceriyordu.

Ancak uygulamada bir takim problemler s6z konusu idi.
Birincisi, Urun Kkalitesi ile ilgili dogrudan sorumluluk
tasimayan icraci personel —uretim hatti calisanlari,
hizmet saglayicilari vb.— kaliteyi is yapmanin ve
basarinin onundeki bir engel olarak goriyordu. Ayrica
tum oOdullerin Gretim miktari gibi nicel olgutlere bagl
olmasi, kaliteyi yuksek kazanci frenleyen bir maliyet
merkezi konumuna sokmustu. Kalite guvence bolumu
ise bir tarli kontrol saglayamadigi bu konuda caresiz
kalmaktaydi.

Bu kisir donguyu fark eden Motorola’nin Ust yonetimi
cikigl, yoneticileri kendi bolumlerinin  kalitesinden
sorumlu tutmakta buldular. Boylece kalite guvence
bolumunun gorevi de, bolim yoneticilerine kaliteyi
basarmalarinda yardimci  olmak, onlara kalite
danismaligi ve egitimi saglamak olarak degistirildi.

Ayrica muhasebe ve pazarlama gibi bolumlerindeki
‘kalite’ ile Uretim katindaki ‘kalite’nin birbirinden c¢ok
farkli olmasi isleri guclestiriyordu. Benzer durum
karmasik bir arinun kalitesinin saglanmasi ile basit bir
arandn kalitesinin saglanmasi igin de s6z konusuydu.
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Bu nedenle sirketteki tum birimler ve tUm Urdnler igin
uygun bir yaklagim gerekmekteydi. Ayrica bu yaklagim
objektif olmali — veri ve dlgumlere dayanmaliydi.

Bunun igin hata oranlarini 6lgen bir yaklasim belirlediler.
Fikir basitti: Tum Granler imalat sirasinda uygun ya da
uygun olmayan basamaklardan gecerler. Benzer durum
her turli hizmetin saglanmasi icin de gecerlidir.
Dolayisiyla her bir sire¢ basamagi bir ‘hata olasihgrdir
ve bu olasilik standard bir olgim birimi olarak
kullanilabilir. Basit UrUnler daha az, karmasik urunler
daha fazla hata olasiligina sahip olacaktir.

Motorola bu kalite dlgimunu somutlastirmak icin MHO:
Milyonda Hata Olasiligi —bir milyon igslem basamaginda
hata yapma olasiigi— kavramini gelistirdi ve 1985
yilinda itibaren bu O&l¢uti uygulamaya koydu. 1987
yilinda Ust yonetimin kalite iyilestirme konusundaki
iddiali gayretlerinin etkisi ile Alfr Sigma hedefi, yani bir
milyon basamakta 3.4 hata hedefi belirlendi. Bu ayni
zamanda magteri ihtiyaglarini  kusursuza yakin
karsilama hedefiydi.

Ancak hedef, yalniz bagina bir anlam ifade etmiyordu.
Bunun igin oncelikle hedefi gergeklestirmek igin gerekli
yontem ve araglar geligtirildi. Basit grafik gosterimlerden
ileri istatistik tekniklere kadar uzanan bu yonftem ve
araclar iyilestirme igin altyapr sagladi. Fakat asil fayda
bunlarin sirketin tim kademelerinde etkin olarak
kullaniimasi ile saglandi. Alti Sigma’ya sirket bazindaki
bu baglilik ise beraberinde bir kd/tir degisimini getirdi.
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Al Sigma Tanimi

16

Altr Sigma, bu yaklagimi secen sirketlerin sagladiklar
olaganustu basarilar nedeniyle pek c¢ok yazar ve
yonetim bilimcinin ilgi odagi haline gelmistir. Ancak
konunun yeni olmasi ve hakkinda henuz yeterli
arastirma yapilmamis olmasi nedeniyle genel gecer bir
Alti Sigma tanimi olusturulamamisgtir.

Konuyu yukarida anlatilan gelisim sureci 1siginda
degerlendiren yazarlar, Alti Sigma’yi; bir  yonetim
stratejisi  (Motorola ve diger c¢ok sayida sirketi
olaganustu basarilara tagiyan yoOnetim stratejisi), bir
hedef (milyonda 3.4 den daha az hata orani ile musteri
intiyacglarini kusursuz yakin karsilama hedefi), /statistik
yontem (Urun ve proseslerdeki degiskenligi azaltmak
igin kullanilan ileri istatistik yontem) ve kd/tirel degisim
surec/ (sirketin musteri tatmini ve karhligini arttirarak
rekabet¢i konumunu guglendirmesi igin gerekli kulturel
degisim sureci) olarak tanimlamaktadirlar. Ancak bu
tanimlarin higbiri, yalniz bagina Alti Sigma yaklagimini
tum yonleriyle ortaya koyacak yeterlilikte degildir. Ayrica
bu tanimlar, pratikte icraci personele ¢ok az yardimci
olmaktadir. Bu nedenle tecribelerimiz ve Alti Sigma’yi
benimseyen c¢ok sayida sirketteki uygulamalara dayali
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olarak asagidaki tanimi geligtirdik.

“Alti  Sigma; organizasyonun temel
sureglerini, musgteri ihtiyaglarini
kargilayacak sekilde, degerlendirmek ve
iyilestirmek igin, simdi ve gelecekte, tum
calisanlarin  bilgilerinin  ve  kantitatif
metotlarin etkin olarak kullanilmasidir.”

Dikkat edilirse tanim, Alti Sigma’nin “ne” oldugunu (“tim
calisanlari bilgilerinin ve kantitatif metotlarin etkin olarak
kullaniimasi”), cabanin “nereye” yonelecegini
(“organizasyonun tum temel suregleri”’) ve “ne zaman”
uygulanacagini (“simdi ve gelecekte”) aciklamaktadir.
“Temel” kelimesi Alti Sigma’nin oncelikle mugteri
tatminine en fazla etki eden surecglere uygulanmasi
gerekliligini vurgulamak icin kullanilmigtir. Bu yaklagim
organizasyonun kit kaynaklarinin énemsiz konular igin
harcanmasini 6nleyecektir.

Ayrica, Alti Sigma yaklasimi tum personelin faaliyetlerini
icerdiginden dolayi, herkes tarafindan dogru anlasiimasi
ve ayni sekilde uygulanmasi dnemlidir. Bu nedenle Alti
Sigma, altinda yatan felsefeyi de yansitacak sekilde,
ayrintili ve operasyonel olarak agiklanmigtir;

“Altr Sigma...” Sigma sureclerdeki degiskenligin 6lgim
birimidir ve standart sapma olarak da adlandirilir.
Ornegin 110 mm capinda bir parca lretmek istediginizi
varsayalim. Musteriniz de 107 ile 113 mm arasindaki
tum parcalari kabul ediyor olsun. Eger Curettiginiz
parcalarin ¢aplari 108 ile 112 mm arasinda ise iyi ig
cikardiginiz  sOylenebilir. Parga c¢aplarinin 105 ile
115mm arasinda degismesi halinde ise, degiskenlik

Alti Sigma 17



18

sartlari  karsilamanizi  onleyecektir. Bu  Uretim
performansinizin kabul edilemez oldugu anlamindadir.

Sigma, proses performansinin ne kadar iyi ya da kotu
oldugunu belirlemekte kullanilan bir dl¢uttir. Otomobil
uretiminden, lokanta igletmeciligine kadar, yapilan isin
turine bakilmaksizin, gerceklesen hata miktar ile
ilgilidir.

Gergekte, yararlandigimiz tUm drdn ve hizmetlerin
performansini, farkinda olmadan otomatik olarak
degerlendiririz.  Ornegin  kosedeki dikkana her
gidisimizde, verilen hizmet kalitesini, daha onceki
ziyaretlerimizde, benzer dukkanlarda yaptigimiz
aligverislerde gelistirdigimiz “norm’lara goére Olgeriz.
Eger Ust Uste yaptiginiz Ug¢ ziyarette istediginiz soda
markasini bulamazsaniz, dukkan kirli ya da tezgahtar
kaba ise bunu zihninize kaydedersiniz. Eger bu bdyle
surerse dukkanin beklentileriniz kargilamaktan uzak
oldugunu dugunur ve baska biri ile is yapmaya
baslarsiniz.

Altt rakami ise hedeflenen kusursuzluk dizeyi ile
ilgilidir. Ornegin bir sigma seviyesinde calisan bir
isletme 1.000.000 islemde yaklasik 700.000 hata yapar.
Eger isletme iki sigmada calisiyorsa, bu onun 1.000.000
islemde ortalama 300.000 hata yaptigi anlamindadir.
Sirketlerin bayuk bir kismi, U¢ ile dort sigma arasinda
faaliyet goOsterir. Bu da yaklasik olarak 1.000.000
islemde, 67.000 ile 6.000 hataya karsilik gelir. %99
dogrulukla galisan bir igletmenin, 3,8 sigma seviyesinde
faaliyet gosterdigi sOylenebilir. Fakat %1’lik hata orani
dahi pek ¢ok durumda kabul edilemez. Bu oran ginde
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20.000 mektubun kaybolmasi, haftada 5.000 hatal
ameliyat ve gunde 4 ugak kazasi anlamindadir.

Ornegin blylk bir pasta salonunu 3.8 sima seviyesinde
islettiginizi varsayalim. Bu gunluk ortalama satisiniz
olan 200 pastanin 2 tanesinin yanik, kivamsiz, fazla
tath, tatsiz vb. olacagi anlamindadir. Eger bir mutlu
musterinin mutlulugunu U¢ kisiye, mutsuz musterinin
mutsuzlugunu on kigiye anlatacagl varsayimindan
hareket edersek, her gun 20 kisinin pastaneniz
hakkinda olumsuz seyler duydugu sonucuna varabiliriz.

“organizasyonun temel sdreclerini...” Mugteri tatmini
ile dogrudan ilgili olan ve sirketin bilango rakamlarini
dogrudan etkileyen faaliyetler “temel surecler” olarak
adlandirilir. Temel surecler igletmenin asil faaliyetlerinin
oldugu yerleridir. Ornegin bir silah fabrikasi igin temel
sureg her bir silah modelinin gelistiriimesi, imali ve satigi
igin gerekli tum faaliyetleridir. Bir banka iginse temel
sure¢ kredi islemleri, yatirrm karalari, musteri iliskileri
olabilir.

Altt Sigma yaklasiminda anahtar suregler basarinin
anahtari durumundadir. Tum iyilestirme faaliyetleri
insan ve kaynak yatirimi gerektirdiginden, yardimci
sureglerin iyilestiriimesine ikinci derecede 0Onem
verilmeli, temel suregler iyilestirme faaliyetlerinin odak
noktasini olusturmalidir.

Daha agik bir ifade ile hemen dunyayl kurtarmaya
calismak dogru degildir. Bununla birlikte musteri
intiyaclarini ve iyilestirmeye acik alanlari géren pek gok
kisi bir anda her seyi bir anda duzeltmeye c¢aligir. Fakat
bu tepki higbir zaman ise yaramaz. Sonug, kaginilmaz
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olarak, zaman ve para israfi, musteri de dahil olmak
uzere herkesin hayal kiriklhigina ugramasi ve iglerin
daha da kotulesmesidir. Bunun igin her bir Alti Sigma
projesinde yalniz bir problemi ele alin. Yaratacaginiz
fark sizi dahi hayrete dusurecektir.

Bu secimi yaparken dikkat etmeniz gereken temel
husus, ise en az ¢aba ile en fazla yarar elde edebilecek
alanlardan baslanmasidir.

“...musteri ihtiyaclarini karsilayacak sekilde...”
aslinda bu kavram Toplam Kalite Yonetimi tecribesine
sahip igletmeler i¢in yabanci degildir. Bununla birlikte bu
isletmelerin ¢ok azi musteri ihtiyaglarini anlamak igin
yogun ¢aba gostermislerdir. Bazilari ise bunu gergekten
istemelerine ragmen batuncul bir  yaklagim
gelistirememeleri nedeniyle basarili olamamislardir.

Altt Sigma ise musteri ihtiyaglarini karsilamak igin
gerekli araglara hatta bunlarin fazlasina sahiptir. Bu
nedenle AltI Sigma’da musteriye verilen oncelik sadece
kagit Uzerinde kalmaz. Tum c¢abalar musterinin nelere
deger verdiginin tespit edilmesi ve bunlarin etkin bir
sekilde karsilanmasina yoneltilir.

“...degerlendirmek...” Altt Sigma’da Olgim ve
istatistiksel analizler (1) sureglere iliskin problemlerin
sebeplerini tespit etmek, (2) sistemdeki degisikliklerin
etkilerini 6lgmek amaciyla kullanilir. Bilimsel yaklasim,
surecglerde  degisiklik  yapmadan  Once  sureg
performansinin  de@erlendiriimesi ve anlasiimasini
gerektirir.

Bunun igin yonetim oOncelikle hangi verilere ihtiyac
duydugunu belirler ve daha sonra bu verileri en fazla
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yarar saglayacak sekilde nasil kullanabilecegine karar
verir.

“...ve lyilestirmek i¢in...” Sureg¢ iyilestirmesi, sureg
performansini etkileyen faktorlerin geligtiriimesini icerir.
Bu faktorler “malzeme”, “metot”, “insan” ve “makine”
olmak Uzere dort temel kategoride gruplanabilir.
lyilestirme her seviyede vyapilabilecek bir faaliyet
olmakla birlikte, nemli ve kalici kazanclar elde etmeyi
saglayacak temel degigsiklikler, mutlaka yonetimin
katiimi  gerektirir.  Orne@in  bir yiksek o6gretim
kurumunun egitimin etkinliginin gelisgtiriimesi, daha
nitelikli 6gretim Uyelerinin derse girmesinin saglanmasi,
ders programlarinin ve igeriklerinin degistiriimesi, ders
surelerinin  kisaltiimasi gibi degisiklikleri icerebilir.
Herhangi bir grup ya da bireyin bu dedgisiklikleri yapma
yetkisi yoktur. Bu durum ust yonetim takimlarinin
iyilestirme faaliyetlerine istirak etmelerini zorunlu
kilmaktadir.

“...simdi  ve gelecekte...”  “Simdi”  kelimesi
halihazirdaki sureglerin kalitesinin iyilegtirilmesini ifade
etmektedir. “Gelecekte” kelimesi ise gelisen pazar
sartlarina ve mugsteri ihtiyag ve beklentilerindeki
degisikliklerine hazirlik yapilimasi gerekliligine isaret
eder.

“...tdm c¢alisanlarin bilgilerinin...” Birgok surece ait
bilgiler mevcut yonetim raporlari ya da bilgi sistemleri
icerisinde yer almaz. Bu bilgiler daha ziyade isi bizzat
icra eden Kkisilerin zihninde saklidir. Burada bireysel
goruglerden ¢ok, suregte yer alan tim personelin ortak
fikirleri 6nem kazanmaktadir. Sdrecin ig¢indeki insanlar,
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iyilestirme icin gerekli bilgi, fikir ve eylemleri Uretmek
icin bir takim olarak galigmalidirlar.

Altt  Sigma ile diger problem ¢6zme yaklagsimlari
arasindaki temel farkhlik, analiz ve iyilestirmeyi yapan
kigilerin surecin performansindan sorumlu sureg
sahipleri olmalaridir.

7

“...kantitatif metotlarin etkin olarak kullaniimasidir.”
“‘Kantitatif metotlar” terimi verilerin yapisal olarak
Ozetlenmesinde kullanilan istatistiki ve diger grafiksel
araclari igerir. Bu metotlar, iyi ve kotu performansia ilgili
faktorlerin tanimlanmasi, anlagilmasi ve kontrolune
yardimci olur.

Son yillarda kantitatif metotlara verilen 6neme ragmen
¢cok sayida isletmede kararlar, hala fikir ve varsayimlara
dayali olarak verilmektedir. Alti Sigma’da ise verilerle
konusmak esastir. Bunun i¢in Oncelikle anahtar
degdiskenler Dbelirlenir, kantitatif yontemler ise bu
degiskenleri anlamak ve sonuglari optimize etmek igin
kullanilr.
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Al Sigma Organizayonu

Alti Sigma’nin basarisi herkesin oynayacagi rolun ¢ok
iyi belilenmesine baghdir. Bu denklemin insan gucu
tarafidir. Ornegin bir futbol takiminda gérev yapan sucu
cocuktan, takim kaptanina kadar herkesin agikca
tanimlanmig bir gorevi vardir. Ayrica bu gorev tanimlari
icerisinde iyi bir ig c¢lkaramamanin sonuglari ve
basarinin saglayacagi odullerde yer alir. Takimin
basarisinda bu tanimlarin rolu buyuktar.

Bu nedenle Alti Sigma organizasyonlarinda tum
personele aldiklari egitiminin turine gore farkli unvan,
yetki ve sorumluluklar verilir. ik bakista Uzakdogu
sporlarinin yapildigi bir kulibun organizasyon yapisini
andiran bu unvanlar Altt Sigma’nin uygulandigi
organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve
projelerin turine bagl olarak farklilik gosterebilir. Bazi
sirketler genel kabul gbren unvanlara sari, mavi vb.
kusaklar eklerken, bazilari ise birka¢c kusakla
yetinmektedir.

Bu nedenle Alti Sigma uygulamalarina gegmeden once
sirketiniz icin uygun vyaplyr belirlemeniz gerektigi
sOylenebilir. Asagida Motorola, General Electric ya da
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Arcelik gibi buyuk ¢apl sirketlerde gorulebilecek ayrintili
bir yapi verilmistir.  Sirketinizin  buyuklugu ve
uygulamanizin  kapsamina gore bu  goOrevleri
birlegtirebilir ya da ek gorevler olusturabilirsiniz. Ayrica
bu yapinin sabit olmadigi degisen ihtiyaclara gore
yenilenebilecedi unutulmamalidir.

Ust Kalite Konseyi Alti  Sigmada projeler
organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara
Kusaklar tarafindan yuratulir. Fakat sizin de kabul
edecediniz gibi eger ust yonetim bu projeleri yeterli
onem ve destegi vermezse hig¢bir sonug elde edilemez.
Daha agik bir ifade ile eger ust yonetim Alti Sigma
hakkinda bilgi edinmek i¢in zaman harcamaz, bu is igin
en nitelikli personeli goreviendirmez ve ihtiyag duyulan
kaynaklari saglamazsa Kara Kusaklarin basari sansi
olmayacaktir.

Bunun igin Ozellikle buylk capli isletmelerde bir Ust
kalite konseyinin olusturulmasi yararli olacaktir. Bu
konseyin baslica gorevleri;

- Altr Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

- Alti Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer
alan kigilerin yetki, sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

- Altt  Sigma uygulamalarinin  kapsamini  degisen
intiyaclara ve isletmenin Alti Sigma konusunda ulastigi
olgunluk diuzeyine gore genisletmek ve organizasyon
yapisinda buna uygun duzenlemeler yapmak,

- Alti Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklari saglamak,
proje takimlarinin kargilagtiklari buylk problemleri
¢cozimlemek,
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- Altt  Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi
durumlarda mudahalelerde bulunmak,

- elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tim
sirkette yayginlasmasini saglamak,

seklinde 6zetlenebilir.

Yonetim  Temsilcisi  Alt  Sigma gayretleri  Ust
yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi
surece basarisizlik sansi yuksektir. Bu tdr bir
gorevlendirme Alti Sigma’ya verilen onemi gostermesi
ve faaliyetleri kolaylastirmasi agisindan o6nemlidir.
Yonetim Temsilcisi Ust yonetim adina karar verebilecegi
icin proje c¢alismalari sirasinda ¢ikan sorumlarin
¢o6zUmU icin konsey toplantilari beklenmeyecektir.
Yonetim Temsilcisinin baglica gorevleri;

- Altr Sigma egitim planlarini hazirlamak ve egitimin
plana uygun olarak icrasini saglamak,

- gerektiginde Alti Sigma konusunda, egitim kuruluslari,
danigmalik girketleri ve diger ilgili kuruluslardan yardim
almak,

- Altt Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin
taleplerini cevaplamak,

- proje secimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite
sampiyonu/sampiyonlarina yardimci olmak,

- belirlenen projeleri ve bu projeler igin olusturulan
takimlari onaylamak,

- takimlarin  ihtiyaclarini  degerlendirmek,  uygun
gorduklerinden yetkisi dahilinde olanlari tedarik etmek,
yetkisini aganlar Ust kalite konseyine teklif etmek,
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- kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

- tum iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen
sonuglari bir rapor halinde Ust kalite konseyine sunmak,

seklinde 6zetlenebilir.

Kalite Sampiyonu Kalite Sampiyonu, iyilestirme
projelerini Ust Kalite Konseyi adina goézlemleyen
kigi/kisilerdir. Aslinda Alti Sigma Takimlarini, Toplam
Kalite Yonetiminin Cemberlerinden ayiran temel fark da
buradadir. Kalite Cemberlerinde iyilestirme konularinin
secimi ve projelerin yurutulmesi tamamen ¢ember
uyelerinin sorumlulugundayken, Alti Sigma’da bir miktar
yonlendirme s6z konusudur. Ancak bu yonlendirme
takimlarin inisiyatiflerini ve yaraticiliklarina zarar
vermemeli, fakat isletme amaclarina dogrudan katki
saglamayan projelerle zaman harcamalarini 6nlemelidir.

Kalite Sampiyonun baglica gorevleri;

- iyilestirme projelerinin igletme amaclari ile uyumlu
olmasini saglamak,

- iyilegtirme takimlarinin kaynak ihtiyaclarini yonetim
temsilcisine bildirmek,

- lyilestirme takimlari arasinda koordineyi saglamak,

~hizint  vyitiren  galismalara mudahale  etmek,
gerektiginde kapsam degisikligi, yeni personel
goOrevlendirmesi vb. tedbirler almak,

- iyilegtirme  projelerinin  tamamlanma  surelerini
belirlemek,

- iyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini
onaylamak,
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seklinde 6zetlenebilir.

Uzman Kara Kusak Alti Sigma ile ilgili her konuda en
ust duzey teknik bilgiye sahip uzmandir. Bu gorev, Alti
Sigma caligmalarinin baslangicinda dis kuruluglardan
kiralanan bir danigsman tarafindan yuratulebilir. Uzman
Kara Kusagin baglica gorevleri;

- iyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin
secimi ve kullanimi olmak Uzere her konuda teknik
destek saglamak,

- Kalite ~ Sampiyonlarina  projelerin ~ tamamlanma
surelerinin belirlenmesinde yardimci olmak,

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

- Alti Sigma konusunda egitim vermek,

- galisanlari bilgilendirmek suretiyle Alti  Sigma’nin
organizasyon ¢apinda benimsenmesine katki saglamak,

seklinde 6zetlenebilir.

Kara Kusak lyilestirme Takiminin lideridir. lyilestirme
projelerinin  segimi, ydratilmesi ve elde edilecek
sonuglardan birinci derecede sorumludur. Kara Kusak
gorevini yuruten kisi asli gorevini proje tamamlanincaya
kadar bir bagkasina devreder. Proje bitiminde ise ayni
gOreve devam edebilecegi gibi daha Ust bir goreve terfi
edebilir. Kara Kusaklar, Altt Sigma araglarini etkin bir
sekilde kullanarak, igletme sorunlarina hizli ve kalici
cozumler getirebilecek yeterlilikte olmalidirlar. Bunun
icin Kara Kusaklar, Uzman Kara Kusak ya da dig egitim
kuruluglari tarafindan ortalama dort ay sureli egitime
tabii tutulurlar. Ancak egitim bir hafta ders U¢ hafta
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uygulama seklinde icra edildiginden, Kara Kusaklar
birinci haftanin sonunda kuguk capli projelere liderlik
edebilirler. Kara Kugsaklarin baslica gorevleri;

- iyilegtirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna
teklif etmek,

- iyilestirme projelerinin konu ve kapsam degigliklerini
kalite sampiyonuna teklif etmek,

- takim Uyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite
sampiyonuna yardimci olmak,

- takim Uyeleri arasinda is/gorev dagilimini yapmak,

- iyilegtirme projesini yonetmek ve projenin miadinda
tamamlanmasini saglamak,

- bilgi ve kaynak ihtiyaglarini belirlemek ve bu talepleri
kalite sampiyonuna bildirmek,

- takim Uyelerine Alti Sigma aragclarini kullanimi ve proje
gorevlerinin yerine getiriimesi sirasinda teknik destek
saglamak,

seklinde 6zetlenebilir.

Yesil Kusak lyilestirme takimi (yelerine verilen addir.
lyilegtirme  faaliyetlerini  bizzat  yiriten icraci
personelden olugsur. Yesil Kusaklarin temel olgim ve
analiz yontemlerini iyi derecede bilmeleri ve bilgisayar
yazilimlari yardimi ile analizleri ¢ok rahat yapabilecek
yeterlilikte olmalari gerekmektedir. Bunun igin Yesil
Kusaklar proje takimlarinin belirlenmesini muteakip
ortalama iki hafta sure ile egitime tabii tutulurlar. Daha
once Yesil Kusak egitimi almis calisanlar bu egitime
girmeyebilirler.
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Uygulama Siired

Altt  Sigma’nin  amaci musteri tatminini ve sirket
performansini arttirmaktir. Bunun igin sistem ve
surecglerde musteri tatminini ve sirket performansini
olumlu yonde etkileyecek degisiklikler yapilmalidir.
Ancak bu degisiklerin uygun bir “planlama” olmaksizin
gerceklestirimesi mumkun dedgildir. Planlama ise iyi
tahmin yetenegi gerektirir. Hatta W.E. Deming
(1997b:101), yonetimin aslinda tahmin oldugunu
savunmaktadir. Ayrica tahmin, konu hakkinda bilgiye
dayanmalidir. Bilgi ise i¢ gudelere dayali olarak
geligtirlemez. Bu nedenle, bilginin geligtiriimesinde
bilimsel metot kullanilarak toplanan verilerden
yararlaniimalidir.

Bilimsel metodun igletme faaliyetlerine uygulanmasinda
kullanilan ¢ok sayida iyilestirme modeli bulunmaktadir.
Fakat bu modellerin hemen hemen hepsinin W.Edwards
Deming’in PUKO — Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al
dongusune dayandigi soylenebilir.

Biz ise bu kitapta Alti Sigma Organizasyonlarinda
yaygin olarak kullanilan TOAIK3 — Tanimla, Olg, Analiz,
lyilestir ve Kontrol déngisiini inceleyecegdiz. Temel
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olarak PUKO modelinden buyik bir  farklilik
gostermeyen TOAIK modelinde sadece o6lgme ve
iyilestirme surecleri 6zel olarak vurgulanmis ve bu
suregler ayri birer asama olarak ifade edilmistir.

Tanim/a Bu asamanin amacl projenin amag ve
kapsami tanimlanmasidir. Bu agsamada dikkat etmeniz
gereken hususlar;

- secilen projenin imkan ve kabiliyetlerinize uygun
olmasi,

- daha yuksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma
olasihiginin yiksek olmasi ve

- problemlerin net ve mumkuin oldugunca sayisal olarak
tanimlanmasi

seklinde 6zetlenebilir.

Dolayisiyla ilk olarak tespit ettiginiz problemin elinizdeki
imkan ve kaynaklarla ¢ozulebilecek nitelikte olmasina
dikkat edin. Hava sartlarn gibi duzeltilemeyecek
seylerden yakinmayi birakin. CoOzebileceginiz geylere
odaklanin. Karanliga lanet okumanin yarari yoktur.

Ayrica segtiginiz problemin sirketiniz icin 6nemli bir
sikinti  kaynagi oldugundan ve duzeltimesi halinde
blyuk yarar saglayacagindan emin olun. Bunun igin
Ozellikle sirketinize mali kulfet getiren ve musteri tatmini
olumsuz etkileyen alanlara, Alti Sigma terimiyle Kritik
Kalite Faktorlerine (KKF) odaklanin. Ornegin savas
sirasinda bir pastanenin bombalanmasi sivillerin bir
sure guzel tathlardan mahrum edebilir fakat savasin
kazaniimasina katki saglamaz. Bunun igin hava alani,
cephanelik, tersane vb.lerine saldirmaniz gerekir.
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Benzer gekilde bir futbol takimi oyuncularinin rakip
takim ile karsilagtirildiklarinda daha kisa boylu
olabilirler. Fakat bu da bir KKF degildir. Futbol takiminin
performansini arttirmak isteyen biri oncelikle KKF’leri
belirlenmelidir.

ik iki kriteri kargiladiktan sonra yapmaniz gereken sey
problemin daha ayrintih  ve herkes tarafindan
anlasilacak sekilde tanimlanmasidir. Bunun igin
yapacaginiz tanimin agik ve mumkun oldugunca sayisal
olmasina 0Ozen gOsterin. “Kalitemiz tutarli degil”,
“‘Masteriler Maras usult dondurmalardan
hoglanmiyorlar” ifadeleri size ne anlatiyor? Bu tur
ifadelerden hareketle, kaliteyi nasil daha tutarh
yaparsiniz ya da Maras usuli dondurmalar ile ilgili
sikayetleri nasil azaltirsiniz? Problemi ne kadar ayrintili
tanimlarsaniz, hedefiniz o kadar kesin olur ve basari
sansiniz artar.

Eger doktora gider ve kendiniz iyi hissetmediginiz
sOylerseniz ve oda size daha fazla soru sormaz ya da
herhangi bir test uygulamazsa sizi iyilestirme
konusunda pek de istekli olmadigi sdylenebilir. Aciklik,
aciklik, aciklik! Bu da problemin net bir sekilde
tanimlanmasi ile miUmkinddr. Etkili ordular savasta
disman tesislerini ezbere bombalamazlar. Bunun
yerine kritik tesisleri koordinatlari ile belirleyerek
saldirilari buralarda yogunlastirirlar. Boylece herkes
nereyi vuracagini net olarak bilir.

Problemler yaziya dokulmesi, sirketin Uzerinde gezinen
kara bulutlarin, duzeltilebilecek acik ve 6zel maddelere
donusmesini saglar. Problemlerin pargalara ayrildigini,
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listelendigini ve mudahale edildigini gormek herkese
guven verir. Aynaya bakip kilo vermem gerekiyor
demek yerine kag kilo oldugunuz ve kag kiloya dismek
istediginiz belirleyin bazi seylerin imkansiz olmadigini
gOreceksiniz.

Ol¢c Bu asamada mevcut durumu tiim yonleriyle
aciklayan bilgiler toplanir. Gegerli ve dogru olgumler
olmaksizin surecin mevcut performansini ve yapilan
iyilestirmelerin etkilerini belirlemek mumkuan degildir.

Bu asamadaki en kritik faktor ise neyin ya da nelerin
Olculeceginin  dogru belirlenmesidir. Aksi taktirde
harcayacaginiz emek ve kaynaklarin karsiligi, higbir
kullanim alani olmayan sayfalarca veri olacaktir.

Simdi bir an doktorunuzun muayenehanesine donelim.
Kendinizi iyi hissetmediginizi sOylediginizde
doktorunuzun size “peki su testleri yaptirin” demez.
Cunkl hangi testlerin yapiimasi gerektigi hakkinda
henlz bir fikir edinememigtir ve testlerin bilingsiz bir
sekilde yapilmasi zaman ve para israfina neden olur.
Bu nedenle nerenin agridigi, agrinin ne zaman
bagladigli gibi sorularla olasiliklari azaltmaya caligir.
Yeterli bilgiyi edindiginden emin olduktan sonra hangi
testlerin yapilmasi gerektigine karar verir.

Benzer sekilde belli bir surecgteki hatalari —iyilestirme
firsatlarini—  belilemek igin  yapilacak analizler
oncesinde, problem sahalari dogru olarak belirlenmeli
ve kullanillacak yontemler bu bilgilerin 1s1ginda
secilmelidir.

Altt Sigma Basamaklari icerisinde, verilen 6nem ve
deger, harcanan para ve zaman agisindan en fazla g6z
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ardi edilen agamanin Slgim oldugu sdylenebilir. Olglim
sirasinda somut bir sonu¢ elde edilmediginden bu
parlayan bir basamak degildir. Bu nedenle bu basamak
bir an 6nce gegme egilimi yaygindir. Fakat bu dogru
degildir. Cunku kantitatif veriler Alti Sigmanin temelini
olusturur. lyi veri olmaksizin iyi kararlar alamazsiniz.

Analiz  Qimdi  problem sahalarini  dogru olarak
belirlediniz ve problemlerin buyukligunu sayisal olarak
ortaya koydunuz. Peki elde ettiginiz verileri nasil
yorumlayacaksiniz?  Oncelikli problemleri nasil
belirleyeceksiniz? Tecrubeleriniz tabii ki size yardimci
olacaktir, fakat “ne diyorsam 0" anlayiginin Alti
Sigma’da yer almadigini unutmayin.

Bunun igin oncelikle her bir problemin isletme karina,
musteri tatminine, performansa ve Uretkenlige etkilerini
belirlemelisiniz. Ayrica rakiplerinizin ayni alanlarda
yasadiklari problemlerle yapacaginiz kiyaslamalar
(bencmarking) size c¢ok degerli bilgiler saglayacaktir.
Sectiginiz problemle ilgili olarak onlar ne gibi 6nlem
almaktalar? Performanslari sizinki ile karsilastirildiginda
nasil? Cok sayida sgirket performanslarini sayiya
dokmeden once, kendilerinin alanlarinda kalite, etkinlik
ve mugteri tatmini konusunda en iyi olduklarini
dusundrler. Fakat c¢evreye baktiktan ve kendilerini

rakipleri ile karsilastirdiktan sonra genellikle
dusundukleri kadar istisnai olmadiklarinin farkina
varirlar.

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark
yeterince buyuk degilse ya da kapatiimasi halinde size
onemli bir avantaj saglamayacaksa bir sonraki
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probleme ge¢meniz mantikli olacaktir. Diger yandan
problemin, genel performansinizi ve rekabet glicunuzu
onemli derecede etkiledigi sonucuna vardiysaniz bu
kiymetli maden Uzerinde galismaya baslayabilirsiniz.

Burada cevaplanmasi gereken bir diger 6nemli soru da
hatalarin nigin yapildigi ve bunlarin nasil onarilacagidir.
Deneyi dogru kurarsaniz elde edeceginiz rakamlar size
cevaplari  verecektir. Eger ihtiyag duydugunuz
rakamlara sahip dedilseniz geri donun ve yeni bir
deneye baslayin — tipki doktorlarin yeni testler istedigi
gibi.

Eger hatalarin ne zaman, nerede, ne kadar siklikla
olustuguna cevap verebiliyorsaniz, ihtiya¢c duydugunuz
bilgiye sahipsiniz demektir. Fakat yalniz Dbelirtilere
odaklanmayin. Altta yatan nedenleri bulun. Eger
problemi aramay! yari yolda birakirsaniz yarim bir
¢cbzum elde edersiniz. Tekrar diyet Ornegine geri
donecek olursak, eger kag kilo oldugunuz dogru olarak
biliyorsaniz hedef bir kilo belirleyebilir ve bu hedefe
ulasmak icin diyet, egzersiz programi ve miat igeren bir
uygulama plani hazirlayabilirsiniz.

Fakat is dunyasi tabii ki bu kadar basit degildir.

Bu nedenle Kara Kusaklara verileri mimkun olan en
etkin yollarla toplamalari ve degerlendirebilmeleri igin
diger konularin yaninda istatistik dusinme yetenegi
kazandirilir.

lyilestir Bu asama problemin ortadan kaldirilacag ya
da etkilerinin azaltilacagi andir. Ancak zihninizdeki
¢ozumleri hemen uygulamaya koymadan, bundan
onceki uU¢ basamaktan elde ettikleriniz gbzden
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gecirmenizi tavsiye ediyoruz. Bu gb6zden gegirme
sonucunda problemin;

- herkes tarafindan anlagilabilecek derecede net ve
ayrintil olarak tanimlandigini,

-mevcut imkan ve kaynaklarinizla ¢ozulebilecek
nitelikte oldugunu,

- giderilmesi  halinde  girketinize  buyuk  yarar
saglayacagini,

- ¢0zumune yardimci olacak dogru verilere sahip
oldugunuzu ve

- temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin
dogru olarak belirlendigini,

dusundyorsaniz  elinizdeki  ¢OzUmleri  denemeye
baslayabilirsiniz.

Tabii ki bu ¢ozumler insanlarin daha ¢ok calismasini,
daha fazla gayret goOstermesini Ongoren tavsiyeler
olmayacaktir. isi sadece oyunculara bagirmak olan
antranoru hatirlayin. Sizce bagari sansi ne?

is dinyasi da bundan pek farkli degildir. Hedefler
cogunlukla  yoneticilerin  igguduleri  dogrultusunda
belirlenir. Genel kurul toplantisinda, verimliligi % 5
arttirma karari alinir ve bu tum girkete duyrulur. Fakat
bunun nasil yapilacagi belli degildir. Peki verimliligi her
hangi bir yontem olmaksizin % 5 arttiracaginiza
inaniyorsaniz  bunu neden %10 hatta % 30
yapmiyorsunuz? Bu hedefleri tuturmak zorunda olan
orta kademe yoneticilerinin tek umutlari ise ¢alisanlarin
daha fazla gayret gostermesidir. Bunun igin bazilari
bagirma bazilari ise yalvarma yolunu seger.
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Simdi  takiminin - basarisi igin iyilestirimesi geren
KKF’lerini belirleyen ve antrenmanlarda bu faktorlerin
Uzerinde duran bir antronorld duasundn. Bir basketbol
takimi igin “top kayiplari”” KKF olabilir. Bu durumda
antranor hicum ve savunma ribuntu, hatali paslar, top
caldirma yuzdelerini iyilestirmek icin ilk U¢ asama
(tanim, Olgim, analiz) sonucunda zihninde olusan
cozumleri uygulamaya koyacaktir.

is diinyasindaki ¢éziimler ise daha iyi bir tahmini, daha
iyi bir programlamayi, daha iyi bir prosediru ya da daha
iyi bir ekipmani igerebilir. Bu “lutfen daha fazla gayret
gosterin” yaklagimindan oldukga farklidir.

Kontro/ Qimdi birinci futbol liginindeki sampiyonluk
mucadelesini  dugunin. Ankaragucl, Kocaelispor,
Gaziantepspor gibi takimlarin ilk haftalarda lider
olduklarini  hatta bu liderligi sekiz on hafta
surdurduklerini gorebilirsiniz. Ancak belli bir sure sonra
meydani yine dort buyuklere birakmalar sizi sasirtmaz.
Peki bu takimlarin kazandiklari basariyi
surdurememelerinin sebebi nedir?

Yine diyet ornegine insanlarin kilo vermesini saglayan
pek cok yontem bulunmaktadir. Ancak zor olan bu
kiloyu korumaktir. Kilo vermek igin estetik ameliyat olan
ve verdigi kilolari birkag hafta igersinde alan birini
dusunun. Geride, harcanan paralar ve ¢ekilen acilardan
baska hi¢bir kalmamigtir.

GUnumuz igletmelerinde de temel problem nasil basaril
olunacagindan ziyade nasil basarili kalinacagidir.
Eminim hepiniz ¢ok sayida basari hikayesine sahit
olmugsunuzdur. Ancak eger biraz zihninizi zorlarsaniz
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bunlarin pek c¢ogunun uzun vadeli olmadigini
hatirarsiniz. Cok sayida sirkette yildizlarin s6nmesi
parlamasi kadar dogal karsilanir. Ancak ister farkinda
olun ister olmayin bunun girketinize faturasi buyuktur.
Cunkl  kilo ©6rneginde oldugu gibi basarinin
surduridlememsi, tum c¢aba ve kaynaklarin bosa
gitmesine yol acar. iste bu nedenle “kontrol”, Alti
Sigma’nin en 6nemli agamasidir. Bu agamada 0Ozetle;

-ilk dort asama sonunda saglanan kazanglar
degerlendirilir,

- bu kazanglarin surdardlmesi ve arttiriimasi igin neler
yapilabilecegi karalastirilir ve

- Altr Sigmanin guglt araglart yardimi ile en kuguk
basarilarin dahi kalici olmasi saglanir.
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Yazann Diger Kitaplan

. ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi
LSE?W&EQDE Dr.Tiirker BAS

Sistem Yayincilik
Ocak 2003 (2nci Baski

ISO 9000 Serisi Kalite Standardlari, Aralik 2000 tarihinde 21nci
Yuzyihin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde guncellestirildi. Daha
modern bir kalite anlayisinin hedeflendidi bu revizyonda
dokimantasyon sartlar azaltilarak, proses tabanl bir ydnetim
sisteminin olusturulmasi 6ngoruldi. Ayrica ISO 9002 ve ISO 9003
Standardlari kaldirlarak, tim Standardlar ISO 9001 bashgi altinda
toplandi.

Kurulusunuz ISO 9000 kalite belgelerinden birine sahipse, bunu
en ge¢ 2003 yilinin sonuna kadar yeni standarda uyumlu hale
getirmeniz  gerekiyor. Eger ISO 9001 sertifikasi almayi
dislndyorsaniz, yeni Standarda tabii olacaksiniz. Revizyonun
blyUkligl ise her iki durumda da iyi bir planlama ve kapsamh bir
hazirhgr gerekli kilyor.

Dr.Tirker Bas, bu kitapta, ISO 9001:2000 uyumlu bir Kalite
Yonetim Sistemini nasil olusturabileceginizi agikliyor ve bu
kapsamda;

e [SO 9001:2000 sartlarinin ayrintih agiklamalari,
e [SO 9001:1994 ile ISO 9001:2000 arasindaki tim farklar,

¢ [|SO 9001:2000’e gegis icin uygulama rehberi,
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e Her bir maddeye ait dokimantasyon ihtiyaclari,

e Temel kavram, terim ve tarifler,

e g tetkik igin kontrol listeleri,

e Ornek ISO 9000:2000 Kalite El Kitab,

¢ [SO 9000:2000 uyumlu 6érnek prosedir ve formlar ile,

ISO 9000:2000 ile ilgili hemen hemen tim sorularinizin
cevaplarini igeren tam bir set sunuyor.

Anket Nasil Hazirlanir, Uygulanir, Degerlendirilir?
Dr.Tirker BAS

Seckin Yayincilik
Subat 2003 (2nci Baski)

lyilestirme gabalarinizin misteri ve ¢alisanlar (izerindeki etkilerini
arastirmayi planhyorsaniz;
Uriin ya da hizmetleriniz hakkinda, miisterilerinizin ne
distindugunu merak ediyorsaniz;
Calisanlarinizin is tatminini 6lgmek istiyorsaniz;
Tez ya da bitirme 6devi i¢in ihtiyag duydugunuz bilgiyi, ancak soru-
cevap sUreci ile toplamaniz mimkulnse;
“‘Anket” bu isi yalniz basiniza yapabilmeniz igin gereken her seyi
size sagliyor.
Bu kapsamda;

e Anketi degersiz kilan hata kaynaklari,

e Uygulama planinin hazirlanmasi,

o Maliyetlerin tahmini,

e En uygun anket yonteminin segimi,

e Orneklemenin yapilmasi,
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Kaliteli sorularin yazimi,

Yabanci anketlerin kullanimi,

Guvenilirlik ve gegerlilik analizleri,

Anket formunun olusturulmasi,
Asama-asama uygulama sureci,

Verilerin islenmesi ve analizi,

SPSS paket programinin kullanimi,

So6zlu ve yazili rapor hazirlanmasi,

Teknik terimlerden uzak, basit, bir anlatim,
Yuzlerce érnek soru ve dahasi,

size tek bir kitap icerisinde sunuluyor.
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