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YALIN ALTI SiGMA PROJELERI ICiN KRITIK BASARI FAKTORLERI

Ali Riza FIRUZAN
Siileyman ALPAYKUT"
Atakan GERGER™™
Oz
Giiniimiizde kaliteli iirtin ya da hizmet tiretmek, iirtintin sadece saglam olmasi ya
da standartlara uygunlugu ile degil ayni zamanda miisteri beklentilerinin asilmast olarak
da ifade edilmektedir. Firmalar, iiriin ve hizmet kalitelerini miisteri beklentilerinin étesine
tastyabilmek igin ¢esitli kalite geligtirme teknikleri iizerine odaklanmaktadirlar. Secilecek

kalite teknigin firmamn kiiltiirine uygun olmast ve hedeflenen iyilestirmeleri
gerceklestirecek yeterlilikte olmasi, rekabet acisindan énemli bir avantaj saglayacaktir.

Bu amagla giiniimiizde kullamiimakta olan onemli yontemlerden biri Yalin Aln
Sigma’dir. Yalin Alti Sigma yontemi hemen hemen tiim sektorlerde uygulanmakta ve
basarith kazamimlar elde edilebilmektedir. Ancak Yalin Alti Sigma ydnteminin diinyada
yaygin bir sekilde kullanmilmasina ve pek ¢ok basarili uygulama drnegine rastlaniliyor
olmasina ragmen projelerinin bir kismi basarisiz olmaktadir. Bu ¢alisma ile Yalin Alt
Sigma projelerinin basarisiziiga ugrama nedenleri incelenmis,  projelerin basarisiz
olmamast i¢in ¢oziim onerileri getirilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Yalin Altr Sigma, Altr Sigma, Basarisiz Yalin Altr Sigma,
Kalite lyilestirme.

SUCCESS FACTORS FOR LEAN SIX SIGMA PROJECTS
Abstract

Nowadays many companies focus on various kinds of quality improvement
techniques to carry the service quality beyond costumer expectations. The selected quality
technique should be appropriate to the company's culture and should be sufficient for carry
out targeted improvement; this will enhance the company’s superiority in market place.

For this purpose, Lean Six Sigma methods are one of the important methods being
used today as an intensive use of statistical tools and techniques. Lean Six Sigma methods
can be implemented in almost all sectors and successful gains can be obtained. Lean Six
Sigma has wide range application in the world. Most applications are successful, while
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some of them are failed. In this study, reasons for unsuccessful Lean Six Sigma projects are
examined. The way to convert unsuccessful project into successful project are suggested.
Some solutions are carried out for this purpose.

Keywords: Lean Six Sigma, Six Sigma, Failed Lean Six Sigma, Quality
Improvement.

GIRIS

Tiirkiye’de ve diinyada Yalin Alt1 Sigma uygulamalar1 biiyiik bir hizla
yayiliyor. Yakin zamanda gerek iiretim’de gerek hizmet sektériinde saglanan
olumlu gelismeler Yalin Alt1 Sigma’nin yayginlagmasini daha da arttrmistir. Yalin
Alt1 Sigma’ya artan ilgili projelerin basar1 ve basarisizligini giindeme getirmistir.
Bu calisma ile Yalin Alt1 Sigma projelerinde basarmin elde edilmesini etkileyen
faktdrlerin neler oldugu {izerinde durulmustur.

Bir kurulusta miisteri memnuniyeti bir numarali 6ncelige sahiptir. Miisteri
memnuniyeti karlilik demektir. Organizasyonlarin basarisi en yiiksek kaliteyi en
diisiik maliyetle saglamasina baglidir. 1980°1i yillara kadar pek ¢ok firma kaliteli
iiriin iiretmenin pahali olduguna inanirken “daha iyi, daha ucuzdur” inancina sahip
olan Motorola, yiiksek kaliteli bir iiriin liretmenin maliyetleri asagi c¢ektigini ve
daha fazla miisteri memnuniyetinin ise karliligr arttirdigim fark etmisti
(Taghizadegan, 2006: 1). Bu nedenle; Alt1 Sigma 1985 yilinda Motorola tarafindan
kalite felsefesinin igine istatistik eklenerek ortaya atilmistir. Alti Sigma
metodolojisi, Motorola’da ortaya ¢ikmasina ragmen Allied Signal tarafindan
denenmis ve General Electric’te miikemmellige ulagsmistir (Basu, 2003: 6).

Yalin Alt1 Sigma, miisteriyi birinci siraya koyan, en iyi ¢dziim igin olaylari
ve verileri kullanan istatistik temelli bir metodolojidir (George, 2002: 41). Sekil
1’de gosterilmis oldugu tlizere Alt1 Sigma; miisteri ve iiretici i¢in belli bir seviyeye
kadar birlikte yarar saglarken, bir seviyeden sonra sadece maliyetleri diisiirmeye
odaklanarak miisteriyi géz ardi etmektedir.

Sekil 1. Uretici ve Misteri Agisindan Alt1 Sigma
Diisiik Avantajlan
malivet * Ust yonetimin sahiplenmesi
A * Siire¢ degiskenligini azaltmasi
* Siireg ortalamasini kaydirmasi
* Eniyi ¢aligma kosullarim bulmasi
*  Giiglii trtinler ve siiregler gelistirmesi
* Kaliteyi arttirmasi
+ Istatistiksel modelleri kullanmast
* Maliyetleri azaltmasi
o * Miisteri bagliligini arttirmasi

/ * Sirket stratejik hedeflerine hizmet etmesi
/S Dezavantajlart

/! * Projelerin uzun siirmesi
Yiiksek / * Birseviyeden sonra miisteri degerinin azalmasi ve sadece maliyete
malivet - odaklanmasi

Dusuk  Miisteri bakis acis1 vuksek  * Rutinis kaybr .

deger deger * YK/KK kendini iistiin gormesi

ALTISIGMA

Uretici bakisi

Kaynak: Arnheiter, E. D. ve Maleyeff, J. (2005). The integration of lean
management and six sigma. The TOM Magazine, 17 (1): 5-18.
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Birgok fabrikada zamanin %95’inden daha fazlas1 beklemeyle gecer. Yalin
Yonetimin amact bekleme zamanini ortadan kaldirmak (George, 2002: 41) ve
stireci  geligtirmektir. Sekil 2°de Yalin Yonetimin avantaj ve dezavantajlari
gosterilmistir. Altr Sigma’da oldugu iizere; Yalin Yonetimde de {iretici ve miisteri
yarar1 bir seviyeye kadar paralel gitmekte, bir seviyeden sonra ise sadece miisteriye
odaklanmakta ve iireticiyi goz ardi etmektedir.

Sekil 2. Uretici ve Miisteri A¢isindan Yalin Yonetim

Dagiik A Avantajlan

mahyel * Siireg akisini gelistirmesi

» Katma degersiz adimlari azaltmasi

+ Israfi azaltmas

* Emek odakli olmasi

* Hizliiyilestirme faaliyetleriyle hizli iyilesmeler
saglamasi

Uretici bakis

YALIN YONETIM
Dezavantajlan
* Birseviyeden sonra sadece miisteriye odaklanmasi,
maliyetleri goz ardi etmesi

=~

Dusiak fo
degter Miisteri bakig acis1  Yuksek
deper

Kaynak: Arnheiter, E. D. ve Maleyeff, J. (2005). The integration of lean
management and six sigma. The TOM Magazine, 17 (1): 5-18.

Her iki yontemin artt ve eksileri oldugundan, bu ydntemlerin birlikte
kullamlmasiyla siire¢ degiskenligi azaltilarak, siirecin hizi1 arttirthir. Sekil 3’de bu
iki yontemin sinerjisi ile miisteri ve iiretici i¢in faydanin paralel olarak devam ettigi
goriilmektedir.

Sekil 3. Yalin Alt1 Sigma

Disik A ALTI SIGMA
maliyet
VALIN ALTISIGMA
Azaltmak:
E J * Atiklan
= [ * Cevrim siiresini
= » Katma degersiz isleri
2 / YALIN YONETIM & §
2
fan]
Yitksek
maliyet Dk <>
s = o o
Fiem Miisteri bakis acis1 ;l’::;*

Kaynak: Arnheiter, E. D. ve Maleyeff, J. (2005). The integration of lean
management and six sigma. The TOM Magazine, 17 (1): 5-18.

Yalin Alt1 Sigma c¢aligmalarinda elde edilen ¢arpici basar1 Gykiileri ve
diinya ¢apindaki ilginin her gegen giin artarak devam etmesi, birgok firmanin bu
yontemi uygulamada istekli davranmasina neden olmustur. Basarili is sonuglarina
ve giderek artan ilgiye ragmen, Yalin Alt1 Sigma projelerinin bir kismi basarili
olamamaktadir. Yapilan arastirmalar, Toplam Kalite Yonetimi calismalarmin
%67’si ve Degisim Mithendisligi ¢abalarimin %80’inin hedeflenen sonuglarin elde
edilmesi noktasinda basarisiz oldugunu gostermistir (Young, 2001: 19).
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BASARI FAKTORLERI

Yalin Yonetim, Alt1 Sigma ve bu iki yonetimin sinerjisi ile ortaya ¢ikan
Yalin Alt1 Sigma uygulamalarinin basarili olmasini belirleyen bir takim faktorler
bulunmaktadir. Bu faktorlerin neler oldugu ile ilgili olarak literatiirde gesitli
caligmalar yer almaktadir. Yalin Yonetim basar1 faktorleriyle ilgili literatiirdeki
bazi ¢alismalar asagida agiklanmustir.

Pek c¢ok iyilestirme araci gibi Yalin Yonetim uygulamalari her yerde
basarili olamamigtir. Mora’nin 2003 yilinda yapmis oldugu ¢alismaya gore TPM ve
diger Yalin iiretim uygulamalarinin %10’u veya daha azi basarili olmustur. Yalin
Yonetim uygulamalarin basarisiz olmasinin pek ¢ok nedeni vardir. Bazilari
(Taleghani, 2010: 287);

e Idari sorunlar

o Kiiltiirel sorunlar

® Yonetim sorunlari

e Uygulama sorunlar1
e Teknik sorunlar’dir.

Nave’e (2002: 74-75) gore; Yalin yonetimin bes temel adimi vardir.

Bunlar:
e Deger
o Deger akisi
o Siirekli akis
o Cekmek ve
o Milkemmelliktir.

Alt1 Sigma basar1 faktorleriyle ilgili bazi literatiir ¢aligmalar1 asagida
acgiklanmustir.

e Motorola tarafindan siiregleri gelistirmek i¢in, Alt1 Sigma projelerinde alt1 adim
dikkate alinir. Bu adimlar Tablo 1°de belirtilmis oldugu gibidir.

Tablo 1. Motorola tarafindan Alti Sigma uygulamalarinda siiregleri gelistirmek
i¢in uygulanan alti adim

Uretim Alanlari Uretim Dis1 Alanlar

Miisterinin fiziksel ve fonksiyonel ihtiyaglarinin tanimlanmasi. Yapmaniz gereken ¢aligmanin tanimlanmast.

Her bir ihtiyag i¢in iiriinlerin kritik 6zelliklerinin belirlenmesi. Kimin yapacaginin tanimlanmasi.

Her bir karakteristik i¢in parga, siire¢ ya da ikisi tarafindan Isi yapmak i¢in neye ihtiyag duyulacagi ve kimden
kontrol edilip belirlenmesi. destek alinacaginin belirlenmesi.

Her bir karakteristik icin siire¢ degiskenliklerinin belirlenmesi. Siirec haritasi

Her bir karakteristik icin siire¢ degiskenliklerinin belirlenmesi. Hatasiz islem ve gecikmeleri ortandan kaldirmak.
Eger bir karakteristik i¢in siirecin performansi Alt1 Sigma'dan Kalite ve siire¢ dongii zaman dl¢iim ve gelistirme
daha azsa, gereksinim olarak materyaller, iriinler ve siirecler hedeflerini kurmak.

yeniden tasarlanir.

Kaynak: Park, Sung H. (2003). Six sigma for quality and productivity promotion.
Japan: The Asian Productivity Organizastion. s. 53.
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Ho ve Chuang’a (2006:171-172) gore; Alt1 Sigma uygulamalarinda basari

faktorleri,

e Ust diizey y&netim seviyesinin destegi,

o Gergeklesen Kkar,

o Siirecin yapisi,

o Tiiketici odakl1 Pazar,

e Donaniml1 Alt1 Sigma ¢alisanlar1 ve

e Odiile odaklanma’dir.

Antony ve Banuelas (2002: 21-23), hizmet ve iiretim organizasyonlarinda

Alt1 Sigma uygulamalarmin basarisini on bir baslik altinda toplamiglardir. Bunlar:

e Yonetimin destegi ve katilimu,

o Kiiltiirel degisim,

¢ Organizasyonel alt yap1,

e Egitim,

e Proje yonetim becerileri,

® Proje se¢imi, onceliklendirmesi, degerlendirmesi ve izlenmesi,

¢ Alt1 Sigma metodolojisinin ara¢ ve tekniklerini anlama,

o Alt1 Sigma ve is stratejisi arasinda baglant1 kurma,

o Alt1 Sigma ve miisteri arasinda baglant1 kurma,

e Alt1 Sigma ve Insan Kaynaklar1 arasinda baglant: kurma ve

o Alt1 Sigma ile tedarikgiler arasinda baglant1 kurmadir.

Alt1 Sigma basar1 faktorleriyle ilgili literatiirbazi c¢alismalar asagida
acgiklanmustir.

Dahlgaard ve Dahlgaard-Park (2006: 274-276)’1n yapmis oldugu ¢alismaya
gore; Toplam Kalite Yonetimi, Alti Sigma ve Yalin Yonetim caligmalarinin
basarisi i¢ ve dis tedarikgiler dahil tiim ¢aligsanlarin aktif katiliminin saglandigi bir
firma kiiltiiriine ihtiya¢ duyar. Dogru konumlandirilmig bir 6diil sistemi projelerin
basarisin1  arttiracaktir.  Ust yonetim ve calisanlar arasinda giiven olmasi
gerekmektedir. Diinya’nin en biiyiik tiiketici elektronik sirketi Panasonic
(Matsushita)’nin  kurucusu Konosuke Matsushita “Calisanlarimdan  bana
gilivenmesini beklemeden once ben onlara giivenmeliyim” demistir.

Gerger ve Firuzan (2010: 3384), Yalin Alt1 Sigma ¢aligmalarinin basari
faktorlerini;

e Ust yonetimin destegi ve liderlik

e Yalin Alt1 Sigma takimlarinin yetkinligi
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e Dogru proje secimi

o Etkin bir egitim

o Kiiltiirel degisimin saglanmasi

e Dogru strateji ve

e Miisterinin sesi olarak smiflandirilmigtir.

Bu calismada; Gerger ve Firuzan (2010)’in belirlemis oldugu basari
faktorleri ele alinarak, daha kapsamli bir degerlendirmesi yapilmustir.

Ust Yonetimin Destegi ve Liderlik

Liderlik, insanlar1 kapasitelerinin en {ist noktasina ¢ikmaya
esinlendirmektir. Yoneticilik vizyonu oOnciilerinden Peter Drucker; “liderligin
herhangi bir isletmede en temel ve en ender bulunan nitelik” oldugunu
sOylemektedir. Bir orgiitteki herkes yiiksek vasifli liderlere bagli ¢aligmak ister.
Calisanlar, yoneticilerinden kendilerine liderlik etmesini bekler ve oOrgiitlerinin
biitiinleyici bir parcasi olmayi, goriis ve Onerilerine kulak verilmesini ister.
Giiniimiizde liderlik kavramu; liderlerin vizyon yarattigi, is¢ilerin ise tiim Orgiit
capinda bu vizyona ulasmanin en iyi yollarma iliskin fikirler iiretip yaydigi iki
yonli bir fikir alig verigi olarak tanimlanmaktadir (Nelson ve Economy, 2003: 45-
48). Bu nedenle Yalin Alt1 Sigma ¢alismalarinda iist yonetimin tam destegine ve
liderligine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yalin Alt1 Sigma c¢aligmalarinda {ist yonetimin tam destegi olmadan ve bu
destek kararli bir sekilde devam etmediginde, projelerin basarili olma olasiligt
bulunmamaktadir. Yalin Alt1 Sigma programlar1 etkili ve popiilerdir ancak
projelerin sonuglanmasi aylar almaktadir (Smith, 2003: 37). Bu durumda yonetime,
sonuglar i¢in sabirli olmast ve Alt1 Sigma takiminin motivasyonunu korumasi
noktasinda onemli gorevler diismektedir. Ciinkii Yalin Alt1 Sigma ¢aligmalarinin
basarisinda kilit rolii list yonetimin sahiplenmesi olusturmaktadir. Michael L.
George (2002: 63) bunu; “iist yonetim ilgi ve destek gosterdiginde, asla basarisiz
bir Yalin Altr Sigma gormedim ancak eger yonetim bu ilgiyi gostermezse basarili
bir Yalin Alti Sigma da gérmedim” seklinde ifade etmistir.

Projelerin basarisinda iist yonetimin desteginin ve sahiplenmesinin yamn
sira orta kademe yoneticilerin destegine de ihtiyag duyulur. Genellikle
uygulamalarda goriilen hata, iist yonetimin adanmishigi saglanirken, orta kademe
yonetimin goz ardi edilmesidir. Orta kademe yonetimin destegini saglayamamus bir
Yalin Alt1 Sigma’nin herkes tarafindan kabul edilebilen is sonuglarma ve bu is
sonuglarinin devamliliga sahip olmasi beklenemez (Polat vd. 2003: 24). Bu nedenle
Yalin Alt1 Sigma’nin tim yonetim kademelerince anlagilmis olmasi dnemlidir.
Proje lideri yesilkusak/karakusak olmasina ragmen vizyon yaratan yoOnetim
pozisyonundaki ¢alisanlardir.

Projelerin basarist igin; iist yonetim desteginin saglanmig olmasinin
yaninda, Yalin Alt1 Sigma projelerinde {ist yonetimin aktif olarak rol aliyor olmasi
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da projenin basarisini etkileyecektir. Bircok projede yonetim, kaynak anlaminda
Alt1 Sigma takimlarina destek verdikleri bilinmektedir. Ancak projelerde aktif bir
sekilde yer almamalar1 halinde ¢alisanlar kendilerini yalniz hissedeceklerdir. Bu
durumun Oniine gegilmesi i¢in list yonetimde yer alan personelin Alt1 Sigma proje
takimlarmin toplantilarma katilip, aktif bir gorev almalidirlar. Bu gorevi alirken de;
emredici pozisyonda degil, destekleyici ve igbirlik¢i bir rol tistlenmelidirler.

Antony ve Banuelas’in (2002: 25) yilinda Ingiltere yapmis oldugu pilot
caligmaya gore Yalin Alti Sigma projelerinin bagarisimi etkileyen en Snemli
faktoriin “{ist yonetimin destegi ve sahiplenmesi oldugu” gézlemlenmistir.

Yahn Alti Sigma Takimlarinin Y etkinligi

Yetkinligin ¢ok farkli tamimi bulunmasina kargin Harvey’in 2004 yilindaki
calismasinda yetkinligi; “bireylerin kendileri i¢in 6nemli olan islerin farkinda
olmasi, 6nemli olan isleri yapmasi; bireylerin kendi yasamlari ve ¢evreleri lizerinde
kontrol sahibi olabilmeleri anlaminda” ele almistir. Bu anlamda, yetkinlik,
bireylerin kendi 6grenme eylemlerini kontrol edebilmeleri i¢in gerekli bilgi, beceri
ve yeteneklerin gelistirilmesi seklinde tanimlanabilir (Akkoyunlu ve Soylu, 2010:
752).

Yalin Alt1 Sigma uygulamalarinda Istatistik en énemli bilesendir (Levine,
2006: 6). Pek c¢ok sirkette yanlishik personel se¢imiyle baslamaktadir. Takim
iiyeleri belirlenirken, 6zellikle proje lideri konumundaki yesilkusak/karakusaklarin
istatistik  bilgisine sahip olmasi, istatistiksel wverileri kullanabilme ve
yorumlayabilme konusunda yetkin olmalar1 gerekmektedir. Yetkinlik diizeyi zayif
bir Yalin Alt1 Sigma takimi olusturuldugunda sonuglar basarisiz olacaktir. Bu
nedenle tam donamimli ve analitik yetkinligi giicli olan calisanlar
yesilkusak/karakusak olarak secilmelidir. Yesilkusak/karakusak olarak segilecek
kigilerin proje yapma ve yiiriitme konusunda istekli olan kisilerden secilmesi
gerekmektedir. Sadece analitik yetenegi ve liderlik kismu giiglii oldugu i¢in proje
yapmaya isteksiz kigilerin gorevlendirilmesi de basarisizliga yol agacaktir. Bu
nedenle; yesilkusak/karakusak konumundaki kisilerin projeleri sahiplenebilecek
kisiler arasindan seg¢ilmesi gerekir (Gerger ve Firuzan, 2010: 3387).

Tirkiye ¢apinda ¢esitli otomobil ve kamyon markalarin yetkili saticis1 ve
servisi olan ABC' firmas1 2009 ve 2010 yillar1 arasinda yapmus oldugu dokuz
Karakusak projesinden yalnizca bir tanesi hedeflenen basariy1 yakalamigtir. Bunun
temel nedenlerinden biri; proje lideri olarak goérev alan personelin yeterli istatistik
ve organizasyonel alt yap1 bilgisine sahip olmamasidir. Bu durumun iki gdstergesi
bulunmaktadir. Birincisi; Karakusak adaylarina yapilan sinavlardan elde edilen
basarisiz puanlar. Ikincisi; proje is sonuglarinin tamamma yakiminin basarisiz
olmasidir.

! Firma, adinin kullanilmasini istememektedir.
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Dogru Proje Secimi

Firmalarin kurulma nedenlerinden biri kar elde etmektir. Kar elde
edebilmek i¢inde kit olan kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasi ve miisteri
beklentileri dogrultusunda iiriin ya da hizmet iretilmesi gerekmektedir. Proje
secimi, Alt1 Sigma projelerinde en kritik aktivitedir. Iyi se¢ilmis ve iyi tanimlanmis
iyilestirme projeleri daha iyi ve daha hizli sonu¢ anlamina gelir (Park, 2003: 161).

Yalin Alt1 Sigma uygulamalarinin basarisi i¢in dogru projenin segimi
onemlidir. 1980’lerin sonunda, Yalin Alt1 Sigma iiretim siirecini iyilestirmek i¢in;
iretim diinyasinin i¢inde dogmus olmasina ragmen birka¢ yil sonra iiretimdeki
kalite seviyesinin iyilesmesi iizerine; muhasebe, satig, servis gibi hizmetlerinde
icinde bulundugu diger bolimlerin ilgisini ¢ekmis ve uygulanmaya baslanmustir
(Chowdhury, 2002: 15). Firmalarda ilk Yalin Alt1 Sigma uygulamalar1 dnemlidir.
[lk uygulamalarda basari elde edilemezse, ydnetim gereksiz bir maliyet olarak
proje ve egitim yatirimlarini inceleyip bitirecektir (Eckes, 2001: 15). Bu durumda;
Yalin Alt1 Sigma’nin basarisiz bir yontem oldugu inanci giindeme gelecektir.
Bunun iginde Yaln Alt1 Sigma projeleri belirlenirken, hedeflenen iyilesme
degerlerinin ulagilabilir ve gercekei olmasi gerekmektedir.

Firma oncelikli olarak kendi durumunu ve miisteri isteklerini inceleyerek
hangi konunun iyilestirilmesi gerektigini tespit etmelidir. Bu konular tespit
edilirken simdiki ve hedeflenen durumun 6lgiilebilir nitelikte olmasi, Yalin Alti
Sigma proje basarisini degerlendirme konusunda yardimei olacaktir. Misteri
ihtiyaclarinin anlagiliyor olmasi firma i¢in avantaj saglayacak, Yalin Alt1 Sigma
icin daha dogru projelerin belirlenmesine katki saglayacaktir.

Firmanin finansal getirisi yiiksek projeleri se¢mesi ve hedeflenen basariyi
saglamas1 bir sonraki Yalin Alti Sigma projelerini tesvik edecektir. Projelerin
uygulanmasinda siiphesiz en 6nemli kaynaklarin basinda egitimli personel ihtiyaci
gelmektedir. Projede gorev alacak personel segiminde Alt1 Sigma bilgisi kadar,
siire¢ hakkindaki bilgi seviyesi de onemli olmaktadir. Ekip {iyeleri segilirken
sirecle dogrudan ya da dolayli ilgilisi olan ve siireg bilgisine sahip kisiler
secilmelidir. Ozellikle Alt1 Sigma egitim seviyesi yeterli ancak siire¢ bilgi diizeyi
zayif proje liderleri; siireci anlamak ve ¢éziimlemek i¢in fazladan zamana ihtiyag
duyacagindan, projenin uygulanma zamani uzayacaktir. Bu durumda ek maliyete
yol agacagidan basarinin gecikmesine ya da basarisizliga yol acacaktir.

ABC firmasmin Istanbul Subesi Yalin Alt1 Sigma projesi secerken
firmanin iyilestirmeye ihtiyag duydugu alanlar yerine proje liderinin yetkinlik
alanina gore proje segmesinden dolayi, elde edilen kazanim diisiik seviyelerde
kalmustir. Buna karsin firmanin asil ihtiyaci olan projenin yapilmamasi sonucu
firmanin y1llik kayb1 yaklasik 100,000 € dolayinda ger¢eklesmistir.
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Etkin Bir Egitim

Uzman karakusaklar firma i¢inden ve firma disindan saglanabildiginden,
egitimleri farklilik gosterebilmektedir. Firma, disaridan danigman statiisiinde bir
uzman karakusak sectiginde, genellikle egitimlerini tamamlamis ve proje deneyimi
fazla olan kisilerden yararlanmaktadir. Firma disindan se¢ilen uzman karakusaklar
profesyonel olarak bu isi yaptiklarindan; bilgi ve deneyimleri olduk¢a yiiksek
kisiler olmaktadirlar. Ancak Alt1 Sigma projesinin uygulanmasi noktasinda, siireg
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayabilir. Boyle bir durumda basarimin
yakalanmasi zaman alabilir. Bu durumun 6niine gegilebilmesi ve projenin basarili
olabilmesi i¢in siiregle ilgili ve iyi derecede Alt1 Sigma bilgisine sahip proje
liderleri ile galisilarak bu durum diizeltilebilir.

Firma, Alt1 Sigma projesine sirket iginden yetistirdigi bir uzman
karakusakla devam edecekse bu nokta, deneyim noksanligi 6n plana c¢ikabilir.
Deneyim eksikliginin 6niine gecebilmek i¢in; uzman karakusaklar daha o6nce bir
ka¢ karakusak projesini basariyla tamamlamis olan personel arasindan segilebilir.
Uzman karakusak personel arasindan segilecekse en az kalite, istatistik ve ilgili
miihendislik alanlarinda yiiksek lisans yapmuis, analitik beceri diizeyi yiiksek kisiler
arasindan secilmesinde fayda vardir. Uzman karakusaklar {ist yonetime ve ekip
iiyelerine egitim vereceklerinden egitim formasyonuna ve iyi bir iletisim
yetenegine sahip kisilerden secilmesi projenin basarili olmasi agisindan énemlidir.

Sekil 4. Yalin Alt1 Sigma Rolleri

- Degisime liderlik yapar
- Vizyonu, yonii belirler

/ Ust yonetim
- Kisa zamanl ) - Yari zamanl
- Pr?jelere ozel destek  sankusaklar ge ] - Problem ¢ozmeye yardimer olur
saglar - Proje takimina kogluk
- ve egitmenlik yapar
Tiim ¢alisanlar
- Vizyonun anlasilmasi
- Yari zamanli - Alt1 Sigma kavraminin
- Kiigiik projelere liderlik. kendi is ve calisma Sampi - Tam zamanl
yapar yada Karakugak | Yesilkusaklar alanlarina uygulanmasi SR Is performans gelistirme

projelerine katilirlar stirecine liderlik yapar

\

- Tam zamanli ya da yan zamanli
- Proje takimina kogluk ve Uzman © Yan Zama]»ﬂl
egitmenlik vapar Karakusaklar — Biiyiik projeler liderlik yapar
gl “y P s (R Karakusaklara/Yesilkugaklara kogluk ve
- Problem ¢ézmeye yardimei olur

egitmenlik yapar

Kaynak: George, M. L. (2002). Lean six sigma: Combining six sigma quality with
lean speed. New York: The McGraw Hill Companies. s.23.

Yalin Alt1 Sigma egitimleri projelerin basarisi i¢cin 6nemlidir. Egitimler,
yukaridan asagiya dogru Yalin Alt1 Sigma ekibinin rolleri géz Oniine alinarak
yapilmalidir. Ayrica ekip disinda yer alan personele bilinglendirme egitimi
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yapilmali, Yalin Alti Sigma’nin firmaya ve c¢alisana olan kazanimlari
aktarilmalidir. Bdylece c¢alisanlarin Yalin Altt Sigma’y1r sahiplenmeleri ve
desteklemeleri saglanmis olacaktir. Yalin Altt Sigma egitimleri Tablo 4’de
belirtilmis olan temel rollere ve bu rollerin gereksinim duymus olacagi egitim
icerigine gore diizenlenmelidir.

Yali Alt1 Sigma bir ekip ¢aligsmasi olup, tek basma bir ve ya birkag kiginin
cabas1 ile basariya ulasacak bir metodoloji degildir. Ekip c¢aligmasi digindaki
etkinliklerden elde edilebilecek faydalar kisitli ve kisa Omiirlii olacagindan
(Firuzan, Kuvvetli ve Gerger, 2012: 4178); Yalin Alt1 Sigma projelerinde yer alan
her bir rolde gorevli personel biitiiniin bir pargasi gibi hareket etmelidir.

Diinyanin ¢esitli tilkelerinde faaliyette bulunan bir firma, Yalin Alt1 Sigma
egitimlerini  sirketin merkezinin bulundugu Roma’da gergeklestirmektedir.
Fabrikalarda gorevli olan proje liderleri Yalin Alti Sigma egitimlerini birlikte
almaktadirlar. Boylece projeler arasinda sinerji elde edilerek, deneyimlerin
paylasilmasi arttirilmaktadir.

Yalin Alt1 Sigma egitimleri uygulamalar ile desteklenmeli ve kalabalik bir
smif ortami yerine sahada uygulamali olarak 4-5 kisilik gruplar halinde
yapilmalidir.

Kiiltiirel Degisimin Saglanmasi

“Kiiltiir, bir toplumun iiyesi olarak insanmin &grenerek kazandigi bilgi,
inang, gelenek, sanat, hukuk, ahlak ve diger yetenek ve aligkanliklari igeren
karmasik bir biitiindiir (DPT, 2006: 5). Kurum kiiltiiriiyse; bir kurulusun, boliimiin,
takimin ortak degerleri, sembolleri, inanislar1 ve davraniglaridir (Goffee ve Jones,
2002: 35). Alt1 Sigma metodolojisi bir kiiltiirdiir (Larson, 2003: 170). Bu nedenle
Alt1 Sigma uygulamalarinda o6nemli faktorlerden biride kiiltiirel degisimdir.
Genellikle 6nemli bir degisim oldugunda organizasyondaki insanlar bilinmeyen
yeni durumdan korkarlar ve degisimin ni¢in gerekli oldugunu anlayamazlar. Bunun
nedeni bazi organizasyonlarin kiiltiirlerinin korku iizerine kurulu olmasidir. Bu
organizasyonlarda hataya izin verilmediginden ¢alisanlar hatalar1 saklamaya
calisirlar ve degisime direng gosterirler. Bu direngler; tekniksel, politiksel, kisisel
ve organizasyonel olarak dort grupta smiflandirilabilir (Coronado ve Antony, 2002:
93-94). Firma, bu direnglerin 6niine gegebilmek i¢in Yalin Alt1 Sigma projesi
uygulamadan 6nce gerekli kiiltiirel alt yapry1 olusturmahdir. Oncelikle Yalin Alt1
Sigma felsefesi iizerine odaklanarak; {ist yOnetimce anlasilmasi saglanmall,
ardindan ¢alisanlara anlatilmalidir. Bunun i¢in ¢alisanlarla iletisim gii¢lendirilmeli
ve kisa bilgilendirme sunumlar1 yapilarak Yalin Alti Sigma’nin ¢alisanlarca
benimsenmesi saglanmalidir.

Yalin Alt1 Sigma bir kiiltiirdiir ve bir firmanin var olan kiiltiiriinden Yalin
Altr Sigma kiiltiirline gecisi i¢in liderlik, katilim ve egitim gibi ii¢ temel bileseni
gerekir (Larson, 2003: 170). Bir Yalin Alt1 Sigma kiiltiirii (Larson, 2003: 5);
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e s giiciine gore farkl egitim seviyelerini,

e Ihtiyag duyulan becerileri 6gretmek icin egitim programlarini,
e Basari icin rollerin herkes tarafindan anlagilmasini,

e Caligsanlarin biitliniin bir parcasi olarak kendini gérmesini,

o Bilgi ve beceriler i¢in herkesin karsilikli saygisini,

e Bagsariya katilimi ve

e Miisteri memnuniyetine odaklanmay1 igermelidir.
Dogru Strateji

Basarinin strateji ve kaynaklarin uyum i¢inde kullanilmasiyla elde edildigi
Yalin Alt1 Sigma projelerinde DMAIC metodolojisi kullamlmaktadir. Sekil 5’de
DMAIC metodoloji asamalar1 goriilmektedir. Yalin Alt1 Sigma, sirket stratejisini
olusturabilmeyi ve stratejik amaclar1 belirleyerek bu dogrultuda orgiitlenebilmeyi
hedefler. Liderler, stratejik hedefleri sirketin ana siireglerine baglayarak, proje
baslangicindaki durumla hedeflenen gelecek arasindaki farki belirlemelidir.

Sekil 5. DMAIC Metodolojisi

Define: Problemin
tanimlanmasi

Control: Kalici

degisikliklerin = Measure: Veri
vapilarak, sirekli (o) toplanmasi ve

olarak gézden v metriklerin

gecirilmesi olusturulmas:
\ L ]
Improve: Kok ﬁ 4 Analyze: Kk
sebeplerin — sebeplerin
ortadan belirlenmesi
kaldwrilmas:

Kaynak: Larson, A. (2003). Demystifying six sigma. New York: Amacom.
s.44.

Yalin Alt1 Sigma c¢alismalar1 bir strateji gergevesinde yiiriitiilmelidir.
Segilen projelerin firma stratejisiyle Ortligmesi basari i¢in Onemlidir. Stratejiler
kiiltiiriin beklentilerini tanimlamalidir. Bu stratejilerden calisanlar, kendilerinden
beklenen davraniglarin ne oldugunu agik¢a anlamalidir.

Segilen projelerin firma stratejisiyle Ortiismesi basart igin Onemlidir.
Stratejiler  kiiltiiriin ~ beklentilerini  tanimlar. Bu stratejilerden, c¢alisanlar
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kendilerinden beklenen davraniglarin ne oldugunu acik¢a anlamalidir. Strateji
(Larson, 2003: 26):

e Biitiin insanlara saygiy1,

e (apraz fonksiyonel ekiplerini,

o Siirekli iyilestirme programlarini,

e Toplum, miisteriler ve ¢alisanlar icin {istlin hizmeti,

e Yeni teknolojiyi,

o Her diizeyde ¢alisanlar arasinda agik iletisimi,

e Tim ¢alisanlarin egitim ve kisisel gelisimini,

o Yenilikgi tiretim tekniklerini,

e Yiiksek entegrasyonu,

e Temiz ve giivenli bir ¢caligma ortamini ve

e Miisteri beklentilerinin asilmas1 konularini igermelidir.

Bu konularin géz 6niinde bulundurulmasi, dogru stratejilerin belirlenmesi
icin faydali olacaktir.

Miisterinin Sesi

Miisteriler, iireticiden iiriin ve hizmetleri zamaninda, hatasiz ve minimum
fiyatla temin etmek isterler. Ureticiler ise miisteri beklentilerine cevap verebilmek
i¢in i¢ operasyonlarmda minimum maliyetle, hatasiz ve minimum ¢evrim siireleri
ile {rlin veya hizmet {retmeye c¢aligir. Bu entegrasyon ne kadar
kuvvetlendirilebilirse o kadar saglikli, katma degerli is {iretilir. Dolayisiyla miisteri
beklentilerini dogru ve dinamik olarak algilamak basarinin énemli bir anahtaridir
(Polat vd. 2005: 62). Miisterinin ihtiyacin1 karsilayan iiriin ve hizmetler dogru
sekilde tasarlanmali, miikemmel kalitede iiretilmeli, fiyat1 makul diizeyde olmalidir
(Oztiirk, 2009: 52). Dinamik bir rekabetin yasandig1 giiniimiiz kosullarinda miisteri
isteklerini 1iyi algilayabilen firmalar, bu rekabet yariginda daha onde yer
alabilmektedirler.

Miisteri memnuniyeti i¢in, Uriiniin performansi siirekli olarak miisteri
beklentilerin iizerinde olmalidir (Hasenkamp, 2010: 317). Hizla degisen diinyada,
degisen miisteri taleplerine ivedilikle tepki veren firmalar basariy1 yakalayacaktir.
Bu nedenle firma degisen kosullara karsi ¢ok hizli tepki vermeli, rakiplerinden
once miisteri ihtiyaglarini kargilamalidir.

SONUC

Yalin Alt1 Sigma c¢alismalarindaki deneyimler; projelerdeki basarmin st
yoOnetimin sahiplenmesine bagli oldugunu gostermistir. Elde edilen basarmin
stirekliliginin ne zamana kadar devam edecegi tamamen {ist yonetime bagl oldugu

76



Yalin Alti Sigma Projeleri... DEU Journal of GSSS, Vol: 14, Issue: 4

goriilmektedir. ilk zamanlarda ydnetimin bu calismalar1 sahiplenmesi, projenin
basarili olmasina neden olacak ve Yalin Alti Sigma takiminin motivasyonunu
arttiracaktir. Ancak bu destek azalmaya baslar ya da biterse, o zaman {ist yonetimin
projeye inanmadigi diisiincesi takim i¢inde olusacaktir. Bunun 6niine gegebilmek
icin Yalin Alt1 Sigma projelerinin zaman aldig1 ve bagarmin belli bir ¢cabadan sonra
geldigi bilinciyle yonetimin destegi proje sonuna kadar devam ettirilmelidir. Yalin
Alt1 Sigma calismalarinda liderlik, katihm ve egitim Onemlidir. Egitimler ekip
icerisindeki rollere gore diizenlenmelidir. Egitim igerigi hem istatistik hem de
felsefe tizerine kurulmalidir.

Yalin Alt1 Sigma calismalarinda bir bagka onemli faktérde takimlarin
yetkinlik diizeyleridir. Ekip tiyeleri secilirken yetkinlikleri degerlendirilmelidir.
Ozellikle proje liderleri segilirken Istatistiksel alt yapi kadar proje yonetim,
iletisim, sorun ¢O6zme ve koordinasyon beceri diizeylerine dikkat edilmelidir.
Ayrica potansiyel yonetici pozisyonlarinda yer alan ¢alisanlar secilmelidir.

Yalin Alt1 Sigma projeleri segilirken; finansal getirisi yiiksek, gergekei
hedeflerin oldugu, yapilan iyilestirmelerin dlgiilebildigi ve firma kiiltiiriine uyumlu
projeler se¢ilmelidir.

Mevcut bir kiiltirden Yalin Alt1 Sigma kiltiiriine gegis, ¢esitli direng
kaynaklarindan ve bilgi yetersizliginden dolay1 zor olacaktir. Bu, dogal bir durum
olup gerekli egitim alt yapisinin olusturulmasi ve personelle paylasiimasiyla
asilabilir.

Basaril1 bir uygulama ancak dogru bir stratejiyle elde edilebilir. Bu nedenle
dogrudan Yalin Alt1 Sigma uygulamaktansa, bir strateji dogrultusunda gerekli alt
yapmin olusturulmasimi takiben uygulamaya gegilmelidir. Yalin Alt1 Sigma
kiiltiiriinde istatistik devreye girdiginden; hedefler, iyilesmeler vb. bilgiler
olciilebilir nitelikte sayisal olmalidir.

Kalite gelistirme araglarinin tiimii miisteri ihtiyaglarindan dogmustur. Yalin
Alt1 Sigma’da kendinden Onceki araclar iizerine insa edilmis istatistik temelli bir
yontemdir. Bir projeye baglanmadan once i¢ ve dis miisteri beklentilerin tespit
edilmesi gerekir. Miisteri ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda projelerin yapilmasi
firmada giiciin ve zamaninin dogru bir sekilde kullanilmasini saglayacaktir.

Sonug olarak; Yalin Alt1 Sigma projelerinde kuskusuz en 6nemli unsur iist
yonetimin destegi ve sahiplenmesidir. Buna ek olarak higbir girisimde st
yOnetimin destegi ve sahiplenmesi olmaksizin basaridan s6z edilemez. Bu durumda
firmanin kiiltliriine, icinde bulundugu kosullara gore kendine 6zgii basar1 faktorleri
vardir. Bu faktorlerin neler oldugu ya da Oncelik sirasi firmadan firmaya
degisebilir. Onemli olan firmanin kendi ihtiyaglarma gore bir strateji gelistiriyor
olmasidir.
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