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ALTI SIGMA iLE FAALIiYET TABANLI MALIiYETLEME SiSTEMININ
ENTEGRASYONU: KURAMSAL BiR YAKLASIM

THE INTEGRATION OF SiX SIGMA AND THE ACTIVIiTiY BASED COST
SYSTEM: A THEORETICAL APPROACH

Osman AKIN'

Oz

Maliyetlerin gergekg¢i bir sekilde hesaplanmasi ve azaltilmasini hedefleyen maliyet yonetimi,
isletme kaynaklarimin etkin kullanilmasini gerektirmektedir. Kaynaklarin etkin kullaniimasi ve dolayisiyla
maliyetlerin azaltilmasi da, isletmelere her platformda rekabet iistiinliigii kazandiracaktir. Bu baglamda
literatiirde adi gecen ¢ok sayida maliyet yonetim yaklasimi bulunmakla birlikte bu yaklasimlar arasinda
yer alan ve geleneksel sistemlere alternatif olarak igletmenin maliyet hesaplamada faaliyetlerini esas
alarak hesaplayan Faaliyet Tabanli Maliyetleme sistemi ve isletme siireglerini iyilestirerek, hatalari
minimize etmeyi amaglayan ve béylece maliyetleri diigtirmeye yardimci istatistiksel bir yonetim felsefesi
olan Alt1 Sigma yaklasimi ayni potada eritilmeye calisilarak her iki sistemin birlikte uygulanabilirligi
ortaya konulmaya ¢aligilmistir.

Sonugta, Altt Sigma yaklasimi ile FTM sisteminin birlikte uygulanabilecegi ve bu durumda
isletmelerin ¢ok énemli kazanmimlar saglayacagi kanaatine ulasimistir.

Anahtar Kelimeler: Maliyet, Alti Sigma, Faaliyet Tabanli Maliyetleme
Abstract

Cost Management which targets to costs’cutting down and calculating in a realistic way
requires to use enterprise sources’ efficiently. The efficient usage of sources’ and so the decrease of costs
also will bring into competitive advantage in every platform.

In this context in the literature numerious mentioned cost management approaches occur and
also featuring among these approaches and as an alternative to traditional systems to be predicating on
the enterprise’s the activity of cost calculating activity based costing system and to refine enterprise
processes aims to minimize defects and so six sigma approach which has a management philosophy of
management to help the decrease the costs to be tried to put in force at the same scope and both of the

two systems feasibility is tried to display.
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Finally It was concluded that six sigma approach and activity based costing system could be
used together so in this case very important advantages can be gained by the enterprises.

Keywords: Cost, Six Sigma, Activitiy Based Cost

1. GIRiS

Gliniimiizde ortaya ¢ikan kiiresellesme ve globallesme olgusu isletmeleri zorlu bir rekabet
siirecine sokmustur. Bunun sonucunda da miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap veren, hatta miisteri
beklentilerinin Gtesine gegecek kalitede iiriin ve/veya hizmet iiretmek bir zorunluluk haline gelmistir.

Bu durumda isletmeler rekabet giiglerini dolayisiyla karliliklarini arttirmak igin stratejik maliyet
ve yonetim araglarindan yararlanmak zorundadirlar (Parlakkaya,2003:73).

FTM sistemine gore mamullerin iretilebilmesi i¢in faaliyetler gergeklestirilmekte ve her bir
faaliyet isletme kaynaklarini tiilketmektedir. Dolayisiyla faaliyetler ve maliyetler arasinda dogru yonlii bir
iliski kurulmaktadir. Maliyetler mamullere faaliyetlere gore yiiklenmekte ve her bir mamul tiikettigi
kaynak kadar maliyetten kendine diisen pay1 almaktadir. Boylece FTM sistemi mamul maliyetlerin daha
dogru ve gergekei hesaplanmasini saglayarak igletme kararlarini olumlu yonde etkilemektedir. Ancak
FTM sistemi her ne kadar faaliyetler dogrultusunda hesaplamalar gergeklestirerek mamul maliyetlerin
dogru bir sekilde hesaplanmasini saglasa da, sistemin siireglerde ortaya ¢ikan hatalarin minimizasyonu
hedefleyen alt1 sigma sistemi ile birlikte entegre olarak uygulanmas1 FTM sisteminin faaliyetler ile ilgili
kontroliinii arttirarak maliyet yonetim sistemini daha giiclii hale getirecektir.

Bu ¢aligmanin amaci, alt1 sigma ve faaliyet tabanli maliyetlemenin entegrasyonunu, birbirlerini
destekleyen yonlerinin bulunmast ve benzer amaglara ve araglara sahip olmalari nedeniyle es zamanli ve
i¢ i¢e uygulanmalarinin nasil miimkiin olabileceginin ortaya konulmasidir. Bu amag dogrultusunda her iki
uygulamanin sahip olduklari ama¢ ve kullandiklari araglar agisindan birbirlerine olan benzerlikleri
incelenecektir.

1.1. Alt1 Sigma Tanim ve Gelisimi

Giliniimiiz diinyasinda isletmeler birbirleri ile kiyasiya bir rekabet i¢inde iken sirketler de yapisal
degisikliklerle kendilerini bu rekabet ortamma hazirlamaktadirlar. Ozellikle son yillarda, iiretim
miktarindan ¢ok kalitenin 6n plana alinmasi, imalat yapan isletmelerde 6nemli degisimleri giindeme
getirmistir. Degisim iginde ¢esitli kalite tekniklerinden yararlanmiglar ve yararlanmaktadirlar. Bu
tekniklerden biri de bir yonetim metodolojisinin ad1 olarak bilinen “Alt1 Sigma” yaklasimidir.

Temel felsefesi, isletmeleri iyilestirme olan "Altt Sigma Yaklagimmi" aslinda bir yonetim
sistemidir. Bu sistem igletmeleri ger¢ekei bir yaklagim iginde fire ve kaynak kullanimini en aza indirirken,
kalite anlayisindaki temel kurallardan biri de, miisteri memnuniyetini arttirmasi i¢in siire¢ asamalarini
gozden gegirerek iyilestirmeyi esas almaktir. Bu yonetim sistemi, 6zde rehberlik yapan ve her alanda
kullanilabilen, isletmelerde basariy1 yakalamak i¢in olmazsa olmaz denilebilecek noktalarda olusabilecek
hatalar1 yakalama ve diizeltmeye odaklanmaktadir. Alt1 sigma yonetim sistemi, diger miisteri odakli
yaklagimlarin en iyi yonlerini biinyesinde toplayarak sozsel degil ger¢ek uygulamaya olanak tantyan bir
yapidadir. Uygulanan isletmelerde net ve goriiniir iyilestirmelerin yasanmasi bu felsefenin

yayginlagsmasina yol agmaktadir (Eker ve Akdogan, 2003).
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Isletmeler icin adeta bir yénetim kahramami olarak sahne alan, alti sigmanin bircok tanimi
bulunmaktadir;

Alt1 sigma bir proses ve dl¢iim teknigidir (Plotkin, 1999:3). Isletmeler igin evrimden ziyade bir
devrimdir. Milyon olasilikta 3,4 gibi hata payin1 hedef alarak bir kurumun kiiltiiriini miikemmellik
yoniinde degistirmektedir (Pande vd.,2003).

Diger tamima gore alti sigma yontemi hizmet sektoriinden iiretim sektdriine kadar birgok
sektorde uygulanabilen ve siireglerdeki hatalarin minimizasyonunu temel alan veri odakli bir yontemdir
(Pyzdek, 2001:18).

Tim bu tanimlardan yola c¢ikarak alti sigmayi1 tanimlayacak olursak; alti sigma kalite
kavramidan yola ¢ikarak, isletme siireclerinde olusabilecek degiskenlik katsayisini minimizasyonu
saglayarak, hata sayisini azaltip, maliyeti diisiirmeyi ve verimliligi arttirmay1 amag edinmis istatistiksel
bir yonetim felsefedir.

Alt1 Sigma Metodolojisi’nin 1980’lerin ortalarinda Motorola tarafindan gelistirildigi sdylense de
aslinda 100 yillik ge¢mise sahip bir yontemdir. Deming, Juran ve Ishikawa gibi toplam kalite yonetiminin
liderlerinin ¢aligmalari sonucunda alt1 sigma y6netim sisteminin asil tarihi baglamistir (Bas, 2003:13).

1970’1 yillarda Japonlarin kalite devrimi sonuglarini vermeye baslamis ve Japonlar misteri
beklentilerini karsilayan ucuz lriinleriyle Amerika pazarinda soz sahibi olmuglardir. Birgok Amerikan
sirketi gibi, Motorola da Japonlarla rekabet etme yeteneginden mahrum bir vaziyette her gecen giin pazar
kaybetmekte ve kiigiilmekteydi. Oyle ki 1970’li yillarda, Amerika’da televizyon iiretimi yapan Quasar
sirketi yiiksek kalitesizlik maliyetleri nedeni ile Japonlarin tinlii bir sirketi olan Matsushita’ya satildi.
Televizyon liretiminde %150’lere varan hata oranlarinin meydana getirdigi verimsizlik ve maliyetler (her
100 televizyonda toplam 150 tane komponentin hatali olmasi ve bu komponentlerin onarilmasi ya da
hurdaya atilip yenilerinin takilmasinin meydana getirdigi kalitesizlik maliyeti) artik dayanilacak
boyutlarin ¢ok 6tesindeydi (Yavuz, 2006:45).

Alt1 sigma Japon kalite fikirleri ve kontrol sistemlerinin siire¢ iyilestirmelerinde kullanilmasi
amaci ile Motorola sirketi tarafindan gelistirilmistir. Motorola alt1 sigma siirecinin uygulanmasina ilk
olarak 1980’lerde baslamistir. isletmelerdeki mevcut problemleri ¢dzmek alt1 sigma kalitesinde yeni {iriin
ve siiregler tasarlamak i¢in olusturulmus kendini kanitlamis bir projedir.

Motorola’nin basar1 hikayesini duyan Amerikan sirketleri de alt1 sigma metodunu kullanmaya ve
basarili is sonuglari elde etmeye baslamislardir. Ozellikle General Electric’in metedolojiyi stratejik bir
arag olarak kullanmaya baglamasi, alt1 sigmaya global bir boyut kazandirmistir (Karakdse, 2004:18).

Alt1 sigma, isletmelerin ¢aliyma hayatinda ve is ustiinliigiinde zorunlu bir strateji olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bu gii¢lii yonetim stratejisi General Electiric, Motorola, Honeywell, Bombardier,
Asea Brown Boveri (ABB), Sony ve buna benzer diinya sinifi sirketler tarafindan kullanilmaktadir
(Antony, 2006:234).

[lk olarak iiretim sektorlerinde uygulanmaya baslanan ve popiilaritesi giin gegtikge artmakta olan
altt sigma yaklagimi istatistik ve kalite ¢evreleri tarafindan tartigilmakta, finansal ¢evreler ve is diinyasi
tarafindan benimsenmektedir (Hoerl, 2001). Alt1 sigma yaklagimi, 1995°1i yillarda hizmet siireglerinde

kullanima paralel olarak degisime ugramis ve ilk uygulama adimi olarak miisteri sesinin dinlenmesi ve
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kalite oncelikli hedeflerin belirlenmesinde kullanilan tanimlama agsamasi da ilave edilmistir. Bu noktadan
itibaren alti sigma, hizmet siireglerinin iyilestirilmesinde de kullanilmaya baglanmigtir (Does
vd.,2002:177). American Express, Citibank, J.P. Morgan, GE Capital gibi sirketlerde, bankacilik,
pazarlama ve lojistik gibi sektorleri de igine alacak sekilde uygulama alanini genisletmistir (Yavuz,
2005:28).

1.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Tanimi ve Gelisimi

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi adindan da anlagildig: gibi faaliyetlerin {izerinde yogunlasan
bir sistemdir. Bu sistemde bir iiriinlin ya da hizmetin maliyeti, hammaddenin maliyeti ile mamul ya da
hizmeti iiretmek icin gerekli olan tiim faaliyetlerin maliyetlerinin toplamindan olusur. Mamul ve hizmet
maliyetlerinin belirlenmesinde faaliyetleri temel alan ve en basit sekilde genel iiretim maliyetlerinin
mamullere yiiklenmesinde kullanilan faaliyet tabanli maliyetleme sistemi; gelisim siireci i¢inde kullanim
amaglarina gore literatiirde degisik sekillerde tanimlanmaistir.

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi; bir isletmenin kaynaklari, faaliyetleri, maliyet nesneleri,
maliyet tastyicilart ve faaliyet basari dlgiileri hakkinda finansal ve finansal olmayan verileri elde eden ve
bunlan isleyerek bilgi haline doniistiiren bir bilgi sistemi oldugunu sdyleyebiliriz (Biyiiksalvarci,
2006:161).

1980’lerde rekabet ortaminda meydana gelen degismeler var olan geleneksel maliyet muhasebesi
ve yonetim kontrol sistemlerinin yeniden gozden gegirilmesine neden olmustur (Eker, 2002:239).

“FTM (Faaliyet Tabanli Maliyetleme) nin kokeni de Cooper ve Kaplan tarafindan Schrader
Bellows, John Dere ve Wayerhaeuser gibi isletmelerde FTM adaptasyonu konusunda 1980°1i yillarin
ortalarinda yapilan ve yayimlanan galismalara dayanmaktadir. Ozellikle Kaplan’nin 1984 de yayinladigi
“Yesterday Accounting Undermines Production” adli makalesi geleneksel yontemin eksikliklerini
anlatan birgok makaleden ilkidir ve buradan hareketle Cooper ve Kaplan tarafindan yeni yontem olarak
FTM gelistirilmistir. Yine 1987 de Jhonson ve Kaplan ile baglayan finansal muhasebe bilgilerinin
gerekliligi tartigmalari, 1991 de Bailey, 1993 de Drury ve digerleri ve 2000 de Drury ve Tayles
tarafindan finansal muhasebe bilgilerine dayanilarak hazirlanmig {iretim maliyet bilgilerinin
kullanilmasiyla son bulmustur. Kaplan ve Cooper onciiliigiinde baslayan FTM tartismalar1 W.Rotch
tarafindan hizmet endiistrisine de uygulanabilirligi konusuyla yeni bir boyut kazanmistir. Ote yandan
Piper ve Walley 1990 ve 1991°de, Le-Van ve Sibomana 1992°de ve Boer ve Jeter 1993’de FTM nin
mantig1 ve uygulanmasi konularinda bazi olumsuz tartismalar baglatmistir. Benzer bir sekilde Freidman
ve Lyne bazi isletmelerin kendi iretim sitemlerindeki zorluklar nedeniyle FTM nin
uygulanamayacagini rapor etmislerdir. Buna karsilik Hopper ve digerleri 1992 de, Scapens ve digerleri
1996 da bilgi tasariminda bazi esnekliklere izin veren veritabaninin mevcudiyetinin yonetim
muhasebesi amaglar1 i¢in kullanilabilecegini vurgulamiglar. 1992°de Cooper ve Kaplan’nin
vurguladiklar1 gibi FTM sistemi bir tiir kaynak tiikketim yontemidir. Kaynak tiikketim yontemi maliyet
stiriiciileri olusturarak ortak paydayi bulmak igin pratik kapasitenin kullanimina baglidir. Ayrica
Cooper ve Kaplan 1991 yilinda yapmis olduklart bir ¢alijmada hem geleneksel yontemde hem de
FTM’de ortak payda seviyesi icin biitcelenmis kapasiteyi kullanmanin dogru olmayacagimi

belirtmislerdir. 1994 te Drury ve Tayles ¢ogu isletmenin GUG (Genel Uretim Giderleri) yiikleme
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katsayisinda Ol¢ii olarak direkt iscilik saatini kullandiklarini ifade etmistir. Bu g¢alismalar birgok
isletmenin direk iscilik veya hacim tabanli GUG yiikleme katsayisi kullandigini agikga ortaya
koymustur. 1997 de Gruowka ve Parkinson FTM modelinin kesinligi {izerine ¢aligmalar yapmislardir.
Anilan yazarlar bir faaliyet tarafindan digerine verilen hizmetlerin etkin bir FTM modeli insa
edilmesinde gerekli oldugu iizerine ilk tartisanlardandir. Daha 6nceki yillarda FTM ile ilgili yapilan
caligmalar (geleneksel FTM ) hizmet faaliyetlerinin diger faaliyetlerle olan iligkisini ihmal
etmekteydiler. Yine 1990’I1 yillarin sonlarinda maliyet davraniglarini tahmin eden matematiksel
modellerin olusturulmas: ve maliyet davraniglarinin sistematik analizini amaglayan FTM iizerine
matematiksel modelleme ve istatistiksel ¢aligmalar yapilmistir. 1990’11 yillarin sonu ve 2000’li yillarda
literatiirde FTM nin lehine ve aleyhine teorik caligmalar yaninda farkli sektorlerde uygulamalarina
rastlanmaktadir. Bu ¢alismalara, 2001°de Swenson ve Barney’in FTM’nin hangi endiistrilerde basarili
oldugunu inceleyen, FTM nin en iyi uygulama modeli arastirmasi Brierley, Cowton ve Drury’nin
tiretim endiistrisi uygulamasi, 2002’de Keys ve Le-Fevre’nin kargilikli hizmet veren faaliyetlerin
FTM’deki iligkisini incelemesi, 2004’de Nachtmann ve Al-Rifai’nin {iretim endiistri uygulamasi
Neumann ve arkadaglarinin bir isletmenin bilgi teknolojileri boliimii uygulamalari, 2005’de Major ve
Hopper‘in telekominikasyon isletmesinde FTM uygulamasi, Baxendale ve arkadaslarinin FTM’nin
uygulamalarinin gelir artisi ve gelir tablosu lizerine etkileri konusundaki aragtirmasi ve 2006 da
Pierce’nin FTM nin basarisini etkileyen faktorler konulu aragtirmasi 6rnek olarak verilebilir” (Cankaya

ve Aygiin, 2006:4).

1.3. Alt1 Sigma ve FTM Hedeflerinde Benzerlikler

Alt1 sigma yaklagimi maliyet yonetimi ekseninde degerlendirildiginde geleneksel maliyet
yonetimi anlayisina ters bir anlayig getirmistir. Maliyet yonetiminde geleneksel mantik yiiksek kaliteli
tirtinlerin uzun vadede diisiik kaliteli tiriinlerden daha pahaliya mal olacagimi sdylemektedir. Baska bir
ifadeyle kaliteyi artirmak igin yapilan harcamalar {irin maliyetlerine yansitildig1 igin {riin fiyatlarini
artirmaktadir. Oysa alt1 sigma yonetim sistemini diinya ¢apinda baglatanlar ¢ok kaliteli olmanin daha
fazla maliyet girdisine neden olmadigini kesfetmislerdir (Atas, 2003:11).

Maliyet, igletmelerin karlilia ulagsmalarinda ve siireklilik saglamalarinda en 6nemli unsurdur.
Kiiresellesen ekonomide her ne kadar kalite vazgecilmez bir unsur gibi goriinse de isletmelerin rekabette
tistiinliik saglayabilmeleri i¢in son dénemde kaliteyi ucuza mal etmek, diisiik maliyet ile fiyat iistiinligii
saglamak kagimilmaz olmustur. isletmelerin kalite ve maliyetler noktasinda ayri ayri uygulayabilecegi bir
¢ok kalite ve maliyet yonetimi yaklagimi olmakla birlikte her iki unsuruda ayni potada birlestiren
calismalar yok denecek kadar azdir. Faaliyet tabanli maliyetleme ile alt1 sigma sistemine ayni ¢er¢eveden
bakabilmek i¢in her iki sisteminde hedeflerine ayr1 ayr1 incelemek gerekir. Bu nedenle, her iki yonetim

sisteminin hedefleri asagida bahsedilmis ve benzer 6zellikler gosterilmeye ¢alisilmistir.
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1.3.1. Alt1 Sigma’nin Hedefleri

Alt1 sigma yonetiminde kalite ve verimliligi arttirip maliyetleri minimize etmek, orgiitsel sinerji
saglayarak, siirecleri iyilestirip miisteri memnuniyetini saglayarak rekabet iistiinliigii saglamak gibi temel
hedefler s6z konusudur. Bu hedefler ile ilgili ayrmntili bilgi asagida verilmektedir.
1.3.1.1. Kalitenin Arttirilmasi

Kalite, miisteri istek ve beklentilerine uygunluktur. Bu agidan, bir iiriin veya hizmetin belirlenen
miisteri gereksinimlerini karsilama yetenegine, o iriin ya da hizmetin kalitesi denir. Kalite, soyut bir
kavram olup, miisterilerin algilamalarina bagl olarak degisiklikler gosterir (Basaran ve Aydemir,
2004:98).

Bagka bir tanima gore kalite, bir insanin, nesnenin ya da yasantinin nitelik¢e nasil oldugunu
belirten, onun bagka seylerden ayirt edici Gstiinliigiinii dl¢iip degerlendirebilen 6zelligidir. Varligin temel
kategorilerinden biri olan kalite, bir bakima yetkinligi ve ustlinliigii niteler; bu nedenle de zayifligin,
eksikligin, yetkin olmayisin ve niceligin karsitidir (Bozkurt, 2003:15). Kalite yonetimi giiniimiiz yonetim
anlayisinin olmazsa olmazlarindan biri olarak firmalarin kurumsal performanslarini gelistirmede bir arag
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kalite yonetimini benimseyen isletmelerde ¢alisan memnuniyetinde iyilesme,
miisteri memnuniyetinde artis, liriin kalitesinde iyilesme, pazar payinda ve karlilikta artig, maliyetlerde
azalma, miisteri sikayetlerinde azalma, finansal performansta artig gibi i¢ ve dig performans
gostergelerinde iyilesmeler goriilmektedir (Pakdil, 2004:168).

Alt1 sigma yaklagiminda ise isletmelerin kalite gostergelerini yiikseltebilmeleri icin kalite
hedeflerini belirlemeleri gerekmektedir. Kalite hedefi sifir hata gibi iitopik bir amag yerine milyonda 3.4
gibi istatistiki yontemler ile Slciilebilir somut bir hedef olmalidir. Isletmeler bu amaca ulasabilmek icin
stireglerini tanimlamali ve gerekirse iyilestirmeler yapmalidir.

Bir ¢ok sirket faaliyetlerinde milyonda 35.000 hata yaparak, biiyik karlar elde etmekte
basarilarmni siirdiirmektedir. Oysa bu sirketlerin sigma seviyeleri sadece 2-3’tiir. Bu sirketlerin alt1 sigma
diizeyinde ne kadar kar edebileceklerini tahmin etmek pek gii¢ degildir (Kiris, 2003:24).
1.3.1.2. Verimliligin Arttirilmasi, Maliyetlerin Minimizasyonu

Verimlilik kavrami, tiretim siirecinde girdilerin bu siirecin sonucunda ulasilan ¢ikti veya ¢iktilara
(iretime) katkisini tanimlar (Akin, 2005:24). Yani verimlilik, tiretimde kullanilan girdilerle yaratilan
¢iktilar arasindaki orandir (Ghobadian ve Husband, 2002:1435).

Verimlilik tek basina bir anlam ifade etmez. Verimlilik; periyodik olarak hesaplanan oranlarin
kurumsal ve sektorel olarak karsilagtirilmasi, karsilastirmalar sonucunda elde edilen bulgular
dogrultusunda hareket edilmesi ile anlam kazanir (Madenli, 2006:41).

Uluslararasi rekabetin hakim oldugu pazarlara mal ve hizmet iireten sektorlerde pazar payini
belirleyen en 6nemli unsurlardan biri maliyet unsurudur. Maliyet, bir mal veya hizmet edinilmesi i¢in, o
donem iginde yapilan harcamalardan o mal ve hizmetlerin edinilmesinde katlanilan fedakarliklarin parasal
tutaridir (Akdogan, 2000:11). Maliyetler bir isletme i¢in alti grupta incelenebilir: Bunlar, direkt is¢ilik,
direkt maddeler, iiretim genel giderleri, satis masraflari, isletmeye sermaye veya para temini i¢in yapilan

mali masraflar, yonetim masraflari seklinde siralanabilir (Hatipoglu,1977:19).

91



Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi
Yil: 5 Sayi: 8 2013 Bahar

Isletme yoneticilerinin temel amagclarindan biriside etkin bir sekilde iiretimi gerceklestirerek
maliyetleri diisiirmektir. Alt1 sigma ydntemini uygulayan isletmeler etkin yonetimi saglayabilmek i¢in
katma deger yaratmayan faaliyetleri (deneme, bekleme, tekrarlanan isler, gecikmeler gibi) elimine
etmektedirler. Boylece isletmeler yararli faaliyetlere yonelerek maliyetlerini diigiirebilmektedirler.

Alt1 sigma yontemini uygulayan igletmeler verimli ¢alisabilmek i¢in, ¢iktilar ile ilgili somut bilgi
elde etmenin diginda, g¢iktilart etkileyen ana siireglerin analizine ve tiim siire¢lerin anlasilmasi {izerine de
odaklanmalidir. Sadece ¢ikt1 verilerinin bilinmesi, parametrelerin tanimlanmasi i¢in yeterli degildir, ana
sebepleri ¢ikarabilmek igin girdi verilerinin de analiz edilmesi gerekir. Alt1 sigma ¢iktilar ile birlikte girdi
verileri lizerine odaklanarak, degiskenleri azaltip maliyetleri diisiiriir ve verimliligi artirir. Bu da iiriin ve
stireglerde iyilestirme, bir bagka ifade ile hatalar1 yok edilmesi anlamina gelir (Kiris, 2003:24).
1.3.1.3. Siireclerde Iyilestirme

Siireci basarmin anahtar1 olarak goéren alti sigma ydnteminde siirecler eylemin oldugu yerler
olarak goriilmektedir (Ada ve Kazangoglu, 2004:1). Dolayis1 ile {irin ve hizmetin tasariminda,
performansin dlgiimiinde, verimliligin arttirllmasinda ve miisteri tatmininde temel siiregler iizerine
odaklanilmaktadir. Miisteri tatmini ile dogrudan ilgili olan ve isletmenin finansal tablolarini dogrudan
etkileyen siirecler temel siiregler olarak adlandirilmaktadir. Alti sigma yaklasiminda temel siirecler kilit
durumdadir. Iyilestirme faaliyetlerine oncelikle temel siireglerden baslanmali daha sonra yardimeci
stiregler iyilestirilmelidir (Kiris, 2003:24).

Siire¢ gelistirme g¢alismalarinda 6ncelikle siiregler tanimlanmali, degiskenlikler Sl¢iilmeli, bu
degiskenligin normal olup olmadig1 saptanarak, gerekiyorsa diizeltici faaliyetler uygulanarak siireg
gelistirilmelidir. Bu islemdeki temel 6zellik, her siirecin normal degiskenliginin bilinmesi ve bu bilginin,
siire¢ hakkinda karar verilirken kullanilmasidir. Siireglerdeki degiskenlik diizeyi bilinmedikge, siire¢lerin
kontrolii ve dolayisiyla iiriinlerin kalitesinin kontroliiniin saglanmasi miimkiin olmamaktadir (Dogan,
2000:26).

Alt1 sigma sistemini uygulayan kuruluslar, siirecin verimliligini sigma seviyesi verilen bir
indeksle izlemektedirler. Sigma seviyesi ile hata oranlar1 arasindaki iligki dikkatli bir sekilde incelenecek
olursa aradaki iliskinin parabolik bir iliski oldugu goriilecektir. Hata oranlart bu kadar radikal
degisiklikler yapabilmek i¢in geleneksel yontemlerden farkli araglarin siire¢ iyilestirilmesinde
kullanilmasi gereklidir.

Sigma seviyelerinin bulunmasinda kullanilan hata oranlarint hesaplayabilmek icin siire¢ kalitesi
ve iiriin kalitesi arasindaki farki anlamak gerekir. isletmelerin verimliligi ve karlihigmi gorebilmek igin
stirecin her agamasinda yapilacak kontroller, tamirler ve hurdaya atilan pargalari dikkate alan bir indekse
ihtiya¢ vardir. Bu indeksi olusturabilmek icin ise siire¢lerin gercek kalitesine yani sigma seviyesine
ihtiya¢ duyulur.

Bir siirecin iyilestirilmesi igin yapilacak caligmalar siirecte belli bir iyilestirme yapar. Kalict
iyilestirme saglayabilmek i¢in kalic1 yontemler uygulamak gerekir. Ciktiy1 etkileyecek girdileri bulmak
Onem tasir. Siirecin tanimlanmasi asamasinda siire¢ degiskenligine neden olabilecek potansiyel girdiler
belirlenmekte daha sonra analiz asamasinda bu potansiyel girdilerden énemi az girdilerin dnemsizlerden

ayirt edilmesi igin istatistiksel araglar kullanilmaktadir Bir siirecteki hatalari azaltmak ve toplam siireg
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verimliligini artirmak igin, siirecin ortalamasmi hedef degere ¢ekmek, degiskenligini de azaltmak
gerekmektedir.

Geleneksel organizasyonlar ile giiniimiiz organizasyonlar: siiregler agisindan degerlendirecek
olursak aralarindaki en belirgin farklilik her siirecin bir sahibinin olmasidir. Ust yéneticiler ayn siirecler
i¢in en fazla sorumluluga sahiptirler. Bir siire¢ sahibi siirecin tasarlanmasindan, siire¢ performansinin
6l¢iilmesinden ve siire¢ ¢alisanlarinin egitiminden sorumludur. Siire¢ sahibi gecici bir proje yoneticisi
degildir, sadece yeni bir siirecin tasariminin gelistirilmesi ve yerine getirilmesi siiresince aktif role sahip
olmaktadir.

Basarili bir siireg iyilestirme ¢alismasi yapmak i¢in;
*  Net bir amag belirlenmeli,
*  Problemin ne oldugu iyi bir sekilde anlasilmali,
*  Organizasyondaki anahtar siiregleri tanimlanmali, siniflandirilmali ve haritalanmali
o lyilestirme yetenegi organizasyon igerisinde gelistirilmeli, iyilestirmeler kendi kendini
stirdiirebilmeli,
*  Hesaplanabilirlik olmalidir (Madenli, 2006:49).
1.3.1.4. Miisteri Memnuniyeti

Gliniimiiziin artan rekabet kosullarinda isletmeler var olabilmek i¢in miisterinin sesine kulak
vermek ve miisteri tatminini 6n plana almak durumundadirlar. Giinlimiizde miisteri tatmini daha iyi bir
isletme performansi saglamak ve miisteriye daha fazla deger yaratmak agisindan en onemli kriterlerden
birisi olarak kabul edilmektedir (Ozkan vd.,2004:586). Miisteri memnuniyetinin saglanmasi miisteri
odakli yonetim anlayist ile gerceklestirilir. Miisteri odaklilik; miisteri sadakatini, toplam miisteri
memnuniyetini, stirekli iyilestirmeyi ve sikayet yonetimini gerektirmektedir (Altan ve Engin, 2004:586).

Misterilerin memnuniyeti arttikga, miisteriler, isletmeyle yasadiklari bu deneyimleri
baskalariyla da paylagsma geregi duymaktadirlar. Bir bagka deyisle, miisterinin isletmeden memnuniyeti
arttikca, miisteriler daha fazla olumlu kulaktan kulaga iletisim davranigi gostermektedirler (Tiiziin ve
Devrani, 2008:16). Memnun olmus miisterinin isletme baglilig1 ve sadakati da artacaktir (Sorce, 2002:8).

Alt1 sigma yonetiminde miisteri memnuniyeti yani miisteri odaklilik dncelikli konulardan biridir
(Goh, 2002:404). Alt1 sigma sistemindeki migteri odakliik kavramini diger miisteri odakli
yaklagimlardan ayiran en 6nemli unsur, kendisinden 6nceki yaklagimlarda uygulanan yontemlerin en
basarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve sahip oldugu c¢ok giiglii 6lg¢iim araglari ile vaatleri gergege
doniistiirmesidir (Basg, 2003:13).

Alt1 Sigma performans 6lglimii miisteri ile baglamakta, gelisme ve iyilestirmeler ise miisterinin
tatmin diizeyi ile degerlendirilmektedir. Miisteri memnuniyeti tek yonlii bir is degildir. Isletmenin biitiin
departmanlari miisteri tatmininde etkili olmaktadir. Miisteri memnuniyeti 6nemi kadar bunun nasil
belirlenecegi ve nasil dlgiilecegi de dnemli bir teferruattir.

Alt1 sigma sisteminde miisteri beklentileri baz alinarak, ¢apraz fonksiyonlu ekipler ile hedeflenen
alanlarda performans iyilestirme ¢alismalari yapilir. Ekipler isletmedeki miisteri memnuniyetini etkileyen
tiim siiregleri belirler ve analiz sonucu, toplam miisteri memnuniyeti i¢in iyilestirme ¢alismalar1 yapilir.

Elde edilen analiz sonuglari hem i¢ hem de dis miisteriler i¢in etkili seklide kullanilir.
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Miisteri memnuniyeti siireglerde gerceklestirilen iyilestirmeler ile saglanabilir. Misteri
memnuniyetinin saglanamadig1 nokta alt1 sigma jargonunda hata olarak isimlendirilmektedir. Hatal1 bir
sonu¢ elde etmemek icin miisterinin kim oldugunu, neler bekleyecegini ve neler isteyebilecegini
diistinerek iirlin ve hizmeti de bu dogrultuda tiim organizasyonun katilimi ile tasarlayabilirsek, miisteri
tatminini maksimum noktaya tasiyabilir, isletmeyi karli sonuglara ulagtirabiliriz (Kiris, 2003d).
1.3.1.5.Rekabet Ustiinliigii Saglama

Rekabet terimi oldukga sik kullanilan fakat tanimi lizerinde tam bir anlagsmanin olmadigi, degisik
ortamlarda farkli anlamlarin yiiklendigi bir terimdir (Tisiad. 1997).

Rekabet farkli tanimlamalarindan bir kagina bakacak olursak; rekabet farkli sekilde aktiviteler
meydana getirecek ya da pazardan biiyilik pay alabilmek i¢in rakiplerden farkli aktiviteler gergeklestirecek
secimler yapma isidir (Thompson ve Strickland, 1997).

Bir bagka tanima gore rekabet, kesin yapili bir endiistride ekonomik arti degeri boliisme
rekabetinden ¢ok, yeni olusan firsat alanlarmin yapisinit etkileme rekabeti olarak tanimlanmigtir (Hamel
ve Prahaland, 1996).

Rekabet olgusu piyasalarda giderek belirginlestigi piyasalarda isletmelerin varliklarini
siirdiirebilmeleri i¢in degisen kosullara yonelik stratejiler belirlemeleri zorunludur. Kiiresellesen
ekonomide degisen miisteri yapisini isletmeler ¢ok iyi dziimsemeli miisterilerine yonelik stratejilerini
yeniden gozden gecirmelidir. Rekabet islemeleri dogrudan veya dolayli olarak etkilemekte, isletmeler
arasinda fiyat, kalite, hizmet, destek gibi faktorlere dayanarak isletmelerin amaglarim
gercgeklestirmelerinde etkili olmaktadir. Degisen kosullar rekabet anlayisinda da kendini gostermis, liretim
Ustlinligii ile baglayan degisim maliyet, kalite ve hiz {stiinliigii ile gelismis ve gilinimiizde hizmet
stlinligii ile daha belirgin hale gelmistir. Rekabet isletme ve tiiketicilerin varliklarini siirdiirebilmeleri
acisindan gerekli bir olgudur (Tekin ve Cigek, 2005:62).

Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayabilmeleri igin, kalite, fiyat, teslimat ve siireg yeterliligine
dikkat etmeleri gerekmektedir. Siireg yeterliligi degiskenlik ile siirhidir. Siirecteki degiskenlik, hatayi,
maliyeti, cevrim zamanini arttirir. Bunlarin artmasi miisteri tatminini azaltmakta dolayisi ile isletmeye
zarar vermektedir. Alt1 sigma yonetimi degiskenligi yok ederek miisteri tatminini beklenenin {izerinde
tutmakta, isletmenin pazardaki rekabet giiciini arttirmaktadir (Mast, 2006:456).
1.3.1.6. Orgiitsel Sinerji ve Orgiitsel Ogrenme

Alt1 sigma yonteminde teknik miikemmellikten ¢ok insanlarin mitkemmelligi 6nem tagimaktadir.
Altt sigma c¢alisanlarin motivasyonunu saglayarak bireylerin dogal yetenekleri arasinda sinerji
yaratmaktadir. Isletmeler i¢in miisteriye daha iyi ve kaliteli hizmet sunmak, yapilan hatali islemleri asgari
seviyeye disiirmek i¢in ¢alisanlar arasindaki igbirligi ok 6nemlidir. Alt1 sigma igin isbirligi demek, hem
son kullanicilarin taleplerini hem de siire¢ ya da iiretim zincirindeki is akisini iyice anlamaktir. Bu
nedenle alt1 sigma gergek bir ekip calismasini destekleyecek ve yonetim yapisini olusturacak bir ortami
olusturarak sinerji yaratir (Kiris, 2003:24). Bir alt1 sigma organizasyonu “Ogrenen Organizasyon”dur.
Bunun anlami; kurulusun siirekli olarak miisterilerinden, dis gevresinden ve siireglerinden geri bildirimler
ve yeni bilgiler elde ederek bu bilgileri; yeni fikirler, iirlinler, servisler, iyilestirmeler ve Ol¢iilebilir

sonuglar olusturmak amaciyla kullanabilmesidir. Alt1 sigma egitimleri, projenin baslangi¢ asamasinda ve
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devam ettirilmesi siirecinde belirli roller iistlenen kisilerin tasimasi gereken o6zellikler ve kullanmalari
gereken yontemler {izerinde durur

Basarili bir egitim programinin tasarlanmasi ve gelistirilmesinde yapilacak ilk is, egitilecek
calisanlar1 ve bu ¢alisanlarin ne tiir bir egitime ihtiya¢ duyduklarini belirlemektir. Bu igleme ve toplanilan
verilere genellikle “Ihtiya¢ Analizi” ad1 verilir.

Bu veriler birgok degisik kaynaktan derlenir ve genellikle, programin icerigine, kullanilacak
egitim yontemine veya yontemlerine, uygulamada s6z konusu olabilecek diger sorun ve hususlara iligkin
verileri kapsar.

Etkin bir egitim almak, kaynaklar1 verimli kullanmanin en saglikli yoludur. Egitim maliyetlerini
kismak adina yapilan gesitli faaliyetler kaynaklari bosa harcamak anlamina gelmektedir. Ozellikle kara
kusak egitimlerinin, siire¢ uygulama deneyimi olan uzman kara kusaklar tarafindan verilmesi 6nemlidir.
Alt1 sigma egitim konular1 ve materyalleri siirekli gelisim halindedir. Danismanin egitim materyallerini
nasil giincelledigi, basari ve basarisizlik hikayelerini ve bunlardan elde ettigi tecriibelerini nasil
aktardigma dikkat edilmelidir. Uluslararas1 gegerliligi olan egitim materyalleri, uygun egitim ortami,
deneyimli uzman kara kusak egitmen, ve egitime katilan adaylarin proje hedeflerine iligkin biling ve
inanglarin yiiksek olmasina dikkat edilmelidir.

Egitimlere paralel olarak saglanacak uzman kara kusak koglugu, egitim programinin énemli bir
pargasi olarak degerlendirilmelidir. Projesi olmayan kara kugak adaymin egitim almasi miimkiin olmadig1
gibi, gelisi giizel belirlenmis bir projeye higbir kara kusak aday1 da egitime gonderilmemelidir.

Alt1 sigma egitimlerinin projelere dogrudan etki etmesi ve basariya ulastirmada kolaylik
saglayabilmesi i¢in; egitim iceriklerinin uygulamaya olanak tanimasi, ger¢ek yasamdan somut orneklerle
konularin anlatilmasi, gergek verilere ve bilgiye dayanmasi, tek diize anlatimdan kagilarak eglenceli ve
dinamik bir anlatim tarzi kullanilmasi, konuyu o6gretmeyi degil konu hakkinda Kkisileri egitmeyi
amaclamasi gerekir (Madenli, 2006:49).

1.3.2. Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminin Hedefleri

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi amaglarin tanimlanmasi ile baslayip uygulanmasi ile sona

eren bir siiregtir (Aslan, 2008:48). Mamul maliyetlerinin hesaplanmasinda 6nemli bir role sahip olan

yontem bunun yani sira igletmelere bir ¢ok kazanimlar saglamaktadir.

1.3.2.1. Siirec¢ Analizi ile Maliyet Kontrolii

Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde siire¢ analizi gerceklestirilerek katma deger katan veya
katma deger katmayan faaliyetlerin belirlenmektedir. Boylece gerekli olan faaliyetlerin yeterince yapilip
yapilmadig1 belirlenerek, yapilmayanlarinda eliminasyonuna odaklanilmaktadir. Katma degeri olan
faaliyet, Orgiitsel ihtiyaci tatmin eden ya da misteri tatmine katki saglayan bir faaliyet olarak
tanimlanirken, katma deger yaratmayan faaliyet ise tam aksini temsil etmektedir. Eger bir faaliyet
miisteriye deger katiyor ise, deger katma oran1 yiiksek olacaktir. Deger katma orani siire¢ zamani dikkate
aliarak hesaplanmakta ve siire¢ zamani, iiretim zamani, bekleme zamani, tasima zamani, kontrol zamani
ve depolama zamani toplamindan olusmaktadir. Burada toplam zaman, deger katilan zaman ve deger

katilmayan zamanlarin toplamindan olugmaktadir. Faaliyet tabanli maliyet yonetiminde ise amag¢ deger
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katilamayan zamani azaltmaktadir. Boylece isletme katma degeri olan faaliyeti arttirip, katma deger
yaratmayan faaliyeti azaltarak burada olusabilecek maliyetlerin Oniine gegebilmekte, mamul
maliyetlerinin minimizasyonunu saglayarak maliyet kontrolii saglamaktadir. Bu durumda igletmeler daha
verimli hale gelerek rekabet Gistiinliigii elde etmektedirler.

1.3.2.2. Miisteri Memnuniyeti

Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde misteri ile ilgili karlihk analizleri
gergeklestirilmektedir. Faaliyet tabanli maliyetleme sisteminde gergeklestirilen miisteri bolimleme analizi
firmaya, her bir miisteri bdliimiine sunulan hizmetin maliyetini dolayist ile karliligini belirlemeye
calismaktadir (Unal, 2006:35).
1.3.2.3. Orgiitsel Bagimlihik ve Orgiitsel Ogrenme

Faaliyet tabanli maliyetleme yontemi uygulayan isletmelerde hangi faaliyetlerin icra edildigi ve
bunlarin neye mal olduguna ortaya ¢ikaran yararlanilacak onemli ydntemlerden birisidir. Karmasik
yapiya sahip bir isletmeyi departmanlara ya da yetki hatlarina ayirmak yerine is faaliyetlerine bolerek
isletmenin karmasik yapisini calisanlar tarafindan kolaylikla anlasilmasini saglar. Isletmede elde edilen
somut maliyet verileri vasitasi ile igletme faaliyetleri igletme stratejisi haline donistiiriilmekte, boylece
isletme caliganlar1 faaliyetlerin daha etkin yapilip yapilamayacagint ya da tim siireglerde
uygulanabilirligini sorgulayabilmektedirler.

Faaliyet tabanli maliyet sistemini uygulayan operasyonel personel faaliyetler hakkinda hakim bir
bilgiye sahip olmakta, faaliyetlerin diliyle konugmaktadirlar. Muhasebeciler ise sadece mamul
maliyetinden bahsetmektedirler. Mamuliin nasil tiretildigi veya mamul maliyetlerinin nasil yiiklendigini
sOyleyemezler. Faaliyet tabanli maliyet sistemini uygulayan isletmelerde operasyonel personel ile
muhasebe personeli iletisime gecerek maliyetler noktasinda veri paylasimi veya bilgi paylagimini
gerceklestirerek orgiitsel 6grenmeyi saglayabilmektedirler.

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemini uygulayan isletmelerde isletme iginde karsilikli
bagimlilig1 ortaya c¢ikarmaktadir. Her bir faaliyetin girdi ve c¢iktilar1 incelenerek isletme igindeki
faaliyetler arasinda baglanti ortaya ¢ikmaktadir. Gergeklestirilen faaliyet analizi sayesinde verimli
faaliyetler belirlenmekte, diisiik maliyetli {iretim gerceklestirilerek etkinlik seviyesi de yiikseltilmektedir.
1.3.2.4. Siirekli flerleme

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi siirekli ilerlemeyi cesaretlendirmektedir. Siirekli ilerleme,
siireclerde ilerlemeyi ve gelismeyi basarmak i¢in bir ¢abadir. Siirekli ilerleme, bir faaliyete katilan
herkesin, faaliyetin neden var oldugunu sorgulamalarinin ve nasil gelistirilecegin dair Oneriler
sunmalarina ihtiya¢ duymaktadir. Mevcut durum ile gergeklestirilen durum arasindaki faaliyetlerde
yapilan maliyet Olciimler ile nerede ilerleme saglanip saglanmadigina dair kiyaslama imkam
sunulmaktadir (Okudan, 2005:81).
1.3.2.5. Planlama ve Kontrolii Saglama

Isletmede gelecege yonelik hedeflerin belirlenmesi veya saglikli kararlar alinabilmesi igin
bilginin saglanabilmesi ¢ok onemlidir. Bilgi akigin1 saglayan en iyisi sistemlerden biriside faaliyet tabanli

maliyetleme sistemidir. Bu yaklasimda, isletmenin karar destek mekanizmasi ve maliyet yonetimi
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faaliyetlere dayali olacaktir. Bir faaliyetin maliyetinin belirlenmesi; planlama ve biitgelemede isletmenin
karar mekanizmasina biiyiik 6l¢lide yardimc olacaktir (Sari, 2007).

Kaynaklarint iyi sekilde kullanamayan isletmelerin zaman iginde etkinlik -verimlilik siireci
zayiflayacaktir. Isletmelerin yaptiklari isten siirekli memnun olmalari, yarinin da bugiin gibi olacagini
disiinmeleri, rekabet giiclinii yitirmeleri, isgiicinii motive edememeleri, toplumsal degerlerdeki ve
miisteri taleplerindeki degismelere uyum saglayamamalar1 isletmelere Orgiitsel gerileme sorunu
yaratacaktir. Bu siiregteki Orgiitsel biiyiime ve gerilemenin kriz ve sorunlarinin ¢éziimlenmesi igin
yonetim beceri ve tekniklerine ihtiyag duyulmaktadir (Silah, 2002:146).

Alt1 sigma yaklagimi isletmelerde iyilestirmeyi felsefe edinmis bir yonetim sistemidir. Gerek
tiretim isletmelerinde gerekse hizmet igletmelerinde basar1 ile uygulanan alt1 sigma yaklasiminda énemli
olan unsur hatanin asgari diizeye indirgenerek maliyet unsurlarinda tasarruf saglaniminin
gergeklestirilmesidir.

Uretim isletmelerinde maliyeti olusturan en temel unsurlar direkt iscilik, direkt ilk madde ve
malzeme ayrica genel iretim giderleridir. Dogru bir maliyet hesabi i¢in dogru bir dlgiim yapilmasi
giliniimiiz igletmeleri i¢in zorunlu bir ihtiya¢ haline donligsmiistiir. Maliyet 6l¢iimii ile ilgili bir ok maliyet
yonetim yaklasimi olmakla birlikte genel iiretim maliyetlerinin dogru sekilde dagitilmasi saglayan ve
ayrica altt sigma yaklasimi ile c¢esitli noktalarda benzer DNA’lara sahip olan Faaliyet Tabanlh

Maliyetleme sisteminin kesisen noktalarini irdeleyebilmek ic¢in her iki yonteminde hedefleri ortaya

konmustur. Bu hedefler dahilinde de benzerlikler vurgulanacaktir.

Tablo 6. Alt1 Sigma ile Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Amaclar:

Alt1 Sigma Amaglari FTM Amaclar
Kalitenin Arttirilmasi Siirekli flerleme
Verimliligin Arttirilmasi, Stire¢ Analizi ve Maliyet
MaliyetlerinMinimizasyonu Kontrolii
Siireglerde Tyilestirme Siirekli Tlerleme
Miisteri Memnuniyeti Miisteri Memnuniyeti
Rekabet Ustiinliigii Saglama Planlama ve Kontrol Saglama
Orgiitsel Sinerji-Orgiitsel Orgiitsel Bagimlilik-Orgiitsel
Ogrenme Ogrenme

Alt1 sigma sisteminin ilk hedeflerinden birisini kalitenin arttirilmasi unsuru olusturmaktadir. Altt
sigma yonetim sistemi ulasilabilir bir kalite hedefi belirleyerek siireclerin ve isletmenin bu hedefe
ulagmasi dogrultusunda gerekli olan iyilestirmeleri ortaya koymaktadir. Faaliyet tabanli maliyetleme

sisteminde ise, her faaliyet ayr1 ayri incelenmekte bu faaliyetlerde ortaya ¢ikan kalitesizlik yaratan
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unsurlar belirlenerek giderilmeye g¢alisilmaktadir. Boylece faaliyetlerde meydana gelen olumsuzluklar
giderilerek kaliteli tiretim igin gerekli olan iyilestirmeler bu sistemde de ortaya konmaktadir.

Verimlilik igletmeler i¢in vazgecilmez bir unsurdur. Verimli ¢alisan igletmeler maliyetlerde
minimizasyonu saglamakta dolayisi ile karli sonuglara ulasmaktadir. Alt1 sigma yaklasimini uygulayan
isletmeler deger yaratmayan faaliyetleri belirleyerek gereksiz olan faaliyetlerden isletme siireglerini
arindirmakta bdylece isletmenin verimli ¢aligmasini saglayarak maliyetlerin azalmasina imkan
tanimaktadir. Faaliyet tabanli maliyetleme sisteminde ise en temel amaglardan birisini isletmelerin deger
katan veya katmayan faaliyetlerin belirlenmesi agamasi olusturmaktadir. Bu nedenle her iki yontem bu
hedef dogrultusunda da birlesmektedir.

Alt1 sigma yonetim sisteminin yol haritasi, Oncelikle temel siiregleri tanmimlayarak Kkilit
miisterileri belirlemektedir. Sistemde 6ncelikle isletmenin temel siiregleri belirlenmekte ve bu siireclerde
gerekli olan Olglimler gergeklestirilerek miisteri analizi gergeklestirilmekte ve hangi miisteriye hangi
tirlinlin sunulacagi ve karlilig1 noktasinda karar verilmektedir. Faaliyet tabanli maliyet sisteminin de
uygulanabilmesi i¢in dncelikle isletme faaliyetlere yani siireclere ayrilir. Siiregler analiz edilerek fayda
saglayan siirecler belirlenmekte ve isletme faydali siireglere dogru yonlendirilmektedir. Ayrica faaliyet
tabanli maliyetleme sisteminde gergeklestirilen miisteri boliimleme analizi ile her bir miisteri ye sunulan
hizmetin maliyeti ve karlilig1 incelenmektedir. Her iki yontemde de gergeklestirilen gerek siire¢ analizi
gerekse miisteri analizi ile isletmeler dogru dlglimler ile dogru sonuglara ulasmakta bu da istikrarli bir
yonetimi pesinden siiriikklemektedir. Dogru analizler ile elde sonuglar sayesinde isletmelerin hatali
stiregleri  belirlenerek 1iyilestirilmekte boylece miisterilere daha iyi hizmet saglanarak miisteri
memnuniyeti saglanmaktadir. Memnun miisteri isletmeye kar saglayarak emsal isletmeler karsisinda
rekabet iistiinliigli saglamasina yardimci olmaktadir.

Diger tiim kalite sistemlerinde oldugu gibi alt1 sigma yonetim sisteminde ve faaliyet tabanli
maliyetleme yonteminde takim ¢alismasi, isbirligi, sinerji gibi orgiitsel kavramlar 6nem arz etmektedir.
Her iki yontemde de kaliteli hizmet sunabilmek ve hata sayisini azaltabilmek i¢in ¢alisanlar arasinda
igbirligi ¢ok Onemlidir. Her iki yontemi uygulayan isletmeler Ogrenen organizasyonu
olusturabilmektedirler. Her iki yontemde elde edilen veriler tiim organizasyon dahilinde paylasilmakta ve
bu veriler yeni bilgilere doniistiiriilerek isletmeye katma deger saglanmaktadir. Bunun yani sira alt1 sigma
sistemini veya faaliyet tabanli maliyetleme sistemini uygulamaya baglayan isletmeler mevcut
sistemlerinin degistirmek istediklerinde bu degisiklik igin etkin bir egitime ihtiyag duymaktadirlar.
Isletmeler almis olduklari &rgiitsel egitim sonucunda da kaynaklarini daha etkin kullanmay1
ogreneceklerdir.

1.4. Alt1 Sigma ve FTM Kulland1g1 Araclarda Benzerlikler

Alt1 sigma sistemi ile faaliyet tabanli maliyetleme sistemi amacglar noktasinda birlestigi gibi
kullandiklar1 bazi araglar ile de benzer yonlere sahiptir. Bu araglar ise, beyin firtinasi, pareto semasi,
sebep-sonu¢ diyagrami, siire¢ haritasi, siire¢ modeli, deger zinciri haritasi, siire¢ deger analizidir. Bu
yontemlerden bazilari hem alt1 sigma sisteminde hem de faaliyet tabanli maliyetleme yonetiminde birebir

ayni isim altinda birlesirken bazilar1 farklilik gostermektedir. Bu nedenle benzerlik gosteren araglar

aciklanmaya caligilacaktir.
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Tablo 7. Alt1 Sigma ile Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Araclari

Alt1 Sigma Araglar

FTM Araclar:

Beyin Firtinasi

Beyin Firtinasi

Pareto Semasi

Pareto Semas1

Sebep- Sonug Diyagrami

Sebep- Sonu¢ Diyagrami

Siire¢ Haritas1

Siire¢ Modeli

Deger Zinciri Haritasi

Stire¢ Deger Analizi

1.4.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinast problemi tespit etmek ve problemler ile sistematik olarak ugrasmak igin
katilanlarin fikirlerini serbestge tartisabildikleri bir tekniktir. Problemlerin serbest¢e diisiiniilmesi ile ortak
sorunlar, toplanacak veriler, ¢6ziim Onerileri, uygulama Onerileri ve karsilagilabilecek konularda fikir
listesi olugturmak amaciyla beyin firtinasi yapilir (Komay, 2006:26).

1.4.2. Pareto Semasi

Pareto ilkesi, italyan ekonomistlerden Vilfredo Pareto tarafindan servet dagilimimi agiklamak
amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. 1950 yilinda Joseph Juran bu yaklasimn kalite teknolojileri ile ilgili
oldugunu savunmustur. Unlii iktisatc1 Pareto, arastirmalar sirasinda isletmelerde stoklara baglh paranmn
%80'inin triinlerin sadece %20'sine iliskin oldugunu saptamistir (Kavrakoglu,1993:37 ). Pareto'nun bu
saptamast bugiin “80:20 Kurali” olarak bilinmekte ve problemlerin kaynaklarmin %@80'inin tiim
problemlerin %20'lik kismini olusturan basit nedenleri yok ederek ¢oziimlenebilecegi 6ngoriilmektedir.
Pareto analizi, problemlerin nedeni olan %80'lik kismin belirlenebilmesi amaciyla kullanilan bir
yontemdir (Burr, 1994:217).

1.4.3. Sebep-Sonuc¢ Diyagram

Bu yoéntem ilk olarak Tokyo Universitesi Ogretim Uyesi Prof. Kaoru Ishikawa tarafindan
gelistirilmistir. Bundan dolayr bu teknigi “Ishikawa Diyagrami” seklinde adlandiran kaynaklar
bulunmaktadir (Yiiksel,2003:19).

Sebep sonug diyagrami, miisteri ihtiyaglarini potansiyel olarak etkileyebilecek siire¢ girdilerinin
onceliklendirilmesine yardimci olarak, 6nemli konularin tanimlanmasini saglar. Sebep sonug diyagramlari
hataya neden olabilecek sebeplerin belirlenmesini, diizeltici faaliyetler ile bu sebeplerin ortadan
kaldirilmasini ve dnleyici faaliyetler ile bu sebeplerin tekrarinin dnlenmesini saglar.

Sebep sonug analizinde beklenen faydayi saglayabilmek igin katilimcilarin fikir ve oneri ile
isleme istirak etmeleri gerekmektedir (Atas, 2001:23).

1.4.4. Siire¢ Haritalar

Belirli bir siiregteki adimlar1 grafik semboller ile gormemizi saglayan sema olarak siireg
haritalar1 tanimlanmaktadir. Siirece ait temel girdi ve ¢ikt1 degiskenleri ile siirecin tam olarak algilanmasi
icin siire¢ haritalar1 olugturulmaktadir. Siire¢ haritalar: siirecin yazili hale getirilmesi ve kolay algilanmasi
icin sekilsel bir gosterimdir. Is akis semalart kullanilarak biiyiik bir siirecte cesitli basamaklar

tanimlanmakta ve yapilan igin herkes tarafindan anlagilmasi saglanmaktadir. Siiregte meydana gelen
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olaylar gercekte olmasi gerekenden farkli gelisebilir. Siire¢ haritalar1 ile atilmasi gereken adimlar 6nceden
planlanmakta bunun yani sira siirece kimin ne zaman, nasil katilacagi belirlenerek olumsuzluklar
giderilmeye ¢alisilmaktadir (Albayrak,2007:21).

1.4.5. Deger Zinciri Haritasi

Deger zinciri haritasi, isletmelerin yaptiklar isleri detayli olarak tanimlamalarinda ve kurulan
sistemde hataya sebebiyet veren zayif halkayi ortaya ¢ikarmalarinda kullanilir. Siirecin her agamasinda
isletmenin faaliyetleri, girdiler ve ¢iktilar belirlenmektedir. Her agama igin gerekli finans, ihtiyag ve
faydalar belirlenir. Sistemi disardan etkileyen gruplar ayrica incelenir. Toplanan tiim bilgiler tabloda
raporlanir (Soykan,2002:74).

Alt1 sigma sisteminde problem ve bunu takiben projelerin tespitinde herkesin fikirlerini
yansitabildigi beyin firtinas1 yontemi ile gergeklestirilmektedir. FTM yonteminde de hangi faaliyetlere
odaklanilacagi, hangi faaliyetlerin isletme icerisinde gerceklestirilecegi, fason imalat karari, faaliyetlerde
is¢i artirimi veya azatlimi gibi kararlar beyin firtinasi yontemi ile gergeklestirilebilmektedir.

Pareto analizi, siiregleri olusturan faaliyetlerden en yiiksek ve en diisiik maliyete neden olanlarini
se¢cmeye yarayan basit bir siralama aracidir. Toplam maliyetin %80'i, gergeklestirilen faaliyetlerin %20'si
tarafindan olusturulur teorisinden yola ¢ikarak, birgok degisik siralama kriteri kullanmak suretiyle
faaliyetlere ve bunlarin neden oldugu giderlerin incelenmesi amaglanir. (Genelioglu, 2006:65)

Alt1 sigma yonteminde de kullanilan pareto diyagrami problemlerin kaynaklarini ve nedenlerini
ortaya koyarak %80 lik kisim olan nedenleri aramaktadir.

Alt1 sigma yonteminde ve faaliyet tabanli maliyetleme sisteminde kullanilan sebep sonug
diyagrami siire¢lerde hataya neden olabilecek sebepleri belirleyerek alti sigma agisindan hata oranlarinin
azaltimini saglamakta, FTM agisindan azaltilan hatalar sonucunda faaliyetlerde ortaya ¢ikan maliyetlerin
diistirilmesine yardimci olmaktadir.

FTM yonteminde uygulanan siire¢ modelinde, siire¢ maliyeti, siireg zamani, toplam g¢evrim
stiresi gibi kriterler ortaya ¢ikmaktadir. Maliyet analizleri gergeklestirilerek siiregler ile ilgili girdi ve ¢ikti
unsurlart tam olarak anlasilmakta, siireglere ait toplam siirelerin ve maliyetlerin azaltimi
amaclanmaktadir. Bu amacla, her biri siireci olusturan faaliyetler ayri ayri incelenmekte, toplam siireyi
azaltacak alternatif faaliyetler ortaya konmaktadir.

Alt1 sigma yonteminde uygulanan siire¢ haritalarinda ise, siire¢te meydana gelen degiskenler ve
bu degiskenlerin azaltimi iizerinde durularak, gereksiz faaliyetler belirlenmesi, alternatifler bulunmasi,
gerekirse iptal edilmesi s6z konusu olmaktadir.

FTM sisteminde siire¢ deger analizi, biri iriinii iretmek veya bir hizmeti yerine getirmek
amaciyla gereken kaynaklarin sistematik analizi olarak tanimlanabilmektedir. Siire¢ deger analizi ile
kaynak tiiketen tiim faaliyetler belirlenmekte, bunlar katma deger yaratan veya yaratmayan faaliyetler
olarak siniflandirilmaktadir. Boylece elimine edilmesi gereken faaliyetler kolayca belirlenebilmektedir.

Deger zinciri haritalar1 firmalarin gergeklestirdikleri isler amaciyla kurulan sistemlerin her
asamasinda ortaya konulan faaliyetleri detayli olarak incelenmesini saglayarak hataya sebebiyet veren
zay1f halkanin tespitinde dnemli rol oynamaktadir. Boylece hatali proses kolaylikla tespit edilerek elimine

edilmekte veya iyilestirilmektedir.
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Alt1 sigma yontemi ¢ok sayida istatistiksel analizi bir arada kullanarak hata sayisimi asgari
diizeye indirmeyi c¢abalamaktadir. FTM  yonteminin de maliyetlerin  minimizasyonunun
gerceklestirilmesinde yukarida agikladigimiz analizlerden faydalanmaktadir. Her iki ydntemin aym

tekniklerden faydalaniyor olmasi maliyet azaltimi ortak paydasinda birlesmesini saglamaktadir.

2. SONUC

Giliniimiizde isletmeler yogun rekabet baskisi altinda rekabetci giiglerini koruyabilmek ve
strekliliklerini saglayabilmek igin yeni arayislar igerisine girmislerdir. Fiyatlarin piyasa rekabet
ortaminda kendiliginden olustugu ve giderek artan bir sekilde bagimsiz degisken haline geldigi bu
durumda hedeflenen karlilik seviyesini koruyabilmenin yolunun maliyetleri daha etkin y&netmekten
gectigi anlagilmistir.

Bu baglamda son yillarda maliyet yonetimi gerek akademik boyutta gerekse uygulamacilar
boyutunda ¢ok tartisilan ve 6nemi giderek artan bir konu haline gelmistir. Maliyet yonetimi gatis1 altinda
cok sayida yeni yaklagimlar gelistirilmis ve uygulamaya konulmustur. Isletmelerin faaliyet tiirii, yapisi ve
Olgegi gibi unsurlara gore tercih edilirlikleri degisebilen yeni maliyet yonetimi yaklagimlari arasinda yer
almamakla birlikte, gériiniirde siirecleri iyilestirme ve hatalar1 minimize etmeye yonelik bir mikkemmellik
yaklagimi olan alt1 sigma da, 6zlinde bir maliyet yonetim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Alt1 sigma caligmalart isletme maliyetlerinde 6nemli Ol¢lide olumlu degisimlere neden
olmaktadir. Alt1 sigma sistemini diger kalite sistemlerinden farkli kilan sadece maliyetlerin azaltilmasi
degil, hatasiz, hurdasiz, israfsiz iiretim gergeklestirerek kalitenin arttirilmasi yoluyla maliyetlerin
azalmasidir.

Alt1 sigma; siireglerin miikkemmelligi, hatalarin en aza indirilmesi ve verimlilik artis1 gibi
amagclarla birlikte bu amacglar dogrultusunda maliyetlerin azaltilmasina 6nemli katki saglayan bir
yaklagimdir. Istatistiksel bir model olan alt1 sigma yaklagiminin temelinde &nce siireglerde ortaya ¢ikan
hatalarin tespit edilerek Olgiilmesi, ardindan da hatalar1 ortadan kaldiracak onlemleri alip sonuglarin
iyilestirilmesi yatmaktadir. Ayrica amaglari arasinda sayilan, maliyetleri azaltma, verimliligi artirma, is
stireglerinde kisalma, hata oraninda azalma gibi hususlar da géz 6nlinde bulunduruldugu takdirde alti
sigmanin maliyet yonetimine yadsinamaz bir katkisinin oldugunu iddia etmek yanlis olmayacaktir.

Isletmelerin maliyetlerini etkin bir sekilde yonetebilmek ve dogru karalara alabilmek igin etkin
bir maliyet yoOnetimi uygulamalari gerekmektedir. Geleneksel maliyet sistemlerinin eksik yonleri
isletmenin karar almasinda ihtiyag duydugu verileri iiretememektedir. Faaliyet tabanli maliyet sistemi
ekonomik sistemdeki degisimleri dogrultusunda isletmenin ihtiyaglarina cevap verebilecek alternatif bir
sistem olarak ortaya ¢ikmistir.

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi faaliyetlerin iizerinde yogunlasan bir sistemdir. Bu sistemde
bir iiriinlin ya da hizmetin maliyeti, hammaddenin maliyeti ile mamul ya da hizmeti iiretmek i¢in gerekli
olan tiim faaliyetlerin maliyetlerinin toplamindan olusmaktadir.

Alt1 sigma ile FTM sisteminin gerek amaclarinda gerekse kullandigi araglar dogrultusundan
hareket ederek biitiinlesik bir sistem olarak uygulanmasinda kalite ve maliyet firsatlari ortaya

¢ikmaktadir. Bu baglamda, faaliyetlerde meydana gelen hata, israf miktarlar1 azaltilmakta ve deger
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yaratan faaliyetler ile deger yaratmayan faaliyetler belirlenerek iiretim siirecinin daha etkin bir sekilde

uygulanmasi saglanabilmektedir.
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