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Bu ¢alismada, Balanced Scorecard ve Alti Sigma uygulama siireglerinin biitiinlestirilerek yeni
bir model onerisi olusturulmas: amaglanmaktadir. Model nerisi uygulanmadan once, stratejik
planlama siirecinin tamamlanmuis olmasi gerekmektedir. Zira biitiinlegik model, stratejilerin ekili
olarak uygulanmast i¢in Alti Sigma dongiisii ¢er¢evesinde bir yontem sunmaktadwr. Bu nedenle,
biitiinlesik model, Balanced Scorecard’in siire¢ odakli bir yaklasima dayali olarak
uygulanmasina imkdn vermektedir. Bunun yanmi swa, orgiitiin stratejik amaclar: da, Alti
Sigma’da kritik kalite ozelliklerine doniistiiriilmeli ve kritik kalite ozellikleri model onerisinin
dort boyutuna gore siniflandirilmalidir. Ayrica, Altr Sigma’da siire¢ Sigma sayisit da model
onerisinin dort boyutuna gore hesaplanmalidir. Altv Sigma projesindeki geri bildirim bilgisinin
operasyonel mi yoksa stratejik mi oldugu da degerlendirilmelidir.
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In this study, it is aimed to integrate the application processes of both Balanced Scorecard and
Six Sigma to constitute a new model suggestion. Before applying the integrated model
suggestion it is needed that the strategic planning process to be completed. Forasmuch, the
integrated model presents a method in order that strategies can be executed effectively within
the framework of Six Sigma cycle. Therefore, the integrated model enables Balanced Scorecard
to be applied based on a process-focused approach. Besides, the strategic goals of the
organization must be converted into critical to quality (CTQ)’s and CTQ’s must be divided into
four performance dimensions of integrated model suggestion. Also the process Sigma number
must be calculated according to four performance dimensions of the integrated model
suggestion. And it must be evaluated whether the feedback information of Six Sigma Project is
operational or strategic.
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1. GIRIS

Isletme yazininda 1992 yilindan itibaren yer alan
Balanced Scorecard ile Amerikan Motorola
isletmesinde 1980°li yillarda uygulamaya konulan
Alt1 Sigma, isletmelere rekabet giicii ve pazar pay1
kazandirmay1 amaglamaktadir. Balanced Scorecard
isletmede yiiriitiilen her faaliyetin stratejik amag¢ ve
hedeflere baglanmasimi savunurken (Kaplan &
Norton, 1992), Alt1 Sigma isletmelerdeki siireg
iyilestirme caligmalarinda verilere ve gergeklere
dayali bilimsel bir yontem sunmaktadir (Bregfoyle,
2001).

Bu kapsamda, her iki yaklasimin Dbirlikte
kullaniminin isletme yoneticilerine 6nemli bir firsat
saglayacagi degerlendirilmektedir. Bir Alti Sigma
projesinin  isletmenin  stratejik  ama¢  ve
hedeflerinden ayr1 yiiriitiilebilecegi diisiincesi ne
kadar yanlig ise Balanced Scorecard’da belirlenen
ama¢ ve hedefler dogrultusunda Alti Sigma’nin
yiriitiilmesinin ~ bliyliik faydalar saglayacagini
sOylemek de o kadar dogrudur.

Bu caligmada, isletmelerde yiiriitilen Alti Sigma
projelerinin Balanced Scorecard yapisi igerisinde
uygulanabilmesine yonelik biitiinlesik bir model
Onerisi yapilmaktadir. Balanced Scorecard ve Alti
Sigma hakkinda bilgi verildikten sonra, bu iki
yaklagimi biitiinlestirme ihtiyact ortaya konulmus,
daha sonra Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma
amaglarina, yapilarina ve yOntemlerine gore
karsilastirilmistir.  Son olarak da, Kkarsilagtirma
sonuglarina gdre biitlinlestirilmis model onerisi
ortaya konulmustur.

2. BALANCED SCORECARD: iSLETME
STRATEJILERININ UYGULANMASINDA
“DENGE” YAKLASIMI

Balanced Scorecard, 1990 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki Nolan Norton Enstitiisii’niin
destegiyle gerceklestirilen “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olgiimii” adh
aragtirmaya dayanmaktadir. Bu  arastirmanin
temelinde, agirlikli olarak finansal muhasebeye
dayanan performans 6l¢iimlerinin artik eskidigi ve
gecerliligini yitirdigi fikri yatmaktadir (Kaplan &
Norton, 2003). Balanced Scorecard isletme yazinina
ise, 1992 yilinda Harvard Business Review’de
yayimlanan ‘“Balanced Scorecard-Bagariya Yon
Veren Olgiitler” adl1 makaleyle girmistir.

Makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P.
Norton, 1993 yilinda “Balanced Scorecard’i
Uygulamak” adli makaleyi yaymlayarak Balanced
Scorecard’t daha da gelistirmisler ve 1996 yilnda
“Balanced Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi

Olarak Kullanilmas1” adli makaleyle bu modeli
sunmuglardir. Kaplan ve Norton tarafindan, 1996
yilinda yayimlanan “Balanced Scorecard” adli
kitapta ise Balanced Scorecard, “sirket stratejilerini
eyleme donistirme yontemi” olarak sunulmustur
(Agca & Tunger, 2006). Niven’e (2002) gore,
Balanced Scorecard bir dl¢iim sistemi, stratejik
yonetim sistemi Ve iletisim aract olmak flizere lig
alanda kullanilmaktadir.

Ornek’e (2006) gore Balanced Scorecard, veriden
stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayi
amaclayan dinamik bir performans 6l¢cim sistemi
ve yonetim teknigidir. Kaygusuz’a (2005) gore
Balanced Scorecard, isletmenin vizyon ve
stratejisine gore belirlenen performans o&lgiilerinin
yer aldig1, performans yonetim sistemine strateji
tabanli bir yaklasimi temsil etmektedir. Balanced
Scorecard yaklagimini ortaya atan Kaplan ve
Norton (2003), Balanced Scorecard’in bir strateji
belirleme mekanizmasi olmadigini, belirlenen
stratejiyi ~ Orglite  yerlestirme  ve  uygulama
mekanizmasi oldugunu belirtmektedir.

Kanji ve Moura e Sa’ya (2001) gore, Balanced
Scorecard’in gii¢lii bir ara¢ olmasinin nedenlerinden
bir tanesi, birbirinden ayr1 Olgiilere yogunlagsmak
yerine, Ustiin performans elde etmek icin olgiiler
arasindaki baglantilara &nem vermesidir. Olgiiler
arasinda baglanti kurulmasi, dagmik bir Olgiim
yapisinin  olugsmasini  Onlemektedir.  Boylece,
herhangi bir 6l¢iiniin aldig1 deger, baglantili oldugu
Olgiilerin degerini de etkilediginden performansin
degisik boyutlarindaki bagar1 dereceleri hakkinda
zamaninda bilgi elde edilmektedir. Cogkun (2006a)
ise, Balanced Scorecard’in, orgiitsel performansin
cok boyutlu olarak Olgiilmesini ve Orgiitiin
stratejilerine odaklanilmasini sagladigini, bdylece
performans yonetim sisteminin stratejik hedefler
tizerine kuruldugunu belirtmektedir.

2.1. Balanced Scorecard’in Boyutlari

Cok boyutlu bir performans modeli olarak
degerlendirilen Balanced Scorecard’in doért boyutu
bulunmaktadir (Kaplan & Norton, 2003):

a. Finansal boyut

b. Miisteri boyutu

c. Orgiit ici siirecler boyutu

¢. Ogrenme ve gelisme boyutu
Balanced Scorecard’in “dengeleme” yaklagimi goz
onlinde bulunduruldugunda, finansal boyutun goz
ardi  edilmemesi  gerekmektedir. = Balanced
Scorecard’in dort boyutu arasinda bulunan iliskiler
ile dort boyutun, Orgiitiin vizyon, misyon ve
stratejisi  ile  iligkileri  Sekil-1’deki  gibi
gosterilmektedir (Kaplan & Norton, 2003).

Kaplan ve Norton’a (2001) gore, bu boyutlar
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Sekil-1: Balanced Scorecard Boyutlarinin Karsilikli Tliskileri.

isletmelerin, finansal sonuglarmi izlerken, rekabet
giiclerini arttirmalar1 ve gelismeleri icin ihtiyag
duyduklart entelektiiel sermaye ve maddi olmayan
varliklart elde edebilmeleri igin gerekli olan
yeteneklerin gelisimini de es zamanli olarak takip
etmelerine imkan vermektedir.

Balanced Scorecard’in boyutlarmin agirliklart her
isletme  i¢cin  farkli  olmaktadir.  Balanced
Scorecard’in dort boyutuna, finansal boyut %22,
miisteri boyutu %22, orgiit i¢i siiregler boyutu %34
ve dgrenme ve gelisme boyutu %22 olmak iizere,
dengeli bir sekilde agirlik verilmesi 6nerilmektedir.
Ayrica, Balanced Scorecard’daki 6l¢ii sayisinin da
dengeli bir sekilde dagitilarak, finansal boyutta 5,
miisteri boyutunda 5, orgiit i¢i siiregler boyutunda
8-10 aras1 ve Ogrenme ve gelisme boyutunda 5
olmak fiizere, toplam 23-25 arasinda olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Daha sonraki
calismalarda ise, performans Olgiilerinin 20-30
arasinda olmasmin normal karsilanacagi ifade
edilmistir (Coskun, 2006c).

2.2. Balanced Scorecard Stratejik Yonetim
Siireci

Balanced Scorecard, gelismis bir performans 6lgiim
sistemi olarak bagslangi¢ amacindan sonra evrim
gecirerek, tim Orgiitlin stratejisinin uygulanmasi ve
gelistirilmesine odaklanan bir yonetim sistemini
olusturmustur (Niven, 2002). Bu sebeple, Balanced
Scorecard bir 6l¢iim modeli olmasinin yaninda bir
stratejik yonetim sistemi olarak taninmistir (Kanji
& Moura e Sa, 2001). Balanced Scorecard stratejik
yonetim siirecinin agamalart sdyle siralanmistir
(Kaplan & Norton, 2003):

a. Orgiitiin vizyon, misyon ve stratejisinin ifade
edilmesi

b. Stratejik amaclar ile dlgiiler arasinda baglanti
kurulmasi

c. Hedeflerin  belirlenmesi
girigsimlerin planlanmasi

¢. Stratejik geri bildirim saglanmasi ve Orgiitsel
O6grenmenin artirilmast.
Balanced Scorecard stratejik yonetim siirecinin
asamalari, Balanced Scorecard’in doért boyutunu
kapsayacak sekilde uygulanmaktadir.

ve  stratejik

2.3. Balanced Scorecard’m Temel Ozellikleri

Balanced Scorecard’t diger Ol¢iim ve yOnetim

sistemlerinden ayiran belirli  6zellikleri vardir.
Balanced Scorecard’m  olgim  ve  yOnetim
alanlarinda, isletmeler arasinda yaygin kabul

gormesinin nedenlerinin bu 6zelliklere dayandigini
sOylemek miimkiindiir. Bununla birlikte, Balanced
Scorecard’in, kendine ozgii yapisinin
anlagilmasinda ve yonteminin olusmasinda rol
oynayan ii¢ temel 6zellik bulunmaktadir (Kaplan &
Norton, 2003):

a. Neden-Sonug liskileri

b. Performans Gostergeleri

c. Finansal Olgiilerle Iliskiler.

2.4. Balanced
Mliskileri

Scorecard’da Neden-Sonug

Strateji, neden ve sonuglar arasindaki bir hipotezler
dizisinden olusmaktadir. Bu nedenle, ol¢im ve
yonetim sistemleri, amacglar ve Olgiiler arasindaki
iliskileri birgok boyutta ortaya koyarak bunlarin
yonetim ve degerlendirilmesine olanak saglamalidir
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Sekil-2: Balanced Scorecard’da Neden-Sonucg fliskileri.

(Kaplan & Norton, 2003). Balanced Scorecard
yaklagiminin basarili olabilmesi i¢in de, boyutlarin
“dengelenmesi” ve aralarindaki baglantinin dogru
olarak kurulmus olmasi gerekmektedir. Bu
baglantiy1 saglamanin yolu Balanced Scorecard
boyutlar1  arasinda  neden-sonug iliskilerinin
kurulmasindan geger (Kili¢ & Erkan, 2006).

Kaplan ve Norton (2006)’a gore, Balanced
Scorecard’da, en basindan itibaren, finansal
sonu¢lara ancak hedef miisteriler tatmin edilirse
ulagilacagi varsayimi gecerlidir. Misteri deger
teklifi, hedef miisterilerden nasil satis ve sadakat
elde edilebilecegini tanimlarken, igsel siirecler,
miigteriye sunulacak degeri iiretmekte ve teslim
etmektedir. Icsel siiregleri destekleyen gayri maddi
varliklar da stratejinin temelini olusturmaktadir.
Balanced Scorecard’daki neden-sonug ilisgkileri,
Sekil-2’deki  ornekte  gosterilmektedir  (Giiner,
2006).

Sekil-2’ye goére, sermayenin karlilik oraninin
artirilmasi igin miisteri sadakatinin ve misterilere
zamaninda teslimatin artirilmast; miisteri
sadakatinin ve zamaninda teslimatin artmasi igin
operasyon kalitesinin artirilmast ve operasyon
stiresinin kisaltilmas1 amaglanmaktadir. Operasyon
kalitesinin artirilmast ve operasyon siiresinin
kisaltilmast i¢in de personelin yeteneklerinin
artirilmasinin amaglandigi goriillmektedir.

2.5. Balanced Scorecard’da  Performans
Gostergeleri
isletme performansinin  belirlenmesinde,  her

performans Olgiisii i¢in olabilecek en diisiik taban
degeri ve en yiiksek tavan degeri ile hedef degeri

belirlenmekte ve Balanced Scorecard’in her birine
agirlik puani verilmektedir. Tiim boyutlarin agirlik
puanlarinin toplami ise % 100 olmaktadir. Ayrica,
her bir boyutun icindeki her bir performans
Olgiisiine de bir agirlik verilmektedir. Yine her bir
boyut icindeki performans oOlgiilerinin agirhik
puanlariin toplamt % 100°diir. Bundan sonra, her
bir performans 6l¢iisii, hedefe ulasma oranina goére
derecelendirilmektedir. Daha sonra, performans
Olgiilerinin oranlari, o performans 6l¢iisii igin ylizde
cinsinden belirlenen agirtlk  puam ile
carpilmaktadir. Tiim performans olgiileri igin elde
edilen bu c¢arpim sonuglari toplanarak 6nce her
boyutun performansi, daha sonra da isletmenin
toplam performans: hesaplanmaktadir (Coskun,
2006b).

Balanced Scorecard yaklagiminin ortaya koydugu
o6nemli unsurlardan biri de, performansin sadece
kisa vadeli ve ge¢mis verileri degerlendiren ardil
Olgiilerle degil, ileriye doniikk onciil Olgiilerle de
belirlenmesidir (Kilig & Erkan, 2006). Onciil
gostergeler olan miisteri boyutu, orgiit i¢i siirecler
boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunda elde
edilen bir basarinin ardil gosterge olan finansal
boyutta basartyt da  beraberinde  getirmesi
beklenmektedir. Balanced Scorecard’in, stratejik
performans gostergeleri ii¢ grupta (Tablo-1)
siniflandiriimaktadir (Ozbirecikli & Olger, 2002).

Balanced Scorecard’da olgiiler arasinda baglanti
kurulmasi, varsayimlarin kontrol edilmesine olanak

saglarken (Kaplan & Norton, 2003), farkh
Olgllerden istifade edilmesi, farkli alanlardaki
iyilesmeler sonucunda baska bir alandaki

kotiilesmenin fark edilmesine de imkan vermektedir
(Gtiner, 2006).
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Tablo-1: Balanced Scorecard’da Performans Gdstergeleri

Performans Gistergeleri

Aciklamalar

Girdi ve Cikt1 Olgiileri
(Onciil ve ardil élgiiler)

Girdi ve gikt1 8lgiileri, ivilegtirilmis kalite, daha viiksek gelir ve kar gibi
isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uvgulavip uvgulamadiklarma
iliskin sonuclari gdstermektedir.

Finansal ve Finansal Olmayan

Olgiiler

Finansal élgiler temelde gecmisi 6lgmeve vénelik oldugundan bir
isletmenin havati performans gdstergeleri arasmdaki baglantivi agiklamaz.

Icsel ve Digsal Olgiiler

I¢sel slgiiler, isletmenin ivi performans gésterip géstermedigini ortaya
kovarken, digsal &lgiiler diigiik performansi gdsterirler. Buna gire, igsel
dlgiilere balildigmda isletmenin basarili, digsal slgiilere bakildigmda ise
isletmenin basarisiz olarak degerlendirilmesi séz konusudur.

Balanced Scorecard’in baslangic noktasi Orgiitiin
stratejik  amaglaridir. Bu nedenle, Balanced
Scorecard  uygulamalarinin  Orgiitten  Orgiite
degisiklik gostermesi, her Orgiitin kendine ait
stratejik amaclarinin ve hedeflerinin olmasindan

kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, performans
gostergeleri  bir isletmenin stratejisinin = diger
isletmelerden farkli olan Ozelliklerini ortaya

koymaktadir (Kaplan & Norton, 2003).

Performans gostergelerine iligkin diger oOnemli
konu, performans gostergelerinin se¢iminde &rgiit
biitiinliigiiniin saglanmasidir. Bunun i¢in, o6rgiitiin
alt birimlerine ait performans Olgiilerinin ayni
zamanda isletmenin tamamini ilgilendiren oSlgiiler
ile biitiinliik icinde uyumlu olmalar1 gerekmektedir
(Coskun, 2006¢).

2.6. Balanced Scorecard’da Finansal Olgiilerle
iliskiler

Geleneksel olgiim ve yoOnetim sistemlerinin
eksikliklerinin olusmasinda 6nemli bir paya sahip
olmalarina ragmen, finansal Olgiilerin gbz ardi
edilmesi miimkiin goriilmemektedir. Bu nedenle,
Balanced Scorecard yaklasiminda, geleneksel
finansal olgiileri dengeleyecek farkli 6lgiilerin
finansal Olciilerle birlikte kullanilmast
Onerilmektedir. Bu nedenle, Balanced Scorecard’da
yer alan tiim 6lgiilerin finansal amaglara ve 6lgiilere
baglanmas1 gerekmektedir (Kaplan & Norton,
2003).

Balanced Scorecard’da finansal olgiilerle iligkiler,
boyutlar arasindaki neden-sonug¢ iligkilerinin
kurulmasi ile olusturulmaktadir. Finansal oOlciiler
kisa vadeli durumu gostermekle  birlikte,
operasyonlarda kaydedilen gelismeler finansal
performansta gelisme elde etmeyi saglamiyorsa,
yoneticilerin Orgiitiin stratejisini veya bu stratejinin
uygulama planlarmi tekrar gozden gecirmesi
gerekmektedir (Kaplan & Norton, 2003).

3. ALTI SIGMA: SUREC KALITESINDE
“MUKEMMELLIK” ARAYISI

Alt1 Sigma, 1980°li yillarda Motorola sirketi
tarafindan, Japon kalite fikirleri ve kontrol
sistemlerinin siire¢ iyilestirmelerinde kullanilmasi
amaciyla gelistirilmistir. Bregfoyle, Cupello ve
Meadows (2001), Altt Sigma’nin bir kalite
programindan ziyade, stratejik bir ig girisimi olarak
goriilmesi gerektigini savunmaktadir. Eckes (2005),
Alt1 Sigma’nin, ayn1 anda hem verimliligi hem de
etkililigi iyilestirmeye yonelik bir girisim ve
yonetim felsefesi olarak nitelerken Aslan ve Demir
(2005) ise, Alt1 Sigma’y1 bir kalite yonetim aract
olarak gormektedir. Altt Sigma yaklagiminin
geleneksel yaklagimlardan farkinin  daha iyi
goriilebilmesi icin geleneksel yaklagimlarin bir
stirece bakis1 Sekil-3’de, Alt1 Sigma’nin bir siirece
bakigi ise  Sekil-4’de  gosterilmistir  (Ada,
Kazangoglu, & Aracioglu, 2004).

Geleneksel yaklasimda, hatalar {iretimin basinda
kabul edilmis olmaktadir. Bu sebeple, Sekil-3’de
gOriildigii gibi siirecin baginda 100 birim iiretilmesi
hedeflenirken sonugta 70 birim dogrudan miisteriye
ulasabilmektedir. Siiregte, tekrar isleme ve hurda
nedeniyle islenen iiriin sayis1 ve maliyeti artarken,
dogrudan misteriye ulastirilabilen {iriin sayisi,
tretim hedefi ve isleme miktarma gore
azalmaktadir. Bdylece siirecin her asamasinda
kayiplar olusmakta; tekrar igleme ve hurdaya
ayirma sonucunda, iiretim maliyetleri artmaktadir.
Siiregteki  bu  aksakliklar, {irlinlin  miisteriye
zamaninda ve disiik fiyatla sunulmasm da
engellediginden pazar paymin zamanla azalmasina
yol agmaktadir. Sonug olarak, iiriine odaklanmis bir
kisir dongii olusmakta ve bu dongiiniin igletme ve
miisteri  lehine  doniistliriilmesi  i¢in  siirecin
iyilestirilmesi gerektigi goriilmektedir. Ayrica,
geleneksel yaklagimda iiretim sonrast muayene ve
kontrol isleminin yapilmasi, siire¢ i¢cinde yapilan
hatalarin  goriilmesini de engellemektedir. Bu
sebeple, hatalarin ortaya ¢ikmadan 6nlenmesi firsati
kag¢irilmaktadir.
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Sekil-4’de goriildiigii gibi Alt1 Sigma yaklasiminda,
hedeflenen iiretim miktara ulasilmasi i¢in siireg
stirekli olarak izlenmekte, siire¢ istenen nitelik ve
nicelikte liretim yapabilecek seviyede tutulmaya
calisilmaktadir. Siirecin siirekli izlenmesi ve gerekli
tedbirlerin ~ zamaminda  alinmasi  sayesinde,
muhtemel hatalar, tekrar isleme ve hurda, iiretimde
zaman kayb1 ve ilave maliyetler 6nlenmektedir.

Alt1 Sigma’da siire¢ performansi, “Siire¢ Sigma
Diizeyi” ile dlglilmektedir. Siire¢ Sigma diizeyi ise,
milyonda hata sayis1 (MHS) veya milyon firsatta
hata olasiligt (MFHO) hesaplamasina gore
belirlenmektedir (Aslan & Demir, 2005). Buna
gore, bir isletmedeki belirli basart oranlarma ve
milyon firsatta yanlis olasiliklarina gore Sigma
sayilar1 Tablo-2’de gosterilmistir (Pande, Neuman,
& Cavanagh, 2004).

Tablo-2’ye gore, Alt1 Sigma performansina ulagsmak
icin siirecin, milyon olasilikta 3,4 adet kusurdan
daha fazlasini iiretmemesi gerekmektedir. Cilinkii ii¢
ya da dort Sigma seviyesinde (% 99,3-99,4 basari

orani) faaliyet gosteren isletmeler, gelirlerinin % 25
ile % 40’1 arasindaki bir tutar1 sorunlarini ¢dzmek
icin harcamaktadirlar (Pyzdek, 2003).

Sigma diizeyinin diisiik olmasi, bir siirecte
degiskenligin veya hatalarin fazla oldugu; Sigma
diizeyinin yiiksek olmasi ise, bir siiregte daha az
sayida hata bulundugu anlamina gelmektedir
(Giirsakal, 2005). Ayrica, Sigma kalite seviyeleri
aldatic1 olabilmektedir. Ciinkii Sigma seviyeleri ile
hata oranlar1 arasinda hem ters hem de dogrusal
olmayan bir iliski bulunmaktadir. Sigma kalite
seviyesinde bir birimlik degisim, hata oranlarina
gore belirlenen silireg performansinda  ayni
miktardaki iyilesmeye karsilik gelmemektedir.
Ornegin, bes Sigmadan alt1 Sigma’ya ¢ikmak igin,
iic Sigmadan dort Sigmaya c¢ikmak igin gosterilen
cabadan ¢ok daha fazlas1 gerekmektedir (Bregfoyle
etal., 2001).

Alt1 Sigma kalite seviyesinin farkinin goriilebilmesi
icin Alt1 Sigma ile ii¢ veya dort Sigma seviyesinde
performansa sahip siire¢lerde olusacak hata

Tablo-2: Ozet Sigma Déniistiirme Tablosu

Basari Oram (%) Milyon Olasihkta (Firsatta) Hata Sayisi Sigma (6) Sayisi
30.9 690.000 1.0
69.2 308.000 2.0
99.3 66.800 3.0
99.4 6.210 4.0
99.98 320 5.0
00.99966 3.4 6.0
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Tablo-3: Alf1 Sigma ile % 99 Mitkemmellik Seviyesinin Karsilastirilmasi

3-4 Sigma (% 99,3-99.4) Miikemmellik
Sevivesi

Al Sigma (%0 99, 99966) Miikemmellik Seviyesi

Saatte 20.000 postanm kavbolmasi

Saatte 7 postanm kavbolmasi

Giinde vaklagik 15 dakika giivenli olmavyan su
igilmesi

Her 7 avda 1 dakika giivenli olmavan su igilmesi

Haftada 5.000 hatali cerrahi miidahale

Haftada 1,7 hatali cerrahi miidahale

Her giin biiviik havaalanlarma 2 hatali inig
vapilmasi

Her 5 wilda bir biiviik havaalanlarma 2 hatali inis vapilmasi

Her vi 200.000 wanlis ilag regetesi

Her vil 68 vanlis ilag regetesi

Bir avda valklasik 7 saat elektrik kesintisi

Her 34 wvilda 1 saat elektrik kesintisi

miktarlar1
1999).

Tablo-3’de gosterilmistir  (Bregfoyle,

Alt1 Sigma kavramui, istatistikte kullanilan normal
dagilimdan tiiretilmigtir. Altt Sigma, normal
dagilmis bir siire¢ ¢iktisinin, siire¢ i¢in belirlenen
spesifikasyon sinirlarinin - yarisini - agmayacak
sekilde olmasi gerektigi diisiincesine dayanmaktadir
(Gitlow & Levine, 2005). Alt1 Sigma, bir siirecin iyi
bir {irlin ¢ikarma yetenegi olarak tanimlanan siireg
yeterliligi  formiiliniin  bir durumunu temsil
etmektedir. Altt Sigma’da, silire¢ yeterliligi
indeksleri olan Cp, 2; Cpk ise, 1,5 degerini
almaktadir (Shina, 2002).

Siire¢  yeterliligi indeksleri, isletmenin mal ve
hizmetlerinin, tasarim sinirlariyla belirlenen ve
spesifikasyon sinirlar1 olarak adlandirilan araliga ne
kadar iyi oturdugunun oSlgiisiidiir. Siire¢ yeterliligi
indekslerinden birincisi olan Cp hesaplanmasinda
su formiil uygulanmaktadir (Ureten, 1998):

Siirecin Degiskenlik Gosterebilecegi Aralik

Cp=

Gergekte Siirecin Degiskenlik Gosterdigi Aralik

Cp indeksinin 1 degerini almasi, siirecin degiskenlik
gosterdigi araligin, stirecin degiskenlik
gosterebilecegi araliga esit oldugunu
gostermektedir. Indeksin 2 degerini aldig1 durumda
ise, siirecin degiskenlik gdsterebilecegi aralik,
stirecin gergekte degiskenlik gosterdigi araligin iki
katina esit olmakta ve siirecin spesifikasyon sinirlart
icinde Uretme giiciiniin  yiksek oldugunu
gostermektedir. Gergek stire¢c dagilimi genellikle 6

standart sapma olarak kabul edilmektedir. Alti
standart sapma ise, normal dagilim egrisi altindaki
alann % 99,7’sini kapsamaktadir. Ust ve alt
spesifikasyon smurlar1 arasindaki fark, siirecin
degiskenlik gostermesine izin verilen aralifa esit
olmaktadir. Bu durumda, siireg¢ yeterliligi indeksi
sOyle hesaplanmaktadir:

USS: Ust spesifikasyon st ve ASS: Al
spesifikasyon siniri,
o: Standart sapma,
n: Orneklem sayisi,
: Orneklem degeri,

X: Orneklem ortalamasi olmak iizere;

Cp= ———veo= *+—— =047

USS—ASS
60 n-1

Yukaridaki formiille hesaplanan siire¢ yeterliligi
indeksi sadece, Ol¢iim sonucunda olusturulan
normal dagilimin ortalama degerinin, spesifikasyon
siirlarinin orta noktasma (hedef degere) oturmasi
halinde dogru sonug¢ vermektedir. Ortalamalarin
farkli olmasi durumunda ise, siire¢ yeterliliginin
hesaplanmasi i¢in farkli bir indekse (Cpk) ihtiyag
duyulmaktadir:

X—ASS USS— X
Cpk = En kii¢iik ( Ty ey )

Cp, kisa vadeli siireg yeterliligi Ol¢iisii olarak
goriilirken Cpk, uzun vadeli siire¢ yeterliligi 6l¢iisii
olarak goriilmektedir. Ciinkii kisa vadede siirecte

Tablo-4: Sapmaly/Sapmasiz Siirec Sigma Diizeyleri ve Yeterlilik Indeksleri

Siire_t{‘ Si;_glma Siirec Ortalamasmmn Cp Cpk Milyon Flr_satta Hata
Diizeyi Hedeften Sapma Durumu Sayist
3 Sapmal1 1.00 0.50 66.810
Sapmasiz 1.00 1.00 2.700
45 Sapmal1 1.50 1.00 2.700
Sapmasiz 1.50 1.50 34
6 Sapmali 2.0 15 34
Sapmasiz 2.0 2.0 0,002
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degiskenligin genel nedenleri etkili olmakta; uzun
vadede ise, degiskenligin 6zel nedenleri sonucunda,
stire¢ ortalamasinin hedef degerden kayacag: kabul
edilmektedir. Bu nedenle, siire¢ yeterliliginin
belirlenmesinde  Cpk  indeksinin  daha  sik
kullanildig1r goriilmektedir (Fugua, 2006). Siireg
ortalamasinin spesifikasyon simirlarina ait ortalama
deger (hedef deger) ile ayn1 (sapmasiz) veya farkli
(sapmali) olmasi durumundaki bazi siire¢ Sigma
seviyeleri ile Cp ve Cpk indeksleri Tablo-4’de
gosterilmektedir (Aslan & Demir, 2005).

Goruldigi tizere, siireg yeterliligi bir siiregteki

degiskenlige  gore  belirlenmektedir. ~ Sigma
seviyelerinin de siklikla siire¢  yeterliligine
dayanarak belirlenmesi nedeniyle, degiskenlik

kavrami Alt1 Sigma uygulamasinda énemli bir yere
sahiptir. Bu nedenle, Alt1 Sigma’nin 6ncelikli ve en
O6nemli amaglar1 arasinda da degiskenliklerin,
hatalarin ve kusurlarin azaltilmas: yer almaktadir
(Balci, 2005).

3.1. Alt1 Sigma’nin ilkeleri ve Ozellikleri

Alt1 Sigma yaklagiminin genel igletme yonetimi ve
istatistik bilimlerini biitiinlestiren bir yapiya sahip
olmasi, etkili bir ara¢ olarak gdriilmesini
saglamaktadir. Merkezine istatistigi alan ve sezgisel
karar vermeyi en aza indirmeye c¢alisan Altt
Sigma’da firsatlar amaglara ulagsmada kullanilmakta
ve boylece orgiitlin list seviyelerindeki amaglar ile

sorunlar ve firsatlar birbirlerine baglanmaktadir
(Pyzdek, 2003; Giirsakal, 2005). Alt1 Sigma’nin
ilkelerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir
(Tayntor, 2003; Balci, 2005; Pande vd., 2004):

a. Misteri odaklilik,

b. Verilere ve ger¢eklere dayali yonetim,

c. Siirece odaklanma, yonetim ve iyilestirme,

¢. Proaktif yonetim,

d. Sinirsiz isbirligi ve takim ¢alismasini tegvik
etme,

e. Mikemmele yonelis, basarisizliga kars
hosgort,

f. Degiskenligi azaltma ve hatalar1 6nleme.

Alt1 Sigma siire¢ odakli yaklagimimin temeli, siireg
ciktilarinin, siire¢ girdileri ile ifade edilmesine
dayanmaktadir. Bu nedenle, miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerini en iyi sekilde kargilayabilmek igin
girdiler ile ¢iktilar arasinda siirecin yarattigi
iliskinin ~ dogru  bir  bigimde  belirlenmesi
gerekmektedir (Polat, Comert, & Aritiirk, 2003).
Kalite stratejisi i¢in evrimsel bir satha olan ve diger
kalite programlarinin degerlerine zarar vermeyen
Alt1 Sigma, sadece teknik bir program olmaktan

ziyade bir isletme ve yOnetim stratejisi
niteligindedir (Caliskan, 2006).
3.2. Alt1 Sigma’nin Asamalari
Ilk olarak fiiretim sektdrlerinde uygulanmaya

baglayan Alt1 Sigma, 1990’1 yillarda hizmet

Tablo-5: Alt1 Sigma Asamalari

Asama

Uygulama

-Projenin tanmlanmasi.
Tanmlama

-Yiiksek diizev siirec haritasmm olusturulmasi.
-Miisteri ihtivag ve beklentilerinin belirlenmesi ve kritik kalite dzelliklerine déniistiiriilmesi.

Olgme vapimasi.

-Her bir kitik kalite 6zelligi icin operasyonel tanm gelistirilmesi.
-Olgiim sisteminin veterliligini belitlemek icin her bir kyitik kalite dzelligi i¢in &lgiim sistemleri analizinin

-Kritik kalite zelliklerine iligkin verilerin toplanmasi ve istatistiksel dzelliklerinin belirlenmesi.

tanmlanmasi,

Analiz ortava konulmasi,
dnceliklendirilmesi,

dogrulanmasi.

-Avrmtili siire¢ akis semasi kullaniarak her bir kritik kalite &zelligini etkileven degiskenlik nedenlerinin
-Degiskenlik nedenlerinin operasyonel tanmlarmm yapilmasi,

-Degiskenlik nedenleri igin §l¢lim sisteminin veterliliginin belirlenmesi,

-Her bir degiskenlik nedeninin veterlilik analizinin vapilarak bunlarm kritik kalite 6zelligine olan etkilerinin

Kritik kalite &zelligi wverisinin dagidmmi: ve seklini etkileven degiskenlik nedenleri tanmlanmasi ve

-En etkili degiskenlik nedenleri saptanmasi ve bunlarm kytik kalite §zellikleri ile aralarmdaki iliskilerin

Tyilestirme

veni Sigma diizeyi belirlenir.

-Her bir kritik kalite &zelligi, kendisini etkileven girdilerin bir fonksivonu olarak ifade edilir.

-Onemli degiskenlik kaynaklarma ait clmak tizere, her bir kritik kalite &zelligini isletme ve misteriler icin
en uygun duruma getiren degerler saptanir.

-Belirlenen degerlerin etki dereceleri ve ortaya gikardigi va da gikarabilecegi riskler tanmlanr.

-Siirecin yeterliligini belirlemek igin ivilegtirilmis siirecin bir pilot uygulamasi vapimaktadr.

-Uvgulama sonucunda, sirece iliskin veriler toplanur; siirecin kararlilifs, siire¢ verisinin dagilimi ve siirecin

degerlendirmesi vapilir.

verlestirilmesine caligilr.

Kontrol

kontrol plani) ile izlenir.

Ivilestirmelerin, isletmenin diger siirecleri fizerindeki olumsuz etkilerinin (risklerinin) belirlenmesi icin risk
-Hata @nleme vaklagmi ile diigiik hata tiretme olasilig1 olan sistemlerin ve véntemlerin siireq igerisine
-Siireg ivilestirmelerinin standart hale getirilmesi igin siirece iliskin vetki ve sorumluluklar ile siirecin
izlenme zamanlari gibi konular vazidi hale getirilir.

-Siirecin  kararliligmi ve yeterliliini etkileven degiskenlik kawnaklari istatistiksel siire¢ kontroli (sireg

-Siirece ait girdi ve c¢iktdar, spesifikasvon degerlerini, siire¢ Sigmasmi, &lciim vintemini, &meklem
biiyiikligiini, 6meklem sikligmi, kontrol ve tepki véntemini igeren kontrol planlari hazalan.
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stireclerinde de kullanilmaya baglamis ve bu
kullanima paralel olarak degisime ugramistir. Bu
degisim sonucunda, ilk uygulama adimi olarak,
“Tanimlama” agamasi Altt Sigma metodolojisine
eklenmistir  (Polat vd., 2003). Tamimlama
agsamasinin cklenmesiyle ile birlikte, giiniimiizde
Alt1  Sigma bes asamali (Tablo-5) olarak
uygulanmaktadir (Tayntor, 2003; Gitlow & Levine,
2005); Isigigok, 2005).

Alt1  Sigma, dongiisel bir uygulama siirecine
sahiptir. Bu nedenle, son asamasi tamamlansa dahi,
iyilestirme firsatlarinin siirekli aranmasi ve Altl
Sigma uygulama siirecin tekrarlanmasi
gerekmektedir. Alti  Sigma’da sunulan tiim
istatistiksel araglari bir arada kullanmaya ihtiyac
yoktur. Bu nedenle, mevcut durum igin en iyi 6l¢ii
setinin belirlenmesine ve Alti Sigma tarafindan
oOnerilen istatistiksel ve diger iyilestirme araglarinin
akillica  Dbiitlinlestirilmesine ~ 6nem  verilmesi
gerekmektedir (Bregfoyle, 1999).

4. BALANCED SCORECARD iLE ALTI
SIGMA’NIN BUTUNLESTIRILMESI

Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma’nin isletmelerde
bir arada uygulanmasi yeni bir diisiince olmamakla
birlikte (Kaplan & Norton, 200;3 Pyzdek, 2003;
Gupta, 2004), bu yaklagimlarin birbirlerine gore
konumlarmin  tekrar ortaya konulmasi ve
“biitiinlestirilmesi”, Balanced Scorecard’in stratejik
yonetim yaklagimi icinde stratejik bir ig girisimi
olan Alt1 Sigma’nin uygulanmasina yonelik yeni bir
bakis agisini temsil etmektedir. Biitlinlestirilmis bir
uygulama siirecinin olusturulmasi i¢in 6ncelikle,
Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma’y1 biitiinlestirme
ihtiyacinin ortaya konulmasi, her iki yaklagimin
birbirleriyle karsilastirilmalar1  ve biitiinlestirme
gergevesinin belirlenmesi gerekmektedir.

4.1. Balanced Scorecard fle Alti Sigma’yr
Biitiinlestirme Ihtiyaci: Siire¢c Odakl Strateji
Uygulamasi

Isletme yonetimi alaninda gelistirilen biitiin yontem
ve yaklagimlar genellikle kendi igerisinde tutarliliga
sahip olmakla birlikte, bunlarin isletmeler
tarafindan uygulanmast igin gerekli kosullarin
tanimlanmasina yonelik caligmalarin da
yapilmasina ihtiyag  duyulmaktadir.  Ozellikle
isletmelerin, faaliyette bulunduklar1 sektorlere ve
cevre kosullarma gore farklilk gostermeleri
nedeniyle degisik yontem ve yaklasimlarin,
isletmelerde hangi kosullarda ve birlikte nasil
uygulanacaklari, {izerinde durulmasi gereken
6nemli bir konuyu olusturmaktadir.

Kaplan ve Norton (2003)’a gore, isletmelerde

stirekli gelisme ve yeniden yapilanma amaciyla
ylriitillen faaliyetler, isletmenin miisterilerini
dogrudan etkileyecek ve uzun vadede isletmeye
daha yiiksek performans saglayacak amagclara
baglanamamaktadir. Bu durum, gelisim
programlarinin Orgiit tarafindan nihai hedef olarak
kabul edilmesinden kaynaklanmaktadir. Buna
karsin, isletmelerde kullanilan Dbiitin  gelisim
araglarinin, biitlinsel bir stratejinin bir pargasi haline
getirilmesi gerekmektedir.

Kaplan ve Norton (2003), Balanced Scorecard’in
degisim programlarinin ve isletme stratejisi ile
biitiinlestirdigini belirtmektedirler. Balanced
Scorecard sayesinde yoneticiler, kolaylikla kazang
elde edilebilecek yontemleri diizenlemek yerine,
kurumun stratejik basar1 elde etmesini saglayacak
yontemleri  gelistirmeye ve  yapilandirmaya
yonelmektedir.

Bregfoyle vd. (2001), Altt Sigma uygulamasinda
dikkate alinmasi gereken iki Onemli unsurun
“Olgliler” ve “strateji”oldugunu savunmaktadir.
Pyzdek (2003) ve Polat vd. (2005) ise, Al
Sigma’da kullanilan 6lgiilerin 6ncelikle isletmenin
stratejik amaclarina baglanmasi gerektigini; aksi
durumda, Alti Sigma’nin igletmenin stratejisinden
ve isletmedeki diger uygulamalardan ayr yiiriiyen
bir program olarak algilanabilecegini
belirtmektedir. Boylece, Alti Sigma, isletme i¢in

kritik  Olgliler arasinda baglanti kurmak ve
stratejisiyle uyumlu yeni siirecler, mal ve
hizmetlerin  gelistirilmesine ~ yardim  ederken

Balanced Scorecard ise, Altt Sigma projelerinin
isletmenin kritik sorunlarina yo6nelik olmasini
saglamaktadir.

Alt1 Sigma’y1 stratejik bir unsur olarak benimseyen
isletmeler aym1 zamanda, performans iyilestirme
oranini  izlemek i¢in Balanced Scorecard’1
benimsemektedirler ~ (Bregfoyle vd., 2001).
Yiriitilen g¢alismalarin etkinligini belirlemek igin
uygun Olgiiler kullanilmadan Alt1 Sigma’nin etkili
olmasi beklenmemelidir. Alt1 Sigma
uygulamalarinda  basarili  olan  igletmelere
bakildiginda, bu isletmelerin performans hedefleri
ve Balanced Scorecard’i siklikla kullandigi ve
hedeflerini  diizenli olarak gozden gecirdigi
goriilmektedir (Polat vd., 2005).

4.2. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
Karsilastirilmasi

Balanced  Scorecard ile  Altt  Sigma’nin
biitiinlestirilmesine ait firsatlarin goriilebilmesi icin
her iki yaklasimin birbirleriyle karsilastiriimasi
onem tagimaktadir. Karsilagtirmada izlenecek belirli
bir yontem olmamakla birlikte, bu yaklasimlarin
genel karakterini gosteren belirli 6zelliklerin esas
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almmasi ile karsilagtirma yapilmasit miimkiin
goriilmektedir. Bu nedenle karsilagtirma, Balanced
Scorecard ile Alt1 Sigma’nin amaglarina, yapilarina
ve yontemlerine gore yapilmaya g¢alisilacaktir.

4.2.1. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’'nin
Amaclarima  Gére  Karsilastirimasi.  Isletme
performansinin ¢ok boyutlu 6lgiilmesi ydniinden
bakildiginda, Alt1 Sigma’nin sahip oldugu amaclar
itibartyla degisik boyutlarda (maliyet, hata ve siire)

stirec yeterliligini belirledigi ve gelistirmeye
calistigt  anlasilmaktadir. Alti1  Sigma, siire¢
performansi1  Sigma diizeyi adi verilen bir

performans Olcegi ile takip ederek performansin
degisik boyutlarinin tek gdstergeyle izlenmesine de
imkan vermektedir.

Bununla birlikte Alti Sigma, proje temelinde ve
isletmenin siireglerinde uygulanmast nedeniyle,
lizerinde caligilan siirece ve proje kapsamina ait bir
performans Olglimiinii temsil etmektedir. Ancak,
Alt1 Sigma uygulamalarinda kritik siireclere 6ncelik
verilmesi nedeniyle, orgiitiin toplam performansinin
kritik siire¢lerdeki performans ile ifade edilmesi de
miimkiin goriilmektedir. Ayrica, biitiin siireglere ait
Sigma seviyelerinin birlestirilerek 6rgiit icin tek bir
Sigma seviyesi belirleme imkani da bulunmaktadir.

Isletme stratejilerinin etkin olarak uygulanmas: ve
stratejilerin gecerliliginin sorgulanmasi yoniinden
bakildiginda ise, Balanced Scorecard’in Alt1 Sigma
stratejisinin etkin olarak uygulanmasini saglamada
kullanilabilecegi ve Alt1 Sigma uygulamasi ile elde

edilen sonuglarin, isletme icin faydali olup
olmadiginin  da  Balanced  Scorecard ile
sorgulanabilecegi anlasilmaktadir. Altt  Sigma

merkezinde bakildiginda, Altt Sigma’nin, siireg
odakli bir yaklasim olmasi nedeniyle, isletmenin
farkli stratejilerinin etkin olarak uygulanmasinda
kullanilan  siire¢lerin - maliyet, hata ve siire
degerlerinin iyilestirilmesinde de kullanilabilecegi
gorilmektedir.

Alt1 Sigma’nin amaglarini, Balanced Scorecard’mn
dort boyutunda belirlenebilecek stratejik amaglar ile
de karsilastirmak miimkiindiir. Balanced
Scorecard’in boyutlarinda belirlenebilecek amaglar
aslinda, Alt1 Sigma’nin amaglari ile ortiismektedir.
Baska bir deyisle, Altt Sigma’nin amaglarinin,
Balanced Scorecard’in dort boyutundaki amaglar
icerisinde olma olasihig yiiksek goriilmektedir.
Balanced Scorecard ise, bu amaclarin birbirleriyle
¢elismesini onlemekte ve birbirlerini destekleyecek
sekilde, neden-sonug iliskileri i¢erisinde birbirlerine
baglanmalarin1 saglamaktadir.

Ayrica Balanced Scorecard ve Alt1 Sigma, orgiitiin
islevsel boliimlerine ait amaglar yerine tiim orgiitii
kapsayan amaglar1 odak noktas: yapmaktadir. Her

iki yaklagim da Orgiitiin stratejik amaglar ile
uyumlu olan siireg odakl amaglari
desteklemektedir. Boylece, Balanced Scorecard ve
Alt1 Sigma uygulamasinda belirlenen herhangi bir
amag, Orgiitin tim islevsel bolimleri i¢in ayni
olmaktadir. Islevsel boliimler arasindaki tek
farklilik ise, tim oOrgiit icin belirlenmis olan
amaglara ulasmada, kendi sinirlart igerisindeki
yontem ve teknikleri kullanabilmelerinde ortaya
¢ikmaktadir.

4.2.2. Balanced Scorecard ile Al Sigma’nin
Yapularma Gore Karsilastilmasi.  Balanced
Scorecard’mn yapisinin unsurlarini misyon, vizyon,
stratejik amaglar, olgiiler, hedefler, girisimler ve
dort performans boyutu (finansal, miisteri, orgiit i¢i
stiregler, 6grenme ve gelisme) olarak siralamak
miimkiindiir. Isletmelerin iist yonetim kademelerine
0zgii olan misyon, vizyon ve stratejik amaglar,
stratejik yonetimin temel kavramlarini
olusturmaktadir. Olgiiler, hedefler ve girisimler ise,
isletmenin orta ve alt seviyelerinde agirlikli olarak
yer alan kavramlar1 olusturmaktadir.

Balanced Scorecard, gerek stratejik yonetim
gerekse operasyonel kavramlari icermesi nedeniyle,
orgiitiin tiim kademelerinin faaliyetlerini bir araya
getirmeye calisan bir yapi olarak goriilmektedir.
Balanced Scorecard yapisinda bulunan doért boyut
ise, stratejik yonetim kavramlar ile operasyonel
kavramlarin bir araya getirilmesinde yeni bir
gergeve sunmakta ve isletmenin tiim faaliyetlerinin

bu boyutlar g6z Oniinde  bulundurularak
yiiriitiilmesini saglamaktadir.

Balanced Scorecard, gerek hedeflerin
belirlenmesinde gerekse bir girigimin
uygulanmasinda, c¢ok boyutlu bir uygulama
siirecinin  gerekliligini savunmaktadir. Orgiitsel

performans Olglimii ve stratejilerin uygulanmasinda
(genel olarak stratejik yonetim siirecinde), sadece
finansal oOlgiilerin kullanilmasina yonelik eksikligi
gidermek iizerine kurulan Balanced Scorecard
yapisl, finansal 6l¢iilerin yaninda miisteri, orgiit igi
stirecler ile Ogrenme ve gelisme Olgiilerinin de
kullanilmasini gerektirmektedir.

Boyle bir yapi, isletme stratejileri ile girisimler
arasinda baglantt kurmaktadir. Bu baglant1 ise,
oOlgiiler ve hedefler ile saglanmaktadir. Dolayisiyla,
Balanced Scorecard uygulamasindan beklenen
etkinin elde edilebilmesi i¢in isletmenin stratejik
amaglarina uygun Olciilerin  ve  hedeflerin
belirlenmesi  gerekmektedir.  Girigsimler  ise,
Olgiilerin mevcut degerleri ile istenen degerleri
(hedefler) arasindaki farkin azaltilmasina ya da
tamamen giderilmesine yoneliktir. Bu
girisimlerden, son yillarda en yaygin olarak
kullanilanlar arasinda kalite ydnetimine dayanan
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iyilestirme yontemleri bulunmaktadir.

Alt1 Sigma yapisinin unsurlarimi ise, siire¢ odakli
iyilestirme siireci ve istatistik temelli performans
Ol¢iimii olarak siralamak miimkiindiir. Siire¢ odakli
iyilestirme, modern ve modern sonrasi kavram ve
yaklagimlar arasinda sayilmaktadir. Istatistik temelli
performans Ol¢iimii ise, Alti Sigma’da yer alan
Sigma seviyesi kavramu ile tek bir Olcek haline
doniistirilmustiir.  Altt Sigma’da  siireclerin
performans1 istatistie dayali degisik siireg
Olciilerine gore belirlenmekte ve bu 6lgiiler, siireg

Sigma seviyesi olarak tek Olgliyle ifade
edilmektedir. Alt1 Sigma’da, Balanced
Scorecard’daki  gibi  isletme  performansinin

Ol¢iilmesinden ziyade, siireglerin performanslari
Ol¢lilmektedir.

Alt1 Sigma’da, Balanced Scorecard’daki gibi ¢ok
boyutlu bir yapi bulunmamaktadir. Alt1 Sigma’nin
yapisinda bulunan 6lgme unsurunda belirli lgiiler
kullanilmakla birlikte, bu 6lciilerin ¢ok boyutlu
olarak  smiflandirilmast  yapilmamistir.  Altr
Sigma’'nin 6lgme agamasinda genellikle siirecin
kalitesine, maliyetine ve islem siiresine iligkin
Olciiler kullanilmaktadir. Ancak her iki yaklasimda
da oOlgiiler biiyilk 6nem tasimaktadir. Balanced
Scorecard’da olgiiler, stratejinin somut terimlerle
ifade edilmesini ve igletme performansinin
belirlenmesini  saglarken Alti Sigma’da Olgiiler,
tanimlanan  sorunun Olgiilebilir olarak ifade
edilmesini ve silire¢ performansinin belirlenmesini
saglamaktadir. Bununla birlikte, Alt1  Sigma
Olciilerinin de Balanced Scorecard’da oldugu gibi
¢ok boyutlu olarak smiflandirilmast miimkiin
goriilmektedir.

Balanced Scorecard’da, finansal amaglar, dlgiiler ve
hedefler belirlendikten hemen sonra, miisterilere
iligkin amaglar, Olgiiler ve hedefler gelmektedir.
Buna goére, miisteri boyutunun Balanced Scorecard
yapisinda diger boyutlar ile finansal boyut arasinda
baglanti noktasini olusturdugu goriilmektedir. Altt
Sigma ise, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini
odak  noktasi  yaparak uygulama siirecini
yonlendiren bir yapiya sahiptir. Altt Sigma’da,
miisteri ihtiyag ve beklentileri, kritik kalite
ozelliklerine  doniistiiriilmekte  ve  iyilestirme
siirecinde  kullanilacak o&lgiilerin  belirlenmesini
saglamaktadir.

Balanced Scorecard yapisi, stratejik yoOnetim
kavrami icerisinde bulunan unsurlari igerirken Alti
Sigma yapisi, isletmenin siire¢lerinde uygulanan bir
iyilestirme siirecinin  unsurlarint  igermektedir.
Balanced Scorecard, isletme icin stratejik olan yap1
unsurlarindan olusmasi nedeniyle, Alt1 Sigma’ya
gore st seviyede bulunmakta ve hiyerarsik olarak
daha 6nce gelmektedir. Bununla birlikte, Balanced

Scorecard yapisindaki “girisimlerin belirlenmesi”
asamasl, isletmenin stratejik unsurlari ile Alt1 Sigma
gibi siireglerde uygulanmaya yonelik bir girigim
arasinda baglanti kurulmasini saglamaktadir.

4.2.3. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
Yontemlerine  Gore  Karsilastirilmasi.  Yapi
unsurlarmin belirli bir siraya goére birbirlerine
baglanmas1 ve aralarinda neden-sonug iligkilerinin
kurulmasi sonucunda uygulama siireci
olusturulmaktadir. Buna gore, yontemi, amaglara
ulasmak i¢in olusturulmus bir uygulama siireci
olarak da tanimlamak miimkiin goriilmektedir. Bu
nedenle, Balanced Scorecard ile Alt1 Sigma’nin
yontemlerine gore karsilagtirilmasinda, her iki
yaklasimin  uygulama siiregleri g6z Oniinde
bulundurulmustur.

Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin uygulama
stiregleri dongiisel bir 6zellik tagimaktadirlar. Bu
nedenle, her iki uygulama siireci tamamlansa dahi,
stireclerin son asamalarinda elde edilen geri
besleme bilgisi her iki siirecin de ilk asamalarina
aktarilmaktadir. Bunun yan1 sira, Balanced
Scorecard’da orgiitiin tamamina yonelik, stratejik
seviyede geri bildirim saglanirken Alt1 Sigma’da,
tizerinde c¢alisilan siirece iligkin geri bildirim
saglanmaktadir.

Balanced Scorecard uygulama siirecinde odak
noktasint misyon, vizyon ve stratejik amaglar
olusturmaktadir. Balanced Scorecard uygulama
stirecinin diger asamalari, bu ilk asamada ifade
edilen misyon, vizyon ve Ozellikle stratejik
amaglara gore sekillenmektedir. Alt1  Sigma
siirecinin odak noktasini ise, siirecin, misterilerin
ve misterilerin  ihtiyag  ve  beklentilerinin
tamimlanmas1  olusturmaktadir. Al Sigma
uygulama sirecinin takip eden asamalar1 ise,
tamimlama asamasinda siire¢ler ve miisterilere
iliskin  yapilan  tanimlamalar  dogrultusunda
uygulanmaktadir.

Balanced Scorecard’daki amaglar, 6l¢iiler, hedefler
ve girigimler, isletmenin stratejisinden
tiiretilmektedir. Yani Balanced Scorecard’da,
isletmenin  farklt stratejileri i¢in  amaglarin,
Olgiilerin,  hedeflerin  ve  girisimlerin  de
farklilagtirtlmas1  Onerilmektedir. Ancak  farkli
stratejiler igin bunlarin benzerlik gostermesi de
yadsimacak bir durum olarak goriilmemelidir.
Burada Onemli olan, stratejinin ne anlama
geldiginin iyi anlagilmasidir.

Alt1 Sigma’nin amaglar1 genellikle her isletme i¢in
ortak olan amaglar1 olusturmaktadir. Dolayisiyla, bu
amaglarin isletmelerde sik rastlanan verimlilik ve
karlilik stratejilerine ait amaglar oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Altt Sigma’daki Olgiiler ise miisteri
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ihtiyag ve beklentilerinden hareketle
belirlenmektedir. Hedefler, Olgiilerin  istenen
degerlerini ifade ederken iyilestirmeler, hedeflere
ulagmak i¢in siirecte yapilacak diizenlemeleri temsil
etmektedir.

Balanced Scorecard’da, birbirinden ayrilmis
amaglara, Olgiilere, hedeflere ve girisimlere
odaklanmak  yerine, neden-sonu¢ iliskileri
sayesinde, bunlar arasindaki baglantilar

vurgulanmaktadir. Boylece, Balanced Scorecard’in
dort boyutunun herhangi birindeki olumlu ya da
olumsuz bir gelismenin diger boyutlardaki ve genel
olarak da isletme stratejisinin gerceklesmesindeki
etkisinin goriilmesi saglanmaktadir. Bunun yani
sira, birbirinden bagimsiz ve ayri yonlere dogru
olan amag, 6lgii, hedef ve girisimlerin se¢ilmesinin
de oniine gegilmektedir.

Altt Sigma’nin amagclart, Olgiileri, hedefleri ve
iyilestirmeleri arasinda, Balanced Scorecard’daki
gibi bir neden-sonug iligkisi bulunmaz. Bununla
birlikte, Alt1 Sigma’nin tamimlama asamasinda,
iyilestirme projesinin amaglart ifade edildikten
sonra belirlenen miisteri ihtiyag ve beklentileri,
kritik kalite ozelliklerine donistiiriilmekte, kritik
kalite Ozelliklerinden ise Olgiiler tiiretilmektedir.
Hedefler, 6l¢iilerin istenen degerleri oldugundan ve
iyilestirmeler ise  hedef Olgli  degerlerine
ulagilmasina yonelik gelistirildiginden, tim Alti
Sigma unsurlar1 arasinda siki bir iliski oldugu
gorilmektedir.

Dolayistyla, bir siirecte uygun iyilestirmeler
uygulandiginda, bunun etkisinin siire¢ 6l¢iilerinde,
devaminda ise miisteri tatmininde goriilebilecegi
anlagilmaktadir. Ancak Altt Sigma’da, Balanced

Scorecard’da oldugu gibi, her bir amag, 6l¢ii, hedef
ya da iyilestirme, bir digerine baglanmamuistir.
Biitiin bu unsurlar, belirlenen amaglara ulagilmasina
yonelik olmak iizere birlikte ve bagimsiz olarak
kullanilmaktadir. Buna gore, Alti Sigma unsurlar
arasindaki iligkilerin temelinde, “miisterilerin tatmin
edilmesi ile amaglara ulasilabilecegi” varsayiminin
bulundugu goriilmektedir.

Balanced Scorecard, biitlin amag¢ ve Odlgiilerin
sonugta finansal amag¢ ve Olgiilere baglanmasini
gerektirmektedir. Alt1 Sigma’da ise, genellikle siire¢
maliyetlerine iliskin finansal dl¢iiler bulunmaktadir.
Ancak Alt1 Sigma, Balanced Scorecard’daki gibi
cok boyutlu bir smiflandirma yapisina ve neden-
sonug iligkilerine sahip olmamasi nedeniyle, siire¢
hata oranlar1 ve islem siireleri ile maliyetler
arasinda dogrudan bir iliski kurmaz. Bununla
birlikte, Alt1 Sigma uygulamasmin isletmeye
sagladigl faydalarin somut olarak agiklanmasinda,
finansal 6l¢iiler kullanilmaktadir.

Balanced Scorecard uygulamasina baslamadan
Once, Orgiitlin stratejik amaclarmin belirlenmis
olmas1 gerekmektedir. Alt1 Sigma’y1 ise, bir igletme
stratejisi olarak degerlendirmek miimkiindiir. Ciinkii
Altt Sigma, kendine 6zgii amagclari, Olgiileri ve
araglart olan bir yontem sunmaktadir. Bunun yani
sira, Alt1 Sigma’nin, bagka stratejilerin amaglarina
ulagilmasi igin uygulanabilecegi de
ongoriilmektedir. Cilinkii Alt1 Sigma’nin amaglari,
Olgiileri ve araglari, isletme stratejisi ne olursa
olsun, isletmelerde genel kabul gormiis yonetsel
kavram ve araglar1 olusturmaktadir.

Balanced
farklilagmasini

Scorecard’a gore,
saglayan bazi

stratejinin
stireglere

Tablo-6: Balanced Scorecard ile Alf1 Sigma’nin Karsilastirma Sonuclari.

Ka%‘::i?::ma Balanced Scorecard Al Sigma
-Orgiitiin tamammi kapsarlar. -Orgiitiin siireclerini kapsarlar.
-Stratejik vénetim ile ilgilidirler. -Kalite vénetimi ile ilgilidirler.
Amaglar -Strateji odaklidwlar. -Siireg ve miisteri odaklidwrlar.
-Duruma gire degismezler. -Orgiit stratejisini esas almlar.
-Stratejik vénetim kavramlar igerir. -Kalite vénetimi kavramlarm igerir.
-Orgiitiin tamami ile ilgilenir. -Orgiitiin siirecleri ile ilgilenir.
-Stratejilerin etkin olarak uvgulanmasmi | -Siireglerin  verilere, gerceklere davali olarak
Yap1 esas alwr. ivilegtirilmesini esas alir.
-Strateji odaklidir. -Siireg ve miisteri odaklidir.
-Amag, &lgii, hedef ve girisimleri dért | -Bovat voktur. Amag, 6lgi, hedef wve
bovutta smiflandirr. ivilestirmeler, miisteri ihtivag ve beklentilerine
gire belirlenir.
-Stratejik vénetim siirecine benzer. -Sorun gézme siirecine benzer
-Vizvon, misvon ve strateji odaklidw. -Siireg ve miigteri odaklidir.
-Déngiisel uvgulama siirecine sahiptir. -Déngiisel uvgulama siirecine sahiptir.
-Stratejik  vdnetim  kavramlari  ile | -Operasvonel kavramlar ver alwr.
. operasyonel kavramlarn birlegtirir. -Miisteriler, @lgiiler, hedefler ile ivilestirmeler
Yéntem -Unsurlar arasmda dért bovutta neden- | arasmda iliski kurar.
sonug iligkileri vardw. - Siireg kalite &lgileri kullanir.
-Dért  bovutta performans  &lgiileri | - Siireg ve proje temelinde uvgulanr.
kullanilir.
-Isletme ve strateji temelinde uygulanir.
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odaklanilmast gerekmektedir. Alt1 Sigma’da da
benzer bir yaklasim mevcuttur. Alt1 Sigma’da bu
slire¢ler, miisteri i¢in kritik degerler saglayan “kritik
stirecler” olarak adlandirilmaktadir.

Balanced Scorecard’da da, stratejik amaglara
hizmet eden en iyi 6l¢li karisiminin belirlenmesi ve
bunlarin bir sistematik bir sekilde kullanilmasi
Oonem tagimaktadir. Alti Sigma stratejisinin giicii
ise, miisteri ve Orgiitlin stratejik amagclari i¢in hayati
derecede Onemli birkag oOl¢iiye odaklanmasindan
gelmektedir. Alt1 Sigma bu 6zelligiyle, Balanced
Scorecard i¢in hazir bir Ol¢ii seti ve yontem
sunmaktadir.

Balanced Scorecard’da, isletme performansinin
Olglilmesinde,  oOnciil  gostergeler ile  ardil
gostergelerin bir arada kullanilmasi 6nerilmektedir.
Alt1 Sigma performans gostergelerinin
kullanilmasinda, Balanced Scorecard’daki gibi bir
Ooneri  bulunmamakla  birlikte, Alt1  Sigma
performans gostergeleri, miisteri ihtiyac ve
beklentilerini temsil eden kritik kalite 6zelliklerine
gore belirlenmektedir. Bu 6lgiiler genellikle, siire¢
maliyetleri, hata oranlar1 ve islem siirelerine
iligkindir.

Geleneksel stratejik yonetim siireglerinde, orgiit
stratejisinin belirlenmesini, her bir islevsel boliimiin
stratejilerinin ve stratejik amaglarmin belirlenmesi
izlemektedir. Balanced Scorecard ise, Orgiit
stratejisi belirlendikten sonra, dort boyutta stratejik
amaglarin belirlenmesini gerektirmektedir. Boyle
bir yontem, islevsel odaklanmanin aksine, biitiin
islevsel  bolimlerin  aym  Olgiiller  iizerinde
odaklanmasini saglamaktadir. Buna gore, Balanced
Scorecard’in, finansal 6lgiileri goz ardi etmemekle

EEINNT

birlikte, “miisteri odakli”, “siire¢ odakl1” ve “calisan

odakli” oldugu anlasilmaktadir. Bunlar ayni
zamanda, Alti Sigma’nin da odak noktalarim
olusturmaktadir.

Kaplan ve Norton (2003)’a gore, Balanced
Scorecard’in en iyi uygulanacag yerler, stratejik is
birimleridir. Boylece, isletme igin 6nemli olan is
birimine oncelik verilmektedir. Alti Sigma ise,
oncelikle isletmedeki kritik siireclerin
belirlenmesini gerektirmektedir (Eckes, 2005).

4.2.4. Balanced Scorecard ile Al Sigma’'nin
Karsilasturma Sonuclari. Balanced Scorecard ile
Altt  Sigma’nin  biitlinlestirme  ¢ercevesinin
olusturulmasindan o6nce, karsilagtirma sonuglarinin
Ozetlenmesinde fayda goriilmektedir. Karsilastirma
sonuglarinin kisa ve anlasilir bir sekilde yeniden
ifade edilmesi sayesinde, karsilastirma sonucunda
ulagilan ve biitiinlestirme gergevesinin
olusturulmasinda  temel  hareket  noktalarini
olusturacak yargilar basit olarak ortaya konulmus
olacaktir. Balanced Scorecard ile Alti Sigma’nin
karsilagtirma sonuglar1 0zet olarak Tablo-6’da
gosterilmektedir.

4.3. Balanced S'_corecard-Altl
Biitiinlestirilmis Model Onerisi

Sigma

Balanced Scorecard-Alti Sigma biitiinlestirilmis
uygulama siirecinin olusturulmasinda, her iki
yaklagimin yapisal unsurlart korunmakla birlikte,
biitlinlesmeyi saglamak igin baglanti kuracak ilave
yapisal unsurlara ve asamalara da yer verilmesi
gerekmektedir. Balanced Scorecard ile Altl
Sigma’nin karsilastirma sonuglar1 ve biitiinlestirme
cergevesi gbz oniinde bulunduruldugunda, Balanced
Scorecard-Alti  Sigma Dbiitiinlestirilmis uygulama
stirecinin Tablo-7’deki gibi olmas1 6nerilmektedir.

Tablo-7: Balanced Scorecard-Alt1 Sigma Biitiinlestirilmis Model Onerisi

Sira

Asama Asamanm Admmlan
Nu.

Misvon, Vizvon ve Stratejinin Ifade Edilmesi

1 Stratejik Tanmlama
Stratejik Amaglarm [fade Edilmesi
Kiitik Siireclerin Belirlenmesi ve Ivilestimme Uvgulanacak
Kritik Siirecin Segilmesi
Miisten [htivag ve Beklentilerinin Belirlenmesi

2 Stratejik Biitiinlegtirme

Stratejik Amaclar ile Miisteri Thtivac ve Beklentilerinin

Usumlagtmrilmast

Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

3 Alt1 Sigma'nin Uygulanmas:

Tanmmlama

Olgme

Analiz

Tyilestirme

Kontrol

4 Stratejik Geribildirimin Saglanmasi

Alt1 Sigma Uygulama Sonuglarmm Degerlendirilmesi

Stratejinin Gegerliliginin Sorgulanmas:
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Balanced Scorecard-Alt1 Sigma biitiinlestirilmis
uygulama siireci dort asamadan olusmaktadir.
Birinci agsama olan stratejik tanimlama asamasinda,
isletmenin misyonu, vizyonu, stratejisi ve stratejik
amaclar1 ifade edilmektedir. ikinci asama olan
stratejik biitiinlestirme agsamasinda, isletmenin kritik
stiregleri belirlenmekte ve iyilestirme uygulanacak
kritik  siire¢  secilmektedir. Bundan  sonra,
miigterilerin ihtiyac ve beklentileri belirlenerek
stratejik amaclar ile uyumlagtirilmaktadir. Son
olarak da stratejik hedefler belirlenmektedir.
Biitiinlestirilmis  uygulama  siirecinin  {i¢lincii
asamasinda Alt1 Sigma uygulamasi yapilmaktadir.
Dordiincii ve son agsama olan stratejik geribildirimin
saglanmasinda ise, Alt1 Sigma uygulama sonuglari
degerlendirilerek isletme stratejisinin gecerliligi
sorgulanmaktadir.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecinde de, Balanced
Scorecard’da bulunan doért boyut, neden-sonug
iligkileri, finansal dl¢iilerle iligkiler ve dengelenmis
performans gostergelerinin kullanimi
korunmaktadir.  Balanced  Scorecard’in  bu
ozellikleri  stratejik yoOnetim ve performans
Olgtimiinde  goriilen  geleneksel  eksikliklerin
giderilmesini sagladiklarindan, bunlarin
biitiinlestirilmis uygulama silirecinde gbz ardi
edilmeleri miimkiin goriilmemektedir.

4.3.1. Stratejik Tammlama. Stratejik tanimlama
asamasi, Altt Sigma girisiminin sonugta hizmet
edecegi, vizyon, misyon, strateji ve stratejik
amaglarin ifade edilmesini kapsamaktadir. Bu
asamada kisaca, isletmenin iist seviye yani stratejik
ifadeleri yer almaktadir.

Isletmenin  misyon ve
biitiinlestirilmis  uygulama  siirecinin  hareket
noktasint  olusturan igletme stratejisi ifade
edilmektedir. Strateji, misyonun etkin olarak nasil
yerine  getirilecegini  belirtmekte, isletmenin
gevresine uyum  saglamasini  ve  varligini
stirdirmesini saglayan kosullar1 tanimlamaktadir.
Biitiinlestirilmis uygulama siirecinde de, Balanced
Scorecard’da oldugu gibi, isletme stratejisinin
isletme yoneticileri tarafindan daha Onceden
belirlendigini kabul etmektedir.

vizyonundan  sonra,

Stratejik amaglar, isletmenin uzun vadeli isteklerini
temsil  etmektedir.  Stratejinin  tam  olarak
uygulanmasi i¢in amaglar haline doniistiiriillmesi
gerekmektedir. Clinki stratejik amaglar, stratejinin
somut ve uygulanabilir hale getirilmesinde ilk
asamayl  olusturmaktadir.  Stratejik  amaglar
isletmenin biitlintinii ilgilendirmektedir.
Dolayistyla, stratejik amacglarin odak noktalar1 ne
olursa olsun, isletmedeki her birim ve kiginin bu
amaglar dogrultusunda c¢aligsmasi beklenmektedir.
Bu sebeple stratejik amaglari, isletmedeki tiim birim

ve kisilerin ¢aligmalarinda esgiidiim saglayan iist
seviye ifadeler olarak tanimlamak miimkiindiir.

4.3.2. Stratejik Biitiinlestirme. Stratejik
biitlinlestirme asamasinda, Oncelikle isletmenin
kritik  siiregleri  belirlenmekte ve iyilestirme

uygulanacak kritik stire¢ segilmektedir. Daha sonra,
kritik siirecin miisterilerinin ihtiyag¢ ve beklentileri
belirlenmektedir. Bu asamanin sonunda ise, stratejik
amaclar ile miisterilerin ihtiya¢c ve beklentileri
birbirleriyle uyumlastiriimakta ve stratejik hedefler
belirlenmektedir.

Altt Sigma uygulamasmin odak noktalarindan
birisini olusturan siire¢ kavrami, bu asamada
baglant1 noktas1 olarak 6n plana g¢ikarilmaktadir.
Burada 6nemli olan nokta, girisimin siire¢ odakl
uygulanmasinin stratejiler tarafindan
desteklendiginin  agik  olarak  goriilmesini
saglamaktir.  Isletmedeki  kritik  siireglerin
belirlenerek girisimin bu siire¢lerde uygulanmast ise
stratejik  odaklanma firsati1 vererek isletme
kaynaklarmin israf edilmesini dnlemektedir. Ciinkii
kritik siiregler, isletmenin stratejik bir islevinin
yerine getirildigi is akislarini ifade etmektedir.
Kritik siiregler arasindan bir siirecin segilmesi,
ikinci bir odaklanma anlamina gelmektedir.
Boylece, iyilestirme girisimini bir proje temelinde
uygulama imkani elde edilmektedir.

Isletmelerin, her bir siireci bir proje konusu olarak
ele almasi ve flzerinde iyilestirme uygulamasi
miimkiindiir. Ancak, isletme yoneticileri tarafindan
yapilacak bir se¢imde, dncelikle se¢im 6lgiitlerinin
tespit  edilmesi  gerekmektedir.  lyilestirme
uygulanacak kritik siirecin seg¢ilmesinde degisik
araglardan yararlanmak miimkiindiir. Ozellikle,
bunlar arasinda duruma en uygun olam1 “tam
analitik 6lgiit yontemine goére Onceliklendirme
matrisi” goriilmektedir.

Stratejik biitiinlestirme asamasinin ikinci adiminda,
secgilen kritik siirecin miisterilerinin ihtiyag ve
beklentileri belirlenmektedir. Miisteri ihtiyag ve
beklentileri, isletmelerin i¢ ve dis miisterilerinin
ihtiya¢g ve beklentilerinden olugmaktadir. Bunlar,
isletmelerin  sunduklart mal ve hizmetler ile
kullandiklar1 ~ yontemleri  etkilemektedir.  Bu
nedenle, stratejik  Dbiitiinlestirme  asamasinda,
miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin de goz
oniinde tutulmasi gerekmektedir.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecinde, isletmenin
stratejik amaglar1 ile miisterilerinin ihtiyag ve
beklentilerinin ~ uyumlastirilmast  da  6nem
tagimaktadir. Stratejik amaglar, Balanced Scorecard
uygulamasinda hareket noktasini olusturan Snemli
unsurlar olarak goriiliirken, miisterilerin ihtiyag ve
beklentileri ise Alt1 Sigma uygulamasinda bir odak
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Tablo-8: Balanced Scorecard Boyutlarina Gére Alt1 Sigma Olgiileri

Fi 1 Boyut

Miisteri Boyutu

Stok seviveleri
Birim malivet
Sakls fabrika
Kalitesizlik maliveti
Toplam proje tasarmruflart

Miisteri tatmini
Zamanmda Dagrtm
Uriin kalitesi

Orgiit Ici Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Milyon olasidikta kusur sayist
Sigma kalite sevivesi
Zamanmda génderme
Toplam siireg verimliligi
Tedarikei kalitesi
Cevrim siiresi
Gonderilen iirin hacmi
Tekrar galigma saatleri

Alts Sigma projelerinden saglanan tasarruf tutari

Alt1 Sigma’vi kullanma durumu
Egitim kalitesi
Toplants etkililigi
Alman dersler
Alt1 Sigma egitimi alan ¢aligan sayisi
Zamanmda tamamlanan proje sayisi
Proje programma gire gecikme zamanlan

noktasini olusturmaktadir. Dolayistyla, her iki

yaklasgimin ~ 6nemli  unsurlarmin  birbirleriyle
uyumunun saglanmasiin, isletmenin stratejik
amagclarinin miigterilerinin ihtiyac ve

beklentilerinden ayri olarak belirlenmesinin 6niine
gececegi ongorilmektedir.

Isletmenin stratejik amaclar1 ile miisterilerinin
ihtiya¢ ve beklentilerinin uyumlagtirilmasi, stratejik
amaglarin misteri gereklerini karsilama durumunun
ve stratejik amaglar ile miisteri gerekleri arasinda
bir ¢elisme olup olmadigimin belirlenmesini
icermektedir. Burada isletme yoneticilerinin,
stratejik amaglar ve karsilanmasi gereken miisteri
gerekleri arasinda bir tercih yapma durumu ortaya
ctkmaktadir. Bu tercihin yapilmasinda, stratejik
amaglar1 ya da miisteri gereklerini tek basina
merkezde tutmak miimkiin olmakla birlikte, bunlar
arasinda bir dengenin de gdzetilmesi gerekmektedir.

Stratejik biitiinlestirme asamasinin son adimi olan
stratejik hedeflerin belirlenmesi, stratejik amaglarin
daha somut ve 0Ol¢iilebilir olarak ifade edilmesine
dayanmaktadir. Bu adimda stratejik amaglar,
Ol¢iilebilir ifadelere donistiirilmekte ve Orgiitte
yiiriitiilecek herhangi bir iyilestirme girigsimi ile ne
derecede iyilestirme yapilmak istendigi ortaya
konulmus olmaktadir. Hedeflerin, diger bir deyisle
stratejik amaglara hangi derecede ulasiimak
istendiginin belirlenmesinde, orgiitiin
yeterliliklerinin ve smirhliklarinin da gdz Oniinde
bulundurulmasi  6nem  tasimaktadir.  Bunun
sonucunda, igletmenin stratejik amaglarinin, miisteri
ihtiyag ve Dbeklentileri ile stratejik seviyede
dengelenmesi saglanmaktadir.

4.3.3. Al Sigma’'nmin Uygulanmasi. Bu asamada
Alti  Sigma’nin  tamimlama, Ol¢me, analiz,
iyilestirme ve kontrol adimlar1 uygulanmaktadir.

Bununla  birlikte,  biitiinlestirilmis  uygulama
slirecinin geregi olarak, bu adimlarin
uygulanmasinda bazi degisiklikler de

bulunmaktadir. Tanimlama  adiminda, proje
tanimlama formu ve iyilestirme uygulanacak kritik
siirecin akig semasi aymt sekilde hazirlanmakla
birlikte, Alt1 Sigma’nin tanimlama adimindan farkli
olarak, igletmenin stratejik amaglari ile miisterilerin
ihtiyag ve beklentilerinin uyumlastirilmas:  ve
biitiinlestirilmesi sonucundaki tercihlere gore kritik
kalite 6zellikleri belirlenmektedir.

Olgme adimminda, kritik kalite 6zelliklerine
dayanarak operasyonel tanimlar yapilmakta ve bu
tanimlara gore, biitiinlestirilmis uygulama siirecinin
dort boyutunda Olgiiler gelistirilmektedir. Bu
Olciilerden bazilari, Balanced Scorecard’da Tablo-
8’deki gibi siniflandirilmaktadir (Bregfoyle vd.,
2001).

Biitiinlestirilmis model Onerisinde toplam siire¢
performansimin belirlenmesinde, her bir boyuta
verilen agirlik oranlar1 ve her bir boyutun Sigma
performansi dikkate alinmaktadir.

Analiz adiminda, degiskenliklerin ve hatalarin
temel nedenlerini, iyilestirme firsatlarini, mevcut
performans ile hedef performans arasindaki farki ve
iyilestirme seceneklerinin onceliklerini belirlemek
icin cesitli analizler uygulanmaktadir. lyilestirme
adiminda da, genel bir Alt1 Sigma uygulamasindan
farkli bir calisma yapilmamaktadir. Bu adimda
genel olarak, siirecin degiskenligini yaratan 6nemli
girdilerin  hangi  diizeylerde iyilestirilecegi
belirlenmekte ve bu iyilestirmeler denenmektedir.

Kontrol adiminda ise genel olarak, siireg
iyilestirmeleri zaman igerisinde takip edilmekte ve
geri  besleme Dbilgisi {iretilmektedir. Bununla
birlikte, biitiinlestirilmis uygulama siirecinin bu
adiminda, geri besleme bilgisinin verildigi yerler
acisindan farklilik bulunmaktadir. Tek basina
uygulanan bir Alt1 Sigma siirecinde, elde edilen geri
besleme bilgisi sadece tanimlama asamasina
iletilirken, biitiinlestirilmis uygulama siirecinde bu
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bilgi, ayni zamanda biitiinlestirilmis uygulama
stirecinin bir sonraki ve son asamasini olusturan
“stratejik geri bildirimin saglanmas1” asamasina da
girdi olarak iletilmektedir.

Burada g6z 6niinde bulundurulmasi gereken 6nemli
bir konu olarak, hangi geri besleme bilgisinin
biitinlestirilmis uygulama siirecinin Altt Sigma
asamasinin tanimlama adimina, hangilerinin ise
stratejik geri bildirimin saglanmasi asamasina
iletileceginin  belirlenmesidir.  Bu  ayrimin
yapilmasinda, geri besleme bilgisinin stratejik mi
yoksa operasyonel mi oldugunun tespit edilmesi
gerekir. Geri besleme bilgisinin stratejik olmasi
durumunda, stratejik geri bildirimin saglanmasi
asamasina; kisa vadeli olmasi durumunda ise, Alt1

Sigma’nin tanimlama adimina iletilmesi
gerekmektedir.
4.3.4. Stratejik Geri Bildirimin  Saglanmast.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecine bakildiginda, i¢
ice gegmis iki dongiiniin olustugu goriilmektedir.
Bir yandan Balanced Scorecard dongiisii
isletilirken, bir yandan da Alt1 Sigma dongisii
isletilmektedir. Bu dongiilerin birbirlerine gore
durumunu Sekil-5’deki gibi gostermek miimkiindiir.

Bir siirecin temel unsurlarindan bir tanesini
olusturan ve ona dongiisel bir 6zellik kazandiran
unsur, geri bildirimin saglanmasidir. Geri bildirim,
biitiinlestirilmis uygulama siirecinin  sonuglari
hakkinda uygulayicilara  bilgi  saglamaktadir.
Buradaki farklilik, geri Dbildirimin stratejik
boyutudur.  Siire¢  igerisinde, Alt1  Sigma
uygulamasinda geri bildirim saglanmaktadir. Ancak
bu  geri  bildirim, iyilestirme  siirecinin
uygulanmasina yoneliktir.

Biitiinlestirilmis uygulama siirecinin bu asamasinda,
Alt1 Sigma’nin uygulama sonuglari
degerlendirilmekte ~ ve  isletme  stratejisinin

gegerliligi sorgulanmaktadir. Alt1 Sigma uygulama
sonuglari, kontrol adiminda elde edilen geri besleme
bilgisi, ilerleyen zamanlarda Alt1 Sigma siirecinin
hangi soruna dayali olarak yiiriitiilmesi gerektigini

ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica bu bilgi, isletme
stratejilerinin ~ gegerliliklerinin ~ sorgulanmasinda
kullanilmaktadir. Stratejilerin sorgulanmasi

neticesinde, isletme stratejisi ve stratejik amaglari
degisikliklere ugrayabilecegi gibi, sadece Alt1
Sigma’nin yeniden uygulanmasi karar1 verilmesi de
miimkiindiir.

5. SONUC

Isletme yonetiminde 6zellikle modern ve modern
sonras1 olarak kabul edilen dénemlerde birgok
yaklasim ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle isletmeler,
benzer kavram ve ilkeleri benimseyen fakat farkli
yontemler sunan bu yaklagimlar arasinda seg¢im
yapma ile kars1 karsiya kalmistir. Burada isletmeler
icin 6nemli olan, kendi yapilarina ve g¢evrelerine
uygun olan yaklagimlar: segebilmeleridir. Bu se¢imi
yaparken iizerinde durulmasi gereken Snemli bir
konu ise, bu yaklasgimlarin birbirleriyle c¢elisen
yonlerinin olup olmadiginin incelenmesidir. Ciinkii
isletmeler, farkli yaklagimlari ayn1 zamanda
uygulamak isteyebilmektedirler. iki veya daha fazla
yaklagimin bir arada uygulanmasi durumunda ise,

=9

“biitlinlestirme yetenegi” 6nem kazanmaktadir.

Balanced Scorecard-Alti Sigma biitiinlestirilmis
model Onerisinde oldugu gibi, birden fazla
yaklasgiminin  biitiinlesik  olarak uygulanmasina
yonelik bakis agisinin her bir yaklasimin giiclii
yonlerinin birlestirilmesine, zayif yonlerinin ise
giderilmesine  imkan  verecegi ve isletme
kaynaklarmin daha etkin olarak kullanilmasini
saglayacagi ongoriilmektedir. Balanced Scorecard
ile Alt1 Sigma  uygulama stireglerinin
biitiinlestirilmesi ve bir model olarak ortaya

Biittinlestirilmis Uygulama Siireci Cergevesi

Balanced Scorecard

Alt1 Sigma

Sekil-5: Balanced Scorecard-Alti Sigma Biitiinlestirilmis Uygulama Siirecinde Ddnglisel

Tliskiler
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konulmasi, stratejik yonetim ve siire¢ odakli
iyilestirme yaklagimlarinin biitiinlestirilerek
uygulanmasina yonelik bir 6rnek olusturmaktadir.
Ayrica, bu model Onerisi stratejilerin etkin olarak
uygulanamamast sorununun ¢oziilmesine yonelik
bir yol sunmaktadir. Clinkii stratejilerin etkin olarak
uygulanamamasi, isletme kaynaklarmin yanlis
kullanilmasina ve hedeflere ulasilamamasina neden
olmaktadir. Biitiinlestirilmis model oOnerisi, bu
sorunlarin  Oniine  gecilmesinde  kullanilacak
yontemlerden sadece bir tanesini olusturmaktadir.

Biitiinlestirilmis model O6nerisi  olusturulurken
oncelikle, her iki yaklagimin odak noktasi yaptigi
unsurlar (stratejik amaglar, siireg, miisteri vd.) goz
oniinde bulundurulmus; bu unsurlara gore ortak
kavram ve ilkelerin belirlenmesine ¢alisilmistir.
Belirlenen ortak kavram ve ilkeler, biitiinlestirme
noktalarina doniistiiriilmiis ve bunlari temeline alan
biitiinlesik bir model olusturma ihtiyact ifade
edilerek, model Onerisinin kavramsal ¢ergevesi
olusturulmustur. Balanced Scorecard ile Altl
Sigma’nin  biitiinlestirilmesinde, genel olarak
miigteri ihtiyag ve beklentileri, Orgiitiin kritik
stirecleri ve stratejik amaclar1 ile hedefleri goz
oniinde bulundurulmustur.

Biitlinlestirilmis model 6nerisi, stratejik tanimlama,
stratejik biitlinlestirme, Alt1 Sigma’nin uygulanmasi
ve stratejik geri bildirimin saglanmasi olmak iizere
dort asamadan olusturulmustur. Bitiinlestirilmis
model  Onerisinde,  Dbiitiinlesme  noktalarinin
goriilmesi icin stratejik biitiinlestirme asamasina;
dongiisel bir yap1 kurulmasi igin stratejik geri
bildirimin saglanmasi agamasina yer verilmistir.
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