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GIRiS

Her gegen gun globallesen dinya ekonomisinde verimlilik glin gectikge
isletmelerin yasam egrisinde daha dnemli yer tutmaya baglamistir.

Verimlilikte meydana gelecek artislar, reel gelir seviyesini artiracak,
satin alma gucu ve yatinmlar arttirarak ekonomik kalkinmaya katkida
bulunacaktir. Daha ¢ok c¢iktiyl daha az girdi kullanarak, hatasiz olarak bir
seferde Uretebilmek isletmeler igin daha fazla kar ve gelecek nesiller igin
daha fazla kaynaktir.Gunimuzde artan rekabet kosullarinda, verimliligini
arttiramayan sirketler uzun yillar yasamayacaktir. Verimlilik bir isletme
performansinin en 6nemli gostergesidir. Verimlilikteki dusiUs, isletmenin
pazar payinin, satislarin ve karliligin azalmasina sebep olacaktir.Alti Sigma
Yonetim Sistemi 1980’li yillarda hata oranini her alanda belirli bir seviyenin
altinda tutmaya yonelik gelistiriimis bir sistemdir. Alti Sigma ilk olarak
Motorola firmasinda ¢agri cihazlarinin ve hucresel telefonlarin kalitelerini
arttirmayr amaglamistir. Motorola’nin  kalite standartlarini bu sekilde

yukseltmesi basarili olmasini saglamig ve tum dunyaya yayillmistir.

Dunyada birgok lider kurulugsun uyguladigi Alti Sigma, Uretim, insan
kaynaklari, finans, pazarlama ve satista uygulanarak igletmelerin her tarlG
surecini daha verimli hale getirerek, karlihklarini arttirmalarina ve

blylUmelerine yardimci olmustur.

Bu arastirmanin amaci, tlkemizde genel olarak uretim odakli oldugu
dusundlen Alti Sigma’nin satis ile olan iligskisini ortaya koyarak satista
uygulanmasini agiklamaktir.Arastirmamda Alti Sigma ve satis i¢in dnem
tasiyan masteri odaklilik kavrami ile musteri ihtiyag ve beklentileri
konularinda Ozellikle durarak ve sinirlayarak baglantisini agiklamaya
calistim.Calismam, Alti Sigma, Satis, Alti Sigma ile Satis iliskisi ve Alti
Sigma’nin Satis Siirecinde Uygulama Ornegiyle tamamlanmistir.Bu siirecte
nitel arastirma yontemlerinden dokimantasyon inceleme ydnteminde

faydalandim ve uygulama koyarak ¢alismami pekistirdim.



BOLUM 1:ALTI SIGMA ve ALTI SIGMA ILE IiLGIiLi TEMEL
KAVRAMLAR

1.1ALTI SIGMA’NIN TANIMI

Sigma, istatistikte degiskenligin bir 6lgisli olan standart sapmayi
gOsteren bir Yunan harfidir. Alti Sigma ise imalatta, tasarimda ve hizmette
kaliteyi iyilestirmeye yarayan ve belirli varsayimlarla milyonda 3,4 hatayi
hedefleyen bir yonetim felsefesidir.”

Sigma, bir topluluktaki standart sapmayi tanimlamak igin kullanilan
istatistik Olcim biriminin semboll olan Yunan alfabesi harfidir. Verilerin
degdiskenligini veya yayillimini Olger. Hatalarin daha ¢ok nasil oldugu
konusunda gdstergedir.?

1980’lerin ortasinda Motorola tarafindan, Japon kalite fikirleri ve kontrol
sistemlerinin sureglerde uygulanmasi igin gelistirilmistir. Dinya c¢apinda
kalite demek olan ve uzun dénemde milyonda 3,4 hata oranini hedefleyen
sureg yeterliliginin istatiksel olarak dlgumudur.

Mevcut problemleri ¢ozmek, Alti Sigma kalitesinde yeni urin ve
suregler tasarlamak igin olusturulmus, kendini kanitlamis bir proje yonetim
yaklagimidir.

lyilestirme araclari ve problem ¢ézme teknikleridir.?

Alti Sigma, temel dizeyde, ayni anda hem verimliligi hem de etkililigi
iyilestirmeye yonelik bir girisimdir. Altt Sigma’nin arkasinda yatan kavram bir
milyon olasilik bagina ka¢ mutsuz musteri deneyimi olabileceginin teknik bir
olgutiidir. Alti Sigma’da is yénetimden baslar. Oncelikle yoneticiler bir stireg
yonetim sistemi olustururlar.*

Altt Sigma’nin diger bir tanimlamasi “musteri taleplerini karsilama

! Necmi Giirsakal,Alt: SigmaMiisteri Odakl1 Yo6netim,2.Baski,Ankara,Nobel Yayin Dagitim
2005,s.3

> www.qualiteonline.com, Alain Fernandez”Le Projet Six Sigma

? Spac Alt1 Sigma Danismanlik, Yalin Alt1 Sigma, Istanbul,2003, s. 3

* Georges Eckes,Herkes I¢in Alt1 Sigma, 1.Baski, Istanbul, Kapital Medya Hizmetleri, Kasim 2005,
s.9,11
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konusunda mukemmele yakin bir hedeftir.”Alti Sigma teriminin kendisi her
bir milyon etkinlik ya da olasilikta, yalnizca 3,4 hata ile calismayi
hedefleyen, istatistiki olarak turetilmis bir performansi ifade eder. Pek az
sirket ya da sure¢ bu hedefe ulastigi iddia edebilir.

Altt Sigma, iste basariyl yakalamak, surdirmek ve en ust dizeye
ulastirmak igin kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alti Sigma’yi igleten
benzersiz mekanizma, muasteri ihtiyaclarini  derinlemesine anlama;
gercekleri, verileri ve istatiksel analizleri bir disiplin ¢ergevesinde kullanma;
is sireclerini ydnetme, iyilestirme ve yeniden kesfetmekten ibarettir.”

Bununla birlikte Alti Sigma’nin bir diger tanimi da, bir girketi musteri
memnuniyeti, karlillk ve rekabet glcu agilarindan daha ileri bir konuma
tasiyacak olan kiltiir degisimini amaclayan kapsamli bir cabadir diyebiliriz. ©

Alti Sigma tek bir metot ya da stratejinin uygulandigi bir yonetim sekli
degildir. Bunun yerine gelistiriimis is liderligi ve performans igin esnek bir
sistemdir. Alti Sigma’yl uygulayan sirketler milyonlarca hatta milyarlarca
dolar tasarruf saglamis, Uretkenlik, verimlilik, etkinlik, kalite ve musteri
tatmininde artiglar saglamislardir. Ayrica Altl Sigma yalniz buyuk sirketlerde

degil kiiglik ve orta bilyiikliikteki isletmelerde de basari saglamaktadir.”

1.2 ALTI SIGMA TARIHGESI

AltI Sigma yonetim sistemini icat eden Motorola Sirketi’dir.

1980 ve 1990 yillarinda Motorola pazar payini Japon rakiplerine
kaptirmis ve bir Japon S$irketi Motorola’nin ABD’ deki bir televizyon
fabrikasini satin almisti. Fabrika Japon yodneticilere gectikten sonra hata
orani bir anda 20 kat azalmisti. Bdylece Motorola gsirketi kendi kalite
sistemlerini ve hatalarini arastirmaya bagladi. Sirket iginde birden fazla
kalite programi yuratulUyordu.

Pazarlama bolumunun kalite anlayigi ile Uretim boélumundeki kalite

> Berna Madenli,”Imalat isletmelerinde Alti Sigma Uygulama Gerekliligi: Alt Yapmim Olusturulmasi
Icin Oneriler ve bir Uygulama”Uludag Universitesi Yiiksek Lisans Tezi,2006, .18

8 Peter s.Pande, Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, Six Sigma Yolu, 1.Basim, Klan Yaynlari,
Istanbul,2004, s.13

7 www.kaliteofisi.com 11.09.2007
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kavrami ve kaliteye bakis agisi birbirinden farkliydi. Bu nedenle sirketteki
tum birimler ve tum drdnler igin uygun bir yaklagsim gerekmekteydi.
Karmagik bir Gran ile basit bir Grandn kalitesinin saglanmasindaki
farkliliklarda da sorun yasaniyordu. Urlin karmasiklastikca hata olasihgi
artiyordu.

Motorola’da ¢alisan ve bir muhendis olan Mikel Harry cesitli stregler
icerisindeki degiskenlik Uzerinde galismaya basladi. Herhangi bir siregteki
asirt  degiskenligin  musteri tatminsizligi ve musteri beklentilerinin

karsilanmasinda yetersizlikle sonuclandigini fark etti.

Motorola calisanlari c¢esitli sUrecglerdeki degiskenlik Olculerek hangi
sureclerin en fazla degdiskenlik olusturdugunun Gzerinde durarak incelediler.
Hata oranlarini olgen bir yaklasim belirlendi. Tum urtnler imalat
asamasinda belirli streglerden geciyor ve her bir sire¢ basamag bir hata
olasiligi yaratiyordu. Bu hata olasiigi standart bir O6lgim birimi olarak
kullanilabilirdi. Kotu sureglerdeki degiskenligi kontrol altina almak igin bir dizi
yonteme basgvurdular. Bu slreclerdeki etkililigi ve verimliligi buyuk olgclde

arttirdilar.

Motorola bir milyon igslemde hata yapma olasiligi kavramini gelistirdi ve
1985 yilindan itibaren uygulamaya basladi.1987 yilinda Motorola bir milyon
uretimde 3,4 hata hedefi belirledi ve bu ayni zamanda musteri ihtiyaglarini
kusursuza yakin karsilama hedefiydi. Hedefi gergeklestirebilmek igin basit
grafiklerden ileri istatistiki tekniklere kadar birgok yontem ve araglarla gerekli
altyap! olusturuldu. Asil fayda tim sirket kademelerinde yodntemlerin
kullanilarak kiiltir degisimi saglanmasiyla elde edildi.°Motorola Alti Sigma’y!
bir dizi ara¢ olmanin 6tesinde iletisim, egitim, liderlik, ekip ¢alismasi, dlgim
ve musgteriye odaklanma Uzerine kurulu, isi yeni bir bigcime sokma olarak

uygulamigtir. 1987 yilinda George Fischer tarafindan yonetilen Motorola

¥ Georges Eckes,a.g.e, s. 13
7 www.procen.com.tr/altisigma2.htm 08.01.2007
¥ Peter S.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e. .35
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iletisim Grubu bu yenilikgi iyilestirme kavramina Alti Sigma adini verdi.'

Motorola Altr Sigma’yl uygulamaya koymasindan yalnizca iki yil sonra
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiliine layik gériildi.1980’lerde 71.000
olan galisan sayisi 130.000’lere ulagsmis, 1987 ile 1997 yillari arasinda yillik
kar bes kat artmis, 14 milyar dolarlik tasarruf saglanmig, borsa
hisselerindeki kazan¢ %21,3 luk bir orana ulagsmistir. Kurumsal boyutta elde
ettigi basarilar butin is kollarindaki drin tasarimi, Uretimi ve hizmetleri
degistiren yiizlerce bagimsiz iyilesme projesinin sonucu olmustur."’

AlliedSignal (Honeywell) yoneticisi Larry Bossidy Altl  Sigma'yi
1990’larin  basinda uygulamaya sokarak, genis personel egitimi ve
uygulamalarla yilda 600 milyon dolardan daha fazla tasarruf saglamistir.
Allied’in Alti Sigma ekipleri yalnizca tekrar edilen islerden kaynaklanan
hatalari azaltmamistir. Altt Sigma’y1r yeni urlnler icin de uygulayarak
tasarimdan tescile kadara gecgen sureyi 42 aydan 33 aya indirerek ciddi bir
tasarruf ve kar saglamistir.1998 yilinda sirket %6 verim artisi ve %13 bir kar
seviyesine ulasmis ve 1998 mali yilina kadar sirketin Pazar degeri % 27’lik
bir oranda artis gdstermigtir. AlliedSignal'in Alti Sigma ile ydnetilmesi
calisma alani gesitliligi agisindan Dunya’nin en iyi sirketi ve en beg@enilen
uluslararasi havacilik sirketi Gnvanlarini kazandirmistir.

Larry Bassidy’nin General Electric(GE) Ceo’su Jack Welch ‘i Alti
Sigma’yl denenmeye deder bir yaklasim olduguna ikna etmesiyle ve GE’nin
Altt  Sigma’yl uygulamaya koymasiyla Altt Sigma hizh bir sekilde
yayginlasmaya baslamistir.’

Altt  Sigma’nin ortaya koydudu sonuglar sayesinde Dinya’da
Black&Decker, Dupont, Dow Chemical, Federal Express, Johnson &
Johnson, Kodak, Polaroid, Seagate Technologies, Sony ve Toshiba gibi

bircok sirket ile Ulkemizde, Marshall Boya ve Vernik Sanayi, Dogan Holding,

" Nihal Altin,”Alt1 Sigma ve Bir Ornek Olay Calismast” Kocaeli Universitesi Yiiksek Lisans
Tezi,Kocaeli 2004, s.14

2 http:/www.piloter.org/six-sigma/projet-six-sigma.htm, Aline Berger”Six Sigma:Un Echelon En
Plus Dans La Productivite?”
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Borusan Holding, TEI (Tusas Ugak Motoru Fabrikasi), Argelik, Vitra, Vestel,
Ford Otosan, Aselsan, Scheider Electric, ipek Kagit, Bosch, Kalekim,

Profilo, Firat Plastik vb birgok sirket Alti Sigma’yl uygulamaktadir.

1.3 ALTI SIGMA'NIN TEMALARI

Alti Sigma butlnuyle yeni degildir. Alti Sigma’nin bazi temalari yonetim

bilimlerinde ¢ok yakin ge¢gmiste gerceklesen atilimlara dayanir.

1.3.1 Musteri Odakhhk

1980 ve 1990 yillarinda toplam kalite yonetiminin yogun olarak

benimsendigi dodnemlerde, birgok sirket musteri beklentilerinin  ve
gereksinimlerinin karsilanmasi ve asiimasi gerekliligine inanmig, uygun
politikalar ve misyonlar belirlemislerdi.
Bu kuruluglardan pek azi musterilerinin beklentilerini ya da gereksinimlerini
anlama becerilerini gelistirmek icin ¢aba sarf etmislerdir. MUsteriden veri
toplama, musteri gereksinimlerinin dinamik yapisini anlama bir kereye 6zgu
ya da kisa donemli girisimler olarak kalmistir. Hizli teknolojik gelisim
beklenti ve gereksinimler Uzerinde degisimlere sebep olmaktadir.

Alt Sigma’da en buylk énem musteri odaklanmaya verilir. Alti Sigma
performanslarinin  dlgimu musteriyle baglar. Altt Sigma’nin sagladigi
iyilesmeler, musteri memnuniyeti ve degeri Uzerinde yaptigi etkiyle

tanimlanir.™

13 peter s.Pande, Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, Six Sigma Yolu, 1.Basim, Klan Yayinlari,
Istanbul, 2004, s.38



MUSTERI
ODAKLILIK

MUKEMMELE VERILERE ve

YONELIS, GERCEKLERE
BASARISIZLIGA DAYALI
KARSI YONETIM

HOSGORU

SURECE
ODAKLANMA,
YONETIM ve
IYILESTIRME

SINIRSIZ
ISBIRLIGI

PROAKTIF
YONETIM

Sekil 1.1 Alti Sigma’nin Temalar™

Ayrica surekli olarak, musteri gereksinimlerini, erisilen performansin

bu gereksinimlere kiyasla dlcimunu neden ve nasil tanimlanabilecegi, yeni

gelismeleri ve karsilanmamis talepleri takip ederek sonucglandirmak Alti

Sigma’nin énemli temalarindandir.™

“ [brahim Karagéz,”Alt1 Sigma Y nteminin Orta dlgekli isletmelerde Uygulanabilirliliginin Analizi

ve Ornek Isletme Analizi”Sakarya Universitesi Yiiksek Lisans Tezi, 2006,5.10
'3 Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.44
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1.3.2 Verilere ve Gergeklere Dayali Yonetim

Teknolojinin  hizli gelisimi, dedisimlerin hizint da etkilemektedir.
isletmeler acisindan dlgmeye, gelistiriimis  bilgi  sistemlerine, bilgi
yonetimine, iletisime son vyillarda verilen 6nem artmasina ragmen
gunuimuzde birgok isletme kararlarinin bircogunu, tahminlere ve yorumlara

dayanarak vermektedir.

Alti Sigma yaklasimi, is performansini degerlendirme agisindan hangi
Olgimlerin kilit konumda oldugunu netlestirmekle ise baslar, sonrada Kkilit
degiskenleri tanimlayacak ve sonuglar optimize edecek bigimde veri ve
analizleri uygular. Alti Sigma yoneticilerin gercege dayall karar ve ¢ozumleri
destekleyecek iki temel soruyu yanitlamalarina yardimci olur:

1- Gercgekten gereksinim duydugum veri/bilgiler nelerdir?

2- Bu verilerden/bilgilerden en fazla faydayi nasil saglayabiliriz?'®
1.3.3 Siirece Odaklanma, Yonetim ve lyilestirme

Altt Sigma’da suregler eylemin oldugu yerdedir. Hizmetleri, Granleri
tasarlarken, performansi O&lgerken, verimi ve muasteri memnuniyetini
artirirken, isi yonetirken Alti Sigma sureci, basarinin birinci araci olarak
gorir.’ Alti Sigma siireglerde basarili olmanin yalnizca gerekli degil ayni
zamanda musterilere bir deger sunarken rekabet guclnU artiran bir yapi

kurma ydntemi oldugunu sagladig faydayla kanitiamistir.™
1.3.4 Proaktif Yonetim

“Proaktif “ basit anlamiyla olaylardan o6nce harekete gecmek
demektir. Tepkiselin kargitidir. Proaktif, yonetimin anlami g6z ardi edilmis

galisma uygulamalarini, aliskanlik haline getirmek demektir. iddiali hedefler

' Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.45
' Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e 5.46
¥ www.geocities.com
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belirlemek ve onlari sik sik gdézden gecirmek, oncelikleri net olarak
belirlemek, sorun ¢dzmekle ugrasmak yerine sorunlarin ortaya ¢ikmasina
meydan vermemek, islerin yuritilme bigimini kord kérine savunmak yerine,
bunlari nigin yapti§gimizi sorgulamak érneklerini verebiliriz."

Krizlerde sirketlerin surekli kriz ¢dzumleriyle mesgul olmasi kontroli
yoneticilerin elinde oldugunun degil kontrolin kaybedildiginin gostergesidir.
Gercgekten krizlere hazirlikh olmak icin etkili bir degisim gerektirir.

Alti Sigma, tepkisel aliskanliklar yerine, dinamik, duyarli ve proaktif ydonetme

bicimini yerlestirmek icin gerekli ara¢ ve uygulamalardan yaralanir.

1.3.5 Sinirsiz igbirligi

Sinirsizlik, Jack Welch'i is hayatinda basariya géturen yollardan biridir.
General Electric baskani engelleri ortadan kaldirmak, Ust, alt ve kurumlar
aras| duzeylerdeki ekip calismasini iyilestirmek icin calismistir. Sirketlerin,
onlarin saticilari ve migterilerinin arasindaki isbirliginin iyilestiriimesiyle elde
edilecek bircok firsat mevcuttur. Musteriye bir deger sunmak icin birlikte
calismasi gereken gruplar arasindaki iletisimsizlik ve g¢ekisme yuzinden
bircok firsat kagirilmaktadir.°
Calisanlar igletme icindeki rollerini kavrayarak bir slrecin buUtlin
asamalarindaki etkinliklerin birbiriyle i¢c ice ge¢mis oldugunu ayrimsayip
degerlendirdikce, Alt Sigma yeni isgbirligi olanaklari sunar.

Altt Sigma i¢in sinirsiz igbirliginin anlami, hem son kullanicilarin
gercek taleplerini, hem de bir sure¢ ya da uretim zincirindeki is akisini iyice
anlamay! gerektirir. Ayrica, musteri ve sure¢ hakkindaki bilgileri herkesin
yararina kullanmayi hedefleyen bir yaklagim gerektirir. Boylece, Alti Sigma
sistemi gergek bir ekip calismasini destekleyecek ortami ve yonetim

yapisini olusturabilir.

' Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e 5.46
2% Robert Slater , “Jack Welch ve General Electric’in Yolu”,Efsanevi CEO’nun Ydnetim Anlayisi ve
Liderlik Sirlar1, 1.Bask1,Istanbul, Literatiir Yayincilik,1999, s.102
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1.3.6 Mikemmele Yonelig, Basarisizliga Kargi Hoggoru

Higbir sirket, yeni dusuUnceler ve vyaklasimlar Gretmeden, Alti
Sigma’ya yakin bir noktaya ulasamaz. Bilindigi gibi yenilikler her zaman risk
unsurunu beraberinde getirir. Daha iyi bir hizmete, daha dusik maliyetlere,
yeni becerilere goétiren bir yol oldugunu goéren yodneticiler, muhtemel
basarisizligin sonuglarindan korkuyorlarsa, higbir zaman bu yeni yolu
denemeye kalkismazlar. Bu gibi durumlarda sonu¢ kaginilmaz olarak;
durgunluk, iflas, ¢okus, gerilemedir.

Alti Sigma’nin performans iyilestirme teknikleri arasinda risk yonetimi
de bulunmaktadir. Alti Sigma’yi hedefleyen her sirket, kendini surekli olarak
daha mikemmel olmaya zorlamali; ¢lnkld musterilerin, tlketicilerin
mukemmel anlayigi sUrekli degismekte ve yenilenmektedir. Bu durumda Alti
Sigma uygulanmakta olan bir girkette karsilasilabilecek basarisizliklar
kabullenilmeli ve onlarla bas edebilmeye hazirlikli olunmalidir.?’

Muikemmele yonelig, basarisizliga karsi hosgoru risk Ustlendikleri ve
yanliglardan ders ¢ikardiklari sirada bile, Alti Sigma uygulanan bir isletmede

calisanlarina yeni yaklasimlar deneme 6zgiirliigii verir.?

1.3 ALTI SIGMA UYGULAMA ASAMALARI

Altt  Sigma uygulamasinda bes adim vardir. Birinci adim
tanimlamadir. Tanimlama asamasinda proje ekibi olusturulur, bir program
yaratilir, musteriler ile ihtiyaglari ve beklentileri belirlenir, dogrulanir; son
olarak mevcut slrecin yuksek duzey bir haritasi olusturulur. Alti Sigma
uygulamasinin ikinci asamasi olgumdur. Mevcut sigma performansi, bazen
Alti Sigma’nin stratejik duzeyinde oldugundan daha ayrintili bir sekilde, bu
ikinci asamada olgular.

Alti Sigma’nin Gglncl adimi analizdir. Bu asamada, ekip verilerin ve
surecin kendisini analiz ederek sonunda surecin kotl sigma performansinin

kokundeki nedenleri belirler. Dordinct adim iyilestirmedir. Bu adimda ekip

2! Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.48
*? Sevgi Apti Tiirkiye Otomotiv ihracatindaki Lojistik Zincirin Alt: Sigma Yéntemi ile incelenmesi”
Dokuz Eyliil Universitesi Yiiksek Lisans Tezi, Izmir,2006,s.29
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sigma performansini artirmak icin bir dizi ¢ézim Uretir ve bunlar arasindan
secim yapar.

Besinci ve son adim kontroldir. Bu agsamada, iyilegtirilen sigma
performansinin zaman igerisinde devaminin saglanmasi igin bir dizi ara¢ ve

teknik uygulanir.?®

TANIMLAMA

—Tlzlk

A 4

—Misteri ihtiyag, beklentileri

—Sdireg Haritasi

A
\ 4
KONTROL OLCME
—Kontrol Yontemleri —Veri Toplama Plani
—Tepki Plani —Veri Toplama Planinin
Uygulanmasi
A 4
IYILESTIRME ANALiZ
—Co6ziim Uretme —Verilerin Analizi
—C06zlm Segimi —Sireg Analizi
—C06zUmin Uygulanmasi —Kok Neden Analizi

Sekil 1.2 Yiiksek Diizey TOAIK lyilestirme Metodolojisi**

Alti  Sigma uygulamasinin tanimlama adimi alt asamalarn da

icermektedir. Bu alt agsamalara istasyonlar adi verilir. Bu istasyonlarin her

2 Georges Eckes,a.g.e 5.18 Kasim 2005,s.23

2 Georges Eckes,a.g.e, s.35
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biri tanimlama(define), o6lgcim (measure), analiz (analyse), iyilestirme
(improve) ve kontrol (control), asamalarindan gegerken bir proje ekibini

tamamlamasi gereken 6zel isleri gostermektedir.
1.4.1 Tanimlama

U¢ tanimlama asamasi vardir: Tizik, misterilerin ihtiyaglar ve

beklentileri ve siireg haritasidir.?®
1.4.1.1 Tlzuk

Tazuk, Alti Sigma ekibinin igini yapabilmesi igin bir amag¢ ve motivasyon

saglayan belgeler toplulugudur. Sunlari igerir:

e sin Yapilma Nedeni: Bu projenin, neden yapilmasi gerektigini ve
neden diger projelerden oncelikli olmasi gerektigini bildiren, projenin

etkiledigi stratejik is hedeflerini gdsteren bir ya da iki cUmledir.

e Problem ifadesi: Bu, problem hakkinda kisa ve élgllebilir bir ifadedir.
Problemin ne kadar suredir devam ettigini gosterebilmeli, mamkin
oldugunca ozellikli olarak ifade edilmeli, mevcut ve istenilen durum
arasindaki boslugu kapatmali, problemin etkisini tanimlamali ve
herhangi bir suclama, algilanan ¢ézumler, ya da kdk nedenler

icermeden tarafsiz bir sekilde ifade edilmis olmalidir.

e Proje Kapsami:Kapsam ekibin neye odaklanmasi gerektigine, fakat
daha da 6nemlisi neden kaginmasi gerektigine atifta bulunur.Alti
Sigma ekipleri genelde ne Uzerinde g¢alisip galismayacaklarini net
olarak belirlemedikleri zaman basarisiz olurlar.

e Hedef ve amaglar, ekibin dort ile alti aylik sure icerisinde ulagsmasi
gereken seylerdir. Birinci dalga bir Alti Sigma ekibi, genel olarak

problemin % 50 (yUzde elli) oraninda dizeltmeyi amaglamalidir.

25 .
www.spacdanismanlik.com
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e Kilometre Taslari: Kilometre taslari ekibe, TOAIK siireci igerisinde
nerde ve ne zaman hangi noktada olmalari gerektigini gosterir.
Ornegin, tanimlama ve &lglim projenin sekiz haftasindan fazla
zamani almamalidir. Analiz, 6lgimden sonra alti haftadan fazla
surmemelidir. lyilestirmeler sonraki on iki hafta iginde uygulanmalidir.
Bu kilometre taslarinin bir sonucu olarak, ekip iyilestirme
uygulamasina ayrilan bu on iki haftanin sonunda kontrol agamasini

uygulamaya hazir olmahdir.
e Proje Ekibinin Rolleri ve Sorumluluklari:

Alti Sigma ekibinin basarisi icin kritik olan roller vardir. Oncelikle bir
sampiyon (muadafi) olmahidir. Sampiyon genelde proje ekibine stratejik
olarak rehberlik eden fakat genellikle ekibin tam zamanli bir Uyesi olarak
orada bulunmayacak biridir. Ekibi kurmaya, kaynak bulmaya ve ekibin isini
yapmasina engel olan seyleri ortadan kaldirmaya yardimci olur. ikinci olarak
ise Kara Kusak olarak adlandirilan ekip lideri vardir. Kara kusak, ekip
gindemini belirlemekten, ekibin belirli TOAIK sorumluluklarini yerine
getirdiginden emin olmaya, ekiple ilgili tim gunlik islerden sorumludur. Eger
ekip liderinin baska organizasyon gorevleri var ise bunlara Yesil Kusak
denir. Usta Kara Kusak dahili bir danismanla esdegerdir. Bunlar ekibin tam
zamanli olmayan uyeleridir fakat ekibe iglerin daha teknik yonlerinde ihtiyag
duyuldugunda yardimci olurlar. Ekibin geri kalanina ekip Uyeleri denir ve
bunlar projeyle ilgili esas igleri yapacak olan, konusunda uzman kigiler

olmalidirlar.?®

%% Georges Eckes,a.g.e, s. 39
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Tablo 1.1 Doldurulmus Tizik Sablonu

Alt1 Sigma Proje Tiiziigii

Isin Yapilma Nedeni?(Stratejik is hedefleriyle baglantis1) : Yiyecek teslimatindaki varyasyon, ziyan
ve stoklarm artmasina sebep olmustur. Yiyecek teslimatindaki bu degisimler gelir ve kar1 eksi

yonde etkilemektedir.

Proje Kapsam

Kapsama Dabhil Kapsama Dabhil Degil
Tiim yurtigi restoranlar Yurt disindaki restoranlar
Yiyecek tedarikeileri Tagimaci firmalar

Hedef ve Amaclar Ozel Konu Uzmanlar

Problemleri %50 azaltmak

Onay

Miidafi:

Tarih:

Ekip Lideri:

Tarih

Alt1 Sigma Direktorii: Tarih

Problem ifadesi: Ortalama teslimat saati gecikmektedir. Yiyeceklerin bozulmasina, asir1 stok

Beklenen Yararlar Hedef

Toplam Tasarruf YTL

27 .
www.altisigma.com
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Tablo 1.1 Doldurulmus Tuzuk Sablonu(Devam)

Baglangi¢ Tarihi Planlanan Gergeklesen
Tanimlama Kasim 2002
Olgme Kasim 2002
Analiz Ocak 2003
Tyilestirme Nisan 2003
Kontrol Mayis 2003
Takim

Miidafi

Ekip Lideri

Usta Kara Kugak

Ekip Uyeleri

1.4.2 Miisteriler, ihtiyaglan ve Beklentileri

Her projenin musterileri vardir. Musteri, iyilestiriimesi hedeflenen Gran,
hizmet ya da sdreci alan kisidir. Her musterinin tedarikgisinden karsiladigi
bir ya da birgok ihtiyaci vardir. Kargilanan her ihtiyagta o ihtiyagla ilgili
beklentiler vardir. Beklentiler musteriler verilen hizmetten memnun olup
olmadigini belirleyen ihtiya¢c karakteristikleridir. Yiyecek siparisi teslimat
projesi icin, slre¢ sahibi Paula Pangborn’un c¢alismasi proje ekibinin igini
kolaylastirir. Stratejik seviyedeki c¢alismasi esnasinda yiyecek siparis
surecinin mdusgterisinin yiyecek hazirlama sureci oldugunu belirlemeyi
basarmistir. ihtiyaclari ise yiyecek siparisi teslimatidir. Beklentiler arasinda
teslimat suresi, yiyecek miktarinin dogru olmasi ve yiyecegdin tazeligi yer

alir. Bu drnekte, sure¢ sahibinin galismasi Alti Sigma proje ekibinin isini
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daha ¢ok kolaylastirir. Tanimlamanin ikinci istasyonunu tamamlamak igin
gerekli olan bilesenleri belirlemeye yardimci olmakta proje ekipleri
tarafindan siklikla kullanilan bir arag olan miisteri beklentileri agacidir.®

1.Dlzey 2.Duzey

Siparis Suresi

Yiyecek Siparisi Teslimati Yiyecek Miktari Dogrulugu

Yiyecek Miktar1 Tazeligi

Sekil 1.3 Musteri Beklentileri Agaci-Yiyecek Hazirlama®

1.4.3 Sure¢ Haritasi

Tanimlamanin Uguncu ve son istasyonu ylUksek dizey slreg
haritasinin ¢ikarilmasidir. Yliksek duzey sure¢ haritasi, girdileri alan,
musteriler acisindan deger katan ve giktilar saglayan adimlar ve faaliyetler
dizisidir.YUksek dizey sureg haritasi olusturmada ekibin,
tedarikgiler(suppliers), girdiler(inputs), sureg(process),¢giktilar(output) ve
musteriler(customers) SIPOC hakkinda dikkatli olmasi gereklidir.

Yuksek duzey bir sire¢ haritasi sirasi agagidaki sirayla ¢gikariimalidir:
1-Sdreclerin adlandiriimasi,
2-Surecin baglangig ve bitis noktalarinin belirlenmesi,
3-Surecin ciktisinin/giktilarinin belirlenmesi,
4-Surecin musterilerin belirlenmesi,
5-Surecin tedarikgilerinin belirlenmesi,
6-Surecin girdilerinin belirlenmesi,
7- Surecin baglangi¢ ve bitis noktalari arasinda yer alan bes ile yedi

yuksek duzey adiminin kararlastiriimasidir.

28 . .
www.spacdanismanlik.com
29
Georges Eckes,a.g.e s.41
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Sekil 1.4 Sire¢ Haritasi Sembolleri>®

Bir sUrecin baglangici / bitigi
Karar noktasi
Surec icerisindeki adim
Surecin dogrultusu

Yiyecek siparisi projesinde
ekip,adimlarin neler olmasi gerektigi

konusunda beyin firtinasi

gerceklestirip, sonuglarini gegerli hale getirir.

-
<
—

1
Tedarikgiler Girdiler Siireg Ciktilar Miusteriler
: : Siparis . .
Yiyecek Yiyecek Taleolerini Kamyonun Yiyecek Yiyecek
Tedarik. alepietinin Bosaltilmas Teslimat Hazirlayan
Restorandan Personel
Alinmasi
5 6 2 3 4
Tedarikgi ile Siparis Siparis
irtibat GOrlusmesi Verilmesi
Teslimat Teslimatin Teslimatin
P Takvimi "| Takip Edilmesi " Gergeklesmesi
7

Sekil 1.5 Sireg Haritalandirma Ornegi-Yiyecek Siparis Teslimat Siireci

%% G. Eckes,Six Sigma For everyone,John Wiley,New Jersey,2003 p. 65
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1.4.2 Olgme

Alti Sigma uygulamasini planlamak ve bu plani uygulayabilmek igin
dogru veriyi elde etmek cok onemlidir. Olglim altyapisini uzun vadede
gelistiriimesi, Alti Sigma Olgimde baslica iki istasyon vardir: veri toplama
planinin olusturulmasi ve veri toplama planinin uygulanmasi. Suregler
icin veri toplama plani gelistirmek, cesitli kaynaklardan hata turleri, dlguleri
ve musterilere iliskin eksiklikleri belirlemek, karsilastirmak amaciyla temel

stireclerin performanslari dlgilir.”’

Alti Sigma ekibi olusturularak, 6l¢gim asamasina yaklasildigi zaman,;
Alti Sigma ekibinin i¢inde bulunduklari surecin etkililigini ve verimliligini
iyilestirmeye ¢ok blyuk etkisi olacagl unutulmamalidir. Etkililik, magsteri igin
onemli olan cikti dl¢lUtleri ve tedarikgilerin etkililigi icin gegerlidir. Verimlilik

dlcitleri, siirecin icerisinde neler olduguna atifta bulunur.®

Bunlar sure¢ haritasindaki baglangi¢ ve bitis noktalari arasindaki

gegen sure, maliyet, is gucu ya da deger seklinde olabilir.

Olciimiin gergeklesmesi gereken (i¢ alan vardir. Bu (i¢ alan, misteri
icin dnemli olan ¢ikti dlgutleri, isin yapilmasi icin gerekli girdi dl¢Utleri ve
surecin kendisini merkez alir. Bu alanlar olusturulan slre¢ haritasinda

tanimlama kisminda yansitilir.
1.4.2.1 Veri Toplama Planinin Olusturulmasi
Veri toplama planinin dokuz asamasi vardir. **Her asama, ekibin

son asamasini yani temel sigmayi hesaplamasina yardim etmekte oynadigi

énemli bir rol vardir. Asamalar ve tanimlar séyledir:**

31 Necmi Giirsakal,a. g.e,.120
%2 Labreche&Boussetta Applications de Six Sigma au développement de produits,CMC Electronics
Egitim Notlari s.12
33 Spac Alt1 Sigma Danismanlik, Yalin Alt1 Sigma, istanbul,2003, s. 3
** Georges Eckes,a.g.e,s 42
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e Oilglilecekler: Veri toplama planinin ilk asamasinda ekip
TOAIK’nin tanimlama asamasinda belirlenen beklentileri almali ve
bunlari ilk agsamaya yerlestirmelidir.

e Olgl Tipi: Veri toplama genelde baslica iki hata yapilir. ilk hata
yeterli 6lgim yapamamak ve ikinci hata ise ¢ok fazla odlglim
yapmaktir. Bu ikinci asama proje ekibinin ¢ok fazla mi yoksa ¢ok
az mi veri toplayacagini belirler. Genelde, iki ya da ¢ ¢ikti dlgutd,
bir ya da iki girdi él¢uti ve en azindan bir sure¢ Olgutu olmalidir.
Bunu rehber olarak alan proje ekibi ¢ok fazla mi yoksa ¢ok az mi
veri topladiklarini belirleyebilir.

e Verilerin TurG: Iki tir veri vardir. lIk tir veri kesikli veridir. Kesikli
veri, acik/kapall, iyi/kotl, kadin/erkek, gibi iki yonlu veridir. Strekli
veri, yukseklik, agirlik, dakika, gin, uzunluk vs. gibi sureklilik
sahibi verileri ifade eder. Surekli ve kesikli veya niteliksel olguler
arasindaki fark onemlidir, ¢unkl Olgllerin nasil tanimlanacagi
degil ayni zamanda verinin nasil toplanacagi ve ondan ne
ogrenilecegini de etkiler. Surekli dl¢uler, sadece sonsuz derecede
bolunebilir bir derece / cetvel veya surekli dizi halinde dlgllebilen
etkenlerdir; drnegin agirhk, yukseklik, zaman, desibel, sicaklik
para gibi. * Sirekli veriler kesikli verilere tercih edilir ¢linki siire¢
hakkinda daha fazla bilgi verir. Ornegin, gocugunuzun alnina
dokunmak kesikli veri toplamaktir. Bu, size ¢ocugunuzun atesi
olup olmadigi hakkinda bilgi verir ama bir termometre
kullanirsaniz atesinin ka¢ derece oldugunu ve hangi ilaci
kullanmaniz ya da nasil bir midahale gerektigi hakkinda kesin
bilgi edinebilir. Kesikli elemanlar arasinda sunlar bulunur; egitim
duzeyi (lise, Universite derecesi vs), veya tip (boeing 737, boeing
747) gibi 6zellik veya nitelikler. Kisisel unsurlarin sayisi (6rnegin
kredi karti sayisi, isleme konmus siparis sayisi gibi. Kesikli dl¢uler
Ozellikle yuzdeye cevriimis hesap veya nitelikler aldatici bir

sekilde surekli gorunebilirler. Ornegin cinsiyet gogu tir igin kesikli

33 Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e 5.240
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bir dlgudur; bir birey ya erkektir ya da kadindir fakat cinsiyetle ilgili
bir veriyi alir ve bir grubun %72 si kadin oldugunu sdylersiniz, bu
oran bu 6l¢ima surekli yapmaz; kaynak henlz kesiklidir.

Tablo1.3 Olcii Ornekleri®®

Kesikli Siirekli
e Hizmet degerlendirmesi e Saatteki ortalama sicaklik
e (Giinde teslim edilen birim e Ucaga binmek i¢in gecen
sayist suire
e Yeni bir hizmet programiyla e Depodaki yakit miktar1
ilgili arama orani
e Birim bagina maliyet
e Tartisilan iddia sayist

e Operasyonel tanimlar: Hesaplamaya calisilan etken/sey
acikca tanimlanmalhidir. Veriyi degisik Kkisiler topluyorsa,
degisik sekilde yorumlayabilirler. Operasyonel tanim,
ekiptekilerin hicbir belirsizlik yagsamayacagi sekilde ortak bir
anlayisa sahip oldugu tanimdir. Operasyonel tanimlar bulmak
proje ekibi acgisindan 6nemlidir. Toplanan veriler kabul
edilmeyebilir. Veriler sinanacaktir. Olglimlerin  (izerinde
mutabakata varilmasi insanlarin sonuglari kabul etmesinde
onemli bir adimdir. Operasyonel tanimlarla neyin odlgulecegi
veya incelenecedi hakkinda agik, anlasilir, belirsizlige yer
birakmayan bir aciklama gereklidir. Bdylece tim ekip yapilan
operasyon tanimlamalara uygun olarak surekli bir sekilde
calisabilir veya élciim yapabilir.®’

1. Hedefler/Spesifikasyonlar: Hedef 6l¢ut, misterinin Grin ya
da hizmetten bekledigi ideal performanstir. Ornegin bir

restoranda yiyecegi servis yapma hedefi 4 dakika olabilir.

3¢ peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.c s.241

37 .
www.piloter.org
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Spesifikasyon, musterinin gézinde kabul edilme sinirinda
bulunan Uriin ya da hizmettir. Ornegin yiyecegin servis
yapilma spesifikasyonu 2 ile 6 dakika olabilir.

2. Veri Toplama Formlari: iki tir veri toplama formu vardir.
Biri kesikli veriler digeri ise surekli veriler icin kullanilir. Bir
kesikli veri toplama formunu kullanmanin doért asamasi
vardir: Hatalarin ne oldugu belirlenmelidir, hatalarin neden
kodlarini veya kategorileri belirlenmelidir, toplanacak veriler
icin zaman c¢ergevesi, toplanacak veriler igin bir slzgeg
belirlenmelidir.

Ornek tablo bir marketten alinan, kasa kuyrugunda 5 dakikadan fazla

yapilan beklemeler i¢cin neden kodlarini veren bir kesikli veri toplama formu

érnegidir.>®
Tablo 1.4 Kesikli Veri Toplama Formu®

Madde Sikhk Yorumlar
Fiyat Kontrolii 142
Para Yok 14
Paketleyici yok 33
Kasada kagit bitti 44
Unutulmus madde 12
Iptal 86
Yanlis tirtin 52 Yonetici yardimi gerekli
Muhtelif 8

Suarekli veri icin Alti Sigma proje ekibi bir frekans dagilim kontrol

formu kullanmahdir. Asagidaki sekil yiyecek siparisi teslimat sureleri

38 Georges Eckes,a.g.e, s. 45
39 Georges Eckes,a.g.e, s. 46
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hakkinda toplanan verilerin Paula Paugborn’un galismasindan alinan 6rnek

bir frekans dagilim listesi kontrol formudur.*

X
X X X X
X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
Onceki  12:00 14:01 16:01 18:01 20:01  Sonraki
Gilinler 14:00 16:00 18:00 20:00 22:00 Glinler

Sekil 1.6 Frekans Dagilim Kontrol Formu-Yiyecek Teslimat Sureleri

e Orneklem Alma: Orneklem alma, verilerin timinin élglimlemenin
mumkin olmadigl, ¢ok pahali olacagi veya ¢ok zaman alacagi
durumlarda verilerin toplam ana kuatlenin yalnizca bir kismiyla
belirlenmesi anlamina gelir. Orneklem almanin dogru yapilmasi
saglamak icin orneklem daha genis nufusu temsil etmeli ve
rastgele alinmalidir. Temsili bir érnekleme ana kutlenin tamamini
temsil edebilmelidir. Rastgele bir 6rnedin ana kutleden alinmasi,
herhangi bir o6rnegin alinma sansinin esit olmasini saglar.
Rastgele 6rnedin alinmasi, Alti Sigma proje ekibinin érneklemde

bir sapma olmamasini saglayabilmesi icin 6nemlidir
1.4.2.2 Veri Toplama Planinin Uygulanmasi

Bu asamada, veri toplama plani baz sigmayi elde etmek igin

uygulanir.

0 Georges Eckes,a.g.e, s. 46
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Ornegin:*’

Baz Sigmanin Hesaplanmasi: Baz sigmanin hesaplanmasi igin
cesitli yontemler vardir. En kolay yol projeniz icin birim, hata ve
olasiigin ne oldugunu belirlemektir. Ornegin yiyecek siparigi
projesinde birim, yiyecek siparisi teslimatidir ve hata teslimatin
¢ok gecikmesi ya da ¢ok erken gelmesiyle olusur. Ancak, proje
dizeyinde sigma hesaplanmasinda daha derinlere inmek gerekir.
Yiyecek siparigi ekibi ayrica diger iki musteri beklentisi icin de
sigmay! belirlemelidir: yiyecek siparisi miktarinin dogrulugu ve
tazelik. Ekip, U¢ ayri sigma hesaplamasi yapabilir veya Gglnu bir
hesaplamada birlestirebilir. Eger tek bir sigma hesaplamaya karar
verilirse, bir milyon olasilik basina disen hata olarak adlandirilan
kavram hesaplanir. Ne kadar erken ya da geg¢ siparis oldugunu,
tazelikte ne kadar problem yasadiklarini ve yiyecek siparisi

miktarlarinin ka¢ kez yanlis oldugunu belirlerler.

Yiyecek siparisi birimi: Bir teslimat

YiyeceKk siparisi hatalari:

1.Teslimat slresinin ya ¢ok erken ya da ¢ok ge¢ olmasi.

2. Yiyecek siparigi miktarinin yanlis olmasi.

3. Yiyecek siparisinin taze olmamasi.

Olasilik Sayisi: 3 (Yukaridakilerden her biri icin bir hata dretme olasihgr)

Ornek olarak yiyecek teslimati proje ekibinin 50 teslimati inceler ve su

verileri bulur:

Teslimat slresinin ya ¢ok erken ya da ¢ok geg olmasi (13 )

Yiyecek si
Yiyecek si

Sonra bir

parisi miktarinin yanhs olmasi (3)
parisinin taze olmamasi (0)

milyon olasilik basina dusen hatalari hesaplamak i¢in asagidaki

denklemi uygulariz:

*1 Alain Ferhandez,”Le Projet Six Sigma”,2008
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Hata Sayisi
X 1.000.000

Birim Sayisi x Olasilik Sayisi
Bu 6rnekte 16 hata, 50 birim (teslimat) ve Gg olasilik vardir.

16
50 X3

0,107 X 1.000.000 =106.666,7 adet bir milyon olasilik bagina disen hata.
Hesaplamanin ardindan bir milyon olasilik basina disen 106.666,7 hatanin
2,7 ile 2,8 arasinda bir sigma performansina esit oldugunu gdsteren sigma

tablosu kullanilir*?

42 .
www.altisigma.com
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Ne olgeceginizi segin
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v
4 N
Operasyon tanimlarini yapin
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tanimlavin

A 4
4 N\

Bilgileri toplayin ve 6rnek

plani hazirlayin
- J

A 4
( 2\

Olgiimii tamamlayin ve son

haline getirin
N Y,

Sekil 1.7 Bes Adimli Bir Olgiim Uygulama Modeli*®

1.4.3 Analiz

Analiz, TOAIK asamalarindan en énceden tahmin edilemez balimidiir.
Ug analiz istasyonu vardir: Veri analizi, siire¢ analizi, kék neden analizi

Problemin neden var oldugunu dogrulanmadan iyilestirme surecine
gegemezsiniz. Bu yluzden proje ekibi, verileri veya surecleri analiz etmesi ve

basari icin kok neden analizinin gerceklestirmesi hayati Gnem tasir.
1.4.3.1 Veri Analizi

TOAIK ‘Gn 6lgim asamasinda toplanan verilerin, 6zellikle de ekibin
musteri beklentilerinden bazilarinin etkililigini iyilestirmek gibi hedefi varsa,
analiz edilmesi gerekir. Veri analizinin tirii TOAIK ‘Gn 6élgim asamasinda

toplanan verilerin turiine, yani kesikli mi yoksa surekli mi olduguna baghdir.

** Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.c s.245
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1.4.3.1.1 Kesikli Veri Analizi

Herhangi bir slregteki degiskenlik, sigma performansini iyilestirmek
isteyen Alti Sigma proje ekibinin dismani olarak algilamak gerekir.
Degiskenligi istatistik verileriyle anlamaya calisiir. TOAIK ‘ln dlgim
asamasinda toplanan verilerin dogasi kesikli ise, en yaygin olarak kullanilan

istatistiki araclar: Pareto diyagrami ve pasta grafigidir.
1.4.3.1.1.1 Kesikli Veri Analizi: Pareto Diyagrami

Pareto diyagrami, adini Vilfredo Pareto adinda bir iktisatgidan
almaktadir. Pareto, on altinci ytzyilda dunyadaki servetin %80’nin, ntfusun
%20’si tarafindan kontrol edildigini matematiksel olarak ispatlayan kisidir. Bu
kavram, genelde 80-20 kurali olarak bilinir. Sekil 1.8 6rneginde, kesikli veri
toplama grafiginde kesikli veri kontrol formu verileri Pareto diyagramina
donusturtlmelidir.

Aralarinda, fiyat kontroli (bes dakikayr asan beklemelerin
nedenlerinin% 36,3 Unde etkisi oldugu hesaplanmigtir) ve iptal (nedenlerin
% 22’sinden sorumludur) neden kodlarinin da bulundugu kodlardan,
yalnizca ikisinin bu slrecgteki hatalardan %60’indan sorumludur.Bu veriler
%80 ‘e vyakin olmasa da kesikli verilerin, Pareto diyagramina
dénistiriimesinin etkisini net olarak gosterir.**

Pareto diyagraminin 6zelligi, Alti Sigma proje ekibinin en blyuk etki
sahibi nedeni (fiyat kontroli) azaltmasini ¢ok daha fazla
kolaylastirmasidir.(Paranin olmamasi ya da unutulmus madde gibi daha az
katki sahibi maddelerin Uzerinde durularak zaman kaybedilmis olmasini

engeller.

* Marshall Boya ve Vernik Sanayi Egitim Notlar1 s.32
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Fiyat kontroli %36,3

iptal %22

Yanls Griin %13,3

Kasada kagit bitti %11,2

Paketleyici yok %8,4

Para yok %3,6

Unutulmus madde %3

Muhtelif %2,2

Sekil 1.8 Pareto Diyagrami*

1.4.3.1.1.2 Kesikli Veri Analizi: Pasta Grafigi

Bir diger kesikli veri analizi araci pasta grafigidir. Pareto diyagramina
benzer olarak pasta grafigi, hatalarin neden kodlarini farkli kategorilere
ayirir.Asagidaki sekil enjeksiyon kaliplama konulu bir Alti Sigma projesi igin
hata ylUzdelerini bolerek ifade eden bir pasta grafigidir. Burada her hatanin
birka¢ neden kodundan biri icine dahil edilir. Pasta grafigi, Pareto
diyagramina benzer bicimde analiz edilir. Bu enjeksiyon kaliplama projesi

icin en dnemli hatanin bukulme oldugunu goéruyoruz.

* http:/www.bestpractices-si.fr “La methode Six Sigma”17/03/2008
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Grafik 1.1  Enjenksiyon Kaliplama Pasta Grafidi 40

Delikler
I_ Yaralanmalar

Lekeler

Biikt

1.4.3.1.2 Sirekli Veri Analizi

TOAIK projesinin 6lgiim adiminda toplanan siirekli veriler, frekans

dagihim kontrol formu kullanilarak toplanir. Strekli veri toplamak daha ¢ok

tercih edilir ¢inkU surekli veriler sure¢ hakkinda kesikli verilere gore daha

fazla bilgi verirler. Surekli veriler Alti Sigma ekibine kargl kargiya olduklari

problemin boyutunu belirtir.

1.4.3.1.2.1 Surekli Veri Analizi: Frekans Dagilim Kontrol Formu

Surekli verilerin bir diger avantaji ise Alti Sigma proje ekibine surecin

performansini etkileyen faktorler hakkinda bilgi vermesidir. TUum sureglerde

siirecin performansini etkileyen baslica alti faktér vardir’. Bunlar:

1.

2

Surecteki makineler.

Surecte kullanilan malzemeler.
Suregteki yontemler.

Doga Ana ya da ortam.
Olciimiin kendisi.

insanlar.

¢ http:/www.piloter.org/six-sigma/projet-six-sigma.htm, Aline Berger”’Six Sigma:Un Echelon En
Plus Dans La Productivite?”

47

www.kaliteofisi.com,2007
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Bu faktorlerden higbirinin sure¢ Uzerinde olasi bir etkisi yoksa olgutlerin
cogunun ortada yer aldigi ve geri kalan kisminin iki yana bir kuyruk gibi
acildigi surekli veriler gan seklindedir ¢linkt dagihm sekli ¢ani andirir. Sekil
1.14’de yiyecek siparis teslimat formundan bir érnektir. Bu projede, hedef
olarak, siparislerin dogrulugunu etkilemeden ara¢ sirasinda bekleme
suresini iyilestirmeyi koymus. Ornegimizde restoranlardan biri igin arag
siras! penceresindeki ortalama bekleme siresi verilmistir. Olgiit, aracin
sirada durmasindan calisanin musterilere sipariglerini vermesine kadar
gegen siure olarak belirlenmigtir. Dikey ¢izgi, bir musterinin bekleme
suresinin ¢ok uzun oldugunu dusinmeye baslamadan Once izin verilen

maksimum sureyi belirtmektedir(bes dakika).

X
X X X
X X X X X
X X X X X X X X
X X X X X X X X X X X
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Dakikalar

Sekil 1.9 Frekans Dagilim Kontrol Formu—Siparis Teslimat Streci-Ortak

Neden Varyasyonu*®

Olgiitlerin gogu ortada yer aliyor ve birkagi iki yéni dogru yénelme egilimi
gOsteriyor. Surekli veriler kullanarak yukaridaki alti faktdérin arag sirasi
suresinde bir etkisi olmadigi belirlenmigstir. Faktorlerden higbirinin verilerde

olasi bir etkisi olmadigr durumlara verilen teknik isim ortak neden

8 Georges Eckes,a.g.e, s.52
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varyasyonudur, ¢lnkd varyasyona ortak bir dizi degisken (sekil 1.9 de
belirtilen alti faktér) neden olmaktadir.Sekil1.9 ‘de gosterildigi gibi arag
bekleme sureci ile ilgili problem vardir ¢linkl Olgutlerin cogu musterilerin izin
verdigi sirada bekleme surelerini agmaktadir. Bu ylzden, bu surecin ortak
neden varyasyonu olsa da, duslk sigma performansina sahip bir suregtir.
Hemen dizeltmeye ydnelik ¢ézUmim getirdigi problem sudur ki, verilere
goOre insanlar surecin performansindan yukaridaki faktdrlerden daha fazla
sorumlu degildir. Ortak neden varyasyonunu gdsteren verilerin gérunumu, o

surecteki kisilerin degil, ydnetimin sorumlu oldugudur.

X X X X X X
X X X X X X X X
X X X X X X X X X X
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Dakikalar

Sekil1.10 Frekans Dagilim Kontrol Formu—Siparis Teslimati Stireci-Ozel
Neden Varyasyonu*®
Ayrica yonetimin ortak neden varyasyonun varligina ragmen daha fazla
calisilmasini isteyerek, insanlara odaklanirsa durum daha da sorunlu hale

gelir. Bekleme sirasi 6rneginde, eger calisanlar daha hizli c¢alisirlarsa

49 Georges Eckes,a.g.e, s.54
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siparigleri yanlis vererek, yanlis siparis alarak, siparisi yanlis pisirerek vb.
yemeg@i yeniden pisirmek zorunda kalinir.Sekil 1.10 c¢ogu degerin
merkezden iki yana dogru gitmedigi bir 6rnek goruliyor. Bu, rastgele
olmayan ya da 6zel neden sureci olarak adlandirilan bir strece oOrnektir.
Ozel olarak adlandirilmasinin nedeni alt faktérden biri ya da daha fazlasinin
sure¢ Uzerinde olasi ya da 6zel bir etkisinin olmasidir. Burada da insanlar
Uzerinde yogunlagsmak yanlis ¢b6zumlere goturecektir. Cunkl oOzellikle
zamansal nedenin %5 ile %15 daha azi insanlardan kaynaklanmaktadir.
imalat sureglerinde 6zel neden varyasyonlari oldugunda, hakim olasi etki
makinelerin; hizmet endustrisinde ise olasi etki yontemindir. Suarekli
verilerin analiz edilmesi avantajin saglar. Bu, ayrica yontemin 6zel neden
varyasyonuna Kkarsi ortak neden varyasyonunu anlamasinin onemini

gOstermektedir ¢unkU aradaki farki bilmek ilerideki dizeltici eylemler igindir.

1.4.3.1.2.2 Suirekli Veri Analizi: Kogsum Diyagrami

Bir diger surekli veri analizi de kosum diyagramidir. Bir kosum
diyagrami, verilerde herhangi bir kayma ya da egilim olup olmadiginin
gorulmesine olanak taniyarak degerleri zaman igerisinde takip eder.
Sekilde dordincu dakikada ortalama bekleme suresidir. Ancak, kosum
diyagrami kullanilarak verileri zaman igerisinde takip edilirse verilerde bir
artma egilimi oldugu gozlemlenebilir. Egilim(trend), bir sirada yedi ya da
daha fazla noktanin artan ya da azalan kategorilerinde yer almasi olarak
tanimlanir. Yedi ya da daha fazla noktadan olugsan egilim, 6zel neden
varyasyonunun bir kanitidir. Bu yizden, bekleme sirasinda 6zel neden
probleminin farkinda olunmasi ve daha 6nce bahsedilen diger alti faktoriin
incelenmesi gerekir. Ozel neden varyasyonunun frekans dagilim érneginde
oldugu gibi, gerekli olan yontem Uzerinde odaklanmak ve yalnizca
insanlardan daha hizli ya da daha fazla galismalarini istememektedir. S6z

konusu alti faktérden biri ya da daha fazlasinin sireg Uzerinde olasi etkisi
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oldugunda bir egilim(egilim) mevcuttur..Bu da hizmet sureci oldugundan

yéntem arastiriimalidir.*®

Grafik 1.2 Kosum Diyagrami Teslimat Siiresi®’

Dakikalar
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9 o
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7 Z
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3 —
e
2
1 & /
0 ] ] ] ] ] ] ] ] ]
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
GoOzlemler

1.4.3.2 Siire¢ Analizi

Verimliligi arttirmaya yonelik hedeflere odaklanan proje ekiplerinde
projenin basarisi igin sire¢ analizi gok dnemlidir. Streg¢ analizi, ayrintili bir
sure¢ haritasi ¢gikarmaya ve en bluyuk verimsizlik nerede oldugunu bulmak

icin haritanin daha ayrintili analiz edilmesini igerir.

1.4.3.2.1 Sure¢ Analizi: Alt Sure¢ Haritasi Cikarma

Alti Sigma ekibinin bir yiyecek siparisi i¢in belirleyebilecegi Ust duzey
sure¢ haritasi adimlari sunlardir:
e Tedarikcilerle irtibat kurulmasi,

e Siparis gorusmelerinin yapilmasi

>0 Georges Eckes,a.g.e, s.54

>! http:/www.piloter.org/six-sigma/projet-six-sigma.htm, Aline Berger”Six Sigma:Un Echelon En
Plus Dans La Productivite?”
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e Siparis verilmesi,
e Teslimat takviminin belirlenmesi,
e Teslimatin takip edilmesi,

e Teslimatin gergeklesmesidir.

Tablo 1.5 Siparis Gorlismeleri-Alt Siire¢c Deger/Degersizlik Analizi®?

Alt Siire¢ Adimi Katma Deger | Degersizlik Tiirti | Siire
(Saat)

Saticidan teklif talebi X 24

Faksla satic1 teklifinin X Bekleme 48

beklenmesi

Tekliflerin gozden gecirilmesi X 1

Elemeyi gecenlerle irtibata X 1

gecilmesi

Teklifin yeniden goriisiilmesi X Dahili 24
basarisizlik

Alternatif saticiya gidilmesi X Hazirhik 48
kurulum

Son teklifin beklenmesi X Bekleme 48

Haftalik konrat yapilmasi X 1

Satici ile irtibat kurulmasi X 1

Toplam 196

>? http:/www.piloter.org/six-sigma/projet-six-sigma.htm, Aline Berger”Six Sigma:Un Echelon En
Plus Dans La Productivite?”
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Sekil 1.11 Siparis Goriismesi Alt Stirec Haritasi®®

Tedarikgiler Girdiler Siireg Ciktilar Musteriler
Tedarikgilerle Siparis Siparis Teslimat Teslimatin Teslimatin
irtibat Gorlsmesi Verilmesi Takvimi takibi Gergekles
mesi
Onayli satici

listesinden teklif

Faksla satici teklifi
beklenmesi

Tekliflerin gbzden
gegirilmesi

Elemeyi gegenlerle
irtibata gegilmesi

Teklifin yeniden
gorusulmesi

Alternatif saticiya
gidilmesi

Son teklifin
beklenmesi

Haftalik kontrat
yapilmasi

Saticiile irtibat
kurulmasi

SlUre¢ analizi amaciyla alt sure¢ haritasi ¢ikariimasi, Ust dizey
haritadan bir ya da daha fazla st dizey stre¢ adimini alarak bunlari bes ile

yedi adima ayirmak anlamina gelir.>* Genelde bu adimlar verimsiz olan ya

33S P.A.C danismanlik Egitim Notlar1,2005,s.34
% S.P.A.C danismanhk Egitim Notlar1,2005,s.35
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da katma deger katilmamis adimlardir. Asagidaki sekil siparis gorismesi alt
surecidir.

Proje ekibi, deger katmadigi kabul edilen her alt stre¢ adiminin
yukarida belirtilen deger katmayan adim tdrlerinden hangisine dahil
oldugunu belirtmelidir. Asagidaki dérnekte alt sure¢ adimlarini deger katanlar
ve katmayanlar olarak gostermektedir. Eger adim deger katmiyorsa bu
faaliyetin turd belirtilir ve son sutunda ise her alt sure¢c adiminin ne kadar
zaman aldigi gosterilir. Burada yalnizca bes adim deger katmaktadir.
Bununla beraber, toplam 196 saatlik faaliyet olmasina ragmen yalnizca 28
saat katma degerli slre olarak kabul edilmektedir. Bu, alt slire¢ adimlarinin
yalnizca %14’(niin deder katmasina esittir. *°Bu siiregte katma degeri
olmayan adimlar dért tirlidir: ki bekleme(alt siireclerin toplam %96’sina
esit), bir dahili basarisizlik(alt sureclerin 24 saatine denk) ve bir

hazirlik/kurulum(alt streglerin 48 saatine esgit)

1.4.3.2.2 Sure¢ Analizi

Alt stre¢ haritasi ¢ikarildiktan ve proje ekibi tarafindan gecgerlendikten
sonra deger katmayan adimlarin nerelerde bulundugunu goérmek igin
haritanin analiz edilmesi gerekir. Bir alt sure¢ adimi, slre¢ igindeki adim
asagidaki ol¢ltlere uyuyorsa, katma deger katiyor olarak kabul edilir:

e Suregteki adimin masterisi, adimi dnemli bulur.

e Urlin ya da hizmette fiziksel degisim olur.

o Ik seferde dogru sekilde yapilir.

Alti Sigma ekibi, her adimin dl¢itlere uyup uymadigini gérmek icin alt
sure¢ haritasini katmadidi kabul edilir. Deder katmayan her adim, deger
katmayan faaliyet tUrlerine ayrilarak kategorize edilmelidir.

e Dahili bagarisizlik: Bir kereden fazla yapilmasi gereken adimlar.

e Harici basarisizlik: Slreg¢ icerisinde musteri tarafindan saptanan

basarisizliklar.

> Georges Eckes,a.g.e, 5.58
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e Gecikmeler: Sureg icerisindeki beklemeler.

e Kontrol/Denetim: Onceki islerin dogru yapildigini dogrulayan sireg
adimlari.

e Hazirhk/Kurulum: Sonraki bir adimin yapilmasi i¢in hazirlik saglayan
surec adimlari.

e Hareketler: Hizmet igerisinde bir Urin ya da bileseninin bir yerden
bagka bir yere hareket ettirildigi adimlar.

e Deger saglama: Sure¢ igerisinde organizasyonun fonksiyon
gOstermesi igin gerekli oldugundan, iyilestiriimesi hedeflenmeyen

deger katmayan bir adim.

1.4.3.2.2 Mikroproblem ifadeleri: Veri ve Siire¢ Analizinde Son Adim

Veri analizi veya sure¢ analizinde bir kok nedene ulasmadan 6nce en
son adim bir ya da birka¢ mikroproblem ifadesine ulagmaktir.Mikroproblem
ifadesi “Neden...... ?”soru ekiyle baglayan bir soru formunda ifade edilir.
Mikroproblem ifadeleri, proje ekibinin etkilemeye c¢alistiklari problemle ilgili
olarak daha 6zel olabilmesine olanak tanir ve veri ya da sure¢ analizinden
cikar.Ornegin, bekleme sirasi verilerinde mikroproblem ifadesi;”"Neden
bekleme sirasinda daha uzun bekleme sirelerine dogru bir egilim
gozleniyor?”

Benzer sekilde, Alti Sigma ekibi tarafindan yapilan slre¢ analizi de
mikroproblem ifadesi Uretebilir;"Neden bu suregte ¢gok bekleme oluyor?”

Eger proje ekibi hem verileri hem de surecin kendisini analiz ederse en
azindan iki mikroproblem ifadesi Uretebilir. Proje ekibinin yalnizca iki ya da
u¢c mikroproblem ifadesi olusturmasi tavsiye edilir. Bundan daha fazlasi

proje ekibinin verileri ya da sureci yeterli analiz etmedigi anlamina gelir.
1.4.3.3 Kok Neden Analizi
Analizin Gglncl ve en dnemli istasyonu kdk neden analizidir. Alti Sigma

proje ekibi Uyelerinin buylk olasilikla c¢alistiklari  sdrecin  nasil
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iyilestirilebilecegine dair kendi teorilerine sahip olacaklardir. Ekip tyelerinin
uzmanhgindan yararlaniimak istenebilmekle beraber asil énemli olan Alti
Sigma proje ekibinin ‘verilerin yolu gostermesine’ izin vermesi gerektigi bir

gergektir.*®
1.4.3.3.1 K6k Neden Analizine Giden Ug Adim

Proje ekipleri, kdk neden analizinin dogru yapilmasi igin ¢ dnemli adim
atmalidir. Bunlar:

1. Acik Adim: Kok neden analizinin bu asamasinda proje ekibi mevcut
sigma performansinin olasi tum agiklamalari hakkinda beyin firtinasi
gerceklestirir.

2. Dar Adim: Bu asamada, proje ekibi mevcut sigma performansinin
olasi aciklamalar listesini daraltir.

3. Kapali Adim: Bu agsamada proje ekibi sigma performansini agiklayan

daraltilmis agiklamalar listesini dogrular.
1.4.3.3.1.1 Kok Neden Analizi: Agik Adim

Kok neden yuritmede formul su sekildedir: Y = f ( x ). Bu formuldeki Y
mikroproblem ifadesiyle iligkili problemi ifade eder. Bu yuzden,
mikroproblem ifadelerini yukari seviyeye c¢ikararak hangi sureg
degiskenlerinin ( x ) ‘ler mikroproblem ifadesini agikladigi bulunmalidir.

Kdk neden analizinin agik adim asamasinda, Alti Sigma proje ekibi
mikroproblem ifadesinde (Y) belirtilen problemi aciklayabilecek tum olasi
X'ler hakkinda beyin firtinasi gergeklestirir.
lyi bir beyin firtinasinin igermesi gereken kavramlar sunlardir:

e Tum fikirler belgelenmelidir.
e EKkip tartisma degil fikir Gretmelidir.

e Aclk adimda fikirler hakkinda herhangi bir degerlendirme yapilmaz.

56 . .
www.spacdanismanlik.com
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e Ekipteki herkes katilir.

1.4.3.11 Sebep Sonug¢ Diyagrami

Makine

Yontemler

\

Makine
arizasi

Olgim

\

itme

\

Mak. Isi
suresi

\

\

Uret yer. plani

Sepet
delikleri

Sip.iletil yont.

Pisirme
zamanli
dogrulugu

»
»

Doga Ana

Personel
ise giris Kéti yag
. L saati kullanimi
Pisirme suresi
yukseklik
ayarlamalari igi Donmus
eksikligi vivecek
/ Gen Yeniden
pisirme
insanlar Malzemeler

Neden bu siiregte bu kadar bekleme oluyor?

Sekil 1.12 Tamamlanmis Sebep Sonug Diyagrami®

Beyin firtinasi yapmak igin Alti Sigma proje ekipleri tarafindan tercih

edilen arag sebep sonug¢ diyagramidir. Sebep sonug¢ diyagrami, suregte

ortaya c¢ikan bir hatanin muhtemel tum sonuglarini goésteren bir diyagramdir.

Hata belirlendikten sonra ilgili tum Kisilerin, bir araya toplanmasiyla beyin

firtinasi yapilir. Boylece s6z konusu hatanin muhtemel sebepleri tespit edilir.

Tespit edilen ana sebepler ve ana sebepleri etkileyen yan sebepler bir balik

kilgigi seklinde gdsterilmesi sebebiyle bu diyagrama balik kilgigi diyagrami

°" Marshall Egitim Notlar1,s.43
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da denilmektedir.**Sebep sonug diyagraminin amaci, problemlerin ve/veya
sureclerin anlasilirhligini, farkl bir bakis agisi ile saglamaktir. Sebep sonug
diyagrami, suregteki her adim igin veya her problem igin genel sebeplerden
yola g¢ikarak en yakin sebepten en uzaktaki sebebe kadar tim sebeplerin
ortaya cikariimasini saglar.Sureclerin tum ayrintilarinin  sergilenmesine
olanak verir.>®Bekleme sirasi proje ekibi icin kismi bir sebep sonuc
diyagrami asagidaki dérnekte verilmistir.

Bu, yalnizca listeyi daha olasi kok nedenlere indirgemenin
yoludur.Her ekip Uyesine belirli sayida oy hakki verilmeli ve mikroproblem
ifadesini acgikladigi dusunduikleri kok nedenler arasinda bunlari dagitmalari
istenir.Bu oylama yontemi olasi kdk nedenleri yedi ile on taneye kadar
azaltabilir.Eger bir kok neden daraltilan listede yer almak icin yeterli oy
almazsa yine de bunlardan, bir Gyenin ¢ok guglu sekilde savundugu bir ya

da iki tanesi listeye eklenebilir.

Bekleme projesinde ekip 6rnegin ¢oklu oy tekniginden faydalanarak
(Y)yi (neden bu slregte bu kadar ¢ok bekleme oluyor?) aciklamak igin
daraltilmig Xler listesine ulasir.

e Y=Beklemeler, asagidakilerin bir fonksiyonudur.

X1=itme ydntemiyle Uretim

e X2=Uretim yerlesim plani

o X3=lletisim ydontemi

e X4=Yiyeceklerin yeniden pigirilmesi gerekiyor.
e X5=Personel ise giris ¢Ikigi

1.4.3.3.1.3 Kok Neden Analizi: Kapali Adim

Kok neden analizinin kapali adimi bu istasyondaki en énemli adimdir.
Ekip Gyelerinin teorileri ve hipotezleri veriler ile test edilir.
Potansiyel kdk nedenlerin daraltiimig listesinin test edilmesi su yollarla

yapilir:

*% Kartal, Mahmut, istatiksel Kalite Kontrolii, Safak Yayinevi,Sivas,1999,sayfa 40
> Tapik, Y1ilmaz, Keles, Ozgiir, Kalite Savas Araclar;,Kalder Yayinlari,istanbul,1998.,sayfa 69
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e Temel veri toplama.

e Serpilme analizi.

e Tasarlanmis deneyler.

Bu yontemlerin her biri Y=f(x) formulini dogrulamaya c¢alisir. Proje
ekibi oncelikle kullanimi diger yontemlere gore daha kolay olan, temel veri
toplama yontemlerini kullanmalidirlar.

Ornekteki bekleme sirasi proje ekibi dncelikle personel ise giris ¢ikis
X'ini alir ve bekleme sirelerini daha kisa tutabilen rakiplerinin personel girig
cikis oranlariyla kendi organizasyonlarininkini karsilastiran bir arastirmaya
girismelidir. Proje ekibinden biri, diger ayni tip 10 restoran ile
kargilastirmalar yapar ve buranin personel ise giris ¢ikis oraninin iyi bir
bekleme suresine sahip olan rakiplerden daha iyi ya da kotu olup olmadigini
bulur. Bdylece eleme surecinde bu x, arttk g6z o6nunde
bulundurulmayacaktir.

Ardindan proje ekibi bekleme suresi ve yeniden pigirme sikligi ile ilgili
bir serpilme diyagrami yapar. Serpilme diyagrami, surekli olarak olgulebilen
bazi x’ler oldugunu ortaya koyar ve Y’nin buna tekabul eden performansini
Olcer. Asagidaki sekil yiyeceklerin yeniden pigsirme sikligi ile bekleme suresi
verilerini gostermektedir. Aradaki iliskinin yuksek korelasyonlu oldugu
gorulmektedir. X artarken Y de artarsa buna pozitif korelasyon, x artarken Y
azalirsa, negatif korelasyon denir. Ornekte sirada beklemelere yol acan
yeniden pisirme sikliginin gézden kagan bagka bir x’ten ornegdin iletisim
yonteminden kaynaklandigi ispatlanmistir.

Konuyla ilgili olarak, proje ekibi restoranin bes farkh calisanindan bir
siparis aldiklari ve her birinin dort sefer bekleme yeri mikrofonundan
duyuldugu sekliyle siparisleri hazirladiklari basit ve tek faktorli deney
olusturulmustur. Bu 20 test, boguk duyulan mesajdan dolay! sipariglerin
%50’sinin yanhs alindigini géstermistir. Bu deneyden elde edilen sonuglar

iletisim yontemi x'ini dogrulamigtir.
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[

Yeniden pisirme sikhgi

Sekil 1.13 Serpilme Diyagrami-Bekleme Suresine Gore Yeniden Pigirme

Sikhgi Kok Neden Dogrulanmasi.®

Tek bir X'in y’yi tamamen agikladigi durumlar azdir. Bu yuzden ekip,
uretimin ¢ekme yontemini stok yapmaktansa talep Uzerine siparis
hazirlanacagi itme yontemine donustlrerek iki deney daha yapmistir.
Uretim yerlesim planini degistirmenin yani sira, iki X'in bekleme yerindeki
gecikmelerin kaynaklandigi baslica etmen oldugu dogrulanmistir. Bu
yuzden, bekleme vyeri gecikmeleri igin kdk neden analizi kullanilarak
dogrulanan formul asagidaki gibidir:

Bekleme yeri gecikmeleri, iletisim yontemi (x1), Uretim ydntemi(x2),
yeniden pisirme(x3), yerlesim planinin(x4) toplamlarinin bir fonksiyonudur.
Projeleri igin kdk neden saglamasini yapan proje ekibi TOAIK'Un iyilestirme

safhasina gegebilir.®’

1.4.4 iyilestirme

Tanimlama, 6lgcme ve analiz slreglerinde verilen emek iyilestirme
asamasinda ortaya c¢ikar. Yaraticilik eksikligi, c¢ozumleri dikkatle
dusunmemek, gelisiglzel uygulamalar, kuruluglardaki direngler gibi etkenler

AltI Sigma projesinin yararlarini bastiran etkenlerdir.

&0 Georges Eckes,s.45
61 Georges Eckes,a.g.e, s.64
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lyilestirme asamasina gelindiginde problemin tim nedenleri net bir

sekilde ortaya konmustur.®?Analiz evresinin kdk neden analizi asamasinda

proje ekibi kapsamli bir calisma yapabilirse, TOAIK'Un iyilestirme safhasi

hizli, kolay ve tatmin edici sekilde gerceklestirilebilir.lyilestirmenin (g

istasyonu vardir: ¢ozim dretme, ¢ézUmuin sec¢imi ve uygulamasidir.

1.4.4.1 G6ziim Uretme

lyilestirmeyi yonlendirecek sorular sorulmalidir.

e Hangi olasi faaliyet ya da dustnceler, sorunun temel nedenine isaret

edilmesine ve amaglara ulagiimasina yardimci olacaktir?

e Bu dusluncelerin hangileri

olusturulabilir?

Uzerinde caligilarak olasi ¢dzimler

Tablo 1.6 Dogrulanan Kok Nedenler ve Onerilen Cozim Tablosu®

Kok Nedenler (x)

Coziimler

X1 Iletisim yontemi

X2 Uretim yontemi

X3 Yeniden pisirme

X4 Yerlesim plan1

Siparisin yazili olarak dogrulandig1 yeni
mikrofon sistemi

Eski iiretim sirasindan zincir restoranlarin siparis
ilizerine iiretim yontemine gegmesi

Yeniden pisirmenin tiretim yontemiyle iliskili
oldugu onaylandigindan dolay1 x1 i¢in gegerli
¢Oziim burada da uygulanacaktir

Zincir restoranlardaki is akisi temel alinarak yeni
iiretim sistemine uyum saglayacak yeni bir

yerlesim plan1 olusturuldu.

e Hangi ¢6zim en az maliyet ve basit sekilde amaglara ulagiimasina

yardimci olur?

e Secilen ¢ozumun etkili olup olmadidi nasil denenebilir ve sonra nasil

kalic bir sekilde uygulanabilir?®*

62 Http://www.altisigma.com,26.04.2008
% Georges Eckes,a.g.e, .66
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Ornekte dogrulanan dort kdk nedeni ve bekleme yeri odakli Alti Sigma proje

ekibi tarafindan iretilen ve dnerilen ¢éziimleri ayri ayri géstermektedir.®®

1.4.4.2 Cozimiin Segimi

lyilestirme asamasinda uretilen disiinceler tipki hammadde gibidir.
Organizasyona bir faydalari olabilmeleri igin islenmeleri gerekir. Altl Sigma
¢6zUmleri, hatalari azaltmak, ¢evrim zamanlarini hizlandirmak, musterilerin
g6zunde degderi arttirmak gibi sonuglar icin beraberce bir plan olusturan
dusuncelerin bir birlegimidir.
TOAIK ¢oéziimiine gétiren adimlar sunlardir:

1. Cozime yodnelik dusunceler Uretilmelidir. KOk nedenlere ¢dzim
uretebilmek amaciyla, genis bir olasiliklar dizisi yaratmak icin beyin
firtinasi, sagduyu ve en iyi uygulama analizi, uzman bilgisi gibi
teknikler kullaniimalidir.

2. Secenekler azaltimah ve ¢6zum ifadeleri yaratilmalidir. C6zim
ifadesi Onerilen iyilestirmenin acgik bir tanimidir. C6zum ifadesi, g6z
onunde tutulan disincenin tam olarak anlagiimasi ve tanimlanmasini
saglar. Duslnceler iglenerek, slrece, ise uygulanabilecek
yaklasimlar haline getirilmelidir. Bunlar resmi bir ifade ile
tanimlanmalidir.

3. Onerilecek ve uygulanacak ¢dziim secilmelidir. Secenek listesi
mumkin oldugunca kisa tutulmali, gézden gegirilmeli ve amaca

ulasabilmek icin uygulanacak ¢6ziim belirlenmelidir.®®
1.4.4.3 Gozumuin Uygulanmasi
Go6zumler uygulanirken proje ekibi, ¢dzumleri 6ncelik sirasina koymali,

bunlari bir seferde uygulamali ve uygulamanin ardindan sigmanin yeniden

hesaplanmasi yarali olabilir. Bunun nedeni proje ekibinin hedef ve

® Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.¢ 5.327
65
Georges Eckes,a.g.e, 5.66

5 Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.333
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amaclarina 6nerilen ¢Oézumlerin  hepsini uygulamadan ulasilabilme
olasihgidir.®’
Cozumleri uygulamak igin U¢ agsama vardir:

e Planlama; bir sureci degistirmek ya da onarmak proje ydnetiminde
bilgili ve tecrubeli olmayi gerektirir. Faaliyetleri, cozumleri ve iletisimi
kapsayan uygulama plani olusturulmalidir. C6zim karmasik hale
geldikge planlama 6nem kazanir.

e Pilot uygulama; c¢dzumleri sinirli bir Olgekte denemek gereklidir.
Bdylece ongodrulememis sorunlarla karsilasildiginda risk orani ve
maliyeler azalacaktir.

e Sorunu onlemek; proje ekibinin sorunlara hazirlikli olabilmesi igin
ihtimal dahilinde olan zorluklari dusunmeleri saglanmalidir.

lyilestirme uygulamasinin  son adimi, ¢oézim uygulamasi islerlik
kazandiginda degisikliklerin etkilerini izlemek icin veri toplanmasidir. Bu
asama hem sonuglari degerlendirmek hem de olasi bir sorunu gorerek

énlem alinmasi igin gereklidir.®®
1.4.5 Kontrol

Yurutilen  c¢alismalarin  geligtiriimesi, = ddokUmantasyonunu  ve
uygulanmasini isteyerek, slrecin eskiye donmesine izin vermeden
gelistiriimesini kontrol etme gorevi bu asamada gergeklestirilir.

TOAIK ‘Gn son asamasinda baslica iki istasyon vardir; kontroliin teknik
metodunun belirlenmesi ve tepki planinin olusturulmasidir.

1.4.5.1 Kontroliin Teknik Metodunun Belirlenmesi

lyilestirme gergeklestikten sonra, ¢éziimlerin zaman igerisinde kalici
oldugundan emin olmak énemlidir. Teknik kontrol metodu, yeni slregten ne

kadar ¢ikti gectigini ve yeni siUrecin ne kadar standardizasyona sahip

57 Georges Eckes,a.g.e, .65
% Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.¢ 5.336
% Necmi Giirsakal,a.g.e,s.125
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oldugunu temel alir. Asagidaki sekilde g¢iktl ve standardizasyon dizeyinde

hangi teknik aracin kullanilacagini ve bir matris 6érnegi vardir.

Tablo 1.7 Siireg Ciktisi-Standardizasyon Matrisi”®

Yiiksek standardizasyon Yiiksek standardizasyon
Diisiik g1kt Yiksek ¢ikt1

% 15 % 80
Yiiksek standardizasyon Diisiik standardizasyon
Diisiik g1kt Yiksek ¢ikt1

<%1 %5

Bekleme yeri sureci 6rneginde proje ekibi ¢ikti ve standardizasyonun
yuksek oldugunu belirlemigstir. Bdylece, arag sirasi sureci bekleme sirasinin
tutarli, ongorulebilir ve tekrar edilebilir olmasini saglamak igin bir tir
istatistiki kontrol semasi kullanilacaktir.

Grafik 1. 3 bekleme yeri kontrol semasina bir &rnektir. Kontrol
semasindaki noktali cgizgilere alt ve Ust kontrol sinirlari adi verilir. Kontrol
sinirlari, musterilerin spefikasyonlari degildir; bunlar slrecin ne zaman
tutarsizlastiginin gdstergeleridirler. Bu durum c¢alisanlarin surecin tutarl bir
sekilde galismasina engel olan nedeni bulup degistirme surecini hizlandirir.
Sebep ekip tarafindan uygulanan iyilestirmelerden birinin iyi takip
edilmemesi olabilir. Bir kontrol semasinin kontrolden ¢ikmasi 6zel neden
varyasyonuna bir ornektir. Bu asamada siirec igerisinde insanlar”’

odaklanmamalidir gunku olasiliklara gore insanlar 6zel neden degildir.
1.4.5.2 Tepki Planin Olusturulmasi
Kontrolln ikinci ve son istasyonu tepki planidir. Tablo 1.8 bekleme

surecini iyilestirme ekibi icin tepki planini goéstermektedir. Tepki plani

gorinum olarak veri toplama planina benzer.

" http:/www.piloter.org/six-sigma/projet-six-sigma.htm, Aline Berger”Six Sigma:Un Echelon En
Plus Dans La Productivite?”
& Georges Eckes,a.g.e, 5.67
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Proje ekibinin iyilestirmelerinin sonucunda olusturulan yeni sureg¢
haritasinda, surecin musterileri tarafindan dogrulanan spefikasyonlari ve
hedefleri, hangi veri toplama sekillerinin kullanildigini, ekip tarafindan
secilen kontrol yontemlerini ve en gbze carpan sureg¢ iyilestirmelerini
kronolojik sirayla verir.”?

Tablo 1.8 Bekleme Siirecinin lyilestirme Ekibi igin Tepki Plani™

Siire¢ Haritasinda Olgiitler Hedef Veri Hareket araligi Siireg

olmasi gerekenler Toplama semast Tyilestirme

ZamanHatlar1 | Hemen/ | Frekans (x:gbzlem sayis1) | Siparisin yazili
I\-/Iu5t-er| ) 5 dakika | dagilim (y:hareket olarak
siparis verir < -
kontrol aralig1) dogruland:g
formlart yeni mikrofon
Siparis bilgisayar sistemi
ekraninda Dogruluk %100 Yeni tiretim
Onaylanlr ° sirasinin
‘ L
Siparis iletilir festoran sipatly
iizerine hazirlik
yontemiyle
Siparig hazirlanir degistirilmesi
ve uyumlu

Siparig iletilir
yerlesim plani

olusturulmasi

Siparis

teslim edilir

TOAIK’Un kontrol agamasinda proje ekibi yeni iyilestirilmis siirecin
teknik olarak nasil kontrol edileceg@ini belirler ve yeni surecin iyilestirilen

sigma performansini suirdidrmesini saglar.

> Georges Eckes,a.g.e, .68
7 Http://www.altisigma.com,01.05.2008
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1.5 ALTI SIGMA ORGANIZASYON YAPISI

Alti Sigma organizasyonunda Olcim ve iyilestirme uzmanlarindan
olusan bir ekip olusturulur. Alti Sigma yodnetimine baslanirken, kurulus igin
gerekli olan roller tanimlamali ve bu rollerin sorumluluklari netlestirilmelidir.
Altt Sigma hedeflerinde uygulama plani, butge, mevcut personel ve
kaynaklarin da iginde bulundugu bircok etken kararlarin alinmasinda

belirleyici olur.™
1.5.1 Uzman Kara Kusak

Alti sigma c¢alismalarinin baglangicinda en Ust dizeyde teknik bilgiye
sahip olan uzman kara kusaklarin gorevini, dis kuruluglardan kiralanan
danigmanlar yuratar.

Uzman kara kusaklarin gorevleri;

1. Projeyi yurutecek takimlara baslangigta istatistiksel yodntemlerin

secimi ve kullanimi konusunda teknik destek saglamak,

2. Sampiyonlara projelerin tamamlanma sdresinin  belirlenmesinde

yardimci olmak,
3. Projelerle elde edilen sonuglari yonetim temsilcisi ig¢in bir araya
getirmek ve 6zetlemek,

4. Alti sigma konusunda egitim vermek,

5. Alti sigmanin organizasyon ¢apinda benimsenmesini saglamak,
olarak 6zetlenebilir.
Uzman kara kusaklar diger rollerde verilen egitimler haricinde, ileri
istatistik, egitmenlik, sunus teknikleri, liderlik, iletisim ve toplanti
yonetimi gibi egitimleri de alirlar.

1.5.2. Kara Kusak

" Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.152
47-



Alti sigmada kritik rollerden bir tanesidir. Kara kugaklar(Black Belt- BB ),
batin zamanlarini Alti Sigma uygulamalarina adayan Kkisilerdir. Kara
kusaklar takim Qyelerini  yonlendirirler, yonetirler, goreviendirirler.
Problemlerin degerlendiriimesinde sureci ve Urlinu tasarlarken kullanilan
araclarda uzmandirlar. Genellikle kara kusak, belirli bir Alti Sigma projesine
atanan bir takimin basinda yer alir. Projeyi yurutecek takimin lideridir.
Oncelikli olarak takimin olusumundan, egitimlerin takibinden ve katilimdan,
takim dinamiginin yonetilmesinden sorumludur. Buna ek olarak proje segimi,
yurutulmesi, sonuglandiriimasi gibi gorevleri de vardir. Alti sigma araglarini
etkin kullanan kara kusaklar, kurumun sorunlarina hizli ve kalici ¢ézimler
getirebilmelidir.”

Guclu bir kisilige sahip olan kara kusaklar olmadan Alti Sigma takimlari
genellikle etkili degildir. Kara kusaklar; problem ¢dzmeyi, verileri toplama ve
analiz etme vyetenegini, liderlik, kogluk ve ydneticilik vasiflarini igeren
becerilere sahip olmalidir. Proje ybnetimi konusunda deneyimli
olmalidir.”®Egitimleri, dért ay siire ile uzman kara kusaklar ya da dis
kaynakli danigsmanlik sirketleri tarafindan gergeklestirilir. Ancak egitim bir
hafta ders U¢ hafta uygulama olarak yuratildigunden, kara kusaklar birinci
haftanin sonunda kiguk ¢apli projelere liderlik edebilirler.

Cogu orta kademe yoneticilerden olusan kara kusaklar, genellikle on
sekiz ay ile iki yil arasinda dedisen slUrede gorev yaparlar. Bu slreg
icerisinde dort ila sekiz proje tamamlayabilirler.

Kara kusaklarin baslica gorevleri sdyle siralanabilir;

1. Projeyi saptamak, varsa konu ve kapsam degisikligini belirleyerek

sampiyona teklif etmek,

2. Takim ayelerini belirlemek ya da sampiyona bu konuda yardimci
olmak,

3. Takim uyeleri arasinda goérev dagilimini yapmak,

4. Projeyi yonetmek ve zamaninda tamamlanmasini saglamak,

5. Bilgi ve kaynak ihtiyaclarini belirleyerek bu talepleri sampiyona
bildirmek,

7 http://www.altisigma.com,26.04.2008
78 http://www.altisigma.com,26.04.2008

48-



6. Takim Gyelerine projenin yerine getiriimesi sirasinda teknik destek

saglamaktir.

1.5.3. Yesil Kusak

Altl sigma yaklasiminin kurulus icinde yayilimini saglayan temel rol yesil

kusak ( Green Belt — GB ) roludur. Yesil kusaklar mevcut operasyonel
gOrevlerini yurutirken zamanlarinin %15-25'ini altt sigma projelerine
ayirirlar.
Yesil kusaklar, kara kugaklarla hemen hemen ayni duzeyde egitim almis
kisilerdir. Fakat yesil kusaklari, kara kusaklardan ayiran oOzellik, yesil
kusaklarin yarit zamanl olarak Alti Sigma uygulamalarini yaratmeleridir.
Yesil kusaklarin roli Alti Sigma’nin yeni kavramlarini ve araglarini
olusturmaktir.

Projenin takim Gyelerini olusturan yesil kusaklar, projeyi bizzat yuruten
personelden olusur. Yesil kusaklar temel Olcim ve analiz yontemlerini iyi
derecede bilmelidirler ve bilgisayar yazilimi yardimiyla analizleri ¢cok rahat
yapabilecek yeterlilikte olmalidirlar. Bu nedenle yesil kusaklar ortalama iki

hafta siireyle egitime tabi tutulurlar.”’

1.5.4. Sampiyonlar

Sampiyonlar ( Champion ), kara kusaklari destekleyen ve tesvik eden
bir Ust yodnetici konumundadir. Tum kurulusta alti sigma projesinin
uygulanmasi ve denetiminden sorumlu kisidir
Projeleri Ust kalite konseyi adina gozlemleyen sampiyonlarin gorevleri
arasinda;

1. Projelerin igletme amaclari ile uyumlu olmasini saglamak,

2. Takimlarin kaynak ihtiyaclarini yonetim temsilcisine bildirmek,

3. Takimlar arasi koordinasyonu saglamak,

"7 hitp://www.altisigma.com,26.04.2008
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4. Etkinligini ve hizini yitiren ¢alismalara mudahale etmek, gerektiginde
kapsam degisikligi, yeni personel goérevlendirmesi gibi tedbirler almak,
5. Proje suresini belirlemek,

6. Projenin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak, sayilabilir.

1.5.5. Ust Kalite Konseyi

Alti Sigma’da projeler organizasyonun orta kademesinde yer alan kara
kusaklar
tarafindan yurGtalar. Fakat projeler Ust yonetim tarafindan onaylanmazsa
her hangi bir girisimde bulunulamaz. Bunun igin &zellikle buyuk capli
isletmelerde bir Ust kalite konseyinin olusturulmasinda fayda vardir. Bu
konseyin baslica gorevleri;

1. Alti sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

2. Alti sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaclara ve
isletmenin Alti Sigma konusunda ulastigi olgunluk dizeyine goére
genigletmek ve organizasyon yapisinda buna uygun dizenlemeler
yapmak,

3. Organizasyonda yer alan kisilerin yetki, gorev ve sorumluluklarini
belirlemek,

4. Projeler icin gerekli kaynaklari temin etmek ve takimlarin kargi kargiya

kaldiklari bayUk ¢apli problemleri gozumlemek

5. Projeleri takip ederek gereken durumlarda midahale etmek,

6. Elde edilen olumlu sonuglar ve wuygulamalarin tum gsirkette

yayginlasmasini saglamaktir.

1.5.6. YOonetim Temsilcisi

Alti sigma calismalari Ust yonetimden etkili bir lider tarafindan
yonetilmedigi slrece basarisizlik olasiligi ylksektir. Yonetim temsilcisi
ust yonetim adina karar verebilecegi igin proje ¢alismalari sirasinda
¢lkan sorunlarin ¢dzUmu igin konsey toplantilari beklenmeyecektir.
Yonetim
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temsilcisinin gérevleri arasinda;’®

1.Alti Sigma egitim planlarinin hazirlanmasi ve plana uygun yuratalmesi,

2. Gerektiginde egitim kuruluglari, danismalik sirketleri ve diger ilgili
kuruluslardan yardim almak,

3. Alti Sigma konusunda yardim isteyen kuruluglarin taleplerini
cevaplamak,

4. Proje segiminde ve takimlarin olusturuimasinda sampiyonlara
yardimci olmak,

5. Belirlenen projeleri ve bu projeler igin olusturulan takimlari onaylamak,

6. Takimlarin ihtiyaglarini degerlendirmek ve tedarik etmek,

7. Sampiyonlara her konuda destek olmak,

8. Projeleri takip etmek ve elde edilen sonuglari raporlayarak Ust kalite

konseyine sunmak yer alir.
1.6 ILERI ALTI SIGMA ARAGLARI

AltI Sigma sisteminin basarisinda, 6grenme ve iyilestirme galismalarina
gl¢ saglayan daha karmasik araglar, takimlar ve 6zel olarak egitilmis kara
kusaklar tarafindan uygulanmasinda anahtar rol oynar. ileri Alti Sigma
araclarinin bir ya da daha fazla uygulamasi vardir ve herhangi bir arag gibi
bunlarda dikkatli bir sekilde uygulanmazlarsa verimsiz olabilir veya yanlis
kullanilabilirler.”™

ileri Alti Sigma araglarinin iyilestirme galismasinda en yaygin kullanim
alanlar1 ve yontemleri soyledir:

e istatiksel proses kontrolii ve kontrol tablolari; sorunun tanimlanmasi,

o Istatiksel anlam testleri ki-kare, t testleri ve ANOVA; sorunun
belirlenmesi ve kok nedenlerin analizi,

e Korelasyon ve regresyon; kok nedenlerin analizi ve sonuglarin

onceden bilinmesi,

7 http://www.altisigma.com,26.04.2008
7 Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.413

S51-



e Deneylerin tasarlanmasi; en iyi ¢6zum analizi ve sonuglarin
degerlendirmesi,

e Hata sekilleri ve etkileri analizi; sorunlarin oncelik sirasina konmasi
ve onlenmesi,

e Hatasizlik; hatanin dnlenmesi ve sureg iyilestirmesi,

o Kalite fonksiyon yayilimi; drtn, hizmet ve sureg¢ tasarimidir.

1.6.1 Istatiksel Proses Kontrolii ve Kontrol Tablolari

istatiksel proses kontrolii ya da IPK bir sireg icindeki degiskenligin
OlcimU ve deg@erlendirmesi ile bu tur bir degiskenligi sinirlamak ve kontrol
etmek icin harcanan cabalari icerir. Cogu uygulamada IPK bir kurulusun ya
da slre¢ sahibinin olasi sorunlar veya alisiimadik olaylari tanimlamasina
yardim eder, bdylece bunlari ¢ézimlemek diger bir deyisle slreg
performansini kontrol etmek igin hemen harekete gegilebilir.

IPK ve kontrol tablolarinin kullanimi, sirecin  performansini
gozlemlemek, gelecekte hedeflenen performansi ve dizeltmek igin
uygulanacak faaliyetin gerekliligini gdstermek igin ideal bir yoldur. Biraz bilgi
edindikten sonra kolayca anlasilabilen olan kontrol tablolari ¢ok etkili bir
iletisim araci olabilirler.

Kontrol tablolarinin Alti Sigma i¢inde Ug belirgin kullanimi vardir:

1. TOAIK projesinin ilk 6lglim faaliyetlerinde, takimlarin, sorunlarin ya
da kontrol disinda kalan durumlarin tiplerini ve sikliklarini
belirlemelerine yardimci olur. Hangi tlrde arastirma veya dizeltme
faaliyetinin en etkili olabilecedi hakkinda bilgi verirler.

2. Kontrol tablolari surekli olan bir alarm sistemi gibi hareket eder,
inceleyen kisiyi stregteki aligsiimadik faaliyetler hakkinda uyarir.

Kontrol igleyen bir slreci onceden gorllebilen bir degdiskenlik
cercevesinde tutmak demektir. Amaci sure¢ performansini sabit ve
surekli bir sekilde iyi tutmaktir.

3. Bir surecin istatiksel olarak kontrol altinda mi yoksa kontrol disinda
olup olmadigini anlamak igin, zaman i¢inde sureci dlgmeye
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baslanmali vetoplanan verilerdeki degiskenlik dl¢timelidir.
Bir sUrecte normal sartlarda degiskenler rastgele olacaktir. Kontrol digi bir
durumu isaret eden birkag unsur vardir:
e Sinir disindakiler; kontrol sinirlari diginda olan her nokta.
e Trendler; surekli olarak yukselen ya da disen nokta serisi.
e Kaymalar veya uzantilar; ortalamanin altinda ya da Ustinde giden
surekli bir nokta sirasi.
e Cevrim veya donemsellik; dalga bigiminde yukari ve asagi degisim ya
da egilim gdsteren nokta serisi.
e Egilimler; noktalarin surekli olarak merkez cizgiye ya da kontrol
sinirlarina yakin dastugu durumlardir.

IPK ‘y1 uygulamanin temel adimlari; kritik 6lgilerin hangileri olduguna
karar vermek, veri toplama planini uygulamak, verinin haritasinin gikarmak,
sonugclari gérmek ve dogru faaliyeti icra etmektir.

Dogru kontrol tablosu tipini se¢cmek igin elinizdeki verinin niteligi (strekli veri

veya kesikli veri) bilmek énemlidir.
1.6.2 istatiksel Anlam Testleri

Bir slreci, Urunu Olgcer ya da analiz ederken sadece veriye bakarak
degerli sonuglara varmak mumkuandur. Yine de, veriden dgrenilenlerin agik
ya da kesin olmadigi durumlar da vardir. Fakat varilan sonuglari verilerle
destekleyerek daha emin olunabilir. Bu drneklerde, eldeki verilerde trend ya
da kaliplari bularak ya da onaylayarak istatiksel analiz ydntemleri
uygulanabilir.®

Bir hipotezi istatiksel denemelerden gegirirken kullanilacak cesitli

yontemler vardir. Bunlar ki-kare, t testi ve ANOVA'dIr.

8 peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.¢ 5.421
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1.6.2.1 Ki-Kare Testi

Genellikle kesikli veriyle kimi durumlarda da surekli veriyle kullanilan bir
yontemdir. Ki-karenin uygulanabilecegi érnekler sunlardir:
e |ki bolgedeki hata oranlarinin belirgin bir bicimde farkli olup
olmadiklarini gérmek igin bunlari karsgilastirmak,
e Mdusterinin Urlin secimlerindeki haftalik degisikliklerin anlamli bir
degisken dluzeyi gosterip gostermedigini kontrol etmek,
e Degisik eleman dizeylerinin musterinin memnuniyetine olan etkilerini

denemektir.
1.6.2.2 T Testi

Bu yontem iki adet surekli veri grubu ya da 6rnegi varsa anlam testi igin
kullanilabilir. T testi su durumlarda uygulanabilir:

e Iki aylik bir dénem boyunca, herhangi bir anlamli degisiklik olup
olmadigini gérmek amaciyla surecin kilit adiminin iki haftadaki ¢evrim
zamanlarini kiyaslamak,

o Iki bélgedeki miisteri gelirini incelemek,(amag gelir diizeyleri arasinda
anlamli bir farkhlik olup olmadigi gérmektir)

e Disket sUrlculerin iki pargasindaki arama hizinin farkhi olup

olmadigin gérebilmek sayilabilir.®’
1.6.2.3 Degiskenlik Analizi (ANOVA)

Surekli veriler icin kullanilan anlam testidir. T testinden farkh olarak iki
ya da daha fazla sayidaki grup veya ornegi kiyaslamak igin kullanilir.
Degiskenlik analizi su durumlarda kullanilir:

e Uc aylik bir dénem boyunca, herhangi bir anlamli degisiklik olup

olmadigini gérmek amaciyla surecin kilit adiminin iki haftadaki ¢evrim

# Neyran Orhunbilge,Uygulamali Regresyon ve Korelasyon Analizi,1.Basim,i.U Isletme Fakiiltesi
Yayinlar1,istanbul, 1996
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zamanlarini kiyaslamak,

e DOort bdlgedeki musteri gelirini incelemek,(amag¢ gelir duzeyleri
arasinda anlaml bir farklilik olup olmadigi gérmektir)

e Disket sdrlculerin bes pargasindaki arama hizinin farkh olup

olmadigin gérebilmek sayilabilir.2?

1.6.3 Regresyon ve Korelasyon Analizi

Regresyon analizi, herhangi bir degiskenin (bagimli degisken), bir
veya birden fazla degiskenle (bagimsiz-agiklayici degisken) arasindaki
iliskinin matematik bir fonksiyon seklinde yazilmasidir. Bu fonksiyona
regresyon denklemi adi verilmektedir. Regresyon denklemi yardimiyla
aciklayici degiskenlerin gesitli degerlerine karsilik bagimli degiskenin
ulasacadl deger tahmin edilir. Bagimli degiskeni etkileyen aciklayici
degdiskenlerin saptanmig olmasi da bagimli degisken Uzerinde geligtirilecek
politikalarda hangi degiskenler 6nem kazandigini ortaya cikarmaktadir
Regresyon analizi bashgl altinda karsilagilan ikinci dnemli analiz olan
korelasyon analizinin 6nemi bu asamada ortaya ¢ikmaktadir. Korelasyon,
bagimli degiskenle bagimsiz degisken veya degdiskenler arasindaki iligkinin
gucund derece olarak gosteren ve ylzde olarak ifade edilen bir katsayidir.
Ana kutle verileriyle yapilan analizlerde p, o6rnek verileriyle yapilan
analizlerde r ile gosterilen korelasyon katsayisi + 1 ve -1 arasinda deger
almaktadir.

Korelasyon katsayisinin 1’e yaklagsmasi iliskinin gugli O’a
yaklagsmasi ise zayif oldugunu gostermektedir Korelasyon katsayisinin
isareti iliskinin yonuna gostermektedir. Degiskenler birlikte azalip veya
artiyorsa korelasyon katsayisi pozitif isaret alarak iliskinin pozitif yonde
oldugu anlasilir. Negatif isaret almasi ise, degiskenlerden biri artarken digeri
azaliyor demektir, iligkinin negatif yonde oldugu anlagilir. Hangi bagimsiz

degiskenin gucu daha fazla ise, bagimli degisken Uzerinde olusturulacak

# Neyran Orhunbilge,Uygulamali Regresyon ve Korelasyon Analizi,1.Basim,i.U Isletme Fakiiltesi
Yayinlar1,istanbul, 1996
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politikalarda, bu degisken Uzerinde dncelikle durulmaktadir.

Ornegin herhangi bir malin satisinda, malin fiyatina oranla reklamin

etkisi daha fazla ise,(korelasyon katsayisi daha yiuksek) bu malin satigini

arttirmak igin reklam artisi veya etkinligi Uzerinde o6ncelikle durulmasi

gerektigi anlasilir ve politikalar bu yénde gelistirilir.®®

Tablo 1.9 Regresyon Analizi Ornekleri®*

Siire¢ Parca veya | X1(Degisken | X2(Degisken | X3(Degisken | Y(Cikt1
Kalem Girdi) Siirec) Siirec) Degisken
Sonug)
Bilgisayar Program Programim Agdaki Server Kurma
programi paketi boyutu (MB) | kullanici islemci sirasinda
kurmak sayisl hizi(MHz) durma
stiresi(dk)
Otel Rezervasyon | Rezervasyon | Rezerve Rezerve Bir
rezervasyonu memuruyla | edilen giin edilen giin misafir
ve giris konusma sayisi sayisi otele
stiresi(sn) girisi
yapilmasi
stiresi(dk)

Korelasyon ve regresyon ancak ayni kalem Uzerinde birlesen iki veya

daha fazla igin veri varsa kullanilabilir. Ornekte bir korelasyon analizi

yapmak igin hem periyodik bakim suresi hem de A,B,C cihazlarindaki kopya

hatalariyla ilgili veriye ihtiyac vardir.

Ozellikle nedenleri incelerken ve verinin 6zelliklerine bagl olarak,

korelasyon ve regresyon araglarinin ki-kare ve ANOVA gibi araglara gore

bazi 6nemli avantajlari vardir. Daha kiuguk veri 6rneklerindeki daha ince

# Neyran Orhunbilge,Uygulamali Regresyon ve Korelasyon Analizi,1.Basim,1.U Isletme Fakiiltesi
Yayinlari,istanbul,1996,s.10
® Paul Newbold,isletme ve iktisat icin Istatistik,Literatiir Yayicilik,4. Basim,Eyliil 2000,Istanbul

5.603
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kaliplari gérmenize ve farkli degiskenlerdeki degisikliklerin bir pargayi nasil

etkilediginin gorulmesine imkan tanir.

Tablo 1.10 Korelasyon Testi Ornegi®

Parca, Kalem Etken 1 (X veya Etken 2 (Y veya bagimh
bagimsiz degisken) degisken)
Fotokopi cihazi Periyodik bakim siiresi Kopyalama hatalar1

1.6.4 Deney Tasarimi

Deney tasarimi bir sdrecin, G4rdndn, hizmetin veya ¢6zUmin
performansini test etmek ve en ust dizeye c¢ikarmak igin kullanilan
yontemdir. Istatistik belirginlik testleri biiyik 6lglide regresyon ve korelasyon
gibi teknikleri kullanir, amaci da degisik sartlar altinda bir Grinin ya da
hizmetin nasil davranacagini bilmektir.Deney tasariminin kendine 6zgu
yani, sadece deneysel gbzlem denilen sekilde gergcek dinyadaki olaylari
g6zlemenin ve onlar hakkinda bilgi toplamanin tersine , bir deney yaparak
degiskenleri planlama ve kontrol etme firsatini vermesidir.

Deney tasariminin bir Alti Sigma kurulusunda pek ¢ok olasi uygulanigi
vardir.

e Mdusterinin sesi sistemlerini degerlendirmenize, musterileri sikmadan
gegerli bilgiler Gretmek icin en iyi ydontemin bulunmasina,

e Bir sorun ya da hatanin temel nedenini digerlerinden ayiracak
etkenlerin belirlenmesine,

e En iyi Iiyilestirme stratejisinin bulunmasi ig¢in olasi sonug
kombinasyonlarinin denemesine,

e Potansiyel sorunlari tanimlamak igin ve baslangigtan itibaren hatalari

azaltmak icin Uran ve hizmet tasarimlarinin geligtiriimesine olanak

% Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e 5.426
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tanir.%

Deney tasarimini, hizmet alanlarinda deneyler uygulanarak
yurutulebilir. Ornegin blylk bir satis kurulusu satiglari en cok artiran
kombinasyonu bulmak i¢in dort aylik bir donem icinde 14 degiskeni test
etmistir. Alan deneyinde tanimlanan ¢dézumlere dayanilarak, satis hacmi
sirketin en cok (iriin yapti§i bolgede bile %50 oraninda artmistir.?’

Deney tasariminin temel adimlari sunlardir:

e Degerlendirilecek etkenler tanimlanmalidir. Deney sonucunda ne
ogrenmek isteniyor? Sirecin ya da urlinun olasi etkileri nelerdir? Bu
etkenler secilirken daha fazla etken test edilerek ek bilgi toplamanin
yarariyla artan maliyet ve karisikhdi dengelenmesi dnemlidir.

e Test edilecek etkenlerin dizeyi belirlenmelidir. Hiz, zaman, agirlik vb
gibi deg@isken etkenler var ise bunlar sonsuz sayida test edilebilir. Bu
sebeple bu asamada, hangi degerler degil hangi duzeylerin test
edilecegi bnem kazanir.

e Deney énceden belirlenmis sartlarda yuritilmelidir. Onemli olan test
edilmemis etkenlerin, sonuglari etkilemesine izin verilmemelidir.

e Sonuglar degerlendirilmelidir. Deney tasarimindan c¢ikacak sonuglar,
ANOVA ve coklu regresyon gibi araclarla gorulebilir.

e Bir deneysel kombinasyon serisi olusturulmalidir. Tum etkenler,

temsil edecek veriler elde edilecek sekilde incelenmelidir.
1.6.5 Hata Tipleri ve Etkileri Analizi (HTEA)

Hata durumlari ve etkileri analizi potansiyel sorunlari tanimlamak ve
oncelik sirasina koyulmasi igin bir bilgi seti, bir sture¢ ve bir formdur.
Faaliyetlerde HTEA'yI temel alan bir yonetici, iyilestirme takimi ya da sureg¢
sahibi dnlem almak, gézlem yapmak ve tepki planlari igin enerji ve kaynagi

en ¢ok ise yarar sekilde kullanmalidir. HTEA hava yollari ve savunma gibi

# Paul Newbold, isletme ve Iktisat i¢in Istatistik,Literatiir Yayicilik,4. Basim,Eyliil 2000, istanbul
#” Robert S.Kaplan, David P.Norton The Balanced Scorecard,Harvard Businesse School
Pres,Boston 1996
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riski yliksek endiistrilerden alinmistir.®

HTEA Alti Sigma ortaminda sadece is suregleri ve iyilestirme disinda
veri toplama faaliyetleri, sirecgler ve Alti Sigma’nin baslangi¢c déneminde
pek ¢cok uygulamasi olabilir.

HTEA’nin adimlari sunlardir:

e Urlin hizmet ya da slire¢ tanimlanmalidir.

e Cikabilecek potansiyel sorunlarin listesi hazirlanmalidir. Potansiyel
sorunlarla ilgili disunceler, beyin firtinasi, sture¢ analizi, kiyaslama
gibi yontemlerle bulunabilir.

e Sorun, ciddiyeti, olma olasiligi ve belirlenebilirliligine gore
degerlendiriimelidir.

o Faaliyetler 6ncelik sirasina koyulmahdir.

¢ Riski azaltmak igin faaliyetlerde bulunulabilir.

Bu aracin en 6nemli yararlarindan biri, sorun yonetme kaynaklarindan en

blyuUk yarar saglanacak sekilde kullaniimasini saglamaktir.

1.6.6 Hatasizlik

Hatasizlik, HTEA'nin bir uzantisi ya da Alti Sigma uygulamasinda son
hatalardan kurtulmak icin arti bir disiplin uygulamasi olarak dusunulebilir.
HTEA sorunlarin dnceden belirlenmesi ve Onlemesine yardimci olurken,
hatasizlik mulgsteriye drin veya hizmet ulasmadan ©nce hatalarin
duzeltilmesi Uzerinde durur. Her sirecin dedismez unsuruna 6zel bir dikkat
gOstermek gerekir o da insan hatasidir.

Hatasizhigin ardindaki dustince Japon bir yonetim danigsmani olan
Shigeo Shingo tarafindan gelistirilmistir. Shingo teftisin ayri bir yukamlulik
olmasi vyerine suregteki her adimin bir pargcasi olmasini Onermistir.
Hatasizlikta slrecgteki her faaliyete dikkat edilmeli ve her adim kontrol
edilerek sorunlar énlenmelidir. Bu bir bisikletcinin kulagindan beynine giden,

bisikletine yolda slrmesine saglayan denge ve yodn verisine benzeyen

88 .
Wwww.spacdanismanlik.com
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surekli ve anlik bir bilgidir.

Hatasizlik su amaglarla kullanilabilir:

e TOAIK projelerinde iyilestirme ve siire¢ tasarimlarinda son
ayarlarinda kullanilabilir. Bu seyrek gorilen ama en ¢ok zorluk
¢ikaran sorunlardan nasil kaginilinabilir ya da nasil ¢ézulUr sorularina
yanit olabilir,

e Alti Sigma performansina yaklasan sureclerden veri toplamak,

e Bir sureci 4,52 dan 6 sigma puanina yukseltmek igin suregteki sorun
ve hatalari gidermektir.

Hatasizligin en iyi uygulama alani tam bir HTEA 6nceden belirleme ve
onleme c¢alismasi sonrasinda uygulanabilir. Sonrasinda hatasizhgin
adimlari sunlardir:

e Onleyici faaliyetlere ragmen meydana gelebilecek olasi hatalar
tanimlanmalidir.

e Bir hata ya da yanlis isleme henlz meydana gelmeye baslamadan
belirlemenin bir yolu bulunmalidir.

e Bir hata belirlendiginde uygulanacak faaliyetin tirt tanimlanmali ve

secilmelidir.

1.6.7 Kalite Fonksiyon Yayilimi (QFD)

Kalite fonksiyon yayilimi, musteri girdilerini dncelik sirasina koymak ve
bunlari bir Grlin, servis veya sureg igin tasarlayarak spesifikasyona
cevirmektir.®

o Kalite fonksiyon yayillimi pek cok degiskeni olan etkili bir yontemdir
ve kullanim alani genistir: Masteri ihtiyaclari ve o siradaki performans
temel alinarak iyilestirme projelerinin 6ncelik sirasina konmasi ve
secilmesi,

e Slreg ya da urun performansini rakipler kargisinda degerlendirmek,

e Mdusteri gereksinimlerini performans olgllerine gevirmek,

¥ S P.A.CAlu Sigma Danigmanlik, Yalin Altt1 Sigma, 2004,s.52
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e Yeni sureg, urin ve hizmetleri tasarlamak, test etmek ve son
asamasina getirmek icgin kullanilabilir.

Kalite fonksiyon yayilimi higbir sekilde tek bagina kullanilan bir arag
degildir. ise yaramasi musterinin sesi girdisinden deneylerin tasarimina
kadar degisik girdilere baglidir.

Kalite evi adi verilen 6zel birgok boyutlu matris en iyi bilinen kalite
fonksiyon yayilimi yontemidir. Tam bir kalite fonksiyon yayilimi Griin tasarim
projesi, musterilerin  ve rakiplerin ihtiyaclarini ayrintii  slreg
spefikasyonlarina ¢eviren bu matrislerin bir kismiyla ilgilidir. Kalite fonksiyon
yayllimi belgelemesinde tim ayrintilar arasinda iki ana kavram yatar:

1. Kalite fonksiyon yayilimi cevrimi: Operasyon tasarimi ve planlari

yapmak i¢in dort ana agsamada tekrarlanan bir ¢alismadir.

e Musteri girdisi ve rakip analizini rin veya hizmet 6zelliklerine
gevirmek

e Urln/hizmet &zelliklerini  Griin/hizmet  spesifikasyonlari  ve
Olculerine ¢evirmek,

e Urlin/hizmet spesifikasyonlarinin ve olgllerini siire¢ tasarim
Ozelliklerine gevirmek,

e Slreg¢ tasarim o6zelliklerini, slre¢ performans spefikasyonlari
ve Olgulerine gevirmek.

2. Oncelik sirasina koymak ve korelasyon: Ozel ihtiyaclar, ¢zellikler,
gereksinimler ve oOlculer arasindaki iligkilerin ayrintili analizidir. Kalite
evi veya L matrisi gibi matrisler bu analizin organize olmasini saglar
ve tasarim ¢caligmasi ardindaki gerekceyi belgeler.

Temelde kalite fonksiyon yayilimi gevrimi tasarim sireci sirasinda
akis sonrasi  Yllerden (musteri gereksinimleri ve  Urln
spesifikasyonlari) akis dncesi X'lere (sure¢ spesifikasyonlari) baglanti
saglar. Mevcut bir sure¢ veya urinde daha 6nce hig¢ arastirlmamigsa
bu iligkileri agiga ¢ikarmak ve belgelemek igin kullanilir. Kalite evinin
bir baska yarari da kendi standart cizgisel disunce slrecimizle
dusunidlemeyecek kombinasyonlari test ederek capraz iligkiyi test
eden bir matris olmasidir.
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1.6.8. Degiskenlik

istatistigin konusu degiskenliktir. Bir fabrikada Uretilen Uriinler eger tam
anlamiyla birbirinin ayni sekliyle Uretiliyorsa, UrUnler arasinda degiskenlik
s6z konusu degildir ve tek bir Grtn digerlerini tam anlamiyla temsil edebilir.
Oysa gercek yasamda, Uretimde bir¢ok dnlem alinsa bile Urlnler arasinda
farklar, birimden birime degiskenlikler s6z konusu olur. Degiskenlik kavrami
gunlik hayatta ve is hayatinda kullanilan risk sézcugune karsilik gelir. Bir
veri kimesindeki sayisal degerlerin hi¢ degismemesi, hep ayni olmasi
degiskenligi sifir yapar. Buna karsilik de@erlerin farklilasmasi degiskenligi
arttirir. *°Degiskenligin azaltiimasi, sireclerde iyilestirmenin anahtaridir. Veri
gruplarindaki degerlerin birbirinden ve ortalamadan ne 6lglide uzaklastiklari
degiskenlik Olculeri ile olgullr. Veri kimeleri igin sadece ortalamalari
hesaplamak yeterli degildir. Ortalamalarla ilgili analizler, degiskenlik
analizleri ile birlikte yapiimahdir.
Degiskenlik en basit sekilde degisim arahdi ile dlgulebilir. Degisim arahgi

bir veri kiimesindeki en biyilk ile en kiiciik deder arasindaki farktir.”’

1.6.9 Standart Sapma

Degiskenlik dlgulerinin en sik kullanilani standart sapmadir.  Bir
degiskenlik dl¢isu olarak standart sapma, verilerin ortalamaya ne kadar
uzak veya yakin olduklarini belirleyen, ortalamadan sapmalarin kareleri
ortalamasidir. Gozlem degerlerinin aritmetik ortalamadan

sapmalarininkareliortalamasiolanstandartsapmaninkaresineise varyanstir.*

P S P.A.CAl Sigma Danigmanlik, Yalin Alt1 Sigma, 2004,s.55

*! Necmi Giirsakal,a.g.e .32
92 Paul Newbold,Isletme ve Iktisat i¢in Istatistik,Literatiir Yayicilik,4. Basim,Eyliil
2000,Istanbul,Sayfal7
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1.6.10 Sigma ve Hatali Oran

Bir musterinin, hizmette veya Uretimde gereksinimini kargilayamamaktir.
Ornegin;
Hizmet sektorinde, bir bankaya gunlik 250 kredi basvurusu oldugunu
varsayarsak ve basvurularin 43 ‘Gnde hata oldugunu varsayarsak hatali
oran su sekildedir:
43 Hatali Bagvuru / 250 Birim Basvuru = % 17,2 si hatalidir.
Son basari orani; 1- Hatali parga oranidir.
Yukaridaki 6rnegimizden devam edersek;
1- 0,172 = 0,828 veya % 82,8 basari oranidir.

Firsatta hata sayisi, bir grup icindeki toplam firsatlardaki hata oranini
ifade etmektedir. Milyon firsatta hata sayisi, bir milyon firsat varsa ne kadar
hata ¢ikacagini belirtir.

Sigma Olgusl, basitlestiriimis sigma doéndstirme tablosundan
bulunabilir veya hesaplanabilir. Kredi bagvuru érneginden devam edilirse;
Formdl: Hata sayisi / Parga X Hata
250 kredi basvurusundan 52 sinde hata var.4 hata firsati/basvuru vardir.

52 hata / (250 parga X 4 Hata firsati-basvuru) =0,052 Firsatta Hata Sayisi

Tablo 1.11 Basitlestiriimis Sigma Dénustiirme Tablosu®

Basar1 Orammmz (%) Milyon Firsatta Hata Sigma
Sayisi

30,9 690.000 1

69,2 308.000 2

93,3 66.800 3

99,4 6.210 4

99,98 320 5

%3 Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.273
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99,99966 3.4 6

Milyon firsatta hata sayisi formala asagidaki gibidir;

Formdl: Firsatta hata sayisi X 1.000.000

Hizmet 6rnegi, kredi bagvurulari;

0,052 hata X 1.000.000= 52.000 milyon firsatta hata sayisidir.

Sigma; Hizmet 6rnegindeki milyon parcadaki hata sayisi sigma seviyesi
sOyledir;

Kredi basvurulari 52.000 MFHS =3,1 Sigma olarak hesaplanir.®*

1.7 ALTI SIGMA BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Alti Sigma uygulamasinin bagarisinda tzerinde hassasiyetle durulmasi
gereken ve basariyr 6nemli olglide etkileyen, sirket deneyimlere dayanan
faktorler vardir:*

1. Alti Sigma c¢alismalariyla, is stratejileri ve dncelikleri birlestiriimelidir.
Projeler ve diger etkinlikler mimkin oldugunca musterilerle, temel
sureclerle ve rekabet gucuyle iligskilendirilmelidir.

2. Alti Sigma’yr gunimuizin gelismis bir yodnetim bicimi olarak
benimsenmesi gerekir. Alti Sigma’nin yontem ve araclari 21. yuzyilin
basarili kuruluslar icin ¢ok sey ifade eder. Clinkd bu ybntem ve
aracglar, hizli degisimin, rekabetin, giderek artan musteri talepleri
guglUkleri Uzerine c¢alisan, kendini asmis kurulus ve yoneticilerin
aranleridir.

3. Mesajin yalin ve aglk olmasina dikkat edilmelidir. Alti Sigma
disiplininin beraberinde yeni bir dadarcik ve beceriler getirecektir.
Uygulama yapilacak isletmenin Alti Sigma vizyonu herkes igin agik ve
anlasilir olmalidir.

4. isletme Alti Sigma’ya gotirecek yolu kendi belirlemelidir. isletme igin
gecerli olabilecek temalari, dncelikleri, projeleri, izleyecegi egitim,

olusturulacak yapinin en uygunu kararlastiriimalidir.

% Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.273
% Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.c s.441
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Kisa vadeli sonuglara odaklaniimahdir. Alti Sigma uygulamasiyla
rekabet gucu ve kazang arttirilarak, musteri baghhigr ve memnuniyeti
artis gosterecektir. ilk sonuglari dort ile alti ay arasinda alinacak
sekilde plan olusturulmali ve uygulanmalidir.

Uzun vadeli buyimeye ve gelismeye odaklaniimalidir. Sonuca ¢abuk
ulasma istegi Alti Sigma gercek gucune ve isletmenin elde ettigi
kazanimlara zarar verecektir. Hedef daha uzun vadede, daha hizli
yanit veren, musteri odakli, esnek ve basarili bir sirket yaratmaktir.
Sonuglar paylasilmali, basarisizliklar kabulleniimeli ve ders
cikarilmalidir.  Altt  Sigma’nin igletmelerde muikemmel islemesi
beklenilmemeli ve iddia edilmemelidir. Basarilar takdir edilmeli fakat
guglUkler ve moral bozukluklari da ayni sekilde karsilanmalidir. Alti
Sigma uygulamalari devam ettikge suregler surekli iyilestiriimelidir.

Bir seyi gergeklestirmek icin gerekli yatirnm yapilmalidir. Zaman,
kaynak ve para ayrilimadan isletmelerdeki mevcut aligkanlik ve
sureclerin degismesi beklenemez. Alinacak sonuglar buyuk olasilikla
yapilan yatirimlarin karsiligini verecektir fakat oncelikle o yatirimin
yapilmasi gerekir.

Alti Sigma araglari akillica kullaniimalidir. Alt Sigma sistemi igindeki
hi¢bir arag ya da disiplin tek basina masterileri memnun etmeye veya
kazanci arttirmaya yetmez. Istatistikler sorulari yanitlayabilir fakat iyi
bir hizmet sunmazlar. Yaratici dusunceler potansiyeli arttirabilir
ancak o duslnceleri gelistirecek ve hayata gecirecek suregler

olmadan gergeklesemez.

10.Alt1 Sigma sistemini olusturmak icin, musteriler, surecler, veriler ve

11.

yenilikler bir araya getiriimelidir. Bunlar Alti Sigma’nin temel
unsurlaridir. Igletme pazarlarini ve operasyonlarini tanidikga urettigi
degerleri ve performansini en Ust dizeye ¢ikarmak igin dlgumlerini ve
yaraticilligini devreye soktugunda rakiplerini zora sokacak guglu
kombinasyonu yakalamig olacaktir.

Ust diizey liderlere sorumluluk yiiklenmeli ve denetlenebilir olmalari
saglanmalidir. Sirketin Gst duzey yodneticileri, sube mudurleri ve
bélim sorumlululart Alti Sigma’yi iglerinin bir pargasi olarak
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gormelidirler veya iglerinin bir parcasi haline getirmelidirler. Aksi
halde girisin gergcek degeri anlagilamayacak ve zayiflayacaktir.
12.0grenmek surekli bir etkinlik haline getirilmelidir. Ne kadar yogun
olursa olsun bir ka¢ aylik bir egitim Alti Sigma’y1 kalici duruma
getirmek icin gerekli olan butin yeni bilgi ve becerileri
saglamlagtirmaya yetmeyecektir. Zaman iginde Alti Sigma disiplini

disindaki diger ydntem ve araglara bakilmasi faydali olacaktir. %

% Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.443
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BOLUM 2: SATIS
2.1 GIRIS

Satis faaliyeti, isletmenin tUm pazarlama faaliyetleri icinde, isletmeye
para akimini saglayan tek faaliyettir. Bugln tum isletmeler mallarini kaliteli
uretmekte, rekabete gore fiyatlarini belilemekte, en uygun dagitim
noktalarina en ekonomik bigcimde ulagsmakta, reklama, halkla iligkilere ve
satisl tegvik etmeye para harcamaktadirlar. Ancak bunlarin timu bir yatirm
niteligi tagimaktadir. Yatirimi geri getiren faaliyet ise satistir.

Satisg, isletme ile tiiketici arasinda képrii gorevi gdrmektedir. isletme icin
satis elemani igletme ile hedef pazar arasindaki ara yuzey fonksiyonlarini

yiriten kisidir.%”
2.2 SATIS KAVRAMI

Pazarlama ve satis birbiriyle yakindan ilintilidir. Birgok isletme ve kisi
tarafindan gunimuizde bile aralarindaki fark bilinmemekte ve ayni kabul
edilmektedir.

Pazarlama, yoneticilerin ihtiyaglari saptamak, bu ihtiyacglarin boyutunu
ve yogunlugunu olgmek ve ortada karli bir firsat olup olmadigini belirlemek
icin yaptiklari ev 6devidir. Satis yapma ise ancak bir Grln imal edildikten
sonra devreye girer. Pazarlama, Grandn butin yasami boyunca devam
eder: Yeni musteriler bulmaya c¢alismak, Granin gekiciligini ve basarimini
arttirmak, Urln satis sonuclarindan dersler ¢cikarmak ve tekrarlanan satiglari
ybénetmektir.%®

Kotler ve arkadaslarinin taniminda ise pazarlama yonetiminin énemli
goOrevleri arasina analizi de koymus olmasi 6nemli bir farkhlik olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu tanimlara gore, pazarlama yonetimini igletme

amagclarina ulagsmayi saglayacak olan mubadelelerin gerceklestiriimesi igin

7 Ahmet H.islamoglu,Remzi Altunisik, Satis ve Satis Yonetimi,Sakarya Yayincilik, 1.
Baski,Sakarya,2007,s.27
%8 Philip Kotler,Kotler ve Pazarlama,Sistem Yayincilik,3.Baski,istanbul,2003,s.27
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gerekli olan uygun hedef kitlenin bulunmasidir.Bu kitlenin tatmin edilmemis
bir ihtiyacini analizler yardimiyla tespit etmek, bunun igin gerekli planlarin
yapillmasi, planlarda 6ngodrilenlerin uygulamaya konmasi ve yapilan bu
islemlerin 6ngorilene ne kadar yakin oldugunun tespiti strecidir.

Pazarlama yonetimi pazarlama faaliyetlerinin yurutilmesinde belirli
faaliyetleri yerine getirmesi gerekmektedir. Bu gorevier temelde dort baslik
altinda toplanmis olup, pazarlama karmasi veya pazarlama bilesenleri
olarak da bilinir. Bunlar; mamul (product), fiyat (price), tutundurma
(promotion) ve dagitim(place) olup, ingilizce kelimelerin ilk harfleri sebebi ile
de 4P olarak da bilinmektedir ve ilk kez McCarty (1960) tarafindan

onerilmistir.

Mamul Fiyat

Tutundurma Dagitim

Sekil 2.1 Pazarlama Karmasi®®

Ancak zaman icerisinde Ozellikle de hizmet sektdorinin ekonomik
faaliyetler icindeki payinin hizla artmasi neticesinde baslangi¢ta somut
urinler dikkate alinarak gelistirilmis olan pazarlama karmasinin hizmet
sektorll icin yetersiz kalmaya baslamasiyla arastirmacilar, pazarlama
karmasina yeni elemanlar ilave etme yoluna gitmislerdir.ilave edilen 6ge
sayisi degiskenlik gosterse de yaygin olarak kabul goéren egilim 3P’nin daha
ilave edilmesi yéniindedir.ilave edilen bu P’ler ise insanlar(people), siiregler
(processes) ve fiziksel unsurlar (physical evidence) dir. ilave P’lerle 7P’den
olusan yeni pazarlama karmasinin ismi genisletiimis pazarlama karmasi adi
veriimektedir.'®Pazarlama  anlayisi, isletmenin  kurulus  amaclari

dogrultusunda, tiketicileri ve toplumu tatmine yoénelmis, butinlesmis

% Philip Kotler,Kotler ve Pazarlama,Sistem Yayincilik,3.Baski,istanbul,2003,s.28
100 Philip Kotler,Kotler ve Pazarlama,Sistem Yayincilik,3.Baski,istanbul,2003,s.28
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pazarlama ile desteklenen tiuketiciye donUk tutum olarak da
tanimlanabilir.'’

Bir Grlndn pazarda tutundurulmasi baglaminda kullanilacak olan
stratejik alternatiflerin belirlenmesi, reklam, promosyon, satis gelistirme,
kisisel satig ve halkla iligkiler gibi unsurlarin gérece kullanimlariyla, bunlarin

optimum karmasinin kararlastirilmasi tutundurma faaliyetlerinin 6zunu teskil

etmektedir.
Genisletilmis Pazarlama Karmasi
Mamul Fiyat Tutundurma Dagitim
Marka Fiyatlama Pazarlama Dagitin kanal
Fonksiyonlar stratejisi iletisimi Bayi sayisi
Emniyet indirimler Reklam Depolama
Sekil Kampanyalar Promosyon Siparis isleme
Tasarim Ayrimci Halkla iliskiler Lojistik
Renk fiyatlama Kisisel satis Stok yonetimi
\ 4 \ 4 \ 4
insanlar Sirecler Fiziksel Unsurlar
Calisanlar Hizmet sunumu Ambians
Musteriler Siparis isleme Isiklandirma
Aracilar Hizmet kullanim Masa, sandalye
imaj slireci Yerlesim
ilk temas Hizmete ulasim
s kiltira sekli

Sekil 2.2 Genisletilmis Pazarlama Karmasi'%?

Uriindin tanitimi ve tiiketicilerle iletisimi kurulmasi pazarlama agisindan
onemli bir pazarlama bilesenidir. Ozellikle son vyillarda tutundurma
faaliyetlerinin 6nemi giderek daha da artmaktadir.Tutundurma faaliyetleri

pazarlamada degisik amaglara hizmet etmektedir. Bilgilendirmenin yaninda

191 Ahmet Hamdi Islamoglu,Pazarlama Y&netimi,Beta Yayinlar1,2.Baski,istanbul,2000,s.15

Philip Kotler,Kotler ve Pazarlama,Sistem Yayincilik,3.Baski,istanbul,2003,s.32
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dikkat cekmek, ilgi uyandirmak, istek yaratmak ve tlketicileri firmanin
ardnlerini satin almaya ikna etmek de tutundurma faaliyetlerinin amaglari
arasinda yer almaktadir.Tutundurma faaliyetlerinin etkinligi tutundurma
karmasinin etkinligine baghdir. Tutundurma karmasinin her birinin avanta;j
ve dezavantajlari bulunmaktadir. Her birinin uygun oldugu sartlar ve
uygulanmasinda gerekli olan belirli sartlar vardir. Pazarlama ydnetimi batin
bu avantaj ve dezavantajlari dikkate alarak en uygun karmayi olusturmak
durumundadir. CUnkl igletmenin tutundurma amagl kullanabilecedi kisitli
bir butce ve bu biltgceyle en fazla faydayi elde etmesi gerekeceginden,
tutundurma karmasinin optimum olmasi gerekecektir. Unutulmamasi
gereken sey ise igletme bu bilesenler arasinda bir denge kurmasi gerekir.

Reklam daha ¢ok kitle iletisimi i¢in uygun olup, maliyet agisindan da
son derece ucuz olan bir tutundurma karmasi elemanidir.

Halkla iligkiler ise daha ¢ok isletme ile toplum veya halk arasindaki
iliskilerin uyum iginde ydrutilmesini saglamak amaciyla yapilan ve
cogunlukla da isletmenin kontrolinde olmayan tanitim ve imaj olusturmaya
yonelik faaliyetlerdir.

Kisisel satis ise tutundurma karmasinin en pahali fakat en etkili
yontemlerinden biridir. Ozellikle de endustriyel Uriinler, uzmanlik ve teknik
beceri gerektiren ve uzmanhgin avantaj sagladigi sartlarda son derece etkili
ve gereklidir. Kisisel satista satis gucunun Ozellikleri, satis stratejileri ve
satis gucunun satisa bakisi ve musteri odaklligi énemli unsurlar arasinda
yer almaktadir.

Kisisel satig, satis yapmak amaciyla, bir ya da daha ¢ok satin alici ile
konusarak sdzel sunusta bulunmak olarak ifade edilebilir.'®

Satis faaliyetleri, tUketicileri iknaya yonelik dnceden planlanmis kisisel
yonii adir basan iletisim faaliyetleridir.'*

Kisisel satig, bilgi akisi ve gosteri yonunun ylksek, tuketicinin dikkatini
¢cekebilme ve durumsal dizenlemelerin kolaylikla yapilabildigi, son derece

esnek ancak, temas basina maliyetin yiksek oldugu bir iletisim faaliyetidir.

1% Ahmet Hamdi islamoglu a.g.e..s.449
104 Jeffrey Gitomer, Satisin Kiigiik Kirmizi Kitabi,Sistem Yaymcﬂlk,Ozel Basim, [stanbul,2008,s.21
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Bu Ozelligi sebebiyle de kisisel satis, endustriyel drunler, ileri teknoloji
arunleri ile piyasa ile gergekten yeni olan Urtnlerin tanitim ve satigi i¢in gok
daha 6nemli olmaktadir.

En basit tanimiyla satigi alici ile satici arasinda gelisen bir ikna
faaliyeti olarak ifade edilebilir. Teknik olarak satig, bir Grin, hizmet veya
faydanin, en uygun yerde, en uygun zamanda, en uygun Kisiye, en uygun
yontemle ve uygun bir bedel karsiliginda satilmasi igin gerekli ¢abalar
batanadar. Buna gore, satis elemani bir koordinatér gorevi gérmekte olup,
en azindan bes farkh unsurun dengelenmesi igin gerekli olan c¢alismalarin

yurutilmesinden sorumlu olan kisi olarak tanimlanabilir.

2.3 SATIS SURECI

Bir isletmede satis elemanlari ¢ok degisik gorevleri Ustlenmek
zorundadir. BUtin bu goreviere ragmen asil beklenen ise satigtir. Bir
satis¢inin basarisi satis surecindeki etkinligine bagl olacaktir. Satis alici ile
saticl arasindaki ikna etme sureci olduguna gore, bu suregte her iki tarafta
kendi istekleri ve beklentileri dogrultusunda karg! tarafi ikna ederek amacina
ulasmaya calisacaktir.’®

Satista basari igin satis elemaninin belirli bilgi ve becerilerle donatiimis
olmasi gerekmektedir. Ancak, satista etkinlik igin satis elemaninin sahip
oldugu
veya kazandidi becerilerini etkin bir sekilde kullanabilmesi igin satis surecini
de iyi kavramis olmasi gerekmektedir.'®

Satis sUreci, c¢ogunlukla satici tarafindan kurgulanan bir dizi
faaliyetler batinudur. Dolayisiyla satis slrecinde taraflar sdrecin her
asamasinda kendi menfaatleri dogrultusunda cgesitli stratejiler benimseme
ve farkli davraniglar sergileme yoluna gideceklerdir.

Tanim olarak satis sureci, bir satis isleminin gergceklesmesinde takip

105 - o
Ahmet Hamdi Islamoglu a.g.¢ s.95
106 Jeffrey Gitomer, Satisin Kiigiik Kirmizi Kitabi,Sistem Yaymcﬂlk,Ozel Basim, [stanbul,2008,s.21
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edilen veya edilmesi gereken asamalardan olugan olaylar ve faaliyetler
butuintdar.
Tipik bir satis sureci sekiz asamadan olusmaktadir:
1. Arastirma
. On hazirlik
. Gorisme ve ihtiyag tespiti
. Sunum
. Musteri itirazlarin kargilanmasi

. Musteri ilgisinin kazanilmasi

N OO o A WDN

. Satis kapama

8.Satis sonrasi takip ve sonuclandirmadir.

2.3.1 Arastirma

Bu asamada satis elemani satmaya calistigi mal ve hizmetleri almak
isteyebilecek kisilere iliskin bilgiler toplamaya calismaktadir. . Bir satis
surecinde satis elemaninin, baslangi¢ asamasi olarak, satis yapma ihtimali
olan potansiyel muasteri adaylarinin isimlerine iligkin bilgiler toplamasi
gerekmektedir. Bu amagla basvurulabilecek c¢ok sayida bilgi kaynagi
bulunmaktadir. Bunlar arasinda gazete ve dergi gibi basili kaynaklar, 6zel
ihntisas dergileri, firma bultenleri, mevcut musterilerin referans gosterdigi
isimler, isletme i¢i kaynaklarindan derlenen isimler, eski mdusteriler,
isletmemizle iyi iligkiler igcinde bulunan tedarikgilerden elde edilen isimler,
internet ve internette bulunan o6zel ilgi gruplar sayilabilir. Hatta bazi
durumlarda satis elemani kendisi dogrudan mdusgterilerle irtibata gecerek
potansiyel miisteri portfdyii olusturmaya calismaktadir.'”’

Ancak unutulmamasi gereken ise her potansiyel musteri portféylinde
bulunan her isim veya firmanin iyi bir misteri adayi olamayacagidir. lyi bir

potansiyel musterinin belirli 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar
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potansiyel musterinin satilan Urlne ihtiyacinin olmasi, Kisinin satilan Granu
satin alabilecek parasal guce sahip olmasi ve satis elemanin girisimlerine
ve ilgisine karsilik ilgili veya istekli olmasi gerekmektedir. Pazarlama diliyle,
iyi bir potansiyel musteri satin alma ihtiyaci, gucu ve istegi olan kisidir.
Potansiyel musteri listesinin dogru tespit edilmesi satista etkinlik agisindan

onemlidir.
2.3.2 On Hazirlik

Bu asamada satis elemani randevu almayi planladigi musteriye iliskin
daha detayl bilgiler toplamaktadir. Bu durumda goérusulecek potansiyel
musterinin orgutsel musteri olmasina veya bireysel musteri olmasina
yapilacak hazirlik ve toplanacak bilgi tirleri farkli olacaktir. Ancak,
musterinin tlrine gore(tuketici, satici, Uretici, kisisel musteri, orgutsel
musteri vb.)takdimin zamani, ortami, satin alma karar suregleri, bu suregleri
etkileyenler farkh oldugu icin hem takdimde hem de 6n hazirhikta farkl
faaliyetler gerek duyulabilir. CUnkl musteri ihtiyaglari, satin alma miktari ile
satin alma sureci ve sekli farkh olacaktir. Bireysel musterilerde satin alma
karari tek bir kisi tarafinda verilmekte olmasi ve satin alinacak miktarin ise
daha az olmasi satig olayini kolaylastirmakta ve 6n yaklasim igin gerekli
olan bilgileri toplama ve randevu almak icin gereken faaliyetlerin sayisini
azaltmaktadir.

Ozellikle endistriyel satislarda ise satin alma olayi belirli bir siiregten
gegmesi ve bu surecgte degisik sayida kiginin satin alma kararinda gesitli
sekillerde etkili olmasi sebebiyle 6n yaklasim sirecini daha karmasik ve zor
hale getirmektedir.'®

Bu asamanin en o©Onemli sorusu kiminle goérusilecegine karar
vermektir. Bu baglamda kisisel satiglarda kari veya koca veya satin alma

kararini verecek olan kiginin belirlenmesi iken, drgutsel satin almalarda ise

1% Narver,J.C. ve F.S. Slater “The effect of a market orientation on business profitability”, Journal
of Marketing, Cilt. 54, Ekim 1990
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satin alma surecinde yer alan bir veya daha fazla kisi veya grup
olabilmektedir. Kim veya kimlerle gorusilecegine karar verdikten sonra
yapilacak is ise bu kisi veya Kkisilerle gortsebilmek icin gerekli olan
randevunun alinmasi i¢in en uygun zamanin bulunmasidir. Codu zaman
ulasiimak istenen kisiye dogrudan ulasmak miumkuin olmayabilir.

On hazirlik dogru kisilerle, dogru mekanlarda, dogru zamanlarda
takdimi rahatlikla yapabilmeyi planlamak ve planin nasil uygulanacaginin
hazirligini yapmak demektir.

On hazirlikta dikkat edilmesi gereken bazi hususlar sunlardir:

o Uriinin vaat edilen 6zellik ve islevleri tasiyip tasimadigi iyice
kontrol edilmelidir.

o Uriini kullanmis olan misterinin memnun olup olmadiklarini,
memnuniyet ve memnuniyetsizliklerinin nedenlerini arastirarak
bilgi sahibi olunmaldir.

e  Urln ortalama niteliklere sahipse, neden tercih edilmesi gerektigi
mantikli bir agiklamaya kavusturulmalidir.

. UrGinin kullanimi tam olarak bilinmelidir.

. Uriin gerekirse ve uygunsa musteri tarafindan denenebilmelidir.

2.3.3. Goériisme ve ihtiyag Tespiti

Bu asama satis elemanin potansiyel musteriyle gorustigu veya
konustugu andir. Bu asama satista basari agisindan son derece énemlidir.
ik yaklasim satici ile alici arasindaki ilk yakinlagsmanin ve alici (zerinde iyi
intiba birakma acgisindan ¢ok 6nemlidir. Bu noktada guler yiz, ciddiyet,
profesyonel tutum ve iyi bir g6z temasi belirleyici olmaktadir. ilk gériismede
basarili olmak icin satig elemani kendini hazirlamahdir. Cogu kez satis
elemanlari yogun programlari sebebiyle randevularda karigikliklar yapmakta
ve aliciya karsi diuzensizlik ve daginiklik isareti vermektedir. Dolayisiyla
satis elemaninin ¢ok iyi bir ajandaya sahip olmasi ve randevularini
muntazaman takip ediyor olmasi gerekir. Musterinin Onerecegi saatin
kendisi icin uygun olup olmayacagini veya kendisi i¢in uygun zamanlarin
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hangi zamanlar olacagina hemen sdyleyebilmelidir. Gdorismeye gitmeden
once satis elemaninin, dzellikle blyuk igletmeler icin, gérisme konusunda
ve isletme hakkinda biraz daha arastirma yaparak daha fazla bilgi toplamasi
gerekmektedir. Isletmenin buyukligl, calisan sayisi, hizmet ettigi sektér,
satin alma faaliyetleri vb. ulagilabilecek vyollarla bilgi toplamak satis
elemaninin konumunu satin aliciya karsi guglendirmis olacaktir.

Satis gérismesinde icinde bulunulan ruh hali de énemlidir. Ozellikle de
satis ortami ve goérisme yapilan kisi veya kurumun meydana c¢ikardigi
duruma uygun bir ruh ve =zihin halinin olmamasi satigta basariyi
engelleyecektir.

Satis elemanin yaratacagi ilk izlenim ve samimi ortam satista basarinin
ilk basamagidir. Bu amacla baslangigta iki taraf arasinda karsilikli fayda
saglama esasinin 6nemli oldugunu vurgular tarzda sorular sormak ve bilgiler
vermek samimi bir ortamin olusmasina katkida bulunacaktir. Bu ortamin
olusturulmasi ise bireysel satis gorismelerinde yaklasik on on bes dakika
arasinda olabilirken endustriyel satislarda bes dakikayr asmayacak sekilde
ayarlanmalidir. Clnkld endUstriyel ortamlarda zaman 6nemli bir kavramdir.
Becerikli bir satis elemani, samimiyet koprulerini kurarken ihtiyaglar tespit
etmeye baslamalidir. Davranis tarzi olarak ise satis elemani musterinin
makul gérecegi tarz ve Uslupta konugmali ve hareket etmelidir. ilk yaklagim
tarzi ve Kkigilerle goérismede sergilenecek davranig ve tutumlar Ulkeden
ulkeye, kulturden kulture ve kisiden kisiye degisebilmektedir. Dolayisiyla
satis elemaninin masteriden glven kazandiracak bir tarzda davranmasi
uygun olacaktir.’®

Satis surecinin basarisi agisindan en 6nemli asama ihtiyag tespiti
asamasidir. Bu agsama musteri ihtiyaclarinin netlestigi ve adinin konuldugu
asamadir. Bu baglamda basarinin yolu ise musteriye sorular sormaktan
gegmektedir. Bu amacgla Uzerinde dnemle durulmasi gereken nokta ise

musterinin neye ihtiyacinin oldugu ve ne istedigidir. Satis elemaninin

19 Narver,J.C. ve F.S. Slater “The effect of a market orientation on business profitability”, Journal of
Marketing, Cilt. 54, Ekim 1990
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unutmamasi gereken bir nokta vardir: O da “musterinin bir ihtiyaci var midir
veya ihtiyact oldugunun farkinda midir?” sorusudur. Eger musteri ihtiyaci
oldugunun farkinda ise musterinin ihtiyacini netlestirmek ve satis islemlerinin
alt yapisini olusturmak gerekmektedir.

Ancak musteri ihtiyacinin farkinda degilse, bunun musteriye anlatiimasi
veya hissettiriimesi gerekmektedir. Bu ise daha ¢ok mevcut sorunlarin ortaya
konmasi veya sorularla misterinin aklina bir sorunun varligi hakkinda soru
isaretleri koyarak suphe uyandirmakla baglamaktadir. Bu asamada satis
elemaninin 6nemle Uzerinde durmasi gereken diger nokta ise musterinin
satin alma Olgutlerinin belirlenmesidir.

Musteriyi satin almaya iten gudinin ne oldugunun belirlenmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla bu asamada etkin bir dinleme ve soru sorma
becerisi gerekmektedir. Satin alma Ol¢itunin belirlenmesinin  yaninda
musterinin onceliklerinin de belirlenmesi gerekmektedir. Bazi kisiler sadece
kaliteye 6nem verirken bazilari uygun fiyat konusuna dnem vermektedir.

intiyag belirleme asamasinin sonuna gelindiginde satis eleman taraflar
arasinda varilan fikir birliginin neler oldugu ve musgterinin neye ihtiyac
duydugu ve neleri arzu ettigi konusundaki bilgileri igeren bir 6zet yaparak
hem musteriden onay almak hem de muhtemel yanlis anlamalari 6nlemis

olacaktir.

2.3.4 Sunum

Sunum asamasi bir dnceki asama olan ihtiyag belileme asamasinin
tamamlayicisi niteligindedir. Bu asamada UrGnun, trtn 6zelliklerinin
saglayacagi faydalar ve rakip urtnlere kiyasla Ustlnlikleri ve Grinin
performansina iligkin bulgular ve test sonuglari ortaya konmalidir. Musteri
sunum asamasindaki performansa bagli olarak satin alip almama kararini
verebilecektir. Bu durum 6zellikle de endustriyel satin almalarda daha
onemlidir. Sunumda etkinlik icin sunumun basit olmasi ve sunumun
musterinin anlayacag! dilde yapilmasi énemlidir. Bunun da 6tesinde
sunumun amaci Uranan musteri istek ve ihtiyaglarina cevap vereceginin
vurgulanmasi seklinde yapilmasi son derece etkili olmaktadir.
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Tablo 2.1 Urtin Ozellikleri, Faydalari ve Ustiinliiklerine iliskin OrnekTablo

110

Uriin Ozellik Fayda Sagladig1 Avantaj
Kamera Telefoto lens Uzak mesafeden Hayvan veya insan
fotograf ¢gekme fotograflarinin
uzaktan
cekilebilme
ozelligi
Bisiklet sise Bagli su sisesi Suyu tutar Susuz kalmazsiniz
tutucusu ve su i¢in mola
vermezsiniz.
Matkap pres Cok sayida ug Makineyi Zaman ve paradan
baglanabilme kapmadan ug tasarruf
degistirme imkani
Motor yag1 Pas onleyici Daha uzun motor | Parasal tasarruf
ve yag omri

Tipik bir sunumda drtin o6zellikleri ve Urinun saglayacagi faydalar

musteri odakli olacak sekilde organize edilerek verilmelidir.

2.3.5 Miisteri itirazlarinin Karsilanmasi

Kisisel satis surecinin belki de en 6nemli safhalarindan biri musterilerden
gelen itirazlarin cevaplanmasi ve karsilanmasidir. Bu itirazlar fiyatla ilgili
olabildigi gibi musterinin elde edecegdi degerle de ilgili olabilmektedir. Ancak
bazi durumlarda musteri satis strecinin daha ileri agsamaya tasimamak igin
cesitli bahanelerle itirazlarda bulunabilmektedir. Burada 6nemli olan nokta
satis elemanlarinin bu tur itirazlarin farkina vararak gerekli onlemleri
almasidir.

Bazi durumlarda ise itirazlarin amaci masterinin Grin hakkinda ve

1% Feyza Ciloglu Dogan ,”Satis Elemani Goziiyle miisteri Odakli Satis Kavrami iizerine Bir Saha

Calismas1” Kocaeli Universitesi Yiiksek Lisans Tezi,2006,s 63
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arindn kendi sorununu ¢ozlUp ¢b6zemeyecedi konusunda tereddutleri
olmasindan da kaynaklanabilmektedir. Bazi potansiyel musteri itirazlari da
satis takdimindeki noksanliklardan kaynaklanabilecedi gibi, ihtiya¢
seviyesinin dusukligunden, satin alma zamaninin uygunsuzlugundan,
finansal durumun elverigsizliginden ya da baska degisik sebeplerden
dogabilir. Sikayet her ne olursa olsun yapilacak islem genellikle
benzerdir. Oncelikle sorunun gercek bir sorun olup olmadigi ve
kaynaklarinin ne oldugu ortaya konmalidir. itirazlarin ardindaki nedenlerin
ortaya ¢ikarilmasina yonelik sorular sorulmaldir. Bu sorular;
e ltiraz yerinde bir itiraz midir? Yoksa satin almay ertelemeye yonelik
midir?
e ltiraz gereginden fazla biyutilmekte midir?
e tiraz, c6zimi mimkin olmayan bir itiraz midir?
e |tirazin nedeni, misterinin bir risk altinda oldugunu algilamasindan
mi kaynaklaniyor?
e Teklife kargl beslenen inangsizlik mi itiraz sebebidir?
e ltiraz teklife ilgi duyulmamasindan mi kaynaklanmaktadir?
Bu tr bir yaklasimla belki satici agisindan yeni firsatlarin ipuglari da
elde edilmis olacaktir. "

Orgiitsel alimlarda musteriler daha iyi bir fiyatla Grini satin alabilmek
icin itirazlar edebilmekte ve pazarlik yapmanin yollarini aramaktadirlar.
Bunun igin satisg elemani yapmis oldugu teklifin degerini vurgulayarak fiyatta
pazarlik konusundan kagmaya c¢alismalidir. EGer alici fiyat indiriminde 1srar
ederse, satici da bu indirime karsilik Griin 6zelliklerinde bazi degisikliklere
gitme yolunu secebilir. Boyle bir durumda diger bir secenek ise yapilacak
fiyat indirimine kargilik baska faydalar elde etmenin yollarini arayabilir. Uzun
sureli yapilacak satis anlagmalari ile yeni firsatlar yakalama yoluna

gidilebilir.

! Feyza Ciloglu Dogan ,”Satis Elemani Goziiyle misteri Odakli Satis Kavramu tizerine Bir Saha

Calismas1” Kocaeli Universitesi Yiiksek Lisans Tezi,2006s.65
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itirazlarin yogunlagsmasi durumunda ise satis elemani satigi tamamlamak
yerine kisa bir ara vermeyi veya alicinin konu Uzerinde dusinmesini
saglamak icin pazarliga ara verme yoluna gidebilir. Ancak bu yapilirken
taraflar arasinda olugan olumlu havanin bozulmamasi igin 6zen gosterilmesi

gerekmektedir.
2.3.6 Satis Kapatma (Miisteri ilgisinin Kazanilmasi)

Satisi kapatmak, musteriyi davranisg degisikligine yani, tutumunu
olumlu yéne yodnelterek satis islemini tamamlamak demektir. Bu asama
satis gorusmelerinin son asamasi olup, alici ile saticinin karsilikh olarak
yaptiklari pazarliktan anlagsmaya vararak masterinin satin alma siparisini
vermesini kapsamaktadir. Satis kapama islemi satis sUrecinin bir parcasidir.
Saticinin satigin ne zaman baglanacagini anlamasi ve en uygun zamanda
satisi kapamasi son derece dnemlidir.

Bu asamada satici musteriye satigi kapatmak igin ¢esitli satis kapama
teknikleri yardimiyla mdagsterinin siparigini alma yoluna gider. Satis
kapamada uzerinde 6nemle dikkat edilmesi gereken nokta hangi satis
kapama tekniginin kullanilacagidir."*? Satis kapama teknigi seciminde
belirleyici unsurun satig toplantisinin genel havasina ve musterinin ruh
haline bagli olarak segilmesi olmalidir. Bu ise dogru zamanda ve dogru
kelimelerle musterinin siparisini vermesi saglanmalidir. Satis kapatma
izlenecek yol musteri davranisina, kisilik 6zelligine, satis¢inin bilgi ve
deneyimine gore farklihk gosterebilir. Satis kapama sekilleri sunlardir:

Dogrudan satis kapatma: Satis elemani musteriye dogrudan siparisini
sorarak iki taraf arasinda anlasmaya varildigini ortaya koyar. Musteriye
verilen karar kisa yoldan sorularla onaylatilarak yapilir. Ancak bu yaklagim
kararsiz, tereddutli ve kendini glivende hissetmeyen musterilere asla

yapiimamahdir.

"2 pfizer ilag Satis Egitim Notlar1,2002, .29
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1. Varsayimsal satis kapatma: Satici muisterinin sergiledigi cesitli
tavirlar ve davraniglardan satin alma karari verdigi varsayimindan
hareketle musterinin siparisini almaya caligir.

2. Ozetleme yoluyla satis kapatma: Satici Griinlin faydalarini ve misteri
ile Uzerinde anlagsmaya varilan konulari tekrar ederek, musterinin
nihai siparisi Uzerinde ortak kararin varligini hissettirerek masterinin
onayini alma yoluna gitmektir.

3. Gosteriyle satis kapatma: Urliniin gercek uygulama sartlarinda
gosterilme imkani oldugunda uygun olan bir yaklagimdir. Bu yaklagim
Ozellikle titiz ve temkinli masteriler igin son derece etkili olmaktadir.

4. Negatif satis kapatma: Son bagvurulan satis kapatma yontemidir. Bu
yaklagsimda musteriye Grind satmamak igin bahaneler uydurulur. Bu
yaklasim stoklarin yeterli olmamasi veya yakin gelecekte Urln
fiyatina zam gelme olasiligi olmasi durumlarinda bagvurulan
yontemdir. Ayrica bir misteriden tamamen kurtulmak istediginde de
uygun bir yaklasim olarak uygulanabilir.

5. Ozel sarth satis kapatma: Misteriye fiyat indirimi, sartl fiyat indirimli
veya satisin yapilmasi durumunda ilave Uran verilmesi gibi cesitli
indirim veya ekstralarin verilmesi seklinde yapilan satis kapatma
yéntemidir.""® Bu yaklasimin en etkin oldugu durumlar satin alma
konusunda tereddutll olan veya satin alma istegi az olan musterilere
uygulanmasidir. Bu yaklasim sdrekli musterilerin - olumsuz
etkilenmesine sebep olabilir. Bu yontemde temkinli olunmalidir.

Satis kapatmada satis elemaninin dikkat etmesi gereken hususlar
sunlardir:

e Rahat davranmak ve telagsiz bir goruntu sergilemek,

e Karsisindaki insani rahatlatmaya c¢alismak, olumlu bir gorinta

cizmek,

3 pfizer ilag Satis Egitim Notlar1,2002, s.31
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e SatisI kapatmada aceleci davranmamak,

e Vicut diline dikkat etmek,

e Mdusteriyle ilgili ipuglarina dikkat etmek,

e Godrusmelere baslarken genel 6zellikli sorularla agilis yapmak,

e Kapali sorulardan kacinmak, etkin ve dikkatli dinlemektir.

2.3.7 Satis Sonrasi Takip ve izleme

Bu asama ise satis gorismelerinin tamamlanmasi ve siparigin
alinmasindan sonra musterinin yapilan pazarliktan ve satin almis oldugu
arinden  memnun  kalip  kalmadiginin  arastirlmasi  iglemlerini
kapsamaktadir. Musterilerin Urlnle ilgili sorunlari olup olmadiginin takibi ve
sorunlarin olmasi durumunda ise saticinin sorumluluk hissetmesi pazar
odakl bir yaklasimin sergilenmesi ve musterinin dnemsendiginin bir isareti
olarak algilanmaktadir. Satiscilik ve pazarlamanin énemli kurallarindan biri
sattiktan sonra kaybolmamaktir. Hatirlanan ve satin alindiktan sonra ortaya
¢lkan sorunlarin ¢ézumuinde sorumluluk Gstlenen bir firma mugsteri sadakati
yaratmada onemli bir mesafe kat etmis olacaktir.S6z konusu musteri
firmanin  gondlli  bir agizdan reklamini  yaparak gonulli reklamcisi

olacaktir.M*

114

Ahmet Hamdi Islamoglu a.g.e s.147
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BOLUM 3: ALTI SIGMA ve SATIS ILISKISI

3.1. GIRIS

Musteri olmaksizin bir isletmeden bahsetmek mUmkian degildir.
Efsanevi yonetim gurusu Peter Drucker da igletmenin amacini, daha 1970’li
yillarda, “memnun musgteriler bulmak ve bunlari muhafaza etmektir’ seklinde

ifade etmistir'*°.

Bagka bir ifadeyle muisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi
yoluyla memnun musterilerin yaratilmasi pazarlama agisindan igletmenin
gelecegini teminat altina almanin en énemli sebebidir. MUsteri memnuniyeti
ve musteri odakli yaklasimin olusturulmasi konusunda, isletmelerin artan
rekabet kosullarinda daha fazla gaba sarf etmeleri gerekmektedir. Musteri
odakli olmak, belki de Alti Sigma’nin en 6nemli Ozelligidir. Piyasada
musterinin  sesini  dinlemek ve onlari anlayabilmek giderek &énem
kazanmaktadir. Alti Sigma’da hemen hemen her sey musteri ile baslar ve
musteri ile biter.

Sekil 3.1 Sigma - Kétii Kalite Maliyeti Karsihigi'™

2 sigma seviyesinde calisan bir
siirecin 1.000.000 igsleminden
308,700 tanesi hatalidir

30%
2c

o, \ [ 4 sigma seviyesinde ¢alisan bir
25% B siirecin 1.000.000 isleminden
3& / 6,210 tanesi hatalidir
20% \/

| 6 sigma seviyesinde calisan
bir siirecin 1.000.000
isleminden 3.4 tanesi

15%
5c \
10%

5% 6o
69% 93.3% 99.4% 99.98% 99.9997%
Hatasiz

Satiglann ylizdesi olarak
IN
/

*AlliedSignal deneyiminden ¢ikarsanmistir

"5 Drucker, Peter Management: Tasks, Responsibilities Practices, (1973), Harper & Row.

118 www.piloter.org/six-sigma/projet-six-sigma.htm, Aline Berger”Six Sigma:Un Echelon En Plus
Dans La Productivite?”
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3.2 MUSTERI ODAKLILIK KAVRAMI

1990°’li yillarda musteri odakhlik kavraminin daha fazla inceleme
konusu yapildigi goézlenmektedir. Arastirmalar musteri odakhlik kavraminin
isletme karlihdi acisindan kritik bir rol oynadigini rekabet GstinlGgunun bir
on sarti ve isletme basarisinin bir sembolii oldugunu ortaya koymaktadir'".
Batin bu gayretlerin tek amaci degisken pazar sartlarina adaptasyonu
kolaylastirmak ve yogun rekabette 6ne gecmenin yollarini aramaktir. Bagka
bir ifadeyle pazar odaklilik kavrami sadece basit bir arayisin Grint olmayip,
stratejik bir farklilasma arayisinin sonucudur. Dolayisiyla musteri odaklihgini
belirleyen faktorler ile musteri odakhliginin éntndeki engeller Uzerinde ¢ok
saylda ¢alisma bulunmaktadir.

Pazarlama yazininda musteri odaklilik kavrami degisik sekillerde ifade
edilmeye calisiimistir. MUsteri odaklilik kavrami gogunlukla pazar odaklilik,
pazarlama kavrami ve musteri her seyden 6nce gelir gibi kavramlarla birlikte
anilmaktadir. Ancak bu tanimlarin hemen hepsinde pazarlamanin da 6zunu
teskil eden musteri kavrami stratejik yaklasimda merkeze yerlesmektedir.

Bazi arastirmaci ve akademisyenlere gore pazar odaklilik ile musteri
odaklihk kavramlari arasinda bir fark yoktur ve birbiri yerine
kullanilabilmektedir''®.  Bu yaklasimin gerekgeleri arasinda satisin
pazarlama kavraminin uygulamaya sokulmasi olarak gérmek ve musteri
olmaksizin pazarlamadan bahsedilemeyecegdi gercegidir. Ote yandan bazi
arastirmacilar ise pazar odaklilik ve musteri odaklilik kavramlari arasinda
ayrim yapma yoluna da gitmektedirler. Buna gore ise pazar odaklilik pazara
daha makro veya genel bir bakis agisiyla bakmak veya pazari bir batln
olarak ele almayl 6ngoérdigu, musteri odakliligin ise musteri kavramini 6ne

cikararak daha mikro bir bakis agisinin benimsendigini ifade etmektedir.

17 Narver,J.C. ve F.S. Slater “The effect of a market orientation on business

profitability”, Journal of Marketing, Cilt. 54, Ekim 1990, s. 20-35.

Shapiro, B. “What the hell market oriented”, Harvard Business Review,Kasim- Aralik, s. 118.
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Musteri odakhlik baglaminda pazarlama yazininda ¢ok sayida
¢alisma vardir. Ancak bu kavramin satis baglaminda ele alindigi ¢alismalar
daha sinirlidir ve bu baglamda Saxe ve Weitz (1982) in ¢igir agan
calismasi literatirde ayri bir inceleme alani olusturmustur. Bu baglamda
literatirde yer alan c¢alismalara bakildiginda su bulgulara ulagsmak
mumkunddar.

Musteri odakllik kavrami gunumulz igletmelerinin birgogunun vizyon,
misyon ve strateji beyanlarinda yer alan bir kavram haline gelmigtir. Hatta
kar amagsiz isletmeler dahi musteri odakllik kavramindan s6z eder hale
gelmistir. Ancak arastirmacilar kavramin dogru ve tatminkar bir sekilde
anlasilmadan uygulamaya konmaya c¢alisilmasinin gesitli  sorunlar
yaratabilecegi ve sonugta da pazarlama ve strateji adina hayal kirikliklarinin
yasanabilecegine isaret etmektedirler. '°

isletmelerin musteri odakliliklarini ortaya koymada dort boyut
(tanim, hassasiyet, 6lcim ve uygulama) agisindan degerlendirme yapiimasi
gerekir. Buna gore bir isletmenin musteri odaklilik performansi firmanin
musterisine bakis agisina, musteri odakli bir anlayis olusturmada gdsterdigi
hassasiyet, musteri odakhlik baglamindaki 6lgim yaklasimlari ve uygulama
mekanizmasina baglidir. Sadece stratejilerin gelistiriimesi ve uygulamaya
konulmasi musteri odaklilik agisindan basari icin yeterli olamamaktadir.
Etkin bir 6rgutsel destek mekanizmasinin kurulmasi gerekmektedir. Etkin bir
musteri odakhlik yonetimi igcin musteri isletmenin UrGn-pazar taniminda
mutlaka merkeze konulmasi gerekmektedir. Musteri taniminda isletmenin
musteriye bakis agisi ve musteriyle olan iletisiminin nasil olacadi agikc¢a
ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu baglamda igletmenin kendisine musteri
penceresinden bakiyor ve tanimliyor olmasi, Urln Ureten bir isletme mi
yoksa musteri memnuniyeti saglamaya odaklanmis bir isletme olarak mi

tanimladigr  6nemli olmaktadir. Musteri ihtiyaglarinin  belirtiimesi, bu

19 Shapiro, B. “What the hell market oriented”, Harvard Business Review,Kasim- Aralik, s. 120.

-84-



ihtiyacglar karsilayacak urtn tasarim dézelliklerinin neler oldugu, geri besleme
sistemi, mUsteri egitimi ve bilgi sistemi, musterilerin degisken olabileceginin
vurgulanmasi, tuketimin amag¢ ve 6neminin Uzerinde durulmasi musteri
odaklihgin gostergeleri olarak izlenmelidir.

Bagka bir agidan bakildiginda, isletme pazar mekanizmasi slrecinde
kendine hangi rol veya rolleri bigiyor ve bu konuda ne kadar Ozveride
bulunmaktadir seklinde ifade etmek mumkundur. Ancak burada bahsedilen
Ozveri kisa vadeli ve yuzeysel 6zveriden ziyade, yani kisa sureli is iligkisi ile
uzun vadeli ortaklikta oldugu gibi, hem daha detayli, daha baglayici ve hem
de daha uzun soluklu olmasi énemlidir. Ozellikle de saldiriya yénelik
pazarlama strateji ve programlarinin mevcut musteriyi korumaya nazaran
bes kat daha fazla olmasi satici-musteri iligkilerinin de uzun vadeli ancak
daha garantili, musteri sadakati, olmasini gerekli kilmaktadir. Benzer
sekilde muasteri odaklilik bir igletmeninin muagsteri ihtiyag ve isteklerini
anlamada sadece gorilene cevap vermek degil, gérinmeyen tuketici istek,
ihtiyag¢ ve arzularini da hissedebilmesi, dedisen trendleri cok daha dnceden
fark edebilmeyi 6ngérmektedir. lIsletmenin misteri programlarinin
olusturuimasinda ve formlle edilmesinde Onsezisel bir yaklasim
sergileyerek musgteri isteklerini sekillendirmede rol oynamasi gerekmektedir.
Bu tdr bir yaklasimda musteriler bir pazar firsati olmaktan ¢ok pazarlama
firsati olarak ele alinmalidir.

Etkin ve mikemmel bir musteri hizmeti igin Ozellikle alt seviye
elemanlarinin guglendiriimesi ve musteri problemlerinin ¢ézimunde yetkili
kilinmasi bir zorunluluk olarak kargsimiza ¢ikmaktadir. Sorunlarin ¢dézim igin
beklemesi yerine sorunlarin aninda ¢6zUmU magsteri odaklilik agisindan
onemlidir ve rekabette sapka ¢ikartan bir hizmet sunumu igin gereklidir.

Musteri odaklilik kavrami, sadece musterinin ifade edilen ihtiyaglarinin
karsilanmasiyla  sinirl - olmayip,  musterinin  tuketim  slrecinde
karsilasabilecegi her tur sorunun, istek ve ihtiyaglarin 6ngorulmesi ve olasi
cozUmlerin Uretilmesi ve bunlarin birer pazar firsatina donusturtlmesini de
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kapsayacak sekilde diisiiniilmesi gerekmektedir."® Dolayisiyla bir isletmede
faaliyet gosteren tim elemanlarin musteriye karsi tutum ve davraniglariyla
ve isletmenin temel gorevi olan satis faaliyetlerindeki oryantasyonunun, yani
egiliminin, 6nemli oldugu gorllecektir. Bu baglamda literatirde satis
odaklihk ve mugsteri odaklilik olmak Gzere iki ana yaklagim vardir. Alti sigma
musterilere hata olarak geri donen degiskenligi azaltmaya calisir.

Musteri odakl satigi bir satis elemaninin satis yapma sekli olarak ifade
etmek mumkindur. Musteri odakli satis kavramiyla satis elemaninin musteri
ihtiyaglarini  karsilamak amaciyla satin alma surecinde musterilerin
kararlarina (sec¢imlerine) yardimda pazarlama kavramini uygulama derecesi

olarak da gérmek mumkuandar.
3.2.1. Musteri Odaklilig! Gerekli Kilan Sartlar

Degisen pazar sartlari altinda pazarlamada muasteri odakli bir
yaklagsimin gerekliligi ¢cok sayida uygulamaci tarafindan vurgulanmaktadir.
Gecgmis yillarda isletmelerde yapilan iyilestirme ve gelistirme ¢alismalarinin
ve yonetim teorilerinin (Toplam Kalite Yonetimi, degisim muhendisligi, tam-
zamaninda-yonetim, yalin Uretim ve kigulme vb.) blyuk ¢ogunlugunun
musteri veya tuketici faktorinu goz ardi ettigi gdzlenmektedir. Bu girisimlerin
blyltk ¢ogunlugunda verimlilik ve fonksiyonel etkinlik muasteri ihtiyag ve
isteklerine kiyasla dncelik kazanmigtir.

Musteri ihtiyaglarinin “yapilacak dogru seyleri” ifade ettigini, yonetim
teorilerinin ise bunlarin “dodru sekilde yapilmasini” ifade etmektedir'®'.
Ozellikle de pazardaki degisime paralel olarak tiiketici istek, ihtiya¢ ve
arzularinda yasanmakta olan degisimlerin varlid1 dikkate alindiginda
musteriyi okuma veya anlamanin basari igin ne denli 6nemli oldugudur.

Dogru olmayan veya musteri beklentileriyle uyum iginde olmayan her

129 Eojit, M. (1995), “Focusing on customers”, Journal of Services Marketing, Vol. 9, No.3, 5.28.
12 Fojit, M. (1995), “Focusing on customers”, Journal of Services Marketing, Vol. 9, No.3, 5.29.
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girisim, her Urln ve her gayret ne kadar verimli ve etkin yapilirsa yapilsin

beklenen basariyr getiremeyecektir. Dolayisiyla muisteri ihtiyaclari dikkate

alinmaksizin yapilan her tiur iyilestirme ve gelistirme girisimlerinin beklenen

sonucu vermeyecegi agiktir.

Bu baglamda musteri odakliligini gerekli kilan temel sebepleri agagidaki

sekilde siralamak mimkundur:

Musteriler igletmelerin ve dolayisiyla da tum karlihdin varlk
sebebidir. Ancak igletmelerin bunu anlamada yetersiz oldugu
g6zlenmektedir.

Digsal krizlerden kurtulmanin yolu genellikle degisim ve
yeniliklerin yonetilmesinden geg¢mektedir. Tasarim ve imalatta
kargilagilan sorunlarin énemli bir kismi musteri ihtiyag ve
isteklerinin tahmin edilmesi veya anlasiimasinda yasanan
yetersizliklerden kaynaklanmaktadir. Basaril firmalar yeni musteri
ihtiyacglar kesfetme ve bu ihtiyaglar karsilayabilecek yeni GrGnler
tasarlama ve Uretme  Dbecerileri  sayesinde  basariyi
yakalamaktadirlar.

Ortak bir musteri hedefi belilenmedik¢e fonksiyonlar arasi
koordinasyonun saglanmasinda geliskiler ortaya ¢ikabilmektedir.
Musteri temelli olgutler ve ddulller ylksek performansin temel
gOstergeleri arasinda yer almaktadir.

Musteri odaklilik teknoloji agirhkli yeni isletmelerin kitlesel Uretime
olanak saglayan nihai UrUnlere donusturilmesinde de musteri
odaklilik 6nemli rol oynamaktadir.

Demode olan teknolojiler ve yavaglayan buyume hizlar
kargisinda olgun isletmeler zor bir segenekle Kkarsi
karsiyadirlar'?®. Bu durumda tilketici ihtiyaglarinin karsilanmasi

yonundeki girisimler isletmelerin

122 Feyza Ciloglu Dogan ,”Satis Elemani Goziiyle miisteri Odakli Satis Kavrami iizerine Bir Saha
Calismas1” Sakarya Universitesi Yiiksek Lisans Tezi,2006 s.30
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gelecegdi ve basarisi agisindan kritik rol oynamaktadir.
Musteri odakliigin saglanabilmesi igin bazi engellerin ortadan
kaldiriimasi gerekmektedir. Bu engeller arasinda musteri ihtiyag
ve isteklerinin tam olarak anlagsiimasini  engelleyen
bolumlendirilmis karar sureglerinde degisikliklerin yapiimasidir.
isletme icinde fonksiyonlar arasi sirtisme ve cekismelere yol
acacak olan fonksiyonel yapilanma yerine misteri memnuniyetine
odaklanmig bir musteri kalturinin gelistiriimesi gerekmektedir.
Diger bir engel ise mugteri ihtiyaglarinin algilanmasini engelleyen
karmasik sektdr yapisi olup, degistiriimesi gerekmektedir. Bazi
sektorlerde mugsteri degeri yaratma sireci olduk¢a karmasik
olabilmektedir. Ornegin, isletme binyesindeki bazi birimler
musterinin sesi rolind Ustlenerek, musteri ihtiyaglarinin tek birim
tarafindan daha dar cercevede ele alinmasina yol agacaktir.
Dolayisiyla tlketici istek ve ihtiyaglari baglaminda alinacak
isletme i¢i kararlarda miUmkin oldugunca degisik gorius ve
dusuncelere yer verilimesi daha isabetli sonuglarin elde
edilmesine yardimci olacaktir.
Musteri odakhligin 6ninde duran ve Ustesinden gelinmesi
gereken bir diger engel ise igletmelerdeki kisa vadeli taleplerin
uzun donem Kkararlarinin 6nune gecebilmesidir. Kisa dénem
karlih@i igin uzun dénem igletme cikarlari veya urin kalitesinin
feda edilmesi pazarda basari acisindan ciddi sorunlar
yaratmaktadir.
Musteri ihtiyaglarinin algilanmasindaki engellerden bir digeri ise
musteri istek ve ihtiyaglarinin belirlenmesinde daha c¢ok ifade
edilen  Ozelikler  Uzerine  odaklaniimasidir.Pazar  firsati
yaratabilecek Ozelliklerin belirlenmesi ¢ogunlukla dogrudan ifade
edilen ozellikler seklinde yapilmakta oldugu, bunun ise yetersiz
kalmakta oldudu, gercek pazar firsati yaratabilecek musteri
isteklerinin ise daha ¢ok dolayli (yanal) istek veya ihtiyaglardan
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kaynaklandigi ifade edilmektedir.
Tabii ki yodnetimin guvenilirligi de magsteri odakh bir kultGrin
geligtiriimesinde 6nemli rol oynayacaktir.
Sonu¢ olarak, bu engellerin buylk c¢ogunlugunun musteri
ihtiyaclarini anlama konusunda izolasyon yaratma egiliminde oldugu

goOrulmektedir.

3.2.2 Alt1 Sigma ve Misteri Odaklilik

Alti Sigma’nin temalarindan olan musteri odaklilik en énemli ve birincil
temadir.1980’lerin ve 1990’larin blUyuk toplam kalite dalgasi sirasinda
onlarca sirket “musteri beklentilerinin ve gereksinimlerinin karsilanmasi ve
asilmasi s6zunu verdikleri politikalar ve misyon beyanlari kaleme aldilar. Ne
yazik ki bu kuruluglardan pek azi, musterilerinin beklentilerini ya da
gereksinimlerini anlama becerilerini gelistirmek igin gercekten ¢aba sarf
etmistir. Mdasteriden veri toplama, c¢ok tipik bir bigcimde, musteri
gereksinimlerinin dinamik yapisini géz ardi eden, bir kereye 6zgu ya da kisa
omarlla girisimler olarak kalmistir. Musterilerden kag¢ tanesi bes yil dnce
istedigini bugun de ister? Ya da iki yil dnce ya da gecen ay istedigini?

Alti Sigma’da en bilyllk 6nem misteriye odaklanmaya verilir. Ornegin
Altt Sigma performansinin Olgimleri magsteriyle baslar. Alti Sigma’nin
sagladigi iyilestirmeler musteri memnuniyeti ve dederi Uzerinde yaptigdi
etkiyle tamimlanir. isin gerektirdigi musteri gereksinimlerini, erisilen
performansin bu gereksinimlere kiyasla &l¢cimini neden ve nasll
tanimlayabilecegini, yeni gelismeleri ve karsilanmamis talepleri nasil takip
edilecegini de Alti Sigma sayesinde incelenebilir. "%
Alti Sigma Projeleri asagidakilere odaklanir :
— Dis Musteriler
— i¢ Musteriler

123

Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e s.46
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Ayni zamanda asagidakileri de g6zoénune alir :
— Paydaslar ve “vekil” mUsteriler
« Calisanlar, yoneticiler, sendikalar
* Yasal diizenlemeler'®*
Birincil Magteriler :

Son kullanicilar, Mal sahipleri, Satin alanlar

. Uriinlerinizi alanlar

. Rakiplerinizin Grtnlerini alanlar

. Once sizden, daha sonra rakibinizden alanlar
. Memnun olanlar

. Memnun olmayanlar

. Bayiler

ikincil Gértinur Misteriler :Satinalma kararini gérindr bigimde etkileyenler.
Buyuk musteriler, finanscilar, ticari/mesleki yayinlar, odalar birligi ve
dernekler, 2. el, atil Urin ve hurdacilar, servis merkezleri
is Glvenligi, Uluslararasi, ulusal ve yerel gevre kuruluslari
Gorunmez Musteriler
Satinalma kararini gérinmez bigimde etkileyenler:
Goérinmez finansal danismanlar, arkadaslar, tanidiklar, egler,

teknikerler ve mekanikler, Diger mal sahipleri, . .. '

3.2.3 Satigta Musteri Odaklilik

Kigisel satis stratejilerinin hedefinin masteri memnuniyeti saglamak
oldugu daha 1925’ Ili yillarda 6ne surulmustir. O ginden bu yana satis
yonetimi ve stratejileri baglaminda ¢ok sayida c¢alisma bulunmasina
ragmen, satis elemanlarinin satis konusundaki uyumlarinin belirlenmesi ve
satista musteri odaklligin derecesini dlgmeye yonelik ilk dl¢cek gelistirme

girisimi Saxe ve Weitz tarafindan 1982 yilinda gercgeklestiriimistir. Bu

12

* www.bestpractices-si.fr “La methode Six Sigma”17/03/2008
> www.qualiteonline.com, Alain Fernandez”Le Projet Six Sigma”
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arastirmacilar oOlgek gelistirme slrecinde o6ncelikle musteri odaklilik
kavramina yuklenen anlamlari ortaya koymaya ¢alismak amaciyla 25 kigiyle
derinlemesine mdulakat yapmislar ve miulakatlar neticesinde 104 ifade
meydana c¢ikmistir. Saxe ve Weitz'in galismasinda musteri odakl satisla
O0zdeslestirilen kavramlari su sekilde 6zetlemislerdir:

e Tatmin edici bir satis i¢in musteriye yardimci olmak.

intiyaglari belirlenmesinde miisteriye yardimci olmak.

Musteri ihtiyaclarini kargilayan Urtnler sunmak.

Uriinlerin dogru sekilde tanimlanmasi veya anlatiimasi.

Musteri ilgisine gore satis sunumlarini ayarlamak.

Aldatici veya yaniltici etkileme taktiklerinden kaginmak.
 Asiri baski kullanimindan kaginmaktir.

Bu calisma neticesinde 24 maddeden olusan bir satis elemani musteri
odaklihk olcegi gelistiriimigtir. Bu Olcege de SOCO (Selling Orientation,
Customer Orientation) adi verilmigtir. Bu Olgek satis elemanlarinin
musterilerine karsi belirli davraniglari ne siklikta kullandiklarini  ortaya
clkarmaya yoneliktir olup, 9 noktadan (1- asla .... 9- daima) olusmaktadir.
Burada odlgege verilecek dusuk skorlar magsteri odakliidin distk oldugunu
(veya) satis odaklihgin yuksek oldugu, ylksek skor ise musteri odaklihgin
yiksek oldugunu gdsterir. "%

Musteri odakl satis kavraminin dlgliimesi ve gelistirimesinde durumsal
faktorlerin veya daha genel olarak olgme baglaminin dikkate alinmasi
gerektigi de arastirmacilarca vurgulanmigtir. Cunkl satig olgusu surekli
degisken  sartlarda  gergeklesmekte  oldugundan tdketici  karar
mekanizmasini etkileyen faktorlerin  de degiskenligi sebebiyle her
degerlendirmenin kendi sartlari icinde ele alinmasi gerekecektir. Musteri
odaklilik 6zunde satin alma surecinde musteriye yardim edilmesi temeline
dayanmaktadir. Ancak burada s6zu edilen yardim sadece satis esnasindaki

yardimla sinirli olmayip, ihtiyaglarin hissedilmesi, isteklerin algilanmasi,

126 www.bestpractices-si.fr “La methode Six Sigma
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tanitim ve sunumlarin abartisiz ve dogru olarak yapilmasi ve musteriyi

aldatmaya yénelik her tirlii faaliyetten uzak durulmalidir. '#’

3.3. ALTI SiGMA ve MUSTERI iHTIYAGLARININ BELIRLENMESI

Musterilerin gercekten ne istediklerini-ihtiyaglarinin, gereksinimlerinin ve
tutumlarinin zamanla nasil degistigini anlamak; disiplin azim, yaraticilik,
duyarlilik, bilim ve bazen de sansin bir arada olmasini gerektirir.

Altt  Sigma agisindan musterilerin  gereksinimlerini, rakiplerin
faaliyetlerini, pazardaki degisiklikleri surekli takip etmek ve guncellemek igin
bir strateji ve bir musterinin sesi sistemi gerekmektedir.

Surekli bir geri besleme sistemi olusturmak, uzun vadeli bir hedeftir.
Alti Sigma’nin baslangi¢ asamalarinda tum musterileri gézlemekten ziyade,
musteriden gelen yuksek oncelikli girdiler Gzerinde yogunlasilir.

Musteriyi gercekten dinleme becerisi, isin basariimasinda c¢ok
énemlidir.™®

Sekil 3.2 Misteriler ne ister ?'%°

Uriin/servis tarafindan saglanan fayda
I Maliyet I—I Saglanan faydanin miisteriye maliyeti I

I Teslimat I—I Saglanan faydanin zamanlama ve miktarli

Servis ve Miisteriyi incitmeyen satis sonrasi servis
Giivenlik

Tlizel Yasal, diizenleyici, ¢evresel ihtiyaglar I
sorumluluk

Gelistirilmis Kano Modeli musteri ihtiyaglarinin - siniflandiriimasi

7 Dogan Feyza,Satista Miisteri Odaklhilik, Sakarya Universitesi, YiiksekLisans Tezi,Sakarya
2004,s 38
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sisteminde masteri ihtiyaglari siniflandirilarak  bunlarin  tatmin  edilip
edilmedigi g6z 6niine alinir.™

Mevcut veriler veya musterinin sesi sistemleri sayesinde musterilerin
intiyaclari ve beklentileri ilgili bir gérus kazanmak, musteri memnuniyeti
konusunda fikir edinmek mumkuanduar. Tanimlanmis somut ihtiyaclarla, hangi
pazar Uzerinde ¢aba harcanacagina, musteri talep ve beklentilerine goére

karar verilebilir.

Sekil 3.3 Kano Modeli ihtiyag Tipleri™'

Hig yerine Cok iyi yerine
getiriimemis VA getiriimis
»~  TEMEL

IHTIYAGLAR

OLMALI

Tatmin
edilmemis

Musterinin  6zel ihtiyaglarini belirlemek igin iki 6nemli ihtiyag
kategorisini anlamak ve ayirmak gerekir:
1. Cikti gereksinimleri, strecinin sonucunda musteriye teslim edilen son
ardn veya hizmetin 6zellikleridir. Pek ¢ok tipte ¢ikti gereksinimleri
olabilir fakat maugterinin gézinde son drun veya hizmetin

kullanilabilirliligi veya etkililigi ile baglantiidir. Musteri ne istedigini

H0S P.A.CAlu Sigma Danigmanlik, Yalin Alt1 Sigma, 2004,Egitim notlar1 .27
B! www.bestpractices-si.fr “La methode Six Sigma
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bildigi sUrece, ¢ikti gereksinimleri olduk¢a net ve nesnel bir sekilde
tanimlanabilir.Cikti gereksinimleri musterinin memnuniyeti igin son
ardn veya hizmetin hangi 6zellikleri anahtar olacaktir sorusuna yanit
vermelidir.

2. Hizmet gereksinimleri surecin uygulanmasi sirasinda tuketiciye nasil
davranilacagl veya hizmet edilecegi konusundaki rehber bilgilerdir.
Hizmet gereksinimleri, cikti gereksinimlerine gore daha o6znel ve
duruma duyarlh olma egilimindedir. Bunlari somut bir bi¢cimde
tanimlamak zordur. Hizmet gereksinimleri, musterilerle karsilikh
iletisim ve onlara davranisa standartlarini belirleyebilmelidir.6 Sigma,
musterilere  hata olarak geri donen dediskenligi azaltmaya
odaklanir.'

3. Sdreg varyasyonu, musteri tarafindan algilanan hatalara neden olur.
Sadece son Urun veya hizmetlerin kilit islem veya teslimine badl
olanlar Ciktt Degiskenligi, Sure¢ Girdilerindeki ve Sdrecin

kendisindeki degiskenlikten kaynaklanir.

GIRDI N SUREC N CIKTI

A
A

A A y

v A 4 A 4

Musteriler Musteriler Musteriler

Sekil 3.4 Girdi, Sureg, Cikti, Misteriler'?

Hizmet ve cikti gereksinimleri arasinda ayrim yapilmasinin ¢ ana nedeni
vardir:
1. Herkesin gereksinimleri vardir. Kurulusun bir Gretim isletmesi olmasi,

musterilerin  hizmetin 6nem vermeyecegi anlami tasimaz. Satis

132

32 www.borusan.com.tr
1

33 www.borusan.com.tr
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3.

elemanlarinin musterilere nasil davrandigi, sorularina ve sorunlarina
yanit alabilme kolayligi ve pek c¢ok etken is igin hizmet
gereksinimlerini, olusturur.

Musteri hizmet gereksinimlerine esit ve hatta daha fazla 6nem
g6sterir. Ornegin bir ugak yolculugunda tim Kilit ¢ikti gereksinimleri
karsilanmig olabilir. Ucak zamaninda kalkmig, bagajlar guvenle
alinmis olabilir. Fakat bir sonraki ugusta, yolcular kontrol sirasinda
uzun bir sure beklemek zorunda kalabilir.

Alti Sigma performansina yonelik bir dizenleme yapmak, hem ¢ikti
hem de hizmet boyutlarini izlemek ve iyilestirmek anlamina gelir.
Hizmet sureclerindeki kusurlari gidermek, kusursuz Urlnler yaratarak
musterinin ihtiyaglarini karsilamak kadar énemlidir. Her iki boyutta da
yani ¢ikti ve hizmet olarak, musteri hakkinda daha iyi bir anlayis
gelistirilerek gabayla hem memnuniyeti hem de rakipsizlik artirilarak

etkili olunabilir.

Tablo 3.1 Ornek Hizmet ve Cikti Gereksinimleri'*

Hizmet Gereksinimleri Cikt1 Gereksinimleri

Stirec

Tipik Gereksinim Stireg Tipik Gereksinim

Araba Satigi/Alim1 -Ani dikkat(<2 dak.) Otomobil -Motor 5 sn de

Stireci

¢alismali

-Benzin gostergesi
-Siiriis testi daha iyi olmal1

-Kapi kilitleri diizgiin
¢alismali

-Baski yapilmamasi

becerisi(araglar teste

hazir olmalidir)

3.3.1 Miisterilerle ilgili Veri Toplanilmasi ve Miisterinin Sesi

Yontemi

“‘Musterinizi tanimanin en bariz yolunu g6z ardi etmeyin. Onlarla

13

4
www.borusan.com.tr
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konusun. Sirketler bunu yapmanin yeni yollarini arastiriyor.”"*diyor

Terence Pare.

Her tur sirket tarafindan gunimuzde pazar arastirmalari ve musteri
izleme konusunda blyuk paralar harcanmaktadir. Yine de, musterilerin
ihtiyacglarinin belirlemek igin gunimuazde kullanilan pek ¢ok uygulamanin
yanlis bir guvenlik duygusu yarattigi dustntlmektedir. Sirketlerin
musterilerinden aldiklari girdileri gergekte nasil kullandiklarina dair
dolayh deliller vardir. Ornegin:

e Satisi gosteren veri toplama teknolojileri,(barkod scannerler, akilli
kart kaydedicileri, kredi karti sistemleri vb.) yirmi yildir bilinmesine
ragmen, guinlik yasama ¢ok daha yavas girmislerdir. Ornegin, ancak
son birka¢ sene icinde perakende mal satan dukkanlardaki barkod
scannerlarindan alinan veriler, Ureticilere, bilgisayarda duzenlenmis
yeniden siparig Dbilgileri gonderen otomatik tekrar doldurma
programlari yaratmak igin kullaniimaktadir.

e Veri bankalari, islemler ve musteri davraniglari hakkinda ham bilgi
toplayan buyuk magazalar icgin yapilan basin harcamalari ve
yatinmlara ragmen pek ¢ok sirket hentiz bu kaynaklari dizenli olarak
kullanmamaktadir. A.B.D’deki alaninda lider 50 sirket arasinda
yapilan bir arastirmaya gore bu sirketlerden %72’si 1999°'da kendi
islemsel bilgi sisteminin sagladigi musteri verisini kullanmamistir. Bu
sirketlerin bu verileri nasil kullanacaklarini bilmedikleri veya sirketlerin
yatirm yapmak ic¢in henuz bu verileri bir elemeden gecirmedikleri
aciktir. Ayrica arastirma sonuglari tum sirketlerin birkag yil i¢cinde bu
veriyi kullanmayi planlamadiklari goralmektedir.

Olgmek igin, bir sigma performansinin misterinin tanimina dayanmasi

nedeniyle Alti Sigma’yl, musterinin ihtiyaglarini agikca anlamasi ve buna

3 Terence P. Pare, “How to Find out What They Want,” Fortune-Special Issue, Autumn/Winter

1993, Vol. 128, No. 13. p. 39
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yogunlasilmasi hakkinda serbest birakmak gerekir. insan kaynaklari veya
bilgi islem departmalari gib i¢ destek organizasyonlarinda calisilsa bile,
basari, i¢c musterilerin hedeflerine ulasmalarina ne kadar  yardimci
olunduguna baglidir."*

Yapilan arastirmalarda, pek ¢ok isyerinin musterilerin gereksinimleri
Uzerinde, yeni bir Urin veya hizmetin gelistiriimesi icin gosterdikleri cabayla
ayni oranda denetimleri olmadig1 goralmustur.

Musterinin sesi terimi, hem var olan ve olasi musterilerin simdiki ve
gelecekteki ihtiyacglarini anlamak, hem de rakipler, yeni teknolojiler v.b

hakkinda bilgi toplama faaliyetleri icin gosterilen ¢abalari ifade eder.

Sekil 3.5 Reaktif ve Proaktif Verinin
Toplanmasi ve Analizis

L 2. 3.
Miisterilerinizi Reaktif Miisteri
tanimlayin sistem ihtiyaclari
. verileri listesi
ve ne bilmek toplayip J\ olusturmak

istediginizi analiz edin. icin veri
belirleyin Daha sonra toplayin

bosluklari

proaktif —V
yaklagimlar
ile
doldurun

Musterinin sesi sisteminin esaslari sunlardir:

e Mdusterinin sesi sistemi surekli hale getirilmelidir. Gegmiste kullanilan

3¢ Terence P. Pare, “How to Find out What They Want,” Fortune-Special Issue, Autumn/Winter
1993, Vol. 128, No. 13. p. 40
138 Terence P. Pare, “How to Find out What They Want,” Fortune-Special Issue, Autumn/Winter

1993, Vol. 128, No. 13. p. 40
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simdi ve sonra yaklasimi, ginimuizun degisim hizinda artik yeterli

degildir. Gozlerini ve kulaklarini agik tutmayan kuruluslarin yaptiklari

yatirrmlarin bosa gitmesi tehlikesiyle karsilasirlar.
e Mausteriler acikga tanimlanmalidir.”Musteriler kimlerdir?” sorusu, is ve
is sahiplerine gercek bir farklilik saglayabilir.

Onemli bir etken, cabalarin cesiti misteri gruplarl icinde

dengelemek ve dagitmaktir. "*’Bu gruplar; var olan mutlu misteriler,

var olan mutsuz musteriler(sikdyet edenler ve etmeyenler), kayip
musteriler, rakiplerin masterileri, potansiyel musterilerdir.
Genis bir yontem yelpazesi kullaniimalidir. GUnumuzde musterinin sesi
esaslarini yerine getirmek pek ¢ok kurulusun uyguladigi yontemlerden
daha fazlasini gerektirir.

Ornegin, pazar veya musteri teftisleri, hedeflenmis bilgileri ve tercih
siralamasini elde temek igin yeterli olabilir fakat bu bilgilerin ayrintili bir
bicimde takibine imkan tanimamaktadir. Gérugsmeler ve gruplar Gzerinde
yogunlasmak gibi geleneksel ydntemler dogrudan inceleme aragclari
olmak gibi dezavantajlari bulunur; yani soru sorulan kisiler onlara ne
soruldugunun farkindadirlar.

Artik, masterilerin siklikla bir sey sdyleyip sonra baska bir sey
yaptiklari gorulmektedir. Yukaridaki sekilde geleneksel ve yeni nesil
musterinin sesi veri toplama ydntemlerinin bir listesini gdstermektedir.

Fark edilecegi gibi yeni nesil listesi, musterilerin sdylediklerine karsin,
davranislarin g6z onunde tutularak ihtiyag ve tercihleri belirlenmesinde
daha dolayl yontemler kullaniimasina egilimlidir.

En iyi yontem karisimi ise fazlasiyla mugterilere, pazara, kaynaklara
ve veri tirune baghidir. En 6nemli nokta, muasteriyle ilgili veri toplama

yaklasimlarini  gelistirme ve gulclendirme ihtiyacinin  duyularak

137
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gelistiriimesidir."®

Tablo 3.4 Musterinin Sesini Toplama «

REAKTIF SISTEMLER

PROAKTIF SISTEMLER

— Pazar pay! degisiklikleri
~Misteri referanslari

- Web sayfas! hit sayis|
—Satig raporlamas|

- Diger

Aksiyona gecseniz de Bilgi toplamak i¢in efor
gecmeseniz de bilgi size sarfetmeniz gerekir
gelir,

ORNEKLER ORNEKLER

-Sikayetler ~Milakat

~ Ovgiler ~Odak Gruplar

— Uriin iadesi —Anket

— Uriin/servis satig tercihi

— Kontrat iptalleri

Ozel veriler aragtirilarak egilimler izlenmelidir.
sisteminin temel gereksinimlerinden biri de, pazardaki tercihlerin
degdisimine uyum saglamayi, yeni gugluklerin farkinda olmayi v.b seylerin
basarilmasina yardimci olacak yukselen trendleri yakalarken diger
taraftan musterinin gereksinimlerini tanimlama becerisidir. Bazi 06zel

veriler hedefler, dogru standartlar ve performans Olguleri gelistirmek igin

anahtardir.

138
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Tablo 3.2 Veri Bankasindan Gelen Verinin Akici ve Planli Kullanimi™3°

Miisteriden Gelen Verinin Kullanilmasi

Sirketler miisterileri hakkinda topladiklar1 veriyi nasil kullanmay1

planliyorlar?

1999 | 2001
Pazarlama %18 | %52
Miisteri Hizmeti % 16 | %48
Satiglar %16 | %34
Siirec Iyilestirme %2 | %22
Suc Tespiti %10 | %14
Uriin Gelistirme %4 | %10
Veri Kullanmama %72 | %0
Bilinmiyor %0 %18
Sirketler, miisterilerle ilgili bilgilerle sagladiklar1 kardan nasil yararlanmay1
bekliyorlar?

1999 | 2001
Gelir Artis1 %20 | %74
Masraflarin Azalmasi %16 | %34
Etki Yok %72 | %0
Bilinmiyor %0 %20

BlyUk resmi gorebilmek esastir aksi halde yeni firsatlar kagirilabilir
bu da muisterilerle olan uyumu bozabilir ve rakipler karsisinda zayif
dugurebilir. Musterilerin ne istedigine ve neye ihtiya¢g duyduklarini belirlemek
icin verileri arastirmak, incelemek zaman ve kaynak gerektirir. Magterinin
sesini dinleme ve anlama surecinde, mugsterileri bazi durumlarda egitmek

gerekebilir ve boylece musteriler kendi ihtiyaglarini tanimlamaya hazir hale

139 peter s.Pande, Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, Six Sigma Yolu, 1.Basim, Klan Yayinlari,
Istanbul,2004 s.81
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gelebilirler.

Tablo 3.5 Miisterinin Sesi Yontemindeki llerlemeler'*°

Geleneksel Yeni Nesil

Teftisler Hedeflenmis, ¢ok asamali goriisme ve
denetlemeler

Gruplar tlizerinde yogunlagmak Miisteri puan kartlar1

Goriismeler Veri toplama bankalar1 ve veri
arastirmasi

Formiile edilmis sikayet sistemleri Miisteri/tedarik¢i hesaplariin gozden
gecirilmesi

Pazar arastirmasi Kalite fonksiyon yayilimi

Thiketici programlari

Musterini sesi verisi, incelenerek buna godre hareket edilirse
degerlidir.  GUnUmuizde gerek duyulan tum veriler elde edilebilir
olmalarina ragmen bu verilerin ne sekilde kullanilabilecedi kimse tarafindan
sOylenemez. Ayrica kilit veri dagiimis olsa bile kullan kisi oldugu stphelidir.
Dikkat edilmesi gereken nokta sadece musteri verisini toplanmasi son
degildir. Kilit soru “is, musteri ve pazarla ilgili veri nasil etkili bir sekilde
6zumsenerek uygulamaya konulabilir?” oldugudur. Sorunun cevabi ise, bu
verilerin degerlendirilecedi yeni surecler geligtirilerek, dedisiklikler ve
olasiliklar karsisinda daha iyi karalar alinilabilir ve etkili yanitlar verilebilir
duruma gelinmesidir. Bilginin baslangi¢ noktasi musterilerdir, bulunan

¢6zUmlerin ve yanitlarin musterilerle paylasiimasi gereklidir.

140
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Istanbul,2004 s.82
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3.3.2 Miisteri ihtiyaglarinin Analiz Edilmesi

Tudm musterilerin gereksinimleri ayni degildir. Ayrica musterinin bir
kusura-gereksinimin kargilanamadigi durum- verdigi tepki de her gereksinim
icin ayni dedildir. Mdusteri gereksinimi tanimlamak igin performans
standartlarini ve bu standartlarin musterinin  memnuniyeti Gzerindeki
etkilerini siniflandirarak oncelik sirasina koyulmasidir. Gézden gecgirme
islemi, musterilerin beklentilerinin ne ydonde geliseceginin tahmin edilmesine
yardimci olarak rakiplerin 6nine gecilmesini saglayacaktir.

Gereksinimlerin analiz edilmesi icin giderek artan sayida sirkette
kullanilan bir yontem, Japon danisman ve muihendis Noriaki Kano’nun
calismasini temel almaktadir. Kano analizinin en yaygin uygulanisinda,
musteri gereksinimleri Ug¢ sinifta gruplandirilir:

1. Hosnutsuz birakanlar veya temel gereksinimler: Bunlar
musterilerin kesinlikle karsilanmasini bekledikleri etken, 6zellik
veya performans standartlaridir. Bunlar yerine getirilirse
isletmeni arti bir kazanci olmaz fakat yerine getiriimedigi
durumlarda mutsuz bir musteriye sahip olunur.

2. Tatmin edenler veya degisken gereksinimler: Bu gereksinimler
ne kadar iyi veya kotu yerine getirilse mugsteri degerlendirmesi
ayni oranda yuksek veya dusuk olacaktir. Fiyat kesinlikle en
onde gelen tatmin edicidir; ¢cogu durumda fiyat ne kadar az
olursa musteri o kadar mutlu olur. Cogu gunlik rekabet bu
etkenlere gore sekillenir.

3. Cok memnun ediciler veya gorinmeyen gereksinimler: Bunlar
musteri  beklentilerinin  Otesine gegen veya kimsenin
bahsetmedigi ihtiyaclar hedefleyen 6zellik veya etkenlerdir.

Kano yonteminde birka¢ ayrinti vardir. Bunlarin en énemlisi, 6zellik ve
gereksinimlerin kimi zaman c¢abucak sinif degistirebildikleridir. Daha
fazlasini sunma ve musterinin de daha fazlasini bekleme egilimi, rekabet ve
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iyilesme konusunda en basta gelen giidiilerdir.™’

3.4.Miisteri ihtiyag ve Beklentilerinin Satis Agisindan Onemi

insanlari mal ve hizmet almaya iten gesitli faktérler vardir. Bunlardan
bazilari akilci sebepler olup tamamen insan ihtiyaciyla ilgilidir. Ur(iniin satin
alinmasindaki tek durti akilci sebepler olmayabilir. Bazi durumlarda bu
durtiler psikolojik de olabilmektedir. Bu durtilerin  hepsi insan
metabolizmasindaki bir eksiklikten kaynaklanmaktadir. Bu durtulerin
bazilarini 6nceden goérmek mumkun iken bazilarinin gorulebilmesi mimkun
degildir. Satis¢ginin bu ddrtlleri 6nceden algilayabilmesi satista basari
acisindan 6nemli rol oynamaktadir.

Gudd, kiginin eylemlerinin yénunu, gucind ve dncelik sirasini belirleyen
ve kisiyi harekete geciren gugtir. Gudu uyarilmis bir ihtiya¢ olarak insanin
amacini belirlemekte ve onu amag¢ dogrultusunda bir eylem koymaya
yoneltmektedir. insani harekete geciren glg, mevcut ihtiyacin
doyurulmayisinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan gerilim tarafindan yonetilir.
intiyag karsilandikga gerilim azalir.

Satis agisindan bakildiginda tuketiciler her zaman igin ihtiyaglarinin
farkinda olamayabilirler. Tuketiciler bazi ihtiyaclarinin bilin¢li bir gsekilde
farkinda iken, bazi ihtiyaglar ise bilingclenme seviyesine bagli olarak ortaya
cilkmaktadir. Hatta bazi durumlarda tuketici, ihtiyacinin oldugunun hig
farkinda degildir. Dolayisiyla tuketici ihtiyaglarinin farkh farkindalik
seviyesinde olacagl aciktir. Bu nedenle satiscinin goérevi, s6z konusu
ihtiyaclar konusunda tuketiciyi bilinglendirmek olacaktir. Tuketiciye bir
ihtiyaci oldugu hissettirilmelidir. Satis olayi, tlketicinin ihtiya¢ ve beklentileri
ile saticinin sundugu UrUnlerin sagladigi faydalarin eslestirmesi olarak
gorilebilir.™?

insan ihtiya¢ duyduklarini hissettiklerinde ve satin alma giiciine sahip

141 Peter s.Pande,Robert P.Neuman, Roland R.Cavanagh, a.g.e .223
142 Ahmet Hamdi Islamoglu a.g.e 5.55
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olduklarinda urin ve hizmetleri satin almaktadirlar. Satin alma olgusu bir
sureci izlemektedir. Her satin alma tecriubesinde insanlar bu sureci
izlemektedirler. Satin alma durtisel bir harekettir. Bu dirtl ise ihtiyacin
belirmesi ile kendini gOsterecektir. Dolayisiyla satin alma olayinin ilk

asamasi tiiketicinin ihtiyaci fark etmesiyle baslar.'*?

ihtiyacin Hissedilmesi

A 4

Bilgi Toplama- Alternatif Bulma

A 4

Degerlendirme

Karar

A 4 A 4

Satin Alma Satin Almama

A 4

Memnuniyetsizlik

A 4

Tatmin

Sekil 3.2 Tiiketici Satin Alma Davranisi™

intiyacin farkina varmak bagka, onun ihtiyac olarak tanimlanmasi

bagkadir.intiyacin gideriimesine karar veren tiiketici, bu ihtiyacin nasil ve

% Ozlem Seller, Alaturka Satis Teknikleri,Alfa Yayinlari, 1. Basim [stanbul,2004,s 27
% Gerard A.Michaelson,Steven W.michaelson,Satis Stratejileri,Media Cat,istanbul 2005 s. 19
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hangi kosullarda giderilebilecegini 6grenmek icin bilgi toplar. Ancak bilgi
toplama gayretlerinin seviyesi tuketici Ozelliklerine ve pazarda mevcut
alternatiflere gore degisecektir. Dolayisiyla bilgi toplama ve degerlemedeki
etkinlige bagl olarak tlketiciler farkh seviyelerde fayda elde
edebileceklerdir. Bu degerlendirme neticesinde tluketici her bir alternatife bir
deger atamakta ve kendisi agisindan en faydali olan secenegi
belirleyecektir. Tuketici alternatifleri fayda maliyet agisindan degerlendirerek
en fazla faydayl elde etmenin yollarini arayacaktir. En uygun segenegdin
belirlenmesini takiben satin alma olayi gergeklesecektir.'*®

Musteri beklentilerinin ve satin alinan Grinden saglanacak faydanin,
tiketici tercihi agisindan énemi buyuktir. Ornegin ayni kisi bir fincan
kahveyi bir kiraathanede, denize bakan bir gay bahgesinde, bes yildizli bir
otelin lobisinde icebilir. O nedenle de ictigi yere bagh olarak ayni kahveye

farkli fiyat 6der.

145 Ahmet Hamdi Islamoglu a.g.e 5.56
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BOLUM 4 : METODOLOJI VE ALTI SIGMANIN SATIS SURECINDE
UYGULAMA ORNEGI

Bu arastirmada, yontem olarak kullanilan nitel arastirma ve dokiman
analizi yapilarak nitel veri toplama yontemleri kullaniimistir.

Arastirma dort bolimden olugmaktadir. Birinci bdlimde Alti Sigma
detayli olarak anlatiimis, ikinci bélimde satis ve satis sureci ele alinmis,
Ucglncl bolimde Alti Sigma satis iliskisi dokiman analiziyle aktariimis ve

son olarak dérdincu bolumde bu iligskinin uygulanmasi 6rnek verilmigtir.

4.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Alti Sigma satis iliskisi ve Alti Sigma’nin satis

surecinde uygulanmasini érneklemektir..

4.2 Arastirmanin Kapsami

Bu arastirma, Alti Sigma, Satig, Alti Sigma Satis iliskisi ve Alti
Sigma’nin Satista uygulanmasiyla sinirlandiriimig, bdylece Alti Sigma’nin
isletmelerin farkli departmanlarinda uygulanmasi kapsam disi tutulmustur.
Alti Sigma her departmanda uygulanabilecek bir yonetim seklidir. Bu ylizden
satista uygulanmasiyla sinirlandiriimigtir.

Alti Sigma’nin Glkemizde pek ¢ok danigsman sirket tarafindan egitimleri
verilmekte ve isletme calisanlari projelerle egitimektedir. Onimizdeki
yillarda Alti Sigma’nin ulkemizdeki uygulama alanlari giderek geliserek

bircok isletmeye yayilacaktir.

4.3 Arastirmanin Yarari

Bu arastirmanin yarari, Altt Sigma’nin satista uygulanmasini
orneklemesidir. Alti Sigma konusunda arastirma yapacak kigilere 6rnek
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sunmak ve yonetim sistemi olarak inceleyeceklere yardimci olabilmektir.
Ayrica, bu calisma Uretim yapmadan faaliyet gosteren isletmelerde de Alti

Sigma’nin uygulanmasiyla ilgili yarar saglayabilecektir.

4.4 Sirket Profili

S6z konusu sirket, kuruldugu 16 Mayis 1994 tarihinden bu yana
Genel ingaat, Alt Yapi Projeleri ve Madencilik gibi sektorlerde kullanilan is
makinelerinin satig, pazarlama, yedek parga ve servis konularini kapsayan
musteri destek hizmetlerini yaratmektedir.

istanbul, Ankara, izmir ve Adana olmak Uzere 4 bdlge midarligu;
Bursa, Hadimkdy, Trabzon, Diyarbakir ve Antalya olmak Utzere 5 sube ile
faaliyetlerini sirdirmektedir. Ayrica, 5 yetkili bayi, 13 servis noktasi ve 65
tam donanimli gezici servis ekibiyle Turkiye ¢apinda yaygin bir hizmet agi
bulunmaktadir.

Sirketi tarafindan musteri destek hizmetleri olarak; montaj, bakim,
ariza giderme ve yedek parga teslimi gibi hizmetler verilmektedir. Makine ilk
teslimatlarinin ardindan makine ve atasman montajlari yapilmaktadir.
Musgterilere ic ve dis servis olmak Uzere makine onarimi hizmeti
sunulmaktadir. Ayrica, bakim anlagsmalari kapsaminca makinelere duzenli
araliklarla bakim hizmeti verilmektedir. Gergeklestirilen servis ve yedek
parca satis hizmetine bagll olarak garanti destegi verilmektedir. Taahhlt
edilen slre iginde bakim, kullanim harici is¢ilik ve malzeme hatalari igin
garanti kapsaminda ilgili onarimlarin yapilmasi, sirket tarafindan yapilmasi
istenen modifikasyon programlarinin musteriler ile anlasilarak uygun

zamanda makinelere uygulanmasi, verilen hizmetler arasindadir.
4.4 1Tirkiye is Makinalar Sektérii

Tarkiye’nin genel yatirrmlarinin yaklasik yuzde ellisini ingaat sektoru

yatirnmlari olusturmaktadir. Sektdérin sagladidi is imkani, is gucl sayisi ve
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ekonomide vyarattigi katma deger g6z Onune alindiginda, Turk
ekonomisinin lokomotif sektorii olarak degerlendiriimektedir. is makineleri ise
bu sektordeki firmalar igin blylk 6neme sahiptir. Genel insaat, tarim,
ormancilik, madencilik, agir imalat ve tas/kum, kati atik gibi birgok is kolunda
kullanilan is makineleri, Glkemizin imari ve gelismesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Is makineleri dzellikle kazma, itme, koparma, kaldirma,
tasima, duzeltme, sikistirma, yukleme, delme vyapabilen araglardan

olusmaktadir.

is makineleri sektérii asagidaki sekilde gruplandirilabilir;
insaat
> Genel ingaat
> AJir ingaat
Belediyeler ve Kamu Kuruluglari
Endustriyel Sektor
> Atk Yonetimi Uygulamalari
» Ormancilik
> Liman YUkleme Bosaltma
Dogal Kaynaklar
> Eneriji
» Maden
= Altin
= Komdir ve Gumus
= Mermer

» Tas ve Kum Ocaklari

4.5.Sirketin Alti Sigma ile Tanismasi

Sirket Alti Sigma ile 2002 yili baginda tanismis ve kisa slUrede tim
grup sirketlerinde uygulamaya konmustur. Mart 2002°de grubun 150
yonetcisine 2 gunluk Alti Sigma yonetci egitimi verildi. Nisan 2002 program
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yonetim ofisi kuruldu. 17 Mayis 2002’de 1. dalga siyah kusaklar projelerine
atandi ve 20 Mayis 2002 egitimlerine basladilar.Firmada Alti Sigma
toplulugu bugin itibariyla 375 kisidir.Uygulanan ve devam eden toplam 56

projenin yaratacagi vergi sonrasi kar 12 M$’dir.
4.6 Alti Sigma’nin Satis Siirecinde Uygulama Ornegi

is makinalari sektériinde faaliyet gésteren firma,(bundan sonra firma
olarak anilacaktir.) Alti Sigma’yl projelendirerek uygulama amaci Mersin
Bdlgesindeki Pazar payini arttirmaktir. Bu amagla oncelikle proje kapsami

belirlenerek:

e Proje bildirgesi

e SIPOC analizi ve musteriler, ¢iktilar, girdiler ve tedarikgiler belirtilmis
e Sduregler,

e Katma deger analizi,

e Cabuk kazang firsatlari,

e Mausteri beklentilerini anlamak icin KANO analizi,

e Mdusterinin sesini almak igin anket dizenlenmistir.
4.6.1 Tanimlama Asamasi

Projenin  Mersin Bolgesi Pazar payinin arttirimasi  olarak
adlandiriimigtir. Mersin bolgesi 2002 yilindan beri makine satis, yedek parca
ve servis hizmetleri bayii tarafindan yurGtuimektedir.Bayilerin bdlgede
bulunmasi sebebiyle bélge midurligu satis temsilcisi sadece bayiye destek
amacl musteri ziyareti yapmaktadirlar.Bayii 6ncesi ziyaret satiglarina oranla
bu donemde musteri ziyaret oraninda disus vardir.S6z konusu dusus Pazar
kaybina sebep olmaktadir.2007 yili itibariyla firmanin pazar payi hedefi %
23'tur.Bayi Mersin bdlgesindeki bu oran % 13 te kalmistir.Mersin
bolgesindeki Pazar payinin firma %23’e ¢ikarmayi hedeflemektedir.2007
sonu itibariyla bolge pazarinin 150 adet makine satisina ulasmasi
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hedeflenmektedir.

Mevcut bdlge bayii tarafindan alindigindan beri musteri ziyaretleri
ortalamasinda bir dugsus gorulmektedir.Bu nedenle bdlge pazari artmasi
ragmen firmanin Pazar payinda bir gelisme gorulmemektedir.Bu proje
sonucunda musgteri ziyaret ortalamasibayii tarafindan arttinlarak Pazar
payinin % 13 seviyesinden % 20’ye yukseltimesi saglanacaktir.Artan
musteri ziyaret sayisi ile pazardan haberdar olma orani ve buna bagl olarak

da satis kapama oraninin artmasi saglanacaktir.

Hidrolik kirici ve makine atasmanlari proje kapsami disinda
tutulmustur.Proje ekibi, sponsor, sure¢ sahibi, finansal temsilci, siyah kusak,
uzman yesil kusak ve bes adet yesil kusaktan olusmaktadir. Tanimlama ve
O0lcme asamalari dorder hafta, analiz ve iyilestirme asamalari U¢ hafta ve

kontrol asamasi dort haftada tamamlanacaktir.
4.6.2 Olgiim

Olgim asamasinda makine ihtiyacinin tespiti ve makine satisin
sonuglanmasi géz onune alinarak SIPOC kullaniimigtir. Satista takip
edilmesi gereken adimlarin bayii ve firma temsilcisi agisindan
gerceklestiriime orani  olgulmistar. Ayrica VOC anketi yapilmigtir.
Musterilerin Oncelikleri belirlenmeye calisilmis ve satin alama iglevinde

adimlar belirlenmistir.
4.6.2.1 SIPOC:

o Tedarikgiler: Uretici firma ve firmadir.

e Girdiler: ihale sonucu is alan firmalarin takibi, 3. kisi yonlendirmeleri,
rutin ziyaret, magteri talebi, talep yaratilmasi, kamu ihale takibi ve
ticaret odalarindan sektdrel musteri listeleridir.

e Makine Satis Sureci: Tanisma ilk temas, makine segimi, ziyaret
planlama, teklif, teslimat, teknik sartname hazirlama ve cevaplama,
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musteri  ziyaret edilmesi, 6deme ve finansman secgeneklerini

yonlendirmesi, takas, pazarlama faaliyetleri ve rakip analizidir.

o Ciktilar: Fatura, erteleme, kayip satis, iptal veya kabul yazisidir.

e Mausteriler; dis musteriler ve resmi kurumlardir.

Grafik 4.1 Anket yapilan musterilerin bolgesel dagilimi ve

musterilerin son aldiklari makineler.'4®

SIPOC analizinde belirlenen alt adimlar su sekildedir:
e Tanisma /ilk temas

o Rutin tarama ziyareti

o Mdasterinin ihtiyacinin dgrenilmesi veya anlasiimasi

o Stok durumu ve makine katalogu hazirhgi

o Mdusteriye yakin, satmak istedigimiz makinenin aynilarinin

referans listesinin hazirlanmasi

16 fs makineleri firmasi Alti Sigma Projesi Uygulama Notlar1,2008 s. 12
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O

O

Egder talep edilen makine stokta yok ise teslim suresi
konusunda genel mudurlik ile irtibat kurmak

Musteriye telefonla ulagsmaktir.

Ziyaret

O

O

O

O

O

O

O

Planlanmig ziyaret igin yola ¢ikis

Urin ve firma tanitimi

Varsa  musterilerin  sorularinin  yanitlanmasi  ve
tereddutlerinin giderilmesi

Musteriye yakin bolgedeki referans musterilerin sunumu
Musteriye ilk teklif fiyatinin verilmesi

Bir sonraki ziyaret igin randevulagiimasi

Atdlyemizin tanitimi igin misteriyi davet etmek

Teklif Hazirhgi

O

O

O

Musterinin istegine uygun makine konfigurasyon tespiti
Uygun konfigtrasyon stok kontrol tespiti

Musteri bizden vade istiyorsa mugterinin guvenirliliginin
arastiriimasi

S0zl mutabakatin yapiimasi

So6zIU mutabakat yapildiysa magsteriye nihai teklifin

gonderilmesi

Teklif sonrasi ziyaret

O

O

O

O

O

Rakiplere gore avantajlarimizin musteriye sunumu
Son fiyatin muzakeresi

Uygun finansman segeneklerinin belirlenmesi
Revize teklifin sunulmasi

Teklif teyidinin ve 6n 6demenin alinmasi

Teslimat ve faturalama

O

O

O

Leasing proforma verme

Pesin satislarda fatura kesilmesi ve ddemenin takibi

Stok vadeli satislarda masteri teminatlarinin alinmasi
Makinenin sevkinin génderilme isleminin gergeklestiriimesi,
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o Makinenin musteri adresine gonderilmesi
o Servisin makinenin teslimatini yapmasi igin yonlendirilmesi

o Makine tesliminde musteri temsilcisinin hazir bulunmasidir.

Sekil 4.1 Satista Takip Edilmesi Gereken Adimlar

BM MT BAYIii MT

Rutin tarama ziyareti = =
Musterinin ihtiyacinin 63renilmesi veya anlagiimasi + +
Stok durumunun kontrol edilmesi == -
Misteriye yakin bolgedeki, satisi hedeflenen makinanin +

referans listesinin hazirlanmasi -
Eger talep edilen makina stokta yok ise teslim suresi . .

konusunda BM ile irtibat

MT taniminin disinda baska gorevlerle asli isini +
aksatacak yogunlukta mesgul olmak

Ziyaret amagh yola cikis + +
Uriin ve firma tanitimi + +
Varsa ve miisterinin sorularinin yanitlanmasi ve +

tereddiitlerin minimize edilmesi -
Mdusteriye ilk teklif fiyatinin verilmesi + +
Bir sonraki ziyaret i¢cin randevulagiimasi + +
Musterinin istegine uygun makina konfig. tespiti + _
uygun konfiglirasyon stokta yoksa elde olan makinaya + -

ikna etmeye calismak

Teklifin hazirlanmasi
eger gerekiyorsa leasing olnaklarinin arastiriimasi + +
musteri bizden vade istiyorsa , musterinin glvenilirliginin

+ +
arastiriimasi
musteriye teklifin gébnderilmesi + +
Rakiplere gore avantajlarimizin miisteriye sunumu + -
Son fiyatin mizakeresi + +
S6zIU matabakatin yapilmasi + +
uygun finansman seceneklerinin belirlenmesi + +
Revize teklifin sunulmasi + +
teklif-teyidin alinmasi + +
leasing firmasina proforma verme _ _
pesin satiglarda fatura kesilmesi ve 6demenin takibi + +
stok vadeli satislarda musteri teminatlarinin alinmasi
makinanin sevkinin génderilmesi _ _
makinanin masteri adresine goénderilmesi + +
147 Servisin makinanin teslimatini yapmasi ve garantisinin
baslamasi icin yonlendiriimesi + +

7 [s makineleri firmasi Alti Sigma Projesi Uygulama Notlar1,2008 s. 14
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4.6.2.2 Misterinin Sesi Yontemi (VOC)

Grafik 4.2 Makine Alimi yaparken BMST ve bayii ne oranda

hatirlamaktasiniz?'®

O Hicbir zaman B Bazen O Genellikle O Her zaman

Higbir zaman %34

Bazen %22

Genellikle %19

Her zaman % 25
VOC anketine gore miisterinin satin almasini etkileyen 1. Oncelik
Olcimulne gore ulasilan degerler su sekildedir:

En kaliteli %30

Butceme uygun %22

Satig sonrasi iyi % 17

Cevremde en fazla %14

Kendime yakin %8

'8 [s makineleri firmasi Alti Sigma Projesi Uygulama Notlar1,2008 s. 15
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En ucuz % 3
Kullanicilarin tavsiyesi % 3
Devamli beni ziyaret eden % 3
VOC anketine gére misterinin satin almasini etkileyen 2. Oncelik
Olcimunde ulagilan degerler su sekildedir:
En kaliteli %8
Butceme uygun %28
Satis sonrasi iyi % 31
Cevremde en fazla %8
Kendime yakin %11
En ucuz %6
Kullanicilarin tavsiyesi % 8
Devamli beni ziyaret eden % 0
Yapilan VOC anketinde sorulan sorular asagidaki sekildedir:
1.Makina parkinizi Cat ve Cat olmayan olarak listeler misiniz?
2.Makina alimlarinizda firmamiz veya cat akliniza hangi oranda
geliyor?
3.En son katildiginiz sektorel etkinligi(yemek, makine tanitimi vs...)
hangi firmalar yapti?Memnun kaldiniz mi?
4 Makina alimina karar verdiginizde kimleri artyorsunuz?
5.Makina alimlarinizla ilgili ne siklikla ziyaret edilmek istersiniz?
6.Is makinasi konusunda en cok hangi firmalar tarafindan ne siklikla
ziyaret ediliyorsunuz?
7 .Musteri ziyaret performansi agisindan bayimizi nasil buluyorsunuz?
8.Rakip makinalar ile Cat arasinda fiyat farki en fazla kag olmalidir?
9.Teklif verme slresi, musteri ziyaretleri ve musteri takibi konusunda
bize 6rnek gosterebileceginiz bir firma var mi?
10.Son aldiginiz markay! tekrar alirmisiniz veya arkadaslariniza
tavsiye eder misiniz?
11,7 olursa kesin Cat alinm” diyeceginiz bir diguncenizi
lutfen belirtiniz
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Sekil 4.2 Kano Modeli intiyag Tespiti™°

Tatmin
edilmig

Cok iyi yerine

Hig yerine A
getirilmis

getirilmemis

~ TEMEL
IHTIYAGLAR

OLMALI

Tatmin
edilmemis

Yapilan VOC (Voice of customers) anketinde elde edilen veriler

dizenlendiginde asagidaki sonuglara varilmigtir:

» Firma etkinliklerine musterilerin katilimi disuk seviyededir.

« Bolge musteri profili fiyat odakli olup, butgeye uygunluk ve
cevrelerinde calisan makineler alimlarda etkendir.

» Musterilerin %40 lik kismi ayda bir ziyaret edilmek istemektedir.

« Bodlgede 20 ton sinifi hex, bhl ve bhl Esit teker en ¢ok satilan
makinalardir.

+ Bayiinin taninirhd1 duguk seviyededir.
e Heyecan Ihtiyaclar

o Satis sonrasi yaygin yedek parga ve servis agi ile musteri

ihtiyaclarina cevap verebilmek

149 s makineleri firmas: Alt: Sigma Projesi Uygulama Notlar1,2008 s. 18
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o Non-Cat de dahil takas yapmak
o Uygun finansman se¢enegin arastirilmasi
o Ik ziyarette hazir makine ve uygun fiyat vermek

e Dile getirilmeyen ihtiyaclar

» Mausterinin igi ile ilgili saha ziyaretinde bulunmak, faydall
oneriler yapmak

» Hazir makine yoksa yerine makine ayarlamak.

« Saticinin rakiplere gore uygun sartlarda kendi finansmanini
kullandirmasi

* Yurt disindan 2.el makine getirebilmek.

« Tatmin edilmemis ihtiyaclar

» Mausterini talebi ile ilgili muhatap bulmasi

* Rutin tarama ziyaretleri

« Ihtiyacin tespit edilmesi

* Mdusterinin ziyaret edilmesi ve teklif verilmesi olarak degerler

elde edilmigtir.

4.6.3 Analiz

Analiz bolimunde yapilacaklar ve izlenecek yol soyledir:
Kok sebep analizi

En muhtemel kdk sebeplerin belirlenmesi
Coézumlerin belirlenmesi

AHP

C6zUm segim matrisi

Cozumlerin kdk sebeplere etki matrisi
Prosese kontrol tablosu

APP. 53

Proje uygulama plani
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4.6.3.1 Kok Sebep Analizi

Belirlenen muhtemel kdk sebepler:

1. Sik eleman degisimi

Neden ? - Profesyonel yonetim eksikligi

Neden? - Yetkin eleman bulunamamasi

Neden ? - Maas ve prim politikasi

Musteri temsilcisinin maddi manevi tatminsizligi

2. Bayii merkezinin Silifke’de olmasi

Neden?-> Asil is merkezinin Silifke’de olmasi

Neden? - Mevcut duzende CAT igine bir bolim ayrilmasi

Neden? - Yeni bir lokasyonda yer agma maliyetinden kaginmak
Pazarin yuksek oldugu bolgeye uzak olunmasi,

3. Ziyaretlerin plansiz ve kisith yapilmasi

Neden ? - Bolge ve mugterilere hakim olunamamasi

Neden? - Yeteri kadar ziyaret yapilmamasi

Neden ? - Yeni misteri bulanamamasi

Neden ? - Yeterli temas yapilamamasi

Eleman eksikligi.

4. Bélgede yapilan ingaat islerinin ve ihalelerinin takip edilmemesi
Neden ? - Sadece mevcut musterilere gidiliyor
Neden? - Pazar kayip endiseleri yok
Neden ? > Pazar hedefleri yok

Potansiyel miisteri bulma sistemleri yok
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Sekil 4.3 Kok Sebep Analizi

ERDEMLI-MERSIN-TARSUS UCGENINDE PAZAR PAYI NEDEN DUSUK?

ELEMA

' Bu bolgeye uzakta ikamet etmesi

Coverage eksiklii

Yalniz Cat igine bakan eleman

Tecriibesiz ve egitimsiz eleman alimi
Sik eleman degigimi

Yatinmlanin biiyiik bir bélimii bu bélgede

Yiiksek yakit tiketimi

Pahali Makina ve YP, Servis

Erdemli-Mersin-Tarsus tigenindek
| pazar payimiz neden digilk?

Negatif Cat imaji

CAT ve BMST nin 318

lanse etmek istemesi

318 isminin 20 ton olarak
algilanmamasi

Milsterilerin %77 si bu bélgede

Bélgedeki kilit miisterilerin kaybedilmesi
Bayii merkezinin Silifke’de olmg
320 nin emsallerine
gore pahali olmasi

Bu hélgede servis noktamizin olmamasi QEVRE

Esit teker BHL olmamasi

CAT

5. 20 ton hxile is yapan musteri grubuna uzak olmak.
Neden ? - Bu musteri grubunun tespit edilememesi
Neden ? = Ziyaretin sik yapilmasi gereken musteri grubu
Neden? - Bu grubun CAT ‘e uzak kalmasi
Neden? = Yeterli tanitimin yapilamamasi
Hedef musteri tespitindeki yanhsglklar olarak belirlenmistir
Ozetleyecek olursak muhtemel kok sebepler su sekildedir:
1.Musteri temsilcisinin maddi manevi tatminsizligi
2.Pazarin yuksek oldugu bdlgeye uzak olunmasi
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3.Eleman eksikligi
4 .Potansiyel musteri bulma sistemlerinin olmamasi

5. hedef musteri tespitindeki yanhgliklara olarak belirlenmigtir.

Sekil 4.4 Kok Sebep Analizi

20 TON HEXLERDE KAYIP SATIS ORANIMIZ NEDEN YUKSEK?

ELEMAN

318 teknik bilgi eksikligi

318 in 20 ton sinifi olduguna inanmamasi

Tecriibesiz eleman

20 ton hexlerde kayip satis |
| oramimiz neden yiiksek?

Destekleyici aktiviteler diizenlenmiyor CAT ve BMST nin 318i

Miigterilerin bu sinifta bilgilendirilmemesi lanse etmek istemesi

20 tonla ¢aligan miisteri grubuna uzak olmak Referans milsterinin olmamas!

Pahali Makina ve YP, Servis Yidksek yakt tiketimi

318 isminin 20 ton olarak
alglanmamasi

Negatif Cat imaji

320 nin emsallerine

METE)D | gore pahali olmasi ~_L~" CAT

4.6.3.2 En Muhtemel Kok Sebepler

En muhtel kdk sebepler olarak dncelikle son iki yilda degisen alti
temsilci sayisi oldugu goraldigu igin sik eleman degisimi olarak
ongorulmustar.

Bayii merkezi Silitkede olmasi 2.ci muhtemel kok sebeptir. Cunku
pazarin %77’si Erdemli Mersin Tarsus bolgesindedir. Ayrica bolgesel
yapilan makine dagilim analizinde Mersin’de %46 Tarsus’ta % 16, erdemli
ve Anamur’da % 15 ve Silitke’de %8 oldugu olgulmastur.
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Ziyaretlerin plansiz ve kisith yapilmasi G¢lincu muhtemel kok
sebeptir.Yapilan anketlerde Bayi taninmama orani% 40 ¢ikmistir.Ug yillik
kayip satislarda temassizlik orani %37,5 tir.Ayrica satis ihtimali olmayan

bdlgeler igin ziyaret plani yapilmamasidir.

Firma Urlnlerinden 20 ton hex kayip satis nedenleri olarak; 20 ton
hex ile is yapan musteri grubuna yeterli 6Gnemin verilmemesi, Urinlerden
318 model eskavatorun piyasada 20 ton olarak kabul gormemesi ve

sektdrdeki muadil 20 ton makinelere gore 320 modelinin pahali olmasidir.

Ayrica en muhtemel kok sebepler arasinda bdlgede yapilan yapilan
insaat islerinin ve ihalelerinin takip edilmemesi il 6zel idaresinin harcadigi
meblagdlar ve agilan ihaleler incelendiginde, bdlge bayisinin yatirimlari

sistematik bir sekilde takip etmedigi anlagiimistir.
4.6.4 lyilestirme

lyilestirme asamasinda ¢dzim dnerileri belirlenmistir.Bu ¢dzim
Onerileri arasinda 6nem derecesi daha yuksek olanlar ¢6zlim seg¢imi olarak

degerlendiriimis ve uygulamaya konulmustur.
4.6.4.1 Gdziim Onerileri

» Mersinde sube acilmasi

* Yetkin satisg temsilcisi alinmasi

« Ihale alan firmalarin bélge tarafindan tespit edilip B.S.
iletilmesi

- Ihale dergilerine abone olunmasi

» Ziyaret programinin olusturulmasi ve B.S. ye raporlanmasi

« Ucret ve prim politikasinin BMST kontroliinde yapilmasi

« Eleman seciminin B.S. ile yapilmasi

» Kritik musterilerin secgilmesi ve Pazar bilgisi icin kullaniimasi
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« Kamu ve Ozel Musteri segmentasyonunun yapilmasi ve satis
temsilcilerinin belirlenmesi

» Musteri bilgilerinin glincellenmesi

* Anamur ve Mersin musgteri toplantilarinin dizenlenmesi

« 320DL ve 434E Roadshowlari

+  CRM uygulamasinin bayiide baglatiimasi

* Mersin merkezli gezici servis konulmasi

» Buitcelenen satis adetlerinin tutmamasi halinde ciro primi
verilmemesi

» Ciro prim sistemindeki Ust limitinin kaldiriimasi
4.6.4.2 Uygun Cozimiin Seg¢ilmesi

Kamu ve 06zel muisteri segmantasyonunun vyapilarak ve
ilgilenecek satis masterilerinin belirlenmesi dncelikli ¢ézim dnerisidir.
Pazari ve UrlUnleri taniyan yetkin satis temsilcisinin istihdam edilmesi

gereklidir. Mersin’de sube acgiimasi satislarin yiksek oldugu bodlgede
musteri temasini arttiracaktir seklinde olgumler ortaya ¢ikmistir.Asagidaki
sekilde firmanin uyguladigi ¢6zim sec¢im matrisi degderlendirmesi
bulunmamaktadir ve ¢oézum oncelikleri matrise gore verilmigtir. Asagidaki
kullanilan ¢dzumlerin probleme etki matrisinde de goérllecegi gibi son
sutundaki toplam ylzde degerlerinde ilk dort ¢bézim Onerisi problemler
Uzerinde en etkili gozimler olarak dne ¢ikmigtir.Belirlenen ¢dézim dnerilerine
istinaden yapilacak iyilestirme calismalariyla saglanacak fayda finansal
getiri olarak hesaplanmis ve elde edilecek deger tabloda gdsterilmistir.
Hesaplamada ongorilen degerler %10 olan Hex Pazar payr % 5 daha
arttinlacaktir. Boylece 525.000 € ilave gelir elde edilecektir. Ayrica %25
Pazar pay! bulunan BHL ve BHLE urunlerinin Pazar paylari %5 arttirilarak
ilave 300.000€ ilave gelir hedeflenmektedir.

Bdylece vergi sonrasi ilaveten 43.200 € kar elde edilecektir.
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Sekil 4.8 Cozumlerin Probleme Etki Matrisi

GOZUMLERIN PROBLEME ETKi MATRISI

@ £
N S § Y
N R S S
N @ & N SIS
NS :$"“’ :’ .\o 2 x o
S F S > S )
N £ 0 @ 9 TS *9 >
9 5D B S & SO/ N
e /8&F /8T /T N/SD
< N S.oJ 9/ 8
° /€S /5& /e5S/S8
\ws Fs S SIS/ NS
% LU o TN /S§&EL/Q’9
Sonuca Etkisi 30% 10% 10% 15% 35% 100%
*Mersinde sube agilmasi 50% 50% 100% 55%
*Yetkin satig temsilcisi alinmasi 100% 50% 35%
«Eleman segiminin B.S. ile yapilmasi 0% 100% 399%
*Kamu ve Ozel Miisteri segmentasyonunun yapilmasi ve
sati temsilcilerinin belirlenmesi 100% 30% 40% 47%
*CRM uygulamasinin bayiide baglatiimasi
- — 100% 70% a0% | 31%
*Mersin merkezli gezici servis konulmasi 40% 70% 29%
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Sekil4.9 C6zUm Segim Matrisi

00ZUM SECIM MATRIS!

. 0ZIM ONERILER SIGSMA TI;JIE COSTI;ENEFIT -
1 [Mersinde sube agilmasi 2 § § 4
2 |Wetkin satig temsilcisi alinmas! 2 § 4 4
3 [ohale alan firmalann bélge tarafindan tespit edilip B.S. leiimesi 1 § 2 3
4 [ohale dergilerine abong olunmasi 1 10 2 3
5 [Ziyaret programinin olusturulmasi ve B.S. ye raporlanmasi 1 10 1 bl
6 [+Ucret ve prim politikasinm BMST kontroliinde yapimasi 2 § 1 3
7 [\Eleman segiminin B.S. ll yapiimasi 1 10 2 b
§  Kritik miisterilerin secilmesi ve Pazar bilgisi icin kullanilmasi 1 § 1 31
oKamu ve Ozel Miigteri segmentasyonunun yapilmasi ve satis
9 [temsilcilerinin belirlenmesi 2 10 2 [
10 |*Miigteri Temsilcileri yalnizea CAT igine bakmali 2 § 1 3
11 |Anamur ve Mersin miigteri toplantilarinin diizenlenmesi 1 2 2 15
12 [+320DL ve 434E Roadshowlan 1 § 2 i
13 ]CRM uygulamasinin bayiide baglatilmas) 3 § 2 L
14 |‘Mersin merkezli gezici servis konulmas! 1 10 2 bl
15 |*Biltgelenen satis adetlerinin tutmamas! halinde ciro primi verilmemesi 1 § 1 bl
16 |Ciro prim sistemindeki st limitin kaldiriimasi 1 § 2 3
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Tablo 4.1 Finansal Getiri Hesabi

FINANSAL GETIRI HESABI
20 ton Hex pazar pay! artisindan elde edilecek satig geliri 525.000 €
BHL ve BHL E Pazar pay! artigindan elde edilecek satis geliri 300.000 €
TOPLAM ILAVE CIRO 825.000 €
Makina Satig GP (% 8 ) 66.000 €
Net Gelir VOK 54,000 €
Gelir Vergisi 10.800 €

4.6.5 Kontrol

Devreye alma durum raporlamasiyla Alti Sigma projesi onaylanmistir.

Son asama olan kontrol asamasinda pilot uygulamayla aksakliklar var ise

tespit edilerek yayginlastirilacaktir. Asagidaki sekil 4.9 da proje uygulama

plani gorulmektedir.

Kontrol asamasinda ortay c¢ikan ihtiyaglar ve belirlenen riskler su

sekildedir:

1.

Mersin’de sube agilmasi igin yatirim gereklidir.

2. Yetkin satis temsilcisi alinmasi gereklidir.
3.
4

. Muisterilerin  gruplandirilarak  musteri  temsilcilerin ~ atanmasi

Arag, bilgisayar ve ofis malzemeleri ihtiyaci olacaktir.

gerekecektir.
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Sekil 4.7 Proje Uygulama Plani

10.1bﬂua

g

Implementation
Theoretical Development P

&

15.12.2006 Training
01.01.2007
Improve
Gateway Solution
& Go-Live
Handover

01.03.2007

2-months benefit
validation &
Control Gateway

01.07.2007

6-months
benefit
validation

01.01.2008

1-year benefit
validation &
Project Closure

Kontrol asamasinda bulunan proje imza sayfasiyla firma iginde

sorumluluklar ve kontrollerin ve yayillimin hangi kigilerle yapilacagi

belirlenerek Altl Sigma projesi tamamlanarak uygulamaya koyulur.

Bu 6 Sigma projesinin

tamamlandigina ve proses

kontrol

dokimaninda belirtildigi gibi devam edecek kontroller igin sorumlulugu

devralacagima mutabilkim. Bu 6 Sigma projesinin tamamlandigina ve

devam edecek kontrollere hazir olduguna mutabikim.

Surec¢ Sahibi
Yayilim Sorumlusu
Sponsor

Uzman Yesil Kusak :
Tarih
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SONUC ve ONERILER

Tez galismamin ana metni, Altl Sigma,,satis,Alti Sigma ile satis iligkisi
ve metodolji ve Alti Sigma’'nin satis surecinde uygulama oOrnegini igeren
bolimlerden olusmaktadir.

Alti Sigma pek c¢ok kavram, araci ve ilkeyi kapsayan bir sistemdir.
Fakat Alti Sigma’nin esnek yapisindan faydalanilarak disiplin ve
yontemlerinin yasanan kultdr, is yapilan sektor, pazar, insan glcu ve
stratejilerine uyarlanarak uygulanmasi gerekir.

Alti Sigma devamli kendini yenileyebilen ve iyilestirme firsati sunan bir
yonetim sistemidir. Alti Sigma Pazar payinin arttirlmasi, maliyetlerin
azaltilmasi, verimliligin iyilestiriimesi, karhihdin arttirimasi ve hatalarin
minimuma dusurulmesini hedefler. Alti Sigma’nin en dnemli 6zeliklerinden
biri de istatistik yontemlere ve somut verilere dayanmasidir.

Altr Sigma’nin Glkemizde pek ¢ok danigsman sirket tarafindan egitimleri
verilmekte ve isletme calisanlari projelerle egitimektedir. Oniimizdeki
yillarda Alti Sigma’nin uygulama alanlari giderek geliserek sadece buyuk
Olcekli firmalarda degil birgok igletmede uygulanarak yayginlagacaktir. Alti
Sigma isletmelerin her departmaninda uygulanabilecek bir sistemdir

Bu tez caligmasiyla Alti Sigma’nin sadece uretim odakli isletmelerde
ya da uygulamalarda degdil satista da uygulanabilecedini &rneklerle
acikladim.

Arastirmama bagslamadan dnce yaptigim incelemelerde Alti Sigma’yla
ilgili yapilan tez galismalarinin ve kitaplarinin genellikle tGretim odakhdir.

Oncelikle, Alti Sigma'’nin ve satis kavraminin (izerinde dénemle
durdugu masteri odaklilik, musteri ihtiyac ve beklentilerinin kargilanmasi
konularinin iligkisini kurmaya calistim. Bdylece Alti Sigma ile ilgili yapilan

arastirma ve galismalara fayda saglamak istedim.
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EK 1 Sigma Tablosu

Uzun Dénem Cikti Siireg Sigma 1.000.000'da 100.000'de Hata
Hata
99,99966% 6,0 34 0,34
99,9995% 5,9 5 0,5
99,9992% 5,8 8 0,8
99,9990% 5,7 10 1
99,9980% 5,6 20 2
99,9970% 5,5 30 3
99,9960% 5,4 40 4
99,9930% 53 70 7
99,9900% 52 100 10
99,9850% 51 150 15
99,9770% 5,0 230 23
99,9670% 4,9 330 33
99,9520% 4,8 480 48
99,9302% 4,7 680 68
99,9040% 4,6 960 96
99,8650% 4,5 1350 135
99,8140% 4,4 1860 186
99,7450% 4,3 2550 255
99,6540% 4,2 3460 346
99,5340% 4,1 4660 466
99,3790% 4,0 6210 621




Uzun Dénem Cikti Siireg Sigma 1.000.000'da 100.000'de Hata

Hata

99,1810% 3,9 8190 819

99,930% 3,8 10700 1070
98,610% 3,7 13900 1390
98,220% 3,6 17800 1780
97,730% 3,5 22700 2270
93,320% 3,0 66800 6680
84,20% 2,5 158000 15800
69,20% 2,0 308000 30800
50 % 1,5 500000 50000
31% 1,0 690000 69000

16 % 0,5 840000 84000
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