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1. ALTI SİGMA NEDİR? 

Sigma, bir prosesteki değişkenliği ölçen ortalamadan standart sapma olarak da bilinir. Altı sigma yaklaşımı, ölçüm aracı olarak “ünite başına hata sayısını (Defects per unit,(DPU))” kullanır. Ünite başına hata sayısı, bir prosesin veya ürünün kalitesini ölçmek için iyi bir araçtır. Kusurlar, maliyet ve zaman arasında bağlantı kurar. Sigma değeri kusurların hangi sıklıkta meydana geldiğini ifade eder. Daha yüksek sigma değeri, daha düşük kusur olasılığı demektir. Kusur, müşterinin memnuniyetsizliğine sebep olan herhangi bir şeydir.  Bundan dolayı, sigma düzeyi artarken maliyet ve çevrim zamanı azalmakta, aynı zamanda müşteri memnuniyeti artmaktadır.   

 Altı Sigma ilk bakışta bir “sıcak yeni cevap” olarak görülebilir. Fakat daha yakından bakıldığında önemli bir fark göze çarpacaktır: Altı Sigma tek bir metot ya da stratejinin uygulandığı bir yönetim modası değildir. Bunun yerine geliştirilmiş iş liderliği ve performans için esnek bir sistemdir. Geçtiğimiz yüzyılın çok sayıda önemli yönetim fikri ve en iyi uygulamaları üzerine kurulmuştur. 21. Yüzyılda başarı için güçlü bir formül niteliğindedir. 

Altı Sigma ne olduğuna ilişkin farklı bakış açıları ve farklı yaklaşımlar bulunmaktadır. İş dünyası Altı Sigma’yı genellikle “mühendis ve istatistikçiler tarafından ürün ve proseslerin ince ayarını yapmak için kullanılan ileri derecede teknik bir yöntem” olarak tanımlamaktadır. Kısmen doğrudur; Ölçüm ve istatistik Altı Sigma’nın anahtar bileşenleridir, fakat resmin tümü değildir.

“Müşteri ihtiyaçlarını kusursuz yakın karşılama hedefi” Altı Sigma’nın bir diğer yaygın kullanılan tanımıdır. Bu tanım da doğrudur. Altı Sigma, kusur/hataların her milyon faaliyette 3.4’e kadar indirilmesini hedefler. Bu çok az şirket ya da proseste başarıldığı iddia edilebilecek bir hedeftir.

Altı Sigma’nın bir diğer tanımı ise “organizasyonun daha fazla müşteri tatmini, karlılık ve rekabetçi pozisyon için kültürel değişim gayreti” şeklindedir. GE, Motorola gibi Altı Sigma’nın şirket çapında uygulandığı yerlerde “kültürel değişim”, Altı Sigma’yı tanımlamanın doğru yoludur. Fakat Altı Sigma’nın bir takım araçlarının, belirli proseslerinin iyileştirilmesi için kullanıldığı şirketler için bu tanım uygun olmayacaktır. 

Eğer yukarıda verilen tanımlar – ölçüm, hedef, kültürel değişim yalnız başına yeterli değilse, Altı Sigma’yı tanımlamanın en iyi yolu nedir? 

Pande ve diğerleri “The Six Sigma Way” adlı kitaplarında Altı Sigma’yı uygulayan şirketlere dayalı olarak kapsamlı bir tanım vermişlerdir. Buna göre Altı Sigma;

“İş başarısını sağlamak, sürdürmek ve maksimize etmek için kullanılabilecek kapsamlı ve esnek bir sistemdir. Altı Sigma, sadece müşteri ihtiyaçlarının yakından anlaşılması, olayların, verilerin ve istatistik analizlerin sistematik kullanımı ve iş proseslerinin yönetimi, iyileştirilmesi ve tekrar yapılandırılmasına özel önem verilmesi ile sağlanabilir.”

Bu tanım organizasyonunuzun Altı Sigma potansiyelinin kilidini açması için gerekli altyapıyı sağlayacaktır. Gerçekleştirebileceğiniz iş başarıları, Altı Sigma’nın çok farklı alanlarda kanıtlanan yararlarından dolayı oldukça geniştir. Bunlardan bazıları;

. Maliyetlerde azalma
· Üretkenlikte artış
· Pazar payında artış
· Müşteri tatmininde artış
· Döngü-süresinde azalma
· Hata oranında azalma
· Olumlu kültürel değişim
· Ürün/hizmet geliştirme şeklinde özetlenebilir.

   2. İSTATİSTİKSEL BİR ÖLÇÜM TEKNİĞİ OLARAK ALTI SİGMA
         Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adıdır.  Büyük harf sigma genellikle toplam  simgesi olarak  (( )  ünlüdür. Küçük harf olarak da  (( ) özellikle istatistikte ve istatistiksel süreç kontrolunda çok önemli bir ölçüt olan, standart sapmanın  simgesidir. Standart sapmanın karesi,  varyans ((2) olarak adlandırılır. Varyans,  değişkenliğin temel ölçütüdür.

         Standart sapma, varyansın(+işaretli) karekökü olduğu ve dolayısıyla birimi de ilgili  değişkenle aynı olduğu için dağılma (yayılma, sapma, farklılaşma, heterogenlik) ölçütü olarak uygulamacı açısından daha kolay anlaşılan ve dolayısıyla yeğlenen bir ölçüttür. Belirli koşullarda oluşan değerler arasındaki farklılaşma ne kadar büyükse, standart sapması da o denli büyük bir değer olarak hesaplanmış olur. Tersine  benzeşiklik (homogenlik) düzeyi  arttıkça, yani farklılıklar azaldıkça, bunların ölçüsü olan standart sapmanın sayısal değeri de küçülür.             Çok ileri ve iddialı bir hedef, sıfır sapmalı (sapmasız) sistemlere, süreçlere sahip olabilmektir. Bu  özlemin  kalite dünyasındaki  karşılığı “sıfır kusur“ ve “sıfır tolerans “ kavramlarıdır. 

       Altı sigma  aslında, sıfır kusur  stratejisinin  ulaşılabilir bir hedef olarak yaşama geçirilebilmesinde yararlanılan  bir istatistiksel yönetim(kontrol) düzeneğidir.  Bu bağlamda;
· Teknik tolerans sınırları= 
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·  Süreç yeteneği(yeterliliği) endeksi  Cp = 2.0  ,

olması anlamına geliyor. Bu düzeyde bir süreç yeteneğine ulaşmış olmak, günümüz koşullarında kusurlu oranını yaklaşık milyonda 3(3.398) düzeyine indirebilmeyi, tersine kusursuz oranını yaklaşık milyonda 999997 düzeyine yükseltebilmeyi güvenceye alabilmektedir. Bu da kuşkusuz sıfır kusur düzeyine oldukça iyi bir yaklaşım demektir. Altı sigma  bu yüzden çok önemlidir. 

Altı sigma düzeyindeki firmalar sınıflarının en iyisi olarak kabul edilmektedir. Bugün firmaların çoğu üç veya dört sigma düzeyindedir. Bu süreçlerdeki hata oranlarının milyonda 6210 ile 66.800 arasında olduğunu gösterir. Bu firmalarda hurda ve tamirlerden kaynaklanan başarısızlık maliyetleri satışların yüzde 10-15'i düzeyindedir. Altı sigma şirketlerinde bu oran sıfıra yakındır. Şirketlerin ortalama yüzde 10 karlılıkla çalıştığını düşünürsek, 3-4 sigma düzeyindeki şirketlerin altı sigma şirketleri karşısında ayakta kalma şansı oldukça azdır. 

2.1. Değişkenlik -Standart Sapma/Sigma –Kusurlu Oranı

Değişkenlik  iki  bileşenli bir büyüklüktür. Bu bileşenler,

1.  Kaynağı  Belirlenebilen Değişkenlik (KBD)  ve

               2.  Rassal (rasgele)  Değişkenlik  (RD)  dir.

Kaynağı belirlenebilen değişkenlik : İnsan, makine, metot, malzeme ve ortam şeklinde verilebilen temel etmenlerden (faktörler) bir ya da daha çoğunun belirli bir yönde  değişmiş olması sonucu ortaya çıkan  bir farklılaşma  olarak  düşünülür.

Rasgele(rassal) değişkenlik, pek çok nedenin   değişik yönlerdeki çok küçük etkilerinin rasgele oluşan bir bileşimi  olarak düşünülür. Gerek  nedenleri  ve  gerekse     bunların  etkileri ayrı ayrı  belirlenemez. Bu yüzden rasgele (rassal) değişkenlik   olarak adlanır ve bu farklılaşmanın  tipik özellikleri  şöylece    verilebilir :

· Çok küçük ve rassal olarak  artı ya da eksi yönde oluşabilen farklılaşmalardır,

· Bir olasılık dağılımı modeli ile ( olasılık  ölçeğinde) ölçülebilir,

· Bize göre  değişmemiş  sayılan koşullarda  oluşur, dolayısıyla  sistem ve  çıktısı      değişmemiştir.

· Araştırma-Geliştirme  ile  küçültülebilir: Bunun için ;

·  Üst yönetimin istek ve desteği gerekir,

·  Bilgi, motivasyon, teknoloji  destekleri  gerekir,
· Ar-Ge kültürü gerekir. 

Bu sayede insan, makine, malzeme, metot ve  ortam  açısından iyileştirmeler başarılabilsin.

Kusurlu oranının  sıfır olmasını ya da sıfır toleransı güvenceye alacak bir sistem  oluşturmayı hedeflemekte bir sakınca yok, ancak bu hedef ne kadar gerçekleştirilebilir? Bunun gerçekçi olarak yanıtlanabilmesi için de şu soruların  yanıtlanması  gerekiyor :

·    Kullandığımız teknoloji  ne kadar sapmayla çalışmaya uygundur? 

· Uymak zorunda olduğumuz  ulusal ya da uluslararası standartlara göre   zorunlu  toleranslar en az ne kadardır?

· Kullandığım girdiler  ne denli sapmasız  olabilecektir ?
· Uyguladığım yöntemler ne denli sapmalıdır?
· Çalışanların bilgi, deneyim, beceri, motivasyon düzeyi ne denli sapmasızlığa    uygundur?
· Yönetim sistemimiz katılımcılığı, bireysel gelişmeyi  ne ölçüde  sağlayabilmektedir ?
· Araştırma-İyileştirme-geliştirme kültürü ne ölçüde  gelişmiştir ve kusursuzluk /   sapmasızlık arayışında  katkısı ne olacaktır ?
· Gelişen ve değişen bilgi kaynakları ile ne denli buluşabiliyoruz ve bunun gelişmemize katkısını  ne ölçüde güvenceye alabiliyoruz ?.
· Başkalarından , daha iyi olanlardan  ne denli öğrenebiliyoruz ?
Bu sorulara, firma kendi gerçeklerine uygun olarak vereceği yanıtlar sonunda  standart sapmasının (sigmanın) ne kadar büyük olabileceğini, dolayısıyla ne oranda kusurluya  razı olması gerekeceğini  belirleyebilecektir. 

Değişkenliğin temel ölçütü olan varyans, ortalamadan farkların karelerinin ortalaması olarak hesaplanır. Pratik açıdan, bir süreç ya da sistemin ürettiği değerlerin  ortalamadan, ortalama olarak ne kadar farklı olduğu  belirlenmiş olmaktadır.

Değişkenliğin (Varyansın ) nelere ne kadar bağlı olduğunu saptayabilirsek, onu yönetmek ya da küçültmek olanağımız da olur. Bu bağlamda gerekli olan  araçlar Varyans-kovaryans ve regresyon analizi yöntemleridir. Bu yöntemler   için geçerli  model, genel doğrusal model olarak bilinir:
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               Burada  

                       Y : Bağımlı / açıklanan değişken(davranışları araştırılan özelik),
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Eğer  bağımsız değişkenler, 

· Nitel (faktör/etmen) iseler, Varyans analizi(ANOVA, MANOVA),

· Nicel iseler, regresyon analizi,

· Bir kısmı nitel ve diğer kısmı nicel iseler kovaryans analizi çözümleme  yöntemleridir.
Bu yöntemlerle değişkenlik, bağımsız değişkenlere(etmenler / faktörler)  göre bileşenlerine ayrılır. Bunların büyüklüklerine göre önem dereceleri belirlenir. Sonuçta hangi faktör ya da bağımsız değişkenin ilgilendiğimiz Y’nin değişkenliğini ne ölçüde etkilediği saptanabilir. Dolayısıyla Y’nin varyansını küçültmek için  hangi faktör ya da değişkenlere yönelik iyileştirme yapmamız  gerektiğini belirleme olanağına sahip oluruz. 

Buradaki sorun bağımsız değişkenlerin (faktörlerin) ve  bunların alabileceğin değerlerin saptanmasındadır. Bunun için istatistik bilgisi önemlidir. Ancak ondan da  önemli olan, ilgili sorunun doğasını, iç dinamiklerini, nelerden ne ölçüde etkilenebileceği gibi  boyutlarının iyi bilinmesidir. Burada o işi iyi bilen, deneyimli kişiler son derece önemlidir. Bu tür çalışmalarda istatistiksel deney planlaması(Design of Experiments) gerekli yöntemsel araçları sunmaktadır. Bu yüzdendir ki, Kara Kuşak eğitimlerinde  DoE önemli bir ağırlığa sahiptir.

Bir ürün için  geçerli  ölçü ve toleranslar  kusur, kusurlu ve kusursuz için de  temel ölçütlerdir. Bir ürünün  ilgilenilen kalite özeliği (değişken )  X  için gerçekleşen değer  x , Tolerans alt sınırı Ta  ve üst sınırı da Tü  olmak üzere,

· İki yanlı tolerans sınırlaması halinde,  Ta ( x( Tü   ise  kusursuz, değilse kusurlu(standart dışı) demektir.

· Bir yanlı tolerans sınırlaması durumunda Ta ya da Tü  verilmesine göre,

          x< Ta   (ya da x>Tü )ise kusurlu  anlamına gelecektir.

[image: image31.wmf]Î

+

+

×

×

×

+

+

+

=

k

k

x

x

x

y

b

b

b

a

2

2

1

1

Kusurlu oranı, bilindiği gibi,  ilgili ürün kitlesi içindeki kusurlu sayısının  o ürün kitlesi içindeki toplam ürün sayısına oranıdır. Ancak bu oranın  kuramsal olarak incelenmesinde  normal dağılım  model olarak  alınır. Zira ilgili ölçüm değerlerinin  yaklaşık olarak  normal dağılıma uyması ya da uygun değişken dönüştürmeleri ile  norma dağılıma uydurulması olanağı  vardır.    


Bu şekilden görüldüğü gibi, gerçekleşen  süreç ortalamasının tolerans aralığı ortasına eşit olması halinde  tolerans sınırları  dışında kalan uç bölgeler alanı p1  ve  p2  dir. Normal dağılım ortalamaya göre  simetrik olduğu için de  p1= p2   dir. Dolayısıyla olası kusurlu oranı  p=p1+p2= 2p1=2p2  olacaktır. Bu sonuç olası kusurlu oranının yarısının tolerans alt sınırının geçilmiş olması, diğer yarısının da tolerans üst sınırının  geçilmiş olması suretiyle ortaya çıkacağı anlamına gelir. Yani  p1=p2= p/2  olacaktır.  

Ancak süreç ortalamasının tolerans aralığı ortasından uzaklaşmasına,Ta ya da Tü’ ye yakın  olmasına göre; kusurlu oranı da  ilgili tolerans sınırının dışındaki alanın büyüklüğü ölçüsünde büyük bir değer olarak ortaya çıkabilecektir. Bu durum  şekilde de yansıtılmış bulunmaktadır.
2.2. Kusurlu Oranı  ve  Standart Sapma (Sigma ) İlişkisi
Ürünlerin ilgili X özeliği (değişkeni) açısından  gerçekleşen değerleri;  ortalaması ( (mü) ve standart sapması (  (sigma) olan bir normal dağılım olarak modellendiğinde, bu dağılımın  Ta ve Tü ile sınırlanan  uç bölgelerinin alanının kusurlu oranı anlamına geldiği yukarıda açıklanmıştı. Diğer taraftan normal dağılımlarda  eğri altında kalan alanın standart sapmaya bağlı olarak bölünüşü de özetlenmişti. Bunlara göre uygulamada karşılaşılabilecek bazı özel durumlara ilişkin veriler aşağıda bir çizelge halinde ve onu izleyen  şekillerle  yansıtılmışlardır:

Çizelge 1 : Normal Dağılımlarda Eğri altındaki alanın Standart Sapmaya Bağlı Bölünüşü – Tolerans Sınırları ve  Kusurlu / Kusursuz Oranları İlişkisi

Ta:Tolerans alt sınırı     Tü: Tolerans üst sınırı

 Sınırlar                Kusurlu Oranı %                             Kusursuz Oranı %

Ta  ve  Tü   Bir Yönde(Ta/Tü)   İki Yönde[Ta,Tü]    Bir Yönde(Ta/Tü)   İki Yönde[Ta,Tü]
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Bu çizelgede teknik toleransların bir yönde ya da iki yönde sınırlama şeklinde verilmiş olması durumlarına göre, bir yönde  ve iki yönde kusurlu oranları ile kusursuz oranlarının, tolerans aralığı genişliği (Tü-Ta)’nün sigma ölçeğindeki değerine bağlı olarak  ulaşabileceği değerler yansıtılmaktadır. Örneğin;

· Yalnızca Ta ya da Tü  verilmiş  ve bu sınır ortalamadan bir standart sapma uzakta bulunuyorsa, yani Ta  ve Tü  için  (
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)  değeri geçerli ise, bir yönde oluşabilecek kusurlu oranı yaklaşık %15.87 ve kusursuz oranı  yaklaşık %84.13 olarak gerçekleşebilecektir.

· Hem Ta ve hem de Tü ile sınırlama geçerli   ve bunların değeri  (
[image: image21.wmf]s

m

±

)  ise , kusurlu oranı iki yöndeki sınır taşmaları ile oluşacak ve bu durumda kusurlu oranı yaklaşık %31.73 ve dolayısıyla kusursuz oranı da yaklaşık %68.27 olarak gerçekleşebilecektir.

· ( 
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) durumunda, bir yönde oluşabilecek kusurlu oranı yaklaşık milyonda 3.4(3.398) ve kusursuz oranı da yaklaşık milyonda 999997 olabilecektir. Hem Ta ve hem de Tü  ile sınırlanıyorsa, iki yönlü kusurlu oranı yaklaşık milyonda 6.8  ve kusursuz oranı da yaklaşık milyonda 999993.2  düzeyinde gerçekleşebilecektir.

· Eğer Ta ve Tü  için geçerli değerler (
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)  olarak belirleniyorsa, kusurlu oranı  bir yönlü sınırlama halinde  yaklaşık milyarda 1 ve iki yönlü sınırlama halinde de yaklaşık milyarda 2 düzeyinde olacaktır.

                        3. ALTI SİGMANIN DOĞUŞU ve GELİŞİMİ  

1960 lı yıllarda güncel hale gelmiş olan sıfır kusur felsefesi, daha sonra neredeyse unutuldu.  Ishikawa  1960 ‘lı yıllarda ABD’de sıfır kusur akımı ve  başarısızlık nedenleri hakkında ayrıntılı bilgiler veriyor : “ Japonya’da kalite kontrol çemberleri etkinlikleri başladıktan kısa bir süre sonra, ABD’de de  sıfır hata akımı küçük gruplar halinde başlatıldı. Savunma Bakanlığı sıfır hata akımına katılmayan firmalara tedarik sisteminde  şans tanımayarak sıfır kusur felsefesinin yerleşmesine olanak sağlandı. 

Ancak daha sonra gündemden çıktı ve onun yerini kalite kontrol çemberi etkinlikleri almış oldu” açıklamasından sonra da  sıfır hata akımının başarısızlık nedenlerini  sıralamaktadır;

“Araçlar olmadan yapılan bir hareketti, ülke çapında bir akım geliştirecek merkez yoktu, tüm sorumluluğun  çalışanlara yüklenmesi, yöneticilerin sorumsuz sayılması,...”  gibi.

Sıfır kusur felsefesi 1980’li yıllarda altı sigma adı altında yaşama geçirilme olanağı buldu. Bu felsefenin savunucularından önemli birisi Phillip B. Crosby dir. Crosby, sıfır kusur hedefinin ulaşılamaz bir hedef olarak algılanması ve karşı durulması yerine, olabildiğince ulaşılmaya çalışılması gereken bir hedef  olarak benimsenmesi gerektiği tezinin öncü savunucularındandır. Bu bağlamda altı sigma  yaklaşımında da  Crosby önemli bir  isimdir. Ama, altı sigmayı pazarlayan  son yılların ünlü kitaplarında  ne sıfır kusur  felsefesi, ne de   Crosby  adının  anılmıyor olması dikkat çekicidir.  

Son yıllarda ünlenen  altı sigma metodolojisinin doğum yeri Motorola’dır :

· 1981 : Süreçlerde  on kat iyileşme hedef  olarak seçiliyor.
3500 çalışan eğitiliyor.  Joseph M. Juran, Kronik Kalite Sorunlarına Tanı Konulması ve  Dorian Shainin, İstatistiksel Deney Planlaması ve İstatistiksel Süreç Kontrolü/yönetimi   gibi  istatistiksel yöntemler konularında eğitimler veriyorlar. Beş yıllık plan sonunda 220 000 $ yatırıma karşı 6.4 Milyon$ maliyet iyileşmesi sağlanıyor. Ancak  Müşteri memnuniyeti, istatistiksel yöntemlerin uygulanma başarısı ve  çalışanların motivasyonu konularındaki başarılar bu denli belirgin olmamıştır. Bu dönemdeki bir  Japonya gezisi sonunda  yönetim kurulu başkanı  Robert W. Galvin, Japonya’da süreç verimliliğinin Motorola’ dakinden  1000 kat daha iyi olduğunu  ve  “ Orada kalite bir din gibi, çok başka bir önem taşıyor.” saptamasında bulunuyor.

· 1985 : İletişimde iyileştirme programı,

· 1987 : “Altı Sigma uygulaması başlıyor. Yeni hedefler:
· Ürün ve servis kalitesinde 1989’a kadar 10 kat, 1991’e kadar 100 kat iyileşme,

· 1992 ‘ye kadar altı sigmanın başarılması.

· “ Six Sigma Quality “ programı  eşliğinde diğer çabalar:

· Ürün/üretimde  İş /işlem sürelerinin hızlı bir şekilde kısaltılması,

· Karın yükseltilmesi,

· Katılımcı  yönetim.

· 1989 : Malcolm Baldrige ulusal kalite ödülü ve Japon Nikkei ödülleri  alınıyor.

· 1992 :Altı Sigma başarılıyor. Yeni hedeflerler konuyor.

· 1993 : Yönetim kurulu başkanı  George M.C. Fisher : “ Biz  altı sigma hedefine, bütün alanlarda olmasa da  pek çok alanda  ulaştık.. Şu anda üretim yaklaşık  beş sigma düzeyinde gerçekleşiyor. Bu arada “ altı sigmanın ötesi “ adlı yeni bir program başlattık, bununla altı sigmanın geçildiği alanlarda iyileştirmelerin sürdürülmesini ve  hata oranının her 2 yılda  bir 10 kat azaltmasını  amaçlıyoruz.” 

· 1998 :Altı Sigma zirveye  çıkma stratejisinin bir parçası oluyor.

·  Diğer firmalarda:

     Motorola’da doğmuş olan altı sigma özellikle de 1995 ten sonra bütün dünyada önemli  büyük işletmelerin ilgisini çekmiş ve uygulayanların sayısı üstel bir artış göstermiştir. 1999 yılı Fortuna- 500 listesi içindeki işletmelerin 40 tanesi  ve bu 500 içinde ilk 100’e girenler içinde de 14 tanesi altı sigma  uygulayıcısı.  Bu ilgiye diğer firmalar da katılıyor: Bombardier, Citibank, Freztech, Invensys, Maxwell, Medrotonics, Pilkington, Shimano,Wipro,.. gibi.  

Doğal olarak büyük işletmelerle birlikte çalışan pek çok küçük ve orta ölçekli işletme de,  birlikte çalıştıkları büyük işletmelerin bir  koşul olarak  altı sigma   istemeleri nedeniyle bu yola mecbur olmuşlardır. Benzeri durumlar ISO 9000 yayılmasında da yaşanmıştır. 

Bu dikey yayılma  yanında tüm endüstri kesimlerinde,  pek çok ülkede ve  kıtada uygulama bularak yatay bir yayılma da yaşamıştır. Günümüzde hava taşımacılığından kimya, elektroteknik, metal işleyen endüstrilere kadar yayılmaktadır. Fiat, Ford, Volvo, Naistar ve Borg-Warner gibi firmaların da bu yolu benimsemeleri altı sigmanın otomotiv alanında da önemli bir geleceğe sahip olacağını gösteriyor. Benzer şekilde hizmet üretiminde, örneğin, finans kesiminde uygulamalarının yayıldığı gözleniyor.

Altı sigma ABD de  başlayan yolculuğuna  Avrupa ve Asya’da  sürdürmektedir. Bugün artık  İngiltere, Almanya, İsveç, İsviçre, İtalya, İspanya, Türkiye’ de (Arçelik, Aselsan,TEI,...)   olduğu gibi Japonya, Çin, Güney Kore altı sigmanın hızla yayılma olanağı bulduğu ülkelerden önemlileridir. 

Altı Sigma çoğu kez mühendis ve istatistikçiler tarafından ürün ve süreçlerin mükemmelleştirilmesi için kullanılan teknik bir yöntem olarak algılanır; ancak temelde iş başarısını sağlamak, sürdürmek ve maksimize etmek için kullanılabilecek kapsamlı ve esnek bir çalışma sistemdir. İstatistik bu sistemin en önemli öğesidir; çünkü sezgilerin bizi yanlış yönlere sürükleyebileceği durumlarda istatistiksel analiz doğruyu bulmamızı sağlar.
4. ALTI SİGMANIN FARKI

Altı Sigma' yı Toplam Kalite Yönetiminde, müşteri odaklı bir yaklaşımla belirlenen iş hedeflerine en etkin şekilde ulaşmayı olanaklı kılan bir yönetim metodolojisi olarak yorumlamak doğru olur. Yönetim metodolojisi derken, buna müşteri odaklı olarak SMART hedefler belirleme, hedefleri sahiplendirerek yayma, hedefleri gerçekleştirmek için projeler oluşturma, projeleri yönetme, projelerin ve üyelerinin performanslarını izleme ve değerlendirme, sonuçlara göre proje yönetenleri (karakuşak veya uzman karakuşaklar) ödüllendirme veya uyarma…. gibi birçok bileşeni olan bir sistemi kastediyorum. 
Altı Sigma bu şekliyle, TKY'nin yıllardır daha "yumuşak" söylemlerde ve "felsefi" kaldığı (ne ise yarıyor ki tipindeki) eleştirilere karşı olumlu ve somut bir çıkış olmuştur. Ama, dikkat edilirse, kimi danışmanların satmaya çalıştıkları gibi, TKY=Altı Sigma değildir. Venn diyagramı çizilse, Altı Sigma, TKY' nin bir alt kümesi olarak gösterilir.

Altı sigma, toplam kalite yönetiminin önemli araçlarından biri olan "kıyaslama" kavramına etkinlik kazandırmaktadır. Çünkü, kuruluşun kalite düzeyinin diğer kuruluşlarla karşılaştırılmasının somut verilere ve göstergelere dayandırılmasını sağlamaktadır.
Altı sigma araçları, toplam kalite yönetiminin temel kavramları olan süreç yönetiminine, sürekli iyileştirmeye, takım çalışmasına metodolojik bir yaklaşım, bir çözüm önerisi getirmektedir.
Altı sigmanın getirdiği metodolojik yaklaşım toplam kalite yönetimindeki önemli kriterlerden stratejik hedefler belirlemede, kilit süreçlerin belirlenmesinde, süreç iyileştirmelerde kullanılabilir. Yine altı sigmanın getirdiği hiyerarşik yapı, yöneticilerin sürekli iyileştirme faaliyetlerine katılımı, çalışanların katılımı, performansın somut kriterlere göre değerlendirilmesi konularında etkin bir yaklaşım sunmaktadır.
Altı sigma yalnız bir kalite inisiyatifi değil, hata oranlarının azaltılmasından fazlasını içeren bir yönetim felsefesidir. Geçtiğimiz yüzyılın en iyi yönetim fikirlerini ve  en güçlü araçlarını içerir. Altı sigmanın uygulandığı işletmelerde kolay çözümlere atlanmaz. Çözüm öncesi problem ve iyileştirme fırsatlarının anlaşılması için zaman ayrılır. İlgili süreçler, Altı sigmanın etkin istatistik araçları kullanılarak tüm yönleriyle incelenir ve kararlar, elde edilen bu bilgilerin ışığında alınır. “Yaptım oldu”, “Ne diyorsam o” gibi anlayışlar Altı sigma yaklaşımında yer almaz. 

Altı sigma, salt bir iyileştirme programı değildir. İyileştirme için iyileştirmeyi öngörmez. Müşteri tatminini ve işletme karını arttırmak için stratejik problem çözme tekniklerini kullanır. Temel istatistik kavramlara dayalı etkin bir karar verme mekanizması ve disiplini sağlar. Çalışanlara iş yapma şekillerini nasıl iyileştirebileceklerini ve yeni performans düzeylerini nasıl koruyabileceklerini öğretir. Altı sigma yaklaşımı, süreç gücünü ve insan gücünü çok iyi bir şekilde bir araya getirerek sinerji sağlar. Pek çok çalışan için en büyük ödül, Altı sigma projelerinden elde edilen somut sonuçlardır. Ayrıca Altı sigma kapsamlı ve esnek yapısı itibariyle stratejik planlamadan iş programlarına, AR – GE çalışmalarından müşteri hizmetlerine kadar hemen hemen tüm iş faaliyetlerine uygulanabilecek bir yaklaşımdır. Birkaç önemli sürecin iyileştirilmesinden tüm organizasyonun yeniden yapılanmasına kadar çok farklı ölçeklerde kullanılabilir. 

Altı sigma yaklaşımı, toplam kalite yönetimine alternatif değil, toplam kalite felsefesinin ileri seviyede uygulanmasına yardımcı olacak bir araçtır.

Farklı Olan Ne? : Kullandığı araçlar açısından, diğer TKY metodolojilerinden önemli bir  farklılık  göstermez.  Altı  Sigmayı   farklı  ve  tercih  edilir kılan,   bu   araçların   etkin kullanımını  sağlayacak  yapısal  dönüşümü  hayata  geçirebilmesi  ve  firmalara  başarısı  ispatlanmış  bir  yol  haritası sunabilmesidir. 


                                                  5. NEDEN ALTI SİGMA?

Süreçlerde entegrasyonu sağlar, kaliteyi günlük işlerin bir parçası haline getirir.
          Kalite konusunun, şirket stratejisi ve performansından ayrı bir yan etkinlik olmasını ve yalıtılmış bir kalite departmanına delege edilmesini engeller. Karar yetkisine sahip kademeleri sorumlu kılarak üretimde, idari ve hizmet süreçlerinde iyileştirmeyi öngörür.

Güçlü bir liderlik desteğini ön koşul olarak tanımlar ve harekete geçirir.
         İşletmenin en tepesinde yer alan kişilerin, programın tutkulu birer öncüsü olmasını, tutum ve davranışlarıyla dönüşümün arkasında durdukları mesajını her fırsatta iletmelerini sağlar.

Kavram bulanıklığını ortadan kaldırır, “felsefe” yapmaz, tutarlı ve basit bir mesaj verir.
         Altı   Sigma,  üretimin  odağına   müşteriyi  yerleştirmeyi, tüm  kararları  somut  verilere dayandırmayı, süreçleri iyileştirmeyi, başarıyı ve sonuçların kalıcılığını sistemli bir yaklaşımla elde  etmeyi öngören  bir çalışma  metodolojisidir. Seçilecek  iyileştirme  araçları  herhangi bir kalite doktrininin dogmalarına göre değil, problemin niteliğine göre belirlenir.

Belirsiz kalite sloganlarını temel almaz, anlamlı, net ve motive edici hedefler koyar.
        Dinamik müşteri taleplerini yakından takip ederek bunları ürüne yansıtacak mekanizmayı oluşturur. Hedefi ve kaydedilen ilerlemeyi net  olarak tanımlayabilecek araçlar kullanır. Kabul edilebilir bir hata düzeyini tutturabilmeyi değil mükemmel kaliteyi hedefler.

“Kalite Zorbalığı” yapmaz, sonuca götüren en kolay ve basit yaklaşımın seçilmesini ister.
       Araçların amaç olmasına izin vermez, birden fazla olası yaklaşım arasından en pratik olanı tavsiye    eder.  Karmaşık  tekniklerde   ısrar    edip   uzman  olmayanların   süreç   iyileştirme çalışmalarından soyutlanmasına yol açmaz, kaynakları gereksiz analizler için harcamaz.

Kurum içi engelleri aşmayı hedefler, kalite çalışmalarını departmanla sınırlamaz.
Süreç yönetim disiplinini hayata geçirir, departmanın iç sorunlarını değil süreç müşterisinin memnuniyetini hedefleyen projeleri ön plana alır. İletişimi, etkinliği ve verimi arttırır.

Adım adım ve sıçramalı değişim arasında bir seçim yapmaya zorlamaz, orta yolu önerir.
          Re-engineering  ve Kaizen arasındaki çekişmeye akılcı bir sentezle cevap verir. Küçük iyileştirme fırsatlarının devamlı olarak  araştırılmasını  ve  bunun sistemli  bir  faaliyet  olarak sürdürülmesini, sürecin  mevcut  haliyle  müşteri  gereksinimlerini  karşılama  kapasitesinin tükendiği  noktada  ise  köklü  yeniden  tasarımların  devreye  sokulmasını önerir.

Eğitimde yüksek standartlar koyar, eğitimin başarısını eğitilen kişi sayısıyla ölçmez.
          Altı Sigma, çalışanların arzulanan standarda ulaşabilmesi için gerekli zaman  ve  parasal yatırımın yapılmasını talep  eder. Kara Kuşak  ve Yeşil Kuşaklar  için haftalar  süren  bir temel eğitimi   öngörür.  Eğitimde  iyileştirme  araçlarını  tanıtmanın   ötesinde   nasıl  ve   ne  zaman kullanılacakları, iyileşmenin nasıl hayata geçirileceği konusunda belirgin bir içerik  sunar. Altı Sigma, eğitimle yapılan iş arasında bağlantıyı kurar ve eğitimin başarısını somut projelerde sağlanan ilerlemelerle değerlendirir.

Kurumsal dönüşüm için gerekli alt yapıyı oluşturur, değişim ajanlarını eğitip görevlendirir.
          Kara Kuşaklar  ve Yeşil Kuşaklar firmadaki rutin faaliyetlerini sürdürürken  bir taraftan da kurumsal dönüşümü sağlayacak örgütlenmenin iskeletini oluştururlar. 

Sadece ürün kalitesine değil bütün iş süreçlerine önem verir.
         Altı Sigma üretim süreci kadar, eşdeğer yaşamsal öneme sahip diğer alanlara da gereken önemi verir.   Hizmet  ve  diğer  işlemsel  süreçlerdeki  iyileştirme  fırsatlarını  vurgular.   Ürün spesifikasyonları  kadar maliyet, çevrim  zamanı, değer katan  aktivitelerin  süreçlerdeki  oranı gibi  farklı  parametreleri de göz önünde bulundurur.

Çalışanlarda teknik bilgi ve beceri kadar insani mükemmelliği de hedefler. 
        Yaratıcılık, işbirliği, iletişim ve inanç Altı Sigma sisteminde en az istatistiksel kalite geliştirme araçları kadar önem taşır. Altı Sigma, birlikte daha iyi fikirler üretmeleri için çalışanlara sistemli yaklaşımlar sunar ve onları daha yüksek bir performansa teşvik eder. Böylece bireysel yeteneklerle üstün teknik beceriler arasında sinerji oluşturur.

6. ALTI SİGMANIN UYGULANMA YERLERİ

· Müşteri İlişkileri Yönetimi

· Satış Etkinliği

· Yeni Pazar Geliştirme

· Pricing process improvement 

· Reklamcılık / Komünikasyon Geliştirme

· Branding effectiveness 

· Dağıtım Kanalı Etkinliği

· Liderlik Yönetimi

· Hizmet Geliştirme

· Ürün Geliştirme

                                             7. ALTI SİGMA:  KİMLER İÇİN?

      Üretim sürecinin varolduğu her ekonomik birim, teorik olarak, süreç yeterliliğini geliştirme fırsatlarına sahiptir ve bu yönde Altı Sigma’dan yararlanabilir. 
      Lider kadrosu Toplam Kalite Yönetimi felsefesine inanmış, başarının kültürel dönüşümden geçtiğini kavrayan, stratejik düşünebilen ancak uygulama için somut, detaylı bir yol haritasına ve danışmanlığa ihtiyaç duyan  tüm firmalar  Altı  Sigma için  potansiyel adaylardır. Bunların arasından daha  önce;  Toplam Kalite Yönetimi  alanında  bazı  girişimlerde bulunmuş  ancak ellerinde  sistemli  bir yaklaşım   ve   rehberlik  desteği olmadığı  için  beklenilen   sonuçlara ulaşamamış, lider kadrosu yapısal dönüşüme zihinsel olarak hazır firmalar bu girişime nispeten daha hazırlıklı sayılabilir. 
       En etkileyici sonuçların elde edildiği  örneklere bakılırsa, departmanlar arası  bürokrasi ve kaynak çekişmesi,  müşteri  memnuniyetinin  önüne  geçmiş  şirket  içi prosedürler,  tahmin ve varsayımlara dayalı yönetim,  süreçlerin  dışında  konumlanmış  bir  kalite kontrol  departmanı, sadece üretim miktarına odaklanmış ve kaliteyi ayak bağı olarak algılayan personel, kalite için objektif ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin eksikliği en sık rastlanılan özelliklerdir. 
       Bu grupta  genel  anlamıyla  hizmet ve  imalat sektörleri  şeklinde  bir  ayrıma gidildiğinde birkaç temel özellik dikkati çeker: 
       Hizmet esaslı iş kollarında ve süreçlerde düşük kalite maliyeti (tekrarlanan işler, hatalar, vazgeçilen projeler vb.) genelde  toplam bütçenin %50’si gibi yüksek bir orandadır.  Üretim işlerinde ise bu oran %10 ila %20 arasında bir değer alır.

   Hizmet süreçlerinin analizi, toplam süreç çevrim zamanının %10’dan daha az bir bölümünün müşteriler için değer üreten işlere ayrıldığını göstermektedir. Çabanın ve zamanın geri kalan kısmı ise beklemek, yanlış yapılmış işi yeniden yapmak, hataları bulmaya çalışmak ve diğer katma değersiz faaliyetler için harcanmaktadır. 
     Ölçek bazında yapılacak bir analizde ise daha farklı ayrımlar göze çarpar. Küçük ve orta ölçekli şirketler Altı Sigma uygulamalarında kendilerine özgü avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Esnek ve çevik yapıları, yazıya geçirilmiş katı protokollere bağlı olmayışları, üst düzey yönetimin daha kolay bir araya gelebilmesi, çalışanları için ulaşılabilir olmaları, hızlı karar alma ve uygulama imkanları avantaj hanesinde yer alır. Kaynak yetersizlikleri ise başlıca handikaplarıdır. Kurumsal dönüşümün tetikçisi niteliğindeki kritik sayıda “seçkin” elemanın tam zamanlı olarak Altı Sigma’ ya odaklanması koşulu bu firmaları zorlamaktadır. Eğitim ücretleri ve Altı Sigma için tahsis edecekleri insan/zaman maliyetleri, KOBİ’ lerin büyük ölçekli firmalara oranla daha çok sıkıntı çektiği alanlardır. 
         KOBİ’ ler Altı Sigma metodunun esnek yapısı sayesinde ölçek ve ihtiyaçlarına uygun modeli oluşturma imkanına sahip olsalar da, danışmanlık firmasından alacakları hizmetin maliyeti belli bir eşik değerin altına inemez. Danışmanlık firmasının temel girdisi, Uzman Karakuşak adı verilen tecrübeli ve iyi eğitimli değişim ajanlarının maliyetidir. Genellikle istatistikçi, mühendis ya da yönetici kökenli olan bu değerli uzmanların sayısı tüm dünyada olduğu gibi Türkiye’ de oldukça azdır. Liderlik, eğitmenlik ve teknik uzmanlık gibi çok yönlü nitelikler gerektiren Uzman Karakuşak pozisyonunu doldurmak kolay değildir. 
      Diğer taraftan milyar dolarlık cirolara sahip şirketlerin proje başına alacakları sonuçlar yüzbin ($) dolarlarla ölçülürken, KOBİ’ lerin “anlamlı” geri dönüşler elde etmeleri zaman alabilir ve üst yönetimin sabrı zorlanmaya başlar.

       Bu sebeplerle Altı Sigma öncelikli olarak kitle üretiminin gücüne sahip büyük kuruluşların ilgisini çekmiştir. Ülkemizde, Altı Sigma uygulamakta olan grup ve firmaları incelediğimizde, bu tespitin Türkiye piyasası için de geçerli olduğunu görmekteyiz. Bu firmaların bazıları Altı Sigma’ yı bir stratejik dönüşüm projesi olarak algılamış, bazıları ise uygulamanın kapsamını bir kaç süreç iyileştirme projesiyle sınırlı tutmuştur.

8. ALTI SİGMANIN DEĞERİ (KARŞILAŞTIRMA)

        Geleneksel  3σ şirketi gibi işleyen bir işletme düşük kalite yüzünden sürekli müşteri kaybeder ve rakipleri işletmeyi fiyat yönlü rekabette sürekli geride bırakırlar. Kalite problemleri test ve muayeneleri arttırarak çözülmeye çalışılır. Sonuçta kusurlarda bir düşüş gözlenebilir fakat bu sürecin doğal sonucu maliyetler artar. Kalitede müşteri yerleri kesin bir değere sahiptir, kalite düşük olduğunda müşteriler ürünleri almaz, kalite iyileştirildiğinde maliyetler artar, dolayısı ile müşteriler uygulamak zorunda olunan yüksek fiyatları ödeyemezler. Tipik bir 3σ işletmesi için düşük kalitenin toplam maliyetinin satışların %25’i olduğu durumda kârlılık maksimum olur, fakat bu maliyet düzeyinde elde edilen kâr çok düşüktür. (ŞEKİL 2)
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(ŞEKİL 2)
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       3 ile 4 sigma kalite düzeyi arasında işleyen bir işletmede milyonda kusur sayıları 66800’den 6210’a değişim göstermektedir. Bu da %99.73’lük bir performanstır. Bu kusur oranları toplam gelirlerin %25’e kadar olan oranlarının kusurlar nedeni ile kaybedilmesi demektir. Altı sigma yaklaşımı milyonda 3.4 kusur veya hatayı hedefleyerek bu olumsuzlukları ortadan kaldırmayı amaçlar . (Tablo 1) 
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     3σ kalite düzeyinde işleyen bir işletme,satışlarından elde ettiği gelirin %25’ini düşük kalite için harcarken, 6σ kalite düzeyinde işleyen bir işletme için bu oran %5’tir. (ŞEKİL 3)
3σ kalite düzeyini işletebilecek düzeyde olan bir işletme, varolan sisteminin dışında daha iyi kalite düzeyine ulaşmayı denerse bu, o işletme için maliyet artışına sebep olur. Aynı zamanda hem daha iyi kalite hem de düşük maliyetlere ulaşılabilecek yeni sistemler geliştirilmelidir. Bu aşamada altı sigma sistemine ihtiyaç duyulur. Altı sigma bir varış yeri ya da son nokta değildir, Altı sigma sürekli gelişim için bir yolculuktur.  
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                                                       (ŞEKİL 3)

Tabii ki hiçbir işletme 3σ’dan 6σ’ya büyük bir atlama ile geçemez. Bunun yerine, genel performans, önce 3σ’dan 4σ’ya, daha sonra 5σ’ya ve bunun gibi artan şekilde, insanların eğitimi ve sistemlerin yeniden tasarımı ve geliştirilmesi ile gelişecektir. ŞEKİL 4, 6σ’ya doğru beklenen gelişimi göstermektedir.
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(ŞEKİL 4)

Altı sigma kalitenin hatırına yapılan bir kalite programı değildir; müşterilere, yatırımcılara ve çalışanlara daha iyi değerler sağlamayı amaçlar. 3σ’dan 6σ kalite düzeyine doğru milyonda kusur sayıları doğrusal olarak azalmazlar. 

Gelişme 3σ’dan 4σ’ya 10 kat, 4σ’dan 5σ’ya 30 kat, 5σ’dan 6σ’ya 70 kat olmaktadır (ŞEKİL 5). Bu da 6σ kalite düzeyine ulaşmanın işletme yararları açısından önemini kanıtlamaktadır. 
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(ŞEKİL 5)

9. ALTI SİGMANIN KRİTİK BAŞARI FAKTÖRLERİ

· Ölçüt / Göstergeler

· Kıyaslama

· Zorlayıcı Hedefler

· Müşteri Gereksinimleri ve Beklentileri

· Karakuşaklar

· Uzman Karakuşaklar

· Politikanın Yayılımı
· Süreç Yönetimi

· Deney Tasarımı
· İstatistiksel Proses Kontrol

· Ödüllendirme, teşvik

· Üst Düzey Yöneticilerin Bilgi Düzeyi

· Üst Düzey Yöneticilerin Sadece Katılmaması, Aktif Biçimde Yer Alması

10. ALTI SİGMA – HEDEFLERİN YAYILIMI İLİŞKİSİ
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11. ALTI SİGMA ORGANİZASYONU

Altı Sigma’nın başarısı herkesin oynayacağı rolün çok iyi belirlenmesine bağlıdır. Bu denklemin insan gücü tarafıdır. Örneğin bir futbol takımında görev yapan sucu çocuktan, takım kaptanına kadar herkesin açıkça tanımlanmış bir görevi vardır. Ayrıca bu görev tanımları içerisinde iyi bir iş çıkaramamanın sonuçları ve başarının sağlayacağı ödüllerde yer alır. Takımın başarısında bu tanımların rolü büyüktür. 

Bu nedenle Altı Sigma organizasyonlarında tüm personele aldıkları eğitiminin türüne göre farklı unvan, yetki ve sorumluluklar verilir. İlk bakışta Uzakdoğu sporlarının yapıldığı bir kulübün organizasyon yapısını andıran bu unvanlar Altı Sigma’nın uygulandığı organizasyonun yapısı, uygulamanın kapsamı ve projelerin türüne bağlı olarak farklılık gösterebilir. Bazı şirketler genel kabul gören unvanlara sarı, mavi vb. kuşaklar eklerken, bazıları ise birkaç kuşakla yetinmektedir. 

Altı Sigma uygulayan şirketlerde verimsizlik yaratan ve sigma seviyesinin düşmesine sebep olan problemler iyileştirme projelerini tetikler. Bu projeler Kara Kuşaklar önderliğindeki takımlar tarafından hedeflerine ulaştırılır. Birer problem çözme ve veriye dayalı karar verme uzmanı olarak yetiştirilen Kara Kuşaklar üstün yetenekleri ve bilgileri sayesinde değişim yönetiminin öncülüğünü yaptıkları gibi geleceğin yönetici kadrosunu da oluştururlar. İyileştirme takımı üyelerine ise Yeşil Kuşak adı verilir. Yeşil Kuşaklar temel ölçüm/analiz yöntemleri ve bu analizler sırasında kullanacakları bilgisayar yazılımları konusunda yetiştirilirler

Altı Sigma Organizasyonu Öğeleri:

· Üst Kalite Konseyi

· Yönetici Temsilcisi

· Kalite Şampiyonu

· Uzman Kara Kuşak

· Kara Kuşak

· Yeşil Kuşak

11.1. Üst Kalite Konseyi 
Altı Sigma’da projeler organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara Kuşaklar tarafından yürütülür. Fakat sizin de kabul edeceğiniz gibi eğer üst yönetim bu projeleri yeterli önem ve desteği vermezse hiçbir sonuç elde edilemez. Daha açık bir ifade ile eğer üst yönetim Altı Sigma hakkında bilgi edinmek için zaman harcamaz, bu iş için en nitelikli personeli görevlendirmez ve ihtiyaç duyulan kaynakları sağlamazsa Kara Kuşakların başarı şansı olmayacaktır.Bunun için özellikle büyük çaplı işletmelerde bir üst kalite konseyinin oluşturulması yararlı olacaktır. 

Bu konseyin başlıca görevleri;

· Altı Sigma uygulamalarının kapsamını belirlemek,
· Altı Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kişilerin yetki, sorumluluk ve görevlerini belirlemek,
· Altı Sigma uygulamalarının kapsamını değişen ihtiyaçlara ve işletmenin Altı Sigma konusunda ulaştığı olgunluk düzeyine göre genişletmek ve organizasyon yapısında buna uygun düzenlemeler yapmak,
· Altı Sigma projeleri için gerekli kaynakları sağlamak, proje takımlarının karşılaştıkları büyük problemleri çözümlemek,
· Altı Sigma projelerini takip etmek ve gerektiği durumlarda müdahalelerde bulunmak,
· elde edilen olumlu sonuçlar ve iyi uygulamaların tüm şirkette yaygınlaşmasını sağlamak,

şeklinde özetlenebilir.

11.2.  Yönetim Temsilcisi 
Alt Sigma gayretleri üst yönetimden etkili bir lider tarafından yönetilmediği sürece başarısızlık şansı yüksektir. Bu tür bir görevlendirme Altı Sigma’ya verilen önemi göstermesi ve faaliyetleri kolaylaştırması açısından önemlidir. Yönetim Temsilcisi üst yönetim adına karar verebileceği için proje çalışmaları sırasında çıkan sorumların çözümü için konsey toplantıları beklenmeyecektir. Yönetim Temsilcisinin başlıca görevleri;

· Altı Sigma eğitim planlarını hazırlamak ve eğitimin plana uygun olarak icrasını sağlamak,
· Gerektiğinde Altı Sigma konusunda, eğitim kuruluşları, danışmalık şirketleri ve diğer ilgili kuruluşlardan yardım almak,
· Altı Sigma konusunda yardım isteyen kuruluşların taleplerini cevaplamak,
· Proje seçimi ve takımların oluşturulmasında kalite şampiyonu/şampiyonlarına yardımcı olmak, 
· Belirlenen projeleri ve bu projeler için oluşturulan takımları onaylamak,
· Takımların ihtiyaçlarını değerlendirmek, uygun gördüklerinden yetkisi dahilinde olanları tedarik etmek, yetkisini aşanları üst kalite konseyine teklif etmek,
· Kalite şampiyonlarına her konuda destek olmak,
· Tüm iyileştirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuçları bir rapor halinde üst kalite konseyine sunmak şeklinde özetlenebilir.

11.3. Kalite Şampiyonu 
Kalite Şampiyonu, iyileştirme projelerini Üst Kalite Konseyi adına gözlemleyen kişi/kişilerdir. Aslında Altı Sigma Takımlarını, Toplam Kalite Yönetiminin Çemberlerinden ayıran temel fark da buradadır. Kalite Çemberlerinde iyileştirme konularının seçimi ve projelerin yürütülmesi tamamen çember üyelerinin sorumluluğundayken, Altı Sigma’da bir miktar yönlendirme söz konusudur. Ancak bu yönlendirme takımların inisiyatiflerini ve yaratıcılıklarına zarar vermemeli, fakat işletme amaçlarına doğrudan katkı sağlamayan projelerle zaman harcamalarını önlemelidir. Kalite Şampiyonun başlıca görevleri;

· İyileştirme projelerinin işletme amaçları ile uyumlu olmasını sağlamak,
· İyileştirme takımlarının kaynak ihtiyaçlarını yönetim temsilcisine bildirmek,
· İyileştirme takımları arasında koordineyi sağlamak, 
· Hızını yitiren çalışmalara müdahale etmek, gerektiğinde kapsam değişikliği, yeni personel görevlendirmesi vb. tedbirler almak,
· İyileştirme projelerinin tamamlanma sürelerini belirlemek,
· İyileştirme projelerinin konu ve kapsam değişikliklerini onaylamak,

şeklinde özetlenebilir.

11.4. Uzman Kara Kuşak 
Altı Sigma ile ilgili her konuda en üst düzey teknik bilgiye sahip uzmandır. Bu görev, Altı Sigma çalışmalarının başlangıcında dış kuruluşlardan kiralanan bir danışman tarafından yürütülebilir. Uzman Kara Kuşağın başlıca görevleri;

· İyileştirme takımlarına başta istatistik yöntemlerin seçimi ve kullanımı olmak üzere her konuda teknik destek sağlamak, 
· Kalite Şampiyonlarına projelerin tamamlanma sürelerinin belirlenmesinde yardımcı olmak,
· İyileştirme projelerinden elde edilen sonuçları yönetim temsilcisi için bir araya getirmek ve özetlemek,
· Altı Sigma konusunda eğitim vermek,
· Çalışanları bilgilendirmek suretiyle Altı Sigma’nın organizasyon çapında benimsenmesine katkı sağlamak şeklinde özetlenebilir.

11.5. Kara Kuşak 
İyileştirme Takımının lideridir. İyileştirme projelerinin seçimi, yürütülmesi ve elde edilecek sonuçlardan birinci derecede sorumludur. Kara Kuşak görevini yürüten kişi asli görevini proje tamamlanıncaya kadar bir başkasına devreder. Proje bitiminde ise aynı göreve devam edebileceği gibi daha üst bir göreve terfi edebilir. Kara Kuşaklar, Altı Sigma araçlarını etkin bir şekilde kullanarak, işletme sorunlarına hızlı ve kalıcı çözümler getirebilecek yeterlilikte olmalıdırlar. Bunun için Kara Kuşaklar, Uzman Kara Kuşak ya da dış eğitim kuruluşları tarafından ortalama dört ay süreli eğitime tabii tutulurlar. Ancak eğitim bir hafta ders üç hafta uygulama şeklinde icra edildiğinden, Kara Kuşaklar birinci haftanın sonunda küçük çaplı projelere liderlik edebilirler. Kara Kuşakların başlıca görevleri;

· İyileştirme projesini belirleyerek kalite şampiyonuna teklif etmek,
· İyileştirme projelerinin konu ve kapsam değişliklerini kalite şampiyonuna teklif etmek,
· Takım üyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite şampiyonuna yardımcı olmak,
· Takım üyeleri arasında iş/görev dağılımını yapmak,
· İyileştirme projesini yönetmek ve projenin miadında tamamlanmasını sağlamak,
· Bilgi ve kaynak ihtiyaçlarını belirlemek ve bu talepleri kalite şampiyonuna bildirmek,
· Takım üyelerine Altı Sigma araçlarını kullanımı ve proje görevlerinin yerine getirilmesi sırasında teknik destek sağlamak,   

şeklinde özetlenebilir.

11.6. Yeşil Kuşak 

İyileştirme takımı üyelerine verilen addır. İyileştirme faaliyetlerini bizzat yürüten icracı personelden oluşur. Yeşil Kuşakların temel ölçüm ve analiz yöntemlerini iyi derecede bilmeleri ve bilgisayar yazılımları yardımı ile analizleri çok rahat yapabilecek yeterlilikte olmaları gerekmektedir. 

Bunun için Yeşil Kuşaklar proje takımlarının belirlenmesini müteakip ortalama iki hafta süre ile eğitime tabii tutulurlar. Daha önce Yeşil Kuşak eğitimi almış çalışanlar bu eğitime girmeyebilirler.

12. ALTI SİGMANIN İLKELERİ

  12.1. Gerçek Müşteri Odağı
1990’lı yıllardaki kalite hareketi ile birlikte çok sayıda şirket duvarlarını, “müşteri beklenti ve şartlarını karşılamak ve aşmak” benzeri politika ve misyon ifadeleri ile süslediler. Bununla birlikte çok az sayıda şirket müşteri ihtiyaç ve beklentilerini anlamak ve bu bilgiyi arttırmak için yoğun çaba gösterdi. Hatta bu çabayı gösteren şirketler dahi müşteri ihtiyaçlarının dinamik doğasını göz ardı ettiklerinden elde edilen verilerden sağlanan fayda kısa sürdü.

Altı Sigma’da müşteri odağı ilk önceliğe sahiptir. Altı Sigma’da performans ölçümü müşteri ile başlar. Altı Sigma iyileştirmeleri müşteri tatmini ve değeri üzerindeki etkileri ile tanımlanır.

12.2. Verilere Dayalı Yönetim
Son yıllarda ölçüme, bilginin yönetimine, bilişim teknolojilerine vb. verilen öneme rağmen iş dünyasında çok sayıda kararın hala fikir ve varsayımlara dayalı olarak alındığını duymak sizi şaşırtmayacaktır. Çünkü bu muhtemelen sizin her gün yaşadığınız bir gerçektir.

Altı Sigma uygulamalarının ilk basamağı iş performansını tahmin etmek için gerekli anahtar ölçütlerin belirlenmesidir. Bu ölçütler daha sonra kritik değişkenleri anlamak ve sonuçları optimize etmek için kullanılır.

Daha açık bir ifade ile Altı Sigma verilere dayalı karar ve çözümleri desteklemek için yöneticilerin iki temel soruyu cevaplamalarına yardımcı olur.

1. Hangi veri/bilgilere gerçekten ihtiyaç var.
2. bu veri/bilgileri en fazla yarar sağlayacak şekilde nasıl kullanabilirim?

12.3. Proses Odağı
Altı Sigma’da proses faaliyetin olduğu yerdir. İster şirket yönetimi isterse ürün ve hizmet tasarımı, performans ölçümü, etkinliğin arttırılması ya da müşteri tatminin iyileştirilmesi olsun tüm alanlarda başarının anahtarı proseslerdir.

Altı Sigma uygulamalarında bu güne kadar sağlanan büyük kazançlar, proseslerin müşteriye değer sağlamak için kullanımı ile gerçekleştirilmiştir. 

12.4. Proaktif Yönetim
“Proaktif” kavramı çoğunlukla “reaktif” kavramının tersi olarak düşünülür ve olaylardan önce harekete geçme anlamı taşır. Gerçek dünyada ise proaktif yönetim başarı için kritik iş alışkanlıkları ile ilgilidir; iddialı hedefler oluşturmak, bunları sık sık gözden geçirmek, açık politikalar geliştirmek, problemlerin önlenmesine odaklanmak, kör bir şekilde işleri nasıl yaptığımız savunmak yerine, işleri niçin böyle yaptığımızı sorgulamaktır.

Gerçek proaktiflik sıkıcı ve aşırı analitik olmanın ötesindedir. Değişim ve yaratıcılık için bir başlangıç noktasıdır. Reaktif hal tarzının sonucu krizden krize atlamanız sizi çok meşgul eder ve sizin işlerin üzerinde olduğunuz gibi yanlış bir imaj verir. Gerçekte bu durum yönetimin kontrolü kaybettiğinin işaretidir.

Altı Sigma reaktif alışkanlıkların yerini dinamik, ihtiyaçlara gerçekten cevap veren proaktif bir yönetim tarzının almasını sağlayacak araç/yöntem ve uygulamaları içerir.

12.5. Sınırsız İşbirliği
Sınırsızlık iş başarısı için Jack Welch’in deyişlerinden birisidir. Şirketin tedarikçileri, müşterileriyle ve şirket çalışanlarının da birbirleriyle kuracakları işbirliğinin getireceği fırsatlar büyüktür. Müşteriye değer yaratmak için ortak çalışması gereken gruplar arasındaki rekabet ve irtibatsızlıklardan dolayı her gün milyarlarca dolar masada bırakılır. 

Altı Sigma insanların büyük resimdeki yerlerini görmelerini ve faaliyetler arasındaki ilişkileri anlamalarını sağlayarak iş birliği fırsatlarını arttırır. Altı Sigma’daki sınırsız işbirliği karşılıksız fedakarlık anlamında değildir. Bununla birlikte son kullanıcıların gerçek ihtiyaçlarının ve prosesler arasındaki ilişkilerin anlaşılmasını gerekli kılar. Ayrıca müşteri ve proses bilginin tüm ilgili şahıs ve birimlere yarar sağlayacak şekilde kullanımını öngörür. 

12.6. Kusursuzu İste, Başarısızlığa Tolerans Göster
Kusursuzu isterken başarısızlığa nasıl tolerans gösterilebilir? Fakat bir takım riskler içeren fikir ve yaklaşımları uygulamaya koymaksızın bir şeyler elde etmek ve bir yerlere ulaşmak mümkün değildir. Eğer insanlar alacakları karaların ya da yapacakları uygulamaların sonuçlarından korkarlarsa daha iyi hizmet, daha düşük maliyet, daha yüksek kalite vb.lerine ulaşmayı denemezler. Sonuç; durgunluk, yozlaşma ve ölümdür.

Ayrıca performans iyileştirmesi için Altı Sigma’nın sunduğu araç ve yöntemler önemli ölçüde risk yönetimi içermektedir. Altı Sigma’yı hedef edinmiş bir şirket tabii ki her zaman kusursuziçin çaba harcayacak, fakat ara sıra olan başarısızlıkları kabul edecektir.
13. ALTI SİGMANIN TEMEL AŞAMALARI

Altı Sigma ve Problem Çözümünde İzlenen TÖAİK Çevrimi

 ( Tanımlama, Ölçme, Analiz, İyileştirme, Kontrol )
13.1. Tanımla 
Bu aşamada projenin amaç ve kapsamı tanımlanır. Süreç ve müşteri hakkında bilgi toplanır. Seçilen ve tanımlanan projenin daha yüksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasılığının yüksek olması önemlidir. Bu aşamanın çıktısı;

· planlanan iyileştirmenin ayrıntılı tanımı,
· müşteri için önemli olan faktörlerin listesi,
· üzerinde çalışılacak sürecin akış diyagramı yardımı ile detaylı gösterimidir.

Bu aşamada yaygın olarak kullanılan araçlar;

· proje uyum planı,
· paydaş analizi,
· TGPÇM, Tedarikçiler, Girdiler, Prosesler, Çıktılar, ve Müşteriler,
· ürün analizi,
· müşterinin sesi,
· yakınlık (affinity) diyagramı,
· kano modeli,
· kritik kalite faktörleri ağacı.

13.2. Ölç 

Bu aşamada mevcut durumu tüm yönleriyle açıklayan bilgiler toplanır. Geçerli ve doğru ölçümler olmaksızın sürecin mevcut performansını ve yapılan iyileştirmelerin etkilerini belirlemek mümkün değildir. Bu aşamanın çıktısı;

· sürecin mevcut performansı,
· problemi ya da problemin oluşumunu açıklayan veriler,
· problemin daha özel ve detaylı bir tanımıdır.

Bu aşamada yaygın olarak kullanılan araçlar;

· veri toplama planı,
· veri toplama formları,
· kontrol kartları,
· frekans dağılımları,
· tahmin T&T (tekrarlanabilirlik, tekrar üretilebilirlik),
· pareto kartları,
· önceliklendirme matrisi,
· FMEA,
· proses yeteneği,
· proses sigma,
· örnekleme,
· tabakalandırma,
· zaman serisi diyagramları.

13.3. Analiz 

Bu aşamanın amacı problemin asıl nedenlerini tanımlamak ve bunların nedenlerini doğrulamaktır. Dolayısıyla bu aşamanın çıktısı test edilen ve doğrulanan bir hipotez olacaktır. Bu aşamada doğrulanan neden/nedeler bir sonraki aşamanın girdisini oluşturur. Bu aşamada yaygın olarak kullanılan araçlar;

· yakınlık (affinity) diyagramı,
· beyin fırtınası,
· sebep-sonuç diyagramı,
· kontrol kartları,
· veri toplama formları,
· veri toplama planı,
· deney tasarımı,
· akış diyagramları,
· frekans dağılımları,
· hipotez testleri,
· pareto kartları,
· regresyon analizi,
· tepki alanı metodolojisi,
· örnekleme,
· dağılma diyagramları,
· tabakalandırılmış frekans dağılımları.

13.4. İyileştir 

Bu basamakta problemin temel nedenlerini ortadan kaldıracağı iddia edilen çözümler denenir ve uygulamaya konulur. Bu çözümler daha iyi bir tahmini, daha iyi bir programlamayı, daha iyi bir prosedürü ya da daha iyi bir ekipmanı içerebilir. Bu aşamada ayrıca sonuçların bir sonraki aşamada nasıl değerlendirileceğini açıklayan bir plan oluşturulmalıdır. Bu aşamada yaygın olarak kullanılan araçlar;

· beyin fırtınası,
· konsensus,
· yaratıcılık teknikleri,
· veri toplama,
· deney tasarımı,
· akış diyagramları,
· FMEA
· hipotez testleri,
· planlama araçları 

.  paydaş analizi 





13.5. Kontrol 
Bu aşamanın amacı uygulanan iyileştirme planını ve elde edilen sonuçları değerlendirmek ve elde edilen kazançların sürdürülmesi ve arttırılması için yapılması gerekenleri ortaya koymaktır. Bu aşamanın çıktıları;

· iyileştirmeye konu olan sürecin son durumu,
· iyileştirme sonucu sağlanan kazançlar,
· iyileştirme sonucu ortaya çıkan fırsatlar ve
· tavsiyelerdir.

Bu aşamada yaygın olarak kullanılan araçlar;

· kontrol kartları,
· veri toplama,
· akış diyagramları,
· öncesi ve sonrası kontrol için frekans dağılımı, pareto kartı vb. kartlar.
· kalite kontrol prosesi kartı,
· standardizasyon.

TÖAIK (DMAIC) DÖNGÜSÜ




13.6. Altı Sigma YAP – YAPMA Tablosu
	
	Yap
	Yapma

	Tanımlama
	Proje seçimini sağlam kriterler üzerine temellendirin.

Müşteri tatmini ve maliyet/etkinlik faktörleri arasında dengeyi sağlayın ancak önceliği müşteri tatminine verin.

Altı sigma ekibi için çalışma konusunu ve hedefi açıkça tanımlayın.

Müşterilere doğrudan değer katan aktivitelere odaklanın.

Prosesi tanımlarken ilgili tüm departmanların temsilcilerinden görüş alın.

Temel prosesler için birkaç kritik girdi ve çıktı ile sınırlı kalın.

Müşteri ve piyasa bilgisini toplamak için geniş tabanlı bir sistem oluşturun.

Ürünün ve müşteri hizmetlerinin kalitesine eşit derecede önem verin.

Müşteri taleplerini açık ve ölçülebilir şekilde ifade etmek için çaba gösterin.

Problem saptamasını mümkün olduğu kadar olgu ve veriler üzerine şekillendirip, net biçimde ifade edin.

Problemin ne olduğu hedef ve proje parametreleri hakkında görüş birliği sağlanması için Proje Belgesini kullanın.

Proje Belgesini ulaşılabilir kılın ve gerektikçe revize edin.

      
	Aynı anda çok fazla sayıda proje seçmeyin.

Büyük ölçekli ve geniş kapsamlı projeler seçmeyin.

Seçtiğiniz projelerin gerekçelerini ortaya koymakta başarısızlığa düşmeyin.

Temel süreçleri belirlerken fazla detaya inmekten kaçının.

Proseslere değişmez birer sabit veri olarak bakmayın.

Müşterinin gerçekte neyi istediğine dair yeni bilgilere zihninizi kapalı tutmayın.

Çalışanları henüz yeni tanımlanmış müşteri gereksinimlerine derhal adapte olmalarını beklemeyin.

Müşteri gereksinimlerini karşılama performansını takip etmeyi unutmayın.

Keşfettiğiniz yeni müşteri gereksinimlerini eskisinin yerini alacak yeni kalıplar haline dönüştürmeyin.

Problemin sebepleri hakkında tahmin ve varsayımlara bel bağlamayın.

Gerçekçi olmayan hedefler belirlemeyin.

Proje Belgesini uzun ve karmaşık yazmayın.

Başlangıç aşamasında sürecin ayrıntılarına inmeyin.

	Ölçme
	Kaynaklarınızla sınırlanmış ölçüm önceliklerinizi belirleyin.

Ürün için olduğu kadar müşteri hizmetleri kalitesini ölçmek için de uygun yöntemler bulun.

Ölçüm sisteminizi sürekli geliştirin.

Gereksiz yada kullanışlı olmayan ölçümleri durdurun.

Problemi daraltmak için ölçüm verilerini kullanın.

Çıktı, proses ve girdi ölçümleri arasında denge kurun.

Veri toplarken ileride neleri analiz etmek isteyeceğinizi de göz önünde tutun.


	İşinize yaramayacak ölçüm formatlarını kullanmayın.

Alternatif ölçüm opsiyonlarını ihmal etmeyin.

Varsayımlarınızı desteklemeyen ölçüm verilerini göz ardı etmeyin.

Ölçüm aşamasını kısa bir süre içine sığdırmaya çalışmayın.

Ölçüm öncesi yapılması gereken temel hazırlık aşamasını atlamayın.

	Analiz
	Sebep sonuç hipotezlerinizi anlaşılır ve açık şekilde ortaya koyun.

Hipoteziniz hakkında şüpheci olun.

Müşterek akıl ve yaratıcılığı kullanın.


	Aşırı ve gereksiz derinlikte analiz yapmayın.

Problemi tam olarak anlamadan analiz sürecini sonlandırmayın.

	İyileştirme

İyileştirme


	Elde edilebilecek sonuçlar hakkında büyük düşünün.

Fırsat ve riskleri dengeleyen bir iyileştirme ölçeği tanımlayın.

Tüm temel müşteri talepleri için proses performans ölçümlerine dair sağlam bir temel oluşturduğunuza emin olun.

Proses geliştirme fırsatları için sürecin içinden ve organizasyon dışından elde edebileceğiniz her bilgiye dikkat edin.

Prosese yeni bir gözle bakmak için konsantre olun.

Prosesi yeniden tasarlarken olası kazanımlar için proses analizi yapın.

Tasarımı analiz etmek için performans kriterleri belirleyin.

Öğrendiklerin doğrultusunda planlarınızı revize etmeye hazır olun.

Süreci detaylandırın ve geliştirin. Süreci pilot uygulamada test edin.


	Ürün yeterlilik kriterlerinin ve müşteri taleplerinin statik olduğunu sanmayın.

Organizasyonu değişime hazırlamak için vakit kaybetmeyin.

Süreci yeniden tasarlamayı planlıyorsanız elinizdeki problemin kök nedenlerini araştırmakla vakit kaybetmeyin.

Yeni prosesi sırf daha efektif olduğu için herkesin seveceğini zannetmeyin.

Gözünüzü yeni prosesten ayırmayın.

Pilot uygulamayı gerçek uygulama koşullarından farklı, “evcil” koşullarda değerlendirmeyin.

	Kontrol
	Yeni süreci destekleyecek iyi bir dokümantasyon geliştirin.

Süreç performansını görüntülemek için dengeli bir ölçüm karışımı kullanın.

Bilgiyi hızlı ve basit olarak taşıyacak ölçüm raporları kullanın.

Proseste gerçekleşebilecek problemler için bir aksiyon programı geliştirin.

Proses geliştirme aşamalarını ve öğrendiklerinizi belgeletin.

Kazanımlarınızı elde tutmak için proses kontrol planı geliştirin.

Süreç sahibi için görev ve sorumlulukları dikkatli şekilde tanımlayın.


	Süreç yönetimini değişimden etkileneceklerin görüşünü ve desteğini almadan devreye sokmayın.

Kullanışsız ve işe yaramaz süreç raporları ve dokümantasyonlar oluşturmayın.

Dokümanları ulaşılamayacak dolaplarda kilit altında saklamayın.

Proses haritalarının süreç kontrol düşüncesini görselleştiren en pratik araçların başında geldiğini unutmayın.

	Altı Sigma projelerinizi şirket stratejinizle birleştirin.

	Çok küçük sorunlara odaklanıp büyük resmi gözden kaçırmayın.

	Altı Sigmayı bir yönetim biçimi olarak benimseyin.

	Altı Sigmayı mühendis ve istatistikçilerin kaliteyi geliştirmek için kullandığı teknik bir yöntem olarak algılamayın.

	Altı Sigma vizyonunu firmadaki herkes için açık ve anlaşılır kılın.

	Yabancı terim ve jargon kullanarak insanları korkutup uzaklaştırmayın.

	Firmanızı Altı Sigma’ya götürecek en iyi yolu siz belirleyin.

	Katı ve değişmez formüllere esir olmayın.

	Kısa vadeli sonuçların üst yönetimin desteğini ve ekiplerin inancını güçlendireceğinin bilincinde olun.

	Çok geniş ölçekli ağır ilerleyen projelerden en azından başlangıçta uzak durun.

	Kısa vadeli sonuçların gerçek hedefe bir temel oluşturmasını sağlayın.

	Asıl hedefin uzun vadede müşteri odaklı çevik ve esnek bir firma yaratmak olduğunu unutmayın.

	Sonuçları dürüstçe paylaşın. Başarıyı kutlayın, başarısızlıkları da kabullenin.

	Başarı ve başarısızlıktan gerekli dersleri çıkarmayı unutmayın.

	Gelişim için zaman, kaynak ve para ayırın. Karşılığını almak için önce bir yatırım yapmanız gerekir.

	Maliyetine katlanmadan süreçlerde büyük bir değişikliğin oluşmasını beklemeyin.

	Pazarı ve süreçlerinizi iyi tanıyın. İstatistik metotları ve yaratıcı düşünceyi dengeli şekilde kullanın.

	Hiçbir Altı Sigma aracının tek başına sizi hedefe ulaştırabileceğini zannetmeyin.

	Üst düzey yöneticilerin Altı Sigma çalışmalarını işlerinin bir parçası olarak görmelerini sağlayın.

	Yöneticilerin başarı kriterleri Altı Sigma sonuçlarıyla ilişkilendirilmediği sürece iş yapma alışkanlıklarını kendiliğinden değiştireceklerini sanmayın.

	Altı Sigma eğitimlerini firmada sürekli bir etkinlik haline getirin.

	Altı Sigma metodunun bizzat kendisinin bir sürekli öğrenme faaliyeti olduğunu unutmayın.


13.7. 6 SİGMA UYGULAMASI İÇİN ÖNERİLER

14. ALTI SİGMA SÜREÇ YETERLİLİĞİ
İstatistiksel teknikler geliştirme faaliyetleri ve imalat dahil ürün çevriminin bütün aşamalarında süreç değişkenliğinin sayısallaştırılmasında,bu değişkenliğin ürün gereklilikleri yada spesifikasyonlarına göre analiz edilmesinde ve bu değişkenliğin ortadan kaldırılmasında yada en az düzeyde tutulmasında imalat ve geliştirme bölümlerinde çalışanlara önemli yararlar sağlar. Bu genel faaliyete süreç yeterliliği denir.(Gitlow v.d.,1989) Süreç yeterliliği analizleri ile sürecin kararlı durumda olup olmadığı belirlenir,sürecin kararlı olmasını engelleyen kaynaklar araştırılır,nedenler belirlenir ve bu nedenleri ortadan kaldıracak önlemler alınır.

Bir süreç iyileştirilmeden önce belirli bir süreç yeterliliğine sahip olmalıdır.Süreç iyileştirme çalışmalarında başarılı olunabilmesi için süreç yeterliliği çalışması başarılı bir şekilde tamamlanmış olmalıdır. 

Neredeyse bütün süreç çıktısının bulunacağı aralık olarak tanımlanan süreç yeterliliğinin açıklanması için basit ve kullanışlı oranlar vardır.(Wheeler ve Chambers,1992). Süreç yeterlilik oranı (Cp) sürecin spesifikasyonları karşılayan ürün imal etme yeteneğinin bir ölçüsüdür.

Cp=Tasarım Şartnamesi Genişliği / Süreç Genişliği

Aşağıdaki Tablo-3’de süreç yeterlilik oranı için her milyon parçada uygun olmayan parça sayıları gösterilmektedir. Tasarım şartnamesi genişliği ±6 sigma ve süreç genişliği ± 3 sigma ise Cp=12/6=2 şeklinde bulunur. Ancak süreç çeşitli nedenlerin etkisinde kayabilir. Süreç ortalaması tasarım ortalamasına göre kaydığı zaman,yeterlilik endeksi k faktörü ile düzeltilir ve Cpk haline gelir.

 Cpk=Cp(1-k)

 k = Süreç Kayması / (Tasarım şartnamesi Genişliği / 2 )

 ±6 sigma’lık ve 1.5 sigma süreç kayması olan bir tasarım faktörü k = 1.5 / (12/2) = 0.25 şeklinde bulunur.

 Cpk = 2(1-0.25)=1.5 olur.

	Proses Sigma Düzeyi
	Proses PPM
	Proses Sigma Düzeyi
	Proses PPM

	6.27
	1
	4.66
	800

	6.12
	2
	4.62
	900

	6.00
	3.4
	4.59
	1000

	5.97
	4
	4.38
	2000

	5.91
	5
	4.25
	3000

	5.88
	6
	4.15
	4000

	5.84
	7
	4.08
	5000

	5.82
	8
	4.01
	6000

	5.78
	9
	3.96
	7000

	5.77
	10
	3.91
	8000

	5.61
	20
	3.87
	9000

	5.51
	30
	3.83
	10000

	5.44
	40
	3.55
	20000

	5.39
	50
	3.38
	30000

	5.35
	60
	3.25
	40000

	5.31
	70
	3.14
	50000

	5.27
	80
	3.05
	60000

	5.25
	90
	2.98
	70000

	5.22
	100
	2.91
	80000

	5.04
	200
	2.84
	90000

	4.93
	300
	2.78
	100000

	4.85
	400
	2.34
	200000

	4.79
	500
	2.02
	300000

	4.74
	600
	1.75
	400000

	4.69
	700
	1.50
	500000


Tablo-2 : Proses Sigma Düzeyleri ve Eşit PPM Kalite Düzeyleri

Kaynak: Pyzdek,(1999): “The Value of Six Sigma”,Quality Digest

 

 Görülmektedir ki üretimde altı sigmanın amacı tüm üretim süreçlerinde 6 sigma yeterliliğini (Cp=2) sağlamak ve değişkenlikleri azaltmaktır (Cpk>2).Bunun sağlanabilmesi için iki adım mevcuttur.

                      I.      Mevcut spesifikasyonlar / tasarım limitlerine göre tüm süreçlerde 6 sigma’nın sağlanması

                    II.      Her yıl belirlenen hedefler doğrultusunda spesifikasyonlar / tasarım limitlerinin aşağı çekilerek,iyileştirme ve DOE (Design of Experiments-Deneysel Tasarım) çalışmaları ile tüm süreçlerde tekrar 6 sigma’nın sağlanması .
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Uretirnde 60 yeterliligini saglama gevrimi
Kaynak: Atalay, Hamdi, 66 tantim notlan NET AS/Nortel Networks




15. ALTI SİGMANIN BİLİNMEYEN YÖNLERİ

GİZLİ GERÇEK # 1
Altı Sigma başarı ve büyüme için gerekli olan en iyi iş uygulamaları ve yeteneklerini içerir. En başarılı sonuçların alındığı yerlerde, Altı Sigma analitik metotlara dayalı detaylı bir istatistikten fazlasıdır. Altı Sigma’yı stratejik planlamadan, üretime, müşteri hizmetlerine kadar çok farklı alanlara uygulayabilirsiniz.

GİZLİ GERÇEK # 2
Altı Sigma’nın çok sayıda uygulama şekli bulunmaktadır. Belli bir reçeteyi takip etmek ya da başka bir şirketin modelini uygulamak başarısızlığı garantileyecek ya da yakınlaştıracaktır. 

Altı Sigma’dan en fazla yarar tüm organizasyon ya da bölüm tarafından uygulandığında elde edilebilir. Bununla birlikte gayretlerinizi özel bir problemin takibinden, şirketinizin tamamını yeniden yapılandırılmasına kadar farklı ölçeklerde sürdürebilirsiniz.

GİZLİ GERÇEK # 3
Altı Sigma’dan elde edilebilecek potansiyel kazançlar hizmet organizasyonlarında ve imalat dışı faaliyetlerde en az “teknik” ortamlar kadar fazladır. 

Yönetim, finans, müşteri hizmetleri, pazarlama, tedarik ve bilgi teknolojileri gibi imalat dışı alanlardaki fırsatların varlığı iki sebebe dayanmaktadır. Birincisi bu faaliyetler günümüzde rekabetçi konumu elde bulundurmanın anahtarı haline gelmiştir. İkincisi imalat dışı faaliyetler % 70 oranında etkin olduğundan kazanılacak çok şey vardır. 

Altı Sigma bu dokunulmamış altın madeninden maksimum fayda sağlayabilmeniz için ihtiyaç duyacağınız her şeyi size sağlayacaktır.

GİZLİ GERÇEK # 4
Altı Sigma teknik bir mükemmellikten ziyade insan mükemmelliği ile ilgilidir. 

Yaratıcılık, işbirliği, adanmışlık, iletişim; bunlar süper istatistikçilerin ürünlerinden çok daha kıymetlidir.

GİZLİ GERÇEK # 5
İyileştirilmiş prosesler ve daha iyi bilgilendirilme sonucunda insanlarda oluşan tutum değişiklikleri en az diğer kazançlar kadar önemlidir. 

Örneğin öz güvenleri arttığı, yeni kabiliyetler edindikleri ve kendi proseslerini geliştirdikleri için enerji ve heyecan dolu üretim hattı çalışanları ile konuşmak son derece mutluluk vericidir. Her bir birey yalnız başına bir başarı hikayesi olabilir
16. ÖRNEKLERLE ALTI SİGMA 

Bilet satışlarını arttırmayı planlayan bir seyahat firmasını ele alalım. Firma yönetimi, düşük satışları otobüslerin yeterince lüks ve son model olmamasından kaynaklandığını düşünüyor olsun. Bunun sonucunda belki de tüm otobüs filosunun yenilenmesi için yüz milyarlarca para harcanır, banka kredileri alınır. Fakat yeni otobüslerin sefere çıkmaları ile birlikte bilet satışlarında beklenen artışın oluşmaması herkesi şaşırtır. Sebep? Müşteriler daha lüks otobüs istememektedirler. Mevcut otobüsler zaten yeterince lükstür. Otobüslerin modelleri ise müşteriyi hiç ama hiç ilgilendirmemektedir. Onların tek istediği otobüslerin zamanında yerine ulaşması, daha kibar bir hizmet ve yolculuk sırasında verilen keklerin biraz daha büyük olmasıdır. Bunlardan ilk ikisi daha iyi bir planlama ve eğitim ile, üçüncüsü ise yolcu başına sadece 200.000 TL'lik ek bir maliyetle sağlanabilir. Bu çözümü verecek olan, müşteri sesini dinleyen Altı sigmadır.

1. Günde yaklaşık 1000 uçağın indiği büyük bir hava alanında her yıl bir uçağın inişte kazaya uğraması kabul edilebilir bir risk midir? Ya, her gün beş uçağın inişte kazaya uğraması? 

2. Günde 50 ameliyatın yapıldığı bir hastanede 16 yılda yalnızca bir kez ameliyatta hastanın içinde yabancı madde unutulması kabul edilebilir mi? Ya, her üç günde bir aynı hatanın yapılması?

3. Annelerin üç yaşına gelene kadar çocuklarını günde ortalama beşer kez kucağına aldığı varsayımıyla, üçer çocuklu 100 ailenin yaşadığı bir mahallede, üç yaşına gelene kadar sadece beş çocuğun annesinin kucağından yere düşmesi kabul edilebilir mi? Ya, her çocuğun her ay bir kez annesinin kucağından yere düşmesi?

       Bu üç örnekte ortak nokta, ilk belirtilen alternatifin Altı sigma, ikinci alternatifin ise Dört sigma seviyesindeki kalite düzeyini ifade etmesidir.

17. ALTI SİGMA’NIN ŞİRKETLERE ETKİLERİ
A. General Electrics: General Electrics'te Altı sigma uygulaması 1995 yılında Jack Welch tarafından başlatılmış, bizzat kendisi tarafından şirketin strateji ve hedeflerine entegre edilmiştir. 1997 yılında altı sigma konusundaki eğitimlere 400 milyon dolar harcanmış, karşılığında (altı sigma projeleri sonucu) 600 milyon dolar getiri elde edilmiştir. 

GE'nin bu işe başladığı 1995 yılında 3 sigma olan kalite düzeyi, 22 ayda 3.5 sigma seviyesine çıkmıştır. GE'nin bugünkü düzeyi 5.6 sigmadır. GE'de 1998 yılından itibaren çalışanların performans değerlendirmesi de Altı sigma uygulamalarına bağlanmıştır. Altı sigma eğitimi almamış bir çalışan, kıdemi veya yeterlilikleri ne olursa olsun herhangi kıdem artışı veya yönetim kademesine yükseltilme gibi değerlendirmelere tabi tutulmamaktadır. Bunun yanında yöneticilere verilen yıllık primlerin yüzde 40'ı Altı sigma konusundaki başarılarına bağlanmıştır.
B. Motorola: Altı sigmayı 1980 yılından beri uygulayan Motorola'nın 19 yılda elde ettiği getiri 11 milyar dolar civarındadır. Motorola dünya çapında verimliliğini üç katına çıkarmıştır. Motorola’nın Altı Sigma hikayesi şöyledir:

Motorola Şirketi’nin yöneticileri de diğerlerinden pek farklı değildi. Onlar da yaşadıkları problemlerin çözümünü diğer pek çok şirketin yöneticisi gibi şirket dışında arıyorlardı. Ta ki bir Japon firması, Motorola’nın ABD’deki bir televizyon fabrikasını satın alana kadar. Fabrika yönetimi Japonlara geçtikten sonra hata oranının bir anda 20 kat azalması, Motorola yöneticilerinin ilk kez kendi yönetim şekillerini sorgulamalarına yol açtı. Artık bazı şeyleri hatalı yaptıklarını kabul etmeliydiler. Her şeyden önce kalite ciddiyetle ele alınmalıydı.

İşe kalite güvence bölümünden başlandı. Diğer pek çok şirket gibi Motorola’da da ürün kalitesinden birinci derecede bu bölüm sorumluydu. Bu sorumluluk müşteri ihtiyaçlarının karşılanması ve kalite sistemlerinden planlanan sonuçların alınması gibi çok ciddi görevleri içeriyordu. 

Ancak uygulamada bir takım problemler söz konusu idi. Birincisi, ürün kalitesi ile ilgili doğrudan sorumluluk taşımayan icracı personel –üretim hattı çalışanları, hizmet sağlayıcıları vb.– kaliteyi iş yapmanın ve başarının önündeki bir engel olarak görüyordu.  Ayrıca tüm ödüllerin üretim miktarı gibi nicel ölçütlere bağlı olması, kaliteyi yüksek kazancı frenleyen bir maliyet merkezi konumuna sokmuştu. Kalite güvence bölümü ise bir türlü kontrol sağlayamadığı bu konuda çaresiz kalmaktaydı.  

Bu kısır döngüyü fark eden Motorola’nın üst yönetimi çıkışı, yöneticileri kendi bölümlerinin kalitesinden sorumlu tutmakta buldular. Böylece kalite güvence bölümünün görevi de, bölüm yöneticilerine kaliteyi başarmalarında yardımcı olmak, onlara kalite danışmalığı ve eğitimi sağlamak olarak değiştirildi. 

Ayrıca muhasebe ve pazarlama gibi bölümlerindeki ‘kalite’ ile  üretim katındaki ‘kalite’nin birbirinden çok farklı olması işleri güçleştiriyordu. 

Benzer durum karmaşık bir ürünün kalitesinin sağlanması ile basit bir ürünün kalitesinin sağlanması için de söz konusuydu. Bu nedenle şirketteki tüm birimler ve tüm ürünler için uygun bir yaklaşım gerekmekteydi. Ayrıca bu yaklaşım objektif olmalı – veri ve ölçümlere dayanmalıydı.

Bunun için hata oranlarını ölçen bir yaklaşım belirlediler. Fikir basitti: “Tüm ürünler imalat sırasında uygun ya da uygun olmayan basamaklardan geçerler. Benzer durum her türlü hizmetin sağlanması için de geçerlidir. Dolayısıyla her bir süreç basamağı bir ‘hata olasılığı’dır ve bu olasılık standart bir ölçüm birimi olarak kullanılabilir. Basit ürünler daha az, karmaşık ürünler daha fazla hata olasılığına sahip olacaktır.” 

Motorola bu kalite ölçümünü somutlaştırmak için MHO: Milyonda Hata Olasılığı –bir milyon işlem basamağında hata yapma olasılığı–  kavramını geliştirdi ve 1985 yılında itibaren bu ölçütü uygulamaya koydu. 1987 yılında üst yönetimin kalite iyileştirme konusundaki iddialı gayretlerinin etkisi ile Altı Sigma hedefi, yani bir milyon basamakta 3.4 hata hedefi belirlendi. Bu aynı zamanda müşteri ihtiyaçlarını kusursuza yakın karşılama hedefiydi.

Ancak hedef, yalnız başına bir anlam ifade etmiyordu. Bunun için öncelikle hedefi gerçekleştirmek için gerekli yöntem ve araçlar geliştirildi. Basit grafik gösterimlerden ileri istatistik tekniklere kadar uzanan bu yöntem ve araçlar, iyileştirme için gerekli altyapıyı oluşturdu. Fakat asıl fayda bunların şirketin tüm kademelerinde etkin olarak kullanılması ile sağlandı. Altı Sigma’ya şirket bazındaki bu bağlılık ise beraberinde bir kültür değişimini getirdi.

Motorola’nın 12 yılda ulaştığı seviye:

· Her yıl ortalama % 12,3 verimlilik artışı

· Kalitesizlik maliyetlerinde % 84 azalma

· Proses içi hataların % 99,7’sinin yok edilmesi

· Üretim maliyetlerinde 11 milyar $’dan fazla tasarruf

· Şirket gelirleri, kar ve hisse senedi fiyatları dikkate alındığında ortalama yıllık büyüme hızı % 17.

Kaynak:  Motorola University Web Sitesi.

18. TÜRKİYE’DE ALTI SİGMAYI UYGULAYAN BAZI FİRMALAR

· Çimtaş 

· Teba 

· Bos 

· Ego 

· Vitra 

· BSH – Profilo 

· Kordsa 

· Vestel 

· Fırat Plastik 

· Arçelik

· SASA

· Borusan

· Ford Otosan

· TEI

· Dow Chemical

· Kalekim

· Bosch

19. DÜNYADA ALTI SİGMAYI UYGULAYAN BAZI FİRMALAR

· GE

· Ford 

· Motorola

· GM

· Dow Chemical

· Texas Instruments

· Citibank

· American Expres

· Boeing

· SeaGate

· Xerox

· 3M

· Johnson&Johnson

· Pfizer

· WhirlPool

· Sun microsystems

· Silicon Graphics

· Quantum

· Sears

· Pirelli

· Nokia

· Volvo

· Fiat

· ABB

· NBC

20. SONUÇ  ve  ÖNERİLER

Altı sigma adı altında  sunulan sistem ya da  stratejiler  kalite alanındaki arayış ve anlayışların sonucu olarak, zoru başarmak ya da zirveye tırmanabilmek için atılması gereken adımlardan oluşuyor. Bu açıdan dün olduğu gibi, bugün de   kalite her şeydir. Ama verimlilik ve başarı da kalitenin ayrılmaz yol arkadaşları olmak zorundadır. Dolayısıyla, her  işletme için  başarıya ulaşabilmek, mevcut  bilgi ve teknoloji düzeyinin elverdiği ölçünün de üstüne çıkmak üzere daha iyiyi aramayı  gerektiriyor. 

Ulaşılan gelişmelerin altında yatan temel etmenler,

· İnsana yatırım yapmak,

· Bilgiye yatırım yapmak,

· Teknolojiye yatırım yapmak,

· Her iyinin bir daha iyisi olacağı gerçeğini unutmamak ve onu aramak

şeklinde özetlenmesi yanlış olmasa gerekir. Yoksa adlara, unvanlara takılmanın bir anlamı yok.  Bugüne, dünün birikimleri sayesinde ulaşmış olduğumuzu unutmamak gerekiyor.

Sonuçlar :

1. Kusurlu oranını  milyonda 3.4  düzeyine düşürmenin  sihirli  formülü
6-Sigma değil, işletme koşullarının, 6-Sigmayı uygulayabilecek bir standart sapma   düzeyine gelebilmiş olmasıdır.

2. Standart sapması (sigma) yeterli  düzeyde küçük olmayan işletmelerde  sigmayı yeterince küçültmeden, uygulamanızın adı 6-sigma da olsa, aldığınız sonuçlar  buna uygun olamayacaktır.

2.   Altı sigma  ya da  Toplam Kalite Yönetimi  gibi ayrımlar yerine, bunların gereklerini doğru olarak yerine getirmeye çalışmak yeterlidir.

3.   İstatistik, gerek işletmenin günlük işleyişinde nabzının tutulması,  gerekse  iyileştirme ve  geliştirme için  vazgeçilmez  öneme sahiptir.  Bu gerçek altı sigma ile iyice anlaşılmış olursa, büyük bir kazanım sağlanmış olacaktır. 

4. Yüzeysel, isteksiz ve zora katlanmadan, almış olmak için alınan istatistik  kursları ile bir yere varılamayacağı artık anlaşılmış olmalıdır.

5. İşletme başarısı için önemli olan, iyileşmeyi / gelişmeyi sürekli hale getirebilmektir.                   Dolayısıyla, bu amaca  hizmet edecek yeni araçlara toplam kalite yönetimi zaten açıktır. Bu bağlamda, altı sigma  yaklaşımı da bir Toplam Kalite Yönetimi aracı olarak benimsenmelidir. Toplam kalite yönetimi ile koşulları uygun hale getirilmiş işletmelerde 6-Sigma uygulanması zaten kaçınılmaz şekilde gündeme gelecektir ve gelmelidir. 
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ŞEKİL 6: Altı Sigma İyileştirme Süreçlerindeki Beş Aşama.





Öngörülebilirliğin denetlenmesi ve  iyileştirmelerin uzun dönemli etkilerinin izlenmesi -K.K.şemaları ,


Sonuçların kurumsallaştırılması açısından,


Akış şemaları, ürün resimleri,


Gelecek dönem için sağlanacak maliyet iyileşmesi öngörüleri (malzeme ve işçilik açısından),


Sonuçların kurum içinde paylaşılması.





İyileştirme çalışmaları gerçekleştirildikten sonra,


İlgili değişkene ilişkin   planlanmış olan iyileştirmeler gerçekten başarıldı mı? Anlamında kontrolu / denetlemesi, 


Sonuçların kurumsallaştırılması.





Kolay İyileştirme olanakları? 


Ortalama (merkez) açısından iyileştirmeler  daha kolaydır.


Değişik istatistiksel teknikler,


7 Basit yöntem,


Zor olan değişkenliğe dönük  keşif ve önlemlerdir.


Deney planlaması(DoE)-ANOVA





Ölçülen y değerlerinin iyileştirilmesi gerekir mi? Evet:


Öngörülebilirlik mi?


Değişkenlik mi?


Ortalama(Merkez) mi?


Hangi etmenler ne kadar etkili-etmenleri aramak?





Milyonda kusur,


Sigma değerleri,


KK.Şemaları - y’nin  kestirilmesi?,


Yetenek-verimlilik değerlerinin hesabı  ve bunların işletmedeki  / başka işletmelerdeki benzer ürün ve süreçlerle kıyaslanması,


İyileştirme hedefinin belirlenmesi.





Değişik etmenlerin  ilgilenilen özelik (değişken)üzerindeki etkilerine ilişkin ölçümler değerlendirilir(analiz edilir).


      y =f(x1, x2, ..., xk ,e)


� EMBED Equation.3  ���





Sürekli  oluşan veriler, veri tabanlarının analizi yoluyla değişkenlik, etki, hata ölçümleri,


(DoE)Planlanmış deneyler yoluyla yapılan yüksek duyarlılıkta  ölçüm,


Benchmarking ,


Beyin fırtınası,


FMEA,...





İlgili ürün/süreçte etkili faktör ve özelikler?


Özelik ve etmenlere ilişkin veri  derleme,


Veri tipi,


Ölçme gereç.duyarlılığı,


Örnek büyüklüğü,


Ölçüm aralığı ve süresi.


Ölçme duyarlılığı yüksek?**








Altı Sigma  Ölçme sistemi,


Müşteri yakınmaları,


Müşteri anketleri,


İşletme içi öneri sistemi,


Günlük veriler/veri tabanı,


İstatistiksel değerlendirmeler,


Pareto analizi,


Sebep-Sonuç diyagramları,7Araç...





Doğru projenin seçimi


İyileşecek ürün/özelik?


İyileştirilecek süreç?


Kriterler:


Müşteri için yararı?


İşletmeye yararı?


Sürecin karmaşıklığı?


Maliyet  iyileştirme?








Aşamalar                  Açılım                               Araçlar -Uygulamalar 
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 ( Improve )
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  ( Control )














Çizelge 2: Altı Sigma İyileştirme Süreçlerinde Aşamalar ve Açılımları


                 DMAIC-Modeli





Ortalama=(Ta+Tü)/2





P2





P1





  Kusursuz Oranı(olasılığı)                      








ŞEKİL 1 :  İki yandan sınırlı tolerans aralığı durumunda kuramsal     


                  kusurlu oranı (olasılığı )   p = p1+p2     


                  kusursuz oranı (olasılığı )  q = 1- p    


.





   Ta						Tü
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