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1. OZET
Glinimiizde 6zel sirketlerin devamliligini siirdiirebilmeleri i¢in gerekli
olan miisteri memnuniyeti, karlilik ve kalite anlayis1 spor hizmetleri agisindan da
son derece onemli bir hale gelmistir. Bu calisma, Tirkiye’de kamusal gorevler
iistlenen ve spor hizmeti sunan spor federasyonlarinda Altt Sigma ydnetim

modelinin uygulanabilirliginin tespiti amaciyla yapilmistir.

Tirk Spor Federasyonlarinda Alti  Sigma yonetim modelinin
uygulanabilirligine yonelik yapilan bu arastirmada “betimsel tarama modeli”
kullanilmistir. Arastirmanin evreni spor federasyonlar1 olup, Orneklemi ise
Tiirkiye'de aktif olarak faaliyet gosteren spor federasyonlaridir. Arastirmada Tiirk
spor federasyonlarinda fahri ve kadrolu gorev yapan (federasyon bagkant,
federasyon asbagkani, yonetim kurulu tiyeleri, genel sekreter, sef ve uzman) 974
yOnetici arasindan tesadiifi yontemle segilmis 298 yoneticinin goriislerine yonelik

anket uygulanmistir.

Aragtirmada, Alti Sigma y6netim modelinin Tiirk Spor Federasyonlari’na
uygulanabilirligi, 6nemi ve yonetici goriislerinin spor federasyonlarinda Altt
Sigma yonetim modelinin olusturulmasinda zemin hazirladig: tespit edilmistir.

Sonug olarak; tist yonetimin liderligi, destegi olmadan “Alt1 Sigma”
uygulamalarinda  basarili  olunamayacagi  gercegi de gbz  Oniinde
bulunduruldugunda ve arasgtirma sonuglart esas alindiginda Alt1 Sigma y6netim
modelinin spor federasyonlarinda, yonetim, organizasyon, hizmet, iiretim, insan
kaynaklar1 alanlarinda uygulanabilir oldugu miimkiin goriinmektedir.

Anahtar Kelimeler: Spor, Federasyon, Alt1 Sigma, Spor Hizmeti, Kalite



2. ABSTRACT

THE APPLICABILITY OF SiX SIGMA MANAGEMENT MODEL AT
TURKISH SPORT FEDARATIONS

Nowadays, Customer satisfaction, profitability and quality have become
extremely important both in terms of sport services and private companies are
required to maintain continuity. This study was performed in order to determine
the applicability of Six Sigma management model at sports federations and sports
service providers which have public tasks in Turkey.

In this research, "descriptive scanning model” was used for the
applicability of Six Sigma Management Model at Turkish sports federations. The
universe of the research is the Sports Federation and its sample are the sports
federations that actively carry out activities in Turkey. A survey has been applied
aiming at attaining the opinions of 298 administrators elected by random method
amongst 974 administrators that have honorary and permanent office (federation
presidents, federation deputy chairmen, members of the Board of Directors,
secretary general, supervisors and specialists) with the Turkish Sports Federations.

In the research the applicability of the Six Sigma management model to
the Turkish Sports Federations, its significance and the opinions of the
administrators, preparing a ground for the formation of the Six Sigma
management model in the sports federations has been found.

As a result, considering the fact that there is not any success in the field of
application of the "Six Sigma" without the support of the top management
leadership and research results, Six Sigma management model seems to be
applied in the fields of sports federations, management, organization, service,
manufacturing and human resources.

Key Words: Sport, Federation, Six Sigma, Sports Service, Quality
2



3. GIRIS

3.1. Kalite Anlayis1 ve Alt1 Sigma Yonetim Modeli

Gilinliik yasamimizda olduk¢a sik olarak karsimiza ¢ikan kalite kavrama,
diinya ekonomisinin kiiresellesmesi, teknolojik gelismeler ve toplumsal deger
yargilarmin farklilig1 gibi nedenlerden dolay1 degisik sekilde tanimlanmaktadir.
Kalite kavrami, kullanim amacma gore degisik anlamlar1 ifade edebilmektedir.
Bunun nedeni, kalitenin ¢ok boyutlu olmasindan kaynaklanmaktadir. Birgok
kisiye gore kalite; “pahali” “liks”, “ender bulunan”, “iistiin nitelikli” ve benzeri
kavramlarm esanlamlis1 olarak ifade edilmektedir. Kalite kavramiyla ilgili olarak
cok degisik tanimlamalar yapilmaktadir. Baz1 yazarlar kaliteyi sartlara uygunluk
derecesi, bazilar1 bir mal ya da hizmetin belirli bir ihtiyaci karsilayabilme derecesi
olarak ifade etmektedir (162).

Kalite bir iirlin, sistem veya prosesin kendine 6zgii karakteristikler setinin
miisteri veya ilgili taraflarin ihtiyaclarin1 karsilayabilme yetenegidir (44).
Gilintimiiz bakis acgisinda kalite, {irinli ya da hizmeti kullanacak/faydalanacak
bireyin ihtiyacini karsilamaya yonelik amaclara ulagsmak i¢in uygulanan teknikler
ve faaliyetler olarak goriilmektedir (111). En genis anlamda kalite, iyilestirilebilen
her seydir. Bu baglamda kalite sadece iirlin ve hizmette degil ayn1 zamanda
kisilerin nasil ¢alistiklari, makinelerin nasil isletildikleri, sistem ve prosediirlerin
nasil yiritildigi ile de ilgilidir, insan davraniglarmi her yoniiyle icermektedir
(90).

Gilintimiiz  kiiresellesen pazar kosullari, rekabet ortami ve {retim
faktorlerinin smir tanimayan isleyisi, kalite olgusunun her zamankinden daha

fazla on plana ¢ikmasina neden olmustur. Gegmiste kalite sadece iiriin i¢in



telaffuz edilirken, son 20 yildan bu yana her alanda giinliik yasantimizin bir
parcas1 haline gelmistir. Uriin kalitesi, hizmet kalitesi, organizasyon kalitesi,
toplum kalitesi, yasam kalitesi bu alanlardan bazilaridir. Kalite kavramimi 6n
plana c¢ikaran, yasanan hizli de§isim siirecinde iiretilen mal ve hizmetlerdeki
cesitlilik, uluslararasi ticaretteki biiylime, ticari sinirlarin ortadan kalkmasi,
teknolojik gelismeler ve bu gelisimlerin ortaya ¢ikardigi yeni rekabet kosullaridir.

Giin gectikge globallesen diinya ekonomisinde, verimlilik kavrami, kisisel
yasam standardimizdan ulusal refah seviyemize kadar her alanda etkilerini
hissettiren kagmilmaz bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ulkelerin ekonomik
kalkinmalarinin devami, yatirimlarm artmasi, reel gelir seviyesinin, dolayisiyla da
alim giiciinlin ve yasam kalitesinin ylikselmesi biiyiik 6l¢iide, kaynaklarin verimli
kullanilmasina baghdir. Verimlilik ve yasam kalitesi birbiriyle kuvvetli baglarla
bagli unsurlardir, ¢iinkii verimlilik uzun vadede niifusun ortalama yasam kalitesini
belirleyen temel faktordiir. Daha az girdiyle daha ¢ok ¢ikt1 elde etmek, daha fazla
kazang, dolayisiyla da gelecek nesillere aktarilacak kaynaklarin daha iyi
kullanilmas1 anlamina gelecektir (119).

Her gecen giin artan rekabet ortaminda kaynaklarin gerektigi gibi
kullanilmamas1 ve bu nedenle rekabet ortamindan uzaklagilmasi verimliliginin
sirketler tarafindan On planda tutulmamasmin bir sonucudur. Sirketler i¢in
istikrarsiz pazar payi, satiglarin ve kar oranlarimin diigmesi verimli olamamaktan
kaynaklanmaktadir. Ancak, verimlilik tek basina yeterli degildir. Verimliligin
saglanabilmesi i¢cin Once is siireclerinin kontrol altina almarak gelistirilmesi

gerekir (151).



Sadece ucuz 1 giiciiniin global rekabet i¢in yeterli olmadigini gdren
sirketler, verimliligin ve dolayisiyla da is siire¢ kalitesinin dnemini yavas yavas
kavramaktadirlar. Sirketler i¢in ana hedef olan karlilik, miisteri beklentilerine
cevap verebilmeyi, yani miisteri odakl calismayr gerektirir, bu da aslinda is
yapabilme tarzi ile miisteri beklentileri arasindaki iletisim ve etkilesimin
gelistirilmesinden geger (3).

Is siireclerinin iyilestirilmesi verimlilik ve kaliteyi, kalite miisteri
memnuniyetini, bu da karlilig1 beraberinde getirir ki, bu dongi sirketler i¢in
rekabet giicii ve siirdiiriilebilir bliylime anlamma gelmektedir. Peki, bu kadar
onemli olan is siirecleri nasil iyilestirebilir? Oncelikle bu, is siireclerindeki
degiskenlerin kontroliiyle miimkiindiir. Degiskenlerin kontrolii i¢inse, bu
degiskenlerin sebebini bilmek ve Ol¢ebilmek gerekir. Rakamlarla ifade
edilemeyen hicbir seyin kontrolii ve iyilestirilmesi miimkiin olamaz gergeginden
hareketle, iste bu noktada degiskenlige kars1i verilen savasta Alt1 Sigma
metodolojisinden bahsetmek gerekir. Alt1 Sigma metodolojisi, temelde toplam
kalite yonetimi anlayismi biitiinleyen bir yaklasim gibi goriinebilir, ancak ¢ok
daha modern, kararli ve sistematik bir yaklagimdir. Alt1 Sigma modeli, bizlere
siire¢ iyilestirme ve gelistirmenin yontemlerini bilimsel araglar ve istatistiksel
yontemler kullanarak tarif eder ve siire¢lerde kusursuzlugu hedefler; c¢linkii
stireglerin kusursuzlugu, ¢iktilarinda kusursuzlugu anlamina gelecektir (3, 119).

Gliniimiiz rekabet kosullarinda, nasil basarili olunacagmin yani sira, nasil
basarili kalmmacagi konusu da Onem arz etmektedir. lyilestirilen siireclerin
devamliligi, kalite anlayisinin yani sira siireclerin yenilenebilmesine de baglidir.

Kisa vadede belirli bir kalite seviyesini yakalayan sirketler bir takim kazanclar



saglayabilir, ancak enformasyon caginda yenilenen teknolojileri kullanmayan ve
siireclerini yenilemeyi basaramayan sirketler rekabet yarigindan kopacaklardir.
Alt1 Sigma’nin 6nemi burada karsimiza ¢ikmaktadir. Alt1 Sigma tek bir metot
veya strateji iceren geleneksel bir yontem degildir. Ayni zamanda ortaya c¢ikan
sonugla degil, yapilan igin tiim asamalariyla ilgilenerek kapsamli, kontrollii ve
stirekli gelisen bir yap1 sergilemektedir (119).

Verimlilik ve siireklilik gibi iki 6nemli unsuru elde etmeye c¢alisan
kurumlar i¢cin Alt1 Sigma etkili bir arag ve strateji konumundadir. Hizla gelisen
piyasada yoneticiler, ayakta kalmak ve rekabet sartlarlarinda sirketlerini 1yi bir
pozisyona tasimak i¢in risk igeren yeniliklere agik olmak zorundadir. Bu
zorunluluk ve arayis isletmeleri 6zellikle 1980°li yillarin sonlarmmdan itibaren
pazar paylarim yiikseltmek, cirolarmi arttirmak, miisterileri memnun etmek icin
Alt1 Sigma (AS) olarak adlandirilan yeni bir yonetim metodolojisiyle
tanistirmigtir. Alti Sigma’y1r uygulayan sirketler milyonlarca hatta milyarlarca
dolar tasarruf saglamis, iiretkenlik, verimlilik, etkinlik, kalite ve miisteri
tatmininde biiyiik artiglar yasamislardir. Ayrica Alti Sigma yalniz biiyiik
sirketlerde degil kiiciik ve orta biiyiikliikkteki isletmelerde de biiyiik basarilar
saglamaktadir (5, 114).

Son yillarda diinyada bir¢ok lider kurulus tarafindan uygulanmakta olan
Alt1 Sigma sistemi, iiretimden personel yOnetimine, finanstan pazarlamaya,
sirketlerin her tiirli siirecini daha verimli hale getirerek karliliklarini arttirmalarina
ve biiylimelerine yardimc1 olmustur. Tiirkiye’de bu metodolojinin heniiz hak ettigi
yeri edinememesi, belki de degisime (aliskanliklara baglilik) karsi gosterilen

direng ve sirketlerin 6z giiven eksikliginden kaynaklanmaktadir. Ustiin kalite



anlayis1 giiden tiim sirketler global rekabet ortaminda ve gelecekleri i¢in mutlaka
Alt1 Sigma metodolojisi ile tanisacaklardir (151).

3.2. Alt1 Sigmanin Kavramsal Cercevesi

3.2.1.Sigmanin Anlami

Sigma Yunan alfabesinde 18. harfin adidir ve istatistiksel agidan bir
siirecin ortalamas1 etrafindaki degigkenligi ifade eder. Biiyiikk harf sigma
genellikle toplam simgesi olarak ( > ) taninmaktadir. Kiiciik harf sigma ise,
ozellikle istatistikte ve istatistiksel siire¢ kontroliinde ¢ok dnemli bir 6l¢iit olan,
standart sapmanin ( o ) simgesidir. Standart sapmanmn karesi, varyans (o *) olarak
adlandirilir. Varyans degiskenligin temel olctitiidiir (164).

Standart sapma, varyansin (+ isaretli ) karakokii oldugu ve dolayisi ile
birimi de ilgili degiskenle ayn1 oldugu i¢in dagilma (yayilma, sapma, farklilasma,
heterojenlik) 6lgiitii olarak uygulamaci agisindan daha kolay anlasilan ve dolayis1
ile yeglenen bir olciittiir. Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki farklilagsma
ne kadar biiyiikse standart sapmasi da o denli bliyiik bir deger olarak hesaplanmis
olur. Tersine benzesiklik (homojenlik) diizeyi arttik¢a, yani farkliliklar azaldikca,
bunlarin 6l¢iisii olan standart sapmanin sayisal degeri de kiigiiliir. Cok ileri ve
iddial1 bir hedef, sifir sapmali (sapmasiz) sistemlere, siireclere sahip olabilmektir.
Bu o6zlemin kalite diinyasindaki karsiligi “sifir kusur” ve “sifir tolerans”
kavramlaridir (164).

3.2.2.Alt1 Sigmamin Tanim

Isletme yonetimi literatiiriinde degisik Alt1 Sigma tanimlar1 yapilmaktadir.

Bunlardan bazilar1 asagida verilmektedir.



AS bir sirketi miisteri memnuniyeti, karlilik ve rekabet giicli agilaridan
daha gii¢lii bir konuma tagiyacak kiiltiir degisimini amaclayan kapsamli bir ¢aba
olarak tanimlanabilir (111). AS miisteriler i¢in 6nemli olan c¢iktilar {izerinde
yogunlasarak isletme siireglerindeki yanlisliklari, hatalarin veya basarisizliklarin
nedenlerini belirleme ve ortadan kaldirmayr arzulayan bir isletme stratejisidir
(27).

Miisteri ihtiyaglarmmin tespit edilmesi, is siireglerinin  yonetilmesi,
tyilestirilmesi ve yeniden diizenlenmesi amaciyla verilerin ve istatistiksel
analizlerin bir disiplin igerisinde kullanilmasi1 Alt1 Sigma caligmalarinin 6nemli
unsurudur.

AS miikemmele yakin iirlinler ve hizmetler gelistirmede ve sunmada bize
yardimc1 olan son derece disipline edilmis bir siirectir (153). AS; siiregleri
tanimlamada, 6l¢mede, analiz etmede, iyilestirmede ve kontrol etmede formel ve
disipline edilmis bir yaklagimdir. AS Orgiitiin temel siireclerini miisteri
ihtiyaclarimi karsilayacak sekilde degerlendirmek ve iyilestirmek icin mevcut ve
gelecekte tiim calisanlarin bilgilerinin ve kantitatif metotlarin etkin olarak
kullanilmasidir (5).

AS istatistiksel boyut ve isletmecilik boyutu olmak tizere iki Onemli
boyuta sahiptir. AS’n kaynag istatistik ve istatistikgilerdir. Istatistiksel agidan,
siire¢c ortalamasindaki napmay1 ifade etmek i¢in kullanildiginda, AS kavrami
milyon olasilikta 3-4 hatadan daha az bir hata oranma veya % 99.9997’lik bir
basartya sahip olma seklinde tanimlanmaktadir. Isletmecilik diinyasinda AS

isletmenin karliligini ytlikseltmek, tiiketicilerin beklentilerini karsilamak ve asmak



icin tiim faaliyetlerin etkinligini ve etkililigini arttirmak i¢in kullanilan bir isletme
stratejisi olarak kullanilmaktadir (107).

AS kanitlanmis kalite ilkelerinin ve tekniklerinin titiz, yogun ve son derece
etkin bir sekilde uygulanmasidir. Bu yaklasim isletme performansinin hatalardan
armdirilmasimi  amaglamaktadir. Bir sirketin performansi silireglerinin  sigma
diizeyi ile dl¢iilmektedir. Geleneksel olarak sirketlerin 3 veya 4 sigma diizeyinde
oldugu kabul edilmistir. Bu sigma diizeylerine sahip isletmelerin bile hata orani
milyonda 6.200 — 67.000 arasinda ger¢eklesmektedir. Milyonda 3—4 hatalik AS
standard1 yiikselen miisteri beklentilerine ve modern {iriin ve siire¢lerdeki artan
karmagikliga bir cevaptir (4).

Tablo 1. Sigma Degerleri Doniisiim Tablosu

SIX SIGMA TABLOSU

(Milyonda Hata'lar Yuvarlanmistir.)

Uzun Vade Proses Milvonda Onbinde Yiizde
Basari Oram Sigma Hata Hata Hata
Y99.99966 6.0 3.4 0,034 0,00034

99,9995 5.9 5 0.05 0.,0005

T099,9992 5,8 =3 0,08 0. 0008

To99,9990 5.7 10 0.1 0.001

Fo99,9980 5.6 20 0.2 0,002

G099.,9970 5.5 30 0.3 0,003

G099 .9960 5.4 40 0.4 0,004

%699.,9930 5,3 70 0.7 0,007

G099 ,9900 5.2 100 1.0 0,01

Yo99.,9850 5.1 150 1.:5 0,015

Fo99,9770 5.0 230 2.3 0,023

G099,9670 4,9 330 3.3 0,033

Y099 .9520 4.8 480 4.8 0.048

G099 .9320 4.7 680 6.8 0,068

99,9040 4.6 260 9,6 0.096

G099.8650 4.5 1.350 13,5 0.135

99,8140 4.4 1.860 18.6 0.186

Y099 ,7450 4.3 2.550 25,5 0,255

Y099.,6540 4.2 3.460 34.6 0.346

Yo99.,5340 4.1 4.660 46,6 0,466

G99 ,3790 4.0 6.210 62,1 0.621

F99.1810 3.9 8.190 81,9 0.819

Z98,930 3.8 10.700 107 1,07
698,610 3.7 13.900 139 1,39
Z698,220 3.6 17.800 178 1,78
To97, 730 3,5 22.700 225 2,27
Y097.130 3.4 28.700 287 2.87
096,410 3.3 35.900 359 3,59
095,540 3.2 44.600 446 4,46
Fo94,520 3.1 54.800 548 5,48
Fo93,320 3.0 G6.800 668 6,68
o921 ,920 2.9 80.800 808 8,08
90,320 2.8 96.800 968 9,68
Z88.50 2.7 115.000 1.150 3
986,50 2.6 135.000 1.350 13,5
Yo84,20 2.5 158.000 1.580 15,8
Z81,60 2.4 184.000 1.840 18.4
ToT78E,80 Z3 212.000 2.120 21.2
ToT75,80 2,2 242.000 2.420 24,2
FoT72,60 2.3 274.000 2.740 27,4
To69,20 2.0 308.000 3.080 30,8
065,60 1.9 344.000 3.440 34,4
61,80 1.8 382.000 3.820 38,2
58,00 1,7 420.000 4.200 42
654,00 1,6 460.000 4.600 46
Y50 1.5 500.000 5.000 50
Dod 6 1.4 540.000 5.400 54
God3 1.3 570.000 5.700 57
39 1.2 610.000 6.100 61
o35 1.1 650.000 6.500 65
Y31 1,0 6950.000 6.900 69

Kaynak: Tok, C. (2006).



Isletme, ¢iktilarni dogrudan piyasa gereksinimleri ile iliskilendirmektedir.
Stratejik diizeyde AS; sirketlere stratejilerini, siireclerini ve miisterilerini biiyiik
Olgekte entegre etmede, isletmenin verimliligini ve karliligini maksimum diizeye
cikarmada ve siirdiirmede kullanabilecegi bir sistem saglamaktadir (138).

Alt1 Sigma, isletme siireglerindeki sapmay1 azaltmak ve {iriin, hizmet ve
islemsel siliregten kaynaklanan hatalarin  veya basarisizliklarin  ortadan
kaldirilmasmi hedeflemektedir. Ayn1 zamanda Alt1 Sigma, isletme problemlerinin
temel nedenlerini analiz etme ve ¢6zmeye doniik yiiksek performansh ve veri
tabanli bir yaklagimdir (114).

Her tanimin Ozetle anlatmaya calistigi ve Alt1 Sigma metodunun
uygulandig1 isletmelerde nihai hedef olarak goriilen siirec miikkemmelligi,
verimlilik ve bunlarin siirdiiriilebilirligi sonuglariin yani sira, bunlarin dogal birer
getirisi  olarak tanimlanabilecek pek c¢ok temel amagtan da bahsetmek
gerekmektedir. Alt1 Sigma metodu uygulandigi isletmelerde;

- Maliyetlerde azalma,

- Uretkenlikte arts,

- Pazar payinda artis,

- Miisteri tatmininde art1s,

- Is ¢evrim siiresinde azalma,

- Hata oraninda azalma,

- Olumlu kiiltiirel degisim,

- Uriin/hizmet gelistirme, gibi pek ¢ok getiriyi de beraberinde isletmelere

sunmaktadir (16).
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Alt1 Sigma, bu yOntemi uygulayan isletmelerin sagladiklar1 basarilar
nedeni ile pek ¢ok yOonetim bilimcinin ilgi odagi olmustur. Baz1 uzmanlar Alt1
Sigma metodunu su temel yonleriyle 6zetlemektedir;

- Bir Yonetim Stratejisi: Motorola ve diger pek cok sirketi basariya
tastyan bir yonetim stratejisi,

- Bir Hedef: Milyon parca basina 3,4 hata orani ile miikemmele yakin
miisteri memnuniyetini saglama hedefi,

- Bir Istatistiksel Yontem: Uriin ve proseslerdeki degiskenligi azaltmak
amaci ile kullanilan etkili bir istatistiksel yontem,

- Bir Kiiltiirel Degisim: Miisteri memnuniyeti, karliligin artirilmas: ve
rekabet giicliniin biiylimesi i¢in gerekli kiiltiirel degisim (11,146).

3.2.3.Alt1 Sigma Felsefesi’nin Tarihsel Gelisimi

Alt1 Sigma metodolojisinin 100 yillik bir ge¢cmise sahip oldugu
sOylenebilir. 1900 ve 1920’11 yillar arasinda Frederick W. Taylor’un gelistirdigi
Bilimsel Yénetim ve Istatistiksel Teorileri; Henry Ford’ un, araba fabrikasindaki
seri liretim hatlarmni 84 ayri1 istasyona ayristirarak tam zamaninda iiretim ve yalin
iiretim uygulamalarini ilk olarak hayata gecirmesi; Walter Shewhart ve Joseph M.
Juran’in 1920 ve 1924 yillar1 arasindaki kalite gelistirme calismalar1 sonucunda
iretim siireclerindeki kaliteyi degerlendirmek iizere gelistirdikleri kontrol
grafikleri ve modern istatistiksel proses kontrol yontemleri; 1950’11 yillarda Japon
endiistrisinin kalite agisindan en sikintili donemini yasadig1 zamanlarda Japonlara
danigmanlik deste§i saglayarak Japon kalite devriminin yapilanmasma biiylik
katkr saglayan {inlii yonetim disiiniirleri (bu diisiiniirler daha sonra Amerikan

kalite devriminin yapilanmasmma da Onciilik etmislerdir), Dr. W. Edwards
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Deming, Dr. Joseph M. Juran, Dr. Armand Feingenbaum ve Japont toplam kalite
yonetiminin liderlerinden Kaoru Ishikawa’nin ¢aligmalar1 sonucunda Japonlarin
istiin rekabet giicline ulastigi 1970’11 yillar; Alt1 Sigma metodolojisinin asil
tarihini baslatan stireglerdir (3).

1960’11 yillarda ABD’de giincel bir konu haline gelen sifir kusur felsefesi,
daha sonra giincelligini yavas yavas kaybederek neredeyse tamamen unutulmaya
baslandi. O donemde ABD’de, 2. Diinya Savasi sonrasi Amerika’ya giderek
calismalarina burada devam eden Kaoru Ishikawa tarafindan yayimnlanan bir
raporda, ABD’de sifir kusur felsefesinin basarisizligiyla ilgili olarak su ifadeler
yer almaktaydi: “Japonya’da kalite kontrol ¢emberleri etkinlikleri bagladiktan kisa
bir siire sonra, ABD’de de sifir hata akimi kiiciik gruplar halinde baslatildi.
Savunma Bakanligi sifir hata akimimna katilmayan firmalara tedarik sisteminde
sans tanimayarak, sifir kusur felsefesinin yerlesmesine olanak saglandi. Ancak
daha sonra giindemden c¢ikt1 ve onun yerini kalite kontrol ¢emberi etkinlikleri
almis oldu.” Rapordaki bu tanimlamadan sonra basarisizligin nedenleri ise kisaca
sOyle Ozetlenmekteydi: “Araglar olmadan yapilan bir hareketti, lilke ¢apinda bir
akim gelistirecek merkez yoktu; tim sorumlulugun c¢alisanlara yiliklenmesi,
yoneticilerin sorumsuz gosterilmesi...” seklinde siirlip giden bu sebepler, aslinda
1970’lere gelindiginde bu basarisizligin ABD’yi, Japon endiistrisi karsisinda nasil
zor durumda birakacaginin da ilk resmi belgeleri gibiydiler (13).

Daha sonra sifir kusur felsefesi, 1980’11 yillarda Alt1 Sigma felsefesi adi ile
tekrar yasama gecirilebilme olanagi buldu; bu felsefenin bugiin pek adi anilmayan

savunucularindan biri olan Phillip B. Crosby, sifir kusur felsefesinin ulasilamaz
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bir hedef olarak diisliniilmesi yerine, bu hedefe miimkiin olabildigince ulasilmaya
calisilmasi gerekliligini savunmustur (13).

Alt1 Sigma Japon kalite fikirleri ve kontrol sistemlerinin siire¢
tyilestirilmelerinde  kullanilmast amaci1 ile Motorola sirketi tarafindan
gelistirilmistir. Isletmelerdeki mevcut problemleri ¢cdzmek, Alt1 Sigma kalitesinde
yeni Uriin ve siirecler tasarlamak i¢in olusturulmus, kendini kanitlamis bir proje
yonetim yaklasimidir (3).

Aslinda Motorola Alt1 Sigma yonteminin resmi olmayan yaraticisidir. Bazi
yazarlarm Motorola’nin Alt1 Sigma kalite girisimine 1960’larin ortalarinda
basladiklari sdylemesine karsin, Motorola’da Alt1 Sigma siirecinin uygulanmasi
ilk olarak 1980’lerde baslamistir. Motorola’nin Alt1 Sigma’ya a¢ik katilimi ise
1982°de olmustur. Bu baglangic liretim odakli bir kalite iyilestirme programinin
uygulanmasi idi (88).

Alt1 Sigmanm Motorola’da uygulanmasinmi saglayan en 6nemli etken bir
Japon firmasidir. ilk zamanlarda Motorola sirketinin yoneticileri sirket icinde
yasanan problemlerin ¢ozlimiinii sirketin disinda aramuslardir. Ta ki bir Japon
firmasi, Motorola’nin ABD’deki bir televizyon fabrikasmni satin alana kadar.
Fabrika yOnetimi Japonlara gectikten sonra hata oraninin bir anda yirmi kat
azalmasi, Motorola yoneticilerinin ilk kez kendi yonetim sekillerini sorgulamasina
yol agmustir (5).

Japonya’da 2. Diinya Savasi sonrasi 1950°1i yillarda baslatilan kalite
yiikseltme ¢alismalarindan sonra, 1970’li yillarda Japon kalite devrimi ilk
meyvelerini vermeye basladi ve Japonlar, miisteri beklentilerini karsilayabilen

yiiksek kalitedeki {iirtinleri ile Amerikan pazarina girerek bu pazari ele ge¢irmeyi
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basardilar. Birgok Amerikan sirketi Japonlarin kaliteli ve ucuz friinleriyle o
glinlin sartlarinda bas edebilecek durumda degildi ve bu sirketlerden biri de
Amerikan elektronik devi Motorola’ydi (3).

Japonlarin  Amerikan pazarina girmesiyle birlikte Motorola kendi
iilkesinde ki pazar payini dylesine yitirdi ki, televizyon iiretimi yapan Quasar
isimli sirketini yliksek verimsizlik ve ¢evrim maliyetleri nedeni ile Japonlarin iinli
bir holdingi olan Matsushita’ya satmak zorunda kaldi. Quasar’daki verimsizlik %
150 seviyelerine ulagsmisti ve artik dayanilacak boyutlarin ¢ok Gtesindeydi.
Uretilen her 100 televizyonda toplam 150 tane komponent hatali ¢ikiyordu ve bu
komponentlerin tamiri veya degistirilmesi i¢in harcanan zaman ve para %150’lere
varan c¢ok yiliksek bir verimsizlige yol aciyordu. Matsushita, 1970’lerde aldigi
Quasar’da istatistiksel teknikler kullanarak hizli bir kalite devrimi baglatt1 ve
televizyon iiretim proseslerini siiratle iyilestirerek birkag yil icinde verimsizlik
seviyesini % 150’lerden % 3’lere kadar ¢ekmeyi basardi. Amerika’da, Amerikan
is¢isi ile yakalanan bu basari, Japonlara kalite danigmanlig1 yapan Kaoru Ishikawa
tarafindan tim Amerika’da diger sirketlere de emsal olmasi i¢cin Amerikan Kalite
Dernegi’ne (American Society of Quality) raporlandi (3).

Diger Amerikali sirketler gibi Japon iiriinleri karsisinda siiratle kan
kaybetmeye devam eden Motorola, bunun nedenlerini arastrmak i¢cin 1980’11
yillarda kapsamli bir ¢alisma baslatti. Arastrmalar sonucunda, sugu kendinde
gorme niyetinde olmayan Motorola yonetiminin ulastigi sonu¢ suydu: Onlara
gore, Japon {lriinleri kalitesizdi ve bu yiizden ucuzdu; miisteri ise kaliteli degil
ucuz Uriinii tercth ediyordu ve Japon iriinlerinin ucuz olmasiin sebebi,

Japonya’daki ucuz malzeme ve is giicliydii. Japon {iriinlerini tercih eden

14



miisteriler uzun vade de mutlaka sorunlar yasayacak ve tekrar kaliteli {iriinlere,
yani Motorola’ya doneceklerdi; en azindan Motorola yonetiminin diisiincesi bu
yondeydi (3).

Motorola gibi pek ¢ok Amerikan sirketi de bu tiir diisiincelerin ardina
sigmarak sucu kendilerinde aramak yerine, Japonlarin Amerikan endistrisini
cokertmeye c¢alistigin1 iddia ederek Japon iiriinlerine karst cesitli kotalar
uygulanmasi i¢cin Amerikan Hiikiimeti’ne baski yapmaya basladilar. Bu baskilar
sonucunda, 1980’11 yillarda Amerika tarafindan Japon iirlinlerine yliksek vergiler
ve kotalar kondu, ancak Amerikan sirketleri i¢cin kotii gidise bu da ¢are olamadi ve
artik Japon tirtinleriyle rekabet etmekten baska careleri kalmamis oldu (3).

Motorola, kalite anlayismi gelistirme kapsaminda yaptirdigi yeni bir
arastirmada ise su sonucu elde etti: Miisteriler Motorola iirlinleri ile Japon
iirinlerinin ayn1 fonksiyonlar1 yerine getirmesine karsin, Motorola’nin daha pahali
oldugunu diisiiniiyorlar ve bu ylizden Japon {riinlerini tercih ettiklerini
sOyliiyorlardi. Motorola uzmanlarina gore ise bu hala imkansizdi ve miisteriler
yaniliyordu; onlara gore Japon iirlinlerinde kullanilan malzemeler kalitesiz ve
uygulanan proses kontrolleriyse zayif oldugundan, bir Japon {iriiniiniin
Motorola’yla ayni islevleri yerine getirmesi imkansizdi. Motorola’ya cevap
uzaklardan degil, ¢ok yakmindan geldi. Amerikan Kalite Dernegi, Japonlarin
eskiden Motorola’ya ait olan Quasar firmasindaki siiregleri hizla iyilestirerek
tamir ve kontrol maliyetlerini minimize ettigi, bunun verimliligi ve dolayisiyla
kaliteyi artirirken maliyetleri diistirdligii; Japon {iriinlerinin ucuz olma sebebinin
ucuz malzeme ve is giicii olmadiginin, Amerika’da ayn1 malzeme ve Amerikan is

giiciiyle ispatlandiginin unutulmamasi gerektigini Motorola’ya bir rapor halinde
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sundu. Motorola’ya pek cok gercegi ¢arpici bir dille sunan bu rapordan sonra,
artitk Motorola ve diger Amerikan sirketleri i¢in Japon kalite anlayismi gercekei
gozlerle yorumlama zamanmin ¢oktan geldigi de anlasilmis oluyordu (3).

Japon friinleri karsisinda ki ¢okiisiin nedenleri bu denli acik olmasina
ragmen, Amerikan firmalar1 arasinda tek ciddi girisimde yine Motorola’dan geldi.
Motorola yonetimi ilk kez hatayr kendilerinde arayarak yonetim bi¢imlerini ve
iretimde izledikleri yontemleri masaya yatirdilar. O donemde Motorola’da ¢alisan
(daha sonralar1 Alt1 Sigma Akademisi’ni kurarak aralarinda General Electric’inde
bulundugu pek ¢ok global sirkete danigsmanlik hizmeti de verecek olan) Dr. Mikel
Harry liderliginde ise kalite konusundan baslayarak kaliteden sorumlu birim
olarak kalite glivence boliimiinii gorevlendirdiler, ancak diger departmanlarin
kalite konusunda sorumluluk altina girmeyerek kalite yiikseltme caligmalarina
kars1 ilgisiz davrandiklar1 fark edilince, her birim kendi kalitesinden sorumlu
olacak sekilde sistem yeniden yapilandirildi ve bdylece tiim birimlerin bu
sorumlulugun altina girmesi saglandi. Kalite giivence boliimiiniin gorevi ise,
kaliteyi yiikseltme yolunda tiim departmanlara yardimci olmak ve gerekli
egitimleri vermek olarak yeniden tanimlandi (3,11).

1981 yilinda, Motorola’da 5 yillik bir plan olusturularak ilk hedef olarak
siireclerde 10 kat iyilesme saglanmasi planlandi ve bu amagla 3500 calisana
egitim verilmeye baslandi. Japonlarm {iriinden ¢ok siire¢ kalitesini gézeterek bu
kaliteyi yeterlilik indeksleri ile sorgulayip kontrol altinda tutmalar1 ve
siireclerdeki hatalar1 6lgcerek istatistiksel yontemlerle ¢6ziim yollarma ulagmalari,
kalite yolculugunda Motorola’nin da referans ¢izgisini olusturdu. 5 yillik plan

sonunda Motorola uyguladigi bu yeni yontemin ilk olumlu yansimalarini1 gérmeye
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bagladi ve 220 bin $’lik yatirima karsin 6,4 milyon $’lik gelir elde ederek ne kadar
dogru bir yolda oldugunu da kanitlamis oldu. Ancak bu parasal basariya ragmen
Motorola’da hala ters giden bir seyler vardi, ¢iinkii miisteri memnuniyeti,
istatistiksel yontemlerin uygulanma basaris1 ve c¢alisanlarin  motivasyonu
konularinda bazi sikintilar géze carpmaktaydi. O donemde bir Japonya gezisi
sonrasinda Motorola YoOnetim Kurulu Baskani Bob Galvin izlenimlerini
aktarrken su ifadelere yer veriyordu: “Japonya’da siire¢ verimliligi
Motorola’dakinden 1000 kat daha iyi; orada kalite adeta bir din gibi, bambaska bir
onem tasiyor...” Bu sozlerle Motorola baskani, daha kendileri i¢in gidilecek c¢ok
yol oldugunu da acgik¢a ortaya koymus oluyordu (13).

Izlenimlerinden siiratle ders ¢ikaran Motorola baskani, sirketi daha koklii
bir degisim i¢in hemen hazirlamaya basladi. Bundan sonra kendisi tarafindan ilk
sorgulanacak seyin siire¢ kalitesi olacagini belirterek, bu konuda gereken
calismalara vakit kaybedilmeden baslanilmasmi istedi. Ileriki yillarda acikca
ortaya cikacak olan Alt1 Sigma felsefesinin de ilk gergek¢i adimlar1 bdylece
Motorola’da atilmis oluyordu. Motorola’da artik yavas yavas anlagilmaya
baslanan bir sey vardi ki o da, sadece iiretimde degil, sirketin istisna
gosterilmeden diger tiim birimlerinde de standart bir siire¢ kalitesi anlayisinin
benimsenmesi gerektigiydi. Bu, bir ortak yonteme ihtiya¢ duyuldugu anlamini da
tastyordu ve Motorola bu sorunu hata oranlarini dlgen bir yaklagimla ¢6zmeyi
diistindii. Aslinda her siire¢ bir hata olasilig1 sayilabilirdi ve Motorola bu olasiligi
standart bir 6l¢iim birimi olarak kullanabilirdi. 1985 yilindan itibaren sirket igi
iletisimi giliclendirme ¢aligmalar1 baslatilarak, sirkette ortak bir 6l¢iim birimi ve

kalite anlayismin somutlastirilabilmesi amaciyla “Milyonda hata olasilig1”
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anlayis1 gelistirildi. Bunun anlami, her 1 milyon iglemdeki hata yapma olasiligiydi
ve bunun bir iirlin veya herhangi bir islem sonucu ortaya ¢ikan ¢ikt1 olmasi 6nemli
degildi, yani s6z konusu olan durum sadece liretim proseslerini degil, sirketin
genelini kapsiyordu. Yeni kalite anlayisiyla birlikte artik Motorola’da verimlilik
“Sigma seviyesi” ad1 verilen bir indeksle takip edilmeye basland1 (11,13).

1987 yilinda Motorola yonetimi sirket icin daha somut ve iddiali bir hedef
belirleyerek “Milyonda 3,4 hata”, yani Alt1 Sigma seviyesini sirketin oniindeki
ulasilmas1 gereken hedef olarak belirledi. Ayrica, Alt1 Sigma felsefesinin
benimsenmesi karar1 ile birlikte, 1989°a kadar iiriin ve servis kalitesinde 10 kat ve
akabinde 1991°e kadar 100 kat iyilesmede ongoriilityordu. 1992’ye kadar ise asil
hedef olan Alt1 Sigma seviyesine ulasilmasi karar1 alindi. Motorola, Alt1 Sigma
felsefesini uygulama karar1 ile birlikte Oncelikle proses zamanlarinin
kisaltilmasin1 ve karmi ylikseltmeyi amaghyordu; Alti Sigma hedefinin
uygulanabilir olmas1 i¢in ilk yapilacak is bir alt yap1 olusturmakti, ¢iinkii sirketin
alt yapis1 bu hedefe uygun olarak hazirlanmadik¢a basarili olabilmek elbette ki
imkansiz olacakti. O yiizden ilk is olarak gerekli olan alt yap1 hazirliklarma
baslandi. Basit grafik gdsterimlerden ileri istatistiksel tekniklere kadar uzanan bu
yontem ve araglar kalite iyilestirme yolunda saglam bir alt yap1 olusturulmasini
sagladi. Ancak elbetteki asil fayda bu yontemlerin sirketin tiim kademelerinde
etkin olarak uygulanabilirligi ile saglanabilirdi. Tiim sirketin Alt1 Sigma felsefesi
etrafinda toplanmasi, Motorola’da bir kiiltiir degisimini de beraberinde getirdi
(11,13).

1987°de ki bu hedeflerin belirlenmesinden sadece 2 yil sonra, Motorola

1989 yilinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii'ne layik goriildii. Odiil
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toreninde Motorola Yonetim Kurulu Baskani Bob Galvin’in, basarilarin1 Alt1
Sigma olarak adlandirdiklar1 bir yaklasima bor¢lu olduklarini agiklamasi, diger
Amerikan sirketlerinin de dikkatlerini birdenbire Alt1 Sigma felsefesine
cevirmelerine ve bu felsefenin hizla sirketlerin ilgi odag: haline gelmesine yol acti
(11).

Motorola 1992 yilina gelindiginde hedeflendigi gibi Alt1 Sigma seviyesine
ulagmay1 basardi ve 1993’te Motorola yonetim kurulu bagkani su aciklamay1
yaptt: “Biz Alt1 Sigma hedefine biitliin alanlarda olmasa da pek c¢ok alanda
ulastik... Su anda iiretim yaklasik 5 sigma seviyesinde gerceklesiyor. Bu arada,
“Alt1 Sigma’nin 6tesi” adli yeni bir program baglattik, bununla Alt1 Sigma’nin
gecildigi alanlarda iyilestirmelerin siirdiiriilmesini ve hata oraninin her iki yilda
bir on kat azaltilmasmi amacliyoruz...” (13). Motorola bagkaninin yaptigi bu
aciklama sunu gosteriyordu ki, artik yonetim anlayisi olarak da Motorola’da pek
cok sey degisime ugramisti. Iflasin esigine kadar gelen bir sirketin bdyle zor bir
siireci atlatarak bu denli istikrarli bir basar1 grafigi ¢izmesi, o ddnemlerde
caresizlik i¢inde kivranan diger Amerikali sirketlere de adeta krizden ¢ikis yolunu
gosterir gibiydi. Alt1 Sigma seviyesinin 6tesinden bahsedebilecek kadar cesur ve
kendinden emin bir kalite anlayisina kavusan Motorola, kendi yeniden dogusuyla
birlikte “Alt1 Sigma Felsefes1i” adin1 verdikleri metodolojinin de dogusunu ilan
ediyordu (114).

Motorola’da ki bu degisim, sirkete bagl biitlin is kollarinda, iiretimden,
iriin tasarimina ve hizmetlere kadar uzanan genis bir yelpazede degisime yol
acmis ylizlerce bagimsiz iyilestirme projesinin basarilmasi sonucu gergeklesmistir

ve ayrica Motorola’nin istikrarli biiylimesi sonucu bugiin sirketin calisan sayis1
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130 000’in tizerine c¢ikmustwr. Altr Sigma metodu en yalin tarifiyle, Motorola
orneginde de gorildiigii lizere bir proje yonetim yaklasimi olarak tarif edilebilir.
Alt1 Sigma metodunun, uzun soluklu, sabirla ve 6zveriyle siirdiiriilmesi gereken
bir siire¢ oldugu da unutulmamalidir (119).

3.2.4.Alt1 Sigma Metodolojisi’nin Tarihsel Siirecinde Diger Sirketler

Yaklasik olarak 20. yiizyilin sonlarindan itibaren diinyada bir¢ok lider
isletme tiim siirecleri daha verimli hale getirerek karliliklarmi arttirmak ve
biiylime saglamak i¢in iiretimden insan kaynaklari yonetimine, finansmandan
pazarlamaya kadar AS uygulamalarina giderek artan bir sekilde 6nem vermeye
baslamustir.

Motorola’nin  kurumsal boyutta elde ettigi bu biiyiik basarinin
duyulmasindan sonra diger bazit Amerikali sirketlerde Alt1 Sigma metodolojisine
yonelerek zamanla basarili sonuclar elde ettiler. Ozellikle, 1995 yilinda General
Electric’in (G.E.), o donemde (ve 20 yil boyunca) CEO’su olan Jack Welch
liderliginde Alt1 Sigma yontemini sirket i¢in stratejik bir ara¢ olarak kullanmaya
baslamasmin ardindan, Alt1 Sigma metodolojisinin popiilaritesi iyice artti ve
diinyaya yayilmaya basladi. 1999 yilinda Fortuna—500 listesi i¢indeki isletmelerin
40 tanesi ve ayni listenin ilk 100’{inde bulunan isletmelerin 14 tanesi Alt1 Sigma

metodunu uygulayan sirketlerdi (3,13).

Once Motorola, sonrasinda Texas Instruments ile Allied Signal ve
ardindan da General Electric’in Alt1 Sigma metodunu tercih etmesinin nedeni,
aslinda ayni hedefin pesinden gittiklerini gosteriyordu: Miisteri memnuniyeti ve
verimliligi artirmak... General Electric’te, Motorola gibi Alt1 Sigma yOntemiyle

birlikte koklii bir degisim icerisine girdi ve hedeflerini biiyiiltmeye baslad1. Ilk

20



once Motorola ve bu yontemi uygulayan diger sirketlerin bilgi birikimlerinden
faydalanildi, daha sonra sirket i¢ci egitimlerle c¢alisanlar Alt1 Sigma siirecine
hazirlanarak metot uygulanmaya basland1 (21). Alt1 Sigma metodu General
Electric’te de dylesine etkili oldu ki, bugiin Alt1 Sigma metodolojisinin anlatildig1
her tiirlii yayinda, Motorola, Allied Signal ve General Electric’in adlar1 birlikte

anilmaktadir (114).

Bugiin Alt1 Sigma metodu diinyada; Motorola, General Electric, ABB,
Texas Instruments, Whirlpool, Boeing, Sony, Allied Signal, LG, Volvo,
Johnson&Johnson, American Express, Citibank, Sun Microsystems, Nokia,
Siemens, Maxwell, Bosch, Sony-Ericsson, Kodak, Hyundai, Honda, Ford, Fiat ve
daha nice uluslararas: sirket tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir. Asagidaki
cizelgede, Alt1 Sigma metodunu basar1 ile uygulayan bazi sirketlerin kisa vadede
elde ettikleri maddi kazanglar, Alt1 Sigma metodunun etkisini agiklama agisindan
1yi birer 6rnek olarak verilmistir (114).

Tablo 2: Alt1 Sigma Metodu’nu Uygulayan Bazi Sirketlerin Kisa Vadede Elde
Ettikleri Karlar (1998 G.E. yillik raporuna gore)

Sirket Kazanglar1 (US$)

Motorola 2.2 Milyar 2.6 yil
ABB 900 Milyon 1yl
TI 600 Milyon 1.8 yil
Allied Signal 1.2 Milyar 2 yil
GE 2.2 Milyar 4 yil
Nokia 300 Milyon 2 yil
Sony 100 Milyon 1 yil

Kaynak: Anonim. (2010). Alt1 Sigma Nedir?.
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3.2.5.Alt1 Sigma Felsefesi’nin Tiirkiye’de ki Gelisimi

AS metodolojisi, diinyada isletmelere olumlu katkilar saglayan bir felsefe
olarak kendini 1980’11 yillarda gostermis ve 90’larda diinya piyasasinda 6nemli
bir yer edinen hemen hemen biitiin isletmeler tarafindan kullanilmaya
baslanmistir. Diinyada uygulamaya konulan ve somut getirileri olan AS’mn
Tiirkiye’ye girisi biraz ge¢ olmustur. Tiirkiye’de yasanan dengesiz ekonomik
kosullar, yiiksek enflasyon oranlar1 ve yasanan krizler igletmeleri olumsuz yonde
etkilemistir. Bunun sonucu olarak Tiirkiye’de bir¢ok isletme yatirimlarmi finansal
piyasalara yapmaya baslamistir. Giliniimiizde ekonomik dengelerin yerine
oturmasi ve finansal piyasalardaki kazancin diismesi, isletmelerin yogun rekabet
kosullarinda miisteri odakli iiretim ve miikemmellik kavramlarina Onem
vermesine neden olmustur. Bunun sonucunda igletmeler AS ile tamigsmistir (114).

Tirkiye’de ilk Alt1 Sigma uygulamasi, 1995 yilinda General Electric’in
Alt1 Sigma calismalarina baslamasiyla birlikte, onun Tiirkiye’deki tedarikg¢isi olan
ve ucak motoru iireten Tusas Motor Sanayi A.S. (TEI - Tusas Engine Industries
Inc.) tarafindan baglatilmistir. Tirkiye’de Alt1i Sigma metodunu uygulayan
tamami Tirk sermayeli ilk sirket ise Argelik olmustur. 1999 yilinda sadece iiretim
siireclerini kapsayacak sekilde Alt1 Sigma c¢alismalarma baglayan Argelik, 2003
yilinda biinyesindeki yapilanma ile metodolojiyi tiim hizmet siireclerini
kapsayacak sekilde kullanmaya baslamistir. Bugiin Tiirkiye’de, Eczacibasi Grubu,
Borusan Grubu, DupontSA ve KordSA gibi Sabanci Grubu’na bagli bazi sirketler,
Vestel, Aselsan, Ford, Kale Grubu, Klimasan, BOS (Birlesik Oksijen Sanayi),
Petrol Ofisi, Aksa, EGO-Elektrikli Aletler Sanayi, BSH-Profilo, Cimtas, TEI

(Tusas Motor Sanayi A.S.) ve Arcelik gibi koklii kuruluslar tarafindan uygulanan
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Alt1 Sigma metodolojisinin, Tiirkiye’de 6zellikle 2001 yilindaki krizden sonra ilgi
gormeye basladig1 sdylenebilir. Kriz sonrasi, faaliyet karliliklarinin artirilabilmesi
icin verimliligin artirilmasi, dolayisi ile siire¢ kalitesinin yiikseltilmesi ve iiretim
maliyetlerinin minimize edilmesi gercegini kavrayan Tirk sirketleri, ayakta
kalabilmek i¢in Tiirk i¢ piyasasi gibi dar hacimli piyasalara bagimli kalmadan
yurtdigindaki miisterilerine yabanci rakiplerinden daha kaliteli {irtinler
sunabilmenin Onemini kavramiglar, birazda yurtdisi misterilerinin Tiirk
firmalarina kalitenin yiikseltilebilmesi i¢in Alt1i Sigma metodunu Onererek
sirketlerimizi yonlendirmesi sonucunda, bugiin Tiirkiye’de Alt1 Sigma metodu
kendisine yavasta olsa bir yer edinmeye baslamistir (3).

Yan sanayi gelistirme c¢alismalar1 kapsaminda 6zellikle kritik malzemeleri
tedarik ettikleri yan sanayilere ve tedarikgilerine de Alt1 Sigma metodunu veya
disiplinli bir baska kalite sistem anlayigini sart kosan sirketler, yaptiklar1 diizenli
yan sanayi kontrolleri ile bu isletmelerin kalitelerini kontrol altinda tutmakta ve
boylece onlarinda kendi kalite cizgileri ile aym paralellikte yiirlimelerini
saglamaktadirlar. Yayilim agisindan heniiz iilkemizde emekleme asamasinda olan
Alt1 Sigma metodolojisi, 6zellikle biiyiimek isteyen sirketlerimiz i¢in globallesen
rekabet ortaminda iyi bir stratejik arac¢ olarak tanindikca, Tiirk is diinyasinda da
kendine gitgide daha fazla yer edinmeye baslayacaktir ( 151).

Klimasan AS’da, Alt1 Sigma proje yonetim sistemi uygulamasina Kasim
2003 tarihi itibariyle baslanmis; ilk etapta, bu donemde kurulan Alt1 Sigma
bolimii ve bdlimiin yonetimi i¢in isletmeye katilan Alt1 Sigma direktorii
liderliginde, dnce tiim yonetim kadrosuna ve sonrasinda da diger calisanlara Alti

Sigma bilin¢lendirme egitimleri verilmistir (151).
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3.2.6.Alt1 Sigma’nmin Ol¢iimii

AS’da basariy1 saglayabilmek i¢in giiclii bir sekilde 6l¢ti bilimi ve veri
kullanim1 gerekmektedir. Bu metodolojiyi kullanan isletmeler dnsezilerden ¢ok
olgular ve bilgi iletisimiyle yonetilmektedir. Bununla birlikte, glinlimiizde ¢ogu
isletmelerde kararlar hala fikirlere ve varsayimlara dayandirilarak almmaktadir
(114).

AS  metodolojisini  benimseyen  sirketler siire¢  performansini
degerlendirmede sigma birimi kullanmaktadir. Bu tiir bir 6l¢li birimini kullanma
isletmelere ti¢c onemli avantaj sunmaktadir (116).

* Sigma Olglimleri miisteri taleplerinin tam olarak ne oldugunu
tanimlamay1 gerektirmektedir. Bu tanimlama neyin gercekten 6nemli oldugunu
anlamada hem isletmenin hem de miisterinin faydasinadir.

» AS olglimleri bir isletme igerisinde veya isletmeler arasinda ¢ok sayida
siirecin Ol¢timiinde ve karsilastirilmasinda kullanilabilir. Bu siiregler

- Bir belgedeki yazim hatalari,

- Miisteri destek hattindaki uzun bekleme siireleri,

- Geciken teslimatlar,

- Eksik kalan gonderiler,

- Recete hatalari,

- Elektrik kesintileri,

- Bilgisayar sistemindeki ¢cokmeler,

- Yedek parca sikintisi,

- Satis sonrasi servis,

- Harcama tutarsizliklaridir.
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* Tim isletmenin % 99,9997 miikemmellik diizeyine odaklanmasi
tyilestirme yolunda 6nemli bir ivime kazandirmaktadir. AS 6lgiim yaklagimi biitiin
alanlarda ve siireclerde kullanilabilecek ortak bir Olglim dili olusturmaktadir
(114).

AS’da siireg performansint degerlendirmede kullanilan en genel
metriklerden biri 6l¢lime dayali hatalarin hesaplanmasidir. Tipik bir sirket 3-4
sigma diizeyinde faaliyet gostermektedir. Sirketler genellikle 3 sigma diizeyinin
altinda faaliyetlerini siirdiiremez. 3 sigma diizeyinde kalitenin maliyeti satig
gelirlerinin yaklasik % 25-40’dir. Buna karsilik, 6 sigma diizeyinde kalite maliyeti
satig gelirinin % 1’inden daha diisiik olmaktadir (87).

Alt1 Sigma Metodolojisi birim olarak PPM (part per million), yani milyon
basima parca kavrammi kullanir. Ozellikle, siirece duyarls, yiiksek karmasiklik ve
cesitlilikte iirtinlerin tiretildigi tiretim ortamlarinda bu kavram tercih edilir ve Alt1
Sigma metodunda da hata olasilik ve miktarlar1 bu kavram ile 6lgiiliir. Alt1 Sigma
metodolojisinde Olgiim araci olarak ise DPU (defect per unit), yani iinite basina
hata sayis1 kavrami kullanilir ve bir prosesin veya lriiniin kalitesini yargilamak
icin bu 1yi bir yontemdir. Bir siire¢ veya lriiniin kalite niteliginin standartlar baz
almarak 1yi/kotii veya kabul/red olarak degerlendirilmesi sonrasi elde edilen
sonuglar DPU kavramiyla nitelendirilir (9,19). Alt1 Sigma metodu, miisteri
ihtiya¢larini kusursuza yakin oranda karsilamayi hedefler ve milyon {iriin (veya
ciktida) 3,4 hataya odaklanir; ulasilmasi zor goriinen bu hedef, Alt1 Sigma’y1
basariyla uygulayan kurumlar i¢in ulasilmig bir hedeftir (151).

Sigma seviyesi, proseslerin yeterliligi i¢in kullanilan bir 6lgiittiir. Bir bagka

deyisle sigma degeri, kusurlarin hangi siklikla meydana geldigini ifade eder.
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Proseslerin sigma seviyelerinin artmasi demek, degiskenligin azalmasi ve hata
oranlarmin parabolik olarak azalmasi demektir. Alt1 Sigma metodolojisinde ise
kelime anlami olarak sigma, liretim siirecinin miisteri memnuniyetini miikkemmel
olarak karsilayacak seviyeden ne kadar uzakta oldugunu gosteren istatistiksel bir
terimdir. Ciinkii sigma diizeyi artarken maliyet ve ¢evrim zamani azalmakta,
dolayisiyla kar ve miisteri memnuniyeti artmaktadir (9,14,15).

Stirekli biiyliyen diinya ekonomisinde miisteriler firmalardan daha yiiksek
iiriin kalitesi beklemektedir. Sadece kalitenin yliksek olmasinin yeterli olmadig,
daha da 1yisinin beklendigi bir rekabet ortaminda, sirketler pazar paylarmni
biiyiitebilmek ve beraberinde karliliklarmi1 da dogru orantili olarak artirabilmek
icin geleneksel yontemlerin disindaki yollara ihtiya¢ duymaktadir ve bu yolun adi
da giiniimiizde Alt1 Sigma metodolojisidir (151).

Tablo 3: Milyon Bagina Hata Sayilar1 ve Sigma Diizeyleri

Milyon Basina Hata Sayilan Sigma Diizeyi
691.500 1.0
500.000 1.5
308.500 2.0
158.700 2.5
66.800 3.0
22.750 3.5
6.210 4.0
1.350 4.5
233 5.0
32 5.5
3.4 6.0

Kaynak: Pandae, PS. Neuman RP. Cavanagh, RR. (2004).

Alt1 Sigma’nin ne anlama geldigini aciklamak icin soyle bir Ornek
verilebilir: % 99 yeterlilikteki bir proses 3,9 sigma anlamina gelmektedir, Alt1
Sigma metodolojisi’nin hedefi olan 6 sigma ile 3,9 sigma arasindaki farki bir
ornekle acgiklamak gerekirse: Elektrik enerjisi iiretilen bir tesiste proses

yeterliliginin % 99 seviyesinde (3,9 sigma) oldugunu kabul edelim, bu tesiste
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kabul edilebilir aylik elektrik kesintisi siiresi eger 7,1 saat ise, ayni tesiste Alt1
Sigma metodolojisi uygulanarak stire¢ yeterlilikleri 3,9’dan Alt1 Sigma seviyesine
ulastiginda bu kesinti siiresi 8,8 saniyeye inecektir, ¢linkii Alt1 Sigma metodu ile
kontrol edilebilir ve 1iyilestirilebilir hale getirilen siireclerdeki degiskenlikler
azaldikc¢a istenmeyen c¢iktilar, yani siireglerdeki hatalarda azalacaktir; bu 6rnekte
her iki yeterlilik seviyesi de goriiniirde % 99’dur, ancak aradaki fark, hep goz ardi
edilerek 6nemsenmeyen ayrintilarda gizlidir. 3,9 sigma seviyesi tam olarak %
99,1810 degerinde yeterlilige es gelmektedir, Alt1 Sigma seviyesi ise % 99,99966
yeterlilik anlamina gelir ki, bu da Alt1 Sigma metodolojisinde neden her tiirlii
durumu sayilarla ifade etmenin ¢ok 6nemli oldugunu agikca ortaya koyar (14).

3.2.7.Alt1 Sigma Vizyonu

Gilintimiizde miisteri beklentilerinin karsilanmasi ve tatmini isletmeler i¢in
onemli bir unsur olmustur. Miisteri tatmini artik ytliksek kaliteli tiriinlerin, uygun
fiyatta ve zamaninda iiretilmesi ile saglanabilmektedir. isletmelerin biiyiimeleri ve
global rekabet ortaminda yasamlarmi siirdiirebilmeleri biiylik bir oranda miisteri
tatminine baghdir. Miisteri tatmini fikri operasyonel miikemmellik kavramidir.
Miikemmellik kavramindan uzaklagsmak rekabet ortamindan uzaklagmak anlamina
gelmektedir. En 1yl olmanin anlami, degisimi benimseyerek daha yiiksek
performans seviyelerine ulasmaktir (114).

Miisterileri ¢cekmek i¢in ¢ogu sirket ¢ok fazla para harcar ve onlar1 elinde
tutmak icin ¢ok az sey yapar. Bazi sirketlerde sadece iyi hizmet veya iiriin
sunduguna iliskin reklam vermektedir. Eger mevcut problemler dogru belirlenir

ve ¢Oziiliirse miisteriler mutlu olur ve bu sirkete olumlu kazang saglar. Bu amagla
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miisteriden alinacak geri besleme yararli olacaktir. Organizasyon tarafindan
problem olarak degerlendirilen bir husus miisteri i¢in 6nem tagimayabilir (5).

Ornegin, bilet satiglarin1 arttirmayr planlayan bir seyahat firmasini ele
alalim. Firma yOnetimi, diisiik satiglar1 otobiislerin yeterince liikks ve son model
olmamasindan kaynaklandigini diisiiniiyor olsun. Bunun sonucunda belki de tiim
otobiis filosunun yenilenmesi i¢in yiiz milyarlarca para harcanir, banka kredileri
almir. Fakat yeni otobiislerin sefere c¢ikmalar1 ile birlikte bilet satiglarinda
beklenen artisin olusmamasi herkesi sasirtir. Sebep? Miisteriler daha liiks otobiis
istememektedirler. Mevcut otobiisler zaten yeterince liikstiir. Otobiislerin
modelleri ise miisteriyi hic ama hi¢ ilgilendirmemektedir. Onlarm tek istedigi
otobiislerin zamaninda yerine ulagsmasi, daha kibar bir hizmet ve yolculuk
sirasinda verilen keklerin biraz daha biiyiik olmasidir. Bunlardan ilk ikisi daha iyi
bir planlama ve egitim ile ti¢linciisii ise yolcu basina sadece 200.000 TL'lik ek bir
maliyetle saglanabilir. Onlara ne istediklerini sor ve istediklerini onlara ver! Bu en
kolay ve en saglikli para kazanma yoludur. Bununla birlikte kendi isteklerimizi
miisteri istegi gibi gérmek ¢ok sik yaptigimiz bir hatadir. Bu sebeple pek ¢ok
sirket farkinda olmadan milyarlarca lira kaybeder ve iflasin esigine gelir.
Dolayisiyla ise miisteri ile baslamak ve problemin kaynagina dogru ilerlemek
onemlidir (12).

Ayni zamanda bir organizasyonun operasyonel performansi biiylik oranda
siireclerin kabiliyetine baghdiwr. Yiksek kaliteli siirecler, yiiksek kaliteli tirtinleri
zamaninda ve diisiik maliyetlerde iiretebilmektedir. Bu nedenle, gergeklestirilen
her faaliyette operasyonel miikkemmellik iizerinde yogunlasmak siire¢ kalitesinde

odaklagsmaya doniismektedir. Operasyonel miikemmellige ulagmada siireclerin
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olciimii ve gelistirilmesi kesinlikle biiyiik bir 6énem arz etmektedir. Uriinlerin
kalitesi siireclerin kabiliyeti hakkinda gercekten bir¢ok fikir verebilmektedir.
Uriinlerin Kkalitesinin &l¢iimii proseslerin kalitesinin dl¢iimiidiir, ¢iinkii ikisi
arasinda yliksek bir korelasyon mevcuttur (114).

Sahip olunan bilgiler rakamlarla ifade edilemediginde, s6z konusu durum
hakkinda ¢ok bilgi sahibi oldugu sdylenemez. Bu durumda, rakamlar1 ortaya
koyacak ve yorumlayacak bir metodolojiye ihtiyag bulunmaktadr. Bu boyutta
isletmelere rehberlik ederek yol gosterecek bir yonetim ve isletme felsefesi olan
AS karsimiza ¢ikmaktadwr. AS ig silireglerinin kalitesinin  Olglimii  ve
gelistirilmesinde ucak motoru iiretiminden, herhangi bir servis hizmetine kadar
cok genis bir alanda kullanilmaktadir. Ornegin, Motorola, ABB, Allied Signal,
Texas Instrument, General Electric gibi uluslararasi isletmeler AS metodolojisini
bir isletme stratejisi olarak kabul etmislerdir. AS;

» Oncelikle istatistiksel bir dl¢iimdiir. Uriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin
ne kadar 1y1 oldugu hakkinda bize bilgi veren bir 6l¢iim teknigidir. AS metodu bir
isletmenin {irtinlerine, hizmetlerine ve silireclerine benzeyen veya benzemeyen
diger {triinleri, hizmetleri ve siiregleri karsilastirmaya imkan tanimaktadir. Bu
durumda bize digerlerinden ne kadar ileride veya geride oldugumuzu gosterir.
Baska bir ifadeyle AS toplam miisteri tatminini yarisinda bize yolumuzu gosteren
bir l¢ii aletidir. Ornegin, bir siirecin Alt1 Sigma kalite diizeyinde olmasi, onun
sinifinin en 1yisi oldugu anlamini tagimaktadir. Bu diizeydeki bir siire¢ bir milyon
irlinde veya hizmette sadece 3 adet hatali {iriin veya hizmet iiretme
kabiliyetindedir. Diger taraftan, bir baska siirecin 4 sigma kalite diizeyinde

olmasi, onun ortalama kalite diizeyinde oldugunu gosterir. Bu da bir milyon iiriin

29



veya hizmette 6200 hatali iiriin veya hizmetin tliretilmesi anlamini tagimaktadir.
Bu hassasiyette sigma, triinlerimizin, hizmetlerimizin ve proseslerimizin
yeterliliklerini 6l¢en ve karsilastirma imkanini saglayan bir 6l¢iim skalasidir.

« Ikinci olarak, AS bir isletme ve yonetim stratejisidir. Isletmelerin rekabet
istiinliigi kazandirmakta ve icerdigi stratejiler ile rehberlik yapmaktadir. Bunun
nedeni de oldukca basittir. Siireclerin sigma diizeyleri yiikseldikge, triin kalitesi
yiikselir ve maliyetler azalir. Dogal olarak sonugta miisteri daha ¢ok tatmin
olmaya baslar.

« Ugiincii olarak, AS bir felsefedir. AS daha ¢ok degil, daha akilli calisma
felsefesidir. Bu felsefe yapilan her iste gittikce daha az hata yapma seklinde
aciklanabilir. Siireglerde sapma yaratan kaynaklar1 tespit edip zararsiz hale
getirdikge, sigma diizeyi siirekli artacaktir (164).

3.2.8.Sigma Seviyesi

Alt1 Sigma metodolojisinde “sigma seviyesi” siire¢ kalitesini gdsteren bir
indekstir. Sigma seviyesi gz Oniline aliarak bir hizmet veya iiretim siirecinin ne
kadar 1yi isleyip islemedigi saptanabilir (3).

Organizasyondaki proses verimliligi, “sigma seviyesi” ile Ol¢iiliir. Sigma
seviyesi ile hata sayis1 arasinda bir iliski vardir. Sigma seviyeleri ile milyonda
olas1 hata sayilar1 arasindaki iligkinin ters yonlii oldugu goriiliir. S6z konusu
iliskinin fonksiyonel sekli ise paraboliktir. Bunun anlami, sigma seviyesinin 2’
den 3’ e ¢ikmasi i¢in hata sayisinin (oraninin) yaklasik olarak 3,62 kat azaltilmasi
(1yilestirilmesi), sigma seviyesinin 3’ den 4’ e ¢ikmasi i¢in hata sayisinin yaklasik
olarak 9,76 kat azaltilmas1 gerekir. Ayn1 mantikla, 4 sigma seviyesinden 5 sigma

seviyesine ¢ikmak i¢in hata sayisinin yaklasik olarak 25,65 kat ve nihayet 5 sigma
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seviyesinden 6 sigma seviyesine ¢ikmak icin ise yaklasik olarak 67,53 kat
tyilestirme yapmak gerekmektedir. Goriildiigii gibi, sigma seviyelerindeki artig
hedefine ulasmak giderek daha da zorlagsmaktadir. 2 sigma seviyesinden 3 sigma
seviyesine ¢ikmak icin basit problem ¢dzme tekniklerinden yararlanilmasi yeterli
olur. Ancak, daha iist sigma seviyelerine ulagmak icin istatistiksel tekniklere ve

iler1 diizey tasarim ¢aligmalarina gereksinim vardir (71).
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Sekil 1: Sigma Diizeyi Arttikca Kar ve Verimliligin Artis1 Temsili
Kaynak: Giindiiz, N. (2007).

Alt1 Sigma performansina ulasmadaki hedef, bir siirecte degiskenligin
standart sapmalarinin miisterinin talepleri dogrultusunda belirlenmis sinirlar
icerisine ¢ekilmesi yoluyla degiskenligi azaltmak ya da daraltmaktir. Siirecin
sigma sayisit arttikca harcanmasi gereken c¢aba ve karsilasilmasi muhtemel
zorluklar {istel fonksiyona benzer bir artig gostermektedir (72). Her sigma derecesi
atlamak demek, sirket karliliginda % 5—10' luk net kar artis1 anlamina gelmektedir
(82).

Is diinyasinin sundugu olgun meyveleri (kazanglar1) toplamak i¢in daha

yukarilara uzanmak ve buraya uzanacak araclar1 kullanmak gerekmektedir.
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Mantik, sezgiler ve temel araclar 2 sigma seviyesinden 3 sigma seviyesine
cikilmasini saglayabilir ama daha yukarilara ¢ikmak i¢in siire¢ karakteristiklerini
tanimak, optimize etmek ve daha sonra da iiretebilirligi tasarlamak gereklidir. Bu
dogrultuda Alt1 Sigma’nin sundugu sistematigi ve problem ¢6zme modelini en iyi
sekilde kullanmak gerekmektedir (88).

Alt1 Sigma metodolojisinde sigma degeri, kusurlarin ne siklikta meydana
geldigini ifade eder. Sigma seviyesinin artmasi, PPM (milyon basmna hata)
seviyelerinin de diismesi demektir. Burada sozii edilen PPM, son iiriinde tespit
edilen hatay1 degil, siire¢ boyunca ortaya ¢ikan ve tamir edilerek zaman harcanan
veya tamir edilemeyerek hurdaya ayrilan triinlerdeki hatalarm tiimiini igerir.
Isletmelerde olusan hatalar, gdzden kacarak miisteriye yansidig1 takdirde miisteri
memnuniyetsizligine yol agan istenmeyen ¢iktilar olarak kabul edilirler (3).

Ornegin, 1 sigma seviyesinde iiretim yapan bir sirketin milyon adet iiriinde
ugragsmak zorunda kaldigi hatali {irtin adedi 690000°dir; oysaki 6 sigma
seviyesinde iiretim yapan baska bir sirkette bu hatali iirin adedi sadece 3,4 diir.
Bu ylizden 6 sigma seviyesinde iiretim yapabilen sirketler smiflarinin en iyisi
olarak kabul edilirler. Bugiin Tiirkiye’deki firmalar hakkinda ciddi bir arastirma
olmamasina ragmen, ana sanayi kuruluslarinda 2,5 - 3,5, yardimc1 sanayilerde ise
2 - 2,5 sigma araliginda iiretim yapildig1 tahmin edilmektedir. Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki firmalarda ise bu oran ortalama 3 — 4 sigma diizeyindedir. Bunun
anlami sudur: Tirkiye’deki sirketlerde iiretilen milyon adet iiriinde 22.700 ila
308.000 adet arasinda hatali iiriin ortaya ¢ikmaktadir; bu firmalarda hurda ve
tamirlerden, yani katma degersiz islerden kaynaklanan maliyetler satiglarin % 10-

15’in1 kapsar, 6 sigma sirketlerinde ise bu oran sifira yakindir. Tirkiye’deki
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sirketlerin ortalama % 10 kar marj1 ile calistiklar1 diistiniilecek olursa, ayni isi
yapan yerli veya yabanci sirketler 6 sigma seviyesine ulastiginda, 3 ya da 4 sigma
seviyesinde iiretim yapan sirketlerin rekabet sanslar1 gitgide azalacaktir (8).

Diisiik sigma seviyelerinde iiretim yapan bir sirket, lirettigi malin fiyatina
katma degersiz islerden kaynaklanan maliyeti de ekleyerek satmak zorundadir,
iistelik tretilen iirlinde kalite konusunda problem yasanma ihtimalide yiiksektir.
Oysa 6 sigma seviyesine ulagmis sirketlerde iiretilen ayni iiriin, hatasiz olarak tek
seferde tretilebildigi i¢in, katma degersiz (yani sirkete hi¢bir faydasi olmayan)
islerle vakit kaybedilmemektedir. Bunun sonucunda maliyetler diismekte ve bu
sirketler daha kaliteli mal1 ayni fiyata hatta daha ucuza satabilmektedirler (151).

3.2.9.Siire¢ Yonetimi

Stireg, belirli bir dizi girdiyr miisteri i¢in belli bir faydali ¢iktiya
doniistiiren, tanimlanabilen, Olciilebilen ve birbirine bagli degerler yaratabilen
faaliyetler dizisidir. Siire¢ kavrammin bir diger ifadesi de, yerine getirilmesi
gereken bir gorevin uygulanmasina yonelik, her asamasi farkli islemler igeren,
birbirine bagli ve birbirinden etkilenen asamalar halinde olan bir islemler
kiimesidir (25).

Bir igsletmede yapilan hemen hemen her sey bir siire¢ sonucu ortaya ¢ikar
ve bu siireglerin bazilar1 yapilan isin basarisina dogrudan etki edebilmektedirler.
Bunlar isletmeler i¢in kritik siireclerdir ve aksamalar1 halinde etkileri diger
siireclere de olumsuz yansir. Kritik olan bu siirecler basliklar halinde siralanacak
olursa: Tedarik¢inin yonetimi, hammadde ve malzeme kabulii, iiriin ve hizmet
teslimi, biitceleme ve planlama, faturalama ve alacaklarin tahsili, yeni {iriin ve

hizmet gelistirme, is giivenligi, saglik ve cevre yonetimi, iiretim, miihendislik,
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siparis kontrolli, tasarim, pazarlama ve yasal konularin yOnetimi; olarak
siralanabilirler (25).

Siire¢ yonetiminde Alt1 Sigma metoduyla ulasilmak istenen amag, iiriin
kalitesinden cok stire¢ kalitesinin iyilestirilmesidir. Ciinkii Alt1 Sigma metodu son
iirline/sonuca odaklanmak yerine, siirecteki istenmeyen ciktilarin nedenlerini
arastirir ve onlar1 iyilestirmeye calisir; bunun nedeni ise basittir: Kaliteli stiregler,
beraberinde hatasiz ve kaliteli lirtinleri de getirecektir (3,11).

Bir siirecin analizini yapabilmek i¢in oncelikle o siirecin 6zellikleri, etki
eden faktorler ve siireci olusturan unsurlardan baslamak gerekir, c¢ilinkii ele
almarak 1yilestirilmeye calisilacak olan siirecin  Once 1yl tanmimlanmasi
gerekmektedir. Bir siireci olusturan unsurlar; girdiler, c¢iktilar, tedarikgiler,
miisteriler, slire¢ performans Olgiitleri, miisteri ihtiyag ve beklentileri olarak
siralanabilir. Bu unsurlar1 kisaca 6zetlemek gerekirse (25):

Girdiler: Siireci harekete geciren ve siirece disaridan katilan unsurlar
olarak ifade edilirler. Sermaye, is giicii, malzeme, makine ve ekipmanlar siire¢
girdileri olarak ifade edilebilirler. Siireclerde iic cesit girdiden s6z etmek
miimkiindiir: Somut (fiziksel girdiler), destek ve bilgi.

Ciktilar: Girdilerin siire¢ igerisinde miisteri ihtiyagc ve beklentilerine
cevap verebilecek sekilde doniiserek katma degerler yaratmasmin saglanmasi
olarak agiklanabilir. Ug gesit ¢ikt1 vardir; Somut (fiziksel ¢iktilar), destek ve bilgi.

Tedarikgiler: Siirecin girdilerinin bir veya birkac¢ini temin eden kisi veya
kuruluslardir. Tedarikgiler isletme i¢i veya disindan olabilirler.

Miisteriler: Siirecin ¢iktilarin1 kullanan, organizasyon i¢indeki veya

disindaki kisi veya kuruluslardir. Siparisten teslimata kadar olan siiregte yer alan
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miisteriye, dis miisteri ya da mali teslim alan tiiketici; siirecte bizzat rol alan
calisanlara ise i¢ miisteri denir.

Siire¢ performansinin olgiitleri: Bir siirecin miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerini kargilayabilme derecesini 6lgmeye yarayan gostergelerdir. Bunlar:
Hurda oranlari, yeniden isleme zamani, hatasiz teslim edilen parca sayist v.s.
seklinde siralanabilirler. Siire¢ performansi belirlenirken gosterge ve oranlardan
yararlanilir; ayni1 oranlarin miisteri ihtiyaglar1 kontrol edilirken de kullanilmasi
gerekmektedir.

Miisteri ihtiyac ve beklentileri: Miisterilerin ihtiya¢c ve beklentilerinin
neler oldugunun oOgrenilmesi ve bu sayede geri besleme kontroliiniin
saglanabilmesidir (25).

Miisteri ihtiyag ve beklentileri, bir siirecin en dnemli unsurlarindan biridir.
Ciinkii stire¢ kalitesinin basarisi, miisteri ihtiyaglar1 ile dogrudan iligkilidir. Bir
baska ifadeyle, kaliteli siireclerle, tek seferde hatasiz ve yliksek kalitede bir {iriin
iretmek miimkiindiir. Ancak Uretilen iiriin miisterinin beklentileri géz Oniinde
tutulmayarak iiretildiyse ve arzu ettigi fonksiyonlara sahip degilse, miisteri i¢in o
iriiniin kaliteli olmasinin bir 6nemi olmayacaktir. Ayrica daha kalitesiz ancak
ihtiyaclarina cevap verebilen baska bir firmanin {iriiniine yonelecektir (151).

Bir siirecin ¢iktilar1 tiiketicilerin aldiklar1 {riinlerden bekledikleri
fonksiyonlardir. Bir iirlinle ilgili olarak tiiketiciler, o iirliniin beklentilerine cevap
verip veremedigi ile ilgilidir. Ciinki tiiketici iirlinii meydana getiren siireclerle
ilgilenmez, sadece satin alacag iirline bakar. Sirket ise ¢iktiy1 olusturan girdileri
belirli stireclerle isleyerek s6z konusu iirliniin en az hata ve maliyetle elde

edilmesini saglar. Yani siire¢ yOnetimi dogrudan miisteriyi degil, sirketi
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ilgilendirmektedir. Miisteri ihtiyaclarmin ve dolayisi1 ile beklentilerinin 1yi
belirlenerek anlasilabilmesi ve bu ihtiyaclara hitap edebilen iiriinlerin ortaya
konulabilmesi i¢in, siireci olusturan girdiler ile ¢iktilar arasindaki iligkinin dogru
tanimlanmas1 gerekir. Bir sirket i¢in bunu basarabilmenin yolu da siireg
yonetiminden gecger (3).

3.2.10.Alt1 Sigma Metodu On Hazirhk Cahsmalar

Gilinlimiiziin agir rekabet ve siirekli gelisim ortaminda evrimsel degisime
vakit yoktur. Tersine isletmeler ¢ok kisa vadede devrimsel degisimlere ihtiyag
duymaktadirlar. Alt1 Sigma stratejik olarak kaliteyi 6n planda tutan firmalar igin
daha uygundur. Alt1 Sigma uygulama kararinin uzun dénemli bir yatirim oldugu
unutulmamalidir. Isletmeler, Alt1 Sigma kararmni vermeden 6nce mutlaka dncelik
siralamalarin1 yapmali ve kalitenin mevcut ve gelecekteki yerini Onceden
saptamalidirlar (22). Alt1 Sigma ile amaglanan hatalarin miimkiin oldugunca
azaltilmasidir. Bu noktada, istenilen kalite diizeyine ulasilmasi i¢in {lizerinde
durulan {ic anahtar faktor bulunmaktadir. Bunlar; miisteriler, siirecler ve
calisanlardir (127).

Alt1 Sigma metodunu ulasilmak istenilen hedefler dogrultusunda stratejik
bir ara¢ olarak kullanacak kuruluslarmn, kendi sirket kiiltiirleri ve gergeklerini goz
online alarak, bu metodu sirket biinyesine nasil kanalize edeceklerini 1yi
belirlemeleri gerekir (119).

Alt1 Sigma metodunu uygulama karar1 alindiysa, metodun saglam temeller
iizerine oturtulabilmesi icin oOnce isletme gereksinimleri belirlenmelidir.
Karsilagilabilecek zorluklar, bu yeni metoda karsi isletme i¢i direng noktalari,

kaynak gereksinimleri, yetki, sorumluluk, iletisim v.b. gibi konular en ince
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ayrintisina kadar planlanarak metodun uygulanmasina oyle gec¢ilmelidir. Alt1
Sigma metodunun bir igletmeye uygulanmasinda 4 asamadan sz edilebilir, bunlar
(10, 119, 146):

- Planlama ve Altyapi: Sistemin baslangi¢ noktasi olarak kabul edilen bu
ilk asamada, iist yonetim ile birlikte isletmenin 6ongdriilen hedeflerine uygun bir
Alt1 Sigma stratejisi belirlenmeye calisilir ve buna uygun bir uygulama plani
olusturulur. Alt1 Sigma rolleri, kavramlar1 ve metodun biitiinii hakkinda {ist ve
orta kademe yoOneticilerin egitimleri gerceklestirilir ve sonrasinda Alt1 Sigma
liderlik ekibi olusturulur.

- Uygulama ve Yayilm: Ust ydnetim tarafindan, Alt1 Sigma metoduna
uygun, isletme icindeki oncelikli olarak iyilestirilecek alanlar tespit edilir.
Bitirilen Alt1 Sigma projeleri sonucunda isletmenin kazandigi stratejik ve finansal
kazanglar iist yOnetime ve isletme geneline raporlanir; bdylece programin
isletmeye kazandirdigi kazanglarin tiim ¢alisanlar tarafindan goriilmesi ve
metodun taninmasi saglanir.

- Siirdiirme ve Yayithm: Bu asamada, Alt1 Sigma metodunun personelin
glinliik c¢alisma hayatina entegre edilmesi ve isletme icerisinde metodun
yayginlastirilmasi hedeflenir.

- Kurumsal Davrams Bicimi: Isletme icerisinde olusan problemlerin,
gilinliik faaliyetlerde Alt1 Sigma metodu kullanilarak siiratle ¢éziimlenmesinin
saglanmas1 amaglanir. Bunun gergeklesebilmesi, ayn1 zamanda metodun isletme
bilinyesine entegrasyonunuzda tamamlandigi anlamimi tasiyacaktir. Bu asamada,
arttk ortaya g¢ikan problemleri isletmenin geleneksel problem ¢ozme

yontemlerinden farkli olarak ele almasi beklenir. Yeni iiriinlerin veya siireglerin
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sorunsuz olarak tasarlanabilmesi, devreye alinmasi ve siirekliliginin saglanmasi,
ayrica verilerin analizine dayali karar verme aligkanligimin tiim isletmede
yerlestirilmesi amaclanir (10,119,146).

3.2.11.RTY (Katma Degerli isler — Katma Degersiz Isler) indeksi

Bir isletmede yapilan isler, katma degerli ve katma degersiz isler olmak
iizere ikiye ayrilirlar. Katma degerli isler, {iriin lizerinde dogrudan etkisi olan ve
mutlaka olmasi gereken adimlardwr. Katma degersiz isler ise, yapilan isin
dogrulugunun kesin olmamasi veya yapilan isin ilk seferinde dogru olarak
yapilmamasindan kaynaklanan ve verimsizlige neden olarak isletmeye maliyet
kaybi1 yasatan her seydir (3).

Yukarida bahsedildigi lizere, miisteri siireclerle ilgilenmez ve son iiriine
bakar, bu da isletme agisindan katma degersiz islerin miisteriye fiyat olarak
yansitilamayacagl ya da yansitilarak iiriinlin daha pahaliya satilacagi anlamina
gelir. Isletmeler fiyat rekabetini kaybetmemek icin genellikle ilk yolu tercih
ederek miisteriye katma degersiz isleri yansitmamaktadirlar; ancak, dolayisiyla
isletme bu durumda ftriinden daha az kar etmektedir. Sunu tekrar belirtmek
gerekir ki, miisteri liriiniin kalite kontrol maliyetleri, tamir edilen tirtinler ve tekrar
gozden gecirilen asamalar i¢in ekstra para O6demez, bu tamamen firmanin
sorumlulugudur. Katma degersiz siireclerdeki 1 sigmalik iyilestirme isletme igin:
Karlilik oraninda % 20, kapasite artisinda % 12—18 artis; is¢ilik maliyetlerinde %
12, isletme maliyetlerinde ise % 10-30 azalma saglar. Katma degersiz isler,
isletme i¢inde gizli bir fabrika gibi ¢alisirlar (3).

Isletmelerde genellikle fiiriin kalitesinin artmastyla karliliklarmin da

artacag1 diisiincesi yaygmdir. Bunun aksine, iiriin kalitesi igletmenin gercek
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kalitesi, verimliligi veya karlilhig:1 hakkinda bilgi vermez. Uriin kalitesi sadece
miisteriye ulasan son {irlindeki hata olasiliklar1 konusunda bilgi saglayabilir.
Isletmelerde uzun siiredir yasanan kalite-maliyet tartismalarinin ana sebebi {iriin
ve siire¢ Kkalitesinin birbirine karistirilmasidir. Isletmelerin karliligmmin  ve
verimliliginin Ol¢iimi, siirecin her adiminda yapilan kontroller, tamirler ve
hurdaya ayrilan parcalarn goz ardi edilmedigi bir indeksle miimkiindiir. Bu
indeks ise siireclerin gercek kalitesini ortaya koyan sigma seviyesi ile
olusturulabilir (3).

3.2.12.Alt1 Sigma Stratejileri

AS metodolojisi bir orgiitte farkli diizeylerde uygulanabilir. AS stratejileri
olarak adlandirabilecek bu uygulama sekillerini,

* AS organizasyonu

* AS miihendislik organizasyonu

+ Stratejik olarak se¢ilmis projeler ve bireyler
seklinde ii¢ baslik altinda toplamak miimkiindiir (91).

Tablo 4’te bu stratejilerin her birinin temel boyutlar1 6zetlenmekte ve her
bir stratejinin gii¢lii ve zayif yonlerinin yanisira egitilmis personel tiirii ve tipik
egitim programu icerigi alanlarinda karsilastirmalar yapilmaktadir. Birinci strateji
“AS organizasyonu” AS uygulamasinda gerekli olan her alanda temel
kavramlarda ve araglarda tiim bireylerin egitimine doniikk bir metodoloji
kullanmaktadir. Bu metodu kullanarak bir organizasyonda bastanbasa yiliksek
diizeyde bir AS bilinci yaratilabilir ve ortak bir dil ve problem ¢dzme yaklasimi
benimsenebilir. Buna karsilik “AS miihendislik organizasyon stratejisi firmanin

tasarim ve Uretim miihendisligi bolimlerinde egitim ve gelistirme iizerinde
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yogunlagmaktadir. Bu durumda kaynaklar daha ¢ok proje uygulamalari iizerinde
odaklanmakta ve proje uygulamalarina vurgu yapilmaktadir. Ugiincii kategori
“stratejik secim” stratejik olarak se¢ilmis isgorenlerin gelistirilmesini ifade

etmektedir. Bu bireyler, organizasyon i¢in 6nemli ihtiyaclar ve hedefler tarafindan

belirlenen karmasik projelerde gorevlendirilmektedir. Burada o©nceki iki
yaklasima oranla egitimde daha fazla esneklik vardir (91).
Tablo 4: Tipik Alt1 Sigma Uygulamasi Stratejilerinin Temel Boyutlar1
- c o STRATEJIK OLARAK
BOYUT  AS ORGANIZASYONU éiglfnmgig;%gé SECILMIS PROJELER VE
BIREYLER
’ T}lm Isgore.r} ler * Miihendislik Kadrosunun « Stratejik Olarak Secilmis
Personel e« Firmanin Tiim Alanlarindan PR, . .
Esitimi . T Biiyiik Bir Yiizdesi Bireyler
Sitimi Kidemli ve Alan Yoneticileri P A,
. . * Tasarim / Uriin * Proje Yonlii
* Miihendisler ; . ; .
. * Imalat / Siireg * Informel Liderler
* Operatorler
. * Genel Bakis
* Genel Bakis . I?eelr;:;eB\?éq"ls“emel * Felsefe ve Temel Kavramlar
Tipik * Felsefe ve Temel * Temel Araglar ve Metotlar
o Kavramlar . . P
Egitim Kavramlar * Bireysel Projeler I¢in Ihtiyag
» Temel Araglar ve Metotlar .
Programi  * Temel Araglar ve Metotlar —_ Duyulan Spesifik Metotlar ve
Lo . * [leri Temel Araglar
Igerigi * Proje Calismast « Proje Caligmast Araglar
) 3 * Proje Caligmasi
* Odaklanms Kaynaklar ’ Ofgu tsel Hgdeﬂe'rle
* Miihendisler igin Daha Duzenlenmis Projeler
* Yiiksek Diizeyde Bilinglilik . on. » Egitim Igin Baslangicta Daha
- . Genis Araglar Seti . ) .
Giiclii * Ortak Dil « Esitimdeki Birevler Arasinda Az Maliyet Gerektirmesi
Noktalar e« Ortak Arag Seti ve Problem & Y + Ihtiyag Duyuldugunda Egitim

Cozme Yaklagimu

Benzer Bilgi Altyapist
* Proje Uygulamaya Daha
Fazla Onem Verme

Igeriginde Daha Yiiksek
Esneklik
* Giiglii Proje Odagi

Kaynak: Ingle, S. Roe, W. (2001)

3.2.13.Proje Secimi

Alt1 Sigma uygulamasi dahilinde hangi projelerin uygulamaya alinacagi ve
proje Onceliklendirmesi onemli bir kritik basar1 faktoriidir. Alt1 Sigma’y1
uygulamaya yonelik olarak gosterilen ¢abalarin etkinligini belirlemek i¢in etkili
proje secimi Onemlidir. Projeler “deSer ortaya cikaran” ozelligi ile ‘“caba

gerektiren” ozelliginin karsilastirilip, ikisinden birinin tercih edilip digerinden
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vazgecilmesine bagli olarak secilmelidir. Bu amag i¢in en gii¢lii araglardan biri
kazang(fayda)/caba grafigidir (76).

- Fayda
y

Yiiksek

Orta

i H —» Caba
Distik Orta Yiiksek

Sekil 2: Fayda/Caba Grafigi
Kaynak: Yavuz, E. (2005).

e Yiiksek dereceli istenen firsatlar- list kisimdaki projeler ¢ok arzulanan
projelerdir.

e Potansiyel olarak arzulanan firsatlar- sag iist kisimdaki projeler potansiyel
olarak arzulanir, ancak genellikle 1yi karar vermek i¢in daha fazla analiz
ihtiyaci gerektirir.

e Az/arzu edilmeyen firsatlar- sol alt kisimdaki projeler genellikle bir takim
uygulamasi i¢in arzu edilen projelerdir. Bu alan genellikle “cabuk basari-
hizl1 sonug”firsatlarni igerir.

e En az arzu edilen firsatlar- sag alt kisimdaki projeler en az arzu edilen

projelerdir. Proje se¢ciminde fayda ve caba sunlar1 igerir;

Faydalar Cabalar

» Stratejik uygunluk . Personel ihtiyaclar1
*  Gelir artis1 . Projenin uzunlugu
* Maliyet diisiisii . Kapital maliyeti
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Bir Alt1 Sigma projesini degerlendirmek bilimsel bir faaliyet oldugu kadar
aynt zamanda bir sanattir. Bunun, Alt1 Sigma bireysel olarak kara kusaklarin
basarist i¢in kritik bir 6nemi vardir. Birgok kara kusagin basarisiz olmasmin
nedeni proje se¢iminde yeterince ayrim yapamamalar1 ve alternatifler arasindaki
farki gorememelerindendir. Eger proje se¢cimi bastan savma yapilirsa, Alt1 Sigma
cabalar1 basarisizlikla sonuglanabilir (100).

3.3.Alt1 Sigmanin Ilkeleri

AS tammlama, 6lgme, analiz etme, iyilestirme ve kontrol (TOAIK)
siireglerini kullanan ve AS metodu tasarimmdan faydalanan sistematik ve veri
yonelimli bir yaklasimdir. AS’m temel ilkesi dogru istatistiksel araclar ve
teknikler kullanmak suretiyle isletmeyi iyilestirilmis bir sigma yetenek diizeyine
cikarmaktir. Bu temel ilkenin yanmiswa AS’in diger ilkelerini asagidaki gibi
stralamak miimkiindiir (7,116).

3.3.1.Ger¢ek Miisteri Odagi

Diinya pazarlarinda artan yogun rekabet sartlari, isletmelerin Oniine
hayatta kalabilmeleri i¢in tek segenek birakmistir: Miisteri odaklilik. Bunda
basarili olabilmek i¢in gerekli ii¢ temel sart ise “miisterinin istedigi kalitede iiriin
ya da ve hizmeti, daha ucuza ve daha kisa siirede miisteriye ulastirmak”
seklindedir (147).

1990’11 yillardaki kalite hareketi ile birlikte miisteri beklenti ve sartlarinin
karsilanmasimim 6nemi bir¢ok sirket tarafindan kabul gormesine ragmen, ¢ok az
sayida sirket miisteri ihtiya¢c ve beklentilerini anlamak ve karsilamak i¢in ¢aba
harcamistir. Hatta baz1 sirketler miisteri ihtiyaclarinin degisen dinamik niteligini

g0z ardi ettiklerinden kisa donemli faydalar saglayabilmislerdir. AS’da oncelikli
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adim miisteri odakliliktir. Bilginin kaynagi olan miisteri 6nemlidir. Ciinkii miisteri
bilginin kaynagidir (114).

General Electric’in Ceo’ su Jack Welch’ in acikladigi gibi: En iy1 Alt1
Sigma projeleri, isin i¢inde degil, isin disinda baslayan, “Miisteri lizerindeki
rekabet giiciimiizii nasil arttirabiliriz?” “Miisterinin basariya ulagmasi i¢in gerekli
olan nedir?” sorusuna yanit aramaya odaklanmis projelerdir. Dogrulugundan emin
oldugumuz bulgulardan birisi, miisterimizi daha basarili kilan biitiin
girisimlerimizin, bize istisnasiz parasal kazang olarak geri dondiigiidiir (146).

3.3.2.Verilere Dayal Yonetim

Son yillarda bilgi ve bilisim teknolojileri biiyiik 6l¢iide yenilenip artmasina
ragmen, yoOneticiler bircok karar1 varsayimlara ve Onsezilerine dayali olarak
almakta ve almaya devam etmektedir. AS uygulamalarinin ilk asamasinda siireg
kalitesini tahmin etmek i¢in gerekli anahtar ol¢iitler belirlenmelidir. Belirlenen bu
Olciitler daha sonra kritik degiskenleri anlamada ve sonuglar1 degerlendirme ve
tyilestirmede kullanilmaktadir. AS verilere dayali yonetim anlayisi ile “ihtiyag
duyulan verilerin neler oldugu ve bu verilerin en fazla yarar saglayacak sekilde
nasil kullanabilecegini belirlemelidir (114).

3.3.3.Siire¢ Odakhhk

AS’da stire¢ faaliyetin gerceklestirildigi yerdir. Sirket yonetimi, iiriin ve
hizmet tasarimi, performans 6lgiimii, etkinlik veya miisteri tatmini tiim alanlarda
basarmin anahtar siire¢lerini olusturmaktadir. AS uygulamalar1 ile elde edilen
biiylik tasarruflar ve kazanglar, siireclerin miisteriye deger saglamak amaciyla

kullanilmasinin sonuglaridir (114).
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Alt1 Sigma’da siirecler siirekli olarak belgelenir, baskalarina duyurulur,
Olciiliir ve iyilestirilir. Ayrica, miisteri gereksinimlerine ve isin kosullarina ayak
uydurmak i¢in belli araliklarla tasarlanir ya da tasarimlar1 giincellenir (5).

3.3.4.Proaktif Yonetim

“Proaktif” kavrami olaylardan Once harekete ge¢cme anlaminda
kullanilmaktadir. Is diinyasinda ise, proaktif yonetim basar1 igin kritik is
aliskanliklariyla ilgilidir. Bunlar iddiali hedefler olusturmak, bunlar1 sik sik
gozden gecirmek, seffaf politikalar gelistirmek, problemlerin Onlenmesine
odaklanmak, yanlislar1 savunmak yerine, yanlislarin nedenini sorgulamaktir (114).

Alt1 Sigma reaktif aligkanliklarin yerini dinamik, ihtiyaclara gercekten
cevap veren proaktif bir yonetim tarzinin almasini saglayacak ara¢ yontem ve
uygulamalar1 igerir (51).

3.3.5.8mrsiz isbirligi

Alt1 Sigma i¢in sinirsiz isbirliginin anlami, kendini bilingsizce feda etmek
degildir, hem son kullanicilarin gercek taleplerini, hem de bir siire¢ ya da iiretim
zincirindeki i akigini iyice anlamay1 gerektirir (70).

Insanlarin biiyiik resimdeki yerlerini gdérmeleri ve faaliyetler arasindaki
iligkileri anlamalar1 saglanarak isbirligi firsatlar1 arttirilir. Sirketin tedarikgileri,
miisterileri ve sirket ¢alisanlarinin birbirleriyle kuracaklari isbirligi biiyiik firsatlar
saglayacaklardir. AS’daki sinirsiz igbirligi kullanicilarin gercek ihtiyaclarinin ve
siirecler arasindaki iligkilerin anlasilmasini gerekli kilmakta ve miisteri ve proses
bilgisinin tiim 1lgili sahis ve birimlere yarar saglayacak sekilde kullanilmasmni

ongdrmektedir (114).
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3.3.6.Miikemmelligi Istemek ve Basarisizhga Tolerans Gostermek

Ilk bakista miikemmelligi giden yolda basarisizliga tolerans gdstermek
celiskili bir ifade olarak goriilebilir. Fakat birtakim riskler iceren fikir ve
yaklagimlar1 uygulamaya koymadan bir sonu¢ elde etmek miimkiin degildir.
Insanlar alacaklar1 kararlarm ya da yapacaklar1 uygulamalarin sonuglarindan
korkarlarsa, daha iy1 hizmet, daha diisiik maliyet, daha yiiksek kalite vb. hedeflere
ulasmay1r denemezler. Bunun yani sira, AS’in performans iyilestirmesinde
kullandig1 ara¢ ve yoOntemler 6nemli Olgiide risk yonetimi icermektedir. AS’1
hedef edinmis bir sirket miikkemmele ulamsak i¢in harcadigi ¢abalar sonucunda
ortaya ¢ikabilecek basarisizliklar1 da belirli bir tolerans ¢ergevesinde kabul
edecektir (114).

3.4.Alt1 Sigma Yaklasiminin Amaglar

Alt1 Sigma yonetiminde temel hedef;, miisteri isteklerini karsilayarak
miisterileri tatmin etmek ve pazar payimni artirmaktir. Bunun i¢in gereken kosullar,

* Kalite beklentilerini tam olarak ve ilk seferde karsilamak,

« Istenen kaliteyi uygun fiyatla/maliyetle sunabilmek,

« Istenen kaliteyi uygun fiyatlarla tam zamaninda sunabilmektir.

Bunun icin Oncelikli olarak kalitesizlik maliyetlerinin ve zaman
kayiplarinin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Planli ve hizli ¢alismayla, ilk
seferde dogru yaparak ve siireclerdeki iyilestirmeleri en kisa yolu olusturacak
sekilde diizenleyerek bu saglanabilir. Alt1 Sigma yaklagimi ile hedeflenen ¢abalar,

* Degiskenligi miimkiin oldugu kadar kiigiiltebilmek

« Islem siirelerini kisaltmak

» Maliyetlerde kiigiilme saglamak olarak ifade edilebilir (164).
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3.5.Alt1 Sigma Yaklasiminin Temel Ozellikleri

Asil hedefi miisteri memnuniyetini ve pazar payini yiikseltmektir. Bunun
icin isletmede kiiltiir degisimi, stratejik iyilestirmeler ve sorun ¢dziim
yeteneginin gelistirilmesi gerekir,

Tepe yonetimin destegine baghdir,

Bilgi/deneyim ve teknoloji tabanlidir.

Sistemli ve projeye dayali ¢aligilir,

Her diizeyde istatistik ve 6zellikle istatistiksel deney planlamasi etkin ve
istekli kullanilir,

Ar-ge yaklasimi gerektirir,

Ogrenen organizasyon 6zelligindedir,

Degiskenligi, islem zamanlarini ve maliyetleri kiigiiltmek ©Onemli bir
hedeftir,

Sorun ¢0Oziicli, amaca uygun etkin bir egitim/danismanlik destegi
gerektirir,

Sonu olmayan bir siirekli iyilestirme siirecidir (164).

3.6.Alt1 Sigma Yaklasiminin Sagladiklan

Degiskenlik kiigiiliir

Is/islem siireleri kisalir,

Hatalar azalir,

Maliyetler kiigiiliir,

Uretkenlik/verimlilik yiikselir,

Sadik miisteri cogalir,

Pazar pay1 biiyiir,
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e Kiiltiir degisimi yasanir,

e Uriin ve servis gelisir,

e (Calisanlarin/paydaslarin yasam standartlar1 ve mutluluklar1 artar,

e Basar1 ve 6zgiiven artisi iyilestirme isteklerini kamgilar (164).
3.7.Alt1 Sigma’min Basariyla Uygulanmasi icin Gerekli Kosullar
Alt1 Sigma uygulamalarinda 6nem arz eden kosullar sunlardir.

1. Ust ydnetimin inanmasi, istemesi, ortam ve olanak saglamasi

2. Uygun nitelikte insan kaynaklari-kara kusaklar

3. Bilgi ve teknoloji

4. Calisma ilkeleri

Her konuda oldugu gibi yonetimin destek vermedigi kosullarda basari
sanst dusiiktiir. Dolayisiyla en tepedekilerin  bilgilenmesi, ilgilenmesi,
desteklemesi, ortam yaratmasi ve ¢alismalarin arkasinda durmasi ile basari
gelecektir (164).

Otomasyon, robot vb. gibi elektronik destekler ve bilgi teknolojilerindeki
hizl1 gelismeler her alanda oldugu gibi Alt1 Sigma uygulamalarinda da basarmin
temelini olusturmaktadir. Bugiin yiiksek duyarliliktaki 6lgme gereclerimiz olmasa,
giiniimiiziin basarilar1 saglanamazdi. Olgemedigimiz unsurlar1 ydnetemeyiz ve
tyilestiremeyiz (13).

Alt1 Sigma i¢cin en Onemli kadrolarin (kara kusaklar) egitiminde ve
istatistiksel yontemlerin basar1 ile uygulanmasinda yazilim destekleri gerekiyor.
Ornegin pazarlanan egitim programlarinda SPSS programi gibi programlar 6nemli
bir destek islevi goriiyor. Teknolojiye, bilgiye, insana yatirim yapmadan, ar-ge

kiiltirii i1le bulusmadan Alt1 Sigma uygulamacisi oldugunu sanmak, heniiz
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yiiriimekte olan bebegin yetiskinler smifinda 100 metre yariglarinda iddia sahibi
olmasi gibi bir anlam tasir (13).

Alt1 Sigma’nin en Onemli 0Ozelligi Olgme ve siire¢ iyilestirme
faaliyetlerinde yeterli nitelikteki kadrolara sahip olmasidir. Ayrica bilgi ve
teknolojik agidan yeterince donatilmamis kuruluslarin Alt1 Sigma hedefinden uzak
olduklar1 da bir gercektir (164).

3.8.Alt1 Sigma Organizasyonunda Yapilanma

Alt1 Sigma metodolojisinin basar1 elde edebilmesi ic¢in, metodun
uygulanacagi isletmede herkesin gdrev tanimlamasinin iyi yapilmasi gereklidir.
Ciinkii isletmenin 6 sigma seviyesine ulasabilmesinde insan faktorii onemli yer
alacaktir. Bu nedenle kisilerin sorumluluklarini bilmesi, iist yonetim tarafindan
yapilan gorev paylagiminin dengeli olmasi gerekir. Alt1 Sigma metodu ancak
eksiksiz bir gorev paylasimi ile basarilabilinir. Organizasyonda gorev alacak olan
personel (kusaklar) egitime tabi tutulurlar. Bu egitimler, Alt1 Sigma
uygulamasinin basariya ulasmasinda 6nemlidir. Alt1 Sigma egitimi, siire¢ ¢iktisini
artirmak, istatistiksel ara¢larin kullanilmas1 yolu ile kapasite artisini saglamak ve
kalitesizlik maliyetini diisiirmek tlizere planlanmis bir programdir. Ayrica Alti
Sigma organizasyonu caligmalarinda yer alacak tiim personele aldiklar1 egitime
gore bir takim linvanlar, yetki ve sorumluluklar verilir (11, 13, 151).

Uzakdogu  sporlarindaki  tinvanlarla ayn1  adlar1  tasiyan  bu
isimlendirmelerin sebebi, milkkemmel kaliteye giden yolda kalitesizlige karsi
verilen ¢abanin bir savas olarak goriilmesidir. Bu savasin bir zoru basarma
girisimi oldugu, bu yiizden de bu konuda 06zel olarak yetistirilmis adeta

savascilarin ve uygulamacilarin olmasi gerektigi mantigiyla, Sar1 Kusak, Yesil
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Kusak ve Kara Kusak seklinde adlandirmalarda bulunulmustur. Pek ¢ok isletme
genellikle Yesil ve Kara Kusak {invanlarina yer verirken, bazi isletmelerse
kurdugu Alt1 Sigma organizasyonunun kapsami ve proje yliriitme mantigima gore
bunlara Sar1 Kusagi da eklemektedir. Asagida 6zellikleri agiklanacak olan Alt1
Sigma organizasyonu yapi iiyeleri, Motorola, General Electric ve Argelik gibi
genis c¢apli isletmelerde kabul gormiis ve basariya ulasmis bir organizasyon
semasidir. Isletmeler kendi biiyiikliikleri ve uygulamaya yer verecekleri alanlara
gore bu gorevleri birlestirebilir ya da ek gorevler olusturabilirler. Ayrica bu
yapinin sabit olmadig1 ve isletmenin degisen ihtiyaclarina gore yenilenebilecegi
de unutulmamalidir (11,13).

3.8.1.Ust Kalite Konseyi

AS organizasyonunda projeler, kalite Konseyi’nin tam destegini alan orta
kademede bulunan siyah kusaklar tarafindan yiirtitiilmektedir. Genelde biiyiik
isletmelerde bulunan Kalite Konseyi, AS’in isletme kiiltiirii olarak da
benimsenmesini saglamakta ve AS’mn kapsamini belirlemektedir. Kalite konseyi
Alt1 Sigma metodu hakkinda yeterli bilgi edinmez ve gerekli kaynaklar1 projelere
aktarmazsa Kara Kusaklar basariya ulasamayacaktir. Bu yiizden bir iist kalite
konseyinin kurulmasi 6nem arz eder (5).

Kalite Konseyi’nn gorevleri;

e AS uygulamalarmin kapsamini belirlemek,
e AS organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,

sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,
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e AS uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaclara ve isletmenin AS
konusunda ulastig1 olgunluk diizeyine gore genisletmek ve organizasyon
yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,
e AS projeleri i¢in gerekli kaynaklari saglamak, proje takimlarinin
karsilastiklar1 biiylik problemleri ¢oziimlemek,
e Alt1 Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda miidahalelerde
bulunmak,
e FElde edilen olumlu sonuglar ve 1iyi uygulamalarin tim sirkette
yayginlagmasini saglamak gibi gorevleri iistlenmektedir (5).
3.8.2.Yonetim Temsilcisi
Alt1  Sigma projeleri st yonetimden etkili bir lider tarafindan
yonetilmelidir. Bu sayede, isletme biinyesinde Alt1 Sigma metoduna verilen
onemin gosterilmesi ve calismalarin kolaylastirilmasi saglanir. Yonetim temsilcisi
AS projelerinin uygulanmasinda bir sorunla karsilagildigi takdirde {ist yonetim
konseyi adina miidahale hakkina sahiptir (114).

Yo6netim temsilcisinin sorumluluklari;

e AS egitim planlarmi hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak devamini
saglamak,

e Gerektiginde AS konusunda egitim kuruluslari, danismanlik sirketleri ve
diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

e AS konusunda yardim isteyen kuruluslar1 yanitlamak,

e Proje secimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonlarina
yardimci olmak,

e Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlari onaylamak,
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e Takimlarin ihtiyaglarmi degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlar1 iist kalite konseyine
teklif etmek,

e Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

e Tiim 1iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuclar iist kalite
konseyine sunmaktir (114).
3.8.3.Kalite Sampiyonu (Sampiyon / Sponsor)

Alt1 Sigma projelerini saptayan ve gozlemleyen kidemli yoneticilerdir. Bu
kidemli yoneticiler Alt1 Sigma projelerinin basarisindan da sorumludurlar.
Projeleri onaylama, projelere kaynak saglama ve gerektiginde tecriibeleri ile fikir
beyaninda bulunma yetkisine sahiptirler. Sampiyonlarmm pek ¢ogu isletme
liderlerine dogrudan rapor verirler. Baz1 isletmelerde, isletme lideri Sampiyon
olarak nitelendirilmektedir (9, 11).

Kalite sampiyonunun baslica gorevleri;

e lyilestirme projelerinin isletme amaclar1 ile uyumlu olmasinin saglamak,

o lyilestirme takimlarmin kaynak ihtiyaglarmi ydnetim temsilcisine
bildirmek,

e lyilestirme takimlar1 arasinda koordinasyonu saglamak,

e Hizin1 yitiren c¢aligmalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam
degisikligi, yeni personel gorevlendirmesi vb. gibi tedbirler almak,

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak,

seklinde 6zetlenebilir (164).
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Kalite konseyi

Kalite Sampiyonu
Yonetim Temsilcisi

Uzman Siyah Kusak

Siyah Kusak | Siyah Kusak |

Yesil Kusak Yesil Kusak w Yesil Kusak Yesil Kusak

Sekil 3: Alt1 Sigma Organizasyon Yapisi

Kaynak: Eckes, G. (2003). Six Sigma For Everyone. John Wiley &Sons Inc., New Jersey:88
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3.8.4.Uzman (Usta) Kara Kusaklar

Bir sirket ilk kez AS uygulamasma gitmeye karar verdiginde, isletme
disindan gelen danismanlar uzman siyah kusak roliinii {istlenmektedir. Bu
danismanlar sirketin yukaridan asagiya isleyis tarzinda stirekliligi saglayici temel
degisiklikleri gergeklestirmeden sorumludur. Sirket icinde egitilen bireyler hazir
oldugunda, disaridan gelen danismanlar uzman siyah kusak roliinii bunlara
devretmektedir (43).

Teknik bilgi olarak AS hakkinda en fazla bilgiye sahip liderlerdir. AS’1n
sirket bilinyesinde ilk faaliyetlerinde Uzman siyah kusaklar, danigmanlik
firmalarindan teknik destek alma amaci ile tutulmaktadir. Ilerleyen zamanlarda
isletmede tam zamanlh olarak calismakta ve biitiin zamanlarmi AS yontemleri ve
bu yontemlerin uygulamasi ile gecirmektedir. Siyah kusaklara yol gostermekte ve
danigmanlik yapmaktadir. Siyah kusak adaylarna da AS alaninda egitim
vermektedir. Buna ilave olarak; (5).

e lyilestirme takimlarma dzellikle istatistik yontemlerin segimi ve kullanimi
ile ilgili her konuda teknik destek saglama,

o Kalite sampiyonlarma projelerinin tamamlanma stirelerinin
belirlenmesinde yardime1 olma,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglari ydnetim temsilcisi igin bir
araya getirme ve Ozetleme,

e (Calisanlar1  bilgilendrme ve  AS’in  organizasyon igerisinde

benimsenmesini saglama gibi islevleri de yerine getirmektedir.
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3.8.5.Siyah Kusak

AS araclarin1 kullanarak isletme sorunlarma kalici ve hizli ¢oziimler
bulabilecek projelerin  olusturulmasinda ve sonuglandirilmasinda lider
konumundadir. Siyah kusaklar aktif bir sekilde orgiitsel degisim ve gelistirme
siirecine katilmaktadir. Egitimlerinin bir parcasi olarak, siyah kusaklar bir veya
daha fazla istatistiksel analiz yazilim programi paketleri kullaniminda yeterli
olmak zorundadir (4). Kara Kusak adaylar1 iki asamada Kara Kusak sertifikasi
alirlar: Bunlardan ilkinde, bir Uzman Kara Kusak gdzetiminde bir projeyi
basariyla tamamlamalar1 gerekmektedir; ikinci asamada ise bagimsiz olarak 2
projeyi basartyla tamamlamalar1 durumunda Kara Kusak sertifikas1 almaya hak
kazanirlar (31).

Alt1 Sigma projelerinin basarili sayilabilmesi i¢inse bazi kriterler bulunur.
Ornegin isletmedeki iyilestirilmesi amaglanan siire¢ 3 sigma seviyesi ve daha
altindaysa (milyonda 66 800 kusur ve iistii), kusurlarin 10 kat iyilestirilebildigi bir
proje basarili sayilmaktadir. Eger siire¢ kalitesi 3 sigmanin iistiindeyse, kusurlarin
% 50 azaltilabildigi bir Alt1 Sigma projesi basarilidir denilebilir. Sertifika
alabilmek i¢cin Kara Kusak adaylarmnin ayrica isletme sampiyonu ve ekibi
tarafindan da onaylanmalar1 gerekmektedir (9).

Parasal tasarruf, degiskenligin azaltilmasi, hatalarn yanlislarin ve
kusurlarin distiriilmesi gibi gelismeleri ortaya koymakla yiikiimlidiirler. Yesil
kusaklarin egitimi ve koglugu ile de ilgilenirler. Siyah kusaklilarin yilda en az 3—4
proje tamamlamalar1 beklenir.

Baslica gorevleri su sekilde 6zetlenebilir;

e lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,
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Iyilestirme projelerinin  konu ve kapsam degisikliklerini kalite
sampiyonuna teklif etmek, takim dyelerini belirlemek vya da
belirlenmesinde kalite sampiyonuna yardimci olmak,

Takim tiyeleri arasinda is/gérev dagilimimni yapmak,

Iyilestirme projesini yonetmek ve projenin zamanmda tamamlanmasini
saglamak,

Bilgi ve kaynak ihtiyaglari belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,

Takim iiyelerine Alt1 Sigma araclarimi kullanimi ve proje gorevlerinin
yerine getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak (17).

Kara kusaklar, Proje devamliligindan ve sonuglarindan birinci derece

sorumludur. Kara kusaklar AS programinda genellikle tam zamanli ¢aligmaktadir.

Kara kusak olmak i¢in asagidaki unsurlara sahip olmak gereklidir (55).

Alaninda pratik deneyime sahip uzman egitmenler tarafindan desteklenen
yogun seminerlere ve yazili gérevlere katilmak,

Yazil1 ve sozlii sinavlar1 basarmak,

Isletmenin karlar1 iizerinde dnemli etkiye sahip iki ve daha fazla projeyi
basariyla gergeklestirmek,

Olgiilebilir sonuglarin kullanismni gdsterebilmek igin her yil bir veya daha
fazla proje yonetmek,

Siyah kusak egitimi tamamlandiginda, bu is gorenler;

Capraz fonksiyonlu AS takimlar1 kurabilir, ¢alistirabilir ve yonlendirebilir.
Projeleri 6neliklendirme, planlama ve yiirlitmede yonetime yol gosterebilir

ve tavsiyede bulunabilir.
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e AS araglar1 ve metotlar1 konusunda takim {iyelerine bilgi verebilir.
e Finansal konular iizerinde olumlu bir etkiye sahip sirketin ticari
stratejileriyle uyumlu 6nemli sonuglara ulasabilir.

3.8.6.Yesil Kusak (Ekip Elemanlar)

AS temel ve teknik egitimlerini almis ve elde ettikleri bilgileri giinliik
islerde kullanma becerisine sahip kisilerden olusmaktadir. Iyilestirme projesi
iyeleridir. Temel Ol¢lim ve analiz yontemlerini iyi derecede bilmekte ve
bilgisayar yazilimi yardimi ile analiz yapabilmektedir. Yesil kusaklar kavram
asamasindan tamamlanma asamasmna kadar AS projelerini yoneten ve AS
takimlarmi1 kuran ve bunlara yardimci olan AS takim liderleridir (4). Yesil
Kusak’lar is¢i arilara benzetilmektedir. Onlar ¢ok iyi egitildiklerinden, herkes
ayn1 dili konusmakta ve benzer hedeflere ulasmak i¢in ¢alismaktadir (43).

Isletme icerisindeki yar1 zamanl olarak Alt1 Sigma projelerinde calisan
kisilerdir. Kara Kusak projeleriyle kiyaslandiginda maddi getirisi daha az ve daha
kolay olan projelerde yer alirlar. Yesil Kusakli’lar birden fazla ekipte yer
alabilirler. Ekibin basaris1 i¢in c¢aligmalari, arastrma yapmalar1 ve katki
saglamalar1 beklenir. Yesil Kusaklar proje takimlarmin belirlenmesinden sonra
ortalama iki hafta siire ile egitime tabii tutulurlar. Alt1 Sigma metodolojisini
giinliik isleriyle birlestirirler. Kiigiik projeleri kendileri de tstlenebilirler (31,82).

3.9.Alt1 Sigma Uygulamasinin Basarisini Etkileyen Kritik Faktorler

AS projelerinin igletmelerde etkin bir sekilde uygulanmasi icin, herkesin
uygulamay1 basarili kilacak kritik basar1 faktorlerini anlamasi gerekmektedir.
Kritik basar1 faktorleri iretim ve hizmet isletmelerinde yiiriitiilen arastirmalardan

elde edilmektedir. AS uygulamasinin lider sirketlerinden GE’de yapilan bir
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arastirma sonucunda list yonetimin katilimmin ve desteginin, orgiit alt yapisinin
ve egitimin istatistiksel ara¢larin basarili alt1 sigma uygulamasinda temel unsurlar
oldugu belirlenmistir (87).

3.9.1.Yonetimin Katihmi ve Destegi

AS gerceklestirmis ve uygulamis olan isletmeler basarida en G6nemli
faktdriin iist yonetimin katilimi ve destegi oldugunu kabul etmektedir. Orgiitiin en
iist diizeyinde yer alan insanlar AS uygulamalarini tesvik etmelidir. Motorola, GE
ve Allied Signal gibi AS basar1 hikayelerinde CEO’lar bu destegi vermistir.
Onlarn tiimii sirket genelindeki AS girisimlerine aktif bir sekilde katilmis, zaman
ve kaynak aymrmustir. Ornegin GE’nin CEO’su Welch haftalik ve aylik AS
toplantilarin siirdiirerek, 6zet raporlarla haftalik projenin gelisimini izleyerek ve
AS’m orgiit kiltiirlinde koklesme derecesini gozlemlemek amaciyla iiretim
birimlerinde bolge ziyaretleri yaparak cok pratik bir yaklasimda bu siirece destek
ve katilim saglamistir. Ayrica, Welch her toplantida, kosulda veya yillik raporda
paydaslara AS siireci konusunda bilgi aktarmistir (45).

Ust yonetimin AS uygulamasma katilmas1 ve destek vermesi orgiitteki
hiyerarsik diizeylerin azaltilmasini, denemeye ve degisime doniik engellerin
kaldirilmasmi ve misilleme korkusu olmaksizin daha kolaylastirict yeni girisimler
icin tasarlanan bir dizi degisikligin gerceklestirilmesini kapsamaktadir (4). Ust
diizey yoneticiler AS silire¢ yonetim sisteminin kurulmasina ve yonetimine aktif
bir sekilde katilmalidir. Ayrica, kendileri de bu projeleri gelistirmelidir. AS tist
yonetim ve iist diizey yoneticileri (sirket, isletme birimi, ve hatta departman

yoneticileri) dahil herkesin isi olmalidir. Ust yonetimin taahhiidii ve destegi
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olmadiginda, AS girisiminin ger¢cek dnemi siipheyle karsilanacak ve girisimin geri
planindaki enerji zayiflayacaktir (28).

3.9.2.Kiiltiirel Degisim

Uygulanmasi i¢in firmanin degerlerinde ve kiiltiirlinde ayarlamalar
gerektirdiginden, AS bir atilim yOnetimi stratejisi olarak kabul edilmektedir.
Ayrica, orgiitsel yap1 ve alt yapida énemli bir degisimi gerektirmektedir. Onemli
degisikler meydana geldiginde, genellikle insanlar bilinmeyenden korkmakta ve
degisimin geregini anlayamamaktadir. “Biz bunu daha Once denedik fakat
isletemedik” veya “bu bizim her zaman uyguladigimiz yontem gibi sdylemler
tipik olarak degisime kars1 gii¢lii direnisin 6rnekleridir (45).

Degisimi yonetmede basarili olmug bazi sirketler degisime doniik direnci
kirmanin en i1yi yonteminin iletisimi, motivasyonu ve egitimi arttrmadan ve
siirekli hale getirmeden gectigini belirlemistir. Isgdrenlerden miimkiin oldugunca
cok pratik geri bildirimin yani swa ayrmtili bir AS uygulamasiyla degisimi
planlama, miimkiin oldugunda sorumluluklar1 devretme, insanlar1 kendi
kararlarini verme yoniinde giiclendirme dnemlidir (28).

AS uygulamasi nedeniyle kiiltiirel degisim ve meydan okumalarla
karsilagan insanlar ilk once degisimi anlamak zorundadir. Bu degisimin ¢alisanlar
tarafindan algilanabilmesi ve gercgeklestirilebilmesi i¢in ac¢ik bir iletisim plani ve
kanallarina sahip olmak, c¢alisanlar1 direnci kirmaya o6zendirmek, kidemli
yoneticileri, iggorenleri ve yoneticileri egitmek gereklidir. Basarilar, engellemeler
ve meydan okumalar dahil AS projelerinin sonuglarini aciklama gelecekteki
projelerin benzer hatalardan arindirilmasina ve yalnizca en 1iyi projelerin

benimsenmesine yardimci olacaktir (107).

58



3.9.3.1letisim

Iletisim plani; AS projelerinin nasil isledigini, isleriyle ne kadar iliskili
oldugunu ve ne kadar fayda saglanacagini gdstererek calisanlarin bu siirece
katilimini saglamada 6nemlidir. Bunu gergeklestirmek suretiyle degisime doniik
diren¢ azaltilabilir. Alt1 Sigma Sony Electronic’te uygulandiginda, iletisim
planinin bir pargasi olarak “verilerini bana goster” gibi sloganlar isletme ici
dergilerde ve isgorenlerin yakalarma taktiklar1 kagitlarda sik bir sekilde
gorilmiistiir. Buradaki temel fikir, gercekler ve verilere dayandirilan yeni bir
yonetim tarzmi caliganlara iletmek olmustur. Kiminle ve ne siklikta iletisim
kurulmas1 gerektigini tanimlayabilen bir iletisim programi kurmak onemlidir. Bu
tiir bir iletisim programi rgiitlere isletme stratejisini, miisteri gereksinimlerini ve
calisma takimini konuslandirmada yardimci olabilir. AS projeleri uygulandiktan
sonra, sonuclar1 yaymlamak en i1yisidir. Fakat bunlar yalnizca basar1 hikayeleri ile
sinirli kalmamali, ayn1 zamanda basarisizliklar1 da kapsamali ve bildirmelidir. Bu,
siradaki diger projelerin benzer hatalardan kag¢inmasma ve hatalardan dersler
c¢ikarilmasma yardimci olabilir (45).

3.9.4.0rgiitsel Altyap:

Herhangi bir Orgiitte {ist yOnetimin yanisira, AS’1 uygulamada ve
gelistirmede etkin bir orgiitsel alt yapinin destegine ihtiya¢ duyulmaktadir. AS’1
uygulayan bir girkette calisan isgdrenler genellikle iyi egitim almis, ciddi bir
istatistiksel egitimden gecirilmis ve AS projelerini tanimlamada, yiiriitmede ve
yonetmede takimlara liderlik yapmis kisilerdir. Cok sayida uluslar arasi isletmede
AS girigimleri, AS Sampiyonlar1 olarak diisiiniilen CEO’lar ve Bagkan Vekilleri

tarafindan yonlendirilmistir. AS Sampiyonlarint uzman Siyah Kusaklar, Siyah
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Kusaklar, Yesil Kusaklar alanlarindaki spesifik projelere destek veren diger takim
iiyeleri izlemistir. Ayrica, kusak sisteminden baska, AS proje takimina rehberlik
saglayan ve projeye bilitce ve kaynak bulan proje sponsorlarina ihtiyag
duyulmaktadir. AS girisimi personel destegi, list yonetim destegi, zaman, enerji ve
maliyet gerektirdiginden, orgiitiin zamanlamasi ve hazir olmasi 6nemlidir (28).

Bir orgiitte AS’1 uygulamak i¢in bazi orgiitsel karakteristiklerin var olmasi
gereklidir. Ornegin, AS’da bir dereceye kadar iletisim vasiflarma ve takim
calismasina sahip olma arzu edilir bir karakteristiktir. Bundan baska, AS’1
gergeklestirmek i¢in yeterli kaynak ayrilmali ve yatirim yapilmalidir. AS’1
uygulamaya karar veren sirketler faydalar1 gérmek i¢in beklemeleri ve uzun stireli
odaklanmalar1 gerektigini bilmelidir. Insanlarin AS ile ilgilenmelerini saglamak
icin baslangic doneminde kiiciik hizli kazancglara ulagilabilir ve ondan sonra daha
fazla zaman ve kaynak gerektiren daha iddiali projeler iizerinde odaklanilabilir
(45).

Takim caligmast AS icerisinde temel bir unsurdur. Capraz fonksiyonel
takimlar tarafindan diizenlenen takim c¢alismasimin degeri miilkiyet, daha iyi
iletisim, takim c¢aligmasi1 degeri ve Orgiitiin genel goriintiisiinii algilamaya yol
acacaktir. AS ilkelerini benimseyen iist diizey bankacilik Orgiitlerinden biri
Citibank yaygin bir sekilde ¢capraz fonksiyonel takimlar1 kullanmaktadir. Elle fon
transferine iligkin bir projede projeye katilan her fonksiyonel departmani temsilen
80 kisilik bir kiiresel capraz fonksiyonel takim olusturulmaktadir. Citibank diinya
genelinde bir siireg standardizasyonunu arastirdigindan, bu kadar c¢ok sayida
insana ihtiya¢ duyulmustur. Takim tiim fon transfer slirecini tanimlamis, hatalari

siralamis ve AS aracglarimi kullanarak onlar1 analiz etmistir. Temel hata ve daha

60



sonra onun ¢Oziimii lizerinde yogunlastigindan takimlar igsel geri cagirma
prosediirlerini belirlemistir. Sonuclar geri cagirmalarda % 73’liikk bir azalmayla
hayli sasirtici olmustur (128).

3.9.5.Egitim

Egitim ve Ogretim insanlara AS’in temellerini, araclarmni ve tekniklerini
anlamada daha agik bir fikir vermektedir. Ogretim yoneticilerin ve isgdrenlerin
karmasik AS tekniklerini benimsemesini ve etkin bir sekilde uygulamasini
saglayan iletisim tekniklerinin parc¢asidir (107).

Isgorenleri AS diinyasina gdéndermeden 6nce, miimkiin oldugunca erken
bir sekilde AS’mn ni¢ini ve nasili hakkinda bilgi vermek ve egitim araciligiyla
insanlara refah diizeylerini 1iyilestirme firsat1 saglamak Onemlidir. AS’da
genellikle “kusak sistemi” olarak tanimlanan bir uzmanlik hiyerarsisi vardir.
Kusak sistemi orgiitteki herkesin aymi dili konusmasmi saglamaktadir. Ust
yonetimden baglayarak isletme genelinde kusak sistemi uygulanmali ve orgiitsel
hiyerarsi boyunca basamaklandirilmalidir. Kusak siteminde egitim programi
orgiitten orgiite ve danismandan danigmana degismektedir. Bununla birlikte, AS
uygulamasina dogrudan katilan insanlarin temel rollerinin tanimlanmasi gereklidir
(28).

Tablo 5°de bir AS egitim programi modeli verilmektedir. Model AS egitim
programlarinda yer alan egitim konular1 ve igerikleri, programa katilanlar ve

program siirelerine iligkin bilgi sunmaktadir.
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Tablo 5: Alti Sigma Egitim Programi Modeli

Egitim konusu i¢erik Katilimcilar Siire

» Temel AS prensipleri; sirketin AS ihtiyacinin gézden Herkes 1-2 giin
gegcirilmesi;

AS Kavramlarinin * Kisa uygulama ve/veya simiilasyon ;

Tanitilmasi * Rollerin ve beklentilerin gézden gegirilmesi.
* Liderlik Konseyi ve Sponsor rolleri igin gerekenler ve « Is Liderleri 1-2 giin
beceriler » Uygulama Liderleri

AS Calismalarinin * Proje se¢imi

Yonlendirilmesi ve * Ekip projelerinin gdzden gegirilmesi

Sponsorlugu

Liderler igin AS Siirecleri AS bl¢lim ve analiz siiregleri/araglar1 konusunda yogun ve « Is Liderleri 1-2 giin

ve Aragclari uyarlanmig bilgiler » Uygulama Liderleri
Kurumsal degisimin yoniinil belirlemek, benimsetmek ve « Is Liderleri 2-5 giin
yonlendirmek i¢in kavram ve uygulamalar * Uygulama Liderleri

Degisimin Liderligini * Uzman Siyah Kusaklar

Yapmak * Ekip Liderleri/Siyah Kusaklar
» Siireg Iyilestirmesi * Ekip Liderleri, Siyah Kusaklar; 6-10 giin

* AS lyilestirmesi
« Temel Beceriler
Egitimi

+ Tasarim/Yeniden Tasarim, Temel Olgiim ve Iyilestirme
Araglart

* Yoneticiler/Yesil Kusaklar;
« Ekip Uyeleri;
* Proje Sponsorlari

62



Egitim konusu igerik Katilimcilar Siire
Isbirligi ve Ekip Liderligi Uzlagma saglamak, tartisma yonetmek, toplant1 diizenlemek, « Is Liderligi; 2 -5 giin
Becerileri uyusmazliklari ¢ozmek i¢in gerekli beceri ve yontemler * Rehberler / Uzman Siyah Kusaklar;
* Ekip Liderleri / Siyah Kusaklar;
* Yoneticiler / Yesil Kusaklar;
» Ekip Uyeleri
* Daha karmasik proje sorunlarini ¢ézmek igin teknik » Uzman Siyah Kusaklar; 2 -6 gilin
beceriler: * Ekip Liderleri/Siyah Kusaklar
Orta Diizeydeki AS Olciim ornekleme ve veri toplama;
ve Analiz Araglari » Istatistiksel Siire¢ Kontrolii;
« Istatistiksel Anlamin Test Edilmesi;
* Korelasyon ve Regresyon;
* Temel Deney Tasarimi vb.
» Uzmanlik beceri ve araglartyla ilgili modiiller: Kalite * Uzman Siyah Kusaklar; Konuya bagl
Fonksiyonlarinm Yayilimi; {leri istatistiksel Analiz ; Tleri * Danigsmanlar olarak degisir.

[leri Diizeydeki AS Araglar1

DOE;Taguchi Yontemleri vb.

Siire¢ Yonetimi -Ilkeleri ve becerileri

* Bir temel projenin ya da destek projesinin tanimlanmasi;
* Onemli ¢iktilarin, ihtiyaglarin ve dlglimlerin saptanmasi;
* [zleme ve uyar1 plani

* Stireg Sahipleri;
* [s Liderleri;
* Departman Ydneticileri

2-5

Kaynak: Pandae, PS. Neuman, RP. Cavanagh, RR. (2004).
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3.10.Alt1 Sigma Sisteminin Temel Adimlari

3.10.1.DMAIC (TOAIK) Yaklasim

Gilinlimiizde, bilimsel yontemlerin isletme faaliyetlerine uygulanmasinda
kullanilan pek cok siire¢ iyilestirme modeli vardir. Kullanilan bu modellerin
biliylik bir ¢cogunlugunun ortak o6zelligi ise, W. Edwards Deming’in “Planla-
Uygula-Kontrol Et-Onlem Al” teoremine dayanmalaridir. Alt1 Sigma Metodu’nda
kullanilan DMAIC modelinin kokenide buradan gelir; tek farki, Alt1 Sigma
metodunda Olgme ve iyilestirme siireclerinin  6zel olarak vurgulanarak
kullanilmasidir. Alt1 Sigma Metodu’nda kullanilan DMAIC modelinin “D” sini
olusturan Define (Tanimlama) Fazi, 1995 yilinda General Electric’in Alt1 Sigma
calismalarina baslamasi ile birlikte bu kurum tarafindan gelistirilerek Alt1 Sigma
metoduna kazandirilmistir (3,18).

Alt1 Sigma metodolojisinde proje yonetim sistemi 5 farkli adimdan olusan
DMAIC modelini kullanir. Problemin ya da kazang¢ firsatinin tanimlanmasi ile
baslayan bir Alt1 Sigma projesinde, mevcut durum istatistiksel olarak olciiliir ve
ciktiya etki eden olas1 faktorler analiz edilir. Alt1 Sigma metodunun sonraki
asamalar1, tespit edilen en etkili faktorlerin 1yilestirilmesi ve iyilestirilen
yapinin/siirecin korunmasi i¢in olusturulan kontrol adimlar1 ile son bulur (151).

Burada s6zii edilen temel adimmlardan Olgme ve analiz, ‘siireg
karakterizasyonu’, iyilestirme ve kontrol ise ‘slire¢ optimizasyonu’ olarak
adlandirilir. DMAIC dongiisel bir siirectir ve bu dongiisel siirecin her bir adiminin
en iy1 sonucu vermesi istenmektedir (135).

Alt1 Sigma metodolojisinde DMAIC ¢evrimi olarak adlandirilan yontem 5

evreden olusmaktadir:
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* Define — Tanimlama Faz1

* Measure — Olgme Fazi

* Analysis — Analiz Fazi

« Improvement — lyilestirme Faz1

* Control — Kontrol Fazi

1

Define(Tanimla) - Projenin amagclarini belirle

Measure(Ol¢) - Meyeut durumu tespit et

Atmlyzc{ﬂlléiliz Et) -Meveut durumu analiz et, hedeficin olcutler olustur.

Im[‘["f""'cfI:"”C“t”_}' Gelisme olciimlerini gerceklestir

Control (Kontrol Et) - Kalici iyilestirmelerin yerlestiginden emin ol.

Sekil 4: TOAIK(DMAIC) Y 6ntemi

Kaynak: Giindiiz, N. (2007).

3.10.1.1.Tanimlama Asamasi

Tanimlamanin amaci, belirlenen problemin ekip tarafindan daha 1yi1
anlasilmas1 ve kavranmasidir. Buna ilave olarak, ekibin organize olmasi,
sorumluluklarin belirlenmesi, hedeflerin ortaya koyulmasi ve genel bir gelisme
planinin yapilmasina yardimci olmaktadir. Ekip kendisine ‘Ne iizerinde
calistyoruz?, Nicin bu belirli problem {izerinde ¢alistyoruz?, Miisteri kim?,
Miisteri ihtiyaglar1 ne?, Mevcut durumda is nasil isliyor?, Iyilesme sonucunda

elde edilecek kar ne?’ gibi sorular sormalidir. Bu ¢esit sorularin sorulmasinin
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nedeni, ge¢cmiste cogunlukla onemsenmeyen is problemleri hakkinda yeni ve
orijinal diisiinme yollar1 saglamaktir (72). Tiim bu sorunlarin yanitlanmasi ile
ekip, iriin ya da silirecin miisterisini, miisteri goziiyle kritik olan kalite
degerlerinin ve siirecteki problemin tanimin1 yapmis olmaktadir (163).
Tanimlama asamasi; sozlesme (charter), miisteriler, bunlarin ihtiyaclar1 ve
gereksinimleri ile yiiksek diizeyli siire¢ haritasini kapsamaktadir (61).
3.10.1.1.1.So6zlesme
AS ekibi i¢in amag¢ ve motivasyon saglayan dokiimanlarin toplanmasidir.
Bu dokiimanlar;
e AS projesinin uygulanma nedenine,
e Problemin a¢iklanmasina,
e AS projesinin kapsamina,
e AS projesinin amag ve hedeflerine,
e AS projesinin asamalarina,
e Proje takiminin rollerine ve sorumluluklarmna iligkin bilgilerdir (61).
3.10.1.1.2.Miisteriler, Thtiyaclar ve Beklentiler
Her bir projenin miisterileri vardir. Misteri iyilestirilmesi hedeflenen
siirecin tirtinlerinin veya hizmetlerinin satin alicisidir. Her miisteri tedarik¢isinden
bir veya ¢ok sayida ihtiyag talep etmektedir. Thtiyaclarm karsilanabilmesi i¢in de
gereksinimlerin giderilmesi gereklidir. Gereksinimler miisterinin sunulan {irtinden

veya hizmetten mutlu olup olmamasini belirleyen ihtiyag karakteristikleridir (61).
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3.10.1.1.3.Yiiksek Diizeyli Siire¢c Haritasi

Stireg, girdilerin alindigi, katma degerin yaratildigi ve ¢iktmnin iretildigi

adimlar ve faaliyetler serisi olarak tanimlanabilir. Stire¢ haritas1 olusturmak igin;

e Siirecin isimlendirilmesi,

e Siirecin baslangi¢ ve bitis noktalarmin belirlenmesi,

e Siirecin ¢ikti/¢iktilarinin belirlenmesi,

e Siirecin miisteri(ler)inin belirlenmesi,

e Siirecin tedarik¢ilerinin belirlenmesi,

e Siirecin baslangic ve bitis noktalar1 arasinda gergeklesen bes alti adim

iizerinde anlasmanin saglanmasi gereklidir (61).

Tablo 6: Tanimlama Siirecinin Hedefleri ve Ciktilar1

Hedefler

Ciktilar

» Siire¢ etkinligi/yeterliliginin hassas olarak
Olgiilebilecegi ve miisteri memnuniyetinin
onceden  garantilenecegi  gergek  miisteri
degerlendirmeleri iizerine kurulu performans
standartlar1 olusturmak,

o Sirekli uygulanan “miisterinin sesi” veri
toplama programina hizmet edecek sistem ve
stratejileri olusturmak ve gelistirmek

Her bir ¢ikt1 ve siire¢ i¢in miisteri memnuniyeti
ni belirleyen etkenlerin iki ana kategoride agik
ve eksiksiz olarak tanimlanmasi:

 Miisterinin isine yarayacak nihai iiriin ya da

hizmetle dogrudan baglantili (kalite
guruplarinin ~ kullanima  uygunluk olarak
adlandirdign) “cikt1 gereksinimleri,

+ Isletmenin miisterilerle iliskilerini nasil
yuriitmesi  gerektigini tanimlayan “hizmet
gereksinimleri”

Kaynak: Pandae, PS. Neuman, RP. Cavanagh, RR. (2004).

Tanimlama asamasinda projenin amag¢ ve kapsami tanimlanmaktadir. Bu

asamada secilen projenin olanak ve yeteneklere uygunluguna, daha yiiksek bir

kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiligimin yiiksekligine ve problemlerin

net, miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanabilirliligine dikkat edilmelidir.

Secilen problemin sirket i¢in dnemli bir sikint1 kaynagi olduguna ve diizeltilmesi

durumunda biiyiik yarar saglayacagma inanilmalidir. Ayrica, problemin daha

ayrintili ve herkes tarafindan anlasilacak sekilde tanimlanmasi gerekmektedir.
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Bunun i¢in yapilacak tanimin agik ve miimkiin oldugunca sayisal olmasina 6zen
gosterilmelidir. Problem ne kadar ayrintili tanimlanirsa, hedefler o kadar kesin
olmakta ve basar1 olasilig1 artmaktadir (6).

3.10.1.2.0lcme Asamasi

Olgme asamasi1 AS projelerinin en dnemli asamalarmdan birisidir. Olgme
asamasinda Oncelikle proje durum raporu doldurularak sponsor, temin ve hedefler
belirlenir. Daha sonra proje ekibi se¢ilmekte ve ekipte siireg, tedarik¢i ve miisteri
temsilcilerinin bulunmasina dikkat edilmektedir (82).

Gegerli ve dogru Slgiimler olmaksizin siirecin mevcut performansini ve
yapilan iglemlerin etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu asamadaki en kritik
faktor, neyin ya da nelerin Olciileceginin dogru belirlenmesidir. Tiim problem
cozme teknikleri ve istatistiksel teknikler kullanilarak Alt1 Sigma kapsamina
almacak siireclerin mevcut durumlar1 ortaya ¢ikarilmaktadir. Kalite i¢in birincil
oncelige sahip degerleri etkileyen kilit i¢ silirecler belirlenmekte ve belirlenmis
degerlere gore ortaya ¢ikan kusurlular 6l¢iilmektedir (135).

Olgme asamasi iki boyutludur. Birinci boyut veri toplama planinin
olusturulmasi, ikinci boyut veri toplama planinin uygulanmasidir. AS’da ii¢
alanda Ol¢iim gerceklestirilmektedir. Bu alanlar ¢ikti, girdi ve fiili siireg
Olciimiidiir (61). Veri toplama planinda olusturulan siitun ve siitun tanimlari
asagida verilmektedir.

3.10.1.2.1.0lciilecek Unsur

Veri toplama planinda birinci siitunda AS takimi TOAIK siirecinin

tanimlama asamasinda belirlenen gereksinimleri almalidir (61).
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3.10.1.2.2.0l¢iimiin Tiirii

Takimlar veri toplama sirasinda Olglimiin yetersizliginden ve Olglimiin
fazlaligindan kaynaklanan iki tiir hata yapilmaktadir. ikinci siitun proje takiminin
toplayacagi veri miktarini belirlemektedir. Tipik olarak iki veya ii¢ ¢ikt1 Olciist,
bir veya iki girdi 6l¢iisii ve en azindan bir siire¢ 6l¢iisii olmalidir (61).

3.10.1.2.3.Verinin Tiirii

Kesikli ve siirekli veri olmak tizere iki tiir veri bulunmaktadir. Kesikli veri
ikili, kapalvacik, 1yvkoti ve kadmn/erkek seklindeki veridir. Siirekli veri ise
yiikseklik, agirlik, dakika, giin, uzunluk gibi siireklilik arz eden verilerdir. Siire¢
hakkinda daha fazla bilgi sagladigindan siirekli veriler kesikli verilere tercih
edilmektedir (61).

3.10.1.2.4.0perasyonel Tanimlar

Operasyonel tanim bir olgunun ilgili tiim taraflarin tanimi1 konusunda
siipheye diismeyecekleri tanimlamadir. Operasyonel tanimlar bulmak toplanan
verilerin siibjektifligini an az diizeye indirmesi a¢isindan 6nemlidir (61).

3.10.1.2.5.Hedefler/Nitelikler

Hedef 6l¢limii miisteri acisindan ideal {iriin veya hizmet performansidir.
Nitelik ise, tiiketici agisindan en az kabul edilebilir iirlin veya hizmettir (61).

3.10.1.2.6.Veri Toplama Formlan

Iki tiir veri toplama formu vardir. Formlardan biri kesikli veri digeri de
stirekli veri toplamada kullanilmaktadir. Kesikli veri toplama formu kullanilirken,
hatanin tiirii, neden kodlar1 veya hata kategorileri ve toplanacak veri i¢cin zaman
araligi belirlenmelidir. Siirekli veriler i¢cin AS proje takimi bir siklik dagilim

kontrol ¢izelgesi kullanmalidir (61).
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3.10.1.2.7.0rnekleme

Bir veri toplamindan, toplam verinin biitiiniinii temsil edici bir 6zellik
tastyan bir boliimiiniin tesadiifi olarak se¢ilmesi siirecidir (61).

3.10.1.2.8.Veri Toplama Planinin Uygulanmasi

Taban sigma diizeyini hesaplamada cesitli metotlar kullanilmaktadir. Bu
hesaplamanin en kolay yolu proje i¢cin bir birim, hata veya firsat belirlemektir.
Milyon firsat basma hatay1 hesaplamak i¢in su denklem kullanilabilir (61):

(Hata Sayis1/ Birim Sayis1 x Firsat Sayis1) x 100

Olgiim asamasinda mevcut durum belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Meveut
durumun performansi belirlendikten sonra gecerli ve dogru dlgtimler yapilarak,
yapilacak 1iyilestirmeler belirlenmektedir. Bu asamada; AS kapsaminda
uygulanacak siireclerin mevcut durumlari problem ¢ozme teknikleri ve
istatistiksel teknikler kullanilarak ortaya ¢ikarilmaktadir.

Olgiim evresindeki en kritik faktor ise neyin veya nelerin dlgiileceginin
dogru belirlenmesidir. Aksi takdirde harcanilan emek ve kaynaklar bosa
gidecektir. Yeterli bilgi toplandiktan sonra hangi testlerin yapilmasi gerektigine
karar verilmektedir. Benzer sekilde, belli bir siirecteki hatalar1 iyilestirme
firsatlarin1 belirlemek i¢in yapilacak analizler Oncesinde problem asamalari
belirlenerek, kullanilacak yontemler bu dogrultuda secilmelidir. AS asamalar1
icerisinde en fazla g6z ardi edilen asamanin 6l¢iim asamasi oldugu sdylenebilir.
Olgiim smrasinda somut bir sonu¢ elde edilmediginde, bu asama dikkate
almmayarak, bu basamagin bir an 6nce gecilme egilimi olusabilir. Fakat bu dogru

degildir. Kantitatif veriler AS’mn temelini olusturmaktadir (61).
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Bu asamada siirecin tiiketici ihtiyaglarini karsilama diizeyini 6lgme veri
toplama plan1 gelistirme ve sorunlar1 ve eksiklikleri belirlemek i¢in verileri
toplama ve karsilastirma faaliyetleri gergeklestirilmektedir (107).

Asagida Tablo 7’de Ol¢glim asamasinda ulasilmak istenen hedefler ve
ciktilar gosterilmektedir (116).

Tablo 7: Ol¢iim Asamasmm Hedefleri ve Ciktilar

Hedefler Ciktilar

* Referans Olgiileri ~Mevcut siireg performansinin

niceliksel degerlendirmeleri,

* Yeterlilik Olgiileri — Gereksinimleri karsilamak igin
e Tanimlanabilir miisteri gereksinimlerini dikkate mevcut stire¢/giktinin yeterliliginin
alarak her bir siirecin performansini dogru olarak degerlendirilmesi: Bu islem birbirinden farkl
degerlendirmek, kilit ¢iktilar1 ve hizmet 6zelliklerini  siireglerin kiyaslanabilmesi i¢in her bir siirecin sigma
6lgmek puaninin belirlenmesini de kapsamaktadir.

+ Olglim Sistemleri: Miisteri odakhi performans

standartlarini degerlendirmeye yonelik mevcut 6l¢iim

programlart i¢in yeni ya da zenginlestirilmis

Kaynak: Pandae, PS. Neuman, RP. Cavanagh, RR. (2004).

Eger mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark yeterince biiyiik
degilse ya da kapatilmasi halinde 6nemli bir avantaj saglamayacaksa, bir sonraki
probleme gecme mantikli olacaktir. Diger yandan, problemin genel performansi
ve rekabet giiciinii 6nemli derecede etkiledigi sonucuna varilir ve bu kiymetli
maden lizerinde ¢aligmaya baslanabilir. Burada cevaplanmasi gereken bir diger
onemli soru da hatalarin ni¢in yapildigi ve bunlarin nasil onarilacagidir. Deney
dogru kurulursa elde edilen rakamlar gergek cevaplar1 verecektir. Eger ihtiyag
duyulan rakamlara sahip degilse geri doniilerek ve yeni bir deneye baslanir. Eger
hatalarin ne zaman, nerede, ne kadar siklikla olustuguna cevap verilebiliyorsa,
ithtiya¢ duyulan bilgiye sahip olunmus demektir. Yalniz belirtilere odaklanmak da
yanlistir. Eger problemi aramaya yar1 yolda ara verilirse yarim bir ¢oziim elde
edilir. Fakat is diinyas: tabii ki bu kadar basit degildir. Bu nedenle, siyah

kusaklara verileri miimkiin olan en etkin yollarla toplamalar1 ve
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degerlendirebilmeleri i¢cin diger konularin yaninda istatistik diisiinme yetenegi
kazandirilir (6).

3.10.1.3.Analiz Asamasi

Bu asamanin amaci hatalarm neden, ne zaman ve nerede olustugunu
anlamaktir. Temel problem ¢6zme teknikleri kullanilarak, hatalar1 olusturan temel
degiskenler belirlenmekte, bunun sonucunda da siireclerdeki degiskenlikleri en
fazla etkileyen olas1 degiskenler agiklanarak iyilestirme sathasinda yapilmasi
gerekenler icin bir alt yap1 olusturulmaktadir (133).

Analiz asamasi pek c¢ok kisiye gore TOAIK metodolojisinin en dnemli
asamasidir. AS’da analiz asamasi veri analizi, siire¢ analizi ve temel neden analizi
olmak tizere ii¢ sekilde ele alinmaktadir (61).

3.10.1.3.1.Veri Analizi

Proje takimi bazi miisterilerin gereksinimlerinin etkinligini iyilestirme
hedefine sahip ise, TOAIK siirecinde toplanan verileri analiz etmeye ihtiyag
vardir. Veri analiz tiirli, 6lcme asamasinda toplanan verinin kesik veya siirekli
olmasma baghdir. Kesik veri analizinde Pareto grafigi ve dilimli grafik
kullanilmaktadir. Siirekli veri analizinde siklik dagilim ve kontrol ¢izelgesi
kullanilmaktadir (61).

3.10.1.3.2.Siire¢c Analizi

Hedefleri daha ¢ok etkinligi iyilestirme iizerinde odaklanmis proje
takimlarinda siire¢ analizi projenin basarisi i¢in énemlidir. Siire¢ analizi detayli
bir siire¢ haritas1 olusturmay1 ve en biiyiik yetersizliklerin mevcut oldugu yerler
icin s6z konusu haritay1 analiz etmeyi icermektedir. Siire¢ analizinde alt siireg

haritalamasia gidilmekte ve ¢alismanin niteligi irdelenmektedir (61).
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3.10.1.3.3.Temel Neden Analizi

Analiz asamasinda iigiincii ve en onemli siire¢ Temel Neden Analizi’dir.
Uygun bir sekilde gergeklestirildiginde, AS proje takimi caligmasinin Temel
Neden Analizi projenin basarist i¢in dnemli bir unsurdur. Proje takimlar1 Temel
Neden Analizi’nde agik adim, smirli adim ve kapali adim seklinde tic adimlik bir
stireci gerceklestirmektedir. A¢ik adimda proje takimi mevcut sigma performansi
icin tlim agiklamalar1 beyin firtinasi yoluyla ortaya koymaktadir. Sinirli adim da
mevcut sigma performansi igin muhtemel agiklamalar listesini sinirlamaktadir.
Kapali adimda ise, proje takimi sigma performansini agiklayan smirli bir
aciklamalar listesini onaylamaktadir (61).

Yapilan Ol¢iimler sonucunda elde edilen verilerin ve siireglerin siireg
haritalarni, hatalarin temel nedenlerini ve iyilestirme firsatlarmi tespit etmek
amaciyla gergeklesen performans ile potansiyel performans arasindaki fark bu
asamada karsilastirilmaktadir. Bu karsilastrma esnasinda cesitli istatistiksel
araclarla degisik analizler yapilmaktadir. Bu baglamda, ortalama, standart sapma,
medyan ve oran gibi Ozetleyici istatistiksel degerler kullanilarak ana kiitle
parametreleri i¢in giiven araliklar1 hesaplanmakta ve anlamhilik testleri
yapilmaktadir (82).

3.10.1.4.Tyilestirme Asamasi

Iyilestirme siireci, planlama ve sonuglara basariyla ulasma asamasidir.
Stireclerin  performanslarint etkileyen tiim faktorlerin degiskenlik nedenlersi,
birbirleri ile etkilesimleri ve siiregler {izerindeki etki diizeyleri ortaya

¢ikarilmaktadir. Iyilestirme asamasinin amaglari; (23).
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e (o6ziim i¢in fikir liretmek,
e lyilestirmeyi tasarlamak i¢in denemek ve uygulamak,
e lyilestirmeyi dogrulamak, seklinde siralanabilir.

Iyilestirme asamasinda hedef siireci, teknoloji ve disiplin ile problemleri
¢Ozen ve problemlerin ortaya ¢ikmasini dnleyen uygulama planlar1 tasarlanmakta,
gelistirilmekte ve yayginlastirilmaktadir. Gerekli personel zamaninda ve yerinde
minimum maliyette istthdam edilerek, hizmet i¢i egitim ve 6diil / ceza sistemi
yapilar1 degistirilerek iyilestirme kurumsallastirilmaya calisilmaktadir (82).

Bu asamada uygulanacak olan iyilestirme caligmalarinin 6nemi hatalar1
ortadan kaldirmak siire¢ verimliligini ve kapasitesini arttirmada en 1yi teknikleri
icermesidir. Tablo 8’de iyilestirme agamasinin hedefleri ve ¢iktilar1 ana hatlariyla
ortaya konulmaktadir (114).

Tablo 8: lyilestirme Asamasinin Hedefleri ve Sonuglari

Hedefler Ciktilar

+ Iyilestirme Oncelikleri: Potansiyel AS projelerinin
etki ve olabilirlilikleri dikkate alimarak
degerlendirilmesi.

« Siireg iyilestirmeleri belli temel nedenlere yonelik
¢ozlimler (siirekli veya adim adim iyilesme.

* Yeni veya yeniden tasarlanmus siiregler: Yeni
talepleri karsilamak, yeni teknolojileri benimsemek
veya ¢alisma hizinda hassasiyetinde ve maliyet
performansinda artis saglamak iizere olusturulan yeni
caligsmalar ve ig akislar1.

« lyilesme potansiyeli yiiksek alanlari belirlemek;
gercek analizler ve yaratici diigiincenin de yardimiyla
stireg esasl1 ¢oziimler gerceklestirmek:;

* Yeni ¢6zlim ve siiregleri etkin bi¢imde uygulamak,
oOlciilebilir ve siirdiiriilebilir kazanglar elde etmek.

Kaynak: Pandae, PS. Neuman, RP. Cavanagh, RR. (2004).

3.10.1.5.Kontrol Asamasi

Bu agsamanin amac1 uygulanan iyilestirme planmi ve elde edilen sonuglari
degerlendirmek ve elde edilen kazanglarin siirdiriilmesi ve arttirilmasi i¢in
yapilmas: gerekenleri ortaya koymaktir. lyilestirmenin AS diizeyinde kalic
olmas1 siirekliliginin saglanmasin1 gerektirmektedir. Bu da gergeklestirilen

siireclerin standardizasyonuyla saglanmaktadir. Kontrol asamasinin c¢iktisi ise;

74



tyilestirilen siirecin son durumu, saglanan kazanglar ve ortaya ¢ikan firsatlardir
(114).

Artik igletmelerde de temel problem nasil basarili olunacagindan ¢ok nasil
basarili kalmacagidir. Cok sayida basar1 hikayesine sahit olunmustur. Bu basar1
hikayelerinin siirekliligi sorgulanacak olunursa, bunlarin pek ¢ogunun uzun vadeli
olmadig1 hatirlanabilir. Cok sayida sirkette yildizlarin sénmesi, parlamasi kadar
dogal karsilanir. Ancak, ister farkinda olunsun ister olunmasin, bunun sirketlere
faturas1 biiyliktiir. Basarmin siirdiiriilememesi, tim c¢aba ve kaynaklarin bosa
gitmesine yol agar. Iste bu nedenle “kontrol”, AS’in en énemli asamasidir. Bu
asamada;

e Ilk dort asama sonunda saglanan kazanglar degerlendirilir,

e Bu kazanclarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in neler yapilabilecegi
kararlastirilir ve

e AS'mn giiclii araclarinin yardimiyla en kiiciik basarilarin dahi kalic1 olmasi

saglanir (6).

TOAIK metodolojisi ile kurulan proje takimlar1 ilk olarak; miisterilerini
tanimali, istek ve ihtiyaglar1 hakkinda gerekli verileri toplayarak kusursuz bir
siire¢ yaratmaya c¢alismalidir. Daha sonraki asamada ise gerekli iyilestirme ve
diizeltmeleri yapmak i¢in toplanan verileri kullanarak mevcut sigma diizeyini
Olcerek yollarma devam edebilmelidir. Mevcut siirecler Tlizerinde detayli
calismalar yapilarak, en 1yi siireci olusturma yolunda yapilmasi gereken
calismalar kapsamli kalite araclar1 yardimiyla analiz edilmektedir. Yapilan bu

analizin basarili sonuglar vermesi, iyilestirme asamasinin basarili bir sekilde
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sonuglanmasma biiyiik katki saglamaktadir (61). Oyleyse yapilan kontrolle siireg
degisen kosullara basari ile cevap verebilir hale gelmektedir.

3.11.Alt1 Sigma Yonteminde Kullanilan Baz1 Araclar

1920’lerden itibaren istatistik yOntemlerin sanayide kullanilmasiyla
modern kalite kontroliin temelleri atilmistir. Bu yillarda ilk olarak Shewhart,
Dodge, Roming, Pearson gibi bilim adamlar1 istatistik metotlar1 sanayide
karsilagilan kalite problemlerinin ¢oziimiinde kullanarak siire¢ kontroliin temelini
atmiglardir. Diinya’da gelisen rekabet ortaminda kalite, isletmelerin
fonksiyonlarindan biri olmaktan c¢ikmis, rekabette stratejik bir ara¢ haline
gelmistir. Bir mamuliin kalitesi miisteri isteklerini ve gereksinimlerini miimkiin
olan en ekonomik diizeyde karsilamayr amaglayan miihendislik ve {iretim
karakteristiklerinin bilesiminden olusmaktadir (135).

Rekabetin ana hedefi miisteridir. Miisteriyi ele geciren, tatmin eden ve
elinde tutan kuruluslar rekabette basarili olabilirler. Geleneksel anlayista diizeltici
igler iirtin bazindadir, mevcut kalite diizeyi sorgusuzca benimsenmekte, egitim
diizeyleri yetersiz kalmaktadir. Istatistiksel Proses Kontrolii (IPK) yalnizca kalite
kontrol boliimiine 6gretilmektedir. Kalite arttikca maliyetlerin de artacagi inanci
yaygindir, daha c¢ok iiretmek esastir, iiriinler tamamlandiktan sonra muayene
yoluyla kontrol edilmektedir. Hata olustuktan sonra tepkiler baglamakta,
departmanlar aras1 bir ¢ekisme meydana gelmektedir (135).

Modern anlayista ise diizeltici isler siire¢ bazindadir, siirekli gelisme temel
ilkedir; ekip calismasi yaygindir, bir sonraki departman bir onceki departmanin
miisterisidir, once kalite hedeflenir. Hatalar olugsmadan tahmin edilmekte ve

onleyici tedbirler alinmakta, her diizeyde yogun egitim Ongdriilmekte, IPK
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teknikleri ve kullannmi hakkinda herkes bilgilendirilmekte, kalite arttik¢a
maliyetlerin diisecegi inanc1 hakim olmaktadir. IPK'nin amaci hatalar1 6nlemektir,
hatalar1 yakalayip, hatalilar1 ayiklamak degildir. IPK'nin 4 temel islevi;

1. Siirec degiskenligi dl¢iiliir.

2. Siire¢ degiskenligi kontrol edilir.

3. Siirec yeterli hale getirilir.

4. Siire¢ degiskenliginin azaltilmasinin siirdiiriilmesi seklinde siralanabilir.

IPK ile (76):

e Hatalar kaynaginda Onlenir, sorunlar yayilmadan durdurulur, bdylece
birbirlerini besleyen departmanlarin birbirlerine hatali iirlin vermeleri
Onlenir.

e Herkes kendi isinin kalitesini denetler.

e Her departman hem bir alici, hem de satici durumundadir. Bu ylizden
herkesin kendi Uriinlinii bir sonraki departmana hatasiz sunmasi sz
konusudur.

Kalite araglar1 olarak adlandirilan araglar 6zellikle uygulama siirecinde
ortaya c¢ikan ve/veya ¢ikabilecek problemlerin; belirlenmesine ve ¢oziilmesine
yonelik bilgi ve veri tiretimini (76):

e Yonlendirmek,

e Kolaylastirmak ve

e Sistematik bir yaklasimla bu bilgi ve verileri degerlendirmek, amacina

yonelik olarak tasarlanmiglardir.
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Cok sayida AS araci vardir. Bu araglar siire¢ iyilestirme takimlari
tarafindan belirlenen hedeflere ulasmak i¢in kullanilmaktadir. S6z konusu araglar1
(76);

e Kiritik Kalite Agaci,

e Siire¢ Haritasi,

e Histogram,

e Pareto Grafigi,

e Siire¢ Ozeti Islem Tablosu,

e Neden-Sonug¢ Diyagrami,

e Dagmik Diyagram,

e Benzerlik Diyagrami,

e Islem Cizelgesi,

e Kontrol Cizelgesi seklinde siralamak miimkiindiir.

3.11.1.Kritik Kalite Agaci

Kritik kalite agaci TOAIK tanimlama asamasinda kullanilmaktadir.
Iyilestirme i¢in hedef se¢ilmis siirecin miisterisinin ihtiyaglarmni ve sartlarmi beyin
firtinas1 yaparak belirlemek ve dogrulamak i¢in kullanilmaktadwr. Kritik Kalite
Agaci olugturmada atilacak adimlar asagidaki sekilde siralanabilir (61).

e lyilestirme igin hedef secilmis siirecin miisterisini belirleme,

e Miisterinin ihtiyacini hem iiriin hem de hizmet olarak tespit etme,

e [Ihtiyacin birinci sartlar diizeyini belirleme — diger bir ifadeyle ihtiyacin
baz1 karakteristiklerinin miisteriyi memnun edip etmedigini tespit etme,

e QGerekirse, sartin daha ayrintili diizeylerini ortaya koyma.
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3.11.2.Siire¢c Haritasi

Tanimlama asamasinda, proje takimi gesitli siire¢ haritalar1 ¢izmektedir.
Siire¢ haritast herhangi bir prosediiriin akigini gosteren grafiksel bir aragtir. AS
projesinin ilk asamasinda gelistirilen etkin siire¢ haritalamasi1 herhangi bir kisiye
sistemin nasil isledigini agiklayabilir (109).

Siire¢ haritas1 iyilestirme icin hedef olarak secilmis siirecteki mevcut
adimlarin bir resmidir. Siire¢ haritas1 bes temel ¢alisma kategorisine sahiptir. Bu
kategoriler; siirecin tedarik¢ilerinin tanimlanmasi, tedarik¢ilerin sagladig: girdiler,
siirecin adi, siirecin ¢iktis1 ve siirecin miisterileridir. Ayrica, siire¢ haritalamasi
dort asamada gergeklestirilmektedir. Birinci asamasi projenin tanimlama
asamasinda proje takiminin kurulmasidir. Siire¢ haritalamasinda ikinci asama
analiz agsamasinda karsimiza ¢ikmaktadir. Burada, daha detayli orijinal yiiksek
diizeyli siire¢ haritas1 olusturulmaktadir. Bu ikinci siire¢ haritas1 tiirii alt siireg
haritas1 olarak adlandirilmaktadir. Ugiincii tiir siireg haritast TOAIK in iyilestirme
asamasinda uygulanmaktadwr. Bu harita yeni siirecin nasil olmasi gerektigini
gosteren iyilestirilmis haritadir (61).

3.11.3.Histogram

Histogramlar genellikle boyut, agirlik, sicaklik gibi 6l¢iilebilir 6zelliklerin
Ol¢timiinden elde edilen verilerin, yani ¢ok sayidaki gozlemin dagilimini ve belirli
bir zaman i¢indeki degiskenliginin gosteriminde kullanilmaktadir. Bu
degiskenligin yorumlanmasiyla nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik
calismalarin gelistirilmesine katki saglamaktadir. Histogramlar siireci kontrol
altinda tutmanm en 6nemli araclarindan biridir. Histogramlarin olusturulmasimda

ortalama, mod, medyan, dagilim araligi, smif sayisi, standart sapma gibi
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istatistiksel biiylikliikklerden yararlanilmaktadir (145). Bu aracin amaci gozlem
altindaki ozelligin tarzlarin1 tanimlayarak problemlerin ortaya konulmasina
yardimce1 olmaktir (81).

TOAIK siirecinin analiz asamasmda proje takimi 6lgiim asamasinda
toplanan verileri gézden gecirmektedir. Verilerin siire¢ hakkinda ne sdyledigini
daha kolay anlayabilmek i¢in grafik ve semalarda diizenlenmesi Onerilmektedir.
Veriler siirekli ve kesik veriler seklinde ikiye ayrilmaktadir. Kesik veriler
siireklilik arz etmeyen verilerdir. Histogram i¢in stireklilik arz eden siirekli veriler
daha uygundur (81).

Histogram, gruplandirilan 6l¢iim degerlerinin bir dikdortgenler dizisi
seklinde grafik olarak gosterilmesidir (135). Histogram, sozlii anlatim yerine daha
cok grafiklerle veri sunus yontemidir. Histogramdan yararlanma, ¢esitli konularin
Ozetlenmesi, analizi, verileri karsilastirma ve diizensizlikleri gésterme seklinde
olabilmektedir. Histogramda verilerin dagilimmin gosterilmesinin yani sira, bir
verinin herhangi bir degerinin tekrar edilme durumunu da gostermektedir.
Boylece problemin nedenini net olarak ortaya ¢ikarmaktadir (63) .

3.11.4.Pareto Grafigi

Pareto analizi, problemin veya gelismelerin, olaylarin, kosullarin degisik
nedenlerinin goreceli frekansini goriintiilemek i¢cin  kullanilan bir ¢ubuk
diyagramidir (146). Pareto analizi, hata cesitleri i¢inde, daha 6nemli olanlar1
belirleme maksadiyla kullanilir (101). Degisik sayidaki 6nemli nedenleri daha az
onemde olan nedenlerden ayirmak i¢in kullanilan bu metot, ‘alisilmis temel

ayirmm metodu’ diye tanimlanmaktadir (63).
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Pareto grafigi ismini Italyan iktisatg1 Wilfredo Pareto’dan almaktadir. Bu
arac sonuclarin % 80’inin nedenlerin % 20’si tarafindan belirlendigini ifade eden
80/20 kurali olarak da adlandirilmaktadir. Pareto grafigi en iyi ¢6ziim i¢in bir
problemle nasil miicadele edileceginin kararlastirilmasma yardimci olmaktadir
(81). Kesikli verilerle ilgilendiginde, proje takimi hatalara yol acan nedenler igin
kodlar olusturmali ve verileri neden kodlarina gore gruplandirmalidir.

3.11.5.Siire¢ Ozeti Islem Tablosu

AS projesinin hedefi etkinligi ve verimliligi iyilestirmektir. Verimlilik
maliyet, zaman, isgiici ve deger agisindan Ol¢iilmektedir. Siire¢ Ozeti islem
tablosu siirecte katma deger yaratan ve yaratmayan adimlar1 gosteren alt siireg
haritalarmin toplamini vermektedir. Bundan baska, katma deger yaratmayan
adimlarin her biri katma deger yaratmayan faaliyet tiiriinde gruplandirilmaktadir.
Katma deger yaratmayan faaliyet gruplarmi asagidaki gibi siralamak miimkiindiir
(114):

e Admmlar: Uriin ve hizmetlerin birinden digerine hareket ettirildigi
siire¢lerdeki basamaklardir.

e Gecikmeler: Uriin ve hizmetin siiregteki bir sonraki asamaya gecme icin
bekleme stiresidir.

e Kurulum: Uriin veya hizmetin siirecteki bir sonraki asama icin
hazirlanmasidir.

e lcsel basansizhklar: Tekrar edilmesi gereken siiregteki basamaklardir.

e Dissal basansizhklar: Hatanin miisteriler tarafindan ortaya ¢ikarildigi

siirecteki basamaklardir.
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e Kontrol/denetim: Miisteri tatmini saglamak ic¢in Uriiniin ve hizmetin
gozden gegirildigi siirecteki basamaklardir.
e Deger yaratmaya imkan saglama: Teknik olarak katma deger
yaratmayan fakat 6rgiitiin isleyisi i¢in gerekli olan siirecteki basamaklardir (114).
3.11.6.Neden-Sonu¢ Diyagramm

Neden-sonug¢ diyagrami, siiregte ortaya ¢ikan bir hatanin muhtemel tiim
sebeplerini gosteren bir diyagramdir. Hata belirlendikten sonra, ilgili tiim
sahislarin bir araya toplanmasiyla beyin firtinasi yapilir. Boylece s6z konusu
hatanin muhtemel sebepleri tespit edilebilir. Tespit edilen ana sebepler ve ana
sebepleri etkileyen yan sebepler bir balik kil¢ig1 seklinde gdsterilmesi nedeniyle
bu diyagrama ‘balik kil¢1g1’ diyagrami da denilmektedir (101).

Neden-sonu¢ diyagraminin amaci, problemlerin ve/veya siireclerin
anlasilirhigini, farkli bir bakis acis1 ile ele alarak saglamaktir. Sebep sonug
diyagrami, siirecteki her adim i¢in veya her problem icin genel nedenlerden yola
cikarak en yakin nedenden en uzaktaki nedene kadar tiim sebeplerin ortaya
cikarilmasimni saglayarak, siireclerin tiim ayrintilarinin sergilenmesine olanak verir
(146). Kilgiklar alt1 tartisma faktorii — cevre, materyaller, metotlar, Slgiimler,
makineler ve insan faktoriinii tanimlamaktadir. Balik kil¢igi tamamlandiktan
sonra toplant1 talebinde bulunan kisi diyagrami neden-sonu¢ matriksine
dontistiirmektedir (114).

3.11.7.Dagmik Diyagram

Dagmik diyagramlar degisken veri setleri arasindaki iligkiyi bulmak i¢in
kullanilmaktadir. Grafigin sonucu degiskenlerin davranisi ve birbirleri arasindaki

bagimlilik konusunda bilgi vermektedir (81).
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Bir problemin potansiyel nedenlerinde bir belirsizlik s6z konusu ise,
etkilesimi deney yardimu ile ispat etmek gerekir. Problemin nedeni ve problemi
tanimlamakta kullanilan biiyiikliikler 6lciilebilir nitelik tasiyorlar ise, bu durumda
dagilim diyagramlar1 olusturarak iliskiyi belirlemek miimkiindiir (135).

Dagilma diyagrami bir x-y diyagramidir ve yatay ekseninde problemin
nedeni, dikey ekseninde ise problem yer alir. Problemin nedeni ve problem
arasindaki iliski, degiskenin aldig1 ardisik degerlere karsilik gelen sonug
degerlerin dl¢iilmesi ile ortaya konur (146).

3.11.8.Benzerlik Diyagramm

Benzerlik diyagrami cok sayida fikri baslica konu veya kategorilerde
siralamaya ve gruplandirmaya yardimcr olmak igin kullanilmaktadir. Ozellikle
TOAIK siirecinin iyilestirme asamasinda proje takimi beyin firtmas: yapmaya
hazir oldugunda, benzerlik diyagrami nispeten kolay nispeten basittir. Bunlar
(114):

e Ekibin her iiyesi fikrini renkli bir kiiciik kagit parcasina yazip rast gele
duvara yapistirmaktadir.

e Fikirleri ac¢iklia kavusturmak icin okurken benzer olanlar bir araya
toplamaktadir.

e Her bir genel kategori i¢in bir “baslik™ yazilmaktadir.

3.11.9.islem Cizelgesi

Histogram ve Pareto grafikleri bir siirecin enstantane fotografini ¢ceken bir
kamera olarak diisiiniilebilir. Cogu insanda hem fotograf makinesi hem de zaman

icerisinde olaylar1 kaydeden video kamera vardir. Bu benzetmeyi kullanarak,
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islem cizelgesi, video kamera gibi kabul edilebilir. Islem c¢izelgesi zaman
icerisinde baz1 siire¢ unsurlarini kaydetmektedir (114).

Islem ¢izelgesi'nde teknik terim olarak kullanilan egilim bir yiiriitme
cizelgesinin asag1 ve yukar1 giden bir sirada yedi adet noktasi oldugu durumdaki
siire¢ i¢in kullanilmaktadir. Degisim islem ¢izelgesinde ortalama dogrusunun

iizerinde veya altinda bir siradaki yedi nokta islem c¢izelgesinin ortalama

¢izgisinin asagisinda veya yukarisinda oldugu durumda ortaya ¢ikmaktadir (114).

Tablo 9: Alt1 Sigma Asamalarinda Gergeklestirilen Gorevler ve Kullanilan Arag

ve Teknikler

Asama Gorevler Arac ve Teknikler
Tanimlama 1 Proje kapsami ve sinirini Takim sart1: pareto
Tanimlama diyagrami, kritik maliyet
2 Hatalar1 tanimlama aract; alt-siireg
3 Takim sartmi ve liderini haritalamasz; siireg
Tanimlama haritalamasi; beyin
4 Tahmini finansal etkileri firtasi, ¢aligma haritas;
Belirleme neden-sonug analizi
5 Liderligin onaylanmasi
Olgme 6 Siire¢ haritalama ve Neden-sonug matriksi;
girdileri ve ¢iktilar FMEA; R&R Olgegi;
belirleme process capability; dpmo
7 Neden ve sonug hesaplamasi; ¢aligma
matriksini olusturma semalar1; box plots.
8 Olgiim sistemi kurma
9 Siireg igin Olglim
standard: tespit etme.

Analiz 10 FMEA’y1 tamamlama Capability analysis;
multi-vari study; hipotez
testi; grafik analizi

11 Multi-vari analiz
Gergeklestirme
12 Potansiyel kritik girdileri
Tanimlama
13 Bir sonraki asama igin
plan gelistirme
Tyilestirme 14 Kritik girdileri sinamak Istatistiksel toleranslama,
15 Kritik girdileri en iyi analitik hiyerarsi siireci;
sekilde kullanmak fayda/maliyet analizi;
ANOVA; risk
degerleme; rasyonel alt
gruplama

Kontrol 16 Kontrol plani uygulamak Response plan; kontrol

17 Uzun donemli yetenegi planlari; hata kanitlama
Sinama operasyonu; standart
18 Siirekli olarak siirecin operasyon prosediirii

iyilestirilmesi.

Kaynak: Banuelas, R. Antony, F. (2004).
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3.11.10.Kontrol Cizelgesi

Islem cizelgesi gibi, kontrol ¢izelgesi iist ve alt kontrol sinirlarmni tespit
etmek icin islem ¢izelgesindeki verileri kullanmaktadir. Kontrol sinirlar1 verilerin
ortalamasimin istiinde ve altinda beklenen sapmalarin sinirlaridir. Bu smirlar
matematiksel olarak hesaplanir ve noktali ¢izgilerle belirtilir (114). Alt1 Sigma’da
tanimlama, Olgme, analiz, iyilestirme ve kontrol asamalarinda takim sartindan
neden-sonu¢ matriksine, yetenek analizinden standart operasyon prosediiriine
kadar degisik AS arac ve teknikleri kullanilmaktadir.

3.12. Alt1 Sigma’nin Diger Kalite Girisimleriyle Karsilastirilmasi

AS kendisinden oOnceki kalite iyilestirme stratejilerinin - basarili
unsurlarinin biliyiik boliimiinii temel dayanak noktasi almakta ve sahip oldugu
metotlar1 bunlarla biitiinlestirmektedir. Diger kalite yonetimi ve iyilestirme
sistemleri ile karsilastirildiginda AS spesifik kalite problemlerinin nedenlerini
ortaya koyma ve soz konusu problemleri ¢ézme metodolojisi olarak goze
carpmaktadir. AS stratejisinin asagidaki boyutlar1 Onceki kalite iyilestirme
girisimlerinde vurgulanmamaktadir (27):

e AS stratejisi bir orgiit i¢in Ol¢iilebilir ve sayisal olarak ifade edilebilir
finansal kazanclara ulasma konusuna agik bir 6nem vermektedir. Sonug
etkisi acik bir sekilde tespit edilmedik¢e ve tanimlanmadikg¢a AS projesi
uygun bulunmamaktadir.

o AS giiclii, ihtirasli liderlige ve destege esi goriilmemis bir Gnem
vermektedir.

e AS problem ¢6zme metodolojisi insani unsurlart (kiiltiir, tiiketici odag,

kusak sistemi alt yapist vb) ile iyilestirme siireci unsurlarini (siireg
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yonetimi, istatistiksel siire¢ veri analizi, Olglim sistemi analizi vb)

birlestirmektedir.

e AS metodolojisi ardisik ve disipline edilmis bir tarzda isletme
siireclerindeki problemleri tespit edici araclar ve teknikler kullanmaktadir.
AS metodolojisi igerisindeki her bir arag ve teknik Onemli bir rol
oynamakta ve bu araglarin ve tekniklerin uygulanma zaman, yeri, nedeni
ve sekli AS projesinin basar1 ve basarisizligi arasindaki farki vermektedir.

e AS, s6z konusu yaklasimi yOnlendiren, konuslandiran ve uygulayan
sampiyonlarin, Siyah Kusaklarm ve Yesil Kusaklarin alt yapisini
yaratmaktadir.

e AS varsayimlardan ve dnsezilerden ¢ok gerceklere ve verilere dayali karar
vermenin dnemini vurgulamaktadir. AS insanlar1 yerinde 6l¢iim yapmaya
zorlamaktadir. Olgiim kiiltiirel degisimin bir pargast olarak kabul
edilmektedir.

e AS istatistiksel diislince kavramini kullanmakta ve siire¢ sapmasini
azaltma metotlariyla hatayr en az diizeye diisiirmek i¢in kesin olarak
kanitlanmis istatistiksel araclar ve tekniklerin uygulanmasini tesvik
etmistir.

AS diger kalite yonetim ve iyilestirme sistemlerini tamamlayici bir nitelik
tasimaktadir. Bu baglik altinda AS, ISO 9001, Toplam Kalite Yonetimi ve Yalin
Uretim gibi yaklasimlarla karsilastirilacaktir (114).

3.12.1.Alt1 Sigma ve ISO 9001

ISO 9001 miisteri isteklerinin siirekli karsilanmasini hedefleyen, kalite

gilivence kavramini igeren bir kalite yonetim sistemidir. Bu kalite yonetim sistemi
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bir orgilitiin miisteri istekleri ve yasal sartlar1 karsilayan mal ve hizmetleri {iretme
yetenegine sahip olmasi i¢in gerekli olan ve miisteri tatmin diizeyini ylikseltmeyi
amagclayan kosullar1 ortaya koymaktadir (99).

AS ve ISO 9001 farkli iki amaca hizmet etmektedir. AS isletme
performansi iyilestirmeye doniik bir metodoloji ve yaklasim iken, ISO 9001
kalite yonetim sistemidir. ISO 9001, problem ¢d6zme ve karar verme kurallariyla
siirekli bir tyilestirme siirecini gerektirmektedir. Fakat ISO 9001 siirecin neye
benzemesi gerektigini gostermemektedir. Buna karsilik, AS gerekli olan
tyilestirme siirecini saglayabilir. Bu arada, AS bir orgiitiin toplam kalite yonetim
cabalarim1 degerlendirmek i¢in bir sablon saglamazken, ISO bu tiir bir arag
sunabilir. AS, ISO 9001 tarafindan tespit edilen belirli hedefleri aciga ¢ikarici bir
metodoloji sunmaktadir. Bu hedefler sunlardir (114):

e Tasarimdan servise kadar tiim asamalarda hatalarin 6nlenmesi,

e Siire¢ yetenegini ve Uriin nitelendirmeyi olusturmada, kontrol etmede ve
onaylamada gerekli olan istatistiksel tekniklerin saglanmasi,

e Uriin, siirec ve kalite sistemiyle ilgili hatalarm nedenlerinin arastirilmas,

e Uriinlerin ve hizmetlerin kalitelerinin siirekli iyilestirilmesi.

AS, ISO’yu desteklemekte ve bir orgiitiin ISO standartlarini karsilamasina
yardimc1 olmaktadir. Ayrica, ISO; AS’1 kapsayan silire¢ yonetim sistemlerini
belgelendirmede ve siirdiirmede miikemmel bir aractir. Bundan baska her iki
sistemin basariyla uygulanmasi kapsamli egitim gerektirmektedir (114).

3.12.2.Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) “miisteri tatminini esas alan, siirekli

gelisme ve iyilesme faaliyetleri ile kaliteli mal ve hizmet sunumunu hedefleyen,
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kalitenin isletmede c¢alisan herkesin sorumlulugunda oldugunu benimseyen,
calisanlarin katilimimna dayanan, {ist yonetimin liderliginde sekillenen ve takim
calismasini 6n plana ¢ikaran bir yonetim modelidir” (33). TKY nin ilk ve en
onemli 6gesi miisteri odakliliktir. TKY siirecinin amaci, miisterinin beklentilerini
daha 1yi1 karsilayacak ya da asacak bigimde {iriin ve hizmet kalitesini gelistirmektir
(126).

‘TKY = Alt1 Sigma’ degildir. Alt1 Sigma, TKY felsefesine dayanan bir
yaklagimdir. Bunun i¢in de bir takim benzerliklere sahiptirler. Bu benzerlikler
asagida 7 madde altinda toplanmistir (135).

1. Alt1 Sigma’nin hedeflerinde siirec¢lerin iyilestirilmesi ve basitlestirilmesi,
orgiitsel sinerji ve orgitsel O0grenme; TKY’nin temel ilkelerinden miisteri
odaklilik, stirekli gelistirme-iyilestirme ve egitim ile icerik olarak aynidir.

2. Crosby’nin TKY’ye getirdigi temel goriis ‘sifir hata’ kavramidir. Alt1
Sigma’da da temel amag islemler sonucu olusacak hatalar1 miimkiin oldugunca
azaltmak ve hatta yok etmektir.

3. Her iki yonetim sistemi de proaktif uygulamalardir; yani, iddiali hedefler
olusturmak, bunlar1 sik sik gozden gecirmek, acik politikalar gelistirmek,

4. Problemlerin onlenmesine odaklanmak gibi basar1 i¢in gerekli kritik is
aliskanliklarini uygulamaktir.

5. Alt1 Sigma’da kullanilan kalite araglarmin, yontem ve uygulamalarin pek
cogu yeni degildir, TKY’de de bu araclar kullanilmaktadir. Yeni olan, Alt1

Sigma’nin bu araglar1 tutarli bir yonetim siirecine doniistiirme becerisidir.
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6. TKY’nin temel ilkelerinden olan ekip caligmasi, Alt1i Sigma’da 6zel
ekipler (Liderler, Sampiyonlar, Usta Kara Kusaklar, Kara Kusaklar, Yesil
Kusaklar) olarak yer almaktadir.

7. Alt1 Sigma, TKY’nin Onemli araclarindan biri olan ‘Ornek edinme’
kavramimna da etkinlik kazandirmaktadir. Alt1 Sigma’da temel olarak bir drnek
edinme faaliyetidir. Isletmeler birbirlerinin sigma diizeylerini esas alarak, kendi
sigma diizeylerini ylikseltmeyi amag edinirler.

8. Alt1 Sigma’da da TKY’de oldugu gibi iist yonetimin destegi sarttir. Ust
yonetim Alt1 Sigma’y1 benimsemeli, liderlik ve rehberlik etmeli ve uygulamanin
orgiitteki tiim ¢alisanlarca benimsenmesini saglamalidir (135).

Alt1 Sigma ve TKY arasindaki farkliliklar izleyen maddelerde toplanabilir:

1. TKY’de kaliteyi gelistirme amactir ve kalite {izerine odaklanilir. Alt1
Sigma’da ise kaliteye ulasmak icin sadece kalite lizerine degil ana nedenler
iizerine de odaklanilir.

2. TKY’de Toplam Kaliteye ulagmak i¢in hangi yOntemin nerede
kullanilacagi tanimlanmamis bircok yOntem/ara¢ kullanilirken, Alt1 Sigma’da
nerede neyin kullanilacagi belirlenmis, tanimlanmis ve standartlastirilmis olan
DMAIC (define-tanimla, measure-6l¢, analyse-analiz et, improvment-gelistir,
control-kontrol et) yontemi kullanilir.

3. Alt1 Sigma, TKY girisimlerinde eksik kalan finansal kar ve yetenek artigini
saglamistir. Finansal katkiin yani sira Alt1 Sigma, isletme stratejisi, miisteri/pazar
ihtiyacglar1 {izerine siirekli odaklanmaya ve isletme sonuclariyla siki bir baga

ithtiya¢ duymaktadir. Oysa TKY ’de boylesine siki bir iligkiye ihtiya¢ yoktur.
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4. Alt1 Sigma programinin basarisi i¢in temel prensip, proje caligsmalarina
dogrudan ayrilan zaman kaynagidir. Yiksek kar getirecek projeler iizerine
odaklanilir, problem ¢6zme teknikleri ve kalite araclar1 kullanilarak iyilestirmeler
yapilir. TKY de ise projeler i¢in ayr1 bir zaman ayrilmamakta, rutin islerle birlikte
tyilestirme projeleri gerceklestirilmektedir (135).

Bu benzerlik ve farklhiliklar dikkate alindiginda AS’m TKY i¢in de
tamamlayict bir nitelige sahip oldugu ifade edilebilir. AS uygulamalarinda
kullanilan kalite araglarinin, yontem ve uygulamalarn pek ¢ogunu TKY’de
kullanmaktadir. Burada dikkat ¢eken nokta, Alt1 Sigma’nin bu araglar tutarh bir
yonetim siirecine doniistiirme becerisidir. Ayni zamanda Toplam Kalite
Yonetimi’nin temel ilkelerinden olan ekip caligmasi, Alt1 Sigma’da 6zel ekipler
(Liderler, Sampiyonlar, Usta Kara Kusaklar, Yesil Kusaklar) tarafindan
yiiriitiilmektedir (135).

3.12.3.Alt1 Sigma ve Yahn Uretim

Yalin tretim siirekli gelismeyle ayni zamanda ayri ayr1 performanslari
basarmayi, sonuclara dayali olmayi, esnek ve fonksiyonel akisa dayali
organizasyon yapisini amaglayan orgiitsel bir yontemdir (46).

Toyota iiretim sistemi olarak adlandirilan yalin {iretimin {i¢ temel ilkesi
vardir. Bunlar; “isletme fonksiyonlar1 arasimda materyal ve bilgi akismni
tyilestirme”, “Orgiitii 6n plana ¢ikarmadan ¢ok miisteri ¢ekmeyi vurgulama” ve
“insanlar1 gelistirerek siirekli 1iyilestirme taahhiidiinde bulunma” seklinde
siralanmaktadir (114).

Yalin tiretimin temel karakteristikleri asagidaki gibi siralanabilir (114).

e Materyal ve insan kaynaklar1 israfinin ortadan kaldirilmasi,
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e Stok envanterlerinin asgari tampon stok diizeyinde tutulmasi,

e Uretimde “sifir hata” yaklasiminin benimsenmesi,

e Tedarikgilerle yakm iligki ve ortaklik yoluyla {iretim zincirinin
biitiinlestirilmesi ve

e Tiim calisanlarin ve tedarikg¢ilerin siirekli bir sekilde iiriin ve is tasarimini
tyilestirmeye katiliminin saglanmasi seklinde 6zetlenebilir.

Yalm iiretim yaklasimi iiretim siirecinde israfi dnlemeye doniik bir dizi
coziimler sunmaktadir. AS iiretim siirecinde genel problemlere uygulanmaktadir.
AS dogrudan iretim siirecinin hiz1 iizerinde durmamaktadir. Bu yilizden, AS
metotlar1 uygulayan sirketlerde gecikme zamanini azaltmadaki basarisizlik
anlasilabilir. Ayrica, bu sirketler genellikle siiregleri isletmede ve mal stok devir
hizlarinda en uygun iyilestirmeyi basarmaktadir. Benzer bir tarzda, yalniz yalin
metodolojiyle ugrasan AS kiiltiirel altyapis1 olmamasi nedeniyle orgiitte sinirl
tyilestirmeler gostermektedir. Temel olarak AS ve yalin stratejileri kullanan
entegre bir yaklasim miisteri tatmininde, maliyette, hizda ve yatirim sermayesinde
onemli iyilestirmeleri bagararak hissedarlarin degerini maksimize edecektir. AS’1n
temel ilkesi dogru istatistiksel araclar ve teknikler kullanarak orgiitii iyilestirilmis
bir sigma diizeyine tagimaktir. Buna karsilik, yalin iiretim arz zincirinde israfi ve
katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldirmada rol oynamaktadir (114).

Sirketler icin Yalm Uretim ile AS’1 birlestirmek ve “Yaln Alt1
Sigma”olarak adlandirmak yaygindir. Diger kalite gelistirme girisimlerinde
oldugu gibi Yalin Uretim ve AS birbirini tamamlamaktadir. Ciinkii AS sirketi

daha yalin hale getirmeye yardimci olmada faydali bir aragtir. Benzer sekilde,
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yalin iiretimde kullanilan siireclerin bazilari AS projelerinde iizerinde durulan
problemlere ¢oziim olabilir (114).

Alt1 Sigma modeli asla Toplam Kalite Yonetimi’ne alternatif bir metot
degil, aksine onu biitlinleyen bir metotdur; bununla birlikte Alt1 Sigma, yalnizca
bir kalite artirma girisimi degil, ayn1 zamanda bir is girisimidir de... Alt1 Sigma
modeli, isletmede varolan mevcut ISO 9000 ve/veya Toplam Kalite YOnetim
Sistemi’nin lizerine kurulmalidir. Bir kalite modeli benimseyememis sirketler i¢in
Alt1 Sigma modelini basarmak, hayalden oOteye gidemeyecek bir ¢aba olarak

kalacaktir (9,14).
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4. SPOR YONETIMINDE ALTI SiGMA MODELININ iISLETME
VE HIZMET SEKTORUNDE KULLANIMI

4.1. Alt1 Sigma Yonteminin Isletme ve Hizmet Sektorlerinde

Kullanimi

4.1.1. Alt1 Sigma’nin isletme Yoénetiminde Kullanim

Ister hizmet ister iiretim isletmesi olsun her isletme, sadece isletme
siirlar icerisinde kalan i¢ etkenlere ve iiretim faktorlerine bagli kalarak varligini
siirdiirememektedir. Bu; mal ve hizmet cesitlerinin hizla degismesine, teknigin
sirekli olarak degismesine, yOntemlerin hizla deg§ismesine, insanlarin ve
toplumlarin degismesinin hizlanmasina baglanmaktadir. Bundan dolay1 isletme
yonetimi;

- Amaglari belirlemeli ve bunlarin gerceklesmesini saglamalidir.

- Isletmenin hayatta kalmasmni ve gelecegini ilgilendiren kararlar1 almali ve
bunlarin sorumlulugunu tasimalidir.

- Insan gruplarmi harekete gecirerek bunlarm yapici cabalarmi
gelistirmelidir (155).

Isletme icin en 6nemli kosul, kar elde edebilmektir. Her isletme karini
arttirabilmek icin siirekli yeni yontemler denemekte, giindemde olan kalite
yaklasimlarini uygulamaya almaktadir. isletme ydnetiminin temel hedeflerini; kar
edebilmek, pazar payini arttirabilmek, kaliteyi ucuza mal edebilmek ve maliyetleri
diisiirebilmek olusturmaktadir. Isletme, bu hedeflere ulasabilmek icin bir takim
yontemler uygulamaktadir. ISO 9000 kalite yonetim sistemleri, Benchmarking,
Toplam Kalite Y&netimi vb. uygulanan bu ydntemlerden bazilaridir. Iginde

bulundugumuz dénemde ise artik giindemde olan Alt1 Sigma yaklasimidir. Alt1
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Sigma sadece isletmenin performansinin 6l¢ciim ve analizine katkida bulunmaz,
ayni zamanda isletme yonetimi agisindan temel bir yaklasim da gelistirebilir. Alt1
Sigma yaklagiminin temel hedefi isletme biinyesinde, Alt1 Sigma iyilestirme
projeleri ile degiskenligin azaltilmasma ve siire¢ iyilestirmeye odaklanan, 6lgiim
esasli bir yontem stratejisi yerlestirmektir (135).

4.1.2.isletmede Alt1 Sigma Yaklasimiyla Karar Verme

Yonetici, bilgiyi isleyen kisidir. Karar vermek de bir bakima bilgiyi
islemektir. YoOnetici kendisine gelen bilgiyi inceleyecek, analiz edecek,
degerlendirecek ve bunun sonucunda bazi sorunlar1 gorerek sorunu tanimlayacak
veya amag belirleyecektir. isletme yonetimi dogal olarak karsilasilan sorunlarin
¢Ozlimiinde, amaglara ulasmada bir takim sayisal analiz tekniklerinden
yararlanmaktadir. S6z konusu model ve tekniklere; stok modelleri, kar noktasi
analizleri, dogrusal programlama, kuyruk teorisi, oyun teorisi, simulasyon,
markov teknigi, varyans analizi, regresyon ve korelasyon analizleri PERT ve
CPM, cok boyutlu istatistiksel analizleri olarak verilebilir (105).

Alt1 Sigma yaklagiminin igerdigi zor sorular isletmeleri, rakamlar ile
Olciilebilir cevaplar vermeye mecbur ettiginden, sirket icerisinde kiiltiir degisimi
de baslar ve hizlanir. Alt1 Sigma sayesinde sirketler bir iiriin veya hizmet
iretimindeki her tiirlii siireclerini, rakamlarin1 ve adimlarmi gozden gecirmeye
baslarlar. Bunun sonucunda da dl¢iilemeyen hicbir sey degistirilemeyeceginden,
performansi baska bir ifadeyle basariy1 nasil dlgeceklerine karar verirler; girdileri
ve ¢iktilar1 6lgmeye baslarlar. Sonug olarak, Alt1 Sigma sistematik bir soru sorma
siirecidir; bu siiregte elle tutulur ve dlgiilebilir cevaplar aranmakta, bu cevaplar ile

de karl sonuglara ulasilmaya calisilmaktadir (24).
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4.1.3.Hizmet (Servis) Sektoriinde Alt1 Sigma

Hizmet; bir kisi ya da isletme tarafindan pazarlandiginda fayda ve tatmin
saglayan {iriin disindaki islem ve siireglerdir. Insanlarin ihtiyaclarmi karsilayan
baz1 seyler elle tutulmaz, gozle goriilmez. Bir berberin, bir sigorta sirketinin, bir
devlet memurunun bize sagladig1 faydalar bu tanima uymaktadir ve bunlara
hizmet denir (36). Hem imalat sektorii hem de hizmet sektorii ekonomiye katkilart
bakimindan vazgecilmez niteliktedir. Baslangicta kalitenin yiikseltilmesine
yonelik caligmalar somut triinler sunan imalat sanayinde uygulama alani
bulmasma karsilik, hizmetler sektoriiniin biiyliylip gelismesi ve ekonomide
dikkate deger bir yer tutmasi nedeniyle bu sektore de uyarlanmistir (95).

Hizmet kalitesi, verilen hizmetin miisteri beklentilerinin ne kadarini
karsilayabildiginin  bir Ol¢iisiidiir.  Kaliteli hizmet vermek ise miisteri
beklentilerinin karsilanabilmesidir (121). Firmalar kaliteli hizmeti farklilik
yaratmak, verimliligi artirmak, miisteri sadakatini saglamak, fiyat rekabetinden
korunmak ve kamuoyunda olumlu bir imaj yaratmak i¢in kullanmaktadirlar.

Alt1 Sigma, tiim asama islemlerinin uygulanis sekli degistigi i¢in hizmet
sektoriinde farkli bir sekilde tanimlanir. Bir organizasyonun liretim asamalarinda
etkili olan Alt1 Sigma, hizmet performansinda etkili iyilesmeler olmasini
saglayan, temel hizmet silire¢lerindeki degisimi ve katma degeri olmayan
aktiviteleri azaltmanin devamli ve 6zenli bir ugrasidir ve Alt1 Sigma, etkili ve
verimli bir hizmet sunmak i¢in disipline edilmis bir yaklasim sunar (164). Hizmet
sektoriinde Alt1 Sigma uygulamalar1 icin hata veya basarisizlik, “miisteri

gereksinimlerini karsilamayan her sey” olarak tanimlanir (26).
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Hizmet sektoriinde Alt1 Sigma’nin odak noktasi, imalat siireclerindeki gibi
hatalar1 saymak ve iizerinde ugrasmak degil, hata ile sonuglanabilecek firsatlarin
sayisidir. Bir bagka degisle, verilen hizmetin ve siireclerinin sigma kalite seviyesi
(SQL) ni belirlemek i¢in daha once yasanilan basarisizliklarin tiirlerinin net bir
sekilde tanimlamaya ihtiya¢ vardir. Buradan su sonucu ¢ikarmak miimkiindiir: bir
hizmet sektoriinde ge¢miste yasanilan basarisizliklar, o isletmenin yaptig1 hatalar1
analiz edip, tekrarlamamasi i¢in firsat olarak goriliir. Tiim sistemler i¢in kalitenin
diismesine sebep olan tek sey; hedefe ulasmay1 engelleyen, kontrolii zor fakat
kontrol sinirlar1 altina ¢ekilmesi gereken tiim sapmalari sebebi degiskenliktir ve
iki smifta incelenir. Kaynagi belirlenebilen degiskenlik ve rassal degiskenlik
(164).

Isletmelerin 6nceki basarisiz deneyimleri kalitelerinin diismelerine sebep
olmustur. Fakat ayni zamanda bu basarisizliklar1 analiz edilebilmesi bu
basarisizliklar1 kaynagi belirlenebilen degiskenlik smifina sokar. Bu durum ise
tim siireglerin hatasiz olabilmesini saglamak i¢in bir firsattir. Cilinkii ancak
problemin kaynaginin belirlenebilmesi durumunda ¢oziim tretilebilir (164).

4.1.4.Hizmet Sektoriinde Alt1 Sigma Uygulamanin Faydalan

Hizmet hazirlayip sunan isletmeler Alt1 Sigma isletme stratejisini kendi
isletmelerine adapte etmekle asagidaki faydalar1 elde edebileceklerdir (164):

e Isletmenin tiim bdliimlerinde ¢apraz fonksiyonlar arasinda takim ¢aligsmasi
yapmay1 gelistirir,

e Problem ile savasmaya dayali yaklasimdan problemi 6nlemeye dayali bir
kurumsal kiiltiire gecis saglar,

e (Calisanlarin moralini yiikseltir,
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e Hizmetin ulagsmasini hizlandirmak amaciyla, sistematik bir eleme
yontemiyle igletmenin kritik stire¢lerindeki katma degeri olmayan islem
adim sayisin1 azaltir,
e Diisiik kalite maliyetlerini azaltir,
e (Calisanlarin is memnuniyetini artirmak i¢in, onlarinda yardimiyla cesitli
arac ve teknikler kullanarak degisik tiirlerdeki problemleri ¢6zebilmek i¢in
destek verir,
e Siireclerdeki cesitliligin sistematik olarak diisiiriilmesiyle verilen hizmetin
siirekli ayni1 kalite seviyesinde olmasini saglar,
e Tahminler ve Onsezilerden ziyade verilere ve meydana gelen olaylara
dayandigi i¢in yonetimin etkin kararlar almasini saglar.
4.1.5.Hizmet Sektoriinde Alti Sigmanin Basan ile Uygulanmasinda
Esas Etkenler
Hizmet {iireten organizasyonlarin Alt1 Sigma yOntemini basar1 ile
uygulamalarinda etkili olan kritik basar1 faktorleri, Alt1 Sigma yOntemini
uygulama nedenleri ve proje se¢imlerinde Oncelik kriterlerini analiz etmek ig¢in
Ingiltere’de pilot bir uygulama yapilmis ve bunun i¢in Alt1 Sigma uygulayan 40
hizmet organizasyonu iizerinde arastrmalar yapilmistir (26).

Yapilan bu arastrmada isletmelerin  Alt1  Sigma’nin  basar1 ile
uygulanmasinda etkili olan kritik basar1 faktorleri ile 1lgili olarak; verilen
cevaplarin 1 ile 5 arasinda (En az derecede onemli, az 6nemli, 6nemli, ¢ok dnemli,

kritik) degerlendirilmesi istenmistir.
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Tablo 10: Alt1 Sigma Gelisimi I¢in Kritik Bagar1 Faktorleri

Deglslm Kritik basan faktorleri Ortalama Standart sapma

Arah@
1 Alt1 sigma ile isletme stratejilerinin iligkisi 4,55 0,6852
2 Miisteri odaklilik 4,40 0,6583
3 Proje yonetiminin becerisi 4,40 0,5164
4 Liderlik yonetimi ve yonetimin kararlili 4,22 0,7208
5 Organizasyonel alt yap1 4,15 0,5297
6 Dogru projenin se¢imi ve dnceliklendirme 4,05 0,7246
7 Kiiltiirel degisimin yonetimi 3,70 0,8346
8 Finansal sorumluluk ile alt: sigmanin entegrasyonu 3,50 0,8233
9 DMAIC metodolojisinin anlasilabilirligi 3,15 0,6162
10 Uzerinde caligma ve egitim 3,10 0,5789
11 Projenin izlenmesi ve siirekli gozden gegirilmesi 3,02 0,7865
12 Tesvik edici programlar 2,96 0,4534
13 Firma genelinde kararlilik 2,85 0,2349

Kaynak: Yavuz E. (2005).

Yukaridaki tablodan anlasilacagi lizere Alt1 Sigma’nin igletme stratejileri
ile iliskisi en biylk kritik basar1 faktoriidiir. Bir diger sasirtici sonug, proje
yonetimi becerisinin 6nemi yiiksek oranda ¢ikmasidir. Buradan sunu anliyoruz ki,
basarili Alt1 Sigma deneyimleri i¢in projenin ¢ercevesinin ¢izilmesi, takibi ve

degerlendirilmesi 1yilesmenin saglanabilmesi i¢in gereklidir (164).

Hizlh byiime s aflamasy
Kﬁltﬁr geligimi
Proxes degiskenlifini azaltmags |
Pazar payim athwmass
Miigteri mémnuniy eﬁﬁ é&mam ‘
Finansal ilerleme
Hizmet hatalering azaltmas

Meliyetleri diigimmesi ve kontrol etmasi

Sekil 5: Isletmelerin Alt1 Sigma Uygulama Nedenleri
Kaynak: Yavuz, E. (2005).
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Bir Alt1 Sigma programinda dogru projenin se¢imi basariya ulagmada
onemli bir faktordiir. Proje se¢imi siirecinde;
1. Siirecin sesi (siirecin tiim asamalari),
2. Miisterinin sesi (miisteri gereksinimleri ve spesifikasyonlar),
3. Stratejik isletme amaclarinin sesinin (projenin isletme amaglarma

uygunlugu) 6nemli oldugu sdylenebilir (164).

4.1.6.imalat ve Hizmet Sektorlerinde Alt1 Sigma Uygulamalarinin
Kiyaslanmasi

Kalite yonetimi ve gelistirmeye dair yapilmis ¢alismalarin ¢ogu imalat
sektoriinde iiriin kalitesini gelistirmek icin tasarim kokenlidir. Bununla birlikte,
bircok kalite uzmani kalite yonetimi anahtar prensiplerinin hizmet sektoriinde
basarili bir sekilde uygulanabilecegini savunmustur (164).

Imalat sektoriinde, iiriin kalitesi ve siireglerin performans: gesitli dlgiim
tiirlerinin kullanimi ile dlgiilmektedir. Hizmet sektoriinde, dl¢iim genellikle g6z
ard1 edilmekte ve bu ylizden de birgok hizmet sunan igletme tarafindan kalitenin
gelisimi yeterli olarak tanimlanamamaktadir (164).

Imalat endiistrilerinde, dl¢iim sistem analizi ag¢ik¢a tanimlanmistir. Oysaki
hizmet endiistrilerinde verilerin kalitesi ve dogrulugu biiyiik bir problem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ger¢ek durumu normal ve dogru bir sekilde géstermeyen
bu veriler veri aktarma/degerlendirme tekniklerinin kullaniminin etkinligini
azaltabilir. Hizmet siirecleri, imalat silire¢lerine kiyasla c¢ok daha fazla isin
yapilmasma engel bozucu etkenlerden veya kontrol edilemeyen faktorlerden

etkilenebilir (164).
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Samimiyet, yardim etme istegi, dogruluk gibi insanin davranigsal
karakteristikleri, miisterilere verilen hizmetin kalitesini belirleyen hizmet
siireclerinin tizerinde c¢ok fazla etkilidir. Hizmet siireclerinde, zamanlama
karakteristikleri (0rnegin teslim zamani) ve hizmetin hatali olmasina neden olan
karakteristikler (aylik miisteri sikayetleri sayisi, hesaplama hatalar1) iizerinde
durulmalidir (164).

Hizmet sektoriinde en fazla kullanilan teknikler;

Beyin firtiasi
e Siire¢ haritalama
e Ok diyagrami
e Neden-sonug diyagrami
e Kiyaslama
e Pareto analizi vs.
En az kullanilan teknikler;
e Istatistiksel proses kontrol
e Deney tasarimi
e Poka-yoke
e Kano modeli vs.
4.1.7.Hizmet Organizasyonlarinda Kritik Kalite Karakteristikleri
Alt1 Sigma’yr uygulamak i¢cin Oncelikle bir prosesin kritik kalite
karakteristiklerini (CTQ) tanimlamak gerekir. Peki, kritik kalite karakteristikleri
ne demektir? Kritik kalite karakteristikleri, bir prosesin ¢iktilar1 lizerindeki 6nemli

etkiye sahip 6geleridir. Bu 6geleri tanimlamak 6nemli derecede kaliteyi artirmak
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ve maliyetleri diisiirebilecek olan iyilesmelerin nasil yapilacagini gérmek ic¢in
hayati 6nem tasir (29).

Miisteri tatminini saglayacak performans standartlar1 veya miisteri
beklentileri dogrultusunda olusan spesifikasyon sinirlar1 {izerinde onemli rol
oynayan Olciilebilir karakteristikler, hizmet organizasyonlarindaki kritik kalite
karakteristikleridir. Siire¢ tasarim ¢aligmalar1 veya iyilestirmeler miisteri
ihtiyaclar1 ile ayn1 paralelde olmalidir (164).

Kritik kalite karakteristikleri, i¢ veya dis miisteriler tarafindan tanimlanmis
iriin veya hizmet Ozelliklerini gosterir. Bu ozellikler, alt ve iist spesifikasyon
limitlerini veya herhangi bir diger faktor ile ilgili olabilir. Bir kritik kalite
karakteristigi genellikle, “isin spesifik ozellikleri, niteligi iizerinde herhangi bir
degisiklige sebebiyet verecek hizmet veya iirlin ile ilgili niteliksel ifadeler” olarak
yorumlanir. Bir bagka degisle, miisterinin bir hizmet veya iiriinden ne bekledigi

detaylardir (164).

&

L 4

ISS-Isleime Siratejilexinin Sesi MS-Milsgierinin Sesi
KII-Kritik I5letme Thiiyaglar KM Kritil Migieri Thiiyaglary

KPK Kritik Proses Karalderistilderi  KEKK-Kritik Kalile Karalderistildleri

Sekil 6: Isletme Stratejileri —Miisteri Sesi Entegrasyonu

Kaynak: Islam, KA. (2003).
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Yukaridaki sekilde basitce ifade edildigi gibi, Alt1 Sigma kalitesine
ulagabilmek i¢in prosese ve miisterilere ait Olgiilebilir kriterlerin tanimlanarak
kritik miisteri ihtiyaglar1 ve siireglerin kritik ihtiyaglar1 birbirine entegre
edilmelidir (164).

4.2. Hizmet Alaninda Yapilan Literatiir Calismalar

Alt1 Sigma hareketleri imalat sektoriinde baslamis ve ardindan hizmet
sektdriine de yayilmaya baslamustir. Ozellikle bankacilik, sigortacilik, saghk ve
bilgi teknolojileri gibi alanlarda LSS ve DMAIC stratejik modelleri kullanilarak
hatalar1 azaltma, maliyetleri diisiirme, cevrim siirelerini kisaltma gibi konularda
basarili Alt1 Sigma uygulamalar1 ger¢eklesmistir (124).

Hizmet kalitesi lizerinde belirleyici ti¢ unsur vardir. Bunlar hizmet {iriinii,
hizmet dagitim siireci ve miisteri-hizmet saglayici etkilesimidir. Giliniimiizde
hizmet sektorii igerisinde uygulanmig ve uygulanmakta olan Alt1 Sigma
aktivitelerinin hemen tamami LSS ve DMAIC stratejik modelleri ile hizmet
dagitim siire¢lerinin iyilestirilmesine yoneliktir. Hizmet siirecini de biitiiniiyle
kapsayacak sekilde hizmet tasarimi ve iyilestirilmesi ile miisteri-hizmet saglayici
etkilesiminin gelistirilmesini saglayacak Alt1 Sigma aktivitelerinin sayis1 ¢ok
sinirhidir (67).

Hizmetin en 6nemli iki aktivitesi hizmet tasarimi ve hizmet sunusudur. Bu
aktiviteler ve alt parcalar::

Hizmet tasarimi

Hizmet tirini tasarimi

Hizmet ortaminin tasarimi

Hizmet siireci tasarimi
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e Hizmet dagitimi

e Hizmet dagitim siireci

e Hizmet gerceklesme gevresi

e Miisteri-Hizmet saglayici etkilesimi olarak siralanabilir.

Gilintimiizde agik bir sekilde goriilmektedir ki hizmet sektoriindeki Alti
Sigma uygulamalarmin neredeyse timii hizmet dagitimi aktivitesinin hizmet
dagitim siireci parcasina yoneliktir. Hizmet tasarimi aktivitelerine yonelik olarak
hazirlanmig bir Alt1 Sigma uygulamas1 bulmak neredeyse imkansizdir. Oysaki
hizmet {iriinii tasarimiin ve hizmet siireci tasariminin kalitesiz olmasi isletme
basarisini da olumsuz etkileyecektir (161).

Ik uygulamalar1 imalat sektdriinde gerceklesmis ve ardindan hizmet
sektoriine de uygulanmis olan diger Alt1 Sigma stratejileri gibi DFSS stratejisi de
hizmet sektoriine uyarlanabilir ve bu amagla uygun stratejik bir model ortaya
koyabilir.

De Mast ve arkadaglar1 (2000), siire¢ 1yilestirme caligmalarinda
istatistiksel metotlarm uygulanmasinin oldukg¢a faydali oldugunu ifade ederek,
literatiirde degisik isimler altinda uygulanan bu metotlarin birbirleri ile olan
iligkileri, benzerlikler ve fonksiyonlar acisindan farkliliklarmi ele almislardir (53).

Wyper ve Harrison (2000), Alt1i Sigma’yr oldukca farkli bir alanda
uygulayarak insan kaynaklar1 departmanlarinin temel amaci olan dogru zamanda,
dogru ticret ile dogru insani dogru yerde istthdam etme hedefi lizerinde
calismislardir. Calismada, oncelikle siirecin miisterileri tanimlanmis ve siirecin
haritas1 ¢ikartilmustir. Istatistiksel kontrol kartlari, neden sonuc diyagrami ve

pareto analizi teknikleri da kullanilarak 18 ayda (hizmet kalite degismeden veya

103



daha 1yi olarak) personel maliyeti % 34 azaltilmis, genel giderlerde ise 250 000
pound’luk azalma saglanmistir. Ayrica, miisteri memnuniyetinde artis meydana
gelmistir (160).

Gross (2001), “isletmelerin Alt1 Sigma kalite diizeyine giden yolda
basartyr saglamalarmin kiiltiirel anlamda bir devrim yaratmalarina baglh
oldugunu” ifade ederek, “isletmenin her seviyesindeki biitiin calisanlarin
katilimmin kag¢inilmaz oldugunu” vurgulamistir. Calismada ayrica kiigiik 6lgekli
isletmelerde Alt1 Sigma stratejisinin uygulanmasi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi
de agiklanmigtir (79).

Alt1 Sigma prensip ve araglarmni kullanilarak kamu sektoriinde yapilan bazi
calismalara da rastlanmaktadir. Ornek bir ¢alisma, miisteri servisinin
tyilestirilmesini ve sunulan hizmetin etkinligini arttrmayr hedefleyerek
Hindistan’daki Fort Wayne Belediyesi tarafindan yapilmis ve basarili sonuglar
elde edilmistir (32).

D’Angelo ve arkadaslar1 (2007), hizmet sektoriinde siirekli kalite gelisimi
iizerine bir ¢alisma yapmislardir. Calismanin amaci, sifir hataya ulasmak icin,
hatalarin arastirilarak, bunlarin olusum kaynaklar1 ve diizeltme yollarinin
arastirilmasi iizerinedir (50).

Cetin (2007), yonetim alaninda yapilan ¢alismasinda, Alt1 Sigma yaklasimi
kullanilarak, egitim siirecinin performansmin arttirilmas: ile ise baslanmis,
ilerleyen adimlarda analizler sonucunda bu faktdrlerin iyilestirilmesi ve mavi
yakali calisan oOzellikleri belli bir model iizerinden verilmesi yoniinde ileri

analizler sergilenmistir (47).
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Alt1 Sigma yaklasiminin ¢ogunlukla tiretim sektorii gibi her tiirlii verinin
kolayca ulasilabilip sayisallastirildig: siiregler i¢in kullanilan bir yontem 6zelligi
gosterdigi diistiniilmektir. Cetin’in (2007), ¢alismasinda Alt1 Sigma ¢alismalarinin
hizmet sektorii, 6zellikle yonetim prosesleri iizerinde kolayca uygulanabilecegi
goriilmektedir. DMAIC catis1 altinda ¢ok disiplinli bir sekilde yaklasilan konu
istatistiksel analizler yontemiyle gii¢lii bir yaklasim sergilemistir (47).

Alt1 Sigma yaklasimmin hizmet sektoriinde uygulanabilirligini belirlemek
icin Ingiltere’de 28 firma iizerinde bir arastirma yapilmustir. Ancak 23 firmadan
alman veriler, analiz i¢in uygun verilerdir. Ilk grup sorular firma biyiikliigii, Alt1
Sigma uygulayip uygulamadigi, kalite departmaninin olup olmadigi gibi isletmeyi
tanima amaglhidir. Ikinci grup sorular pratikte Alt1 Sigma uygulayan profesyoneller
ve akademisyenler tarafindan hazirlanmis 40 degisken sorudan olusmaktadir. Bu
40 soru 13 kritik basar1 faktorii altinda gruplandirilmistir. Firmalarm % 80’1 1000
kisiden fazla calisam1 olan biiylik isletmelerdir. Alinan verilerin % 80’1 resmi
kalite yonetimi sistemi dokiimanlarindan elde edilmistir. Sirketlerin % 70’inde
Alt1 Sigma deneyimi li¢ yildan az siirmiis, % 23’ilinde 3 ile 5 y1l arasinda zaman
almis ve % 7’s1 5 yildan fazla siiredir kullanmaya devam etmektedir (164).

Ates (2008), bankacilik sektoriinde miisteri memnuniyetini artirmaya ve
memnuniyetsizlige neden olan unsurlari kaldirmaya yonelik yapilan ¢alismasinda,
Alt1 Sigma felsefesini uygulayarak miisteri ile banka arasindaki iletisimin,
gilivenin ve siireclerdeki hizin nasil artirilabilecegini saptanarak HSBC Bank A.S.
biinyesinde yapilan Alt1 Sigma uygulamalar: ile pekistirilerek somutlastirilmaya

calisilmistir (31).
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Bu ¢aligmada bahsedilen HSBC Bank A.$’de Alt1 Sigma uygulamalari ile
cesitli basarilar elde edilmistir. Miisteri memnuniyetini artirmaya yonelik Alt1
Sigma uygulamalarina 6rnek olarak Kurumsal Kredi Siirecinin Hizlandirilmasi
projesi se¢ilmistir. Bu proje ile kredi degerlendirme siireci kisaltilmis,
degerlendirilen kredi sayis1 artirilmis ve bu sayede kredi kullandirim orani ve
banka karlilig1 yiikselmistir. Ayni zamanda miisteri memnuniyeti 6ncekine oranla
onemli Olciide iyilesmistir (31).

Egitim alaninda yapilan bir calismada, Yavuz (2005), Alt1 Sigma’nin
uzaktan egitim hizmeti veren bir kurumda basar1 ile uygulanabildigini ortaya
koymustur (164).

Baz1 hizmet sektorlerinde (egitim, saglik, bankacilik vb.) smirli sayida
calisma olmasma ragmen spor alaninda Alt1 Sigma uygulamalarma yonelik
literatiirde mevcut bir ¢calisma yoktur.

4.3.Spor Hizmet Sektoriinde Alt1 Sigma Modelinin Uygulanabilirligi

Diinyada hizla gelisen teknoloji, dev yatwrimlar, her zaman gii¢clii olma
istegi, medeniyetin ve insan olmanin yeni arayislari, tarihi insanlik kadar eski olan
sporun daha da 6nemsenmesine, gelismesine olanak saglamistir. Spor olgusunun
amatorliikten profesyonellige gecisinden sonra, siirekli degisen ve gelisen Diinya
diizeniyle birlikte farkli ve daha ¢ok ticari bir icerik olusturmaya baslamistir. Spor
organizasyonlarina televizyon ve internet vasitasiyla kolaylikla ve hizla erigim,
gazetelerin glindemini olusturmasi, sporcularm popiilerligi ve kitlelerin spor
dallarma 1ilgisi sporu daha da onemli kilmaya baglamis ve farkli bir platforma
tasimistir. Sporun olaganiistii derecede biiyliyerek ekonomik bir olgu haline

gelmesi, degisik sektorleri (saglik, turizm, finans vb.) canlandirsa da, sporun
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yapisindaki bu degisimler i¢inden ¢ikilamayacak sorunlarin olugsmasina da neden
olmustur (37).

Olimpiyat ve diger organizasyonlarin diizenlenmesindeki etik olmayan
olaylar, kuliiplerin, iilkelerin, spor malzemeleri iireten firmalarin, sporcularin
olumsuz rekabetleri, sike iddialari, doping kullanimi, ma¢ kazanmak i¢in kural
dist ve her tiirlii oyuna basvurmalar, bazen spor karsilagsmasi nedeniyle iki iilke
insanini kars1 karsiya getiren kavgalar, catigmalar, spor ve sahalara bulasan tribiin
terorii, taraftarlarm takimlarimi desteklemeye yonelik asir1 fanatik eylemleri,
sahalarin siddet yasanan yerler haline gelmesi, kuliiplerin idari, ekonomik ve
sosyal sorunlari, amatdrce spor yapanlarin sayilarinin azalarak seyir ve kitle
sporlarinin 6n plana ¢ikmasi, sporun gittik¢ce siyasallasmasi, ekonomik rant haline
gelmesi, sporun bazi sektorlerin tekeline girerek sporun degerlerinin ve ruhunun
kaybolmasi, sporda sorunlarin temelini olusturmakta ve sporda kalitenin
gerilemesine yol agmaktadir (37).

Bu nedenler sporun 21. yiizyilda yeniden yapilanmasini, farkli bir anlayis
icerisinde yonetilmesini, spor faaliyetlerinde yer alan tiim katilimcilarin ve
kurumlarin sporda kaliteyi bir yasam felsefesi olarak kabul etmesini gerekli
kilmaktadir (37).

Diinya’da ve Tiirkiye’de spor endiistrisi 6nemli bir sektor haline gelmistir.
Spor endiistrisine yapilan yatirimlar, yalnizca kuliipler ve futbolcularla sinirli
kalmamaktadir. Eglence sektorii, medya sektorii, miisterek bahis sektorii, spor
malzemeleri sektorii, ulasim sektori, turizm sektorii vb. gibi bircok sektdr dolayli
veya dogrudan spor endiistrisindeki gelismeleri izlemekte ve kendine firsat

yaratmaktadir (59). Globallesen diinyada Spor biiyiik bir yatirim, reklam ve
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kazang araci olarak goriilmekte ve sporun ekonomik boyutu da artan Onemini
siirdiirmektedir (37). Bugiin artik spor organizasyonlar1 icerisinde yer alan spor
kuliipleri de yatirim yapilacak ciddi ve biiyiik sirketlere doniismektedir. Bu
nedenle dinamik bir yapiya sahip olan sporun her alaninda (yOonetim, iiretim,
hizmet vb.) rekabetci giiciin arttirilabilmesi, daha fazla gelir saglanabilmesi ve kar
oraninin arttirilmasi i¢in birer sirket gibi yonetilmeleri gerekmektedir.

Sirketlerde de bu basariyr saglamanmn ve kaliciligin yolu, son yillarda
bircok sirkette basar1 hikadyelerinin artmasinda biiyiilk payr olan Alt1 Sigma
yonetimini benimsemekten gectigi diisiiniiliirse, 6rnegin spor federasyonlarmminda
Alt1 Sigma kalite yOnetimini benimsemeleri ve uygulamalar1 kag¢imnilmaz
olmaktadir.

Spor isletmeciliginde 6nemli olan husus, insanlarin ihtiya¢ ve isteklerinin
karsilanmasi1 diger bir deyisle toplumca benimsenen sportif hizmetlerin sunuma
hazirlanmasidir (64). Bunun i¢in miisteri olarak tanimlanan kitlenin genel ve
ayrmtilt olarak taninmasit ve gereksinimlerinin belirlenebilmesi 6nem arz
etmektedir.

Spor da kalite anlayisinin tiim alanlarda yerlesmesi ve ger¢ek*“takim”
calismasinin hem i¢ (sporcular, yoneticiler vb.) hem de dis (taraftar, seyirci vb.)
miisteri iligkilerine entegre hale getirilmesi, ancak kalite kiiltiiriniin
icsellestirilmesiyle miimkiin olacaktir. Basta lider pozisyonunda bulunan
yoneticiler olmak {izere, tiim sporcular, ¢alisanlar yani organizasyondaki herkes
arasinda etkin iletisim agmin kurulmasi, dig miisterilerin gereksinimlerinin
belirlenmesi, ilk asamada yapilmasi gerekenler olarak karsimiza cikmaktadir

(113).
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Ozel sirketlerin devamliligmi siirdiirebilmeleri i¢in gerekli olan miisteri
memnuniyeti ve karlilik spor organizasyonlar1 agisindan da son derece 6nemli bir
hale gelmistir. Spor organizasyonlarinin temel amaci, yarattigi spor iiriin ya da
hizmetin tiim unsurlariin kalitesini devamli olarak gelistirmek ve iyilestirmek
olmalidir.

Sporda iiriin kalitesini;

Bir miisabakada takimin ya da oyuncularm etkileyici ve basarili oyun stili

e Spor saha ve tesisleri ve bunlarin mitkemmelligi

e Sponsorluk ve reklam

e Ulasim

e YoOnetim anlayisi

e Bagsarili ve entegre edilmis projeler

e Spor teknolojileri

e Pazarlama

e Koglarin, hakemlerin, teknik ekibin, yOnetim boliimiiniin, giivenlik
saglayicilary, saglik boliimiiniin ve tiim diger ¢alisanlarin devamh ve daha
iler1 diizeyde egitimi

e Lider sembollerin kusursuz tutum ve davranislar1 (oyuncular, teknik

direktor, hakemler, yoneticiler v.b) gibi faktorler etkilemektedir (75).

Burada kullanilan “{irtin” kavrami “{iretilen mal” anlamindan farkli olarak

kullanilmstir.
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4.3.1.ASmn  Temel Ilkelerinin Spor Organizasyonlarindaki
Goriiniimii

4.3.1.1.Miisteri Odakhhk

Bir iirliniin veya hizmetin kalitesi, sonu¢ olarak miisteri memnuniyeti
acisindan degerlendirilir. Kalite fonksiyonunu yerlestirmeye ¢alisan uygulayicilar,
tam bir misteri memnuniyeti olusturabilmek i¢in miisteri isteklerinin neler
oldugunu mutlaka bilmelidirler. Ozel sirketlerin devamliligini siirdiirebilmesi igin
gerekli olan miisteri memnuniyeti ve karlilik sporun tiim alanlarinda da 6nem
tasimaktadir. Spor organizasyonlarinda gelirlerin en biiyiik bolimii miisterilerden
elde edilmektedir (145).

Miisteri gruplarini siniflandirdigimizda;

- Sporcular, antrendrler, teknik ekip ve yoneticiler, sporun i¢ miisterileridir.
- Spor miisabakalarimi stadyumda, spor salonlarinda ya da bunlarm disinda

muhtelif yerlerde izlemek i¢in para Odeyen izleyiciler; faaliyetleri TV’den,
radyodan, basindan, internetten vb. medyadan izleyen medya tiiketicileri; kendi
sirketlerini spor ¢evresinde sunmak icin bedel 6deyen sponsorlar; sporun
tanitimini ve dagitimini yapan kurum ve kuruluslar, tedarik¢iler ve bu kurumlarda
calisanlar, spor malzemesi iireticileri ve dagiticilary, spor karsilagsmalarini
yayinlamak ve spor ile ilgili bilgi iletmek i¢in bedel 6deyen medya; spor tiriinii
satin alan kisiler ve taraftarlar ile sporu kendi amacglar1 dogrultusunda kullanan
diger sektorler (turizm, saglik vb.) dis miisteri olarak belirtilir. Sporda miisteri
memnuniyetinin saglanabilmesine yonelik ilk amag, spor iiriiniiniin kalitesini

stirekli olarak iyilestirmek ve gelistirmek olmalidir (145).
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Kalitenin gelistirilebilmesi yoniinden (132);
e Tanmirlhiligit ve imaj arttrmak (marka modeli-Galatasaray, Besiktas,
Formula 1 vb.)
e Hizmet beklentilerini olusturmak (taraftar beklentileri)
e Engel ve smirlayicilart tanimlamak ve ¢oziim saglamak (basariy1
sinirlayict faktorler-fiziksel, psikolojik, zihinsel vb. )
e Beceri 6grenmek ve gelistirmek (antrenmanlar)
e Miisteri beklentilerini dikkate almak ve onlar1 dinlemek (taraftar ve
seyirciler)
o Siirekli gelisimi giiclendirmek ve desteklemek gereklidir.
4.3.1.2.Tedarikci Ortakhg:

Mal ve hizmetin {iretilebilmesi i¢in gerekli olan ham madde ya da
yardimc1 malzeme gibi girdi saglayan bireyler veya isletmeler tedarikgiler olarak
adlandirilir. Bu tedarikgiler, isletmelere {iriin ve hizmet sunmalar1 i¢in, gereksinim
duyduklar1 girdileri siirekli olarak temin ederler. Tedarikei ile glivene dayali ve
uyumlu ortaklik olusturulmalidir. Bu ortaklik sayesinde hem miisteriye hem de
tedarik¢iye, iyilesme ve katma deger yaratilmaya calisilir (75).

Bir stadin oturma koltuklarindan 1siklandirmalara, bilet basimindan,
sporcularin  kullandiklar1 esyalara, kuliipte yedikleri yemeklerde kullanilan
malzemelere, ulasimdan sagliga kadar bir¢ok faktor, tedarikgilerle saglanir. Bilet
alarak bir miisabakay1 izlemeye giden seyircinin oturdugu koltuklarm konforu,
stadyumun ya da salonun dizayni, giivenligi, temizligi, sporcularin kullandiklar1
malzemelerin uygunlugu gibi faktorler, kaliteyi optimum diizeyde etkileyecektir

(75).
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Stadyum i¢inde yer alan biifelerde, izleyicilere satilan iirlinlerin kalitesi
dahi tiim organizasyonun kalitesine etki eden onemli bir faktordiir. Dolayisiyla
bunlar1 saglayacak tedarikgilerle yapilacak ortaklik, miisteri memnuniyetinin
olugsmasima yardimci olacaktir (75).

4.3.1.3.Liderlik ve Amacin Tutarhhg:

Liderlik ve olusturulan amacm tutarhiligi, spor organizasyonlarinin
gelistirilmesinde ve kaynaklar1 miikemmellige yoneltmekte etkili olan en onemli
unsurlardan biridir. Politika ve stratejiler, sistematik ve yapisal araglarla tiim
organizasyon icerisinde yayginlastirilmali ve tiim faaliyetlerde uyum
saglanmalidir. Calisanlarin davraniglar: sirketin (spor organizasyonlart) degerleri,
politika ve stratejileri ile uyumlu olmalidir (113).

Liderlik, bir statii ya da otorite saglayic1 olarak nitelendirilmemelidir.
Liderlik, lider ile etkisi altindakilerin karsilikli etkilesiminin kalitesiyle ilgili bir
islevdir. YoOnetimin tam ve istikrarli destegi saglanmadan organizasyonda
kaliteden bahsetmek miimkiin degildir (113).

Werner’e (1993) gore is liderligi, belli bir durumda, belli kosullar altinda
bir takim olusturan insanlarin, orgiitsel hedeflere ulagsmak icin goniillii olarak
calismasini tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri
aktaran ve uygulayan liderlik tiirinden hosnut olmalari saglayan etkileme
stirecidir (158).

Ornegin, bir spor kuliibiinde baskan, liderlik gorevini iistlenmek
zorundadir. Kuliip i¢indeki kiiltiirii de bu lider sekillendirir. Kuliibiin profesyonel
futbol takiminda ise bu gorevi biiyiik Olclide teknik direktor de iistlenebilir. Bu

kisilerin, kuliibiin hedeflerinde birlesmeleri ve bu hedeflere yonelik tutumlari
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kaliteyi arttiracaktir. Kuliip hizmetlerinde kalite, liderin tutarliligi ve birliktelik
saglamalari ile etkinlik kazanir (113).

4.3.1.4.Cahsanlarin Gelistirilmesi ve Katihm

Spor organizasyonlarinda kalitenin elde edilmesi ve kaliciliginin
saglanmasmda tiim i¢c miisterilerin gelisimi icin uygun egitim ve katilimin
saglanmas1 gereklidir. Herhangi bir 6rgiitte {ist yonetimin yanisira, uygulamada ve
gelistirmede etkin bir Orgiitsel alt yapinin destegine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Miisterilerin rolleri tam olarak belirlenmeli ve bu dogrultuda goérevlendirmeler
yapilmalidir. Spor kuliiplerinde sporcularin tek basina performanslar1 veya teknik
direktor ya da antrendrlerin ¢abasi toplam performanstaki katkisi yeterli degildir.
Spor takimindaki ve kuliiblindeki tiim paydaslarin ortak vizyon ve misyona katkis1
biiytliktlir ve takim olmak bir kuliibiin basarisinda énemlidir. Pahali transferlerle
yildiz sporcularin olusturdugu takimlarmm ve takim olamamis ekiplerin uzun
vadede basar1 saglayamayacaklar1 kesindir. Diger taraftan takim ve ekip olma
bilinci yerlesmis takimlar biliyiik basarilar elde etmektedirler. Galatasaray futbol
takimmin 2000 yilinda aldigit UEFA Kupasi, 2002 Japonya’da Diinya Kupasi
3.ligl ve 2003 yilinda Fransa’daki Konfederasyon Kupast 3.1iigli kazanan Milli
Takim bu konuya 6rnek teskil edebilir. Buradan hareketle bir futbol kuliibiinii ele
alacak olursak (113);

Bir takim hizmetler iireten futbol kuliiplerinin, kendileri ile rekabet
icerisindeki diger futbol kuliiplerine kars1 {stiinlik saglayabilmeleri igin
futbolcusundan, teknik direktoriine altyapi antrendrlerinden, masoriine, kuliip
icindeki as¢idan, temizlik¢isine kadar tiim ¢alisanlarin gelisimi i¢in uygun

kosullar olusturulmalidir (113).
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Ayrica  tim  calisanlar, yetenekleri ve  bilgiler1  Olgiisiinde
yetkilendirilmelidir. Yetkilendirme c¢alisanlarin  katilimlarmin etkin olarak
desteklenmesi anlamma gelir. Calisanlarla yakindan iliski kurmak, baglilik,
katilm ve istekliliklerini arttirmaktadir. Tim c¢alisanlar, kuliibiin basarisina
katilim konusunda egitilmelidirler. Boylelikle kuliibiin basaris1 i¢in herkesin
katilimi saglanmalidir (75).

4.3.1.5.Siirecler ve Verilerle Yonetim

Stire¢, organizasyon icerisindeki girdilerin birbirlerine bagh bir dizi
faaliyetler sonucunda bir deger artis1 elde etme isidir. Spor organizasyonlarinda,
spor iirliniiniin iiretim asamalari, spor hizmetlerinin miisteriye sunulmasi (kuliibe
ait tesislerde yemegin hazirlanmasi, sunulmasi, miisteriden geri bildirim alinmasi,
hesap 6deme, miisteri memnuniyeti vb. ), yonetim departmanlarindaki faaliyetler
vb. gibi siirecleri olustururlar (113).

Spor organizasyonlarindaki faaliyetler sistematik olarak, siireglerle
yonetilmektedir. Bu siireclerin kimler tarafindan siirdiiriilecegi, yetkilendirme ile
kesin olarak belirlenmelidir. Bu tarz bir yonetimde, hedef belirleme (tanimlama),
uygulama (6lgme), performans degerlendirme (analiz etme), iyilestirme ve kontrol
faaliyetleri daha etkin bir sekilde yerine getirilir. Zaman kayiplar1 ve maliyetler
azalir (75).

4.3.1.6.Siirekli Tyilestirme

Spor organizasyonlarinda arzulanan kalite diizeyi ve miisteri tatmini
birdenbire elde edilmez. Bu siirekli iyilestirme siireci igerisinde gergeklestirilir.
Bunun i¢in miisteri arzu ve gereksinimlerindeki degisikliklere yonelik yeni

arayislar organizasyon igerisindeki dinamizmi korur (113).
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Organizasyon i¢inde siirekli iyilestirme ve 6grenme kiiltiiri yerlesmelidir.
Ozgiin fikirler ve yaraticilik 6zendirilmelidir. I¢inde bulunulan ortam ne kadar iyi
olursa olsun her zaman bir adim daha ileri gitme stratejileri gelistirilmeli ve bu bir
prensip haline getirilmelidir (75). Bdylece siirekli gelisip iyilestirilen spor
organizasyonlari, hizla artan rekabet ortaminda 6nemli bir gii¢ olusturacaktir.

4.3.1.7.1si Ik Girisimde Dogru Yapmak

Miisteri gereksinimlerini en kisa zamanda ve en uygun bicimde saglamak
kalitenin olusturulmasinda onemlidir. En kisa siirede ve en dogru iiretim ya da
hizmeti sunmak orgiitleri rakipleri karsisinda avantajli kilacaktir. Bu ilkeyi bir
spor kuliibiine uyarlarsak (38);

Kuliip alt yapisinda gelisi gilizel yontemlerle yetenekli sporculari
kesfetmek yerine, spor egitimi veren liniversite beden egitim boliimleri ya da
yiiksekokullari ile isbirligi yapilarak, yetenek testleri yapilmasi ve alaninda uzman
kisilerin arastirmalar1 sonucunda ilgili spor dalinda yetenekli goriilen genclerin
yetistirilmesi daha uygun olacak ve bir¢ok yetenek kaybolmadan isin basinda
belirlenecektir (38).

4.3.2.Alt1 Sigma Metodu’nun Spor Isletmeleri Uygulanmasinda
izlenecek Asamalar

4.3.2.1.Planlama ve Altyap1

Sistemin baslangi¢ noktasi olarak kabul edilen bu ilk asamada, iist yonetim
ile birlikte isletmenin Ongoriilen hedeflerine uygun bir Alt1 Sigma stratejisi
belirlenmeye ¢alisilir ve buna uygun bir uygulama plani olusturulur. Alt1 Sigma
rolleri, kavramlar1 ve metodun biitlinii hakkinda iist ve orta kademe yoneticilerin

egitimleri gerceklestirilir ve sonrasinda liderlik ekibi olusturulur (10, 20, 119).
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4.3.2.2.Uygulama ve Yayillhm

Ust yonetim tarafindan, Alt1 Sigma metoduna uygun, isletme i¢indeki
oncelikli olarak 1yilestirilecek alanlar tespit edilir. Bitirilen Alt1 Sigma projeleri
sonucunda isletmenin kazandig: stratejik ve finansal kazanglar {ist yonetime ve
isletme geneline raporlanir; bdylece programin igletmeye kazandirdigi kazanglarin
tiim calisanlar tarafindan goriilmesi ve metodun taninmasi saglanir (10, 20, 119).

4.3.2.3.Siirdiirme ve Yayihm

Bu asamada, Alt1 Sigma metodunun personelin giinliik ¢alisma hayatina
entegre edilmesi ve igletme icerisinde metodun yayginlastirilmas: hedeflenir.

4.3.2.4.Kurumsal Davrams Bicimi

Isletme icerisinde olusan problemlerin, giinliik faaliyetlerde Alt1 Sigma
metodu kullanilarak siiratle ¢oziimlenmesinin saglanmasi amacglanir. Bunun
gerceklesebilmesi, ayn1 zamanda metodun isletme bilinyesine entegrasyonununda
tamamlandig1 anlamini tagiyacaktir. Bu asamada, artik ortaya ¢ikan problemleri
isletmenin geleneksel problem ¢ozme yontemlerinden farkli olarak ele almasi
beklenir. Yeni liriinlerin veya siire¢lerin sorunsuz olarak tasarlanabilmesi, devreye
alimmas: ve siirekliliginin saglanmasi, ayrica verilerin analizine dayali karar verme
aliskanliginin tiim isletmede yerlestirilmesi amaglanir (10, 20, 119).

4.4.Spor Faaliyetleri ve Hizmetlerinde Alt1i Sigma Yaklasiminin
Uygulanabilirligi

Ulkelerin refah diizeyleri ile hizmet sektoriiniin ekonomi igindeki agirlig
arasinda pozitif bir iligski oldugunun diistiniilmesi ve hizmet endiistrisinin tilkelerin
ekonomilerinde 6nemli rollar oynamasi, hizmet sektoriinii iilkelerin gelismislik

diizeylerini belirlemede bir kriter haline getirmistir (78).
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Bu nedenle, iilkelerin ekonomilerinde bu kadar 6nemli yere sahip olmaya
baslayan ve hizla gelisen bir sektor konumuna gelen hizmet sektoriinde de imalat
sektoriinde yasanan rekabet ortaminin yasanmasi ve ayakta kalabilmek i¢in kalite
olgusunun 6n plana ¢ikmasi kagmilmaz olmustur (144).

Isletmeler acgisindan rekabet kosullarmin agirlasmasi, bunun yanmda
tiikketici bilincinin artmasi, insanlarin sadece aldiklar1 mal veya hizmetlerde degil,
tiim hayatlarinda kaliteyi aramalar1 ve degisik se¢im haklarini kullanmaya dikkat
etmeleri, hizmet sektoriinde de basarili olmanin yolunun “kalite” olgusundan
gecmesi gerektigini gostermistir (122,142).

Pek cok insan farkli nedenlerden bos zamanlarinda sportif aktivitelere
goniilli olarak katilmaktadir. Eglenme, kilo kontrolii, saglik, stresten uzaklasma,
kendini 1yi hissetme, yeni insanlarla iletisim (sosyallesme) bu nedenlerden
bazilaridir (108). Spora olan ilginin artmasinda saydigimiz bu nedenlerin yaninda
spor branglarmin cesitliligi, insanlarin spora katilim sanslarmin artmasi, sporun
yazili ve gorsel medyada fazla yer bulmasi, sporun hizla yayilmasini saglayan
internet ortami, spor turizmindeki gelismelerde 6nemli etkenler arasindadir (122).

Bu gelismeler, spor hizmetlerine olan arzini da gerekli kilmaktadir. Ancak,
ozellikle biiyiik sehirlerde spora olan talep artisini mevcut sartlar i¢inde devletin
karsilamas1 miimkiin olmamis ve 6zel girisimciler spor hizmet pazarinda yerlerini
almaya baslamiglardir. Boylece, Onceleri basit bir anlayisla elit diizeyde spor
yapan/yapmis veya beden egitimi ve spor Ogrenimi goérmiis kisilerce bina
altlarinda aerobik, viicut gelistirme ve uzak dogu sporlarma ydnelik salonlarin
acilmasiyla baglayan aile tipi kiigiik spor isletmelerini, hali futbol sahalar1 takip

etmistir (48).
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Ancak, son yillarda insanlarin degisen ve farklilasan ihtiyaglar1 ve artan
kalite beklentileri smirli yonetim bilgi ve becerisine sahip bu kisilerce
yonetilen/isletilen kii¢iikk Ol¢ekli merkezlerin yerini glinlimiizde bir¢cok spor
branginin (Yilizme, Aerobik, Step, Fitness, Squash vb.) ve diger hizmetlerin
(sauna, restoran, kafe, masaj vb.) bir cat1 altinda sunulmaya baslandig1 6zel ve
kamuya ait (6zellikle belediyeler) biiylik 6lgekli spor merkezlerinin almasina ve
sayilarmin ¢ogalmasina, hatta zincir merkezler agilmasina neden olmustur (48).

Bu yeni akim, basta kiigiilk spor merkezleri olmak iizere spor hizmet
pazarmmda 6zel spor merkezlerinin rekabet icinde yer alabilmelerinde hizmet
kalitesini merkez bir konu ve ayni zamanda basarilmasi en zor hedef haline
getirmistir. Bugiin spor isletmeleri ve yoneticileri kaliteli hizmet {izerinde
durmalarma karsin, konuyla ilgili smirl bilgileri istedikleri faydayr almalarini
zorlastirmaktadir (120).

Ciinkii spor hizmet endiistrisi i¢indeki islerin karmasikligi alan bilgisi
yaninda, finans yOnetimi, iletisim, psikoloji ve stratejik planlar gibi farkl
becerileri de gerektirmekte; buna karsm spor kuliibii, spor ve fitness merkezleri
gibi alanlar1 i¢ine alan spor hizmetleri ile ilgili islerde, bugiin karsilasilan en
onemli problem, konu hakkinda yeterli diizeyde akademik bilgiye sahip olmayan
kisilerce yonetilmesidir (106). Bu nedenle, kaliteli spor hizmeti verebilme ve
rekabet ortaminda ayakta kalabilme, hatta One ge¢mede nitelikli spor
yoneticilerine ihtiyag¢ hissedilmektedir (48).

Bu boliimde, spor hizmeti veren 6zel ve kamuya ait spor merkezlerine ve

spor hizmeti veren diger kurum ve kuruluslar1 ve onlarin yoneticilerine yardimci
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olmas1 amaciyla Alt1 Sigma metodunun spor hizmetlerinde uygulanabilirligine
iligkin degerlendirmeler yapilacaktir.

4.5.Spor Hizmetleri

4.5.1. Spor Uriinii

Uriin, spor alaninda birden fazla anlam igermektedir. Sporla ilgili saglanan
mamiil, program ve hizmetler icin kullanilmakta olup, spor hizmetleride spor
iirlinlerinin bir parcasini teskil etmektedir (48).

Spor iirtinleri ayr1 ayri iiretilebildigi gibi bazen ayni birim i¢inde de yer
alabilmektedir. Ornegin, bir fitness merkezinde aerobik 6gretmeniyle egzersiz
yaptiriirken, ayni isletme bir bolimde aerobikle ilgili malzeme, ayakkabi ve
giysiler satabilmektedir (141).

Spor endiistrisi genel manada mamiillerden ¢ok hizmetlere bagh bir yapiya
sahiptir (spor ekonomisinin % 60’dan fazlas1 hizmetlerden saglanir). Profesyonel
ve amator takimlar, saglik ve fitness merkezleri, stadyumlar, spor salonlar1 gibi
yerler daha ¢ok spor hizmetlerine yonelik iiriinler sunarlar (141). Bu nedenle spor
hizmeti ve spor hizmet kalitesi ve Ol¢iimii konular1 spor endiistrisi iginde yerini
almigtir (48).

4.5.2.Spor Hizmeti Kavrami

Spor hizmetlerini “insanlarin  spora iligkin, ihtiyaclarin1 karsilamak
amaciyla, belirli bir fiyattan satisa sunulan ve herhangi bir malin miilkiyetini
gerektirmeyen, yarar ve doyum olusturan, soyut faaliyetler biitiinii olarak
tanimlamak miimkiindiir. Ancak bu tanim genel hizmetlerle alakali olmasi

bakimimdan insanlarin spordan beklentilerini ve spor hizmetlerinin 6zelliklerini
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pek yansitmamaktadir. Spora 6zgii 6zelliklerinde spor hizmetlerinin genis ve
kapsamli bir tanimin1 yapacak olursak (48);

Spor hizmetinin tanimi, “insanlarin spora iligkin gereksinimlerini gidererek
eglenme, stresten uzaklasma, saglikli olma, 1yi goriinme, sosyallesme ve
miicadele etme gibi faydalar saglayan soyut ve birbirine benzemeyen faaliyetler
biitlinli” olarak yapilabilir (48).

Spor isletmeleri veya spor tesisleri olarak nitelendirilen sportif amaclara
yonelik kurulan kuliip, saha, stadyum, salon tiirii tesisler; saglik, egitim,
antrenman, ma¢ vb gibi sportif amaclar giidiilerek, kar ve sosyal fayda saglamaya
yonelik kurulmus kuruluslardir ve bu kuruluslar miisterilerine spor hizmetleri
saglamaktadirlar (48).

Spor hizmetleri kavramin1 6rneklersek, hali saha malzemesi imal eden bir
firma spor endiistrisi i¢inde imalat sektoriinii temsil ederken, bu malzemeleri
alarak belirli bir yer ve program dahilinde, miisterilerine bu sahay1 kullandiran
spor merkezi hizmet sektoriinii temsil etmektedir (48).

4.5.3.Spor Hizmet Kalitesi

Insanlar yasamin her alaninda oldugu gibi spor alaninda da kalite
kavramiyla stirekli karsilasmakta ve kalite anlaminda degerlendirmeler
yapmaktadirlar. Miisteriye sunulan spor hizmetinin kalite algilamasi, miisterinin
beklentilerinin karsilanip karsilanmamasiyla iliskilidir. Miisterinin beklentilerinin
karsilanmasi kalite algilama diizeyini artiracak aksi durumda azalmasina neden
olacaktir (48).

Hizmet kalitesine yOnelik yapilan “bir iirliniin 6zellik ve niteliklerinin

mevcut ya da ileride duyulabilecek miisteri gereksinimlerinin karsilanabilme
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yetenegi” genel tanim1 hizmet verilen alana gore yeniden tanimlamaya izin verir
(157). Spor hizmetlerinde kaliteyr “miisterilerin spora iliskin beklentilerini
karsilayabilme” olarak tanimlayabiliriz (48).

4.6.Spor Hizmet Sektoriiniin Ozellikleri

4.6.1.Spor Hizmetlerinin Soyutlugu

Spor hizmetleri elle tutulamaz, gozle gorillemez ve hissedilemez
ozelliklere sahiptir. Spor hizmetinin kalitesi miisteri tarafindan hizmet satin
alimdiktan sonra kendi tecriibesine gore degerlendirilir. Hizmetin soyut olmasi
nedeniyle her miisteri tarafindan farkli bi¢cimlerde degerlendirilebilir. Kisaca
burada belirleyici etken miisterinin hizmet konusundaki alg1 ve tutumlaridir (38).

4.6.2.Spor Hizmetleri Depolanamaz

Dokunulabilir seyler satilmadiginda daha sonra satilmak iizere
depolanabilirken veya raf Omriinden bahsedilebilirken, spor hizmetlerinin
depolanmasi veya raf dmriinden bahsedilmesi miimkiin degildir. Ornegin, bir
stadyumda satilmayan koltuklar satilmis olarak kabul edilir, daha sonra satilmak
iizere depolanamaz (41). Baska bir 6rnek verirsek, bir miisabakay1 izlemeye giden
seyirci yalniz o miisabakay1 izleme sansina sahiptir. Aymi biletle bagka bir
miisabakay1 izleyemez. Yani spor hizmetleri es zamanda iiretilme ve tiiketilme
ozelligine sahiptir (38).

Teknolojinin gelismesi ve yeni arayislar sayesinde seyirci veya spor
irlinlinii satin alan kisi gittigi magin kasetini alarak satin aldigr hizmeti mala
dontistiirebilir veya tenis dersi veren bir antrendr dersinin kasete ¢ekilmesine, CD

veya kitap yapilmasina izin vererek o hizmetin iirline doniismesine neden olur. Bu
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durumda hizmet {riinii mal haline gelerek ekonomik bir iirline donligmektedir
(38).

4.6.3.Spor Hizmetlerinin Heterojen (degisken)Yapisi

Bir spor hizmetinin kalitesi ve igerigi kisiden kisiye, miisteriden miisteriye,
durumdan duruma, giinden giine degiskenlik gosterebilir (38).

Aktif katilima yoOnelik spor hizmetlerinde, farkli 6gretmen/antrendrlerin
verdigi hizmetlerde veya aym kisiler tarafindan degisik zamanlarda verilen
hizmetlerde performans farkliliklarina yol agmaktadir. Pasif katilima dayali
seyirciye yonelik spor hizmetlerinde de takimimi seyretmeye giden taraftarlar
takimlarindan her magta farkli performans izlerler. Bu da siklikla hizmetler
arasinda fark yaratmakta ve Orgiitiin vermeye calistig1 hizmet ve miisterilerin
aldiklar1 hizmet arasinda algilama farki ortaya ¢cikmaktadir (41, 120, 141).

4.6.4.Spor Hizmet Personelinin Hizmet Uretimi Algilamasi

Imalat sektoriinde ¢alisan personel ne iirettiginin veya ¢abalar1 sonucunda
ortaya ne ¢ikacagini bilir, bagka bir ifade ile bir liretim yaptiginin farkindadir (58,
130). Ancak, hizmet sektoriiniin diger alanlarinda ve 6zellikle spor hizmetlerinde
calisanlar ¢abalarmin sonunda bir iiriin ortaya koyduklarini pek algilayamazlar.
Ornegin, yiizme kursuna katilan bir miisterinin yiizme kursunun sonunda
yiizebilmesi ylizme 6gretmeni tarafindan bir liriin olarak algilanmadigi gibi, bir
antrenor de sezon boyunca yaptigi ¢alismalarin ardindan takimiyla girdigi yarisma
veya maglardan elde edilen sonuglarm bir iiriin oldugunu pek algilamaz (48).

4.6.5.Spor Hizmetlerine Harcanan Zaman ve Etkilesim

Diger hizmetlerle karsilastirildiginda spor hizmetlerini almak uzun zaman

harcanmasini1 gerektirmesinin yani sira, kimi durumlarda miisteri-hizmet personeli
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ve misteri-miisteri etkilesimine bagli olarak gelisebilmekte ve genellikle
miisteriler diger miisterilerle birlikte tesis, arag-gere¢ ve antrendr/Ogretmeni
paylasabilmektedirler (42, 120, 141).

Ornegin bir doga yiiriiyiisiine katilan bir miisteri grubu zamanmin bir
kismini1 bu etkinlige ayiracak, ayrica miisteri- hizmet personeli ve miisteri-miisteri
etkilesimi yogun bir bi¢imde yasanacaktir (48).

4.6.6.Spor Hizmeti Sunanlarin Yeterliligi

Spor hizmetlerinde hizmet sunanlarmn yeterliligi diger hizmet tiirlerine
oranla 6nem arz eder. Popiiler olan biiyiik kitlelere hitap eden (Futbol, Basketbol
vb.) can giivenliginin saglanmasinda 6nem arz eden (Yiizme, Yamag Parasiitii,
Dagcilik vb.) branglarda hizmet sunanlarin yeterliligi s6z konusudur (48).

4.7.Spor Hizmetlerinin Siniflandirilmasi

Spor hizmetlerine yOnelik olarak yapilan smiflandirmalar hizmetlerin
sunum sekli, hizmet mekanlarinin 6zellikleri, kalite boyutlari, spor hizmetinin tiirti
vb. unsurlara gore farklilik gostermektedir. Spor hizmetlerinin siiflandirilmas,
spor hizmetlerinin ne anlama geldiginin anlagilmasinda 6nemli bir eleman olarak
gosterilmektedir. Chelladurai ve Chang’in spor hizmetlerine katilim sekline gore
yaptiklar1 temel siniflandirma (48).

1. Seyre dayali spor hizmetleri: bir organizasyonu ya da miisabakay1 takip
seklinde gerceklesir.
2. Katilima dayali spor hizmetleri: insanlarin bizzat katilimiyla gerceklesir.

Katilima dayali spor hizmetleri Chelladurai ve Chang tarafindan daha ¢ok

insanlari, insanlarin spor etkinliklerine katilim motivasyonlarini ¢cagristiran

bir simiflamaya tabi tutmustur. Buna gore;
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Eglenceye yonelik spor hizmetleri

e Saglk ve fiziksel uygunluk/zindelik kazandirmaya yonelik spor

hizmetleri

e Beceri gelistirmeye yonelik spor hizmetleri

e Mikemmellik/seckinlige yonelik spor hizmetleri

e Tedaviye yonelik spor hizmetleri

Katilima dayali spor hizmetleri de kendi icinde katilim siirelerine
siniflandirilabilir.

1. Uzun stireli spor hizmetleri: ulusal ligler smifa 6rnek gosterilebilir.

2. Kisa siireli spor hizmetleri: eleme usulii ve grup eleme usulii yapilan

turnuvalar 6rnek olarak verilebilir.
Aktif katilima yonelik spor hizmetleri hizmet alma sekline gore baska bir
siniflandirmaya tabi tutulabilir;

1. Self servis spor hizmetleri: spor merkezlerinde kisilerin yardim almadan
bireysel olarak yaptiklar1 spor hizmetleridir. Ornegin; bireyin yiizme
havuzunu kullanmasi.

2. Profesyonel destekli spor hizmetleri: kisiye uzman personelin yardimiyla
verilen spor hizmetidir. Ornegin; bireyin boks egitimi almasi (56).

4.8.Spor Hizmetlerinde Cesitli Yaklasimlar

4.8.1. Spor Hizmetlerinde Nitelik Yaklasimi

Bu yaklagimi savunan bilim adamlarina gore; hizmet iiretimi, iiretim
sisteminin ekonomik olarak tanimlanmasina baglidir. Hizmet kalitesi de liretim
stiresince yer alan fiziksel ve teknolojik niteliklerin toplamidir. Nitelik yaklasima,

genellikle stantard ve rutin hizmetlere kolaylikla uygulanmaktadir. Baz1 spor
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hizmet isletmeleri i¢in TUretim yOntemlerinin uygulanabilecegi standartlar
gelistirilebilmektedir (133).

4.8.2.Spor Hizmetlerinde Miisteri Tatmini Yaklasimm

Bu yaklasimi savunan bilim adamlarmma gore hizmet kalitesi (Klaus,
Lewis, Garvin, Crosby, Parasuraman, Zeithalny, Berry, Shostack), nitelik
yaklagimmin tersine miisteri acisindan incelenmektedir. Spor hizmeti talep eden
miisteri bu yaklasimin temelini olusturmaktadir. Ciinkii spor {riinii hizmet
kalitesi, miisterinin kendisine sunulan hizmeti subjektif olarak algilamasina
dayandirilmaktadir. Miisteri tatmini yaklasiminda hizmet kalitesinin; “hizmet
veren”, “hizmetten yararlanan” ve “yonetim” olmak iizere {i¢ boyutu vardir. Her
¢ tarafinda kalite anlayislar1 birbirinden farklidir. Bu sebeple spor hizmet iiriin
kalitesi de tli¢c degisik agidan degerlendirilebilir. Hizmetler soyut etkinlikler oldugu
icin kalitesi her zaman nesnel Olgiitlerle oOlclilememektedir. Bu yiizden
“miisterinin kaliteyi nasil algiladigin1 6lgmek™ bir spor isletmesi i¢in en uygun
degerlendirme yaklagimidir (133).

4.9.Spor Hizmet Kalitesini Etkileyen Faktorler

Spor hizmetlerinde kaliteyi etkileyen faktorler birden fazladir. Miisterinin
kisisel 6zellikleri, beklentileri, spor hizmeti veren personelin 6zellikleri ve hizmeti
veren kurumun/igletmenin Orgiitsel ve yonetsel yapisi spor hizmetlerinde kaliteyi
dogrudan etkileyen en 6nemli unsurlardir.

Spor hizmet kalitesini dogrudan etkileyen bu faktorleri kisaca soyle

aciklayabiliriz (134).
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4.9.1. Spor Hizmeti Tiiketicisinin Kisilik Ozellikleri

Kisilik degiskeni, her tiirlii bireysel ve orgiitsel iliskilerin analizinde veya
diizenlenmesinde onemli bir faktordiir. Clinkii her birey, kisilik yapist nedeniyle
cevreden degisik bicimde etkilenir (68). Spor hizmet iiretimi ve tiikketiminin ayni
anda olmasi ve bu siireclerin miisteri katilimi olmaksizin ger¢eklesmemesi,
miisteriyi spor hizmet {liretimi sisteminin ve hizmet kalitesinin vazgecilmez bir
eleman1 durumuna getirmistir. Iletisim siiresince, miisteri ayn1 zamanda alic1 ve
tiiketici roliinii iistlenmis kisidir. Miisterinin hem alic1 olarak spor hizmeti veren
personelden gelen iletisimi hem de tiiketici olarak, sonugta spor hizmetleri
kalitesini algilamasinda ve degerlendirmesinde onun kisilik 6zellikleri, spor
hizmeti iligkisinin niteligi ve sonucunu etkileyen 6nemli bir faktordiir (133).

4.9.2. Spor Hizmeti Tiiketicisinin Beklentileri

Beklentiler miisterilerin spor hizmetine iliskin isteklerini veya arzularmi
icermektedir. Miisterilerin beklentileri, spor hizmeti iligkisine girmelerinin asil
sebebidir. Spor hizmeti algilanan niteligi ve miisterilerin kisilik 6zellikleri onun
beklentilerini olusturan Onemli etkenlerdir. Beklentiler bu iki degiskenin
etkilesimi  sonucunda belirlenmektedir. Bu degiskenler spor hizmeti
karsilanmasinda, miisterinin davraniglarmi yonlendirmektedir. Beklentiler ayni
zamanda spor hizmetinin kaliteli olup olmadiginin da bir dlgiitiidiir (133).

4.9.3. Spor Hizmeti Veren Personelin Kisilik Ozellikleri

Bir spor iiriinii icerikli hizmetlerin sunumunda, personel, iki islevi
nedeniyle spor isletmesinin etkinliginde ©nemli rol oynamaktadir. Birincisi,
miisteri ile birlikte spor hizmeti iiretmesi ve sunmasi, ikincisi ise, Sspor

hizmetlerinin {iiretilmesi ve tiiketilmesi sirasindaki davraniglari ile miisterinin
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kalite degerlendirmelerine temel olusudur. Spor isletmelerinin basarisi, biiylik
Olciide miisteriyle dogrudan temas eden personelin, diger kisilerle iligkilerde
gosterdigi etkinlige baghidir (133).
4.9.4. Spor Hizmeti Veren Personelin Beklentileri
Spor isletmesi calistirdig1 personelinin beklentilerini karsiladiginda, spor
hizmeti iireten personel isten ve is ¢evresinde mutlu olacaktir. Isinden sagladig:
tatmin personelin daha fazla motive olmasi, daha iyi spor hizmeti vermesi ve
miisterileri memnun etmesi demektir; bdylelikle spor isletmesi etkinligini
yiikseltecektir (133).
4.9.5. Spor Hizmeti Kalitesini Etkileyen Orgiitsel ve Yonetsel
Faktorler
Spor isletmeleri yonetimin etkin olma ve olmama durumuna mal iireten
isletmelerden daha duyarlidir. Bu nedenle spor isletmelerinde, giidiilenme ve
Ozgiirlik son derece 6nemlidir. Bunun i¢inde spor isletmesi orgiitiiniin degerleri,
kiiltiir ve iklimi 6nemlidir. Spor isletmeleri personelinin moralini, katilimini ve ise
kars1 isteklerini arttiracak stratejiler bulunmalidir (133).
4.9.6. Hem Spor Hizmetini Hem de Spor Hizmeti Veren Personeli
Etkileyen Faktorler
1. Spor hizmeti ile ilgili faktorler
2. Zaman faktori
3. Spor hizmeti sunumunda teknolojinin etkisi
4. Spor hizmetinin icerigi
5. Spor hizmetinin karmasiklig1

6. Spor hizmetlerinin verildigi yer
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7. Spor hizmetlerinde standartlastirma

8. Spor hizmetlerinde tiiketim birimi

9. Spor hizmeti iiretimine iliskin teknik arag, gere¢ ve techizat
10. Spor hizmetinin sunuldugu c¢evre (133).

4.10.Spor Hizmetleri ve Alt1 Sigma Yonetim Modeli

Gilinlimiizde hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetine yonelik ilgi giderek
artmakta ve bu alanda caligmalar yapilmaktadir. Bu alanlardan biride spor’dur.
Yasanan bu artisin ne kadar biiylik oldugunu belirtmek i¢cin bu alanda c¢alisan
arastirmacilardan Rushton (1999) su ifadeyi kullanmistir. “hizmet kalitesi kavrami
spor isletmeleri veya rekreasyonel etkinlik sunan isletmeleri i¢in gecmisle
karsilastirildiginda higbir zaman bu kadar 6nem kazanmamistir™.

Ozellikle gectigimiz yirmi yila bakildiginda hizmet kalitesi ve miisteri
tatmini kavramlarinin spor alaninda ¢ok arastirmaci tarafindan sikc¢a incelenen bir
konu haline geldigi soylenebilir (150). Bu yOnelimin ortaya c¢ikmasinda
Diinya’daki kiiresellesme ve rekabet ortaminin etkili oldugu sdylenebilir.

Nitekim, hizmet saglayicilar veya yoneticiler artan rekabet ortaminda
miisteri tatminini artirmanin yollarini arastirmaya baslamislardir. Bu durum, spor
alaninda hizmet veren organizasyon veya isletme sayisinin artmasina ve
miisteriler icin daha cok segenek ve daha kaliteli hizmet anlayismin ortaya
¢ikmasima neden olmustur. Ayrica, isletme sayisinin artmasi miisteri beklentisinin
artmas1 anlamma gelmektedir. iste, bdyle bir ortamda pek ¢ok isletme sahibi veya
yoneticisi “hizmet kalitesinin” veya “miisteri tatmininin” Onemli oldugu ve
degerlendirilmesine yonelik caligmalara ihtiya¢ oldugu fikri iizerinde goris

birligine varmiglardir. Bu nedenle, spor alaninda calisma yapan arastirmacilar
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konunun incelenmesine odaklanmis ve bazi temel arastirma projeleri
gerceklestirmiglerdir (103, 104, 159). Spor hizmet kalitesine doniik yapilan bu
calismalarda, miisteri tatmin diizeyi ve hizmet kalitesi arasindaki iligkiler, spor
yapan bireylerin beklenti ve algilama diizeylerinin karsilastirilmasi, miisteri
tatminine yonelik arastirmalar yer almistir.

Spor isletmelerinin temelde hizmet iireten isletmeler oldugu kabul edilirse,
bu isletmelerin sporda hizmet kalitesini artirmak ve miisteri beklentilerini
optimum diizeyde karsilayabilmek ve hizmet pazarinda, biiyliyen rekabet
ortaminda yer alabilmek icin siirekli degisen ve gelisen Diinya diizeninde gecerli
bir kalite yonetim anlayigimmi benimsemeleri gerekecektir. Bu anlamda, imalat
sektoriinde bir¢cok basar1 hikayelerinin yasanmasinda biiyiik pay1 olan ve artan
global pazarda birgiin bir ¢ok isletmenin mutlaka tanisacagi Alt1 Sigma yonetim
modelinin hizmet alaninda, 6zellikle spor hizmeti alaninda ve kurum ve kuruluslar
biinyesinde uyguladiklar1 faaliyetler neticesinde bir nevi spor hizmeti ({iriinii)
sunan yonetim alaninda da uygulanabilirligi miimkiin goriinmektedir.

Degisik sektorlerdeki yoneticilerin kafalarinda dolasan ortak soru acaba
iretim sektorii tabanli Alt1 Sigma yaklasiminin kendi islerinde ise yarayip
yaramayacagidir (148). Spor sektoriinde hizmet ve yoOnetim alanlarinda
uygulanabilirligi miimkiin goriinen bu modelde;

Hizmet kavrami; spor pazarlamasi, finans (sponsorluk), lojistik (malzeme),
insan kaynaklari, spor isletmeleri vb. kapsar. Yonetim olarak da, {iriinle ilgili
iretim yonetiminden farkli diger prosesleri kapsamaktadir. Gelecekte hizmet
faaliyetlerinin Alt1 Sigma’dan en c¢ok yararlanilan caligmalar olacagi simdiden

sOylenebilir.
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Biitiin prosesler son miisteriye deger yaratmak icin mevcutturlar. Bu deger,
saglanan maddi varlik ve verilen hizmetin kalitesinden olusur. Artan kalite
seviyesinin endiistriler i¢cinde ©6nemli ve fark yaratici bir faktor olmaya
baslamasindan dolayi kaliteyi arttirmaya yonelik bir¢ok metod ortaya ¢cikmustir.

1. Arastirmalar gostermistir ki; hizmet sektoriinde hatalar, yarim birakilmis
projeler, yeniden yapmalar gelirlerin yarismi bu ydnde israf etmektedir (Uretim
sektoriinde bunun % 10 ile % 20 arasinda degistigi varsayilir.) (117).

2. Yonetim ve destek siirecleri genel olarak 1,5 ve 3 sigma arasinda
islemektedir (117).

3. Servis sektoriiniin analizi gostermistir ki; Kronik olarak harcanan zamanin
% 10 miisteriye deger saglayan islerle ugrasmakla dolmaktadir. Geri kalan zaman
ise yeniden isleme, bekleme zamani, hatalar1 yakalamak i¢in arastirma ve yararsiz
aktivitelerden olugsmaktadir (47).

Hizmet siireclerinin ¢ogunda {iriinii ¢iplak gozle gormek cok daha zordur.
Gilintimiizde giderek daha fazla sayida hizmet siireci, bilgisayarlar ve ag
teknolojileri sayesinde daha da sanal bir nitelige biiriinmektedir. Hatta, e-posta,
web ve diger aglar sayesinde hizmet esasl siiregler, diinyanm bir yerinden ¢ok
uzak bir yerine bile bir anda ulastirilabilmektedir. (Dilinya Kupasi, Formula 1 vb.)
Bu durum, kiiresellesen ekonomide 6nemli bir avantaj saglamasmin yani sira isin
nasil yapildiginin anlasilmasini da zorlagtirmaktadir.

Unutulmamalidir ki Alt1 Sigma sadece {iretim sektorii i¢in ortaya
citkmamig ve sektdor bazli bir yaklasim degildir. Eger hatalar1 ve proses

parametreleri ile Orneklemler dogru alinir, dogru parametreler kullanilir ve
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thtimaller dogru hesaplanirsa hizmet sektorii i¢in uygulamada ve sonuca ulagsmada
en az liretim sektorii kadar basarili olunur (47).

Hizmet sektoriindeki Alt1 Sigma uygulamalarimin temel amaci; igsel
proseslerin daha iyi anlagilmasi ve proseslerin daha 1yi yonetilebilmesi daha ilerisi
icin sapmalarin daha iyi takip edilebilmesi i¢in metrik Slgiitlerin yerlestirilmesidir.
Hizmet sektorii baslangi¢ seviyelerindeki problemlerin birgogu istatistiksel Alt1
Sigma araglar1 kullanmadan basit¢e ¢oziilebilir. Bu durumlarda gerekli olan; veri
toplama ve miisterinin sesini prosesin sesine doniistiirecek efektif temel istatistik
araclarinin se¢ilip kullanilmasidir (47).

Sonugta, veri toplama mekanizmasindaki secilen 6rnekler biitiin prosesleri
temsil ettigi zaman; nasil Alt1 Sigma yaklagimi iiretimde basariya ulasmissa;
hizmet sektoriinde de basariy1 ulagsmasi ve kazanglarin kapisint agmasi i¢in hi¢ bir
engel yoktur. Yeterki; uygulamada basariya ulagsmak i¢in, hatalar ve ihtimaller
ayr1 ayr1 analiz edilmeli ve degisik bakis agilarindan gelistirmeler ve sigrayislar
icin kafalar acik olmalidir (47).

Asagida bir imalat isletmesindeki operasyonel is modeli goriilmektedir.

Urlinler

Cekirdek operasyonlar:
Uriin gelistirme ve imalat
|
Is siirecleri

Isletme yonetimi

Tedarik¢i yonetimi

Bilgi teknolojileri

Sekil 7 — Imalat Tabanli isletmelerde Operasyonel Is Modeli
Kaynak: Yang, K. (2005).
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Alt1 Sigma hareketlerinin ortaya ¢ikisi imalat endiistrisinde olmustur. Alt1
Sigma felsefesinde uygulanan DMAIC modeli, yillarca imalat tabanli siiregler
iizerinde Alt1 Sigma felsefesinin basarili bir sekilde uygulanmasini saglamistir.
Ancak, hizmet endiistrisindeki tasarim siirecleri ile hizmet siiregleri lizerinde
bugiine kadar uygulanmis ve basarili sonuglar elde edilmis bir Alt1 Sigma projesi
bulmak zordur. Son yillarda ortaya ¢ikan Alt1 Sigma tabanli DFSS yaklasimi bu
konudaki sikintilar1 giderebilecek bir yol haritasi ¢izmektedir (67).

Imalat ve hizmet endiistrileri arasinda farkliliklar yaninda benzer
ozelliklerde vardir.

Bir imalat isletmesi, miisterilerine bir veya birka¢ cesit iirlin sunar. Her
imalat isletmesinde iiriin gelistirme ve imalat siire¢lerinin toplandig1 ¢ekirdek bir
operasyon vardir. Bu c¢ekirdek operayonun yaninda ayni zamanda ¢ok sayida
baska is siire¢leri mevcuttur (67).

Hizmet isletmesinde ise, hizmet isletmesinin bir merkez ofisi ve c¢ok
sayida bolge ofisleri oldugu goriilebilir. Her bir bolge ofisi “hizmet dagitim
siirecini” olusturur. Hizmet siireci, miisterilere hizmetin sunulmasi isidir. Her ne
kadar soyut olsa da, miisterilere sunulan bu hizmetler “hizmet Uriini” olarak
nitelendirilebilir. Asagida bircok hizmet isletmesinde gecerli olan operasyonel is

modeli goriilmektedir (67).
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Hizmet Uriinleri Hizmet Uriinleri

Hizmet Dagitim Hizmet Dagitim
Sureci Sureci

N

is Stiregleri

isletme Yénetimi

Tedarikg i Yonetimi

Bilgi Teknolojileri

Sekil 8 — Hizmet Isletmelerinde Operasyonel Is Modeli
Kaynak: Yang, K. (2005).

Ornegin bir spor isletmesinde (stadyum), miisteriye sunulan bir mag,
stadyum giivenligi, temizligi, stadyum icindeki biifelerde satilan yiyeceklerin
kalitesi hizmet {iriinii olarak degerlendirilebilir.

Hizmet isletmelerinde hizmet dagitim siirecleri ve hizmetler yakindan
iliskilidir ve ¢ogu zaman i¢ icedirler (67). Ornegin, bir stadyumda hizmet dagitim
siireci statla ilgili operasyonlar, biletlerin alinmasi, stat gorevlileri ve otopark gibi
unsurlari igerir.

Spor hizmet isletmelerinin pek c¢ok farkli tiirleri vardir. Bazi hizmet
isletmeleri tek bir magaza/ofis (fenerium) iizerinden faaliyet gosterirken, bazilari

miisteri ile internet iizerinden (www.fenerbahce.org vb.) etkilesim kurabilir.

Internet {izerinden miisterileri ile etkilesim kuran isletmelerin hizmet siireci tek bir
noktada toplanmasina ragmen diinyanin her yerinden miisterileri ile etkilesim
kurabilir. Bu tiir hizmet isletmeleri “tiim diinya i¢in tek magaza” slogani ile
sembolize edilebilir. Hizmet siireclerini asagidaki gibi 10 tiirde simiflandirmak

miimkiindiir (130).
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e Ofis

e Hizmet fabrikasi

e Salt hizmet magazasi

e Perakendeci hizmet magazalari

e Profesyonel hizmetler

e Telefon hizmetleri

e Proje magazalari

e Ulasim hizmetleri

e Lojistik ve dagitim

e Satm alma ve tedarik zinciri

Hizmet isletmesinin tiirii ne olursa olsun, verilen hizmetlerin, kalite ve
miisteri memnuniyeti lizerinde etkili olan {i¢ yonii vardwr. Bu etkenler spor
isletmeleri icinde gecerlidir. Bunlar (125):

- Hizmet Uriinii: Hizmet iiriini, miisterinin goziinde hizmetin ¢iktisini
ifade eden &zellikler veya miisterilere sunulan hizmetin unsurlaridir. Ornegin spor
alaninda, sunulan oyun, oyun Oncesi miizik, stat temizligi, stat dizayni, dev
monitdrler, stat koltuklar1 gibi malzemeler, hizmet iirtinleridir.

- Hizmet Dagtim Siireci: Hizmet dagitim siireci, hizmet {irliniiniin
miisteriye sunulmasi, takdim edilmesi veya hizmet {riinliniin saglanmasi ile
ilgilenen siiregtir. Bir spor magazasinda hizmet dagitim silireci miisteriye iirtiniin
satilmast ile ilgili tiim adimlar igerir. Ornegin, bir spor magazasinda miisterinin
karsilanmasi, arzu edilen ve uygun malzemenin olup olmadiginin kontrolii ve

sunulmasi, magaza hizmetleri ile ilgili bilgilendirme yapmak amaciyla miisteri
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bilgilerinin alinmasi, tiriin 6zelliklerinin miisteriye aktarilmasi ve iirlin 6demesi
gibi adimlar hizmet dagitim siirecinde yer alan adimlar1 olusturur.

- Miisteri - Hizmet Saglayic1 Etkilesimi: Hizmet siireclerinin insanlar
arasindaki karsilikli etkilesim boyutu vardir. Bu etkilesim hizmeti sunan ve
hizmeti alan (miisteri) arasinda gerceklesir. Bu etkilesimin kalitesi, miisteri
memnuniyetini dnemli dlciide etkiler. Ornegin, bir spor magazasinda, miisteriyi
karsilama ve giileryiiz, miisteriye tercihlerini sormasi, sabirli ve nazik bir tavir
icinde iiriin 6zelliklerini anlatmas1 bu etkilesimin unsurlar1 olarak gosterilebilir.

4.11.Spor Isletmeleri i¢cin Basar1 Faktorleri

Spor isletmeleri i¢in karhilik basari i¢in en Onemli faktorlerden bir
tanesidir. Yiiksek karlilik ise yiiksek satis hacmi —buna baglh satig gelirleri- ve
kurumsal bazda tiim operasyonlarda diisiik maliyetlere baghdir. En basit
ifadesiyle (137):

Isletme kar1 = Gelirler — Maliyetler
formiilii ile ifade edilebilir. Gelirler ise su sekilde formiile edilebilir:

Gelirler = Satis hacmi x Fiyat

Son esitlikteki fiyat siirdiiriilebilir fiyat1 ifade etmektedir. Bir baska deyisle
miisterilerin tatmin olarak 6demeye hazir olduklar1 bedeldir. Birgok arastirmaci
siirdiirtilebilir fiyatin ve satig hacminin miisteri tarafindan belirlendigini ortaya
koymustur. Gergekten de bir {iriin ya da hizmetin degerini miisterinin o {iriin ya da
hizmet ile ilgili diisiinceleri belirlemektedir. Miisterilerin diisiinceleri, fiyat
seviyesini, pazarin bliyiikliigiinii ve o {iriin ya da hizmet ile ilgili gelecege yonelik
trendi belirleyecektir. Eger bir {iriin yliksek miisteri degerine sahipse, o iirliniin

pazar i¢cindeki pay1 artacak ve miisteriler lizerinde baglilik olusturacaktir. Boyle
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bir durumda isletme makul bir fiyat ile silirdiiriilebilir ve tatmin edici kar marjmi1
yakalar ve pazarda tanmir hale gelir (137). Siiper ligde iddiasi olmayan bir
takimin veya stirekli kotii oynayan ve seyir zevki vermeyen bir takimin magina
taraftarin ya da izleyicilerin az ilgi géstermesi 6rnek verilebilir.

Bir iirlin ya da hizmet i¢cin miisteri degerini, o iirlin ya da hizmetten
saglanacak olan faydadan, maliyetinin (O {iriinii satin almak i¢in katlanilmasi
gereken bedel) cikartilmasi ile belirleyebiliriz. Bu ifadeyr matematiksel olarak
formiile edersek asagidaki esitligi elde etmis oluruz (74).

Miisteri degeri = Fayda — Bedel

Miisterinin saglayacagi faydalar kategorilere ayrilabilir: Fonksiyonel
faydalar daha ¢ok iiretim alaninda {iriine yonelik faydalar1 kapsamaktadir. Diger
miisteri faydalar1 ise (74),

- Psikolojik Faydalar

a) Prestij gibi duygusal faktdrler. (Orn: basarili bir kuliibiin iyi oyunuyla ve
galibiyetiyle verecegi tatmin duygusu)

b) Saglanan giiven duygusu. (Orn: Tim Onlemlerin alindigi, giivenlik
kameralariyla izlenen, 6zel giivenlik elemanlar1 olan stadyum)

c) Sosyal ve etik nedenler (Orn: belirli bir gruba(takima) olan aidiyetlik
duygusu, iletisim becerileri)

d) Psikolojik hayranlik (Orn: {inlii bir futbolcunun sergiledigi yiiksek
performans)

e) Baskalarindan geri kalmama duygusu (biiyiik bir kuliibiin mag¢mna gitme

arzusu)
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- Servis ve Kolaylhk Faydalan
a) Bakim-onarim gibi servis olanaklarmin bulunmasi (liretime yonelik fayda)
b) Uriin ya da hizmetin kolaylikla temin edilebilmesi (mag bileti)
- Odenecek Bedel
Miisterilerin {iriinli ya da hizmeti temin etmek i¢in razi olacaklar1 bedeli ise su
kategorilere ayirmak miimkiindiir (74).
- Ekonomik Bedeller
a) Fiyat (bilet fiyati)
b) Maliyetleri (harcanan zaman ve ¢aba)
- Psikolojik Bedeller
a) Uriin veya hizmete dair giivenilirlik konusunda belirsizlik(stat giivenligi-
yamag parasiitii egitimi)
b) Taninmayan/bilinmeyen bir {iriin ya da hizmeti kullanmak konusundaki
kaygilar (yeni acilan 6zel spor tesisi)
c) Diisiik performanslt bir iirliniin ya da hizmetin verdigi pismanlik duygusu

(sergilenen oyun)

Tim hizmet isletmeleri miisteri degerini maksimum noktaya c¢ekmeyi
amaclar. Her hizmet isletmesi gibi spor isletmeleri de miisterilerinin, verilen
hizmetlerden memnun kalmasini ister. Miisteri degeri ile gelir oranlar1 paralellik
arz eder. Dolayisiyla isletme basarist i¢in ¢cok Onemli olan karlilik bu sayede
saglanacaktir. Sonug olarak hizmet isletmelerinin basaris1 su iki faktére baghdir
(67):

e Miisteri degerini maksimum kilmak

e Maliyetleri minimum kilmak
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Bu noktada bir spor isletmesi i¢in bu iki basar1 faktoriiniin ayn1 anda nasil
saglanabilecegi 6nemli bir soru olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu sorunun cevabi
ise hizmetin ii¢ farkli yonii (hizmet iriinii, hizmet dagitim siireci ve miisteri-
hizmet saglayici1 etkilesimi) ile bu iki basar1 faktorii arasindaki iligkilerin
incelenmesiyle bulunabilir (67).

Miikemmel hizmet {iriinii, miikemmel hizmet dagitim siireci ve miikemmel
miisteri-hizmet saglayict etkilesimi iistiin nitelikli hizmet tasarimi ve {istiin
nitelikli hizmet dagitimi aktiviteleri ile saglanabilir (117). Asagidaki sekilde
hizmet tasarimi ve hizmet dagitimi aktivitelerinin iceriklerini ve aralarindaki

iliskiler gosterilmektedir.

Hizmet Tasarim Aktivitesi

Hizmet Urlint Hizmet Ortaminin Hizmet Siirecinin
Tasarimi Tasarimi Tasarimi

Hizmet Dagitim Aktivitesi

Hizmet Dagitim Hizmetin Gergeklesme Misteri ve Hizmet
Sireci Cevresi Saglayici Etkilesimi

Sekil 9: Hizmet Tasarim1 ve Hizmet Dagitim1 Aktiviteleri

Kaynak: Ramaswamy, R. (1996).

Hizmet tasarimi aktivitesinin igerigini olusturan bilesenler sunlardir (159):
- Hizmet iiriinii tasarimi: Miisteri goziinde hizmetin ¢iktisini ifade eden
ozelliklerinin ya da miisteriye saglanan hizmet unsurlarmin tasarimidir. Ornegin

bir tenis kursunda 6greticinin antrenman igerigi, bir magta uygulanan sistem ve
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forma, short gibi yardimci malzemelerin se¢imi hizmet {riinii tasarimmnimn bir
parcasidir.

- Hizmet ortamimin tasarimi: Hizmetin sunuldugu yerin fiziksel olarak
diizeniyle ilgilidir. Ornegin bir spor tesisi veya stadyumun dizayni, stat
koltuklarmin diizeni, stat giris ve c¢ikislari, 1siklandirma bu tasarimin bir
parcasidir. Hizmet ortaminin tasarim kalitesi, hizmet dagitim siirecini dogrudan
etkileyecektir. Ornegin; stat giris ve ¢ikislari, lavabolara ulasim, otoparka ulasim
hizmet kalitesi algilar1 ve hizmet tiiketimi tizerinde oldukca etkili olacaktir.

- Hizmet siireci tasarimi: Hizmet iirlinlerinin miisteriye sunulmasi i¢in
gerekli siirecin tasarlanmasidir. Bir fitness salonunda, miisterinin bilgilerinin
almmasi, miisteri kart1 temini, 6deme sekilleri, kisisel dolap saglama, dus ve
sunulan diger (kantin, sauna vb.) hizmetler gibi adimlar bu siirecin bilesenleridir.

Hizmet dagitimi aktivitesinin igerigini olusturan bilesenler ise sunlardir
(161):

- Hizmet dagitim siireci: Miisteriye arzu ettigi hizmet {iriinlerini takdim
edebilmek i¢in, 6nceden tasarlanmis olan hizmet siireci adimlarmin uygulamaya
gecirilmesidir. Ideal bir hizmet dagitim siireci, normal sartlarda, ilave caba
gerektirmeden problemsiz ve Ongoriilebilir sonucglar verir; anormal sartlar
gelistiginde, kisisel ihtiyaglarda farklilagsmalar oldugunda ya da gii¢ kosullarda ise
esnek olabilme yetenegine sahiptir (161).

- Hizmet gerceklesme cevresi: Hizmetin sunuldugu ya da miisteri-hizmet
saglayict etkilesiminin gergeklestigi cevredir. Cok amagh bir spor salonunda,
antrenman ve miisabaka sahalari, kantin, soyunma odalar1 bu cevreye Ornek

gosterilebilir.
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Hizmet sunusunun gergeklestigi cevre, genellikle organizasyonun miisteri
tarafindan goriinen tarafidir. Miisteri iizerinde olumlu ya da olumsuz etki
birakacak olan ¢evre de miisterinin algiladigi bu ¢evredir (161).

- Miisteri-Hizmet saglayici etkilesimi: Hizmet siireci igerisinde miisteri ve
hizmet saglayici kisi ya da kisilerin karsilikli, yiiz ylize temas etmeleridir. Hizmet
siireci, siirecin adimlarinin uygulanmasi ve bireyler arasindaki etkilesimin bir
biitlintidiir (161).

Alt1 Sigma tabanli DFSS yaklagimi biitiinsel olarak ¢ok faydali bir yol
haritas1 sunmaktadir. Hizmet isletmelerinde Alt1 Sigma tabanli DFSS
yaklagimmin uygulanmasinda, imalat endiistrilerinin aksine hizmet endiistrilerinin
bazi 6zel niteliklerinin oldugu goézoniinde bulundurulmalidir. Bu nitelikler su
sekilde 6zetlenebilir (161).

* Bazi imalat iirlinlerinin ¢ok uzun siiren {iriin gelistirme ¢evrim stireleri
(savunma sanayi {riinleri) ve ayrica ¢ok yiliksek arastirma ve gelistirme
maliyetleri olabilir. Hizmet sektoriinde ise tasarim ve pazara sunus slireleri
nispeten daha kisa ve ayrica arastirma ve gelistirme maliyetleri daha diisiik
olabilir.

« Imalat sektoriinde miisteri ile dogrudan etkilesim, hizmet sektdriinde
oldugundan ¢ok daha azdir. Kisisel imaj, sozlii ifadeler ve marka imaj1 gibi soyut
birtakim psikolojik faktorler genelde 6nemli bir role sahiptir.

* Hizmet sektoriindeki isletmelerin i¢inde bulunduklar1 pazarlar ¢ok ¢cabuk
degiskenlik gdsterebilir. Bu nedenle hizmetlerin yeniden tasarimma cok sik

ihtiya¢ duyulabilir.
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* Hizmetin yeniden tasarlanmasi s6z konusu oldugunda, hizmet iiriini
degisimine bagli olarak, ilgili hizmet dagitim siirecinin de degigsmesi beklenir.

Hizmet sektoriinde DFSS wuygulamalar1 gergeklestirilirken yukarida
belirtilen 6zellikler dikkate alinmalidir. Hizmet sektoriiniin bu 6zel ihtiyaglarina
cevap verecek DFSS yol haritas1 su 6zellige sahip olacaktur.

* Hizmet sektoriinde pazar kosullarinin ¢ok sik degismesine bagl olarak,
yeniden tasarim da ¢ok sik gergeklestirilen bir aktivitedir. Bu nedenle Alt1 Sigma
projelerinde uyulmasi gereken yol haritasi, DMADYV (Define, Measure, Analyze,
Design, Verify) modeline gore belirlenmelidir.

4.12.Hizmet Uriinii icin DFSS Asamalan1 ve Sporda Uygulanabilirligi

Hizmet iiriinii i¢in DFSS yaklasiminda DMADV modeline gore asagida
siralanan 5 asama s6z konusudur (161).

e Proje hedeflerinin tanimlanmas1 (Define),
e Miisteri ihtiyaclarinin ve spesifikasyonlarinin 6l¢iilmesi (Measure),
e Miisteri ihtiyaclarmi karsilayacak tasarim segeneklerinin analiz edilmesi

(Analyze),

e Miisteri ihtiyacglarin1 karsilayacak sekilde hizmet iiriiniiniin tasarlanmasi

(Design),

e Tasarimm performansinin  ve miisteri ihtiyaclarin1  karsilayabilme
yeteneginin dogrulanmasi (Verify).

Spor hem hizmet iiretimi boyutuyla, hem de mal {iretimi ve tiikketim
sektorleri boyutuyla, isletmecilik ve Spor isletmeciligi bilimlerinin arastirma
konusunu olusturmaktadir (37). Spor sektorii iki alt sektdorden olusmaktadir.

Bunlar spor (lirlinler) malzemeleri alt sektorii ile spor hizmetleri alt sektoriidiir.

141



Spor malzemeleri alt sektorii sportif faaliyetlerde kullanilan spor giysileri,
spor ayakkabilar1 ve spor aletleri gibi sportif ara¢ ve gerecleri iireten sektordiir.
Sportif malzeme tiretimi, hizla biiyliyen ve ¢ok uluslu bir sektdr haline gelmistir.
Bu 6zelliginden dolayi, bu faaliyet alami yerel, bolgesel ve ulusal ekonominin
onemli bir bileseni olmustur. Spor hizmetleri alt sektorii ise sportif faaliyetleri
izleme ve katilma olarak iki farkli faaliyeti icermektedir. Giiniimiizde spor
sektoriinde degisik spor dallarinda oldugu gibi ayni1 spor dalinda da bir¢ok konuda
onemli farklilagma ortaya c¢ikmaktadir. Bu farkliliklar sportif faaliyetlerin
izlendigi yerlerin ve sporcularin kalite ve yeteneklerine bagl olarak ortaya ¢iktigi
gibi izleyicilerin tercihleri de degisik farklilasma sekillerini giindeme
getirmektedir. Daha acik bir ifadeyle arz ve talep agirlikli farklilasma daha
belirgin bir 6zellik kazanmaya baslamistir. Dolayisiyla, ekonomik analizlerde bu
degisimlerin ve piyasa farkliliklarinin dikkate alinmasi 6nem kazanmaktadir
(156).

Giinlimiizde tiiketici bilincinin artmasi, insanlarin sadece aldiklar1 mal
veya hizmetlerde, hatta tiim hayatlarinda ve her alanda kaliteyi aramalar1 ve
degisik se¢im haklarini kullanima dikkat etmeleri, hizmet ve iiretim sektoriinde
basarili olmanin yolunun “kalite” olgusundan ge¢mesi gerektigini gostermistir.
Bu anlayistan yola ¢ikarak otomotiv sektoriinden, egitim, saglik ve daha bir¢ok
alanda basariyla uygulanan AS modelinin sporun iiretim sektorii (spor giysileri,
spor malzemeleri vb.) hizmet sektorii (kuliipler, isletmeler vb.) ve yoOnetim
alanlarnda da uygulanabilirligi ve sporda kalite kavramimin iist diizeyde

gerceklesmesi miimkiin goriilmektedir.
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4.13.Spor Alaninda Kullanilabilecek Baz statistiksel Araclar

4.13.1.Histogramlar

Histogram olay veya problemin ne siklikla olustuguna/tekrarlandigina
kolaylikla cevap verebilen grafiklerdir. Histogramin olusturulabilmesi i¢in siire¢
icinde yer alan iki farkli bilginin iliskilendirilebilir olmas1 gerekmektedir (72). Bu

bilgiler genellikle nitelikle ve degiskenlerle ilgili verilerden olusur.
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personel program soy.oda. tesis(genel) malzemelegocuk bakim1

Sekil 10: Saglk ve Zindelik Merkezine Iliskin Yapilan Aylik Sikayet Sayilar1
Kaynak: Cimen, Z. Giirbiiz, B. (2007).

Ornegin; nitelikle ilgili veriler; iyi-kotii, gecti-kald1 ve kabul-ret gibi
kavramlardan; degiskenle ilgili veriler uzunluk, agirlik, aydinlatma veya 1s1 gibi
verilerden meydana gelir. Sekilde saglik ve zindelik merkezine iliskin (6 boyut)
yapilan sikayet sayilar1 6zetlenmeye ¢alisilmistir (48).

4.13.2.Kontrol listeleri

Kontrol listeleri bilgilerin toplanmasi ve siralanmasina yardimci olan, basit
ve kullanan personel acisindan oldukca faydali bir aractir (96). Kisaca, bilgilerin
yapilandirilmasina yardim eden bir ara¢ olarak tanimlanabilen kontrol listeleri,
Dale’ye (1999) gore bir siirecin, sistemin, {iriiniin veya hizmetin dikkat edilmesi
gereken Onemli noktalarmi 6n plana cikaran ve iriin veya hizmetin ortaya

konmasinda takip edilmesi gereken asamalari igsaret eden bir aragtir.
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Cok farkl sekillerde olusturulmasi miimkiin olan kontrol listelerinde temel

kural toplanmas1 gereken bilginin ve girisi yapilan bilginin esit olmas1 ve ortaya

cikacak bilginin kolayca uygulamaya aktarilabilmesidir (77).

Kontrol listelerinin olusturulmasinda takip edilmesi gereken asamalar

kisaca sunlardan olusmaktadir (52).

6.

Kontrol listelerinin olusturulacag aktiviteyi se¢ ve tizerinde calis,

Stireci izle, siire¢ icinde yer alanlarla goriiserek, uygun calisma
prosediirleri ve talimatlar1 olustur,

Siirecin tiim asamalarinda gerceklesecek isleri kontrol listesi yolu ile takip
et,

Kontrol listesinin dogrulugunu siire¢ i¢inde yer alanlara onaylat,

Stirecin karsisinda yer alanlara bunlar1 goster,

Kontrol listesinin uygulanabilirligini pratikte degerlendir.

Tablo 11°de spor merkezinde 7—12 yas grubuna yonelik agilan kursa yonelik

kontrol listesi yer almaktadir.

Tablo 11: Kontrol Noktalar1 Listesi

No Kontrol Noktalar1 Evet Hayir
1 Kursun agilmast ile ilgili gerekli izin ve onaylar alindi m1?
2 Kurs kayitlan ve isleyisle ilgili prosediirler ilgili personele aktarildi m1?
3 Kurs kayitlar ile ilgili formlar olusturuldu mu?
4 Tiim katilimeilar bilgilendirici formlar hazirlandi mi1?
5 Organizasyonun yapilacagt tesis ile ilgili giivenlik hazirliklar1 yapildi mi?
6 Kurslar1 diizenleyecek antrenér ve egitmenler hazir mi?
7 Soyunma dolaplar1 ve diger alanlar farkli yas gruplar i¢in (7-12 yas) uygun
hale getirildi mi?
8 Duslar ve tuvaletler bu yas grubuna uygun mu?

Kaynak: Dale BG. (1999).
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4.13.3.Proses Akis Semalar

Proses akis semalar1 isletmenin bir hizmeti liretmek i¢in ge¢mesi gereken
tiim asamalar1 degisik semboller ve sekiller yolu ile sunulmasma verilen isimdir.
Akis semalar1 herhangi bir asamada yer alan ve c¢alisanlara ne yapmalari
gerektigini isaret eden oldukga basit ifade edilmis bir aragtir (48).

Siire¢ akis semasinin olusturulmasi ile gelisme siirecinde isletmeler
tarafindan kalite ile ilgili problemlerin belirlenmesinde kullanilabilir. Ayrica bir
takim sorularm da cevaplanmasinda yol gdstericidir. Ornegin, “yapilacak bu islem
miisteriyi nasil etkiler?”, “bu islemi ortadan kaldirmali miy1z veya gelistirmeli
miyiz? Ya da “bu noktada kalite ozelliklerini belirleyecek kritik kontrolleri
yapmali miy1z?” gibi sorularin cevaplanmasina firsat tanir (54).

Semalarin olusturulmasinda asagida verilen siranin takip edilmesi faydali
olacaktir (51).

1. Siireci ve siirecin sinirliliklarini, baslangic ve bitis noktalarini belirlemek,

2. Siire¢ akis semasinda kullanilacak semboller ve diger metotlara karar
vermek,

3. Semasi olusturulacak siirecin detaylarini belirlemek,

4. Uzerinde fikir birligine varilmis metodolojiyi de kullanarak siirecte yer
alabilecek asamalar1 tanimlamak,

5. Bu asamalarin dogru sirada oldugunu belirlemek,

6. Asamalarda yer alacak bireylere semanin gegerligini kontrol ettirmek,

Asagidaki sekilde bir {iniversitenin spor bilimleri boliimii’ne ait genel

isleyis akis plani yer almaktadir.
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YARIYILIN
BASLAMASI

4
YARIYIL HAZIRLIKLARI KAYIT VE DERS
1 e BELGELER
5 KAYIT YENILEME VE
DERS KAYITLARI
L 2 DERS iGERIK
DERSLERIN p| FORMLARI
BASLAMASI ——

EKLE-SIL
YAPILACAK
MI?

3 DERS EKLE-SIL KAYIT VE DERS
) BELGELERI
" SINAV
4 YARIYIL iCi SINAVLARI VE
. ) ) SONUCLARI
DEGERLENDIRMELERI

BAHAR
YARIYILIMI?

YAZ ISLEMLERI

5
— I
YARIYIL SONU SINAV YARIYIL SONU
TARIHLERININ VE §|NAV_
6 YERLERINiN BELIRLENMESI TARIHLERI_VE
YERLERI

L 2

OGRENCI, DERS/LAB. VE
DERS/LAB.SOR.DEG.

Sekil 11: Genel Isleyis Akis Plan1

Kaynak: Cimen, Z. Giirbiiz, B. (2007).
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4.13.4.Pareto Diyagramlan

Kalite 6l¢iim ve iyilestirme araglari i¢inde en ¢ok kullanilanlardan biri olan
pareto diyagramlar1 ilk kez 19. yiizyilda yasamis Italyan ekonomist Vilfiredo
Pareto tarafindan kullanilmistir. Kusurlarin veya uygunsuzluklarin % 80’inin olas1
nedenlerin % 20’sinden kaynaklandig1 esasina dayanan pareto analizi 80/20 kurali

olarak da bilinir (115, 129).

Hata sayisi Hata yiizdesi
100
80 100
60 75
40 36 50
20 17 7 6 5 4 25
0 I_l 000 —1°
A B C D E F

Hata Nedenleri

Sekil 12: Pareto Diyagrami
Kaynak: Cimen, Z. Giirbiiz, B. (2007).

Pareto diyagramlarinda sol koordinatta hata sayilari, sag koordinatta
toplam olarak hesaplanan hata yiizdeleri ve yatay eksende de hata tiirleri yer alir.
En ¢ok tekrarlanan hata en solda ve diisiik frekansli hatalarin sirasiyla en yiliksek
hatay1 takip ederek siralandigi i¢in Oonemli hatayir belirlemenin kolaylastigi ve
daha sonra yapilacak Olctimlerle yapilan kiyaslamayla, hatalardaki degisimleri
rahat¢a gormeyi saglayan basit ve kullanisl bir 6l¢iim aracidir (85,115,129).

Sekildeki Pareto Diyagrami bir spor isletmesi icin 6rneklendirilebilir. A
sorunu programlara, B sorunu temizlige, C hatasi hizmet personeline, D problemi

iletisime, E uygunsuzlugu malzemelere ve F hatasi diger islemlere yonelik
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gerceklesmis olabilir. Diyagrama bakildiginda bu spor isletmesinin en 6nemli
problemlerinin sundugu programlar ve tesis temizligi ile ilgili oldugu rahatca
goriilmektedir. Bu isletmenin yapmasi gerekenin diger problemleri gormezden
gelmeden A problemi basta olmak tlizere sorunlari ortadan kaldirmaya ¢alismak
oldugu anlasilmaktadir (48).

4.13.5.Neden-Sonuc¢ Diyagramlan

Problemin ortaya ¢ikis nedenlerinin belirlenmesinin en kolay yollarindan
biri de neden-sonu¢ diyagramlaridir. Basit anlamda bakildiginda, bu diyagram
probleme neden olan durumlarin grafikler yolu ile basit¢e anlatilmasidir. Neden-
sonu¢ diyagramlar1 genellikle herkesin fikrini ortaya koyabildigi bir metot olarak
kabul edilen ve “beyin firtmas1” adi verilen ¢oklu katilimin oldugu ortamlarda
olusturulur (54, 96, 110). Sekilde bir spor isletmesinde bulunan yiizme havuzunun
temizlik ana problemi iizerinde etkili olan biliylik ve kiiciik nedenler

goriilmektedir.
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Temizlik Malzemeleri Temizlik Personeli

Yanlig Stoklama Bilgi Yetersizligi

Kullanim Omrii Gegmis Zamanlama Hatas1

Malzemeler Uygun Degil Yetersiz Dip Temizligi

Malzemeler Zamaninda Gelmiyor Kullanici Sayist Yiiksek

Personel Bilgilendirilmiyor / Dus Alinmadan Suya Giriliyor /
Yeterli Malzeme Getirilmiyor/ Bone Kullanilmiyor /
Tedarikgi Havuz Kullanimi

Sekil 13: Havuz Suyunun Kirliligine liskin Neden-Sonug Diyagrami

Kaynak: Cimen, Z. Giirbiiz, B. (2007).
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4.14.Spor Federasyonlarinda Alt1 Sigma Yonetim Modelinin

Uygulanabilirligi

4.14.1.Spor Federasyonlarn

4.14.1.1. Spor Federasyonlarimin Tarihi Gelisim Siireci ve Ozerklik

Tirk spor sisteminin yapilanma siirecini; orgiitsiiz ve himayecilige yonelik
1923 (cumhuriyet) 6ncesi dénem, Tiirkiye Idman Cemiyetleri ittifakmm (1922
1936) kurulusu ile birlikte sporda onemli adimlarin atildigi (fahri) birlikler
donemi; Tiirk Spor Kurumu ile devletin spor yonetiminde agirligini hissettirmesi
(1936-1938) donemi ve 3530 sayili yasa ile Beden Terbiyesi Genel Miidiirligii
(1938-1983) ve bu yasanin devami niteligindeki 3289 sayili yasa (21 Mayis 1986)
donemi ile devam eden donemler icerisinde incelemek miimkiindiir (65,73,143).

Tirkiye’de ilk  spor teskilatlanmalar1  kuliiplesme hareketleriyle
baglamistir. Netice itibari ile 1800°li yillarmn hemen sonu ve 1900°li yillarin
hemen basinda gerek yabanci gerekse Tiirk gengleri tarafindan kurulan kuliipler
kendi aralarinda olusturduklar1 1905 istanbul Futbol Birligi, 1910 yilinda istanbul
Futbol Kuliipleri Ligi, 1913 Cuma Ligi Tiirk spor teskilatlanmalar1 her ne kadar
resmi spor teskilati hiiviyeti tasimasalar da Tirk spor teskilatlanmasinin
cekirdegini olusturmasi bakimindan onemli bir siirecin baslangici olarak kabul
edilebilir. Bu siire¢ Tiirk sporunun déniim noktas1 kabul edilen Tiirkiye Idman
Cemiyetleri Ittifakinin olusturulmasina kadar devam etmistir (73).

Tiirkiye’de sporun sevk ve idaresi, bagimsiz, 6zerk ve yerinden yonetim
anlayisma sahip Tiirkiye Idman Cemiyetleri ittifaki (TICI) ile baslar. 1924
Anayasasi’nda sporun yonetimine dair herhangi bir hiikkiim bulunmamasina

ragmen 1922-39 yillar1 aras1 devlet, sporu TICI vasitasiyla sevk ve idare etmeye
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calismistir. Tiirkiye Idman Cemiyetleri ittifaki, kurulusundan sonra “géniillii spor
birligi” olarak bakanlar kurulu tarafindan kamu yarar1 gozeten dernek statiisii
edinmis ve Tiirkiye’yi yurt diginda diizenlenecek spor karsilasmalarinda da temsil
etmeye hiikiimet tarafindan yetkili kilimmustir (73).

TICI, idari, siyasi ve iktisadi alanda hi¢bir bakanliga bagli degildi.
Kendine 6zgii karar organlarinin bulunmasi, aldig1 kararlar1 uygulayabilmesi
yaninda, gelirlerini harcama yetkisi bakimindan 6zerk bir yapiya sahipti (155).
Demokratik ve merkeziyet¢i bir orgiit olarak goriilen TICI, spora bagimsiz ve
ozerk bir idare anlayigini getirdi (73).

TICI Tiirk spor yonetiminde resmen etkili olmaya basladiktan sonra
biinyesinde birgok spor federasyonu da ilk kez kurulmustur. TICI tiiziigii icinde
yer alan, “federasyon nizamnamesin” de; federasyonlarm kurulmalar1 ya da
kaldirilmalari, genel merkezin teklifi ve genel kongrenin kararmma baghdir. Bu
nizamname ¢er¢evesinde ilk kurulan federasyonlar; Atletizm (1922), Giires (1922)
ve Futbol’dur (1922). Bu federasyonlari; Bisiklet (1923), Eskrim (1923), Halter
(1923), Boks (1923), Kiirek (1924), Yiizme ve Yelken (1924), Binicilik (1926),
Aticilik  (1926), Basketbol (1934), Voleybol (1934), Kayak (1934)
federasyonlarinin kurulmalar1 takip etti. Federasyonlarin kurulmalarini takiben
1922 Atletizm Federasyonu, Uluslararas1 Atletizm Federasyonu’na (IAAF),
Futbol Federasyonu ise, Uluslararas: Futbol Birligi’ne (FIFA) resmen iiye oldular
(73).

TICI’nin merkez orgiitlenmesi icinde yer alan federasyonlar; ulusal
birinciliklerin diizenlenmesi, rekorlarin saptanip onaylanmasi, uluslar arasi teknik

kurallarin uygulanmasi, ulusal takimlarin sec¢ilmesi, biitcenin hazirlanarak genel
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merkeze sunulmasi, uluslar aras1 federasyonlarla iliskiye girilmesi ve gerek
goriildiiglinde sporcularla kuliiplerin cezalandirilmasi gibi somut, yonetsel-teknik
gorevleri yerine getirmekteydiler (143).

TICI ile baslayan federasyonlarnm kurulma siirecinde federasyonlar,
baskanlarin1 se¢me, biitgelerini kullanma ve mal varlig1 edinmedeki yetkilerinin
genel merkezin denetimi altinda siirdiirmekteydiler. Kisaca federasyonlar biiyiik
Olgtide ozerkliye sahiptiler. 1936 yilinda Tiirkiye’deki spor yonetimini iistlenen
Tirk Spor Kurumu ile birlikte yar1 devlet¢i bir yapr kazanan genel yOonetim
anlayisinin federasyonlara yansimasi baskan se¢imlerinin kurumun genel
kuruluna (biiylik kongre) birakilmasi ve genis hareket alaninin biraz
daraltilmasiyla da merkezi yonetim anlayismma kaymaya baslamasi seklinde
olmustur (73,143).

Kuruldugu yil olan 1922°de Futbol, Atletizm ve Giires Federasyonlari’ni
biinyesinde bulunduran TICI, ¢ok sporlu, iilke diizeyinde 6rgiitlenmis bir kurulus
olarak 6zerk spor yoOnetimi anlayis ve uygulamalariyla tarihsel siire¢ icinde
gorevini tamamlayarak yerini Tiirk Spor Kurumu’na (TSK) brrakirken, bugiiniin
Tirkiye’sinde dahi tartisilan bagimsiz spor yonetimine iliskin model arayiglarinda
bir d6rnek olarak anilmasi yanlis olmasa gerektir (94).

TICI déneminin sona ermesinde hi¢ siiphesiz pek ¢ok sebep rol
oynamistir. Ama en ¢ok kuliipler arasi siirtiisme ve ¢ekismelerin etkili oldugunu
sOyleyebiliriz. 3530 sayili Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigii kanununun
gerekcesinde belirtildigi gibi “TICI Tiirkiye’de sporun az ¢ok gelismesini
saglayabilmis ise de tesekkiil tarzindaki hususi mahiyet dolayisiyla biitiin

sporcularimiza muta bir otorite haline bir tiirlii gelememesi” diistinceleri hakim
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olmustur. Yukarida da belirtildigi gibi bu hakim anlayisin olusmasinda kuliipler
aras1 kavgalarin etkisi biiyiiktiir. Dogal olarak TICI’nin yapisindan kaynaklanan
ancak bir tiirli giderilemeyen sorunlar spor yonetiminde yeni bir Orgiitlenme
arayisini giindeme getirmistir. Ad1 Tiirk Spor Kurumu (TSK) olan bu yeni orgiit
TICI’nin son kongresi (8. Kongre) ile birlikte 1936 yilinda kuruldu. Tiirk spor
yonetiminde “ara rejim” , “gec¢is donemi” gibi isimlerle anilan bu donem TSK’nin
iktidarindaki tek parti olan Cumhuriyet Halk Partisi’ne bagimli bir ¢alisma diizeni
icinde faaliyetlerini siirdiirdiigli icin yar1 resmi bir nitelikte bir bakima parti ile
devlet arasinda bir yonetimi ifade etmektedir (30,73,94).

1932 yilinda Tiirkiye’ye gelerek, Gazi Egitim Enstitiisiiniin Beden
Terbiyesi’ni kurmus olan alman Beden Egitimi ve Spor Profesorii, Dr. Karl
DIEM, Atatiirk’iin istegi lizerine tekrar gelerek, TSK’nin kurulus caligmalarmni
yapmistir. TSK’nin kurulus tiiziigiiniin birinci maddesine gore amaci, “Tiirkiye’de
sporun milli ve fenni esaslara gore yayilmasina ve yiikselmesine ¢alisir, Tiirk
sporculugunu yurt i¢inde ve disinda temsil eder.” seklinde yer almistir (30).

TSK’nin merkez yapilanmasi belirli sporlarla ilgili organlar1 olarak
kurulan federasyonlarin gorevleri, ana tiiziigiin 18 ve 20. maddeleri, vazife ve
salahiyet nizamnamesinin 10. ve 15. maddelerine gore; “alakadar oldugu sporun
teknik islerini gormek, gerekirse yardimci komiteler kurarak hakem ve lisans
islerini yiiriitmek, ceza ve mikafat vererek bolgeler arasinda ¢ikan ihtilaflari
halletmek, uluslararas1 federasyonlarla miinasebete girerek, yabanci temaslari
programlamak, takimlar1 segmek, biit¢celeri tanzim etmek, yarigmalar i¢in sartlar

ve yarisma takvimini belirlemek” seklinde goriilmektedir (73,143).
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TSK, spor-siyaset iligkileri agisindan da iilkemizin ilk Ornegidir. Daha
once de belirtildigi gibi TSK, o donemin tek partisi olan CHP ve onun yan
kurulusu olan halkevlerine bagl olarak caligmistir. O donemde tiim lisansl
sporcular partinin tiyesi yapilmistir (30).

Parti, nihayet siyasi bir olusumdur. Dogal olarak parti yoneticilerinin, sahsi
hirs ve amagclarinin spora karigmasi, her spordaki olumsuz hadisenin de partiye
sigramasi kaginilmaz hal alinca parti bu yiizden sporu biinyesinden atmak istemis,
ama bu sefer serbest birakmayip hiikiimete baglama kararini almigtir (143).

Tirk spor teskilatlanmasinin tarihi stirecine bakildiginda, yapinmn isleyis
ve bagli bulundugu otorite acisindan siirekli degisime ugradigi goriilmektedir.
TICI ile baslayan sporda yonetsel drgiitlenmenin bagimsiz sesi, federasyonlara
kendi kararlarin1 verme ve mal varliklarmi olusturma hakkmi tanimis, ancak
donemin siyasi ve ekonomik sartlar1 bu bagimsiz yapinm yerini bir devlet
otoritesine birakmasi ile sonuglanmistir (94).

29 Haziran 1938’de 3530 sayili BTGM kanunuyla spor ydnetiminin
kontrolii devletin eline gegmistir. Sporda devletcilik baglamistir. Cesitli nedenler
one siiriilerek tam merkezi bir yonetim anlayisinin hakim kilindig1 3530 sayili
Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigli kanununun 1938 yilinda yiiriirliige girmesiyle
sporun genel yonetim yapist biiyiikk bir de§isime ugramis, spor federasyonlari
faaliyetlerini ad1 gecen kuruma bagli olarak siirdiirmeye baglamislardir (73,94).

Bundan sonra Tiirk sporu, 3530 sayili bu yasanin verdigi yetkiler
dogrultusunda, basbakanliga bagli bir “devlet kurulusu” statiisiine kavustu.
1942°de 4235 sayili yasayla kurulus yasast degistirildi ve Milli Egitim

Bakanligi’na 1960 yilinda da tekrar Basbakanliga baglandi. Spor islerinin ilk kez
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bakanlik diizeyinde ele almmasi 1969’da Genglik ve Spor Bakanligi’nin
kurulmasiyla gergeklesti. 6 Subat 1970 tarih, 3/707 sayili Cumhurbaskanligi
tezkeresiyle ad1 gecen bakanlik kapsamina alindi. Boylece tiirk sporunda yeni bir
sayfa a¢ild1 (56).

Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigii’nce yonetilen Tiirk sporu 14.12.1983
tarthinde de 179 sayili kanun hiikkmiinde kararnameyle Milli Egitim ve Genglik ve
Spor Bakanlig1 biinyesinde yer aldi. 1986 yilinda 3289 sayili yasayla BTGM olan
adi, Beden Terbiyesi ve Spor Genel Miidiirliigii olarak degistirildi. 1989 yilinda
basbakanlik devlet bakanligi’na baglanmasi nedeniyle ad1 “Genglik ve Spor Genel
Miidiirligii” oldu (93). 2011 yilinda ise Genglik ve Spor Bakanligmin kurulmasi;
6/4/2011 tarihli ve 6223 sayili Kanunun verdigi yetkiye dayanilarak, Bakanlar
Kurulu'nca 3/6/2011 tarihinde kararlastirildi. Kanun Hiikmiinde Kararname ile
teskilat yapisinda degisiklige gidilen Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii'niin 3289
say1l1 kanunda yer alan "Genglik ve Spor Genel Midiirliigii" ibaresi "Spor Genel
Miidiirligii" olarak degistirildi (135). Gerekce olarak da Beden Terbiyesi ve Spor
I1 Miidiirliikleri ile Milli Egitim Genglik ve Spor Il Miidiirliiklerinin yetki ve
sorumluluklarinin ¢atigmasi olarak gérmek miimkiindiir (166).

1989 yilin1 takip eden bu donemde federasyonlarin yasamis oldugu en
menfi degisim, onceleri federasyon baskanlarinin se¢imle is basina gelmelerine
karsm, kabul edilen yasayla birlikte federasyon baskanlar1 genel miidiiriin teklifi
ve genglik ve spordan sorumlu devlet bakaninin onayiyla atanmaya baglamasi ile
yasanmistir (93).

Spor federasyonlar ile ilgili degisiklikleri 6ngodren bu tasarilar1 devletin

sporu yonetmesinde ki merkeziyet¢i egilimlerin baskisi, siyasi ve bilirokratik
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kadrolarin bu tir kismi de olsa demokratiklesme cabalarina miisaade
etmemislerdir. Bu tasarillar uygulamaya gecirilmemis olsalar da Tirk spor
yonetiminde demokratik bir anlayisin uygulanmasina yonelik gelismeler olarak
degerlendirmek gerekir. Nitekim bu durum sayesinde 1981 yilinda federasyon
baskanlarinin bir dlgiide de olsa se¢imle belirlenmesini dngdéren ve 3530 sayili
kanunun 6. Maddesine dayanarak hazirlanan yonerge, hemen uygulamaya
konulmus ve 19 Kasim 1983 giiniinde 18226 sayili resmi gazetede yayinlanan
federasyon bagskan adaylarinin tespiti ve atanmasma iligkin yOnetmelik
cikarilmistir (49,94).

3530 sayili kanunun 9. Maddesine gore hazirlanan bu yonetmelikte
federasyon baskan adaylarmin spor kuliiplerinin temsilcileri de dahil olmak {izere
sporla ilgili ¢esitli kurum ve kuruluslarin temsilcileri tarafindan ve se¢imle tespit
edilen li¢ aday arasindan genel midiriin teklifi ve ilgili bakanin onayiyla
atanmasi, ayrica baskanlarin bu yonetmelik hiikiimlerine goére gorevlerini yerine
getirmedikleri ve getiremeyecekleri belge ve raporlarla sabitlesmeden veya yiiz
kizartict bir su¢la mahkum olmadan gérevden alinmamalari, demokratik bir spor
yonetimi anlayisina yonelik atilmis 6nemli ve iler1 bir adim olarak
degerlendirilmelidir (49).

Bu gelismeleri takiben, 1986 yilinda kabul edilen 3289 sayili yasada
yapilan bir degisiklikle “federasyon baskanlarini kendi spor dallarmin temsilcileri
tarafindan gosterilen ii¢c aday arasindan milli egitim ve genglik ve spor bakani
tarafindan atanir” hiikkmii alinmis ve bu durum 1993 yilina dek devam etmistir

(94).
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19 Kasim 1983 tarih ve 18226 sayili resmi gazetede yaymlanan federasyon
baskan adaylarmin tespiti ve atanmasina yonelik yonetmeligi yiirtirliikten kaldiran
GSGM federasyon baskanlar1 se¢im yonetmeligi 27 Ekim 1993 tarih ve 21741
say1li resmi gazete’de yayinlanarak yiirtirlige girmistir. 3289 sayili kanunun 3703
sayili kanunla degisik 19. maddesine dayanilarak hazirlanan bu ydnetmelik bir
onceki yonetmelikten farkli olarak secimde en cok oyu alan iiyenin (genel
miidiiriin teklifiyle) ilgili bakan tarafindan atanmasmi ongormektedir (49). Bu
manada, tilkemiz ag¢isindan bakildiginda, sporun ve federasyonlarin yonetiminde
devletin uzun yillar dogrudan bir s6z hakki oldugu goriilmektedir (73).

Tiirkiye’de, spor federasyonlarmin yapisal degisikligi ile ilgili bazi
uygulamalar degerlendirildiginde, 6zerklige dogru bir egilimin 6n plana ¢iktig:
goriilmektedir (89). Federasyon baskanlarmin se¢im sistemiyle basa gelmelerini
Ozerlik adma atilmis 6nemli adimlardan biri olarak kabul etmek miimkiindiir. Zira
ozerligin temel taglarindan biri bagimsiz yonetimdir. Bugiin se¢ilen baskanlar her
ne kadar aldiklar1 kararlar1 genel miidiirliik onayindan gecirmek zorunda olsalar
da, “yari-6zerk” goriintii dahi, spor branslarinda kendi federatif yapilarini
olusturmak {iizere en kiiciik birimler olan spor kuliiplerine az da olsa bir s6z hakki1
tanimaktadir (49).

Yine bu donemde spor federasyonlarinin 6zerklesmesi yolunda yapilan en
onemli degisim futbolda yasanmistir. Bu dénemde Futbol Federasyonu’nun
ozerligine dair bir kanun hazirlanmis ve sonucgta da; profesyonel futbolun
profesyonelce yonetilmesi ve futbolumuzun daha ileri seviyeye gotiiriilebilmesi
maksadiyla 27-05-1988 tarihinde 3461 sayili “Tiirkiye Futbol Federasyonu

Teskilat ve Gorevleri Hakkindaki Kanun” kabul edilmistir. 7-6-1988 giin ve
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19835 sayili resmi gazetede yayinlanarak yiiriirliige giren bu kanun, TFF’nin
GSGM’den ayrilarak, tiizel kisilige sahip, 06zel hukuk hiikiimlerine ve
basbakanligin gozetim ve denetimine tabi olmasini ongdrmiistiir. (3461 sayili
kanun,m.1,m.27) (57).

Spor federasyonlarinin yasadigi bir diger olumlu degisimde 3289 sayili
kanunun 15. maddesiyle kabul edilen “Federasyonlar Fonu™ dur.

Yine mali 6zerklik konusu dikkate alindiginda federasyonlara getirilen
onemli degisimlerden biri de 4.3.2004 tarihinde 3289 sayili kanunun 5105 sayili
kanunla degisik ek 3. maddesine dayanarak ¢ikarilan “sponsorluk yonetmeligidir.”
Bu yonetmeligin yiiriirliige girmesiyle spor sponsorluklari 6zel ve tiizel kisiler i¢cin
daha cazip hale gelmistir. Dolayisiyla federasyonlar kendi kaynaklarini
olustururken alacaklar1 ayni ya da nakdi yardimlar i¢in yasal bir diizenlemeye
kavusmuglardir (57).

Federasyonlarin 6zerk bir yapida teskilatlanarak c¢alisabilmelerini temin
etmek amaciyla yapilan 6nemli bir degisiklik de, belirlenen miktara kadar
federasyonlarin satin alma islemlerini kendi biinyeleri i¢inde yapma yetkisine
kavusturulmalar1 ve yurt i¢inde yapilan her tiirlii faaliyetler ile ilgili hizmetlerin
yerine getirilmesinde ita amirligi yetkisinin verilmesidir. Bu diizenleme ile genel
miidiirliiglin onayma bagh olarak yliriitiilen bir kisim idari ve mali hizmetlerin
federasyonlarca  yerine  getirilmesi  saglanmakta,  biirokratik  islemler
azaltilmaktadir. Yasanan tiim bu degisimlerin disinda Ozerklik, uzun yillar
boyunca spor cevrelerinde c¢esitli sekillerde onemi vurgulanan, ihtiyacin alti

cizilen bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (93).

158



Federasyonlarin daha fonksiyonel olmasini saglamak amaciyla yapilan
diger bir uygulama ise, sporcularin lisans, tescil, vize ve transferleriyle ilgili
olarak ¢ikarillan yOnetmeliktir. Anilan ydnetmelik uyarmnca, federasyonlarin
yonetmelikle belirtilen esaslar dogrultusunda, sporcu lisans, tescil, vize ve transfer
talimatnamesi hazirlayarak yiiriirliige koymasini istemistir. Genel miidiirliik s6z
konusu yoOnetmeligin c¢ikarilma amacint ise, federasyonlarin 6zerk yapida
teskilatlanmalarmi temin olarak ifade etmektedir (94).

4.14.1.2. Spor Federasyonlarinin Kurulusu, Yapisi ve Gorevleri

Spor federasyonlari, kendi spor dallarindaki faaliyetlerle ilgili teknik ve
idari kararlar1 alma ve uygulama yetkisine sahip kuruluslardir. Milli seviyedeki
sportif faaliyetleri koordine eder. Uluslar aras1 spor federasyonlarinin yonetmelik
ve talimatlarina uygun olarak kendi spor dallarma ait uyulmasi mecburi kurallar
tespit eder ve uygulanmalarini saglar.

Tiirkiye’de spor federasyonlart 3289 sayili Spor Genel Miidiirliigii’niin
teskilat ve gorevleri hakkindaki kanunun 18. maddesi uyarinca kurulmaktadir.
Ancak, ayni kanunun merkez danisma kurulunun gorevlerini diizenleyen 10.
maddesi “d” fikrasma gore, merkez danisma kurulu, federasyonlarm kurulmasi ve
mesgul olacaklar1 spor dallar1 hakkinda goriis bildirmek durumundadir. Ayrica,
Spor Genel Midiirliigii, spor federasyonlarmin teskilati, ¢alisma ve gorev yetki ve
sorumluluklar1 yonetmeliginin 5. maddesine gore de, federasyonlarin genel
miidiirlik biinyesindeki merkez danisma kurulu karar1 ile belirlenecegi
belirtilmektedir. Anilan kanunun 18. maddesi ise soyledir. “bir veya daha fazla
spor dali, teknik ve idari bakimdan birer federasyona baglanir. Amator

federasyonlarin adedi ile profesyonel dallar, merkez danigsma kurulunun da
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goriisiinii almak suretiyle Spor Genel Miidiiri’niin teklifi iizerine Genglik ve Spor
Bakani tarafindan tespit olunur. Amator ve profesyonel futbol faaliyetleri Tiirkiye
Futbol Federasyonu’na bagli iki ayr1 kurul tarafindan yiiriitilmektedir.

Ilgili kanuna goére kurulan spor federasyonlari, kendi spor dallarindaki
faaliyetlerin sevk ve idaresinden sorumludurlar. Spor federasyonlar1 faaliyetleri
bakimidan genel miidiirliik makamina kars1 sorumludurlar (167).

Spor branglari, SGM biinyesindeki spor federasyonlar1 vasitasiyla
yonetilir. Temsil ettikleri spor dali ya da dallarinin en yetkin kuruluslar1 olan spor
federasyonlar1 Spor Genel Midiirliigii merkez teskilat1 i¢inde ana hizmet birimi
olarak bagkanlik seklinde yer almakta ve “spor federasyonlar1 teskilati, calisma,
yetki ve sorumluluklar1” yonetmeligi ¢ercevesinde faaliyetlerini siirdiirmektedir
(93).

Federasyonlar merkez teskilati;

a) Genel kurul,

b) Yonetim kurulu,

c¢) Denetleme kurulu,

d) Disiplin ve/veya ceza kurulu,

e) Uluslararasi federasyonun 6n gordiigii kurullar,

f) Hukuk, mali, tahkim, egitim, saglik, teknik, dis iligkiler ve diger kurullar,
g) Genel sekreterlik,

h) Yonetsel birimlerden tesekkiil etmektedir (154).

Federasyonlarin gorevleri sunlardir;

- Sporun yurt sathina dengeli bir sekilde yayilip gelismesini saglamak,
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- Yurtdisindaki ve Yurtigindeki sportif gelismeleri izlemek, karsilikli iliski,
yarigsma, calisma ve diger faaliyetleri programlayip bunlarin uygulamalarmni
kontrol etmek,

- Spor Egitimi Dairesi ile isbirligi yaparak antrenorlerin, monitorlerin
kurslarla yetistirilmesini ve seminerlerle egitilmesini saglamak, basarili olanlarin
belgelerini diizenleyip tescillerini yapmak, bunlarin ¢caligmalarini siirekli izlemek,

- Ulke icinde miisabakalar diizenlemek, iilke iginde diizenlenen tiim
miisabakalarin devamliligmi saglamak, hakem, temsilci ve gozlemci atamasimni
yapmak,

- Yabanci iilkelerdeki sportif gelismeleri ve yenilikleri izleyerek bu
bilgilerden iilke i¢inde daha cok kisinin yararlanmasimi saglamak,

- Spor malzemelerinin standartlarini tespit ederek, bunlar yurtiginde veya
yurtdiginda yaptirilmasina veya temin edilmesine ¢alismak,

- Kuliipler veya iller arasinda dogabilecek teknik uyusmazliklari
¢Oziimlemek,

- Uluslararas1 federasyonun izni ile Uluslararas1 kurs, Seminer ve Spor
Organizasyonlarin diizenlemek,

- Uluslararas1 yarigmalara istirak edecek olan takimlar1 se¢mek secilen
takimlar1 yarigmalara hazirlamak,

- Spor dallarinin gelisimi i¢in gerekli planlamay1 yaparak alinacak tedbirleri
Genel Miidiire sunmak,

- Yarigmalarin diizenlenmesi i¢in gerekli olan Hakem, Antrendr, miisabaka

yonetmelik taslaklarini hazirlamak ve Merkez Danigma Kurulu’na sunmak,
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- Seckin ve gelecek vaat eden basarili sporcularin takip kartlarini tutarak bu
sporcularm yetismesi i¢in gerekli tedbirleri almak,

- Her kademedeki sporcular i¢in egitim ve hazirlik kamplar1 agmak,

- Spor dallar1 ile ilgili arsiv ve istatistiki caligmalar yapmak; egitici film,
slayt ve brosiir hazirlamak, bu konuda Spor Egitimi Dairesi, basm ve televizyon
kuruluslariyla isbirligi yapmak,

- Sporda belirli bir sistemin uygulanmasi i¢in yapilacak islemleri belirlemek
ve uygulamasini saglamak,

- Federasyona verilen biit¢cenin en iyi sekilde harcanmasini saglamak,

- Spor disiplinine aykir1 davraniglarda bulunan sporcu, hakem Antrenor ve
yoneticileri ile spor kuruluslarini ceza kurullarina sevketmek,

- Milli Takim Sporcu ve yoneticilerinin sigorta islemlerinin yapilmasini
saglamak,

- 11 Spor temsilcilerinin kendi aralarinda ve federasyonla koordineli bir
sekilde caligmalarini saglamak seklinde siralanmaktadir (140).

4.14.1.3. Bagimsiz Spor Federasyonlar

Bilim ve teknolojideki hizli gelismeler, toplumsal ihtiyaglarin yaninda bu
ihtiyaclar1 karsilamak iizere kurulmus bulunan kamu yonetiminin merkezi ve
yerel diizeydeki orgiitlenmeleri ile islevlerinde de degisimi zorunlu kilmaktadir
(93).

Tirkiye’de kamu hizmetlerinin genellikle yerine getirilmesinde kaynak
israfl, verimsizlik, dengesiz ve kalitesiz hizmet, biirokratik egemenlik gibi
sekillerde kendini gosteren idari tikanikliklar dikkat c¢ekmektedir. Dolayisiyla

hizli bir degisimin yasandig1 glinlimiiz ortaminda katilimin ve hizmetlerin iilke
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diizeyine optimal bi¢imde sunulmasini saglayacak yeni bir yapilanmaya ihtiyag
oldugu sik sik vurgulanmaktadir (57).

Kamu hizmetlerinin amacma uygun olarak ylriitiilebilmesi, bunlari
yoneten kurum ve kuruluslara 6zerklik kazandirilmasi, bagimsiz bir biitge ve tiizel
kisilik taninmasiyla olanak bulmustur. Bu ¢ergevede genel ydnetimin, kamu
hizmet politikalar1 ve merkezi planlama araciliiyla, onun denetimi ve gozetimi
altinda olmak kosuluyla, ilgili hizmetlerin yerinden yonetim kuruluslarina
birakilmasi ve yeterli bir 6zerklikle donatilmasi cagdas gereksinmelere uygun bir
¢coziimdiir. Ayn1 zamanda sozii edilen bu hizmetlerde etkinlik ve verimliligin
saglanmasi i¢in girisilecek tiim reformlar ve diizenlemeler de 6zerklikle yakindan
iliskilidir (49).

Sporun ekonomik, siyasi ve sosyal konularda var olan etkinliginin artarak
devam ettigi giinlimiizde, ¢cok genis kitleleri ilgilendiren spor olgusu yasayan bir
canli organizma gibi giderek biliylimeye devam etmektedir. Biiyliyen bu
organizmanin kontrol edilebilirligi de degisen ve gelisen branglarin ¢esitliligi goz

ontine alindiginda giderek zorlasmaktadir (56).

Devletten bagimsizlik, spor kuliiplerinin ve federasyonlarin desteklerini
acik yollarla temin etmelerini kabul etmesi anlamindadir. Fakat bu ancak, devlet
ile gonilli kurulusglarin arasindaki gorev dagilimlarmi ortaya koyan yardim
prensibi ile miimkiindiir. Devletten bagimsizlik (6zerklik) ve yardim prensibi,
hicbir zaman devletin spor organizasyonunda olanlara karsi ve bu organizasyonun
iyelerine karsi iliskilerini nasil sekillendirecegi konusunda kayitsiz kalmasi

anlamina gelmez (57).
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Geligsmis iilkelerde goniillii kuruluslar tarafindan yoOnetilen sporun,
iilkemizde halen devlet tarafindan idare edilen kurum igerisinde oldugu ve kendi
kendini yOnetemedigi goriilebilmektedir. Bu yap1 sporun siirekli gelisen
organizmasini olumsuz yonde etkilemektedir. Spor federasyonlarinin biirokratik
engeller igerisinde ¢ok verimli ¢aligamadiklari sdylenebilir (93).

SGM faaliyetlerinde 6nemli bir yere sahip, ¢esitli spor dallarinin yonetim
ve kalkinmasinda en etkili olabilecek kuruluslar olarak nitelendirilen spor
federasyonlarinda degisim gercekten biiyiik 6nem arz etmektedir. Clinkii SGM her
yastaki vatandasa spor yaptirmak ve tlilkeyi uluslar arasi organizasyonlarda temsil
edecek sporcular yetistirmek gibi temel gorevlerini federasyonlar kanaliyla yerine
getirmektedir. Dolayisiyla gerek SGM gerekse de federasyonlarin bu gorevleri
yerine getirebilmeleri i¢in giinlin sartlarina uygun bir teskilatlanma i¢inde
olmalari, dolayisiyla degismeleri zorunlu bir hal almistir (93) ve bu deg§isimin
hedefi ise spor federasyonlarinda 6zerklesme olarak ifade edilmistir. 2004 yilinda,
3289 sayili yasada yapilan degisiklikle spor federasyonlarinin 6zerklesmesi yolu
acilmistir (56).

4.14.1.4.Spor Federasyonlann Hizmetlerinde Kalite Artis1 Beklentisi ve
Uygulamalan

Diinya’da hizla gelisen teknoloji, dev yatirimlar, her zaman gii¢lii olma
istegi, medeniyetin ve insan olmanin yeni arayislari, tarihi insanlik kadar eski olan
sporun daha da 6nemsenmesine, gelismesine olanak saglamistir. Spor olgusunun
amatorliikten profesyonellige gecisinden sonra, siirekli degisen ve gelisen diinya
diizeniyle birlikte farkli ve daha ¢ok ticari bir icerik olusturmaya baslamistir. Spor
organizasyonlarina televizyon ve internet vasitasiyla kolaylikla ve hizla erigim,

gazetelerin glindemini olusturmasi, sporcularm popiilerligi ve kitlelerin spor
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dallarma 1ilgisi sporu daha da onemli kilmaya baslamis ve farkli bir platforma
tasimistir. Sporun olaganiistii derecede biiyliyerek ekonomik bir olgu haline
gelmesi, degisik sektorleri (saglik, turizm, finans vb.) canlandirsa da, sporun
yapisindaki bu degisimler i¢inden ¢ikilamayacak sorunlarin olusmasma da neden
olmustur (38).

Bu sorunlar sporun 21. yiizyilda yeniden yapilanmasini, farkli bir anlayis
icerisinde yOnetilmesini, spor organizasyonlarinda yer alan tiim katilimcilarin ve
kurumlarin sporda kaliteyi bir yasam felsefesi olarak kabul etmesini gerekli
kilmaktadir (38).

Geligsmis iilkelerde gonillii kuruluslar tarafindan yoOnetilen sporun,
iilkemizde halen devlet tarafindan idare edilen kurum igerisinde oldugu ve kendi
kendini yOnetemedigi goriilebilmektedir. Bu yap1 sporun siirekli gelisen
organizmasini olumsuz yonde etkilemektedir. Spor federasyonlarinin biirokratik
engeller igerisinde ¢ok verimli ¢calisamadiklar1 soylenebilir (93).

Bilim ve teknolojideki hizli gelismeler, toplumsal ihtiyaglarin yaninda bu
ihtiyaclar1 karsilamak iizere kurulmus bulunan kamu yonetiminin merkezi ve
yerel diizeydeki orgiitlenmeleri ile islevlerinde de de§isimi zorunlu kilmaktadir
(93).

Tirkiye’de kamu hizmetlerinin genellikle yerine getirilmesinde kaynak
israfl, verimsizlik, dengesiz ve Kkalitesiz hizmet, biirokratik egemenlik gibi
sekillerde kendini gosteren idari tikanikliklar dikkat cekmektedir. Dolayisiyla
hizli bir degisimin yasandig1 glinlimiiz ortaminda katilimin ve hizmetlerin iilke
diizeyine optimal bigimde sunulmasini saglayacak yeni bir yapilanmaya ihtiyag

oldugu sik sik vurgulanmaktadir (57).
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SGM faaliyetlerinde 6nemli bir yere sahip, kamu faaliyeti sunan, ¢esitli
spor dallarmin yonetim ve kalkinmasinda en etkili olabilecek kuruluslar olarak
nitelendirilen spor federasyonlarinda da degisim gercekten biiyilk Onem arz
etmektedir. Clinkii SGM her yastaki vatandasa spor yaptirmak ve iilkeyi uluslar
arasi organizasyonlarda temsil edecek sporcular yetistirmek gibi temel gorevlerini
federasyonlar kanaliyla yerine getirmektedir (93).

Ayrica federasyonlarin antrendrlerin ve monitorlerin  egitimlerinin
saglanmasi, iilke i¢inde miisabakalar diizenlemek, spor dallarinin gelisimi i¢in
gerekli planlamalar1 yapmak vb. gibi bir¢ok gdérevi bulunmaktadir.

Dolayisiyla gerek SGM gerekse de federasyonlarin bu gorevleri yerine
getirebilmeleri i¢in giliniin sartlarina uygun bir teskilatlanma i¢inde olmalari,
dolayisiyla degismeleri zorunlu bir hal almistir (93) ve bu degisimin hedefi ise
spor federasyonlarinda 6zerklesme olarak ifade edilmistir. 2004 yilinda, 3289
sayil1 yasada yapilan degisiklikle spor federasyonlarmnin o6zerklesmesi yolu
acilmistir (56).

Federasyonlarin 6zerklesmesi, seffaflasmay1 ve katilimi zorunlu kilan bir
yeni yapilanma modeli olarak ilk bakista ¢cok olumlu bir beklenti yaratmis olsa da,
yasal dayanagin ikili karakteri, daha daralan {ist yonetim mekanizmalarinin
olugmasi, denetim ve denetime bagl olarak iyilestirmenin gerceklesmemesi, vb.
bircok nedenle ortaya ¢ikan uygulama sorunlari akillara da bir¢cok soru isareti
getirmistir (154).

Ancak, devlet yonetiminde tamamen bagimsiz bir federasyon yapilanmasi
bugiiniin sosyal, ekonomik ve siyasi sartlar1 diisiiniildiigiinde uygulamada

Tiurkiye’deki amatér sporu bugilinkiinden daha giiclii sartlar altma
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sokabileceginden, Ozerklesme fikrinin saglam bir orglitsel altyapiya
dayandirilmast ve 6zerk yapilara gecislerde siireglerin esneklige imkan taniyan
hazirliklarin tamamlanmasi gerekli goriilmektedir (165).

Ozerlikle ilgili mevcut aksakliklarin giderilmesiyle birlikte, mevcut
yonetim anlayisinin da degismesi gerektigi diisiiniilmektedir (56).

Spor isletmelerinin temelde hizmet iireten isletmeler oldugu kabul edilirse,
bu isletmelerin sporda hizmet kalitesini artrmak ve miisteri beklentilerini
optimum diizeyde karsilayabilmek ve hizmet pazarinda, biiyliyen rekabet
ortaminda yer alabilmek icin siirekli degisen ve gelisen Diinya diizeninde gecerli
bir kalite yonetim anlayismi benimsemeleri gerekecektir. Bu anlamda, imalat
sektortinde bir¢cok basar1 hikayelerinin yasanmasinda biiyiik pay1 olan ve artan
global pazarda birgiin bir ¢ok isletmenin mutlaka tanisacagi Alt1 Sigma yonetim
modelinin hizmet alaninda, 6zellikle spor hizmeti alaninda ve kurum ve kuruluslar
biinyesinde uyguladiklar1 faaliyetler neticesinde bir nevi spor hizmeti (liriinii)
sunan yonetim alaninda da uygulanabilirligi miimkiin gériinmektedir.

Yapilacak yasal diizenlemelerle birlikte, “spor federasyonlarinda” Alt1
Sigma uygulamalarna ge¢ilmelidir. Alt1 Sigma anlayisi cercevesinde “spor
federasyonlarinda” bir kalite kiiltiiriniin olusturulmasi, hedef kitle tatmininin
saglanmasi, verimliligin ve etkililigin arttirilmasi, stirekli gelismenin saglanmasi

ve hizmet sunacaklarin niteliklerinin artirilmast mimkiindiir.
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5. GEREC VE YONTEM

Arastirmanin kuramsal boyutunun olusturulmasinda konu ile ilgili literatiir
taranmis ve Tiirkiye’de aktif olarak gorev yapan spor federasyonlarinin mevcut
durumu ( yOnetim, organizasyon, hizmet, liretim ve insan kaynaklari) tespit
edilmistir.

Arastirmada, Alt1 Sigma yOnetim modelinin, kamusal gorevler iistlenen
spor federasyonlarinda uygulanabilirliginin tespiti, Tiirk Spor Federasyonlari’nda
fahri ve kadrolu gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma’y1 basariyla uygulamak i¢in
gerekli yonetsel bakis acilarma sahip olup olmadiklar1 ve yoneticilere ait bazi
degiskenlerin (yas, cinsiyet, gorev, gorev siiresi, egitim vb.) Alt1 Sigma'nin
uygulanabilirligine dair belirttikleri goriisler izerindeki etkilerinin arastirilmasi ile
birlikte Alt1 Sigma yOnetim modelinin kamusal gorevler iistlenen Tiirk Spor
Federasyonlari’nda, yonetim, organizasyon, hizmet, iiretim ve insan kaynaklari
alanlarinda uygulanabilirliginin test edilmesi, arastrmanin temel amacini
olusturmaktadir.

5.1.Arastirmanin Onemi

Tirkiye'de, kamu ve 6zel spor orgiitlenmelerindeki sorunlar 6teden beri
bilinen ve tartisilan konularin basinda gelmekte, bu sorunlar beraberinde, Tiirk
sporunun dokusuna uygun bir yonetim modeli arayisini giindeme getirmektedir.
Sporda bugiine kadar kaydedilen asamalar ve giiniimiiz toplumlarinda ulasilan
nokta, spor yonetimini daha 6nemli kilmaktadir. Spor alaninda etkinligi artiracak
ve spor hizmetlerinde kaliteyi yiikseltecek olan Alt1 Sigma yonetim modelinin

spor federasyonlarinda uygulanabilirligi;
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Kamu yonetiminin bir alani olan spor yonetiminde yeni bir yaklasim

gelistirmesi,

Egitim, saglik, pazarlama, finans, vb. gibi bir¢ok sektdrde uygulama alani
bulan Alt1 Sigma yonetim modelinin Tirk spor ydnetim alaninda da

uygulanabilirliginin degerlendirilmesi,

Ozerklesen Tiirk Spor Federasyonlari’nin hizla gelisen ve degisen bilim ve
teknoloji aginda, ¢agin getirdigi yeni ihtiyaglara paralel olarak, cagdas yonetim
anlayisina uygun, Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulama alanmi buldugu bir

yapiya kavusturularak spor hizmetlerinde kalitenin artirilmasina imkan saglamasi,

Tirk Spor Federasyonlar’’nin, yonetim, organizasyon, iiretim, hizmet ve
insan kaynaklar1 alanlarma yonelik olarak bu calismanin, spor yonetimi ve

organizasyonlarina uygulanabilirligi agisindan 6rnek tegkil etmesi,

Alt1 Sigma’nm temel ilkelerini spor federasyonlarina tanitmada, bu
ilkelerden en Onemlilerini tespit etmede ve bu konuda spor federasyonlarina

katkida bulunmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

5.2.Arastirmanin Modeli

Tirk Spor Federasyonlarr’'nda Alt1 Sigma yOnetim modelinin
uygulanabilirligine yonelik yapilan bu arastirmada “betimsel tarama modeli”,
kullanilmastir.

5.3.Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni spor federasyonlar: olup, Orneklemi ise Tiirkiye'de

aktif olarak faaliyet gosteren spor federasyonlaridir.
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5.4.Varsayimlar

1. Alti1 Sigma yonetim modeli bir¢cok alanda ve bir¢ok orgiitte uygulama alani
bulmaktadir.

2. Spor federasyonlar1 da, Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulama alani
icerisindeki yerini almalidir.

3. Alt1 Sigma yonetim modeli spor federasyonlarinda etkinligi artiracak ve
spor hizmetlerinde kaliteyi yiikseltecektir.

5.5.Arastirmanin Simirhhiklar:

Tirkiye’de aktif gorev yapan toplam 60 adet spor federasyonu
bulunmaktadir. Bu arastirma, Spor Genel Midiirliigline bagh 56 spor
federasyonunda fahri ve kadrolu gorev yapan (federasyon baskani, federasyon
asbagkani, yonetim kurulu iiyeleri, genel sekreter, sef ve uzman) yoOneticiler
iizerinde yapilmistur.

Arastirmada, 6rneklemde yer alan spor federasyonlarimdan doniis saglanan
farkl sayilardaki anket formlar1 degerlendirilmistir.

5.6.Hipotezler

I. Alt1 Sigma yonetim modeli, Tiirk spor federasyonlarinda, yonetim,
organizasyon,  hizmet, lretim, insan kaynaklar1  alanlarinda
uygulanabilirdir.

2. Turk spor federasyonlarinda Alt1 Sigma yOnetim modelinin

uygulanabilirligine iliskin yonetici goriisleri dnemlidir.

3. Tiirk spor federasyonlarmda gorev yapan yoneticilere ait bazi

degiskenlerin (yas, cinsiyet, egitim durumu, gorevi, gorev siiresi vb.) Alt1
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Sigma'min  uygulanabilirligine iliskin  goriislerine  yonelik etkileri

bulunmaktadir.

4. Alt1  Sigma yOnetim modelinin Tirk spor federasyonlarina
uygulanabilirligi ve oOnemi, Tiirk spor federasyonlarinda Alt1 Sigma

yonetim modelinin olusturulmasina zemin hazirlamaktadir.

5.7.Veri Toplama Arag ve Teknikleri

Arastirmada veri aract olarak, Basaloglu, (2007) nun "Alt1 Sigma ve
Toplam Kalite Yonetimi uygulayan sirketlerde Alt1 Sigma uygulanabilirligi" adli
yiiksek lisans tezinde kullandigi ve II. boliimde yer alan oOlgeklerin Pande vd.
(2000)’in "The Six Sigma Way"adl1 caligmasinda ayrintili bir sekilde yazdigi Alt1
Sigma temel ilkelerine dayanarak gelistirildigi, 3 boliim ve 32 sorudan olusan
anket formu ile Demir (2008) in "spor federasyonlarinda toplam kalite

pai ]

yonetiminin uygulanabilirligi" adli ¢caligmasinda kullanilan anket formu, alaninda
uzman kisilerin goriisleri dogrultusunda biitiinlestirilerek ve ilgili alana
uyarlanarak kullanilmigtir. Anket formunun giivenilirlik ¢alismasi i¢in
federasyonlarda gorevli 122 yodneticiye On test uygulanmistir. Anketin
giivenilirligi, yapilan 6n test sonucunda Cronbach Alpha degerleri hesaplanmasi
ile 6lciilmiis ve 0.82 olarak tespit edilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde federasyonlarm Alt1 Sigma kalite yOonetim
yaklagimini uygulayabilmeleri i¢in gerekli olan alt yapi seviyelerini 6grenmek
icin sorular yoneltilmistir. Sorularin ortak faktorleri 6l¢iip 6lgmedigini belirlemek
amaciyla verilerimize faktor analizi uygulanmistir.

Acimlayici faktor analizi yapilmadan 6nce Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve

Bartlett testi yapilmistir. Orneklemin analiz i¢in uygun oldugunu test eden KMO
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testi Ol¢iim degerinin 0,672 Bartlett's Test of Sphericity Chi-Square degerinin ise
957,550 (sd=253, p =.000) oldugu tespit edilmistir. KMO degerinin 0,672
diizeyinde ¢ikmasi veri setinin faktor analizi yapmak i¢in uygun diizeyde oldugu
seklinde yorumlanmaktadir (98). Veri setinin faktor analizine uygun olduguna
yonelik bu kanitlar toplandiktan sonra Temel Bilesenler Analizi (Principal
Component Analysis) yontemi kullanilarak faktor analizi yapilmistir.

23 maddeden olusan bu tutum 6l¢eginde alinabilecek en yiiksek puan 115,
en diisiik puan ise 23 olmaktadir. Olgekten alinan en yiiksek puan 115, en diisiik
puan ise 63 olmustur. Puan ortalamasi ise 96,01 olarak bulunmustur.

Faktor analizi, ayn1 yapiyr Olgen c¢ok sayida degiskenden az sayida
tanimlanabilir anlamli degiskeni kesfetmeye yonelik ¢ok degiskenli bir
istatistiktir. Faktor analizi sonucunda bulunan faktorler ve degiskenlerin faktor

yiikleri Tablo 12°de verilmektedir.
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Tablo 12: Faktorler ve Degiskenlerin Faktor Yiikleri

Faktor

1 2 3 4 5 6

Miisteri odaklilik 732
Miisteri odaklilik .804
Miisteri odaklilik .638
Miisteri odaklilik .654
Miisteri odaklilik 613
Veriye dayali yonetim .650

Veriye dayali yonetim 736

Veriye dayali yonetim 801

Veriye dayali yonetim 701

Veriye dayali yonetim .696

Siire¢ odakli yonetim ve siirekli gelisme .661

Siire¢ odakli yonetim ve siirekli gelisme 767

Siire¢ odakli yonetim ve siirekli gelisme 825

Herkesin aktif katilimi .637
Herkesin aktif katilimi .609
Herkesin aktif katilimi .690

Y onetimin katkis1 776

Y onetimin katkisi 816

Y onetimin katkis1 716

Basarisizliga kars1 hosgorii
Basarisizliga kars1 hosgorii
Basarisizliga kars1 hosgorii

494
832
.769

Basarisizliga kars1 hosgorii .634

Tablo 12’deki bulgular dikkatle incelendiginde ol¢eginin biitiin olarak
faktor yiiklerinin .494 ile .832 arasinda degistigi goriilmektedir. Her bir faktoriin
faktor yiikleri ayr1 ayr1 incelendiginde 1. faktdrdeki maddelerin faktor ytikleri .650
ile .801; 2. faktordeki maddelerin faktor yiikleri .716 ile .816; 3. faktordeki
maddelerin faktor yiikleri .661 ile .825; 4. faktordeki maddelerin faktor yiikleri
.609 ile .690; 5. faktordeki maddelerin faktor yiikleri .613 ile .804; 6. faktordeki
maddelerin faktor yiikleri ise .494 ile .832 arasinda degismektedir.

Bir degiskenin faktor yiikii, bir faktor ile iliskisinin kuvvetini
gostermektedir. Yapilan analiz sonucunda bulunan faktorler ve bunlarin ait

olduklar1 soru gruplar1 tablo 13’de verilmektedir.
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Tablo 13: Faktorler ve Soru Gruplari

Soru Grubu(Degiskenler) Faktor Adi
Miisteri odaklilik Faktor 5
Veriye dayali yonetim Faktor 1
Siire¢ odakli yonetim ve siirekli gelisme Faktor 3
Herkesin aktif katilimi Faktor 4
Y onetimin katkis1 Faktor 2
Basarisizliga kars1 hosgorii Faktor 6

Tablo 13 incelendiginde ayni kriteri 6lcen soru grubunun ayni faktore
karsilik geldigi goriilmektedir.

Anketin ilk bolimiinde, yoOneticilerin demografik ozellikleri, kalite
kavrami algisi, hizmeti¢i egitim durumu ve federasyon biinyesinde kalite
departmanlar1 olup olmadigmi igeren sorulara yer verilmistir. ikinci bolim 5°li
likert 0Olgeginin  kullanildigt 23 maddeden olusmaktadir. Bu maddeler
federasyonlarin Alt1 Sigma uygulamaya ne kadar yatkin olduklarmi 6lgmeye
yonelik olarak diizenlenmistir ve daha Once belirtilen alt1 adet Alt1 Sigma
uygulama ilkesini icermistir. Yine bu bolimde federasyonlarin kalite belgesine
sahip olup olmadiklari, kalite egitimlerine yer verip vermedikleri ve herhangi bir
kalite metodu kullanip kullanmadiklarii belirleyecek sorular bulunmaktadir. Son
boliimde ise federasyonlarda uygulanmakta olan kalite ¢aligmalarinin pozitif ve
negatif etkileri sorulmus ve kalite sistemlerinin ne 6lclide ¢alistigi belirlenmeye
calisiimastir.

Ikinci boliimde kullanilan &lgekler Pande vd. (2000)’in ¢alismasinda
ayrmtili bir sekilde yazdigr Alt1 Sigma temel ilkelerine dayanarak gelistirildigi

icin teorik ve literatiir altyapisi oldugu sdylenebilir ve dolayisi ile giivenilir

olduklar1 kabul edilebilir. Olgeklerin gegerliligi ise, bu amagla en fazla kullanilan
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yontem olan Cronbach Alpha degerleri hesaplanmasi ile dlgiilmiis ve diger olgek
bilgileri ile sonuglar asagida Tablo 14’de 6zetlenmistir.

Tablo 14: Olgeklerin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Ol¢me ismi/Alti Sigma Olcekteki Soru Cronbach
Karakteristigi Sayisi Alpha

Miisteri Odaklilik 5 0.70
Verilere Dayal1 Yonetim 5 0.81
Siire¢ Odakl1 Yonetim ve 3 0.59
Stirekli Gelisme

Herkesin Aktif Katilimi 3 0.70
Y 6netimin Katkisi 3 0.80
Basarisizliga Kars1 Hosgorii 4 0.64

Kaynak: Pande, P.S., Neuman, R.P. & Cavanagh, R.R. (2000),

Tablo 14°den de goriilebilecegi gibi, tiim dlgeklerin giivenilirlik katsayilari
0.70’e yakm ve lzerinde ¢ikmistir. Homojenligin ve 6lgek maddeleri arasinda
tiirdesligin gostergesi olan Cronbach Alfa katsayisinin 60—80 arasinda kalmasinin
Olcegin oldukca giivenilir bir 6lgme araci oldugunun kanit1 olarak ele alinmaktadir
(2,102). Yani uygulanan anketin gecerlili§i ve giivenilirliginin yiiksek oldugu
sOylenebilir.

5.8.Verilerin Elde Edilmesi

Arastirmada, Tiirk Spor Federasyonlari’nda fahri ve kadrolu gorev yapan
(federasyon baskani, federasyon asbaskani, yonetim kurulu liyeleri, genel sekreter,
sef ve uzman) 974 yonetici arasindan tesadiifi yontemle se¢ilmis 298 yoneticinin

gortislerine yonelik anket uygulanmistir.
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Veri toplama siirecinde 56 spor federasyonuna gidilmis, yoneticilerle (%
77,2) ylz yiize goriisme saglanarak anket formu uygulanmistir. Federasyonlarda
yonetimin {ist kademesinde gorev alan, ancak asli gorevi (biirokrat, i adami vb.)
nedeniyle goriisme saglanamayan (% 22,8) yoneticilerle ise internet ortamina
aktarilan anket formu e-posta yoluyla uygulatilmis ve geri doniistim saglanmistir.

5.9.Verilerin Analizi

Anket sonuglar1 istatistik analiz programi olan SPSS 17,0 bilgisayar
programi ile analiz edilmistir. Ankette yer alan 5'li likert Olcegine gore
hazirlanmis sorularin ortak faktorleri dl¢iip 6lgmediginin belirlenmesi amaciyla
verilere faktor analizi uygulanmistir. Spor federasyonlarinda gorev yapan
yoneticilerin Alt1 Sigma yonetiminin uygulanabilirligine iliskin goriislerinin baz1
bagimsiz degiskenlere gore (yas, cinsiyet, egitim, gorev, gorev siiresi vb.)
farkliliginin tespitinde verilerin normal dagilim gosterip gostermedikleri ve
varyanslarin homojenlik testlerinin sonuglarina gore; degiskenlerin ikili
karsilagtirilmalarinda “bagimsiz 6rneklem t testi” veya “Mann Whitney U testi”,
gruplar arasinda farkliliklarda “Anova” veya “Kruskall-Wallis”, gruplar arasi
farkliligin belirlenmesinde varyanslarin homojen olmadigi yerlerde “Dunnett’s C”
varyanslarin homojen oldugu yerde “Borferroni” testi kullanilmistir. Yorumlar
tablolar ile desteklenmistir.

Verilerin sagliklt yorumlanabilmesi i¢in anketin besli derecelendirme
araliklari; “kesinlikle katilmiyorum” (1,00-1,80), “katimiyorum” (1,81-2,60),
“kararsizim (2,61-3,40), “katiliyorum” (3,41-4,20) “tamamen katiliyorum” (4,21-

5,00) seklinde belirlenmistir.
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6. BULGULAR

Bu bolimde, Spor federasyonlarinda fahri ve kadrolu gorev yapan
(federasyon baskani, federasyon asbagkani, yonetim kurulu iiyeleri, genel sekreter,
sef ve uzman) yoneticiler, yoOneticilerin Alt1 Sigma  yOnetiminin
uygulanabilirligine iligkin goriislerinin bazi bagimsiz degiskenlere gore (yas,
cinsiyet, egitim, gorev, gorev siliresi vb.) farkliliklarin istatistiksel analizleri ile
spor federasyonlarinin kalite birimleri, kalite egitimleri ve kalite uygulamalarina
iligkin mevcut durumlar1 degerlendirilerek veriler tablolastirilmistir.

Tablo 15: Yoneticilerin Baz1 Kisisel Ozelliklerine iliskin Betimsel Verilerin
Dagilimi

Degiskenler Alt Degiskenler f %
Yas 21-30 17 5,7
31-40 60 20,1
41-50 106 35,6
51 ve lizeri 115 38,6
Toplam 298 100,0
Cinsiyet Bayan 35 11,7
Bay 263 88,3
Toplam 298 100,0
Egitim Durumu [lkogretim - -
Lise ve Dengi Bir Okul 23 7,7
Beden Egitimi Ve Spor Yiik.Ok. 37 12,4
On Lisans 17 5,7
Lisans 113 37,9
Lisansiistii(Y.Lisans/Doktora) 108 36,2
Toplam 298 100,0
Gorev Federasyon Baskani 11 3,7
Asbagkan 19 6,4
Yonetim Kurulu Uyesi 159 53,4
Genel Sekreter 35 11,7
Sef 14 4,7
Uzman 60 20,1
Toplam 298 100,0
Hizmet i¢i Egitim Evet 123 41,3
Hayir 175 58,7
Toplam 298 100,0
Gorev Hizmet Siiresi 2 ve daha az yil 69 23,2
3-5yl 33 11,1
6-8 yil 26 8,7
9-11 yil 69 23,2
12 ve daha fazla yil 101 33,9
Toplam 298 100,0
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Tablo 15°deki bulgulara bakildiginda arastrmaya katilan spor
yoneticilerinin “yaslarinin; % 74.2°1 (231 kisi) 41 yas ve lizeri, % 20.1°1 3140
yas ve 5.7’s1 21-30 yas grubunda oldugu, “cinsiyetlerinin”; % 11.7’sinin (35 kisi)
bayan ve % 87.3’1iniin (263 kisi) bay oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan spor yoneticilerinin “egitim durumlarinimn™ 7,7’sinin
(23 kisi) lise veya dengi bir okul, % 12,4’liniin (37 kisi) Beden Egitimi ve Spor
Yiiksek Okulu, % 5,7’sinin (17 kisi) 6n lisans, % 37,9’unun (113 kisi) lisans, %
36,2’sinin (106 kisi) ise lisanstistii olduklar1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin “hizmeti¢i egitim” durumlarinin; % 41,3
(123 kisi) evet, % 58,7 (175 kisi) hayir oldugu ve yoneticilerin “gdrev hizmet
siirelerinin” dagilim; % 23,2°si (69 kisi) 2 ve daha az yil, % 11,1°1 (33 kisi) 3-5
yil, % 8,7’si (26 kisi) 6-8 yil, % 23,2’si (69 kisi) 9-11 yil ve % 33,9’ unun (101
kisi) 12 ve daha fazla yil seklinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 15°de yoOneticilerin “gorev” dagilimlar1 incelendiginde % 3,7’sinin
(11 kisi) federasyon bagkani, % 6,4’tiniin (19 kisi) asbaskan, % 53,4’{intin (159
kis1) yonetim kurulu tiyesi, % 11,7’sinin (35 kisi) genel sekreter, % 4,7’sinin (14

kisi) sef ve % 20,1 inin (60 kisi) uzman olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 16: Yoneticilerin Alt1 Sigmanm Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin
“Cinsiyet” Degiskenine Gore Farkliligi I¢in t-Testi Sonuglari

Levene
Bagimli Degiskenler Gruplar N % X SS Sd t P
F P

Bayan 35 11.7 3,95 ,52

Mdsteri Odaklilk 296 0,039 ,844 ,600 549
Bay 263 883 4,01 ,52
Bayan 35 11.7 4,38 47

Verilere Dayali Yonetim 296 0,621 ,431 ,323 ,747
Bay 263 883 4,40 44
Bayan 35 11.7 4,17 ,49

Siure¢ Odakli Yénetim ve Surekli Gelisme 296 0,228 ,633 1,924 ,055
Bay 263 883 4,33 ,45
Bayan 35 11.7 4,34 ,60

Herkesin Aktif Katilimi 296 4,468 ,035 ,269 ,788
Bay 263 883 4,37 ,50
Bayan 35 11.7 3,67 ,83

Yonetimin Katkisi 296 2,538 ,112 1,271 ,205
Bay 263 883 3,84 ,73
Bayan 35 11.7 4,01 ,49

Basarisizhiga Karsi Hoggori 296 0,177 ,674 1,453 ,147
Bay 263 883 4,14 ,50

Tablo 16’da, spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma
yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriisleri “cinsiyet” degiskenine
gore incelenmis ve anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>.05).

Yoneticilerin “herkesin aktif katilim1”  faktoriindeki ilgili maddelere
verdikleri cevaplarin puan ortalamasmin cinsiyete gore karsilastirilmasi
sonucunda, bayan yoneticilerin ilgili maddelere verdikleri cevaplarin puan
ortalamasmin  erkeklerin ilgili maddelere verdikleri cevaplarm  puan
ortalamasindan az da olsa diisiik oldugu goriilmistiir. Ancak bu farkliligin da
anlaml diizeyde olmadig1 saptanmistir (t=.269, p>.05).

Tablo 17°de Alt1 Sigma ilkelerinden “herkesin aktif katilimi1” faktoriine

iliskin MWU testi sonuclar1 goriilmektedir.
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Tablo 17: Yoneticilerin Alt1 Sigmanin Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin
“Cinsiyet” Degiskenine Gore Farklilasma Durumunu Ortaya Koyan MWU Testi
Sonuglar1

Sira Sira
Bagimli Degisken Gruplar N % MWU P
Ortalamasi  Toplami

Bayan 35 11.7 147,23 5153,0
Herkesin Aktif Katilimi 4523,0 ,863
Bay 263 883 149,80 39398,0

Tablo 17°deki MWU testi sonuglarma gore, arastirmaya katilan
yoneticilerin Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriis
Olgeginin “herkesin aktif katilim1” faktoriindeki maddelerden aldiklar1 puanlar
arasinda cinsiyet acisindan anlamli bir fark bulunmamistir (U=4523, p>.05).
Erkek ve bayan yoneticilerin 6lgegin bu faktoriinden aldiklar1 puan ortalamalar1
(X=4,34; 4,37) ve MWU testi sira ortalamalar1 (S.0.= 147,23; 149,80) dikkate
alindiginda, her iki grupta yer alan yoneticilerin hemen hemen denk puanlara
sahip olduklar1 goriilmektedir. Ayni tabloda, “siire¢ odakli yonetim ve stirekli
gelisme” faktoriinde bayan yoneticilerin puan ortalamasi (X= 4,17) “katiliyorum”
iken erkek yoneticilerin puan ortalamasi (X= 4,33) “kesinlikle katiliyorum”
seklinde bulunmustur. Bu faktdriin alt boyutu olan “Tepkisel olmaktan yana
degiliz” sorusuna erkeklerin (X= 4,21) “kesinlikle katiliyorum”, bayanlarm (X=
3,97) “katiliyorum” yanit1 verdikleri tespit edilmistir.

Sonug¢ olarak, Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin
tim faktorlerde yoneticilerin cinsiyetlerine gore farklilasmadigi; ancak tiim
faktorlerde kadmnlarin erkeklerden daha diisiik bir ortalamaya sahip olduklari
saptanmistir. Bu duruma gore, yoOneticilerin, Alt1 Sigma yonetim modelinin

uygulanabilirligine iliskin goriisleri hususunda ortalamalar agisindan anlamli
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farklilik olusturmasa da erkek yoOneticilerin bayanlara oranla biraz daha fazla
“kesinlikle katiliyorum” ortalamasina yakin olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 18: Yoneticilerin Alt1 Sigmanm Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin
“Hizmet I¢ci Egitim” Degiskenine Gore Farkliligi I¢in t-Testi Sonuglari

Levene
Bagimh Degiskenler Gruplar N % X SS Sd t p
F P

Evet 123 413 4,02 ,58

Misteri Odaklilik 296 3,219 ,074 ,429 ,668
Hayir 175 58.7 4,00 ,48
Evet 123 413 443 ,46

Verilere Dayali Yonetim 296 0,115 ,735 ,951 ,343
Hayir 175 58.7 4,38 44
Evet 123 413 4,32 ,49

Siure¢ Odakli Yénetim ve Surekli Gelisme 296 0,344 /558 ,363 ,717
Hayir 175 587 4,30 44
Evet 123 413 445 ,55

Herkesin Aktif Katilimi 296 8,052 ,005 2,524 ,012
Hayir 175 587 4,30 A7
Evet 123 413 3,84 ,80

Yonetimin Katkisi 296 3,173 ,076 ,338 ,736
Hayir 175 58.7 3,81 ,70
Evet 123 413 4,07 ,53

Basarisizliga Karsi Hosgorl 296 0,813 ,368 1,546 ,123
Hayir 175 58.7 4,16 ,48

Tablo 18’de, spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma
yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriisleri “hizmeti¢i  egitim”
degiskenine gore incelenmis ve ‘“herkesin aktif katilim1” faktorii disinda anlamli
bir farklilik bulunmamistir (p>.05).

Yoneticilerin “herkesin aktif katilimi1”  faktoriindeki ilgili maddelere
verdikleri cevaplarin puan ortalamasinin hizmetici egitime gore karsilastirilmasi
sonucunda, hizmetici egitim alan yoneticilerin 1ilgili maddelere verdikleri
cevaplarin puan ortalamasinin hizmeti¢i egitim almayan yoneticilerin puan
ortalamasindan biraz daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu farkliligin da anlamli

diizeyde oldugu saptanmistir (t=2.524, p<.05).
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Tablo 19°da Alt1 Sigma ilkelerinden “herkesin aktif katilimi1” faktoriine
iliskin MWU testi sonuclar1 goriilmektedir.
Tablo 19: Yoneticilerin Alt1 Sigma’nin Uygulanabilirli§ine iliskin Gériislerinin

“Hizmeti¢i Egitim” Degiskenine Gore Farklilasma Durumunu Ortaya Koyan
MWU Testi Sonuglari

Sira Sira
« - o
Bagimli Degisken Gruplar N % Ortalamas: Toplami MWU P

Evet 123 413 165,24 20325,0
Herkesin Aktif Katilimi 8826,0 ,006
Hayir 175 58.7 138,43 24226,0

Tablo 19’daki MWU testi sonuglarina gore, arastirmaya katilan
yoneticilerin Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriis
Olceginin “herkesin aktif katilimi” faktoriindeki maddelerden aldiklar1 puanlar
arasinda hizmeti¢i egitim acisindan anlamli bir fark bulunmustur (U=8826,
p<.05). Hizmeti¢i egitim alan yOneticilerin Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligine
iligkin “herkesin aktif katilim1” faktoriindeki sorulara daha fazla olumlu yonde
“kesinlikle katiliyorum” yanit1 verdikleri goriilmektedir. Bu faktoriin alt boyutu
olan “kaliteyi artirmak icin federasyonda herkesin gorevi bulunmalidir” sorusuna

hizmeti¢i egitim alanlarin (X= 4,35) “kesinlikle katiliyorum”, almayanlarin ise

(X=4,18) “katiliyorum” yamit1 verdikleri tespit edilmistir.
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Tablo 20: Yoneticilerin Alt1 Sigma’nin Uygulanabilirli§ine iliskin Gériislerinin
“Gorev Siiresi” Degiskenine Gore Farklihgi Igin Tek Yonlii Varyans Analizi

(Anova) Sonuglar1

Basiml Levene Anlaml
ASHMIL Gruplar N % X SS VK KT Sd KO F p niami
Degiskenler Fark
F p
2 <yl 69 232 4,02 )58 g}r;l;]ljlar 0,567 4 142
35yl 33 110 407 47
Masteri 68yl 26 87 409 39 ]
rup
Odaklilik 9-llyl 69 232 397 61 g 80,148 293 274 5686 032 518 723
2>yl 101 339 397 46
Toplam 298 1000 4,00 ,52 Toplam 80,715 297
2 <yl 69 232 446 49 g}r;l;]ljlar 1,526 4 382
35yl 33 110 433 42
Verilere 68yl 26 87 433 4l
Dayali Grup -
Yénetim Ollyil 69 232 430 46 g 57434 293,196 339 852 1946 ,103
2>yl 101 339 446 A4l
Toplam 298 1000 4,40 44 Toplam 58,960 297
2 <yl 69 232 431 49 g}r;l;]ljlar 605 4 151
Siireg 3-5y1l 33 11.0 429 54
Odakh 6-8 yil 26 87 419 4l
Yonetim ve Grup )
Siirekli O-llyl 69 232 429 AT g 61913 293 211 27119 078 715 582
i
Gelisme 12>yl 101 339 435 41
Toplam 298 1000 4,31 46 Toplam 62,518 297
2 <yl 69 232 447 )55 g}r;l;]ljlar 1,906 4 477
35yl 33 110 442 53
I/;I]‘i]i‘fs‘“ 68yl 26 87 430 51 )
rup
Katilmi O-llyl 69 232 425 52 g 74913293 256 1992 096 1,864 117
2>yl 101 339 436 45
Toplam 298 1000 4,36 ,51 Toplam 76,819 297
2 <yl 69 232 4,00 72 g}r;l;]ljlar 6.937 4 1734
35yl 33 110 3,66 91
1-
Yonetimin ~ 6-8 yil 26 87 356 88 G 5
rup
Katkist o-llyil 69 232 369 66 g 155980 293 532 3014 018 3258 012 45
2=yl 101 339 391 .67
Toplam 298 1000 3,82 ,74 Toplam 162,926 297
2 <yl 69 232 4,07 48 g}r;l;]ljlar 995 4 249
35yl 33 110 4,14 48
Basansizliga g ooy 26 87 3908 49
Kars1 Grup )
Hosgdrii O-llyl 69 232 414 58 g 73,534 293 251 785 536,991 413
2>yl 101 339 417 46
Toplam 298 1000 4,12 ,50 Toplam 74,529 297

Tablo 20’de, spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma

yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriisleri “gdrev hizmet siiresi”
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degiskenine gore incelenmis ve Alt1 Sigma ilkelerinden “yonetimin katkis1”
faktorii disinda anlamli bir farklilik bulunmamaistir (p>0.05).

Yukaridaki tabloda da goriildiigii tizere Levene homojenlik testi sonrasi
“miister1 odaklilik” ve “yonetimin katkis” faktoriindeki verilerin homojen
olmadig1 saptanmistir. Bu yiizden, parametrik istatistikler i¢in ‘“normallik”
varsayimminin karsilanmadigir durumlarda alternatif bir test olarak onerilen (40)
iligkisiz k-6rneklem i¢in Kruskal Wallis H (KWH) testi kullanilmastir.

Tablo 21°da Alt1 Sigma ilkelerinden “miisteri odaklilik” faktoriine iligkin
KWH testi sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 21: Yoéneticilerin Alt1 Sigma’nin Uygulanabilirli§ine Iliskin Gériislerinin

“Gorev Siiresi” Degiskenine Gore Farklilagma Durumunu Ortaya Koyan KWH
Testi Sonuclar1

Sira
. s o
Bagimli Degisken Gruplar N % Ortalamas: Sd KWH P

2 ve daha 69 23.1 154,66

azyil
3-5yil 33 11.2 158,91
4 1,950 ,745
Musteri Odakhhk 6-8 yil 26 8.7 160,10
9-11yil 69 23.1 147,35
12ve 101 33.9 141.64
tzeri yil

Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin 6l¢ce§in “miisteri
odaklilik” faktoriindeki maddelerden alinan puanlar arasinda federasyonlarda
gorev yapan yoneticilerin goérev hizmet siiresi agisindan anlamli bir fark
bulunmamistir (KWH = 1,950, p>.05).

Yoneticilerin 6lgegin bu faktoriinden aldiklari puan ortalamalari (X = 4,02;
4,07; 4,09; 3,97; 3,97) ve KWH testi sira ortalamalar1 (Sira Ortalamasi= 154,66;

158,91; 160,10; 147,35; 141,64) dikkate alindiginda, her bes grupta yer alan
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yoneticilerin anlamlilik olusturmayan puanlara sahip olduklar1 goriilmektedir.
Tablo 22°de Alt1 Sigma ilkelerinden “yonetimin katkis1” faktoriine iliskin KWH

testi sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 22: Yoneticilerin Alt1 Sigmanm Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin
“Gorev Hizmet Siiresi” Degiskenine Gore Farklilasma Durumunu Ortaya Koyan
KWH Testi Sonuglari

Bagimli Degigken Gruplar N % Sira Sd KWH P
Ortalamasi
2 ve daha 69 23.1 171,77
azyil
3-5yil 33 11.2 133,71
4 12,658 ,013
Yoénetimin Katkisi 6-8 yil 26 8.7 123,90
9-11yil 69 23.1 131,30

12 ve Uzeri 101 339 158.47
yil

“Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin 6lgegin
“yonetimin  katkis1” faktoriindeki maddelerden alman puanlar arasinda
federasyonlarda gorev yapan yoneticilerin gorev hizmet siiresi agisindan anlamli
bir fark bulunmustur (KWH = 12,658, p<.05).

Yoneticilerin 6lgegin bu faktdriinden aldiklart puan ortalamalari (X= 4,00;
3,66; 3,56; 3,69; 3,91) ve KWH testi sira ortalamalar1 (Sira Ortalamasi= 171,77,
133,71; 123,90; 131,30; 158,47) dikkate alindiginda, her bes grupta yer alan
yoneticilerin anlamlilik olusturan puanlara sahip olduklar1 goriilmektedir.

“Emir-komuta zincirine énem verilmektedir” sorusuna 2 ve daha az gorev
siiresi olan yoneticiler (X=4,18), 6-8 y1l hizmet siiresi olanlara (X= 3,47) oranla
daha olumlu yanit vermislerdir. Gorev siiresi 12 ve daha fazla olan yoneticiler X=

4,05), 9-11 olanlara (X= 3,81) oranla daha olumlu yanit vermislerdir.
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Tablo 23: Yoneticilerin Alt1 Sigmanm Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin
“Yas” Degiskenine Gore Farkliligi I¢in Tek Yonlii Varyans Analizi (Anova)

Sonuglar1
Bagiml Levene Anlamh
agimh o =
Degiskenler Gruplar N % X SS VK KT Sd KO . - F P Fark
21-30 17 5.7 4,08 57 a(il;;]])lar 0220 3 073
Miisteri 31-40 60 20.1 401 .63
41-50 106 356 401 48 G
Odaklilik ici P 80,495 294 274 54654 050 268 849
51+ 115 386 4,00 49
Toplam 298 100.0 4,00 ,52 Toplam 80,715 297
21-30 17 57 434 43 a(}r;i]lalar 138 3 046
Verilere 31-40 60  20.1 438 45
Dayali 41-50 106 356 439 40 G
Yénetim w0 58822 294 200 ys75 96 220 876
51+ 115 386 442 48
Toplam 298 100.0 4,40 44 Toplam 58,960 297
21-30 17 57 417 47 Guplar
Siireg aras! ,691 3 ,230
Odakls 31-40 60  20.1 425 52
Yonetimve  41.50 106 356 433 45 G
Siirekli WD 61827 294 210 5500 059 1005 352
Gelisme 51+ 115 386 434 43
Toplam 298 100.0 4,31 46 Toplam 62,518 297
21-30 17 57 443 56 acr?sllalar 487 3 16
Herkesin 31-40 60 20.1 442 53
Aktif ) 1502 214 626 599
. 41-50 106 356 437 49 i(}mp 76331 294 260
(v
51+ 115 386 432 50
Toplam 298 100.0 4,36 ,51 Toplam 76,819 297
21-30 17 5.7 3,70 .81 a(il;;]])lar 4736 31579
31-40 60  20.1 3,60 .86
Yo6netimin
51+ 115 386 3586 .64
Toplam 298 100.0 3,82 ,74 Toplam 162,926 297
2130 17 57 418 33 aG;l;]lalar 1944 3 648
s _ 3140 60 20.1 398 .59
asarisizliga
Kars1 ) 1,459 226 2,624 051
- 41-50 106 356 4,11 46 S;up 72586 204 247
51+ 115 386 420 49
Toplam 298 100.0 4,12 ,50 Toplam 74,529 297

Tablo 23’de, spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma

yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriisleri “yas” degiskenine gore

incelenmis ve Alt1 Sigma ilkelerinden “yonetimin katkis1” faktorii disinda anlaml

bir farklilik bulunmamistir (p>0.05).
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Yukaridaki tabloda da goriildiigii tizere Levene homojenlik testi sonrasi
“yonetimin katkis” faktoriindeki verilerin homojen olmadigi saptanmistir. Bu
ylizden, parametrik istatistikler i¢in “normallik” varsaymimimnin karsilanmadigi
durumlarda alternatif bir test olarak onerilen (40) iligkisiz k-6rneklem i¢in Kruskal
Wallis H (KWH) testi kullanilmigtir. Tablo 24’de Alt1 Sigma ilkelerinden
“yonetimin katkis1” faktoriine iliskin KWH testi sonuclar1 goriilmektedir.

Tablo 24: Yoneticilerin Alt1 Sigmanm Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin

“Yas” Degiskenine Gore Farklilasma Durumunu Ortaya Koyan KWH Testi
Sonuglar1

Sira

Bagimli Degisk | N Y KWH P
agimli Degisken Gruplar % Ortalamasi Sd
21-30 17 5.7 131,91
31-40 60 20.1 126,90
Yonetimin Katkisi 3 8,280 ,041
41-50 106 35.6 164,30
51ve 115 38.6 150,25

Uzeri

“Alt1 Sigma yodnetim modelinin uygulanabilirligine iliskin 6lgegin
“yonetimin  katkis1” faktoriindeki maddelerden alman puanlar arasinda
federasyonlarda gorev yapan yoOneticilerin “yas” degiskeni agisindan anlamli bir
fark bulunmustur (KWH = 8,280, p<.05).

Yoneticilerin 6l¢egin bu faktdriinden aldiklart puan ortalamalari (X= 3,70;
3,60; 3,93; 3,86) ve KWH testi sira ortalamalari (sira Ortalamasi= 131,91; 126,90;
164,30; 150,25;) dikkate alindiginda, en yiiksek puan ortalamasmmn (X=3,93) 41-
50 yas aras1 yoneticilerde, en diisik puan ortalamasmm ise (X=3,60) 31-40 yas
aras1 yoneticilerde oldugu goriilmektedir. Bu faktoriin alt boyutu olan “Emir
komuta zincirine dnem verilmektedir.” ifadesine 31-40 yas grubu ydneticilerin
(X=3,75), en diisiik ortalama ile 41-50 yas grubu yoneticiler ise (X=4,15) ile en

yiiksek ortalama ile goriis belirttikleri tespit edilmistir.
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Tablo 25: Yoneticilerin Alt1 Sigmanin Uygulanabilirligine Iliskin Goriislerinin
“Egitim Durumu” Degiskenine Gore Farklilig1 I¢in Tek Yonlii Varyans Analizi
(Anova) Sonuglari

V Levene
Bagimh Gruplar N % X SS VK KT Sd KO F Anlamh
Degiskenler —_—— Fark
F p
Lise ve Dengi Okul 23 7.7 393 )55 g}r;l;]ljlar 538 4 134
BESY.O. 37 124 405 .56
Miisteri a
On Lisans 17 5.7 3,87 48 iGirup 80177 293 274
Odaklilik Lisans 113 380 400 51 '€ 189 944 491 742
Lisaniistii 108 362 4,02 53 Toplam 80715 297
Toplam 298 100.0 4,00 ,52
Lise ve Dengi Okul 23 7.7 426 52 g}r;lglalar 4182 4 1,046
BESY.. 37 124 424 4l
Verilere A
Dayalt On Lisans 17 5.7 422 40 iGirup 54778 293 187 ;—_55, 31:55’
Yénetim Lisans 113 380 437 45 ¢ 399 809 5592 000 ’
Lisaniistii 108 362 4,54 41 Toplam 58960 297
Toplam 298 100.0 4,40 45
Lise ve Dengi Okul 23 7.7 4,19 50 g}r;lglalar 2,697 4 674
Siireg BESY.. 37 124 412 47
Odakli .
Yénetim ve On Lisans 17 5.7 420 43 iGirup 50821 293 204 2.5
Siirekli Lisans 113 380 434 42 ¢ A79 751 3302 011
Gelisme S
Lisaniistii 108 362 439 47 Toplam 62518 297
Toplam 298 100.0 431 46
Lise ve Dengi Okul 23 7.7 442 68 g}r;lglalar 160 4 040
BESY.. 37 124 437 53
Herkesin " .
Aktif On Lisans 1757 429 51 iGi“‘p 76659 293 262 2,130 077 153 962
Katiltmi Lisans 113 380 436 ,50 '€
Lisaniistii 108 362 437 48 Toplam 76,819 297
Toplam 298 100.0 436 51
Lise ve Dengi Okul 23 7.7 3,72 .99  Gruplar 3.998 4 1.000
B.ES.Y.O. 37 124 368 69 o
ggjts‘lm‘“ On Lisans 1757 369 .90 iGi”‘p 158028 293 542 2296 059 1843 121
Lisans 113 380 3,78 72 '€
Lisaniistii 108 362 397 .68 Toplam 162,926 297
Toplam 298 100.0 3,83 74
Lise ve Dengi Okul 23 7.7 4,17 48  Gruplar 1.239 4 310
BESY.. 37 124 397 60
Basarisizliga 5 -
Kargi On Lisans 1757 406 49 iGi“‘p 73290 293 250 736,568 1239 295
Hosgorii Lisans 113 380 412 51 '€
Lisaniistii 108 362 4,17 45 Toplam 74529 297
Toplam 298 100.0 4,12 ,50

Tablo 25°de, spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma

yonetim modelinin uygulanabilirligine iligkin goriisleri  “egitim durumu”
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degiskenine gore incelenmis ve Alt1 Sigma ilkelerinden “verilere dayali yonetim”
ve “slire¢ odakli yonetim ve siirekli gelisme” faktorii disinda anlamli bir farklilik
bulunmamaistir (p>0.05).

Yukaridaki tabloda, yoneticilerin “verilere dayali yonetim” faktoriindeki
maddelere verdikleri cevaplarin puan ortalamasmin egitim durumuna gore
karsilagtirilmast sonucunda, istatistiksel olarak anlamli bir fark bulundugu
goriilmektedir (F=.399, p<.05). Yoneticilerin verilere dayali yonetim faktoriine
iligkin en diisiik puan ortalamasinin Onlisans egitimine sahip yoOneticilere ait
oldugu (X=4.22), en yiiksek puan ortalamasmnmn y.lisans/doktora egitimine sahip
yoneticilere ait oldugu (X =4,54) goriilmektedir.

Ayni tabloda, yOneticilerin “siire¢ odakli yonetim ve siirekli gelisme”
faktoriindeki maddelere verdikleri cevaplarin puan ortalamasmin egitim
durumuna gore karsilastirilmasi sonucunda, istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulundugu gorilmektedir (F=.479, p<.05). Yoneticilerin siire¢ odakli yonetim ve
siirekli gelisme faktoriine iliskin en diisiik puan ortalamasinin Beden Egitimi ve
Spor Yiiksekokulu mezunu yoneticilere ait oldugu (X=4.12), en yiiksek puan
ortalamasinin y.lisans/doktora egitimine sahip yoneticilere ait oldugu (X=4,39)

goriilmektedir.
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Tablo 26: Yoneticilerin Alt1 Sigmanm Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin
“Gorev” Degiskenine Gore Farkliligr I¢in Tek Yonlii Varyans Analizi (Anova)

Sonuglar1
Bagimh — Levene Anlamh
Degiskenler  CTUPIar N % X SS VK KT sd KO F Fark
F p
Federasyon Bagkani 11 3.7 432 ,56  Gruplar 2,465 5 ,493
Asbaskan 19 64 417 67 ™
Misteri YénetimKur. Uyesi 159 534 398 45  Grup 78250 292 268
Odaklilik Genel Sekreter 35 117 398 56 F 2,123 063 1,840 105
Sef 14 47 378 29
Uzman 60 201 400 61 oPem 80715 297
Toplam 298 1000 4,00 52
Federasyon Bagkani 11 3.7 4,61 ,40  Gruplar 3,127 5 ,625
Asbaskan 19 64 466 38
\éer”Tre Yénetim Kur. Uyesi 159 534 441 44  Grup 55833 292,191 vt 2
Y;Z:t'im Genel Sekreter 35 117 429 46 9 a1 saa 3270 007 g
Sef 14 47 417 39
Uzman 60 201 435 a2 |oPlam 58960 297
Toplam 298 1000 4,40 44
Federasyon Bagkani 11 3.7 4,51 ,54  Gruplar 1,556 5 311
Sureg Asbaskan 19 64 445 43
Odakli Yonetim Kur. Uyesi 159 53.4 432 44  Grup 60,962 292 209
\s(uc')::kt;im " Sef"e' Sekreter ii 141‘77 j’i; ’:i i 950 449 1,490 193
. e . , )
Gelisme Uzman 60 201 422 a9 |oPlam 62518 297
Toplam 298 1000 4,31 45
Federasyon Bagkani 11 3.7 4,63 ,45  Gruplar 4,120 5 ,824
Asbaskan 19 64 464 39
Herkesin Yénetim Kur. Uyesi 159 534 431 ,48 Grup 72,699 292 249
Aktif Genel Sekreter 35 117 443 57 9 1,426,215 3,310,006 25
Katilimi
Sef 14 47 407 50
Uzman 60 201 437 52 |oPlam 76813 297
Toplam 298 1000 4,36 ,50
Federasyon Baskani 11 3.7 4,15 ,65  Gruplar 10,341 5 2,068
Asbaskan 19 64 421 59 @
Yénetimin Yénetim Kur. Uyesi 159 534 388 66 Grup 152,585 292 ,523
Katkisi Genel Sekreter 35 117 382 ,75 ¢ 2,923,014 3,958 002 26
Sef 14 47 3,45 1,00
Uzman 60 201 357 g IoPlem 162,926 297
Toplam 298 1000 3,82 ,74
Federasyon Bagkani 11 3.7 4,34 35  Gruplar 1,246 5 ,249
Asbaskan 19 64 406 ,73 @@
Basarisizliga Yénetim Kur. Uyesi 159 53.4 4,14 ,48 Grup 73,283 292 251
E?:?gléru Genel Sekreter 35 11.7 4,03 ,57 ici 1878 098 933 A22
Sef 14 47 398 46
Uzman 60 201 411 a4 (oPlam 74529 297
Toplam 298 1000 4,12 ,50

Tablo 26’da, spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma

yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriisleri “gérev” degiskenine gore

incelenmis ve Alt1 Sigma ilkelerinden “verilere dayali yonetim”, ‘“ydnetimin
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katkis1” ve “herkesin aktif katilimi” faktorii disinda anlamli bir farklilik
bulunmamistir (p>0.05). “verilere dayali yonetim” faktoriinde, federasyonlarda
Asbaskan olarak gérev yapan yoneticilerin puan ortalamasmm (X=4,66), genel
sekreter (X=4,29) ve sef (X=4,17) olarak gorev yapan yoneticilerin puan
ortalamasindan daha olumlu yonde oldugu goriilmektedir. “herkesin aktif
katilimi” faktoriinde de asbagkanlarm (X=4,64) puan ortalamasi ile “kesinlikle
katiliyorum”, sef olarak gorev yapanlarm (X=4,07) puan ortalamasi ile
“katiltyorum” yoniinde goriis belirttikleri goriilmektedir.

Yukaridaki tabloda da goriildiigii izere Levene homojenlik testi sonrasi
“yonetimin katkis” faktoriindeki verilerin homojen olmadigi saptanmistir. Bu
ylizden, parametrik istatistikler i¢in “normallik” varsayimimnin karsilanmadigi
durumlarda alternatif bir test olarak onerilen (40) iligkisiz k-6rneklem i¢in Kruskal
Wallis H (KWH) testi kullanilmigtir. Tablo 27°de Alt1 Sigma ilkelerinden
“yonetimin katkis1” faktoriine iliskin KWH testi sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 27: Yoneticilerin Alt1 Sigmanm Uygulanabilirligine Iliskin Gériislerinin

“Gorev” Degiskenine Gore Farklilasma Durumunu Ortaya Koyan KWH Testi
Sonuglar1

Sira

Bagimli Degisk 9

agimh Degisken Gruplar N % Ortalamas: Sd KWH p
Federasyon 11 37 184,45
Bagkani
Asbaskan 19 6.4 194,45

Yonetimin Katkisi 5 16,869 ,005
YonetimKurulu 45 534 155,39
Uyesi

Genel Sekreter 35 11.7 148,94
Sef 14 4.7 115,61

Uzman 60 20.1 121,48

“Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin 06lgegin

“yonetimin  katkis1” faktoriindeki maddelerden alman puanlar arasinda
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federasyonlarda gorev yapan yoneticilerin “gérev”’ degiskeni agisindan anlamli bir
fark bulunmustur (KWH = 16,869, p<.05). Gruplar aras1 farkliligin “asbaskan” ve
“uzman” olarak gorev yapan yoOneticiler arasinda oldugu tespit edilmistir.
Asbaskanlarin (X=4,21) ortalama puan ile “kesinlikle katiliyorum” uzmanlarin
ise (X=3,57) puan ortalamasi ile “katiliyorum” yanit1 verdikleri goriilmektedir.

Tablo 28: Yoneticilerin Kalite Departmanina iliskin Goriislerinin Dagilimi

Kalite Departmam Sikhk Gecerlilik Yiizdesi  Birikimli Yiizde
Var - - -

Yok 298 100.0 100.0

Toplam 298 100.0

Tablo 28 incelendiginde federasyonlarm biinyesinde bir kalite bolimii ve
bu boliimde istihdam edilmis eleman olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 29: Yoneticilerin Kalite Egitimlerine Iliskin Gériislerinin Dagilimi

Kalite egitimleri Sikhik Gecerlilik Yiizdesi  Birikimli Yiizde
Evet 41 13.8 13.8

Hayir 257 86.2 100.0

Toplam 298 100.0

Tablo 29 incelendiginde federasyonlarda gorevli yoneticilerin biiyiik
cogunlugunun (% 86,2) federasyon biinyesinde kalite egitimlerine yer verilmedigi
yoniinde gorlis belirttikleri ortaya c¢ikmustir. Kalite egitimlerine yer veren
federasyonlarin “Basketbol”, “Aticilik”, “Binicilik”, “Buz Hokeyi”, “Dans
Sporlar1”, “Hava Sporlar1”, “Kiirek” ve “Triatlon” federasyonlar1 oldugu tespit

edilmistir.
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Tablo 30: Spor Federasyonlarinda Kalite Yonetim Uygulamalarma iliskin

Dagilim
Kalite Yonetim Siklik Gegerlilik Birikimli
Uygulamalari Yiizdesi Yiizde
ALTI SIGMA - - -
TSE 1(Badminton fed.) 1,8 1,8
1SO 9000 2(Atletizm, Bocce, Bow. ve 3,6 5.4

Dart fed.)
DIGER... 1(Voleybol fed.) (MPM) 1,8 7,2
HICBIRI 52 92,8 100,0
TOPLAM 56 100.0

Tablo 30 incelendiginde

spor

federasyonlarindan = Badminton

Federasyonu’nun TSE, Atletizm Federasyonu’nun ISO 9000, Bocce, Bowling ve

Dart Federasyonu’nun ISO 9000 kalite uygulamalarina sahip oldugu, Voleybol

Federasyonu’nun ise MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi) ile kalite caligmalarina

yer verdikleri goriilmektedir. Diger federasyonlarda herhangi bir kalite

uygulamasinin olmadigi tespit edilmistir.

Tablo 31: Yoneticilerin Kalite YOnetiminin

Goriislerinin Dagilimi

Pozitif Etkilerine Iliskin

Gegerlilik  Birikimli

Pozitif Etkiler Sikhik Yiizdesi Yiizde
Siireclere iliskin gelismeler - - -
Artan katilim - - -
Hedef kitle tatmini 2 10.0 10.0
Basarmin artirilmasi 9 45.0 55.0
S}lreg:lere.ll.lskm gelismeler, artan katilim ve hedef 1 50 60.0
kitle tatmini

Higbir pozitif etkisi yoktur 8 40.0 100.0
Toplam 20 100.0

Tablo 31 incelendiginde kalite uygulamasi bulunan federasyonlardaki

yoneticilerin uygulamanin pozitif etkileri yoniinde belirttikleri goriislerin dagilimi

yer almaktadir. Kalite uygulamasi bulunan federasyonlarda gorevli 20 yonetici, %
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45 oraninda “basarinin artirilmas1” ve % 40 oraninda “hicbir pozitif etkisi yoktur”
seklinde goris belirtmistir.

Tablo 32: Yéoneticilerin Kalite Yonetiminin Negatif Etkilerine Iliskin
Goriislerinin Dagilimi

Negatif Etkiler Siklik Gegerlilik Birikimli Yiizde
Yiizdesi

Amagtan sapmalar - - -

Artan i yiikii 3 15.0 15.0

Artan biirokrasi 1 5.0 20.0

Verimliligin azalmasi 1 5.0 25.0

Higbir negatif etkisi yoktur 15 75.0 100.0

Toplam 20 100.0

Tablo 32 incelendiginde kalite uygulamasi bulunan federasyonlardaki
yoneticilerin uygulamanin negatif etkileri yoniinde belirttikleri goriislerin dagilimi
yer almaktadir. Kalite uygulamasi bulunan federasyonlarda gérevli 20 yonetici, %
15 oraninda “artan is yiki” ve % 75 oraninda “hi¢bir negatif etkisi yoktur”
seklinde goris belirtmistir.

Tablo 33: Federasyonda Uygulanan Kalite Yonetim Sistemine Iliskin
Goriislerinin Dagilimi

Diizey
o g g € € c €
=5 S S 2 g g o
gz = o g &% > TOPLAM
7 E E I = £ = S
Q = = © = ©
8 5§ £ & Fg
. ~ ~
Dagilim
% 10.0 30.0 20.0 25.0 15.0 100
Federasyonumuzun Kalite Yénetimi
i i) lyi Cal k .
(Sistemi) lyi Calismaktadir § ) 6 4 5 3 20

Tablo 33°de kalite uygulamasi bulunan federasyonlardaki yoneticilerin
kalite yoOnetiminin ¢aligmas1 yOniinde belirttikleri goriislerin dagilimi yer
almaktadir. Kalite uygulamasi bulunan federasyonlarda gorevli 20 yonetici, % 40
oraninda kalite yOnetim sisteminin calismasima iligkin olumsuz yonde, % 25

oraninda ise olumlu yonde goriis belirtmistir. Atletizm Federasyonu’nda goérev
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yapan personelin ¢cogunlugu uygulanan kalite sisteminin iyi ¢alismadig1 yoniinde
goriis belirtmistir. Yine Badminton ve Bocce, Bowling ve Dart Federasyonu’nda
goriis belirten yoOneticilerin ¢ogunlugunun “kararsiz” yanit1 verdikleri tespit
edilmistir.

Tablo 34: Yoneticilerin “Kalite” Kavramini Onem Derecesine Gore Siralama
Dagilimi

Maddeler 1.Tercih 2.Tercih 3.Tercih 4.Tercih 5.Tercih

f % f % f % f % f %

Standartlara 50 168 112 376 99 332 31 104 6 2,0
uygunluk

Kullanima 53 17,8 100 33,6 113 379 27 9,1 5 1,7
uygunluk
Hedef kitlenin

ihtiyaglarini 122 40,9 64 21,5 67 22,5 36 12,1 9 3,0
kargilama

Miikemmellik 56 18,8 21 7,0 15 5,0 194 65,1 12 4,0

Liiks 17 5,7 1 0,3 4 1,3 10 34 266 89,3

Tablo 34’de arastrmaya katilan yoOneticilerden “kalite” kavraminin

kendilerine neyi cagristirdigit ve bunu Onem derecesine gore (1-5 arasi)
siralamalar1 istenmistir.

Buna gore, ankete katilan yoneticilerin “kalite” kavramina yaklasimlarma
iligkin goriislerinde “hedef kitlenin ihtiyaglarin1 karsilama” secenegini % 40,9
(122 kisi) 1. tercih olarak secerken, “standartlara uygunluk” secenegini 1.
derecede Onemli olarak tercih edenlerin orant % 37,6 (112 kisi), “kullanima
uygunluk™ secgenegini 1. derecede onemli gorenlerin orant % 37,9 (113 kisi),
“mitkemmellik” secenegini 1. derecede 6nemli gérenlerin oran1 % 65,1 (194 kisi),
“liiks” segenegini 1. derecede 6nemli géren yoneticilerin oran1 % 89,3 diir (266

kisi).
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Tablo 35: Yoneticilerin Istatistiksel Kalite Araglarinin Kullanimma iliskin
Goriislerinin Dagilimi

Gegerlilik Birikimli

istatistiksel Kalite Araclari Sikhik(f) Yiizdesi(%) Yiizde
(1]

Taguchi Metodu - - -
Poka-Yoke - - -

Kalite Daireleri - - -

Akis diyagramlari 3 1.0 1.0
Deney tasarimlari 7 2.4 34
Yedi Kalite Kontrol Araglari 5 1.7 5.1
Kalite Fonksiyon Agilimi (QFD) 1 0.3 54

Akis Diyagramlari ve Yedi Kalite

Kontrol Araglari 1 0.3 5.7
Higbiri 281 94.3 100.0
Toplam 298 100.0

Tablo 35’de federasyonlarda kullanilan istatistikler araglara iliskin
verilerin dagilimi yer almaktadir. Federasyonlarda gorevli yoneticilerin % 2.4’
istatistiksel arac olarak “deney tasarimlar1” aracii kullanildiklarini belirtirken, %
94.3°1 higbir istatistiksel aracin kullanilmadigi yoniinde goriis belirtmislerdir.
Buna gore, federasyonlarin biiyilk c¢ogunlugunda kalite departmanlarinin
olmadig1, herhangi bir kalite yonetim sistemi uygulanmadig1 ve kalite egitimlerine
cok fazla zaman ayrilmadigi g6z Oniine alinirsa, bunun dogal sonucu olarak

istatistiksel kalite araclarinin da biiyiik oranda kullanilmadig1 goriilmektedir.
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7. TARTISMA

Alt1 Sigma yOnetim sistemini uygulayabilmek i¢in herhangi bir ciro veya
calisan sayist sinirlamasi yoktur. Bankalardan araba {ireticilerine, perakende
magazaciliktan yazilim sirketlerine her tiirlii sirket bu ise girigebilir. Bir sektor
veya boliim kisitlamasi yoktur. Bir kurulusta iiretim veya teknik bdliimlerin yani
sira pazarlama, satis, lojistik, insan kaynaklari, finans, ar-ge bdoliimlerindeki
siireclerin iyilestirilmesinde de kullanilabilir.

Alt1 Sigma metodolojisi temel olarak ii¢ farkli konulara ¢oziim arayan
firmalara yararl olabilir. Bunlar;

- Kurulusun ¢alisma tarzinda temel bir degisiklik yaratan “doniisiim ihtiyac1”.

- Temel stratejik ya da operasyonel zayifliklar1 ya da firsatlar1 hedefleyen
“stratejik 1yilestirme”.

- Yiiksek maliyet, tekrarlanan isler ya da gecikmeler gibi sorunlari ¢oziimleme
yani “problem ¢6zme” (62).

Spor isletmelerinin temelde hizmet iireten isletmeler oldugu kabul edilirse,
bu isletmelerin sporda hizmet kalitesini artrmak ve miisteri beklentilerini
optimum diizeyde karsilayabilmek ve hizmet pazarinda, biiyliyen rekabet
ortaminda yer alabilmek icin siirekli degisen ve gelisen Diinya diizeninde gecerli
bir kalite yonetim anlayismi benimsemeleri gerekecektir. Bu anlamda, imalat
sektortinde bir¢cok basar1 hikayelerinin yasanmasinda biiyiik pay1 olan ve artan
global pazarda birgiin bir¢cok isletmenin mutlaka tanmigacagi Alt1 Sigma yonetim
modelinin hizmet alaninda, 6zellikle spor hizmeti alaninda ve kurum ve kuruluglar

biinyesinde uyguladiklar1 faaliyetler neticesinde bir nevi spor hizmeti (liriinii)
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sunan federasyonlarda yonetim, organizasyon, hizmet, iiretim ve insan kaynaklari
alanlarida uygulanabilirligi miimkiin gériinmektedir.

Kisaca, her alanda oldugu gibi spor alaninda da miisteriler kalite anlayisini
benimsemislerdir. Bu yiizden federasyonlarda, miisteri tatminini saglamak, hem
hizmet sektoriinde hem de yonetim alaninda kaliteyi yakalamak i¢in birgok farkli
alanda uygulanmig ve basarili olmus Alt1 Sigma yonetim modelini
gerceklestirmelidir.

Bu arastirmada, Spor Genel Midiirliigii biinyesinde faaliyet gosteren spor
federasyonlarinda fahri ve kadrolu gorev yapan spor yoneticilerinin (federasyon
baskani, asbaskan, yonetim kurulu iiyesi, genel sekreter, sev ve spor uzmani), spor
federasyonlarinda Alt1 Sigma yOnetim modelinin uygulanabilirligine iliskin
goriigleri tespit edilmistir. Calismanin bu bolimiinde ise, elde edilen verilerin
analizi ile elde edilen sonuglar yorumlanmis ve bu bilgiler 15181inda Onerilerde
bulunulmustur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin % 87,3 {iniin (263 kisi) erkek oldugu, %
74,2’sinin (231 kisi) 41 yas ve lizeri ve % 33,4 liniin (101 kisi) 12 ve daha fazla
yildir yoneticilik yaptiklar: goriilmektedir (Tablo 15).

Ekici’nin (2002) yapmis oldugu bir ¢alismada SGM’de fahri ¢alisanlarin
% 90,3’iliniin erkek oldugu, % 42’sinin “46 ve tlizeri” yas grubunda oldugu
belirtilmistir (66). Yine, Yenel ve Erturan’m (2004) yapmis olduklar1 ¢alismada
federasyon bagkanlarmin % 97,4’iinlin erkek oldugu % 43,6’smin “45-49” yasg
grubunda olduklar1 goriilmektedir (164). Demir’in (2008) yapmis oldugu
calismada ise yoneticilerin % 87,5’inin erkek ve % 73,8’inin yaslarinin 41 yas ve

iizer1 oldugu gorilmektedir (56). Mevcut durum itibariyle de federasyon
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baskanlarinin 98,4’liniin erkek oldugu tespit edilmistir. Arastirmamizla benzerlik
gosteren bu bulgulardan yola ¢ikarak lilkemizde SGM ve spor federasyonlarinda
cinsiyet kutuplagmasi oldugunu ve bu durumun giderilmesi i¢in bayanlarin
yoneticilik i¢in tesvik edilmesinin yararli olacagi sdylenebilir.

Federasyonlarda gorev yapan yOneticilerin egitim durumlarina
bakildiginda yoneticilerin % 37,9’unun (113 kisi) tlniversite diizeyinde, %
36,2’sinin lisansiistii diizeyde egitim aldiklar1 goriilmektedir. Ayni arastirmaya
katilan spor yoneticilerinden Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu mezunu
olanlarin oran1 % 12,4 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayni tabloya bakildiginda
yoneticilerden % 7,7’sinin (23 kisi) lise veya dengi okul diizeyinde egitim
gordiikleri tespit edilmistir (Tablo 15).

Yenel ve Erturan’m (2004) yapmis olduklar1 calismada federasyon
baskanlarmin % 71,8’inin liniversite mezunu ve % 20,5’inin lisansiistii egitim
aldiklar1 goriilmektedir (165). Demir’in (2008) yaptig1 c¢alismada lisans ve
lisansiistii egitim alan yoOneticilerin oranmin % 60,7 oldugu ifade edilmektedir
(56). Arastirmamizda bu sonuclara paralel bulgular olarak lisans ve lisansiistii
egitim alan yoneticilerin oran1 % 74,1 olarak, arastirmamiza katilan federasyon
baskanlarinin ise % 45,4’linlin lisans, yine % 45,4’inlinde lisansiistii egitim
aldiklar1 tespit edilmistir. Egitim diizeyinin yiiksek olusu, kamusal alanda spor
hizmeti veren spor federasyonlarinda bilingli hareket eden, kalite algilamasi
yiiksek egitimli yoneticiler oldugu kanaatini olusturmaktadir.

Ancak arastirmamizda Beden Egitimi ve Spor Yiiksek Okulu mezunlarinin
oran1 % 12,4 olarak tespit edilmistir. Demir’in (2008) yapmis oldugu calismada

Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu-Spor Akademisi mezunlarmin orani % 10,7
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olarak ifade edilmektedir (56). Bu bulgulardan yola ¢ikarak federasyonlarda
calisan yoneticilerden, Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu mezunlarmin
sayisinin az olmasi % 12,4 (37 kisi), ve bu mezunlarm % 75,6’smin uzman olarak
gorev yapmalary, yani spor egitimi almis kisilerin yOnetimin Onemli
kademelerinde az yer almalar1 sporun gelisimi acisindan olumsuz bir durum
olarak kabul edilebilir.

Arastirmaya katilan yoOneticilerden spor veya spor yonetimi ile ilgili,
herhangi bir hizmeti¢i egitim programina katilim durumlar1 incelendiginde,
yoneticilerin % 41,3 liniin (123 kisi) yonetim veya spor yonetimi ile ilgili hizmet-
ici egitim aldig, % 58,7’sinin (175 kisi) ise hizmeti¢i egitim almadiklar:
goriilmektedir (Tablo 15). Ayrica iist yonetim kademesinde gorevli yoneticilerin
(bagkan, asbaskan ve yonetim kurulu iiyeleri) hizmeti¢i egitim alma oranlarinin
diisiik oldugu tespit edilmistir. Demir’in (2008) ¢alismasinda federasyonda calisan
yoneticilerin % 41,1’inin hizmeti¢i egitim aldiklari, % 58,8’inin hizmeti¢i egitim
almadiklar1 goriilmektedir (56). Basarmin ve kalitenin saglanmasinda hizmetigi
egitim alan iist kademe yOneticilerin oraninin fazla olmadig1 goriilmektedir. Yine
arastrmamizdaki bulgularin Demir’in (2008) ¢aligmasindaki bulgularla ayni
orana sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore hizmetici egitim faaliyetlerinde artis
saglanmadig1r da goriilmektedir. Bu durum Spor Genel Miidiirliigii biinyesinde
hizmeti¢i faaliyetlerin yapildig1 fakat yeterli diizeyde olmadigi ve artis
gostermedigi kanaatini uyandirmaktadir ki, spor yonetimi agisindan olumsuz bir
gelisme olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirmamizda yoneticilerin Alt1 Sigma’nmn uygulanabilirligine ydnelik

“miuisteri odaklilik” ilkesinin alt boyutlarma verdikleri yanitlarin ortalamasinin
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(X=4,00) yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir (Tablo 20). Kagnicioglu (2002)
calismasinda miisteri odakliligin bir niyet ve isletmenin su anki durumunu
degistirmek istediginin ve diinya piyasalarinda basarili isletmelerin kullandigi
yeni kavranilan ve yonetim disiplinlerini benimseyeceginin bir isareti oldugunu
belirtmektedir. Miisteri odaklilig1 ayn1 zamanda, bir defada dogru isi zamanmda
yaparak yeni sistemler, yontemler ve yollar yaratmak ve miisterilere hizmet
konusunda en iyinin yapilmaya calisilmasi olarakta ifade etmektedir. Yine miisteri
odakliligim en 1yi performanst ve en biliyiikk basariyr elde etmeyi gosteren bir
kavram olmaktan daha c¢ok, onu gergekten benimsemeyi gosterdigini
vurgulamaktadir (97).

Arastrmamiza katilan yOneticilerin “miisteri odaklilik” ilkesine iligkin
goriis ortalamalarinin yiiksek olmasi, bu ilkeye ait alt boyutlar1 dogru algiladiklar1
ve bu ilkeyi benimsemis olduklarini gostermesi agisindan dnemlidir.

Ayrica yoneticilerin  “miisteri odaklilik” ilkesinin alt boyutu olan
“performans Olglimleri hedef kitle ile baslatilmalidir” ifadesine verdikleri
yanitlarin ortalamasmin (X =4,12) yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Pande
ve Ark. (2000) calismasinda Alt1 Sigma’da miisteri odakliligin ilk 6ncelige sahip
oldugunu ve performans Ol¢iimlerinin miisteri ile baslamas1 gerektigini
belirtmektedir (117). Arastirmamizda, “miisteri odaklilik ilkesine iliskin yonetici
gortslerinin federasyonlarda Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligini destekler nitelikte
oldugu soylenebilir.

Arastirmamizda yoneticilerin Alt1 Sigma’nmn uygulanabilirligine ydnelik

“verilere dayal1 yonetim” ilkesinin alt boyutlarma verdikleri yanitlarin

ortalamasinin ( X =4,40) yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir (Tablo 20). Ayrica
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yoneticilerin “Calisma performansimi degerlendirirken hangi Olgtimlerin kilit

noktast olusturacagi onceden netlestirilmelidir.” ifadesine verdikleri yanitlarin

ortalamasinin (X=4,37) yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Erhan (2008)
calismasinda Alt1 Sigma uygulamalarinin ilk basamaginin is performansini tahmin
etmek i¢in gerekli anahtar dl¢iitlerin belirlenmesi oldugunu ve bu dl¢iitlerin daha
sonra kritik degiskenleri anlamak ve sonuglar1 optimize etmek i¢in kullanilmasi
gerektigini ifade etmektedir (69).

Arastrmamizda, “verilere dayali yOnetim” ilkesine iliskin yOnetici
gortslerinin federasyonlarda Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligini destekler nitelikte
oldugu soylenebilir. Ayrica yoneticilerin goriigsleri dogrultusunda karar alma
siirecinde tahmin ve varsayimlardan ziyade verilere dayali olarak hareket etmeleri
gerektigi bilincinde olduklar1 sonucuna varilabilir.

Arastirmamizda yoneticilerin Alt1 Sigma’nmn uygulanabilirligine ydnelik
“stirec odakli yonetim ve siirekli gelisme” ilkesinin alt boyutlarma verdikleri
yanitlarin ortalamasmm (X=4,31) yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir (Tablo
20). Tezsiiriicii ve Tunail’in (2010) ¢alismasinda Alti Sigma’nin proje odakli bir
yaklagim oldugu ve siirecte iyilestirme gereken basamaklarin ayri ayri projeler
olarak ele almip iyilestirme yapildigini vurgulamaktadir (148). Yine Pande ve
Holpp (2001) vyaptiklar1 c¢alismada Alt1 Sigma, firmalarin karsilastiklari
problemleri tanimlamada ve ¢6zmede verileri ve istatistiksel analizleri kullanan
bir siire¢ iyilestirme metodu olarak tanimlanmaktadir (118).

Brue ve launsby (2003) calismasinda Alt1 Sigma’nin temelde, hatalara

dayali olarak siireci 6lgmeye dayandigini belirtmektedir (39). Haikonen ve Ark.
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(2004) ise calismasinda hem hizmet hem de iiretim siirecinin kontrol edilmesinin
miisteri memnuniyetinin artmasini sagladigini ifade etmektedir (84).

Alt1 Sigma, yoneticilerin siliregleri iyilestirmesine ve siirecleri gelistirerek
mitkemmele yakin hale getirmesine yardim eden disiplinli bir karar verme
yaklagimidir.

Arastirmamizda, Alt1 Sigma’ya temel teskil eden “siire¢ odakli yonetim ve
sirekli gelisme” ilkesine iliskin yOnetici goriislerinin federasyonlarda Alt1
Sigma’nin uygulanabilirligini destekler nitelikte oldugu ve yoneticilerin bilingli
bir yaklasim sergiledikleri soylenebilir.

Arastirmamizda yoneticilerin Alt1 Sigma’nmn uygulanabilirligine ydnelik

“herkesin aktif katilim1” ilkesinin alt boyutlarina verdikleri yanitlarin

ortalamasinin ( X =4,36) yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir (Tablo 20). Ayrica
“igbirligi 6nemlidir ve calisanlarin hepsi kaliteden sorumlu olmalidir” ifadesine
verilen yanitlarm ortalamasininda (X=4,40) vyiiksek diizeyde oldugu tespit
edilmistir. Pande ve ark. (2003) calismasinda miisteriye bir deger sunmak i¢in
birlikte ¢aligmas1 gereken gruplarin arasindaki iletisimsizligin 6nemli kayiplara
yol agtigin1 ve Alt1 Sigma sisteminin gergek bir ekip calismasini destekleyecek
ortami  ve yoOnetim yapisint olusturabilecegini ifade etmektedir (119).
Arastirmamizda, “herkesin aktif katilim1” ilkesine iligkin yOnetici goriislerinin
federasyonlarda Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligini destekler nitelikte oldugu
sOylenebilir.

Arastirmamizda yoneticilerin Alt1 Sigma’nmn uygulanabilirligine ydnelik

“yonetimin katkis1” ilkesinin alt boyutlarma verdikleri yamtlarin ortalamasmin

(X=3,83) “katiliyorum” seklinde oldugu goriilmektedir (Tablo 20).
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Giirses (2005) calismasinda Alti  Sigma’nin  basarili  bir sekilde
uygulanmasi icin list yonetimin destek vermesinin ¢ok 6nemli oldugunu, Alt1
Sigma ile oOrgiitsel degisimin saglanmasi1 gerektigini ve iist yonetimin destegi
saglanmadan basarili olmanin ¢ok zor oldugunu ifade etmektedir (84).
Arastirmamiza katilan yoOneticilerin Alt1 Sigma’nin ilkelerinden “yonetimin
destegi” ilkesine vermis olduklar1 yanitlarin ortalamasi diger ilkelere oranla daha
diisiik bulunmustur. Bu ilkenin alt boyutlarinda yer alan “yoneticiler calisanlar
tarafindan aile bliyiigii gibi goriilmektedir” ifadesine verilen yanitlarin ortalamasi
X=3,72 ve “yoneticiler tarafindan calisanlar aile tyesi gibi goriilmektedir”
ifadesine verilen yamitlarm ortalamast X=3,79 olarak tespit edilmistir.
Federasyonlarda gorevli iist diizey yoneticilerin fahri gérev yapmalarinim bu
sonucun ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu sdylenebilir. Ancak arastirmamizda,
“yonetimin destegi” ilkesine iliskin yoOnetici goriisleri federasyonlarda Alt1
Sigma’nin uygulanabilirliini destekler niteliktedir.

Arastirmamizda yoneticilerin Alt1 Sigma’nmn uygulanabilirligine ydnelik
“basarisizliga karst hosgorii” ilkesinin alt boyutlarma verdikleri yanitlarin
ortalamasinin ( X =4,12) yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir (Tablo 20).

Pande ve ark. (2000) calismasinda risk tistlendikleri ve yanlislardan ders
cikardiklar1 sirada bile, Alt1 Sigma’nin, kurulustaki calisanlara yeni yaklagimlari
deneme Ozgiirliigi verdigini ifade etmektedir (117). Arastirmamizda,
“basarisizliga kars1 hosgorii” ilkesine iliskin yOnetici goriisleri federasyonlarda
Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligini destekler niteliktedir.

Tablo 23’de spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alti

Sigma’ni uygulanabilirligine iliskin goriisleri “yas” degiskenine gore istatistiksel
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olarak incelenmis, buna gore; Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligine 1iliskin
“yonetimin katkis1” degiskeni disinda anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>.05).
“Yonetimin katkis1” degiskeninin alt boyutunda yer alan “Emir komuta zincirine
onem verilmektedir.” sorusuna 41-50 yas grubu yoneticilerin daha yliksek
ortalama ile olumlu goriis belirttikleri tespit edilmistir. Demir’in (2008)
calismasinda  federasyonda ~ gorevli  yoneticilerin  kalite  sisteminin
uygulanabilirligine iliskin gorislerinin yas degiskenine gore farklilik gdstermedigi
ifade edilmektedir (56). Bu sonuca gore, arastirmaya katilan yoneticiler arasindaki
yas farkliliklari, Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligine bakis1 degistirmeyecegi
sOylenebilir.

Spor federasyonlarinda gorev yapan yoneticilerin Alt1 Sigma yonetim
modelinin uygulanabilirligine iliskin goriislerine ait tablo 16’daki istatistiksel
degerler incelendiginde, “cinsiyet”  degiskeni ile  Alt1  Sigma’nin
uygulanabilirligine iliskin degiskenlerde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmadigi gériilmektedir (p>05). Demir’in (2008) ¢aligmasinda da yoneticilerin
goriiglerinin cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir fark olusturmadigi ifade
edilmektedir. Yine bu sonuca gore ifade etmek gerekirse, yoneticilerin cinsiyet
durumu, Alt1 Sigma’ya bakis1 degistirmemektedir. Bay ve bayan yoneticilerin Alti
Sigma yoOnetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriisleri paralellik
gostermektedir.

Tablo 23°deki istatistiksel degerler incelendiginde, spor yoneticilerinin
Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligine iliskin sadece ‘“verilere dayali yonetim” ve
“stirec odakl1 yonetim ve siirekli gelisme™ degiskenleri ’egitim” durumlarma gore

anlamhi bir fark gostermistir (p<.05). Bu fark; “verilere dayali yOnetim”
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degiskenine gore lisansiistii egitim alanlarin lehine olumlu yonde bulunurken,
“stire¢ odakli yonetim ve siirekli gelisme” degiskenine gore Beden Egitimi ve
Spor Yiiksekokulu mezunlarma (X=4.12) gore, lisansiisti egitim alanlarmn
(X=4,39) goriisleri lehine daha olumlu diizeyde gerceklestigi goriilmektedir
(p<.05). Demir’in (2008) ¢alismasinda ise kalite uygulanabilirligine iliskin olarak
genel anlamda “egitim” degiskeni acisindan anlamli bir fark ifade
edilmemektedir. Bu sonuglara gore ifade etmek gerekirse; lisansiistii egitim
alanlarm, Alt1 Sigma ydnetim modelinin uygulanabilirligine iliskin diger egitim
gruplarma gore daha olumlu goriis bildirdikleri sdylenebilir. Burada egitim
durumu yiikseldikge goriislerin olumlu yonde arttigi seklinde bir sonug
cikmaktadir.

Tablo 26’da spor yoneticilerinin Alt1 Sigma yOnetim modelinin
uygulanabilirligine iliskin goriisleri gorev degiskenine gore incelenmistir. Spor
yoneticilerinin Alt1 Sigma ilkelerinden sadece “verilere dayali yoOnetim”,
“yonetimin katkis1” ve ‘“herkesin aktif katilimi” degiskenlerinde anlamli bir
farklhilik gostermistir (p<.05). Her li¢ degisken agisindan asbagkanlarin diger
federasyon yoneticilerine oranla daha olumlu yonde goriis belirttikleri
goriilmektedir. Alt1 Sigma uygulamalarinda 6nem arz eden kosullardan biri olan;
iist yonetimin inanmasi, istemesi, ortam ve olanak saglamasi (13) kosuluna gore
iist yonetim kademesinde yer alan asbagkanlarin olumlu gorisler bildirmeleri, Alt1
Sigma’nim uygulanabilirligine iliskin 6nem arz etmektedir.

Demir’in (2008) yapmis oldugu calismada kullandigi Onermelerden
“Vatandaslarm hizmetler hakkindaki goriisleri 6nemlidir.” ifadesine federasyonda

kadrolu calisan genel sekreter ve seflerin daha olumlu yonde goriis belirttikleri

206



ifade edilmektedir. Alt1 Sigma’nin uygulanmasinin temeli hedef kitlenin tespit
edilmesiyle baslar. Hedef kitlenin asil olarak ne istediklerini 6grenmek, istek ve
ihtiyaclarinin zaman igerisinde nasil degistiginin tespit edilmesi, Alt1 Sigma
uygulama siirecinde biiylik 6nem tagimaktadir (153). Calismamizdaki bulgulara
gore “misteri odaklilik” degiskenine gore federasyon baskani ve asbagkanlarin
diger yoneticilere gore puan ortalamalarina bakildiginda daha olumlu yonde goriis
belirttikleri goriilmektedir. Calisma bulgularimiz Demir’in (2008) ¢alismasindaki
bulgularla iliskilendirilebilir. Buna gore; Demir’in ¢aligmasinda kadrolu gorev
yapan genel sekreter ve sefler lehine bir sonu¢ bulunurken, calisma
bulgularimizda fahri ¢alisanlar olarak gorev yapan asbaskanlar lehine ilging bir
sonu¢ c¢ikmaktadir. Ancak federasyonlarda fahri calisanlarin kadrolu calisanlara
oranla olumlu goriis belirtmeleri Alt1 Sigma uygulamalar1 a¢isindan dikkate deger
ve olumludur.

Tablo 18’deki degerlere bakildiginda, spor federasyonlarinda gérev yapan
yoneticilerin Alt1 Sigma yOnetim modelinin uygulanabilirligine iliskin goriisleri
“hizmetici egitim” degiskenine gore “herkesin aktif katilim1” degiskeni disinda
istatistiksel olarak anlamli diizeyde bir fark gostermemistir (p>.05). Bu degiskene
bagl olarak hizmetici egitim almis yoneticilerin alt boyutlardaki sorulara daha
fazla olumlu yanit verdikleri goriilmektedir. Demir’in (2008) yapmis oldugu
calismada federasyonlarda gorev yapan yoneticilerin kalite sisteminin
uygulanabilirligine dair goriislerinin “hizmetic¢i egitim” degiskenine gore anlamli
bir fark gostermedigi ifade edilmistir. Bu bulgular arastirmamizdaki bulgularla

paralellik gostermektedir. Hizmetici egitimin kaliteye olan bakis agilarmni
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federasyonlarda isbirligi, gérev paylasimi ve kaliteden sorumluluk konularinda
olumlu yonde etkiledigi sdylenebilir.

Ayrica arastirmamizda, federasyonlarda igbirliginin 6nemli oldugu ve tiim
calisanlarin kaliteden sorumlu olmalar1 gerektigini belirten yoneticilerin goriis

ortalamalarmm (X=4,41) yiiksek oldugu, kaliteyi artrmak igin herkesin gorevi

olmas1 gerektigini belirtenlerin ortalamasinmn da (X=4,25) yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Gross (2001), ¢alismasinda isletmelerin Alt1 Sigma kalite diizeyine
giden yolda basariyr saglamalarmin kiiltiirel anlamda bir devrim yaratmalarma
bagl oldugunu ifade ederek, tiim calisanlarin katiliminin kagmilmaz oldugunu
vurgulamistir (79). Bu tespit calismamizdaki yonetici goriisleriyle paralellik arz
etmektedir.

Tablo  20’de  istatistiksel  veriler  degerlendirildiginde,  spor
federasyonlarinda gorev yapan yoOneticilerin Alt1 Sigma yonetim modelinin
uygulanabilirligine iligkin goriisler1 “gdérev hizmet siiresi” degiskenine gore
“yonetimin katkis1” degiskeni disinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur
(p>.05). Bu farklilik “Emir-komuta zincirine 6nem verilmektedir.” alt boyutunda
gorev siiresi 2 ve daha az olan yoneticilerle 12 ve daha fazla olan yOneticiler
lehine ¢ikmugtir.

Tablo 34’de arastrmaya katilan spor yoneticilerinde ‘“kalite” denildigi
zaman kendilerine neyi ifade ettigine dair 6nermeler verilmis ve bunlar1 6nem
derecesine gore (1-5 arasi) siralamalar istenmistir.

Buna gore yukaridaki veriler incelendiginde; ankete katilan yoneticilerin
“kalite” kavramina iliskin goriislerinde ‘“hedef kitlenin ihtiyaclarimi karsilama”

seceneginin 1. tercih olarak, ‘“standartlara uygunluk” secenegini 2. tercih ve
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“kullanima uygunluk” secenegini 3. tercih olarak ifade etmislerdir. Demir’in
(2008) calismasinda siralamanin “standartlara uygunluk”, “miikkemmellik” ve
“liiks” olarak ifade edildigi goriilmektedir.

Akcakaya’nin (2001) yapmis oldugu calismada standartlara uygunluk
secenedi % 34 oranla 1. sirada tercih edilmistir (1). Yine Onder’in (1997) yapmis
oldugu calismada da standartlara uygunluk segenegi % 47’lik oranla 1. sirada yer
almistir. Bu sonuglara gore; calismamizda Alt1 Sigma yonetim modelinin en
onemli ilkelerinde olan “miisteri odaklilik” ilkesine uygun bir sonu¢ ¢ikmistir
(112). Diger caligmalara gore “standartlara uygunluk” yanit1 ise 2. swrada yer
almistir. Ayrica Demir’in (2008) calismasinda 2. ve 3. tercihler “miikemmellik”
ve “liks” olarak ifade edilirken, ¢alismamizda ‘“standartlara uygunluk” ve
“kullanima uygunluk” olarak ifade edilmistir (56). Bu sonuglara gore,
yoneticilerin  biiylik ¢ogunlugunun kalite konusunda bilingli oldugunu
sOyleyebiliriz. Bunun da, Alt1 Sigma uygulamasi i¢in olumlu zemin
olusturdugunu ve Alt1 Sigma uygulamasmi destekleyecek olumlu bir durum
oldugunu ifade edebiliriz.

Bu sonugtan yola ¢ikarak, yoneticilerin hizmetlerde hedef kitlenin
ihtiyaclar1 ve beklentilerine ayrica dnceden belirlenen standartlara gore hareket
etmeyi benimsedikleri ve verdikleri hizmet kalitesini de bu standartlara
iligkilendirdikleri kanaati olugsmaktadir.

Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligi 6ncelikle {ist yonetimin
kesin kararina, inancina ve destegine baghdir. Bu sonuglar federasyonlarda
gorevli yoneticilerin kalite algilamasmin degistigini ve olumlu yonde oldugunu

gostermesi acisindan dnemlidir.
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Akcakaya’nin (2001) yapmis oldugu ¢alismada “liiks” segenegi 3.17’lik
oranla son srrada tercih edilirken, Onder’in (1997) yapmis oldugu calismada
yoneticilerin 1.17’lik oranla “liiks” secenegini son sirada tercih ettikleri
goriilmektedir. Bu sonuglar calismamizdaki bulgularla paralellik gostermektedir.

Bir kalite departmaninin varlhigi, Alt1 Sigma uygulamasina yer vermeyi
kolaylastiran en Onemli etkenlerden biridir (35). Arastrmamiza katilan
federasyonlarin tiimiinde kalite departmanlar1 olmadig1 ve bu birimlerde istihdam
saglanmadig1 gorilmektedir. Kalite uygulamasima sahip olan federasyonlarda da
kalite birimi olmadig: tespit edilmistir.

Federasyonlarda gorev yapan yoneticilerin % 86,2’si federasyonlarda
kalite egitimlerine yer verilmedigi yoniinde goriis belirtmislerdir. Federasyonlarin
biliylik ¢cogunlugunun herhangi bir kalite uygulamasmna yer vermedigi, kalite
departmanlarinin ve bu birimlerde istihdam edilmis elemanlarin olmamasina
ilaveten Spor Genel Miidiirliigiine bagh federasyonlarda ne kurum i¢i ne de
kurum dis1 kalite egitimlerine yer verilmemesi olumsuz bir durum olarak
degerlendirilebilir. Mevcut kalite departmanlari olmasa da; “Basketbol”,
“Aticilik”, “Binicilik”, “Buz Hokey1”, “Dans Sporlar1”, “Hava Sporlar1”, “Kiirek”
ve “Triatlon” federasyonlarinda yoneticilerin biinyelerinde kalite egitimlerine yer
verildigi yoniinde goriis bildirmeleri kalitenin algilanmasi konusunda 6nemlidir.

Tablo 30’a gore, federasyonlarin genellikle uzunca siiredir varolan ve
sahip olunmasi bircok durumda zorunlu olan temel TKY uygulamalarmin (TSE
veya ISO 9000) sadece ii¢ federasyonda (Atletizm, Bocce, Bowling, Dart ve
Badminton) uygulandigi, Voleybol Federasyonu’nda ise MPM (Milli Prodiiktivite

Merkezi) ile kalite ¢aligmalarina yer verildigi goriilmektedir. Bununla beraber
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firmalarin hi¢biri Alt1 Sigma’y1 uygulamamaktadir. Turan’in (2008) ¢alismasinda,
uygulama yapilan firmalarin Alt1 Sigma’y1 uygulamadiklar1 ancak temel ve basit
Alt1 Sigma tekniklerini kullandiklar1 tespit edilmistir (153).

Arastirmamizda, federasyonlarin biiyiikk cogunlugunun (% 94,3) temel ve
basit Alt1 Sigma tekniklerini (Akis Diyagramlari, Yedi Kalite Kontrol Araclari,
Kalite Fonksiyon A¢ilimi ve Deney Tasarimlar1) kullanmadiklar1 ortaya ¢ikmistir.
De Mast ve arkadaslar1 (2000), kalite iyilestirme ¢alismalarinda istatistiksel
metotlarmm uygulanmasinin oldukca faydali oldugunu ifade etmektedir (53).
Arastirmamizda herhangi bir kalite uygulamasina sahip federasyonlarda da Alt1
Sigma tekniklerinin ¢ok fazla kullanilmadigi tespit edilmistir. Bu durum, anket
katilimcis1 federasyonlarda Alt1 Sigma uygulamalarinin daha ¢ok erken evrelerde
oldugu tespitimizi giiclendiren niteliktedir.

Arastrmamizda federasyonlardaki kalite uygulamalarina gecilmesinde
(TSE ve ISO 9000) belirli standartlara uygunlugun saglanmasi yaninda kurum
imajmin ulusal ve uluslar aras1 platformda artirilmasindan dolayr oldugu
gozlenmistir. Federasyonlarda mevcut kalite uygulamalarinin pozitif etkilerine
iligkin goriis belirten yoOneticilerin bir kismi (% 45) uygulamalarin bagarmin
artirilmasinda etkili oldugunu, bir kismi ise (% 40) hicbir pozitif etki
saglamadigin1 ifade etmektedirler. Hedef kitlenin beklenti ve ihtiyaglarmin
karsilanmasina yonelik goriis belirtenlerin orani (% 10) oldukca diisiiktiir (Tablo
31).

Basaloglu’nun (2007) KOBI’lerde yapmus oldugu calismada; katilimeilarin
cogunlugu (% 76,1) uygulamalarin miisteri tatminine yonelik pozitif etki

sagladigini, sahip olunan belgeler sayesinde miisterilerine kaliteli olduklarin1 ve
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bununda miisteri i¢in 6nemli oldugunu ifade etmektedirler. Alt1 Sigma’nin
uygulanabilirligine iliskin yoneticilerin “miister1 odaklilik” ilkesine yonelik
olumlu goriis belirtmelerinin yani sira mevcut uygulamalarm bu ilke tlizerinde
pozitif etki sagladigi konusunda goriis belirtenlerin sayis1 oldukca azdir.
Federasyonlardaki uygulamalarin pozitif etkileri bakimindan bu ilkenin tercih
edilmemesi bu uygulamalarin tam olarak algilanmadigin1 géstermektedir.

Federasyonlardaki kalite uygulamalarinin negatif etkilerine iliskin
yoneticilerin bir kismi (% 15) is yiikiiniin artmas1 yoniinde, biiylik cogunlugu ise
(% 75) herhangi bir negatif etkisinin olmadig1 yoniinde goriis bildirmistir (Tablo
32). Basaloglu’nun (2007) calismasinda yoneticilerin % 4.8°1 artan is yikiint
negatif etki olarak ifade etmislerdir. YOneticiler ayrica artan biirokrasinin is
yiikiinii artirdigini belirtmisglerdir (35). Calismamizda artan biirokrasinin goris
oran1 % 5’dir. Bu bulgular ¢alismamizla paralellik gostermektedir. Arastirmada
kalite uygulamalarinin pozitif ve negatif etkileri degerlendirilirken biinyesinde
kalite uygulamalarma yer veren federasyon sayisinin az olmasmin da bu
degerlendirmede etken oldugu sdylenebilir.

Kalite uygulamasma sahip federasyonlarda gorevli yoneticilerin % 40’1
kalite uygulamalarinin istenileni vermedigi ve iyi ¢aligmadigi yoniinde goriis
belirtmistir (Tablo 33). Kalite uygulamalarmma etki eden pozitif ve negatif
faktorlerde dikkate alindiginda uygulamalarin ¢alisan beklentilerini saglamadigi
ve kalite algilamasinda farkliliklar olusturdugu soylenebilir. Yine kalite
uygulamasina sahip federasyon sayisinin az olmasi bu konudaki goriislerin genel

degerlendirmesini sinirlamaktadir.
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Arastirmamizda, Alti  Sigma  yonetim modelinin Tirk  Spor
Federasyonlarinda, yonetim, organizasyon, hizmet, iiretim, insan kaynaklari
alanlarinda uygulanabilir oldugu sonucuna varimistir. Ayrica Tiirk Spor
Federasyonlari’nda Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligine iliskin
yonetici goriislerinin degerlendirilmesi sonucunda, iist yonetimin liderligi, destegi
olmadan “Alt1 Sigma” uygulamalarinda basarili olunamayacagi gergegi de goz
oniinde bulunduruldugunda mevcut yoneticilerle spor federasyonlarinda Alti
Sigma uygulamalarmin basarili olacagi ve Alt1 Sigma yonetim modelinin Tiirk
Spor Federasyonlari’na uygulanabilirliginin  ve Oneminin, Tirk Spor
Federasyonlari’na Alt1 Sigma yonetim modelinin olusturulmasinda zemin
hazirladig1 sdylenebilir.

7.1. Oneriler

Spor federasyonlarinda Alt1 Sigma’nin uygulanabilirligine dair su
Onerilerde bulunulabilir;

- Bir {iriinliin veya hizmetin kalitesi, sonu¢ olarak miisteri memnuniyeti
acisindan degerlendirilir. Kalite fonksiyonunu yerlestirmeye ¢alisan uygulayicilar,
tam bir misteri memnuniyeti olusturabilmek i¢in miisteri isteklerinin neler
oldugunu mutlaka bilmeliler. Federasyonlarda da hedef kitle memnuniyeti
oncelikli konular arasinda yer almalidir.

- Spor federasyonlarindaki faaliyetler sistematik olarak, stireglerle
yonetilmeli, bu siire¢lerin kimler tarafindan stirdiiriilecegi, yetkilendirme ile kesin
olarak belirlenmelidir. Bu tarz bir yonetimde, hedef belirleme (tanimlama),
uygulama (6lgme), performans degerlendirme (analiz etme), iyilestirme ve kontrol

faaliyetleri daha etkin bir sekilde yerine getirilir.
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- Federasyonlar i¢inde siirekli iyilestirme ve 6grenme kiiltiirii yerlesmelidir.
Ozgiin fikirler ve yaraticilik 6zendirilmelidir. i¢inde bulunulan ortam ne kadar iyi
olursa olsun her zaman bir adim daha ileri gitme stratejileri gelistirilmeli ve bu bir
prensip haline getirilmelidir

- Spor hizmetlerinde hedef kitle memnuniyeti ilk hedef olmali ve hedef kitle
beklentileri 1yi belirlenmelidir.

- Verilere dayali yonetim saglanmali ve verilerin toplanmasi ve analiz
edilmesinde istatistiksel yontemler uygulanmalidir.

- Mevcut tiim siiregler iyilestirilmeli ve siirekli gelistirilmelidir.

- Proaktif bir yoOnetim anlayis1 saglanmali ve kritik 1s aligkanliklari
benimsetilmelidir.

- Tiim ¢alisanlar arasinda yeterli isbirligi saglanmali ve kaliteyi artirmak
icin herkesin gorev almasi saglanmalidir. Kisilerin sorumluluklarmni bilmesi, iist
yonetim tarafindan yapilan gorev paylasiminin dengeli olmasi gerekir. Alt1 Sigma
metodu ancak eksiksiz bir gorev paylasimi ile basarilabilinir.

- Yonetimin katilimi ve destegi mutlak saglanmalidir.

- Emir-komuta zincirine 6nem verilmelidir.

- Federasyondaki tiim calisanlarin miikemmele olan yolculuklarinda risk
almalar1 saglanmali ve basarisizliga kars1 gerektiginde hos goriilii olunmalidir.

- Nihai hedefin miikemmeli yakalamak oldugu unutulmamalidir.

- Federasyonlarda hizmetici egitim faaliyetlerine dnem verilmeli ve egitim
olanaklar1 artirilmalidir.

- Federasyonlarda kalite departmanlar1 olusturulmali, gerekli istihdam

saglanmal1 ve kalite egitimlerine 6nem verilmelidir.
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- Gerekli gortldiigiinde kalite egitimi ve uygulamalar1 i¢in danismanlik
hizmetlerinin alinmas1 saglanmalidir.

- Danmigmanlik hizmetleri ve egitim maliyetleri, genel miidiirliik biitgesinden,
federasyon fonundan veya sponsorluk anlagmalarindan temin yoluna gidilebilir.
Ayrica kalite maliyetlerine yonelik ayr1 bir fon kurulabilir.

Alt1 Sigma yaklasimini yalnizca iiretim isiyle ugrasan birimlerle de
sinirlamamak gerekir. Zira kayiplarin oldugu ve buna bagl olarak firsatlarin
bulundugu her alanda Alt1 Sigma’nm uygulanabilir oldugunu sdyleyebiliriz. Bu
acidan bakildiginda, bu c¢alismanin ilerde gelistirilmesi ile spor hizmet
sektorlerinde Alt1 Sigma’nin algilanmasi ve Alt1i Sigma’ya bakis acis1
farkliliklarinin incelenmesi faydali sonuglar dogurabilir. Bu ¢alisma esas almarak,
spor kurum, kurulus ve organizasyonlarinda yeni arastirmalar yapilabilir. S6z
konusu kurumlarda, Alt1 Sigma yOnteminin kurum performansina etkileri
arastirilabilir ve bu kurumlarda bu modern yonetim yaklagimlar1 birer performans
arttirici arag olarak kullanilabilir.

Bu noktadan hareketle; spor federasyonlarinda once kalite takimi
olusturularak, ekip liderleri (kara kusaklar) belirlenerek, onlarin liderligindeki
ekip calisanlarinin mevcut durumu belirlemeleri saglanmali ve daha sonra
aksayan problem sahalar1 belirlenerek, silirecin nasil olmasi gerektigi tanimlanmali

ve Alt1 Sigma uygulamasma gegilmelidir.
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9. EKLER

ANKET FORMU

TURK SPOR FEDERASYONLARINDA ALTI SIGMA YONETIM
MODELININ UYGULANABILIRLiGi UZERINE BiR ANKET
CALISMASI

Alt1 Sigma, iiretim, hizmet ve yonetim alanlarinda basarili uygulamalari
bulunan, miisteri odakli kaliteyi artirmay1 hedefleyen, bir yonetim stratejisi, bir
hedef, bir istatistiksel yontem ve bir kiiltiirel degisim olarak 6zetlenebilen, bir
birimin biitlinsel olarak iyilestirilmesi ve yenilenmesi programinin adidir.

Bu anket, Tiirk Spor Federasyonlarinda fahri ve tam zamanl goérev yapan
yoneticilerin Alti Sigma Yonetim Modelinin uygulanabilirligi konusunda
yonetsel bakis acilarini tespit etmeyi amaglamaktadir. Anketi, Tiirk Spor
Federasyonlarinda fahri ve tam zamanli gorev yapan (federasyon baskani,
federasyon asbaskani, yonetim kurulu iyeleri, genel sekreter, sef ve uzman)
yoneticilerin doldurmalar1 rica olunur. Miimkiin olan en fazla sayida
yoneticinin anketi doldurmasi ¢alisma agisindan 6nem tasimaktadir.

Anketi doldurarak, Tiirk Spor Federasyonlarinin hizla gelisen ve degisen
Diinya’da orgiitsel degisim silirecinde, cagdas yoOnetim anlayisina uygun
yapilanmasinda Alt1 Sigma Y6netim Modelinin uygulanabilirligi konusundaki
cabalarimiza destek verdiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

LUTFEN ASAGIDAKI BOLUMU DIKKATLE OKUYUNUZ

Anket formu kurumunuzda Alti  Sigma Yonetim  Modelinin
Uygulanabilirligini incelemeye yoneliktir ve ii¢ boliimden olugsmaktadir.

Boliim 1: Genel Bilgiler

Bolim 2: Alt1 Sigma yonetim modelinin uygulanabilirligi, mevcut kalite
sistemi ve kalite egitimleri

Boliim 3: Kalite sisteminin c¢aligmasi ve kalite calismalarinin pozitif ve
negatif etkileri

I. BOLUM

GENEL BILGILER

Cevabinizi maddelerin yanindaki kutucuklara carpr ( X ) isareti koyarak
belirtiniz.

1. Yasimz (y1il)

[ ] 2130 [ ] 3140 [ Ja1s0 [ ] 51 veiizeri

2.Cinsiyetiniz

|:| Bayan |:| Bay

227



3.Egitim Durumunuz
[ ] ikégretim [ ] Lise ve Dengi Bir Okul
I:I Beden Egitimi ve Spor Yiiksek Okulu
I:I On Lisans I:I Lisans I:I Lisansiistii (Y.Lisans/Doktora)

4.Halen Teskilatta Bulundugunuz Goreviniz

I:I Federasyon Baskani I:I Asbaskan I:I Yénetim Kurulu Uyesi

[ ] Genel Sekreter [ ] Sef [ ] uzman [ ]

AntrenOr

5.Mesleki Kideminiz (y1l)

I:I 1-5 I:I 6-10 I:I 11-15 I:I 16-20 I:I 21 ve lizeri

6.Yonetim veya Spor Yonetimi ile ilgili hizmet i¢i egitim aldimiz ni?

I:I Evet I:I Hayir

7.Halen yapmakta oldugunuz gorevdeki hizmet siireniz (yil)?

[ ] 2vedahaaz [ ] 35 [ ]e8 [ ] on [] 12 ve

daha fazla

8.”Kalite” kavraminin size ¢agristirdiklarini 6nem derecesine gore, (1-5 arasi
rakam vererek) siralayiniz.

I:I .....Standartlara uygunluk

I:I .....Kullanima uygunluk

I:I .....Hedef kitlenin ihtiyag¢larini karsilama

I:I .....Mikemmellik

I:I .....Liks

9. Federasyon biinyesinde kalite departmaniniz var midir?

I:I Evet I:I Hayir
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II. BOLUM

ALTI SIiGMA YONETIiM MODELININ UYGULANABILIRLIiGI,

MEVCUT KALITE SISTEMi VE KALIiTE EGITIMLERI

Goriisiiniizii maddelerin yanmina carpi ( X)) isareti koyarak belirtiniz.

1.

ALTI SIGMA YONETIM MODELININ UYGULANABILIRLiGi

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

MUSTERI ODAKLILIK

Hedef kitle (sporcu ve halk) memnuniyeti ilk hedeftir.

Performans Ol¢limleri hedef kitle ile baglatilmalidir.

Spor hizmetlerinde hedef kitle 6nemlidir.

Hedef kitle beklentileri iyi bir sekilde belirlenmektedir.

Hedef kitlemizin tatmin diizeyi yiiksektir.

VERILERE DAYALI YONETIM

Verilere dayali yonetim gereklidir.

Veriler toplanirken ve analiz edilirken istatistikten yararlanilmalidir.

Veriler toplanirken bilgilerin giivenilirligi 6nemlidir.

Calisma performansin1 degerlendirirken hangi o6l¢timlerin kilit noktas1 olusturacagi
onceden netlestirilmelidir.

Stireclerdeki degiskenleri tanimlayacak ve sonuglari optimize edecek bicimde veri ve
analiz uygulanmalidir.

SUREC ODAKLI YONETIM VE SUREKLI GELISME

Siirece odaklanma ve iyilestirme sayesinde hatanin olustugu noktadan oncesinin de
arastirilmasi gerekmektedir.

Olay olmadan sorunlarmn goriilmesi ve giderilmesi gerekmektedir.

Tepkisel olmaktan yana degiliz.

HERKESIN AKTIF KATILIMI

Isbirligi 6nemlidir ve ¢alisanlarin hepsi kaliteden sorumlu olmalidir.

Kaliteyi arttirmak i¢in federasyon i¢inde herkesin gorevi bulunmalidir.

Iletisimsizlik ya da cekismeler federasyon igin biiyiik kayip demektir.

YONETIMIN KATKISI

Yoneticiler ¢alisanlar tarafindan aile biiyiigl gibi goriilmektedir.

Yoneticiler tarafindan ¢alisanlar aile iiyesi gibi goriilmektedir.

Emir-komuta zincirine dnem verilmektedir.

BASARISIZLIGA KARSI HOSGORU

Bagarisizliga kars1 gerektiginde hoggoriilii olunmalidir.

Federasyondaki tiim c¢alisanlarin miikemmele olan yolculuklarinda risk almasi
saglanmalidir.

Risk almaktan korkan kisi hata yapar ve miitkemmeli yakalayamaz.

Nihai hedef mitkkemmeli yakalamaktir.
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2. Federasyonunuzda asagidaki kalite yonetim uygulamalarindan hangisini

kullanilmaktadir?

TSE

ISO 9000

TOPLAM KALITE YONETIMI

ALTI SIGMA

HICBIRI

Cevabinizi sorunun yanindaki bosluga yazinz.

3. Federasyonunuzda kalite ile ilgili egitimlere yer verilmekte midir?

I:I Evet I:I Hayir

4. Federasyonunuzda asagidaki istatistiksel Kkalite araclarindan hangisi

kullanilmaktadir?

I:I Akis Diyagramlari
D Deney Tasarimlari
[ ]Poka-Yoke

[ ] Taguchi Metodu

Yedi Kalite Kontrol Araglar1 ( kontrol tablolari, histogramlar, Pareto diyagramlari, Ishikawa
diyagramlari, grafikler, dagilim diyagramlar1 ve kontrol ¢izelgeleri)

I:I Kalite Fonksiyon Ac¢ilimi (QFD)

|:| Kalite Daireleri

[ ] Hicbiri
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I1I. BOLUM

MEVCUT KALITE SISTEMININ CALISMASI VE ETKILERI

Eklemek istediginiz baska cevaplarimz varsa maddelerin altindaki bosluga
yaziniz.

Federasyonunuzda uygulanmakta olan kalite calismasi varsa doldurunuz, yoksa

doldurmaymaiz.

1. Kalite ¢aligmalarmizin pozitif etkileri nelerdir?

I:I Siireclere iliskin gelismeler
I:I Artan katilim

[ Hedef Kitle tatmini

I:I Basarinin artirilmast

[ | Higbir pozitif etkisi yoktur

2. Kalite calismalarinizin negatif etkileri nelerdir?

Artan ig yiiki

I:l Artan biirokrasi
I:l Amagtan sapmalar
I:l Verimliligin azalmasi

I:l Higbir negatif etkisi yoktur

Goriisiiniizii maddenin yanina carpi ( X)) isareti koyarak belirtiniz.

g

= g
1 2
2 S
£ =
= ~—
s £ <
~ g g M
o 8 & 3
=~ » 8§ 5 X
= E 2 2 =
‘h B 5 B @
O <© «© «© O
¥ ¥ ¥ ¥ X

Federasyonumuzun kalite yonetimi (sistemi) ¢ok iyi
calismaktadir.
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