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OZET

Rekabetin iilke sinirlarin1 agarak global bir yapiya kavustugu, teknolojinin biiyiik
bir hizla gelistigi, belirsiz cevre kosullarinin isabetli kararlar almayr giderek
zorlagtirdig1 giiniimiiz kosullarinda hayatlarimi siirdiirmek durumunda olan isletmeler,
stratejik yonetim felsefesini benimsemek ve biitiinsel bir bakis agisi ile bu felsefeyi

faaliyetlerine yansitacak adimlar atmak zorundadirlar.

Bu calismada isletmelerde stratejik yonetim araci olarak Alt1 Sigma yaklasim
biitiin yonleriyle ayrintili bir sekilde incelenmis; Alt1 Sigma’nin imalat endiistrilerinde
elde ettigi basarilarin hizmet endiistrilerinde de yayginlastirilabilmesi i¢in bir yol
haritasi1 cizilmistir. Calismanin son boliimiinde bu bilgilerin 15181nda hizmet endiistrisi

ortaminda bir uygulama gerceklestirilmistir.

Calismanin birinci boéliimiinde stratejik yonetim diisiincesi genel hatlariyla
tanitildiktam sonra, isletmeleri agik sistem modeli ile tanimlayan stratejik yonetimde
Onemli bir yer tutan sistem yaklasimi konusu incelenmistir. Béliimiin sonunda agik
sistemlerde bir stratejik yOnetim araci olarak Altt Sigma yaklagimi yonetimsel

boyutlariyla arastirilmistir.

Calismanin ikinci bolimiinde, Alti Sigma hareketlerinin baslangicindan bugiine
kadar Alt1 Sigma felsefesine ve stratejilerine, yogun olarak imalat endiistrilerinde
basarili bir sekilde hizmet etmis olan DMAIC modeli temelinde uygulamaya doniik
olarak bir yol haritas1 ortaya konulmustur. Bu boliimde ayrica Alt1 Sigma yaklasimini
benimseyen isletmelerdeki organizasyonel model incelenmis ve Al Sigma’nin

yararlandigi istatistiksel ara¢ ve yontemlerin baslicalar1 tanitilmistir.

Calismanin iiclincii boliimiinde, hizmet endiistrilerinde, birlikte hizmet tasarimi
aktivitesini meydana getiren hizmet {riinii tasarim siirecleri ile hizmet siire¢lerinin
iyilestirilmesinde ve yeniden tasariminda, geleneksellesen DMAIC modelinin basarisiz
oldugu veya yetersiz kaldigr konular arastirilmistir. Bu amagla oOncelikle hizmet
endiistrisinin Ozellikleri ve hizmet endiistrisinde krititik basar1 faktorleri incelenmis;
daha sonra bu bilgilerin 1s183inda Alti Sigma tabanli DFSS stratejisi ¢oziim olarak
sunulmustur. Bu noktada hem hizmet iiriinii tasarim siirecinin hem de hizmet siirecinin
iyilestirilmesinde ve yeniden tasariminda DMADV metedolojisi temelinde bir yol

haritas1 olusturulmustur.
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Caligmanin doérdiincii ve son boliimiinde ABC A.S.’nin hizmet siireclerinden
belki de en ©nemlisi olan Cagri Coziim Siireci’nin iyilestirilmesine yonelik olarak
uygulanan projeye yer verilmistir. Proje kapsaminda Cagr1 Coziim Siireci ayrintilariyla
incelenmis ve miisteri degerini arttiracak faaliyetler iyilestirme Onerileri seklinde

sunulmustur.
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ABSTRACT

Companies should adopt strategic management philosophy today in an
environment where competition has become global, technology is being developed
rapidly, and uncertainty surrounding companies. Companies should take proper actions

that strategic management philosophy suggests.

In this study, Six Sigma approach as a strategic management tool has been
investigated in all its aspects. A road map has been offered at the end in order to extend

the success of Six Sigma approach in manufacturing industries into service industries.

Strategic management thought has been introduced in general terms in early parts
of the first chapter of this study. The first chapter also contains information about
system approach in strategic management and Six Sigma as a management tool for

strategic management that defines companies as open systems.

The second chapter of this study introduces DMAIC methodology which has
helped Six Sigma philosophies and strategies achieve success in manufacturing
industries since the beginning of Six Sigma movements. Also in this chapter, the
organizational structure has been analyzed for companies in which Six Sigma is applied

along with major statistical tools and techniques that Six Sigma uses.

The third chapter of this study is fully dedicated to new applications and
strategies for Six Sigma approach in service industries. It has been investigated why
DMAIC failed for improving or redesigning service product design processes and
service processes which together form service design activity in service industries. The
service environment and critical success factors for service companies have been
investigated in order to find out the root causes of that failure. Six Sigma based DFSS
strategy which utilizies DMADV methodology has been offered as a solution to that

problem in service industries.

The last chapter of this study contains a case study in a service company named
ABC A.S. Call Solution Process which is almost one of the most important service
processes of ABC has been analyzed in detail and a Six Sigma based improvement

project has been implemented in order to increase customer value.
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GIRiS

Giiniimiiz isletmeleri, gelisen ve yayginlasan teknolojinin ve iletisimde yasanan
kolayliklarin bir sonucu olarak kiiresel pazarlarda ¢etin rekabet kosullar1 altinda hareket
etmektedirler. Rekabet cetin olmaya devam ettikce, imalat ve hizmet isletmelerinde
karlilik, yasamsal Oneme sahip bir basar1 faktorii olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Giintimiiz kosullarinda karliligi yakalamanin yolu da siirekli degisen pazar ve cevre
kosullar1 i¢inde, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilecek nitelikte iiriinler ve
hizmetlerle etkililik ve verimlilik artisi saglamaktir. Artik giiniimiizde isletme
basarisinin anahtar1, dogru isi, rakiplerden daha hizli, daha kaliteli ve daha verimli

yapmaktan ge¢cmektedir.

Alt1 Sigma, isletme basarisi icin ge¢misteki 6nemli yonetim diisiincelerini ve
deneyimlerini harmanlayan, ortaya koydugu metodolojilerle ve yararlandig: istatistiksel
araclarla isletmelerde stratejik yonetim diisiincesi paralelinde yol alan siire¢ odakl bir

yaklagimdir.

General Electric ve Motorola gibi ¢ok dnemli uluslararasi firmalarin onciiliigiinii
yaptig1 Alti Sigma hareketleri hizla yayilarak giiniimiizde kiiresel Olgekte pek c¢ok
firmanin yonetim anlayisinin bir parcasi haline gelmistir. Bu firmalarin, Alti Sigma
yaklasgiminin Onerdigi modeller ve istatistiksel araglarla yakaladiklar1 basarilar
ortadadir. Ancak, Alt1 Sigma yaklasimini isletmeyi icinde bulundugu darbogazdan
cikaracak kisa vadeli bir ¢oziim sekli olarak gormek biiyiik bir yanilgi olacaktir. Alti
Sigma felsefesini sirket kiiltiirii haline getiren, Alti Sigma’nin anlamim tim
calisanlarina dogru bir sekilde anlatarak tabana yayilmasini saglayan, kisacast Alti
Sigma yaklasimimi icsellestiren firmalar orta ve uzun vadede Alt1 Sigma sayesinde
onemli kazanimlar elde edeceklerdir. Biitiin bunlarin basarilmasinda, vizyonuyla ve

gosterecegi kararlilikla isletme iist yonetiminin ¢ok 6nemli sorumluluklari vardir.

Bugiin, gelinen noktada Alti Sigma yaklasimi temelinde gelistirilen yeni
stratejiler ve bu stratejilerin Onerdikleri modeller, hizmet endiistrilerinde miisteri
degerinin arttirllmas1 ve maliyetlerin diisiiriilmesi problemlerinin ¢o6ziimiinde
kullanilabilir. Bu sayede gecmiste hizmet endiistrilerinde sinirh bir sekilde uygulama
alanm bulan Alt1 Sigma yaklagimi hizmet iiriinii tasarim siirecleri ile hizmet siireglerinin

iyilestirilmesinde de basariyla uygulanabilir.



1. Boliim : Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Alt1 Sigma

Strateji kelimesinin kokeni Eski Yunanca’ya kadar dayanmaktadir. Strateji, Eski

113

Yunanca’daki “stratos” (ordu) ve ‘“ago” (yOnetmek, yon vermek) kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. Kimi goriislere gore de bu kavram, Latince “stratum”
kelimesinden tiiremistir. Latince’de stratum, “yol, cizgi, nehir yatagi” anlamlarina
gelmektedir. Tiirkce’de strateji kelimesi “siirme, gonderme, goétiirme, giitme ve bir
amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sanati” olarak

tanimlanmaktadir.

Strateji, 6zellikle askeri terminolojide ¢ok sik kullanilan bir kavramdir. Savunma
alaninda strateji kelimesi, Eski Yunanli General Strategos’un adina atifla kullanilmakta

ve bu generalin savunma alanindaki bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir.

Son yillarda ise isletmecilik literatiiriinde ve Ozellikle yonetim ve Kkarar

teorilerinde strateji kavrami, oldukca 6nemli bir yere sahip olmaya baslamistir.

1.1. Ekonomik ve Yonetsel Anlamda Stratejik Yonetim Diisiincesi

Strateji, sosyal bilimler iginde, iktisadi alanda 1930-1940’l1 yillardan itibaren yer
almaya baslamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji kavramina rastlanmigsa da
asil ekonomik anamiyla ilk defa hem iktisat¢c1 hem de matematikgi olan iki bilim adamu,
Neuman ve Morgenstern tarafindan kullanilmistir. Neuman ve Morgenstern (1944)
stratejiyi kisi ekonomisi acisindan ele almislar ve rakibine kars1 iistiinliik saglamaya
calisan iki oyuncunun rasyonel davranmiglarimi sistematik bir sekilde agiklamaya
calismiglardir. Burada oyuncularin, rakiplerinin alternatif davranis tarzlarim tam olarak
bildigi ve kendi faydasini azamilestirecek kararlar1 alabilecegi varsayilmaktaydi. Yani
oyun, tipki satrangta oldugu gibi tam belirlilik sartlar1 altinda oynaniyordu. Ekonomik
ve sosyal olaylarda bu varsayim gecerli olmadigi halde, oyun teorisi, strateji kavraminin

sosyal bilimlerde yer almasi ve temel olusturmasi agisindan 6nemli bir katki saglamistir.

(Dinger, 2003:17)

Yonetsel anlamda ve isletmenin kar maksimizasyonu yoniinde strateji, “matematik
ve istatistik yontemlerle programlanabilen ve optimal sec¢imleri saglayan bir arag”
olarak tanimlanabildigi gibi “bir organizasyonun amacma ulagsmak icin izleyecegi

yollar” olarak da tanimlanabilir. (Aktan, 1998:5)



Stratejik Yonetim diisiincesinin kilit kavramlarindan birincisi “gelecek” tir. Yani
stratejik yonetim, gelecek ile ilgilidir. Bu gelecek, goriiniir bir gelecek olmayabilir. Bu
gelecek, bilinen bir gelecek de olmayabilir. Stratejik yonetim ile yarina bakilir ve
gelecek tasarlanir. Bilinmeyen ve goriinmeyen bir gelecekte yon c¢izilir. Ancak stratejik
yonetimde gelecek kavrami farkli anlamlar da tasir. Soyle ki, stratejik yonetim,
gelecegin Ongoriisii degildir. Bu edilgen bir tutum olurdu. Stratejik yonetim, bugiinden
yapilan tercihlerle yarmmin sekillendirilmesidir. Baska bir acgidan bakacak olursak
stratejik yonetimin temel sorunu gelecekte ne yapilacagi degildir. Bilinmeyen ve
goriinmeyen gelecekte istedigimiz olaylarin olugmasi i¢in simdi, bugiin nelerin

yapilacaginin belirlenmesidir.

Stratejik yonetim diisiincesinin kilit kavramlarindan bir digeri de “dis ¢evre” dir.
Dis cevre, bir sistemle ilgili olan ve o sistemin disinda kalan her seydir. Stratejik
yonetim anlayigina gore hicbir isletme boslukta degildir. Her isletme kendisini
cevreleyen kosullar icinde yasar ve bu kosullardan etkilenir ve bu etkilenmeler
cercevesinde de kendisini yeniden iiretmelidir. Tiim firsatlar ve sorunlar cevrededir.
Isletme tiim kaynaklar1 ¢evreden alir ve bunlar1 belli siirelerden gecirerek yine cevreye
verir. Cevre, isletmeler iizerinde belirleyicidir ve isletmelerin kendilerini nasil
sekillendireceklerinin sirlarinm tasir. Bu ¢evre degisken bir ¢evredir. Stratejik yonetimle
dis cevreye bakilir ve degisimin yonii, cercevesi ve kurallar1 algilanmaya calisilir.

(Kempner, 1980:14)

Stratejik yonetim, zaman ve cevre ile yapilan bir miicadeledir. Bu miicadele,
degisimle bag etmektir. Amaci da yasamak, varligm siirdiirmektir. Bu agidan
bakildiginda stratejik yonetim yasamsal onem tasiyan tercihler ve kararlar iizerinde

odaklanir.

Stratejik yonetim diisiincesinin temel felsefesinin herhangi bir zaman ve cevre
icinde orgiitlerin  varliklarin1 ~ siirdiirebilmelerini  saglayacak oyun planlarinin

gelistirilmesi ve yonlerinin belirlenmesi goriislerine dayandig: sdylenebilir.

1.1.1. isletmelerde Stratejik Yonetim Yaklasim

Stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme
degerlendirme ve se¢im ¢abalarini, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin

isletme ici her tiirlii tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha sonra da yapilan



caligmalarin  kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar.

(Hinterhuber, 1984:1)

Giliniimiizde strateji secimi, isletmenin cevresiyle olan karsilikli iligkilerinin,
cevreye karst goOsterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve personelinin
davraniglariyla ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilir. Bu ¢ok degiskenli
ortamda degiskenlerin hepsini kontrol altinda tutabilmek ve her birinin davranislarim ve
olasiliklarin1 sezerek programlamaya gitmek veya birtakim varsayimlardan hareket
ederek kantitatif kesin bir programlama yapmak imkansiz olmaktadir. Kantitatif
araglarla optimal secis hesaplari, ancak smirli degiskenli durumlarda, strateji secimine
yardimei1 bir arag¢ olarak kullanilabilir. Stratejik yonetim, isletmenin cesitli fonksiyonlar1
arasinda meydana gelen karisikliklar agikliga kavusturan ve genel amaglar belirleyen
ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma gecmesi ile ilgili

secimsel kararlar biitiiniidiir.

Strateji, isletmeyi sikan giigliik ve karigikliklart ortadan kaldirarak, ona faaliyet
serbestligi saglayan ve amaclarinin secimine sikica bagli olan diisiinsel bir deger
sistemidir. Baz1 diisiiniirler stratejiyi “bir isletmenin uzun donemli temel amaclarinin
saptanmasi ve bu amaclara ulasabilmek icin gerekli kaynaklarin tahsis edilerek onlarin
kullanilmasinda kabul edilen yollar” olarak tanimlayarak, amaclarin belirlenmesini de
stratejinin icine dahil etmektedirler. Bu yiizden amagsiz stratejiden bahsetmek anlamsiz

olmaktadir.

Ozetle, rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden énce yeniligi,
ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak ¢evreye intibakini veya cevre ile karsilikli
uyusum i¢inde olmasim saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan
yonetsel bir aractir. Stratejik faaliyet i¢in belirli miktarda kaynaklarin el altinda
bulundurulmasi, ¢evredeki degisiklikler karsisinda bu kaynaklara bakilarak kararlar
verilmesi gerekir. Alinan bu kararlar ve secimler isletmenin bilgi ve iradeye dayanan
dinamik ve ilerici bir yontemin icinde ¢alismasini saglayacak, gelecegin uzun vadeli
degisimlerini ongorerek sistematik bir sekilde diizenlenmesini temin edecektir. Boylece,
isletme hayatinda kadere veya sansa birakilan hususlar azaltilmis veya kontrol altina

alinmis olacaktir.



1.1.2. Stratejilerin Olusturulmasi ve Uygulanmasi

Stratejik yOnetim siireci, isletme stratejilerinin gelistirilmesi ve secimi,
stratejilerin uygulanmasi, ve stratejik sonuglarin kontrol edilmesi seklinde baslica ii¢

ana asamadan olugmaktadir.

Stratejik yOnetimin birinci asamasi stratejik planlamadir. Burada isletmenin
yonetim kurulu iiyeleri, genel miidiir ve genel miidiir yardimcilari, planlama y&neticisi
ve planlama kurmaylar1 ile isletmenin diger danismanlarindan olusan ve adina
stratejistler dedigimiz bir grup iist diizey beyin takimi, isletmenin verilmis amaclar
dogrultusunda c¢evre analizi, isletme degerlemesi, alternatif stratejilerin incelenmesi ve
uygun stratejinin se¢imi iizerinde calismaktadirlar. Bu ¢alismalar ve se¢im sonucu
izlenecek stratejiyi veya stratejileri belirlemektedirler. Bu calismalar sirasinda
organizasyonun i¢ ve dig durumunun degerlendirilmesine yonelik SWOT analizi yapilir.
Stratejik planlamada en o©nemli konu, stratejik kararlarin alinmasi ve strateji

secimlerinin yapilmasidir.

Stratejik yonetimin ikinci asamasi, politika olusturma ve uygun yapi arastirma
cabalaridir. Burada, planlanan stratejinin orta ve alt yoOnetim kademelerine
benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenecek politikalarin
olusturulmasi ve en uygun orgiitsel yapinin kurulmasi ile ilgili calismalar yapilmaktadir.
Bu asamada stratejilerin uygulanmasia gegilir. Daha Onceden belirlenen strateji ve

aksiyon planlariin uygulamasi yapilir.

Stratejik yonetimin ii¢iincii ve son asamasi ise karsilastirma ve kontroldiir. Segilen
stratejinin olusturulan politikalar ve kurulacak orgiitsel yapinin, isletmenin amagclari ile
uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesi 6nemlidir. Bu noktada kontrolden sonra
gerekirse stratejik planlarda degisiklikler yapilir. Stratejik yOnetimin asil amaci
stratejileri olusturmak, bunlar1 uygulamak ve sonuclari degerlendirmektir. Stratejik

yonetimde asagidaki sorularin analiz edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir:

e Strateji nedir?

e Strateji ni¢in olusturulmalidir?

e Strateji ne zaman olusturulacaktir?

e Strateji olusturularak nereye ulasilmasi hedeflenmektedir?
e Stratejiler nasil olusturulacaklardir?

e Stratejiler kimler tarafindan olusturulacaklardir?



Stratejik yonetim alaninda yukarida yoneltilen sorular ele alinmakta ve cevaplari
ayrintili olarak arastirilmaktadir. Stratejilerin olusturulmasinda Ne, Nigin, Nasil, Ne
zaman, Nereye ve Kim sorularina uygun cevaplar bulunmasi énem tasimaktadir. Bu
sorularin analizi stratejik yonetimin temellerini olusturmaktadir. Bu agiklamalarin

15181nda stratejik yonetimin kapsamini Sekil 1°deki gosterimle 6zetlemek miimkiindiir.

1. PLANLAMA 4. KONTROL

Plan sonuglarinin

Stratejik planin kontrol edilmesi

hazirlanmasi ve dizeltiimesi
2. UYGULAMA 3. KARSILASTIRMA
Planin elde
Stratejik planin edilen sonuglar
uygulanmasi ile
karsilastiriimasi

Sekil 1 - Stratejik yonetimin kapsamu

Kgynak: AKTAN, Coskun Can (1999), 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri - Stratejik Yonetim,
TUGIAD Yaym, istanbul, s.17

Sonug olarak, stratejik yonetim, bir organizasyonun amaclarina ulasabilmesi igin
etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii
ifade eder. Bir bagka ifade ile stratejik yonetim, yogun rekabetle yiiz yiize bulunan
sirketlerin rakipleri ile yarigabilmeleri i¢cin ne yapmalari, nasil hareket etmeleri

gerektigini inceleyen bir arastirma alanidir.

1.1.3. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, onceki boliimde de agiklandigi iizere, bir organizasyonda
gelecege yonelik kararlar alinmasinda kullanilan bir yonetim teknigidir. Stratejik
yonetim diisiincesini daha iyi anlamak icin stratejik yonetimin belirgin 6zelliklerininin
neler oldugunu incelemekte fayda vardir. Stratejik yonetimin ayirdedici 6zellikleri

sunlardir: (Bosemann ve Phatak, 1989:14-16)



i. Stratejik yonetim, her seyden Once, tepe yonetiminin bir fonksiyonudur. Tiim
olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye calismasi
sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur. Kendi gorev ve
yetkilerini oOrgiit icinden veya disindan uzmanlara devretmis olsa bile, risk ve
sorumluluk tepe yoneticilerine aittir. Tepe yOneticisinin veya orgiitiin liderinin destegi
ve katilimi olmaksizin stratejilerin gerceklestirilmesi miimkiin olmaz. Diger taraftan
tepe yoneticisi tarafindan belirlenen vizyon, strateji ve misyon gibi kavramlar, orgiitiin
diger calisanlar1 tarafindan benimsenmedik¢e de orgiitiin ortak degeri ve amaci haline

gelmez.

ii. Stratejik yonetim, gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglari
ile ilgilidir. Belirlenen zaman ufku i¢inde isletmenin ne olacagim ve bu sonuglari elde

etmek icin nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir.

iii. Stratejik yonetim, isletmeyi acik bir sistem olarak goriir. Isletme, birbirleriyle
etkilesim ve bagimlilik halindeki parcalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir.
Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu
olusturan pargalarla da ilgilenir. Biitiine veya parcalardan herhangibirine yonelik bir
karar alindig1 zaman, diger pargalarin iizerindeki etkileri géz ©niinde bulundurulur.
Diger taraftan, isletmeler i¢inde bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik
icindedir. Cevrede meydana gelen herhangibir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu

sebeple, stratejik yonetim c¢evreyi oldukg¢a yakindan takip eder.

iv. Stratejik yonetim, isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri
arasinda koordinasyon saglar. Stratejilerin isletme icin temel istikamet gostermesi ve
hedefler olusturmasi sebebiyle, isletme icindeki farkli birimler ve kademeler arasinda

amaclar hiyerarsisi olusturarak, farklilasmalarini 6nler.

v. Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder. Bir bagka ifadeyle,
stratejik yoOnetimin belirledigi amaclar, karar ve faaliyetler isletme icinde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

vi. Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir. Isletmenin temel amaglarimin gergeklestirilebilmesi icin gerekli kaynaklari

mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

vii. Karar vermede kullandigi bilgilerin kaynak ve verileri farklidir. Stratejik

yonetim, bir biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu i¢in konuya



ait bilgi kaynaklar1 ve verileri cok cesitlidir. Isletmenin cevresine, kendisine, boliim ve
fonksiyonlarina ait bilgi ve verileri zorunlu kilar. Ayrica bu bilgi ve verilerin sayis1 da

oldukca fazladir.

viii. Stratejik yOnetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir
biitiinliik icerisinde ele alir. Bu acidan stratejik yOnetim dis cevresine karsi sosyal

sorumluluk tagir.

1.1.4. Stratejik Yonetimin Isletmelere Sagladig: Faydalar

Isletmeler yasamlar1 boyunca bazi doniim noktalar ile karsilasirlar. Bu doniim
noktalarinda durumlarim iyilestirmek ve yasamlarimi siirdiirebilmek icin iyi kararlar
vermek ve dogru davranmak zorundadirlar. Bu nokta Andrew S. GROVE tarafindan
stratejik doniim noktas1 (Sekil 2) olarak tanimlanmaktadir ve stratejik yOnetimin
basladig1 yerdir. Stratejik yonetim bu doniim noktalarinda isletmelerin hayatina girerek

onlar1 bu kriz anlarindan kurtarir.

Isletme yilkselise

Stratejik Déniim Noktasi geger

isletme diislise gecer

Sekil 2 - Stratejik doniim noktasi

Kaynak: GROVE, Andrew S. (1997) , Yalnizca Paranoidler Ayakta Kalr, Sabah Yaymlari, istanbul,
s.38

Toplumun dinamik bir parcasi olan isletmeler, kendilerine ait bir ¢evre iginde
yasamakta ve onunla karsilikli iliskiler icinde bulunmaktadirlar. Bu karsilikli iligski ve
etkilesim, isletme ile cevresi arasinda bir bagimlilik olusturmaktadir. Giintimiizde dig
cevre, hiz1 giderek artan bir sekilde degismektedir. Biitiin bu degisiklikler igletmelerin
amag, yap1 ve davramis tarzlarim1 uzun donemde yetersiz hale getirmekte ve onlart
cevreye uyum saglamaya zorlamaktadir. Dolayistyla isletmelerin hayatta kalabilmeleri
ve basarilarin1 devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya, acik ve disa doniik stratejiler

olusturabilen bir yonetim yapisina sahip olmaya bagh kalmaktadir. Ciinkii stratejinin



temel amaci, isletmenin kaynak ve kabiliyetierinin elverdigi 6l¢iide cevreye uyumunun

saglanmasidir.

Strateji, her seyden once siirekli degisen, belirsiz ve dolayisiyla oldukca riskli
olan bir cevrede isletmeye belirli bir yon ve istikamet kazandiracaktir. Bu acgidan
isletmelerin basarisizliklarinin temelinde strateji yoklugunun, yanlisliginin veya yanlis
uygulanmasinin yattigi soylenebilir. Ciinkii belirsizlik sartlarinda uygun stratejilerin

etkili kullanimi1 olmadig1 takdirde, basarisizlik kaginilmazdir.

Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin 6nceden tahmin edilmesi, isletmeye nasil
davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma firsatim1 verir. Bu

tahminler, yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri saglar.

Stratejinin olmamasi durumunda isletmenin hem i¢inde hem disinda yeni firsatlar
i¢in rehber olacak kurallar olugsmayacaktir. Ayrica ¢evredeki degisikliklerin doguracagi
bilgi yetersizligi, isletme ile cevresi arasinda bir agikliga sebep olacaktir. Dolayisiyla
igletmenin cevreye uyum kabiliyeti gittikce azalacak ve basarisizlik meydana gelecektir.
Kisaca ifade etmek gerekirse, bilingli bir stratejik yonetime sahip olmayan isletmeler,
cevreden gelen firsat ve tehditleri goremeyecek ve rekabet istiinligii

saglayamayacaktir.

Strateji, isletmeye ‘ne tiir bir isletme oldugu’ ve ‘ne durumda bulundugu’
hakkinda bilgi saglar. Bu sorularin cevabini verebilmek, bir biitiin olarak isletmenin,
onun boliimlerinin veya alt sistemlerinin giiclii ve zayif yonlerini, yonetim tarzlarini,

yoneticilerin degerlerini, arzu ve egilimlerini, 6nyargilarim1 6grenme firsati verecektir.

Stratejik ¢aligmalarin olmamasi, isletmenin sezgi yoluyla degerlendirilmesine ve
biiyiik bir ihtimalle yanlis tanimlanmasina sebep olacak ve dolayisi ile kaynaklarin karlt

alanlara etkili bir sekilde dagitimi yapilamayacaktir.

Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetler yapmay1
miimkiin kilar. Sistem yaklagimi i¢inde diisiiniiliirse, bir isletmenin kendisine ait bir
cevresi oldugu gibi, onun altsistemlerinin her birinin de kendisine 6zgii ¢evresi oldugu
goriiliir. Bu alt cevrelerin her birinin 6zellikleri farklidir. Bu farkliliklar sebebiyle
igletmenin alt boliimleri zaman igerisinde birbirlerinden ayrilmaya ve farkli amaglara
yonelmeye baglarlar. Bunu 6nleyebilmek i¢in etkili bir koordinasyona ve hedef birligine

ihtiyac vardir. Iste strateji, koordinasyon saglayarak, ortak bir hedef olusturur.



Stratejinin olmamast halinde boliimler gittikge farklilasacak ve her biri ortak amaci

degil, kendi amacin1 gerceklestirme egilimini gosterecektir.

Strateji, isletmeyi i¢ ve dis cevresini analiz etmeye yonelttigi icin, firsat ve
tehditlerin 6nceden tahminini saglar. Onceden tahmin, problemlerin ayrintisi ile teshis
edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olaninin secilmesine ve

uygulanmasina zaman baskisi olmadan firsat tanir.

Stratejik calismalar olmaksizin firsatlardan yararlanilamayacag gibi, tehlikeler de
zamaninda fark edilemeyecektir. Problemle yiizyiize gelindigi zaman fark edilecek ve
cabuk karar vermek zorunlu hale gelecektir. Bu ise isletmelerde bir krizin yasanmasi

demektir. (Dinger, 2003: 22-25)

1.2. Stratejik Yonetimde Sistem Yaklasimi

Organizasyonlarda sistem yaklasimi, temel olarak organizasyonun kendisi ve
organizasyonun bilesenleri arasindaki iliskiler ile ilgili bir diisiince yapisidir. Yonetimde
sistem yaklagiminin organizasyonun i¢ ve dis iliskilerini tanimlama, bu iliskilerin
yapisin1 gorme ve bu iliskilerin ana amacini agia ¢ikarma olarak sayabilecegimiz ii¢

amaci vardir. (Megginson vd., 1992:67)

Stratejik yoOnetimin 6zelliklerini siralarken, stratejik yonetimin isletmeyi agik
sistem olarak gordiigii vurgulanmisti. Sistem yaklasimi ag¢isindan bakildiginda
organizasyonlar, cevresinden cesitli kaynaklar1 alan (giris), bu kaynaklan isleyerek mal
veya hizmet haline getiren (siireg) ve mal ve hizmetleri ileride yeniden kaynak
saglamak iizere cevresine veren (¢ikig) birimler olarak goriiniir. Yani organizasyon bir

acik sistemdir. (Kogel, 1999:168)

Acik bir sistem olarak organizasyonun icindeki dinamiklik derecesi, endiistri ya
da hizmet koluna, rekabet ortamina ve sistemi etkileyen dis faktorlerin degiskenligine

ve Oonemine gore degisir. (Megginson vd., 1992:80)

1.2.1. Sistemin Tanimi ve Temel Kavramlar

Sistem, aralarinda bir iliskiler kiimesi sergileyen, karsilikli etkilesim icinde belli
bir amaca dogru yonelmis olan Ogeler kiimesidir. Baska bir ifade ile bir amaci
gerceklestirmek icin tasarlanmis, entegre bir biitiin olusturan, karsilikli olarak
birbirlerini etkileyen birim ya da elemanlar toplulugudur. Sistemin tanimina dikkat

edilecek olursa tizerinde durulmasi gereken ii¢ temel nokta vardir. Bunlar:
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e Sistem Ogelerden olusmustur.

o Ogeler arasi iliskiler vardur.

e Sistem belirli bir amaca yonelmistir.

Sistemi olusturan 6geleri, bunlarin aralarindaki iliskileri ve belirlenen amaclara
ne sekilde hizmet ettiklerini agmadan Once sistem ile ilgili temel kavramlar1 agmak

faydal1 olacaktir.

1.2.1.1. Sistem ve Altsistemler

Tamim geregi, bir sistem cesitli parcalardan olusmaktadir. Bu pargalar altsistem
olarak adlandirilir. Mekanik, biyolojik, sosyal biitiin sistemlerin g¢esitli alt sistemleri
vardir. Ornegin organizasyonda “Personel Yonetimi” bir alt sistem olarak ele alimirsa,
eleman se¢me, yerlestirme, terfi, maas ve iicret yonetimi vs. ile ilgili personel yonetimi

faaliyetleri birer alt sistem olacaktir. (Kogel, 1999:188)

Sistem yaklagiminin temeli, asil énemli olanin biitiin oldugu ve parcalarin bu

biitiinii etkiledigi oranda 6nemli oldugu goriisiine dayanir. (Ataman, 2001:131)

1.2.1.2. Girdi, Siirec¢, Cikt1 ve Geri Besleme

Girdi, sistemin belirli bir diizeyde faaliyet gosterebilmesi icin ¢evresinden aldigi
her seydir. Bu girdiler belirli bir teknolojik diizeyde doniisiime ugrayarak ¢ikti haline
gelirler. (Kogel, 1999:184)

Her doniisiimiin sonunda olusan bilginin tekrar sistemin girdisine veri olarak
gonderilmesiyle geri besleme olusur. Eger bu yeni veri, doniisiimii oncekilerle ayni
yonde etkiliyorsa ya da doniisiime pozitif ivme kazandiriyorsa bu pozitif bir geri
beslemedir. Eger veri 6nceki sonuglarin tersi yonde bir etkide bulunuyorsa, bu negatif

bir geri beslemedir.

Geri beslemelerde her arti baska bir artiya yol agar; ¢i1g etkisi vardir. Niifus
patlamasi, zincirleme reaksiyon, endiistriyel genisleme gibi durumlar buna Ornek
gosterilebilir. Bir eksi bagka bir eksiye yol agtifinda ise olaylar tamamen durur. iflas

durumu da negatif etkiye ornek gosterilebilir. (Ataman, 2001:131)

1.2.1.3. Cevre

Biitiin sistemler belirli bir ortamda faaliyet gosterirler. Sistemin sinirlar1 disinda

kalan her sey cevreyi olusturur. Cevrenin 6nemi, sistemi ve isleyisini etkileyecek
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potansiyeli tagimasindan ileri gelmektedir. Bir sistemin basarili olabilmesi i¢in ¢evresi

ve ¢evresini olugturan faktorler hakkinda bilgi sahibi olmas1 gerekir.

Cevre ile ilgili olarak pek ¢ok faktor sayilabilir. Bu faktorlerin hepsi, belli bir
sistemi ayni sekilde etkileyemez. Bu cevresel faktorlerin bazilarimin sistemin isleyisi
iizerindeki etkilerinin ¢ok kritik olmalarina karsin, bazilari hemen hemen hi¢ etkin

degildir. (Kocel, 1999:192)

1.2.1.4. Sistemin Sinirlar1

Sistemin cevresi ile yakindan ilgili bir diger 6zellik, sistemin sinirlar1 konusudur.
Siir, sistemin i¢ biinyesine iliskin degerlerini, sistemin c¢evresine iligkin faktorlerden
ayirir. Sintr, sistemin nerede baslayip nerede bittigini gosterir ve her sistemin bir sinir1

vardir. (Kogel, 1999:192)

1.2.1.5. Acik Sistem — Kapali Sistem

Acik sistemlerin kendileri disindaki sistemlerle etkilesim i¢inde olmalari, bu tiir
sistemlerin en biiyiikk 6zeligidir. Bu etkilesimin iki yolu vardir: Girdi ve ¢ikti. Girdi,
sisteme digaridan gelen her sey, ¢ikti ise sistemden cevreye gitmek i¢in ayrilan her sey

olarak tanimlanabilir. (Ataman, 2001:133)

Acik Sistem, cevresinden veya baska sistemlerden enerji, bilgi, materyal alir,
bunlan isler ve cesitli formlarda (mal, hizmet) tekrar cevresine veya baska sistemlere

gonderir. (Kogel, 1999:190)

Eger bir organizasyon incelenirken, sadece bu organizasyonun yapi ve
fonksiyonlarindan soz ediliyor, fakat dis cevreden soz edilmiyorsa, o organizasyon

kapali bir sistem olarak diisiiniilebilir. (Kogel, 1999:191)

Kapali sistemler kendi baslarina siireklidirler ve disaridan enerji ve kaynak
almazlar. Cevreleriyle iliski icine girme ihtiyaglar1 yoktur. Enerji ihtiyaglarn
olmadigindan entropi dedigimiz ¢okme durumunu yasarlar. Organizasyonlarla ilgili en
biiyiik ilerleme, onlarin kapali bir sistem olmadiklarinin anlasilmasidir. Agik sistemler
entropiden kacginabilirler ve fiziksel, insan ve finans kaynaklar seklinde enerji girisi
saglayarak negatif entropi durumunda hayatlarin1 devam ettirebilirler. (Ataman,

2001:133)
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1.2.2. Modelin Dayandig1 Varsayimlar

Organizasyonun sistem modeli organizasyon karakteri ile ilgili dort 6nemli
varsayima dayanir. Bunlan su sekilde siralamak miimkiindiir: (Narayanan ve Nath,

1993:69-70)

e Organizasyon agik sistem Ozellikleri tasiyan karmasik bir sistem olarak kabul
edilir. Organizasyonel sistemin smirlart belirli bir anda sabittir fakat zaman

icinde degisir, yani organizasyon, kararli yapisi bozulmadan degisim gosterir.

e Bir organizasyonun birden fazla giris ve ¢ikist oldugu ve acik sistem yapisini

kazandiran siirekli bir ¢evre etkilesimine sahip oldugu kabul edilir.

e Organizasyonel sistem bes alt sisteme boliinmiistir. Bu alt sistemler

birbirlerinden bagimsiz degildirler ve belirli bir derecede ortiismektedirler.

e Organizasyon ve c¢evre arasindaki baglantilara ek olarak alt sistemler arasinda
da baglantilar vardir. Bunun sonucu olarak alt sistemler arasinda yiiksek

derecede bagimlilik vardir.

1.2.3. Organizasyonun Cevresi

Her organizasyon bir ¢evre igine yerlesmistir. Organizasyonun faaliyet alanina
bagl olarak ¢evre bir kasaba, eyalet, iilke ya da diinya olabilir. Ornegin biiyiik bir ulusal
organizasyonun cevresi tiim iilke, General Electric ya da Birlesmis Milletler gibi

uluslararasi bir organizasyonun cevresi ise tiim diinyadir.

1.2.4. Organizasyonun Giris ve Cikislar

Organizasyonun giris ve cikis tiirleri organizasyonun faaliyet alam1 yaninda
organizasyonun yapisina gore de degisir. Bazi tipik giris ve cikislar calisanlar,
finansman, hammadde, hizmetler ve bilgi olarak sayilabilir. Organizasyonlar ana giris
ve cikislarina gore ¢esitlilik gosterirler. Bir endiistri kurulusu i¢in ana giris hammadde,
iiniversiteler i¢in Ogrenciler, hastaneler i¢in ise hastalardir. Benzer sekilde bir endiistri
kurulusu i¢in ana cikis tiretimi yapilan iiriin, tiniversiteler igin egitilmis 6grenciler,

hastaneler ise tedavi edilmis hastalardir.
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1.2.5. Organizasyonun Alt Sistemleri

Bilindigi gibi sistem yaklasimina gore bir organizasyon birbirleriyle etkilesim
icinde olan alt sistemlerden olusmaktadir. Bir organizasyonun alt sistemlerini ¢esitli
sekillerde belirleyip tanimlamak miimkiindiir. Organizasyonun departmanlarini birer alt
sistem olarak kabul edip alt sistemler arasindaki iliskileri departmanlar arasi etkilesim
ve bagimliliklar olarak tanimlamak bu yontemlerden birisidir. Burada organizasyonun
alt sistemleri, organizasyon yapisina ¢ok fazla bagl kalmadan daha kavramsal ve her tiir
organizasyona uyarlanabilecek bir model olarak incelenmistir. Organizasyonel sistem
Sekil 3’de de goriilecegi iizere kismen ortiisen bes alt sistemden olusur. (Narayanan ve
Nath, 1993:71-74)

Soyal
Alt Sistem

s <o
(<)
&/

Politik
Sekil 3 — Organizasyonel sistemin alt sistemleri

Al Sistem
Kaynak: NARAYANAN, V.K. ve NATH, Raghu (1993), Organization Theory: A Strategic Approach,
Irwin, USA, s.71

Eltirel
Al Histem

Bilgi

Al S1steru

1.2.5.1. Fonsiyonel Alt Sistem

Bu alt sistem islerin yapisal tanimlarindan, bu islerin birbirleriyle iliskilerinden,
organizasyonun resmi veya yasal yetki yapisindan, yazili politika, prosediir ve
kurallardan, 6diil ve tegvik sistemimden ve uzmanlagma ve koordinasyondan olusur. Bu
bilgilere dayanarak bu alt sistemin yOnetim ve organizasyonun teorisinin geleneksel
bakis acisindan olustugunu soyleyebiliriz. Bu alt sistemdeki 6nemli noktalar is tanimi
ve uzmanlasma, koordinasyon ve kontrol, yetki yapisinin yani hiyerarsinin
yapilandirilmas: ve bu yapiy1 idare edecek kural ve politikalardir. Alt sistem i¢indeki

aktiviteler gorev bazli, roller ise teknik 6zelliklidir.
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1.2.5.2. Sosyal Alt Sistem

Bu alt sistem, organizasyon igindeki insanlarin sosyal etkilesimlerinden dogar.
Fonksiyonel alt sistem, organizasyondaki bireylerin fonksiyonel rollerini tanimlar. Bu
rollerin yerine getirilmesi sirasinda insanlar arasinda etkilesim sonucu birbirlerine karsi
sevme, sevmeme, saygl veya cekim gibi hisler olusur. Sosyal iliskiler 6zellesir, sosyal
yap1 karmasiklasir, bu yapiy1 siirdiirmek icin sosyal normlar gelisir, yapisal olmayan bir
haberlesme ag1 gelisir ve bireylerin kendi gorevleri disinda kendi sosyal rollerini de

oynamalar1 gerekir.

1.2.5.3. Bilgi Alt Sistemi

Bu alt sistemdeki ana aktivite bilginin yapisal ve yapisal olmayan kanallardan
aktarimidir. Yapisal iletisim siireci bilginin toplanmasi, islenmesi ve organizasyon
icinde bir noktadan bir digerine aktarimim igerir. Ornegin giderlere ait veriler
organizasyonun degisik birimlerinde alinir ve birlestirilerek raporlar halinde sunulur ya
da tiiketici davranislari, rakipler ve ekonomik kosullar ile ilgili bilgiler toplanir ve bu
bilgiler kullamilarak satis tahminleri yapilir. Yapisal olmayan kanallar dedikodu,

sikayetler, ve genel olarak yapisal olarak tanimlanmamuis tiim kanallar1 igerir.

Bu bilgiler 1s18inda bu alt sistemin temel olarak fonksiyonel alt sistem
ihtiyaglarina, bunun yaninda bir derecede sosyal, kiiltirel ve politik alt sistem
ihtiyaclarina hizmet eder diyebiliriz. Fonksiyonel alt sistemin igerdigi gorev ve is
aktivitelerinin koordinasyon ve kontrolii ve bu yapinin idaresi i¢in bu islemler ile ilgili

bilgilere ihtiya¢ vardir ve bunlar bilgi alt sistemi ile saglanir.

Bilgi alt siteminin fonksiyonel alt sitemin bir parcasi olmasi gerektigi
diisiiniilebilir, fakat bilgisayar ve bilisim sektoriindeki gelismeler sonucunda bu alan
fonksiyonel alt sistemin benzeri aktivitelerinden oldukca farklilasmistir ve bu nedenle
burada ayr1 bir alt sistem olarak ele alinmistir. Bununla beraber bu iki alt sistem

arasinda ciddi bir ortiisme vardir ve bu ortiismenin yok olmasi s6z konusu degildir.

1.2.5.4. Politik Alt Sistem

Bu alt sistem katilmcilar arasindaki giic iliskileri, koalisyonlar ve ittifaklar ile
ilgilenir. Sosyal alt sistem i¢inde gruplar arasi koalisyonlar ve ittifaklar vardir. Fakat
bunlar grup iiyelerinin sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasi igin olusturulurlar. Diger bir

taraftan insanlar gii¢ ihtiyaclarini yani kontrol, prestij, kabul gérme gibi ihtiyaclarini
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karsilamak i¢in politik koalisyon ve ittifaklar kurarlar. Aym1 zamanda fonksiyonel alt
sistem icinde de departman komitesi, koordinasyon komitesi, icra komitesi gibi otorite
iligkilerine dayali ittifaklar vardir. Fakat otorite gii¢ kavraminin sadece bir tarafidir.
Gilig, genel olarak, baskalarini planlanmis bir sonuca yoneltme yetenegi ya da durumu
olarak tamimlanabilir. Giiciin kaynagin1 olusturan unsurlar arsinda bulunulan pozisyon
veya sahip olunan riitbe, yapilan isin 6nemi, yer, uzmanlik, ilgi, sahip olma, koalisyon
iiyeligi, itibar, disariyla olan iligkiler ve hatta kisisel ozellikler sayilabilir. Bu 6zelliklere
sahip olanlar, giice sahip olmada ve kullanmada basarili olur ve organizasyondaki giice
dayali yap1 detaylanir, kurulan degisik derecelerde gii¢ sahibi koalisyon ve ittifaklar bu
sayede daha kalic1 ve kararli yapida olurlar. Bu birliktelikler pazarlik ve uzlagma ve
ozerkliklerine karsi olan tehditlerle mesgul olurlar, aym1 zamanda organizasyonun

amagclarinin belirlenmesinde ve degisiminde rol oynamaya baslarlar.

1.2.5.5. Kiiltiirel Alt Sistem

Bu alt sistem, organizasyonun varsayimlara, normlara, degerlere, inanglara siki
bagh olan, daha dayanikli ve devamli olan, organizasyonun katilimecilar1 arasinda
paylasilan yonii ile ilgilenir. Organizasyonun iiyeleri giinliik isleriyle ugrastik¢a
gerceklere ortak bir bakis agis1 gelistirirler. Bunlarin arasinda anahtar iiyelerin cevre ile
olan iligkilerlerle olan bakis acilari, neyin gercek oldugunu tanmimlayan dil ve davranis
kurallari, insanlarm birbirleriyle olan etkilesimlerinde dogru yolun bilesenleri,
organizasyon ve iiyeleri icin yapilmasi gereken dogru seyler sayilabilir. Zaman
gectikee, gelistirilen bu ortak bakis agilar1 ve davranig bigimleri sosyalizasyon siirecinde
organizasyonun yeni iiyelerine de aktarilir. Uyeler kiiltiirii varolan bir olgu olarak kabul
ederler ve kiiltiirel degiskenler inceleme ve miidahaleye kapali hale gelir. Bunun sonucu
olarak bir anlamda kiiltiirel alt sistem organizasyonun ifade edilmeyen ve agik olarak
goriiniir olmayan tarafim temsil eder ve bir ¢esit organizasyonal bilinmeyen olarak diger

alt sistemleri bir arada tutar, organizasyona bir kimlik kazandirr.

1.2.6. i¢c ve Dis Baglantilar

Daha once de belirtildigi gibi hem bahsi gecen bes alt sistem arasinda hem de
cevre ile organizasyonel sistem arasinda bir¢ok baglanti vardir. Cevre ile olan

baglantilar dis baglanti, alt sistemler arasinda olanlar ise i¢ baglanti olarak adlandirilir.

Cevre ile etkilesim daha once giris ve ¢ikis bigiminde anlatildi. Insan gibi bazi

girigler tiim alt sistemler ile baglantili iken bazilar1 sadece bir veya iki alt sistem ile

16



baglantihidir. Ornegin kiiltiirel degerler ve sosyal normlar temel olarak Kkiiltiirel alt
sistem ile baglantili iken bunu yaninda politik ve sosyal alt sistemler ile de baglantilidir,

bilisim teknolojisi ise temel olarak bilgi alt sistemi ile baglantilidir.

Alt sistemler bagimsiz olduklar1 ve ayni zamanda 6nemli miktarda Ortiistiikleri
icin aralarinda 6nemli baglantilar vardir. Ornegin ihtiya¢ duyulan bilginin niteligi
fonksiyonel alt sistemden bilgi alt sistemine gonderilir, bunun karsiliginda bilgi alt
sisteminden fonksiyonel alt sisteme ilgili bilgiler gider. Alt sistemler arasindaki
baglantilar organizasyonun biitiinsel yani sistemsel yapisini ortaya ¢ikarir. Buradan yola
cikarak bir alt sistemde yapilacak bir degisikligin bagska alt sistemlerde de yankilar
olacagi agiktir. Bu degisiklikler birbirlerini dinamik olarak tetikleyerek sistemi aslinda

hedeflenmeyen bir duruma getirebilir.

Alt sistemler arasi etkilesim ve bagimliligin varligi, bir alt sistemdeki etki ya da
degisikligin diger alt sistemlerin de bundan etkilenip degismesine ve sonugta yeni
gelisen organizasyonel davraniglara ve planlanmamis sonuclara neden olabilir. Bu

durum degisikligin sistem icinde yeni bir uzlasma ve uyumun yakalanmasi ile olusur.

1.2.7. Sistem Yaklasim ve Yonetim Bilimi

Yonetim bilimi, organizasyonun amagclarin1 ve kaynaklarimi dikkate alarak,
bilimsel problem ¢6zme teknikleriyle, organizasyonun uzun, orta ve kisa donemli

politika ve kararlarini belirlemektedir. (Ataman, 2001:128)

Isletmede gorev yapan tiim elemanlarin belirlenen amaglar dogrultusunda
uyumlu, planhi ve diizenli ¢calismasinin saglanmasi yonetim islevini olusturur ve bu
gorevi de yoneticiler yapar. Birden ¢ok eleman calistiran her isletmede yonetim islevi
vardir. Yoneticinin gorevi isletmeyi calisanlar araciligi ile en etkin ve en kisa zamanda

amagclarina ulastirmaktir. (Sabuncuoglu ve Tokol, 1997:71)

Sistem, biitiiniin birbirleriyle iligkili herbir parcasinin ortak bir amaci basarmak,
gerceklestirmek iizere biraraya gelmesi ile olusan birlikteliktir. Sistem fonksiyonlar1 dig
cevreden girdilerin alinmasi, belirli yontemler ile doniistiiriilmesi ve bir {iriin olarak
tekrar dis cevreye verilmesini saglarlar. Isletme organizasyonlarmin bir sistem olarak
ele alinmasinda karsimiza bes bilesen ¢ikar. Bunlar girdi, doniisiim stireci, ¢ikti, geri
besleme ve cevredir. insan, fiziki varliklar ve bilgi kaynaklari gibi iiretim ve hizmet icin
kullanilan materyaller girdiyi olusturur. Doniisiim siireci, tiretim teknolojisinin girdiyi

ciktiya doniistiirmesidir. Cikti, orgiitiin sundugu iiriin veya hizmetlerdir. Geri besleme,
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doniisiim siireci sonunda elde edilen bilginin bir sonraki dongiide kullanilmasidir. Son
olarak cevre, orgiitiin etrafinda yer alan sosyal, politik ve ekonomik kuvvetlerdir.
Sistem teorisi ile ilgili baz1 fikirler yonetim diisiincesi iizerinde onemli etkiler yaratmis
olup bunlar acik ve kapali sistemler, entropi, sinerji ve alt sistem kavramlar1 ile

orneklendirilebilir. (Daft, 1988:53)

Yonetimde sistem yaklagimi denildigi zaman, yonetim olaylarim1 ve bu olaylarin
cereyan ettigi birimleri birbirleriyle iligkili bir bi¢cimde ele alan yaklasim
anlasilmaktadir. Baska bir ifadeyle sistem yaklagimi organizasyonu cesitli parcalar,

stirecler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele alir. (Kogel, 1999:187)

Isletme yonetiminde sistem yaklasiminin, yoneticilerine sagladigi faydalari su

sekilde siralamak miimkiindiir:

® Yonetici gorevini dar bir sekilde, sadece kendi fonksiyonu agisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi siteminin bagl oldugu diger alt sistemleri ve

cevre kosullarin1 da dikkate almak zorunda kalmistir.

e Yonetici kendi sisteminin amaglarimi daha genis bir sistemin amaglan ile

iliskilendirme firsat1 bulmustur.

® Yonetici organizasyon yapisini alt-sistemlerin amaglari ile uyumlu bir sekilde

kurma olanagina kavugmustur.

® Yonetici, alt sistemleri degerlerken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklari

katkiy1 belirleme olanagina kavusmustur.

Sistem yaklagimi, yonetimin en énemli 6zelliklerinden birisini vurgulamaktadir.
Organizasyonun yasamast ve gelismesi ve dinamik dengelerin saglanmasi igin,
yoneticinin organizasyonla ilgili biitiin faktorleri (kontrol i¢i ve disi) bilmesi anlamasi
ve degerlemesi gerekmektedir. Iste sistem yaklasimi yoneticiye bu olanag saglar.
Yonetici sistem ici ve dis ¢evreye iligkin faktorleri (parametreleri ve degiskenleri)

degerleyerek organizasyonun bunlara uymasim saglayacaktir.

1.2.8. Sistem Yaklasimi ve Yonetim Fonksiyonlar:

Isletme icerisinde yonetim bir alt sistem olarak diisiiniildiigiinde; organizasyonun
timii ile cevresi arasinda baglanti kurarak amaclarin belirlenmesinden, stratejik,
operasyonal, kapsamli planlarin dizayn ve insasina buradan da kontrol siire¢lerine kadar

uzana bir yap1 sergilemektedir. (Kast ve Rosenzweig, 1985:114)
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Yoneticilerin temel amaci organize olmamis insan, hammadde, makine, techizat
ve para gibi cesitli kaynaklar1 organize ederek yararli bir ¢ikti iiretmek ve tesebbiisiin
onceden belirledigi amaclara ulagmasini saglamaktir. Gercekte yOnetim, Onceden
belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek icin birbiri ile iligkisiz ¢esitli kaynaklari bir sistem
icerisinde biitiinlestiren bir siirectir. Bir isletmenin sistem kavrami 1s1§inda kurulmasi
planlama, organizasyon, kontrol ve haberlesme gibi temel fonksiyonlara olan ihtiyaci
ortadan kaldirmaz. Bununla birlikte bu fonksiyonlarin birbirinden bagimsiz eylemler
seklinde ele alinmalar1 yerine, sistemi amaglarina ulagtirmak tizere, birbirleri ile siirekli
iligkili ve etkilesimli bir bigcimde ele alinmalar gerekmektedir. Bir bagka ifade ile her
sey sistem ve onun amaglarimi yerine getirecek bigimde olusturulmalidir. (Esen,

1998:60,61)

1.3. Stratejik Yonetim Araci Olarak Alti Sigma

Rekabet artarak devam ettik¢e imalat ve hizmet organizasyonlarinin daha verimli
ve etkili hale gelmeleri gerekmektedir. Imalat organizasyonlarinda verimlilik ve kalite
artarken maliyet azalmalidir. Hizmet organizasyonlarinda ise miisteri tatmini
arttirilmali, cevrim siiresi kisaltilmalidir. isletmeler devamhiliklarmi saglayabilmek igin
bu kosullar1 yerine getirmelidir. Son yillarda Alti Sigma kavrami isletmelerin
devamliligin1  saglayabilmesi i¢in ulasilmasi gereken bir hedef olarak

benimsenmektedir. (Breyfogle, 1999:3)

1.3.1. Alt1 Sigmamin Tanim

Alt1 Sigma bir¢gok isletmenin kalite Ol¢iimiiniin neredeyse miikemmelligi icin
calismaktadir. Ik olarak Alti Sigma istatistiksel bir 6l¢iim araci, ikinci olarak bir

isletme ve yonetim stratejisi ve ligiincii olarak da bir felsefedir.

Alt1 Sigma istatistiksel olarak, iiriinlerin, hizmetlerin ve siireglerin ne derece iyi
oldugu hakkinda bilgi verir ve siirecin nasil yapilacagimi nicel olarak gosterir. Alti
Sigma yOntemi ile iiriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin, diger iirlinler, hizmetler ve
stireglerle karsilagtirllmasi yoluyla ne derece ileride veya geride olduklarin1 géstermek
miimkiindiir. En Onemlisi nereye gidilmesi gerektiini ve bunu basarmak icin ne

yapilmasi gerektigini sOyleyebilir.
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Alt1 Sigma’da hata, miisteri sartlarinin disinda kalan hersey olarak tanimlanir. Bu
baglamda sigma, {riinlerin, hizmetlerin ve siireglerin yeterliliklerini Olgen ve

karsilagtirma imkan1 saglayan bir 6l¢tim skalasidir.

Gelisen ve yayginlagsan teknolojinin ve iletisimde yasanan kolayliklarin bir
sonucu olarak giiniimiiz isletmeleri kiiresel pazarlarda zorlu rekabet kosullar1 altinda
hareket etmek zorundadirlar. Rekabet cetin olmaya devam ettikge, iirtin gelistirme,
imalat ve servis isletmelerinde etkinlik ve verimlilik konularindaki baski artmaktadir.
Uriin gelistiriciler, {iriin ne kadar karmasik olursa olsun, en kisa zamanda {iriinii
meydana getirme; imalat isletmeleri, az kaynakla {iretim hacmini ve kaliteyi artirma ve
maliyetleri azaltma; hizmet isletmeleri ise, cevrim zamanimi azaltma ve miisteri
memnuniyetini artirma cabast icindedirler. Artik giiniimiizde isletme basarisinin
anahtari, dogru isi, rakiplerden daha hizli, daha iyi ve daha verimli yapmaktan

gecmektedir. (Breyfogle, 1999:3)

Alt1 Sigma giinlimiiz kosullarinda isletme basaris1 icin, gecmisteki Onemli
yonetim diigiincelerini ve deneyimlerini harmanlayarak yeni formiiller olusturmaktadir.
Isletme basarisinin anahtar1 olan, dogru isi rakiplerden daha hizli, daha iyi ve daha
verimli yapmak konusunda, kullandig1 giiclii istatistiksel araglarla bunu basarmayi

hedeflemektedir. (Pande vd., 2000:3)

Mario Perez-Wilson’in tamimima gore Alti Sigma bir yontembilimdir. Uriiniin
iiretim siirecinde, servis veya diger is yontemlerinde, sifir hata yaklasimiyla optimize
edilmis performans diizeyidir. Alt1 Sigma genel olarak miikemmellik demektir, sadece
bitmis parcada degil, orgiitiin basindan sonuna kadar, iiretim siireclerinde, hizmetlerinde

ve idari islerin hepsinde miikemmelligi yakalamaktir.

1.3.2. isletme Yo6netiminde Alt1 Sigma’nin Yeri

Yukarida anlatilanlarin 1s183inda Altt Sigma’nin isletme agisindan ii¢ Onemli

boyutu goze ¢carpmaktadir. Buna gore Alt1 Sigma :

¢ Bir isletme ve yOnetim stratejisi,
¢ is miikemmelligini hedefleyen bir yonetim felsefesi ve isletme kiiltiirii,

e Istatistiksel olarak siirec yeterliligi 6l¢iim aracidr.

Alt1 Sigma’nin bu ii¢ temel boyutunu ayrintili olarak incelemek yerinde olacaktir.
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1.3.2.1. Alt1 Sigma’min Yonetim Stratejisi Boyutu

Alt1 Sigma’nin tiim siire¢lerde bir Sl¢iim yontemi olarak ele alinmasi, etkin ve
yogun bir egitimle tiim calisanlarin bu yontemi planli ve sistemli bir sekilde
uygulamasi, Al Sigma’yr bir yoOnetim araci haline getirmektedir. Alti Sigma
yonetiminin en temel hedefi isletme biinyesinde, Alt1 Sigma iyilestirme projeleri ile
degiskenligin azaltilmasina ve 1iyilestirmeye odaklanan, Ol¢ciim esaslhi bir yonetim

stratejisi yerlestirmektir.

Alt1 Sigma, sadece liderlerin ya da orta kademe yoneticilerin sahipligindeki bir
yonetim sistemi degildir. Fikirler, ¢ézlimler, siire¢ icatlart ve iyilestirmeler, genellikle,
siirecin i¢cinde yer alan ve isi yapan, sorumlu insanlardan cikar. Alt1 Sigma, giiclii

liderlikle koklii enerjiyi birlestirerek daha etkin ve giiglii bir yonetim stratejisi olusturur.

Alt1 Sigma calismalarinda atilacak ilk adim, degisim kararidir. Bu, isletmenin
performansimi arttiracak yontemleri 6grenme ve uygulamaya yonelik bir degisimdir.
Alt1 Sigma disindaki yapilanma programlarinin bir cogu, yeniden yapilanma
gerekliligini yani Orgiitiin yikilip tekrar insa edilmesini savunur. Oysa Alt1 Sigma
uygulamalarina, varolan oOrgiit ile baslanilabilir. Mevcut basarlar {izerine yenileri
kurulur ve mevcut siirecler gelistirilir. Alt1 Sigma hazirliklarinin baslangi¢ noktasi, “bu
isletmeyi yonetmenin daha iyi bir yolu var” dedirtecek bir degisimi kabul etmeye hazir
olmak ya da boyle bir degisimin gerekliligini hissetmektir. Bunun i¢in isletmenin
bugiinkii durumu ve gelecegi, mevcut performansi, degisim ve iyilesme icin gerekli

sistem ve kapasite degerlendirilmelidir.

Uzun donemde degisimin her seviyede hissedilebilmesi i¢in, Alt1 Sigma’nin
bireysel diizeye niifuz etmesi gerekir. Bu amagla, Alti Sigma hedeflerine ulagsma
derecelerine gore calisanlarin performanslart degerlendirilir, motivasyonlarim yiikselten

cesitli araclar kullanilarak degisime uyum siirecleri hizlandirilir.

Alt1 Sigma isletme icin bir vizyonu ifade eder. Bu vizyon, isletmeyi alaninda en
iyi konuma getirmeyi, degiskenligi azaltarak miisterilere hatasiz iiriin ve/veya hizmet
sunmay1 ama¢ edinmek ve miisteri beklentilerinin 6tesinde bir kaliteye ulagsmaktir. Alti
Sigma hedefi oldukc¢a iddialidir. Bu hedefe ulagsmak icin, siiregleri bir milyon islemde
sadece 3,4 hatali duruma getirmek, diger bir ifadeyle siirecin %99,999997 oraninda
dogru ¢ikt1 vermesini saglamak gerekir. Alt1 Sigma isletmesinin vizyonu asagidaki alti

temayi isler : (Pande vd., 2003:45)
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Miisteri Odakhhk: 1980 ve 1990’lh yillarda gerceklestirilen kalite c¢abalari
esnasinda bir cok kurulus miisteri beklentilerinin karsilanmasi ve asilmasi amacina
yonelik hareket edeceklerini beyan etmislerdi. Ne yazik ki bunlardan pek azi miisteri
beklenti veya gereksinimlerini anlama becerilerini gelistirmeye yonelik caba sarf
etmislerdir. Bu cabada bulunanlarin ¢alismalarinda ise miisteriden veri toplama, miisteri
gereksinimlerinin degisen yapisin1 goz ardi eden, bir kereye 6zgii ya da kisa Omiirli
girisimler olarak kalmistir. Oysa ki miisterilerin ¢ogu bugiin ge¢miste istediginden farkl

seyler istemektedir.

Alt1 Sigma calismalarinda en biiyiik dnem miisteriye odaklanmaya verilmektedir.
Ormnegin, Alt1 Sigma performansmin 6lciimleri miisteri ile baglar. Altt Sigma’nin
sagladigi iyilesmeler, miisteri memnuniyeti ve degeri iizerinde yaptigi etki ile

tanimlanir.

Verilere ve Gerceklere Dayali Yonetim: Alt Sigma, gercege dayali yonetim
kavramm yeni ve daha giiclii bir konuma tasimaktadir. Olgmeye, gelistirilmis bilgi
sistemlerine, bilgi yonetimine son yillarda verilen 6neme karsin is alanindaki bir¢ok
karar hala yorumlara ve tahminlere dayanarak alinmaktadir. Alt1 Sigma yaklasimi is
performansim1 degerlendirme agisindan hangi Olc¢iimlerin kilit konumunda oldugunu
netlestirmekle ise baslar ve sonra da kilit degiskenleri tanimlayacak ve sonuclari

optimize edecek bicimde veri analizlerini uygular.

Siirec Odakhlik, Siirec Yonetimi ve Siirec Iyilestirilmesi: Alti Sigma’da
siirecler, eylemin oldugu yerlerdedir. Ister iiriinleri ve hizmetleri tasarlarken, ister
performans1 Olgerken, isterse de verimi ve miisteri memnuniyetini arttirirken Alti

Sigma, siireci bagarinin birinci araci olarak goriir.

Proaktif Yonetim: Proaktif bir yaklasimla, sorun ¢6zmekle ugrasmak yerine
sorunlarin ortaya ¢ikmasina meydan vermeme imkani dogmus olacaktir. Alt1 Sigma,
tepkisel aliskanliklarin yerine, dinamik, duyarli ve proaktif yonetme bicimini

yerlestirmek i¢in gerekli ara¢ ve uygulamalardan yararlanir.

Smirsiz Isbirligi: Sirketlerin, onlarin satict ve miisterilerinin arasindaki
igbirliginin iyilestirilmesi ile elde edilecek firsatlar biiyiilk boyuttadir. Miisteriye bir
deger sunmak icin birlikte caligsmas1 gereken gruplarin arasindaki iletisimsizlik 6nemli

kayiplara yol agmaktadir.
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Alt1 Sigma i¢in sinirsiz isbirliginin anlami, kendini bilingsizce feda etmek
degildir. Hem son kullanicilarin gergek taleplerini, hem de bir siire¢ ya da iiretim
zincirindeki is akisim iyice anlamayi gerektirir. Dahast miisteri ve siire¢ hakkindaki
bilgileri herkesin yararina kullanmay1 hedefleyen bir yaklasim gerektirir. Alt1 Sigma
sistemi gercek bir ekip c¢alismasini destekleyecek ortami ve yonetim yapisini

olusturabilir.

Miikemmeliyet icin Calismak ve Basarisizhga Karst Hosgoriilii Olmak:
Hicbir sirket yeni diisiinceler ve yaklasimlar iiretmeden Alt1 Sigma’ya yakin bir noktaya
ulasamaz. Daha 1iyi bir hizmete, daha diisiik maliyetlere, yeni becerilere gotiiren bir
yol oldugunu goren kisiler, eger muhtemel basarisizlifin sonuclarindan korkuyorlarsa,
hicbir zaman bu yeni yolu denemeye kalkismazlar. Bu durum durgunluk ve yok olmaya
yol acacaktir. Buna karsin Alt1 Sigma calismalart igerisinde risk yonetimi de
bulunmaktadir. Altt Sigma’y1 hedefleyen bir sirket kendini siirekli olarak daha
milkemmel olmaya zorlamali, arada sirada karsilasilacak basarisizliklar1 kabullenmeye

ve onlarla bag etmeye hazirlikli olmalidir.

1.3.2.2. Alt1 Sigma’nin Yonetim Felsefesi ve Isletme Kiiltiirii Boyutu

Alt1 Sigma, isletmenin biitiiniinde hatalari, maliyetleri, cevrim zamanini
azaltmayi, verimliligi ve kaliteyi arttirmayi, israflart ortadan kaldirmayr ve
degiskenlikten kurtulmayi hedefleyen bir felsefedir. Alt1 Sigma felsefesi, hatasiz
stireclerin ancak koklii gelismeler sonucu ortaya ¢iktigi ve tiim is alanlarinda islemsel
milkkemmellige ulasmak icin yapisal ve sistematik degisimin sart oldugu anlayisina

dayanmaktadir.

Alt1 Sigma felsefesinin arkasinda yatan, “siireclerde ne kadar hata oldugu bilinir
ise, sistematik olarak bu hatalarin nasil yok edilebilecegi goriilebilir ve bu sekilde
milkemmellige ulagilabilir” diisiincesidir. Bu, daha cok degil, daha akilli calisma
felsefesidir ve bu felsefe yapilan her iste gittikce daha az hata yapma seklinde

aciklanabilir.

Bir orgiitte Alti Sigma’min uygulanmasi, siirecleri standart yoOntemlerle
tanimlayan, optimize ve kontrol eden, 6grenmeye acik bir kiiltiiriin olusumuna neden
olur. (Welch, 1996:7) Ogrenebilen ve ogrendikleri hakkinda harekete gecebilen

igletmeler digerlerinden ¢ok daha hizli hareket edebilir ve rekabet avantajim yakalar.
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Alt1 Sigma programimin amaci, isletmedeki herkesin calisma prensibine bu
yontemi yerlestirerek, isletmenin kiiltiirii haline getirebilmektir. Siiphesiz, bu kiiltiirii
yaratmada isletme tepe yoOneticisinin sorumlulugu biiyiiktiir. Kiiltiirel degisime tiim
calisanlarin uyum saglamasi, ayni yolda ilerlemeleri ve direnislerin {istesinden gelerek
basariya ulagma cabalar isletmenin en iist diizey yoneticisi tarafindan yapilmalidir.
GE’de Jack Welch, Allied Signal’da Larry Bossidy ve ~ Motorola’da Bob Galvin,
degisimi gerceklestiren ve Alti Sigma kiiltiiriinii ¢alisanlara benimseten liderler
olmuslardir. Ust yonetim, Alt1 Sigma’yr benimsemeli, desteklemeli, degisimi tiim
calisanlara duyurmali ve 1sletmenin devamlilifi i¢in bu programin uygulanmasi

gerekliligini vurgulamalidir. (Wilson, 1999:269)

Gercek bir kiiltiir degisiminde, isletme, bireyler iizerinde iki temel kaygi ile karsi
karsiyadir. Bunlar degisim ve yeni standartlara uyum saglayamamaktir. Kiiltiirel
degisim evresinde, c¢alisanlarda korku oldugu siirece, ¢alisanlar Alti Sigma araglarini
kullanmakta tedirginlik yasayacaklar, bu durum da programin basarisim1 olumsuz yénde
etkileyecektir. Bu korkunun iistesinden gelebilmek icin, calisanlarin, degisimin
gerekliligini anlamasi zorunludur. Bu amacla, “Neden Alt1 Sigma Onemlidir ?” ve
“Yontem nasil islemektedir ?” sorularina cevap verecek daha iyi bir iletisim plani
olusturulmahdir. Kiiltiirel degisimi hizlandirabilmek i¢in, tiim calisanlarin Alt1 Sigma
egitimi almas1 ve kullanilan istatistiksel araclar1 6grenmesi gerekir. Bu kiiltiirel degisim
sadece orgiit icerisinde degil, tedarikgiler tarafindan da benimsenmelidir. Aksi taktirde,
Alt1 Sigma isletmesi olabilmek miimkiin degildir. Fakat, tedarik¢ileri bir baska ifadeyle
sinirl alt yapiya sahip kiigiik isletmeleri bu programa dahil etmek kolay bir is degildir.
Bu nedenle tedarikgileri de isletmenin kendi egitim siniflarinda egitmek en dogru
olanidir. Burada, Alt1 Sigma’nin tedarikgi isletmeyle biitiinlesmesinde, basar1 anahtari,
tedarikei isletmede iist diizey yonetim desteginin alinmasidir. (Hendricks ve Kelbaugh,

1998:51)

1.3.2.3. Alt1 Sigma’mn istatistiksel Olciim Boyutu

Olciim ile cesitli siirecler yeterliliklerini gosterirler. Bu gosterge, dagilimin
egrileri seklindedir. Dagilimin egrileri sadece siirecin ne kadar iyi isledigini gdstermekle
kalmaz, aym1 zamanda siirecin bir sonraki c¢iktisimin nasil olacagimi da gosterir.
Istatistikgiler ~dagilim egrisinin altindaki olasiik alamini  parcalara ayirarak
gruplandirmis ve ortalamadan standart sapma diye adlandirmislardir. Yunan

alfabesindeki kiiciik “sigma” harfi -o-, bir toplulugun standart sapmasim temsil etmek
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i¢in kullanilan semboldiir. Standart sapma, herhangi bir nesne ya da siire¢ grubu
icindeki degiskenlik ya da tutarsizlik miktarinin gostergesi, degiskenlik miktarini 6l¢en
istatistiksel bir sembol ve siireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda bilgi veren bir dl¢iim
teknigidir. (Harry, 1997:4) Alt1 Sigma performansina ulagmadaki hedef, degiskenligin
standart sapmalarini, miisterinin talepleri dogrultusunda belirlenmis sinirlar igerisine

cekilmesi yoluyla, azaltmak veya daraltmaktir.

Siire¢ yetenegi, siirecin ayniliginin gostergesidir. Buna gore siire¢ yetenegi, belirli
bir kalite karakteristigi i¢in degiskenlik Olg¢iisiidiir. Siire¢ yetenek analizi de siireg

yetenegini olgmeye yonelik calismalardir. Siire¢ yetenek katsayisi (C,), st ve alt

spesifikasyon limitleri, sirasiyla USL ve ASL, siirecin standart sapmasi ¢ olmak iizere,

_ USL-ASL
60

C

p

olarak tanimlanir. Tek yanli spesifikasyon degerlerinin bulunmas1 durumunda, iist ve alt

spesifikasyonlar i¢in sirasiyla siire¢ ortalamasi p olmak iizere,

_USL-pu
30

_ u—ASL
30

C

pii

C

pa

esitlikleri kullanilir. Siire¢ yetenek katsayisinin bulunmasina iliskin verilen esitlikler,
siirecin ortalama degerinde calistifi ya da c¢ok kiiciik sapma gosterdigi durumlarda
gecerliligini korumaktadir. Siire¢ yetenek katsayisi icin siire¢ ortalamasinin yerini

degerlendiren esitlik C, sembolii ile gosterilir. C, ile siire¢ ortalamasinin hangi
spesifikasyon limitine daha yakin oldugu belirlenebilir. C,=C, ise, siireg
ortalamasinin spesifikasyon limitlerinin tam ortasinda oldugu anlasilir. Eger C,, <C,
ise, siire¢ Ongoriilen merkezden uzaklasmis demektir. (Burnak, 1997:23)

Normal dagilima gore kalite diizeyi, C,, C, ve milyonda hatali ¢ikti (PPM)

arasindaki iliski Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1 - Kalite diizeyine gore C',, C,, ve PPM arasmdaki iliski

KALITE % C, | PPM % C, | PPM
30 99,73 1 2700 93,32 0,5 | 66800
4o 99,9937 1,33 63 99,379 0,83 | 6210
S0 99,999943 1,67 | 0,57 99,9767 | 1,17 | 233
60 99,9999998 2 | 0,002 99,99966 | 1,5 | 3.4

25



Alt1 Sigma kalitesinin amaci, siire¢ degisim miktarinin, alt ve iist spesifikasyon
limitleri arasindaki degerini +60 olacak sekilde azaltmaktir. Boyle bir siire¢, bir milyon
iiriinde veya hizmette sadece 3,4 adet hatali, yani %99,99966 hatasiz {iriin veya hizmet
iiretme yetenegine sahip olacaktir. Bu da onun smifinin en iyisi oldugu anlamina
gelmektedir. Diger taraftan bir siirecin ii¢ sigma kalite diizeyinde olmasi, onun ortalama
kalite diizeyinde oldugunu gosterir. Bu da bir milyon iiriin veya hizmette 66.800 hatali
iiriin veya hizmetin iiretilmesi anlamim tagimaktadir. Sekil 4’de 6o diizeyindeki bir

stirecin dagiliminin grafigi gosterilmistir.

ASL m UsL

o

Sekil 4 - 66 diizeyindeki bir siirecin dagilim egrisi

cl|OC G'!G|O'|G

Herhangi bir hizmet ya da iiretim siireci icin Alt1 Sigma, siirecin ne kadar iyi
isledigini gosteren bir ol¢uidiir. Sigma kalite seviyesinin yiiksekligi siirecin iyi oldugunu
gosterir. Hata, miisterinin hosnutsuzluguna yol acan herhangi bir seydir. Alt1 Sigma’da
temel gosterge iiriin basia hatadir. Burada iiriin, temelde bir parca, malzeme, yonetsel
form, zaman, uzaklik gibi herhangi bir sey olabilir. Sigma kalite seviyesi arttikca,

maliyet diiser, cevrim siiresi azalir, miisteri memnuniyeti artar.

Alt1 Sigma yontemi, iiriin, hizmet ve siirecleri, diger iiriin, hizmet ve siireclerle
karsilagtirmaya olanak saglayan bir Ol¢iim aracidir. Bu yontem, nereye gidilmesi
gerektigini ve bunu basarmak icin ne yapilmasi1 gerektigini soyler. Bagka bir ifadeyle,
Alt1 Sigma toplam miisteri tatmini yariginda yol gosteren bir 6l¢iim aracidir. Eger sigma
degeri biiyiikse, ilgili triin, hizmet veya siirecin az degiskenlik veya tutarsizlik
gosterdigini, eger sigma degeri kiigiikse ilgili iirlin, hizmet veya siirecin ¢ok fazla
degiskenlik veya tutarsizlik gosterdigini soylemek miimkiiniidiir. Amag, iiriinleri ve

hizmetleri en az degiskenlik ile sunabilmektir. Bu sebeple sigma degerinin biiyiik
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olmasi iriinlerin, hizmetlerin veya siireclerin 6zelliklerinin daha iyi oldugu anlamina

gelmektedir. Herhangibir siirecin ¢iktisi olarak bakacak olursak :

2 o diizeyindeki bir siire¢, bir milyon islemde 308.537 hatali ¢ikti,

3 o diizeyindeki bir siire¢, bir milyon islemde 66.800 hatal1 ¢ikti,

4 o diizeyindeki bir siire¢, bir milyon islemde 6.210 hatali ¢ikti,

5 o diizeyindeki bir siire¢, bir milyon islemde 233 hatal ¢ikti,

6 o diizeyindeki bir siire¢, bir milyon islemde 3,4 hatali ¢ikt1 vermektedir.

3,80 ve 60 diizeyleri arasindaki farkliliklar Tablo 2’de 6rneklerle gosterilmistir.
Bu orneklere bakarak % 99 basarili oraninin aslinda ne kadar kabul edilemez bir durum
oldugunu gérmek miimkiindiir. Dolayisiyla isletmelerin % 99,999997 kabul edilebilir

oranina ulasma ¢abasi kacinilmazdir.

Tablo 2 — Sigma diizeyleri arasindaki farklar

ORNEK % 99 Tyi (3,8 6) | % 99,999997 lyi (6 o)
10.000 ¢alisanda kayip iscilik saati 100 adam-giin 49 dakika
Bir giinde kirli su igme zamani 14,4 dakika 0,3 saniye
Aylik elektrik kesintisi 7,2 saat 8,8 saniye
6 saatlik ucusta ciddi hava boslugu tehlikesi 3,6 dakika 0,1 saniye
1.000.000 $ yatirimda kayip 10.000 $ 34%

Kaynak: HARRY, Mikel (1997), The Nature of Six Sigma Quality, Motorola University Press, s.17

1.3.3. Toplam Kalite Yonetimi ve Alt1 Sigma

Alt1 Sigma’nin ve TKY’ nin temel anlamda birbirinden ayrilmasi séz konusu
degildir. Alti Sigma’da, diger kalite kontrol yontemlerinde oldugu gibi firmalarin
hedefleri arasinda yer alan maliyetlerin diisiiriilmesi, esneklik ve biiyiimeye yonelik
calismalar yapilmaktadir. Bir Alti Sigma calismasi, firma ic¢inde yiiriitilmekte olan
Toplam Kalite Yonetimi ve ISO sistemi gibi sistemlerin iizerine kuruldugu taktirde,
basariya beklenenden daha kisa siirede ulasilmaktadir. Altt Sigma yontemi, halihazirda
yiiriitiilmekte olan kalite sistemine zarar vermemekte, aksine sistemi gii¢lendirici bir
yontem olarak kullanilmaktadir. Ancak, ISO veya Toplam Kalite Yonetimi'nin, Alti
Sigma ile beraber uygulandiklar1 zaman, Alt1 Sigma ydnteminin birer parcasi olarak

islevlerine devam ettiklerini belirtmek gerekmektedir.

Alt1 Sigma yontemi, TKY’den farkli olarak ve ek gelistirme teknikleri sayesinde

maliyet, liretim siiresi ve diger isletme sorunlarinin giderilmesinde de kullanilmaktadir.
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Ayrica, sadece kalite hedefleri ile yetinmeyip firma hedeflerinin tiimiine uygulanmasi,

Alt1 Sigma yontemini digerlerinden farkli kilmaktadir.

Alt1 Sigma yonteminde, TKY’ nden farkli olarak daha az karmasik yontemler
kullanmaktadir. Tekniklerin tiimiiniin, calisma saatlerinin tamaminmi Alt1 Sigma
calismalarina ayiran ve tim gorevi Alt1 Sigma projelerini yiiriitmek olan (“usta siyah
kusak” olarak isimlendirilen) kisiler tarafindan bilinmesi, Alt1 Sigma projesinde yer alan

diger kisilerin ise sadece bazi teknikleri bilmesi yeterlidir.

Alt1 Sigma yonteminin diger yontemlerden daha kisa siirede basariya ulasmasini
beklemek hata olur. Fakat, diizenli bir calisma ile sistemi tiim birimlerde caligir hale

getirmek ve firma hedeflerine ulagmak miimkiindiir.

Toplam Kalite Yonetimi ile Alt1 Sigma arasindaki ilgiyi, aralarindaki farkliliklar
ortaya koymadan 6nce kalite kavramim ve TKY ile ilgili temel kavramlart incelemekte

fayda vardir.

1.3.3.1. Kalite Kavramm

Giintimiiziin hizla kiiresellesen rekabetci pazar kosullar kalite olgusunu daha ¢ok
on plana ¢ikarmistir. Kalite sadece iiriin i¢in telaffuz edilirken, bugiin her boyutta

giinliik yasantimizin bir pargasi haline gelmistir.

Kalite kavramimi bu denli 6n plana ¢ikaran, yasanan hizli degisim siirecinde
iiretilen mal ve hizmetlerdeki ¢esitlilik, ticari sinirlarin yok olmasi, teknolojik
gelismeler ve bu gelisimlerin getirdigi yeni rekabet kosullaridir. “Ne iiretirsem onu

1>

satarim!” anlayisi, yerini “miisteri ihtiyag¢ ve isteklerine gore iiretim yapmak’ anlayisina
birakmak zorunda kalmigtir. Bu durumda rekabette siirekli iistiinliigii saglayabilmenin
tek kosulu miisteri tatminidir. Miisteriyi tatmin etmek i¢in, i¢c ve dis miisteri gereksinim
ve beklentilerini belirleyerek, bu gereksinim ve beklentilere uygun mal ve hizmeti,
diisiitk maliyetle, kaliteli ve hizli bir bicimde pazara sunmak gerekmektedir. Bu tanimda
iki kavram ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. I¢ miisteri, orgiitiin basaris1 icin faaliyet
gosteren dolaysiz orgiit iiyeleri, yani ¢alisanlardir. Dis miisteri ise orgiitiin mal ve/veya
hizmeti sundugu kisi ya da kuruluslar olan miisterilerden, sunulan mal ve/veya hizmetin

girdisini Orgiite sunan tedarikcilerden ve varsa ¢iktilar1 son miisteriye ulastiracak olan

dagitim kanallar ve aracilardan olusur.
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Uzun yillar boyunca kalite, liretilen mallarin, teknik standartlarda olup olmadigin
anlamak amaciyla 6rnekleme ve diger istatistik tekniklerin kullanildig1 ve belirli kisiler
tarafindan yiiriitiilen bir faaliyet olarak kalmistir. Imal edilen iiriinlerin kabul edilebilir
standart araliklarinda olup olmadigi, drneklemenin nasil yapilmasi gerektigi, incelenen
ornekler icin ne gibi istatistiksel yontemlerin kullanilacagi, kalite kontroliinden sorumlu
kisilerin egitimi gibi konular kalitenin ana konular1 olmustur. Siiphesiz, iiretim sonunda
yapilan istatistiksel kalite kontrol, kalite kavraminin ¢ok 6nemli bir boyutudur. Ancak,
tek basina bir anlam ifade etmez. Kalite, temel olarak, reaktif (tepkisel) degil proaktif
(6ngoren) bir ozellik tasir. Dolayisiyla, yalmz orgiitiin ¢iktilarmin kalitesi degil, o
ciktilar icin gerekli olan girdilerin ve siireglerin kalitesi de biiyiikk dnem tasimaktadir.
[statistik biliminin yani1 sira, i¢ ve dis miisteriyi siireclerin ortagi, hatta sahibi haline

getirecek adimlarin atilmasinin 6nemi agiktir.

1.3.3.2. Toplam Kalite Yonetimi

TKY, miisteri beklentilerini her seyin {iizerinde tutan ve miisteri tarafindan
tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yliriitiilmesi sirasinda {iriin ve hizmet biinyesinde
olusturan bir yonetim bi¢imidir. Dinamik pazarlarda, yikici rekabetin karsisinda ayakla
kalabilmek ancak bu anlayis1 benimsemekle miimkiin olmaktadir. En basit aciklamasi

ile (Madu vd., 1995:321) TKY:

Toplam = Herkesin katilimi,
Kalite = Miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmasi,

Yonetim = Kaliteli iiriin ya da hizmet icin biitiin kosullarin saglanmasidir.

TKY nin baglica 6zelligi, kalitenin geleneksel yaklasimda oldugu gibi sadece bir
boliimiin degil, isletmenin biitiin boliimlerinin, biitiin elemanlarinin gérevi olmasidir.
Bu, tepe yoneticilerden asagiya dogru isletmenin tiim elemanlarini, miisterilerini ve

tedarikgilerini igeren biitiinciil bir siirectir.

TKY’de kalite, kontrol ile degil, iiretim siireci ile elde edilmektedir. Hatali iiriin
ve/veya hizmetlerin kontrol ile ayiklanmasi yerine “ilk seferinde dogru yap” temel ilkesi

ve “hatalarin ¢ikmadan 6nlenmesi” yaklasimi benimsenmektedir.

TKY, her seyden Once bir yonetim felsefesidir. Bu felsefe insanin mutlulugunu
esas almaktadir. Burada insan, calisanlardir; miisterilerdir; ortaklardir; bayilerdir;
tedarikgilerdir. Kisaca insan, toplumdur. Insan varoldugu siirece bu felsefe de geliserek

varligini siirdiirecektir.
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TKY, demokrasidir. Herkes fikrini 6zgiirce sdyleyebilmeli ve herkes yonetime ve
kararlara bir bicimde katilabilmelidir. Calisanlarin Onerilerini dinlemek, onlara deger

vermek ve ddiillendirmek gerekmektedir.

TKY’yi daha iyi anlamak, Alt1 Sigma yaklagimi ile mukayese edebilmek igin,

TKY nin temel 6zelliklerini agmak faydali olacaktir.

1.3.3.2.1. Miisteri Odakhhk

Her orgiit, kar amaci1 giitsiin ya da giitmesin, ¢iktilarimi kisi ve/veya kurumlara
yani miisterilere sunar. Miisteri, orgiitlerin varolus nedenidir. Ozellikle, kar amach
orgiitler i¢in bu durum cok daha nettir. Giliniimiiziin sert ve acimasiz rekabet ortaminda
en temel zenginlik, kuskusuz, sadik miisteriye sahip olmaktir. Bu yiizden, “miisteri
odakli olmak”, “kosulsuz miisteri memnuniyeti” gibi kavramlar neredeyse her isletme

icin misyon haline gelmistir.

I¢c miisteriler de odak noktast olma durumundadir. Orgiit calisanlari, Taylor’un
ekonomik insan modelindeki personel roliinden biiyiik bir hizla siyrilmakta, orgiitiin
deger yaratan en Onemli unsuru olan insan kaynagi ve entellektiiel sermayesi haline

gelmektedir.

1.3.3.2.2. Ust Yonetim Sorumlulugu Ve Liderlik

TKY, asagidan yukariya degil, yukaridan asagiya gerceklesen bir yaklasimdir.
Dolayisiyla, uygulamada iist yonetime ¢ok Onemli roller diismektedir. TKY de {ist
yoneticilerin karar verme ve kontrol etme fonksiyonlar1 daralmig, kogluk ve
danmigmanlik fonksiyonlar1 artmistir. Uygulamada, giiclendirme, ters donmiis ticgen ve
yatay organizasyon seklinde ortaya ¢ikan bu anlayis, organizasyonlarda diisiinen ve
karar veren ile isi fiilen yapan arasindaki ayrimi ortadan kaldirmis veya en azindan

bulanik hale getirmistir.

Egitim faaliyetleri, ©Once, {ist yonetime yonlendirilmelidir. Baglica egitim
konular1, 6grenen organizasyonlar, kogluk, kendi kendini yoneten ekip yOnetimi
yaklagimi, vizyon, kurum kiiltiirii, kalite yOnetiminde istatistiksel teknikler wvb.

olmalidir.
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1.3.3.2.3. Ekip Calismasi

I¢c miisteri olarak kabul edilen calisanlar, is emirlerini yerine getiren is gorenler
degil, isin sorumlulugunu yiiklenen kisilerdir. TKY, bu kisileri, isteki siireclerin sahibi
yapmak icin ekip olarak orgiitlemeyi Ongoriir. Burada amag, calisanlarin
yaraticiligindan ve bir araya gelmenin olusturacagl sinerjiden azami Olgiide
yararlanmaktir. Ekip, ortak bir amaca, yaklasima ve hedefler kiimesine ulasmak i¢in bir
araya gelmis, gerekli yetkinliklerle donanmis kiiciik bir insan grubudur. Bir grup,

asagidaki ozelliklere sahipse ekip olur: (Ozalp, 2001: 490)

e Liderligin paylasilan bir faaliyet olarak varlig
¢ Grubun kendisine has amag¢ ve misyonunun olmast

e Etkinligin grubun ortak iiriinleri ve ¢iktist ile dl¢iilmesi

Ishikawa’min gelistirdigi kalite c¢emberleri, katilimda ve kalite olaymi tiim
calisanlara yaymada Oncii rol tistlenmistir. Kalite cemberleri, ortak bir is alanindan veya
boliimiinden gelen calisanlarin diizenli olarak bir araya gelmesiyle olusan, problemleri
tanimlama ve ¢6zme amaci tasiyan ekiplerdir. TKY’ de en temel ekipler ii¢ kisimda

incelenebilir: (Ozalp, 2001: 492)

e Kalite konseyi
e s birimleri (kendi kendini yoneten ekipler)

e (Capraz fonksiyonlu ekipler

Kalite konseyi, iist diizey yoneticilerden olusan, kalite hedef ve planlarinin
belirlendigi ekiptir. Is birimleri, giiclendirilmis ekiplerdir. Capraz fonksiyonlu
ekipler, cesitli uzmanlik alanlarindan gelen uzmanlarin homojen olmayan bir grup
olusturmasi ve bu kisilerin cesitli gorevlerde beraber ¢alismalari ile ortaya cikan

ekiplerdir.

1.3.3.2.4. Egitim

TKY felsefesi, orgiitiin tiim ¢alisanlarina, egitim yoluyla benimsetilmelidir. Tiim
calisanlarin katkis1 ve motivasyonu ancak bu yolla saglanir. Egitim, kisiyi, belirli bir
bilgi, yetenek, beceri, anlayis ve davrams diizeyinden bagka bir diizeye c¢ikarma

surecidir.

Yonetim kademelerinde verilmesi gereken egitim programlari, g¢alisanlarin

yonetime katilimi, motivasyon, Ogrenen organizasyonun oOzellikleri, ekip yonetimi,
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kogluk, TKY nin temel ilkeleri ve raporlama teknikleri gibi konulardir. Alt diizeydeki
calisanlar ise, ekip yonetimi, kalite ¢cemberleri, beyin firtinasi, pareto analizi, balik
kil¢ig1 teknigi, istatistiksel ornekleme, veri toplama, basit seriler, histogramlar ve temel

istatistiksel teknikler gibi konularda egitilmelidir. (Eren, 2001:110)

1.3.3.2.5. istatistik ve Ol¢iim

Kalitenin 6nemi, 2. Diinya Savasi’nda acgikca ortaya cikmistir. Almanya ve
Japonya gibi devlerle, genis bir cografi alanda carpismak zorunda kalan ABD, elindeki
kaynaklar1 en etkin ve verimli sekilde kullanmak zorunda kalmistir. Savunma
sanayisindeki iiretimin c¢iktilarina yapilan muayeneler kalite kontroliinii saglamak
icindir. Muayenelerin yetersizligi kisa zamanda ortaya cikmistir. Ciinkii, c¢iktinin
kontrolii, hatalar1 6nlemeye yonelik bir islem degildir. Uretimin icindeki siireclerin
kontrolii ise daha akilc1 bir yaklasimdir. Istatistiksel kalite kontroliin temeli olan “kabul

orneklemesi” bu asamanin sonucudur.

1945’ten bu yana kalite, biiyiik bir yol katetmistir. Hatta yepyeni bir yonetim
felsefesini ortaya cikarmistir. Ancak, olayin temeli olan istatistiksel kalite kontroliin
onemi hi¢ azalmamistir. Olciilemeyen bir siirecin gelistirilemeyecegi cok aciktir. Bu
yiizden, istatistiksel siire¢ kontrolii gibi egitim programlar orgiit biinyelerinde énemli
yer tutmaktadir. Olgiilmesi ve kontrol edilmesi gereken siirecler yalmiz iiretimle ilgili
degildir. Calisanlarin performans degerlendirmeleri de miimkiin oldugunca, 6l¢iilebilir

degerlere cevrilerek yapilabilmelidir.

Miisteri memnuniyeti, calisan memnuniyeti anketleri ve bu anketlerin 6rnek
seciminde toplanan verilerin istatistiksel tekniklerle degerlendirilmesi, elde edilen
sonuclarin giivenilirliginin test edilmesi de cok onemlidir. Biitiin bu 6l¢iim ve kontrol
sonuclari, geribildirim yoluyla, once siirecleri hatalardan, sonra da orgiitii entropiden

koruma amaciyla gerceklestirilir.

1.3.3.2.6. Siirekli Gelistirme ve Iyilestirme

TKY felsefesi siirekli gelistirme anlayisina dayanmaktadir. Tiim siirecler yeniden
gozden gecirilip “nasil daha iyi olunabilir, nasil daha hizli olunabilir?” diye sorgulamak
ve siirekli iyilestirme yapmak gerekmektedir. Bunun icin ekip calismalarina,
calisanlarin Onerilerine gereksinim vardir. Siirekli gelistirme yalniz TKY nin degil,

Ogrenen organizasyonlarin, hatta sistem yaklasiminin da temelidir. Hizli degisim ve
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gelismelerin yasandigi ve rekabetin siddetlenip kiiresel boyutlara tasindigi giiniimiizde,
iiretilen mal ve hizmetlerin niteliklerinde, maliyetlerinde, kalitede, {iriin yeniliklerinde,
iiriin ve hizmetlerin miisterilere teslimat nitelik ve siirelerinde, siirekli gelisim ve

iyilestirme kacinilmaz hale gelmektedir.

Batilillarin gelistirme kavramindan anladiklar1 sadece kusurlarin giderilmesidir.
Tiim kusurlar giderilirse, islerin basarilacagi temel diisiincedir. Kaliteyi bir felsefe
olarak iilkece benimseyen Japonya’da ise hi¢ kusur olmadiginda bile, olan1 daha da
gelistirmeye yonelik iyilestirme yapilmaktadir. (De Bono, 2000:42) Siirekli gelistirme-
iyilestirme, Japonca’da “kaizen” kelimesiyle karsilik bulur. “Kaizen”, hayatin her
alaninda siirekli gelisim ve iyilestirmeyi hedefleyen, uzun bir zaman siirecinde yiiriiyen
bir felsefedir. Bu yoniiyle Bati’daki teknolojik buluglar ve yeniliklerle gerceklestirilen
ani ve sigramali degisim hareketlerinden (devrimci degisim), olduk¢a farklidir (evrimci

degisim).
1.3.3.3. TKY ve Alt1 Sigma Tliskisi

Juran ve Deming gibi biri istatistik¢i biri matematik¢i olan iki Amerikali’nin
Japonya’da kalite ¢abalarin tetiklemesi ile TKY dogmus ve tiim diinyaya yayilan Japon
mucizesinin sebebi olmustur. TKY calismalarinin bu kadar ilgi gérmesinin en 6nemli
sebebi, is alaninda basar1 yaratan bu diisiincenin ayn1 zamanda bir hayat felsefesi olarak

da uygulanmasidir.

Alt1 Sigma kavrami ve uygulamalarn incelendiginde bunlarin Toplam Kalite
calismalarina ¢ok benzedigi goriilmektedir. Alt1 Sigma, sadece TKY degil, diger kalite
calismalariyla da 6nemli benzerlikler tasimaktadir. Yine baska bir bakig acisiyla
kaliteye yonelik bircok cabada TKY uygulamalarimin etkilerini gormek cok sik

rastlanan bir durumdur.

TKY uygulamalarinda basarisiz olmus bircok sirket ortak noktalarin ¢oklugu
sebebiyle Altt Sigma calismalarina da soguk bakmaktadir. Dogru uygulamalarin bu
endigeleri sonugsuz birakacagi gibi TKY konusunda sahip olunan birikim ve zayif
olunan noktalarin bilinmesi Alt1 Sigma girisimini baslatirken ©nemli bir avantaj

olacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi, adindan da c¢ikarilabilecegi gibi tiim organizasyonun
ortak cabasini ve bu cabanin yonetim tarafindan idare edilmesini gerektiren bir yapidir.

Bir¢ok uygulamaya bakildiginda bu ¢aligsmalarin yonetim ekibinden ¢ok bir kalite ekibi
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tarafindan idare ettirildigi goriilmektedir. Yoneticiler bir¢ok uygulamada TKY
calismalarina tamamen ilgisiz kalirken, bazen baslangicta calismalar1 desteklemelerine
ragmen baglhliklarin1 net olarak gostermemislerdir. Calismalari yiiriiten kalite
ekiplerinin ise ¢ogunlukla iiretimle iliskili personel tarafindan olusturuldugu dikkat
cekici bir noktadir. Bu durum ise girisimin kurulusa tam anlamiyla yayilimini

engellemektedir. (Brown vd., 1994)

Alt1 Sigma caligmalari, tiim c¢alisanlarin oldugu gibi yoneticilerin de giinliik
islerinin birer parcasidir; asla isten ayri, izole faaliyetler degildir. Bunda Alt1 Sigma
calismalarinin iiretim kadar idari ya da hizmet siireglerine de uygulanabilmesinin rolii

biiyiiktiir. Boylece caligmalara iiretim digindaki personelin de katilimi saglanmaktadir.

TKY icerisinde KAIZEN (siirekli iyilestirme) kavrami ¢cok 6nemli bir yer teskil
etmesine ragmen kalite kontrol ve kalite giivence kavramlarina olan baglhlik kolay kolay
terk edilememistir. At1 Sigma’min 6zii su diisiinceye dayanmaktadir: “Altt Sigma,
miisteriye odaklanarak, siire¢ yonetimi ve iyilestirmesine onem vererek, gercekleri ve
verileri akillica kullanarak basariya ulagsmayi ve bunu siirekli kilmay1 saglayan bir
calisma sistemidir”. Bu felsefenin uygulama alanina gegirilememesi TKY’de oldugu
gibi Al Sigma’da da basarisiz sonuglara sebebiyet verecektir. Bu noktada dikkatli
olmak ¢ok biiyiik bir 6nem teskil etmektedir. Genel bir aligkanlik olarak firmalar 6nemli
olan degil de toplamanin kolay oldugu verileri 6l¢me egilimindedirler. Az veri kadar
gereksiz verilerin de elde bulundurulmasi gercek¢i ve dogru kararlarin verilmesi

acisindan basarisizliga sebebiyet verecektir.

Miisteri isteklerinin dinamik yapisini siirekli olarak tespit edecek sistemler
gelistirmeyen sirketler sadece TKY’de degil diger kalite calismalarinda da miisteri
beklentilerini karsilamada basarisiz kalmiglardir. Alt1 Sigma calismalarinin en dnemli
ayaklarindan birisi miisteri gereksinimleri ve taleplerindeki degisimleri izleme
yontemlerine odaklanarak, performanslarin1 miisterilerinin en son ve 0zel taleplerine
dayanarak Olgebilecekleri dinamik bir sistem kurmaktir. Miisteri talepleri zaman

icerisinde degigse de sistem buna ayak uyduracaktir.

TKY’yi batidaki kalite calismalarindan ayiran en temel Ozelliklerinden birisi
iyilestirmelerin periyodudur. KAIZEN olarak adlandirilan siirekli iyilestirme diisiincesi
kiigiilk adimlarla ama siirekli olarak yapilacak olan iyilestirmelerin batidaki sicramali

iyilestirmelere gore uzun vadede daha basarili sonuglar verecegi dogrultusundadir. TKY
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calismalari igerisinde KAIZEN ile ¢cok 6nemli kazanimlar elde edilmistir ama sigrama
yapma firsatlar1 asla degerlendirilememistir. Altt Sigma’nmin i¢indeki en Onemli
diisiincelerden birisi hem kiiclik iyilesmelerin hem de biiyiikk degisimlerin sistemi

istenen hedeflere tasiyacak olmasidir.

3-3,5 sigma seviyesinde calisan kuruluslar, KAIZEN temelli araclar kullandikca
baz1 projelerinin KAIZEN c¢abalarina ¢ok benzedigini gorecektir. Fakat kuruluslar Alti
Sigma metodolojisi, deney tasarimi1 gibi araclar kullanmaya basladiginda, KAIZEN ve
benzeri c¢abalarla miimkiin olmayan sigramalar gerceklestirme imkanina sahip
olmaktadirlar. Altt Sigma projelerinin getirileri, 06zellikle {iriinlerin tasarimlari
degismeye basladiginda, KAIZEN ile saglanacak getirilerden ¢ok daha fazla olacaktir.

Bu noktada yeniden tasarim kavrami 6nem kazanmaktadir.

Amacin net olarak ifade edilmedigi egitim calismalar1 TKY de 6nemli kaynak
kayiplarina sebebiyet vermistir. Ornegin iyilestirme calismalarinda kullanmak igin bazi
araglara yonelik egitimler bu araglarin tam olarak nerelerde kullanilacaginin
anlagilamamasi yiiziinden bosa gitmistir. Yine aymi sekilde egitim konularinin
kapsamina yonelik personelin egitime alinmasinda bazi aksakliklarla karsilasiimistir.
Alt1 Sigma’da egitimler hedef kitlelere gore planlanmakta ve gruplar farkli siniflarla
ifade edilerek her gruba uygun egitimler verilmektedir. Yonetim de dahil olmak iizere
tim gruplar iki haftayr agkin sitiren temel egitimler ve siirekli devam eden diger
egitimlerle gerceklestirecekleri caligmalar icin yetkin hale getirilmektedirler. Verilen
egitimlerin neticesinde performans degerlendirmeleri yapilarak egitim etkinliklerinin

degerlendirilmesi egitim siirecinin de iyilestirilmesini saglayacaktir.

Sadece TKY veya Alt1 Sigma degil hangi kalite ¢alismasinda olursa olsun o
calismanin felsefelerinin tam olarak yerine getirilememesi veya kisa donemli ve az
maliyetli faaliyetlere ¢ok fazla odaklanilmasi istenen sonuclarin elde edilememesine
neden olacaktir. TKY calismalar bir¢ok sirketin kayda deger sonuglar elde etmesini
saglamistir. Alt1 Sigma’nin getirdigi birgok yenilik ve farklilik elbette ki vardir ancak
baz1 piif noktalarimin goz ardi edilmesi bu ¢alismalarda da TKY’de meydana gelen
hatalarin olugmasina sebebiyet verecektir. Basarili bir TKY sistemi kurmus ve bundan
istedigi sonuglarn elde eden bir sirkete bunu birakip Alt1 Sigma’yr uygulamasini
sOylemek elbette ki mantiksizlik olacaktir. Ancak Alt1 Sigma’nin getirdigi bazi yeni ve

faydali kavramlarn da mevcut sistemlere adapte etmemek i¢in hi¢cbir neden yoktur.
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Toplam Kalite Yonetimi, hedefler belirleyerek, orgiitiin i¢ ve dis performansinin
arttirilmasinda 6nemli bir rol oynar. Bununla da yetinmemek, rakiplerden geri
kalmamak icin diinyadaki uygulamalari yakindan izlemek gerektigini vurgular. Ornek
edinme, isletmelerin siirekli gelistirme amacina yonelik sistematik bir yaklasim olarak
kendini, rakiplerle ve diinyadaki en iyi uygulamalarla siirekli olarak kiyaslayarak, bir
kurulusu miikemmellige gotiiren iistiin uygulamalar isletmenin kendi biinyesine
uyarlamasidir. Alti Sigma, Toplam Kalite Yonetimi’nin 6nemli araclarindan biri olan
ormek edinme kavramina da etkinlik kazandirmaktadir. Alt1 Sigma da temel olarak bir
ornek edinme faaliyetidir. Isletmeler birbirlerinin sigma diizeylerini esas alarak kendi
sigma diizeylerini yiikseltmeyi amac¢ edinirler. Isletmelerin pazardaki konumlarini
koruyabilmeleri ve pazar paylarimi arttirabilmeleri i¢in diger isletmelerle kiyaslama
yoluna gitmeleri ve de wuygulamalart Ornek almalann gereklidir. Bu sekilde

isletmelerindeki sigma diizeylerini arttirmalar rekabet avantaji saglamaktadir.

Alt1  Sigma’nin  TKY’nin giincel bir uygulamast oldugunu rahatlikla
sOyleyebiliriz. TKY arac¢ ve yaklasimlari, yeni oldugunu sandigimiz yontemlerin igine
yerlestirilerek, TKY ye bir segenek gibi sunulmaktadir. Oysa ki, Alt1 Sigma yaklasimi,
TKY’ye alternatif degil, TKY felsefesinin ileri seviyede uygulanmasina yardimci
olacak bir aractir. Isletme basaris1 i¢in 6nemli olan, iyilesmeyi ve gelismeyi siirekli hale
getirebilmektir. Dolayisiyla, bu amaca hizmet edecek yeni araclar1t TKY ile bulusturmak
gerekmektedir. Bu baglamda, Alt1 Sigma yaklagimi da TKY nin giincel bir uygulamasi
olarak benimsenmelidir. Alt1 Sigma uygulanabilecek isletme kosullarini olusturmanin,
giivenilirligi kanitlanmis yolu TKY dir. Biliyoruz ki artik Toplam Kalite anlayisini Altt
Sigma seviyesinde uygulayabilen sirketlerin rekabet giicli c¢arpici bir farklilik
gostermektedir. TKY ile kosullar1 uygun hale getirilmis isletmelerde Alti Sigma

uygulanmasi zaten kaginilmaz sekilde giindeme gelecektir ve gelmelidir. (Kasa, 2002)

1.3.4. Alt1 Sigma’min Tarihsel Gelisim Siireci

Islemsel miikemmellik, giiniimiiz pazarlarinda en biiyiik kuvettir. 1990’larin ilk
yarisinda, Japon isletmeleri bunu basarmaktayken, Amerikan isletmeleri gelisim
saglamalarina ragmen pazar hedeflerine yeterince yaklasmig degillerdi. Bu donemlerde
onemli gelismeler olmus ve Amerikan isletmeleri yeniden yapilanarak, kalite ve ¢evrim
zamanlarini iyilestirmis ve maliyetlerini azaltmiglardir. Bu da rekabeti ¢cok daha esitlik¢i

bir konuma getirmistir. Kalite, cevrim zamanlar ve maliyet gibi kavramlar iizerine
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odaklagan ve 1990’larin ilk yarisinda ivme kazanan Alt1 Sigma uygulamalar bir bakima

isletmelere yeni bir bakis acis1 kazandirmistir. (Fisher, 1993:50)

Alt1 Sigma, sanildiginin aksine ¢ok yakin tarihli bir kalite sistemi degildir. 1980’1i
yillarin baginda Motorola firmasindan Robert Galvin, bu sistemin olugmasina onciiliik
etmistir. Bu sistemi organizasyonuna yerlestirerek ¢agri cihazlarin ve telefonlarin
kalitesini arttirmayi hedeflemistir. Alt1 Sigma’da kullanilan teknikler, Motorola i¢inde
yapilan egitimler sayesinde ¢alisanlara aktarilmistir. 1981 yilinda Motorola’nin firma
i¢inde belirledigi 10 hedefin ilk sirasinda, Alt1 Sigma yontemi ile iiretimdeki kaliteyi

1986 yilindan 6nce 10 misli arttirmak yer almustir.

Birkac sene sonra da hata oranlari, yiizde bazinda degil milyonda bazinda ifade
edilmeye baslanmistir. 1988 senesinde gelistirdigi bu kalite sistemi sayesinde Motorola
firmas1, Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii’nii almaya hak kazandi. Motorola nin
bu basaris1 bir¢ok uluslararasi firma tarafindan gipta ile karsiland1 ve kullandiklar
yontem olan Alt1 Sigma, Motorola diizeyine ulasmak isteyenlerin ilgisini ¢cekmeye

basladi.

IBM de, bu sistemi ilk deneyen firmalar arasinda yerini almistir. Bu sistem
sayesinde bu kez IBM firmasina bagli Application Business System boliimii, 1990
senesindeki Malcolm Baldrige Odiilii’nii aldi. Bu 6diil, ABD sirketlerine miisterilerini
memnun etme ve kurum bazinda performans ve yeterliliklerini tiim kademelerde
gelistirme konularinda yardimer olmaktadir. Alt1 Sigma, bu olaydan sonra kisa bir siire

icinde kritik basar1 faktorii olarak kabul edilmeye baslandi.

Bir sonraki 6nemli olay ise 1991 senesinde, Jack Welch’in General Electric (GE)
firmasinin basina gegmesinden sonra gerceklesmistir. Jack Welch’in kisisel hedeflerinin
ilk sirasinda, firma iginde yeniden yapilandirma yer almaktaydi. General Electric
firmasi, 12 ana is kolundan olusmaktaydi. 1995 senesinde GE kendi kalite programina 3
sigma seviyesinden bagladi. Heniiz 2 sene gecmemisti ki firmanin 3 sigma olan seviyesi
3,5 sigma seviyesine cikmisti ve ilerleme devam ediyordu. GE, 2000 senesinde

hedefledigi Alt1 Sigma seviyesine ulagmistir.

Burada vurgulanmasi gereken, hangi alanda ve sektdrde olursa olsun bu tip
basarilara ulagsmak i¢in gerekli yatirimlarin yapilmasinin sart oldugudur. GE firmasi
kendi hedefini gerceklestirmek i¢in sadece 2000 senesinde 450.000 USD ’lik harcama

yapmistir. Bununla beraber, Alt1 Sigma basarisin1 maliyetlere yansitmayi ve 1,2 milyar
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USD ’lik tasarruf saglamayi basardi. Jack Welch, gorevde bulundugu siire icinde,
sirketin degerini 25 milyar USD’dan 90 milyar USD’a ¢ikartmay1 basarmis; miisteri
odakli, karlilik diizeyi yiiksek, kaliteli bir sirket meydana getirmistir.

Alt1 Sigma, diinya endiistrilerinde son yillarda en hizli yayilan isletme stratejisi ve
yonetim sistemidir. Sony, Lockheed, Raytheon, ABB, Texas Instruments, Ford, Dupont,
Dow Chemical, American Express, Chase, JP Morgan, Johnson&Johnson, BMW,
Samsung ve Allied Signal gibi bir ¢ok sirket Alt1 Sigma’yr kendi sirketlerine
uyarlamiglardir. Milyonlarca dolarlik tasarruf elde edilen bir ¢ok basar1 Oykiisii
kayithdir. Fakat, programin islemedigi isletmeler de olmustur. Bunun nedeni ise, is
gorenin yetersizligi, hedefler iizerine yeterince odaklanilmamasi, ¢alisanin problem
cozme tekniklerindeki egitim yetersizligi ve Alt1 Sigma tekniklerinin ustalikla

kullanilmamasi gibi faktorlerdir. (Breyfogle, 1999:XXVII)
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2. Boliim: Isletmelerde Alt1 Sigma Uygulama Siireci

Bu boliimde Alt1 Sigma felsefesinin igletmelerde uygulanmasina yonelik bir yol
haritas1 ¢izilecektir. Bu yol haritasinin temeli Alt1 Sigma hareketlerinin baslangicindan
giinlimiize kadar Alti Sigma felsefesine basariyla hizmet etmis olan DMAIC
metodolojisine dayanmaktadir. DMAIC metodolojisi, Alt1 Sigma stratejilerini basariyla
uygulamak icin ¢ok gesitli araglar ve yontemler sunar. Is siireglerinin performansmin
arttirilmas1 ve karsilasilan problemlerin bertaraf edilmesi amaciyla yiiriitiilecek Alti
Sigma projelerinde DMAIC metodolojisinin 6nerdigi araclardan uygun kombinasyonlar
olusturmak, dogru yontemleri segcmek basarili sonuglar elde etmek icin kritik dneme

sahiptir.

Farkli endiistri kollarindaki siireclerin tabiatlar1 da birbirlerinden farkli olacaktir.
Bunun sonucu olarak son yillarda Alt1 Sigma felsefesine farkli kosullar altinda daha iyi
hizmet edebilecek yeni metodolojiler gelistirilmistir. Bu farkli metodolojiler 3.

Boliim’de ayrica incelenecektir.

2.1. Alt: Sigma’nin Isletmeler icin Ortaya Koydugu Hedefler:

Alt1 Sigma uygulama siirecinin ayrintilarina girmeden 6nce, Alti Sigma’nin
isletmeler icin ortaya koydugu hedefleri incelemekte yarar vardir. Bu hedefler
isletmenin basarisin1 dogrudan etkileyecek Kkilit konularla ilgilidir. Bunlarin baglicalari
verimlilik artisi, maliyet diisiisii, miisteri memnuniyeti, calisan motivasyonu, siire¢

iyilestirme va basitlestirme calismalar1 ve orgiitsel degisim hareketleridir.

2.1.1. Verimlilik Artis1, Maliyet Diisiisii

Alt1 Sigma’nin amaci, katma deger yaratmayan isleri ortadan kaldirarak veya
azaltarak, maliyetleri diisiirmek ve kaliteyi arttirarak karliligi en yiiksek seviyede
tutmaktir. Katma deger yaratmayan etkinlikler, bir siire¢ icinde, dis miisteri i¢in deger
yaratmayan, katma deger oOl¢iitlerini (tekrarlanan isler, aktarmalar, denetleme/kontrol,

bekleme/gecikmeler vb) karsilamayan etkinliklerdir. (Wilson, 1999:204)

Gecmiste, geleneksel mantik, “yiiksek kalitenin uzun vadede diisiik kaliteden
daha pahaliya mal oldugunu” sdylerdi. Yani, “kaliteyi arttirmak icin yapilan harcamalar
iiriin maliyetine yansitildigi i¢in iiriin fiyati artar, bu da rekabet giiciinii azaltir” anlayisi

hakimdi. Alt1 Sigma kalitesini ve diinya capinda kalite anlayisin1 baslatanlar, ¢ok
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kaliteli olmanin daha fazla maliyet girdisine neden olmadigini kesfettiler. Gergekte en
kaliteli olmak, kalitesiz olmaktan daha ucuza geliyordu. Bunun nedeni ‘kalitenin
maliyeti” diye adlandirilan bir anlayisti. “Kalitenin maliyeti”, 1skartaya c¢ikarilan
mallarin maliyetinden, tekrar isleme maliyetinden, miisteri iadelerinden, satilan iiriinde
ortaya c¢ikan olumsuzluklan karsilamak i¢in garanti masraflarindan, denetleme, onarim,
muayene, test ve miisterilerden iade edilen malzeme maliyetlerinden vb. kacimmaktir.
Kisacasi, iiriinii ilk seferinde hatasiz iiretmenin maliyeti, iiretim asamasinda yiikselse de,
ilk once iiretip, sonra hatalar1 bulup, daha sonra da bunlan diizeltmekten daha diisiik

seviyededir.

Alt1 Sigma, kalitesizlik maliyetlerine odaklanmaktadir. Diisiik kalite maliyeti,
%100 kaliteli tirtin iiretmede ve iriinii teslim etmede yapilan hatadan kaynaklanan
maliyettir. Iyilestirme igin secilecek projelerde diisiik kalite maliyeti getiren siirecler

tanimlanmali ve yok edilmelidir. (Andrew, 1997:1)

2.1.2. Miisteri Memnuniyeti

Alt1 Sigma uygulamalarinda miisteri odaklilik ilk onceliktir. Altt Sigma’y1 diger
miisteri odakli yaklagimlardan ayiran nokta, kendisinden onceki pek ¢ok yaklagimin en
basarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve sahip oldugu cok giiclii araglarla bu
yaklagimin vaat ettiklerini gercege doniistiirebilmesidir. (Bas, 2003) Alt Sigma
performans Ol¢ciimii miisteri ile baglar, gelisme ve iyilestirmeler miisterinin tatmin
diizeyi ile degerlendirilir. Miisteri odakli calismak, aslinda miisteri odakli is yapma tarzi

ve miisteri ihtiyaglart arasindaki iletisim ve etkilesimin gelistirilmesi demektir.

Alt1 Sigma, kritik kalite parametrelerini “miisteri i¢in en kritik olanlar” diye
tanimlar. “Hata” da Alt1 Sigma dilinde “miisteri isteklerinin karsilanamadigi durum”
dur. Bu nedenle, miisterinin kim oldugu, neler bekleyebilecegi ve neler istedigi en
bastan belirlenirse, is, hem daha kisa siirede hem de en tatmin edici sekilde
sonuc¢lanacaktir. Bu da iirlin veya hizmet ve onu saglayacak siireclerin miisteri odakl

olarak tasarlanmasim gerektirir.

Miisteri tatmini, ancak siire¢lerdeki iyilestirme ile saglanabilir. Siireg
iyilestirmesi, verilere baghdir. Alt1 Sigma, siirec iyilestirmesi icin veri odakli sistematik
bir yonetim yaklagimi sunmaktadir. Alti Sigma stratejisi, organizasyondaki tiim

calisanlarin aktif olarak kaliteye katilmasini saglayarak miisteri tatminini maksimum
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noktaya tasimaktadir. Unutulmamalidir ki, miisterileri hos tutmak isletmelerin

karliligini artirir. (Fontenot vd., 1994:74)

2.1.3. Calisan Motivasyonu

Alt1 Sigma’dan elde edilebilecek manevi kazanglar, deger olarak, maddi
kazanglarin altindayims gibi goriilebilir. Oysa iyilestirilmis siireclerden ve daha iyi
bilgilendirilmis, egitilmis calisanlardan kaynaklanan zihniyet degisikliginin ve artan
istegin gozlemlenmesi, cogu zaman maddi boyuttaki kazanclara kiyasla duygusal agidan
daha fazla memnuniyet getirir. Kendilerine giivenleri artan, yeni beceriler edinen ve
stireclerini iyilestirdikleri icin enerji yiiklenmis calisanlarin  motivasyonu yiiksclir,
dolayistyla islerini biiyiik bir coskuyla yaparlar. Calisanlarin gerek teknik, gerekse
bilimsel analiz araclarin1 kullanabilme yetenekleri artarken, sahip olduklar siireclerin
iyilestirilmesinde katma deger yaratacak projeleri kolaylikla tamamlayabilirler. Her bir
Alt1 Sigma projesi, bir digerinden bagimsiz olarak kendi i¢inde bir basar1 Oykiisii

barindirir, bu basar da kuskusuz ¢aliganin motivasyonunu arttirir.

2.1.4. Siirec Iyilestirme ve Basitlestirme

Alt1 Sigma’da siire¢, faaliyetin oldugu yerdir. Dolayisiyla, iiriiniin ve/veya
hizmetin tasariminda, performansinin Olgiimiinde, verimliliginin arttirllmasinda ve
miisteri memnuniyetinde, basar1 anahtar1 olarak “temel siirecler” lizerine odaklanilir.
Miisteri memnuniyeti ile dogrudan ilgili olan ve sirketin bilanco rakamlarimi dogrudan
etkileyen faaliyetler “temel siirecler” olarak adlandirilir. Alt1 Sigma yaklasiminda temel
stirecler, basar1 icin kilit durumdadir. Tiim iyilestirme faaliyetleri insan ve kaynak
gerektirdiginden, yardimci siireglerin iyilestirilmesine ikinci derecede énem verilmeli,
temel siirecler iyilestime faaliyetlerinin odak noktasim olusturmalidir. Siireclere
calisanlarin bakis agisiyla degil, disaridan, miisteri goziiyle bakilmalidir. Miisteri

ihtiyaglart anlagilabilirse, iyilestirme yapilacak alanlar da kolaylikla belirlenebilir.

Alt1 Sigma’da siireclere odaklanmis ii¢ temel unsurdan bahsedilebilir. Bunlar,
siire¢ iyilestirme, siire¢ tasarumi ve siire¢ yonetimi konularidir. Siire¢ iyilestirme,
sorunlara yol agan temel nedenleri ortadan kaldiracak bicimde, odaklanmis ¢oziimler
gelistirme stratejisidir. Siire¢ iyilestirme ¢abalari, bir sorunu, caligsma siirecinin temel
yapisina el siirmeden ¢6zmeyi hedefler. Siirec iyilestirme, Alt1 Sigma, terimleriyle ifade
edilirse, soru ya da sikintiya (y’ler) yol acan “kilit” etkenleri (x’ler) ortadan kaldirmak

icin ¢oziim bulmak ve bu cozimlere odaklanmaktir. Dolayisiyla, Alti Sigma
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projelerinin biiyiik bir bolimii siire¢ iyilestirme girisimidir. Alt1 Sigma’nin basarisinin
kalici olmasinin nedeni, siire¢ iyilestirme ile siire¢ tasarimini bir araya getirmis
olmasindan kaynaklanmaktadir. Siire¢ tasariminin hedefi, siireci onarmak degil, onu,
baska bir siirecle degistirmektir. Bu da bizi, “Alt1 Sigma Tasarimi” olarak anilan,
miisteri taleplerine siki sikiya bagli, veri ve testlerle kontrol edilen yeni diriinler ve
hizmetler iiretmek icin Alti Sigma ilkelerinin kullanildigi iiriin ve/veya hizmet
tasarimina gotiiriir. Ingilizce kelime karsiliklarinin bas harfleri ile amlan DMAIC
modeli (Define-Tamimlama, Measure—C)lgme, Analyze-Analiz, Improve—iyile§tirme,
Control-Kontrol) daha sonraki boliimlerde de ayrintili olarak incelenecegi gibi,
isletmedeki degisim ve iyilesmeleri yonetmek ic¢in kalic1 bir yontem sunar. (Pande vd.,
2003:68-70) Tablo 3’de Siire¢ lyilestirme ve Siirec Tasarimi/Yeniden Tasarimi akisi
DMAIC modelinde gosterilmektedir.
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Tablo 3 - DMAIC metodolojisiyle siirec iyilestirme ve tasarimi/yeniden tasarimm

ALTI SIGMA IYILESTIRME SURECLERI

Siirec Tyilestirme

Siire¢ Tasarim / Yeniden

Tasarim

1. Tammmlama

e Sorunu Belirleme
® Gereksinimleri tanimlama

e Hedef Belirleme

® Acik ya da genel sorunlar1 belirleme
e Hedef belirleme / vizyon degistirme

e Kapsam ve miisteri taleplerini netlestirme

¢ Sorunu / siireci dogrulama

¢ Taleplere kiyasla performans 6lgme

¢ Gerektiginde sorunlarin
giderilmesi

2. Olgme e Siire¢ verimlilik verilerini toplama
¢ Sorunu / hedefi ayrintilandirma
¢ Temel adimlar / girdileri 6lgme
®En iyi uygulamalar1 saptama
* Nedene ili§kj.n hipotezler o Siire¢ tasarimini degerlendirme
. gelistirme
3. Analiz ) B ) o Deger katanlar
¢ Birkag kilit nedeni tanimlama o Darbogazlar / kopukluklar
e Hipotezleri dogrulama o Alternatif yollar
® Gereksinimleri ayrintilandirma
o Esas nedenleri ortadan ® Yeni siire¢ tasarlanmasi
. . . kaldirmak i¢in fikir iiretme o Sorun tahminleri
4. lyilestirme 1 o Yaraticiligin uygulanmasi
e Coztimleri deneme o is akigt ilkeleri
* C6ziimii standartlestirma ® Yeni siireclerin uygulanmasi
* ;zl;lfgg?zrlls:jlsslri?;m;:ﬁ lt%lrrillmesi ® Performansi siirdiirmek i¢in 6l¢iim ve
5. Kontrol & gels degerlendirilmelerin gelistirilmesi

® Gerektiginde sorunlarin giderilmesi

Kaynak: PANDE, Peter; NEUMAN, P.Robert; CAVANAGH, Roland (2003), Six Sigma Yolu: GE,
Motorola ve Zirvedeki Diger Firmalarin Performanslarim Yiikseltme Yontemleri, cev. Nafiz Giider ve
Giines Tokcan, Klan Yaymlari, istanbul, s.70

Alt1 Sigma’nin siireglere odaklanan iiciincii stratejisi olan siire¢ yonetimi ayni

zamanda en evrimsel olamidir. Bu strateji, bakis acisini, boliimlerin gozlenmesi ve

yonetilmesinden uzaklastirip miisteriler ve hissedarlar i¢in deger iireten siireclerin

anlagilmasina ve yonetilmesine c¢evirmeyi gerekli kilar. Olgun siire¢ yoOnetimi

yaklagiminda, Alt1 Sigma’nin

parcasi olarak goriiliir: (Pande vd., 2003:66)
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e Siirecler belgelenir, basindan sonuna dek yonetilir ve yasamsal siireclerin
boliimler arast yonetimini garantiye alacak bicimde sorumluluklar belirlenir.

e Miisteri gereksinimleri net olarak tanimlanir ve diizenli olarak giincellenir.

e Ciktilarin, siire¢ etkinliklerinin  ve  girdilerin  Ol¢iimleri  ayrintili
olarak anlamlandirilir.

e Siire¢ sahipleri de dahil olmak iizere, yoneticiler, performansi degerlendirmek
icin Ol¢iimlerden ve siireg bilgilerinden yararlanir.

e Alt1 Sigma’nin iyilestirme araglarindan yararlanilarak gelistirilmis siire¢
iyilestirme ve siire¢ tasarimi, sirketin performans, rekabet giicii ve karlilik

diizeyini yiikseltmek icin kullanir.

2.1.5. Orgiitsel Degisim

Alt1 Sigma, teknik miikemmellikten daha c¢ok insanlarin miikemmelligi ile
ilgilidir. Yaraticilik, isbirligi, ve iletisim usta istatistik¢ilerden daha giicludiir. Alt1
Sigma, calisanlarin performansindan, giizel diisiincelerinden ilham alir, onlari motive

eder ve bu sayede bireylerin dogal yetenekleriyle teknik yonleri arasinda sinerji yaratir.

Isletmeler igin, calisanlann isbirliginden elde edilecek firsatlar ¢ok biiyiiktiir.
Cogu isletmede, ortak amag¢ i¢in birlikte calismas1 gereken gruplar arasindaki
iletisimsizlik ve cekisme nedeniyle birgok firsat kagirilmaktadir. Calisanlar, “biiyiik
resim” icindeki rollerini daha iyi anladik¢ca ve siirecin biitiin asamalarindaki
etkinliklerinin aslinda birbirleriyle icice gecmis oldugunu fark edip degerlendirdikge,
Alt1 Sigma yeni isbirligi olanaklar1 sunmaya baslar. Alt1 Sigma i¢in sinirsiz isbirliginin
anlami, hem son kullanicilarin gercek taleplerini, hem de bir siire¢ ya da iiretim
zincirindeki is akisimi iyice anlamaktir. Siirsiz isbirligi, miisteri ve siire¢ hakkindaki
bilgileri herkesin yararina kullanmay1 hedefleyen bir yaklasim gerektirir. Bu sayede,
Alt1 Sigma gercek bir ekip calismasin1 destekleyecek sekilde sinerji olugsmasini saglar.

(Pande ve Holpp, 2002:12)

Alt1 Sigma programi, oOrgiitsel performanst iyilestirme amaciyla, hatalarin
azaltilmasi, siire¢ yeterliliginin gelistirilmesi iizerine odaklanir ve orgiitsel iyilestirme
ve orgiitsel 6grenme igin temel alt yapiy1 olusturur. Orgiitsel 6grenme olmadan siirekli
iyilestirmeden soz edilemez. Alti Sigma’nin planlama evresinde en Onemli asama,
uygulamadir. Bu evrede, egitim, Ogretim ve katilim kritik faktorlerdir. Kalitenin

ogrenilmesi zorunludur. Islerin siirekli degismesinde, 6grenen ekiplerin, toplu 6grenme
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yeteneklerini  gelistirebilmeleri i¢in uygulama alanlarina ve birlikte uygulama
yapabilecek yoOntemlere ihtiyaclar1 vardir. Capraz fonksiyonlu bilginin isletme
igerisinde siirekli akig1 Orgiitsel 0grenmenin iyilestirilmesinde itici gli¢ olmaktadir.

(Wiklund, 2002:236-237)

2.2. Alt1 Sigma Uygulamalarinda Yol Haritas1

Giintimiizde General Electric, Motorola gibi bir¢ok firma Alt1 Sigma yontemini
basar1 ile uygulamaktadir. Bu firmalarin, uyguladiklar1 yontem ile yakaladiklar
basarilar ortadadir. Bu basariy1 goren ve Alt1 Sigma yontemini firmalarinda uygulamak
isteyen firmalarin sayis1 da giin gectikgce artmaktadir. Ancak, sadece sayili kisileri bu
konuda egiterek kisa siire icinde hatalar1 azaltip, karliligi attirmak miimkiin
olmamaktadir Alti Sigma yontemine bu tarzda yaklasan firmalar uygulamada
basarisizliga ugramislardir. Bunun yerine, Alt1 Sigma yontemini firma geneline yaymis

ve bir sirket kiiltiirii olusturabilmis firmalar istedikleri basariy1 yakalayabilmislerdir.

Bir yol haritas1 yardimi ile Altt Sigma yontemi i¢in gerekli yapi hazirlanabilir.
Hazirlanan yol haritast ile yapilacak tiim isler, harcamalar ve projenin tamamlanmasi
icin gerekli zaman 6nceden belirlenebilir. Harita 5 boliimden olusmaktadir: (Gross,

2001:24)

® Ana siireci ve anahtar miisterileri belirleme

e Miisteri isteklerini tanimlama

Mevcut performansin dlciilmesi

Oncelik, analiz ve iyilestirmenin uygulanmasi

Genisletme ve Alt1 Sigma sistemine uyum saglanmasi

Bir yol haritas1 olustururken, isletmenin amaglan ve ihtiyaclar1 da géz Oniinde
bulundurulmalidir. Bu yol haritas1 sayesinde, yapilacak isler diizenlenir ve projenin

basariya ulagsmasi i¢in gerekli 6nlemler 6nceden alinir.
Yol haritast olusturmanin faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir:

e Isin acik olarak anlasilmasi

e Kararlarin en dogru sekilde verilmesi

Kullanilan kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirilmesi

Proje ve iiriin gelistirme zamanlarinin kisaltilmasi

Degerlendirmelerin tam olarak yapilmasi
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Yol haritas1 sayesinde bir projeye tam olarak nereden baslanilacag: bilinmekte ve

gereksiz zaman kayiplannin 6niine gecilebilmektedir.

2.2.1. Ana Siirecin ve Kritik Miisterilerin Belirlenmesi

Kiiresellesme, her alanda oldugu gibi ticari firmalar1 da hem olumlu hem de
olumsuz yonde etkilemektedir. Iletisimin gelismesi ve bilgilere daha hizli ulasilmasina
karsin rekabet kosullar1 daha da zorlagmakta, firmalarin cevrelerini daha genis bir
perspektiften gozlemeleri zorunlu hale gelmektedir. Bu nedenle ilk adim olarak kritik

faaliyetlerin daha detayli olarak incelenmesi ve tanimlanmas1 gerekmektedir.

Ortaya konan hedeflerin anlasilabilir ve tiim organizasyon tarafindan
uygulanabilir olmas1 gerekir. Firma icindeki boliimlerin hepsinin, sadece kendilerini
ilgilendiren prosediirleri bulunmakla birlikte, firmanin genel hedeflerinin de tiim
boliimler tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir. Firma hedefleri, firmanin
calisanlarindan ve boliimlerinden bagimsiz diisiiniilemez. Bu sebeplerden dolayi, Alti
Sigma yontemi ile basariy1 yakalamak icin firma hedefinin tiim calisanlar tarafindan
anlagilabilir ve agik olmasi gereklidir. Hedeflerin sayilabilir ve ol¢iilebilir olmasi da

yapilan proje ile kat edilen yolun gézlemlenmesi i¢in cok dnemlidir.

Firma igindeki faaliyetler ve boliimler arasindaki iliskilerin tanimlanmasi,
miisteriler arasindaki baglantilarin genis bir bakis acis1 ile gosterilmesi agisindan ana

siireci ve kritik miisterileri belirlemek 6nemlidir.

Ana siireci ve anahtar miisterileri belirlerken su {i¢ 6nemli soru goz Oniinde

bulundurulmalidir.

e Deger kattigimiz kisimlar nelerdir?
e Hangi hizmeti veya iiriinii miisterilerimize sagliyoruz?

e Siirec akisi ne sekildedir?

[Ik kistmdaki bu ¢alisma sayesinde firma igindeki isleyis ve miisteriye olan
mesafe ortaya cikartilmisg olacaktir. Ciinkii, miisterileri ve beklentilerini anlamak Alti
Sigma yonteminin temelini olusturmaktadir. Yapilan isle ilgili olarak miisteri bilgileri
firma icinde bulunmaktadir. Fakat, bu verilerin yeniden islenmesi ve diizenlenmesi

gerekmektedir.

Bu siire¢ incelendiginde, ilk olarak kok siire¢ tamimlanmalidir. Firmaya gelen

girdiler firma icinde islendikten ve bir deger katildiktan sonra dis miisteriye
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ulagsmaktadir. Ana siirecin ve miisterilerin belirlenmesindeki amag, deger katilan
noktalarin belirlenmesidir. Siirecin tanimlanmasindan sonra, c¢iktilar ve anahtar
miisteriler ortaya konmalidir. Siirecin devaminda ise tedarikciler, girdiler, siire¢, ciktilar

ve miisteriler daha detayli incelenmelidir.

Uriin satilan veya hizmet verilen kisiler veya kurumlar firmalarin miisterileridir.
Bu kisi ve kurumlar arasindan hangilerinin son kullanici veya toptancit oldugu
belirlenmelidir. Sadece miisterileri incelemek yeterli degildir. Halihazirda miisteri
olmayan kisi ve kurumlar da incelenmelidir. Ciinkii, bu firmalarin veya Kkisilerin
gelecekte miisteri kategorisinde yer alma ihtimalleri vardir. Ayrica, miisteri olmayanlar,
rakip firmalarin miisterisi olabilir. Rakiplerin pazardaki yerleri ve miisterilerine deger

katarken izledikleri yontemler arastirilmalhidir. (Gardner, 2001:44)

Yapilan bu calisma ile birimler arasindaki baglant1 ortaya c¢ikacak, faaliyetlerin

cercevesi cizilecek ve resim daha net olarak goriilecektir.

Harita hazirlanirken dikkat edilmesi gereken bazi hususlar bulunmaktadir. Sadece
miisteriye deger katilan faaliyetlere odaklanilmamali ve isin basarisi diisiiniilmelidir.
Detaylara girilmemesi, olayin genelinden uzaklagsmayi Onler. Biitiin boliimlerden
calisanlarin katilmasi ise haritanin daha kapsamli hazirlanmasimi saglar. Anahtar
girdilerin ve ¢iktilarin disindaki ¢aligmalar konuyu dagitacagindan, sadece 6nemli girdi

ve ¢iktilar ele alinmalidir.

Girdilerin ve ciktilarin, yani siirecin belirlenmesi Alti Sigma yonteminin temelini
olusturmaktadir. Bir isi basariya ulagtirabilmek i¢in oncelikle siirecin isleyisini anlamak

ve bu siirecin gelismeye ihtiyaci varsa, bu ihtiyact tammmlamak gereklidir.

Diger bir konu da, siireci olusturan her faaliyetin veya birimin iiriine ve miisteriye
bir deger katmasinin beklenmesidir. Her boliimiin firmaya kattigr bir deger
bulunmaktadir. Sayet, zinciri olusturan halkalardan birinde bir zayiflik veya deger
katmada eksiklik olusuyorsa, tiim siire¢ tehlikeye girmektedir. Zayif olan halkanin

belirlenmesinden sonra miisteri icin dncelikli olan birimlerin tespit edilmesi gereklidir.

Bir isletme i¢in satig, miisteri hizmetleri, sevkiyat, iiriin gelistirme ve muhasebe
gibi birimlerin yaptig1 faaliyetlerden vazgecilemez. Bu birimler isletmenin kok siirecini
olusturmakta ve dogrudan miisteri ile temas halinde bulunmaktadirlar. Bir siire¢ sadece
bu birimlerden olusabilmekle birlikte bu birimleri destekleyen finans, insan kaynaklari,

bilgi islem gibi yardime1 birimler de bulunmaktadir.
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Bu birimleri siire¢ icinde yardimci veya kok birim olarak tanimlamak yanlis
olmaz. Kimileri i¢in yardimer siirecler, bir baskas1 i¢in kok siire¢ olarak tanimlanabilir.

Burada dogru olan tiim siirecin eksiksiz olarak tantmlanmasidir.

Cogu zaman bir siireci tanimlamak gerektiginden fazla zaman almaktadir. Bu
durumda siirece ve yapilan islere yonelik bazi sorular sormak siireci tanimlamak icin bir

baslangic olabilir.

Siire¢ ¢iktilarinin ve kritik miisterilerin tanimlanmasi kolay goziikmekle birlikte
bazi1 tuzaklan da icermektedir. Bu asamada en fazla kangsiklik ¢iktilarm tam olarak
belirlenmesinde yasanmaktadir. Bir isletmenin her biriminde bir¢ok malzeme ortaya
cikartilmakta, fakat bunlardan sadece bir kism1 miisteriye sunulmaktadir. Bu iki farkl
calismay1 birbirinden ayirmak giic olmaktadir. Uriiniin veya hizmetin kime ulastif1 ve
kimler tarafindan tercih edildigi saptanmasi1 gereken hususlardan birisidir. Miisterileri

siniflandirmak, {irtiniin ulasamadig1 kesimleri gormek acisindan 6nemlidir.

Son agama, kok siireci olusturan birimlerde yapilan faaliyetlerin tanimlanmasidir.
Bu harita icinde tedarik¢iler, girdiler, siirec, ¢iktilar ve miisteriler tamimlanmaktadir.
Olusturulan bu harita sayesinde capraz fonksiyonlarin faaliyetleri goriilmekte, tim

organizasyonun caligmalar1 tespit edilmektedir.

Bir siire¢ haritasinin i¢ine yardimci siirecler de eklenebilir, fakat agirlikli olarak
miisteriye deger katilan faaliyetlerin iizerinde durulmalidir. Organizasyonun tiimiiniin

resmini ¢izebilmek ¢ok onemlidir.

2.2.2. Miisteri Thtiyaclarmm Tanimlanmasi

Sunduklan iirtintin veya verdikleri hizmetin kalitesinin miisteri memnuniyeti
iizerindeki etkisini ve bu etkinin pazar payma ve karliliga olan yansimasini fark eden
firmalar miisteri beklentilerini énceden tahmin etmek ve bu beklentiler dogrultusunda
hareket etmek icin anketler yaptirmaya bagladilar. Ancak yapilan bu anketlere gore
hareket eden ve miisteri memnuniyetini fazlasi ile yakalayan firmalarin bir cogunun
beklenilenin tersine pazar paylarinda ongordiikleri artislar gerceklesmedi. Bunun en
onemli nedeni, iiriine rakiplerin sunamadig bir deger katmak yerine sadece miisteriyi
memnun etmekle yetinilmesidir. Buradan da anlasilacagi gibi miisteride bir tercih
sebebi olusturularak siirekli ayni {riiniin veya hizmetin almasinin saglanmasi

gerekmektedir. (Gardner, 2001:41-42)
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Miisteri ihtiyaglarinin tanimlanmasi ile miisteri girdilerinden olusan standart
uygulamalar yaparak siirecin verimliliginin ve kapasitenin Olciilmesi ve ayn1 zamanda
miisteriden gelen sikayetleri degerlendirecek bir sistem gelistirilmesi hedeflenmektedir.
Bu noktada miisteri i¢in hangi iirlin veya hizmetin uygun oldugu saptanmali ve
miigterinin hizmet ihtiyac1 karsisinda firmanin nasil davranmasi gerektiginin

belirlenmesi gereklidir

Miisterilerle ilgili mevcut veya yeni verileri anket yontemiyle toplamak miisteri
isteklerini ve memnuniyetini anlamak icin iyi bir baslangic olabilir. Istekler
toplandiktan sonra mevcut durumun degerlendirilmesi ile stratejiler olugturulmalidir.
Bir siire¢ sonunda ortaya ¢ikan iiriiniin 6zellikleri kullanim ve dig goriiniis agisindan
oncelikle miisteriyi tatmin edebilmelidir. Miisteri istekleri az veya c¢ok olabilir. Bu
tamamen Uriiniin yapis1 ve kullanimu ile ilgilidir. Siire¢ sonunda ortaya ¢ikan bir hizmet
ise, miigteri istekleri konusunda ¢ok daha hassas davranmak gereklidir. Bu kavram elle
tutulur niteliklere sahip olmadigindan, miisterinin beklentileri ¢ok iyi anlasilmalidir.
Alt1 Sigma yontemi i¢in miisteriye sunulanin iiriin veya hizmet olmasi fark etmez. Son

iiriinde veya verilen hizmette hatalarin yok edilmesi beklenmekte ve hedeflenmektedir.

Miisterilerin isteklerinin aym olmasim beklemek veya hatalar karsisinda aymi
tepkilerin almacaginmi varsaymak hata olacaktir. Ayni istekler olmadigma gore, bu

isteklerin siniflandirilmasi ve 6ncelikli olanlarinin belirlenmesi gerekmektedir.

2.2.3. Mevcut Performansm Olciilmesi ve Degerlendirilmesi

Miisterilerin beklentileri belirlenirken, bu adimda mevcut durumun bu talepleri ne
kadar iyi karsilayabildigi ve gelecekte ne kadar karsilayabilecegi sorgulanir. Bu
dogrultuda ihtiya¢ ve beklentileri karsilayacak bir siire¢ haritas1 olusturulmalidir. Bu,
stirecin tiim adimlarini tespit eden bir siire¢ akis diyagrami olusturulmasi anlamina
gelmektedir. Calismada her siire¢ adimi igin basan kriterleri tespit edilmelidir. Daha
sonra tespit edilen bu basari kriterlerini karsilamayan unsurlar belirlenmeli, bunlar
“birim bagina toplam hata sayisi” olarak kayit edilmeli ve bu deger sigma degerine
doniistiiriilmelidir. Mevcut performans Olclimiiniin yararlar1 sunlardir: (Pande vd.,

2003:105)

¢ Bir dl¢iim alt yapisimin olusturulmasi: Performanstaki degisimi izleme, uyari
sinyallerine ya da firsatlara yanit verme giiciinii kazandirir. Bu veriler, siirekli

iyilesen Alt1 Sigma kurulusu olmak i¢in temel girdiler haline gelir.
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e Onceliklerin belirlenmesi ve kaynaklara odaklamlmasi: Bu &lgiimlerden
elde edilen bilgi, acil ve/veya potansiyeli yiiksek yatirimlarin nerelere
yapilacagi konusundaki kararlarda belirleyici olur. Amag, siire¢ tasarimi,
yeniden tasarim ya da iyilestirme projelerine yapilan yatirimin daha yiiksek

oranda geri doniis saglamasidir.

¢ En iyi iyilestirme stratejilerinin secilmesi: Siirec yeterliligi 6l¢iimlerini dogru
olarak yapmak, performansla ilgili sorunlarin gercek dogasina inmeyi saglar.
Bunlarin, gegici ya da 6nemsiz sorunlar mi, yoksa kesinlikle biitiin iiretim

hattinin yada siirecin yenilenmesini gerektiren durumlar mi oldugu belirlenir.

¢ Taahbhiitlerin ve yeterliliklerin uyumu: Alt1 Sigma yontemleri sayesinde elde
edilen bilgilerle, hem miisterilerin gercekten ne istedigi konusunda, hem de

kurulusun ne sunabilecegi konusunda uyum saglanir.

2.2.4. lyilestirmelerin Onceliklendirilmesi, Analizi ve Uygulanmasi

Bu asamada iyilesme potansiyeli yiiksek olan alanlar belirlenir ve gercek analizler
ve yaratici diigiincenin de yardimiyla siire¢ esash ¢oziimler gelistirilir. Bu sathada yeni
coziim ve siirecleri etkin bicimde uygulamak, Ol¢iilebilir ve siirdiiriilebilir kazanglar

elde etmek hedeflenmektedir.

Alt1 Sigma yontemi sayesinde firmalar miisterilerini daha iyi anlamaya ve siireci
daha iyi degerlendirmeye baglarlar. Bu yontem sayesinde calisanlar siireci farkli bakis
acilarindan gorebilir ve yeni Oneriler ortaya cikartabilirler. Bir olayr disaridan
gozlemlemek siirecin iyilestirilmesini kolaylastiracaktir. Yeni fikirler iiretmek igin

beyin firtinasi teknigini kullanmak, yapilan iste siiratle ilerleme saglayacaktir.

Beyin firtinasinda iiretilen fikirler ham halde bulunmaktadir. Bu fikirleri
igsleyerek, isletme icinde kullanilacak hale getirmek gerekmektedir. Alti Sigma
yonteminde ¢cogunlukla, birden fazla fikir ayn1 plan icinde kullanilmaktadir. Sonuclarin
bir tutanakta toplanmasi ve sonuglarin gelismeye olan katkisinin agiklanmasi yaygin

olarak kullanilan yontemdir.

Tamimlama, 6lgme ve analiz etme asamalarindan sonra ortaya c¢ikan sonuglarin
uygulama asamasi olan gelistirmeye gelinir. Bu asamada saglanacak fayda yiiksek
olmakla beraber bir takim riskleri de icermektedir. Bu riskleri 6nlemek i¢in faaliyetleri,

kaynaklar1 ve iletisimi icinde bulunduran bir uygulama plan1 yapilmalidir. Yapilan
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degisikliklerin saglayacagi fayda veya zararlar tiim siirecte gérmek yerine, pilot bolge
secilerek sonuclarin soruna etkileri test edilmeli, boylelikle uygulama safhasin

etkileyebilecek sorunlardan korunulmalidir.

Yapilan ¢alismalarin neticelerini géormek vakit alabilir. Sonuglarin soruna etkisi

stirekli olarak takip edilmelidir.

2.2.5. Alt1 Sigma’nin Isletme icinde Yayilmasi ve Siirekliligi

Alt1 Sigma felsefesini digerlerinden ayiran 6zellik, sistemin, tek bir projenin
tamamlanmasi ile sinirhi kalmamasidir. Bir organizasyon veya bir siire¢ lastik banta
benzetilebilir. Yapilan caligmalar sonucunda lastik bant yeni seklini alacaktir. Ancak

ucu birakildiginda yeniden eski halini almasi1 kaginilmazdir. (Pande ve Holpp, 2002:40)

Alt1 Sigma yonteminde proje tamamlandiktan sonra ayni proje devam ettirilerek
daha da iyilestirilmekte ve sonuglar takip edilmektedir. Bunun i¢in oncelikli olarak
diisiiniilmesi gereken nokta Alt1 Sigma projesi ile saglanan basarinin nasil korunacagi
ve saglamlastirillacagidir. Yapilan calismalar korunmazsa, harcanan tiim emekler kisa

stire icinde yok olabilir.

Yapilan calismalar takim lideri tarafindan diger ¢alisanlara dikkatlice
anlatilmalidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, calisanlarin yapilan degisiklikleri kabul
etmeleri zaman alabilir. Firma i¢in ¢ok olumlu sonuclar verse de, calisma diizeninin
degismesinin calisanlar iizerinde olumsuz etkileri olabilir ve degisikliklere tepki
gosterebilirler. Yapilan isler, proje oncesindeki mevcut durum, veriler ve olgiimler,

resimli ve tiim calisanlarin anlayacag ol¢iide basit bir panoda duyurulmalidir.

Yapilan isler ve yeni prosediirler bir yerde yazili olarak toplanmalidir.
Yazilanlarin tim ¢alisanlar tarafindan anlagilabilir nitelikte oldugundan emin olunmali
ve yazilanlarin anlasilabilmesi 6zel bir egitim gerektirmemelidir. Yazili dokiimanlarda,
resimlere ve tablolara agirlikli olarak yer verilmelidir. Yaz1 yerine kullanilan resimler
ve tablolar konuyu ¢ogu zaman daha kolay anlasilir kilmaktadir. Bu dokiimanlara tiim

calisanlarin kolayca ulasmasi ve en son halinin bulunmasi 6nemlidir.

Hazirlanan  dokiimanlarin  siirekli  olarak gilincellenmesi  gerekmektedir.
Giincelleme, yapilan islerin sonuglarinin takip edilmesi acisindan firmaya zaman
kazandirdig: gibi, siirecin herhangi bir noktasinda meydana gelebilecek aksakligi aninda

fark edebilmek icin de 6nemlidir.
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2.3. Alt1 Sigma Sistemine Gegis

Son yillarda Al Sigma ile ilgili pek c¢ok sey yazilmistir. Fakat, nasil
uygulanacagina dair ¢cok az sey anlasilabilmistir. Uygulama i¢in sabit bir standart
Onerilmemis veya sabit bir yaklasim sunulmamistir. Alti Sigma programinin basarilt

sonuc¢lanabilmesi i¢in standart bir yontembilimin olmas1 gerekir.

Yontembilim, mantikli, sistematik organize edilmis arag, teknik, ydntem ve
ilkeler, rehber niteliginde kurallar biitiinii, herhangi bir konuda c¢alisma, analiz ve
degerlendirmedir. Eger yontembilim belirlenmemisse, orgiitteki her birey kendi yolunu
bulmaya calisacak ve program uygulamada raydan c¢ikacak, bir¢ok birey kendi
yontemini uygulama yoluna gidecektir. Istatistiksel ~yontemlerin ve yontembilimin
standartlasmast ortak bir dilin olusumunu saglarken, ekibe ortak bir yon verir.
Projelerdeki gelismeleri takip etmek ve yoOnlendirmek kolaylasir. Bu nitelikleri
saglayamayan oOrgiitlerde mutlak problem yasanir ve programda aksakliklar olur.
Yontembilim standartlagtirilarak, bireylerin nasil ve ne yapacaklart konusunda mesgul
olmalart yerine, standart sapmayi azaltmak iizere kendi projelerine yogunlasmalar

saglanacaktir. (Wilson, 1999:254)

Konu ile ilgili kimi yazarlarin farkli yontemleri bulunsa da, burada yaygin olarak
kullanilan yontembilimden, 5 asamadan olusan Alti Sigma DMAIC modelinden

bahsedilecektir. Bu model,

e Tanimlama (Define),

¢ Olgme (Measure),

¢ Analiz Etme (Analyze),

e lyilestirme (Improve),

e Kontrol Etme (Control)
asamalarindan olusmaktadir. Ingilizce’deki kelime karsiliklarinin bas harflerinin
biraraya getirilmesi ile anilan DMAIC modelinde, ¢oziilmek istenen probleme bagl

olarak her bir asamada atilacak adimlar, sorulmasi gereken sorular ve kullanilabilecek

olan teknikler bir tablo halinde Tablo 4’de gosterilmistir.
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Tablo 4 - DMAIC modeline gore yol haritasi

TANIMLAMA
Onemli olan
konunun bulunmasi

Adimlar Sorulacak soru Kullaml.acak
teknik
Sorunun
9
Neden buradayiz ? belirlenmesi
— =
Firsatlarmn Amam.mlz nedir ? _ _ Amag agaci
belirlenmesi Orgam'zasyonun veya Eaklmln degerleri 1'1e Proje / Takim
ortak bir caligma yaptigimizdan nasil emin tutanag

olabiliriz ?

Ne kadar zamanimiz var ?

Proje plani

Proje alam

Miisterilerimiz kimler ve ne istiyorlar ?

Miisteri istekleri

Tedarikg¢ilerden neler istiyoruz ?

Tedarikgi istekleri

Sistemimiz nasil calisiyor ?

Deger akis semas1

Sorun nerede ve ne zaman olustu ?

Sorun belirleme
¢alismasi

Sorun hangi siklikla meydana geliyor ?

Kontrol kagidi
Pareto Analiz

OLCME
Ne yapiyoruz ?

Mevcut durumun
analizi

Hangi girdiler performansi etkiliyor ?

Miisteri — Stireg
Matrisi

Hangi girdiler ¢iktilari etkiliyor ?

Detayli akis semasi

Siire¢ ne kadar ?

Uriin akig semasi

Mevcut siirecin maliyeti ne kadar ?

Stire¢ maliyet
teknigi

Hangi isler ofis icinde dolasiyor ?

Fiziksel dizilim

Hangi isler boliimler aras1 dolasiyor ?

Fonksiyonel siire¢
haritas1

Siire¢ performansi zamanla nasil degisiyor ?

Hareket tablosu

Kag farkli degisken var ?

Nokta taslagi
(Histogram)

Istenilen sonucu

Cevrim zamanini nasil azaltabiliriz ?

Akis Semast

belirleme Ces}thhgl azaltmak icin ulasilabilecek hedef Kontrol tablosu
nedir ?
Hangi girdi oncelikli olmal1 ? Glrd} qncehklen
matrisi
Hangi sebeplere odaklanilmali ? Baliksirt d{yggranu
Sebeplerin Pareto analizi
ANALIZ . . . R
i belirlenmesi ve Proje esnasinda ne ters gidebilir ? Hatg ve sonug
Hata Nedir ? L o analizi
onerilen ¢oziimler -
Scatter diyagrami
Lo L Trend tablosu
?
Hangi girdiler ¢iktilara etki ediyor ? Karsilastrma
tablosu
. Hangi gelisme ¢oziimleri segilmeli ? Karar matrisi
Oncelikler plam ve
sonuclarin test Sonuglar: nasil degerlendirebiliriz ? Test plam
edilmesi i
GELIiSTiRME ! ' Test sonuglarim nasil belgelendirebiliriz ? sts%ZlS?ndlrme
Hatanin giderilmesi Girdiler ve kontrol hangi birliktelikte Karar matrisi
. Solnuglarl.n degerlendirilmeli ?
incelenmest ve Geligmeleri nasil gorebiliriz ? Tepkime plani
tamamlanmasi - -
Caliganlarin gelismeyi nasil algiladiklar1 ? Tamamlama plan
. ) }(em .s1stemdek1 hatalar1 ve gelismeyi nasil Kontrol tablosu
Ilerlemenin olgeriz ?
KONTROL olgiilmesi Beklenen kazang nasil hesaplanir ve . -
Is etkisi
Sonuglarin raporlanir ?
stirekliligi ie ozeti
u g Takummn Sonuglarin ag¢iklanmasi ErOJelozeu
bilgilendirilmesi Takim bagaris1 nasil hatirlanir ? aurlatma
toplantisi

Kaynak: 6 Sigma. Intranet Bilgi Sistemi. 2004. ABC A.S. 05/07/2005 <http://intranet.abc.net>
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2.3.1. Tanimlama

Tamimlamanin amaci, belirlenen problemin ekip tarafindan daha iyi anlagilmasi
ve kavranmasidir. Buna ilave olarak, tanimlama asamasi, ekibin organize olmasi, gorev
ve sorumluluklarin belirlenmesi, hedeflerin ortaya koyulmasi ve genel bir gelisme
planinin yapilmasina yardimci olur. Ekip kendisine “Ne iizerinde calisiyoruz? Nigin bu
problem iizerinde calistyoruz? Miisteriler kim ve ihtiyaclar1 neler? s su anda nasil
isliyor ve iyilesme sonucunda elde edilecek kar ne olacak?” gibi sorular1 sormalidir.
Miisterinin belirlenmesinde ekip, problemden dogrudan kimin etkilendigini ve bu
etkinin maliyetini ortaya koymalidir.(Uskiip, 2004:8) Tiim bu sorularin yanitlanmast ile
ekip, iirlin ya da siirecin miisterisini, miisteri goziiyle kritik olan kalite degerlerinin ve
siirecteki problemin tamimini yapmis olur. Bu asamada dikkat edilmesi gereken

hususlar; (Kalite Ofisi, 2005)

e Secilen projenin imkan ve kabiliyetlere uygun olmasi,

e Daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek
olmast

¢ Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasidir.
2.3.2. Ol¢cme

Gelistirilecek olan siirecin smirlart tamimlandiktan sonra, yapilacak ilk islem,
gelistirilecek siirecin performansini dl¢gmektir. Gecgerli ve dogru oOlciimler olmaksizin
stirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin etkilerini belirlemek miimkiin
degildir. Bu asamadaki en kritik faktor ise neyin ya da nelerin oOlgiileceginin dogru
belirlenmesidir. (Kalite Ofisi, 2005) Tiim problem ¢tzme teknikleri ve istatistiksel
teknikler kullanilarak Alti Sigma kapsamina alinacak siireclerin mevcut durumlari
ortaya c¢ikarilir. Kalite icin birincil 6ncelige sahip degerleri etkileyen kilit i¢ siirecler
belirlenir ve belirlenmis degerlere gore ortaya c¢ikan kusurlular olciiliir. Kalite icin
yasamsal/birincil 6ncelik toleranst diginda kalanlar, kusurlular olarak saptanir. Olciimiin
sonucunda ekip, veri toplama plan1 olusturmasini, Ol¢iim sisteminin dogrulanmasini,
yeterli veri toplanmasim bazi analiz sonuglaryla rotayr netlestirmeyi, mevcut

performansin Ol¢timiinii tamamlamis olacaktir.

2.3.3. Analiz

Ekip, Olclim asamasinda uyguladigi teknikler yardimiyla proje kapsamim

daraltmistir. Analiz asamasinda ise artik iizerine gidilerek teshis edilecek hastalik
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tanimlanmaya c¢alisilir. Bu asamada Alti Sigma kapsamindaki siirecleri etkileyen tiim
faktorler tespit edilir. Kusurlulara neden olan kilit degiskenlerin/faktorlerin analizleri,

Alt1 Sigma’nin istatistiksel problem ¢6zme teknikleri kullanilarak yapilir.

Bu agamanin amaci hatalarin neden, ne zaman ve nerede olustugunu anlamaktir.
Temel problem ¢ozme teknikleri kullanilarak, hatalari olusturan temel degiskenler
(x’ler) belirlenir. Bunun sonucunda da siireclerdeki degiskenlikleri en fazla etkileyen
muhtemel degiskenler aciklanarak iyilestirme safthasinda yapilmasi gerekenler i¢in bir

alt yap1 olusturulur.

2.3.4. Tyilestirme

Analiz asamas1 sonucunda ekip, projeyi etkileyen tiim faktorler hakkinda giiclii
bir bilgi birikimine sahip olmustur. Yani, siire¢ girdi degiskenlerini — “y” yi etkileyen
“x” leri, degiskenlik kaynaklarin1 ve nerede olustuklarin1 elde etmis olur. lyilestirme
siireci, son planlama ve sonuclara basariyla ulasma asamasidir. Siireclerin
performanslarim etkileyen tiim faktorlerin degiskenlik nedenleri, birbirleri ile
etkilesimleri ve siirecler iizerindeki etki diizeyleri ortaya ¢ikarilir. Tiim degiskenliklerin
ana nedenleri ve siirecler {lizerindeki etkileri kontrol altina alinarak, siireclerin hata

miktar1 milyonda ii¢ diizeylerine indirilebilmektedir. Iyilestirme asamasmin amaci;

(Uskiip, 2004:8)

® (Cozim icin fikir tiretmek,
e lyilestirmeyi tasarlamak icin, denemek ve uygulamak,

e lyilestirmeyi dogrulamaktir.
2.3.5. Kontrol

Kontrol asamasi, iyilestirmelerin Alti Sigma diizeyinde kalici olmasit ve
stirekliliginin saglanmas1 amaciyla siireglerin standardizasyonu ve kontrolii asamasidir.
Gelistirme agsamasindan sonra ekip, siirecin kontroliinii ve idaresini siirecin asil sahibine
devretmelidir. Bu asamada, Istatistiksel Siire¢ Kontrol Teknikleri ile siireclerin
performans yeterliliklerinin ~siirekliliginin takibi ve kontrolii yapilir. Kontrol
asamasinda, gelismenin saglandigindan emin olmak icin 6l¢iim sisteminin dogrulugu
teyit edilir ve siire¢ yeterliligi yeniden degerlendirilir. Bu son asamanin amaci,
istatistiksel siire¢ kontrolii ya da basit isaretleme listeleri gibi aracglan kullanarak,
degistirilmis siirecin kilit degiskenlerinin en yiiksek kabul edilebilir aralikta kalmasini

garanti altina almaktir.
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2.4. Uretim Tasarim ve Alt Sigma

Glinlimiiziin en ©6nemli rekabet unsuru, teknolojik yenilikleri ve pazardaki
degisimi dikkate alarak, yeni iirinlin gelistirilmesi ya da mevcut (iiriiniin
iyilestirilmesidir. Yeni bir iirlinii gelistirmek, maliyet, kar ve pazara sunma zamamn gibi
birbirleri ile celiskili goriinen ii¢ dnemli faktoriin dikkate alinmasim gerektirmektedir.
Bu ii¢ faktorii en iyi bicimde bir arada degerlendirebilen isletmeler rekabet yarisinda

One gegebileceklerdir.

isletmelerin kontrol altina almadiklar iiriin kalitelerindeki en biiyiik hatalari,
planlanmamis iiriin tasarimindan kaynaklanmaktadir. Tipik bir imalat isletmesinde,
gozden kacirilan tasarim hatalari, miithendislik degisim emirlerinin yaklasik %45’ini
olugturmaktadir. Ortalama tasarim degisiklik maliyeti, miihendislik tasarim
evresindekinden bazen cok daha fazladir (Uriin maliyetinin %75’i tasarim asamasinda
belirlenmektedir). Bu hata, {iriiniin iiretim siirecinde ortaya ciktiginda bu maliyet ¢ok
daha artmaktadir. Tasarim degisikliklerini ortaya c¢ikarmak veya daha iyisi Onlemek,

iiriin ¢cevrim zamanim gelistirmekte ve maliyetleri azaltmaktadir. (Finn, 1999:20)

Tasarimcilar iiretim siireglerinde, nominal tasarim Olciilerinde olusabilecek
degiskenlikleri sinirlandirmak amaci ile toleranslar belirlemektedir. Genellikle bir
tasarimc1 olabilecek en kotii durumu dikkate alarak, kendisini giivenceye alacak
minimum toleranslart kullanmaktadir. Oysa ki dar tolerans, yiiksek iriin maliyeti
demektir. iyi bir tasarimci, tasarim toleranslarini belirlerken, miisteri beklentilerini
gercekten iyi analiz ederek, bu dogrultuda degiskenlikleri sinirlandirmalidir; miisterinin
onemsemedigi Olciilerde dar toleranslar belirlemek yerine, gercekten onemli dl¢iilerde
diisiik degiskenlik talep etmelidir. Uretim siireclerinde, tasarimda belirlenen dar
toleranslar dahilinde iiretim yapabilmek i¢in olusan hurdalar, yeni yatinmlar ve
kontroller diisiiniilecek olursa, maliyetlerin ve kaynak israflarinin boyutlar1 dogru

tahmin edilebilir. (Polat, 2002)

Uretim  siireglerinde, kullanilan parca adetleri ve ara siire¢ sayilari iiriin
karmagikligin1 belirlemektedir. Uriin karmasiklig1 ne kadar az ise o kadar az hata yapma
olasiligi bulunmaktadir. Dolayis1 ile tasarimcilar, yeni bir iiriin tasarlarken, mevcut
durumdaki iiriinden daha az sayida pargca ve siirecle tasarimlarim1i yapmalidir. Bu
durumda iiretimin mevcut degiskenlikleri ile ugrasmadan, siire¢ verimliliginde 6nemli

artislar elde edilecektir. (Polat, 2002)
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Dikkat cekilmesi gereken nokta, isletmelerin, tasarimda siire¢ kalitesine
odaklanmasi gerekliligidir. Imalat atolyelerinde, her islem, yeni bir hatanin ortaya
cikmasi i¢in bir ortam saglar. Bu islemler tasarim siirecinden 6nce tanimlanmali ve
Olciilmelidir. Tasarim kalitesinden emin olunabilecek bir sistemin insas1 i¢in gelisimin
her evresinde dijital model iizerinde ol¢iim yapilabiliyor olunmasi gereklidir. Uriin
modeli yaratildiktan sonra, onu analiz edebilmeli, sartname sinirlar1 disgindaki veya

belirlenmis standartlardan sapma gosteren parga sayisi Olciilebilmelidir.

Uriiniin, sartname araliklarina gore Olgiimiinde istatistiksel —analizlerin
uygulanmasi ile Alt1 Sigma, nicel olarak siirecin durumunu gormemizi saglayabilir. Alt1
Sigma’yla iiretilmis iiriiniin kalitesinin kontroliinde basariya ulasmanin miimkiin olmasi
yaninda, yontembilimin ayni1 prensiplerini uygulayarak dijital modelin iiretiminde de
basariya ulasmak miimkiindiir. Ger¢cek model, bitmis iiriinii temsil eder ve iiriiniin pek
cok ozelligini kapsar. Ornegin, bir deligin capinin boyutu dijital modelde, fiziksel
parcada oldugu gibi aynen olacaktir. Ham malzeme ozellikleri, parametreleri veya
fonksiyonlar1 aynen modelde de bulunacaktir. Dolayisiyla bu dijital 6zellikler

oOlciilebilir ve analiz edilebilir.

Her ne kadar tasarim siireci karmasik olsa da, tasarim kalitesini dlcen bilgisayar
yazilimlarinin varhig, Alti Sigma’min uygulanabilirligini olas1 kilmaktadir. Bu
yazilimlarin yardimiyla, etkili bir sekilde tasarim hatalar1 azaltilabilmekte ve {iriin

gelistirme maliyetleri diisiiriilebilmektedir. (Finn, 1999:20)

2.5. Alt1 Sigma’nmin Yararlandig Istatistiksel Araclar

Istatistiksel yontemler, Japonya’da 1949 yilindan itibaren yogun bir bigcimde
kullanilmaya baglamistir. Aymi yil Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi bir
kalite kontrol arastirma grubu kurarak istatistiksel kalite kontrol ve istatistiksel
yontemlerin endiistride kullanimini arastirmaya baslamiglardir. Japonya’da kalite
cemberleri ve kalite yOnetimi teknikleri konularinda Onemli calismalar yapan
Ishikawa’ya gore isletmede karsilasilan sorunlarin %95°i basit istatistiksel teknikler
kullanilarak ~¢oziilebilmektedir. Istatistiksel yontemlerin, saglayacagi yararlardan

bazilan sunlardir:

e Daha iist diizeyde kalite,
® Yeniden isleme ve hurdanin azaltilmasi ile daha az kayip,

e Daha iyi planlama ve yonetim ile muayenenin iyilestirilmesi,
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e [s giicii-makine/saat i¢in kusurlu iiretimin en aza indirilmesi,

e Tasarim toleranslarinin iyilestirilmesi,

e Esgiidiimlii calisma sonucunda kurulus i¢ iliskilerin iyilestirilmesi.

Tablo 5°de Alt1 Sigma’da, DMAIC modelinin her asamasinda kullanilan baglica

istatistiksel teknikler gosterilmistir. Alt1 Sigma’da kullamilan istatistiksel tekniklerin

baslicalar1 bu boliimde kisaca incelenecektir.

Tablo 5 — Alt1 Sigma’min yararlandig: araclar

AMAC

KULLANILACAK ARACLAR

TANIMLAMA

Proje Yonetimi

Ornek Edinme

Yakinlik diyagrami

Kano modeli

Kritik kalitefaktorleri agaci
Neden-sonug diyagrami

OLCME

Siire¢ akis semalart

FMEA (Hata tiirii ve Etkileri Analizi)
Korelasyon

Kontrol Semalart

Frekans Dagilimlari

Pareto Diyagrami

Beyin Firtinast

Neden-sonug diyagrami
Iligkilendirme diyagrami

ANALIZ

Hipotez testi

T testi, F testi, Ki-kare testi
Giiven araliklar1

Varyans analizi

Rassal blok tasarimlari
Dagilim diyagramlar1
Regresyon

Korelasyon

Cok degiskenli analizler
ANOVA

IYILESTIRME

Gannt semalart
Pert/CPM diyagramlar1
Faktoriyel tasarim metodlari
Beyin firtinasi

Stire¢ akis semalart
Hipotez testi

Siire¢ haritalar:

Deney tasarimi

Rassal bloklama

Coklu regresyon
ANOVA

KONTROL

Histogramlar
Kovaryans analizi
Kontrol semalart
Pareto diyagramlar1
Tolerans analizleri
Giivenilirlik

Kaynak: GEORGE, Michael L. (2003), Lean Six Sigma for Service: How to Use Lean Speed and Six
Sigma Quality to Improve Services and Transactions, McGraw-Hill, New York, s.172
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2.5.1. Kontrol Semalari

Kontrol semasi, siire¢ performansini gosteren 6zel bir zaman ¢izelgesidir. Siireg
icindeki degiskenleri ve degiskenlik kaynaklarim tespit etmeye calisir, siireci zamanla
izler ve hataya sebebiyet verebilecek beklenmeyen degiskenlerin olusmasi durumunda
bilgi verir. Kontrol semalarn siirecleri takip ederken onlar1 kontrol de eder ve iyilesme
icin yonlendirir. Nedenler onceden tamimlanarak, diisiik kalitede iiretim gerceklesmeden

once, zamaninda ¢6ziim getirilebilir. Sekil 5° de bir kontrol semas1 6rnegi gosterilmistir.

Upper Control Limit

?
J
<i
i
:
|

Loweer Control Limit

Upper Control Limit

A
Vst ENFAREE
""""""""""""""""""" Lower Control Limit

Sekil 5 — iki farkh siirec icin kontrol semasi 6rnegi

Kaynak: I SIX SIGMA. Quality Dictionary and Glossary. 2000. iSixSigma. 10/10/2005
<http://www.isixsigma.com>

%
7
J

2.5.2. Histogram

Histogram, siirecteki degiskenligi gdstermek amaciyla kullanilir. Bir ana kiitlenin
sikligin1 dagilimimi ve dengelenmisligini grafik olarak ifade eden ¢izelgedir. Histogram,
verilerin biiyiiklik, yas, maliyet, agirlik, zaman vb. Olciitlerde dagilimini veya
degiskenligini gosterir. Ornek olarak, bir restoranda, eve siparis edilen yemeklerin
teslimatlarinda gecikmeler olmaktadir. Fakat, ne kadar ge¢ kalindigi veya ne kadar
erken gittigi bilinmemektedir. Bir ka¢ giin, miisteriye teslim edilen yemeklerin
stirelerinin Ol¢iimii ile veri elde edilebilir. Bu veriler histogram grafigine dokiilerek,
miisterilerin ihtiyaclarinin ne kadar karsilandig1 rahatlikla goriilebilir. (Pande ve Holpp,

age:60) Sekil 6’da bir histogram 6rnegi gosterilmistir.
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Histogram

Frequency

11 12 13 14 15 16 1.7

Queue Time (minutes)

Sekil 6 — Histogram grafigi érnegi

Kaynak: I SIX SIGMA. Quality Dictionary and Glossary. 2000. iSixSigma. 10/10/2005
<http://www.isixsigma.com>

2.5.3. Siire¢ Akis Semasi

Stire¢ akis semasi, islerin nasil yapildigini gosterir. Katilimcilara, siirecin
tamamim1 gozlerinde canlandirmalarina yardimer olarak, zayif ve giiglii alanlar
tanimlayan bir resimdir. Siire¢ akis semasi, iyilestirme i¢in firsatlari, ana siiregteki kilit
konumdaki girdileri ve degiskenleri tanimlar. Prosediiriin, bastan sona tiim adimlarini
gostererek cevrim zamaninin ve hatalarin azaltilmasina yardimer olur. Projelerde kritik
oneme sahip siireclerdeki akis semalari, standart is prosediirlerini belgeleyebilir

olmalidir. (Breyfogle, age:66)

Her siire¢ akis semasinin bir baslangi¢ ve bir bitis noktast vardir. Bu iki nokta
arasinda alinacak kararlar ve adimlar birbirleri ile iliskilendirilmelidir. Bu akis semasini
olusturmak i¢cin zamana ve bilgi birikimine ihtiya¢ vardir. Konu ile ilgili olan tiim
calisanlann bu siirecte fikirlerini belirtmesi gerekmektedir. Bu akis semasi cizildikten
sonra sistemi aksatabilecek noktalarin belirlenmesi ve bu hatalann Onleyecek

faaliyetlerin yapilmasi ¢ok daha kolay olacaktir.

2.5.4. Pareto Diyagramm

Pareto ilkesi, italyan ekonomistlerden Vilfredo Pareto tarafindan servet dagilimini
aciklamak icin gelistirilmistir. Bugiin 80:20 kurali olarak bilinmekte olan bu saptama,
problemlerin kaynaklarinin %80’inin, tiim problemlerin %20’sini olusturan basit
nedenleri ortadan kaldirmakla ¢oziimlenebilecegini ongérmektedir. 1950 yilinda Joseph
Juran bu yaklagimin kalite teknolojileri ile ilgili oldugunu savunmustur. Pareto analizi

problemlerin nedeni olan %80’in belirlenebilmesi amaciyla kullanilmaktadir.
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Incelemeye alinan tiim olaylar, sonuca etkisi bakimindan ayni siddette degildir.
Pareto diyagrami, az sayidaki onemli sorunu, ¢ok sayidaki Onemsiz sorundan ayirma
teknigidir.

Pareto diyagramlari, en yiiksek frekanstaki veya en yiiksek maliyet getiren ve ilk
once yok edilmesi gereken problemi tanimladigindan, Alti Sigma projelerinde de
siklikla kullanilir. (Walmsley, 1997:4) Parkinson yasasina gore insanlar, biiyiik
rakamlar yerine kiiciik rakamlara konsantre olurlar; bu arada biiyiik balig1 kacirirlar.
Bunu engellemek icin Pareto analizi kullanilmalidir. Sekil 7°de bir pareto diyagrami

Ornegi gosterilmistir.

Pareto Chart

a0 ﬁ* 100%
» 40 — 80%
§ 30 4 BO%
g 20 - 40%:
%10 20%

] f f f f 0%

& & o 5 &
‘2\%\} tﬁ‘éa & %\D(c@ <

~F ng\‘

Sekil 7 — Pareto diyagram ornegi

Kaynak: I SIX SIGMA. Quality Dictionary and Glossary. 2000. iSixSigma. 10/10/2005
<http://www.isixsigma.com>

2.5.5. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 bir grup bireyin bir sorunu ¢6zmek igin kisisel yeteneklerinin
birlestirilmesi amaciyla, katilim ve yaraticiligi kolaylastiric1 bir atmosfer yaratarak, pek
cok fikrin ortaya ¢ikmasimi hedefleyen, siire¢ performansindaki degisikligin azaltilmasi
amaciyla yiiriitiilen kapsamli bir faaliyettir. Her biri degisik 6zel becerilere sahip grup
iiyelerinin tam bir serbestlik icinde, belirli kurallara uyarak bir sorun hakkinda fikir
iiretmelerine ve bir ¢oziim gelistirmek icin kendi bireysel uzmanliklariyla katkida
bulunabilmelerine olanak saglamaktadir. Yaraticihigr tesvik etmesi ve degisik
uzmanliklar arasindaki karsilikli bilgi de8isimi ve paylasilmasinmi saglayan bu teknik,
sorunlarin ¢oziilmesinde maksimum oneme sahiptir. Ozellikle, problemlere teshis
koyarken, bir siirece yonelik karar alirken veya gelecege doniik dngoriilerde bulunurken

beyin firtinasi teknigi yaygin olarak kullanilmaktadir.
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2.5.6. Neden — Sonu¢ Matrisi

Bir isletme siirecinde degiskenlige neden olan 6 temel faktor bulunmaktadir.

Bunlar: (Pande vd., 2000:260)

e Malzeme: Siirec icerisinde kullanilan titketim mallar1 veya ham girdiler.
e Metot: Prosediirler, siirecler veya is talimatlar.

e Makine: Her tiirlii cihaz, alet edevat.

e Olciimler: isin miktarin1 degerlendirmek icin kullanilan teknikler.

e Ana tabiat: Isin yapildig1 veya diger herhangi bir degiskeni etkileyebilecek
ortam.

e insanlar: Calisanlar, miisteriler, tedarikgiler vs.

Neden sonu¢ matrisleri, malzeme, yontem, makine, 6l¢iim, ana tabiat ve insan
temelinde ilgilenilen performans Ozelligine etkisi olan faktorlerin belirlenmesinde
kullanilir. Ulasilmak istenen sonuglar (miisteri ¢iktilart) ‘y” ve bu y degerlerini etkileyen
faktorler de ‘x’ olarak amilir. Neden-sonu¢ matrisi, belirlenen x’lerin sayilarini azaltmak

i¢in, yani ger¢ek kok nedenleri bulmak icin yapilan bir ekip ¢alismasidir.

Neden-sonu¢ matrisi girdileri (x), miisteri c¢iktilarina (y) sayisal olarak
iligkilendiren bir aractir. Detayl bir siire¢ haritas1 girdileri belirlemeye yardimci olur.
Bu girdilerin her birisinin, miisteri ¢iktilar1 {izerindeki etkileri, miisteri Oncelikleri

dikkate alinarak puanlandirilir.

Ekip baraj puan tamimlayarak baraji asamayan ‘x’ adaylarim eler. Yani sonuca
etkisinin minimal diizeyde oldugunu diistindiigii siire¢ girdilerini gézardi eder. Sebep

sonu¢ matrisinin faydalari sunlardir:

e Planli bir beyin firtinasi olmasi nedeniyle grup fikirlerinin ve verilerin
toplanmasi i¢in ¢ok iyi bir aractir.
e Potansiyel sebep kategorileri olusturarak, bir grubun sadece tipik konularda

odaklanmasindan ¢ok, pek ¢ok olasilik iizerinde diisiinmesini saglar.

® Analiz safhasmnin baglatilmasina yardimci olur, birinci derecede siipheli
sebepleri tanimlamak icin kullanmak, odaklanmanin baslangi¢ siirecine ve veri

analizinin baslatilmasina yardime1 olur.
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2.6. Alt1 Sigma Organizasyon Yapisi

Alt1 Sigma yaklagiminin en 6zgiin yonlerinden biri, yoneticilerinin hiyerarsik
diizenini ve uzmanlik derecesini tanimlayan kusaklardir. Bu nedenle organizasyonda bu
egitimi alanlara aldiklar1 egitimin tiirtine gore farkli unvan, yetki ve sorumluluklar
verilmektedir. Alti Sigma yontemine baglarken yapilmasi gereken temel islemlerden
biri, organizasyon icin gerekli rolleri tanimlamak ve bu rollerin sorumluluklarini
netlestirmektir. (Pande vd., 2003:151). Bu roller, “Sampiyon”, “Lider”, “Usta Kara
Kusak”, “Kara Kusak” ve “Yesil Kusak” gibi farkli isimlerle bilinen, Olciim ve
iyilestirme uzmanlanndan olusan ekiplerdir. Kusaklar, Alti Sigma siirecini hayata
geciren biiyiik orgiitsel yapiy1 olusturur. Alt1 Sigma ekip calismalarinda, etkili sonuglar

sistematik bir yontemin uygulanmasi ile alinabilir.

Alt1  Sigma, isletmenin kritik siireclerindeki problemlerin ¢6ziimiine ve
performansin iyilestirilmesine odaklanan projeler ile uygulanir. Bu irili ufakli projelerin
konular, sirketin giinliik islerine yonelik problemlerden, stratejik konulara kadar, genis
bir yelpazede yer alabilir. Projelerin saglikli bir sekilde uygulanabilmesi icin sirket
biinyesinde “golge” bir orgiit kurulmasi gereklidir. Bu orgiitteki roller ve sorumluluklar
acik bir sekilde belirlenmelidir. Alt1 Sigma organizasyonlarinda tiim personele aldiklar
egitiminin tiiriine gore farkli {invan, yetki ve sorumluluklar verilir. Bu iinvanlar, Alti
Sigma’nin uygulandigi organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin
tiirline bagl olarak farklilik gosterebilir. Isletmenin biiyiikliigii ve uygulamanin
kapsamina gore bu gorevler birlestirilebilir ya da ek gorevler olusturulabilir. Ayrica, bu

yapinin sabit olmadigi, degisen ihtiyaglara gore yenilenebilecegi unutulmamalidir.
Bu boliimde Alt1 Sigma organizasyonunu olusturan ekipler ayrintili bir sekilde
incelenecektir.

2.6.1. Ust Kalite Konseyi

Biiyiik ¢apl isletmelerde bir iist kalite konseyinin olusturulmasinda yarar vardir.

Bu konseyin baglica gorevleri : (Kalite Ofisi, 2005)

e Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,
e Alt1 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki ve

sorumluluklarini belirlemek,
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e Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini, degisen ihtiyaclara ve isletmenin Alt1
Sigma konusunda wulastifi olgunluk diizeyine gore genisletmek ve
organizasyon yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

e Alt1 Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamak,

¢ Elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tiim sirkette yayginlagsmasini

saglamak seklinde 6zetlenebilir.

2.6.2. Yonetim Temsilcisi

Alt Sigma projeleri iist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi siirece
basarisizlik olasiligr yiiksektir. Yonetim Temsilcisi iist yonetim adina karar verebilecegi
icin proje caligmalan sirasinda c¢ikan sorumlarin ¢6ziimii icin konsey toplantilart

beklenmeyecektir. Yonetim Temsilcisinin baslica gérevleri asagida siralanmistir :

e Alt1 Sigma egitim planlarimi hazirlamak ve egitimlerin plana uygun olarak
uygulanmasini saglamak,

® Proje secimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu/sampiyonlarina
yardimc1 olmak,

¢ Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlart onaylamak,

e Takimlarin ihtiyaglarimi degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlan tedarik etmek, yetkisini asanlar1 iist kalite konseyine teklif
etmek,

e Sampiyonlara her konuda destek olmak,

e Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglar1 bir rapor

halinde iist kalite konseyine sunmak.

2.6.3. Sampiyonlar

Sampiyonlar, projeleri saptayan, isletmedeki en {ist diizeydeki kidemli
yoneticilerdir. Bunlar, ekiplerde aktif rolii olmayan fakat Alt1 Sigma c¢aligmalarinin
basariya ulasmasindan sorumlu olan kisilerdir. Aslinda Alt1 Sigma ekiplerini TKY nin
cemberlerinden ayiran temel fark buradadir. Kalite c¢emberlerinde iyilestirme
konularinin  secimi ve projelerin  yiiriitilmesi tamamen ¢ember iiyelerinin

sorumlulugundayken, Alt1 Sigma’da yonlendirme s6z konusudur.

Sampiyonlar, Alt1 Sigma uygulanacak projelere kaynak bulurlar, aksakliklar

coziimleyerek, projelerin basariya ulagmasini engelleyen unsurlar1 ortadan kaldirirlar.
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Calismalara ve projelere stratejik yon verip degisikliklerin, gelismelerin veya sonuglarin
uygulandigindan emin olurlar. Tiim belgeler ve ekip calismalar1 tamamlandiginda,
resmi olarak duyururlar ve iist yonetime sunus talebini iletirler. Sampiyonlar, isletme
liderlerine dogrudan bagh olan kisilerden olusur. Sampiyonlar, isletmede ihtiyac
duyulan teknik ve idari islerle ilgili gelisme hedeflerini lidere yansitmalidirlar.
Zamanlarinin tiimiinii bu ise aywrmalar1 gerekmemekle birlikte, projelerin basariya

ulagmasi icin gereken zamani bu ise ayirmalar beklenir. (Wilson, 1999:266)

2.6.4. Usta Kara Kusaklar

Usta Kara Kusaklar, Alt1 Sigma faaliyetlerinin koordinasyonundan ve
calismalarin basariya ulagsmasindan sorumludurlar. Bir alt kademede bulunan Kara
Kusaklar’a rehberlik ederler. Zamanlarinin tamamin1 Kara Kusaklar’t ve Ekip
Liderleri’ni desteklemek amaciyla kullanirlar. Istatistiksel uzmanlik, tam zamaninda
egitim ve kogluk yaparak, ekibe kaynak gorevini tistlenirler. Aylik caligmalar organize
eder ve projeleri gozden gecirerek sunuslara yardimci olurlar. Usta Kara Kusaklar’in
secilme kriteri, nitelik agisindan iyi olmalarinin yam sira, egitim ve rehberlik
yeteneklerinin varhigidir. Usta Kara Kusaklar’in gorevlerini asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir: (Kalite Ofisi, 2005)

e lyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin secimi ve kullanimi olmak
tizere her konuda teknik destek saglamak,

e Kalite sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde
yardimc1 olmak,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 yonetim temsilcisi igin bir araya
getirmek ve 6zetlemek,

e Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

e (Calisanlan bilgilendirmek suretiyle Alt1 Sigma’nin organizasyon c¢apinda

benimsenmesine katki saglamak.

2.6.5. Kara Kusaklar

Kara Kusak, iyilestirme takiminin lideridir. Iyilestirme projelerinin segimi,
yiiriitiilmesi ve elde edilecek sonuglardan birinci derecede sorumludur. Kara kusak
gorevini yiiriiten kisi asli gorevini proje tamamlanincaya kadar bir baskasina devreder.

Proje bitiminde ise ayn1 goreve devam edebilecegi gibi daha iist bir goreve terfi edebilir.
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Kara kusaklar, Alt1 Sigma araclarii etkin bir sekilde kullanarak, isletme sorunlarina
hizli ve kalic1 ¢oziimler getirebilecek yeterlilikte olmalidirlar. Bu nedenle Alti Sigma
basarisinda dogru kisileri kara kusak olarak segmek ¢ok onemlidir. Secilecek kisiler o
isletmenin stratejilerini ve uzun donem amagclarini bilen, gerekli is yeterliligine
(business competencies) sahip kimseler olmalidir. (Byrne, 2003:47) Bunun i¢in kara
kusaklar, usta kara kusak ya da dis egitim kuruluglar tarafindan ortalama dort ay siireli
egitime tabii tutulurlar. Kara kusaklarin baslica gorevlerini asagidaki gibi siralmak

miimkiindiir: (Pande vd., 2003:151-164)

e lyilestirme projesini (konu ve kapsamin degisiklikleri de dahil) belirleyerek
kalite sampiyonuna teklif etmek,

e Takim iiyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna yardimci
olmak,

e Takim tiyeleri arasinda is/gorev dagilimini yapmak,

e lyilestirme projesini yonetmek ve projenin zamaninda tamamlanmasini
saglamak,

e Bilgi ve kaynak ihtiyaclarim belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,

e Takim iiyelerine Alt1 Sigma araglarinin kullanimi ve proje goérevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak.

2.6.6. Yesil Kusaklar

Yesil Kusaklar, iyilestirme takimi iiyeleridir. lyilestirme faaliyetlerini kendisi
yiiriiten personelden olusurlar. Yesil kusaklarin temel 6lciim ve analiz yontemlerini iyi
derecede bilmeleri ve bilgisayar yazilimlar1 yardimi ile analizleri ¢ok rahat yapabilecek
yeterlilikte olmalar1 gerekmektedir. Bunun icin yesil kusaklar proje takimlarinin
belirlenmesine gore ortalama iki hafta siire ile egitime tabii tutulurlar. Projeler lizerinde
tam zamanh ¢aligmazlar. Alt1 Sigma projeleri iizerinde calisirken, bir yandan da sirket
icerisinde asli gorevleri ile ilgilenirler. Projenin hedefine ulasabilmesi icin kendi

sorumluluk alanlart dahilinde projeye destek olurlar. (Wilson, 1999:267)

Alt1 Sigma organizasyonu icerisinde yer alan ekiplerin rolleri 6zetle Tablo 6’da

gosterilmistir.
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Tablo 6 — Alt1 Sigma organizasyonunda roller ve sorumluluklar

. USTA KARA YESIL
SAMPIYONLAR KARA KUSAKLAR
KUSAKLAR KUSAKLAR
Kara Kusaklar’in Giinliik iglerin
Sirketin Alt1 Sigma egitimine ve Proje engellerini yaninda, Yesil Kusak

vizyonunu olusturmak

sertifikalandirilmasina

yardimet olmak

belirlemek

fonksiyonlarini yerine

getirmek

Alt1 Sigma uygulama

yolunu tanimlamak

Sampiyonlarla igbirligi

kurmak

Proje
gerceklestirilmesinde
ekipleri yonlendirmek

ve yonetmek

Kara Kusaklar’in
projelerine katilarak,
sorumluluklarint

yerine getirmek

Stratejiyi uygulamak

icin egitim plan

Orgiitiin birgok
seviyesindeki

personeline egitim

Liderlere gelismeleri

rapor etmek

Projelerin
uygulanmasinda Alt1

Sigma metodlarini

gelistirmek
vermek ogrenmek
Projelerin
Gerektiginde tamamlanmasindan
Etkisi yiiksek olacak Proje tanimlamasina

projeleri belirlemek

yardimet olmak

sampiyonlardan yardim

talep etmek

sonra da Alt1 Sigma
metod ve araclari

Ogrenimini siirdiirmek

Istatistiksel diistince

sisteminin gelsi

Proje ¢aligmalarinda
Kara Kusaklar’1

desteklemek

Uygulamada
kullanilacak en etkin

araglari belirlemek

Kara Kusaklar’1

denetlemek

Gerekli oldugunda
teknik danismanlik
verebilmek {izere proje

incelemelerine katilmak

Kaynak: HARRY, Mikel ve SCHROEDER, Richard (2000), Six Sigma — The Breakthrough
Management Strategy Revolutionizing the World’s Top Corporations, Doubleday, New York, s.198
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3. Boliim: Hizmet Isletmelerinde Alt1 Sigma

2.Bolim’iin basinda farkli endiistri kollarindaki siireclerin tabiatlarinin
birbirlerinden farkli oldugu belirtilmisti. Alt1 Sigma hareketlerinin ortaya ¢ikisi imalat
endiistrisinde olmustur. Onceki béliimde ayrintilariyla anlatilan DMAIC modeli,
yillarca imalat tabanl siiregler iizerinde Alt1 Sigma felsefesinin basarili bir sekilde
uygulanmasina hizmet etmistir. Ancak, hizmet endiistrisindeki tasarim siiregleri ile
hizmet siirecleri iizerinde bugiine kadar uygulanmis ve basarili sonuglar elde edilmis bir
Alt1 Sigma projesi bulmak hemen neredeyse imkansizdir. Son yillarda ortaya ¢ikan Alti
Sigma tabanli DFSS yaklasimi bu konudaki sikintilar1 giderebilecek bir yol haritasi

cizmektedir.

3.1. Hizmet Endiistrisine Giris

Kar amacl olsun ya da olmasin, hizmet endiistrisi icerisinde faaliyet gosteren
isletmelerinin tamami miisterilerine ¢esitli hizmetler sunmaktadir. Hizmet isletmeleri,
imalat igletmelerindende bulunmayan bir takim belirleyici 6zellikler sergiler. Sasser,
Olsen ve Wyckoff tarafindan 1978 yilinda yapilan bir arastirma hizmet isletmelerinin su

belirgin 6zelliklerini ortaya koymustur:

Birgok hizmet tiirii soyuttur. Uriin gibi somut 6zellikler igermez.

Birgok hizmet tiirii dayaniksizdir. Hizmetler, iiriinler gibi depolanamazIlar.

Hizmetler genellikle heterojen sonuglar verir.

Hizmetler genellikle es zamanh iiretim ve tiikketimi gerektirir.

Bu farkliliklara ragmen iiretim ve hizmet endiistrileri arasinda bir cok benzerlikler

de vardir. Sekil 8’de bir imalat isletmesindeki operasyonel is modeli goriilmektedir.

Uriinler

I

Cekirdek Operasyonlar:

Uriin gelistirme ve imalat

is Stiregleri

isletme Yonetimi

Tedarikgi Yonetimi

Bilgi Tekonolojileri

Sekil 8 — Imalat tabanh isletmelerde operasyonel is modeli

Kaynak: YANG, Kai (2005), Design For Six Sigma for Service, McGraw-Hill, New York, s.2
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Bir imalat isletmesi, miisterilerine bir veya birkag¢ cesit iirlin sunar. Her imalat
isletmesinde iiriin gelistirme ve imalat siire¢lerinin toplandig1 cekirdek bir operasyon
vardir. Bu ¢ekirdek operayonun yaninda ayni zamanda ¢ok sayida baska is siiregleri
mevcuttur. Finansal yonetim, isletme yOnetimi, pazarlama, insan kaynaklar ve tedarik

yonetimi bunlara 6rnek gosterilebilir.

Hizmet Uriinleri o0 0 Hizmet Uriinleri
Hizmet Dagitim 'Y X Hizmet Dagitim
Sireci Sireci
is Stiregleri

isletme Yonetimi

Tedarikgi Yonetimi

Bilgi Tekonolojileri

Sekil 9 — Hizmet isletmelerinde operasyonel is modeli

Kaynak: YANG, Kai (2005), Design For Six Sigma for Service, McGraw-Hill, New York, s.2

Sekil 9°da ise bir ¢cok hizmet isletmesinde gecerli olan operasyonel is modeli
goriilmektedir. Bu modelde hizmet isletmesinin bir merkez ofisi ve ¢ok sayida bolge
ofisleri oldugu goriilebilir. Her bir bolge ofisi “hizmet dagitum siirecini” olusturur.
Hizmet siireci, miisterilere hizmetin sunulmasi isidir. Her ne kadar soyut olsa da,
miisterilere sunulan bu hizmetler “hizmet iiriinii” olarak nitelendirilebilir. Ornegin
restoran iginde, miisteriye sunulan yemek ve ortamda calinan miizik hizmet iiriinii
olarak degerlendirilebilir. Aym sekilde, sigortacilik iginde, miisteriye kesilen sigorta
policesi ve lizerinde anlasilan teminatlar hizmet iiriinleridir. Hizmet isletmelerinde
hizmet dagitim siirecleri ve hizmetler yakindan iliskilidir ve ¢ogu zaman ic icedirler.
Ornegin, restoran isinde hizmet dagitim siireci mutfakla ilgili operasyonlar, siparislerin
alinmasi, garson ve kasa gorevlisi gibi unsurlar igerir. Aymi sekilde sigortacilik isinde
hizmet dagitim siireci sigorta yetkilisi, sigorta poligesi ile ilgili evrak isleri, teminatlarin

belirlenmesi, bilgi sistemleri gibi bir ¢ok unsuru icermektedir.

Elbette ki hizmet isletmelerinin daha pek ¢ok farkli tiirleri vardir. Bazi hizmet
isletmeleri tek bir magaza/ofis iizerinden faaliyet gosterirken, bazilar1 miisteri ile
internet iizerinden (Amazon.com vb.) etkilesim kurabilir. Internet iizerinden miisterileri

ile etkilesim kuran isletmelerin hizmet siireci tek bir noktada toplanmasina ragmen
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diinyanin her yerinden miisterileri ile etkilesim kurabilir. Bu tiir hizmet isletmeleri “tim
diinya icin tek magaza” slogam ile sembolize edilebilir. Hizmet siireclerini asagidaki

gibi 10 tiirde simiflandirmak miimkiindiir: (Schmenner, 1994:18)

* Ofis

¢ Hizmet fabrikasi

e Salt hizmet magazasi

e Perakendeci hizmet magazalari
¢ Profesyonel hizmetler

o Telefon hizmetleri

¢ Proje magazalan

e Ulasim hizmetleri

e [ojistik ve dagitim

e Satin alma ve tedarik zinciri

Hizmet igletmesinin tiirii ne olursa olsun, verilen hizmetlerin, kalite ve miisteri

memnuniyeti iizerinde etkili olan 3 yonii vardir. (Ramaswamy, 1996:27) Bunlar:

Hizmet Uriinii: Hizmet iiriinii, miisterinin goziinde hizmetin ¢iktisini ifade eden
ozellikler veya miisterilere sunulan hizmetin unsurlaridir. Ornegin restoran isinde,
sunulan yemek; tabak, catal, kasik, bicak gibi yardimci malzemeler, masa ve
sandalyeler ile varsa ortamda ¢alan miizik hizmet {iriinleridir. Saglik hizmetlerinde ise

teshis, tedavi ve bakim unsurlari hizmet iiriinleridir.

Hizmet Dagitim Siireci: Hizmet dagitim siireci, hizmet iriiniiniin misteriye
sunulmasi, takdim edilmesi veya hizmet iriiniiniin saglanmasi ile ilgilenen siirectir.
Ornegin, araba kiralama isinde hizmet dagitim siireci, miisteriye arabanin kiralanmasi
ile ilgili tim adimlan kapsar. Bu Ornekte, miisterinin ehliyeti ve kredi kart1 ile ilgili
bilgilerin toplanmasi, uygun ara¢ olup olmadiginin kontrol edilmesi, sdzlesmenin
doldurulmasi ve ¢iktisinin alinarak miisteri tarafindan imzalanmasi, ara¢ anahtarlarinin
ve sOzlesmenin bir kopyasinin miisteriye verilmesi ve aracin teslim edilmesi gibi

adimlar hizmet dagitim siirecinde yer alan adimlar olusturur.

Miisteri - Hizmet Saglayic1 Etkilesimi: Hizmet siireclerinin insanlar arasindaki
karsilikl etkilesim boyutu vardir. Bu etkilesim hizmeti sunan ve hizmeti alan (miisteri)
arasinda gerceklesir. Bu etkilesimin kalitesi, miisteri memnuniyetini 6nemli Olgiide

etkiler. Ornegin, araba kiralama isinde, miisteri temsilcisinin miisteriyi kibarca
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kargilamasi, tercihlerini sormasi, sabirli ve nazik bir tavir icinde ara¢ ozelliklerini

anlatmasi bu etkilesimin unsurlar1 olarak gosterilebilir.

3.2. Hizmet isletmeleri icin Basar1 Faktorleri

Hizmet isletmeleri i¢in karlilik basar1 icin en Onemli faktorlerden bir tanesidir.
Yiiksek karlilik ise yiiksek satis hacmi —buna bagh satig gelirleri- ve kurumsal bazda

tiim operasyonlarda diisitk maliyetlere baglidir. En basit ifadesiyle :
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 etmektdir. Bir bagka deyisle
miigterilerin tatmin olarak ©demeye hazir olduklar1 bedeldir. Bir¢ok arastirmact
stirdiirilebilir fiyatin ve satig hacminin miisteri tarafindan belirlendigini ortaya
koymustur. Gercekten de bir iiriin ya da hizmetin degerini miisterinin o iiriin ya da
hizmet ile ilgili diisiinceleri belirlemektedir. Miisterilerin diisiinceleri, fiyat seviyesini,
pazarin biiyiikliigiinii ve o {riin ya da hizmet ile ilgili gelecege yonelik trendi
belirleyecektir. Eger bir iiriin yiiksek miisteri degerine sahipse, o iiriiniin pazar i¢indeki
pay1 artacak ve miisteriler {izerinde baglilik olusturacaktir. Boyle bir durumda isletme
makul bir fiyat ile siirdiiriilebilir ve tatmin edici kar marjin1 yakalar ve pazarda taninir

hale gelir. (Sherden, 1994:36)

Miisteri degerini sistematik bir sekilde ifade etmek miimkiindiir. Buna gore bir
iiriin ya da hizmet icin miisteri degeri, o iiriin ya da hizmetten saglanacak olan faydadan,
maliyetinin (o iiriinii satin almak i¢in katlamilmasi gereken bedel) c¢ikartiimasi ile
belirlenir. Formiile edilmesi halinde Miisteri degeri = Fayda — Bedel esitligi gecerlidir.
Miisterinin saglayacagi faydayr asagidaki kategorilere ayirmak miimkiindiir: (Gale,

1994:14)

1. Fonksiyonel faydalar
a. Uriine ait fonksiyonlar veya fonksiyonel agidan performans seviyesi
b. Ekonomik faydalar, iiriinden elde edilecek gelir

c. Kalite ve garanti
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2. Psikolojik faydalar

a. Prestij gibi duygusal faktorler. (Orn: Itibarli bir markanin verecegi tatmin
duygusu)

b. Saglanan giiven duygusu. (Orn: Insanlarin yaygin olarak taninan/bilinen
markalari taninmayan/bilinmeyenlere tercih etme egilimi)

c. Sosyal ve etik nedenler (Orn: Cevreye saygili isletmelerin iiriinlerinin tercih
edilmesi)

d. Psikolojik hayranlik (Orn: Pazarda ¢ok yeni olan bir iiriiniin, fonksiyonel
ozelliklerinin yeniligi yaninda, insanlara heyecan vermesi. Renkli
televizyonlarin piyasaya ilk girdiginde insanlar iizerindeki etikisi buna
giizel bir 6rnektir.)

e. Bagkalarindan geri kalmama duygusu

3. Servis ve kolaylik faydalar:
a. Bakim-onarim gibi servis olanaklarini bulunmasi

b. Uriin ya da hizmetin kolaylikla temin edilebilmesi

Miisterilerin {iiriinii ya da hizmeti temin etmek icin katlanmak zorunda oldugu

bedeli ise asagidaki kategorilere ayrimak miimkiindiir. (Gale, 1994:15)

1. Ekonomik bedeller
a. Fiyat
b. Maliyetleri (ulagim, kargo maliyetleri yaninda harcanan zaman ve ¢aba)
c. Kullanim maliyetleri (Kurulum gibi)
d. Bakim maliyetleri
e. Sahipolma maliyetleri

f. Elden ¢ikarma maliyetleri

2. Psikolojik bedeller
a. Uriin veya hizmete dair giivenilirlik konusunda belirsizlik
b. Taninmayan/bilinmeyen bir {iriin ya da hizmeti kullanmak konusundaki
kaygilar

c. Diisiik performansh bir iiriiniin ya da hizmetin verdigi pismanlik duygusu

3. Servis ve kolaylik bedelleri

a. Bakim-onarim desteginin olmamasindan kaynaklanan bedeller
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b. Bakim-onarim desteginin yetersiz veya kotii olmasindan kaynaklanan
bedeller

c. Temin edilebilirlik konusundaki yetersizlik

Tiim hizmet isletmeleri i¢in miisteri degerini maksimum noktaya ¢ekmek dogal
bir amactir. Her hizmet isletmesi, miisterilerinin, verilen hizmetlerden memnun
kalmasini ister. Miisteri degeri ne kadar yiiksek olursa, gelir o oranda yiiksek olacaktir.
Dolayisiyla isletme basarisi i¢in ¢cok dnemli olan karlilik bu sayede saglanacaktir. Sonug

olarak hizmet isletmelerinin basaris1 su iki faktore baglidir:

e Miisteri degerini maksimum kilmak

e Maliyetleri minimum kilmak

Bu noktada bir hizmet isletmesi icin bu iki basar1 faktoriiniin ayn1 anda nasil
saglanabilecegi onemli bir soru olarak 6n plana cikmaktadir. Bu sorunun cevabi bir
onceki boliimde anlatilan hizmetin ii¢ farkli yonii (hizmet iiriinii, hizmet dagitim siireci
ve miisteri-hizmet saglayici etkilesimi) ile bu iki basar1 faktorii arasindaki iliskileri

incelemek suretiyle bulunabilir.

Tablo 7, hizmet iirtiniiniin, hizmet dagitim siirecinin ve miisteri-hizmet saglayict
arasindaki etkilesimin miisteri degerini ve toplam maliyeti nasil etkiledigini
gostermektedir. Buna gore mitkemmel hizmet iiriinii, miikkemmel hizmet dagitim siireci
ve milkemmel miisteri-hizmet saglayici etkilesimi, yliksek miisteri degerini diisiik
toplam maliyetle gerceklestirmek icin kilit 6neme sahip onkosullar olarak karsimiza

ctkmaktadir. (Yang, 2005:8)

Miikemmel hizmet iiriinii, miikemmel hizmet dagitim siireci ve miikemmel
miisteri-hizmet saglayic1 etkilesimi iistiin nitelikli hizmet tasarimi ve istiin nitelikli
hizmet dagitimi aktiviteleri ile saglanabilir. (Ramaswamy, 1996:33) Sekil 10 hizmet
tasarim1 ve hizmet dagitimi aktivitelerinin iceriklerini ve aralarindaki iligkileri

gostermektedir.
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Hizmet Tasanmi Aktivitesi

Hizmet Hizmet Hizmet
UridinG Ortaminin Sirecinin
Tasarmi Tasarimi Tasarimi

Hizmet Dagitimi Aktivitesi

Hizmet Hizmetin Mu§ter| ve
~ Hizmet
Dagitim Gergeklesme o
Siireci Cevresi Saglayici
Etkilesimi

Sekil 10 — Hizmet tasarim ve hizmet dagitin aktiviteleri

Kaynak: RAMASWAMY, Rohit (1996), Desgin and Management of Service Processes, Prentice Hall
PTR, Indianapolis, s.33
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Tablo 7 — Hizmet kalitesinin, miisteri degeri ve toplam maliyet iizerindeki etkisi

Hizmet Uriinii

Miisteri Degeri
Faydalar Bedeller Toplam Maliyet
Kolayhk Psikolojik Fonksiyonel Kolayhk Psikolojik Fiyat
Onemli Cok Onemli Cok Onemli Onemli Cok Onemli Cok Onemli Cok Onemli
Tasarim kalitesi ve Miisterinin ihtiyaclarina dogru Kolaylik faydalari Psikolojik faydalar Himzet iiriiniiniin Himzet {iriiniiniin

Iyi bir servis

lokasyonu ve

giivenilirlik miisteride

cevap verebilecek hizmetlerin

ile ayn1 nedenler

ile ayn1 nedenler

bilesenleri maliyeti

bilesenleri maliyeti

Hizmet Dagitim

Siireci

servis plani fark olumlu etki birakir sunulmasi ¢ok 6nemlidir. ve fiyat1 dogrudan dogrudan
yaratir etkileyecektir. etkileyecektir.
Cok Onemli Onemli Onemli Cok Onemli Onemli Cok Onemli Cok Onemli
Etkili ve kaliteli Etkili ve zamaninda Hizmet dagitim siireci, hizmet Kolaylik faydalari Psikolojik faydalar Etkili hizmet Etkili bir siireg

hizmet dagitimi

miigterilerin daha

hizmet dagitim

miisterilerin tatmin ve

iirlintinii giivenilir ve tutarli bir

sekilde miisteriye sunmalidir

ile ayn1 nedenler

ile ayn1 nedenler

dagitim siireci

maliyeti azaltir,

maliyetleri diistirtir

Miisteri-Hizmet

saglayici etkilesimi

az problem mutlu olmasini saglar dolayisiyla fiyat1 da
yagamasini saglar diistiriir
ilgili Cok Onemli ilgili ilgili Cok Onemli Az ilgili Az ilgili
Etkilesim, miisterinin hizmet Kolaylik faydalar Psikolojik faydalar

Iyi miisteri-hizmet
saglayic iligkileri
miisterilere

yardimci olur

Birebir ve yiizyiize
etkilesim miisterinin
diistincesini dogrudan

etkiler

hakkinda olumlu diisiinmesine
ve miisteri ihtiyacina daha iyi
cevap verecek hizmetin

saglanmasina yardimci olur

ile ayn1 nedenler

ile ayn1 nedenler

Kaynak: YANG, Kai (2005), Design For Six Sigma for Service, McGraw-Hill, New York, s.9
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Hizmet tasarimi aktivitesinin igerigini olusturan bilesenler sunlardir: (Yang,

2005:8)

Hizmet iiriinii tasarmm: Miisteri goziinde hizmetin ciktisim ifade eden
ozelliklerinin ya da miisteriye saglanan hizmet unsurlarinin tasarimudir. Ornegin
restoran hizmetlerinde, menii tasarimi, kullanilacak yardimci araglarin secimi (gatal,

bicak, kasik, tabak vs.) hizmet iiriinii tasariminin bir pargasidir.

Hizmet ortaminin tasarimi: Hizmetin sunuldugu yerin fiziksel olarak diizeniyle
ilgilidir. Ornegin restoran hizmetinde, mutfagin tasarimi, yemek salonundaki masalarin
diizeni, i¢ mekan dekorasyonu, 151k diizeni bu tasarimin bir pargasidir. Hizmet ortaminin
tasarim Kkalitesi, hizmet dagitim siirecini dogrudan etkilyecektir. Ornegin restoran iginde
mutfak diizeni ve tasarimi yemeklerin hizli ve kaliteli bir bigcimde sunulmasi {izerinde
cok etkilidir. Ayrica yemek salonunun tasarimi ve diizeni de miisterilerin tiikketim

miktarlar1 ve hizmet kalitesi algilar tizerinde oldukga etkilidir.

Hizmet siireci tasarmm: Hizmet iiriinlerinin miisteriye sunulmasi icin gerekli
stirecin tasarlanmasidir. Araba kiralama isinde, miisterinin herhangibir araci kiralamasi
icin gerceklestirilen evrak isleri, cesitli kontroller, tahsilat islemleri ve ara¢ teslimati

gibi adimlar bu siirecin bilesenleridir.

Hizmet dagitim1 aktivitesinin igerigini olusturan bilesenler ise sunlardir: (Yang,

2005:10)

Hizmet dagitim siireci: Miisteriye arzu ettigi hizmet iriinlerini takdim
edebilmek i¢in, Onceden tasarlanmis olan hizmet siireci adimlarinin uygulamaya
gecirilmesidir. Ideal bir hizmet dagitim siireci, normal sartlarda, ilave caba
gerektirmeden problemsiz ve Ongoriilebilir sonuglar verir; anormal sartlar gelistiginde,
kisisel ihtiyaglarda farklilasmalar oldugunda ya da gii¢c kosullarda ise esnek olabilme

yetenegine sahiptir.

Hizmet gerceklesme cevresi: Hizmetin sunuldugu ya da miisteri-hizmet
saglayici etkilesiminin gerceklestigi cevredir. Hastanelerde ofis katlari, ameliyathaneler,
yatakli odalar bu cevreye ornek gosterilebilir. Hizmet sunusunun gergeklestigi ¢evre,
genellikle organizasyonun miisteri tarafindan goriinen tarafidir. Miisteri {izerinde

olumlu ya da olumsuz etki birakacak olan ¢evre de miisterinin algiladgi bu cevredir.
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Miisteri-Hizmet saglayici etkilesimi: Hizmet siireci icerisinde miisteri ve hizmet
saglayict kisi ya da kisilerin karsilikli, yiiz yiize temas etmeleridir. Hizmet siireci,

stirecin adimlarinin uygulanmasi ve bireyler arasindaki etkilesimin bir biitiiniidiir.

Iste bu noktada, hizmet tasarimi ve hizmet dagitim1 konularinda, Alti Sigma

tabanli DFSS yaklasimu biitiinsel olarak cok faydali bir yol haritas1 sunmaktadir.

3.3. Alt1 Sigma Tasarim (DFSS) ve Yalin Alt1 Sigma (Lean Six Sigma)

Alt1 Sigma hareketi klasik Alt1 Sigma siire¢ iyilestirme modeli olan DMAIC ile
baslamistir. DMAIC modeli isletmenin temel siireclerini biitiiniiyle degistirecek ya da
bunlarin yeniden tasariminmi saglayacak faaliyetleri icermemektedir. DMAIC, isletmenin
temel siireclerinde koklii degisiklikler yapmaksizin, isletme icinde performans
problemlerinin nedenlerini adresleyip ortadan kaldirmak ve isletme performansindaki
degiskenlikleri azaltmak i¢in bir yol haritas1 ¢izer. DMAIC projeleri ile genellikle
hatalarin, degiskenliklerin ve kalitesizlik maliyetlerinin azaltilmas1 amag¢lanmaktadir.

(Yang, 2005:18-19)

DMAIC modeli ile baslayan Alt1 Sigma siire¢ iyilestirme caligmalari, bir siire

sonra bazi problemlerle kars1 karsiya kalmigtir. Bu problemler su sekilde 6zetlenebilir :

e Bir ¢ok defalar goriilmiistiir ki DMAIC modeli isletme i¢inde ¢ok fazla sayida
siirece uygulanmaktadir ve buna bagh olarak bazi siirecleri daha giivenilir,
daha az degiskenlik gosteren ve hatadan arindirilmis bir yapiya kavusturmak
cok fazla ¢aba gerektirmektedir. Oysa ki siklikla bu siireclerin cogu ya fazladir
ya da tamamen gereksizdir. Yalin iiretim bakis acisi ile bakilacak olursa zaten
bu siireclerin daha ilk adimda ya elenmesi ya da basitlestirilmesi gerekir.

e Baz siirecler tasarim agisindan daha temelden kusurludurlar. Bu siirecler
tizerinde DMAIC modeli ile iyilestime ¢aligmasi yapmak hic¢ bir zaman etkili
sonuglar vermeyecektir.

¢ DMAIC modeli cogunlukla degiskenligin ve hatalarin azaltilmasina odaklanir.
Yani islerin dogru yapilmasi konusunu arastirir, fakat dogru islerin hangileri
oldugunu belirlemez. Bu nedenle daha iist performans seviyelerindeki

problemleri adreslemede DMAIC modeli yetersiz kalmaktadir.
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Yukarida sayilan bu olumsuzluklart asmak icin gegtigimiz yillarda iki yeni Altt
Sigma stratejisi ortaya ¢ikmistir. Bunlar; Alti Sigma Tasarimi (Design for Six Sigma-

DFSS) ve Yalin Alt1 Sigma (Lean Six Sigma) stratejileridir.

3.3.1. Alt1 Sigma Tasarimi (Design for Six Sigma)

DESS ilk zamanlarda yeni iirlin gelistirme siire¢lerine uygulanmasi amaciyla
iretim sektorii icin diisiiniilmiis bir stratejidir. DFSS, iiriinlerin tasarim siireclerini
optimize ederek, istiin Ozellikli iirtinler elde etmeyi ve bu sayede miisteri
memnuniyetini arttirmayr saglayacak sistematik bir yaklagimdir. (Peterka, 2006 a)

Uretim sektoriinde DFSS asagidaki sebeplerden dolay: gerekli bir stratejidir.

e Tasarim yagsam dongiisiiniin ilk boliimlerinde verilen tasarim kararlari iiriiniin
toplam maliyeti ve kalitesi iizerinde en biiylik etkiye sahiptir. Bir {iriiniin
toplam maliyetinin %80°‘i iiriin gelistirme asamasindan gelebilir. (Fredrikson,
1994:25)

e Uriin gelistirme dongiisiiniin ilk asamalarinda kusurlarin giderilmesi daha
kolayken, ilerleyen asamalarda orataya cikan kusurlarin giderilmezi daha zor
ve maliyetli olmaktadir.

e Uriine yonelik olarak yiiksek miisteri memnuniyeti, yaratict konsept, iistiin
performans gibi Ozellikler daha tasarim asamasimin ilk boliimlerinde

belirlenmis olur.
DFSS stratejisi ile elde edilebilecek kazanimlar su sekilde siralanabilir:

e Maksimum miisteri memnuniyeti saglayacak iiriin tasarimi.

® Dogru iiriin tasarmimi bir seferde ve imalat Oncesinde yaparak, yiiksek
maliyetli tasarim-imalat-test-diizeltme dongiisiinden kurtulmak.

e Tasarima yaraticilik katilmasi.

e Tasarimdan kaynaklanabilecek kusurlarin en aza indirilmesi.

e Tasarimin saglikli ve giivenilir bir isleyis kazanmasi.

e Uretim siiresinin azaltilmas1, gelistirme ve iiretim maliyetlerinin azaltilmasi ve

tasarimin kalitesini arttirmak icin daha diisiik toplam yasam dongiisii maliyeti.

DESS, istatistiksel metodlarin yaninda, Kalite Fonksiyon Yayilimi (Quality
Function Deployment-QFD), Yaratici Problem C6zme Teorisi (TRIZ), Aksiyomlarla

Tasarim (Axiomatic Design), Deger Miihendisligi (Value Engineering) ve Taguchi
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Metodu gibi daha pek ¢ok sistem tasarimi metodunu kullanir. DFSS ayni zamanda proje
bazli bir aktivitedir. DFSS projeleri kismen daha uzun siirse de etkileri ¢ok daha biiyiik
olur. En popiiler DFSS proje modelleri genellikle yeni tasarimlar i¢in kullanilan IDOV
(Identify, Design, Optimize, Verify) ve tekrarlanan tasarimlar i¢in kullanilan DMADV
(Define, Measure, Analyze, Design, Verify) dir. (Simon, 2005)

DEFSS stratejisi ayn1 zamanda siire¢lere de uygulanabilir. Ciinkii siirecin orjinal
tasarimi ¢ogunlukla daha temelden kusurludur. Sadece siirecin icindeki birtakim
eksiklik ve yanligliklar1 gidermek, biitiinsel olarak tatmin edici bir performans artisi
saglamayabilir. Siirecler icin DFSS, temel siirecin tiim altyapisin1 degistirebilecek ve
onu yeniden tasarlayabilecek bir Alt1 Sigma yaklasimidir. Siiregler i¢cin DFSS’in amaci,
siirecin tasarlanmasi veya yeniden insa edilmesi ile maksimum performansin elde

edilmesidir. Siirecler icin DFSS asagidaki durumlarda yardimci olacaktir:

e Bir isletme ana siireglerini iyilestirmekten ¢ok tamamen yenilemeyi
diisiiniiyorsa,

e Altu Sigma liderlik ekibi, basitce varolan bir siirecin iyilestirilmesinin, o
siirecin miisterilerinin bekledigi kalite diizeyini yakalamak igin yetersiz
kalacagina kanaat getirdiginde,

e lsletme, tamamen yeni bir hizmet veya iiriin gelistirme firsat1 belirlediginde

stirecler icin DFSS yaklagimu tercih edilebilir.

3.3.2. Yalin Alt1 Sigma (Lean Six Sigma - LSS)

LSS stratejisi, yalin imalat ve geleneksel Alt1 Sigma siire¢ iyilestirme modeli olan
DMAIC’in kombinasyonundan olugmaktadir. Yalin imalat teknigi Toyota iiretim
sistemine dayanir ve asagidaki ozelliklere sahiptir: (George, 2003:7)

e Uretim siireglerinde ¢ok fazla faydasiz ve gereksiz adimlar vardir. Bunlar iiriine
deger katmayan aktivitelerdir ve siirecin igerisinden bu adimlarin ¢ikarilmasi
gereklidir.

o Gerekenden fazla iiretim,
o Gereksiz stok,

o Gereksiz tasima,

o Gereksiz hareketler,

o Bekleme siireleri,

o Hatali iiriin
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o Gerekenden fazla iiriin islemleri
e Ideal imalat siireci siireklilik gosteren tek parcali bir akis olmalidir.
e Gerekenden fazla iretimden kacinmak igin “gcekme” (pull) yOntemi
kullanilmalidr.
o “Hizli kurulus zamam” (Quick Setup Time) teknigi ile siire¢ akisinin etkililigi
artinmalidir. Bu sayede ¢oklu {iiriin hatlarinin denetimi saglanabilir.
® Hiicresel imalat (cellular manufacturing) teknikleri ile seyahat mesafeleri

kisaltilmal1 ve hizli akis saglanmalidir.

LSS stratejisi tamamen siire¢ tabanl bir yaklasimdir ve iiriin tasarimina yonelik
aktiviteleri icermemektedir. LSS uygulamalarinda genellikle yalin imalat prensipleri
dogrultusunda gereksiz siire¢ adimlarinin veya gereksiz siireglerin kendilerinin elenmesi
yoluna gidilir. Bu sayede bir yandan iiriine deger katmayan adimlar elenerek siireg
maliyeti azaltilir, diger yandan iiretim zamanlarn kisalarak siirecin etkililigi artar. Bu
asamadan sonra DMAIC aktiviteleri ile, siirecin geri kalaninda degiskenlik azaltilir ve

stirecin performansi arttirilir. (George, 2005)

3.3.3. isletme Basaris1 icin DFSS, DMAIC ve LSS Karsilastirmasi

Bu boliimiin baglarinda isletmeler igin kritik basar1 faktorlerinin, miisteri
degerinin maksimum ve maliyetlerin minimum yapilmasi oldugunu ifade etmistik.
Miisteri degeri, miisterinin liriinden elde ettii faydadan, o iirline sahip olmak i¢in
0dedigi bedelin ¢ikartilmasi ile bulunur. Miisteri iirtinden fonksiyonel ve psikolojik
faydalar ile kolaylik faydalar1 saglar. Miisteri degerini arttirmak amac ise bu faydalari
icinde barindiracak sekilde iiriin ya da hizmet tasarimi yapmak ¢ok onemlidir. Bu
nedenle DFSS, miisteri degerinin toplam fayda kisminin tiimden arttirllmasi agisindan
en uygun stratejidir. DMAIC, degiskenligin ve hatalarin azaltilmasi yoluyla miisterinin
iirin ya da hizmetten saglayacagi fonksiyonel faydalar iizerinde etkili olabilecek
stratejik bir modeldir. DMAIC aymi zamanda kalitesizlik maliyetlerinin azaltilmasi
konusunda da ¢oziimler sunar. LSS ise ¢cogunlukla maliyet diisiisii ve etkililik artis1 gibi
konular ile ilgilenen ve fakat iiriin tasarimi konular1 ile ilgilenmeyan bir stratejidir.
Tablo 8 bu ii¢ stratejinin miisteri degeri ve maliyet diisiisii izerindeki etkilerini nem

derecelerine gore gostermektedir.

80



Tablo 8 — Miisteri degeri ve maliyet acisindan Alt1 Sigma modellerinin 6nem sirasi

Miisteri degerinin | pESS | DMAIC | LSS
yiikseltilmesi
Maliyetin LSS DFSS | DMAIC
diigtirtilmesi

Kaynak: YANG, Kai (2005), Design For Six Sigma for Service, McGraw-Hill, New York, s.22

3.4. Hizmet Sektorii icin Alt1 Sigma

Alt1 Sigma hareketleri imalat sektoriinde baglamis ve ardindan hizmet sektoriine
de yayilmaya baslamustir. Ozellikle bankacilik, sigortacilik, saglik ve bilgi teknolojileri
gibi alanlarda LSS ve DMAIC stratejik modelleri kullanilarak hatalar1 azaltma,
maliyetleri diisiirme, cevrim siirelerini kisaltma gibi konularda basarili Alti Sigma

uygulamalan gerceklesmistir. (Peterka, 2006 b)

Boliim 3.1°de de ifade edildigi gibi hizmet kalitesi iizerinde belirleyici 3 unsur
vardir. Bunlar hizmet {iriinii, hizmet dagitim siireci ve miisteri-hizmet saglayici
etkilesimidir. Giiniimiizde hizmet sektorii icerisinde uygulanmis ve uygulanmakta olan
Alt1 Sigma aktivitelerinin hemen tamami LSS ve DMAIC stratejik modelleri ile hizmet
dagitim siireclerinin iyilestirilmesine yoneliktir. Hizmet siirecini de biitiiniiyle
kapsayacak sekilde hizmet tasarimi ve iyilestirilmesi ile miisteri-hizmet saglayici

etkilesiminin gelistirilmesini saglayacak Alt1 Sigma aktivitelerinin sayis1 cok sinirlidir.

Boliim 3.2°de hizmetin en 6nemli iki aktivitesinin hizmet tasarimi ve hizmet
sunusu oldugu ifade edilmisti. Bu aktiviteleri ve alt parcalarin1 yeniden hatirlamak

gerekirse:

® Hizmet tasarimi
o Hizmet iiriinii tasarimi
o Hizmet ortaminin tasarimi
o Hizmet siireci tasarimi
¢ Hizmet dagitimi
o Hizmet dagitim siireci
o Hizmet gerceklesme cevresi

o Miisteri-Hizmet saglayici etkilesimi

Giintimiizde acgik bir sekilde goriilmektedir ki hizmet sektoriindeki Alt1 Sigma

uygulamalarinin neredeyse tiimii hizmet dagitimi aktivitesinin hizmet dagitim siireci
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parcasina yoneliktir. Hizmet tasarimi aktivitelerine yonelik olarak hazirlanmis bir Alti
Sigma uygulamasi bulmak neredeyse imkansizdir. Oysa ki hizmet iiriinii tasariminin ve
hizmet siireci tasariminin kalitesiz olmasi isletme basarisin1 da olumsuz etkileyecektir.

(Yang, 2005:23)

[k uygulamalar1 imalat sektoriinde gerceklesmis ve ardindan hizmet sektériine de
uygulanmis olan diger Alti Sigma stratejileri gibi DFSS stratejisi de hizmet sektoriine

uyarlanabilir ve bu amacgla uygun stratejik bir model ortaya koyabilir.

3.4.1 Hizmet Sektorii icin DFSS Yol Haritas

Hizmet sektoriinde Alt1 Sigma Tasarimi (Design for Six Sigma) i¢in bir yol
haritasi ortaya koymadan once temelde DFSS teorisi hakkinda bilgi vermek faydal

olacaktir.
DEFSS teorisinin cikis ii¢ temele dayanir. Bunlar:

e Miisteri odakli tasarim
e Sistem tasarimi ve yaratici tasarim

e Taguchi metodu ve yangini énleme (fire prevention) teorisidir.

3.4.1.1. Miisteri Odakh Tasarim

Miisteri odakli tasarim, miisterinin istek ve ihtiyaclarini, miisterinin menfaati
geregi tasarim ¢Oziimlerine doniistiirmektir. Bagka bir ifadeyle miisteri odakli tasarim,
miisterinin sesini (Voice Of Customer - VOC) iiriin veya hizmete doniistiiren bir
yaklagimdir. Miisterinin sesine kulak veren Cummins, 3M, Samsung ve Bank of
America gibi isletmeler, orta ve uzun vadedeki geri doniislerle onemli finansal basarilar

yakaladiklarim gormiiglerdir.

Miisteri odakli tasarim ile ilgili Japonya ¢ikigh birkag 6nemli metod vardir. Kalite
Fonksiyon Yayilimi (Quality Function Deployment - QFD), Kano modeli ve KJ metodu
bunlardan bazilandir. QFD iirintin  tasarimi ile ilgili parametrelerin ve
spesifikasyonlarin miisterinin sesinden elde edilmesini saglayan bir calisma sablonudur.
Miisterinin sesi, genellikle miisteri anketlerinden, miisteri odak gruplarindan elde edilen

bilgilerle sekillenir.

Ancak sadece miisterinin nasil bir iiriin ya da hizmet istedigi bilgisine sahip

olmak yiiksek satig hacmini ve iistiin isletme basarisin1 yakalamak icin yeterli degildir.
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Ciinkii miisterilerin iiriin veya hizmetler hakkindaki diisiinceleri, bunlarin fonksiyonel
ozellikleri yaninda, birtakim bagka psikolojik unsurlara ve kolaylik faktorlerine de
baghdir. Miisteri degeri, miisterinin diisiinceleri ile iiriin veya hizmet degerleri arasinda
baglar kurmaya yarayan Onemli bir kavramdir. Bu acidan marka kimligi ve marka
basaris1 iiriin ve hizmet degerinin 6nemli bir parcasidir. Bu nedenle iiriin ya da hizmetin

tasarim1 marka gelistirme faaliyetleri ile koordineli yiiriitiilmelidir. (Murphy, 1990:24)

Hizmet isletmeleri i¢in miisteri ve hizmet saglayici arasindaki iliski, imalat
isletmelerinde oldugundan ¢ok daha yakindir. Bu nedenle hizmet isletmeleri i¢in

miisteri odakl tasarim ¢ok daha 6nemli bir basar faktorii olarak ele alinmalidir.

3.4.1.2. Sistem Tasarim ve Yaratict Tasarim

Miisterinin sesi iyice anlagildiktan sonra isletmenin yapmasi gereken, miisterinin
sesini iiriin veya hizmet olarak gercege doniistiirecek tasarimlarin yaratilmasidir.
Isletme aym zamanda bu iiriin ve hizmetleri gelistirip pazara sunarken verimlilik ve
diisitk maliyet konularmi da dikkate almalidir. Tasarim gelistirme isi isletme igin
zorluklarla dolu olabilir. Ustelik isletme yiiksek teknoloji gerektiren bir alanda faaliyet
gosteriyorsa, tasarim gelistirme ¢ok daha zorlayici olabilir. Bu konuda iki teori 6n plana
cikmaktadir. Bunlar aksiyomatik tasarim (axiomatic desgin) ve yaratici problem ¢6zme

(TRIZ) teorileridir.

Aksiyomatik tasarim teorisi, tasarim siireci ile ilgili genel gecer birtakim ilkeler
gelistirip, bunlarin yardimiyla tasarim siireci ile ilgili hesaplamalarin yapilmasina ve

tasarimin zayifliklarinin tespit edilmesine yardimei olur.

TRIZ (Teoriya Resheniya Izobreatatelskikh Zadatch), 1940 larin sonlarina dogru
Sovyetler Birligi’nde Dr. Genrich S. Altshuller tarafindan gelistirilmis yaratici problem
cozme teorisidir. Dr. Genrich S. Altshuller, patent ve kesif konularinda uzun siiren
caligmalar sonucunda, yaratici ve yenilik¢i tasarimlar ig¢in cok cesitli ilkeler,
metodolojiler ve bilgi tabanli sistemlerle zenginlestirilmis olan TRIZ teorisini
gelistirmistir. TRIZ teorisinin yegane amaci tasarim ve yenilikler konusunda mutlak

milkemmelligi yakalamaktir. (Mann, 2002:12)

Hizmet isletmeleri icin de yaraticilik isletme basarist i¢in ¢ok Onemli bir
unsurdur. Isletmelerde yaratict operasyonel modeller ¢ok biiyiik basarilar getirmistir.

Amazon.com ve Domino’s Pizza gibi isletmeler bunun en giizel 6rnekleridir.
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3.4.1.3. Taguchi Metodu ve Yangim Onleme Felsefesi

Genichi Taguchi tarafindan ortaya atilan ve bugiin Taguchi metodu olarak bilinen
bu yaklasim, gii¢lii tasarim (robust design) temeline dayanir. Buna gore, tasarlanan
giriinlerin kullamm kosullari, ¢evresel kosullar ve imalatta degiskenlikler karsisinda
giiclii kalmasi, kaliteli tasarim temeline dayanir. Taguchi metodu, “en basta dogru
tasarla” ilkesini vurgular. Buna gore iiriiniin erken tasarim asamalarinda dogru hareket
edilirse, imalata gecildikten ya da iirlin pazara sunulduktan sonra karsilasilabilecek
problemlerin pek ¢cogu onlenmis olur. Bu yaklasimi, yanginla miicadele yerine yangini
onlemeye benzetmek miimkiindiir. Yanlis tasarim nedeniyle sonradan hatalarn

diizeltmek, yanginla miicadele etmekle esdeger olacaktir. (Yang ve El-Haik, 2003:49)

Taguchi metodunda bulunan teknikleri kolaylikla hizmet endiistrisi kosullarinda
kullanmak miimkiin olmayabilir. Ancak, bu metodun felsefesi hizmet endiistrisi i¢in de

cok anlamlidir.

3.4.2. Hizmet Sektorii icin DFSS Teknikleri Kullanmanin Nedenleri

Gec¢misten giinlimiize, hizmet sektoriindeki yoneticilerin, planli ve sistematik
hizmet tasarimi konusuna gereken Onemi gostermedikleri goriilmiistiir. Hizmetler
siklikla gelisigiizel bir sekilde gelistirilmis ve gecmis tecriibelere dayanan yargilar
hizmetlerin sekillenmesinde etkili olmustur. Yoneticiler, hizmet tasarimi eksikliginden
kaynaklanan problemleri, miisterilerini gecici birtakim aktivitelerle memnun ederek
telafi etmeyi tercih etmis ya da yiizeysel bir takim siire¢ iyilestirme faaliyetleri ile giinii
kurtaracak calismalar yapmislardir. Bu faaliyetler, cogu kez yiiksek maliyetli olmus ve
ayrica uzun vadede isletmelere rekabet avantaji saglayacak katkiyr saglamamistir.

(Ramaswamy, 1996:41)

Son donemlerde 6zellikle saglik, bankacilik ve bilgi teknolojileri gibi hizmet
alanlarinda Alt1 Sigma yaklasiminin is siireglerine uygulandiglr ve bu sayede onemli
faydalar elde edildigi goriilmektedir. Ancak isleri dogru yapmanin yaninda dogru isleri
yapmanin da bagsarili hizmet iirlinleri ve hizmet siire¢leri i¢in gerekli oldugu
unutulmamalidir. Bu noktada, sadece DMAIC modeline dayanan Alt1 Sigma faaliyetleri
ile siirec iyilestirme caligsmalar1 yapmak, hizmet kalitesi ve etkinligini miimkiin olan en
iyi seviyeye yikseltmek icin yeterli olamamaktadir. Hizmet tasarmminin Kkalitesi,
hizmetin miisteri tarafindan beklenen performans seviyesini etkili ve verimli bir sekilde

karsilayabilmesi i¢cin 6nemlidir. Hizmet tasarimi, hizmetin miisteriye neler verdigi ve
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hizmetin performans: (dogru islerin yapilmasi) konularinda oldugu kadar, hizmetin
istikrarli bir sekilde siirekliliginin saglanmasi (islerin dogru yapilmasi) konusunda da

belirleyicidir. (Yang, 2005:28)

Hizmet dagitimi, hizmetin miisteriye verilmesi sirasindaki takdim edilme bicimini
ifade eder; hizmet siirecinin operasyonel boyutudur. DMAIC tabanl siire¢ iyilestirme
faaliyetleri hizmetin sadece dagitim boyutuna odaklanmaktadir. Eger hizmetin tasarimi
temelde kusurlu ise DMAIC yaklasimi, hizmet tasarimina yonelik koklii degisiklikler
yapilmasi konusunda yol gosterici olamayacaktir. Halbuki Alt1 Sigma tabanli DFSS
yaklagimi tasarim konularinda da yol gosterici olur. DFSS, bu amag¢ icin ¢esitli
araglardan, egitimlerden, proje yoOnetiminden ve farkli disiplinlerden faydalanan
sistematik bir metodoloji ortaya koyar. Hizmetin ve hizmet siireclerinin tasariminda
DFSS teknikleri kullanilmasi, Alt1 Sigma kalite seviyesinde miisteri degeri yaratacak

tasarimlar elde edilmesini saglayacaktir.

Hizmet tasariminin, hizmetin Kkalitesi tizerindeki Onemli etkisi, hizmet
isletmelerini Alt1 Sigma aktivitelerini tasarim siirecleri iizerinde yogunlasmaya
yonlendirecektir. Bu sayede hizmetin, miisteri tarafindan beklenilen performansi

yiikseltilebilir, hizmetin kalitesi ve etkinligi iist seviyelere tasinabilir.

Hizmet igletmelerinde Alt1 Sigma tabanli DFSS yaklagiminin uygulanmasinda,
imalat endiistrilerinin aksine hizmet endiistrilerinin bazi1 ©6zel niteliklerinin oldugu

gbdzoniinde bulundurulmalidir. Bu nitelikler su sekilde 6zetlenebilir: (Yang, 2005:29)

e Bazi imalat dirlinlerinin ¢ok uzun siiren iriin gelistirme cevrim siireleri
(savunma sanayi Uriinleri) ve ayrica c¢ok yiiksek arastirma ve gelistirme
maliyetleri olabilir. Hizmet sektoriinde ise tasarim ve pazara sunus siireleri
nispeten daha kisa ve ayrica arastirma ve gelistirme maliyetleri daha diisiik

olabilir.

e Imalat sektoriinde miisteri ile dogrudan etkilesim, hizmet sektoriinde
oldugundan c¢ok daha azdir. Kisisel imaj, sozlii ifadeler ve marka imaji gibi

soyut birtakim psikolojik faktorler genelde 6nemli bir role sahiptir.

e Hizmet sektoriindeki isletmelerin ig¢inde bulunduklar1 pazarlar cok cabuk
degiskenlik gosterebilir. Bu nedenle hizmetlerin yeniden tasarimina c¢ok sik

ihtiya¢ duyulabilir.
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e Hizmetin yeniden tasarlanmasi s6z konusu oldugunda, hizmet iriinii
degisimine bagh olarak, ilgili hizmet dagitim siirecinin de degismesi beklenir.
Ancak boyle durumlarda sadece ilgili hizmet siirecinin degistigi cok sayida

ornek vardir.

Hizmet sektoriinde DFSS uygulamalarn gergeklestirilirken yukarida belirtilen
ozellikler dikkate alinmalidir. Hizmet sektoriiniin bu 6zel ihtiyaclarina cevap verecek

DFSS yol haritas1 su 6zelliklere sahip olacaktir.

e Hizmet sektoriinde pazar kosullarimin ¢ok sik degismesine baglh olarak,
yeniden tasarim da c¢ok sik gerceklestirilen bir aktivitedir. Bu nedenle Alti
Sigma projelerinde uyulmasi gereken yol haritasi, DMADYV (Define, Measure,

Analyze, Design, Verify) modeline gore belirlenmelidir.

e Hizmet iiriinii tasarimi ve hizmet siireci tasarimi birbirleriyle yakindan ilgili ve
paralel yiiriitiilmesi gereken konular oldugu icin hem hizmet iiriinii hem de

hizmet siireci icin DMADYV modeli ile ayn birer proje yiiriitiilmesi gereklidir.

3.4.3. Hizmet Uriinii icin DFSS Asamalar

Hizmet iiriinii icin DFSS yaklasgiminda DMADYV modeline gore asagida siralanan
5 asama s0z konusudur: (Yang, 2005:30)

¢ Proje hedeflerinin tanimlanmasi (Define),

e Miisteri ihtiyaglarinin ve spesifikasyonlarinin 6lciilmesi (Measure),

e Miisteri ihtiyaclarin1 karsilayacak tasarim seceneklerinin analiz edilmesi
(Analyze),

e Miisteri ihtiyaclarim1 karsilayacak sekilde hizmet {riiniiniin tasarlanmasi
(Design),

e Tasarimin performansinin ve miisteri ihtiyaglarim karsilayabilme yeteneginin

dogrulanmas1 (Verify).

3.4.3.1. Tammmlama

Bu asamanin amaci DEFSS proje hedeflerini ve kapsamini tanmimlamaktir. Bu

asamada yer alan adimlar sunlardir :

Adim 1 - Proje Tamimlama Belgesi’nin olusturulmasi: Bu adimda hazirlanacak

belgenin icerigi asagidaki basliklart icermelidir.
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¢ Proje Etkisi

¢ Proje hedefleri

¢ Projenin 6nemli kilometretaslar

¢ Projenin kapsamu, kisitlar ve varsayimlarlar
e Takim iiyelikleri

e Roller ve sorumluluklar

e Taslak proje plani

Adim 2 - Hizmeti alan anahtar miisterilerin belirlenmesi: Bu adimda, miisteri
memnuniyet aragtirmalarinin yardimiyla miisteriler biitiinliyle tanimlanir, ihtiyaglar

belirlenerek analiz edilir.

Adim 3 — Miisteri ve isletme gereksinimlerinin belirlenmesi: Bu adimda, Kalite
Fonksiyon Yayilimi (Quality Function Deployment - QFD) ve Kano Analizi gibi
tekniklerden yararlanarak miisteriler biitiiniiyle tanimlanir, ihtiyaglar1 belirlenerek analiz
edilir. Ardindan memnuniyet i¢in kritik (critical to satisfaction - CTS) goriilen
metriklerden en uygun olanlari, 6lgme ve tasarimu sekillendirme amaciyla belirlenir. Bu

adimdaki alt gorevler su sekilde siralanabilir :

e Miisteri istek ve ihtiyaglarinin 6grenilmesi icin yontemin belirlenmesi,

e Miisteri istek ve ihtiyagclarim kullanarak bir VOC (Voice of Customer)
listesinin olusturulmasi,

e VOC listesindeki maddelerin Olciilebilir ve fonksiyonel gereksinimlere
doniistiiriilmesi,

e Gereksinimlerin tamamlanmasi,

e CTS metriklerinin, kalite icin kritik, dagitim icin kritik ve maliyet i¢in kritik

olanlar seklinde ayristirilmasi.
Bu asamada, pazar ve miisteri arastirmalari/anketleri, Kalite Fonksiyon Yayilimi

(QFD) ve Kano Analizi gibi araclardan yararlanilabilir.

3.4.3.2. Olcme

Bu asamanin amaci, miisteri ihtiyaclarin1 ve spesifikasyonlarim1 6lgmek ve

belirlemektir. Bu asamada yer alan adimlar su sekildedir:

Adim 1 - Miisteri ihtiyaclarinin onem derecesine gore tamumlanmasi,

sayisallagtrdmas: ve onceliklendirilmesi: Herbir CTS parametresi igin Olgiilebilir
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metrik degerler ve yine herbir CTS parametresi i¢in 6nem derecesine gore puanlar

gelistirilmelidir.

Adum 2 — Miisteri ihtiyaclarimi karsilayacak sekilde hizmetin gerektirdigi
performans  metriklerinin  tanumlanmasi:  Miisteri  ihtiyaglarinin  yiizeysel
betimlemelerin Gtesinde, ayrintili olarak ve niceliksel bakimdan anlamli bir sekilde
ortaya konulmasidir. Ornegin, bir restoranda miisteri adina “bos masa icin kisa bekleme
stiresi” ylizeysel ve yetersiz bir performans metrigidir. Bu performans metrigi asagidaki

orneklerde oldugu gibi daha ayrintili ve dlciilebilir nitelikte gelistirilebilir :

e Miisterinin gelisi ile oturmasi arasinda gegen siire,
e Miisterinin oturmasi ve meniiyii almas1 arasinda gecen siire,
e Miisterinin meniiyii almasi ve siparisini vermesi arasinda gegen siire,

e Miisterinin siparisi vermesi ve yemegin gelmesi arasindaki siire

Adum 3 — Adun 2’de gelistirilen performans metriklerini kullanarak isletmenin
mevcut performansimn olgiilmesi: Isletme belirledigi performans metriklerinin
yardimiyla bir yandan kendi performansim 6l¢erken, bir yandan da rakip firmalarin bu

metriklere gore performanslarini 6l¢iip analiz etmelidir.

Adim 4 — Performans metrikleri ve miisteri memnuniyeti arasindaki iliskilerin
belirlenmesi, performans metrikleri icin spesifikasyon limitleri konulmasi: Belirlenen
biitiin performans metrikleri ayn1 derecede ©nemli olmayacaktir. Bazi performans
metrikleri, miisteri degeri acisindan digerlerinden daha 6nemli olabilir. Miisteri degeri
ve performans metrikleri arasindaki baglar incelenmeli ve performans metrikleri
icerisinde bir onceliklendirme yapilmalidir. Ayrica performans metrikleri icin basari
kriteri sayilacak spesifikasyon limitleri konulmalidir. Bu konuda rakiplerin aym
metrikler i¢in tutturduklar ortalama degerlerden faydalanilabilir.

Bu asamada miisteri anketleri veya arastirmalarindan, miisteri deger yonetimi

tekniginden ve basit istatistiksel analizlerden yararlanilabilir.

3.4.3.3. Analiz

Bu asamanin amaci, miisteri ihtiyaclarim karsilayacak tasarim seceneklerinin

olusturulmasi ve analiz edilmesidir. Bu asamada yer alan adimlar su sekildedir:

Adum 1 — Miisteri gereksinimlerinin ve perforans metriklerinin hizmet iiriinii

Jonksiyonlarina ve  fonksiyonel gereksinimlere doniistiiriilmesi:  Miisteri
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gereksinimleri (CTS parametreleri), miisterileri nelerin memnun edecegi hakkinda fikir
verir. Ancak bu gereksinimler dogrudan hizmet {iriinii gereksinimleri olarak
kullanilamaz. Oncelikle miisteri ihtiyaclarini karsilayacak ilgili hizmet iiriiniiniin
fonsiyonel oOzelliklerinin belirlenmesi gereklidir. Bu yolla miisteri gereksinimleri,
hizmet {iriiniiniin fonksiyonel gereksinimlerine doniistiiriilmiis olacaktir. Kalite
Fonksiyon Yayilimi (QFD) ve Deger Miihendisligi (Value Engineering) gibi teknikler
yardimiyla hizmet {riiniiniin fonksiyonel o6zellikleri ve fonksiyonel gereksinimleri

belirlenebilir.

Adum 2 - Hizmetler icin tasarum alternatiflerinin olusturulmasi: Hizmet
iriiniiniin fonksiyonel ozelliklerinin ve fonksiyonel gereksinimlerin belirlenmesinden
sonra fonksiyonel gereksinimleri karsilayacak sekilde hizmet iiriiniiniin tasarimina
yonelik fikirler iiretilmelidir. Bu noktada iki ihtimal s6z konusu olabilir. Birincisi,
hizmet triinii tasariminin gelistirilmesine yonelik mevcut fikirlerden, ikincisi ise
tamamen yeni olan daha Oonce denenmemis yaratici fikirlerden yararlanmaktir. Deger
Miihendisligi ve TRIZ gibi yaklasimlar bu adimda faydalanilabilecek araglardir. Dikkat
edilmesi gereken bir diger husus, olusturulan tasarim alternatiflerinin tiiriiniin ve tasarim

gereksinimlerinin, isletmenin marka stratejileriyle ortiismesidir.

Adum 3 — Tasarun alternatiflerinin degerlendirilmesi: Bu son adimda birkag
tasarim alternatifi gelistirilebilir. Bu alternatiflerin degerlendirilmesi sonucu bir tanesi
iizerinde nihai olarak karar kilmak gereklidir. Tasarimlarin degerlendirilmesi adimi
bittiginde, secilen tasarim diger tasarim alternatiflerinin tiimiine iistiin gelen konsept bir
tasarim olacaktir. Bu adimin sonunda ilk bastaki veya halen uygulamadaki tasarimin
pek cok zayifligr ortaya cikacaktir. Bu adimda TRIZ, QFD, Deger Miihendisligi, Marka

Gelistirme, Simiilasyon gibi ¢esitli araclardan yararlanilabilir.

3.4.3.4. Tasarim

Bu agamanin amaci, miisteri ihtiyaclarim karsilayacak hizmet iiriinii tasariminin
ayrintili olarak gelistirilmesidir. Bu asamanin sonunda, fonksiyonel gereksinimleri Alti
Sigma kalite seviyesinde karsilayacak performansa sahip hizmet iiriinii gelistirilmis
olacaktir. Konsept olarak kabul edilecek tasarim sonuclandirildiktan sonra da
ayarlanmas1 ya da degistirilmesi gereken tasarim parametreleri olabilir. Bu noktada

cesitli bilgisayar simiilasyonlari, Hata Tiirii ve Etkileri Analizi (Failure Modes and
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Effects Analysis - FMEA) ve baz basit istatistiksel analizlerin yardimiyla ayrintili

hizmet {iriinii tasarim1 sekillendirilmis olacaktir.

Bu noktada iyi tasarimin iistiin performans gostermesi, tutarli ve istikrarli olmasi
onemlidir. Herseyden Once yeni hizmet {iiriinii eskisinden daha iyi bir performans
sergilemelidir. Yeni hizmet iiriinii zaman ve mekandan bagimsiz olarak her zaman ayni
sekilde erigilebilir olmali ve yine ayni niteliklerde olmalidir. Aym1 zamanda farkh
operasyonel sartlar altinda ve farkli miisteriler karsisinda hizmet iiriinii ayn1 performansi

gostermeye devam etmelidir.

Bu asamada tasarim ve simiilasyon araglar yaninda deger miihendisligi, siire¢
yonetimi, istatistik, yeterlilik analizi, tasarim gozden gecirme gibi tekniklerden

yararlanilabilir.

3.4.3.5. Dogrulama

Bu asamanin amaci, tasarimin performansinin ve miisteri ihtiyacglarim

karsilamadaki yeterliliginin dogrulanmasidir. Bu asamada yer alan adimlar sunlardr:

Adim 1 - Pilot uygulama ve iyilestirme: Hicbir hizmet triinii, ilk tasarim
sonrasinda pilot uygulama ve iyilestirme islemlerinden gecirilmeden dogrudan pazara
sunulmamalidir. Bu noktada kiigiik 6lgekli pazar testleri ve pilot uygulamalar1 hizmet
iiriiniiniin  gergek hayattaki performansinmi degerlendirmek i¢in faydali olabilir. Bu

adimdaki aktiviteleri su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Test ekibinin iiyelerinin se¢ilmesi,

e Test islemine dahil edilecek miisterilerin secilmesi ve davet edilmesi,

e Test bolgesinin secilmesi,

e Test edilecek tasarim karakteristiklerinin belirlenmesi,

e Performans Olciitlerinin belirlenmesi,

e Test isleminin uygulanmasi, verilerin toplanmasi ve performansin analiz
edilmesi,

e Performans problemlerinin sebeplerinin belirlenmesi,

e Tasarimda, uygulamada ve test islemlerindeki kusurlarin ve eksikliklerin

giderilmesi,
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Adum 2 — Onaylama ve siire¢ kontrol: Bu adimda yeni hizmet icin hizmet
stirecinin yeterliligi gozden gegirilir ve kabul edilebilir olup olmadig1 incelenir. Ayrica

stire¢ kontrolil i¢in gerekli yordamlar hazirlanir.

Adim 3 — Ticari acidan pazara giris ve siirecin sahibine devredilmesi: Yeni
hizmet onaylandiktan ve siire¢ kontrol mekanizmalar gelistirildikten sonra tam 6l¢ekli
olarak pazara giris yapilir. Bu noktaya kadar yapilan tiim calismalar siirecin sahibi
olacak kisilere resmen devredilir. Gereksinim analizleri, kontrol ve izleme politikalari

siirecin sahiplerine aktarilir.

Bu asamada siire¢ yeterlilik analizi, istatistiksel veri toplama ve analizi, siire¢

kontrolii ve planlamasi gibi araclardan yararlanilabilir.

3.4.4. Hizmet Siireci icin DFSS Asamalar

Hizmet siireci i¢in DFSS yaklasiminda DMADYV modeline gore asagida siralanan

5 asama s6z konusudur: (Yang, 2005:42)

¢ Proje hedeflerinin tanimlanmasi (Define),

e Mevcut siirecin performansinin Olciilmesi ve performans gereksinimlerinin
belirlenmesi (Measure),

e Siirecin mevcut durumunun analiz edilmesi, performans ihtiyaclarini
karsilayacak sekilde alternatif siire¢ tasarimlarinin gelistirilmesi (Analyze),

e Siirecin ayrintili bir sekilde tasarlanmasi, alternatiflerin gozden gecirilmesi
(Design)

e Siire¢ performansinin dogrulanmasi ve performans ihtiyaclarini karsilama

derecesinin Ol¢iilmesi (Verify).

3.4.4.1. Tammmlama

Bu asamanin amaci DEFSS proje hedeflerini ve kapsamini tanimlamaktir. Bu

asamada yer alan adimlar sunlardir :

Adim 1 - Proje Tanimlama Belgesi’nin olusturulmasi: Bu adimda hazirlanacak

belgenin igerigi asagidaki basliklar icermelidir.

¢ Proje etkisi
¢ Proje hedefleri

¢ Projenin 6nemli kilometretaslar
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¢ Projenin kapsami, kisitlar1 ve varsayimlari
e Takim iiyelikleri
e Roller ve sorumluluklar

e Taslak proje plani

Adim 2 - Siirecin anahtar miisterilerinin belirlenmesi: Bu adimda miisteriler ve
onlarin ihtiyaglart biitiin olarak tanimlanir. Siire¢ tasariminda miisteriler, i¢c veya dig
miigteriler olabilir. Anahtar miisterilerin dogru bir sekilde tamimlanmasi uygun

performans metriklerinin gelistirilmesine yarimci olacaktir.

Adim 3 - Siire¢ haritastmin gelistirilmesi: Bu adimda siire¢ akis semasi, IDEFO
siire¢ haritasi, deger akis semas1 ve simiilasyon modelleri gibi cesitli tekniklerin
yardimiyla siirecin ayrintili bir haritas1 ¢ikartilir. Aym1 anda, siire¢ icin birden farkli
harita cikartilabilir. Aym siire¢ i¢in klasik siire¢ akis semasi yaninda, deger akis semasi

ile birlikte ayrik olay simiilasyon modeli de olusturulabilir.

Adun 4 - Siirecin performans metriklerinin belirlenmesi: Bu adimda proje ekibi
tarafindan, miisterilerin ve sirket yOnetiminin de yardimiyla anahtar performans
metrikleri belirlenir. Farkli siire¢ tiirleri i¢in degisik performans metrikleri sozkonusu
olabilir. Siirecin tiiriine ve tabiatina gore en uygun performans metrikleri bu adimda

belirlenir.

Tamimlama asamasinda siire¢ akis semasi, IDEFO haritasi, deger akis semasi,

simiilasyon modelleri ve siire¢ yonetimi gibi araclardan yararlanilabilir.

3.4.4.2. Olcme

Bu asamanin amaci, siirecin performans metriklerinin Slciilmesi ve performans
gereksinimlerinin belirlenmesidir. Oncelikle, bir 6nceki asamada belirlenmis olan
performans metriklerine gore siirecin mevcut performansi Olgiilmelidir. Elde edilen
veriler temel istatistiksel yontemler kullamilarak siirecin davranist bulunur. Siirece
iligkin verilerin dagilimi, ortanca ve ortalama degerleri, standart sapmast gibi bilgiler
modelleme konusunda yardimci olacaktir. Ardindan miisteri beklentilerini karsilayacak

sekilde herbir performans metrigi icin gereksinim duyulan hedef degerler belirlenir.
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3.4.4.3. Analiz

Bu asamanin amaci, mevcut siirecin tasariminin analiz edilmesi ve performans

ihtiya¢larini karsilayacak sekilde alternative tasarim segeneklerinin gelistirilmesidir. Bu

asamada yer alan adimlar sunlardir:

Adim 1 — Mevcut siirece tam konulmasi: Bu adimda siire¢ igerisindeki anahtar

zayifliklar belirlenir ve siirecin iyilestirilmesi veya yeniden tasarlanmasi icin gerekli

olan yol gosterici yOnergeler ortaya konulur. Siirece tam1 konulmasinda asagidaki

yaklagimlardan yararlanilir:

Deger akis haritas analizi: Deger akis haritasi, bir siirecin icerisindeki deger
katmayan aktivitelerin ve siirecin verimliligini olumsuz etkileyen unsurlarin
ortaya ¢ikarilmasina yardimer olur. Mevcut deger akis haritas1 iizerinde, yalin
operasyonel prensiplerin de yardimiyla muhtemel iyilestirme fikirleri

gelistirilebilir.

Siire¢ haritast analizi: Mevcut siireci gercek anlamiyla yansitan ayrintili bir
siire¢ haritasi, gereksiz cevrimlere ve adimlara sebep olan gizli faktorleri ortaya
cikarabilir. Siire¢ haritast analizi, siire¢ iyilestirme fikirlerinin gelistirilmesine

yardime1 olabilir.

Siireg tiiriine bagh siire¢ analizi: Mevcut siirecin tiirli, muhtemel zayifliklarin
ortaya c¢ikarilmasinda yardimci olabilir. Bolim 3.1°de cesitli hizmet siireci
tiirleri listelenmisti. Mevcut siirecin tiiriiniin dogru bir sekilde adreslenmesi,

dogru iyilestirme tekniklerinin se¢ilmesi agisindan dnemlidir.

Sebep ve Sonuc Cizelgesi: Siirecin girdilerinin, ¢iktilar iizerinde ne derecede
etkili olduklarin1 belirlemek ve ciktilara etki eden kritik faktorleri ortaya
cikarmak icin yardimci bir aractir. Sebep ve sonug¢ cizelgesi, balikkil¢igi

cizelgesi olarak da bilinir.

Veri toplama: Bekleme siiresi, siire¢ tamamlanma siiresi, her bir siire¢ adimi
icin ekipman ve insan kayna@ kullanimi gibi verilerin toplanmasi siireg
icerisindeki zayif baglanti noktalarinin ve tikamikliklarin belirlenmesinde

yardimeci olur.

Siire¢ simiilasyonu: Pek cok hizmet siirecinde, ayrik zamanh olay

simiilasyonu mevcut siirecin davranisini analiz etmek i¢in faydali bir aragtir.
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Bu sayede mevcut siire¢ icerisindeki tikamikliklar ve zayifliklar ortaya

cikarilabilir.

Adim 2 — Yeni tasarun alternatiflerinin gelistirilmesi: Siirece tan1 konulmasi
adimindan sonra siire¢ icerisindeki zayifliklar ve tikanikliklar tespit edilmis olur. Bir
sonraki adimda, mevcut siire¢ icin gerekli goriilen degisikliklerin, iyilestirmelerin veya
yeni tasarim alternatiflerinin gelistirilmesi s6zkonusudur. Bu adimda asagidaki farkli

yaklagimlardan herhangibiri benimsenebilir:

e Yahn operasyonel prensiplerin uygulanmasi: Mevcut durum deger haritasina,
yalin operasyonel prensiplerin uygulanmasi sonucu gelecek durum deger

haritasi elde edilebilir.

® Beyin furtinasi: Al Sigma proje ekibinin iyelerinin  katilimiyla
gerceklestirilecek beyin firtinasi toplantilart iyilestirme Onerilerinin veya yeni

tasarim alternatiflerinin belirlenmesinde yardimci olabilir.

e Siire¢ bilgisi: Bolum 3.1°de siralanan farkli hizmet siirecleri i¢in birbirinden
farkli iyilestirme teknikleri daha uygundur. Bir hizmet siireci tiirii i¢in uygun
olan bir iyilestirme veya tasarim teknigi baska bir siire¢ tiirii icin uygun
olmayabilir. Bu nedenle, mevcut siirecin tiiriiniin belirlenmesi uygun

tekniklerin sec¢ilmesi agisindan 6nemlidir.

Analiz asamasinda, siire¢ yOnetimi, yalin operasyonel prensipler, deger akis

haritas1 ve simiilasyon teknikleri gibi araclardan yararlanilabilir.

3.4.4.4. Tasarim

Tasarim asamasinin amaci, siirecin ayrintitlh  bir sekilde tasariminin
gerceklestirilmesi ve alternatif tasarimlarin gdzden gecirilmesidir. Ayrik zamanlh olay
simiilasyonu teknigi tasarim alternatiflerinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi i¢in yararh bir
aractir. Simiilasyon sonuglarinin gbzden gecirilmesi ve degerlendirilmesi sonucunda en
iyl tasarim alternatifi secilmis olacaktir. Bu asamada siire¢ yonetimi ve simiilasyon

tekniklerinden faydalanilabilir.
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3.4.4.5. Dogrulama

Dogrulama asamasinin amaci siire¢ performansinin, performans gereksinimlerini
ve ihtiya¢larin1 karsilama yeterliliginin dogrulanmasidir. Bu asamada yer alan adimlar

sunlardir:

Adim 1 - Pilot testleri ve iyilestirme: Yeni siire¢ pilot uygulamaya tabi tutulur.
Performansi ol¢iiliir ve sonucglar ayrintili bir sekilde degerlendirilir. Bu noktada siire¢
icerisindeki adimlarin sirasi, kullanilan araglarin ve kaynaklarin konfigiirasyonlari,
stirece iliskin dokiimantasyonlar gibi farkli konularda iyilestirme ihtiyaclar1 dogabilir.
Alt1 Sigma proje ekibi, tiim siire¢ ihtiyaglarinin karsiligindan emin olmak amaciyla bu

asamada ayrintili bir dogrulama plan1 olusturur.

Adim 2 — Dogrulama ve Siire¢ Kontrolu: Siire¢c Kontrolii teknikleri kullanilarak,
hizmet siirecinin yeterliliginin kabul edilebilir sinirlar igerisinde olup olmadig

arastirilir. Ayrica siire¢ kontrolil i¢in gerekli prosediirler hazirlanir.

Adim 3 - Ticari agidan pazara giris ve siirecin sahibine devredilmesi:
Yenilenmis hizmet siireci eskisinin yerine gecerek uygulamaya alinmis olur. Bu noktaya
kadar yenilenen siiregle ilgili yapilan tiim c¢aligmalar, siirecin sahibi olacak kisilere
resmen devredilir. Gereksinim analizleri, kontrol ve izleme politikalar siirecin

sahiplerine aktarilir.
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4. Boliim: Uygulama

Uygulama kapsaminda ABC isletmesindeki c¢agr ¢oziim siireci iizerinde
iyilestirme calismasi1 yapilmistir. ABC isletmesinden hizmet alan miisterilerin, aldiklar
hizmetlerle ilgili karsilagtiklar1 problemler ya da istekleri, cagri ¢oziim siireci ile
karsilanmaktadir. Miisteri ile dogrudan ilgili olmasi sebebiyle c¢agri ¢oziim siireci,
miisteri memnuniyeti ve isletme performansi {izerinde ¢ok onemli bir etkiye sahiptir.
Miisteri odakli olmay1 misyon edinmis olan ABC isletmesi icin bu siirecin performansi

hayati oneme sahiptir.

4.1. isletme Bilgileri

ABC, muhtelif alanlarda faaliyet gosteren bir holdinge bagh olarak
telekomiinikasyon hizmetleri ve haberlesme teknolojileri alanlarinda faaliyet gdstermek
iizere, 2000 yilinda kurulmus bir isletmedir. Isletmenin kurulusundaki vizyonu
“Oniimiizdeki 10 yil icerisinde faaliyet gosterdigimiz cografyadaki en biiyiik alternatif

telekom operatorii olacagiz” seklinde ortaya konulmustur.

ABC isletmesi, faaliyete gectigi ilk yillarda kurumsal pazarda, genis bant internet
erisimi, giivenlik, mesajlasma, hosting gibi data (veri haberlesmesi) hizmetleri; bireysel
pazarda ise ¢evirmeli internet erisim hizmetleri sunarken, 2004 yilindan sonra telefon
haberlesmesi pazarindaki liberallesmeyle birlikte uygun Uzak Mesafe Telefon
Haberlesmesi (UMTH) lisanslarin alarak ve iilkede tekel konumundaki firma ile gerekli
ara baglanti s6zlesmelerini imzalayarak hem kurumsal hem de bireysel pazarda ses
haberlesmesi hizmetleri de vermeye baslamistir. Isletme, ozellikle UMTH lisanslar
alindiktan sonra iilke capinda ses miisterilerilerine daha kolay ulasmak ve daha yakin
olmak icin bayilikler vermeye baslamistir. Gelinen noktada iilke capinda ¢ok yaygin bir

bayi agina sahiptir.

ABC isletmesinin tiim iilkeye yayilmis ses ve veri haberlesmesi aginin omurgasi
farkl1 illerdeki 40 konsantrasyon noktasindan olusmaktadir. Isletmenin ayrica baskentte
konuslandirilmis bulunan ve Olaganiistii Durum Merkezi (ODM) olarak adlandirilan bir
yedekleme ofisi vardir. Merkez lokasyonu etkileyecek herhangibir dogal afet
durumunda bu yedekleme merkezi devreye girecek ve hizmetler kesintisiz olarak

verilmeye devam edecektir.
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ABC isletmesi, %80°‘ {iniversitelerin muhtelif miihendislik ve isletme
boliimlerinden mezun toplam 150 personeli ile 300 civarindaki ve hemen ¢ogu c¢ok
lokasyonlu kurumsal miisterilerine 3500 noktada data (veri haberlesmesi) hizmetleri;
30,000 civarindaki kurumsal ve bireysel miisterisine de ses (telefon haberlesmesi)

hizmetleri sunmaktadir.
4.1.1. Verilen Hizmetler

ABC isletmesi iilke ¢apinda kurumsal ve bireysel nitelikli miisterilerine data
(veri) ve ses hizmetleri sunmaktadir. ABC, internet baglantisi, degisik noktalarda
bulunan ofislerin birbirine baglanmasi, calisanlarin ofislerinin disindayken de ofislerine
veya internete baglanmalart konularinda miisterilerine farkli data hizmetleri
sunmaktadir. Kiralik hatlar, RF (Kablosuz iletisim), xDSL, peering, uydu, dial-up,
ISDN BRI ve PRI, ag giivenligi gibi veri iletimi teknolojileri bu hizmetlerden

bazilaridir.

ABC, ses hizmetleri alaninda miisterilerine, ek bir yatirim yapmalarina gerek
kalmadan, sehirlerarast ve uluslararasi telefon goriigmelerini ve faks aramalarini yiiksek
kalite ve diisiik maliyette gerceklestirme imkani sunmaktadir. Mevcut data hatti
tizerinden ses hizmetleri, telefon hatt1 iizerinden secimli ses hizmeti, genisbant telefon
erisimi, IP Santral, IP Centrex ve IP Telefon hizmetleri, telefon arama kartlar1 gibi

hizmetler ses alaninda verilen hizmetler olarak sayilabilir.

ABC, tiim bu hizmetleri, teknik ve miisteri birimleri ile 7/24 kesintisiz olarak
desteklemektedir. Isletme, 7/24 ¢alisan cagr1 merkezi, uzman teknik ekip ve saha ekibi

destegi ile satig sonrasi miisteri memnuniyetini en iist seviyede tutma gayreti icindedir.

4.1.2. Vizyon, Misyon ve Degerleri

ABC isletmesi 2000 yilinda koydugu “Oniimiizdeki 10 yil icerisinde faaliyet
gosterdigimiz cografyadaki en biiyiik alternatif telekom operatorii olacagiz” vizyonunu
bugiin de korumakta ve bu hayaline her giin daha da yaklagmktadir. Bu vizyona
ulasmak icin miisteri ve ¢6ziim odakli calisma ilkesi dogrultusunda, is siireglerini,
prosediirlerini ve organizasyon yapisim siirekli gelistirmeyi yonetim felsefesi olarak

benimsemistir.

ABC igletmesi, giicli iletisim ve proaktif yaklasim gostererek, miisterilerin

ihtiyaglarin1 en kisa siirede cevap vermek ve karsilikli kabul edilebilir ve olgiilebilir
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kriterlerde miisteri memnuniyeti saglamayi e-is c¢Oziimlerinin belirlenmesi ve
uygulanmasina yonelik standart yaklagimlar uygulayarak miisterilerin rekabet giiciinii,
karliligin1 ve verimini arttirmay1, miisterilerin yatirimlarina katma deger kazandiracak
hizli, kaliteli ve giivenilir ¢oziimlerle yatirimlarin geri doniis siiresini kisaltan en uygun
hizmetleri sunmayi ile edinmektedir. Miisterilerin basariya ulasmalarina yardimci olmak

i¢in miisteri memnuniyetine 6nem vermekte ve miisteri odakl caligmaktadir.

Yenilige ve yaraticilifa Onem vererek “Her zaman daha iyisi yapilabilir”
ilkesinden yola ¢ikilarak, veriyi bilgiye doniistirme gayreti icindedir. Insana deger
verilip yatirim yapilmaktadir. Calisanlarin egitimine, gelisimine ve uzmanlagmasina

onem verilmektedir. Takim caligmasi ve iletisimden vazgecilmemektedir.

Kaliteli hizmet anlayisi on plandadir ve efektif caligma amag¢ edinilmistir.
Rekabetin kaliteyi arttiracagina inanilmakta ve calisanlarin sirketle ilgili kararlara

katilimi tesvik edilmektedir.

4.2. Cagr1 Coziim Siireci

ABC isletmesimde 2004 yili baslarinda ilk dalga Alt1 Sigma faaliyetlerine
baslandiginda, Alt1 Sigma Liderlik Ekibi, usta kara kusaklar ve konularinda uzman kara
kusaklarin katilmiyla vizyon ve GAP analizi calismalart yapilmistir. Yapilan bu
calismalarin neticesinde Sekil 11°de goriilen ana siirecler ve destek siirecleri

belirlenmistir. Buna gére ABC isletmesinin ana siirecleri sunlardir:

Hizmet Uriinii Gelistirme

Talep Yaratma

Talebin Sozlesmeye Cevrilmesi
e Hizmet Baglatma

Hizmet Idame

Faturalama ve Tahsilat

ABC igletmesinin destek siirecleri ise su sekilde belirlenmistir :

Satinalma

Envanter ve Stok YoOnetimi

Mali Isler Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Y6netimi

Stratejik Planlama ve Yonetim
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ABC isletmesinde belirlenen ana siirecler birbirinin tamamlayicist konumundadir.
Buna gore Oncelikle miisterilerin beklentilerine ve ihtiyaglarina cevap verecek hizmet
iiriinii gelistirilir. Ardindan bu hizmet iiriiniine pazarda talep yaratilir. Hizmet {iriiniine
talep gosteren miisteri ile sozlesme yapilir. Sozlesme imzalandiktan sonra hizmetin
kurulusu ve aktivasyonu i¢in gerekli adimlar izlenir. Hizmet iirtiniiniin kurulus ve
aktivasyonu tamamlandiktan ve bu konuda miisteri onay1 alindiktan sonra hizmetin
idame ettirilmesi siireci baslar. Miisteri, hizmeti almaya devam ettigi siire boyunca da
ABC isletmesi her ay miisteriye hizmetin bedelini fatura eder ve tahsilatini

gerceklestirir.

1. Siirecler

Lewvel 1

Hizmet Uriini
Geligtirme

o 1 Talep Yaratma @
3
g 2 =
= Talebin Stzlesmeye m
] Cevrilmesi .
2 3 Hizmet Baglatma

4 Hizmet ldame

Faturalama ve
5 Tahsilat

Satin Alma Envanter Mali lsler Yénetimi IK
ve Stok Yonetimi

7 8 9 10 11

Stratejik Planlama ve Yénetim

Deslek Suregler
L]

Sekil 11 — ABC isletmesinde ana siirecler ve destek siirecler
4.2.1. Hizmet idame Siireci

Miisteri hizmeti aldig1 siire boyunca, hizmet iirliniiniin kalitesi ve siirekliligi
“Hizmet Idame” siireci ile saglanir. Hizmet Idame siirecinin alt siirecleri su sekilde

belirlenmistir:

Problem Yonetimi Alt Siireci: Problem Yonetimi Siireci, gelistirilen gercek
zamanl ariza takip ve performans izleme uygulamalari ile miisterinin aldig1 hizmetteki

kalitesizliklerin veya kesintilerin problem aninda tespit edilmesi ve trouble ticket olarak
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adlandirilan problem ¢agrilar ile ilgili teknik ekiplerin ivedilikle haberdar edilmesi ile

ilgili faaliyetleri kapsar.

Miisteri Raporlama Alt Siireci: Miisteri Raporlama Siireci, miisterinin almis
oldugu hizmetlerle ilgili, ge¢mise doniik performans ve kesinti raporlarinin
hazirlanabilmesine olanak saglayan uygulamalarin gelistirilmesi, tiim miisteriler i¢in
diizenli olarak bu raporlarin c¢ikartilmasi ve hem ABC isletmesi igerisindeki ilgili
miisteri temsilcileri hem de miisterilerin kendileri tarafindan incelenebilmesi i¢in uygun

sekilde yaymlanmasi ile ilgili faaliyetleri kapsar.

Performans ve Kapasite Takibi ile Planlamasi Alt Siireci: Performans ve
Kapasite Takibi ile Planlamasi Siireci, Problem Yonetimi ve Miisteri Raporlama
stireclerinin ciktilarindan elde edilen bilgilerin 1518inda ve/veya miisterinin degisen
ihtiyaglari, artan veya azalan performans gereksinimlerine bagli olarak; verilen
hizmetlerde niteliksel ve niceliksel olarak yiikseltim, azaltim veya iptal kararlarinin
alinmasini, alinan bu kararlarin hazirlanan operasyonel planlar cergevesinde minimum
kesinti olacak sekilde uygulanmasini saglayacak faaliyetlerin diizenlenmesini kapsayan

bir siirectir.

Cagr Coziim Alt Siireci: Cagri Coziim Siireci, misterilerin almig olduklar
hizmetlerle ilgili karsilastiklar1 problemlerinin c¢oziilmesi, istek ve taleplerinin yerine
getirilmesi icin Ozellikle sirket icindeki teknik ekiplerin yogun bir sekilde dahil oldugu
faaliyetleri diizenleyen bir siirectir. Problemlerin ¢o6ziilmesi ve isteklerin yerine
getirilmesi i¢in teknik ekipler arasinda ¢esitli uzmanlik seviyeleri olusturulmustur. Her

seviyedeki yetki ve sorumluluklar ¢agri ¢6ziim prosediirii cergevesinde belirlenmistir.

4.2.2. Cagr1 Coziim Prosediirii

Miisterilerden gelen soru, problem ve isteklerin en hizli ve etkin bir sekilde ele
almabilmesi, ¢oziime ulastirilmas1 ve miisteri problemlerinin giderilmesi icin gerekli
aktivitelerin takibinin yapilabilmesi amaciyla, telefon, faks, e-mail ve web yoluyla gelen
cagrilarin  kayit altina alinmasindan, miisteri onayr alindiktan sonra c¢agrilarin

kapatilmasina kadar gerceklesen tiim faaliyetleri diizenleyen bir prosediir hazirlanmistir.
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4.2.2.1. Onem Seviyeleri ve Yiikseltim Kurallari

Miisterilerden gelen cagrilar “ABC Yardim Masast” yazilimi ile kayit altia
alinmaktadir. Cagrinin ¢oziilmesine kadar yapilan islerin tiimii bu uygulama sayesinde

ilgili cagn kaydi tizerinde giincellenmektedir.

Tablo 9 — Cagr1 6nem seviyesi kodlar:

Onem
Seviyesi
Pl Sistem ¢aligmiyor.
P2 Kritik problemler.
P3 Problemler, kritik istekler.
P4 Istekler.
P5 Sorular.

Aciklama

Miisterilerden gelen cagrilarin Onem derecelerine gore, Yardim Masasi
uygulamasinda c¢esitli 6nem seviyesi kodlar1 belirlenmistir. Cagriy1 ilk olarak kaydeden
cagrt merkezi uzmani, bu 6nem seviyelerinden duruma uygun olam se¢cmek zorundadir.

Tablo 9’da 6nem seviyesi kodlar1 goriilmektedir.

Cagrilar icin taahhiit edilen ¢oziim siireleri farkli bnem seviyelerindeki ¢agrilar
icin Tablo 10’daki gibi belirlenmistir. Ongoriilen ¢oziim siiresinin agtlmasi durumunda
sokonusu cagr ile o anda ilgilenmekte olan birimin miidiiriine ve birimin tiimiine

elektronik posta ile bilgilendirme yapilir.

Tablo 10 — Cagr1 ¢oziim siiresi asilmasi1 durumlari

P1 P2 P3 P4 P5
SLA | Sistem Kritik | Problemler |
Calismiyor | problemler veya kritik | Istekler Sorular
istekler
Platin 7x24 26 saat 36 saat - - -
Gold 7x16 26 saat 36 saat - - -
Silver 5x16 26 saat 36 saat - - -
Bronze 5x8 26 saat 36 saat - - -

Cagrilarin onem seviyelerine bagl olarak sirket i¢indeki uyar1 mekanizmasinin
cagr agik kaldigr siire boyunca isleyisi (Yiikseltim Kurallari) ise Tablo 11°deki gibi

belirlenmistir.
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Tablo 11 — Cagrilar icin uyar1 mekanizmasinin isleyisi

. leili Cagr1 ¢coziim
Onem 1. Grup | 2. Grup S GMY GM siiresi agimi
. . Miidiir v 3ee
Seviyesi | Uyarisi Uyarisi Uyarisi Uyarisi (Midiir + Grup
Uyan
Uyan)
P1 02 saat 04 saat 06 saat 12 saat 24 saat 26 saat
P2 04 saat 08 saat 16 saat - - 36 saat
P3 06 saat 12 saat 24 saat - - -
P4 08 saat 24 saat 36 saat - - -
P5 - - - - - -

4.2.2.2. Sorumluluklar

Cagn c¢oziim siireci icinde farkli kademelerdeki sorumluluklar asagidaki gibi

belirlenmistir.

Genel Miidiir (GM): Onem Seviyesi P1 olan ve ayrica halen ¢oziilemedigi icin

yiikseltim kurallarinin isletildigi ¢cagrilarda, kendisine bilgilendirme yapilan kisidir.

Genel Miidiir Yarduncist (GMY): Onem Seviyesi P1 olan ve ayrica halen
coziilemedigi icin yiikseltim kurallarinin isletildigi ¢agrilarda, kendisine bilgilendirme

yapilan kisidir.

Miidiir: Onem Seviyesi P1 ve P2 olan ve halen coziilemedigi icin yiikseltim

kurallarinin igletildigi ¢agrilarda, kendisine bilgilendirme yapilan kisidir.

Cagri Merkezi Uzmam (CMU): Telefon, faks, elektronik posta veya Web’den
gelen istek ve problemlerin ¢agriya doniistiiriilmesinden, Onceden belirlenmis cagri
kategorileri icin problem ¢6ziim rehberine uygun olarak dis miisteriye ilk miidahalenin

yapilmasindan ve c¢agr ile ilgili kayitlarin takibinden sorumludur.

Destek Uzmani (DU): Onceden belirlenmis ¢agri kategorileri igin problem ¢oziim
rehberine uygun olarak cagrilarin ¢oziilmesinden, ¢ozemedigi cagrilar ilgili uzmanlik

birimine yonlendirmekten ve miisteri bilgilendirmelerinden sorumludur.

7x24 Destek Uzmani: Onceden belirlenmis cagri kategorileri icin problem ¢oziim
rehberine uygun olarak cagrilarin ¢oziilmesinden, ¢ozemedigi cagrilan ilgili uzmanlik
sorumludur.

birimine yonlendirmekten ve miisteri bilgilendirmelerinden

Cagn
Merkezi’nin ve ABC’nin c¢alisma saatleri disinda CMU ve DU’nun faaliyetlerini

gerceklestirir.

Uzman: ABC’nin i¢ ve dis miisterileri tarafindan iletilen cagrilar1 ¢dzmekle

sorumludur.
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Grup Yoneticisi: Aym fonksiyonu yerine getiren uzmanlarin ilgili fonksiyonel

takim i¢indeki ¢agri dagilimini ve takibini yapmakla sorumludur.

4.2.2.3. Cagrinin Acilmasi

Di1s miisterilerden Web, telefon, elektronik posta veya faks yoluyla ABC Cagri
Merkezi’ne ulasan istek ve problemler i¢in CMU tarafindan, istek ve problem tanimina
uygun dogru kategori bilgisi ve Tablo 9’da belirtilen onem seviyesi belirlenerek,
Yardim Masas1 sistemine kayit alinir ve miisteriye cagri numarasi bildirilir. I¢

miisteriler Web yoluyla ¢agrilarimi kendileri kaydettirirler.

Cagr1 Merkezi calisma saatleri disinda miisterilerden elektronik posta, Web veya
telefon yoluyla Yardim Masasi’na ulasan cagrilar icin, 7x24 DU tarafindan cagr kaydi

alinir.

4.2.2.4. Cagrimin Coziilmesi

Di1s miisteri cagrilarina ilk miidahale ¢agri kategorisine bagh olarak CMU, DU,
7x24 DU tarafindan yapilir. Bu gruplar, ¢6zemedigi veya yetki alanlart disindaki
cagrilar ilgili uzmanlik gruplarina yonlendirir. Uzmanlar grup prosediirlerine ve genel

prosediirlere uygun olarak cagrilari ¢ozerler.

Problem ve istek kategorisindeki herhangi bir cagrinin, ilgili miisterinin servis
seviyesi anlagsmasi (SLA) tipine gore Tablo 10’da belirtilen siireler icerisinde
coziimlenmesi gerekir. Bu siire asildiginda ¢agri halen ¢6ziilememis ve onem seviyesi

P1 ise GM'ye “cagri ¢oziim siiresi asildr” mesaj1 gider.

Mesai saatleri icinde miisteri testi gerektiren her tiirlii cagri (i¢ miisteri ¢agrilar
hari¢), miisteri bilgilendirmesi yapilmasi i¢cin Destek ve/veya Cagr1 Merkezi gruplarina
transfer edilir. Bu gruplardan ilgili Destek Uzman1 ve/veya Cagri Merkezi Uzmani
miisteri ile temasa gecer ve yapilan islemlerin test edilmesini ister. i¢ miisterilerin agtig1
cagrilarda ise ¢agriy1 acan kisi ile cagriyla ilgilenen Uzman gerekiyor ise testleri birlikte
ve karsilikli yapar. Cagriy1 acan kisi yerinde yok veya ulasilamiyor ise elektronik posta

ile bilgilendirme yapilarak ¢agr1 kapatilir.

Mesai saatleri disina sarkan veya mesai saatleri disinda acilan, Platin veya Gold
servis tipindeki cagrilar i¢in teknik gruptaki uzmanlar mesai saatleri disinda da gerekli

calismalan siirdiirerek ¢agriy1 ¢oziimler ve miisteri bilgilendirmesini kendileri yapar.
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Tiim servis tiplerinde ve dnem seviyelerinde acilan cagrilar i¢in Tablo 11°de belirtilen

uyar ve yiikseltim kurallar1 uygulanir.
4.2.2.5. Cagrimin Kapatilmasi

CMU, DU veya 7x24 DU ¢o6ziime ulastirilan cagrilarin miisteriye bildirimini

telefon yoluyla veya e-posta gondererek gerceklestirir.

Di1s miisteri bilgilendirilmesi sonrasinda yazili veya sozlii olarak alinan miisteri
onay1 ile CMU, DU veya 7x24 DU tarafindan ¢agr kapatilir. Bilgilendirmeden sonra 2
giin icinde miisteriden onay gelmedigi takdirde cagrnt CMU, DU veya 7x24 DU

tarafindan kapatilir.

I¢ miisteri ¢agrilarinda, bilgilendirme sonrasinda yazili veya sozlii olarak alinan

miisteri onay1 ile birlikte ilgili Uzman ¢agriy1 kendisi kapatir.

CMU tarafindan ABC’nin verdigi servislerin kapsamina girmeyen g¢agrilarda,
miigteriye geri bildirimde bulunulur ve Yardim Masas1 Uygulamasi’nda “hizmet

kapsami disinda” oldugu belirtilerek ilgili cagr1 kapatilir.

4.2.3. Cagn Kategorileri

Miisterilerin acgtirmis olduklart ¢agrilart hizli ve etkili bir sekilde coziime

kavusturmak i¢in Yardim Masasi uygulamasi iizerinde ¢esitli kategoriler
olusturulmugtur. Bu kategoriler hiyerarsik bir yapida alt kirilimlara bolinmiistiir. Bu
kirthmlar belirlenirken ABC’nin verdigi hizmetler esas alinmistir. Cagn ilk acgilirken
Cagn Merkezi Uzmami tarafindan cagr kategorisi, tanimli en son kirilim bilgisini
icerecek sekilde girilmek zorundadir. Asagida Tablo 12°de 4. seviye kirilima kadar

kategoriler gosterilmistir.

Tablo 12 — Cagr1 kategorilerinin 4. seviyeye kadar kirthhmlar:

1. Seviye Kirilm 2. Seviye Kirillim 3. Seviye Kirilim 4. Seviye Kirilim
Problem Erisim ADSL Hat Kesik

Bireysel Dialup Bireysel Hesap

Erisim Saglayamama
GPRS Baglanti Kuramama
Kampiis LRE

Authenticati Baglant
Kurumsal Dialup uthentical 1on‘/ . aglanti

Uygulama / Erigim
Kurumsallnternet BGP —

Internet Erigim
Kurumsallnternet VPN Hat Kesik

Hat Yavasg

LAN Switch
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MRTG Rapor

Router Donanim

Giivenlik

SDSL Hat Kesik
VPN PoD —
VPN Erisim
VPNC Erisim Saglayamama
WLAN WLAN
Checkpoint

Firewall Y6netimi

Safe@OfficeVPN-1Edge

Icerik Giivenligi

Websense

Hosting

Alan Ad1

DNS

Paylagimlt Web Hosting

Site Erisim

Site SQL Erisim

Webtrends Rapor

FTP

FTP

Mesajlagma

Exchange ASP

E-Posta Iletim

Outlook/O.Express Erisim

Owa / Oma / ActiveSync Erigim

Sifre

Bireysel E-Posta

Adres Listesi

POP3 E-Posta

E-Posta fletim

Ses

Abone Islemi

Hizl Fatura

Borg ltiraz

Bayi Uygulamalari

Bayi Uygulamalar1

IP Phone

Calismiyor

InterVPN

PSTN

VPN

Uluslararast

Off-Net

811 Diistirememe

Aramatik

Karel

Proaktif

Sehirleraras1

Turkcell

Uluslararasi

On-Net

Hat Alamama- Cevir Sesi Yok

InterVPN

Sehirlerarasi

Uluslararast

VPN

PhoneCard

Sehirlerarasi

Uluslararast

Takipgi/Aktivator

Veri

Istek

Erisim

Kurumsal Dialup

Hesap Degisikligi

Hesap Iptali

Hesap Acilmasi

Rapor

KurumsallnternetVPN

ACL

ADSL

Bilgi

IP Accounting

Router Konfigiirasyon

Saha Destek

Saha Destek

VPNC

Hesap Acilmasi
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Rapor

WLAN

AP Konfigiirasyonu

WLAN Leap Tanim

Giivenlik

Firewall Yonetimi

Checkpoint

IDS

IP Talebi

Websense

Icerik Giivenligi

IDS

Websense

Hosting

Alan Adi

DNS Tanim

Paylagimlt Web Hosting

Bilgi

FTP Sifre

BlackBerry Aktivasyon

BlackBerry Aktivasyon

Bilgi

Disclaimer

Mailbox Ekle/Kaldir
Tanim

Adres Listesi

Hesap Acilmasi
Hesap Degisikligi
Hesap Iptali
Yonlendirme
Karantinadan Birakma
Log Inceleme

White / Black List Tanim
Adres Degisikligi
Aktivasyon

CLID

Fatura

Hizli Fatura

Kredi Kart Tanim
Iptal

Sifre Talep

Tanim

Yeni Tanim

Servis Tanim
Aramatik Konfigiirasyon
Karel Santral Tanimi
Rapor

Exchange ASP

Kisisel E-Posta

Mesajlagma

POP3 E-Posta

Viruswall

Abone Islemi

Ses

Faksmatik
IPPhone

Off-Net
On-Net

Her bir kategori i¢in ¢agn c¢oOziim siireci icinde yer alan gruplar arasindan
varsayilan gruplar belirlenmistir. Ornegin Istek. Giivenlik. IcerikGiivenligi. Websense
kategorisinde agilan bir ¢agn ilk etapta otomatik olarak Giivenlik grubuna atanir. Bu
nedenle kategori bilgisinin Cagri Merkezi Uzmam tarafindan dogru olarak girilmesi
cagn ile ilgilenecek kisi veya gruplarin dogru adreslenmesi ve hizli ¢6ziim igin kritik
oneme sahiptir. Ancak bir c¢agrnn sadece varsayilan grubun miidahalesi ile
coziilemeyebilir; diger baska gruplarin da yapmasi gereken isler ve kontroller olabilir.
Bu durumda c¢agn, ilgili diger gruplara transfer edilir. Her grup kendisinden sonra
yapilmasi gereken isler varsa bunlari ¢agriyi transfer etmeden 6nce kayitlarda giinceller.
Herhangi bir teknik uzman ¢agriyr dogrudan kendisi ilgili diger teknik gruplara transfer
edebilecegi gibi, once Destek veya 7x24 Destek gruplarina transfer edip ilgili teknik

uzmanlik gruplarina bu gruplar {izerinden yonlendirilmesini saglayabilir.
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4.3. Cagn Coziim Siireci Tyilestirme Uygulamasi

Miisteri temsilcileri aracilign ile gittikce artan bir sekilde sirket list yonetimine
aktarilan sikayetlerin varligi ve ayrica yapilan memnuniyet arastirmasinin sonuglart,
Cagrnn  Coziim Siireci’nin  miisterilerin  beklentilerini  karsilayacak performans
seviyesinden uzak oldugunu gostermistir. Bu siirecin ciktilarinin - miisterilerin
beklentilerine yanit vermesi sirketin pazardaki konumu ag¢isindan ¢ok onemlidir. Bu
stirecin ¢iktilarindan memnun kalmayan miisterilerin baghliklar1 giderek azalmakta ve
sonucta en sadik bilinen miisteriler bile sozlesmelerini iptal ettirebilmektedir. Boyle bir
sonug, ABC sirketinin pazardaki imajin1 olumsuz etkilemekte ve potansiyel miisterilerin
tercihlerini rakip firmalardan yana kullanmalarina neden olmaktadir. Pazarin lideri
olmay1 hedefleyen ABC isletmesi icin Cagri Coziim Siireci’nin iyilestirilmesi bu

nedenle ¢cok onemlidir.

4.3.1. Tanimlama

Cagri Coziim Siireci’nin miisterilerin beklentilerine tam anlamiyla cevap
verebilmesini saglamak amaciyla, ABC iist yonetim konseyi bir proje ekibi kurulmasini
ve iyilestirme faaliyetlerinin bu ekibin sorumlulugunda bir Alt1 Sigma Projesi olarak ele

alinmasina karar vermistir.
4.3.1.1. Problem Tanim

ABC, basarilarim1 saglamlastirmak ve gerekli stratejik yonlendirmeyi saglamak
icin, disaridan yapilan bir olgiimle miisteri ihtiyaclarini, beklentilerini ve miisterileri
nezdinde bu ihtiyaglar1 karsilamadaki performansimi anlama ihtiyaci duymus ve bu
sebeple 2001 yilinda, Tiirkiye’de de faaliyet gosteren ve sayginligi kiiresel Olgcekte
kabul gormiis yabanci bir arastirma sirketi ile “Miisteri Memnuniyet Programi” ni1
uygulamaya karar vermistir. Bu program 2001 yilindan bu yana her yil diizenli olarak
stirdiiriilmektedir. Buna gore her yilin Aralik ayinda, aldiklar1 hizmetler, faaliyet
alanlari, onem dereceleri ve ciroya yaptiklar katki gibi parametreler de dikkate alinarak
miigterilerden bir orneklem olusturulmakta ve arastirma programi bu oOrneklemdeki
miisteriler lizerinde uygulanmaktadir. Arastirmanin sonuglari her yilin Ocak ayinca

ABC’nin iist yonetimi ile paylagilir.

2005 yili Miisteri Memnuniyet Programi arastirmast ile ABC’nin genel

performansi hakkinda su 6nemli sonuglara varilmistir:
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ABC’nin genel performans endeksi 2004 yilina gore ciddi derecede
degismemekle birlikte 1 puanlik bir diisiis gdstermistir. 2002 yilinda 82 puan
olan performans endeksinin 2005 yilina kadar her yil 1’er puan diiserek 79

puana inmis olmasi dikkat cekicidir.

Onceki maddede bahsi gecen diisiis, sadik miisterilerin oranini gosteren
“Baghlik Pay1” icin de gecerlidir. 2002 yilinda %82 olan Baghlik Payi, yillar
itibariyle azalarak 2005 yilinda %76 olarak gerceklesmistir.

Bunlara paralel olarak, miisterilerin ayrilma riskini ifade eden “Hassaslik
Pay1’nin ise yillar itibariyle arttig1 ve 2002 yilinda %4 iken 2005 yilinda %8’e
kadar ¢iktig1 goriilmektedir.

Miisteriler ile yapilan goriismeler sonucunda, miisterilerin ABC ile is iligkilerini

belirleyen temel faktorler 8 ana grup altinda toplanmistir. Olumsuz trendi daha iyi

anlamak icin bu faktorleri incelemekte yarar goriilmiistiir. Miisterilerin ABC’den

memnuniyetlerini etkileyen 8 ana faktor sunlardir:

R L b~

@

Itibar ve Konum: Firmanin itibar1 ve miisteri nezdindeki konumu

Teklif: Teklifin kalitesi ve yeterliligi

Sozlesme: Sozlesmenin kalitesi ve yeterliligi

Proje Siiregleri: Proje siireclerinin, yani igletime kadar olan siireglerin, soz
verilen zamanda ve istenilen kalitede tamamlanmasi

Fiyat ve Odemeler: Hizmet bedelleri ve 6deme kosullar

6. Kurumsal Destek Masasi: Kurumsal Destek Masasi hizmetinin kalitesi ve

yeterliligi

7. Isletim Hizmeti: Isletim hizmetlerindeki kalite ve yeterlilik

Miisteri Temsilcileri: Miisteri temsilcilerinin teknik bilgi, erisim, tanitim ve

takip konularindaki hizmet kaliteleri

Miisteriler tarafindan belirlenen bu 8 ana faktor i¢in miisterilerin verdikleri onem

dereceleri ve ABC’nin miisterilerin goéziinde bu faktorler iizerinde gosterdigi

performans seviyesi 2004 ve 2005 yillart i¢in karsilastirmali olarak Sekil 12°de

performans-6nem grafigi ile gosterilmistir.
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Sekil 12 — Performans-Onem grafigi (2004-2005)

Arastirmada “Kurumsal Destek” olarak incelenen faktor ABC’nin “Cagr1 Coziim
Siireci” ni ifade etmektedir. Kurumsal Destek faktoriiniin 6nemi 2004 yilindan 2005
yilina 5 puan artig gostererek %80’e cikmis ve miisterilerin en 6nemli gordiikleri faktor
haline gelmistir. Buna karsin miisterilerin en ¢ok ©nem verdikleri bu faktor icin
ABC’nin performansi 2004 yilindan 2005 yilina 4 puan diiserek %78 ‘e gerilemistir.
ABC agisindan Kurumsal Destek faktorii (Cagrn Coziim Siireci) birincil gelisim alani

i¢inde yer almaktadir.

4.3.1.2. Hedef/Amac ifadesi

Cagr1 Coziim Siireci’nin iyilestirilmesi icin olusturulan Alt1 Sigma Proje Ekibi
tarafindan ortalama cagr1 ¢oziim siiresinin ilk etapta % 10 oraminda diisiiriilmesi

hedeflenmistir.

4.3.1.3. Takim Uyelikleri

Cagn Coziim Siireci icerisinde yer alan birimlerden siirecin isleyisine hakim olan,
Alt1 Sigma stratejilerini kullanarak siirecin iyilestirilmesinde proje ekibine katki
saglayacak ve yapilan iyilestirmelerin ABC icinde yayilimina yardimci olacak uzman
ve yoneticilerden bir Al Sigma Proje Ekibi olusturuldu. Bu uzmanlarn ekip

icerisindeki sorumluluklar1 Tablo 13°deki gibi belirlenmistir.
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Tablo 13 — Takim iiyelikleri ve sorumluluklar

isim Fonksiyon Uzmanhk Alani

Sahis A. Siirec Uzmam ve Ol¢iim Elemani Sistem Destegi ve Y onetimi
Sahis B. Stire¢ Uzmant Cagr1 Merkezi

Sahis C. Stire¢ Uzmant Destek Grubu

Sahis D. Stire¢ Uzmant 7x24 Destek Grubu

Sahis E. Stire¢ Uzmani Ag Hizmetleri

Sahis F. Stire¢ Uzmant Ses Hizmetleri

Sahis G. Siire¢ Uzman Giivenlik ve Mesajlagsma Hizmetleri
Sahis H. Stire¢ Uzmant Alt Yapi ve Isletim

Sahis L. Stire¢ Uzmant Dis Kaynak Kullanimi
Sahis J. Stire¢ Uzmant Satis Destek

Sahis K. Olgme ve Tstatistik Uzmani Proje Yonetimi

Sahis L. Siire¢ Sahibi Hizmetler Miiduirlugii

4.3.1.4. Miisteri Gereksinimleri

Cagn

¢Ozim

siirecinin anahtar

ic ve dis miisterilerinin ve

bunlarin

gereksinimlerinin belirlenmesi, aralarindaki bagimliliklarin ortaya konulmasi amaciyla

stire¢ icin ayrintili bir SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs and Customers)

tablosu olusturulmasi gerekli goriilmiistiir. Bu asamada siireci birebir yasayan kisiler

olmalar1 sebebiyle siire¢ uzmanlarimin goriigleri SIPOC tablosunun sekillenmesinde

onemli rol oynamistir. Asagida Tablo 14’te, olusturulan SIPOC tablosu goriilebilir.
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Tablo 14 — Cagr1 Coziim Siireci icin SIPOC tablosu

SIPOC Tablosu: Cagr1 Coziim Siireci

Suppliers (Tedarikgiler) Inputs (Girdiler) Process (Siire¢ Adimlari) Outputs (Ciktilar) Customers (Miisteriler)
e ABCAS. e Miisteri temsilcileri ® Miisteri talebinin ¢cagri olarak kayda | ® Cagri ¢6ziim maliyeti | ® Dis Miisteriler
¢ Teknik Destek ¢ Hizmet bilgileri gegirilmesi ¢ Cagn Kayitlar ¢ Cagr1 Merkezi
e Insan Kaynaklar ¢ Problem kayitlar1 ® 1. Seviyede ¢agri miidahale e Hizli ¢agri ¢6ziimii ¢ Destek & 7x24 Destek
e Satis ve Pazarlama o Aktif telefon hatt1 e (Cagn Transferi ¢ Kalici ve/veya
e Cagr1 Merkezi e Yardim Masas1 web arayiiziiniin e 2. Seviyede ¢agri miidahale ve tatminkar cagri
e Destek & 7x24 Destek calisirhig ¢Oziim ¢Oziimii
¢ Dis Kaynaklar e E-Posta Sisteminin ¢alisirligi ® (Coziimiin miisteri ile paylasilmasi
e XYZAS. e Cagn kategori bilgisi e Cagrinin kapatilmasi
e Tiirk Telekom ¢ Personelin tecriibesi ve egitimi e (Cagr siirecinin degerlendirilmesi
°

Kullanilan arayiizler ve teknik
dokiimanlar

Cagriy1 karsilayan CMU sayis1
Cagriya konu olan problemin veya
talebin igerik bilgileri

Cagn karsilayacak miisait durumdaki
teknik uzman

Ik miidahale siiresi

Miidahale etme siireleri toplami
Coziim i¢in ihtiyag duyulan miisteri
konfigiirasyon bilgileri

3. parti bakim/destek anlagsmalar1
Grup bazl transfer sayilari

Kisi bazli transfer sayilari

Coziim onay1 i¢in miisterinin miisait
olmasi

Yardim Masas1 uygulamasindaki
kayitlar

Cagriy1 kapatabilecek miisait
personel

Miisteri onay1

Miisteri memnuniyet anketi

111




SIPOC tablosundaki girdiler (input) ve ciktilar (output) 6l¢iim fazindaki veri
toplama planlamasinda belirleyici olacaktir. Ancak tek basina bu bilgiler hangi verilerin
toplanacagi konusunda karar vermek i¢in yeterli degildir. Siirecin farkli adimlarinda her
bir girdinin (x’ler) ciktilar (y’ler) {iizerindeki etkisi miisterinin Onceliklerine gore
incelenmelidir. Bu noktada miisterinin sesi (Voice of Customer -VOC) incelemesi
yapilmis ve her bir c¢iktinin i¢ veya dis miisteri agisindan ne kadar 6nemli oldugu

belirlenmistir.

Siirecin c¢iktilarindan “hizli ¢agri ¢oziimii” ve “kalici ve/veya tatminkar ¢agri
coziimii” dogrudan cagriyr actiran dis miisterilerin performans beklentileri ile ilgili
oldugu icin 2005 yili Miisteri Memnuniyet Programi arastirmasinin Kurumsal Destek
(KD) faktorii ile ilgili ayrintili sonuglar incelenmistir. Miisterilerin Kurumsal Destek
faktori ile ilgili onemli gordiigii performans gostergeleri ve aldiklar1 puanlar Tablo

15°te gosterilmistir.

Tablo 15 — KD ile ilgili miisterilerin 6nemli buldugu performans gostergeleri

Performans Gostergesi Onem Seviyesi (%)
TDU’larin hizli ¢6ziim iiretebilmesi 89
Cagri ¢Oziim siiresinin uzamamasi 85
Erisim kolaylig1 81
TDU’larinin teknik yeterliligi 80
TDU’larn istegi/problemi dogru anlamasi 78
Cagr1 takibine dair geri bildirim 64
Cagri acildigina dair geri bildirim 58
Cagr1 kapanmadan 6nce onay alinmast 56
TDU’larin miisteriye hitap tarzi 46

Siirecin ¢iktilarindan “cagri ¢6ziim maliyeti” ve “cagri kayitlart” dis miisteriden
cok ABC’nin kendisi, i¢ miisterileri ve tedarikgileri acisindan anlamlidir. Proje ekibi bu
iki ¢ciktiyr kendi i¢inde onem sirasina koyabilmek amaciyla, sonuglarimi veri olarak

kabul edebilecegi, dnceden hazirlanmig bir arastirma raporu bulamamistir. Bu noktada
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ekip iiyeleri, ABC agisindan ¢agr1 ¢6ziim maliyetinin ¢agr1 kayitlarina gore gorece daha

onemli bir ¢ikt1 oldugu konusunda hemfikir olmustur.

Bu calismalarin sonunda siire¢ ¢iktilarinin tiim miisteriler agisindan 6nem siras,
dis miisterilerin 6ncelikleri ABC’nin Onceliklerinden 6nde gelmek kosuluyla su sekilde

belirlenmistir :

e Hizh ¢agr ¢6ziimii
e Kalic1 ve/veya tatminkar ¢agri ¢oziimii
e (Cagn ¢oziim maliyeti

e Cagr kayitlan

4.3.1.5. Cagr1 Coziim Siire¢ Haritasi

Olgiimleme fazinda yapilacak veri toplama planlamasi icin ayrmtili siireg
haritasina ihtiya¢ duyulmustur. Siire¢ haritas1t ABC’nin, dis miisterileri, tedarik¢ileri ve
sahada destek aldigi taseron firmalarla arasindaki etkilesimlerini, is yapis big¢imini,
bagimliliklarin1 ortaya koymasi bakimindan ¢ok onemlidir. Siire¢ haritasi sayesinde
onceden SIPOC caligsmasiyla belirlenmis olan girdiler siire¢ adimlar ile iliskilendirilmis
olacaktir. Farkli siire¢ adimlarinda hangi girdilerin toplamda kagar kez etkili oldugu

stire¢ haritasi ile belirlenecektir.

Proje ekibindeki siire¢ uzmanlar siire¢ haritasini olusturmak amaciyla biraraya
getirilmistir. Cagr1 ¢oziim prosediiriinde yer alan bilgilerin ve cagri ¢6ziim siirecini
birebir yasayan siire¢ uzmanlarinin goriis ve Onerileri dogrultusunda Sekil 13’te goriilen

Cagn Coziim Siire¢ Haritas1 olusturulmustur.

Siire¢ haritasinin dogrulugunu test etmek amaciyla rassal 10 farkli cagn
kategorisi secilmis ve bu kategorilerdeki cagrilar siire¢ haritasi iizerinde isletilerek
testler yapilmistir. Yapilan testler gOstermistir ki siire¢ haritasi, tiim cagrilar
Ongoriildiigi.  gibi  ve aralarda bosluk birakmadan eksiksiz  bir  sekilde
sonu¢landirmaktadir. Testlerin ardindan proje ekibinin olusturdugu siire¢ haritasinin

mevcut durumla birebir Ortiistiigii sonucuna varilmstir.
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Sekil 13 — Cagr1 Coziim Siireci haritasi
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4.3.2. Olcme

Proje ekibi bu asamada oncelikle hangi verilere ihtiya¢ duyuldugunu belirledikten

sonra bu verilerin elde edilmesi i¢in gerekli faaliyetleri gerceklestirmistir.

4.3.2.1. Onceliklendirme Matrisi

Olciimleme asamasimin baslangicinda siirecin c¢iktilar1 (y’ler) ve bu ciktilar
iizerinde etkili olan girdilerden (x’ler) olusan bir dnceliklendirme (sebep-sonug) matrisi
olusturuldu. Siire¢ haritasinin da yardimiyla siire¢ adimlarinin herbirisi icin ilgili
girdiler ayrt ayrn belirlendi ve matrise yerlestirildi. Ayrica siirecin ciktilarindan
herbirisine miisteriler i¢in arzettikleri énem dereceleriyle orantili katsayilar verildi.
Herbir siire¢ girdisinin yine herbir siire¢ ¢iktis1 tizerindeki etkisi, siire¢ uzmanlarinin
diisiinceleri ve Onerileri de dikkate alinarak 9-5-1-0 skalasi ile puanlandi. Bu puanlar
miigteri Onceliklerini yansitan katsayilar ile c¢arpilarak herbir girdinin agirlikli toplam
skoru elde edildi. Sonugta baraj skoru olarak belirlenen 200’den daha yiiksek skora
sahip asagidaki S5 faktor (girdi) ile ilgili veri toplanmasma karar verildi.

Onceliklendirme matrisi Tablo 16’da goriilebilir.

e (Cagn kategori bilgisi

1k miidahale siiresi

Miidahale etme siireleri toplam1
¢ Grup bazli transfer sayilari

¢ Kisi bazl transfer sayilar

Proje ekibi bu faktorlerle ilgili verilerin en saglikli bir sekilde Yardim Masasi
uygulamasinin veritabanindan elde edilebilecegi lizerinde uzlasti. Yardim Masasi
uygulamasi, cagrilarla ilgili gerceklesen her tiirlii aktiviteyi gercek zamanli olarak
veritabaninda giincellemektedir. Bu nedenle Yardim Masas1 kayitlar1 gercegi aynen
yansitmaktadir; bir baska ifadeyle objektiftir. Faktorlerle ilgili olarak siirecin i¢indeki
kisilerle birebir ve yiizyiize yapilacak goriismeler sonucunda toplanan verilerde kisisel

kaygilardan dolay1 subjektif etkiler olusabilecegi diistiniildii.
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Tablo 16 — Onceliklendirme (Sebep-Sonu¢) matrisi

Kalici /

Sirec Hizli Cagri| Tatminkar G"ag.rl Cagn
e . N Co6zim
Ciktilar1 | Coziilmesi Cagn ... | Kayitlari
R Maliyeti
Cozimu
Musteri
Surec¢ Adimlari icin 6nem 10 8 6 5 TOPLAM
|Surec Girdileri derecesi
Miusteri talebinin cagri olarak kayda gegirilmesi
La@rl kargilayan cagri merkezi uzmani sayisi 9 0 5 0 120
Aktif telefon hatti 5 0 0 5 75
Yardim Masasi web arayizinun caligirligi 5 0 0 5 75
E-Posta sisteminin caligilirhg 5 0 0 5 75
Hizmet bilgileri 5 5 0 5 115
Musteri temsilcisi 5 5 0 1 95
Problem kayitlari 5 5 0 5 115
1. Seviyede cagr miidahale
Cagrinin kategori bilgisi 9 9 1 9 213
Personelin tecriibesi ve egitimi (Cagri Merkezi) 9 5 5 1 165
Kullanilan araytzler ve teknik dékiimanlar 9 5 1 5 161
Cagn Transferi
ilk miidahale siiresi 9 9 5 5 217
Cagrl karsilayacak muUsait durumdaki teknik uzman 9 5 9 0 184
2. Seviyede cagri miidahale ve ¢6zim
Personelin tecriibesi ve egitimi (Teknik Ekipler) 9 9 5 1 197
%quya konu olan problemin veya talebin icerik bilgileri 9 9 1 5 193
Grup bazll transfer sayilari 9 9 9 1 221
Kisi bazli transfer sayilari 9 9 9 1 221
C6zam igin ihtiyag duyulan musteri konfigirasyon bilgileri 9 9 1 5 193
Farkli gruplarm muidahale etme surelerinin toplami 9 9 9 0 216
3. parti bakim/destek anlasmalari 9 5 5 0 160
Coziimiin musteri ile paylasiimasi
Co6zUm onayi icin misterinin misait olmasi 5 0 0 0 50
Yardim Masasi uygulamasindaki kayitlar 5 0 0 0 50
Cagrinin kapatilmasi
|Cagriy1 kapatabilecek miisait personel 5 0 1 1 61
Miisteri Onayi 5 0 1 1 61
Cagn surecinin degerlendirilmesi
_ N [MUsterr memnuniyet anketi 1 1 0 0 18
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4.3.2.2. Orneklem

Alt1 Sigma Projesi Ocak 2006’da basladigi icin Onceliklendirme matrisi ile
belirlenen faktorlere yonelik olarak kullanilabilecek en giincel verilerin 2005 yilinin
Kasim ve Aralik aylarina ait oldugu ve bu sebeple bu aylara ait verilerden bir 6rneklem
olusturulmasinin uygun olacagt diisiiniilmiistiir. Ancak Kasim ve Aralik aylarina ait
kaydedilmis toplam ¢agri sayist 10,000’in iizerinde tespit edilmistir. Istatistiksel
analizler yapabilmeyi kolaylastirmak amaciyla cagrilar iizerinde segmentasyon etkisi
olmayacak bir yontemle (cagrinin igeriginden veya miisterinin tiirlinden bagimsiz)
orneklemin kii¢tiltiilmesinin gerekliligi ortaya cikmistir. Bu noktada her bir cagn
sonunda cagriy1 acan miisterilere otomatik olarak elektronik posta yoluyla gonderilen

kisa degerlendirme anketlerinin sonuclarindan yararlanilmistir.

Kisa degerlendirme anketi toplam 5 sorudan olusmaktadir. Kapatilan her cagr
sonrasi ¢agriy1 actiran kisiye sistem tarafindan otomatik olarak gonderilir. Sorularin, en
olumludan (4) en olumsuza (1) dogru 4 seviyede coktan se¢meli olarak cevaplanmasi
istenir. Degerlendirme anketinin sorular ve secime sunulan cevaplar su sekildedir:

e Liitfen telefonda cagrimzi karsilayan ¢agri merkezi uzmanimizin davranisini

degerlendiriniz.
o (4)Cokiyi
o (3) Yeterli
o (2) Vasat
o (1) Yetersiz

e ABC’ye aktardiginiz problemin dogru anlasildigini diisiiniiyor musunuz ?

o (4) Evet, cok iyi anlasildi
o (3) Anlasild

o (2) Az Anlasildi

o (1) Hayir, hi¢ anlagilmadi

e Liitfen cagriniza destek veren uzmanlarimizin davraniglarini degerlendiriniz.

o (4) Cokiyi
o (3) Yeterli
o (2) Vasat

o (1) Yetersiz

e fletmis oldugunuz sorununuza etkin bir ¢oziim saglandigini diisiiniiyor
musunuz ?
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o (4)Evet, etkin bir ¢oziim saglandi
o (3) Yeterli bir ¢6ziim sagland

o (2) Vasat bir ¢oziim sagland1

o (1) Hayir, ¢coziim saglanamadi

e (Coziim hizindan memnun kaldiniz mi ?
(4) Cok memnun kaldim
o (3) Memnun kaldim

O

o (2) Az memnun kaldim

O

(1) Hi¢ memnun kalmadim

Goriildiigii iizere degerlendirme anketindeki sorular, Cagr1 Coziim Siireci’nin dis
miisterilere yonelik c¢iktilarinin (hizli ¢agr ¢oziimii ve kalici/tatminkar cagri ¢oziimii)
performansini  dogrudan miisterinin goziiyle sorgulamaktadir. Buna gore gerekli
analizlerin, degerlendirme sonucunda basari1 ortalamasi 2 veya daha diisiik cikan cagr
kayitlarindan olusan bir Orneklem iizerinde yapilmasi proje ekibi tarafindan kabul

gormiistiir.

Proje ekibinde 0l¢iim elemani olarak yer alan ve ayn1 zamanda ABC igerisinde
veritabanlarinin yonetiminden ve raporlamalardan sorumlu olan uzman sahisla birlikte
bir calisma yapilmustir. ilk etapta Kasim ve Aralik aylarinda acilmis ve basari
ortalamasi 2 veya daha diisiik ¢ikan cagrilarin cagri numaralarindan olusan bir liste
olusturulmugtur. Daha sonra bu listedeki kayitlar i¢in Onceliklendirme matrisinde
belirlenmis faktor etkilerine karsi diisen verileri veritabanindan sorgulayacak bir

uygulama gelistirilmistir. Sonugta asagida Sekil 14’te bir boliimii goriilebilen verilere

ulagilmastir.

+ c1 QT aT T T 6 cr (o} s} C10 &
Call Number ~ Kat1 Kat2 Katd Katd Cozum Sure | ilk mud. etme sure = mud. sureleri toplami | toplam kisi@l
1 439903 Problem |Erigim KurumsalinternetPN | Hatkesik 3302 2 ot 7 2I
2 §38990 Problem | Erigim KurumsalintemetPN | Hatlesik 3199 5 910 3 1
3 540010 Problem | Erigim KurumsalinternetyPN [ Hat ¥ avag 2989 21 1247 3 Z
4 940080 Problem | Erigim ADSL Hatkesik 2855 ] 1029 g 4
3 940150 Problem |Erigim KurumsalinternetWPN | Hatkesik 3166 11 738 10 2
6 940152 lstek Ses Off-net AvramatikKonfigurasyon 3283 il 1258 14 9
7 240164 Problem |Ses On-nat WEN 2892 8 783 10 2
8 40177 Problem |Ses Off-net Aramalik 3240 4 428 10 4
9 940182 Problem |Ses Off-net Aramatik 3312 4 1842 10 B
10 940209 Problem | Erigim KurumsalinternetWPN | Hatkesik 2852 3 924 17 B
11 940242 Istek Givenlik Firewall¥netimi Checkpaint 3273 1 650 18 4
12 940297 Istek Givenlik Firewall¥netimi Checkpaint 3068 B 246 7 2
13 940309 [stek Givenlik Firgwall¥dnetimi Checkpaint 3050 30 292 7 1
14 940321 Problem |Mesajlagma |ExchangeASP E-postalletim 3039 1 902 2 1
15 940344 stek Givenlik Firewall¥ dnetimi Checkpaint 3021 19 396 g 1|
¢ »

Sekil 14 — Ornek veriler
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4.3.3. Analiz

Projenin baglangicinda konulan hedef, cagrn ¢oziim siiresi ile ilgili oldugundan
analiz c¢alismalarinin baslangicinda siirecin bu ¢iktistnin (Y = Cagn Coziim Siiresi)
belirlenen orneklem icin dagilimi incelenmistir. Cagr1 ¢oziim siiresi verilerinin birimi
dakikadir. Asagida Sekil 15°te, kullanilan istatistik programinin yardimiyla ¢agri ¢6ziim

stiresi i¢in elde edilen betimsel istatistik (descriptive statistics) sonuglar1 goriilebilir.

Descriptive Statistics: Cozum Sure

Variable N N* Mean SE Mean StDev Minimum 0l Median 03
Cozum Sure 852 0 2783,8 8,35 243.8 2111,0 2615,0 2783,0 2941,0
Variahle Masimum

Cozum Sure 3453,0

Sekil 15 — Coziim siiresi icin betimsel istatistik sonuclar:

Betimsel istatistik sonug¢larina gore mevcut 6rneklem 852 ¢agridan olugmaktadir.
Orneklemdeki cagrilarin ¢oziim siireleri ortalamasi 2783,8 olarak bulunmustur.
Dagilimdaki ortanca ornegin degeri 2783; dagilimin standart sapmasi da 243,8 dir.
Dagilimdaki minimum deger 2111, maksimum deger 3483 olarak oOlciilmiistiir. Asagida
Sekil 16’da cagn coziim siiresi verilerinin dagilimi (histogram) goriilebilir. Grafikte x
ekseni dakika cinsinden ¢6ziim siirelerini, y ekseni ise bu ¢oziim siirelerinde ¢oziilmiis

cagrilarin 6rneklem icinde goriilme sikligim gostermektedir.

Histogram of Cozum Sure
Normal
90 Mean 2784
— StDev 243,8
80 | N 852
70 ~
/D
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>
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$ 50 ||
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o 40 — :
2 |
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Sekil 16 — Y =‘Coziim Siiresi’ verilerinin dagilimm
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Yapilan boxplot analizi sonucunda ¢agri ¢oziim siireleri dagiliminda ilk ¢eyreklik
dilim (Q1) i¢inde yer alan verilerin degerinin 2615’den kiigiik, son ¢eyreklik dilim (Q3)
i¢inde kalan verilerin degerinin 2941’den biiyiik oldugu goriilmiistiir. Ortanca %50’lik
dilim icinde kalan verilerin degerleri 2615 ile 2941 arasinda dagilmistir. Boxplot
grafiginin her iki ucuna dogru gidildik¢e goriilen sapkin degerler diisiik 2111, yiiksek
3443 ve 3483 olarak tespit edilmistir. Boxplot grafigi Sekil 17°de goriilebilir.

Boxplot of Cozum Sure
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Sekil 17 — Coziim siireleri dagilim icin boxplot grafigi

Faktor etkileri ile ¢oziim siiresi ¢iktis1 arasindaki muhtemel bagimlhiliklar ve
korelasyonlar iyilestirme konusunda atilacak adimlara yon verecektir. Bu nedenle faktor
etkileri ve cagr1 ¢oziim siiresi arasindaki bagimliliklarin ve korelasyonlarin dogru ve
saglikli bir sekilde kurulabilmesini saglamak ¢ok dnemlidir. Bunu saglamak i¢in siirecin
ciktistnin  (Y=Cagr1 Coziim Siiresi) normal dagilima uygunlugunun test edilmesi

gereklidir.

Asagida Sekil 18’de drneklem igindeki verilere yonelik 6zet bilgiler ve Anderson-
Darling Normallik Testi’nin sonuglart goriilebilir. Verilerin normal dagilima

uygunlugunu test etmek iizere H, hipotezi “veriler normal dagiliyor” seklinde
kurulmustur. Bu durumda H, kars: hipotezi, “veriler normal dagilmiyor” olmustur. Test

sonucuna gore H, hipotezini reddetmemiz durumunda alinacak risk degeri % 1
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(P=0,01) ¢cikmistir. Cikan bu degerin sinir deger olan %5 degerine yakinlig1 nedeniyle

H, hipotezi kabul edilerek verilerin normal dagilima uydugu sonucuna varilmistir.

Summary for Cozum Sure

Anderson-Darling Normality Test

— A-Squared 1,04
- P-Value 0,010
/ﬁ_‘\ Mean 2783,8
StDev 243,8
/ Variance 59430,9
Skewness 0,159296
Kurtosis -0,298891
N 852
Minimum 2111,0
1st Quartile 2615,0
Median 2783,0
T T T 3rd Quartile 2941,0
2200 2400 2600 2800 3000 3200 3400 Maximum 3483.0

95% Confidence Interval for Mean
% _| |— RR 2767,4 2800,2

95% Confidence Interval for Median
2763,8 2800,0

95% Confidence Interval for StDev

o .
95% Confidence Intervals 232.7 255.9
Mean t L |
Median I L i
27I60 27I70 27I80 27I90 28IOO

Sekil 18 — Normallik testi sonuclari

Verilerin normal dagilima uydugu sonucuna varnldiktan sonra Y=Cagri Coziim
Siiresi i¢cin siireg yeterlilik testleri yapilmistir. Cagri ¢6ziim siiresinin asilmasi
konusunda Cagr1 Coziim Prosediirii’'nde farkli miisteri tiirleri (SLA) ile farkli dnem
sevilerindeki cagrilar i¢in verilmis siireler dikkate alinarak siirecin alt spesifikasyon
limiti (ASL) 2150, iist spesifikasyon limiti de (USL) 2880 olarak belirlenmistir. Siirecin
mevcut ortalamasinin zaten yeterince yiiksek olmasi ve proje sonucunda ilk etapta
hedeflenen iyilesmenin %10 civarinda olmast ASL ve USL degerlerinin
belirlenmesinde nispeten iyimser davranilmasina sebep olmustur. Asagida Sekil 19°da
stire¢ yeterlilik analizlerinin sonuglar1 goriilebilir. Z.Bench degeri siirecin sigma
seviyesini gostermektedir. Buna gore mevcut siire¢ 0,38 sigma seviyesindedir. Bu da
milyon parcada 351314 hatali ¢ikt1 anlamina gelmektedir. Bu sonuglara gére mevcut

stirecin Alt1 Sigma kalite seviyesinden ¢ok uzakta oldugu agik¢a goriilmiistiir.
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Process Capability of Cozum Sure

LSL USL

Process Data | —— \Within
LSL 2150 I - = Overall
Target * _|
usL 2880 Potential (Within) Capability
Sample Mean ~ 2783,82 !"\ Z.Bench 0,38
Sample N 852 Z.LSL 2,60
StDev (Within) 243,856 Z.USL 0,39
StDev (Overall) 243,856 Cpk 0,13

Ov erall Capability

Z.Bench 0,38
/ K Z.LSL 2,60
- Z.USL 0,39
Ppk 0,13
Cpm

T T T T T T T T
2200 2400 2600 2800 3000 3200 3400

Observ ed Performance Exp. Within Performance Exp. Overall Performance
PPM < LSL 1173, 71 PPM < LSL 4672,51 PPM < LSL 4672,51
PPM > USL  322769,95 PPM > USL  346642,30 PPM > USL  346642,30
PPM Total 323943,66 PPM Total 351314,81 PPM Total 351314,81
Sekil 19 - Siirec yeterlilik analizi
4.3.4. lyilestirme

Iyilestirme fazimin baslangicinda 6lgme fazinda belirlenmis olan faktorlerin
stirecin ¢iktis1 lizerindeki etkileri incelenmistir. Bu kapsamda ‘ilk miidahale stiresi’,
‘kisi bazli transfer sayilart’, ‘grup bazli transfer sayilari’ ve ‘farkli gruplarin miidahale
etme siireleri toplami’ faktorlerinin ‘cagri ¢oziim siiresi’ iizerindeki etkileri Tek Yonli
ANOVA (One-way ANOVA) teknigi ile ‘kategori bilgisi’ faktoriiniin ‘cagri ¢oziim
siiresi’ lizerindeki etkisi ise kategorilerde 4. kirilima kadar Temel Etkiler Cizelgesi

(Main Effects Plot) analizi ile incelenmistir.

4.3.4.1. Faktor Etkileri incelemesi

One-way ANOVA testlerinin sonucunda her bir faktor i¢in ayr1 ayr hesaplanan
R-sq degerleri faktor etkilerini yorumlamaya yardimci olmustur. R-sq, ilgili faktor ve
stire¢ ciktist arasindaki bagimliligi ifade eden korelasyon katsayisinin karesidir.
Korelasyon katsayisinin degerine gore ilgili faktor ve siire¢ ¢iktis1 arasindaki bagimlilik

su sekilde agiklanabilir:

® R <0,2 ise ilgili faktor ve ¢ikti arasindaki korelasyon diisiik seviyededir.
* (0,2 <R <0,8ise ilgili faktor ve ¢ikt1 arasindaki korelasyon orta seviyededir.

® R > 0,8 ise ilgili faktor ve cikt1 arasindaki korelasyon yiiksek seviyededir.
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Kullanilan istatistik programinmin, ilk miidahale siiresi faktorii ile ilgili olarak
cikardigt ANOVA testi sonuglart Sekil 20°deki gibidir. Faktor etkileri incelemesi
yapildigindan dolayr ANOVA testinde H, hipotezi “ilk miidahale siiresi faktorii etkili

degildir” seklinde kurulmustur. P degeri H, hipotezinin reddedilmesi durumunda

almacak riski ifade etmektedir ve degeri 0,099 (% 9.9) oldugundan H, hipotezinin

reddedilmemesi; bir basgka ifadeyle kabul edilmesi uygundur. Ayrica % 21,26 c¢ikan R-
sq degeri, faktor ile ¢ikti arasinda orta seviyede korelasyon oldugunu gostermektedir.
Sonug olarak ilk miidahale siiresi faktorii tek basina cagri ¢6ziim siiresi ¢iktisini

aciklamak i¢in yeterli goriilmemistir.

One-way ANOVA: Cozum Sure versus ilk mudahale sure

source DF 33 M3 F P
ilk mudahale sur 160 10754742 67217 1,17 0,098
Error 691 39520934 57628

Total 851 ELS05T7EE76

3= 240,1 B-3q = 21,26% B-3ogiadi) = 3,03%
Sekil 20 — ilk miidahale siiresi icin ANOVA testleri

Kullanilan istatistik programinin, kisi bazli transfer sayilar1 faktorii ile ilgili
olarak cikardigt ANOVA testi sonuglar1 Sekil 21°deki gibidir. Faktor etkileri incelemesi
yapildigindan dolayr ANOVA testinde H, hipotezi “kisi bazli transfer sayilar1 faktorii
etkili degildir” seklinde kurulmustur. P degeri H, hipotezinin reddedilmesi durumunda
alinacak riski ifade etmektedir ve degeri 0,099 (% 9,9) oldugundan H, hipotezinin

reddedilmemesi; bir bagka ifadeyle kabul edilmesi uygundur. Ayrica % 3,47 ¢ikan R-sq
degeri, faktor ile ¢ikti arasinda diisiik seviyede korelasyon oldugunu gostermektedir.
Sonug olarak kisi bazli transfer sayilar faktorii tek basina ¢agri ¢oziim siiresi ¢iktisim

aciklamak i¢in yeterli goriilmemistir.

One-way ANOVA: Cozum Sure versus toplam Kisi

Source DF 53 M3 F P
toplam kisi 21 1755817 83610 1,42 0,099
Error 530 48819559 53819

Total 851 S0575676

8 = 242,5 R-3q = 3,47% ER-Sqladj) = 1,03%

Sekil 21 — Kisi bazh transfer sayilar1 icin ANOVA testleri
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Kullanilan istatistik programinin, grup bazli transfer sayilari faktorii ile ilgili
olarak cikardigit ANOVA testi sonuglar1 Sekil 22°deki gibidir. Faktor etkileri incelemesi
yapildigindan dolayr ANOVA testinde H, hipotezi “grup bazli transfer sayilar1 faktorii
etkili degildir” seklinde kurulmustur. P degeri H,, hipotezinin reddedilmesi durumunda
almacak riski ifade etmektedir ve degeri 0,104 (% 10,4) oldugundan H, hipotezinin

reddedilmemesi; bir bagka ifadeyle kabul edilmesi uygundur. Ayrica % 1,55 ¢ikan R-sq
degeri, faktor ile ¢ikti arasinda diisiik seviyede korelasyon oldugunu gostermektedir.
Sonug olarak grup bazli transfer sayilan faktorii tek basina ¢agri ¢oziim siiresi ¢iktisim

aciklamak i¢in yeterli goriilmemistir.

One-way ANOVA: Cozum Sure versus toplam grup

Source DF 38 M3 F P
toplam grup g 784716 93089 1,66 0,104
Error 843 49790951 59064

Total 851 50575676

§ = 243,0 PR-Sq = 1,55% R-Sq{adj) = 0,62%
Sekil 22 — Grup bazh transfer sayilar: icin ANOVA testleri

Kullanilan istatistik programinin, farkli gruplarin miidahale etme siireleri toplami1
faktorii ile ilgili olarak cikardigt ANOVA testi sonuglart Sekil 23’teki gibidir. Faktor
etkileri incelemesi yapildigindan dolayr ANOVA testinde H, hipotezi “farkli gruplarin

miidahale etme siireleri toplam faktorii etkili degildir” seklinde kurulmustur. P degeri
H, hipotezinin reddedilmesi durumunda alinacak riski ifade etmektedir ve degeri 0,000
(% 0) oldugundan H, hipotezinin reddedilmesi uygundur. Ayrica % 80,79 ¢ikan R-sq

degeri, faktor ile ¢ikti arasinda yiiksek seviyede korelasyon oldugunu gostermektedir.
Sonug olarak farkli gruplarin miidahale etme siireleri toplami faktorii tek basina cagr

¢Oziim siiresi ¢iktisini agiklamaya yeterli goriilmiistiir.

One-way ANOVA: Cozum Sure versus mudahale etme sureleri toplami

Source DF 35 M3 F P
mudahale etme su 565 40952117 72432 2,15 0,000
Error 286 Q523559 336049

Total 351 50575676

§ = 183,4 R-3q = 80,97% R-3q{adj) = 43,38%

Sekil 23 — Farkl gruplarin miidahale etme siireleri toplami icin ANOVA testleri
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Cagn kategorisi ile ilgili verilerin yapisi nedeniyle bu faktoriin ¢oziim siiresi
iizerindeki etkileri Temel Etkiler Cizelgesi (Main Effects Plot) grafikleri lizerinde
incelenmistir. Kategori bilgileri i¢inde iiclincii kiritlima kadar olan veriler grafikler
yardimiyla analiz edilmistir. Asagida Sekil 24°te ilk kirilimdaki cagrilarin ¢oziim
stireleri ortalamalar1 gosterilmistir. Buna gore Problem kategorisindeki ¢cagrilarin ¢6ziim
siireleri ortalamas1 Istek kategorisindekilerden daha yiiksektir. Yine de her iki
kategorideki cagrilarin ¢Oziim siireleri ortalamalar1 hedeflenen ortalama degerden
(2515) yiiksektir. Bu nedenle ilk kirilim seviyesindeki kategori bilgisi yorum
yapabilmek icin yeterli degildir. Ikinci ve iigiincii kirilim seviyesindeki kategorilerin

ortalamalar1 da incelenmelidir.

Main Effects Plot (data means) for Cozum Sure

2820

28101

2800 1

2790 1

2780 1

Mean of Cozum Sure

2770

2760

T T
Istek Problem
Kat1

Sekil 24 — ilk kirlhmdaki cagrilarin ortalamalar

Kategorinin ikinci kirllimindaki cagrilarin ¢6ziim siireleri ortalamalar1 Sekil 25°te
gosterilmistir. Sekilde de goriilecegi lizere tiim kirilimlarda ¢6ziim siireleri ortalamalart
hedeflenen 2515 degerinin iizerindedir. En diisiik ¢6ziim siiresi ortalamasi 2679,93 ile
Hosting kategorisindeki c¢agrilara aittir. En yiiksek ortalama 2829,72 ile Erisim

kategorisindeki cagrilara aitken bunu 2784,98 ile Ses kategorisi izlemektedir.
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Main Effects Plot (data means) for Cozum Sure
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Sekil 25 — ikinci kirthmdaki cagrilarin ortalamalar

Kategorinin iiclincli kirilimindaki cagrilarin ¢6ziim siireleri ortalamalar1 Sekil
26’da gosterilmistir. SDSL kategorisi haricindeki tiim kategorilerde ¢oziim siireleri

ortalamasi hedeflenen 2515 degerinin iizerindedir.

Main Effects Plot (data means) for Cozum Sure
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Sekil 26 — Uciincii kirlhimdaki ¢agrilarin ortalamalar
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4.3.4.2. yilestirme Cahismalar

Faktor etkileri incelemesinin sonucunda proje ekibi su sonuglara varmistir:

e Cagr kategorileri iginde ikinci kirilimdaki “Problem.Erisim”, “Istek.Erigim”,
“Problem.Ses” ve “Istek.Ses” cagrilarinin ¢oziim siireleri ortalmasi diger
kategorilere gore ¢cok daha yiiksektir. Ayrica érneklem icinde bu iki kategoride
acilmis cagrilar, toplam cagrilarin %75’ini olusturmaktadir. En 6nemlisi, bu
dort cagn kategorisi ABC’nin en cok ciro saglayan iki hizmet kalemi ile
ilgilidir. Bu nedenle ikinci kirilimda “Erisim” ve “Ses” kategorilerinde agilmis

cagrilarin oncelikle ayrintili bir sekilde incelenmesinde yarar vardir.

e ikinci kirllimda kategori bilgisi “Erisim” ve “Ses” olan ¢agrilardan iigiincii

kirilimda sayica en ¢ok acilanlarin kategorileri su sekildedir :

o Istek.Ses.Abonelslemi

o Istek.Ses.Off-net

o Istek.Ses.On-net

o Problem.Ses.Abonelslemi

o Problem.Ses.Off-net

o Problem.Ses.On-net

o Istek Erisim.KurumsallnternetVPN
o Istek.Erisim. VPNC

o Istek Erisim.SahaDestek

o Problem. Erisim.KurumsallnternetVPN
o Problem.Erisim.ADSL

e Proje ekibi oOncelikli olarak yukarida sayilan tigiincii kirlim seviyesindeki
kategorilerde acilmis cagrilarin isleyisini incelemelidir. Bu cagrilara hangi
gruplarin hangi sirayla miidahale ettikleri belirlendikten sonra faktor etkileri
incelemesi adimindaki ANOVA testleri sonucunda en etkili faktér g¢ikan

mildahale siiresinin bu gruplar i¢in nasil diisiiriilebilecegi arastirilmalidir.

Iyilestirme caligmalariin baslangicinda varilan bu sonuglardan hareketle iiciincii
kirthm seviyesindeki ilgili ¢agrilara miidahale eden gruplar belirlenmistir. Buna gore
ikinci kirilimda kategori bilgisi “Ses” olan cagrilardan, birinci kirilim kategori bilgisi
“Istek” olanlarin tiimiine “Satis Destek”; birinci kirilim kategori bilgisi “Problem”

olanlarin tiimiine ise “Alt Yapi ve Isletim” ekipleri ilk miidahaleyi yapmaktadirlar. Her
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iki ekip kendi imkanlariyla ¢6zemedikleri ¢agrilar (ileri seviyede uzmanlik gerektiren

durumlarda) “Ses Hizmetleri” grubuna transfer etmektedirler.

Ikinci kirlhimda kategori bilgisi “Erisim” olan ve inceleme konusu olan tiim
cagrilara ilk miidahaleyi “7x24 Destek” ekibi yapmaktadir. Bu ekip kendi imkanlariyla
coziimleyemeyecegi cagrilart “Ag Hizmetleri” ekibine yonlendirmektedir. Eger
problemin giderilmesi veya istegin yerine getirilmesi i¢in miisteri lokasyonunda destek
almmas1 gerekiyorsa c¢agri ABC’nin sahada destek aldigi taseron firmaya
yonlendirilmektedir. Taseron firmamin calisami ilgili miisteri lokasyonuna vardiktan
sonra gerekli miidahaleyi “Ag Hizmetleri” ekibinden uzman bir ¢alisanla telefonda

haberleserek koordineli bir sekilde yapmaktadir.

4.3.4.3. iyilestirme Onerileri

Proje ekibi inceleme konusu olan dgiinci kirilim seviyesindeki cagri
kategorilerinin isleyisini ve bu c¢agrilara miidahale eden ekipleri belirledikten sonra
miidahale siirelerinin disiiriilmesine yonelik olarak asagidaki ¢oziim Onerilerinde

bulunmustur.

4.3.4.3.1. Ses Kategorisi ile ilgili Coziim Onerileri

“Problem.Ses” kategorisindeki c¢agrilara ilk miidahaleyi yapan “Alt Yap1 ve
Isletim” ekibi toplam 2 kisiden olusmaktadir. Bu ekibin 2005 yilimin Kasim ayinda
miidahale ettigi toplam cagri sayist 1509°dur. Bu ¢agri sayisina gore giinliik kisi basina
diisen cagn ortalamasi 25’tir. Bu say1 destek ekipleri (Cagrn Merkezi, Destek ve 7x24
Destek) haricindeki teknik gruplar icin oldukca yiiksektir. Ciinkii destek ekipleri
haricindeki teknik ekiplerin ¢agr1 ¢oziimleme disinda yerine getirmeleri gereken bagska
fonksiyonel gorevleri de vardir. Bu ekibe 2 yeni eleman alinmas1 durumunda kisi basina
giinliik cagr ortalamasi 12,5’e diisecektir. Bu da miidahale siiresinin diisiiriilmesine

olumlu katki saglayacaktir.

“Istek.Ses” kategorisindeki ¢agrilara ilk miidahaleyi yapan “Satis Destek” ekibi
toplam 10 kisiden olusmaktadir. Bu ekip satis1 yapilan hizmetin tiiriine gore kendi
i¢inde uzmanlasarak 2’serli ya da tek kisilk gruplara boliinmiistiir. “Ses” kategorisindeki
cagrilara bu ekipten toplam 2 kisi miidahale etmektedir. Bu 2 kisinin 2005 yilinin
Kasim ayinda miidahale ettikleri toplam cagr1 sayis1 6031°dir. Bu ¢agr1 sayisina gore

giinliik kisi basina diisen cagr1 ortalamasi 100,5°tir. Bu ekibe 4 yeni eleman alinmasi
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durumunda kisi bagmna giinlik cagri ortalamasi 33,5°e diisecektir ki “Istek.Ses”
kategorisindeki c¢agrilarin zorluk derecesi goreceli olarak diger cagrilara gore daha
diisiik oldugundan bu say1 uygundur. Boyle bir aksiyon alinmasi miidahale siiresinin bu

kategorideki ¢agrilarda diisiiriilmesine katkida bulunacaktir.

“Alt Yap1 ve Isletim” ile “Satig Destek” ekiplerinin kendi imkanlari ile
cozemedigi cagrilar “Ses Hizmetleri” ekibine gelmektedir. Bu ekip, konusunda ileri
diizeyde uzmanlasmis, teknik acidan kalifiye c¢alisanlardan olugsmaktadir. Ekip
calisanlarinin ilgili ¢agrilara miidahale siirelerini etkileyen en 6nemli unsurlar hemen
tamaminin bir taraftan yogun ar-ge faaliyetleri yiiriitmesi, diger taraftan da siirekli bir
sekilde devam eden yeni satis projelerinde sorumluluk almalaridir. Bu agidan ekip
icinde haftalik cagri nobetgiligi mekanizmasi gelistirilerek sirayla her hafta farkli bir
calisanin sadece c¢agrilarla ilgilenmesi ve bu yapiya islerlik kazandirilmasi miidahale
stirelerinin diismesini saglayacak bir ¢6ziim olarak diistiniilmiistiir. Ekip ¢alisanlarinin
ar-ge faaliyetleri ile satis projeleri konularindaki gérevlendirmeleri nobecilik siralart

dikkate alinarak bu ekibin yoneticisi tarafindan koordine edilecektir.

4.3.4.3.2. Erisim Kategorisi ile ilgili Coziim Onerileri

Ikinci kirilim seviyesinde kategori bilgisi “Erisim” olan ve inceleme konusu olan
kategorilerdeki cagrilara ilk miidahale “7x24 Destek™ ekibi tarafindan yapilmaktadir.
Bu ekip kendi imkanlar ile ¢oziimleyemedigi cagrilann “Ag Hizmetleri” ekibine
yonlendirmektedir. “Ag Hizmerleri” ekibi de “Ses Hizmetleri” ekibi gibi konusunda
ileri diizeyde uzmanlasmis, teknik agidan kalifiye calisanlardan olugmaktadir. Ses
Hizmetleri ekibinde oldugu gibi Ag Hizmetleri ekibi de yogun ar-ge faaliyetleri
yiiriiten, siirekli devam eden satis projelerinde aktif roller iistlenen bir ekiptir. Ekip
calisanlar1 gelisen teknolojiyi yakindan takibederek yeni erisim hizmetlerinin
gelistirilmesi ve mevcut hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi konularinda yogun mesai
harcamaktadirlar. Ekibin iiyeleri ile yapilan goriismeler neticesinde ‘“7x24 Destek”
tarafindan kendilerine yonlendirilen inceleme konusu c¢agrilarin hemen tamaminin
aslinda ¢ok karmagik olmadigi anlagilmistir. Bu noktada gerekli egitimlerin verilmesiyle
ve cihazlara uzaktan miidahale etmek icin uygun yetkilendirmelerin yapilmasiyla ilgili
cagrilarin “7x24 Destek” ekibi tarafindan ¢oziilmesi veya sahaya yonlendirme kararinin
“Tx24 Destek” tarafindan alinmasi kararlagtirilmistir. Miisteri lokasyonuna giden saha
elemanu ile telefonda karsilikli bazi testlerin yapilmasi gerekiyorsa yine énceden oldugu

gibi Ag Hizmetleri calisanlar1 aranacaktir. Ag Hizmetleri ve 7x24 Destek ekiplerinin
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yoneticileri bu Onerilerle ilgili gerekli planlamayi1 yapacak ve yetki devri ile ilgili

faaliyetlerin koordinasyonunu saglayacaklardir.

Erisim kategorisindeki cagrilar i¢in ihtiya¢ duyulabilen saha destegini veren
taseron firmaya baglhh calisanlarin miisteri lokasyonlarmma ulasimda c¢ok vakit
kaybettikleri gozlenmistir. Bunun sebebi taseron firmanin bolge ofislerinin miisterilerin
dagildigr tiim cografyayr kapsamakta yetersiz kalmasidir. Bu konuda miisterilerin
dagilimim da dikkate alarak yeni bir tageron firma arayisina girilmesi; bu amagcla gerekli
arastirmalarin “Dis Kaynak Kullanim1” ekibi tarafindan yiiriitiilmesi kararlagtirilmistir.
Yeni taseron firma ile anlasma yapilirken miisteri lokasyonlarina ulasim siirelerinde
mesafeye bagl iist sinirlar getirilmesi ve bu siirelerin asilmasi durumunda ilgili firmaya
cesitli para cezalarinin kesilecegi yoniinde maddelerin s6zlesmeye eklenmesi taseron
firma lizerinde mutlak kontrol i¢in gereklidir. Bu sayede taseron firma miidahale etme

stireleri konusunda gerekli hassasiyeti gostermeye tesvik edilmis olacaktir.

4.3.5. Kontrol

Alt1 Sigma projesi ile elde edilen sonuglar, siirecin sahibi konumundaki Hizmetler
Miidiirii’'ne anlatilmistir. Proje sonunda belirlenen iyilestirme Onerilerinin tabana
yayilarak uygulamaya gecirilmesinde siire¢c sahibinin rolii cok Onemlidir.
Degisikliklerin pilot uygulama kapsaminda test edilmesi, verilen hizmetin tabiati ve

kisith imkanlar dikkate alindiginda miimkiin goriinmemektedir.

Iyilestirme onerileri tiimiiyle uygulamaya alindiktan sonra proje calismalari
icerisinde belirlenmis faktorlerin degerlerindeki degisimler ve siire¢ performansi
diizenli olarak takip edilmelidir. Bu amacla iyilestirme Onerileri devreye alinana kadar
veritabani, istatistik ve Ol¢lim uzmanlart haftalik periyotlarda otomatik olarak
giincellenecek rapor arayiizleri olusturacaklardir. Iyilestirme ©nerileri hayata
gecirildikten sonraki 3 ay boyunca siire¢ sahibi ve Alti Sigma kara kusaklar bu

araylizler yardimiyla ilerlemeyi siirekli izleyecektir.

3 aylik siirenin sonunda, projenin baslangicinda hedeflendigi gibi ortalama cagri

¢Oziim siiresinin %10 oraninda azalmasi beklenmektedir.
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Glinlimiizde hizmet endistrileri biiyiik bir hizla gelismektedir. Hizmet
endiistrilerinin diger endiistriler arasindaki konumu giderek ©Onem kazanmaya
baslamistir. Bugiin hizmet endiistrisi, ekonomik ve sosyal hayatin vazgecilmez bir
pargasi haline gelmistir. Oyle ki bireysel anlamda insanlarin giinliik ihtiyaglarina hitap
eden hizmetlerden, kurumsal anlamda firmalara stratejik is ¢oziimleri sunan profesyonel
hizmetlere kadar ¢ok cesitli ve ¢cok yonlii hizmetler sayesinde giiniimiizde ekonomik ve
sosyal hayatin carklarn aksamadan donmektedir. Bu derecede kritik 6neme sahip bir
endiistri icinde etkililik ve verimlilik konular1 da diger endiistrileride oldugu gibi
anahtar basan faktorleri olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Ancak hizmet endiistrilerinde
etkililik ve verimlilik problemlerini inceleyen ve bunlarin arttirilmasi icin ¢oziimler
sunan bilimsel calismalara pek rastlanilmamaktadir. Yapilan bilimsel calismalarin
hemen tamami imalat endiistrilerindeki etkililik ve verimlilik problemlerine
odaklanmistir. Durumun boyle olmasinin baglica sebebi hizmet endiistrilerinin imalat

endiistrilerinden ¢ok farkli ve nispeten daha karmasik 6zelliklere sahip olmasidir.

Hizmet isletmelerini inceleyen arastirmacilar hizmet isletmelerini imalat
igletmelerinden ayiran bazi Ozellikler iizerinde uzlasmislardir. Buna gore hizmet
isletmesinin ¢iktist olan hizmet, soyut bir kavramdir. Oysa ki imalat isletmesinin ¢iktist
olan {iirlin somuttur. Hizmetler ¢cogunlukla davramislarla ve yapilan faaliyetlerle ifade
edilebilir. Hizmetlerin, iiriinler gibi depolanmasi s6z konusu degildir, bir baska ifadeyle
hizmetler iiriinlerin aksine ¢cogu zaman es zamanli tiretim ve tiiketimi gerektirir. Hizmet
endiistrilerinde miisteri ile isletmeyi temsil eden kisi ya da kisiler arasindaki karsilikli
iletisim ve etkilesim imalat endiistrilerinde oldugundan ¢ok daha fazladir ve hizmetin
basarisi, bu iletisimin ve etkilesimin kalitesiyle cogu kez dogru orantilidir. Hizmeti
sunan kisi ve hizmetin sunus bicimi degismese bile miisterilerin hizmet ile ilgili
izlenimleri birbirlerinden ¢ok farkli olabilir. Ciinkii miisteri acisindan hizmet, iiriine
kiyasla ¢cok daha goreceli bir kavramdir. Hizmetin kalitesi daha ¢ok bireysel yeteneklere

bagl oldugu icin sonuglar da iiriinlerdekinin aksine heterojen olabilir.

Faaliyet alanindan bagimsiz olarak tiim isletmelerin Oncelikli amaci yiiksek
karlilik oranlarim yakalamaktir. Yiiksek kar oranlari, gelirler ve maliyetler arasinda
kurulan dengenin bir sonucudur. Isletmenin gelirleri ne kadar yiiksek ve maliyetleri ne

kadar diisiikse isletme o oranda yiiksek kar elde eder. Isletme gelirleri yiiksek satis
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hacmiyle, satis hacmi de igletmenin sundugu iiriin ve hizmetlerin miisteri degerleriyle
yakindan ilgilidir. Yiiksek miisteri degerine sahip iiriin ve hizmetler beraberinde yiiksek
satis hacmi de getirir. Miisteri degeri, en basit ifadesiyle miisterinin iiriin veya hizmetten
elde ettigi faydadan, o iiriin veya hizmete sahip olmak icin katlandig1 bedelin diisiilmesi
sonucunda elde edilir. Hizmet isletmelerinde de yiikksek miisteri degerini diisiik
maliyetlerle elde etmek basari i¢in kaginilmazdir. Hizmet isletmelerinde bu iki basari
faktorii hizmet cevresinin 3 bilegseni olan hizmet {iriinii, hizmet dagitim siireci ve

miisteri-hizmet saglayici etkilesimi tarafindan belirlenmektedir.

Altt  Sigma yaklasimi temelinde siire¢ iyilestirme calismalar1 imalat
endiistrilerinde baslamistir. Bu yaklagim sayesinde hatalarin ve degiskenliklerin
azaltilarak kalitesizlik maliyetlerinin diisiiriilmesi konularinda imalat siireclerinde
basarili iyilestirme ¢aligmalar1 yapilmistir. Altt Sigma hareketine baslangic evresinde
rehberlik eden metodoloji giiniimiizde halen popiilerligini koruyan DMAIC olmustur.
DMAIC stratejisi rehberliginde yiiriitiilen iyilestirme calismalari hizmet isletmelerinde
sadece hizmet dagitim siirecleriyle kisitli kalmistir. Hizmet dagitim siireci, hizmetin
miigteriye verilmesi sirasindaki takdim edilme bigcimini diizenler; hizmet siirecinin
operasyonel islem boyutudur. Hizmet dagitim siireclerinde miisteri degerinin
bilesenlerinin ve maliyetlerin Olciilebilir performans metriklerine doniistiiriilmesi ve
analizi imalat siiregleri ile benzerlikler gdstermektedir. Her ikisinde de degiskenliklerin
ve hatalarin azaltilmas1 yoluyla kalitesizlik maliyetlerinde 6nemli diistisler saglanabilir.
Bu konuda DMAIC, islerin dogru yapilmasina yonelik ¢oziimler sunar. Ancak hizmet
isletmelerinin basaris1 hizmet dagitim siireglerinin yaninda hizmet iiriinii (hizmet {iiriin
tasarimi siireci ve hizmet siireci) ve miisteri-hizmet saglayici etkilesimi konularma da
baghdir. Bu iki konu yukarida da vurgulanan hizmet ve imalat ¢evrelerindeki tabiat
farkliliklarinin en ¢ok hissedildigi alanlardir. DMAIC stratejisinin izledigi yol haritasi
ve sundugu araglarla bu alanlarda radikal performans artiglar1 saglamak miimkiin
degildir. Bu alanlarda radikal performans artiglari, islerin dogru yapilmasi (DMAIC)

yaninda dogru islerin belirlenmesine ve 6zellikle bunlarin yapilmasina da baglidir.

Son yillarda Alt1 Sigma yaklasimi temelinde giderek yayginlasan DFSS stratejisi,
hizmet isletmelerinde sinirli performans iyilestirmelerinin 6tesinde 6nemli performans
sicramalar1 yapilmasina imkan verebilecek bir ¢6ziim sunmaktadir. Hizmet {iriinii
(hizmet iirtinii tasarim siiregleri ve hizmet siirecleri) ve miisteri-hizmet saglayici

etkilesimi konularinda miisteri degeri bilesenlerinin (faydalar ve bedeller) ve
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maliyetlerin Olgiilebilir performans metriklerine doniistiiriilmesi ve bu yolla analiz
edilmesi amaciyla DFSS stratejisi ¢ok c¢esitli teknikler ve araglardan faydalanir. Miisteri
ihtiyaclarina cevap verebilecek fonksiyonel ozellikleri kendi iginde barindiran
hizmetlerin tasariminda DFSS stratejisi onemli avantajlar saglar. Imalat ¢evresine gore
daha soyut, daha goreceli ve bir o kadar da karmagsik olan hizmet ¢evresinde Deger
Miihendisligi (Value Engineering), Kalite Fonksiyon Yayilimi (Quality Function
Deployment), Yaratici Problem Cozme Teorisi gibi gesitli araclarin ve tekiniklerin
yardimiyla gelistirilen hizmetler, miisterilerin performans ve kalite beklentilerine Alt1

Sigma kalite seviyesinde cevap verebilecek nitelikte olur.

Hizmet endiistrilerinde tasarim ve pazara sunus siireleri, imalat endiistrilerindeki
iiriin  gelistirme c¢evrim siirelerinden c¢ok daha kisa olabilmektedir. Hizmet
endiistrilerinde pazar kosullar1 imalat endiistrilerine kiyasla cok daha siklikla ve hizl bir
sekilde degisebilmektedir. Bu hizli degisim hizmet cevrelerinde yeniden tasarim
ihtiyacini da sikca giindeme getirmektedir. Ayrica hizmet endiistrilerinde gelistirilen her
yeni hizmet, bu hizmetle uyusum gosterecek bir hizmet siirecinin de gelistirilmesini
zorunlu kilar. Bu kosullar altinda hizmet endiistrilerinde DFSS stratejisinin
gerceklestirilmesine yardimci olacak uygulama modeli DMADV olmalidir. Hizmet
iiriinii ve hizmet siireci de birbirlerinden ayr diisiiniilmemesi gereken iki kavram
oldugundan DMADV ¢izgisinde baslatilacak Alt1 Sigma projeleri hem hizmet iiriinii

tasarim siireci hem de hizmet siireci icin paralel ve koordineli bir sekilde yiiriitiilmelidir.
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