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ÖZET 

 

Altı Sigma Metodu, müşteri ihtiyaçlarının tam ve doğru olarak anlaşılması, olayların, 

verilerin ve istatistiksel analizlerin sistematik kullanımı ve süreçlerin yönetimi, iyileştirilmesi 

ve yeniden yapılandırılması konularına önem veren bir yaklaşımıdır. 

 

Altı Sigma Metodu, hem üretim hem de hizmet sektöründe uygulanabilen hedefi 

maliyeti düşürmek, pazar payını yükseltmek, müşteri memnuniyetini en üst seviyeye 

çıkarmak olan ve bir işletmeyi bütünsel olarak kapsayan stratejik bir yaklaşımdır. 

 

Bu projede, Altı Sigma metodolojisi tanıtılarak, finans sektöründe faaliyet gösteren bir 

bankada uygulaması yapılmıştır. 

 

Malın hizmet olduğu bankacılık sektöründe hizmetin müşteriler tarafından nasıl 

algılandığının bilinmesi çok önemlidir. Bu nedenle bankaların hayatta kalabilmek ve rekabet 

edebilmek için sundukları hizmetlerde müşteri odaklı olmalarına eskiye oranla daha fazla 

özen göstermeleri gerekmektedir. Bu yüzden de bankaların müşteri memnuniyetini sürekli 

ölçerek memnuniyetsizliğin ortaya çıktığı hizmetlerde iyileştirmelere gitmeleri kaçınılmaz bir 

zorunluluk haline gelmektedir. 

 

Bu çalışmanın amacı, bankacılık sektöründe müşteri memnuniyetini artırmaya ve 

memnuniyetsizliğe neden olan unsurları kaldırmaya yönelik yapılan çalışmalarda, Altı Sigma 

felsefesini uygulayarak müşteri ile banka arasındaki iletişimin, güvenin ve süreçlerdeki hızın 

nasıl artırılabileceğini saptamaktır ve bu çalışma HSBC BANK A.Ş. bünyesinde yapılan Altı 

Sigma uygulamaları ile pekiştirilerek somutlaştırılmaya çalışılmıştır. 

 



ABSTRACT 

 

Six Sigma Method is an approach that gives importance to the concepts of recovery, 

restructuring and managing of cases, data, usage of statistical analyses and process, and 

understanding the needs of customers totally and precisely.  

 

Six Sigma Method is a strategical approach that is both applicable in production and 

service sector which has the objective of lowering the cost, increasing the market share and 

advancing the customer satisfaction to upper levels; therefore covering a business as holistic.  

 

In this Project, Six Sigma methodology is applied in a bank functioning in finance 

sector by introducing the methodology to the instution.  

 

In the banking sector where the good is the service, it is important to know that how 

the service is perceived by the customers. That’s why the banks need to be customer focused 

and should pay more attention to their services in comparision with past., in order to compete 

and survive. So that, banks need to measure the customer satisfaction frequently and are 

obliged to recover the service in which dissatisfaction arises.  

 

The purpose of this study is to determine how to increase the speed of communication, 

trust and process between the bank and the customer by applying Six Sigma philosophy in 

studies which target increasing the customer satisfaction and eliminating the factors that cause 

dissatisfaction. This study has been tried to be concretized by reinforcing the Six Sigma 

implementation within HSBC BANK A.Ş. 
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GİRİŞ 

 

20. Yüzyılın sonlarında bilgi ve iletişim teknolojilerinde yaşanan devrim 

niteliğindeki gelişmeler, bilginin ve teknolojinin evrenselleşerek yaygınlaşmasını 

sağlamıştır. Elektronik devriminin de yardımı ile bilgi ve enformasyonun siyasi ve coğrafi 

sınırları aşmayı başarması, ekonominin ve tabi ki endüstrinin küreselleşme sürecinin 

hızlanmasını da sağlamaktadır. 

 

Endüstriler, duvarların yıkılması ile beraber, üretim merkezlerini batıdaki 

geleneksel üretim alanlarından, üretim maliyetleri düşük olan doğudaki ülkelere 

kaydırmaya başlamışlardır. Bunların sonucu olarak; kapalı pazarlar, küresel ekonomi 

kuralları ile tanışmış ve küresel rekabet, olumlu olumsuz yönleri ile her coğrafyada etkili 

olmaya başlamıştır. 
 

Küreselleşmenin getirdiği fırsatlardan yararlanabilmek ve tehditlere karşı 

koyabilmek için işletmeler gelişimlerini, ürün ve süreçlerdeki iyileştirmelerini sürekli hale 

getirmek durumunda kalmaktadır. Daha iyiyi daha ucuza mal etmek için sistemler ve 

yöntemler geliştirmekte ve bunlarla birlikte gündeme gelen verimlilik ve müşteri odaklılık 

kavramlarını ön plana çıkarmaları gerektiğini fark etmektedirler. 

 

Verimlilik, daha çok çıktıyı daha az girdi kullanarak ve hatasız olarak bir seferde 

üretebilmektir. Bu da işletmeler için daha fazla kazanç, gelecek nesiller için de 

kullanabilecekleri daha fazla kaynak anlamına gelmektedir. Ancak, verimlilik tek başına 

yeterli olmamaktadır. İşletmelerin büyüyebilmesi için pazar paylarını arttırmaları şarttır. 

Bu da müşteri odaklı üretim ile mümkündür. 

 

İşletmelerin hızlı bir biçimde operasyonel verimliliklerini gözden geçirmeleri, 

karlılıklarını arttıracak yöntemler uygulamaları gün geçtikçe kaçınılmaz bir zorunluluk 

haline gelmektedir. Dünyada ve Türkiye’de bu alanda uygulanan pek çok yöntem 

bulunmakla birlikte, özellikle son yıllarda Amerika’dan başlayarak hızla yayılan bu 

yöntemlerden biri Altı Sigma olarak karşımıza çıkmaktadır. 

 

Altı Sigma iş süreçlerinde meydana gelen değişkenlikleri ortadan kaldırmak üzere 

klasik istatistiksel yaklaşımların daha ötesine geçecek yaklaşım olarak görülmektedir. 

Günümüzde birçok işletme değişkenlikleri ortadan kaldırmak, mükemmellik anlayışı 

çerçevesinde süreçleri iyileştirmek, başta üretim olmak üzere kritik bazı süreçlerdeki 
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problemleri kalıcı ve radikal bir biçimde çözmek amacıyla Altı Sigma'dan 

yararlanmaktadır. 

 

Altı Sigma, operasyonel mükemmelliğe, dolayısıyla verimliliğe ve kârlılığa 

ulaşmak için bugüne kadar uygulanan metod ve sistemlerin arasında en başarılısı olarak 

kendisini kanıtlamış durumdadır.  

 

Bu projede, Altı Sigma metodolojisi tanıtılarak, finans sektöründe faaliyet gösteren 

bir bankada uygulaması yapılmıştır. 
 

Malın hizmet olduğu bankacılık sektöründe hizmetin müşteriler tarafından nasıl 

algılandığının bilinmesi çok önemlidir. Bu nedenle bankaların hayatta kalabilmek ve 

rekabet edebilmek için sundukları hizmetlerde müşteri odaklı olmalarına eskiye oranla 

daha fazla özen göstermeleri gerekmektedir. Bu yüzden de bankaların müşteri 

memnuniyetini sürekli ölçerek memnuniyetsizliğin ortaya çıktığı hizmetlerde 

iyileştirmelere gitmeleri kaçınılmaz bir zorunluluk haline gelmektedir. Müşteri 

memnuniyetsizliğine yol açan, işlemden, insandan ya da sistemden kaynaklanan her türlü 

hatanın kaynağının bulunarak yavaş yavaş yok edilmeye çalışılması ve en sonunda sıfır 

hata ile işlem seviyesine ulaşılması bankalarda Altı Sigma uygulamalarının öncelikli 

amacıdır.  

 

Bu çalışmanın amacı, bankacılık sektöründe müşteri memnuniyetini artırmaya ve 

memnuniyetsizliğe neden olan unsurları kaldırmaya yönelik yapılan çalışmalarda, Altı 

Sigma felsefesini uygulayarak müşteri ile banka arasındaki iletişimin, güvenin ve 

süreçlerdeki hızın nasıl artırılabileceğini saptamaktır ve bu çalışma HSBC BANK A.Ş. 

bünyesinde yapılan Altı Sigma uygulamaları ile pekiştirilerek somutlaştırılmaya 

çalışılmıştır. 
 

Çalışmanın bölüm içerikleri aşağıda kısaca anlatılmaya çalışılmıştır. 
 

1.1 Bölümde Altı Sigma’nın ne olduğuna, sigmanın nasıl bir değerleme ölçütü 

olduğuna değinilmiş ve işletme literatüründe var olan değişik Altı Sigma tanımlarına yer 

verilmiştir. Sigma seviyesinin hata oranına olan etkisi sayısal örneklerle açıklanmaya 

çalışılmıştır. Altı Sigma’nın bir yönetim stratejisi, bir hedef, bir istatistiksel yöntem ve bir 

kültürel değişim olduğu anlatılmıştır. Ve son olarak bu bölümde Altı Sigma’nın ayrıntılı 

bir tanımı yapılarak konu aydınlatılmaya çalışılmıştır. 
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1.2. Bölümde Altı Sigma’nın vizyonuna değinilmiş, artık işletmeler açısından 

hayatta kalabilme şartı olarak görülen, yüksek kaliteli ürünlerin, uygun fiyatta ve 

zamanında sıfır hata ile müşteriye sunulmasının, bununla birlikte zaman tasarrufu, yüksek 

kalite üretimi ile maliyetlerin önemli ölçüde azaltılmasının işletmeler için hayati öneme 

sahip olduğu anlatılmıştır. Bu noktada Altı Sigma uygulamalarının işletme faaliyet ve 

süreçlerini iyileştirici bir yöntem olduğu vurgulanmıştır. 
 

1.3. Bölümde Altı Sigma’nın ilkeleri anlatılmış, Altı Sigma metodunun müşteri ve 

süreç odaklı olduğu, verilere dayalı proaktif bir yöntem olduğu, tedarikçiler, çalışanlar ve 

müşteriler arasında sınırsız bir işbirliği gerektirdiği, mükemmel olmayı isterken 

başarısızlığa da tolerans gösterebilen bir metod olduğu açıklanmaya çalışılmıştır. 
 

1.4. Bölümde Altı Sigma metodu için hazırlık çalışmaları anlatılmış, Altı Sigma’nın 

doğru uygulanmazsa olumsuz sonuçlara yol açabileceği ve kuruluşların kendi şirket 

kültürleri ve gerçekleri doğrultusunda bu metodu şirket bünyesine nasıl uyarlayabilecekleri 

ve bunun için nasıl bir hazırlık çalışması yapmaları gerektiği vurgulanmıştır. Altı Sigma 

metodu bir işletmeye uygulanırken dört aşamadan bahsedilmektedir. Bu aşamalar planlama 

ve altyapı, uygulama ve yayılım, sürdürme ve yayılım, kurumsal davranış biçimi olarak bu 

bölümde açıklanmıştır. 
 

1.5. Bölümde Altı Sigma sürecinin nasıl ortaya çıktığı, hangi kalite yönetim 

felsefeleriyle benzeştiği, hangi markaların bu felsefeyi geliştirdiği ve uyguladığı ve hangi 

tarihsel süreçten geçtiği anlatılmıştır. Altı Sigma felsefesini uygulayan şirketler ve bu 

şirketler arasındaki maliyet, fayda ve kazanç karşılaştırmaları şekillerle açıklanmaya 

çalışılmıştır. 
 

1.6. Bölümde Altı Sigma uygulamasının başarısını etkileyen faktörler anlatılmış, 

üst yönetimin katılımının ve desteğinin, kurumsal kültür ve değişimin, işletmenin iç ve dış 

iletişiminin, örgütsel altyapının ve bu süreçte verilecek sürekli eğitimin Altı Sigma’nın 

başarılı olabilmesi için ne kadar önemli olduğu vurgulanmıştır. 
 

1.7. Bölümde Altı Sigma’nın organizasyon yapısı ve belirli bir hiyerarşi ile Üst 

Kalite Konseyi, Yönetim Temsilcisi, Kalite Şampiyonu, Uzman Kara Kuşaklar, Kara 

Kuşaklar ve Yeşil Kuşaklar olarak bölümlere ayırılan Altı Sigma uygulaması, sürdürme ve 

kontrol süreci, bu bölümlerin işleyişi ve iş paylaşımı anlatılmıştır. 
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1.8. Bölümde Altı Sigma metodolojisinin uygulama sürecindeki aşamalardan 

bahsedilmiştir. Mevcut sürecin doğru ölçülüp ölçülmediği, ölçülüyorsa yeterlilik 

seviyesinin ne olduğu, hataların nerede ve ne zaman meydana geldiği, süreç yeterliliğinin 

nasıl Altı Sigma seviyesine getirilebileceği ve kazancın sürekli olabilmesi için nasıl bir 

kontrol sağlanması gerektiği sorularına cevap aranmıştır. 
 

1.9. Bölümde ise Altı Sigma felsefesinin ISO 9001, Toplam Kalite Yönetimi ve 

Yalın Üretim uygulamalarıyla karşılaştırılması ve diğer yöntemlere nazaran eksiklikleri ve 

avantajları ortaya konmuştur. 

 

2. Bölümde ise çalışmanın uygulama aşamasına geçilmiştir. Teorik kısımda 

ayrıntıları anlatılan Altı Sigma yaklaşımının bankacılık sektöründe bir uygulaması ele 

alınmıştır. HSBC BANK A.Ş. bünyesinde yapılan bir çalışmada işletme bankacılığı 

kredilerinin sonuçlandırma sürelerinin kısaltılmasını ve sürecin hızlandırılmasını 

amaçlayan bir Altı Sigma projesi ile bankacılık sektöründe müşteri memnuniyeti artırmaya 

yönelik Altı Sigma uygulamaları anlatılmaya ve analiz edilmeye çalışılmıştır. 
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  BİRİNCİ BÖLÜM 

 

KAVRAMSAL AÇIDAN ALTI SİGMA 

 

1.1. Altı Sigma’nın Tanımı, Amacı ve Kapsamı: 
 

Sigma, Yunan alfabesinde bir harfin adıdır. Büyük harf sigma genellikle toplam 

simgesi olarak tanınmaktadır. Küçük harf sigma ise, özellikle istatistikte ve istatistiksel 

süreç kontrolünde çok önemli bir ölçüt olan, standart sapmanın simgesidir. 
 

Sigma, bir prosesteki değişkenliği ölçen ortalamadan standart sapma olarak da 

bilinir. Altı sigma yaklaşımı, ölçüm aracı olarak; ünite başına hata sayısı(Defects per unit 

(DPU)'ı kullanır. Bir prosesin veya ürünün kalitesini ölçmek için kullanılan ünite başına 

hata sayısı, Altı Sigma için iyi bir araç olarak belirtilebilir. Ürün ve proseste meydana 

gelen hatalar, maliyet ve zaman arasında bağlantı kurar. Sigma değeri hataların ne sıklıkta 

meydana geldiğini gösterir. Daha yüksek sigma değeri, daha düşük hata olasılığı 

demektir. Hata müşteri memnuniyetsizliğine yol açan önemli bir problemdir.  Bu nedenle, 

sigma düzeyi artarken çevrim süreleri ve maliyetler azalmakta, aynı zamanda ürün 

kalitesi ve müşteri memnuniyeti artmaktadır. 

 

Altı Sigma için yapılmış pek çok tanım vardır. Aslında bu tanımların hepsi kısmen 

doğrudur ve her biri Altı Sigma’nın ayrı bir yönünü ortaya koyar ancak hiçbiri Altı Sigma 

Metodu’nu tüm yönleriyle açıklayacak düzeyde değildir. Altı Sigma Metodu’nun 

ayrıntılarına geçmeden önce farklı kesimlerin kendi açılarından önemli gördükleri 

noktalar ile Altı Sigma Metodu için yaptıkları tanımlardan bazılarına aşağıda yer 

verilecek ve Altı Sigrna Metodu hakkında temel bir görüş çerçevesi çizmeye 

çalışılacaktır.1 

 

Altı Sigma’nın ne olduğuna dair çeşitli bakış açıları ve farklı yaklaşımlar 

bulunmaktadır. İş dünyası Altı Sigma’yı genellikle “mühendis ve istatistikçiler tarafından 

ürün ve süreçlerin ince ayarını yapmak ve sonucu değiştiren ayrıntıları saptamak için 

kullanılan ileri derecede teknik bir metod” olarak tanımlamaktadır. Bu tanım, ölçümün ve 

istatistiğin Altı Sigma’nın anahtar bileşenleri olduğunu kabul etmektedir.2  

                                                 
1 “Altı Sigma Nedir?”, http://www.procen.com.tr/altisigma1.htm,20/04/2008 
2 “Altı Sigma Nedir?”,a.g.e,20/04/2008 
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“Müşteri ihtiyaçlarını kusursuza yakın karşılama hedefi” Altı Sigma’nın bir diğer 

yaygın kullanılan tanımıdır. Bu tanım da doğrudur. Altı Sigma, kusur/hataların her 

milyon faaliyette 3,4’e kadar indirilmesini hedefler. 

 

Altı Sigma’nın bir diğer tanımı ise “organizasyonun daha fazla müşteri tatmini, 

karlılık ve rekabetçi pozisyon için kültürel değişim gayreti” şeklindedir. 

 

Yukarıda verilen tanımlarda ayrı ayrı ele alındığı üzere ölçüm, hedef, kültürel 

değişim Altı Sigma’yı tanımlamada yalnız başlarına yeterli değillerse, Altı Sigma’nın en 

geniş tanımlarından birini Pande ve diğ.’nin “Six Sigma Yolu” adlı kitabında şu şekilde 

görebiliriz. 

 

“İş başarısını sağlamak, sürdürmek ve maksimize etmek için kullanılabilecek 

kapsamlı ve esnek bir sistemdir. Altı Sigma, sadece müşteri ihtiyaçlarının yakından 

anlaşılması, olayların, verilerin ve istatistik analizlerin sistematik kullanımı ve iş 

proseslerinin yönetimi, iyileştirilmesi ve tekrar yapılandırılmasına özel önem verilmesi ile 

sağlanabilir.” 

 

İşletme yönetimi literatüründe değişik Altı Sigma tanımları yapılamaktadır. 

Bunlardan bazıları şu şekildedir. 

 

Altı Sigma müşteriler için önemli olan çıktılar üzerinde yoğunlaşarak işletme 

süreçlerindeki yanlışlıkların, hataların veya başarısızlıkların sebeplerini belirlemeyi ve 

ortadan kaldırmayı amaçlayan bir isletme stratejisidir.3 

 

Altı Sigma mükemmele yakın ürünler ve hizmetler geliştirmede ve sunmada bize 

yardımcı olan istatistiksel bir disiplindir.4  

 

Müşteri istek ve ihtiyaçlarının tam ve doğru olarak tespit edilmesi, işletme 

süreçlerinin yönetilmesi, iyileştirilmesi ve yeniden yapılandırılması amacıyla verilerin ve 

istatistiksel analizlerin bir disiplin içerisinde kullanılması Altı Sigma çalışmalarının 

başarılı olabilmesi için vazgeçilmez unsurlardır. 

 

Altı Sigma Metodu, somut başarılar ortaya koyabildiği için endüstrilerde yayılma 

şansını yakalayabilmiş, kalite odaklı stratejik bir sistemdir. 

  

                                                 
3 BANULEAS Ricardo, FİJU Antony, “Six Sigma or Design Six Sigma”,Volume 16, no:4, 2004, s 303 
4 TREICHLER David ve diğerleri, “Design for six sigma: 15 lessons learned”, Quality Progress, 2002, s 34. 
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Altı Sigma Metodu, işletmenin başarı elde etmesine, elde ettiği başarıyı 

sürdürmesine ve artırmasına yönelik olan kapsamlı ve esnek bir sistemdir.  

 

Altı Sigma Metodu, bir örgütün bütünsel olarak iyileştirilmesi, yenilenmesi ve 

geliştirilmesi için çaba gösterilen programın adıdır. 

 

Altı Sigma Metodu, ürün ve süreçlerin optimal hale getirilmesine yönelik 

mühendislik yönü baskın olan istatistiksel bir yöntemdir. 

 

Altı Sigma Metodu, öncelikle kalite, çevrim süreleri ve etki ettiği fayda 

faktörlerine yönelik iyileştirme ve geliştirmelere uygun, projeye dayanan, sonuç odaklı, 

sistematik bir metodolojidir. 

 

Altı Sigma, bir şirketi rekabet gücü, azami müşteri memnuniyeti, kusursuzluk ve 

karlılık açısından daha güçlü bir konuma gelmesini sağlayacak uygulandığı örgütün 

kültür değişimini amaçlayan geniş kapsamlı bir uygulama olarak tanımlanabilir.5 

 

Altı Sigma Metodu, hem üretim hem de hizmet sektöründe uygulanabilen hedefi 

maliyeti düşürmek, pazar payını yükseltmek, müşteri memnuniyetini en üst seviyeye 

çıkarmak olan ve bir işletmeyi bütünsel olarak kapsayan stratejik bir yaklaşımdır. 

 

Altı Sigma Metodu, müşteri ihtiyaçlarının tam ve doğru olarak anlaşılması, 

olayların, verilerin ve istatistiksel analizlerin sistematik kullanımı ve süreçlerin yönetimi, 

iyileştirilmesi ve yeniden yapılandırılması konularına önem veren bir yaklaşımıdır.6  

 

Altı sigma metodunun üç ana odak noktası vardır. Bunlar; 

• Çevrim sürelerinin kısaltılması 

• Kusurların/Hataların en aza indirgenmesi 

• Müşteri memnuniyetinin artırılmasının sağlanmasıdır. 

 

Bir işletmede süreçlerle ilgili sahip olunan bilgiler rakamlarla ifade 

edilemediğinde, söz konusu durum hakkında çok bilgi sahibi olduğu söylenememektedir. 

Bu durumda, rakamları ortaya koyacak ve yorumlayacak bir metodolojiye ihtiyaç 

bulunmaktadır. Bu boyutta işletmelere rehberlik ederek yol gösterecek bir yönetim ve 

işletme felsefesi olan Altı Sigma karşımıza çıkmaktadır. Altı Sigma iş süreçlerinin 

                                                 
5 PANDE Peter, NEUMAN Robert,  Cavanagh Roland, “Six Sigma Yolu – GE, Motorola ve Zirvedeki Diğer 
Firmaların Performanslarını Yükseltme Yöntemi”, Klan Yayınları, İstanbul, 2003, s 13. 
6 KASA Halit, “Altı Sigma Gerçeği”, Kalder Altı Sigma Deneyim Paylaşım Sempozyumu, 2003, 
http://w.kalder.org/genel/11ukksunumcv/1Dhalit%20kasabildiri.pdf, 23/05/2008 
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kalitesinin ölçümü ve geliştirilmesinde uçak motoru üretiminden, herhangi bir servis 

hizmetine kadar çok geniş bir alanda kullanılmaktadır. Örneğin, Motorola, ABB, Allied 

Signal, Texas Instrument, General Electric gibi uluslararası işletmeler Altı Sigma 

metodolojisini bir işletme stratejisi olarak kabul etmişlerdir.7 

 

Altı Sigma, işletmecilik ve istatistiki olmak üzere iki önemli boyuta sahiptir. Altı 

Sigma’nın kaynağı istatistiktir. Yukarıda işletmecilikte Altı Sigma’nın kullanım 

nedenlerini de içeren tanımlamalardan bahsedilmiştir.  İstatistiksel açıdan Altı Sigma ise, 

süreç ortalamasındaki sapmayı ifade etmek için kullanılmaktadır. Bu bağlamda Altı 

Sigma kavramı milyon olasılıkta 3,4 hatadan daha az bir hata oranına veya %99.9997’lik 

bir başarıya sahip olma şeklinde tanımlanmaktadır. İşletmecilik dünyasında Altı Sigma 

ise, daha önce de bahsedildiği gibi işletmenin karlılığını yükseltmek, müşteri 

beklentilerini karşılamak ve aşmak, tüm süreçlerin etkinliğini ve etkililiğini arttırmak için 

kullanılan bir kalite yönetim stratejisi olarak kullanılmaktadır.8  

 

Altı Sigma öncelikle istatistiksel bir ölçümdür. Ürünlerin, hizmetlerin ve 

süreçlerin ne kadar iyi olduğu hakkında bize bilgi veren bir ölçüm tekniğidir. Altı Sigma 

metodu bir işletmenin ürünlerine, hizmetlerine ve süreçlerine benzeyen veya benzemeyen 

diğer ürünleri, hizmetleri ve süreçleri karşılaştırmaya imkan tanımaktadır.. Bu durumda 

bize diğerlerinden ne kadar ileride veya geride olduğumuzu gösterir. Başka bir ifadeyle 

Altı Sigma toplam müşteri tatminini yarışında bize yolumuzu gösteren bir ölçü aletidir. 

Örneğin, bir sürecin 6 sigma kalite düzeyinde olması, onun sınıfının en iyisi olduğu 

anlamını taşımaktadır. Bu düzeydeki bir süreç bir milyon üründe veya hizmette sadece 3 

adet hatalı ürün veya hizmet üretme kabiliyetindedir. Diğer taraftan, bir başka sürecin 4 

sigma kalite düzeyinde olması, onun ortalama kalite düzeyinde olduğunu gösterir. Bu da 

bir milyon ürün veya hizmette 6200 hatalı ürün veya hizmetin üretilmesi anlamını 

taşımaktadır. Bu hassasiyette sigma, ürünlerimizin, hizmetlerimizin ve proseslerimizin 

yeterliliklerini ölçen ve karşılaştırma imkanını sağlayan bir ölçüm skalasıdır9   

 

Altı Sigma kanıtlanmış kalite ilkelerinin ve tekniklerinin titiz, yoğun ve son derece 

etkin bir şekilde uygulanmasıdır. Bu yaklaşım işletme performansının hatalardan 

arındırılmasını amaçlamaktadır. Bir şirketin performansı, süreçlerinin sigma düzeyinin 

                                                 
7 TAPIK Yılmaz, KELEŞ Özgür, “Kalite Savaş Araçları”, Kalder Yayınları, İstanbul, 1998, s 19 
8 KWAK Young Hoon, ANBARİ Frank, “Benefits, Obstacles and Future of Six Sigma Approach”, 2004, s 2. 
9 ATAŞ Berna, “Süreç İyileştirmede Altı Sigma Yaklaşımı ve Isı Üretim Sürecinde Bir Uygulama”, Yüksek 
Lisans Tezi, Eskişehir, 2001, s 38 
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ölçülmesiyle belirlenmektedir. Geleneksel olarak şirketlerin 3 veya 4 sigma düzeyinde 

olduğu kabul edilmiştir. Bu sigma düzeylerine sahip isletmelerin bile hata oranı milyonda 

6.200 – 67.000 arasında gerçekleşmektedir. Milyonda 3,4 hatalık Altı Sigma standardı 

yükselen müşteri beklentilerine ve modern ürün ve süreçlerdeki artan karmaşıklığa bir 

cevaptır.10  

 

Altı Sigma Metodu, milyon çıktıda 3,4 hata hedefi ile müşteri ihtiyaçlarını 

kusursuza yakın karşılamayı hedefler. Bu hedef ulaşılması zor gibi görünse de bugün Altı 

Sigma’yı başarıyla uygulayan işletmeler için ulaşılmış bir noktadır. 

 

Daha önce belirtildiği gibi, 3 ile 4 sigma kalite düzeyi arasında işleyen bir 

işletmede milyonda hata sayıları 67000'den 6200'a değişim göstermektedir. Bu hata sayısı 

yaklaşık olarak %99.9937'lik bir başarı performansını anlatır. Bu oran ele alınacak olursa, 

toplam gelirin %25'e kadar olan kısmının hatalar nedeni ile kaybedildiği sonucuna 

ulaşılmaktadır. Fakat %1’lik hata oranı dahi pek çok durumda kabul edilemez. Bu oran 

günde 20.000 mektubun kaybolması, haftada 5.000 hatalı ameliyat ve günde 4 uçak 

kazası anlamındadır. Altı sigma yaklaşımı milyonda 3,4 hatayı hedefleyerek bu 

olumsuzlukları ortadan kaldırmayı amaçlar. 

 

 

 

                                                 
10 PZYDEK Thomas, “The Six Sigma Revolution”, http://www.pyzdek.com/six-sigma-revolution.htm, 
2000, 20/05/2008 
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Sigma seviyesi, proseslerinin yeterliliği için kullanılan bir ölçüttür. Bir başka 

deyişle sigma değeri hataların ne sıklıkla meydana geldiğini anlatır. Proseslerin sigma 

seviyelerinin artması demek, değişkenliğin azalması ve hata oranlarının doğru orantılı 

olarak azalması demektir. Altı Sigma Metodolojisi’nde ise kelime anlamı olarak sigma, 

üretim sürecinin müşteri memnuniyetini mükemmel olarak karşılayacak seviyeden ne 

kadar uzakta olduğunu gösteren istatistiksel bir terimdir. Çünkü sigma düzeyi artarken 

maliyet ve çevrim süreleri azalmakta. dolayısıyla kar ve müşteri memnuniyeti 

artmaktadır.11  

 

 

3,9 sigma kalite düzeyindeki bir işletmede proses yeterliliği % 99’dur. Altı Sigma 

Metodolojisi’nin hedefi olan 6 sigma ile 3,9 sigma arasındaki farkı aşağıda ele alınan 

örnekle açıklayabiliriz. Elektrik enerjisi üretilen bir tesiste proses yeterliliğinin % 99 

seviyesinde (3,9 sigma) olduğu kabul edidiğinde, bu tesiste ortalama aylık elektrik 

kesintisi süresi 7,2 saat ise, aynı tesiste Altı Sigma Metodolojisi uygulandığında (süreç 

yeterlilikleri 3,9’dan 6 sigma seviyesine çıkarıldığına) bu kesinti süresi 8,8 saniyeye 

inecektir. Çünkü Altı Sigma Metodu ile çözümlenebilir, kontrol edilebilir ve 

iyileştirilebilir hale getirilen süreçlerdeki değişkenlikler azaldıkça istenmeyen çıktılar, 

yani süreçlerdeki hatalarda azalacaktır. Bu örnekte her iki yeterlilik seviyesi de görünürde 

% 99’dur, ancak aradaki fark önemli bir hata oranını göstermektedir. 3,9 sigma seviyesi 

% 99,1810 değerinde yeterliliğe, 6 sigma seviyesi ise % 99.99966 yeterliliğe eş 

                                                 
11 “1,5 Sigma Değişimi ve Sonuçları”, http://www.geocities.com/altisigma, 13/11/2007 
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gelmektedir. Bu bağlamda, Altı Sigma Metodolojisi, neden her türlü durumu sayılarla 

ifade etmenin çok önemli olduğunu açıkça ortaya koyulmaktadır.12 

 

Geleneksel 3 Sigma şirketi gibi işleyen bir işletme düşük kalite yüzünden sürekli 

müşteri kaybeder ve rakipleri işletmeyi fiyat yönlü rekabette sürekli geride bırakırlar. 

Kalite problemleri test ve muayeneleri arttırarak çözülmeye çalışılır. Sonuçta kusurlarda 

bir düşüş gözlenebilir fakat bu sürecin doğal sonucu maliyetler artar. Kalitede müşteri 

yerleri kesin bir değere sahiptir, kalite düşük olduğunda müşteriler ürünleri almaz, kalite 

iyileştirildiğinde maliyetler artar dolayısı ile müşteriler uygulamak zorunda olunan 

yüksek fiyatları ödeyemezler. Tipik bir 3 sigma işletmesi için düşük kalitenin toplam 

maliyetinin satışların %25'i olduğu durumda kârlılık maksimum olur, fakat bu maliyet 

düzeyinde elde edilen kâr çok düşüktür. 

 

3 sigma kalite düzeyinde işleyen bir işletme, satışlarından elde ettiği gelirin 

%25'ini düşük kalite için harcarken, 6 sigma kalite düzeyinde işleyen bir işletme için bu 

oran %5'tir. 

 
Tablo 3: 3 Sigma 6 Sigma karları 

 

 

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

 

  

                                                 
12 POLAT A., “ Altı Sigma Metodunun TKY ve Tasarım Süreçlerindeki Yeri”, Kal – Der Kalite Derneği, 
http://www.kalder.org/page.asp?pageID=377&keyword=alt%C4%B1%20sigma&CatID=4&ContentID=752,
23/05/2008 
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Kurumların ulaştıkları sigma seviyeleri ile verimlilikleri arasında kuvvetli bir ilişki 

vardır. 2 sigma seviyesindeki işletmelerde toplam gelirin ortalama %35'i kalitesizlik 

maliyeti olarak boşa harcanmaktadır. 3 sigma seviyesinde kaynak israf oranı %25, 6 

sigma seviyesindeki işletmelerde ise bu oran % 5’e kadar inmektedir. İşletmeler Sigma 

seviyelerini her bir basamak artırdıklarında, işletme karlılığında %10-5 artış meydana 

gelmektedir. 6 sigma ile ulaşılmak istenen amaç, işletme süreçlerinde hata oranını 

mümkün olabildiğince azaltarak mükemmele ulaşma çabasıdır. İstatistiksel bir teori gibi 

görünen bu yaklaşım, ancak işletme proses ve yönetiminde ciddi bir kalite anlayışı ile 

beraber uygulandığında başarıya ulaşması mümkün olacaktır. Bu noktada şunu da 

söylemek gerekir ki: Altı Sigma modeli asla Toplam Kalite Yönetimi’ne alternatif bir 

metot değil, aksine onu bütünleyen bir metod olarak karşımıza çıkmaktadır. Altı Sigma 

Modeli, işletmede varolan mevcut lSO 9000 ve/veya Toplam Kalite Yönetim Sistemi’nin 

üzerine kurulmalıdır. Bir kalite modeli benimseyememiş şirketler için Altı Sigma 

Modeli’ni başarmak hayalden öteye gidemeyecek bir çaba olarak kalacaktır.13 

 

Örneğin; bir hastane düşünülecek olursa, günde 50 ameliyatın yapıldığı 

varsayımıyla 10 yılda sadece 1 hata yapılması veya her 3 günde bir aynı hatanın tekrar 

edilmesi, başarı oranı %99’a denk gelen 6 sigma seviyesi ile başarı oranı yine % 99’a 

denk gelen 4 sigma seviyesi arasındaki sayısal olarak ayrıntılarda gizli olan farkı açıkça 

ortaya koymaktadır.14 

 

Yine bir hastane için örnek verilecek olursa: Bir hastane başarısının % 99 

seviyesinde olduğunu söyleyebilir ve bu durum yukarıda da belirtildiği gibi 4 sigma 

seviyesine yakın bir değerdir. Dışarıdan bakıldığında çok etkileyici bir başarı gibi 

gözüken % 99 seviyesinde, hastane hatasından ötürü hastaların zarar görme olasılığı 

yaklaşık % 0.819’dır. Aynı hastanenin başarısını 6 sigma seviyesine taşıması halinde hata 

yapma yüzdesi 0,00034’e inecektir ki, bu da 2408 kat bir iyileşme anlamını taşır. İnsan 

hayatı üzerinde etkisi olan sektörlerde yapılacak böyle bir iyileştirme Altı Sigma 

Metodunun özellikle bazı sektörlerde ne denli gerekli olduğunu açıkça ortaya 

koymaktadır. 

 

                                                 
13 POLAT A., a.g.e, 23/05/2008  
14 ARGÜDEN Yılmaz, “Altı Sigma ve Toplam Kalite Yönetimi”, 
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=765&tempID=1&regID=2, 23/05/2008 
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Altı sigma amacını başarmak için küçük, artan gelişmelerden daha fazlası 

gerekmektedir. Bu amaç için operasyonun her alanında önemli ve ileri düzeyde 

gelişmeler olmalıdır.(Sıçramalı iyileştirme)15  

 

Tablo 4: Sıçramalı ve Küçük adımlarla İyileştirme 

 

 

(Kaynak: Halder Erich, Arçelik Altı Sigma Sunu, Mükemmeli Arayış 

Sempozyumu,10-20 Ekim 2000, İzmir, s 85) 

 

Altı Sigma Metodu uygulandığı işletmelerde; 

• Maliyetlerde azalma, 

• Üretkenlikte artış, 

• Pazar payında artış. 

• Müşteri tatmininde artış, 

• İş çevrim süresinde azalma, 

• Hata oranında azalma, 

• Olumlu kültürel değişim, 

• Ürün/hizmet geliştirme, gibi pek çok getiriyi de beraberinde işletmelere 

sunmaktadır.16 

                                                 
15 LOVE,FRED, “Six Sigma: What Does It Really Mean?” Informed Outlook,1999, s 201 
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Müşteriye iyi ürün sunma ve memnuniyetini devamlı kılmayı amaçlayan 

geleneksel yöntemlerle Altı Sigma metodu karşılaştırıldığında aynı amaç için izlenen 

yolların ne kadar farklı sonuçlar doğurduğu görülmektedir. Geleneksel yöntemlerde Tablo 

5’ de anlatıldığı şekilde müşteriye iyi ürün sunma çabasında, işletmenin kötü ürünleri 

üretim sürecinde ayırıp kontrolden geçirdikten sonra tekrar üretime dahil etme şeklinde 

bir döngüyü seçtiği görülmektedir. 

 

Tablo 5:  Geleneksel yöntem 

 

 

(Kaynak:”Altı Sigma Farkı” http://www.procen.com.tr, 20/04/2008) 

 

Ancak bu yaklaşımları başarıyla uygulayan işletmeler dahi en fazla üç ile dört 

sigma seviyesine ulaşabilmektedirler. Bu bağlamda ulaşılan sigma seviyesi en az %1’lik 

hata oranı anlamına gelmektedir ki bu oran işletmeler için aslında kabul edilemeyecek bir 

verimsizliktir. 

 

Geleneksel yöntemlerin aksine Altı Sigma sadece son ürüne –sonuca– odaklanmak 

yerine, istenmeyen çıktıların nedenlerini araştırmaktadır. Örneğin otomobil yedek parçası 

üreten bir fabrikada geleneksel yaklaşımlar kusurlu parçaların ayrılmasını ve hata oranı 

yüksek makinelerin sürekli ayarlanmasını esas alırken, Altı Sigma, tüm makineleri bir 

bütün olarak ele almayı, sistem ve üründeki değişkenliğin sebeplerini bularak sorunu 

ortadan kaldırmayı öngörmektedir.  
                                                                                                                                                    
16 “Altı Sigma Nedir?”, a.g.e, 20/04/2008 
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Tablo:6 Altı Sigma 

 

(Kaynak: “ Altı Sigma Farkı”, age, 20/04/2008) 

 

Altı Sigma’yı diğer müşteri odaklı yaklaşımlardan ayıran en önemli nokta ise 

kendisinden önceki pek çok yaklaşımın en başarılı yönlerini bünyesinde toplaması ve 

sahip olduğu çok güçlü araçlarla bu yaklaşımların vaat ettiklerini gerçeğe 

dönüştürebilmesidir. Motorola, GE, Allied Signal, Nokia, Ford, Shell, Arçelik, Polaroid 

gibi çok sayıda şirketin Altı Sigma uygulamaları ile birlikte karlarının milyonlarca hatta 

milyarlarca dolar arttığını ifade etmeleri, Altı Sigma’nın bu iddiasını doğrulamaktadır. 

 

Altı Sigma bu yöntemi seçen işletmelerin sağladıkları olağanüstü başarılar nedeni 

ile pek çok yönetim bilimcinin ve yazarın da ilgi odağı haline gelmiştir.  
 

Bazı uzmanlar Altı Sigma Metodunu şu temel yönleriyle özetlemektedir; 

 

Bir Yönetim Stratejisi: Motorola ve diğer pek çok şirketi başarıya taşıyan bir 

yönetim stratejisi. 

 

Bir Hedef: Milyon parça başına 3,4 hata oranı ile mükemmele yakın müşteri 

memnuniyetini sağlama hedefi, 

 

Bir İstatistiksel Yöntem: Ürün ve proseslerdeki değişkenliği azaltmak amacı ile 

kullanılan etkili bir istatistiksel yöntem. 

 

Bir Kültürel Değişim: Müşteri memnuniyeti, karlılığın artırılması ve rekabet 

gücünün büyümesi için gerekli kültürel değişim.17 

 

Altı Sigma Metodu bir proje yönetim yaklaşımıdır ve felsefesinin temelinde, 

uygulandığı işletmelerde köklü bir kültürel değişim öngörmektedir. Bu demektir ki; Altı 

Sigma yaklaşımının gösterdiği yolda ilerleyen bir işletme için kaliteden ödün vermek 

kabul edilemez bir sonuçtur.  

 

                                                 
17 BAŞ Türker, “Altı Sigma”, Kalite Ofisi Yayınları, 2003, s 17.  
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Yukarıdaki tanımlardan da anlaşılacağı üzere, Altı Sigma felsefesinin arka 

planındaki fikir, işletme süreçlerindeki sapmayı sürekli olarak azaltmak ve her ürün, 

hizmet ve işlemsel süreçten kaynaklanan hataların veya başarısızlıkların ortadan 

kaldırılmasını hedeflemektir. Ayrıca, Altı Sigma işletme problemlerinin temel nedenlerini 

analiz etme ve çözmeye dönük yüksek performanslı ve veri temelli bir yaklaşımdır.  

 

Stratejik düzeyde Altı Sigma şirketlere stratejilerini, süreçlerini ve müşterilerini 

büyük ölçekte entegre etmede, isletmenin verimliliğini ve karlılığını azami düzeye 

çıkarmada ve sürdürmede için kullanabileceği bir sistem sağlamaktadır.18  

 

Artık gelişen ve globalleşen dünya ekonomisinde müşteriler firmalardan daha 

yüksek kalitede ürünler beklemektedir. Sadece kalitenin yüksek olmasının yeterli 

olmadığı, iyinin de iyisinin hedeflendiği bir rekabet ortamında, şirketler rakiplerinden bir 

adım öne çıkabilmek ve beraberinde karlılıklarını da doğru orantılı olarak artırabilmek 

için klasik yöntemlerin dışındaki yollara ihtiyaç duymaktadır ve bu yolun adı da 

günümüzde Altı Sigma yaklaşımıdır. 

 

Bugünün iş dünyasında işletmelerin ayakta kalabilmesi için ürün ve hizmet 

performansında çabukluk, esneklik, adapte olabilirlik, doğruluk ve iş yapma kolaylığı 

avantajlarına sahip olması gerekmektedir. Organizasyonların, yeni iş ihtiyaçlarını ve 

gereksinimlerini karşılayabilmek için yükselen dijital çağda yarıştan kopmalarını 

engelleyecek ve büyümelerini sağlayacak araçları uygulamaları gerekmektedir. Altı Sigma, 

önde gelen organizasyonların hız ve doğruluk kazanmak, aynı zamanda da maliyetleri 

düşürüp karı ve müşteri memnuniyetini artırmak için kullandıkları araç ve stratejilerden 

biridir. 

 

Altı Sigma, üretim yapan ya da yapmayan tüm işletmelerde uygulanan işlem 

kontrol disiplinini öğreterek organizasyon kültürünü değiştirmek amacı ile stratejik olarak 

yaygınlaştırılmıştır.  Bir organizasyon bugünün işlerini dünün metotlarıyla yapamayacağı 

ve eğer eski metodlarla devam ederse yarın sektörde kalamayacağı tartışılmaz bir gerçek 

olarak öne çıkmaktadır. Bu nedenle işletmeler Altı Sigma’yı uygulayıp uygulamayacağının 

tartışmasından ziyade ne zaman ve nasıl uygulayacağı kararını alması gerekmektedir.19 

  

 

                                                 
18 SMİTH Dick, BLAKESLEE Jerry, “The New Strategic Six Sigma”, 2002, s 46. 
19 THAWANI Sunil, “Six Sigma Strategy for Organizational Excellence”, Total Qualty Management, Vol 
15, 2004, s 655 
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Altı Sigma, bu yaklaşımı seçen şirketlerin sağladıkları olağanüstü başarılar 

nedeniyle pek çok yazar ve yönetim bilimcinin ilgi odağı haline gelmiştir. Ancak 

konunun yeni olması ve hakkında henüz yeterli araştırma yapılmamış olması nedeniyle 

genel geçer bir Altı Sigma tanımı oluşturulamamıştır. 

 

Konunun başında farklı yönlerinin anlatıldığı çeşitli Altı Sigma tanımlarına yer 

verilmişti. Ancak bu tanımların hiçbiri, yalnız başına Altı Sigma yaklaşımını tüm 

yönleriyle ortaya koyacak yeterlilikte değildir. Ayrıca bu tanımlar, pratikte yaklaşımı 

uygulayan personele çok az yardımcı olmaktadır. Bu nedenle Altı Sigma’yı benimseyen 

çok sayıda şirketteki uygulamalara dayalı olarak aşağıdaki tanım geliştirilmiştir. 
 

“Altı Sigma işletme süreçlerini tanımlama, ölçme, çözümleme, iyileştirme ve 

kontrol etme aşamaları ile disipline eden bir yöntemdir. Altı Sigma işletmenin temel 

süreçlerini müşteri istek ve ihtiyaçlarını karşılayacak şekilde tanımlamak, çözümlemek, 

iyileştirmek ve geliştirmek için mevcut olan ve gelecekte işletme bünyesine katılacak olan 

tüm çalışanların bilgi birikimlerinin ve kantitatif metotların etkin bir şekilde 

kullanılmasıdır.”20 

 

Dikkat edilirse tanım, Altı Sigma’nın “ne” olduğunu (“tüm çalışanların bilgilerinin 

ve kantitatif metotların etkin olarak kullanılması”), çabanın “nereye” yöneleceğini 

(“organizasyonun tüm temel süreçleri”) ve “ne zaman” uygulanacağını (“şimdi ve 

gelecekte”) açıklamaktadır.21 

 

“Temel” kelimesi Altı Sigma’nın öncelikle müşteri tatminine en fazla etki eden 

süreçlere uygulanması gerekliliğini vurgulamak için kullanılmıştır. Bu yaklaşım 

organizasyonun kıt kaynaklarının önemsiz konular için harcanmasını önleyecektir. 

Aşağıda Türker Baş’ın açıklayıcı Altı Sigma tanımı yer almaktadır. 

 

  “Altı Sigma...” İlk paragrafta açıklandığı üzere, Sigma süreçlerdeki değişkenliğin 

ölçüm birimidir ve standart sapma olarak da adlandırılır. 

 

  “organizasyonun temel süreçlerini…” Müşteri tatmini ile doğrudan ilgili olan ve 

şirketin bilânço rakamlarını doğrudan etkileyen faaliyetler “temel süreçler” olarak 

adlandırılır. Temel süreçler işletmenin asıl faaliyetlerinin olduğu yerleridir. Örneğin, bir 

banka için temel süreç kredi işlemleri, yatırım karaları, müşteri ilişkileri olabilir. Bu 

                                                 
20 BAŞ Türker, a.g.e, s 20 
21 BAŞ Türker, a.g.e, s 17 
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bağlamda, iyileştirme yapılacak her süreç beşeri ve maddi kaynak gereksinimi 

doğuracağından, yardımcı süreçlerden ziyade temel süreç iyileştirmesine daha öncelikli 

önem verilmelidir. 

 

  “...müşteri ihtiyaçlarını karşılayacak şekilde...”Müşteri ihtiyaçlarını anlama ve 

bu ihtiyaçlara cevap verebilme bir işletmenin pazarda rekabetçi olabilmesini sağlayacak 

ön koşullardan birisidir. Bu kavram her ne kadar Toplam Kalite Yönetimi tecrübesiyle 

işletmelerin bünyesine dahil olmuş olsa da bir çok işletme bu uygulamada bütüncül bir 

yaklaşım geliştiremedikleri için başarı gösterememişlerdir. Altı Sigma ise müşteri 

ihtiyaçlarını karşılamak için gerekli araçlara hatta bunların fazlasına sahiptir. Bu nedenle 

Altı Sigma’da TKY’de olduğu gibi müşteriye verilen öncelik teoride kalmaz. Tüm Altı 

Sigma uygulamaları müşterinin nelere değer verdiğinin tespit edilmesi ve bunların etkin 

bir şekilde karşılanmasına yöneltilir. 

 

“…değerlendirmek…” Altı Sigma’da ölçüm ve istatistiksel analizler (1) 

süreçlere ilişkin problemlerin sebeplerini tespit etmek, (2) sistemdeki değişikliklerin 

etkilerini ölçmek amacıyla kullanılır. Bilimsel yaklaşım, süreçlerde değişiklik yapmadan 

önce süreç performansının değerlendirilmesi ve anlaşılmasını gerektirir. Bunun için 

yönetim öncelikle hangi verilere ihtiyaç duyduğunu belirler ve daha sonra bu verileri en 

fazla yarar sağlayacak şekilde nasıl kullanabileceğine karar verir. 

 

“…ve iyileştirmek için…” Süreç iyileştirmesi, süreç performansını etkileyen 

faktörlerin geliştirilmesini içerir. Bu faktörler “malzeme”, “metot”, “insan” ve “makine” 

olmak üzere dört temel kategoride gruplanabilir. İyileştirme her seviyede yapılabilecek 

bir faaliyet olmakla birlikte, önemli ve kalıcı kazançlar elde etmeyi sağlayacak temel 

değişiklikler, mutlaka yönetimin katılımı gerektirir. 

 

“…şimdi ve gelecekte…” “Şimdi” kelimesi hali hazırdaki süreçlerin kalitesinin 

iyileştirilmesini ifade etmektedir. “Gelecekte” kelimesi ise gelişen Pazar şartlarına ve 

müşteri ihtiyaç ve beklentilerindeki değişikliklerine hazırlık yapılması gerekliliğine işaret 

eder. 

 

“…tüm çalışanların bilgilerinin…” Birçok sürece ait bilgiler mevcut yönetim 

raporları ya da bilgi sistemleri içerisinde yer almaz. Bu bilgiler daha ziyade işi bizzat icra 

eden kişilerin zihninde saklıdır. Burada bireysel görüşlerden çok, süreçte yer alan tüm 

personelin ortak fikirleri önem kazanmaktadır. Sürecin içindeki insanlar, iyileştirme için 
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gerekli bilgi, fikir ve eylemleri üretmek için bir takım olarak çalışmalıdırlar. Altı Sigma 

ile diğer problem çözme yaklaşımları arasındaki temel farklılık, analiz ve iyileştirmeyi 

yapan kişilerin sürecin performansından sorumlu süreç sahipleri olmalarıdır. 

 

“…kantitatif metotların etkin olarak kullanılmasıdır.”“Kantitatif metotlar” 

terimi verilerin yapısal olarak özetlenmesinde kullanılan istatistiki ve diğer grafiksel 

araçları içerir. Bu metotlar, iyi ve kötü performansla ilgili faktörlerin tanımlanması, 

anlaşılması ve kontrolüne yardımcı olur. Son yıllarda kantitatif metotlara verilen öneme 

rağmen çok sayıda işletmede kararlar, hala fikir ve varsayımlara dayalı olarak 

verilmektedir. Altı Sigma’da ise verilerle konuşmak esastır. Bunun için öncelikle anahtar 

değişkenler belirlenir, kantitatif yöntemler ise bu değişkenleri anlamak ve sonuçları 

optimize etmek için kullanılır.  

 

1.2. Altı Sigma Vizyonu 
 

Müşteri tatmini günümüzde işletmelerin varlıklarını devam ettirebilmelerini 

sağlayan önemli bir unsur olarak karşımıza çıkmaktadır. Bununla birlikte bilinçli müşteri 

kavramı karşımıza çıkmakta ve artık işletmelerin karşısında ne istediğini bilen bir tüketici 

grubu oluşmaktadır. Müşteriler artık yüksek kaliteli ürünlerin, uygun fiyatta ve 

zamanında üretilmesi ile tatmin edilebilmektedir. İşletmelerin büyümeleri ve yaşamlarını 

sürdürebilmeleri büyük bir oranda müşteri tatminine bağlı hale gelmektedir. Tüm 

işletmeler bu gerçeğin farkındadır. 

 

Bir işletmenin rekabet ve müşteri sağlayarak kar elde edebilmesi, kalite kavramını 

algılaması ve uygulamasıyla yakından ilgilidir. Sıfır hata arayışı; başka bir ifadeyle 

hataya tahammülsüzlük, yeni bir yaşam biçimi olarak, gerçek bir rekabet ortamının 

yaşandığı pazarlarda hatasız ürün ve hizmetlerin istenmesine yol açmaktadır. Bu nedenle 

birçok ülke ve kuruluş kaliteyi, performanslarını iyileştirmek ve pazar paylarını korumak 

için etkin bir strateji olarak görmektedir.22 

 

Tüm rekabet koşullarının değiştiği günümüz piyasalarında değişimi 

benimsemeyen işletmeler mükemmellik kavramından uzaklaşmakta ve rekabet ortamında 

ikincilik veya üçüncülüğü kabul etmektir.  

                                                 

22 URAZ Çevik, “İşletme Yönetimi Aracı Olarak Pazarlama Maliyetleri Analizleri”, 1971, Ankara, s 7 
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Bir organizasyonun operasyonel performansı büyük oranda süreç kalitesine 

bağlıdır. Yüksek kaliteli süreçler, yüksek kaliteli ürünleri zamanında ve düşük 

maliyetlerde üretebilmektedir. Bu nedenle, gerçekleştirilen her faaliyette süreç kalitesine 

odaklanmak operasyonel performansın üst seviyelere çıkmasına yardım etmektedir. 

 

Operasyonel mükemmelliğe ulaşmada süreçlerin ölçümü ve geliştirilmesi çok 

büyük bir öneme sahiptir. Sahip olunan bilgiler rakamlarla ifade edilemediğinde, söz 

konusu durum hakkında çok bilgi sahibi olduğu söylenemez. Bu durumda, rakamlarla 

ortaya koyulacak verileri yorumlayacak bir yaklaşıma, istatistiksel bir metoda ihtiyaç 

duyulmaktadır. Bu boyutta işletmelere rehberlik ederek yol gösterecek bir yönetim ve 

işletme felsefesi olan Altı Sigma karşımıza çıkmaktadır.  

 

Örneğin, Motorola, General Electric, Allied Signal, Texas Instrument, gibi 

uluslararası isletmeler Altı Sigma yaklaşımını bir işletme stratejisi olarak kabul 

etmişlerdir. 

 

İlk olarak; Altı Sigma istatistiksel bir ölçüm metodudur. Altı Sigma metodu bir 

işletmenin ürünlerine, hizmetlerine ve süreçlerine benzeyen veya benzemeyen diğer 

ürünleri, hizmetleri ve süreçleri karşılaştırmaya imkan tanımaktadır. Bu durumda bize 

diğerlerinden ne kadar ileride veya geride olduğumuzu gösterir. Başka bir ifadeyle Altı 

Sigma toplam müşteri tatminini yarısında bize yolumuzu gösteren bir ölçü aletidir. 

Örneğin, bir sürecin Altı Sigma kalite düzeyinde olması, onun sınıfının en iyisi olduğu 

anlamını taşımaktadır. Bu düzeydeki bir süreç bir milyon üründe veya hizmette sadece 3 

adet hatalı ürün veya hizmet üretme kabiliyetindedir.23 

 

İkinci olarak, Altı Sigma bir yönetim ve işletme stratejisidir. İşletmelere rehberlik 

yapmakta ve rekabet üstünlüğü kazandırmaktadır. Bunun çok basit bir nedeni vardır. 

Süreçlerin sigma düzeyleri yükseldikçe, ürün kalitesi yükselmekte ve maliyetler 

azalmaktadır. Bu da müşteri memnuniyetini maksimum düzeye çıkarmaktadır. 

 

Üçüncü olarak, Altı Sigma bir felsefedir. Altı Sigma daha çok çalışmayı değil 

daha akıllıca çalışmayı öngörür. Bu felsefe yapılan her işte gittikçe daha az hata yapma 

şeklinde açıklanabilir. Süreçlerde sapma yaratan kaynakları tespit edip zararsız hale 

getirdikçe, sigma düzeyi sürekli artacaktır.24  

                                                 
23 DUMAN Gürcan, “Six Sigma Vizyonu”, http://www.altisigma.com,10/04/2008 
24 DUMAN Gürcan, a.g.e, 10/04/2008 
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1.3. Altı Sigma’nın İlkeleri 
 

Altı Sigma’nın temel ilkesi; tanımlama, ölçme, çözümleme, iyileştirme ve kontrol 

süreçlerinde istatistiksel ölçümleri kullanarak milyonda 3,4 hata seviyesine ulaşmak ve 

işletmeyi iyileştirilmiş bir sigma düzeyine çıkarmaktır. Bu temel ilkenin yanı sıra Altı 

Sigma’nın diğer ilkelerini aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür.25  

 

1.3.1. Gerçek Müşteri Odağı:  
 

1980’li ve 1990’lı yıllarda ortaya çıkan Toplam Kalite Dalgası ile birlikte çok 

sayıda şirket “müşteri beklenti ve şartlarını karşılamak ve aşmak” sözünün çok 

kullanıldığı benzeri politika ve misyon hedefleri geliştirdiler. Bununla birlikte, çok az 

sayıda şirket müşteri ihtiyaç ve beklentilerini anlamak ve arttırmak için yoğun çaba 

sarfetmiştir. Altı Sigma’nın en çok önem verdiği öncelik müşteri odaklı olabilmektir. Altı 

Sigma’nın sağladığı iyileştirme ve geliştirmeler, müşteri memnuniyeti üzerinde nasıl bir 

etki yaptığı göz önüne alınarak değerlendirilir. 

 

1.3.2. Verilere ve Gerçeklere Dayalı Yönetim: 
 

Son yıllarda geliştirilmiş bilgi sistemlerine, bilgi ve bilişim teknolojilerine büyük 

ölçüde önem verilmesine rağmen geçmişte ve günümüzde yöneticiler birçok kararı 

varsayımlara ve yorumlara dayalı olarak almış ve almaya devam etmektedir. Altı Sigma 

uygulamalarının ilk basamağını iş performansını tahmin etmek için gerekli anahtar 

ölçütlerin belirlenmesi oluşturmaktadır. Belirlenen bu ölçütler daha sonra kritik 

değişkenleri anlamada ve sonuçları optimize etmede kullanılmaktadır. Altı Sigma 

yaklaşımında verilere dayalı yönetim anlayışını gerçekleştirirken iki konuya önem 

verilmesi gerekmektedir. Biricisi, hangi veri/bilgilere gerçekten ihtiyaç duyulduğudur. 

İkincisi ise bu veri/bilgileri en fazla yarar sağlayacak şekilde nasıl kullanabileceğinin 

belirlenmesidir.26 

 

 

 

 

                                                 
25 PANDE Peter, NEUMAN Robert,  Cavanagh Roland, a.g.e, s 45. 
 
26 TAPIK Yılmaz, KELEŞ Özgür, a.g.e, s 27 
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1.3.3. Süreç Odaklılık: 
 

Altı Sigma’da proses faaliyetin gerçekleştirildiği yer olmaktadır. Ürün ve hizmet 

tasarımı yapılırken, etkinlik ve performans ölçülürken veya müşteri tatmini sağlanırken, 

Altı Sigma süreç iyileştirmelerini başarının altın anahtarı olarak görür. Altı Sigma 

uygulamalarında günümüze kadar elde edilen büyük tasarruflar ve kazanımlar süreçlerin 

müşteriye değer sağlamak amacıyla kullanılmasının sonuçlarıdır. 

 

1.3.4. Proaktif Yönetim: 
 

Öncelikle “Proaktif” kavramına açıklık getirmek gerekirse, bu terimin olaylardan 

önce harekete geçmek anlamında anlamına geldiği karşımıza çıkacaktır. Proaktiflik 

tepkisel olmanın karşıt anlamını içerir. İş dünyasında ise; proaktif yönetim kavramı, 

hedefler oluşturmak, bunları sıklıkla gözden geçirmek, öncelikleri belirlemek, oluşan 

problemleri çözmek yerine problemlerin ortaya çıkmasına engel olacak çözümler sunmak, 

işletme hedeflerine ulaşmak için yapılan işlerin yürütme biçimini sorgulamak ve en iyisini 

geliştirmektir. Altı Sigma eski alışkanlıklar yerine dinamik. ihtiyaçlara cevap veren 

proaktif bir yönetim tarzını gerçekleştirecek araç/yöntem ve uygulamaları kapsamaktadır. 

 

1.3.5. Sınırsız İşbirliği: 
 

Sınırsızlık GE’nin Ceo’su Jack Welch’i başarıya ulaştıran ilkelerden birisidir. 

Tedarikçiler, son kullanıcılar ve şirket çalışanlarının karşılıklı olarak birbirleriyle 

kuracakları işbirliği, halkanın tüm zincirleri için büyük fırsatlar getirecektir. Altı Sigma 

insanların büyük resimdeki yerlerini görmelerini ve faaliyetler arasındaki ilişkileri 

anlamalarını sağlayarak işbirliği fırsatlarını arttırmaktadır. Altı Sigma’daki sınırsız 

işbirliği süreçler arasındaki ilişkilerin ve son kullanıcıların gerçek ihtiyaçlarının 

anlaşılmasını gerekli kılmakta ve müşteri ve süreç bilgisinin tüm ilgili şahıs ve birimlere 

yarar sağlayacak şekilde kullanılmasını öngörmektedir.27 

 

1.3.6. Mükemmelliği İstemek ve Başarısızlığa Tolerans Göstermek: 
  

Mükemmelliği isterken başarısızlığa karşı hoşgörü göstermek çelişkili bir ifade 

olarak görülebilir. Ancak bu iki ifade birbirini tamamlayıcı niteliktedir. Fakat birtakım 

riskler içeren fikir ve yaklaşımları uygulamaya koymaksızın bir sonuç elde etmek ve bir 

yerlere ulaşmak mümkün değildir. İşletmeler hedeflerine ulaşmada yardımcı olacağını 

                                                 
27 DÜREN Zeynep, “İşletmelerde Kalite Çemberleri”, İstanbul, 1991, s 22 
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düşündükleri radikal kararların ya da yapacakları değişikliklerin sonuçlarından 

korkarlarsa bu durum başarısızlığın en büyük işareti olacaktır.  

 

Sonuçta ise durgunluk, çürüme ve ölüm ortaya çıkmaktadır. Bunun yanı sıra Altı 

Sigma’nın performans iyileştirmesinde kullandığı araç ve yöntemler önemli ölçüde risk 

yönetimi içermektedir. Altı Sigma’yı hedef edinmiş bir şirket doğal olarak mükemmele 

ulaşmak çaba harcayacak, fakat bu çabalar sonucunda ortaya çıkarabilecek başarısızlıkları 

da belirli bir tolerans çerçevesinde kabul edecektir.28 

 

1.4. Altı Sigma Metodu İçin Hazırlık Çalışmaları 
 

Altı Sigma Metodolojisinin bugüne dek işletmelere kazandırdığı pek çok yarar 

bilinmesine karşın, bu metot eğer işletmelerde doğru uygulanmazsa olumsuz sonuçlara da 

yol açabilmektedir. Bu yüzden Altı Sigma Metodu’nu hedeflere ulaşabilmek için stratejik 

bir araç olarak kullanacak kuruluşların kendi şirket kültürleri ve gerçekleri doğrultusunda 

bu metodu şirket bünyesine nasıl uyarlayabileceklerini iyi belirlemeleri gerekir. Üst 

yönetim tarafından Altı Sigma Metoduna geçme kararı alınmadan önce ciddiyetle 

cevaplanması gereken temel bazı soruların ardından yapılan değerlendirmede, şirketin 

Altı Sigma Metodu’nu uygulayıp uygulamayacağı kararı verilir. Güçlü ve etkili bir 

performans ve süreç iyileştirme programının zaten işletmede disiplinli bir şekilde 

kullanılıyor olması, Altı Sigma sürecinin yoğun olan kaynakları daha da meşgul etmesine 

sebep olabilir ve bu da işletmeye yarar değil zarar getirecektir. Ortada potansiyel bir 

kazanç öngörülememesi gibi durumlarda da şirket kararını Altı Sigma Metodu’nu 

uygulamama yönünde kullanabilir.29 

 

Altı Sigma Metodu’nu uygulama kararı alındıysa, metodun sağlam temeller 

üzerine oturtulabilmesi için önce işletme gereksinimleri belirlenmelidir. 

Karşılaşılabilecek zorluklar. bu yeni metoda karşı işletme içi direnç noktaları, kaynak 

gereksinimleri, yetki, sorumluluk, iletişim v.b. gibi konular en ince ayrıntısına kadar 

planlanarak metodun uygulanmasına öyle geçilmelidir.  

 

 

                                                 
28 ÇOBAN Fadime, “Six Sigma Zamanı”, Capital Dergisi, Nisan 2003, s 24 
29 PANDE Peter, NEUMAN Robert,  CAVANAGH Roland, a.g.e, s 48 
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Altı Sigma’nın süreç gelişim çabalarında başarı sağlaması için, atılması gereken beş 

kritik adım vardır;30 

• Şirketlerin liderleri girişimi savunmalıdır.  

• Altı Sigma bilgisi ve pratikteki uygulamaları organizasyonda bir merdiven görevi 

görmelidir.   

• Aktif destek ve Altı Sigma proje uygulamasındaki iş süreç sahiplerinin sözleşmeleri 

bütün çıplaklığıyla kaydedilmiş olmalıdır.  

• Kara Kuşaklar iş için gerekli yeterlik bazında seçilmelidir.  

• Kara Kuşak eğitimi, işin gereksinimlerine olduğu kadar bireylerin ihtiyaçlarına da 

hitap etmelidir. 

 

Altı Sigma uygulamaya karar vermiş bir işletmede herkesin oynayacağı rolü iyi 

bilmesi başarılı olabilmek için gerekli olan en önemli adımdır. Bu nedenle alınan eğitime 

göre görev alan herkese farklı ünvan, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. (Kara kuşak, 

Yeşil kuşak v.s.) 

 

Altı Sigma’nın organizasyondaki yayılımı ile ilgili üç tane genel strateji söz 

konusudur. Bunlar; 

• Altı Sigma Organizasyonu, 

• Altı Sigma Mühendislik Organizasyonu, 

• Stratejik olarak seçilen proje ve kişiler. 

 

Altı Sigma organizasyonu tüm çalışanların temel kavram ve uygulamalarda yer 

alan araçlar hakkında eğitilmesi yöntemini kullanır. Bu yöntemle, organizasyon içinde üst 

seviyede ilgi sağlanabilir, ortak bir dil ve problem çözme yaklaşımı kullanılmaya başlar. 

 

Altı Sigma Mühendislik organizasyonu ise, tasarım ve üretim mühendislik 

bölümlerinin eğitilmesi ve geliştirilmesine odaklanmaktadır. Kaynaklar daha fazla dikkate 

alınır ve proje uygulamaları vurgulanır.  

 

Üçüncü yöntem olan stratejik seçimde, stratejik olarak seçilen çalışanların 

eğitimleri ve gelişimleri ön plandadır. Bu kişiler organizasyon hedef ve ihtiyaçları için 

kritik seviyedeki karmaşık projelerde çalışan kişilerdir. Eğitimlerin esnekliği diğer iki 

yönteme göre daha fazladır. Eğitimlerde projeler dikkate alınır. 

                                                 
30 BYRNE George, “Ensuring Optimal Success with Six Sigma Implementations”, Journal of Organizational 
excellence, 2003, s 43 
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Altı Sigma Metodu’nun bir işletmeye uygulanmasında 4 aşamadan söz edilebilir, 

bunlar31: 

 

1.4.1. Planlama ve Altyapı: 
 

Altı Sigma yaklaşımının başlangıç noktası olarak kabul edilen bu ilk aşamada; üst 

yönetim ile birlikte işletmenin ulaşmak istediği hedeflere uygun bir Altı Sigma stratejisi 

belirlenmeye çalışılır. Bu stratejiye uygun olarak Altı Sigma kavramları, rolleri ve metodu 

hakkında işletmenin üst ve orta kademe yöneticilerinin eğitimleri tamamlanır. Bir 

uygulama planı geliştirdikten sonra ise Altı Sigma liderlik ekibi oluşturulur. 

 

Bu fazda, yönetici eğitimleri, çalıştaylar ve karşılıklı görüşmeler sayesinde hem 

üst hem de orta yönetim Altı Sigma kavramları, rolleri, programın bütünü hakkında 

ayrıntılı olarak bilgilendirilmekte ve ardından programı yönetecek şampiyonlar seçilerek 

Altı Sigma Liderlik ekibi oluşturulmaktadır. Bunlara paralel olarak da Altı Sigma'nın 

şirkette nasıl yürütüleceğini belirleyen Altı Sigma altyapısı / el kitabı hazırlanmaktadır.32 

 

1.4.2. Uygulama ve Yayılım: 
 

Üst yönetim tarafından öncelikle işletme içinde Altı Sigma metoduna uygun 

iyileştirilecek ve geliştirilebilecek alanlar tespit edilir. İşletme de planlanıp uygulamaya 

konulan projelerin işletmeye kazandırdığı mali ve stratejik kazanımlar bir rapor haline 

getirilir. Bu raporlar yönetime ve çalışanlara ilan edilir. Bu sayede Altı Sigma metodunun 

işletmeye kazandırdığı kazançların tüm çalışanlar tarafından görülmesi ve yaklaşımın 

tanınması sağlanır. 

 

Uygulama ve Yayılım adı verilen bu ikinci fazda yönetimle birlikte Altı Sigma 

stratejisine uygun iyileştirmeye açık alanlar belirlenmekte, Kara Kuşak ve Yeşil Kuşak 

adayları belirlenerek eğitim projeleri tanımlanmaktadır.  

 

Kara Kuşak eğitimleri bu fazda başlamaktadır. Bunun yanı sıra projeler sürekli 

olarak izlenmekte, Kara Kuşak projelerinin iyileştirme aşamasına girmesiyle birlikte 

Yeşil Kuşak eğitimleri ve projeleri de başlatılabilmektedir.  

 

                                                 
31 FİLİZ Atilla , “Altı Sigma Felsefesi” , 2006, www.biymed.com, 29/04/2008 
32 ÇEVİK Orhan, “Altı Sigma Matris Danışmanlık”, 2004, http://www.btinsan.com, 12/05/2008 
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Kara kuşaklar için eğitim süreci, her ay bir hafta olmak üzere peş peşe beş ay 

toplam 23 gün sınıf içi eğitimden oluşmaktadır. Bu faz sonunda gerçek ve kazanç 

sağlayacak projelerini tamamlayarak, aldıkları eğitimleri gerçek uygulamalarla 

pekiştirmektedirler. Projeler sonucunda elde edilen stratejik ve finansal kazançlar 

raporlanmakta ve bu sayede Altı Sigma programının kazançlarının tüm çalışanlar 

tarafından görülmesi ve tanınması sağlanmaktadır. Şampiyonların, bölüm yöneticilerinin 

ve proje takım üyelerinin eğitimi de bu fazda gerçekleştirilmektedir.33  

 

1.4.3. Sürdürme ve Yayılım: 
 

Bu aşamada Altı Sigma Metodunun işletme kültürüne kazandırılması, personelin 

günlük çalışma hayatına entegre edilmesi ve işletme içerisinde metodun hızlı bir şekilde 

yaygınlaştırılması hedeflenir. 

 

Üçüncü faz olan, Sürdürme ve Yayılım’da temel amaç Altı Sigma metodolojisinin 

yayılımını hızlandırmak ve günlük yaşama tamamıyla adapte etmektir. Birinci dalga 

faaliyetlerinin başarısı üzerine yapılandırılan bu fazda ikinci dalga Kara Kuşaklar ve Yeşil 

Kuşaklar yetiştirilmekte, birinci dalga Kara Kuşaklar ve Yeşil Kuşaklar da ikinci 

projelerini gerçekleştiriyor olmaktadır. 

 

1.4.4. Kurumsal Davranış Biçimi: 
 

Bu aşamada ise Altı Sigma metodunu işletmenin tüm günlük faaliyetlerine 

entegrasyonu sağlanarak oluşan problemlerin hızla çözülmesi amaçlanmaktadır. Bunun 

gerçekleşebilmesi demek, metodun işletme bünyesine tamamıyla entegre olduğu anlamına 

gelecektir. Bu aşamada, işletmenin geleneksel problem çözme yöntemlerinin dışında 

sorunlara farklı çözümler üretebilmesi amaçlanır. Yeni ürünlerin veya süreçlerin sorunsuz 

olarak tasarlanabilmesi, devreye sokulması, verimliliğin sağlanması, ayrıca verilerin 

analizine dayalı karar verme alışkanlığının tüm işletmede yerleştirilmesi amaçlanır.34 

 

Kurumsal Davranış Biçimi adını verdiğimiz dördüncü ve son fazda ise, mevcut 

problemlerin hızla çözülmesine yönelik, Altı Sigma metadolojisinin ve araçlarının günlük 

faaliyetlere tümüyle entegrasyonu tamamlanmaktadır. Bu aşamada, mevcut problemlerin 

çözülmesi konusunda elde edilmiş kurumsal davranış biçiminin ötesine geçilmesi 

amaçlanmakta, yeni ürünlerin veya süreçlerin problemsiz olarak tasarımlanması ve 

                                                 
33 ÇEVİK Orhan, a.g.e, 12/05/2008 
34 FİLİZ Atilla, a.g.e, 29/04/2008 
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devreye alınmasını mümkün kılacak sistemler oluşturularak uygulanması, sürekliliğinin 

sağlanması garanti altına alınmaktadır.35  

 

Bu aşamanın tamamlanmasıyla birlikte Altı Sigma metodolojisi ve araçları 

eksiksiz olarak devreye alınmış olmakta, bu sayede de veriye ve verinin uygun araçlarla 

analizine dayalı karar verme alışkanlığının kuruluşta tümüyle yerleştirilmesi 

sağlanmaktadır.  

 

1.5. Altı Sigma Felsefesinin Tarihsel Gelişimi, Motorola ve Altı Sigma 

Yaklaşımının Tarihsel Sürecinde Diğer Şirketler 
 

Altı Sigma Metadolojisi Japon kalite anlayışının ve kontrol sistemlerinin, 

proseslerin iyileştirilmesi ve geliştirilmesi amacıyla ilk olarak Motorola tarafından 

geliştirilmiş ve işletmelerdeki mevcut problemleri çözmek, milyonda 3,4 hata oranı 

kalitesinde yeni ürün ve süreçler tasarlamak amacı ile oluşturulmuş bir kalite yönetim 

yaklaşımıdır. Altı Sigma ile bugüne kadar birçok işletme kendini kanıtlamış ve bu 

yaklaşım sayesinde kaliteyi, verimliliği artırıcı birçok proje geliştirmiştir. Yeni bir 

yaklaşım olmayan Altı Sigma, Motorola ve General Electric’in yeniden doğuşunu 

sağlamasının ardından günümüzde adını daha fazla duyurmaya başlamıştır. 
 

Altı Sigma ürün, süreç ve hizmet kalitesini arttırmayı amaçlayan disiplinli bir 

yaklaşımdır. 1980’lerin ortasında Motorola’da kullanılmaya başlanmasından beri büyük 

ölçüde gelişmiştir. İşlem performansını geliştirmeye, işletme kazancını arttırmaya ve 

müşteri memnuniyetini yükseltmeye devam etmektedir.36 

 

Altı Sigma Yaklaşımı’nın 1980’lerin ortalarında Motorola tarafından geliştirildiği 

söylenmektedir ancak yaklaşık 100 yıllık geçmişe sahip bir yöntemdir. Altı Sigma, 1900 

ve 1920’li yıllar arasında; 

 

• Frederick W. Taylor’un geliştirdiği Bilimsel Yönetim ve İstatistiksel Teorileri, 

• Henry Ford’un, araba fabrikasındaki seri üretim hatlarını geliştirerek, üretimi 84 

ayrı istasyona ayrıştırması ve Tam Zamanında Üretim ve Yalın Üretim 

uygulamalarını ilk olarak hayata geçirmesi, 

                                                 
35 ÇEVİK Orhan,a.g.e,12/05/2008 
36 KUMAR Maneesh, ANTONY Jiju, “Winning Customer Loyalty in an Automotive Company Through Six 
Sigma a Case Study”, Qualty and Reliability Engineering International, 2006, s 849 
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• Walter Shewhart ve Joseph M. Juran’ın 1920 ve 1924 yılları arasındaki kalite 

geliştirme çalışmaları ve bu çalışmaların sonucunda üretim süreçlerindeki kaliteyi 

değerlendirmek üzere geliştirdikleri Kontrol Grafikleri ve Modern İstatistiksel 

Proses Kontrol Yöntemleri, 

• 1950’li yıllarda Japon endüstrisinin kalite açısından en sıkıntılı dönemini yaşadığı 

zamanlarda Japonlara danışmanlık desteği sağlayarak Japon kalite devriminin 

yapılanmasına büyük katkı sağlayan ünlü yönetim düşünürleri; (Dr. WL Edwards 

Deming, Dr. Joseph M. Juran, Dr. Armand Feıngenbaum) 

• Japon Toplam Kalite Yönetiminin liderlerinden Kaoru lshikawa’nın çalışmaları 

sonucunda Japonların üstün rekabet gücüne ulaştığı 1970’li yıllar Altı Sigma 

Metodolojisi’nin asıl tarihini başlatan süreçlerdir.37 

 

Japonya’da kalite yükseltme çabaları 2. Dünya Savaşı sonrası 1950’li yıllarda 

başlamış, 1970’li yıllarda Japon kalite devrimi ile devam etmiş ve bu radikal değişim 

süreci ilk meyvelerini müşteri beklentilerini karşılayabilen yüksek kalitedeki ürünler ile 

vermeye başlamıştır. Japonya yüksek kaliteli ürünleri ile Amerikan pazarına girmeye 

başlamış ve bu pazarı ele geçirmeyi başarmıştır. Birçok Amerikan şirketi Japon’ların 

kaliteli ve ucuz ürünleriyle o günün şartlarında rekabet edememiştir. Bu şirketlerin en 

başında ise Amerikan elektronik devi Motorola gelmektedir.38 

 

Japonların Amerikan pazarına girmesi Motorola’nın kendi ülkesindeki pazar 

payını kaybetmesine neden olmuştur. Bunun sonucuna örnek olarak televizyon üretimi 

yapan Ouasar isimli şirket verilebilir. Ouasar % 150 seviyelerine ulaşan verimsizliği ve 

yüksek çevrim maliyetleri nedeni ile Japonların ünlü bir holdingi olan Matsushita’ya 

satılmak zorunda kalmıştır. Verimsizliğin %150 seviyelerinde olması demek, üretilen her 

100 televizyonda toplam 150 tane komponentin hatalı çıkması ve bu komponentlerin 

tamiri veya değiştirilmesi için harcanan zaman ve paranın maliyetleri fazlaca artırması 

demektir. Matsushita şirketi, 1970’lerde aldığı Ouasar’da istatistiksel teknikler kullanarak 

hızlı bir kalite devrimi başlatmış ve televizyon üretim süreçlerini hızla iyileştirerek birkaç 

yıl içinde verimsizlik seviyesini % 150’lerden % 3’lere kadar çekmeyi başarmıştır. 
 

Diğer Amerikalı şirketler gibi Japon ürünleri karşısında durmakta zorlanan 

Motorola bunun nedenlerini araştırmak için 1980’li yıllarda kapsamlı bir çalışma 

                                                 
37 “Altı Sigma Nedir?”, a.g.e, 20/04/2008  
38 KASA Halit, a.g.e, 23/05/2008 
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başlatmıştır. Araştırmalar sonucunda Motorola yönetimi suçu kendinde bulmamış 

kendilerini bir süre daha avutacak bir sonuca varmışlardır. Motorola yönetimine göre, 

Japon ürünleri kalitesiz olması nedeniyle bu denli ucuzdu ve müşteri kaliteli değil ucuz 

ürünü tercih etmekteydi. Japon ürünleri de ucuz malzeme ve işgücü sayesinde bu kadar 

rekabetçi olabilmişti. 
 

Motorola gibi pek çok Amerikan şirketi de bu tür düşüncelerin etkisinde kalmış ve 

asla suçu kendilerinde aramamışlardı. Hatta ortak bir düşünceye sahiplerdi ki bu da 

Japonların Amerikan endüstrisini çökertmeye çalıştığıydı. Bu nedenden dolayı pek çok 

Amerikan şirketi Japon ürünlerine kota uygulanması konusunda Amerikan hükümetine 

bir çeşit baskı uygulamaktaydı. Bu baskılar sonucunda, 1980’li yıllarda Amerika 

tarafından Japon ürünlerine yüksek vergiler ve kotalar uygulanmaya başladı ancak 

Amerikan şirketlerinin kötü gidişatına bu çare de dur diyemedi ve Amerikan şirketleri 

artık Japon ürünleriyle zorlu bir rekabet ortamında çekişmek zorunda kaldı.39 

 

Rekabetçi konumda kalabilmek için çaba gösteren Motorola, kalite anlayışını 

geliştirme kapsamında çeşitli araştırmalar yapmaya başlamıştır. Müşterilerin Japon 

ürünlerini tercih etmelerinin sebeplerini anlamaya yönelik bu araştırmaların sonucunda 

elde ettiği sonuç, her iki ürününde aynı işlevi yerine getirmesi fakat Japon ürünlerinin 

daha ucuz olması olmuştur. Bu durumun sonucu olarak Motorola yönetimi ilk kez hatayı 

kendilerinde aramaya başlamış, üretim ve yönetim biçimlerini masaya yatırıp iyileştirme/ 

geliştirme yöntemleri üzerinde durmuşlardır. 1981 yılında oluşturulan 5 yıllık bir 

iyileştirme planı ile süreçlerde 10 kat iyileşme sağlanmış ve bunun için de 3500 çalışana 

eğitim verilmeye başlanmıştır. 
 

5 yıllık plan sonunda Motorola uyguladığı bu yeni yöntemin ilk olumlu 

yansımalarını görmeye başlamış ve 220.000 $ lık yatırıma karşılık 6,4 milyon $ lık gelir 

elde ederek ne kadar doğru bir yolda olduğunu da kanıtlamıştır. Ancak bu parasal 

başarıya rağmen Motorola yönetimi müşteri memnuniyetinde, çalışan motivasyonunda, 

istatistiksel yöntemlerin uygulanmasında istenen noktada olamadıklarını fark etmişlerdir. 

Bu eksikliklerin giderilmesinin de köklü bir değişim sürecini başlatmaktan geçtiğini 

düşünmüşlerdir.  

 

                                                 
39 “Altı Sigma Nedir?”,a.g.e, 20/04/2008 
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İzlenimlerinden süratle ders çıkaran Motorola Başkanı, şirketi daha köklü bir 

değişim için hemen hazırlamaya başladı. Bundan sonra kendisi tarafından ilk 

sorgulanacak şeyin süreç kalitesi olacağını belirterek, bu konuda gereken çalışmalara 

vakit kaybedilmeden başlanılmasını istedi. İleriki yıllarda açıkça ortaya çıkacak olan Altı 

Sigma Felsefesi’nin de ilk gerçekçi adımları böylece Motorola’da atılmış oluyordu. 

Motorola’da artık yavaş yavaş anlaşılmaya başlanan bir şey vardı ki o da sadece üretimde 

değil şirketin istisna gösterilmeden diğer tüm birimlerinde de standart bir süreç kalitesi 

anlayışının benimsenmesi gerektiğiydi. Bu. bir ortak yönteme ihtiyaç duyulduğu anlamını 

da taşıyordu ve Motorola bu sorunu hata oranlarını ölçen bir yaklaşımla çözmeyi 

düşündü. Aslında her süreç bir hata olasılığı sayılabilirdi ve Motorola bu olasılığı standart 

bir ölçüm birimi olarak kullanabilirdi. 1985 yılından itibaren şirket içi iletişimi 

güçlendirme çalışmaları başlatılarak şirkette ortak bir ölçüm birimi ve kalite anlayışının 

somutlaştırılabilmesi amacıyla “Milyonda Hata Olasılığı” anlayışı geliştirildi. Bunun 

anlamı, her 1 milyon işlemdeki hata yapma olasılığıydı ve bunun bir ürün veya herhangi 

bir işlem sonucu ortaya çıkan çıktı olması önemli değildi, yani söz konusu olan durum 

sadece üretim proseslerini değil, şirketin genelini kapsıyordu.  

 

Yeni kalite anlayışıyla birlikte artık Motorola’da verimlilik “Sigma Seviyesi” adı 

verilen bir indeksle takip edilmeye başlandı.40 1987 yılında Motorola yönetimi şirket için 

daha somut ve iddialı bir hedef belirleyerek milyonda 3,4 Hata, yani Altı Sigma 

seviyesini şirketin önündeki ulaşılması gereken hedef olarak belirledi. Ayrıca, Altı Sigma 

Felsefesi’nin benimsenmesi kararı ile birlikte, 1989’a kadar ürün ve servis kalitesinde 10 

kat ve akabinde 1991’e kadar 100 kat iyileşmede öngörülüyordu. 1992’ye kadar ise asıl 

hedef olan Altı Sigma seviyesine ulaşılması kararı alındı. 

 

Ancak hedef, yalnız başına bir anlam ifade etmiyordu. Bunun için öncelikle hedefi 

gerçekleştirmek için gerekli yöntem ve araçlar geliştirildi. Basit grafik gösterimlerden 

ileri istatistik tekniklere kadar uzanan bu yöntem ve araçlar iyileştirme için altyapı 

sağladı. Fakat asıl fayda bunların şirketin tüm kademelerinde etkin olarak kullanılması ile 

sağlandı. Altı Sigma’ya şirket bazındaki bu bağlılık ise beraberinde bir kültür değişimini 

getirdi.41 

 

                                                 
40 KASA  Halit, a.g.e, 23/05/2008 
41 BAŞ Türker, age, s 20 
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Motorola’nın 1987’de Altı Sigma çalışmalarına başlamasından 1997 yılına kadar 

geçen 10 yıllık süre zarfında, Altı Sigma Metodolojisi’nin şirkete kazandırdıklarından 

bazıları şunlar olmuştur; 

• Satışlarda sağlanan 5 kat artış ile birlikte, karın yılda yaklaşık % 20 artması, 

• Altı Sigma çalışmalarıyla sağlanan toplam 14 milyar $‘lık tasarruf, 

• Motorola’nın borsada ki hisselerinden elde edilen kazancın yıllık bileşik % 

21,3 lük bir orana ulaşması.42 

 

Motorola’da ki bu değişim, şirkete bağlı bütün iş kollarında, üretimden, ürün 

tasarımına ve hizmetlere kadar uzanan geniş bir yelpazede değişime yol açmış yüzlerce 

bağımsız iyileştirme projesinin başarılması sonucu gerçekleşmiştir ve ayrıca Motorola’nın 

istikrarlı büyümesi sonucu bugün şirketin çalışan sayısı 130.000’in üzerine çıkmıştır. 
 

Motorola kaliteyi zor yoldan (büyük zararlar, rekabetçi konumun kaybı, iflasın 

eşiğine gelme v.s.) öğrenen pek çok şirketten sadece biridir. Ancak Motorola’nın bu 

öğrenme sonrası verimlilik, üretkenlik, karlılık, müşteri tatmini gibi konularda sağladığı 

olağanüstü başarılar onu diğerlerinden ayırmaktadır. Şirketin 1988 yılındaki Genel 

Müdürü Bob Galvin’in, Beyaz Sarayda Malcolm Baldrige Kalite Ödülü’nü alırken, bu 

başarıyı Altı Sigma olarak adlandırdıkları bir yaklaşıma borçlu olduklarını söylemesi,Altı 

Sigma’yı çok sayıda şirketin ilgi odağı haline getirmiştir.43 

 

Altı Sigma yaklaşımının doğduğu yer Motorola’da şunlar uygulanmıştır; 

• 1981: Süreçlerde on kat iyileşme hedef olarak seçiliyor ve 3500 çalışan eğitiliyor. 

Joseph M. Juran, kronik kalite sorunlannın tanımlanması ve Dorian Shainin, 

istatistiksel deney planlaması ve istatistiksel süreç kontrolü ve yönetimi gibi 

istatistiksel yöntemler konularında eğitimler veriyorlar. Beş yıllık plan sonunda 

220.000 $ yatırıma karşı 6,4 milyon $ maliyet iyileşmesi sağlanıyor. Ancak 

müşteri memnuniyeti, istatistiksel yöntemlerin uygulanma başarısı ve çalışanların 

motivasyonu konularıdaki başarılar bu denli belirgin olmamıştır. Bu dönemdeki 

bir Japonya gezisi sonunda yönetim kurulu başkanı Robert W. Galvin, 

Japonya’da süreç verimliliğinin Motorola’dakinden 1000 kat daha iyi olduğu 

saptamasında bulunmuştur. 

• 1985: İletişimde iyileştirme çalışmaları yapılıyor. 

                                                 
42 PANDE Peter, NEUMAN Robert,  Cavanagh Roland, a.g.e, s 36 
43 BAŞ Türker, age, s 17 
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• 1987: Altı Sigma uygulaması başlıyor. Yeni hedefler belirleniyor. 

• Ürün ve servis kalitesinde 1989’a kadar 10 kat, 1991’e kadar 100 kat iyileşme 

sağlanıyor. 

• 1992: Altı Sigma başanlıyor. Yeni hedefler konuyor. 

• 1993: Yönetim kurulu başkanı George MC. Fisher üretimin o sene beş sigma 

düzeyinde gerçekleştiğini ve hata oranının her 2 yılda bir 10 kat azaltmasını 

amaçladıklarını beyan ediyor. 

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

 

Motorola’nın kurumsal boyutta elde ettiği bu büyük başarının duyulmasından 

sonra diğer bazı Amerikalı şirketlerde Altı Sigma Metodolojisi’ne yönelerek zamanla 

başarılı sonuçlar elde ettiler. 

  Motorola’da doğmuş, olan Altı Sigma özellikle de 1995’ten sonra bütün dünyada 

önemli büyük işletmelerin ilgisini çekmiş, ve uygulayanların sayısı üstel bir artış 

göstermiştir. 1999 yılı Fortune-500 listesi içindeki işletmelerin 40 tanesi ve bu 500 içinde 

ilk 100’e girenler içinde de 14 tanesi Altı Sigma uygulayıcısıdır.  

 

  Günümüzde Altı Sigma, hava taşımacılığından kimya, otomotiv, elektrik, metal 

işleyen endüstrilere kadar yayılmaktadır.Benzer şekilde hizmet üretiminde, örneğin, 

finans kesiminde uygulamaların yayıldığı gözlenmektedir. 

 

  Altı Sigma ABD’de başlayan yolculuğuna Avrupa ve Asya’da sürdürmektedir. 

Bugün artık İngiltere, Almanya, İsveç, İsviçre, İtalya, İspanya, Türkiye’de (Arçelik, 

Aselsan vb.) olduğu gibi Japonya, Çin, Güney Kore Altı Sigma’nın hızla yayılma olanağı 

bulduğu ülkelerden önemlileridir. 

 

  Önce Motorola, sonrasında Texas lnstruments ile Allied Signal ve ardından da 

General Electric’in Altı Sigma Metodunu tercih etmesinin nedeni, aslında aynı hedefin 

peşinden gittiklerini gösteriyormekteydi: Müşteri memnuniyeti ve verimliliği artırmak. 

General Electric’te, Motorola gibi Altı Sigma yöntemiyle birlikte köklü bir değişim 

içerisine girdi ve hedeflerini büyültmeye başladı. İlk önce Motorola ve bu yöntemi 

uygulayan diğer şirketlerin bilgi birikimlerinden faydalanıldı daha sonra şirket içi 

eğitimlerle çalışanlar Altı Sigma sürecine hazırlanarak metot uygulanmaya başlandı. Altı 

Sigma Metodu General Electric’te de öylesine etkili oldu ki bugün Altı Sigma 
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Metodolojisi’nin anlatıldığı her türlü yayında, Motorola, Allied Signal ve General 

Electric’in adları birlikte anılmaktadır. 

 

  Motorola’nın başarısını takiben Allied-Signal, General Electric ve diğer şirketler 

iş geliştirebilmek için Altı Sigma yaklaşımını uygulamaya başlamıştır. Bununla birlikte 

bu metod sayesinde milyonlarca dolar tasarruf edilmiştir. Bu metodun tam anlamıyla 

uygulamaya koyulabilmesi ve başarıya ulaşabilmesi için aktif liderlik yapan yöneticiler 

ve işletme içindeki diğer katılımcılar çok önemli olabilmektedir.44  

 

  Jack Welch 1995 yılında Altı Sigma’yı General Electric’e (GE) getirdiği zaman 

gururla Motorola ve Allied Signal (şimdiki Honeywell) gibi organizasyonların başarılı 

deneyimleri üzerine katacağını anlatmaktaydı. O zamandan beri çevik şirketler GE’den 

ve/veya başka şirketlerden en iyi uygulamaları kendilerine adapte ederek Altı Sigma’yı 

geliştirmişlerdir. Aynı şekilde Altı Sigma’yı bugün uygulamak isteyenler, öncekilerin 

birikmiş deneyimlerinden faydalanmaktadırlar.45  
 

Tablo 7 :Altı Sigma Metodu’nun General Electric’e etkisi46 

 

                                                 
44 SNEE Ronald D, “Leading Businnes Improvement: A New Role for Statisticians and Qualty 
Professionals”, Qualty and Reliability Engineering International, 2003, s 235 
45 HAHN G.J, “Six Sigma: 20 Key Lessons Learned”, Qualty and Reliability Engineering International, 
2005, s 225 
46 YILMAZER B, “Altı Sigma Felsefesi”, Gelişim Yönetimi Sistemleri A.Ş., 
http://www.gelisim.org/home.htm, 09/03/2008 
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Bugün Altı Sigma Metodu dünyada: Motorola, General Electric, ABB, Texas 

lnstrurnents, Whirlpool, Boeing, Sony, Allied Signal, LG, Volvo, Johnson8Johnson, 

American Express, Citibank, Sun Microsystems, Nokia, Siemens, Maxwell, Bosch, 

Sony-Ericsson, Kodak, Hyundai, Honda, Ford, Fiat ve daha nice uluslararası şirket 

tarafından yaygın olarak kullanılmaktadır. 

 

Stratejisinde yaptığı büyük değişiklikle öne çıkan başka bir şirketi daha örnek 

vermek gerekecek olursa Capital One Direct Banking’i söyleyebilmekteyiz. Kendini yeni 

bir yöne sevketmeye başlamasıyla, Altı Sigma uzmanlığı ve yetenekleriyle kuşatan 

organizasyon yönetim modelini değiştirmeye, temel işletme sürecini yeniden dizayn  

etmeye  ve sürekli gelişim ile müşteri odağını merkez alan kültürü beslemeye koyulmuştur. 

Üç yıl sonra ortaklar, ana hatlarda kıskanılacak sonuçlar çıkaran sürekli gelişime bağlılık 

ve müşteri odağı kültürünü benimsemişlerdir. The Direk Banking işletmesi hem içeride 

Capital One olarak hem de birçok ödül sahibi olan dış organizasyonlarda bu etkileyici 

kültürel dönüşümü başardığı için tanınmaktadır.47 

 

Aşağıdaki çizelgede, Altı Sigma Metodu’nu başarı ile uygulayan bazı şirketlerin 

kısa vadede elde ettikleri maddi kazançlar, Altı Sigma Metodu’nun etkisini açıklama 

açısından iyi birer örnek olarak verilmiştir. 
 

Tablo 8: Altı Sigma Metodu’nu uygulayan bazı şirketlerin kısa vadede elde 

ettikleri karlar (1998 G.E. yıllık raporuna göre)48  

 

 

 

 

 

 
                                                 
47 IMMANENI Aravind, MC COMBS Allen, CHEATHAM Gus, ANDREWS Ron, “Capital One Banks on 
Six Sigma for Strategy Execution and Culture Transformation”, Interscience, 2007, s 43 
 
48 “Altı Sigma Nedir?”, a.g.e, 20/04/2008 
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1.6. Altı Sigma Uygulamalarının Başarısını Etkileyen Faktörler 
 

Altı Sigma projelerinin işletmelerde etkin bir şekilde uygulanması için herkesin 

uygulamayı başarılı kılacak kritik başarı faktörlerini anlaması gerekmektedir. Kritik 

başarı faktörleri üretim ve hizmet işletmelerinde yürütülen araştırmalardan elde Altı 

Sigma uygulamasının lider şirketlerinden GE’de yapılan bir araştırma sonucunda üst 

yönetimin katılımının ve desteğinin, örgüt alt yapısının ve eğitimin istatistiksel araçların 

başarılı altı sigma uygulamasında temel unsurlar olduğu belirlenmiştir.49 

 

1.6.1. Yönetimin Katılımı ve Desteği: 
 

Altı Sigma gerçekleştirmiş ve uygulamış olan işletmeler başarıda en önemli 

faktörünü üst yönetimin katılımı ve desteği olduğunu kabul etmektedir. Örgütün en üst 

düzeyinde yer alan insanlar Altı Sigma uygulamalarını teşvik etmelidir. 

 

Üst yönetimini Altı Sigma uygulamasına katılması ve destek vermesi örgütteki 

hiyerarşik düzeylerin azaltılmasını, denemeye ve değişime dönük engellerin 

kaldırılmasını ve misilleme korkusu olmaksızın daha kolaylaştırıcı yeni girişimler için 

tasarlana bir dizi değişikliğin gerçekleştirilmesini kapsamaktadır. 

 

Üst düzey yöneticiler Altı Sigma süreç yönetim sisteminin kurulmasına ve 

yönetimine aktif bir şekilde katılmalıdır. Ayrıca, kendileri de bu projeleri geliştirmelidir. 

Altı Sigma üst yönetim ve üst düzey yöneticileri (şirket, işletme birimi, ve hatta 

departman yöneticileri) dahil herkesin işi olmalıdır. Üst yönetimin taahhüdü ve desteği 

olmadığında, Altı Sigma girişiminin gerçek önemi şüphe ile karşılanacak ve girişimin 

geri plandaki enerji zayıflayacaktır.50 

 

1.6.2. Kültürel Değişim: 
 

Altı Sigma uygulanması nedeniyle kültürel değişim ve meydan okumalarla 

karşılaşan insanlar ilk önce değişimi anlamak zorundadır. Bu değişimin çalışanlar 

tarafından algılanabilmesi ve gerçekleştirilebilmesi için açık bir iletişim planı ve 

kanallarına sahip olmak, çalışanları direnci kırmaya özendirmek, kıdemli yöneticileri, 

işgörenleri ve yöneticileri eğitmek gereklidir. Başarılar, engellemeler ve meydan 

okumalar dahil Altı Sigma projelerinin sonuçlarını açıklama gelecekteki projelerin 

                                                 
49 GÜRSAKAL Necmi, “Altı Sigma Müşteri Odaklı Yönetim”, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 2005, s 29 
50 BANULEAS Ricardo, FİJU Antony, a.g.e, s 250 
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benzer hatalardan arındırılmasına ve yalnızca en iyi projelerin benimsenmesine yardımcı 

olacaktır.51  

 

Değişimi yönetmede başarılı olmuş bazı şirketler değişime dönük direnci 

kırmanın en iyi yönteminin iletişimi, motivasyonu ve eğitimi arttırmadan ve sürekli hale 

getirmeden geçtiğini belirlemiştir. İşgörenlerden mümkün olduğunca çok pratik geri 

bildirimin yanı sıra ayrıntılı bir Altı Sigma uygulamasıyla değişimi planlama, mümkün 

olduğunda sorumlulukları devretme, insanları kendi kararlarını verme yönünde 

güçlendirme önemlidir.52 

 

1.6.3. İletişim: 
 

Kiminle ve ne sıklıkta iletişim kurulması gerektiğini tanımlayabilen bir iletişim 

programı kurmak önemlidir. Bu tür bir iletişim programı örgütlere işletme stratejisini 

müşteri, gereksinimlerini ve çalışma takımını konuşlandırmada yardımcı olabilir. Altı 

Sigma projeleri uygulandıktan sonra, sonuçları yayınlamak en iyisidir. Fakat bunlar 

yalnızca başarı hikayeleri ile sınırlı kalmamalı, aynı zamanda başarısızlıkları da 

kapsamalı ve bildirmelidir. Bu, sıradaki diğer projelerin benzer hatalardan kaçınmasına 

ve hatalardan dersler çıkarılmasına yardımcı olabilir. 

 

1.6.4. Örgütsel Altyapı: 
 

Herhangi bir örgütte üst yönetimin yanı sıra Altı Sigma’yı uygulamada ve 

geliştirmede etkin bir örgütsel alt yapının desteğine ihtiyaç duyulmaktadır. Altı Sigma’yı 

uygulayan bir şirkette çalışan işgörenler genellikle iyi eğitim almış, ciddi bir istatistiksel 

eğitimden geçirilmiş ve Altı Sigma projelerini tanımlamada yürütmede ve yönetmede 

takımlara liderlik yapmış kişilerdir. Altı Sigma girişimi personel desteği, üst yönetim 

desteği, zaman, enerji ve maliyet gerektirdiğinden, örgütün zamanlaması ve hazır olması 

önemlidir.53 

 

1.6.5. Eğitim: 
 

Eğitimli ve öğretim insanlara Altı Sigma’nın temellerini, araçlarını ve tekniklerini 

anlamada daha açık bir fikir vermektedir. Öğretim yöneticilerin ve işgörenlerin karmaşık 

                                                 
51 KWAK Young Hoon, ANBARI Frank, a.g.e, s 5 
52 KARTAL Mahmut, “Hipotez Testleri”, Şafak Yayınevi, Erzurum, s 22 
53 BANULEAS Ricardo, FİJU Antony, a.g.e, s 220 
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Altı Sigma tekniklerini benimsemesini ve etkin bir şekilde uygulamasını sağlayan 

iletişim tekniklerinin parçasıdır.54 

 

İşgörenleri Altı Sigma dünyasına göndermeden önce, mümkün olduğunca erken 

bir şekilde Altı Sigma'nın niçini ve nasılı hakkında bilgi vermek ve eğitim aracılığıyla 

insanlara refah düzeylerini iyileştirme fırsatı sağlamak önemlidir. Altı Sigma'da 

genellikle “kuşak sistemi” olarak tanımlanan bir uzmanlık hiyerarşisi vardır. Kuşak 

sistemi örgütteki herkesin aynı dili konuşmasını sağlamaktadır. Üst yönetimden 

başlayarak işletme genelinde kuşak sistemi uygulanmalı ve örgütsel hiyerarşi boyunca 

basamaklandırılmalıdır. Kuşak siteminde eğitim programı örgütten örgüte ve 

danışmandan danışmana değişmektedir. Bununla birlikte, Altı Sigma uygulamasına 

doğrudan katılan insanların temel rollerinin tanımlanması gereklidir.55 

 

1.7. Altı Sigma Organizasyon Yapısı 
 

Altı Sigma’da şirket çalışanları alınan eğitimlere ve tanımlanan projelere göre 

roller üstlenmektedir. Altı Sigma’nın başarısı herkesin oynayacağı rolün çok iyi 

belirlenmesine bağlıdır. Bu nedenle Altı Sigma organizasyonlarında tüm çalışanlara 

aldıkları eğitimlere göre unvanlar, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Bu unvanlar Altı 

Sigma’nın uygulandığı organizasyonların yapısı, uygulamanın kapsamı ve projelerin 

türüne bağlı olarak değişebilir Bu rollerin bir kısmı Uzakdoğu savaş tekniği olan 

karateden gelmektedir. 

 

Uzakdoğu sporlarındaki ünvanlarla aynı adları taşıyan bu isimlendirmelerin 

sebebi, mükemmel kaliteye giden yolda kalitesizliğe karşı verilen çabanın bir savaş 

olarak görülmesidir. Bu savaşın bir zoru başarma girişimi olduğu. bu yüzden de bu 

konuda özel olarak yetiştirilmiş adeta savaşçıların ve uygulamacıların olması gerektiği 

mantığıyla. Sarı Kuşak. Yeşil Kuşak ve Kara Kuşak şeklinde adlandırmalarda 

bulunulmuştur.  

 

 

 

 

 

                                                 
54 KWAK Young Hoon, ANBARI Frank, a.g.e, s 6 
55 KASA Halit, a.g.e, 23/05/2008 
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Tablo 9: Altı Sigma Çalışmasında yer alan oyuncuların ilişkileri 

 

(Kaynak: HIATT Cathy, “Six Sigma”, Boise State University,09/01/2001) 

 

Altı Sigma Metodolojisinin başarısı metodun uygulanacağı işletmede herkesin 

görev tanımlamasının iyi yapılmasına bağlıdır. Çünkü işletmenin Altı Sigma seviyesine 

giden yolda edineceği tecrübeler ve yapılacak iyileştirmelerin temelinde hep önce insan 

faktörü yer alacaktır. Bu nedenle kişilerin sorumluluklarını iyi anlaması, üst yönetim 

tarafından görev paylaşımının dengeli yapılması ve Altı Sigma Metodu’nun ancak 

eksiksiz bir görev paylaşımı ile başarılabileceğinin asla unutulmaması gerekir. 

 

Altı Sigma organizasyon piramidinin en üst noktasında Kalite Konseyi yer 

almaktadır. Kalite Konseyinin alt kademelerinde Kalite Şampiyonu (Yönetim 

Temsilcisi), Uzman Siyah Kuşaklar, Siyah Kuşaklar ve Yeşil Kuşaklar yer almaktadır.  

 

1.7.1. Üst Kalite Konseyi: 
 

Altı Sigma projeleri organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara Kuşaklar 

tarafından yürütülür. Ancak daha önce de belirtildiği gibi, üst yönetim bu projelere 

yeterli desteği sağlamazsa hiçbir sonuç elde edilemeyecektir. Ayrıca üst yönetim Altı 

Sigma Metodu hakkında bilgi sahibi olmaz ve gerekli kaynakları projelere aktarmazsa 
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Kara Kuşak’ların başarı şansı yine olmayacaktır. Bu yüzden bir üst kalite konseyi 

kurularak bu eksikliğin giderilmesi amaçlanır. 

 

Bu konseyin başlıca görevleri; 

• Altı Sigma uygulamalarının kapsamını belirlemek, 

• Altı Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kişilerin yetki, 

sorumluluk ve görevlerini belirlemek, 

• Altı Sigma uygulamalarının kapsamını değişen ihtiyaçlara ve işletmenin Altı 

Sigma konusunda ulaştığı olgunluk düzeyine göre genişletmek ve organizasyon 

yapısında buna uygun düzenlemeler yapmak, 

• Altı Sigma projeleri için gerekli kaynakları sağlamak, proje takımlarının 

karşılaştıkları büyük problemleri çözümlemek, 

• Altı Sigma projelerini takip etmek ve gerektiği durumlarda müdahalelerde 

bulunmak, 

• Elde edilen olumlu sonuçlar ve iyi uygulamaların tüm şirkette yaygınlaşmasını 

sağlamak, şeklinde özetlenebilir.56 

 

1.7.2. Yönetim Temsilcisi: 
 

Altı Sigma projelerinin üst yönetimden etkili bir lider tarafından yönetilmesi 

gerekmektedir. Bu tür bir liderlik, işletme içerisinde Altı Sigma Metoduna verilen 

önemin gösterilmesi ve çalışmaların kolaylaştırılması açısından önemli bir noktadır. 

Yönetim temsilcisi üst yönetim adına karar verme yetkisine sahip olduğundan, projelerde 

çıkan sorunlarda tepe yönetim adına kararlar alabilir ve böylece konsey toplantısı 

beklenerek zaman kaybedilmesi önlenir.57 

 

Yönetim Temsilcisinin başlıca görevleri; 

• Altı Sigma eğitim planlarını hazırlamak ve eğitimin plana uygun olarak icrasını 

sağlamak, 

• Gerektiğinde Altı Sigma konusunda, eğitim kuruluşları, danışmalık şirketleri ve 

diğer ilgili kuruluşlardan yardım almak, 

• Altı Sigma konusunda yardım isteyen kuruluşların taleplerini cevaplamak, 
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57 KAMOY Selda, “Altı Sigma ve İstatistiksel Teknikler”, Yüksek Lisans Tezi, 2002, s 69 
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• Proje seçimi ve takımların oluşturulmasında kalite şampiyonu/şampiyonlarına 

yardımcı olmak, 

• Belirlenen projeleri ve bu projeler için oluşturulan takımları onaylamak, 

• Takımların ihtiyaçlarını değerlendirmek, uygun gördüklerinden yetkisi dahilinde 

olanları tedarik etmek, yetkisini aşanları üst kalite konseyine teklif etmek, 

• Kalite şampiyonlarına her konuda destek olmak, 

• Tüm iyileştirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuçları bir rapor halinde 

üst kalite konseyine sunmak, şeklinde özetlenebilir.58 

 

1.7.3. Kalite Şampiyonu: 
 

Kalite Şampiyonu, iyileştirme projelerini Üst Kalite Konseyi adına gözlemleyen 

kişi/kişilerdir. Aslında Altı Sigma Takımlarını, Toplam Kalite Yönetiminin 

Çemberlerinden ayıran temel fark da buradadır. Kalite Çemberlerinde iyileştirme 

konularının seçimi ve projelerin yürütülmesi tamamen çember üyelerinin 

sorumluluğundayken, Altı Sigma’da bir miktar yönlendirme söz konusudur. Ancak bu 

yönlendirme takımların insiyatiflerini ve yaratıcılıklarına zarar vermemeli, fakat işletme 

amaçlarına doğrudan katkı sağlamayan projelerle zaman harcamalarını önlemelidir. 

 

“Şampiyon” adı verilen, bazen de “sponsor” olarak tanımlanan üst yönetici, altı 

sigma çalışmalarını yönetir ve değişik bölümlerdeki çalışmaların eşgüdümünü sağlar. 

Şampiyon, projenin orta vadedeki hedefini ve yönünü belirler ama hatalara karşı mücadele 

veren ekipleri, kendi iç yönetimlerinde serbest bırakır. Şampiyon sürecin sahibi ve en üst 

düzeydeki sorumlusudur.59 

 

Kalite Şampiyonun başlıca görevleri; 

• İyileştirme projelerinin işletme amaçları ile uyumlu olmasını sağlamak, 

• İyileştirme takımlarının kaynak ihtiyaçlarını yönetim temsilcisine bildirmek, 

• İyileştirme takımları arasında koordineyi sağlamak, 

• Hızını yitiren çalışmalara müdahale etmek, gerektiğinde kapsam değişikliği, yeni 

personel görevlendirmesi vb. tedbirler almak, 

• İyileştirme projelerinin tamamlanma sürelerini belirlemek, 
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• İyileştirme projelerinin konu ve kapsam değişikliklerini onaylamak, şeklinde 

özetlenebilir.  

 

1.7.4. Uzman (Usta) Kara Kuşaklar: 
 

Altı Sigma konusunda her türlü teknik bilgiye en üst düzeyde sahip uzmanlardır. 

Bu kişiler aynı zamanda niceliksel ustalıkları, öğretme ve liderlik yetenekleriyle işletme 

içerisinde tam zamanlı olarak çalışan Altı Sigma Metodu öğretmenleridir. Bu görev 

başlangıçta işletmeler tarafından genellikle dışarıdan (danışmanlık firmalarından) 

getirtilen uzmanlar tarafından yürütülür veya üst yönetim tarafından yetkinliğini 

kanıtlamış Kara Kuşak’lar arasından da Uzman Kara Kuşak seçilebilir. İşletmelerde yeni 

Kara Kuşak olmuş kişileri ve Yeşil Kuşak’lıları Uzman Kara Kuşak’lar eğitirler. Ayrıca, 

Altı Sigma projelerine de teknik destek sağlarlar.60 

 

Bir şirket ilk kez Altı Sigma uygulamasına gitmeye karar verdiğinde, işletme 

dışından gelen danışmanlar uzman siyah kuşak rolünü üstlenmektedir. Bu danışmanlar 

şirketin yukarıdan aşağıya işleyiş tarzında sürekliliği sağlayıcı temel değişiklikleri 

gerçekleştirmeden sorumludur. Şirket içinde eğitilen bireyler hazır olduğunda dışarıdan 

gelen danışmanlar uzman siyah kuşak rolünü bunlara devretmektedir. 

 

 Uzman Kara Kuşağın başlıca görevleri; 

• İyileştirme takımlarına başta istatistik yöntemlerin seçimi ve kullanımı olmak 

üzere her konuda teknik destek sağlamak, 

• Kalite Şampiyonlarına projelerin tamamlanma sürelerinin belirlenmesinde 

yardımcı olmak, 

• İyileştirme projelerinden elde edilen sonuçları yönetim temsilcisi için bir araya 

getirmek ve özetlemek, 

• Altı Sigma konusunda eğitim vermek, 

• Çalışanları bilgilendirmek suretiyle Altı Sigma’nın organizasyon çapında 

benimsenmesine katkı sağlamak, şeklinde özetlenebilir.  

 

1.7.5.Kara Kuşaklar: 
 

Altı Sigma projelerinde iyileştirme ekibinin lideridirler. Bu kişiler ekiplere 

öncülük ederler ve proje sonuçlarını Şampiyon’a raporlarlar işletmelerde Kara 
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Kuşak’ların tam zamanlı olarak projelerle ilgilenmesi önemlidir; bu kişilere işletme 

içerisinde başka rollerde vererek zamanlarını bölmek, Altı Sigma projelerinin 

verimliliğini önemli ölçüde olumsuz etkileyecektir. Özel eğitim almış ve istatistik bilgisi 

yüksek olan bu kişiler işletmelerde genellikle mühendisler içerisinden seçilerek 

yetiştirilmektedirler. Müşteri tatmini ya da verimlilik artışını etkileyen problemleri 

ölçme, çözümleme iyileştirme ve sonuçları kontrol etme ile sorumludurlar.  

 

Altı Sigma’da başarı için kritik role sahip olan Kara Kuşak’tır. Kara Kuşaklar, 

içerik olarak oldukça yoğun bir eğitimden geçerek bu göreve hazırlanırlar. Proje yöneticisi 

olarak görevlendirilen Kara Kuşak adayları, aldıkları eğitimlere paralel olarak proje 

hedeflerine ulaşmak için Altı Sigma araçlarını kullanırlar ve başarılı olabilmeleri için proje 

hedeflerine ulaşmaları gerekir. Kara Kuşaklar, kuruluşun performansını olumsuz etkileyen 

öncelikli problemleri bir daha ortaya çıkmayacak şekilde çözmeye odaklı çalışmalar 

yürütürler.61 

 

Kara Kuşak adayları iki aşamada Kara Kuşak sertifikası alırlar:  

 

Bunlardan ilkinde, bir Uzman Kara Kuşak gözetiminde bir projeyi başarıyla 

tamamlamak zorundadırlar; ikinci aşamada ise bağımsız olarak iki projeyi başarıyla 

tamamlarlarsa Kara Kuşak sertifikası almaya hak kazanırlar.62 

 

Kara Kuşakların başlıca görevleri; 

• İyileştirme projesini belirleyerek kalite şampiyonuna teklif etmek, 

• İyileştirme projelerinin konu ve kapsam değişliklerini kalite şampiyonuna teklif 

etmek, 

• Takım üyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite şampiyonuna yardımcı 

olmak, 

• Takım üyeleri arasında iş/görev dağılımını yapmak, 

• İyileştirme projesini yönetmek ve projenin miadında tamamlanmasını sağlamak, 

• Bilgi ve kaynak ihtiyaçlarını belirlemek ve bu talepleri kalite şampiyonuna 

bildirmek, 

• Takım üyelerine Altı Sigma araçlarını kullanımı ve proje görevlerinin yerine 

getirilmesi sırasında teknik destek sağlamak, şeklinde özetlenebilir.63 
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1.7.6. Yeşil Kuşaklar: 
 

İşletme içerisindeki asıl işlerini bırakmadan yarı zamanlı olarak Altı Sigma 

projelerinde çalışan kişilerdir. Görevleri, Kara Kuşak projeleriyle kıyaslandığında maddi 

getirisi daha az ve daha kolay olan projeleri çözüme kavuşturmak veya bu projelerde 

destek olarak yer almaktır. 

 

Yeşil kuşaklar kavramı aşamasından tanımlanma aşamasına kadar Altı Sigma 

projelerini yöneten ve Altı Sigma takımlarını kuran ve bunlara yardımcı olan Altı Sigma 

takım liderleridir. Tipik olarak yeşil kuşak eğitimi beş günlük sınıf öğretiminden 

oluşmakta ve Altı Sigma takım projeleri ile birlikte yürütülmektedir. Eğitim 

kolaylaştırma tekniklerini, toplantı yönetimini, proje yönetimini, kalite yönetim 

araçlarını, kalite kontrol araçlarını, problem çözmeyi ve keşfedici veri analizini 

kapsamaktadır.64 

 

Yeşil kuşak siyah kuşaklara proje gerçekleştirirken ihtiyaç duydukları desteği 

sağlamaktadır. Yeşil kuşaklar işçi arılara benzetilmektedir. Onlar çok iyi 

eğitildiklerinden, herkes ayni dili konuşmakta ve benzer hedeflere ulaşmak için 

çalışmaktadır. 

 

Yeşil Kuşak’lıların temel istatistik bilgileri, ölçüm ve analiz yöntemlerini çok iyi 

bilmeleri ve ayrıca bilgisayarlı destek yazılımları ile bu analizleri çok iyi yapabilmeleri 

gerekmektedir. Bu amaçla Yeşil Kuşak adayları 2 hafta süren yoğun bir eğitime tabi 

tutulurlar.65 

 

1.8. Altı Sigma Uygulama Süreci 
 

Altı Sigma’nın amacı müşteri tatminini ve şirket performansını arttırmaktır. 

Bunun için sistem ve süreçlerde müşteri tatminini ve şirket performansını olumlu yönde 

etkileyecek değişiklikler yapılmalıdır. Ancak bu değişiklerin uygun bir “planlama” 

olmaksızın gerçekleştirilmesi mümkün değildir. Planlama ise iyi tahmin yeteneği 

gerektirir. Hatta W.E. Deming, yönetimin aslında tahmin olduğunu savunmaktadır. 

Ayrıca tahmin, konu hakkında bilgiye dayanmalıdır. Bilgi ise iç güdelere dayalı olarak 
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geliştirilemez. Bu nedenle, bilginin geliştirilmesinde bilimsel metot kullanılarak toplanan 

verilerden yararlanılmalıdır. Bilimsel metodun işletme faaliyetlerine uygulanmasında 

kullanılan çok sayıda iyileştirme modeli bulunmaktadır. Fakat bu modellerin hemen 

hemen hepsinin W.Edwards Deming’in PUKÖ – Planla, Uygula, Kontrol et, Önlem al 

döngüsüne dayandığı söylenebilir.66 

 

Biz ise Altı Sigma Organizasyonlarında yaygın olarak kullanılan TÖAIK - 

Tanımla, Ölç, Analiz, İyileştir ve Kontrol -  döngüsünü inceleyeceğiz. Temel olarak 

PUKÖ modelinden büyük bir farklılık göstermeyen TÖAIK modelinde sadece ölçme ve 

iyileştirme süreçleri özel olarak vurgulanmış ve bu süreçler ayrı birer aşama olarak ifade 

edilmiştir. 
 

1.8.1. Tanımlama: 
 

Bu aşamanın amacı projenin amaç ve kapsamı tanımlanmasıdır. Bu aşamada 

dikkat edilmesi gereken hususlar; 

• Seçilen projenin imkan ve kabiliyetlerinize uygun olması, 

• Daha yüksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasılığının yüksek olması 

ve problemlerin net ve mümkün olduğunca sayısal olarak tanımlanması şeklinde 

özetlenebilir. 

 

Tanımlama aşamasında projenin amaç ve kapsamı tanımlamaktadır Bu aşamada 

seçilen projenin olanak ve yeteneklere uygunluğuna, daha yüksek bir kalite yararına ve 

maliyetleri azaltma olasılığının yüksekliğine ve problemlerin net mümkün olduğunca 

sayısal olarak tanımlanabilirliliğine dikkat edilmelidir. Seçilen problemin şirket için 

önemli bir sıkıntı kaynağı olduğuna ve düzeltilmesi durumunda büyük yarar 

sağlayacağına inanılmalıdır. Ayrıca, problemin daha ayrıntılı ve herkes tarafından 

anlaşılacak şekilde tanımlanması gerekmektedir. Bunun için yapılacak tanımın açık ve 

mümkün olduğunca sayısal olmasına özen gösterilmelidir. Problem ne kadar ayrıntılı 

tanımlanırsa, hedefler o kadar kesin olmakta ve başarı olasılığı artmaktadır.67 

 

Bu aşamanın çıktısı; 

• Planlanan iyileştirmenin ayrıntılı tanımı, 
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• Müşteri için önemli olan faktörlerin listesi, üzerinde çalışılacak sürecin akış 

diyagramı yardımı ile detaylı gösterimidir. 

 

1.8.2. Ölçme: 
 

Bu aşamada mevcut durumu tüm yönleriyle açıklayan bilgiler toplanır. Geçerli ve 

doğru ölçümler olmaksızın sürecin mevcut performansını ve yapılan iyileştirmelerin 

etkilerini belirlemek mümkün değildir. Bu aşamadaki en kritik faktör ise neyin ya da 

nelerin ölçüleceğinin doğru belirlenmesidir. 

 

Ölçme aşaması Altı Sigma projelerini en önemli aşamalarından birisidir. Ölçme 

aşamasında öne proje durum raporu doldurularak sponsor, temin ve hedefler belirlenir. 

Daha sonra proje ekibi seçilmekte ve ekipte süreç, tedarikçi ve müşteri temsilcilerinin 

bulunmasına dikkat edilmelidir. 

  

1.8.3. Analiz: 
 

Bu aşamanın amacı problemin asıl nedenlerini tanımlamak ve bunların 

nedenlerini doğrulamaktır. Dolayısıyla bu aşamanın çıktısı test edilen ve doğrulanan bir 

hipotez olacaktır. Bu aşamada doğrulanan neden/nedeler bir sonraki aşamanın girdisini 

oluşturur. 

 

1.8.4. İyileştirme: 
 

Bu basamakta problemin temel nedenlerini ortadan kaldıracağı iddia edilen 

çözümler denenir ve uygulamaya konulur. Bu çözümler daha iyi bir tahmini, daha iyi bir 

programlamayı, daha iyi bir prosedürü ya da daha iyi bir ekipmanı içerebilir.  

Bu aşamada ayrıca sonuçların bir sonraki aşamada nasıl değerlendirileceğini açıklayan 

bir plan oluşturulmalıdır.68  

 

1.8.5. Kontrol: 
 

Bu aşamanın amacı uygulanan iyileştirme planını ve elde edilen sonuçları 

değerlendirmek ve elde edilen kazançların sürdürülmesi ve arttırılması için yapılması 

gerekenleri ortaya koymaktır. Bu aşamanın çıktıları; 

• İyileştirmeye konu olan sürecin son durumu, 

• İyileştirme sonucu sağlanan kazançlar, 
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• İyileştirme sonucu ortaya çıkan fırsatlar ve tavsiyelerdir. 

 

1.9. Altı Sigmanın Diğer Kalite Girişimleriyle Karşılaştırılması 
 

Diğer kalite yönetimi ve iyileştirme sistemleri ile karşılaştırıldığında Altı Sigma 

spesifik kalite problemlerinin nedenlerini ortaya koyma ve söz konusu problemleri 

çözme metodolojisi olarak göze çarpmaktadır. Altı Sigma stratejisinin aşağıdaki 

boyutları önceki kalite iyileştirme girişimlerinde vurgulanmamaktadır.69 

 

• Altı Sigma stratejisi bir örgüt için ölçülebilir ve sayısal olarak ifade edilebilir 

finansal kazançlara ulaşma konusuna açık bir önem vermektedir. Sonuç etkisi 

açık bir şekilde tespit edilmedikçe ve tanımlanmadıkça Altı Sigma projesi uygun 

bulunmamaktadır. 

• Altı Sigma güçlü, ihtiraslı liderliğe ve desteğe eşi görülmemiş bir önem 

vermektedir. 

• Altı Sigma problem çözme metodolojisi insani unsurları (kültür, tüketici odağı, 

kuşak sistemi alt yapısı vb.) ile iyileştirme süreci unsurlarını (süreç yönetimi, 

istatistiksel süreç veri analizi ölçüm sistemi analizi vb.) birleştirmektedir. 

• Altı Sigma metodolojisi ardışık ve disipline edilmiş bir tarzda işletme 

süreçlerindeki problemleri tespit edici araçlar ve teknikler kullanmaktadır. Altı 

Sigma metodolojisi içerisindeki her bir araç ve teknik önemli bir rol oynamakta 

ve bu araçların ve tekniklerin uygulanma zamanı, yeri, nedeni ve şekli Altı Sigma 

projesi başarı ve başarısızlığı arasındaki farkı vermektedir. 

• Altı Sigma, söz konusu yaklaşımı yönlendiren konuşlandıran ve uygulayan 

şampiyonların, siyah kuşakların ve yeşil kuşakların alt yapısını yaratmaktadır. 

• Altı Sigma varsayımlardan ve önsezilerden çok gerçeklere ve verilere dayalı karar 

vermenin önemini vurgulamaktadır. Altı Sigma insanları yerinde ölçüm yapmaya 

zorlamaktadır. Ölçüm kültürel değişimin bir parçası olarak kabul edilmektedir. 

• Altı Sigma istatistiksel düşünce kavramını kullanmakta ve süreç sapmasını 

azaltma metotlarıyla hatayı en az düzeye düşürmek için kesin olarak kanıtlanmış 

istatiksel araçlar ve tekniklerin uygulanmasını teşvik etmiştir. 
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Altı Sigma diğer kalite yönetim ve iyileştirme sistemlerini tamamlayıcı bir nitelik 

taşımaktadır. Bu başlık altında Altı Sigma, ISO 9001, Toplam Kalite Yönetimi ve Yalın 

Üretim gibi yaklaşımlarla karşılaştırılacaktır. 

 

1.9.1. Altı Sigma ve ISO 9001: 
 

ISO 9001 müşteri isteklerinin sürekli karşılanmasını hedefleyen, kalite güvence 

kavramını içeren bir kalite yönetim sistemidir. Bu kalite yönetim sistemi bir örgütün 

müşteri istekleri ve yasal şartları karşılayan mal ve hizmetleri üretme yeteneğine sahip 

olması için gerekli olan ve müşteri tatmin düzeyini yükseltmeyi amaçlayan koşulları 

ortaya koymaktadır.70 

 

Altı Sigma ve ISO 9001 farklı iki amaca hizmet etmektedir. Altı Sigma işletme 

performansını iyileştirmeye dönük bir metodoloji ve yaklaşım iken. ISO 9001 kalite 

yönetim sistemidir. ISO 9001, problemi çözme ve karar verme kurallarıyla sürekli bir 

iyileştirme sürecini gerektirmektedir. Fakat ISO 9001 sürecini neye benzemesi 

gerektiğini göstermemektedir. Buna karşılık, Altı Sigma gerekli olan iyileştirme sürecini 

sağlayabilir.71 

 

1.9.2. Altı Sigma ve Toplam Kalite Yönetimi: 
 

Toplam Kalite Yönetimi (TKY) müşteri tatminini esas alan, sürekli gelişme ve 

iyileşme faaliyetleri ile kaliteli mal ve hizmet sunumunu hedefleyen, kalitenin işletmede 

çalışan herkesin sorumluluğunda olduğunu benimseyen, çalışanların katılımına dayanan, 

üst yönetimin liderliğinde şekillenen ve takım çalışmasını ön plana çıkaran bir yönetim 

modelidir.72 

 

TKY ve Altı Sigma birçok benzer noktaya sahiptir. Bu benzerlikler: 

• Çalışmada süreç görüşü, 

• Sürekli iyileştirme paradigması, 

                                                 
70 KARAKOÇ Nihal, BIYIKLILAR N. Özge, “İşletmelerdeki ISO 9001 Uygulamalarının İşgöreni 
Güçlaendirme Üzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yönelik Bir Araştırma”, Marmara Üniversitesi SBE 
Hakemli Dergisi, Cilt 5, Sayı 19, 2003, s 4 

71GEORGE Mike, ROWLANDS Dave, KASTLE Bill, “Yalın Altı Sigma Nedir?”, (Çev.:Barış Gökçe 
Akbay), SPAC Altı Sigma Danışmanlık,2005, Ankara, s 87 

 
72 BAKAN İsmail, PENPEC Dilek, “Toplam Kalite Yönetimi”, Çağdaş Yönetim Yaklaşımları, Beta Yayın 
Dağıtım, İstanbul, 2004, s 331 
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• Tüketici yönetimi ve odaklılığı, 

• Örgütün tüm yönlerini ve fonksiyonlarını iyileştirme hedefi, 

• Veri temelli karar verme 

• Etkin uygulamaya bağlı faydalar şeklinde sıralanabilir. 

 

TKY ve Altı Sigma arasında önemli farklılıklar da vardır. Bu farklılıklardan 

birincisi, Altı Sigma en çok hataya yol açan problemleri ve şirketin stratejik hedefleri 

önceliklerine dayalı olarak seçilen spesifik problemleri önceliklendirme ve çözme 

üzerinde odaklanırken. TKY kalite ölçülerinin şirketin tüm süreçlerinde yaygın bir 

şekilde uygulanması üzerinde yoğunlaşmaktadır. 

 

İkinci farklılık, her iki yaklaşımın uygulama boyutunda görülmektedir. TKY 

kalite girişimlerini spesifik departmanlarda uygulanan eğilimi gösterirken, Altı Sigma 

çapraz fonksiyonel bir şekilde uygulanmaktadır. 

 

TKY ve Altı Sigma’nın konuşlandırılma süreci üçüncü bir farklılık alanıdır. TKY 

konuşlandırma süreci açısından daha az metodoloji şart koşmaktadır. Buna karşılık, Altı 

Sigma TÖAİK sistemiyle konuşlandırma ve uygulamada daha güçlü platform 

sunmaktadır Örneğin, Altı Sigma şirketin hedeflerini tanımlamaya ulaşmaya yardımcı 

olan ölçüm ve istatistiğe çok daha fazla önem vermektedir. 

 

Bu benzer ve farklı noktaları dikkate alındığında Altı Sigma’nın TKY için de 

tamamlayıcı bir niteliğe sahip olduğu ifade edilebilir. Çünkü Altı Sigma daha geniş bir 

TKY programında sorunları öncelik sırasına koymaya yardımcı olabilir ve TÖAIK 

sisteminin TKY hedeflerinin gerçekleştirmesinde kullanılabilmesini sağlayabilir. 

 

1.9.3. Altı Sigma ve Yalın Üretim: 
 

Yalın üretim sürekli gelişmeyle ayni zamanda ayrı ayrı performansları başarmayı, 

sonuçlara dayalı olmayı, esnek ve fonksiyonel akışa dayalı organizasyon yapısını 

amaçlayan örgütsel bir yöntemdir.73 

Toyota üretim sistemi olarak adlandırılan yalın üretim işletme fonksiyonları 

arasında materyal ve bilgi akışını iyileştirme; örgütü ön plana çıkarmadan çok müşteri 

                                                 
73 ÇELİK Cemile, “Yalın Organizasyonlar”, Çağdaş Yönetim Yaklaşımları, Beta Yayın Dağıtım, İstanbul, 
2004, s 427 
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çekmeyi vurgulama ve insanları geliştirerek sürekli iyileştirme taahhüdünde bulunma 

şeklinde üç temel ilkeye sahiptir. 

Toyota üretim sistemi olarak adlandırılan yalın üretimin temel karakteristikleri 

aşağıdaki gibi özetlenebilir.74  

� Materyal ve insan kaynakları israfının ortadan kaldırılması, 

� Stok envanterlerinin asgari tampon stok düzeyinde tutulması, 

� Üretimde “sıfır hata” yaklaşımının benimsenmesi, 

� Tedarikçilerle yakın ilişki  ve  ortaklık yoluyla üretim zincirinin bütünleştirilmesi 

ve 

� Tüm çalışanların ve tedarikçilerin sürekli bir şekilde ürün ve iş tasarımını 

iyileştirmeye katılımının sağlanması. 

Yalın üretim yaklaşımı üretim sürecinde israfı önlemeye dönük bir dizi çözümler 

sunmaktadır. Altı Sigma üretim sürecinde genel problemlere uygulanmaktadır. Altı Sigma 

doğrudan üretim sürecinin hızı üzerinde durmamaktadır. Bu yüzden. Altı Sigma metotları 

uygulayan şirketlerde gecikme zamanını azaltmadaki başarısızlık anlaşılabilir. Ayrıca, bu 

şirketler genellikle süreçleri işletmede ve mal stok devir hızlarında en uygun iyileştirmeyi 

başarmaktadır. Benzer bir tarzda, yalnız yalın metodolojıyle uğraşan Altı Sigma kültürel 

altyapısı olmaması nedeniyle örgütte sınırlı iyileştirmeler göstermektedir. Temel olarak 

Altı Sigma ve yalın stratejileri kullanan entegre bir yaklaşım müşteri tatmininde, maliyette, 

hızda ve yatırım sermayesinde önemli iyileştirmelere başararak hissedarların değerini 

maksimize edecektir. Altı Sigma’nın temel ilkesi doğru istatistiksel araçlar ve teknikler 

kullanarak örgütü iyileştirilmiş bir sigma düzeyine taşımaktır. Buna karşılık, yalın üretim 

arz zincirinde israfı ve katma değeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldırmada rol 

oynamaktadır.75 

Şirketler için yalın üretim ile Altı Sigma’yı birleştirmek ve “Yalın Altı Sigma” 

olarak adlandırmak yaygındır. Diğer kalite geliştirme girişimlerinde olduğu gibi yalın 

üretim ve Altı Sigma birbirinin tamamlamaktadır. Çünkü Altı Sigma şirketi daha yalın hale 

                                                 
74 USLU Lütfi, “Altı Sigma ve Sanayi Uygulamaları”, Marmara Üniversitesi Yüksek Lisans Tezi, 2002, 
İstanbul, s 88 
75 BANULEAS Ricardo, FİJU Antony, a.g.e, s  40-41 
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getirmeye yardımcı olmada faydalı bir araçtır. Benzer şekilde, yalın üretimde kullanılan 

süreçlerin bazıları Altı Sigma projelerinde üzerinde durulan problemlere çözüm olabilir. 
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İKİNCİ BÖLÜM 
 

HSBC BANK A.Ş.’DE ALTI SİGMA UYGULAMALARI 
 

2.1. HSBC’de Altı Sigma ve Eğitim Süreci 

Altı Sigma, organizasyon hedefleri doğrultusunda süreç performanslarının 

iyileştirilmesinde kullanılan bir yönetim felsefesidir. Altı Sigma, müşteri odaklı yaklaşımla 

kalite iyileştirmelerinin önceliklendirilmesini amaçlar. Bu doğrultuda müşteri sayısı ve 

gelirlerde artış, maliyetlerin ve müşteri şikayetlerinin azaltılması, hizmet sürelerinin 

kısaltılması gibi hedeflere odaklanır ve bu hedefleri en az maliyetle gerçekleştirmek için 

yapılması gerekenlerin neler olduğunu, nasıl yapılması gerektiğini yine aynı netlikte 

sayısal olarak ortaya koyar.  

 

Altı Sigma ile hedeflenen, süreçlerin maksimum kapasite ve kalite, minimum hata 

ile çalışmasını sağlayarak verimlilik düzeyini kaliteden ödün vermeden arttırmaktır.  

 

Günümüzde uygulanan pek çok proje yönetim yöntemleri veya araçları 

bulunmaktadır. Ancak Altı Sigma’nın en büyük farkı, ana hedefinin“müşteri” olması, 

“müşterinin ne istediğine” yönelerek araştırma ve analizlerini tamamlaması ve tüm 

bulgularını, geliştirme olanaklarını veya olası geliştirmelerin faydalarını sayısal ispatlara 

dayandırmasıdır. 

  

HSBC Grup genelinde de Altı Sigma, büyüme hedefini de içeren global hedeflerin 

yakalanmasında en önemli araçlardan biri olarak görülmektedir ve HSBC Grup’da Altı 

Sigma uygulayan ekipler arasında güçlü bir bilgi ve tecrübe paylaşım ağı bulunmaktadır.  

 

HSBC Türkiye, Türkiye’deki bankacılık sektöründe Altı Sigma felsefesini 

benimseyen ve uygulayan tek Banka konumundadır. Amacımız, Altı Sigma’yı Bankamız 

genelinde yaygınlaştırmak, tüm iş kollarının hedeflerine ulaşmasını sağlayacak 

iyileştirmeleri tespit ederek daha hızlı ve sağlıklı bir şekilde hayata geçirilmesinde önemli 

ve etkin bir rol oynamaktır.  

 

Altı Sigma projeleri HSBC Grup genelinde önemle takip edilmekte ve 

uygulanmaktadır. 6 Sigma metodolojisinin uygulanması amacı ile uzman ekipler 

yetiştirilmektedir. 2006 yılında süreç iyileştirme yöntemleri kullanılarak Grup çapında 154 

M USD finansal fayda sağlamıştır. Altı Sigma, uygulama sonuçlarının özellikle finansal 

tablolarımıza yansıması açısından da oldukça önemlidir.  
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HSBC Türkiye’de ise Altı Sigma ile ilgili çalışmalar ilk olarak 2005 yılında 

başlatılmıştır. İş kolları bünyesinde Altı Sigma metodolojisi ile projeler yürütülmüş ve 

başarı ile sonuçlandırılmıştır.  
 

Mayıs 2007 itibarıyla Altı Sigma uygulamalarını yönetmek, organizasyonda 

yayılımı sağlamak, süreçleri Altı Sigma metodolojisi ile incelemek ve HSBC Grup 

paralelinde çalışmalara hız kazandırmak amacıyla Değişim ve Organizasyon Yönetimi 

bünyesinde Altı Sigma ve uygulamalarına hakim uzman kadrolar oluşturularak “Birinci 

Dalga Projeler”e başlanmıştır.  
 

Nisan 2008 itibariyle, Birinci Dalga Projeler tamamlanmış, İkinci Dalga 

Projelerinde ise bitirme aşamasına yaklaşılmıştır. Aynı zamanda ilgili projelerin yanı sıra 

Yeşil Kuşak Projelerinin başlatılması için tüm hazırlıklar da tamamlanmıştır.  
 

Değişim ve Organizasyon Yönetimi bünyesinde “Altı Sigma Araçları ve Yönetimi” 

üzerine eğitim almış, projeleri yöneten 4 Siyah Kuşak ve yetiştirilmekte olan Yeşil 

Kuşaklar bulunmaktadır. 

 

• Yeşil Kuşaklar sorumluluklarındaki iş süreçleri ile ilgili projeler yürütür ve yarı 

zamanlı olarak Altı Sigma projelerinde görev alırlar.  

• Siyah Kuşaklar daha kapsamlı süreçler ile ilgili projeler yürütür ve tam zamanlı 

olarak Altı Sigma projelerinde görev alırlar.  

 

HSBC Grup’da Altı Sigma Programı 2005 tarihinde kurulan ve Hindistan / 

Hyderabad’da yer alan, Business Transformation Unit’e bağlı “Center of Excellence – 

CoE“ tarafından yürütülmekte ve koordine edilmektedir.“Center of Excellence – CoE“ 

Grup çapında standart eğitim programları düzenleyerek tüm Grup ülkelerinde 

metodolojinin aynı standartlarda kullanımını ve maksimum faydanın sağlanmasını 

hedeflenmektedir. 

 

2.1.1 Birinci Dalga Projeler: 
 

2.1.1.1 Dış Arama Yolu ile Yapılan Sigorta Satışlarının Arttırılması: 
 

Bankamız ana hedefleri arasında yer alan Sigorta Satışları ile ilgili olarak dış arama 

yolu ile satış oranlarının arttırılmasını amaçlamaktadır.  

 



 53 

Bu amaç doğrultusunda, mevcut süreçler üzerinde arama kapasitesini, ulaşma ve 

satış oranlarının artırılmasına yönelik analiz ve iyileştirme çalışmaları tamamlanmış olup, 

projenin geliştirmelerinin uygulamaya alınması ve kontrol aşaması devam etmektedir. 

Hızlı kazanım kapsamında yapılan iyileştirmeler ile de poliçe tesliminde yaşanan 

gecikmeler önemli oranda azaltılmıştır. 
 

 2.1.1.2 Bayiler Veritabanı aracılığı ile Ticari Müşteri Kazanımının 

Arttırılması: 
 

Ana firmalara ve bayilerine satış yapılabilmesi amacıyla kullanılmakta olan Bayiler 

Veritabanı’nın ve ilgili süreçlerin müşteri kazanımını ve satış hacmini arttırmanın yanı sıra 

süreci hızlandıracak şekilde iyileştirilmesi amaçlanmaktadır. 

 

   Hızlı kazanımlar kapsamında yapılan geliştirmeler ile veritabanı daha kullanılabilir 

ve yönetilebilir hale getirilmiştir. Projenin geliştirmelerinin uygulamaya alınması ve 

kontrol aşaması devam etmektedir.  

 

2.1.1.3 Maaş Ödeme Müşteri Kazanımının Arttırılması: 
  

Firmalar ile yapılan maaş ödeme anlaşmaları yolu ile müşteri kazanımının 

arttırılması amaçlanmaktadır. Proje kapsamında mevcut süreçler incelenmiş, analiz edilmiş 

ve proje ekibi ile beraber belirlenen geliştirmeler, çözümler uygulamaya alınmaya 

başlamıştır. 
 

2.1.1.4. Yeni Ürün Sunum Süreçlerinin Hızlandırılması (1. aşama): 
 

Bankamızın, yeni ürün sunumlarında hız kazanması için başlatılan proje Sigorta, 

Kredi ve Mevduat/Yatırım ürünlerini kapsamaktadır. İki aşamada yürütülecek projenin 

“Yeni Ürün Sunumu” sürecindeki genel adımların incelendiği birinci aşaması 

tamamlanmıştır. Projenin, sürecin baştan sona incelenerek uzun soluklu, düşük maliyetli ve 

piyasaya göre hızlı bir süreç haline getirilmesini amaçlayan ikinci aşaması başlatılmış olup, 

2008 Mayıs itibarıyla de tamamlanması hedeflenmektedir.  

 

Bu projeler ile Bankamıza toplam 2.5M USD yıllık kazanç sağlanması 

hedeflenmektedir. 
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2.1.2 İkinci Dalga Projeler: 
  

2.1.2.1 Kurumsal Krediler Teklif ve Değerlendirme Süreçlerinin 

Hızlandırılması:  
 

Kurumsal Krediler (SME, MME) kapsayan, şubede başlayıp, kredi değerlendirmesi 

ile son bulan sürecin hızlandırılması, daha verimli hale getirilmesi, hızlanan süreç ile 

müşteri memnuniyeti ve müşteri kazanım hızının artması hedeflenmektedir.  

 

2.1.2.2 Kredi Kartları Kampanya Sürecinin Hızlandırılması: 
 

Bire Bir Kampanya süreci kapsamında müşteri segmentlerine göre kampanya 

müşteri ulaşım hızının ve müşteri aktifliğinin artırılması hedeflenmektedir. 

 

2.1.2.3 Merkezi Satın Alma Süreçlerinin Hızlandırılması: 
 

Bankamız için çok önemli ve aktif rol oynayan Merkezi Satın Alma süreçlerinin 

hızlandırılması, verimliliğin arttırılması, iç ve dolaylı olarak dış müşterilere daha hızlı 

hizmet verilerek fırsat kazançlarının yaratılması hedeflenmektedir.  
 

2.1.2.4 Yeni Ürün Sunum Sürecinin Hızlandırılması (2. Aşama): 
 

Yeni ürün sunumlarında hız kazanılması için başlatılan proje, Sigorta, Kredi ve 

Mevduat/Yatırım ürünlerini kapsamaktadır. Sürecin baştan sona incelenerek uzun soluklu, 

düşük maliyetli ve piyasaya göre daha hızlı bir süreç haline getirilmesi hedeflenmektedir. 
 

2.1.2.5 Erişim Yönetimi Sürecinin Hızlandırılması: 
 

Erişim Yönetimi tarafından gerçekleştirilen yeni kullanıcı tanımlama, yetki 

güncelleme ve sistem kullanıcı taleplerinin karşılanması süreçlerinin hızlandırılması 

hedeflenmektedir. 

  

HSBC Bank A.Ş. Türkiye’de Altı Sigma organizasyon yapısının Kara Kuşaklardan 

ve Yeşil Kuşaklardan oluşmakta olduğundan bahsedilmiştir. Uzman Kara Kuşak 

bulunmayan Türkiye’de Kara Kuşak eğitimleri Uzman Kara Kuşaklar tarafından 

Hindistan, Hong Kong ve İngiltere’de verilmektedir. Yeşil Kuşak eğitim süreçleri ise 

HSBC Bank A.Ş. Türkiye’de bulunan Kara Kuşaklar tarafından yürütülmektedir. Kara 

Kuşak eğitimleri 3-4 ay boyunca çeşitli periyodlarda, toplam 3 hafta olmak üzere sınıf içi 

eğitim şeklinde alınmakta ve Kara Kuşak olabilmek için en az 2 projede yer almak 
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gerekmektedir. Aynı kriterler ele alınacak olursa, Yeşil Kuşak eğitimleri yine sınıf içi 

eğitim şeklinde yapılmakta ve toplam 5-6 gün sürmektedir. Yeşil Kuşak olabilmek içinse 

en az 1 projede yer almak gerekmektedir. 

 

Yeşil kuşaklara verilen eğitimin içeriğinde Altı Sigma projelerinin seçilmesi, 

uygulanması, yürütülmesi ve TÖAİK sürecinde ilerleme sağlanması konularında 

yetkinlikler kazandırılması; temel istatistik ve kalite yönetim araçlarının kapsamlı bir 

şekilde öğretilmesi yer almaktadır.  

 

 

Kara kuşaklar için eğitim içeriği ise aşağıdaki konuları hedef almaktadır; 

• Altı Sigma projelerini seçilmesinin, uygulama sürecinin ve yürütülme hızının 

kontrol edilmesi, 

• Proje takımının organize edilmesi, yönetilmesi ve proje yürütme aşamalarında 

strateji belirlenmesi, 

• Sistemdeki fonksiyonel olmayan süreçlerin ve problemlerin ortadan kaldırılmasına 

yönelik çalışmalar yapılması ve işin en iyi şekilde tasarlanması, 

• İşin yol haritasının çıkarılması, en iyi çözümlerin tespit edilmesi. 

Bu çalışmada HSBC’nin müşteri memnuniyetini artırmaya yönelik Altı Sigma 

uygulamalarından İkinci Dalga Projelerinde yer alan Kurumsal Kredi Değerlendirme 

Sürelerinin Kısaltılması ile ilgili proje, uygulama örneği olarak alınmıştır.  
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2.2. UYGULAMA AMACI VE KAPSAMI 

2.2.1. SME - MME (İşletme Bankacılığı) Krediler, Kredi Değerlendirme 

Süresinin İyileştirilmesi Altı Sigma Projesi İlerleme Raporu: 
 

2.2.1.1. Projenin Amacı: 
 

Proje ile, SME ve MME müşterilerimizin kredi taleplerinin değerlendirme 

süresinin kısaltılması hedeflenmektedir. Projenin ön analiz çalışmasında MME krediler 

için kredi değerlendirme süresi 32 gün olarak hesaplanmış olup proje hedefi bu müşteri 

kitlesi için 18 gün olarak belirlenmiştir. Mikro Krediler ayrıca bir proje olarak ele 

alındığı için kapsam dışında bırakılmıştır. 
 

Bu kapsamda projenin Kasım 2007 itibariyle başlanmasına karar verilmiş ancak 

MME müşterilerin kredi değerlendirme süreçlerinde oluşan değişiklik neticesinde, 

değişikliğin sonuçlarının ortaya konabilmesi için başlangıç tarihi 15 Ocak 2008 olarak 

revize edilmiştir. 
 

Projenin kapsamının ve kredi değerlendirme süreçlerinin farklı olması nedeniyle 

proje fazlandırılarak, SME (3 milyon $’ın altı krediler- Bölgesel İş Geliştirme, Sektörel 

İş Geliştirme), MME (3 Milyon $’ın üstü krediler- Bölgesel İş Geliştirme, Sektörel İş 

Geliştirme) ve 888 Kurumsal Şube kredileri olarak ayrı ayrı ayrı incelenmiştir. Bu 

kapsamda yapılan çalışmalar aşağıda bilgilerinize sunulmuştur. 

 

2.2.1.2. Krediler: 
 

Kredilere ait 1 Milyon $’ın altı ve üstü süreçler için mevcut iş akışı  Krediler 

ekibinden Sn Devrim Çelik, Kredi&Risk ekibinden Sn. Ali Gamsızoğlu, Krediler 

İstihbarat ekibinden Sn. Sabriye Yayadağ ve Kredi Admin ekibinden Sn Tuba Uysal ile 

birlikte hazırlanmış ve finalize edilmiştir. 
 

İlgili ekiplerden kredi değerlendirme süresinin uzun olma nedenleri ve etkileri 

hakkında görüşleri alınmıştır. 
 

2007 yılına ait tüm  kredi tekliflerinin (Mikro Krediler hariç) değerlendirme 

süreleri analiz edilmiştir. Buna göre; kredilerin teklif tarihinden Kredi Admin’e 

gönderilmesine kadar geçen toplam süre 15 gündür. Ancak teklif tarihi şubeler tarafından 

farklı şekilde algılanabildiği ve bu konuda bir standart olmadığı için iş kolu tarafından 
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şubenin yer aldığı bölümdeki verinin sağlıklı olmadığı düşünülmektedir. (Teklif tarihi 

olarak CPS’in üzerindeki tarih alınmakta ancak şube CPS’I örneğin yenileme tarihinden 

bir ay önce doldurmaya başlayabilmektedir. Bu durumda fiktif olarak değerlendirme 

süresi uzamaktadır.) 

 

Teklifin genel müdürlüğe fiziki olarak gelmesinden itibaren kredi admin’e 

gönderilene kadar geçen ortalama süre 9.15 gündür. Kredi admin birimi ise bir teklifi 

ortalama 2 günde değerlendirmektedir. Bu durumda bir  kredinin ortalama değerlendirme 

süresi 11 gün olarak gerçekleşmektedir. 

 

  Kredi değerlendirme süreleri detay bazda incelendiğinde GM tarafından iade 

edilen kredi tekliflerinin (2007 yılı için toplam tekliflerin % 9’u) ortalama 20 gün GM 

birimlerinde kaldığı, Şube tarafından iadesi istenen kredi tekliflerinin (%1) ise GM’de 

ortalama kalış süresinin 15 gün olduğu tespit edilmiştir. Bu süre red edilen dosyalar (%8) 

için 12 gün, onaylanan dosyalar (% 82) için ise 8 gündür. 

 

  Krediler için, taşıt kredileri (2007 kredi dosyalarının % 4’ü) ve nakit karşılığı 

krediler (% 6) ortalama 1 günde, diğer krediler (%90)  ise ortalama 12 günde 

değerlendirilmektedir. 

 

Grup şirketleri(2007 kredi dosyalarının % 39’u)  için kredi dosyası ortalama 

değerlendirme süresi 10 gün, münferit şirketler (% 61) için ortalama 8 gün  olarak 

gerçekleşmiştir. 
 

Talep edilen kredi limitlerine göre incelendiğinde  1 milyon USD üstü olan 

kredilerin (2007 kredi dosyalarının % 33’ü) değerlendirme süresinin ortalama 15 gün, 

500k USD ve 1 milyon USD arasındaki kredilerin (%17) ortalama değerlendirme 

süresinin 12 gün ve 500k USD’den daha düşük limitli kredilerin (% 50) değerlendirme 

süresinin ise 5 gün olduğu görülmüştür. 

 

Teklif türüne göre yapılan analizlerde ise ortalama değerlendirme süresinin yeni 

tekliflerde(2007 kredi dosyalarının % 30’u)  ortalama 13 gün,  revize tekliflerde (% 18) 

11 gün, ilave tekliflerde (%47) 8 gün, koşul değişikliklerinde (%5) ise 3 gün olduğu 

görülmüştür. 

 

Son onay yetkilisi bazında incelendiğinde genel müdürlüğe gelişinden kredi 

admin’e gönderilişine kadar geçen ortalama süreler Sn. H. Özkaya’nın son onay yetkilisi 
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olduğu krediler için 16 gün (2007 yılı için toplam tekliflerin % 3’ü), Sn E. Sakallıoğlu 13 

gün (% 23), Sn. Adnan Aykol 12 gün (%8), Sn Cengiz Sinanoğlu 6 gün (% 66) olarak 

gerçekleşmiştir. 
 

1 milyon USD ile 3 milyon USD arasındaki krediler için teklif dosyası İşletme 

Bankacılığı’na geldikten sonra ortalama 4 gün içinde Kredi&Risk birimine 

ulaştırılmaktadır. Bu sürenin uzamasının temel nedeninin şubelerden gelen eksik evraklar 

olduğu sonucuna varılmıştır. 
 

Yapılan analiz sonuçları İşletme Bankacılığı biriminden Sn. Kaan Çiftçi ve Sn. 

Cengiz Sinanoğlu, Kredi&Risk biriminden Sn. Ali Gamsızoğlu ile paylaşılmış, olası 

iyileştirme fikirleri üzerinde görüşülmüştür. Bu görüşme ve özellikle ortalamanın 

üzerinde gerçekleşen kredi dosyası müşterilere ait krediler için aşağıdaki iyileştirme 

fikirleri ortaya çıkmıştır. 
 

500k USD’ın altındaki kredi teklifleri ortalama 6 günde değerlendirilirken, 500k 

USD’nin üzerindeki teklifler için bu süre ortalamada minimum 12 gün olarak tespit 

edilmiştir. Onay limitlerinin bu durum gözönüne alınarak tekrar yapılandırıldığında 

ortalama sürenin iyileşmesi sağlanacaktır. Yetkilerin arttırılması durumunda ortaya 

çıkacak iş yükü gözönüne alındığında İşletme Bankacılığı Kredi Tashih biriminde çalışan 

müdür yardımcısı ünvanına sahip çalışanlara da limit tashih edilmesi,  onay yetkililerinin 

iş yüklerindeki artışın önüne geçecektir. 

 

2007 yılında 257 adet münakale dosyasının GM ekipleri tarafından 

değerlendirildiği görüşülmüştür. Münakale işlemlerinin hazırlanacak bir münakale 

tablosu ile tamamen şube müdürü yetkisine bırakılması GM birimlerinde oluşan iş 

yükünün azalmasına ve dosyanın şube ve GM birimleri arasındaki transfer süresinin 

ortadan kalkmasını sağlayacaktır. 

 

Tüm krediler için onay limitlerinin arttırılmasının riskli bulunduğu durumda 

sadece nakit kredileri günlük kredi kullandırımları gibi limit dışında tutularak süreçte 

iyileştirme yapılabilecektir ya da taşıt kredileri ve nakit krediler için özel limit 

tanımlanarak toplam sürenin azalması sağlanabilecektir. 

 

Kredi teklif dosyalarında eksik olan bilgi ve belgeler belirli bir süre içerisinde 

tamamlanmaz ise, GM ekipleri tarafından iade edilmektedir. Dosyadaki eksikleri 

tamamlama için 7 günlük bekleme süresi hedefi olmakla beraber, dosya iadelerinin 
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azaltılması ve dosyanın şubeye gönderilip geri gelmesi sırasında zaman kaybetmemek 

amacıyla daha uzun süre (iade edilen dosyalar için ortalama 20 gün) bekletilmektedir. 

2007 yılında değerlendirilen dosyalarda 1 gün inceleme+7 gün bekleme süresi olmak 

üzere maksimum 8 günde iade edilmesi durumunda kredi değerlendirme süresi 9.15 

günden 8.02 güne düşecektir.  

 

1 milyon USD ile 3 milyon USD arasındaki kredi teklifleri öncelikle İşletme 

Bankacılığına,  daha sonra Kredi&Risk birimine gitmektedir. Bu durumda 2007 yılında 

dosya eksiklikleri, dosya kontrolü gibi nedenlerle 427 adet kredi teklifinin İşletme 

Bankacılığı biriminde ortalama 4 gün beklediği görülmüştür. Dosyaların benzer 

özellikteki MME krediler gibi direkt olarak Kredi&Risk birimine gitmesi durumunda bu 

bekleme süresinin ortadan kalkması sağlanacaktır. 

 

Kredi teklifleri için en önemli bekleme sürelerinin başında şubeye sorulan 

soruların cevaplanması olarak ortaya çıkmıştır. Şubeye sorulan sorularda cevaplama 

süresi SLA’yi olarak 3 gün tanımlanacaktır. Bu durumda krediler için GM değerlendirme 

hedefi olan 8 güne eklendiğinde toplam 11 günde değerlendirmenin tamamlanacağı 

öngörülmüştür. Bu iyileştirme sonucunda 9.15 gün olan ortalama kredi değerlendirme 

süresi 8.91 güne gerileyecektir.  TBR’nin hazırlanması ile krediler CCIS üzerine 

taşınacağı için CCIS üzerinde geliştirilen soru-cevap bölümü içinde kullanılır ve SLA 

takip edilebilir hale gelecektir. 

 

İstihbarat sürecindeki süre uzamaları kredi değerlendirme sürelerinin uzamasına 

neden olan bir diğer kök neden olarak tespit edilmiştir.  TBR oluşturulması ve istihbarat 

sürecinin CCIS üzerine taşınması ile istihbarat birimine 2 gün SLA tanımlanacaktır. 

İstihbarat biriminin SLA süresine uyumu durumunda ortalama değerlendirme süresi 9.15 

günden 8.79 güne düşecektir.  

 

Ekspertiz süresinin ortalama 4 günde tamamlanması beklenmektedir. Süreçteki 

uzamalar kredi değerlendirme süresini olumsuz etkilemektedir. Kredi değerlendirme 

ekiplerinin ipotek karşılığı verilen krediler için ekspertiz raporu beklemeksizin tashih 

edilebilecek kredi miktarının belirlenmesi ve ekspertizin yapılmasının ardından LTV’ye 

göre teklifin revizyonu yapılacaktır. Bu sayede kredi değerlendirmesinin ekspertiz 

işlemini beklemesi gerekmeyecektir. Ekspertizin yapılmasından önce kredi teklifinin 

değerlendirilmesi uygun görülmez ise ekspertiz için 4 günlük SLA süresi 

tanımlanabilecek ve süreye uyum takip edilecektir. 8 günlük kredi değerlendirme 
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süresine 4 günlük ekspertiz süresi eklendiğinde toplam süre maksimum 12 güne 

ulaşacak, bunun sonucunda 9.15 gün olan ortalama kredi değerlendirme süresi 8.91 güne 

düşecektir. 

 

Kredi tekliflerinin kredi admin’e ulaştırılması için ya fiziki olarak teklifin 

gönderilmesi ya da Esentepe’de scan edilerek Maslak’a mail yoluyla ulaştırılması 

sağlanmaktadır. Kredi onay yönlendirme yetkilerinin belirli kişilere verilmesi ve sistemin 

uygulanabilirliğinin tespiti durumunda fiziki teklifin gönderilmesi yerine tebliğ yanlızca 

CCIS üzerindeki forma dayanarak yapılacaktır. Bu şekilde kurye veya scan ile 

kaybedilen zaman azaltılabilecektir.  

 

Değerlendirme ekiplerinin görüşleri mevcut durumda fiziki kopya üzerinde 

tutulmaktadır. Görüşler herhangi bir sisteme girilmemektedir.  TBR ve TBR’ye 

bağlanacak CPS üzerinde iş kollarının görüşlerinin yazabileceği alanlar bulunmaktadır. İş 

kollarının görüşlerini bu alanlara yazması ile teklif hakkındaki görüşlerin sistem 

üzerinden takibi sağlanabilecektir. 

 

Kredi dosyalarının değerlendirme sürelerinin takibi her iş birimi tarafından 

manuel olarak yapılmaktadır. Dosyanın takibi için Kredi Öneri Onay formunun üzerine 

loglama yapılması ile sistemsel rapor çekilerek değerlendirme süresi sistemsel olarak 

takip edilebilecektir. 

 

Mevcut durumda şubeler kredi değerlendirme formlarını değerlendirme ekiplerine 

yönlendirmeyi atlayabilmektedir. Bu durumun genel olarak sürenin uzamasına etkisi 

hesaplanamamak ile birlikte iyileştirme alan olarak görülmüştür. Kredi Öneri Onay 

formunun üzerine “ön komiteye yönlendirildi” şekilde bir buton eklenerek şube 

personelinin ve gm personelinin takibi ve hatırlanması kolaylaştırılacaktır. 

 

Kredi teklif tarihi KÖO üzerindeki teklif tarihinden alınmaktadır. Bu tarih şube 

personeli tarafından doldurulmakta ve standart bir uygulaması bulunmamaktadır. 

Loglama ile takipte bu tarih kredi teklifinin ön onay komitesine yönlendirilmesi olarak 

alınacak ve süre hesaplaması bu noktadan başlatılacaktır. Bu durumda toplam kredi 

değerlendirme süresi GM’ye geliş için geçen kurye süresi (1-2 gün) ve GM’ye gelişinden 

tebliğ’e kadar geçen değerlendirme süresi olarak hesaplanacaktır.  
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2.3. UYGULAMA METODU VE BULGULARI 
 

2.3.1. Tanımlama: 
 

2.3.1.1. Problem Tanımı: 
 

Ağustos 2007 itibariyle 15.000 (Mikro krediler hariç) müşterisinin 5.4 bini kredi 

müşterisidir. 2007 sonu itibariyle hedef 20.000 (6.7 bini kredi müşterisi) SME  ve MME 

müşteridir. 2006 sonu itibariyle 14.000 müşteri (mikro krediler hariç) ( 2.5 bini kredi 

müşterisi) bulunmaktadır.  

 

Mevcut durumdaki rakip bankalara oranla uzun olan kredi değerlendirme süresi 

hedefe ulaşmayı zorlaştırmakta ve pazar kaybına neden olmaktadır. 

 

2.3.1.2. İş Gerekçesi: 
 

Yeni müşteri kazanmak, kredi müşterilerinin hacmini arttırmak ve mevcut 

müşterilere çapraz satış yapmak ana hedeflerdendir ve krediler bu hedeflere ulaşmayı 

sağlayacak ana ürün grubudur. Kredi değerlendirme süresinin kısaltılması bu hedeflere 

ulaşılması için kritik bir süreç olarak görünmektedir.  

 

• Rakip X Bankası’nda kredi değerlendirme süresinin 15-20 gün olduğu 

bilinmektedir. Bu kıyaslama göz önüne alınarak kredi değerlendirme sürecinde 

çeşitli iyileştirmeler yapılamaya çalışılmalıdır. 

• SME ve MME krediler için kredi değerlendirme süresi ölçüm fazından sonra 

belirlenecektir. 

 

2.3.1.3. Hedef Tanımı: 

Kredi değerlendirme süresini (şubeden başlayıp kredi biriminde sona eren ) 32 

günden (1000 kadar eski kredi dosyasının incelenmesi ile tespit edilmiştir ) 18 güne 

indirmektir.  
 

2.3.1.4. Kapsam: 
 

• Başlangıç: Şubenin kredi talebini GM birimlerine gönderilmesi ( Şube süreçleri 

dahil ise süreç müşterinin kredi talebinden başlar) 

• Bitiş: Kredi değerlendirme kararı 

• Hariç: Kredinin hazırlanması süreci 
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• Dahil olanlar: Tüm kredilerin şubeden başlayarak kredinin onaylanmasına kadar 

olan tüm süreçlerini kapsamaktadır. Limit artışları da proje kapsamında 

değerlendirilmektedir. 

• Hariç olanlar: Üç yılı aşan yatırım kredileri farklı bir süreç olduğu için kapsam 

dışındadır. 

 

2.3.1.5. Amaç:  

• Kredi değerlendirme süresinin kısaltılması 

• Değerlendirilen kredi dosyasının arttırılması 

• Düşük yanlış kredilendirme oranı sağlanması 

 

2.3.1.6. Yardımlar: 

Çalışma, amaçlara ulaşılabilmek için yönetimin katılımı ve tam desteği ile 

yürütülmüştür.  

 

2.3.1.7. Engeller: 

Mevcut durumun ölçülebilmesi için sınırlı verinin bulunması en büyük engel 

olmaktadır. 
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Tablo 10: Genel Kredi Değerlendirme Süreci 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Supplier Input Process Output Müşteri
Başlangıç Noktası:

Süreç Adımları

1
Kredi ve Risk Departmanın kredi 
talebini onaylaması

2
İşletme Bankacılığının kredi 
talebini onaylaması

3
Kredi Admin tarafından tebliğ 
edilmesi

4 FINS Bitiş Noktası :

2 Onaylanmamış kredi 2 Şube

Şube11

TBR
1 ŞUBE

Dökümantasyon1

2

Onaylanmış kredi

Kredi onayının şube tarafından alınıp müşterinin 
bilgilendirilmesi

Tek lifin Şubeden Genel Müdürlüğe gönderilmesi

3 Kredi Öneri Formu

• Ticaret sicil gazetesi (Yenileme) 
• Ticaret/Sanayi odası kaydı (Yenileme) 
• Gayrimenkul dökümü (Yenileme) 
• Son vergi levhası (Yenileme) 
• İmza sirküleri ve yetki belgesi (Yenileme) 
• Finansal tablolar (Hepsi) 
• Kapasite raporu/Rent a Car tablosu (Sektöre 

bağlı) 
• Proje finansmanı kredi talep formu (Yatrım ise) 
• Talep edilen yatırım kredisi ile ilgili bilgiler 

(Yatırım ise) 
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Tablo 11: Yol Haritası 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 65 

 

 



 66 

 

 

 

 

 



 67 

 

 

 



 68 

 

 

 



 69 

2.3.2. Ölçme: 
 

• Teklif tarihinden Kredi Admin’e gönderilmesine kadar geçen süre 15 gündür. 

• SME Krediler için GM gelişinden kredi onaylanana kadar geçen ortalama süre 9 

gündür. 

• 2007 yılında onaylanan kredilerin  % 10’unun onay süresi 27 günün üzerindedir.   

• Sürecin kapasitesi 1.4 Sigma (8 gün= 6 Sigma) 

 

2.3.3. Analiz: 
 

• Kredinin durumu göz önüne alındığında; 

 

Kredi türüne göre incelendiğinde nakit karşılığı ve taşıt kredilerinin ortalamada GM’ye 

ulaşmasından 1 gün sonra onaylandığı görülmektedir.* 

Taşıt : 1 gün (%4) 

Nakit karşılığı : 1 gün (%6) 

Diğer :  12 gün (%90) 

Ortalama : 9 gün 

 

Grup şirketlerinin kredi dosyalarının değerlendirme süresi grup şirketi olmayanlardan daha 

uzun olduğu tespit edilmiştir.* 

Grup : 10 gün (%39) 

Münferit : 8 gün (%61) 

Ortalama : 9 gün 
 

Limite göre incelendiğinde kredi limiti yükseldikçe değerleme süresinin uzadığı 

görülmüştür.* 

>1m $ : 15 gün (%33) 

500k $<x<1m $ : 12 gün (%17) 

> 500k $ : 5 gün  (%50) 

Ortalama : 9 gün 
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* Kredi teklifi GM’ye geldikten sonraki süre esas alınmıştır 

 

• Teklif SME’ye geldikten sonra Kredi&Risk birimine gelmesi ortalama 4 günde 

gerçekleşmektedir. 

 
 
Teklif türüne göre yapılan incelemede en uzun değerlendirme süresinin yeni tekliflerde, 
en kısa sürenin ise koşul değişikliklerinde olduğu görülmektedir. Yeni teklif 
değerlendirme süresinin, revize tekliflerden yaklaşık 2 gün fazla olduğu tespit edilmiştir. 
Yeni : 13 gün (%30) 

Revize : 11 gün (%18)       

İlave : 8 gün (%47) 

Koşul değişikliği : 3 gün  (%5) 

Ortalama : 9 gün 

 
 

Kredi değerlendirme süresinin uzun olmasının nedenleri şu şekilde sıralanabilir; 

 

• Süreçten kaynaklanan nedenler; 

• Ekspertiz sürecinin manuel olması, 

• Bireysel şubelerin SME kredi dosyası hazırlaması, 

• Komitelerin haftada bir toplanabilmesi ve sınırlı sayıda dosya inceleyebilmesi. 

 

İnsandan kaynaklanan nedenler; 

• Sorulara zamanında cevap verilmemesi, 

• Pakette eksiklikler olması, 

İadelerin ortalama süresinin, red ve onaylardan daha uzun olduğu tespit edilmiştir.* 

GM iade : 20 gün (%9) 

Şube iade : 15 gün (%1) 

Red : 12 gün (%8) 

Onay : 8 gün (%82) 

Ortalama : 9 gün 
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• FINS girişleri ile detay mizan arasındaki tutarsızlıklar, 

• Teklifin onay komitesine yönlendirilmemesi, 

• CCIS finansal girişlerin hatalı olması. 

 

Çevreden kaynaklanan sorunlar; 

• Müşterilerden bilgilerin geç gelmesi. 

 

Metoddan kaynaklanan sorunlar; 

• Kullanılan formun CCIS’da bulunan formdan farklı olması nedeniyle bilgi 

eksikliklerinin olması, 

• Bilanço analizlerinde büyük kalemlerin ve yüksek artışların açıklanmaması, 

• Döküman akışının hardcopy olarak yapılması. 

 

Sistemden kaynaklanan sorunlar; 

• Başvuru girişinin parçalı olması, 

• Kredi onaylayan kredi yetkilisinin sistemsel olarak izlenememesi, 

• SLA izlemeye yönelik sistemsel takip/raporlama sürecinin olmaması. 
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Tablo 12: Kredi Sürecini Uzatan Nedenler 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Sır
a Kök Neden

Süreci 
Ortalama Ne 

Kadar 
Uzatmaktadır?

Tüm İşlemlerde mi Özel 
Durumlarda mı 

Karşılaşılmaktadır?

Etkisi Nedir? 
(Ekstra İş Yükü Yaratmaktadır, 

Ekstra Bekleme Süresine 
Neden Olmaktadır, vb.)

1
Memzuc,  Usd Cinsinden Finansalların ve İstihbarat 
Raporlarının Pakette Olmaması 30-45 dk Çoğu Kredi Başvurusunda Ekstra İş Yükü Yaratmaktadır

3

UK görüşü gerektiren paketler sadece bu konuda uzman 
ve yeterli İngilizce bilgisi olan ekipler tarafından 
hazırlanmalı. 2-3 hafta

UK görüşü Gerektiren 
paketler

Paket SIG veya Kredi&Risk 
tarafından tekrar tekrar 
düzeltilmek zorunda kalmaktadır. 
Ekstra bekleme süresi ve iş yükü 
yaratmaktadır

4

Mali Analiz Ekiplerinin olmayışı sürecin (Konsolidasyon 
vb) çok fazla uzamasına sebep olmaktadır. Şube'de 
paketler junior çalışanlara hazırlatıldığından paketlerin 
kalitesi ideal standardlarda olmamaktadır. 1-2 hafta Çoğu Kredi Başvurusunda

İlgili Risk Grub'unun yapısı tam 
olarak anlaşılamamakta ve Banka 
gereksiz risklerle karşı karşıya 
kalabilmektedir.

5
Kredi paketi ile ilgili sorulan sorulara zamanında yanıt 
verilmemesi 1-2 hafta Çoğu Kredi Başvurusunda

Ekstra Bekleme Süresine Neden 
Olmaktadır

6 Konsolidasyon/aktarma/arındırma hataları 2 saat Çoğu Kredi Başvurusunda Ekstra İş Yükü Yaratmaktadır

7
Finansallarda bulunan büyük kalemlerin ve yüksek 
artışların TBR "Bilanço Analizi" kısmında açıklanmaması 1-5 gün Çoğu Kredi Başvurusunda

Paketin Değerlendirme Süresini 
Arttırıyor.

8
Kredi paketindeki döküman(detay mizanın tamamı ya da 
bazı sayfaları) eksikliğinin giderilmesi 1-5 gün Özel durumlarda (bazı)

Ekstra Bekleme Süresine Neden 
Olmaktadır

9 Fins girişleriyle Detay Mizan arasındaki tutarsızlıklar gün içinde Çoğu Kredi Başvurusunda
İşleyişte Aksamalara Neden 
Olmaktadır.

10
Kredi paketi ile ilgili sorulan sorulara zamanında yanıt 
verilmemesi 1-2 hafta Çoğu Kredi Başvurusunda

Paket SIG veya Kredi&Risk 
tarafından tekrar tekrar 
düzeltilmek zorunda kalmaktadır. 
Ekstra bekleme süresi ve iş yükü 
yaratmaktadır

11
Kullanılan TBR'nin mevcut CCIS-TBR'den farklı olması 
nedeniyle bigi eksiklikleri oluşabilmektedir. 1-2 hafta Çoğu Kredi Başvurusunda

Ekstra Bekleme Süresine Neden 
Olmaktadır

12 G.Müdürlükteki personel sayısının yetersizliği
15 -25 gün Tüm işlemlerde

Ekstra bekleme süresine neden 
olmaktadır.
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Sır
a

Süreç
 (MME-CIB >3M $, 

MME-CIB<3M $, SME 
>1M $, SME <1M 

$,Hepsi) Kök Neden

Süreci 
Ortalama Ne 

Kadar 
Uzatmaktadır?

Tüm İşlemlerde mi Özel 
Durumlarda mı 

Karşılaşılmaktadır?

Etkisi Nedir? 
(Ekstra İş Yükü Yaratmaktadır, 

Ekstra Bekleme Süresine 
Neden Olmaktadır, vb.)

13 SME <1m & SME >1m

CCIS'teki TBR formunun SE,ME firmalar için çok uzun 
olması sonucu şubelerin SME'ye özel hazırlanmış hard 
copy bir bilgi formu doldurması)

0.5 gün 95%
Ekstra işyüküne neden 
olmaktadır

14 SME <1m & SME >1m

SE, ME firmalar için ürün, tutar, kampanya vs. özelinde 
farklı başvuru giriş bilgileri alınamaması ve farklı 
değerlendirme kriterleri çalıştırılamaması (CAS benzeri 
esnek bir başvuru sistemi olmadığı için) 

2-3 gün Tüm İşlemler  Ekstra işyükü ve bekleme süresi

15 SME <1m & SME >1m
Başvuru girişinin parçalı olması TBR, FINS, KÖO sonucu 
giriş yapan kişilerin sıkıntı yaşaması.

1-2 gün Tüm İşlemler  
Ekstra işyüküne neden 
olmaktadır

16 SME <1m & SME >1m

GM yetkisindeki kredi dosyalarının kurye ile 
gönderilmesi, elektronik doküman transferine yönelik bir 
süreç olmaması.

2-3 gün Tüm İşlemler  
Ekstra bekleme süresine neden 
oluyor.

17
SME>1M $, SME<1M 
$

Eksik evrak ve bilgiyle kredi paketinin Genel Müdürlüğe 
gönderilmesi

1 hafta Tüm İşlemler  
Ekstra iş yükü ve zaman kaybı 
yaratmaktadır.

18
SME>1M $, SME<1M 
$ CCIS finansal girişlerinin hatalı olması

1 hafta Tüm İşlemler  
Ekstra iş yükü ve bekleme 
süresine neden oluyor.

19
SME>1M $, SME<1M 
$

SLA izlemeye yönelik sağlıklı bir sistemsel 
takip/raporlama süreci olmaması

N/A Tüm İşlemler  
Ekstra bekleme süresine neden 
oluyor.

20
SME>1M $, SME<1M 
$

Ekspertiz sürecinin manuel olarak yürütülmesi. (Ekspere 
gönderim ve eksperden raporun düzenlenerek  gelmesi) 1 Tüm İşlemler  

Ekstra bekleme süresine neden 
oluyor.

21 Tüm

Krediyi onaylayan kredi yetkilisinin (PAA) sistemsel 
olarak izlenememesi. (Son onaycı olarak sistemde 
operasyonel tanımlamayı yapan kullanıcı (admin) 
görülmektedir. Bu durum, kredinin tekrar 
değerlendirilmesi, koşul değişikliği vb. durumlarda süreci 
uzatmaktadır.

0.5 gün Tüm İşlemler  
Ekstra bekleme süresine neden 
oluyor.

22 Tüm

Teklifin Kredi Öneri'de Onay Komitesi'ne 
yönlendirilmemiş olması(GM Kurumsal Şube için Ön 
Komiteye'ye yönlendirilmiş olması yeterlidir)

Onay 
Komitesine 
yönlendirilene 
kadar uzuyor, 
bu süre bazen 3-
4 günü 
bulmaktadır

TÜM

BEKLEME SÜRESİNE NEDEN 
OLMAKTADIR, TEBLİĞLER GEÇ 
ÇIKMAKTADIR

23
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2.3.4. İyileştirme:  
 

2.3.4.1. Limit Dağılımı: 
 

Tablo 13: Talep Edilen Kredi Limitleri 

 
 
 

Limit bazında bakıldığında 500k $’ın altındaki kredi teklifleri 6 günde onaylanırken, 

500k $’ın üstü için bu sürenin ortalamada minimum 12 gün olduğu görülmüştür. 

 

Öneri 1; onay limitlerinin yükseltilmesi sonucunda kredi teklif değerlendirme 

süresinin ortalamasının iyileştirilmesi. 

Öneri 2; düşük limitler için kredi değerlendirme ekibindeki müdür yardımcılarına 

yetki verilmesi. 

 
2.3.4.2. Münakale: 

 
 Tablo 14: Münakale Tablosu. 
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2007 yılı içerisinde 257 adet (toplam bakılan dosya adedinin %6’sını 

oluşturmaktadır.) münakale dosyasının GM kredi değerlendirme ekipleri tarafından 

değerlendilrildiği görülmüştür. 

 

Öneri; Münakale işlemlerinin hazırlanacak olan bir münakale tablosuna göre 

şube müdür yetkisinde yapılması GM’ye geliş gidiş süresinden iyileştirme sağlayacaktır 

ve iş yükü azalacaktır.  

 

2.3.4.3. Nakit Karşılığı: 
 

Tablo 15: Nakit Karşılığı, Taşıt Kredileri, Diğer Krediler. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nakit karşılığı kredilere bakıldığında 2000 $ limitin altında kredi değerlendirme 

süresinde sorun olmadığı görülmektedir.  

 

Öneri; Tüm krediler için onay yetki limitlerinin arttırılması riskli bulunursa, 

riskin daha az olduğu taşıt kredileri ve nakit karşılığı kredilerde, onay yetki limitleri 

arttırılabilir. Bu sayede üst limit onay yetkililerinin iş yükü azaltılarak diğer kredilerin 

değerlendirilme süresi kısaltılabilir. 

• Alternatif 1: DLDS’de olduğu gibi genel limitin dışında tutulması. 

• Alternatif 2: Taşıt kredileri ve nakit krediler için özel limit tanımlanması. 

 

 
 
 
 

 
 
 

Talep Edilen Limit

0 $-250k $ 44 adet 0,5 gün 80 adet 1 gün 699 adet 5 gün

251k $-500k $ 52 adet 1 gün 46 adet 1 gün 1241 adet 6 gün

501k $-750k $ 57 adet 1 gün 23 adet 3 gün 938 adet 13 gün

751k $-1000k $ 43 adet 0,5 gün 10 adet 0 gün 382 adet 14 gün

1001k $-1500k $ 32 adet 1 gün 3 adet 0 gün 262 adet 16 gün

1501k $-2000k $ 18 adet 0 gün 1 adet 0 gün 156 adet 18 gün

2001k $-2500k $ 12 adet 6 gün 0 adet - gün 101 adet 18 gün

2501k $-3000k $ 15 adet 5 gün 0 adet - gün 52 adet 14 gün

> 3000k $ 10 adet 8 gün 0 adet - gün 55 adet 14 gün
Toplam 283 163 3886

Nakit Karşılığı Taşıt Diğer
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2.3.4.4. GM İadelerinin SLA Süresinin Takibi: 
 

Kredi teklif dosyalarında eksik olan bilgi ve belgeler belirli bir süre içerisinde 

tamamlanmaz ise, GM ekipleri tarafından iade edilmektedir. Dosyadaki eksikleri 

tamamlama için 7 günlük bekleme süresi hedefi olmakla beraber, dosya iadelerinin 

azaltılması ve dosyanın şubeye gönderilip geri gelmesi sırasında zaman kaybetmemek 

amacıyla daha uzun süre (iade edilen dosyalar için ortalama 20 gün) bekletilmektedir. 

 

Öneri; 7 gün içinde beklenen bilginin gelmemesi durumunda dosya GM ekipleri 

tarafından iade edilmelidir. 2007 dosyaları incelendiğinde GM tarafından iade edilen 

dosyaların 1 gün inceleme+7 gün cevap bekleme süresi=toplam 8 günde iade edildiği 

varsayıldığında ortalama kredi değerlendirme süresi 9.15 günden 8.02 güne 

düşebilecektir. (Sigma seviyesi 1.42’den 1.50’ye çıkmaktadır.) 

 

2.3.4.5. SME Krediler Kredi Değerlendirme Süresi: 
 

1 milyon USD ile 3 milyon USD arasındaki SME krediler önce İşletme 

Bankacılığına sonra Kredi Risk’e gönderilmektedir. Bu durumda dosyadaki eksiklikler, 

dosya kontrolü gibi nedenlerle ortalamada 4 günlük bekleme süresi yaratabilmektedir. 

 

Öneri: Dosyanın MME’de olduğu gibi direkt olarak Kredi&Risk birimine 

gitmesi ile aradaki bekleme süresi ortadan kaldırılabilecektir. 

 

2.3.4.6. Kredi Dosyası Hakkında Sorulan Soruların Cevaplama Süresinin 

Sınırlandırılması: 
 

Şubeye sorulan bilgilerle ilgili geri dönüşlerin uzun sürmesi nedeniyle şubeden 

cevap beklenen kredilerin değerlendirme süresi ortalama 19.82 günde gerçekleşmektedir.  

 

Öneri: Şubenin soru cevaplama SLA’yi maksimum 3 gün olarak kabul edilirse; 

ortalama 8 gün değerlendirne süresine ek olarak bu dosyaların maksimum 11 günde 

değerlendirilmesi söz konusu olabilecektir. Bu durum 2007 dosyalarına simüle 

edildiğinde ortalama kredi değerlendirme süresi 9.15 günden 8.91 güne düşebilecektir. 

(sigma seviyesi 1.42’den 1.43’e çıkmaktadır.) 
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2.3.4.7. Yanlış Yönlendirilen Tekliflerin Kontrol Süresinin Sınırlandırılması: 
 

Mikro segmentteki kredi tekliflerinin ya da uzun vadeli kredilerin yanlış ekiplere 

yönlendirilmesi sonucu değerlendirilen kredilerin süreleri uzamaktadır. Bu tip kredilerin 

değerlendirme süresi ortalama 15 gün olarak ortaya çıkmaktadır. 

 

Öneri: İşletme Bankacılığında kredi kontrol parametrelerinin oluşturulmasıyla 

kredilerin bekletilmeden (maksimum 3 gün) ilgili birime gönderilmesi ile kredi 

değerlendirme süresinde iyileştirme sağlanabilecektir. Bu şekilde 2007 yılı kredileri 

simüle edildiğinde ortalama kredi değerlendirme süresi 9.15 günden 9.03 güne 

düşebilecektir. (sigma seviyesi 1.42’den 1.43’e çıkmaktadır.) 
 

2.3.4.8. İstihbarat Süresinin Hedef Süre İle Takibi: 
 

İstihbarat sürecinin uzaması durumunda kredi değerlendirme süresi ortalama 24 

güne ulaşabilmektedir. 

 

Öneri: İstihbarat sürecinin maksimum 2 gün ile sınırlandırılması durumunda 

kredi değerlendirme süreci iyileştirilebilecektir. 2007 yılı verileri ile analiz yapıldığında 

istihbarat nedeniyle uzayan kredi değerlendirme süresinin 10 günü aşmayacağı öngörülür 

ise ortalama kredi değerlendirme süresinin 9.15 günden 8.79 güne düşebilecektir. (sigma 

seviyesi 1.42’den 1.44’e çıkmaktadır.) 

 

2.3.4.9. Kredi Dosyasındaki Eksik Bilgi ve Belgelerin Tamamlanması İçin 

Süre Tanımlanması: 
 

Kredi dosyalarında olmayan belge ve bilgiler nedeniyle şube dönüşü beklenen 

kredilerin ortalama kredi değerlendirme süresi 13 güne ulaşmaktadır. 

 

Öneri: Eksik belgelerin/bilgilerin tamamlanması için şubeye maksimum 7 günlük 

süre tanımlanabilir. Bu durumda eksik belge/bilgi olan kredilerin değerlendirme süresinin 

maksimum 7 gün bekleme+8 gün kredi değerlendirme süresi öngörüldüğünde maksimum 

15 günde tamamlanacağı varsayılırsa ortalama kredi değerlendirme süresi 9.15 günden 

8.93 güne düşecektir. (sigma seviyesi 1.42’den 1.43’e çıkmaktadır.) 
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2.3.4.10. Ekspertiz Süresinin Sınırlandırılması: 
 

Ekspertiz süresinin uzaması nedeniyle ekspertiz yapılan kredilerin ortalama kredi 

değerlendirme süresi 19 güne yaklaşmaktadır. 

 

Öneri: Ekspertizin normal şartlar altında 4 günde tamamlanması beklenmektedir. 

Ancak müşteriden kaynaklanan gecikmelerde yaşanabilmektedir. 

• Alternatif 1: Kredi değerlendirme ekipleri ipotek karşılığı kredilerde ekspertiz 

raporu beklenmeksizin tashih edilebilecek kredi miktarının belirlenmesi, 

ekspertizin yapılmasının ardından LTV’ye göre teklifin revize edilmesi. 

• Alternatif 2: Ekspertiz süresinin 4 günlük ortalama süresine uygun olarak 

gerçekleşmesi durumunda kredi değerlendirme süresi hedefi, ekspertiz yapılan 

kredi tekliflerinde maksimum 8 gün + 4 gün =12 gün olarak gerçekleşebilecektir. 

Bu durum 2007 yılı kredilerine simüle edildiğinde ortalama kredi değerlendirme 

süresi 9.15 günden 8.91 güne düşebilecektir. (sigma seviyesi 1.42’den 1.43’e 

çıkmaktadır.) 

 

2.3.5. Kontrol: 

Projenin ön analiz çalışmasında 32 gün olarak hesaplanmış olan kredi 

değerlendirme süresi, proje sonunda 25 güne inmiş olup kredi başvurusunun teklif 

tarihinden onaylanmasına kadar geçen süre kısaltılmış ve verimliliğin, dolayısıyla 

kullandırılan kredi sayısının artışı sağlanmıştır. 

2.4. UYGULAMA SONUCU VE ÖNERİLER 

HSBC Bank A.Ş. Türkiye’de bulunan kurumsal şubelerden gelen kredi teklifleri 

baz alınarak 2007 yılında toplam 4332  (aylık ortalama 361 kredi) değerlendirilmiştir. Bu 

süre zarfında günlük yaklaşık 11 kredi değerlendirmesi yapılırken, değerlendirme süresinin 

25 güne inmesiyle günlük değerlendirilen kredi sayısı 17’ye yükselmiştir. Bu bağlamda 

projenin verimliliğe katkısının yaklaşık %55 pozitif yönde olduğu sonucuna varılmıştır.  

Bu yaklaşımın gerek intranet ağı gerekse kurum içi yayınlarla banka genelinde 

yaygınlaştırılmasını sağlamak, bu metodolojiyi bir örgüt kültürü haline getirmek, projelerin 

verimliliğini artıracak ve şubelerden genel müdürlüğe tüm personelin desteğiyle başarı 

yüzdesini yükseltecektir. HSBC Türkiye’de yeni uygulanıyor olmasıyla henüz sadece Kara 
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Kuşak ve Yeşil Kuşak personelin yetiştirilmektedir. Ancak uygulamanın ve proje 

bilgilerinin iç müşterilere aktarılabilmesi ile tüm personelin katılımı ve tam desteği 

sağlanabilecektir. Müşteriyle gün içinde sürekli birebir olan şube personelinin işleyişi 

kolaylaştıracak ve gerek iç gerek dış müşterilerin memnuniyetini sağlayacak fikirlerini üst 

yönetime bildirilmesi önemli problemlere geçerli çözümler üretilebilmesini sağlayacaktır.  

Bunların yanında bireysel şubelerdeki personele işletme bankacılığı kredi başvuru 

ve onay süreci ile ilgili gerekli eğitimlerin verilmesi, şubelerden gelen başvurulardaki eksik 

evrak tamamlama sürelerinin kısaltılması, manuel doldurulan formların sistem 

üzerindekiler baz alınarak güncellenmesi ve kullanılan programın daha pratik hale 

getirilmesi ile bu sürenin 20 güne indirilmesi sağlanmaya çalışılacaktır.  

Bu çalışmada bahsedilen HSBC Bank A.Ş. Türkiye’de Altı Sigma yeni 

uygulanmaya başlanmış ve çeşitli başarılar elde edilmiştir. Müşteri memnuniyetini 

artırmaya yönelik Altı Sigma uygulamalarına örnek olarak Kurumsal Kredi Sürecinin 

Hızlandırılması projesi seçilmiştir. Bu proje ile kredi değerlendirme süreci kısaltılmış, 

değerlendirilen kredi sayısı artırılmış ve bu sayede kredi kullandırım oranı ve banka 

karlılığı yükselmiştir. Aynı zamanda tezin gerçek amacı olan müşteri memnuniyeti 

öncekine oranla önemli ölçüde iyileşmiştir. 
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SONUÇ 

Altı Sigma, iş performansının ve müşteri memnuniyet seviyesinin sürekli olarak 

artırılması için iş süreçlerinin iyileştirilmesi ve yeniden tasarlanması düşüncesine dayanan 

ve mükemmele yakın bir seviyeye ulaşmayı hedefleyen bir yaklaşımdır. Altı Sigma 

felsefesi, meydana gelen hataların ve maliyetlerin azaltılması, iş süreçlerinin iyileştirilmesi, 

müşteri memnuniyet seviyesinin, firma prestijinin ve personel yetkinliğinin artması gibi 

birçok amacı içermektedir.  Altı Sigma uygulama süreci neticesinde, olası sorun ve hatalar 

ortaya çıkarılmakta, bunlar düzeltilerek sürecin en kusursuz biçimini alması için gayret 

gösterilmektedir. 

Altı Sigma Modeli’ni uygulayan şirketlerde verimsizlik yaratan ve sigma 

seviyesinin düşmesine neden olan problemler mercek altına alınmaktadır. Altı Sigma 

Modeli, maliyetlerde ve hata oranında azalma, verim, pazar payı, müşteri ve çalışanların 

memnuniyetinde artış, kurum kültüründe olumlu değişim gibi konularda firmalara fayda 

sağlamaktadır. Altı Sigma uygulayan firmalar, ürün ve hizmetlerindeki hata oranını 

mümkün olan en düşük düzeye indirebilmektedir. Altı Sigma uygulayan bir firmanın 

ürettiği her bir milyon ürün ya da hizmette yalnızca 3,4 hata olasılığı vardır. Neredeyse 

sıfır hataya yaklaşan bu rakam, başarılı bir Altı Sigma uygulama süreci sonucunda elde 

edilebilir. Altı Sigma, kusur ve hataları en aza indirebilmek ve sıfır hataya yakın kalite 

düzeyini gerçekleştirebilmek için işletmelerin dikkatle uygulaması gereken, tüm dünyada 

geçerliliği defalarca kanıtlanmış bir yaklaşımdır. 

Altı Sigma metodolojisinin en önemli kriterlerinden biri de, kritik müşteri 

beklentilerinin karşılanmasıdır. İş dünyasında rekabetin şartı müşterilerin ihtiyaçlarını 

doğru tespit etmekten, bu ihtiyaçları rakiplerden çok daha hızlı, kaliteli aynı zamanda da 

daha ekonomik şekilde karşılamaktan geçmektedir. Altı Sigma bu amacı engelleyen her 

şeyi problem olarak görmekte ve kuruluşların hem kârlılığına hem de pazar payına 

olumsuz etki eden problemleri doğru olarak teşhis edebilme, tanımlayabilme, 

önceliklendirebilme ve bu problemleri hızla ve başarıyla çözebilme becerisini en üst 

düzeye çıkarmayı amaçlamaktadır. Bilgi Teknolojilerinin hızla geliştiği günümüz rekabet 

ortamında müşterilerinin ihtiyaçlarını doğru tespit etmeyi ve sorunlu alanlarda iyileştirme 

sağlamayı amaçlayan her işletmenin Altı Sigma uygulaması gerekmektedir. Altı Sigma 

işletmelere bir yandan müşteri memnuniyetinin yükseltilmesi diğer yandan verimlilik artışı 

ve buna bağlı olarak mali açıdan kazanç elde etme imkanı sunmaktadır. 
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Bu bağlamda, dünya üzerinde uygulayıcısı olan işletmelerin çoğaldığı Altı Sigma 

Metadolojisinin önemi her geçen gün artmaktadır. Önce Motorola daha sonra GE, Texas 

lnstruments, Allied Signal ve Türkiye’den Arçelik, Borusan gibi büyük işletmeler bu 

yaklaşımın farkına vararak hata seviyelerini en aza indirmiş ve müşteri memnuniyetini en 

üst seviyede tutmayı başarmış önemli örneklerdir.  
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KISALTMALAR 

CCIS  : Kurumsal Müşteri Bilgi Sistemi 

TBR  : Temel Bilgi Raporu 

LTV  : Marj Oranı 

KÖO  : Kredi Öneri Onay Formu 

CPS   : Müşteri Özet Bilgi Formu 

FINS  : Finansal Bilgi Giriş Sistemi 

MEMZUC : Merkez Bankası Kaynaklı İstihbarat Programı 

SME  : 3.000.000,00 $ Altı Krediler 

MME  : 3.000.000,00 $ Üstü Krediler 

ADMIN : Son Onay ve Tebliğ Basım Birimi 

GM  : Genel Müdürlük 

SLA  : Hedeflenen Toplam İşlem Süresi 
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