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OZET

Alt1 Sigma Metodu, miisteri ihtiyaglarinin tam ve dogru olarak anlasilmasi, olaylarin,
verilerin ve istatistiksel analizlerin sistematik kullanimi1 ve siire¢lerin yonetimi, iyilestirilmesi

ve yeniden yapilandirilmasi konularina 6nem veren bir yaklagimidir.

Alt1 Sigma Metodu, hem {iiretim hem de hizmet sektoriinde uygulanabilen hedefi
maliyeti diisiirmek, pazar paymm yiikseltmek, miisteri memnuniyetini en iist seviyeye

cikarmak olan ve bir isletmeyi biitiinsel olarak kapsayan stratejik bir yaklagimdir.

Bu projede, Alt1 Sigma metodolojisi tamitilarak, finans sektoriinde faaliyet gosteren bir

bankada uygulamas1 yapilmstir.

Malin hizmet oldugu bankacilik sektoriinde hizmetin miisteriler tarafindan nasil
algilandiginin bilinmesi ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle bankalarin hayatta kalabilmek ve rekabet
edebilmek i¢in sunduklar1 hizmetlerde miisteri odakli olmalarina eskiye oranla daha fazla
O0zen gostermeleri gerekmektedir. Bu yiizden de bankalarin miisteri memnuniyetini siirekli
Olcerek memnuniyetsizligin ortaya ¢iktigi hizmetlerde iyilestirmelere gitmeleri kaginilmaz bir

zorunluluk haline gelmektedir.

Bu calismanin amaci, bankacilik sektoriinde miisteri memnuniyetini artirmaya ve
memnuniyetsizlige neden olan unsurlar1 kaldirmaya yonelik yapilan ¢aligmalarda, Alt1 Sigma
felsefesini uygulayarak miisteri ile banka arasindaki iletisimin, giivenin ve siire¢clerdeki hizin
nasil artirillabilecegini saptamaktir ve bu ¢alisma HSBC BANK A.S. biinyesinde yapilan Alti

Sigma uygulamalar ile pekistirilerek somutlastirilmaya calisilmistir.



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.S.
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GIRIS

20. Yiizyilin sonlarinda bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan devrim
niteligindeki gelismeler, bilginin ve teknolojinin evrenselleserek yayginlasmasini
saglamistir. Elektronik devriminin de yardimi ile bilgi ve enformasyonun siyasi ve cografi
sinirlar1 agmayr basarmasi, ekonominin ve tabi ki endiistrinin kiiresellesme siirecinin

hizlanmasini da saglamaktadir.

Endiistriler, duvarlarin yikilmasi ile beraber, iiretim merkezlerini batidaki
geleneksel {iiretim alanlarindan, iiretim maliyetleri diisiik olan dogudaki {ilkelere
kaydirmaya baslamislardir. Bunlarin sonucu olarak; kapali pazarlar, kiiresel ekonomi
kurallar ile tanismis ve kiiresel rekabet, olumlu olumsuz yonleri ile her cografyada etkili

olmaya baglamistir.

Kiiresellesmenin getirdigi firsatlardan yararlanabilmek ve tehditlere karsi
koyabilmek icin isletmeler gelisimlerini, {iriin ve siireclerdeki iyilestirmelerini siirekli hale
getirmek durumunda kalmaktadir. Daha iyiyi daha ucuza mal etmek icin sistemler ve
yontemler gelistirmekte ve bunlarla birlikte giindeme gelen verimlilik ve miisteri odaklilik

kavramlarini 6n plana ¢ikarmalar1 gerektigini fark etmektedirler.

Verimlilik, daha ¢ok ciktiy1 daha az girdi kullanarak ve hatasiz olarak bir seferde
tiretebilmektir. Bu da isletmeler icin daha fazla kazang, gelecek nesiller icin de
kullanabilecekleri daha fazla kaynak anlamina gelmektedir. Ancak, verimlilik tek basina
yeterli olmamaktadir. Isletmelerin biiyiiyebilmesi igin pazar paylarmi arttirmalari sarttir.

Bu da miisteri odakl1 iiretim ile miimkiindiir.

Isletmelerin hizli bir bicimde operasyonel verimliliklerini gozden gecirmeleri,
karliliklarimi arttiracak yontemler uygulamalart giin gectikce kaginilmaz bir zorunluluk
haline gelmektedir. Diinyada ve Tiirkiye’de bu alanda uygulanan pek cok yontem
bulunmakla birlikte, ©zellikle son yillarda Amerika’dan bagslayarak hizla yayilan bu

yontemlerden biri Alt1 Sigma olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Alt1 Sigma is siireclerinde meydana gelen degiskenlikleri ortadan kaldirmak {iizere
klasik istatistiksel yaklagimlarin daha o6tesine gececek yaklasim olarak goriilmektedir.
Giiniimiizde bircok isletme degiskenlikleri ortadan kaldirmak, miikemmellik anlayisi

cercevesinde siiregleri iyilestirmek, basta iiretim olmak iizere kritik bazi siireclerdeki



problemleri kalict ve radikal bir bicimde c¢ozmek amaciyla Alti  Sigma'dan

yararlanmaktadir.

Alt1 Sigma, operasyonel miikemmellige, dolayisiyla verimlilige ve karliliga
ulagsmak i¢in bugiine kadar uygulanan metod ve sistemlerin arasinda en basarilis1 olarak

kendisini kanitlamis durumdadir.

Bu projede, Alt1 Sigma metodolojisi tanitilarak, finans sektoriinde faaliyet gosteren

bir bankada uygulamasi yapilmstir.

Malin hizmet oldugu bankacilik sektoriinde hizmetin miisteriler tarafindan nasil
algilandiginin bilinmesi ¢ok Onemlidir. Bu nedenle bankalarin hayatta kalabilmek ve
rekabet edebilmek i¢in sunduklar1 hizmetlerde miisteri odakli olmalarina eskiye oranla
daha fazla Ozen goOstermeleri gerekmektedir. Bu ylizden de bankalarin miisteri
memnuniyetini ~ stirekli  6lcerek memnuniyetsizligin  ortaya c¢iktigit  hizmetlerde
tyilestirmelere gitmeleri kaginilmaz bir zorunluluk haline gelmektedir. Miisteri
memnuniyetsizligine yol acan, islemden, insandan ya da sistemden kaynaklanan her tiirlii
hatanin kaynaginin bulunarak yavas yavas yok edilmeye calisilmasi ve en sonunda sifir
hata ile islem seviyesine ulasilmasi bankalarda Alti Sigma uygulamalarinin 6ncelikli

amacidir.

Bu calismanin amaci, bankacilik sektoriinde miisteri memnuniyetini artirmaya ve
memnuniyetsizlige neden olan unsurlart kaldirmaya yonelik yapilan calismalarda, Alti
Sigma felsefesini uygulayarak miisteri ile banka arasindaki iletisimin, giivenin ve
siireclerdeki hizin nasil artirilabilecegini saptamaktir ve bu calisma HSBC BANK A.S.
blinyesinde yapilan Alt1 Sigma uygulamalar1 ile pekistirilerek somutlagtirilmaya

calisilmistir.
Calismanin boliim igerikleri asagida kisaca anlatilmaya caligilmstir.

1.1 Bolimde Alt1 Sigma’nin ne olduguna, sigmanin nasil bir degerleme ol¢iitii
olduguna deginilmis ve isletme literatiiriinde var olan degisik Alt1 Sigma tanimlarina yer
verilmigtir. Sigma seviyesinin hata oranina olan etkisi sayisal Orneklerle agiklanmaya
calisilmistir. Alt1 Sigma’nin bir yonetim stratejisi, bir hedef, bir istatistiksel yontem ve bir
kiiltiirel degisim oldugu anlatilmistir. Ve son olarak bu boliimde Alt1 Sigma’nin ayrintili

bir tanimi yapilarak konu aydinlatilmaya caligilmistir.



1.2. Bolimde Alti Sigma’nmin vizyonuna deginilmis, artik isletmeler acisindan
hayatta kalabilme sarti olarak goriilen, yiiksek kaliteli iirlinlerin, uygun fiyatta ve
zamaninda sifir hata ile miisteriye sunulmasinin, bununla birlikte zaman tasarrufu, yiiksek
kalite tiretimi ile maliyetlerin énemli ol¢iide azaltilmasinin isletmeler icin hayati 6neme
sahip oldugu anlatilmistir. Bu noktada Alti Sigma uygulamalarinin isletme faaliyet ve

stireclerini 1yilestirici bir yontem oldugu vurgulanmustir.

1.3. Boliimde Alt1 Sigma’nin ilkeleri anlatilmig, Alt1 Sigma metodunun miisteri ve
siire¢ odakl1 oldugu, verilere dayali proaktif bir yontem oldugu, tedarik¢iler, ¢alisanlar ve
miisteriler arasinda smnirsiz bir isbirligi gerektirdigi, miikemmel olmayr isterken

basarisizliga da tolerans gosterebilen bir metod oldugu aciklanmaya calisilmistir.

1.4. Boliimde Alt1 Sigma metodu i¢in hazirlik ¢alismalart anlatilmig, Alt1 Sigma’nin
dogru uygulanmazsa olumsuz sonuglara yol acabilecegi ve kuruluslarin kendi sirket
kiiltiirleri ve gercekleri dogrultusunda bu metodu sirket biinyesine nasil uyarlayabilecekleri
ve bunun i¢in nasil bir hazirlik caligmasi yapmalar1 gerektigi vurgulanmistir. Alt1 Sigma
metodu bir isletmeye uygulanirken dort asamadan bahsedilmektedir. Bu agamalar planlama
ve altyapi, uygulama ve yayilim, siirdiirme ve yayilim, kurumsal davranis bi¢cimi olarak bu

boliimde aciklanmistir.

1.5. Bolimde Alt1 Sigma siirecinin nasil ortaya ciktigi, hangi kalite yonetim
felsefeleriyle benzestigi, hangi markalarin bu felsefeyi gelistirdigi ve uyguladigi ve hangi
tarihsel siirecten gectigi anlatilmistir. Alti Sigma felsefesini uygulayan sirketler ve bu
sirketler arasindaki maliyet, fayda ve kazan¢ karsilastirmalari sekillerle ag¢iklanmaya

caligilmistir.

1.6. Boliimde Alt1 Sigma uygulamasinin basarisini etkileyen faktorler anlatilmis,
ist yonetimin katiliminin ve desteginin, kurumsal kiiltiir ve degisimin, isletmenin i¢ ve dig
iletisiminin, Orgiitsel altyapinin ve bu siirecte verilecek siirekli egitimin Alti Sigma’nin

basarili olabilmesi i¢in ne kadar 6nemli oldugu vurgulanmistir.

1.7. Boliimde Alt1 Sigma’'min organizasyon yapisi ve belirli bir hiyerarsi ile Ust
Kalite Konseyi, Yonetim Temsilcisi, Kalite Sampiyonu, Uzman Kara Kusaklar, Kara
Kusaklar ve Yesil Kusaklar olarak boliimlere ayirilan Alt1 Sigma uygulamasi, siirdiirme ve

kontrol siireci, bu boliimlerin isleyisi ve is paylasimi anlatilmistir.



1.8. Bolimde Alti Sigma metodolojisinin uygulama siirecindeki asamalardan
bahsedilmistir. Mevcut siirecin dogru Olgiiliip 0Ol¢iilmedigi, Olciiliiyorsa yeterlilik
seviyesinin ne oldugu, hatalarin nerede ve ne zaman meydana geldigi, siire¢ yeterliliinin
nasil Alt1 Sigma seviyesine getirilebilece8i ve kazancin siirekli olabilmesi i¢in nasil bir

kontrol saglanmasi gerektigi sorularina cevap aranmustir.

1.9. Boliimde ise Alt1 Sigma felsefesinin ISO 9001, Toplam Kalite Yonetimi ve
Yalin Uretim uygulamalariyla karsilastirilmasi ve diger yontemlere nazaran eksiklikleri ve

avantajlar1 ortaya konmustur.

2. Bolimde ise calismanin uygulama asamasina gecilmistir. Teorik kisimda
ayrintilar1 anlatilan Alti Sigma yaklagiminin bankacilik sektoriinde bir uygulamasi ele
alinmistir. HSBC BANK A.S. biinyesinde yapilan bir calismada isletme bankaciligi
kredilerinin sonug¢landirma siirelerinin  kisaltilmasin1  ve siirecin  hizlandirilmasini
amagclayan bir Alt1 Sigma projesi ile bankacilik sektoriinde miisteri memnuniyeti artirmaya

yonelik Alt1 Sigma uygulamalari anlatilmaya ve analiz edilmeye calisilmistir.



BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL ACIDAN ALTI SiGMA

1.1. Alt1 Sigma’nmin Tanimi, Amaci ve Kapsami:

Sigma, Yunan alfabesinde bir harfin adidir. Biiyiik harf sigma genellikle toplam
simgesi olarak taninmaktadir. Kiigiik harf sigma ise, 0zellikle istatistikte ve istatistiksel

siire¢ kontroliinde ¢ok 6nemli bir 6lciit olan, standart sapmanin simgesidir.

Sigma, bir prosesteki degiskenligi Olcen ortalamadan standart sapma olarak da
bilinir. Alt1 sigma yaklasimi, 6l¢ciim araci olarak; iinite bagina hata sayisi(Defects per unit
(DPU)'1 kullanir. Bir prosesin veya iiriiniin kalitesini 6l¢cmek i¢in kullanilan {inite basina
hata sayis1, Al Sigma icin iyi bir arac¢ olarak belirtilebilir. Uriin ve proseste meydana
gelen hatalar, maliyet ve zaman arasinda baglanti kurar. Sigma degeri hatalarin ne siklikta
meydana geldigini gosterir. Daha yiiksek sigma degeri, daha diisiikk hata olasiligi
demektir. Hata miisteri memnuniyetsizligine yol agan énemli bir problemdir. Bu nedenle,
sigma diizeyi artarken cevrim siireleri ve maliyetler azalmakta, aynt zamanda iiriin

kalitesi ve miisteri memnuniyeti artmaktadir.

Alt1 Sigma i¢in yapilmis pek ¢ok tanim vardir. Aslinda bu tanimlarin hepsi kismen
dogrudur ve her biri Alt1 Sigma’nin ayr1 bir yoniinii ortaya koyar ancak hi¢biri Alt1 Sigma
Metodu’nu tiim yonleriyle aciklayacak diizeyde degildir. Alti Sigma Metodu’nun
ayrintilarina gegmeden once farkli kesimlerin kendi agilarindan Onemli gordiikleri
noktalar ile Alt1 Sigma Metodu icin yaptiklart tanimlardan bazilarina asagida yer
verilecek ve Alti Sigrna Metodu hakkinda temel bir goriis cercevesi c¢izmeye

calisilacaktir.'

Alt1 Sigma’nin ne olduguna dair cesitli bakis acgilar1 ve farkli yaklasimlar
bulunmaktadir. Is diinyas1 Alt1 Sigma’y1 genellikle “miihendis ve istatistikciler tarafindan
iiriin ve siireglerin ince ayarim1 yapmak ve sonucu degistiren ayrintilari saptamak igin
kullanilan ileri derecede teknik bir metod” olarak tanimlamaktadir. Bu tanim, dl¢timiin ve

istatistigin Alt1 Sigma’nin anahtar bilesenleri oldugunu kabul etmektedir.

" “Alt1 Sigma Nedir?”, http://www.procen.com.tr/altisigmal.htm,20/04/2008
* “Alt1 Sigma Nedir?”,a.g.e,20/04/2008



“Miisteri ihtiyaglarini kusursuza yakin karsilama hedefi” Alti Sigma’nin bir diger
yaygin kullanilan tanimidir. Bu tanim da dogrudur. Alti Sigma, kusur/hatalarin her

milyon faaliyette 3,4’e kadar indirilmesini hedefler.

Alt1 Sigma’nin bir diger tanimui ise “organizasyonun daha fazla miisteri tatmini,

karlilik ve rekabetci pozisyon icin kiiltiirel degisim gayreti” seklindedir.

Yukarida verilen tanimlarda ayr1 ayn ele alindig iizere Olctim, hedef, kiiltiirel
degisim Alt1 Sigma’y1 tamimlamada yalniz baslarina yeterli degillerse, Alt1 Sigma’nin en
genis tanimlarindan birini Pande ve dig.’nin “Six Sigma Yolu” adli kitabinda su sekilde

gorebiliriz.

“Is basarisin1 saglamak, siirdiirmek ve maksimize etmek icin kullanilabilecek
kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alti Sigma, sadece miisteri ihtiyaglarmin yakindan
anlasilmasi, olaylarin, verilerin ve istatistik analizlerin sistematik kullanimi ve is
proseslerinin yonetimi, iyilestirilmesi ve tekrar yapilandirilmasina 6zel onem verilmesi ile

saglanabilir.”

Isletme yonetimi literatiiriinde degisik Alt1 Sigma tamimlar1 yapilamaktadir.

Bunlardan bazilar1 su sekildedir.

Alt1 Sigma miisteriler icin 6nemli olan ¢iktilar iizerinde yogunlasarak isletme
stireclerindeki yanlishklarin, hatalarin veya basarisizliklarin sebeplerini belirlemeyi ve

ortadan kaldirmay1 amaglayan bir isletme stratejisidir.3

Alt1 Sigma miikemmele yakin iiriinler ve hizmetler gelistirmede ve sunmada bize

yardimet olan istatistiksel bir disiplindir.*

Miisteri istek ve ihtiyaglarinin tam ve dogru olarak tespit edilmesi, isletme
stireclerinin yonetilmesi, iyilestirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi1 amaciyla verilerin ve
istatistiksel analizlerin bir disiplin igerisinde kullanilmasi Alt1 Sigma calismalarinin

basarili olabilmesi i¢in vazgec¢ilmez unsurlardir.

Alt1 Sigma Metodu, somut basarilar ortaya koyabildigi i¢in endiistrilerde yayilma

sansini yakalayabilmis, kalite odakli stratejik bir sistemdir.

* BANULEAS Ricardo, FiJU Antony, “Six Sigma or Design Six Sigma”,Volume 16, no:4, 2004, s 303
* TREICHLER David ve digerleri, “Design for six sigma: 15 lessons learned”, Quality Progress, 2002, s 34.



Alt1 Sigma Metodu, isletmenin basar1 elde etmesine, elde ettigi basariy1

siirdiirmesine ve artirmasina yonelik olan kapsaml1 ve esnek bir sistemdir.

Alt1 Sigma Metodu, bir orgiitiin biitiinsel olarak iyilestirilmesi, yenilenmesi ve

gelistirilmesi icin ¢aba gosterilen programin adidir.

Alt1 Sigma Metodu, iiriin ve siireclerin optimal hale getirilmesine yonelik

miihendislik yonii baskin olan istatistiksel bir yontemdir.

Alt1 Sigma Metodu, Oncelikle kalite, cevrim siireleri ve etki ettigi fayda
faktorlerine yonelik iyilestirme ve gelistirmelere uygun, projeye dayanan, sonu¢ odakli,

sistematik bir metodolojidir.

Alt1 Sigma, bir sirketi rekabet giicii, azami miisteri memnuniyeti, kusursuzluk ve
karlilik agisindan daha giiglii bir konuma gelmesini saglayacak uygulandigi orgiitiin

kiiltiir degisimini amaglayan genis kapsamli bir uygulama olarak tanimlanabilir.’

Alt1 Sigma Metodu, hem iiretim hem de hizmet sektoriinde uygulanabilen hedefi
maliyeti diisiirmek, pazar payini yiikseltmek, miisteri memnuniyetini en iist seviyeye

cikarmak olan ve bir isletmeyi biitiinsel olarak kapsayan stratejik bir yaklagimdir.

Alt1 Sigma Metodu, miisteri ihtiyaglarinin tam ve dogru olarak anlasilmast,
olaylarin, verilerin ve istatistiksel analizlerin sistematik kullanimi1 ve siireclerin yonetimi,

tyilestirilmesi ve yeniden yapilandirilmas: konularina 6nem veren bir yaklaslmldlr.6

Alt1 sigma metodunun {i¢ ana odak noktas1 vardir. Bunlar;
« Cevrim siirelerinin kisaltilmasi
« Kusurlarin/Hatalarin en aza indirgenmesi

« Miisteri memnuniyetinin artirilmasinin saglanmasidir.

Bir isletmede siireglerle 1ilgili sahip olunan bilgiler rakamlarla ifade
edilemediginde, s6z konusu durum hakkinda ¢ok bilgi sahibi oldugu soylenememektedir.
Bu durumda, rakamlar1 ortaya koyacak ve yorumlayacak bir metodolojiye ihtiyac
bulunmaktadir. Bu boyutta isletmelere rehberlik ederek yol gosterecek bir yonetim ve

isletme felsefesi olan Alti Sigma karsimiza c¢ikmaktadir. Alti Sigma is siireclerinin

> PANDE Peter, NEUMAN Robert, Cavanagh Roland, “Six Sigma Yolu — GE, Motorola ve Zirvedeki Diger
Firmalarin Performanslarini Yiikseltme Yontemi”, Klan Yayinlari, Istanbul, 2003, s 13.

® KASA Halit, “Alt1 Sigma Gergegi”, Kalder Alti Sigma Deneyim Paylasim Sempozyumu, 2003,

http://w kalder.org/genel/1 1 ukksunumcv/1Dhalit%20kasabildiri.pdf, 23/05/2008



kalitesinin Olciimii ve gelistirilmesinde ug¢ak motoru iiretiminden, herhangi bir servis
hizmetine kadar cok genis bir alanda kullanilmaktadir. Omegin, Motorola, ABB, Allied
Signal, Texas Instrument, General Electric gibi uluslararasi isletmeler Alt1 Sigma

metodolojisini bir isletme stratejisi olarak kabul etmislerdir.’

Alt1 Sigma, isletmecilik ve istatistiki olmak iizere iki 6nemli boyuta sahiptir. Alti
Sigma’nin kaynagi istatistiktir. Yukarida isletmecilikte Alt1 Sigma’nin kullanim
nedenlerini de iceren tanimlamalardan bahsedilmistir. Istatistiksel acidan Alt1 Sigma ise,
siire¢ ortalamasindaki sapmayi ifade etmek icin kullanilmaktadir. Bu baglamda Alt
Sigma kavrami milyon olasilikta 3,4 hatadan daha az bir hata oranina veya %99.9997’1lik
bir basariya sahip olma seklinde tanimlanmaktadir. Isletmecilik diinyasinda Alt1 Sigma
ise, daha Once de bahsedildigi gibi isletmenin karhiligim yiikseltmek, miisteri
beklentilerini karsilamak ve agmak, tiim siireclerin etkinligini ve etkililigini arttirmak i¢in

kullanilan bir kalite yonetim stratejisi olarak kullanilmaktadir.®

Alt1 Sigma oncelikle istatistiksel bir ol¢iimdiir. Uriinlerin, hizmetlerin ve
siireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda bize bilgi veren bir 6l¢iim teknigidir. Alt1 Sigma
metodu bir igletmenin iiriinlerine, hizmetlerine ve siireclerine benzeyen veya benzemeyen
diger iiriinleri, hizmetleri ve siirecleri karsilastirmaya imkan tanimaktadir.. Bu durumda
bize digerlerinden ne kadar ileride veya geride oldugumuzu gosterir. Bagka bir ifadeyle
Alt1 Sigma toplam miisteri tatminini yarisinda bize yolumuzu gosteren bir Sl¢ii aletidir.
Ornegin, bir siirecin 6 sigma kalite diizeyinde olmasi, onun sinifinin en iyisi oldugu
anlamimi tagimaktadir. Bu diizeydeki bir siire¢ bir milyon iiriinde veya hizmette sadece 3
adet hatal iiriin veya hizmet iiretme kabiliyetindedir. Diger taraftan, bir bagka siirecin 4
sigma kalite diizeyinde olmasi, onun ortalama kalite diizeyinde oldugunu gosterir. Bu da
bir milyon iiriin veya hizmette 6200 hatal1 iirlin veya hizmetin iiretilmesi anlamini
tasimaktadir. Bu hassasiyette sigma, iiriinlerimizin, hizmetlerimizin ve proseslerimizin

yeterliliklerini 6l¢en ve karsilastirma imkanini saglayan bir 6l¢iim skalasidir’

Alt1 Sigma kanitlanmis kalite ilkelerinin ve tekniklerinin titiz, yogun ve son derece
etkin bir sekilde uygulanmasidir. Bu yaklasim isletme performansinin hatalardan

arindirilmasini amaclamaktadir. Bir sirketin performansi, siireclerinin sigma diizeyinin

"TAPIK Yilmaz, KELES Ozgiir, “Kalite Savas Araclari”, Kalder Yayinlari, istanbul, 1998, s 19

8§ KWAK Young Hoon, ANBARI Frank, “Benefits, Obstacles and Future of Six Sigma Approach”, 2004, s 2.
 ATAS Berna, “Siirec Iyilestirmede Alt: Sigma Yaklagimi ve Is1 Uretim Siirecinde Bir Uygulama”, Yiiksek
Lisans Tezi, Eskisehir, 2001, s 38



Olciilmesiyle belirlenmektedir. Geleneksel olarak sirketlerin 3 veya 4 sigma diizeyinde
oldugu kabul edilmistir. Bu sigma diizeylerine sahip isletmelerin bile hata oran1 milyonda
6.200 — 67.000 arasinda gerceklesmektedir. Milyonda 3,4 hatalik Alt1 Sigma standardi
yiikselen miisteri beklentilerine ve modern iiriin ve siireclerdeki artan karmasikliga bir

10
cevaptir.

Alt1 Sigma Metodu, milyon ¢iktida 3,4 hata hedefi ile miisteri ihtiyaclarini
kusursuza yakin karsilamay1 hedefler. Bu hedef ulasilmasi zor gibi goriinse de bugiin Alt1

Sigma’y1 basariyla uygulayan isletmeler i¢in ulasilmis bir noktadir.

Daha once belirtildigi gibi, 3 ile 4 sigma kalite diizeyi arasinda isleyen bir
isletmede milyonda hata sayilar1 67000'den 6200'a degisim gostermektedir. Bu hata sayis1
yaklasik olarak %99.9937'lik bir basar1 performansini anlatir. Bu oran ele alinacak olursa,
toplam gelirin %25'e kadar olan kisminin hatalar nedeni ile kaybedildigi sonucuna
ulasilmaktadir. Fakat %1°lik hata oran1 dahi pek ¢ok durumda kabul edilemez. Bu oran
giinde 20.000 mektubun kaybolmasi, haftada 5.000 hatali ameliyat ve giinde 4 ucgak
kazas1 anlamindadir. Alt1 sigma yaklasimi milyonda 3,4 hatayr hedefleyerek bu

olumsuzluklari ortadan kaldirmayr amaclar.

Tablo 1:51zma duzeyleri ve karsilifi milyonda kusur sayilan{ppm)

sigma Dizevi | Milvonda Euvsur Sayist
sTs) 34
53 233
da 6210
33 E6807
23 308537
1o 690000

Keprnek: (1999 Love Fred “S1x Sigma: What Does It Eeally Mean?” Informed Cutlock

10 pzZyDEK Thomas, “The Six Sigma Revolution”, http://www.pyzdek.com/six-sigma-revolution.htm,
2000, 20/05/2008



Sigma seviyesi, proseslerinin yeterliligi i¢cin kullanilan bir Olgiittiir. Bir baska
deyisle sigma degeri hatalarin ne siklikla meydana geldigini anlatir. Proseslerin sigma
seviyelerinin artmasi demek, degiskenligin azalmasi ve hata oranlarinin dogru orantili
olarak azalmasi demektir. Alt1 Sigma Metodolojisi’'nde ise kelime anlami olarak sigma,
liretim siirecinin miisteri memnuniyetini milkemmel olarak karsilayacak seviyeden ne
kadar uzakta oldugunu gosteren istatistiksel bir terimdir. Ciinkii sigma diizeyi artarken
maliyet ve cevrim siireleri azalmakta. dolayisiyla kar ve miisteri memnuniyeti

artmaktadir.'!

Tablo 2:Ozellik limitlerinde bulunma yizdeleri ve PPN degerlert

Ozellil Limitleri | Vizde'%) | Milyonda Kusur Sayis
+lg 68,27 317300
+1g 85,45 45500
+3g 9973 2700
+dg 99,0037 3
+5g 99.00004% 0,57
+Aag 90 0900093 0,00z

Haymak: (2000 Breyfogle Forrest W, “lmplementing Six Sigma”, .9

3,9 sigma kalite diizeyindeki bir isletmede proses yeterliligi % 99’dur. Alt1 Sigma
Metodolojisi’nin hedefi olan 6 sigma ile 3,9 sigma arasindaki farki asagida ele alinan
ornekle agiklayabiliriz. Elektrik enerjisi iiretilen bir tesiste proses yeterliliginin % 99
seviyesinde (3,9 sigma) oldugu kabul edidiginde, bu tesiste ortalama aylik elektrik
kesintisi siiresi 7,2 saat ise, aym tesiste Alt1 Sigma Metodolojisi uygulandiginda (siireg
yeterlilikleri 3,9°dan 6 sigma seviyesine cikarildigina) bu kesinti siiresi 8,8 saniyeye
inecektir. Ciinkii Alti Sigma Metodu ile c¢oziimlenebilir, kontrol edilebilir ve
iyilestirilebilir hale getirilen siireclerdeki degiskenlikler azaldik¢a istenmeyen ciktilar,
yani siireclerdeki hatalarda azalacaktir. Bu 6rnekte her iki yeterlilik seviyesi de goriiniirde
% 99’dur, ancak aradaki fark onemli bir hata oranim gostermektedir. 3,9 sigma seviyesi

% 99,1810 degerinde yeterlilige, 6 sigma seviyesi ise % 99.99966 yeterlilige es

''«1,5 Sigma Degisimi ve Sonuglar1”, http://www.geocities.com/altisigma, 13/11/2007

10



gelmektedir. Bu baglamda, Alti Sigma Metodolojisi, neden her tiirlii durumu sayilarla

ifade etmenin ¢cok 6nemli oldugunu agikca ortaya koyulmaktadlr.12

Geleneksel 3 Sigma sirketi gibi isleyen bir isletme diisiik kalite yiiziinden siirekli
miisteri kaybeder ve rakipleri isletmeyi fiyat yonlii rekabette siirekli geride birakirlar.
Kalite problemleri test ve muayeneleri arttirarak ¢oziilmeye calisilir. Sonugta kusurlarda
bir diisiis gozlenebilir fakat bu siirecin dogal sonucu maliyetler artar. Kalitede miisteri
yerleri kesin bir degere sahiptir, kalite diisiik oldugunda miisteriler iiriinleri almaz, kalite
iyilestirildiginde maliyetler artar dolayis1 ile miisteriler uygulamak zorunda olunan
yiikksek fiyatlar1 0deyemezler. Tipik bir 3 sigma isletmesi i¢in diisiik kalitenin toplam
maliyetinin satislarin %25'1 oldugu durumda karlilik maksimum olur, fakat bu maliyet

diizeyinde elde edilen kar ¢ok diisiiktiir.

3 sigma kalite diizeyinde isleyen bir isletme, satislarindan elde ettigi gelirin
%?25'ini diisiik kalite i¢in harcarken, 6 sigma kalite diizeyinde isleyen bir isletme icin bu

oran %5'tir.

Tablo 3: 3 Sigma 6 Sigma karlar1

Digitk kalitenin
maliyeti
c— Missters Deger (imgisi
S proses B proses
iin ki ’ igin ki
U5
o5
2o S 4 S B

Sigma Kalite Diizeyi

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

2 POLAT A., “ Alt1 Sigma Metodunun TKY ve Tasarim Siireclerindeki Yeri”, Kal — Der Kalite Dernegi,
http://www .kalder.org/page.asp?pagelD=377&keyword=alt%C4%B 1%20sigma& CatID=4&ContentID=752,
23/05/2008
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Kurumlarin ulastiklar1 sigma seviyeleri ile verimlilikleri arasinda kuvvetli bir iliski
vardir. 2 sigma seviyesindeki isletmelerde toplam gelirin ortalama %35' kalitesizlik
maliyeti olarak bosa harcanmaktadir. 3 sigma seviyesinde kaynak israf oranm %25, 6
sigma seviyesindeki isletmelerde ise bu oran % 5’e kadar inmektedir. Isletmeler Sigma
seviyelerini her bir basamak artirdiklarinda, isletme karliliginda %10-5 artis meydana
gelmektedir. 6 sigma ile ulasilmak istenen amag, isletme siireclerinde hata oranini
miimkiin olabildigince azaltarak miikkemmele ulasma cabasidir. Istatistiksel bir teori gibi
goriinen bu yaklasim, ancak isletme proses ve yonetiminde ciddi bir kalite anlayisi ile
beraber uygulandiginda basariya ulasmast miimkiin olacaktir. Bu noktada sunu da
sOylemek gerekir ki: Alt1 Sigma modeli asla Toplam Kalite YOnetimi'ne alternatif bir
metot degil, aksine onu biitiinleyen bir metod olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Alt1 Sigma
Modeli, isletmede varolan mevcut ISO 9000 ve/veya Toplam Kalite Yonetim Sistemi’nin
tizerine kurulmalidir. Bir kalite modeli benimseyememis sirketler icin Alti Sigma

Modeli’ni basarmak hayalden 6teye gidemeyecek bir ¢aba olarak kalacaktir."

Ornegin; bir hastane diisiiniilecek olursa, giinde 50 ameliyatin yapildig
varsayimiyla 10 yilda sadece 1 hata yapilmasi veya her 3 giinde bir ayni1 hatanin tekrar
edilmesi, basar1 orant %99’a denk gelen 6 sigma seviyesi ile basar1 oram1 yine % 99’a
denk gelen 4 sigma seviyesi arasindaki sayisal olarak ayrintilarda gizli olan farki acikca

ortaya koymaktadir.'

Yine bir hastane i¢in Ornek verilecek olursa: Bir hastane basarisiiin % 99
seviyesinde oldugunu soyleyebilir ve bu durum yukarida da belirtildigi gibi 4 sigma
seviyesine yakin bir degerdir. Disaridan bakildiginda c¢ok etkileyici bir basar1 gibi
goziiken % 99 seviyesinde, hastane hatasindan 6tiirii hastalarin zarar gérme olasilig
yaklasik % 0.819’dir. Ayn1 hastanenin basarisin1 6 sigma seviyesine tagimasi halinde hata
yapma yiizdesi 0,00034 e inecektir ki, bu da 2408 kat bir iyilesme anlamin1 tasir. insan
hayat1 ilizerinde etkisi olan sektorlerde yapilacak bdoyle bir iyilestirme Alti Sigma
Metodunun ozellikle bazi sektorlerde ne denli gerekli oldugunu acik¢a ortaya

koymaktadir.

" POLAT A., a.g.e, 23/05/2008
'* ARGUDEN Yilmaz, “Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yonetimi”,
http://www kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=765&tempID=1&regID=2, 23/05/2008
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Alt1 sigma amacim basarmak icin kiiclik, artan gelismelerden daha fazlasi

gerekmektedir. Bu amac¢ i¢in operasyonun her alaninda o6nemli ve ileri diizeyde

gelismeler olmalidir.(Sigramali iyilestirme)"

Tablo 4: Sicramal1 ve Kiigiik adimlarla Iyilestirme

0 R

m
a
n

w

Sicramall |

iyilestirmeler ‘

Alt1 Sigma

Z.aman

(Kaynak: Halder Erich, Arcelik Al Sigma Sunu,

Sempozyumu,10-20 Ekim 2000, [zmir, s 85)

Alt1 Sigma Metodu uygulandigi isletmelerde;
Maliyetlerde azalma,

Uretkenlikte artis,

Pazar payinda artis.

Miisteri tatmininde artis,

Is ¢evrim siiresinde azalma,

Hata oraninda azalma,

Olumlu kiiltiirel degisim,

Mikemmeli

Aray1s

Uriin/hizmet gelistirme, gibi pek cok getiriyi de beraberinde isletmelere

sunmaktadir.'®

15 LOVE,FRED, “Six Sigma: What Does It Really Mean?” Informed Outlook,1999, s 201
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Miisteriye 1iyi Uriin sunma ve memnuniyetini devamli kilmayr amaglayan
geleneksel yontemlerle Alti Sigma metodu karsilastirildiginda ayni amag icin izlenen
yollarin ne kadar farkli sonuglar dogurdugu goriilmektedir. Geleneksel yontemlerde Tablo
5’ de anlatildig1 sekilde miisteriye iyi iiriin sunma cabasinda, isletmenin kotii iiriinleri
tiretim siirecinde ayirip kontrolden gecirdikten sonra tekrar iiretime dahil etme seklinde

bir dongiiyii sectigi goriilmektedir.

Tablo 5: Geleneksel yontem

20 birirni
hurdava avir

100 birirn 120 birim 70 birimi % 70 birim
Gret ! ruayene paketle /) sat
et /

| 30 birirni tekrar
10 birimni tekrar izlern icin awir
izler igin gonder I
10 birirni 4
hurdaya
agpir

i,

‘40 birirni tekrar/ 40 birimi
kantral et v tekrarigle S

(Kaynak:”Alt1 Sigma Fark1” http://www.procen.com.tr, 20/04/2008)

Ancak bu yaklasimlar basariyla uygulayan isletmeler dahi en fazla ii¢ ile dort
sigma seviyesine ulasabilmektedirler. Bu baglamda ulagilan sigma seviyesi en az %1’°lik
hata orani anlamina gelmektedir ki bu oran igletmeler icin aslinda kabul edilemeyecek bir

verimsizliktir.

Geleneksel yontemlerin aksine Alt1 Sigma sadece son iiriine —sonuca— odaklanmak
yerine, istenmeyen ciktilarin nedenlerini arastirmaktadir. Ornegin otomobil yedek parcasi
tireten bir fabrikada geleneksel yaklasimlar kusurlu parcalarin ayrilmasini ve hata oranm
yiikksek makinelerin siirekli ayarlanmasimi esas alirken, Alti Sigma, tiim makineleri bir
biitiin olarak ele almayi, sistem ve iirlindeki degiskenligin sebeplerini bularak sorunu

ortadan kaldirmay1 6ngérmektedir.

1o “Alt1 Sigma Nedir?”, a.g.e, 20/04/2008
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Tablo:6 Alt1 Sigma

3o N Prozes wvetarlilidinin {5 \ s
:.I.'DI:LI:"F“-'-' devarnhlhidi igin &rneklerm ) égﬁetéigm i'aDE birirn
i riuayenesi yap !

(Kaynak: “ Alt1 Sigma Farki”, age, 20/04/2008)

Alti Sigma’yr diger miisteri odakli yaklasimlardan ayiran en 6nemli nokta ise
kendisinden Onceki pek c¢ok yaklasimin en basarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve
sahip oldugu c¢ok giiclii araclarla bu yaklasimlarin vaat ettiklerini gercege
doniistiirebilmesidir. Motorola, GE, Allied Signal, Nokia, Ford, Shell, Arcelik, Polaroid
gibi cok sayida sirketin Alti Sigma uygulamalar ile birlikte karlarinin milyonlarca hatta

milyarlarca dolar arttigini ifade etmeleri, Altt Sigma’nin bu iddiasini dogrulamaktadir.

Alt1 Sigma bu yontemi segen isletmelerin sagladiklart olaganiistii basarilar nedeni

ile pek ¢ok yonetim bilimcinin ve yazarin da ilgi odagi haline gelmistir.
Bazi uzmanlar Alti1 Sigma Metodunu su temel yonleriyle 6zetlemektedir;

Bir Yonetim Stratejisi: Motorola ve diger pek cok sirketi basariya tasiyan bir

yonetim stratejisi.

Bir Hedef: Milyon parca basima 3,4 hata orani ile milkemmele yakin miisteri

memnuniyetini saglama hedefi,

Bir Istatistiksel Yontem: Uriin ve proseslerdeki degiskenligi azaltmak amaci ile

kullanilan etkili bir istatistiksel yontem.

Bir Kiiltiirel Degisim: Miisteri memnuniyeti, karliligin artirilmasi ve rekabet

giiciiniin biiyiimesi icin gerekli kiiltiirel degisim."”

Alt1 Sigma Metodu bir proje yonetim yaklagimidir ve felsefesinin temelinde,
uygulandig isletmelerde koklii bir kiiltiirel degisim ongdrmektedir. Bu demektir ki; Alti
Sigma yaklagiminin gosterdigi yolda ilerleyen bir isletme i¢in kaliteden 6diin vermek

kabul edilemez bir sonugtur.

17 BAS Tiirker, “Alt1 Sigma”, Kalite Ofisi Yayinlari, 2003, s 17.
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Yukaridaki tanimlardan da anlagilacag:i lizere, Alt1 Sigma felsefesinin arka
planindaki fikir, isletme siireclerindeki sapmayi siirekli olarak azaltmak ve her iiriin,
hizmet ve islemsel siirecten kaynaklanan hatalarin veya basarisizliklarin ortadan
kaldirilmasin1 hedeflemektir. Ayrica, Alt1 Sigma isletme problemlerinin temel nedenlerini

analiz etme ve ¢ozmeye doniik yiliksek performansli ve veri temelli bir yaklagimdair.

Stratejik diizeyde Alt1 Sigma sirketlere stratejilerini, siireclerini ve miisterilerini
biiylik Olcekte entegre etmede, isletmenin verimliligini ve karliliin1 azami diizeye

cikarmada ve siirdiirmede icin kullanabilecegi bir sistem saglamaktadir.'®

Artik gelisen ve globallesen diinya ekonomisinde miisteriler firmalardan daha
yiiksek kalitede {iriinler beklemektedir. Sadece kalitenin yiiksek olmasinin yeterli
olmadigi, iyinin de iyisinin hedeflendigi bir rekabet ortaminda, sirketler rakiplerinden bir
adim One cikabilmek ve beraberinde karliliklarini da dogru orantili olarak artirabilmek
icin klasik yontemlerin disindaki yollara ihtiya¢c duymaktadir ve bu yolun adi da

giiniimiizde Alt1 Sigma yaklagimidir.

Bugiiniin is diinyasinda isletmelerin ayakta kalabilmesi i¢in iiriin ve hizmet
performansinda ¢abukluk, esneklik, adapte olabilirlik, dogruluk ve is yapma kolaylig
avantajlarina sahip olmas1 gerekmektedir. Organizasyonlarin, yeni is ihtiyaclarini ve
gereksinimlerini karsilayabilmek icin yiikselen dijital c¢agda yaristan kopmalarini
engelleyecek ve biiyiimelerini saglayacak araglar1 uygulamalar gerekmektedir. Alt1 Sigma,
onde gelen organizasyonlarin hiz ve dogruluk kazanmak, ayni zamanda da maliyetleri
diisiiriip kar1 ve miisteri memnuniyetini artirmak i¢in kullandiklar1 ara¢ ve stratejilerden

biridir.

Alt1 Sigma, iiretim yapan ya da yapmayan tiim isletmelerde uygulanan islem
kontrol disiplinini 6greterek organizasyon kiiltiiriinii degistirmek amaci ile stratejik olarak
yayginlastirnlmistir. Bir organizasyon bugiiniin islerini diiniin metotlartyla yapamayacagi
ve eger eski metodlarla devam ederse yarin sektorde kalamayacag tartisilmaz bir gercek
olarak one ¢ikmaktadir. Bu nedenle isletmeler Alt1 Sigma’y1 uygulayip uygulamayacaginin

tartismasindan ziyade ne zaman ve nasil uygulayacagi kararini1 almasi gerekmektedir.19

18 SMITH Dick, BLAKESLEE Jerry, “The New Strategic Six Sigma”, 2002, s 46.
' THAWANI Sunil, “Six Sigma Strategy for Organizational Excellence”, Total Qualty Management, Vol
15, 2004, s 655
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Alt1 Sigma, bu yaklasimi secen sirketlerin sagladiklar1 olaganiistii basarilar
nedeniyle pek cok yazar ve yonetim bilimcinin ilgi odagi haline gelmistir. Ancak
konunun yeni olmas1 ve hakkinda heniiz yeterli arastirma yapilmamis olmasi nedeniyle

genel gecer bir Alt1 Sigma tanimi olusturulamamuistir.

Konunun basinda farkli yonlerinin anlatildigr cesitli Al Sigma tanimlarina yer
verilmisti. Ancak bu tanmimlarin higbiri, yalniz basina Alti Sigma yaklagimini tiim
yonleriyle ortaya koyacak yeterlilikte degildir. Ayrica bu tanimlar, pratikte yaklasimi
uygulayan personele ¢ok az yardimci olmaktadir. Bu nedenle Alti Sigma’y1 benimseyen

cok sayida sirketteki uygulamalara dayali olarak asagidaki tanim gelistirilmistir.

“Alt1 Sigma isletme siireclerini tanimlama, olgme, ¢oziimleme, iyilestirme ve
kontrol etme asamalari ile disipline eden bir yontemdir. Alt1 Sigma isletmenin temel
siireclerini miisteri istek ve ihtiyaclarimi karsilayacak sekilde tanimlamak, ¢oziimlemek,
tyilestirmek ve gelistirmek i¢in mevcut olan ve gelecekte isletme biinyesine katilacak olan
tim calisanlarin bilgi birikimlerinin ve kantitatif metotlarin etkin bir sekilde

kullanilmasidir.”°

Dikkat edilirse tanim, Alt1 Sigma’nin “ne” oldugunu (“tiim ¢alisanlarin bilgilerinin
ve kantitatif metotlarin etkin olarak kullanilmasi”), cabanin “nereye” yoOnelecegini
(“organizasyonun tiim temel siirecleri”) ve ‘“ne zaman” uygulanacagini (“simdi ve

gelecekte”) aciklamaktadir.”!

“Temel” kelimesi Alt1 Sigma’nin 6ncelikle miisteri tatminine en fazla etki eden
siireclere uygulanmasi gerekliligini vurgulamak icin kullanilmistir. Bu yaklasim
organizasyonun kit kaynaklarinin O6nemsiz konular i¢in harcanmasini Onleyecektir.

Asagida Tiirker Bag’in aciklayici Alt1 Sigma tanimi yer almaktadir.

“Alt1 Sigma...” 11k paragrafta aciklandi@ iizere, Sigma siireclerdeki degiskenligin

Olctim birimidir ve standart sapma olarak da adlandirilir.

‘“organizasyonun temel siireclerini...” Miisteri tatmini ile dogrudan ilgili olan ve
sirketin bildnco rakamlarint dogrudan etkileyen faaliyetler “temel siirecler” olarak
adlandirilir. Temel siirecler isletmenin asil faaliyetlerinin oldugu yerleridir. Ornegin, bir

banka icin temel siire¢ kredi islemleri, yatirim karalari, miisteri iliskileri olabilir. Bu

0 BAS Tiirker, a.g.e, s 20
2 BAS Tiirker, a.g.e, s 17

17



baglamda, iyilestirme yapilacak her siire¢ beseri ve maddi kaynak gereksinimi
doguracagindan, yardimci siireclerden ziyade temel siire¢ iyilestirmesine daha oncelikli

onem verilmelidir.

“...miisteri ihtiyaclarim karsilayacak sekilde...””Miisteri ihtiyaclarin1 anlama ve
bu ihtiyaglara cevap verebilme bir isletmenin pazarda rekabet¢i olabilmesini saglayacak
on kosullardan birisidir. Bu kavram her ne kadar Toplam Kalite Y6netimi tecriibesiyle
isletmelerin biinyesine dahil olmus olsa da bir ¢ok isletme bu uygulamada biitiinciil bir
yaklasim gelistiremedikleri i¢in basar1 gosterememislerdir. Alt1 Sigma ise miisteri
ihtiyaglarin karsilamak icin gerekli araglara hatta bunlarin fazlasina sahiptir. Bu nedenle
Alt1 Sigma’da TKY de oldugu gibi miisteriye verilen oncelik teoride kalmaz. Tiim Alti
Sigma uygulamalar1 miisterinin nelere deger verdiginin tespit edilmesi ve bunlarin etkin

bir sekilde karsilanmasina yoneltilir.

“...degerlendirmek...” Alt1 Sigma’da Ol¢ciim ve istatistiksel analizler (1)
siireclere iligkin problemlerin sebeplerini tespit etmek, (2) sistemdeki degisikliklerin
etkilerini 6lgmek amaciyla kullanilir. Bilimsel yaklasim, siireclerde degisiklik yapmadan
once siire¢ performansinin degerlendirilmesi ve anlasilmasini gerektirir. Bunun igin
yonetim Oncelikle hangi verilere ihtiya¢ duydugunu belirler ve daha sonra bu verileri en

fazla yarar saglayacak sekilde nasil kullanabilecegine karar verir.

“...ve iyilestirmek icin...” Siire¢ iyilestirmesi, siire¢ performansini etkileyen
faktorlerin gelistirilmesini icerir. Bu faktorler “malzeme”, “metot”, “insan” ve “makine”
olmak iizere dort temel kategoride gruplanabilir. Iyilestirme her seviyede yapilabilecek
bir faaliyet olmakla birlikte, onemli ve kalic1 kazancglar elde etmeyi saglayacak temel

degisiklikler, mutlaka yonetimin katilimi gerektirir.

“...simdi ve gelecekte...” “Simdi” kelimesi hali hazirdaki siireclerin kalitesinin
tyilestirilmesini ifade etmektedir. “Gelecekte” kelimesi ise gelisen Pazar sartlarina ve
miisteri ihtiyac ve beklentilerindeki degisikliklerine hazirlik yapilmasi gerekliligine isaret

eder.

“...tiim calisanlarin bilgilerinin...” Bircok siirece ait bilgiler mevcut yonetim
raporlar1 ya da bilgi sistemleri icerisinde yer almaz. Bu bilgiler daha ziyade isi bizzat icra
eden kisilerin zihninde saklidir. Burada bireysel goriislerden ¢ok, siirecte yer alan tiim

personelin ortak fikirleri 6nem kazanmaktadir. Siirecin i¢indeki insanlar, iyilestirme ic¢in
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gerekli bilgi, fikir ve eylemleri tiretmek i¢in bir takim olarak ¢alismalidirlar. Alti Sigma
ile diger problem ¢6zme yaklasimlar1 arasindaki temel farklilik, analiz ve iyilestirmeyi

yapan kisilerin siirecin performansindan sorumlu siire¢ sahipleri olmalaridir.

“...kantitatif metotlarin etkin olarak kullamlmasidir.”*Kantitatif metotlar”
terimi verilerin yapisal olarak Ozetlenmesinde kullanilan istatistiki ve diger grafiksel
araclar icerir. Bu metotlar, iyi ve kotii performansla ilgili faktorlerin tanimlanmasi,
anlasilmasi ve kontroliine yardimci olur. Son yillarda kantitatif metotlara verilen neme
ragmen c¢ok sayida isletmede kararlar, hala fikir ve varsayimlara dayali olarak
verilmektedir. Alt1 Sigma’da ise verilerle konusmak esastir. Bunun i¢in 6ncelikle anahtar
degiskenler belirlenir, kantitatif yontemler ise bu degiskenleri anlamak ve sonuglari

optimize etmek i¢in kullanilir.
1.2. Alt1 Sigma Vizyonu

Miisteri tatmini giiniimiizde isletmelerin varliklarim1 devam ettirebilmelerini
saglayan onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte bilingli miisteri
kavrami karsimiza ¢ikmakta ve artik isletmelerin karsisinda ne istedigini bilen bir tiiketici
grubu olugmaktadir. Miisteriler artik yiiksek kaliteli iriinlerin, uygun fiyatta ve
zamaninda iiretilmesi ile tatmin edilebilmektedir. Isletmelerin biiyiimeleri ve yasamlarini
siirdiirebilmeleri biiylik bir oranda miisteri tatminine bagli hale gelmektedir. Tiim

isletmeler bu gercegin farkindadir.

Bir isletmenin rekabet ve miisteri saglayarak kar elde edebilmesi, kalite kavramini
algilamasi ve uygulamasiyla yakindan ilgilidir. Sifir hata arayisi; baska bir ifadeyle
hataya tahammiilsiizliik, yeni bir yasam bi¢imi olarak, gercek bir rekabet ortaminin
yasandig1 pazarlarda hatasiz iiriin ve hizmetlerin istenmesine yol agmaktadir. Bu nedenle
bir¢ok iilke ve kurulus kaliteyi, performanslarini iyilestirmek ve pazar paylarini korumak

icin etkin bir strateji olarak gormektedir.?

Tiim rekabet kosullarinin  degistigi  giliniimiiz  piyasalarinda  degisimi
benimsemeyen isletmeler miikemmellik kavramindan uzaklagmakta ve rekabet ortaminda

ikincilik veya iiglinciiliigii kabul etmektir.

2 URAZ Cevik, “Isletme Yonetimi Araci Olarak Pazarlama Maliyetleri Analizleri”, 1971, Ankara, s 7
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Bir organizasyonun operasyonel performansi biiyliik oranda siire¢ kalitesine
baghdir. Yiiksek kaliteli siirecler, yiiksek Kkaliteli {iiriinleri zamaninda ve diisiik
maliyetlerde iiretebilmektedir. Bu nedenle, gerceklestirilen her faaliyette siire¢ kalitesine

odaklanmak operasyonel performansin iist seviyelere ¢cikmasina yardim etmektedir.

Operasyonel miikemmellige ulagsmada siireglerin Ol¢iimii ve gelistirilmesi ¢ok
biiylik bir éneme sahiptir. Sahip olunan bilgiler rakamlarla ifade edilemediginde, s6z
konusu durum hakkinda ¢ok bilgi sahibi oldugu soylenemez. Bu durumda, rakamlarla
ortaya koyulacak verileri yorumlayacak bir yaklasima, istatistiksel bir metoda ihtiyag
duyulmaktadir. Bu boyutta isletmelere rehberlik ederek yol gosterecek bir yonetim ve

isletme felsefesi olan Alt1 Sigma karsimiza ¢ikmaktadir.

Ornegin, Motorola, General Electric, Allied Signal, Texas Instrument, gibi
uluslararast isletmeler Alt1 Sigma yaklasimini bir isletme stratejisi olarak kabul

etmislerdir.

Ik olarak; Alt1 Sigma istatistiksel bir 6lciim metodudur. Alti Sigma metodu bir
isletmenin {iriinlerine, hizmetlerine ve siireclerine benzeyen veya benzemeyen diger
iriinleri, hizmetleri ve siirecleri karsilastirmaya imkan tanimaktadir. Bu durumda bize
digerlerinden ne kadar ileride veya geride oldugumuzu gosterir. Baska bir ifadeyle Alti
Sigma toplam miisteri tatminini yarisinda bize yolumuzu gosteren bir Olcii aletidir.
Ornegin, bir siirecin Alt1 Sigma kalite diizeyinde olmasi, onun simifinin en iyisi oldugu
anlamim tagimaktadir. Bu diizeydeki bir siire¢ bir milyon iiriinde veya hizmette sadece 3

adet hatal1 iiriin veya hizmet iiretme kabiliyetindedir.”

Ikinci olarak, Alt1 Sigma bir yonetim ve isletme stratejisidir. Isletmelere rehberlik
yapmakta ve rekabet istiinliigli kazandirmaktadir. Bunun ¢ok basit bir nedeni vardir.
Sitireclerin  sigma diizeyleri yiikseldik¢e, iriin kalitesi yiikselmekte ve maliyetler

azalmaktadir. Bu da miisteri memnuniyetini maksimum diizeye ¢ikarmaktadir.

Uciincii olarak, Alt1 Sigma bir felsefedir. Alt1 Sigma daha cok calismay1 degil
daha akillica ¢alismay1 ongoriir. Bu felsefe yapilan her iste gittikce daha az hata yapma
seklinde aciklanabilir. Siireclerde sapma yaratan kaynaklari tespit edip zararsiz hale

getirdikge, sigma diizeyi siirekli artacaktir.**

» DUMAN Giircan, “Six Sigma Vizyonu”, http://www_altisigma.com,10/04/2008
* DUMAN Giircan, a.g.e, 10/04/2008
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1.3. Alt1 Sigma’nin ilkeleri

Alt1 Sigma’nin temel ilkesi; tanimlama, 6lgme, ¢oziimleme, iyilestirme ve kontrol
siireclerinde istatistiksel Olctimleri kullanarak milyonda 3,4 hata seviyesine ulasmak ve
isletmeyi iyilestirilmis bir sigma diizeyine ¢ikarmaktir. Bu temel ilkenin yani sira Alti

Sigma’nin diger ilkelerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.”
1.3.1. Gercek Miisteri Odag:

1980’11 ve 1990’11 yillarda ortaya ¢ikan Toplam Kalite Dalgasi ile birlikte ¢ok
sayida sirket “miisteri beklenti ve sartlarin1 karsilamak ve asmak” soOziiniin ¢ok
kullanildig1 benzeri politika ve misyon hedefleri gelistirdiler. Bununla birlikte, cok az
sayida sirket miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak ve arttirmak i¢in yogun caba
sarfetmistir. Alt1 Sigma’nin en ¢ok dnem verdigi 6ncelik miisteri odakli olabilmektir. Alt1
Sigma’nin sagladig iyilestirme ve gelistirmeler, miisteri memnuniyeti {izerinde nasil bir

etki yaptig1 goz oniine alinarak degerlendirilir.
1.3.2. Verilere ve Gerceklere Dayal Yonetim:

Son yillarda gelistirilmis bilgi sistemlerine, bilgi ve bilisim teknolojilerine biiyiik
Olclide Oonem verilmesine ragmen gecmiste ve giiniimiizde yoneticiler bircok karari
varsayimlara ve yorumlara dayali olarak almis ve almaya devam etmektedir. Alt1 Sigma
uygulamalarinin ilk basamagini is performansini tahmin etmek i¢in gerekli anahtar
Olciitlerin belirlenmesi olusturmaktadir. Belirlenen bu Olgiitler daha sonra kritik
degiskenleri anlamada ve sonuclari optimize etmede kullanilmaktadir. Alt1 Sigma
yaklasiminda verilere dayali yonetim anlayisini gerceklestirirken iki konuya Onem
verilmesi gerekmektedir. Biricisi, hangi veri/bilgilere gercekten ihtiya¢ duyuldugudur.
Ikincisi ise bu veri/bilgileri en fazla yarar saglayacak sekilde nasil kullanabileceginin

belirlenmesidir.%¢

% PANDE Peter, NEUMAN Robert, Cavanagh Roland, a.g.e, s 45.

* TAPIK Yilmaz, KELES Ozgiir, a.g.e, s 27
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1.3.3. Siire¢ Odakhhk:

Alt1 Sigma’da proses faaliyetin gerceklestirildigi yer olmaktadir. Uriin ve hizmet
tasarimu yapilirken, etkinlik ve performans olgiiliirken veya miisteri tatmini saglanirken,
Alt1 Sigma siire¢ iyilestirmelerini basarinin altin anahtar1 olarak goriir. Alti Sigma
uygulamalarinda giiniimiize kadar elde edilen biiyiik tasarruflar ve kazanimlar siireclerin

miisteriye deger saglamak amaciyla kullanilmasinin sonuglaridir.
1.3.4. Proaktif Yonetim:

Oncelikle “Proaktif” kavramina aciklik getirmek gerekirse, bu terimin olaylardan
once harekete ge¢cmek anlaminda anlamia geldigi karsimiza c¢ikacaktir. Proaktiflik
tepkisel olmanin karsit anlamini icerir. Is diinyasinda ise; proaktif yonetim kavrami,
hedefler olusturmak, bunlar1 siklikla gozden gecirmek, oncelikleri belirlemek, olusan
problemleri ¢cozmek yerine problemlerin ortaya ¢ikmasina engel olacak ¢oziimler sunmak,
isletme hedeflerine ulagsmak icin yapilan islerin yiiriitme bi¢cimini sorgulamak ve en iyisini
gelistirmektir. Alti Sigma eski aligkanliklar yerine dinamik. ihtiyaclara cevap veren

proaktif bir yonetim tarzin1 gerceklestirecek aragc/yontem ve uygulamalar1 kapsamaktadir.
1.3.5. Smursiz isbirligi:

Sinirsizlik GE’nin Ceo’su Jack Welch’i basariya ulastiran ilkelerden birisidir.
Tedarikg¢iler, son kullanicilar ve sirket c¢alisanlarinin karsilikli olarak birbirleriyle
kuracaklar: isbirligi, halkanin tiim zincirleri i¢in biiyiik firsatlar getirecektir. Alt1 Sigma
insanlarin biiylik resimdeki yerlerini gormelerini ve faaliyetler arasindaki iliskileri
anlamalarin1 saglayarak isbirligi firsatlarimi arttirmaktadir. Alti Sigma’daki sinirsiz
igbirligi siirecler arasindaki iliskilerin ve son kullanicilarin gergcek ihtiyaglarinin
anlasilmasi gerekli kilmakta ve miisteri ve siire¢ bilgisinin tiim ilgili sahis ve birimlere

yarar saglayacak sekilde kullanilmasini dngormektedir.”’
1.3.6. Miikemmelligi Istemek ve Basarisizhga Tolerans Gostermek:

Miikemmelligi isterken basarisizliga kars1 hosgorii gostermek celigkili bir ifade
olarak goriilebilir. Ancak bu iki ifade birbirini tamamlayici niteliktedir. Fakat birtakim
riskler iceren fikir ve yaklasimlari uygulamaya koymaksizin bir sonu¢ elde etmek ve bir

yerlere ulasmak miimkiin degildir. Isletmeler hedeflerine ulagsmada yardimci olacagini

" DUREN Zeynep, “Isletmelerde Kalite Cemberleri”, Istanbul, 1991, s 22
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diisiindiikleri radikal kararlarin ya da yapacaklarni degisikliklerin sonuglarindan

korkarlarsa bu durum basarisizligin en biiyiik isareti olacaktir.

Sonugta ise durgunluk, ¢iirlime ve 6liim ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yan1 sira Alti
Sigma’nin performans iyilestirmesinde kullandig1 ara¢ ve yontemler onemli Ol¢iide risk
yonetimi icermektedir. Altt Sigma’y1 hedef edinmis bir sirket dogal olarak miikemmele
ulagmak caba harcayacak, fakat bu cabalar sonucunda ortaya ¢ikarabilecek basarisizliklar

da belirli bir tolerans cercevesinde kabul edecektir.”®
1.4. Alt1 Sigma Metodu i¢in Hazirhk Calismalar:

Alt1 Sigma Metodolojisinin bugiine dek isletmelere kazandirdigi pek c¢ok yarar
bilinmesine karsin, bu metot eger isletmelerde dogru uygulanmazsa olumsuz sonuglara da
yol acabilmektedir. Bu yiizden Alt1 Sigma Metodu’nu hedeflere ulasabilmek icin stratejik
bir ara¢ olarak kullanacak kuruluslarin kendi sirket kiiltiirleri ve gercekleri dogrultusunda
bu metodu sirket biinyesine nasil uyarlayabileceklerini iyi belirlemeleri gerekir. Ust
yonetim tarafindan Alt1 Sigma Metoduna ge¢me karar1 alinmadan ©Once ciddiyetle
cevaplanmasi gereken temel bazi sorularin ardindan yapilan degerlendirmede, sirketin
Alt1 Sigma Metodu'nu uygulayip uygulamayacagi kararn verilir. Giigli ve etkili bir
performans ve siire¢ iyilestirme programinin zaten isletmede disiplinli bir sekilde
kullaniliyor olmasi, Alt1 Sigma siirecinin yogun olan kaynaklar1 daha da mesgul etmesine
sebep olabilir ve bu da isletmeye yarar degil zarar getirecektir. Ortada potansiyel bir
kazan¢ Ongoriilememesi gibi durumlarda da sirket kararmi Alti Sigma Metodu’nu

uygulamama yOniinde kullanabilir.”

Alt1 Sigma Metodu’nu uygulama karar1 alindiysa, metodun saglam temeller
tizerine  oturtulabilmesi icin  Once isletme  gereksinimleri  belirlenmelidir.
Karsilagilabilecek zorluklar. bu yeni metoda karsi isletme ici diren¢ noktalari, kaynak
gereksinimleri, yetki, sorumluluk, iletisim v.b. gibi konular en ince ayrintisina kadar

planlanarak metodun uygulanmasina dyle gecilmelidir.

* COBAN Fadime, “Six Sigma Zamani”, Capital Dergisi, Nisan 2003, s 24
* PANDE Peter, NEUMAN Robert, CAVANAGH Roland, a.g.e, s 48
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Alt1 Sigma’nin siire¢ gelisim cabalarinda basar1 saglamasi icin, atilmasi gereken bes
kritik adim vard1r;30

o Sirketlerin liderleri girisimi savunmalidir.

« Alt1 Sigma bilgisi ve pratikteki uygulamalar1 organizasyonda bir merdiven gorevi
gormelidir.

« Aktif destek ve Alt1 Sigma proje uygulamasindaki is siire¢ sahiplerinin sdzlesmeleri
biitiin ¢ciplakligiyla kaydedilmis olmalidir.

« Kara Kusaklar is icin gerekli yeterlik bazinda secilmelidir.

« Kara Kusak egitimi, isin gereksinimlerine oldugu kadar bireylerin ihtiyaclarina da

hitap etmelidir.

Alt1 Sigma uygulamaya karar vermis bir isletmede herkesin oynayacagi rolii iyi
bilmesi basarili olabilmek icin gerekli olan en 6nemli adimdir. Bu nedenle alinan egitime
gore gorev alan herkese farkli iinvan, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. (Kara kusak,

Yesil kusak v.s.)

Alt1 Sigma’nin organizasyondaki yayilimi ile ilgili ii¢ tane genel strateji soz
konusudur. Bunlar;
« Alt Sigma Organizasyonu,
« Alt Sigma Miihendislik Organizasyonu,

- Stratejik olarak secilen proje ve kisiler.

Alt1 Sigma organizasyonu tiim calisanlarin temel kavram ve uygulamalarda yer
alan araclar hakkinda egitilmesi yontemini kullanir. Bu yontemle, organizasyon icinde iist

seviyede ilgi saglanabilir, ortak bir dil ve problem ¢6zme yaklasimi kullanilmaya baglar.

Alt1 Sigma Miihendislik organizasyonu ise, tasarim ve iiretim miihendislik
boliimlerinin egitilmesi ve gelistirilmesine odaklanmaktadir. Kaynaklar daha fazla dikkate

alinir ve proje uygulamalar1 vurgulanir.

Uciincii yontem olan stratejik secimde, stratejik olarak secilen calisanlarin
egitimleri ve gelisimleri 6n plandadir. Bu kisiler organizasyon hedef ve ihtiyaglari i¢in
kritik seviyedeki karmasik projelerde calisan kisilerdir. Egitimlerin esnekligi diger iki

yonteme gore daha fazladir. Egitimlerde projeler dikkate alinir.

* BYRNE George, “Ensuring Optimal Success with Six Sigma Implementations”, Journal of Organizational
excellence, 2003, s 43
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Alt1 Sigma Metodu’nun bir isletmeye uygulanmasinda 4 asamadan sz edilebilir,

bunlar’':
1.4.1. Planlama ve Altyapa:

Alt1 Sigma yaklagiminin baglangic noktasi olarak kabul edilen bu ilk agsamada; iist
yonetim ile birlikte isletmenin ulasmak istedigi hedeflere uygun bir Alt1 Sigma stratejisi
belirlenmeye calisilir. Bu stratejiye uygun olarak Alt1 Sigma kavramlari, rolleri ve metodu
hakkinda isletmenin iist ve orta kademe yoneticilerinin egitimleri tamamlanir. Bir

uygulama plan1 gelistirdikten sonra ise Alt1 Sigma liderlik ekibi olusturulur.

Bu fazda, yonetici egitimleri, calistaylar ve karsilikli goriismeler sayesinde hem
tist hem de orta yonetim Alt1 Sigma kavramlari, rolleri, programin biitiinii hakkinda
ayrintili olarak bilgilendirilmekte ve ardindan programi yonetecek sampiyonlar secilerek
Alt1 Sigma Liderlik ekibi olusturulmaktadir. Bunlara paralel olarak da Alti Sigma'nin

sirkette nasil yiiriitiilecegini belirleyen Alt1 Sigma altyapisi / el kitabr hazirlanmaktadir.*?
1.4.2. Uygulama ve Yayilim:

Ust yonetim tarafindan oncelikle isletme icinde Alt1 Sigma metoduna uygun
iyilestirilecek ve gelistirilebilecek alanlar tespit edilir. isletme de planlanip uygulamaya
konulan projelerin isletmeye kazandirdigi mali ve stratejik kazanimlar bir rapor haline
getirilir. Bu raporlar yonetime ve calisanlara ilan edilir. Bu sayede Alt1 Sigma metodunun
isletmeye kazandirdigi kazanglarin tiim calisanlar tarafindan goriilmesi ve yaklagimin

taninmasi saglanir.

Uygulama ve Yayilim adi verilen bu ikinci fazda yonetimle birlikte Alt1 Sigma
stratejisine uygun iyilestirmeye acik alanlar belirlenmekte, Kara Kusak ve Yesil Kusak

adaylar belirlenerek egitim projeleri tantmlanmaktadir.

Kara Kusak egitimleri bu fazda baslamaktadir. Bunun yani sira projeler siirekli
olarak izlenmekte, Kara Kusak projelerinin iyilestirme asamasina girmesiyle birlikte

Yesil Kusak egitimleri ve projeleri de baslatilabilmektedir.

3L RILIZ Atilla , “Alt Sigma Felsefesi” , 2006, www.biymed.com, 29/04/2008
2 CEVIK Orhan, “Alti Sigma Matris Danismanlik”, 2004, http://www.btinsan.com, 12/05/2008
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Kara kusaklar icin egitim siireci, her ay bir hafta olmak iizere pes pese bes ay
toplam 23 giin simf i¢i egitimden olusmaktadir. Bu faz sonunda gercek ve kazang
saglayacak projelerini tamamlayarak, aldiklar1 egitimleri gercek uygulamalarla
pekistirmektedirler. Projeler sonucunda elde edilen stratejik ve finansal kazanglar
raporlanmakta ve bu sayede Alti Sigma programimin kazanglarimin tiim calisanlar
tarafindan goriilmesi ve taninmasi saglanmaktadir. Sampiyonlarin, bolim yoneticilerinin

ve proje takim iiyelerinin egitimi de bu fazda gerceklestirilmektedir.*
1.4.3. Siirdiirme ve Yayilm:

Bu asamada Alt1 Sigma Metodunun isletme Kkiiltiiriine kazandirilmasi, personelin
giinliik calisma hayatina entegre edilmesi ve isletme icerisinde metodun hizli bir sekilde

yayginlastirilmasi hedeflenir.

Uciincii faz olan, Siirdiirme ve Yayilim’da temel amag Alt1 Sigma metodolojisinin
yayillimim hizlandirmak ve giinlik yasama tamamiyla adapte etmektir. Birinci dalga
faaliyetlerinin basarisi iizerine yapilandirilan bu fazda ikinci dalga Kara Kusaklar ve Yesil
Kusaklar yetistirilmekte, birinci dalga Kara Kusaklar ve Yesil Kusaklar da ikinci

projelerini gerceklestiriyor olmaktadir.
1.4.4. Kurumsal Davrams Bicimi:

Bu asamada ise Alt1 Sigma metodunu isletmenin tiim giinliik faaliyetlerine
entegrasyonu saglanarak olusan problemlerin hizla ¢oziilmesi amaglanmaktadir. Bunun
gerceklesebilmesi demek, metodun isletme biinyesine tamamiyla entegre oldugu anlamina
gelecektir. Bu asamada, isletmenin geleneksel problem ¢6zme yontemlerinin disinda
sorunlara farkli ¢oziimler iiretebilmesi amaglanir. Yeni iiriinlerin veya siireclerin sorunsuz
olarak tasarlanabilmesi, devreye sokulmasi, verimliligin saglanmasi, ayrica verilerin

analizine dayal1 karar verme aligkanliginin tiim isletmede yerlestirilmesi amalglalmr.34

Kurumsal Davranig Bicimi adim1 verdigimiz dordiincii ve son fazda ise, mevcut
problemlerin hizla ¢coziilmesine yonelik, Alt1 Sigma metadolojisinin ve aracglarinin giinliik
faaliyetlere tiimiiyle entegrasyonu tamamlanmaktadir. Bu asamada, mevcut problemlerin
coziilmesi konusunda elde edilmis kurumsal davramis bigciminin Otesine gecilmesi

amaclanmakta, yeni iiriinlerin veya siireclerin problemsiz olarak tasarimlanmasi ve

» CEVIK Orhan, a.g.e, 12/05/2008
H FILIZ Atilla, a.g.e, 29/04/2008
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devreye alinmasini miimkiin kilacak sistemler olusturularak uygulanmasi, siirekliliginin

saglanmas1 garanti altina almmaktadir.®

Bu asamanin tamamlanmasiyla birlikte Alti Sigma metodolojisi ve araglar
eksiksiz olarak devreye alinmis olmakta, bu sayede de veriye ve verinin uygun aracglarla
analizine dayali karar verme aligkanliginin kurulusta tiimiiyle yerlestirilmesi

saglanmaktadir.

1.5. Alt1 Sigma Felsefesinin Tarihsel Gelisimi, Motorola ve Alt1i Sigma

Yaklasiminin Tarihsel Siirecinde Diger Sirketler

Altt Sigma Metadolojisi Japon kalite anlayisinin ve kontrol sistemlerinin,
proseslerin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi amaciyla ilk olarak Motorola tarafindan
gelistirilmis ve isletmelerdeki mevcut problemleri ¢6zmek, milyonda 3,4 hata orani
kalitesinde yeni iriin ve siirecler tasarlamak amaci ile olusturulmus bir kalite yonetim
yaklagimidir. Alti Sigma ile bugiine kadar bircok isletme kendini kanmitlamis ve bu
yaklasim sayesinde kaliteyi, verimliligi artiric1 bircok proje gelistirmistir. Yeni bir
yaklasim olmayan Alti Sigma, Motorola ve General Electric’in yeniden dogusunu

saglamasinin ardindan giiniimiizde adin1 daha fazla duyurmaya baslamistir.

Alt1 Sigma {iriin, siire¢ ve hizmet kalitesini arttirmayr amaglayan disiplinli bir
yaklasimdir. 1980’lerin ortasinda Motorola’da kullanilmaya baslanmasindan beri biiyiik
olciide gelismistir. Islem performansim gelistirmeye, isletme kazancimi arttirmaya ve

miisteri memnuniyetini yiikseltmeye devam etmektedir.*

Alt1 Sigma Yaklasimi’nin 1980’lerin ortalarinda Motorola tarafindan gelistirildigi
sOylenmektedir ancak yaklasik 100 yillik ge¢mise sahip bir yontemdir. Alt1 Sigma, 1900

ve 1920’11 yillar arasinda;

«  Frederick W. Taylor’un gelistirdigi Bilimsel Yonetim ve Istatistiksel Teorileri,
« Henry Ford’un, araba fabrikasindaki seri iiretim hatlarin1 gelistirerek, {iretimi 84
ayr1 istasyona ayristirmasi ve Tam Zamaninda Uretim ve Yalin Uretim

uygulamalarini ilk olarak hayata ge¢irmesi,

% CEVIK Orhan,a.g.e,12/05/2008
% 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’in 1920 ve 1924 yillar1 arasindaki kalite
gelistirme caligmalar1 ve bu caligmalarin sonucunda iiretim siireclerindeki kaliteyi
degerlendirmek iizere gelistirdikleri Kontrol Grafikleri ve Modern Istatistiksel
Proses Kontrol Yontemleri,

« 1950’11 yillarda Japon endiistrisinin kalite agisindan en sikintili donemini yasadigi
zamanlarda Japonlara danismanlik destegi saglayarak Japon kalite devriminin
yapilanmasina biiyiik katki saglayan iinlii yonetim diisiiniirleri; (Dr. WL Edwards
Deming, Dr. Joseph M. Juran, Dr. Armand Feingenbaum)

« Japon Toplam Kalite Yonetiminin liderlerinden Kaoru Ishikawa’nin ¢aligmalari
sonucunda Japonlarin iistiin rekabet giiciine ulastigi 1970’11 yillar Altt Sigma

Metodolojisi’nin asil tarihini baslatan siireclerdir.’’

Japonya’da kalite yiikseltme cabalar1 2. Diinya Savasi sonras1 1950’li yillarda
baslamig, 1970’11 yillarda Japon kalite devrimi ile devam etmis ve bu radikal degisim
siireci ilk meyvelerini miisteri beklentilerini karsilayabilen yiiksek kalitedeki iiriinler ile
vermeye baslamistir. Japonya yiiksek kaliteli iiriinleri ile Amerikan pazarina girmeye
baslamis ve bu pazari ele gecirmeyi basarmistir. Bircok Amerikan sirketi Japon’larin
kaliteli ve ucuz iiriinleriyle o giiniin sartlarinda rekabet edememistir. Bu sirketlerin en

basinda ise Amerikan elektronik devi Motorola gelmektedir.*®

Japonlarin Amerikan pazarina girmesi Motorola’nin kendi iilkesindeki pazar
paymni kaybetmesine neden olmustur. Bunun sonucuna ornek olarak televizyon iiretimi
yapan Ouasar isimli sirket verilebilir. Ouasar % 150 seviyelerine ulasan verimsizligi ve
yiiksek ¢evrim maliyetleri nedeni ile Japonlarin iinlii bir holdingi olan Matsushita’ya
satilmak zorunda kalmistir. Verimsizligin %150 seviyelerinde olmas1 demek, iiretilen her
100 televizyonda toplam 150 tane komponentin hatali ¢ikmasi ve bu komponentlerin
tamiri veya degistirilmesi i¢in harcanan zaman ve paranin maliyetleri fazlaca artirmasi
demektir. Matsushita sirketi, 1970’lerde aldig1 Ouasar’da istatistiksel teknikler kullanarak
hizl1 bir kalite devrimi baglatmis ve televizyon iiretim siireclerini hizla iyilestirerek birkag

y1l i¢inde verimsizlik seviyesini % 150’lerden % 3’lere kadar cekmeyi basarmistir.

Diger Amerikali sirketler gibi Japon iriinleri karsisinda durmakta zorlanan

Motorola bunun nedenlerini arastirmak ic¢in 1980°1i yillarda kapsamli bir calisma

7 «Alt1 Sigma Nedir?”, a.g.e, 20/04/2008
¥ KASA Halit, a.g.e, 23/05/2008
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baslatmistir. Arastirmalar sonucunda Motorola yonetimi su¢u kendinde bulmamisg
kendilerini bir siire daha avutacak bir sonuca varmislardir. Motorola yonetimine gore,
Japon iiriinleri kalitesiz olmasi nedeniyle bu denli ucuzdu ve miisteri kaliteli degil ucuz
iriinii tercih etmekteydi. Japon {iiriinleri de ucuz malzeme ve isgiicii sayesinde bu kadar

rekabetci olabilmisgti.

Motorola gibi pek cok Amerikan sirketi de bu tiir diisiincelerin etkisinde kalmis ve
asla sucu kendilerinde aramamuglardi. Hatta ortak bir diisiinceye sahiplerdi ki bu da
Japonlarin Amerikan endiistrisini ¢okertmeye calistigiydi. Bu nedenden dolay1 pek cok
Amerikan sirketi Japon iriinlerine kota uygulanmasi konusunda Amerikan hiikiimetine
bir c¢esit baski uygulamaktaydi. Bu baskilar sonucunda, 1980°1i yillarda Amerika
tarafindan Japon {iriinlerine yiiksek vergiler ve kotalar uygulanmaya bagladi ancak
Amerikan sirketlerinin kotii gidisatina bu care de dur diyemedi ve Amerikan sirketleri

artik Japon iiriinleriyle zorlu bir rekabet ortaminda ¢ekismek zorunda kald:.™

Rekabetci konumda kalabilmek icin caba gosteren Motorola, kalite anlayisini
gelistirme kapsaminda c¢esitli arastirmalar yapmaya bagslamistir. Miisterilerin Japon
riinlerini tercih etmelerinin sebeplerini anlamaya yonelik bu arastirmalarin sonucunda
elde ettigi sonug, her iki iiriiniinde ayni islevi yerine getirmesi fakat Japon lriinlerinin
daha ucuz olmasi olmustur. Bu durumun sonucu olarak Motorola yonetimi ilk kez hatay1
kendilerinde aramaya baslamis, iiretim ve yonetim bi¢imlerini masaya yatirip iyilestirme/
gelistirme yontemleri ilizerinde durmuslardir. 1981 yilinda olusturulan 5 yillik bir
tyilestirme plam ile siireclerde 10 kat iyilesme saglanmis ve bunun i¢in de 3500 calisana

egitim verilmeye baslanmustir.

5 wyillik plan sonunda Motorola uyguladigi bu yeni yontemin ilk olumlu
yansimalarini gérmeye baslamig ve 220.000 $ lik yatirima karsilik 6,4 milyon $ lik gelir
elde ederek ne kadar dogru bir yolda oldugunu da kanitlamistir. Ancak bu parasal
basariya ragmen Motorola yonetimi miisteri memnuniyetinde, ¢alisan motivasyonunda,
istatistiksel yontemlerin uygulanmasinda istenen noktada olamadiklarimi fark etmislerdir.
Bu eksikliklerin giderilmesinin de kokli bir degisim siirecini baglatmaktan gectigini

diistinmiislerdir.

¥ «Alt1 Sigma Nedir?”,a.g.e, 20/04/2008
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Izlenimlerinden siiratle ders cikaran Motorola Baskani, sirketi daha koklii bir
degisim i¢in hemen hazirlamaya basladi. Bundan sonra kendisi tarafindan ilk
sorgulanacak seyin siire¢ kalitesi olacagini belirterek, bu konuda gereken calismalara
vakit kaybedilmeden baslanilmasin istedi. Ileriki yillarda acikca ortaya cikacak olan Alti
Sigma Felsefesi’nin de ilk gercek¢i adimlart boylece Motorola’da atilmis oluyordu.
Motorola’da artik yavas yavas anlasilmaya baslanan bir sey vardi ki o da sadece iiretimde
degil sirketin istisna gosterilmeden diger tiim birimlerinde de standart bir siire¢ kalitesi
anlayisinin benimsenmesi gerektigiydi. Bu. bir ortak yonteme ihtiya¢c duyuldugu anlamini
da tasiyordu ve Motorola bu sorunu hata oranlarmi Olgen bir yaklagimla c¢ozmeyi
diisiindii. Aslinda her siire¢ bir hata olasilig1 sayilabilirdi ve Motorola bu olasilig1 standart
bir Ol¢clim birimi olarak kullanabilirdi. 1985 yilindan itibaren sirket i¢i iletisimi
giiclendirme calismalar1 baslatilarak sirkette ortak bir 6l¢iim birimi ve kalite anlayisinin
somutlastirilabilmesi amaciyla “Milyonda Hata Olasiligl” anlayisi gelistirildi. Bunun
anlami, her 1 milyon islemdeki hata yapma olasiligiydi ve bunun bir iiriin veya herhangi
bir islem sonucu ortaya ¢ikan c¢iktt olmasi onemli degildi, yani s6z konusu olan durum

sadece iiretim proseslerini degil, sirketin genelini kapsiyordu.

Yeni kalite anlayisiyla birlikte artik Motorola’da verimlilik “Sigma Seviyesi” adi
verilen bir indeksle takip edilmeye bagland1.*’ 1987 yilinda Motorola yonetimi sirket i¢in
daha somut ve iddiali bir hedef belirleyerek milyonda 3,4 Hata, yani Alt1 Sigma
seviyesini sirketin oniindeki ulagilmasi gereken hedef olarak belirledi. Ayrica, Alt1 Sigma
Felsefesi’nin benimsenmesi karari ile birlikte, 1989’a kadar iiriin ve servis kalitesinde 10
kat ve akabinde 1991°e kadar 100 kat iyilesmede Ongoriiliiyordu. 1992’ye kadar ise asil

hedef olan Alt1 Sigma seviyesine ulagilmasi karar1 alindi.

Ancak hedef, yalniz basina bir anlam ifade etmiyordu. Bunun i¢in 6ncelikle hedefi
gerceklestirmek igin gerekli yontem ve araglar gelistirildi. Basit grafik gosterimlerden
ileri istatistik tekniklere kadar uzanan bu yontem ve araclar iyilestirme igin altyapi
sagladi. Fakat asil fayda bunlarin sirketin tiim kademelerinde etkin olarak kullanilmasi ile
saglandi. Alt1 Sigma’ya sirket bazindaki bu baglilik ise beraberinde bir kiiltiir degisimini

getirdi.41

“ KASA Halit, a.g.e, 23/05/2008
4 BAS Tiirker, age, s 20
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Motorola’nin 1987°de Alt1 Sigma calismalarina baglamasindan 1997 yilina kadar
gecen 10 yillik siire zarfinda, Altt Sigma Metodolojisi’nin sirkete kazandirdiklarindan
bazilar1 sunlar olmustur;

« Satislarda saglanan 5 kat artis ile birlikte, karin yilda yaklasik % 20 artmast,
+ Alt1 Sigma caligmalariyla saglanan toplam 14 milyar $‘lik tasarruf,
« Motorola’nin borsada ki hisselerinden elde edilen kazancin yillik bilesik %

21,3 liik bir orana ulasmas1.42

Motorola’da ki bu degisim, sirkete bagli biitiin is kollarinda, iiretimden, {iriin
tasarimina ve hizmetlere kadar uzanan genis bir yelpazede degisime yol agmis yiizlerce
bagimsiz iyilestirme projesinin basarilmasi sonucu gerceklesmistir ve ayrica Motorola’nin

istikrarl1 biiylimesi sonucu bugiin sirketin ¢alisan sayis1 130.000’in {izerine ¢ikmaistir.

Motorola kaliteyi zor yoldan (biiylik zararlar, rekabet¢ci konumun kaybi, iflasin
esigine gelme v.s.) 6grenen pek cok sirketten sadece biridir. Ancak Motorola’nin bu
ogrenme sonrasi verimlilik, tiretkenlik, karlilik, miisteri tatmini gibi konularda sagladigi
olaganiistii basarilar onu digerlerinden ayirmaktadir. Sirketin 1988 yilindaki Genel
Miidiirii Bob Galvin’in, Beyaz Sarayda Malcolm Baldrige Kalite Odiilii’nii alirken, bu
basartyr Alt1 Sigma olarak adlandirdiklar: bir yaklasima bor¢lu olduklarini sdylemesi,Altl

Sigma’y1 cok sayida sirketin ilgi odag: haline getirmistir.*

Alt1 Sigma yaklasiminin dogdugu yer Motorola’da sunlar uygulanmstir;

« 1981: Siireclerde on kat iyilesme hedef olarak seciliyor ve 3500 calisan egitiliyor.
Joseph M. Juran, kronik kalite sorunlannin tanimlanmasi ve Dorian Shainin,
istatistiksel deney planlamas1 ve istatistiksel siire¢ kontrolii ve yonetimi gibi
istatistiksel yontemler konularinda egitimler veriyorlar. Bes yillik plan sonunda
220.000 $ yatirrma karst 6,4 milyon $ maliyet iyilesmesi saglaniyor. Ancak
miisteri memnuniyeti, istatistiksel yontemlerin uygulanma basarist ve ¢alisanlarin
motivasyonu konularidaki basarilar bu denli belirgin olmamistir. Bu donemdeki
bir Japonya gezisi sonunda yonetim kurulu bagkani Robert W. Galvin,
Japonya’da siire¢ verimliliginin Motorola’dakinden 1000 kat daha iyi oldugu
saptamasinda bulunmustur.

« 1985: lletisimde iyilestirme calismalar1 yapiliyor.

2 pANDE Peter, NEUMAN Robert, Cavanagh Roland, a.g.e, s 36
43 BAS Tiirker, age, s 17
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« 1987: Alt1 Sigma uygulamasi bashyor. Yeni hedefler belirleniyor.

«  Uriin ve servis kalitesinde 1989’a kadar 10 kat, 1991°e kadar 100 kat iyilesme
saglaniyor.

« 1992: Alt1 Sigma basanliyor. Yeni hedefler konuyor.

« 1993: Yonetim kurulu bagkani George MC. Fisher iiretimin o sene bes sigma
diizeyinde gerceklestigini ve hata oraminin her 2 yilda bir 10 kat azaltmasini
amacladiklarin1 beyan ediyor.

« 1998: Alt1 Sigma zirveye ¢ikma stratejisinin bir pargasi oluyor.

Motorola’nin kurumsal boyutta elde ettigi bu biiylik basarinin duyulmasindan
sonra diger bazi Amerikali sirketlerde Alti Sigma Metodolojisi’ne yonelerek zamanla

basarili sonuglar elde ettiler.

Motorola’da dogmus, olan Alt1 Sigma 6zellikle de 1995’ten sonra biitiin diinyada
Oonemli biiyiik isletmelerin ilgisini c¢ekmis, ve uygulayanlarin sayisi istel bir artis
gostermistir. 1999 yili Fortune-500 listesi i¢indeki isletmelerin 40 tanesi ve bu 500 i¢inde
ilk 100’e girenler icinde de 14 tanesi Alt1 Sigma uygulayicisidir.

Giliniimiizde Alt1 Sigma, hava tasimaciligindan kimya, otomotiv, elektrik, metal
isleyen endiistrilere kadar yayilmaktadir.Benzer sekilde hizmet iiretiminde, Ornegin,

finans kesiminde uygulamalarin yayildig1 gbzlenmektedir.

Alt1 Sigma ABD’de baslayan yolculuguna Avrupa ve Asya’da siirdiirmektedir.
Bugiin artik Ingiltere, Almanya, Isveg, Isvicre, italya, Ispanya, Tiirkiye’de (Arcelik,
Aselsan vb.) oldugu gibi Japonya, Cin, Giiney Kore Alt1 Sigma’nin hizla yayilma olanagi

buldugu iilkelerden 6nemlileridir.

Once Motorola, sonrasinda Texas Instruments ile Allied Signal ve ardindan da
General Electric’in Alti Sigma Metodunu tercih etmesinin nedeni, aslinda ayn1 hedefin
pesinden gittiklerini gosteriyormekteydi: Miisteri memnuniyeti ve verimliligi artirmak.
General Electric’te, Motorola gibi Alti Sigma yontemiyle birlikte koklii bir degisim
icerisine girdi ve hedeflerini biiyiiltmeye basladi. ilk 6nce Motorola ve bu yontemi
uygulayan diger sirketlerin bilgi birikimlerinden faydalanildi daha sonra sirket igi
egitimlerle calisanlar Alt1 Sigma siirecine hazirlanarak metot uygulanmaya baslandi. Alt1

Sigma Metodu General Electric’te de Oylesine etkili oldu ki bugiin Alt1 Sigma
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Metodolojisi’nin anlatildig1 her tiirli yayinda, Motorola, Allied Signal ve General

Electric’in adlan birlikte anilmaktadir.

Motorola’nin basarisimi takiben Allied-Signal, General Electric ve diger sirketler
is gelistirebilmek icin Alt1 Sigma yaklasimini uygulamaya baslamistir. Bununla birlikte
bu metod sayesinde milyonlarca dolar tasarruf edilmistir. Bu metodun tam anlamiyla
uygulamaya koyulabilmesi ve basariya ulasabilmesi icin aktif liderlik yapan yoneticiler

ve isletme icindeki diger katilimeilar cok dnemli olabilmektedir.**

Jack Welch 1995 yilinda Alt1 Sigma’y1 General Electric’e (GE) getirdigi zaman
gururla Motorola ve Allied Signal (simdiki Honeywell) gibi organizasyonlarin basarili
deneyimleri iizerine katacagini anlatmaktaydi. O zamandan beri ¢evik sirketler GE’den
ve/veya baska sirketlerden en iyi uygulamalar kendilerine adapte ederek Alt1 Sigma’y1
gelistirmislerdir. Aym sekilde Alti Sigma’y1r bugiin uygulamak isteyenler, dncekilerin

birikmis deneyimlerinden faydalanmaktadirlar.”

Tablo 7 :Alt: Sigma Metodu’nun General Electric’e etkisi*®

Milyon USD

* SNEE Ronald D, “Leading Businnes Improvement: A New Role for Statisticians and Qualty
Professionals”, Qualty and Reliability Engineering International, 2003, s 235

“ HAHN G.J, “Six Sigma: 20 Key Lessons Learned”, Qualty and Reliability Engineering International,
2005, s 225

4 YILMAZER B, “Alu Sigma Felsefesi”, Gelisim Yonetimi Sistemleri A.S.,
http://www.gelisim.org/home.htm, 09/03/2008
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Bugiin Alt1 Sigma Metodu diinyada: Motorola, General Electric, ABB, Texas
Instrurnents, 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 uluslararasi sirket

tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir.

Stratejisinde yaptig1 biiyiik degisiklikle one cikan baska bir sirketi daha Ornek
vermek gerekecek olursa Capital One Direct Banking’i soyleyebilmekteyiz. Kendini yeni
bir yone sevketmeye baslamasiyla, Alti Sigma uzmanligi ve yetenekleriyle kusatan
organizasyon yonetim modelini degistirmeye, temel isletme siirecini yeniden dizayn
etmeye ve siirekli gelisim ile miisteri odaginit merkez alan kiiltiirii beslemeye koyulmustur.
Uc y1l sonra ortaklar, ana hatlarda kiskanilacak sonuglar ¢ikaran siirekli gelisime baglilik
ve miisteri odagi kiiltiiriinii benimsemislerdir. The Direk Banking isletmesi hem iceride
Capital One olarak hem de bir¢ok 6diil sahibi olan dis organizasyonlarda bu etkileyici

kiiltiirel doniisiimii basardigr i¢in taninmaktadir.*’

Asagidaki cizelgede, Alt1 Sigma Metodu’nu basari ile uygulayan bazi sirketlerin
kisa vadede elde ettikleri maddi kazanglar, Alt1 Sigma Metodu’nun etkisini a¢iklama

acisindan iyi birer 6rnek olarak verilmistir.

Tablo 8: Alt1 Sigma Metodu’nu uygulayan bazi sirketlerin kisa vadede elde
ettikleri karlar (1998 G.E. yillik raporuna gore)*®

Motorola 2.2 Milyar 2.6 yil
ABB 900 Milyvon 1wl

TI 600 Milyon 1.8 yil
Allied Signal 1.2 Milyar 2wl
GE Z.2 Milyar 4 il
Mokia 300 Milyon 2wl
Sony 100 Milyon 1yl

4 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

* «Alti Sigma Nedir?”, a.g.e, 20/04/2008
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1.6. Alt1 Sigma Uygulamalarimin Basarisim1 Etkileyen Faktorler

Alt1 Sigma projelerinin isletmelerde etkin bir sekilde uygulanmasi icin herkesin
uygulamay1 basarili kilacak kritik basar1 faktorlerini anlamasi gerekmektedir. Kritik
basar1 faktorleri tiretim ve hizmet isletmelerinde yiiriitiilen arastirmalardan elde Alti
Sigma uygulamasinin lider sirketlerinden GE’de yapilan bir arastirma sonucunda iist
yonetimin katiliminin ve desteginin, orgiit alt yapisinin ve egitimin istatistiksel araclarin

basaril alt1 sigma uygulamasinda temel unsurlar oldugu belirlenmistir.*
1.6.1. Yonetimin Katilim ve Destegi:

Al Sigma gerceklestirmis ve uygulamis olan isletmeler basarida en Onemli
faktoriinii iist yonetimin katilimi ve destegi oldugunu kabul etmektedir. Orgiitiin en iist

diizeyinde yer alan insanlar Alt1 Sigma uygulamalarini tegvik etmelidir.

Ust yonetimini Alt1 Sigma uygulamasina katilmas1 ve destek vermesi orgiitteki
hiyerarsik diizeylerin azaltilmasini, denemeye ve degisime doniikk engellerin
kaldirilmasini ve misilleme korkusu olmaksizin daha kolaylastirict yeni girisimler i¢in

tasarlana bir dizi degisikligin gerceklestirilmesini kapsamaktadir.

Ust diizey yoneticiler Alti Sigma siirec yonetim sisteminin kurulmasina ve
yonetimine aktif bir sekilde katilmalidir. Ayrica, kendileri de bu projeleri gelistirmelidir.
Alt1 Sigma {iist yonetim ve iist diizey yoneticileri (sirket, isletme birimi, ve hatta
departman yoneticileri) dahil herkesin isi olmalidir. Ust yonetimin taahhiidii ve destegi
olmadiginda, Alt1 Sigma girisiminin gercek Onemi siiphe ile karsilanacak ve girisimin

geri plandaki enerji zayiflayacaktir.”
1.6.2. Kiiltiirel Degisim:

Alti Sigma uygulanmas: nedeniyle kiiltiirel degisim ve meydan okumalarla
karsilasan insanlar ilk Once degisimi anlamak zorundadir. Bu degisimin calisanlar
tarafindan algilanabilmesi ve gerceklestirilebilmesi i¢in acik bir iletisim plam1 ve
kanallarina sahip olmak, calisanlart direnci kirmaya 6zendirmek, kidemli yoneticileri,
isgorenleri ve yoneticileri egitmek gereklidir. Basarilar, engellemeler ve meydan

okumalar dahil Alt1 Sigma projelerinin sonuglarin1 agiklama gelecekteki projelerin

* GURSAKAL Necmi, “Alt1 Sigma Miisteri Odakl1 Yonetim”, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2005, s 29
% BANULEAS Ricardo, FiJU Antony, a.g.e, s 250
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benzer hatalardan arindirilmasina ve yalnizca en iyi projelerin benimsenmesine yardimci

olacaktir.”!

Degisimi yonetmede basarili olmus bazi sirketler degisime doniik direnci
kirmanin en 1yi yonteminin iletisimi, motivasyonu ve egitimi arttirmadan ve siirekli hale
getirmeden gectigini belirlemistir. Isgorenlerden miimkiin oldugunca cok pratik geri
bildirimin yani sira ayrintili bir Alt1 Sigma uygulamasiyla degisimi planlama, miimkiin
oldugunda sorumluluklar1 devretme, insanlar1 kendi kararlarimm verme yOniinde

giiclendirme 6nemlidir.”
1.6.3. Iletisim:

Kiminle ve ne siklikta iletisim kurulmasi gerektigini tanimlayabilen bir iletisim
programi kurmak onemlidir. Bu tiir bir iletisim programi orgiitlere isletme stratejisini
miisteri, gereksinimlerini ve ¢alisma takimini konuslandirmada yardimci olabilir. Alti
Sigma projeleri uygulandiktan sonra, sonuglar1 yaymlamak en iyisidir. Fakat bunlar
yalnizca basari hikayeleri ile simirli kalmamali, aym1 zamanda basarisizliklart da
kapsamali ve bildirmelidir. Bu, siradaki diger projelerin benzer hatalardan kacinmasina

ve hatalardan dersler ¢ikarilmasina yardimeci olabilir.
1.6.4. Orgiitsel Altyapn:

Herhangi bir orgiitte iist yonetimin yam sira Alti Sigma’yr uygulamada ve
gelistirmede etkin bir Orgiitsel alt yapinin destegine ihtiya¢ duyulmaktadir. Alt1 Sigma’y1
uygulayan bir sirkette ¢alisan isgdrenler genellikle 1yi egitim almis, ciddi bir istatistiksel
egitimden gecirilmis ve Alt1 Sigma projelerini tanimlamada yiiriitmede ve yonetmede
takimlara liderlik yapmis kisilerdir. Alt1 Sigma girisimi personel destegi, iist yonetim
destegi, zaman, enerji ve maliyet gerektirdiginden, orgiitiin zamanlamas1 ve hazir olmasi

onemlidir.>
1.6.5. Egitim:

Egitimli ve 6gretim insanlara Alti Sigma’nin temellerini, araglarimi ve tekniklerini

anlamada daha acik bir fikir vermektedir. Ogretim yoneticilerin ve isgorenlerin karmasik

STKWAK Young Hoon, ANBARI Frank, a.g.e, s 5
2 KARTAL Mahmut, “Hipotez Testleri”, Safak Yayinevi, Erzurum, s 22
>3 BANULEAS Ricardo, FiJU Antony, a.g.e, s 220
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Alt1 Sigma tekniklerini benimsemesini ve etkin bir sekilde uygulamasini saglayan

iletisim tekniklerinin parc;as1d1r.54

Isgorenleri Alt1 Sigma diinyasina gondermeden 6nce, miimkiin oldugunca erken
bir sekilde Alt1 Sigma'nin ni¢ini ve nasili hakkinda bilgi vermek ve egitim araciligiyla
insanlara refah diizeylerini iyilestirme firsati saglamak Onemlidir. Alti Sigma'da
genellikle “kusak sistemi” olarak tanimlanan bir uzmanlik hiyerarsisi vardir. Kusak
sistemi orgiitteki herkesin aym dili konusmasim saglamaktadir. Ust yonetimden
baslayarak isletme genelinde kusak sistemi uygulanmali ve oOrgiitsel hiyerarsi boyunca
basamaklandirilmalidir. Kusak siteminde egitim programi Orgiitten Orgiite ve
danismandan danigsmana degismektedir. Bununla birlikte, Alti Sigma uygulamasina

dogrudan katilan insanlarin temel rollerinin tanimlanmas: gereklidir.>
1.7. Alt1 Sigma Organizasyon Yapisi

Alt1 Sigma’da sirket caligsanlari alinan egitimlere ve tanimlanan projelere gore
roller iistlenmektedir. Alt1 Sigma’nin basaris1 herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi
belirlenmesine baglhdir. Bu nedenle Alt1 Sigma organizasyonlarinda tiim calisanlara
aldiklar egitimlere gore unvanlar, yetki ve sorumluluklar verilmektedir. Bu unvanlar Alt1
Sigma’nin uygulandigl organizasyonlarin yapisi, uygulamanin kapsami ve projelerin
tiirtine bagli olarak degisebilir Bu rollerin bir kismi1 Uzakdogu savas teknigi olan

karateden gelmektedir.

Uzakdogu sporlarindaki iinvanlarla ayni adlari tasiyan bu isimlendirmelerin
sebebi, milkkemmel kaliteye giden yolda kalitesizlige karsi verilen ¢abanin bir savas
olarak goriilmesidir. Bu savasin bir zoru basarma girisimi oldugu. bu yiizden de bu
konuda 6zel olarak yetistirilmis adeta savascilarin ve uygulamacilarin olmasi gerektigi
mantifiyla. Sar1 Kusak. Yesil Kusak ve Kara Kusak seklinde adlandirmalarda

bulunulmustur.

> KWAK Young Hoon, ANBARI Frank, a.g.e, s 6
> KASA Halit, a.g.e, 23/05/2008
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Tablo 9: Alt1 Sigma Calismasinda yer alan oyuncularin iligkileri

PRI ¢

Tesil Kuzak Tesil Kugak T egil Kugals

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

Alt1 Sigma Metodolojisinin basarisi metodun uygulanacagi isletmede herkesin
gorev tanimlamasinin iyi yapilmasina baghdir. Ciinkii isletmenin Alt1 Sigma seviyesine
giden yolda edinecegi tecriibeler ve yapilacak iyilestirmelerin temelinde hep Once insan
faktorii yer alacaktir. Bu nedenle kisilerin sorumluluklarimi iyi anlamasi, iist yonetim
tarafindan gorev paylasiminin dengeli yapilmast ve Alti Sigma Metodu’nun ancak

eksiksiz bir gorev paylasimi ile basarilabileceginin asla unutulmamasi gerekir.

Alt1 Sigma organizasyon piramidinin en iist noktasinda Kalite Konseyi yer
almaktadir. Kalite Konseyinin alt kademelerinde Kalite Sampiyonu (YOnetim

Temsilcisi), Uzman Siyah Kusaklar, Siyah Kusaklar ve Yesil Kusaklar yer almaktadir.
1.7.1. Ust Kalite Konseyi:

Alt1 Sigma projeleri organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara Kusaklar
tarafindan yiiriitiiliir. Ancak daha once de belirtildigi gibi, iist yonetim bu projelere
yeterli destegi saglamazsa hicbir sonu¢ elde edilemeyecektir. Ayrica {ist yonetim Alti

Sigma Metodu hakkinda bilgi sahibi olmaz ve gerekli kaynaklar1 projelere aktarmazsa
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Kara Kusak’larin basar1 sansi yine olmayacaktir. Bu yiizden bir iist kalite konseyi

kurularak bu eksikligin giderilmesi amaglanir.

Bu konseyin baslica gorevleri;

« Alt Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

« Alu Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,
sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

« Alt Sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaclara ve isletmenin Alti
Sigma konusunda ulastig1 olgunluk diizeyine gore genisletmek ve organizasyon
yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

« Alu Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklari saglamak, proje takimlarinin
karsilastiklar1 biiyiik problemleri ¢6ziimlemek,

« Alt Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda miidahalelerde
bulunmak,

- Elde edilen olumlu sonuclar ve iyi uygulamalarin tiim sirkette yayginlagsmasini

saglamak, seklinde ozetlenebilir.*®
1.7.2. Yonetim Temsilcisi:

Alt1 Sigma projelerinin iist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmesi
gerekmektedir. Bu tiir bir liderlik, isletme icerisinde Alt1 Sigma Metoduna verilen
onemin gosterilmesi ve caligmalarin kolaylastirilmasi acisindan 6nemli bir noktadir.
Yonetim temsilcisi iist yonetim adina karar verme yetkisine sahip oldugundan, projelerde
cikan sorunlarda tepe yonetim adina kararlar alabilir ve bdylece konsey toplantisi

beklenerek zaman kaybedilmesi 6nlenir.”’

Yonetim Temsilcisinin baglica gorevleri;

« Alt Sigma egitim planlarim hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak icrasini
saglamak,

« Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danismalik sirketleri ve
diger ilgili kuruluglardan yardim almak,

« Alt Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplamak,

36 BAS Tiirker, age, s 21

T KAMOY Selda, “Alt1 Sigma ve Istatistiksel Teknikler”, Yiiksek Lisans Tezi, 2002, s 69
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« Proje secimi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu/sampiyonlarina
yardimci olmak,

« Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlari onaylamak,

« Takimlarin ihtiyaglarin1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi dahilinde
olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlar iist kalite konseyine teklif etmek,

« Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

« Tiim iyilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuglar1 bir rapor halinde

tist kalite konseyine sunmak, seklinde ozetlenebilir.>®
1.7.3. Kalite Sampiyonu:

Kalite Sampiyonu, iyilestirme projelerini Ust Kalite Konseyi adina gozlemleyen
kisi/kisilerdir. Ashinda Alt1 Sigma Takimlarini, Toplam Kalite Yonetiminin
Cemberlerinden ayiran temel fark da buradadir. Kalite Cemberlerinde iyilestirme
konularinin  secimi  ve projelerin  yiiriitilmesi tamamen cember iiyelerinin
sorumlulugundayken, Alt1 Sigma’da bir miktar yonlendirme s6z konusudur. Ancak bu
yonlendirme takimlarin insiyatiflerini ve yaraticiliklarina zarar vermemeli, fakat isletme

amaclarina dogrudan katki saglamayan projelerle zaman harcamalarin1 6nlemelidir.

“Sampiyon” adi verilen, bazen de “sponsor” olarak tanimlanan iist yonetici, alti
sigma caligmalarin1 yonetir ve degisik boliimlerdeki calismalarin esgiidiimiinii saglar.
Sampiyon, projenin orta vadedeki hedefini ve yoniinii belirler ama hatalara kars1 miicadele
veren ekipleri, kendi i¢ yonetimlerinde serbest birakir. Sampiyon siirecin sahibi ve en iist

diizeydeki sorumlusudur.”

Kalite Sampiyonun baslica gorevleri;

« lyilestirme projelerinin isletme amaclari ile uyumlu olmasini saglamak,

« lyilestirme takimlarmin kaynak ihtiyaclarini yonetim temsilcisine bildirmek,

« lyilestirme takimlar1 arasinda koordineyi saglamak,

« Hizim yitiren calismalara miidahale etmek, gerektiginde kapsam degisikligi, yeni
personel gorevlendirmesi vb. tedbirler almak,

« lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

38 BAS Tiirker, age, s 22

% TURKOGLU Faruk, “Alt1 Sigma ile Kalite Farkin1 Yasamak”, www.kobifinans.com.tr, 08/08/2008

40



« lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak, seklinde

Ozetlenebilir.
1.7.4. Uzman (Usta) Kara Kusaklar:

Alt1 Sigma konusunda her tiirlii teknik bilgiye en iist diizeyde sahip uzmanlardir.
Bu kisiler ayn1 zamanda niceliksel ustaliklari, 6gretme ve liderlik yetenekleriyle isletme
icerisinde tam zamanli olarak calisan Alt1 Sigma Metodu Ogretmenleridir. Bu gorev
baslangicta isletmeler tarafindan genellikle disaridan (danigmanlik firmalarindan)
getirtilen uzmanlar tarafindan yiriitiilir veya st yonetim tarafindan yetkinligini
kamtlams Kara Kusak’lar arasindan da Uzman Kara Kusak secilebilir. isletmelerde yeni
Kara Kusak olmus kisileri ve Yesil Kusak’lilart Uzman Kara Kusak’lar egitirler. Ayrica,

Alt1 Sigma projelerine de teknik destek saglarlar.”’

Bir sirket ilk kez Alt1 Sigma uygulamasina gitmeye karar verdiginde, isletme
disindan gelen danigsmanlar uzman siyah kusak roliinii iistlenmektedir. Bu danismanlar
sirketin yukaridan asagiya isleyis tarzinda siirekliligi saglayici temel degisiklikleri
gerceklestirmeden sorumludur. Sirket i¢inde egitilen bireyler hazir oldugunda disaridan

gelen danigmanlar uzman siyah kusak roliinii bunlara devretmektedir.

Uzman Kara Kusagin baslica gorevleri;

« lyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin se¢imi ve kullanimi olmak
tizere her konuda teknik destek saglamak,

« Kalite Sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde
yardimc1 olmak,

« lyilestirme projelerinden elde edilen sonuclar1 yonetim temsilcisi icin bir araya
getirmek ve 6zetlemek,

« Alt Sigma konusunda egitim vermek,

« Calisanlart bilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’nin organizasyon c¢apinda

benimsenmesine katki saglamak, seklinde ozetlenebilir.
1.7.5.Kara Kusaklar:

Alt1 Sigma projelerinde 1yilestirme ekibinin lideridirler. Bu kisiler ekiplere

onciilik ederler ve proje sonuglarini Sampiyon’a raporlarlar isletmelerde Kara

60 BAS Tiirker, age, s 22
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Kusak’larin tam zamanli olarak projelerle ilgilenmesi Onemlidir; bu kisilere isletme
icerisinde bagka rollerde vererek zamanlarini bolmek, Alti Sigma projelerinin
verimliligini 6nemli 6lciide olumsuz etkileyecektir. Ozel egitim almis ve istatistik bilgisi
yilksek olan bu kisiler isletmelerde genellikle miihendisler igerisinden secilerek
yetistirilmektedirler. Miisteri tatmini ya da verimlilik artisini etkileyen problemleri

Olcme, ¢oziimleme iyilestirme ve sonuglari kontrol etme ile sorumludurlar.

Alt1 Sigma’da basar1 icin kritik role sahip olan Kara Kusak’tir. Kara Kusaklar,
icerik olarak oldukca yogun bir egitimden gecerek bu goreve hazirlanirlar. Proje yoneticisi
olarak gorevlendirilen Kara Kusak adaylari, aldiklar1 egitimlere paralel olarak proje
hedeflerine ulasmak icin Alt1 Sigma araglarini kullanirlar ve basarili olabilmeleri i¢in proje
hedeflerine ulagsmalar1 gerekir. Kara Kusaklar, kurulusun performansini olumsuz etkileyen
oncelikli problemleri bir daha ortaya cikmayacak sekilde ¢6zmeye odakli caligmalar

yiiriitiirler.*'
Kara Kusak adaylari iki asamada Kara Kusak sertifikas1 alirlar:

Bunlardan ilkinde, bir Uzman Kara Kusak gozetiminde bir projeyi basariyla
tamamlamak zorundadirlar; ikinci asamada ise bagimsiz olarak iki projeyi basariyla

tamamlarlarsa Kara Kusak sertifikas: almaya hak kazanirlar.®?

Kara Kusaklarin baglica gorevleri;

« lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,

« lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini kalite sampiyonuna teklif
etmek,

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

« Takim iiyeleri arasinda is/gorev dagilimini yapmak,

« lyilestirme projesini yonetmek ve projenin miadinda tamamlanmasini saglamak,

« Bilgi ve kaynak ihtiyaclarim1 belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,

« Takim iiyelerine Alti Sigma araclarini kullanimi ve proje gorevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak, seklinde 6zetlenebilir.*

" YAGCIZEYBEK Siileyman, “Alt1 Sigma Nedir?”, www.cmmi-tr.com, 10/07/2008

2 KAMOY Selda, a.g.e, s 71
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1.7.6. Yesil Kusaklar:

Isletme icerisindeki asil islerini birakmadan yar1 zamanli olarak Alt1 Sigma
projelerinde ¢alisan kisilerdir. Gorevleri, Kara Kusak projeleriyle kiyaslandiginda maddi
getirisi daha az ve daha kolay olan projeleri ¢6ziime kavusturmak veya bu projelerde

destek olarak yer almaktir.

Yesil kusaklar kavrami asamasindan tanimlanma asamasina kadar Alti Sigma
projelerini yoneten ve Alt1 Sigma takimlarin1 kuran ve bunlara yardimci olan Alt1 Sigma
takim liderleridir. Tipik olarak yesil kusak egitimi bes giinlik siif Ogretiminden
olusmakta ve Alt1 Sigma takim projeleri ile birlikte yiiriitilmektedir. Egitim
kolaylastirma tekniklerini, toplanti yOnetimini, proje yOnetimini, kalite yOnetim
araclarini, kalite kontrol araglarini, problem ¢6zmeyi ve kesfedici veri analizini

kapsamaktadir.**

Yesil kusak siyah kusaklara proje gerceklestirirken ihtiyac duyduklar1 destegi
saglamaktadir. Yesil kusaklar is¢i arilara benzetilmektedir. Onlar ¢ok iyi
egitildiklerinden, herkes ayni dili konusmakta ve benzer hedeflere ulagsmak igin

calismaktadir.

Yesil Kusak’lilarin temel istatistik bilgileri, 6l¢iim ve analiz yontemlerini ¢ok iyi
bilmeleri ve ayrica bilgisayarl destek yazilimlari ile bu analizleri ¢ok iyi yapabilmeleri
gerekmektedir. Bu amacla Yesil Kusak adaylar1 2 hafta siiren yogun bir egitime tabi

tutulurlar.®®
1.8. Alt1 Sigma Uygulama Siireci

Alt1 Sigma’nin amaci miisteri tatminini ve sirket performansini arttirmaktir.
Bunun i¢in sistem ve siireclerde miisteri tatminini ve sirket performansini olumlu yonde
etkileyecek degisiklikler yapilmalidir. Ancak bu degisiklerin uygun bir “planlama”
olmaksizin gerceklestirilmesi miimkiin degildir. Planlama ise iyi tahmin yetenegi
gerektirir. Hatta W.E. Deming, yonetimin aslinda tahmin oldugunu savunmaktadir.

Ayrica tahmin, konu hakkinda bilgiye dayanmalidir. Bilgi ise i¢ giidelere dayali olarak

63 BAS Tiirker, age, s 22
% PZYDEK Thomas, “Motorola’s Six Sigma Program”,1997,

http://www.qualitydigest.com/dec97/html/motsix.html, 15/03/2008
65 «]1,5 Sigma Degisimi ve Sonuglar1”,a.g.e, 13/11/2007
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gelistirilemez. Bu nedenle, bilginin gelistirilmesinde bilimsel metot kullanilarak toplanan
verilerden yararlanilmalidir. Bilimsel metodun isletme faaliyetlerine uygulanmasinda
kullanilan ¢ok sayida iyilestirme modeli bulunmaktadir. Fakat bu modellerin hemen
hemen hepsinin W.Edwards Deming’in PUKO — Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al

dongiisiine dayandigi stjylenebilir.66

Biz ise Alt1 Sigma Organizasyonlarinda yaygin olarak kullamlan TOAIK -
Tanimla, Olg, Analiz, lyilestir ve Kontrol - dongiisiinii inceleyecegiz. Temel olarak
PUKO modelinden biiyiik bir farklilik gostermeyen TOAIK modelinde sadece 6lgme ve
tyilestirme siirecleri 6zel olarak vurgulanmis ve bu siirecler ayri birer asama olarak ifade

edilmistir.
1.8.1. Tammmlama:

Bu asamanin amaci projenin ama¢ ve kapsami tanimlanmasidir. Bu asamada
dikkat edilmesi gereken hususlar;
« Secilen projenin imkan ve kabiliyetlerinize uygun olmasi,
« Dabha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek olmasi
ve problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasi seklinde

Ozetlenebilir.

Tanimlama asamasinda projenin amag¢ ve kapsami tanimlamaktadir Bu asamada
secilen projenin olanak ve yeteneklere uygunluguna, daha yiiksek bir kalite yararina ve
maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksekligine ve problemlerin net miimkiin oldugunca
sayisal olarak tanimlanabilirliligine dikkat edilmelidir. Secilen problemin sgirket igin
onemli bir sikinti kaynagi olduguna ve diizeltilmesi durumunda biiyiik yarar
saglayacagina inanilmalidir. Ayrica, problemin daha ayrintili ve herkes tarafindan
anlasilacak sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Bunun i¢in yapilacak tanimin agik ve
miimkiin oldugunca sayisal olmasina 6zen gosterilmelidir. Problem ne kadar ayritili

tanimlanirsa, hedefler o kadar kesin olmakta ve basar1 olasiligi artmaktadir.®’

Bu asamanin ¢iktisi;

 Planlanan iyilestirmenin ayrintili tanimi,

6 «Alt Sigmanin Temel Asamalar1”, )
http://www Kkaliteofisi.com/makale/makaleler.asp 7makale=89 &ad=AltA+%20Sigma&id=12, 17/02/2008
67 «Alt1 Sigma nedir?”, a.g.e, 20/04/2008

44



« Miisteri icin Onemli olan faktorlerin listesi, iizerinde calisilacak siirecin akis

diyagrami yardimi ile detayli gosterimidir.
1.8.2. Olcme:

Bu asamada mevcut durumu tiim yonleriyle aciklayan bilgiler toplanir. Gegerli ve
dogru oOlgtimler olmaksizin siirecin mevcut performansini ve yapilan iyilestirmelerin
etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu asamadaki en kritik faktor ise neyin ya da

nelerin Olciileceginin dogru belirlenmesidir.

Olgme asamas1 Alt1 Sigma projelerini en 6nemli asamalarindan birisidir. Olgme
asamasinda 6ne proje durum raporu doldurularak sponsor, temin ve hedefler belirlenir.
Daha sonra proje ekibi secilmekte ve ekipte siirec, tedarik¢i ve miisteri temsilcilerinin

bulunmasina dikkat edilmelidir.
1.8.3. Analiz:

Bu asamanin amaci problemin asil nedenlerini tamimlamak ve bunlarin
nedenlerini dogrulamaktir. Dolayisiyla bu agamanin ciktisi test edilen ve dogrulanan bir
hipotez olacaktir. Bu asamada dogrulanan neden/nedeler bir sonraki asamanin girdisini

olusturur.
1.8.4. Iyilestirme:

Bu basamakta problemin temel nedenlerini ortadan kaldiracagi iddia edilen
cOziimler denenir ve uygulamaya konulur. Bu ¢dziimler daha iyi bir tahmini, daha iyi bir
programlamayi, daha iyi bir prosediirii ya da daha iyi bir ekipmani icerebilir.

Bu asamada ayrica sonuglarin bir sonraki agsamada nasil degerlendirilecegini agiklayan

bir plan olusturulmalidir.®®
1.8.5. Kontrol:

Bu asamanin amaci uygulanan iyilestirme planini ve elde edilen sonuglari
degerlendirmek ve elde edilen kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmasi i¢in yapilmasi
gerekenleri ortaya koymaktir. Bu agamanin ¢iktilari;

« lyilestirmeye konu olan siirecin son durumu,

« lyilestirme sonucu saglanan kazanglar,

6 «Alt1 Sigmanin Temel Asamalari”, a.g.e, 17/02/2008
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« lyilestirme sonucu ortaya ¢ikan firsatlar ve tavsiyelerdir.
1.9. Alt1 Sigmanin Diger Kalite Girisimleriyle Karsilastirilmasi

Diger kalite yonetimi ve iyilestirme sistemleri ile karsilastirildiginda Alt1 Sigma
spesifik kalite problemlerinin nedenlerini ortaya koyma ve séz konusu problemleri
cozme metodolojisi olarak goze carpmaktadir. Alt1 Sigma stratejisinin asagidaki

boyutlar1 dnceki kalite iyilestirme girisimlerinde vurgulanmamaktadir.®’

« Altu Sigma stratejisi bir orgiit i¢in oOl¢iilebilir ve sayisal olarak ifade edilebilir
finansal kazanclara ulasma konusuna acik bir dnem vermektedir. Sonug¢ etkisi
acik bir sekilde tespit edilmedik¢e ve tanimlanmadikca Alti Sigma projesi uygun
bulunmamaktadir.

« Alu Sigma giiclii, ihtirash liderlige ve destege esi goriilmemis bir Onem
vermektedir.

« Altu Sigma problem ¢dzme metodolojisi insani unsurlart (kiiltiir, tiiketici odagi,
kusak sistemi alt yapisi vb.) ile iyilestirme siireci unsurlarimi (siire¢ yonetimi,
istatistiksel siire¢ veri analizi 0lctim sistemi analizi vb.) birlestirmektedir.

« Al Sigma metodolojisi ardigtk ve disipline edilmis bir tarzda isletme
siireclerindeki problemleri tespit edici araglar ve teknikler kullanmaktadir. Alt1
Sigma metodolojisi igerisindeki her bir ara¢ ve teknik 6nemli bir rol oynamakta
ve bu araclarin ve tekniklerin uygulanma zamani, yeri, nedeni ve sekli Alt1 Sigma
projesi basar1 ve basarisizligi arasindaki farki vermektedir.

« Alu Sigma, s6z konusu yaklasimi yonlendiren konuslandiran ve uygulayan
sampiyonlarin, siyah kusaklarin ve yesil kusaklarin alt yapisim1 yaratmaktadir.

« Alt Sigma varsayimlardan ve onsezilerden ¢ok gerceklere ve verilere dayali karar
vermenin Onemini vurgulamaktadir. Alt1 Sigma insanlar1 yerinde 6l¢iim yapmaya
zorlamaktadir. Olciim kiiltiirel degisimin bir parcasi olarak kabul edilmektedir.

« Alt Sigma istatistiksel diisiince kavramini kullanmakta ve siire¢ sapmasini
azaltma metotlariyla hatay1 en az diizeye diisiirmek icin kesin olarak kanitlanmis

istatiksel araclar ve tekniklerin uygulanmasini tesvik etmistir.

% BANULEAS Ricardo, FiJU Antony, a.g.e, s 303-304
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Alt1 Sigma diger kalite yonetim ve iyilestirme sistemlerini tamamlayict bir nitelik
tasimaktadir. Bu baglik altinda Alt1 Sigma, ISO 9001, Toplam Kalite Yonetimi ve Yalin

Uretim gibi yaklasimlarla karsilastirilacaktir.
1.9.1. Alt1 Sigma ve ISO 9001:

ISO 9001 miisteri isteklerinin siirekli karsilanmasini hedefleyen, kalite giivence
kavramini iceren bir kalite yonetim sistemidir. Bu kalite yonetim sistemi bir Orgiitiin
miisteri istekleri ve yasal sartlar1 karsilayan mal ve hizmetleri liretme yetenegine sahip
olmasi icin gerekli olan ve miisteri tatmin diizeyini yiikseltmeyi amaclayan kosullari

ortaya koymaktad1r.70

Alt1 Sigma ve ISO 9001 farkli iki amaca hizmet etmektedir. Alt1 Sigma isletme
performansini iyilestirmeye doniik bir metodoloji ve yaklasim iken. ISO 9001 kalite
yonetim sistemidir. ISO 9001, problemi ¢ozme ve karar verme kurallariyla siirekli bir
tyilestirme siirecini gerektirmektedir. Fakat ISO 9001 siirecini neye benzemesi
gerektigini gostermemektedir. Buna karsilik, Alt1 Sigma gerekli olan iyilestirme siirecini

saglayabilir.”"
1.9.2. Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yonetimi:

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) miisteri tatminini esas alan, siirekli gelisme ve
iyilesme faaliyetleri ile kaliteli mal ve hizmet sunumunu hedefleyen, kalitenin isletmede
calisan herkesin sorumlulugunda oldugunu benimseyen, ¢alisanlarin katilimina dayanan,
ist yonetimin liderliginde sekillenen ve takim ¢alismasini 6n plana c¢ikaran bir yonetim

modelidir.”

TKY ve Alt1 Sigma bir¢ok benzer noktaya sahiptir. Bu benzerlikler:
« Calismada siire¢ goriisii,

« Sirekli iyilestirme paradigmasi,

" KARAKOC Nihal, BIYIKLILAR N. Ozge, “Isletmelerdeki ISO 9001 Uygulamalarmnin isgoreni
Gii¢laendirme Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, Marmara Universitesi SBE
Hakemli Dergisi, Cilt 5, Say1 19, 2003, s 4

""GEORGE Mike, ROWLANDS Dave, KASTLE Bill, “Yalin Al Sigma Nedir?”’, (Cev.:Baris Gokce
Akbay), SPAC Alt1 Sigma Danismanlik,2005, Ankara, s 87

"> BAKAN Ismail, PENPEC Dilek, “Toplam Kalite Yénetimi”, Cagdas Yénetim Yaklagimlari, Beta Yayin
Dagitim, Istanbul, 2004, s 331
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« Tiiketici yonetimi ve odakliligi,
«  Orgiitiin tiim yonlerini ve fonksiyonlarin1 iyilestirme hedefi,
« Veri temelli karar verme

« Etkin uygulamaya bagh faydalar seklinde siralanabilir.

TKY ve Al Sigma arasinda onemli farkliliklar da vardir. Bu farkliliklardan
birincisi, Alt1 Sigma en ¢ok hataya yol acan problemleri ve sirketin stratejik hedefleri
onceliklerine dayali olarak secilen spesifik problemleri Onceliklendirme ve c¢ozme
tizerinde odaklanirken. TKY kalite Olciilerinin sirketin tiim siireclerinde yaygin bir

sekilde uygulanmasi iizerinde yogunlagsmaktadir.

Ikinci farklihk, her iki yaklasimin uygulama boyutunda gériilmektedir. TKY
kalite girisimlerini spesifik departmanlarda uygulanan egilimi gosterirken, Alti Sigma

capraz fonksiyonel bir sekilde uygulanmaktadir.

TKY ve Al Sigma’nin konuslandirilma siireci ticiincii bir farklilik alanidir. TKY
konuslandirma siireci agisindan daha az metodoloji sart kogsmaktadir. Buna karsilik, Alt1
Sigma TOAIK sistemiyle konuslandirma ve uygulamada daha giiclii platform
sunmaktadir Ornegin, Alt1 Sigma sirketin hedeflerini tanimlamaya ulagsmaya yardimci

olan dl¢iim ve istatistige cok daha fazla onem vermektedir.

Bu benzer ve farkli noktalar1 dikkate alindiginda Alt1 Sigma’nin TKY icin de
tamamlayici bir nitelige sahip oldugu ifade edilebilir. Ciinkii Alt1 Sigma daha genis bir
TKY programinda sorunlari oncelik sirasina koymaya yardimci olabilir ve TOAIK

sisteminin TKY hedeflerinin gerceklestirmesinde kullanilabilmesini saglayabilir.
1.9.3. Alt1 Sigma ve Yalin Uretim:

Yalin iiretim siirekli gelismeyle ayni zamanda ayr1 ayr1 performanslar: bagarmayi,
sonuclara dayali olmayi, esnek ve fonksiyonel akisa dayali organizasyon yapisini

amaclayan orgiitsel bir yontemdir.”

Toyota iiretim sistemi olarak adlandirilan yalin iiretim isletme fonksiyonlari

arasinda materyal ve bilgi akisini iyilestirme; Orgiitii 6n plana c¢ikarmadan ¢ok miisteri

¥ CELIK Cemile, “Yalin Organizasyonlar”, Cagdas Yonetim Yaklasimlari, Beta Yayin Dagitim, istanbul,
2004, s 427
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cekmeyi vurgulama ve insanlar1 gelistirerek siirekli iyilestirme taahhiidiinde bulunma

seklinde ii¢ temel ilkeye sahiptir.

Toyota iiretim sistemi olarak adlandirilan yalin {iretimin temel karakteristikleri

asagidaki gibi zetlenebilir.”*
« Materyal ve insan kaynaklar israfinin ortadan kaldirilmasi,
= Stok envanterlerinin asgari tampon stok diizeyinde tutulmast,
«  Uretimde “sifir hata” yaklasiminin benimsenmesi,

« Tedarikcilerle yakin iliski ve ortaklik yoluyla iiretim zincirinin biitiinlestirilmesi

veE

« Tim calisanlarin ve tedarikgilerin siirekli bir sekilde {iiriin ve is tasarimini

iyilestirmeye katiliminin saglanmasi.

Yalin iiretim yaklasimi iiretim siirecinde israfi 6nlemeye doniik bir dizi ¢oziimler
sunmaktadir. Alt1 Sigma iiretim siirecinde genel problemlere uygulanmaktadir. Alti Sigma
dogrudan iiretim siirecinin hizi tizerinde durmamaktadir. Bu yiizden. Alt1 Sigma metotlari
uygulayan sirketlerde gecikme zamanini azaltmadaki basarisizlik anlasilabilir. Ayrica, bu
sirketler genellikle siirecleri isletmede ve mal stok devir hizlarinda en uygun iyilestirmeyi
basarmaktadir. Benzer bir tarzda, yalniz yalin metodolojiyle ugrasan Alti Sigma kiiltiirel
altyapist olmamasi nedeniyle orgiitte sinirli iyilestirmeler gostermektedir. Temel olarak
Alt1 Sigma ve yalin stratejileri kullanan entegre bir yaklasim miisteri tatmininde, maliyette,
hizda ve yatinm sermayesinde onemli iyilestirmelere basararak hissedarlarin degerini
maksimize edecektir. Alti Sigma’nin temel ilkesi dogru istatistiksel araclar ve teknikler
kullanarak orgiitii iyilestirilmis bir sigma diizeyine tasimaktir. Buna karsilik, yalin tiretim
arz zincirinde israfi ve katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldirmada rol

oynamaktadir.”

Sirketler icin yalin iiretim ile Alti Sigma’yr birlestirmek ve “Yalin Alt1 Sigma”
olarak adlandirmak yaygindir. Diger kalite gelistirme girisimlerinde oldugu gibi yalin

tiretim ve Alt1 Sigma birbirinin tamamlamaktadir. Ciinkii Alt1 Sigma sirketi daha yalin hale

" USLU Liitfi, “Alt1 Sigma ve Sanayi Uygulamalar1”, Marmara Universitesi Yiiksek Lisans Tezi, 2002,
Istanbul, s 88
" BANULEAS Ricardo, FiJU Antony, a.g.e, s 40-41
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getirmeye yardimci olmada faydali bir aractir. Benzer sekilde, yalin iiretimde kullanilan

siireclerin bazilar1 Alt1 Sigma projelerinde iizerinde durulan problemlere ¢6ziim olabilir.
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IKINCIi BOLUM
HSBC BANK A.S.’DE ALTI SiGMA UYGULAMALARI

2.1. HSBC’de Alt1 Sigma ve Egitim Siireci

Alt1  Sigma, organizasyon hedefleri dogrultusunda siire¢ performanslarinin
tyilestirilmesinde kullanilan bir yonetim felsefesidir. Alt1 Sigma, miisteri odakli yaklasimla
kalite iyilestirmelerinin Onceliklendirilmesini amaclar. Bu dogrultuda miisteri sayis1 ve
gelirlerde artig, maliyetlerin ve miisteri sikayetlerinin azaltilmasi, hizmet siirelerinin
kisaltilmas1 gibi hedeflere odaklanir ve bu hedefleri en az maliyetle gerceklestirmek icin
yapilmasi gerekenlerin neler oldugunu, nasil yapilmasi gerektigini yine ayni netlikte

sayisal olarak ortaya koyar.

Alt1 Sigma ile hedeflenen, siireclerin maksimum kapasite ve kalite, minimum hata

ile calismasini saglayarak verimlilik diizeyini kaliteden 6diin vermeden arttirmaktir.

Giiniimiizde uygulanan pek c¢ok proje yoOnetim yoOntemleri veya araclar
bulunmaktadir. Ancak Alt1 Sigma’nin en biiyiik farki, ana hedefinin“miisteri” olmasi,
“miisterinin ne istedigine” yonelerek arastirma ve analizlerini tamamlamasi ve tiim
bulgularini, gelistirme olanaklarini veya olasi gelistirmelerin faydalarini sayisal ispatlara

dayandirmasidir.

HSBC Grup genelinde de Alt1 Sigma, biiyiime hedefini de iceren global hedeflerin
yakalanmasinda en 6nemli araclardan biri olarak goriilmektedir ve HSBC Grup’da Alti

Sigma uygulayan ekipler arasinda giiclii bir bilgi ve tecriibe paylasim ag1 bulunmaktadir.

HSBC Tiirkiye, Tiirkiye’deki bankacilik sektoriinde Alti Sigma felsefesini
benimseyen ve uygulayan tek Banka konumundadir. Amacimiz, Alt1 Sigma’y1r Bankamiz
genelinde yayginlastirmak, tiim 1is kollarinin hedeflerine ulagmasini saglayacak
tyilestirmeleri tespit ederek daha hizli ve saglikli bir sekilde hayata gecirilmesinde 6nemli

ve etkin bir rol oynamaktir.

Alt1 Sigma projeleri HSBC Grup genelinde o©nemle takip edilmekte ve
uygulanmaktadir. 6 Sigma metodolojisinin uygulanmasi amaci ile uzman ekipler
yetistirilmektedir. 2006 yilinda siire¢ iyilestirme yontemleri kullanilarak Grup capinda 154
M USD finansal fayda saglamistir. Alti Sigma, uygulama sonuclarinin 6zellikle finansal

tablolarimiza yansimasi acisindan da oldukca énemlidir.
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HSBC Tiirkiye’de ise Alti Sigma ile ilgili ¢aligmalar ilk olarak 2005 yilinda
baslatilmistir. Is kollar1 biinyesinde Alt1 Sigma metodolojisi ile projeler yiiriitiilmiis ve

basari ile sonug¢landirilmistir.

Mayis 2007 itibartyla Alti Sigma uygulamalarini yonetmek, organizasyonda
yayillimi saglamak, siiregleri Alti Sigma metodolojisi ile incelemek ve HSBC Grup
paralelinde calismalara hiz kazandirmak amaciyla Degisim ve Organizasyon YOnetimi
biinyesinde Alt1 Sigma ve uygulamalarina hakim uzman kadrolar olusturularak “Birinci

Dalga Projeler’e baslanmistir.

Nisan 2008 itibariyle, Birinci Dalga Projeler tamamlanmis, Ikinci Dalga
Projelerinde ise bitirme agamasina yaklasilmistir. Ayn1 zamanda ilgili projelerin yan1 sira

Yesil Kusak Projelerinin baslatilmasi icin tiim hazirliklar da tamamlanmistir.

Degisim ve Organizasyon Yonetimi biinyesinde “Alt1 Sigma Araclar1 ve YOnetimi”
tizerine egitim almis, projeleri yoneten 4 Siyah Kusak ve yetistirilmekte olan Yesil

Kusaklar bulunmaktadir.

« Yesil Kusaklar sorumluluklarindaki is siirecleri ile ilgili projeler yiiriitiir ve yari
zamanli olarak Alt1 Sigma projelerinde gorev alirlar.
« Siyah Kusaklar daha kapsamli siirecler ile ilgili projeler yiiriitiir ve tam zamanl

olarak Alt1 Sigma projelerinde gorev alirlar.

HSBC Grup’da Al Sigma Programi 2005 tarihinde kurulan ve Hindistan /
Hyderabad’da yer alan, Business Transformation Unit’e bagli “Center of Excellence —
CoE* tarafindan yiiriitiilmekte ve koordine edilmektedir.“Center of Excellence — CoE*
Grup capinda standart egitim programlart diizenleyerek tiim Grup iilkelerinde
metodolojinin ayni standartlarda kullanimini ve maksimum faydanin saglanmasini

hedeflenmektedir.
2.1.1 Birinci Dalga Projeler:
2.1.1.1 D1s Arama Yolu ile Yapilan Sigorta Satislarimin Arttirilmasi:

Bankamiz ana hedefleri arasinda yer alan Sigorta Satiglar ile ilgili olarak dis arama

yolu ile satis oranlarinin arttirilmasini amaclamaktadir.
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Bu amag¢ dogrultusunda, mevcut siirecler lizerinde arama kapasitesini, ulasma ve
satig oranlarinin artirilmasina yonelik analiz ve iyilestirme caligmalari tamamlanmis olup,
projenin gelistirmelerinin uygulamaya alinmasi ve kontrol asamasi devam etmektedir.
Hizli kazanim kapsaminda yapilan iyilestirmeler ile de police tesliminde yasanan

gecikmeler onemli oranda azaltilmistir.

2.1.1.2 Bayiler Veritabam1 aracihig1 ile Ticari Miisteri Kazaniminin

Arttirilmasi:

Ana firmalara ve bayilerine satis yapilabilmesi amaciyla kullanilmakta olan Bayiler
Veritabani’nin ve ilgili siire¢lerin miisteri kazanimini ve satis hacmini arttirmanin yani sira

siireci hizlandiracak sekilde iyilestirilmesi amaglanmaktadir.

Hizli kazanimlar kapsaminda yapilan gelistirmeler ile veritabani daha kullanilabilir
ve yonetilebilir hale getirilmistir. Projenin gelistirmelerinin uygulamaya alinmasi ve

kontrol asamasi devam etmektedir.
2.1.1.3 Maas Odeme Miisteri Kazaniminin Arttirilmasi:

Firmalar ile yapilan maas Odeme anlasmalart yolu ile miisteri kazaniminin
arttirilmas1 amaglanmaktadir. Proje kapsaminda mevcut siirecler incelenmis, analiz edilmis
ve proje ekibi ile beraber belirlenen gelistirmeler, ¢oziimler uygulamaya alinmaya

baslamistir.
2.1.1.4. Yeni Uriin Sunum Siireclerinin Hizlandirilmasi (1. asama):

Bankamizin, yeni iiriin sunumlarinda hiz kazanmasi i¢in baslatilan proje Sigorta,
Kredi ve Mevduat/Yatirim iiriinlerini kapsamaktadir. Iki asamada yiiriitiilecek projenin
“Yeni Uriin Sunumu” siirecindeki genel adimlarin incelendigi birinci asamasi
tamamlanmistir. Projenin, siirecin bastan sona incelenerek uzun soluklu, diisiik maliyetli ve
piyasaya gore hizli bir siirec haline getirilmesini amaglayan ikinci agamasi baslatilmis olup,

2008 Mayzis itibariyla de tamamlanmasi hedeflenmektedir.

Bu projeler ile Bankamiza toplam 2.5M USD yillik kazan¢ saglanmasi
hedeflenmektedir.
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2.1.2 ikinci Dalga Projeler:

2.1.2.1 Kurumsal Krediler Teklif ve Degerlendirme Siireclerinin

Hizlandirilmasi:

Kurumsal Krediler (SME, MME) kapsayan, subede baslayip, kredi degerlendirmesi
ile son bulan siirecin hizlandirilmasi, daha verimli hale getirilmesi, hizlanan siire¢ ile

miisteri memnuniyeti ve miisteri kazanim hizinin artmasi hedeflenmektedir.
2.1.2.2 Kredi Kartlar1 Kampanya Siirecinin Hizlandirilmasi:

Bire Bir Kampanya siireci kapsaminda miisteri segmentlerine gore kampanya

miisteri ulasim hizinin ve miisteri aktifliginin artirilmasi hedeflenmektedir.
2.1.2.3 Merkezi Satin Alma Siireclerinin Hizlandirilmasi:

Bankamiz i¢in ¢ok onemli ve aktif rol oynayan Merkezi Satin Alma siireglerinin
hizlandirilmasi, verimliligin arttiritlmasi, i¢ ve dolayl olarak dis miisterilere daha hizh

hizmet verilerek firsat kazang¢larinin yaratilmasi hedeflenmektedir.
2.1.2.4 Yeni Uriin Sunum Siirecinin Hizlandirilmasi (2. Asama):

Yeni iiriin sunumlarinda hiz kazanilmasi i¢in baglatilan proje, Sigorta, Kredi ve
Mevduat/Yatirim iiriinlerini kapsamaktadir. Siirecin bastan sona incelenerek uzun soluklu,

diisiik maliyetli ve piyasaya gore daha hizli bir siire¢ haline getirilmesi hedeflenmektedir.
2.1.2.5 Erisim Yonetimi Siirecinin Hizlandirilmasi:

Erisim Yonetimi tarafindan gerceklestirilen yeni kullanici tamimlama, yetki
giincelleme ve sistem kullanic1 taleplerinin karsilanmasi siireglerinin hizlandirilmasi

hedeflenmektedir.

HSBC Bank A.S. Tiirkiye’de Alt1 Sigma organizasyon yapisinin Kara Kugaklardan
ve Yesil Kusaklardan olugsmakta oldugundan bahsedilmistir. Uzman Kara Kusak
bulunmayan Tiirkiye’de Kara Kusak egitimleri Uzman Kara Kusaklar tarafindan
Hindistan, Hong Kong ve Ingiltere’de verilmektedir. Yesil Kusak egitim siiregleri ise
HSBC Bank A.S. Tiirkiye’de bulunan Kara Kusaklar tarafindan yiiriitiilmektedir. Kara
Kusak egitimleri 3-4 ay boyunca cesitli periyodlarda, toplam 3 hafta olmak iizere sinif i¢i

egitim seklinde alinmakta ve Kara Kusak olabilmek icin en az 2 projede yer almak
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gerekmektedir. Ayn kriterler ele alinacak olursa, Yesil Kusak egitimleri yine smif ici
egitim seklinde yapilmakta ve toplam 5-6 giin siirmektedir. Yesil Kusak olabilmek i¢inse

en az 1 projede yer almak gerekmektedir.

Yesil kusaklara verilen egitimin iceriginde Alti Sigma projelerinin segilmesi,
uygulanmasi, yiiriitilmesi ve TOAIK siirecinde ilerleme saglanmasi konularinda
yetkinlikler kazandirilmasi; temel istatistik ve kalite yonetim araglarinin kapsamli bir

sekilde ogretilmesi yer almaktadir.

Kara kusaklar icin egitim icerigi ise asagidaki konular1 hedef almaktadir;

« Alu Sigma projelerini secilmesinin, uygulama siirecinin ve yiiriitilme hizinin

kontrol edilmesi,

« Proje takiminin organize edilmesi, yOnetilmesi ve proje yiirlitme asamalarinda

strateji belirlenmesi,

« Sistemdeki fonksiyonel olmayan siireclerin ve problemlerin ortadan kaldirilmasina

yonelik caligmalar yapilmasi ve isin en iyi sekilde tasarlanmasi,
« Isin yol haritasinin ¢ikarilmasi, en iyi ¢oziimlerin tespit edilmesi.

Bu calismada HSBC’nin miisteri memnuniyetini artirmaya yonelik Alti Sigma
uygulamalarindan Ikinci Dalga Projelerinde yer alan Kurumsal Kredi Degerlendirme

Siirelerinin Kisaltilmasi ile ilgili proje, uygulama 6rnegi olarak alinmistir.
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2.2. UYGULAMA AMACI VE KAPSAMI

2.2.1. SME - MME (isletme Bankaciigl) Krediler, Kredi Degerlendirme

Siiresinin Iyilestirilmesi Alt1 Sigma Projesi Ilerleme Raporu:
2.2.1.1. Projenin Amaci:

Proje ile, SME ve MME miisterilerimizin kredi taleplerinin degerlendirme
siresinin kisaltilmasi hedeflenmektedir. Projenin 6n analiz calismasinda MME krediler
icin kredi degerlendirme siiresi 32 giin olarak hesaplanmis olup proje hedefi bu miisteri
kitlesi icin 18 giin olarak belirlenmistir. Mikro Krediler ayrica bir proje olarak ele

alindig icin kapsam disinda birakilmugtir.

Bu kapsamda projenin Kasim 2007 itibariyle baslanmasina karar verilmis ancak
MME miisterilerin kredi degerlendirme siireclerinde olusan degisiklik neticesinde,
degisikligin sonuglarinin ortaya konabilmesi i¢in baslangi¢ tarihi 15 Ocak 2008 olarak

revize edilmistir.

Projenin kapsaminin ve kredi degerlendirme siireclerinin farkli olmasi nedeniyle
proje fazlandirilarak, SME (3 milyon $’1n alt1 krediler- Bolgesel Is Gelistirme, Sektorel
Is Gelistirme), MME (3 Milyon $’1n iistii krediler- Bolgesel Is Gelistirme, Sektorel Is
Gelistirme) ve 888 Kurumsal Sube kredileri olarak ayr1 ayri ayri incelenmistir. Bu

kapsamda yapilan ¢alismalar asagida bilgilerinize sunulmustur.
2.2.1.2. Krediler:

Kredilere ait 1 Milyon $’in alt1 ve iistii siiregler i¢in mevcut is akis1 Krediler
ekibinden Sn Devrim Celik, Kredi&Risk ekibinden Sn. Ali Gamsizoglu, Krediler
Istihbarat ekibinden Sn. Sabriye Yayadag ve Kredi Admin ekibinden Sn Tuba Uysal ile

birlikte hazirlanmis ve finalize edilmistir.

Ilgili ekiplerden kredi degerlendirme siiresinin uzun olma nedenleri ve etkileri

hakkinda goriisleri alinmustir.

2007 yilna ait tim kredi tekliflerinin (Mikro Krediler hari¢) degerlendirme
stireleri analiz edilmigtir. Buna gore; kredilerin  teklif tarithinden Kredi Admin’e
gonderilmesine kadar gecen toplam siire 15 giindiir. Ancak teklif tarihi subeler tarafindan

farkli sekilde algilanabildigi ve bu konuda bir standart olmadig1 i¢in is kolu tarafindan
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subenin yer aldigi boliimdeki verinin saglikli olmadig: diisiiniilmektedir. (Teklif tarihi
olarak CPS’in iizerindeki tarih alinmakta ancak sube CPS’I 6rnegin yenileme tarihinden
bir ay once doldurmaya baslayabilmektedir. Bu durumda fiktif olarak degerlendirme

siiresi uzamaktadir.)

Teklifin genel miidiirliige fiziki olarak gelmesinden itibaren kredi admin’e
gonderilene kadar gecen ortalama siire 9.15 giindiir. Kredi admin birimi ise bir teklifi
ortalama 2 giinde degerlendirmektedir. Bu durumda bir kredinin ortalama degerlendirme

siiresi 11 giin olarak gerceklesmektedir.

Kredi degerlendirme siireleri detay bazda incelendiginde GM tarafindan iade
edilen kredi tekliflerinin (2007 yili i¢in toplam tekliflerin % 9’u) ortalama 20 giin GM
birimlerinde kaldigi, Sube tarafindan iadesi istenen kredi tekliflerinin (%1) ise GM’de
ortalama kalis siiresinin 15 giin oldugu tespit edilmistir. Bu siire red edilen dosyalar (%38)

icin 12 giin, onaylanan dosyalar (% 82) icin ise 8 giindiir.

Krediler i¢in, tasit kredileri (2007 kredi dosyalarinin % 4’ii) ve nakit karsiligi
krediler (% 6) ortalama 1 giinde, diger krediler (%90) ise ortalama 12 giinde

degerlendirilmektedir.

Grup sirketleri(2007 kredi dosyalarinin % 39’u) i¢in kredi dosyasi ortalama
degerlendirme siiresi 10 giin, miinferit sirketler (% 61) i¢in ortalama 8 giin olarak

gerceklesmigtir.

Talep edilen kredi limitlerine gore incelendiginde 1 milyon USD distii olan
kredilerin (2007 kredi dosyalarinin % 33’ii) degerlendirme siiresinin ortalama 15 giin,
500k USD ve 1 milyon USD arasindaki kredilerin (%17) ortalama degerlendirme
stiresinin 12 giin ve 500k USD’den daha diisiik limitli kredilerin (% 50) degerlendirme

siiresinin ise 5 giin oldugu goriilmiistiir.

Teklif tiiriine gore yapilan analizlerde ise ortalama degerlendirme siiresinin yeni
tekliflerde(2007 kredi dosyalarinin % 30’u) ortalama 13 giin, revize tekliflerde (% 18)
11 giin, ilave tekliflerde (%47) 8 giin, kosul degisikliklerinde (%5) ise 3 giin oldugu

goriilmiistiir.

Son onay yetkilisi bazinda incelendiginde genel miidiirliige gelisinden kredi

admin’e gonderilisine kadar gecen ortalama siireler Sn. H. Ozkaya’nin son onay yetkilisi
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oldugu krediler i¢in 16 giin (2007 y1l1 i¢in toplam tekliflerin % 3’ii), Sn E. Sakallioglu 13
giin (% 23), Sn. Adnan Aykol 12 giin (%8), Sn Cengiz Sinanoglu 6 giin (% 66) olarak

gerceklesmistir.

1 milyon USD ile 3 milyon USD arasindaki krediler icin teklif dosyasi isletme
Bankaciligi’'na geldikten sonra ortalama 4 giin icinde Kredi&Risk birimine
ulastirilmaktadir. Bu siirenin uzamasinin temel nedeninin subelerden gelen eksik evraklar

oldugu sonucuna varilmistir.

Yapilan analiz sonuglar1 isletme Bankaciligi biriminden Sn. Kaan Ciftgi ve Sn.
Cengiz Sinanoglu, Kredi&Risk biriminden Sn. Ali Gamsizoglu ile paylasilmis, olasi
iyilestirme fikirleri {izerinde goriisiilmiistir. Bu goriisme ve oOzellikle ortalamanin
tizerinde gerceklesen kredi dosyasi miisterilere ait krediler i¢in asagidaki iyilestirme

fikirleri ortaya ¢ikmugtir.

500k USD’1n altindaki kredi teklifleri ortalama 6 giinde degerlendirilirken, 500k
USD’nin iizerindeki teklifler icin bu siire ortalamada minimum 12 giin olarak tespit
edilmistir. Onay limitlerinin bu durum gozoniine alinarak tekrar yapilandirildiginda
ortalama siirenin iyilesmesi saglanacaktir. Yetkilerin arttirrlmasi durumunda ortaya
cikacak is yiikii gézoniine alindiginda Isletme Bankaciligi Kredi Tashih biriminde ¢alisan
miidiir yardimcisi iinvanina sahip ¢alisanlara da limit tashih edilmesi, onay yetkililerinin

is yliklerindeki artisin 6niine gececektir.

2007 yilinda 257 adet miinakale dosyasinin GM ekipleri tarafindan
degerlendirildigi goriisiilmiistiir. Miinakale islemlerinin hazirlanacak bir miinakale
tablosu ile tamamen sube miidiirii yetkisine birakilmasi GM birimlerinde olusan is
yiikiiniin azalmasina ve dosyanin sube ve GM birimleri arasindaki transfer siiresinin

ortadan kalkmasini saglayacaktir.

Tiim krediler i¢in onay limitlerinin arttirilmasinin riskli bulundugu durumda
sadece nakit kredileri giinliik kredi kullandirimlar1 gibi limit disinda tutularak siirecte
tyilestirme yapilabilecektir ya da tasit kredileri ve nakit krediler i¢in Ozel limit

tanimlanarak toplam siirenin azalmasi saglanabilecektir.

Kredi teklif dosyalarinda eksik olan bilgi ve belgeler belirli bir siire igerisinde
tamamlanmaz ise, GM ekipleri tarafindan iade edilmektedir. Dosyadaki eksikleri

tamamlama icin 7 giinlilk bekleme siiresi hedefi olmakla beraber, dosya iadelerinin
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azaltilmas1 ve dosyanin subeye gonderilip geri gelmesi sirasinda zaman kaybetmemek
amaciyla daha uzun siire (iade edilen dosyalar i¢in ortalama 20 giin) bekletilmektedir.
2007 yilinda degerlendirilen dosyalarda 1 giin inceleme+7 giin bekleme siiresi olmak
tizere maksimum 8 giinde iade edilmesi durumunda kredi degerlendirme siiresi 9.15

giinden 8.02 giine diisecektir.

1 milyon USD ile 3 milyon USD arasindaki kredi teklifleri oncelikle Isletme
Bankaciligina, daha sonra Kredi&Risk birimine gitmektedir. Bu durumda 2007 yilinda
dosya eksiklikleri, dosya kontrolii gibi nedenlerle 427 adet kredi teklifinin Isletme
Bankaciligr biriminde ortalama 4 giin bekledigi goriilmiistiir. Dosyalarin benzer
ozellikteki MME krediler gibi direkt olarak Kredi&Risk birimine gitmesi durumunda bu

bekleme siiresinin ortadan kalkmasi saglanacaktir.

Kredi teklifleri i¢cin en ©6nemli bekleme siirelerinin basinda subeye sorulan
sorularin cevaplanmasi olarak ortaya cikmistir. Subeye sorulan sorularda cevaplama
stiresi SLA’yi olarak 3 giin tanimlanacaktir. Bu durumda krediler icin GM degerlendirme
hedefi olan 8 giine eklendiginde toplam 11 giinde degerlendirmenin tamamlanacagi
ongoriilmiistiir. Bu iyilestirme sonucunda 9.15 giin olan ortalama kredi degerlendirme
siresi 8.91 giine gerileyecektir. TBR’nin hazirlanmast ile krediler CCIS {izerine
tasinacagi icin CCIS iizerinde gelistirilen soru-cevap boliimii i¢inde kullanilir ve SLA

takip edilebilir hale gelecektir.

Istihbarat siirecindeki siire uzamalar1 kredi degerlendirme siirelerinin uzamasina
neden olan bir diger kok neden olarak tespit edilmistir. TBR olusturulmasi ve istihbarat
siirecinin CCIS {izerine tasinmasi ile istihbarat birimine 2 giin SLA tanimlanacaktir.
Istihbarat biriminin SLA siiresine uyumu durumunda ortalama degerlendirme siiresi 9.15

giinden 8.79 giine diisecektir.

Ekspertiz siiresinin ortalama 4 giinde tamamlanmasi beklenmektedir. Siirecteki
uzamalar kredi degerlendirme siiresini olumsuz etkilemektedir. Kredi degerlendirme
ekiplerinin ipotek karsiligi verilen krediler i¢in ekspertiz raporu beklemeksizin tashih
edilebilecek kredi miktarinin belirlenmesi ve ekspertizin yapilmasinin ardindan LTV ye
gore teklifin revizyonu yapilacaktir. Bu sayede kredi degerlendirmesinin ekspertiz
islemini beklemesi gerekmeyecektir. Ekspertizin yapilmasindan once kredi teklifinin
degerlendirilmesi uygun goriilmez ise ekspertiz icin 4 giinlik SLA siiresi

tanimlanabilecek ve siireye uyum takip edilecektir. 8 giinlilk kredi degerlendirme
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stiresine 4 giinliik ekspertiz siiresi eklendiginde toplam siire maksimum 12 giine
ulasacak, bunun sonucunda 9.15 giin olan ortalama kredi degerlendirme siiresi 8.91 giine

diisecektir.

Kredi tekliflerinin kredi admin’e ulastirilmast i¢in ya fiziki olarak teklifin
gonderilmesi ya da Esentepe’de scan edilerek Maslak’a mail yoluyla ulastirilmasi
saglanmaktadir. Kredi onay yonlendirme yetkilerinin belirli kisilere verilmesi ve sistemin
uygulanabilirliginin tespiti durumunda fiziki teklifin gonderilmesi yerine teblig yanlizca
CCIS iizerindeki forma dayanarak yapilacaktir. Bu sekilde kurye veya scan ile

kaybedilen zaman azaltilabilecektir.

Degerlendirme ekiplerinin goriisleri mevcut durumda fiziki kopya {izerinde
tutulmaktadir. Goriigler herhangi bir sisteme girilmemektedir. TBR ve TBR’ye
baglanacak CPS iizerinde is kollarinin goriislerinin yazabilecegi alanlar bulunmaktadur. Is
kollarinin goriiglerini bu alanlara yazmasi ile teklif hakkindaki goriislerin sistem

izerinden takibi saglanabilecektir.

Kredi dosyalarinin degerlendirme siirelerinin takibi her is birimi tarafindan
manuel olarak yapilmaktadir. Dosyanin takibi icin Kredi Oneri Onay formunun iizerine
loglama yapilmasi ile sistemsel rapor cekilerek degerlendirme siiresi sistemsel olarak

takip edilebilecektir.

Mevcut durumda subeler kredi degerlendirme formlarin1 degerlendirme ekiplerine
yonlendirmeyi atlayabilmektedir. Bu durumun genel olarak siirenin uzamasina etkisi
hesaplanamamak ile birlikte iyilestirme alan olarak goriilmiistiir. Kredi Oneri Onay
formunun iizerine “O6n komiteye yonlendirildi” sekilde bir buton eklenerek sube

personelinin ve gm personelinin takibi ve hatirlanmasi kolaylastirilacaktir.

Kredi teklif tarihi KOO iizerindeki teklif tarihinden alinmaktadir. Bu tarih sube
personeli tarafindan doldurulmakta ve standart bir uygulamasi bulunmamaktadir.
Loglama ile takipte bu tarih kredi teklifinin 6n onay komitesine yonlendirilmesi olarak
alinacak ve siire hesaplamasi bu noktadan baslatilacaktir. Bu durumda toplam kredi
degerlendirme siiresi GM’ye gelis icin gecen kurye siiresi (1-2 giin) ve GM’ye gelisinden

teblig’e kadar gecen degerlendirme siiresi olarak hesaplanacaktir.
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2.3. UYGULAMA METODU VE BULGULARI
2.3.1. Tanimlama:
2.3.1.1. Problem Tanim:

Agustos 2007 itibariyle 15.000 (Mikro krediler hari¢) miisterisinin 5.4 bini kredi
miisterisidir. 2007 sonu itibariyle hedef 20.000 (6.7 bini kredi miisterisi) SME ve MME
miisteridir. 2006 sonu itibariyle 14.000 miisteri (mikro krediler hari¢) ( 2.5 bini kredi

miisterisi) bulunmaktadir.

Mevcut durumdaki rakip bankalara oranla uzun olan kredi degerlendirme siiresi

hedefe ulagsmay1 zorlastirmakta ve pazar kaybina neden olmaktadir.
2.3.1.2. Is Gerekcesi:

Yeni miisteri kazanmak, kredi miisterilerinin hacmini arttirmak ve mevcut
miisterilere capraz satis yapmak ana hedeflerdendir ve krediler bu hedeflere ulagsmay1
saglayacak ana iirlin grubudur. Kredi degerlendirme siiresinin kisaltilmasi bu hedeflere

ulasilmasi i¢in kritik bir siire¢ olarak goriinmektedir.

« Rakip X Bankasi’nda kredi degerlendirme siiresinin 15-20 giin oldugu
bilinmektedir. Bu kiyaslama gz Oniine alinarak kredi degerlendirme siirecinde
cesitli iyilestirmeler yapilamaya caligilmalidir.

« SME ve MME krediler i¢in kredi degerlendirme siiresi Ol¢lim fazindan sonra

belirlenecektir.

2.3.1.3. Hedef Tanmm:
Kredi degerlendirme siiresini (subeden baslayip kredi biriminde sona eren ) 32
giinden (1000 kadar eski kredi dosyasinin incelenmesi ile tespit edilmistir ) 18 giine

indirmektir.
2.3.1.4. Kapsam:

« Baslangi¢: Subenin kredi talebini GM birimlerine gonderilmesi ( Sube siirecleri
dahil ise siire¢ miisterinin kredi talebinden baslar)
« Bitis: Kredi degerlendirme karar1

« Hari¢: Kredinin hazirlanmasi siireci
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« Dabhil olanlar: Tiim kredilerin subeden baglayarak kredinin onaylanmasina kadar
olan tiim siireglerini kapsamaktadir. Limit artiglar1 da proje kapsaminda
degerlendirilmektedir.

« Haric olanlar: Uc yili asan yatirim kredileri farkli bir siire¢ oldugu icin kapsam

disindadir.

2.3.1.5. Amagc:
« Kredi degerlendirme siiresinin kisaltilmasi
« Degerlendirilen kredi dosyasinin arttirilmast

« Diisiik yanlis kredilendirme orani saglanmasi

2.3.1.6. Yardimlar:

Calisma, amaclara ulasilabilmek icin yOnetimin katilimi ve tam destegi ile

yiirlitilmiistiir.

2.3.1.7. Engeller:
Mevcut durumun oOlgiilebilmesi i¢in sinirli verinin bulunmasi en biiyiik engel

olmaktadir.
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Tablo 10: Genel Kredi Degerlendirme Siireci

SIPOC

Supplier Input Process Output Miusgteri
Baslangi¢c Noktasi:
Teklifin Subeden Genel Miidtirliige génderilmesi |1 Onaylanmis kredi 1 Sube
1 Dékimantasyon |
Sire¢ Adimlari
1 SUBE Kredi ve Risk Departmanin kredi |2 Onaylanmamis kredi |2 Sube
2 TBR 1[talebini onaylamasi
isletme Bankaciliginin kredi
2[talebini onaylamasi
Kredi Admin tarafindan teblig
3 Kredi Oneri Formu \ 3|edilmesi
4 FINS Bitig\lokta& :

Krediﬁnaylmn sube tarafindan alinip masterinin

bilgilendiriimesi

\

Ticaret sicil gazetesi (Yenileme)
Ticaret/Sanayi odasi kaydi (Yenileme)
Gayrimenkul dokimu (Yenileme)

Son vergi levhasi (Yenileme)

imza sirkileri ve yetki belgesi (Yenileme)
Finansal tablolar (Hepsi)

Kapasite raporu/Rent a Car tablosu (Sektére
bagh)

Proje finansmani kredi talep formu (Yatrim ise)
Talep edilen yatinm kredisi ile ilgili bilgiler
(Yatirm ise)
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Tablo 11: Yol Haritasi

-I-I: Siireg sona erer, |

O Wusten zivarsll
L yapilir ve kredi kullanmak istiyar
= - ) TER Soru varsa Finansal . ; ;
o teklifl yapilir. mu? _Fltnansal_ls_llr b daldurulur, e cevaplan | analizler Fr:cum Ishaa[ Turll;lthelglalenn Pak?[dGr:.lJ! Ve
et sisteme girlir. midgteridan alinir. haziranir. azirlanir, gikiasa alimir. gonderilir.
=] L 4
L = =
E © Dokdmanlar
= _t:‘lj kontrod edilir.
=
— m
[an]
=
w
o
1]
=
2
b
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:$ubaye iade adilir. b

r

Eksik dokiamanlar
temin edilir

hayir
¥ ]

Sube limiti
icinde ma?

Ep—— -
| Sube” gonderilme
e nedeni sorulur.

ksik evrak
war mn?

Eksik evraklar
avet subed

talep

redi talebd 1M
“in Dzerinde mi

n albr igan
olan sireg dewvam
eder.

Dosya Kredi&Risk

vt o oY = =
Birimine gdanderilir.

e
hayar
T
Gerek gorulurse
subeden bilgi talep

-TBR okunur. edilir_
— Fradi teklifi kontrol edilir
- Mizan wa finansallar komtrod edilir.
-CPS kontrol edilir

> Bilgi werilir J (bt

Red karar subeye
bildirilir.

rYy

durumu dremli
racada kil m

w

Dosya red
nedeaniyle birlikte

Sireg durdurulur. ganderilir.

TBR'daki bilgilere gire
Y bankalar aranarak bilgi
alimir.

Meamzug'dan bilgiller
> toplarir ve bankalar
aranarak bikgi alirr.

U

-Karsihksiz gak var m’?
-Haciz wvar m?

-Protestolu senedi war nu'?
arastirilir.

-Pivasa aragtimas: yvapilir.

hayir

Istihbarat raponu
hazidamr,

Lotus Motes'dan
rmiail génderilir,

Dosya ve rapor
aonderilir,
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Onay karar
migteriye bildirilir.

Y

Yeni limit migtey
bildirilir.

[

Kradi

hawr4>| osya iade ed |

mu?

onaylaniyor

Red nedeniyle
birikte dosya
gonderilir.

Dosya _onaylanan

kredi

birlikte gonderilir.

P naylanan N
20 igglninde limit=talep adilen evet Onay ;ﬁﬁ:lfur’ew Yanlgllmlr;“silr.lbe{
bilgiler limnit mi? | -
qincalligini
/ kaybediyor.
L hianr I

rmati il

2 vet
e ye
limiti kabul etti
mi?
hayir
birimi bilgilendirlir. ||
4
¥ h 4
. ) . 5l Bank .
TEBR ckunur. |l Kredi teklifi Mizan ve ﬁnap_sallar mllstariyl GMY_rd Wekilinin
okunur kontrol edilir. periyor m hayir Qorisune sumulur.
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2.3.2. Olcme:

« Teklif tarihinden Kredi Admin’e gonderilmesine kadar gecen siire 15 giindiir.

« SME Krediler icin GM gelisinden kredi onaylanana kadar gecen ortalama siire 9
giindiir.

« 2007 yilinda onaylanan kredilerin % 10’unun onay siiresi 27 giiniin tizerindedir.

 Siirecin kapasitesi 1.4 Sigma (8 giin= 6 Sigma)

2.3.3. Analiz:

« Kredinin durumu g6z 6niine alindiginda;

Kredi tiiriine gore incelendiginde nakit karsilig1 ve tasit kredilerinin ortalamada GM’ye

ulasmasindan 1 giin sonra onaylandig1 goriilmektedir.*

Tasut : 1 giin (%4)
Nakit karsilig : 1 giin (%6)
Diger : 12 giin (%90)
Ortalama : 9 giin

Grup sirketlerinin kredi dosyalarinin degerlendirme siiresi grup sirketi olmayanlardan daha

uzun oldugu tespit edilmistir.*

Grup : 10 giin (%39)
Miinferit : 8 giin (%61)
Ortalama : 9 giin

Limite gore incelendiginde kredi limiti yiikseldikce degerleme siiresinin uzadigi

gorilmiistiir. *

>Im$: 15 giin (%33)
500k $<x<1m $ : 12 giin (%17)
> 500k $ : 5 giin (%50)
Ortalama : 9 giin
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ladelerin ortalama siiresinin, red ve onaylardan daha uzun oldugu tespit edilmistir.*

GM iade : 20 giin (%9)
Sube iade : 15 giin (%1)
Red : 12 giin (%8)
Onay : 8 giin (%82)
Ortalama : 9 giin

* Kredi teklifi GM’ye geldikten sonraki siire esas alinmistir

« Teklif SME’ye geldikten sonra Kredi&Risk birimine gelmesi ortalama 4 giinde
gerceklesmektedir.

Teklif tiirline gore yapilan incelemede en uzun degerlendirme siiresinin yeni tekliflerde,
en kisa siirenin ise kosul degisikliklerinde oldugu goriilmektedir. Yeni teklif
degerlendirme siiresinin, revize tekliflerden yaklasik 2 giin fazla oldugu tespit edilmistir.

Yeni : 13 giin (%30)
Revize : 11 giin (%18)
[lave : 8 giin (%47)
Kosul degisikligi : 3 giin (%5)
Ortalama : 9 giin

Kredi degerlendirme siiresinin uzun olmasinin nedenleri su sekilde siralanabilir;

« Siirecten kaynaklanan nedenler;
« Ekspertiz siirecinin manuel olmasi,
« Bireysel subelerin SME kredi dosyas1 hazirlamasi,

« Komitelerin haftada bir toplanabilmesi ve sinirli sayida dosya inceleyebilmesi.
Insandan kaynaklanan nedenler;

« Sorulara zamaninda cevap verilmemesi,

« Pakette eksiklikler olmasi,
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« FINS girisleri ile detay mizan arasindaki tutarsizliklar,
« Teklifin onay komitesine yonlendirilmemesi,

« CCIS finansal girislerin hatali olmasi.

Cevreden kaynaklanan sorunlar;

« Miisterilerden bilgilerin ge¢ gelmesi.

Metoddan kaynaklanan sorunlar;

« Kullanilan formun CCIS’da bulunan formdan farkli olmasi nedeniyle bilgi

eksikliklerinin olmasi,
« Bilanco analizlerinde biiyiik kalemlerin ve yiiksek artiglarin agiklanmamasi,

« Dokiiman akisinin hardcopy olarak yapilmasi.

Sistemden kaynaklanan sorunlar;
« Bagvuru girisinin parcali olmasi,
« Kredi onaylayan kredi yetkilisinin sistemsel olarak izlenememesi,

« SLA izlemeye yonelik sistemsel takip/raporlama siirecinin olmamasi.
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Tablo 12: Kredi Siirecini Uzatan Nedenler

Kok Neden
Memzuc, Usd Cinsinden Finansallarin ve Istihbarat
Raporlarinin Pakette Olmamasi

Sireci

Etkisi Nedir?

Ortalama Ne Tiim islemlerde mi Ozel (Ekstra is Yiikii Yaratmaktadir,

Kadar
Uzatmaktadir?

30-45 dk

Durumlarda mi
Karsilagiimaktadir?

Codu Kredi Baswrusunda

Ekstra Bekleme Siiresine
Neden Olmaktadir, vb.)

Ekstra is YUk( Yaratmaktadir

UK gorUsi gerektiren paketler sadece bu konuda uzman
ve yeterli ingilizce bilgisi olan ekipler tarafindan

UK gorisi Gerektiren

Paket SIG veya Kredi&Risk
tarafindan tekrar tekrar
dizeltilmek zorunda kalmaktadir.
Ekstra bekleme siresi ve is yUki

3|hazirlanmali. 2-3 hafta paketler yaratmaktadir

Mali Analiz Ekiplerinin olmayisi stirecin (Konsolidasyon ilgili Risk Grub'unun yapisi tam

W) cok fazla uzamasina sebep olmaktadir. Sube'de olarak anlagilamamakta ve Banka

paketler junior calisanlara hazirlatildigindan paketlerin gereksiz risklerle karsi karsiya
4|kalitesi ideal standardlarda olmamaktadir. 1-2 hafta Cogu Kredi Baswrusunda |kalabilmektedir.

Kredi paketi ile ilgili sorulan sorulara zamaninda yanit Ekstra Bekleme Siresine Neden
5|veriimemesi 1-2 hafta Cogu Kredi Bagwrusunda |Olmaktadir
6|Konsolidasyon/aktarma/arindirma hatalari 2 saat Cogu Kredi Baswrusunda [Ekstra Is Yk Yaratmaktadir

Finansallarda bulunan biyik kalemlerin ve yiksek Paketin Degerlendirme Siresini
7|artiglarin TBR "Bilango Analizi" kisminda a¢iklanmamasi |1-5 glin Codu Kredi Baswrusunda |Arttiryor.

Kredi paketindeki dékiiman(detay mizanin tamami ya da

Ekstra Bekleme Siresine Neden

12

G.Mudurlukteki personel sayisinin yetersizligi

8|bazi sayfalari) eksikliginin gideriimesi 1-5 glin Ozel durumlarda (bazi) Olmaktadir
isleyiste Aksamalara Neden
9|Fins girisleriyle Detay Mizan arasindaki tutarsizliklar gin iginde Cogu Kredi Bagwrusunda |Olmaktadir.
Paket SIG veya Kredi&Risk
tarafindan tekrar tekrar
dizeltiimek zorunda kalmaktadir.
Kredi paketi ile ilgili sorulan sorulara zamaninda yanit Ekstra bekleme siresi ve is yUki
10(|veriimemesi 1-2 hafta Codu Kredi Baswrusunda |yaratmaktadir
Kullanilan TBR'nin mevcut CCIS-TBR'den farkl olmasi Ekstra Bekleme Siresine Neden
11|nedeniyle bigi eksiklikleri olusabilmektedir. 1-2 hafta Cogdu Kredi Baswrusunda [Olmaktadir
. N Ekstra bekleme slresine neden
15 -25 giin TOm islemlerde

olmaktadir.
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Sir
a

Siire¢
(MME-CIB >3M $,

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

K6k Neden
CCIS'teki TBR formunun SE,ME firmalar icin ¢cok uzun

Sireci

Etkisi Nedir?

Ortalama Ne Tiim islemlerde mi Ozel (Ekstra is Yiikii Yaratmaktadir,

Kadar
Uzatmaktadir?

Durumlarda mi
Karsilagiimaktadir?

Ekstra Bekleme Siiresine
Neden Olmaktadir, vb.)

Ekstra isylkine neden

olmasi sonucu subelerin SME'ye 6zel hazirlanmig hard 0.5 giin 95% olmaktadir
13|SME <1m & SME >1m|copy bir bilgi formu doldurmasi)
SE, ME firmalar igin Uriin, tutar, kampanya vs. 6zelinde
farkh bagwru giris bilgileri alinamamasi ve farkl . . T, .
degerlendirme kriterleri calistinlamamasi (CAS benzeri 2-3 gin Tum Islemler Ekstra isylky ve bekleme suresi
14|SME <1m & SME >1m|esnek bir bagwiru sistemi olmadidi igin)
Baswru girisinin parcali olmasi TBR, FINS, KOO sonucu 1-2 giin Tam Islemler Ekstra isylkine neden
15|SME <1m & SME >1m|qgiris yapan kisilerin sikinti yasamasi. olmaktadir
G.M yef[k|3|n.dek| kred|.dosya.!ar|n|n kurye |.Ie . . N Ekstra bekleme slresine neden
génderilmesi, elektronik dokiiman transferine yénelik bir 2-3 glin TOm Islemler oluyor.
16|SME <1m & SME >1m|sire¢ olmamasi.
SME>1M $, SME<1M E.l.(sik gvrak ve bilgiyle kredi paketinin Genel Mudirlige 1 hafta Taim Islemler Ekstra is ylki ve zaman kaybi
17|$ gonderilmesi yaratmaktadir.
SME>1M $, SME<1M 1 hafta Taim Islemler Ekstra is ylUk( ve bekleme
18|$ CCIS finansal giriglerinin hatali olmasi sliresine neden oluyor.
SME>1M $, SME<1M [SLA izlemeye yonelik saglikli bir sistemsel . Ekstra bekleme siresine neden
. . EE— N/A Tam Islemler
19|$ takip/raporlama slreci olmamasi oluyor.
SME>1M $, SME<1M [Ekspertiz siirecinin manuel olarak yaritilmesi. (Ekspere Ekstra bekleme siiresine neden
20($ gdnderim ve eksperden raporun diizenlenerek gelmesi) 1 Tum Islemler oluyor.
Krediyi onaylayan kredi yetkilisinin (PAA) sistemsel
olarak izlenememesi. (Son onayci olarak sistemde
oF.)el.rasyoneI.tammIamayl yapa.n lkuIIan|C| (admin) 0.5 giin Tam Islemler Ekstra bekleme siiresine neden
gorilmektedir. Bu durum, kredinin tekrar oluyor.
degerlendiriimesi, kosul degisikligi vb. durumlarda sireci
21|Tdm uzatmaktadir.
Teklifin Kredi Oneri'de Onay Komitesi'ne Onay BEKLEME SURESINE NEDEN
yénlendirilmemis olmasi(GM Kurumsal Sube icin On Komitesine OLMAKTADIR, TEBLIGLER GEC
Komiteye'ye yénlendirilmis olmasi yeterlidir) yonlendirilene CIKMAKTADIR
kadar uzuyor, TOM
bu sire bazen 3-
4 gini
22| Tum bulmaktadir

23
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2.3.4. Tyilestirme:

2.3.4.1. Limit Dagilimi:

Tablo 13: Talep Edilen Kredi Limitleri

Talep Edilen Limit Teklif Adedi oiire
0 §-250k § 823[adet|  4|gin
281k $-500k § 1339 [adet]  B|gin
S01k $-750k § 1018 [adet] 12|gin
751k $-1000k % 435[adet| 12|gin
1007k $-1500k § 297 [adet| 14|gidn
1501k $-2000k § 175]adet| 16[gln
2001k $-2500k § 113]adet| 16[gln
2601k $-3000k § B7 [adet| 12|gin
> 3000k § B5|adet| 13|gin
Toplam 4332

Limit bazinda bakildiginda 500k $’1n altindaki kredi teklifleri 6 giinde onaylanirken,

500k $’1n istii i¢in bu stirenin ortalamada minimum 12 giin oldugu goriilmiistiir.

Oneri 1; onay limitlerinin yiikseltilmesi sonucunda kredi teklif degerlendirme

sliresinin ortalamasinin iyilestirilmesi.

Oneri 2; diisiik limitler icin kredi degerlendirme ekibindeki miidiir yardimcilarina

yetki verilmesi.

2.3.4.2. Miinakale:

Tablo 14: Miinakale Tablosu.

Talep Edilen Limit |Yeni llave Revize Miinakale Kosul Degisikligi

0 %-250k § 333 225 190 35 40
251k 5500k § 441 559 203 73 a7
501k $-750k § 276 452 187 66 7
781k 10001k § 76 237 71 28 23
1001k $-15001k § 51 166 42 20 13
1501k $-20001 % 30 106 21 11 7
2001k $-2500k § 17 71 13 11 1
2501k $-3000k % ) 42 i B 3
= 3000k § g 38 11 7 1
Toplam 1241 1926 721 257 187
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2007 yili icerisinde 257 adet (toplam bakilan dosya adedinin

%6’ s1n1

olusturmaktadir.) miinakale dosyasinin GM kredi degerlendirme ekipleri tarafindan

degerlendilrildigi goriilmiistiir.

Oneri; Miinakale islemlerinin hazirlanacak olan bir miinakale tablosuna gore

sube miidiir yetkisinde yapilmasi GM’ye gelis gidis siiresinden iyilestirme saglayacaktir

ve is yiikii azalacaktir.

2.3.4.3. Nakit Karsihig::

Tablo 15: Nakit Karsilig1, Tasit Kredileri, Diger Krediler.

Talep Edilen Limit Nakit Karsiligi Tasit Diger

0 $-250k $ 44|adet 0,5|gtin 80|adet 1[glin 699|adet 5|gln
251k $-500k $ 52|adet 1|glin 46|adet 1lgln | 1241|adet 6|gin
501k $-750k $ 57|adet 1[glin 23|adet 3|gln 938|adet | 13|glin
751k $-1000k $ 43|adet 0,5|gtin 10]|adet 0]giin 382|adet | 14|gln
1001k $-1500k $ 32|adet 1|glin 3|adet 0|giin 262|adet | 16]gin
1501k $-2000k $ 18|adet 0|giin 1|adet 0|giin 156|adet | 18|gin
2001k $-2500k $ 12|adet 6|gin 0|adet gin 101|adet | 18]giin
2501k $-3000k $ 15|adet 5|gin 0|adet gln 52|adet | 14|gln
> 3000k $ 10|adet 8|gin 0|adet gln 55|adet | 14|gln
Toplam 283 163 3886

Nakit karsilig1 kredilere bakildiginda 2000 $ limitin altinda kredi degerlendirme

stiresinde sorun olmadig1 goriilmektedir.

Oneri; Tim krediler i¢in onay yetki limitlerinin arttirilmasi riskli bulunursa,

riskin daha az oldugu tasit kredileri ve nakit karsilifi kredilerde, onay yetki limitleri

arttirilabilir. Bu sayede iist limit onay yetkililerinin is yiikii azaltilarak diger kredilerin

degerlendirilme siiresi kisaltilabilir.

« Alternatif 1: DLDS’de oldugu gibi genel limitin disinda tutulmasi.

« Alternatif 2: Tasit kredileri ve nakit krediler i¢in 6zel limit tanimlanmasi.
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2.3.4.4. GM Iadelerinin SLA Siiresinin Takibi:

Kredi teklif dosyalarinda eksik olan bilgi ve belgeler belirli bir siire icerisinde
tamamlanmaz ise, GM ekipleri tarafindan iade edilmektedir. Dosyadaki eksikleri
tamamlama icin 7 giinlilk bekleme siiresi hedefi olmakla beraber, dosya iadelerinin
azaltilmas1 ve dosyanin subeye gonderilip geri gelmesi sirasinda zaman kaybetmemek

amaciyla daha uzun siire (iade edilen dosyalar i¢in ortalama 20 giin) bekletilmektedir.

Oneri; 7 giin icinde beklenen bilginin gelmemesi durumunda dosya GM ekipleri
tarafindan iade edilmelidir. 2007 dosyalar1 incelendiginde GM tarafindan iade edilen
dosyalarin 1 giin inceleme+7 giin cevap bekleme siiresi=toplam 8 giinde iade edildigi
varsayilldiginda ortalama kredi degerlendirme siiresi 9.15 giinden 8.02 giine

diisebilecektir. (Sigma seviyesi 1.42’den 1.50’ye ¢cikmaktadir.)
2.3.4.5. SME Krediler Kredi Degerlendirme Siiresi:

1 milyon USD ile 3 milyon USD arasindaki SME krediler 6nce Isletme
Bankaciligina sonra Kredi Risk’e gonderilmektedir. Bu durumda dosyadaki eksiklikler,

dosya kontrolii gibi nedenlerle ortalamada 4 giinliik bekleme siiresi yaratabilmektedir.

Oneri: Dosyamn MME’de oldugu gibi direkt olarak Kredi&Risk birimine

gitmesi ile aradaki bekleme siiresi ortadan kaldirilabilecektir.

2.3.4.6. Kredi Dosyas1 Hakkinda Sorulan Sorularin Cevaplama Siiresinin

Simirlandirilmasi:

Subeye sorulan bilgilerle ilgili geri doniislerin uzun siirmesi nedeniyle subeden

cevap beklenen kredilerin degerlendirme siiresi ortalama 19.82 giinde gerceklesmektedir.

Oneri: Subenin soru cevaplama SLA’yi maksimum 3 giin olarak kabul edilirse;
ortalama 8 giin degerlendirne siiresine ek olarak bu dosyalarin maksimum 11 giinde
degerlendirilmesi soz konusu olabilecektir. Bu durum 2007 dosyalarina simiile
edildiginde ortalama kredi degerlendirme siiresi 9.15 giinden 8.91 giine diisebilecektir.

(sigma seviyesi 1.42’den 1.43’e ¢cikmaktadir.)
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2.3.4.7. Yanhs Yonlendirilen Tekliflerin Kontrol Siiresinin Stmirlandirilmasi:

Mikro segmentteki kredi tekliflerinin ya da uzun vadeli kredilerin yanlis ekiplere
yonlendirilmesi sonucu degerlendirilen kredilerin siireleri uzamaktadir. Bu tip kredilerin

degerlendirme siiresi ortalama 15 giin olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Oneri: Isletme Bankaciliginda kredi kontrol parametrelerinin olusturulmasiyla
kredilerin bekletilmeden (maksimum 3 giin) ilgili birime gonderilmesi ile kredi
degerlendirme siiresinde iyilestirme saglanabilecektir. Bu sekilde 2007 yili kredileri
simiile edildiginde ortalama kredi degerlendirme siiresi 9.15 giinden 9.03 giine

diisebilecektir. (sigma seviyesi 1.42’den 1.43’e ¢ikmaktadir.)
2.3.4.8. Istihbarat Siiresinin Hedef Siire ile Takibi:

Istihbarat siirecinin uzamasi durumunda kredi degerlendirme siiresi ortalama 24

giine ulasabilmektedir.

Oneri: Istihbarat siirecinin maksimum 2 giin ile sinirlandirilmasi durumunda
kredi degerlendirme siireci iyilestirilebilecektir. 2007 yil1 verileri ile analiz yapildiginda
istihbarat nedeniyle uzayan kredi degerlendirme siiresinin 10 giinii agmayacag1 ongoriiliir
ise ortalama kredi degerlendirme siiresinin 9.15 giinden 8.79 giine diisebilecektir. (sigma

seviyesi 1.42’den 1.44’e ¢ikmaktadir.)

2.3.4.9. Kredi Dosyasindaki Eksik Bilgi ve Belgelerin Tamamlanmasi Icin

Siire Tanimlanmasi:

Kredi dosyalarinda olmayan belge ve bilgiler nedeniyle sube doniisii beklenen

kredilerin ortalama kredi degerlendirme siiresi 13 giine ulasmaktadir.

Oneri: Eksik belgelerin/bilgilerin tamamlanmast icin subeye maksimum 7 giinliik
stire tammlanabilir. Bu durumda eksik belge/bilgi olan kredilerin degerlendirme siiresinin
maksimum 7 giin bekleme+8 giin kredi degerlendirme siiresi ongoriildiigiinde maksimum
15 giinde tamamlanacag1 varsayilirsa ortalama kredi degerlendirme siiresi 9.15 giinden

8.93 giine diisecektir. (sigma seviyesi 1.42°den 1.43’e ¢ikmaktadir.)

77



2.3.4.10. Ekspertiz Siiresinin Simirlandirilmasi:

Ekspertiz siiresinin uzamasi nedeniyle ekspertiz yapilan kredilerin ortalama kredi

degerlendirme siiresi 19 giine yaklagmaktadir.

Oneri: Ekspertizin normal sartlar altinda 4 giinde tamamlanmas1 beklenmektedir.
Ancak miisteriden kaynaklanan gecikmelerde yasanabilmektedir.

« Alternatif 1: Kredi degerlendirme ekipleri ipotek karsilig1r kredilerde ekspertiz
raporu beklenmeksizin tashih edilebilecek kredi miktarinin belirlenmesi,
ekspertizin yapilmasinin ardindan LTV ye gore teklifin revize edilmesi.

« Alternatif 2: Ekspertiz siiresinin 4 giinliik ortalama siiresine uygun olarak
gerceklesmesi durumunda kredi degerlendirme siiresi hedefi, ekspertiz yapilan
kredi tekliflerinde maksimum 8 giin + 4 giin =12 giin olarak gerceklesebilecektir.
Bu durum 2007 yil1 kredilerine simiile edildiginde ortalama kredi degerlendirme
siiresi 9.15 giinden 8.91 giine diisebilecektir. (sigma seviyesi 1.42°den 1.43’e
cikmaktadir.)

2.3.5. Kontrol:

Projenin ©6n analiz calismasinda 32 giin olarak hesaplanmis olan kredi
degerlendirme siiresi, proje sonunda 25 giine inmis olup kredi basvurusunun teklif
tarihinden onaylanmasina kadar gecen siire kisaltilmig ve verimliligin, dolayisiyla

kullandirilan kredi sayisinin artig1 saglanmugtir.
2.4. UYGULAMA SONUCU VE ONERILER

HSBC Bank A.S. Tiirkiye’de bulunan kurumsal subelerden gelen kredi teklifleri
baz alinarak 2007 yilinda toplam 4332 (aylik ortalama 361 kredi) degerlendirilmistir. Bu
stire zarfinda giinliik yaklasik 11 kredi degerlendirmesi yapilirken, degerlendirme siiresinin
25 giine inmesiyle giinliikk degerlendirilen kredi sayis1 17°ye yiikselmistir. Bu baglamda

projenin verimlilige katkisinin yaklasik %355 pozitif yonde oldugu sonucuna varilmistir.

Bu yaklasimin gerek intranet agi gerekse kurum i¢i yayinlarla banka genelinde
yayginlastirilmasini saglamak, bu metodolojiyi bir 6rgiit kiiltiirii haline getirmek, projelerin
verimliligini artiracak ve subelerden genel miidiirliige tiim personelin destegiyle basari

yiizdesini yiikseltecektir. HSBC Tiirkiye’de yeni uygulaniyor olmasiyla heniiz sadece Kara
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Kusak ve Yesil Kusak personelin yetistirilmektedir. Ancak uygulamanin ve proje
bilgilerinin i¢ miisterilere aktarilabilmesi ile tim personelin katilimi ve tam destegi
saglanabilecektir. Miisteriyle giin icinde siirekli birebir olan sube personelinin isleyisi
kolaylastiracak ve gerek ic gerek dis miisterilerin memnuniyetini saglayacak fikirlerini iist

yonetime bildirilmesi onemli problemlere gecerli ¢oziimler tiretilebilmesini saglayacaktir.

Bunlarin yaninda bireysel subelerdeki personele isletme bankaciligi kredi bagvuru
ve onay siireci ile ilgili gerekli egitimlerin verilmesi, subelerden gelen bagvurulardaki eksik
evrak tamamlama sirelerinin kisaltilmasi, manuel doldurulan formlarin sistem
tizerindekiler baz almarak giincellenmesi ve kullanilan programin daha pratik hale

getirilmesi ile bu siirenin 20 giine indirilmesi saglanmaya calisilacaktir.

Bu calismada bahsedilen HSBC Bank A.S. Tirkiye’de Alt1 Sigma yeni
uygulanmaya baslanmis ve c¢esitli basarilar elde edilmistir. Miisteri memnuniyetini
artirmaya yonelik Alti Sigma uygulamalarina 6rnek olarak Kurumsal Kredi Siirecinin
Hizlandirilmas: projesi secilmistir. Bu proje ile kredi degerlendirme siireci kisaltilmis,
degerlendirilen kredi sayisi artirillmis ve bu sayede kredi kullandirim orani ve banka
karlilig1 yiikselmistir. Aym1 zamanda tezin gercek amaci olan miisteri memnuniyeti

oncekine oranla 6nemli Olciide iyilegmistir.
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Alt1 Sigma, is performansinin ve miisteri memnuniyet seviyesinin siirekli olarak
artirilmast igin is siireglerinin iyilestirilmesi ve yeniden tasarlanmasi diisiincesine dayanan
ve milkkemmele yakin bir seviyeye ulasmayr hedefleyen bir yaklagimdir. Alti Sigma
felsefesi, meydana gelen hatalarin ve maliyetlerin azaltilmasi, is siireclerinin iyilestirilmesi,
miisteri memnuniyet seviyesinin, firma prestijinin ve personel yetkinliginin artmasi gibi
bircok amaci icermektedir. Alt1 Sigma uygulama siireci neticesinde, olasi sorun ve hatalar
ortaya cikarilmakta, bunlar diizeltilerek siirecin en kusursuz bi¢imini almasi i¢in gayret

gosterilmektedir.

Alt1 Sigma Modeli’ni uygulayan sirketlerde verimsizlik yaratan ve sigma
seviyesinin diismesine neden olan problemler mercek altina alinmaktadir. Altt Sigma
Modeli, maliyetlerde ve hata oraninda azalma, verim, pazar payi, miisteri ve calisanlarin
memnuniyetinde artig, kurum kiiltiiriinde olumlu degisim gibi konularda firmalara fayda
saglamaktadir. Alt1 Sigma uygulayan firmalar, iirlin ve hizmetlerindeki hata oranini
miimkiin olan en diisiik diizeye indirebilmektedir. Alt1 Sigma uygulayan bir firmanin
tirettigi her bir milyon iirlin ya da hizmette yalmizca 3,4 hata olasiligi vardir. Neredeyse
sifir hataya yaklasan bu rakam, basarili bir Alt1 Sigma uygulama siireci sonucunda elde
edilebilir. Alt1 Sigma, kusur ve hatalar1 en aza indirebilmek ve sifir hataya yakin kalite
diizeyini gergeklestirebilmek icin isletmelerin dikkatle uygulamasi gereken, tiim diinyada

gecerliligi defalarca kanitlanmis bir yaklagimdir.

Alt1 Sigma metodolojisinin en ©nemli kriterlerinden biri de, kritik miisteri
beklentilerinin karsilanmasidir. Is diinyasinda rekabetin sarti miisterilerin ihtiyaglarini
dogru tespit etmekten, bu ihtiyaglar1 rakiplerden ¢cok daha hizli, kaliteli ayn1 zamanda da
daha ekonomik sekilde karsilamaktan gecmektedir. Alt1 Sigma bu amaci engelleyen her
seyli problem olarak gormekte ve kuruluslarin hem karliliina hem de pazar payina
olumsuz etki eden problemleri dogru olarak teshis edebilme, tanimlayabilme,
onceliklendirebilme ve bu problemleri hizla ve basariyla ¢ozebilme becerisini en iist
diizeye cikarmayr amaclamaktadir. Bilgi Teknolojilerinin hizla gelistigi giiniimiiz rekabet
ortaminda miisterilerinin ihtiyaclarin1 dogru tespit etmeyi ve sorunlu alanlarda iyilestirme
saglamay1 amacglayan her isletmenin Alti Sigma uygulamasi gerekmektedir. Altt Sigma
isletmelere bir yandan miisteri memnuniyetinin yiikseltilmesi diger yandan verimlilik artig1

ve buna bagl olarak mali acidan kazang elde etme imkani sunmaktadir.
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Bu baglamda, diinya iizerinde uygulayicisi olan isletmelerin ¢ogaldigr Altt Sigma
Metadolojisinin nemi her gecen giin artmaktadir. Once Motorola daha sonra GE, Texas
Instruments, Allied Signal ve Tiirkiye’den Arcelik, Borusan gibi biiyiik isletmeler bu
yaklasimin farkina vararak hata seviyelerini en aza indirmis ve miisteri memnuniyetini en

ist seviyede tutmay1 basarmis onemli 6rneklerdir.
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KISALTMALAR

CCIS : Kurumsal Miisteri Bilgi Sistemi
TBR : Temel Bilgi Raporu

LTV : Marj Oranm

KOO : Kredi Oneri Onay Formu

CPS : Miisteri Ozet Bilgi Formu
FINS : Finansal Bilgi Girig Sistemi

MEMZUC  : Merkez Bankasi Kaynakli istihbarat Programi

SME : 3.000.000,00 $ Alt1 Krediler
MME : 3.000.000,00 $ Ustii Krediler
ADMIN : Son Onay ve Teblig Basim Birimi
GM : Genel Miidiirliik

SLA : Hedeflenen Toplam Islem Siiresi
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