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ONSOZ

Is diinyasinda rekabetin sarti miisterilerin ihtiyaclarmi dogru saptamaktan, bu
ihtiyaclar1 rakiplerden ¢ok daha hizli, kaliteli aynt zamanda da daha ekonomik
sekilde karsilamaktan gegmektedir. Alt1 Sigma, bu amac1 engelleyen seyleri problem
olarak gorerek, kuruluslarin hem karliligina hem de pazar payma olumsuz etki eden
problemleri dogru olarak saptayabilme, tanimlayabilme, dnceliklendirebilme ve bu
problemleri hizli ve basariyla ¢6zebilme becerisini en iist diizeye c¢ikarmayi
hedeflemektedir.

Bu c¢alisma kapsaminda da, icerdigi stratejiler ve c¢agdas yonetim anlayisi ile
isletmelere rehberlik eden Alt1i Sigma’nin temel kavramlari,, uygulama
metodolojileri, kullanilan istatistiksel yontemler, iiretim ve hizmet sektoriindeki
uygulamalari, kritik basar1 faktorleri gibi konular incelenmis, hizmet sektoriinde
gergek bir isletme uygulamasina yer verilmistir.

Caliymam boyunca degerli goriis ve Onerilerini  paylasarak calismamin
tamamlanmasma biiyiik destek veren hocam Ogr. Gor. Dr. Biilent CERIT e,

Calismanin  her safthasinda, cagri merkezi siireclerine iliskin derin bilgi ve
deneyimleri ile bana ve proje ekibine yon veren, liderlik eden sponsorumuz Sn.
Nihan Yilmazer’e, Ozveri c¢alismalar1 ile deste§ini esirgemeyen proje iiyesi
arkadaslarima,

Alt1 Sigma konusunda danigmanlik destegi aldigimiz Sn. Cem Denizli (Uzman Kara
Kusak) ve Sn. Erhan Yilmazel’e (Kara Kusak),

Manevi destekleri ile her zaman yanimda olan annem, kardesim ve esime sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim.

Haziran 2010 Eylem Akgiin

(Endiistri Miihendisi)
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ALTI SIGMA VE CAGRI MERKEZi SEKTORUNDE BiR UYGULAMASI
OZET

Alt1 Sigma, 1980’lerde Motorola’nin Onciigiinde ortaya ¢ikan, bugiin ise yalniz
iretimde degil finans, saglik gibi hizmet sektorlerinde de is sonuclarmin
tyilestirilmesi amaciyla kullanilan bir yaklasimdir. Bu tez calismasinda da, Alti
Sigma, hizmet sektorii 6zelinde incelenmis ve hizmet sektoriindeki gergcek bir
uygulamasina yer verilmistir.

Caligmanin birinci bolimiinde Alt1 Sigma’nin sigma, degiskenlik gibi temel
kavramlar1 ile tarihsel gelisimine yer verilmis, temel ilkeleri paylasilmistir. Ek
olarak, Alt1 Sigma’nin faydalar1 ve diinya capinda cesitli sektorlerde Alt1 Sigma
uygulayan firmalarin sagladiklar1 kazanglara yer verilmistir. Alt1 Sigma’nin sayisal
olarak ifade edilmeyen ancak isletmelere sagladigi kiiltiirel degisim, c¢alisan
motivasyonu gibi kalitatif faydalara da yine bu béliimde yer verilmistir.

Ikinci boliimde Alti Sigma uygulamalarindaki temel stratejilere deginilmis, Alt1
Sigma yaklasimmm ¢dziim olarak ortaya koydugu iki metodoloji olan TOAIK ve
DFFS metodolojileri anlatilarak 6zellikle 6ne ¢ikan ve daha yaygin olarak kullanilan
TOAIK dongiisii ve adimlar1 hakkinda bilgi verilmistir.

Ugiincii boliimde Alt1 Sigma uygulamalarinda en sik kullanilan ara¢ ve yontemlere
yer verilmistir.

Dordiincii  bolimde Alti Sigma uygulamalarindan istenilen sonuglarin elde
edilebilmesi i¢cin gereken organizasyon yapisi, temel roller, bu rollerin gorevleri ve
sahip olmalar1 gereken yetkinlikler paylagilmistir.

Besinci bolimde, sirketlerin Alt1 Sigma calismalarindan hedefledikleri faydalar:
saglayabilmeleri i¢in gereken kritik faktorlere deginilmistir.

Altinc1 bolimde, Alt1 Sigma uygulamalar1 hizmet sektorii 6zelinde incelenmistir. Alti
Sigma’nin hizmet sektoriindeki uygulamalarina iligkin yanlis bilinenler, karsilagilan
zorluklar ve bu zorluklar1 asmak i¢in Oneriler altinct boliimde yer almaktadir. Alt1
Sigmanin gelecegine iliskin literatiirdeki goriisler de bu boliimde paylasilmistir.

Yedinci boliim olan son boliimde ise, hizmet sektorii 6zelinde degerlendirilmistir.
Hizmet sektoriinde ¢agr1 merkezi faaliyeti yiirliten bir sirkette gercek bir Alt1 Sigma
uygulamasina yer verilmis, TOAIK metodolojisine uygun olarak her adimda
yapilanlar detaylica paylasilmistir. Uygulama esnasinda karsilasilan hizmet sektori
Ozelinde olan avantaj ve dezavantajlar ise sonug¢ boliimiinde ayrica paylasilmistir.
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SIX SIGMA AND AN APPLICATION IN A CALL CENTER
SUMMARY

Six sigma is an approach which has started to be used in early 1980°s at Motorola’s
lead and today to be used also at finance, health and other service sectors beside
production sector. In this thesis, six sigma has been examined specifically in service
sector and gave place to an application at service sector.

In the first part of the study, basic concepts of six sigma such as sigma, variability
are explained and historical evoluation placed. In addition, benefits and earnings of
six sigma in different sectors and companies are explained. Also, benefits of six
sigma which can not be numerically expressed such as cultural change and employee
motivation are also included in this section.

In second section, basic strategies in six sigma applications are defined. DMAIC and
DFSS methodologies which six sigma approach introduces as solutions are explained
and specially DMAIC loop and steps are detailly explained.

In third section, most used tools and methods in six sigma applications are explained.

In fourth section, necessary organizational structure, basic roles, responsibilities of
the roles and needed competencies are shared to achieve targeted benefits in six
sigma applications.

In fifth section, critical factors for companies to achieve targeted benefits are
explained.

In sixth section, six sigma applications are examined in service sector. Things known
false, difficulties, proposals to pass the difficulties about applications of six sigma in
service sector are explained. Also opinions in literature about future of six sigma are
placed in this part.

Finally in the last section, a six sigma application which is done in a call center
company in service sector is explained, things done according to DMAIC
methodology are detailly shared. Advantages and disadvantages encountered during
application are explained in the result section.
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1. GIiRiS

1.1 Alt1 Sigma Kavrami

Alt1 Sigma 1980'lerde Motorola sirketinde gelisen bir kalite yonetim sistemidir.
Teknik olarak, is siireclerindeki degiskenliklerin takip edilerek milyonda 3,4 hata
orani olacak sekilde iyilestirilmesi veya yeniden tasarlanmasi anlamina gelmektedir.
Alt1 Sigma, diger kalite yonetim sistemleri gibi istatistiksel ve yonetsel araglarin
paketlendigi bir sistemdir. Aslen tiretim sektorii amaglanmis olsa da Motorola, GE,
Bank of Amerika gibi bir¢ok sirket, muhasebe ve finans gibi fonksiyonlar1 da dahil
olmak iizere bircok is silirecinin iyilestirilmesinde Alt1 Sigma’y1 kullanmaktadir

(Krehbiel ve dig., 2010).

Bir yonetim sistemi olarak Alt1 Sigma, isletmelerin karlilik unsurunun gelismesini
hedefleyen bir yaklasimdir. Bu yaklasim, hata ve fire oranlarini indirip miisteri
ihtiya¢ ve isteklerini esas alarak siire¢ yOnetimini biitiinsel yaklasim icerisinde ve
istatistiksel olarak gergeklestirmektedir. Alti Sigma paralelinde ele alinan siireg
yaklagimi sadece birka¢ boliimde degil, isletme ici tiim faaliyetlerde uygulanmalidir.
Kalite kontrolde gecerli olan sistemler, hatalarin belirlenip diizeltilmesine
odaklanmigken, Alt1 Sigma getirdigi paradigma degisimiyle siireglerin iyilestirilmesi
veya yeniden tasarimi ile hatalarin bir daha hi¢ olmamasi i¢in yapilandirilmis bir yol

saglamaktadir (Ada, 2004).

Istatistiksel olarak Alt1 Sigma, iiriinlerin, hizmetlerin ve siirelerin ne kadar iyi
oldugu hakkinda sayisal bir gostergedir. Siirecin sifir hatali konumdan ne kadar
saptigini gosterir. Bir siirecin alt1 sigma kalite diizeyinde olmas1 demek, elde edilen
iirlin veya hizmette 1 milyonda 3.4 adet hataya rastlanmasi demektir. Temel amag
siirecteki degisimlerin kaynagini izleyip, ortadan kaldirarak kalite seviyesini alt1

sigma diizeyine ¢ikarmaktir.

Sekil 1.1°de, her Sigma seviyesine karsilik gelen Milyon Olasilikta Hata Sayisi
(MOHS) yer almaktadir (Linderman ve dig., 2003):



MOHS
1000000
800000
800000 -
700000 -
600000 -
500000 -
400000
300000
200000 -
100000

0
0 1 2

Sekil 1.1: Sigma-MOHS Iliskisi

Alt1 Sigma uygulamalarindaki sigma seviyesi Cizelge 1.1°de yer almaktadir (Pande

ve dig., 2004);

Cizelge 1.1 : Sigma-MOHS {liskisi

Sigma Seviyesi MOHS Basar1 Orani
1 690.000 % 30,9
2 380.000 % 69,2
3 66.800 % 93,3
4 6.210 % 99,4
5 320 % 99,98
6 3.4 % 99,99966

Alt1 sigma diizeyindeki firmalar smiflarinin en iyisi olarak kabul edilmektedir.

Bugiin firmalarm ¢ogu 3 veya 4 sigma diizeyindedir.

Bu siireclerdeki hata

oranlarmin milyonda 6.210 ile 66.800 arasinda oldugunu gdsterir. Bu firmalarda

hurda ve tamirlerden kaynaklanan basarisizlik maliyetleri satislarin %10-15"

diizeyindedir. Alt1 sigma sirketlerinde bu oran sifira yakindir. Sirketlerin ortalama

%10 karlhilikla calistigini diistiniirsek, 3-4 sigma diizeyindeki sirketlerin alt1 sigma

sirketleri karsisinda ayakta kalma sans1 oldukca azdir.

Alt1 Sigma konusunda literatiirde birbirinden farkli tanimlara rastlamak miimkiindiir.

Bu tanimlara g6z atacak olursak;



“Alt1 Sigma, prosesleri ve tiriinleri sistematik ve bilimsel yaklasimlarla miisteri
gereksinimlerine gore iyilestirmek ve verimliligi artirarak stirekli kilmak i¢in verileri
ve istatistiksel araglar1 kullanan ve kritik basar1 faktorlerine gore kaliteye ve

verimlilige projelerle odaklanan bir yontemdir.” (Isigicok, 2005).

“Alt1 Sigma, siirekli ve bilylk c¢apli iyilestirmelerle saglayarak siireclerdeki
degiskenligi azaltmayr amaglayan bir iyilestirme programidir.” (Andersson ve dig.,

2006)

“Alt1 Sigma, hatal/kusurlu sayisini en az milyonda 3,4 seviyesine indirmeyi

amaclayan bir 1§ performansini artirma stratejisidir.” (Antony, 2002)

“Alt1 Sigma, istatistiksel ara¢ ve teknikler kullanarak siireglerdeki degiskenligini
azaltmak ve 1§ stlireclerindeki atiklar1 elimine etmek i¢in iyi yapilandirilmis bir

siirekli 1yilestirme metodolojisidir.” (Antony ve Banuelas, 2002)

“Alt1 Sigma, milyon birim veya islem basina sadece 3,4 kusur ile "en iyi smif" olarak

ifade edilen derecedir.” (Behara ve dig., 1995)

“Alt1 Sigma, aynt anda hem miisteri memnuniyetini artirma hem de maliyetleri
azaltma potansiyeline sahip projeler ile sirket genelinde degiskenlik azaltma odakl

stratejik bir yaklasimdir.” (Bendell, 2006)

“Alt1 Sigma, bir kalite hareketi, bir metodoloji ve 6l¢timdiir. Bir kalite hareketi
olarak, hem tiretim sektoriinde hem de hizmet sektoriinde 6nemli bir oyuncudur. Bir
metodoloji olarak, bir siirecin kusursuz calisma yetenegini Olcer ve degerlendirir.
Kusursuzluktan kasit, miisteri memnuniyetsizligine yol agan her seydir.” (Black ve

Revere, 2006)

“Alt1 Sigma, kusurlu sayin1 milyonda 3,4 veya ylizde 0.0003’e diistirmeyi hedefleyen
bir kalite gelistirme programidir.” (Chakrabarty ve Tan, 2007)

“Alt1 Sigma, isletmenin karliligim1 artrmak, tiim operasyonlarm etkinlik ve
verimliligini artirmak, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak ve bunun iizerine

cikmak i¢in kullanilan bir is stratejisidir.” (Kwak ve Anbari, 2006)

“Alt1 Sigma, kalite problemlerinin temel nedenlerini bulmak ve kontrol noktalar1
olusturmak icin istatistiksel yontemlerle veri analizi yaparak kaliteyi iyilestiren bir

felsefe, ayn1 zamanda bir metodolojidir.” (Markarian, 2004).



“Alt1 Sigma, operasyonel siireclerdeki fireleri, igsizligi ve kayiplar1 basarili bir
sekilde azaltmak i¢in kullanilan ve 1986 yilinda Motorola tarafindan gelistirilen bir
metottur. Alt1 Sigma uygulamalar1 sonucunda sirketlerin kalite diizeyinde, miisteri
memnuniyetinde,  opreasyonel ve  finansal performansinda ilerlemeler

gozlemlenmektedir.” (Fairbanks, 2007).

“Alt1 Sigma, hata oranin1 milyonda 3,4’e diisiirmeyi hedefleyen bir kalite 1yilestirme
programidir. Alt1 Sigma, normal dagilimi ve iiriin hatalar1 ile {iriin geliri, ¢cevrim

zamani, stoklar arasindaki kuvvetli iliskiyi kullanir.” (Sokovic ve Pavletic, 2005).

Yukaridaki tanimlardan anlasilacagi gibi Alt1 Sigma, hata oranlarmi en aza indirmek
suretiyle sirketlerin performanslarii en yiiksege ¢ikarmayi hedefleyen istatistiksel
bir aractir. Alt1 Sigma, bilinyesinde uygulanabilir bir metodoloji barindirir, bu
metodoloji sayesinde siirecleri tyilestirerek i¢ ve dis miisteri memnuniyetini saglar ve

kurumsal basar1iy1 artirmaya odaklanir.

Alt1 Sigma, Toplam Kalite Yonetimi gibi onceki kalite yaklagimlarindan daha genis
kapsamli yaklagimdir. Alt1 Sigma metodolojisi, 6l¢lilmiis ve rapor edilmis finansal
sonuglar igermektedir. Ayrica ileri seviyede veri analizi araglar1 kullanmaktadir.
Miisteri odaklilik Alt1 Sigma’da daha yiiksek bir odaktir. Proje yonetimi arag ve
yontemleri de Alt1 Sigma uygulamalarmin bir pargasidir. Buna gore Alt1 Sigma

asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Kwak ve Anbari, 2006);

Alt1 Sigma = TKY + Daha Giigli Miister1 Odag1 + Ek Veri Analizi Araglar1 +

Finansal Sonuglar + Proje Yonetimi

1.2 Degiskenlik ve Sigma Kavram

Bir prosesten elde edilen iirlinlerin ayn1 yontem ve makineler kullanilmasina ragmen
kalite 6zelliklerine iligkin 6l¢lim degerlerinin tipatip ayni1 olmayacagi agiktir. Gozlem
degerlerinin birbirleri arasinda az da olsa farklilik olmas1 dogal karsilanir ve ve bu

farklilik “degiskenlik” olarak adlandirilir.
Stireclerdeki degisiklik farkl iki nedene dayanabilir (Isigicok, 2005);

e Genel Nedenler

e Ozel Nedenler



Degiskenligi farkli olan siireglere bir 6rnek asagida yer almaktadir (Isigigok, 2005);

p = Ortalama

A Prosesi

Sekil 1.2 : Degiskenligi Farkli Proseslere Bir Ornek

Genel nedenler tesadiifi olarak ortaya ¢ikan, tek baslarma etkileri zayif olan ve kiigiik
farkliliklar yaratan ortak nedenlerdir. Genel nedenlerin etkisi altindaki bir siireg
istenen Ozelliklerde ve spesifikasyonlarda iiriin trettigi siirece istatistiksel olarak
“kontrol altinda” demektir. Genel nedenler bir veya birden fazla kaynagin etkisi ile

ortaya ¢ikabilirler ve su 6zelliklere sahiptirler (Isigicok, 2005);

e Her zaman ortaya ¢ikabilirler.
e Onceden tahmin edilebilirler.

e Birbirinden bagimsiz degisimlerdir.

Ozel nedenler ise bir olay ya da bir faaliyetin sonucunda ve belirsiz bir kaynaktan
rassal olarak ortaya ¢ikar. Ozel nedenlerin varlig1 o siirecin “kontrol dis1” oldugunu

gosterir ve 6zel nedenlerin bulunup ortadan kaldirilmasi gerekir (Isigicok, 2005).

Alt1 Sigma kavramindaki sigma ise, herhangi bir siirece iliskin Olctilebilir gézlem
degerlerinin degiskenligini ve birbirlerinden uzakligmi ortalama olarak Olgen bir
istatistiksel aracgtir. S6z konusu degiskenlik standart sapma adi verilen bir 6l¢ii ile

belirlenir ve sigma (o) sembolii ile gosterilir (Isigigok, 2005).

Sigma (c), Yunan alfabesinin 18. harfidir. Sigma degeri bir siirecin ne kadar iyi
yapildigin1 gosteren bir metriktir. Sigma degeri ne kadar yiiksek ise proses o kadar

1yi gerceklestiriliyor demektir (Aboelmaged, 2009).



Sekil 1.3’teki Standart Normal Dagilim grafiginde gosterildigi gibi Sigma, ana kiitle
ortalamast ve standart sapma arasindaki mesafedir. Standart Normal Dagilim;

ortalamasi 0, standart sapmasi 1 olan dagilimdir (Kurt, 2008).

p = Ortalama

\ 6 SIGMA
- >
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Sekil 1.3: Standart Normal Dagilim

Alt1 Sigma faaliyetlerinde kullanilan verilerin genel olarak normal dagilima uygun
davrandig1 kabulii vardir. Elimizdeki verilerin normal dagilima uygun olup olmadig1
normalite testi ile kontrol edilir. Asagidaki formiilde gosterilen normal dagilima ait
fonksiyondan anlasilacagi iizere dagilimin, standart sapma ve aritmetik ortalama

parametrelerine sahip oldugu goriiliir (Kurt, 2008).

(=)

1 2
f(X)_x*O'\/E e

Eger bir parca imal ediyorsaniz, mutlaka bu parcaya ait tasarimdan gelen
spesifikasyonlar mevcuttur. Bu spesifikasyon degerlerini normal dagilim grafigine
ekledigimizde parcanin imalat silirecini gdsteren hata oranlarmi hesaplamak
miimkiindiir. Sekil 1.4’de normal dagilim grafiginde iist spesifikasyon limiti (USL)
ve alt spesifikasyon limiti (ASL) mevcuttur. Aymi zamanda ASL ve USL disinda
kalan tarali bolgeler ise hata alanlarini gostermektedirler. Hata alani, egrinin
spesifikasyon degerlerinin disinda kalan boliimlerinin altinda kalan alanlardir. Hata

olasiliklar1 ise, hata alaninin, egrinin toplam alanma oramdir (Kurt, 2008).
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Sekil 1.4: Normal Dagilim Grafigi Uzerindeki Hata Oranlari

Matematiksel olarak, bu oranm hesaplanmasi i¢in egrinin fonksiyonunun bulunmasi
ve integralinin almarak alanlarinin hesaplanmasi gerekmektedir. Bu ise, uzun ve zor
bir yontemdir. Bunun yerine Z dagilim yontemi kullanilir. Z dagilimi, ortalamasi 0
ve standart sapmasi 1 olan standart normal bir dagilimdir. En 6nemli 6zelligi ise, egri
iizerindeki her deger i¢in, egri altinda smirlanan alanin biliniyor olmasidir. Her Z
degerine karsilik, egrinin altinda kalan ya da hata bolgesisnde kalan hata olasilik
degerleri standart normal dagilim tablolarindan bulunabilir. Bir degerin Z karsiligi,
standart sapma cinsinden ortalamadan ne kadar uzakta bulundugunu gosterir.
Ornegin, Z=2 olmas: ilgilenilen x degerinin ortalamadan 2 standart sapma uzakta
oldugu anlamindadir. Sonug¢ olarak, normal dagilmis bir siirecin, Z dagilimi
kullanilarak, ASL ve USL degerlerinin Z karsiliklar1 bulunursa, hata olasilig1
kolaylikla hesaplanabilir (Kurt, 2008).

o = Orneklemin standart sapmasi

X = Orneklemin oratalamasi

X = Z karsilig1 bulunmak istenen deger
USL ve ASL i¢in Z degeri su sekilde hesaplanir (Kurt, 2008):

z, - (UsL-X) .z, = (X - 4sL)

o o



1.3 Alt1 Sigmanin Tarihsel Gelisimi

Ik olarak 1980’lerde Motorola Alt1 Sigma programina baslamistir. Motorola’nin
1988’de Malcolm Baldrige odiiliinii almas1 da diger firmalarm Alt1 Sigma’ya olan
ilgilerini artirmistir. Motorola’dan sonra Allied Signal, IBM ve General Electrik

(GE) firmalar1, Alt1 Sigmay1 firmalarma adapte etmislerdir (Aboelmaged, 2009).

Detayma inilecek olursa, 1970’lerin basinda Motorola, kablosuz iletisim tiriinlerinde
diinya lideri olarak yer almis, ayni zamanda yar1 iletken satislarinda bir numara
olmak i¢cin Texas Instruments ve Intel ile miicadele etmistir. 1974’te en biiylik sekiz
yar1 iletken iireticisinin 5’1 Amerikan, 3’0 de Avrupaliydi. Fakat yar1 iletken
pazarinda rekabet cok biiyiik artis gdstermistir. Sadece 5 yil sonra, 1979°da, en
biiyiik sekiz kiiciik parca (chip) iireticisinin ikisi Japon olmustur. Japonya ayni
zamanda Motorola’nin U.S’deki liderligini azaltmistir. Bu zorluklar 1973°te bas
gostermeye baslamis, Motorola, tiiketim Uriinleri pazarinda rekabet etmekte yetersiz
kalmis ve tiketim elektronigi boliimiinii Japon bir sirkete satmustir. Sirketin
gelecegindeki tehlike agikti, Motorola’nin kidemli liderlerinin ¢ogunlugu uyari
isaretlerini onemsememisti. 1979°da CEO Bob Galvin liderliginde, Motorola’nin
gelismesi ve yenilenmesi i¢in bir ¢alisma plani yapilmistir. Bu ¢alisma en biiyiik
iletisim grubunun iist diizey lideri Art Sundry’nin yonetim kurulu toplantisinda
‘Bizim kalitemiz kokusmustur’ demesinden sonra hiz kazanmaya baslamistir.
Sundry’nin boyle birdenbire patlamasi, miisteri geri beslemelerinin ve Motorola
iletisim {Uriinii kullanicillarmin geri beslemelerinin sonucudur. 1980 yilinda dort

noktali bir plan hazirlanmistir (Barney ve McCarty, 2002);

e Global Rekabet Giicii: Firmay1 global rakipleriyle kiyaslayarak market ve iiriin
istlinliigli saglamak, global dagitim i¢in iiriin dizayn etmek, Motorola {iriinlerini
Japon ve diger uluslar arasi pazarlarin diginda tutan ticari bariyerleri kaldirmak.

e Katilimec1 YoOnetim: Toplam kalite yonetimi felsefesini kullanarak kalite
cemberinin prensiplerini ve metodolojisini Motorola kiiltiiriine adapte etmek, fayda
ve lyilestirmelerini tiim ¢alisanlarla paylagmak.

e Kalite lyilestirme: Kaliteyi 10 misli iyilestirme amacimni yerlestirmek ve yonetici
ve calisanlar1 bu amaci benimsemeye tesvik etmek. Bu tesvik, Alt1 Sigma’nin

tohumlarmi ekmistir.



e Motorola Egitim ve Ogretim Merkezi: Amac, kalite siirecinde ve yonetim stilinde
onemli bir degisiklik oldugunda, ¢alisanlarin yeni is gereklilikleriyle ilgili eksik
bilgilendirmeden dolayr biiylik bir yetersizlik olusacagindan Motorola

iiniversitesine temel olusturmak

10 misli kalite iyilestirme hedefi, tiim is birimlerinde 6nemli degisiklikler yapmustir.
Bununla birlikte, bu sefer, kalite iyilestirme gii¢cleri yalnizca imalat isine
odaklanmistir, c¢linkii genel kani, problemlerin ana kaynaginin imalat oldugu

yoniindedir (Barney ve McCarty, 2002).

Bu Onermeye dayanarak, 1984’te yardimci baskan Carlton Braun direktifiyle,
Motorola Imalat Enstitiisii kurulmustur. Ust diizey imalat yoneticileri i¢in olusturulan
bu iki haftalik program, kalite 1iyilestirme hedeflerinin gelistirilmesine ve
paylasilmasina odaklanmaktadir. Programu bitiren ilk grup yoneticiler, sadece imalat
isine odaklanarak 10 misli kalite 1yilestirme amacmin basarilamayacagini
belirtmislerdir. YOneticiler, yapilacak calismanm tiim birimleri o6zellikle de
miihendislik tasarimini kapsamasi gerektigini belirtmislerdir. Bu beyanatlar,
izlenecek yolun gelismesi ve enstitiiniin sadece imalata degil yOnetimin tiim
birimlerine odaklanmasiyla sonug¢lanmistir. Sonug¢ olarak, yeni adiyla Motorola
Yonetim Enstitiisii tiim is birimlerini temsil etmistir. Bu enstitii, birimler arasindaki
silolar1 yikmada biiyiik bir katalizor olarak gorev yapmustir. Maliyet ve zaman
dongiisiiniin azaltilmasiyla birlikte kalitenin 1iyilestirilmesi, Motorola iiriin ve
servislerinden tiim etkilenenlerin sisteme dahil edilmesiyle saglanir. Sonu¢ olarak
miisteri ve tedarikciler yeni jenerasyon iirlinlerin tasarimma dahil edilmeye
baslanmistir. Alt1 Sigma’nin bu boliimii Motorola’nin sunlar1 erken fark ettigini
gostermistir, igin tim boliimleri stratejik sonuglarin basarisini etkilemektedir ve
kalite iyilestirme ve miisteri tatminini saglamak i¢in tiim cabalar gosterilmelidir

(Barney ve McCarty, 2002).

Motorola, bu donemde iyilestirme girisimlerini paylasma ve karsilastirma konusunda
hala yeterli 6l¢iime sahip degildir. Daha sonra, 1985’in sonlarinda Bill Smith,
ortaklarinin kendi kalite 6l¢clim fikirlerine karsi ¢ikmasiyla hayal kirikligina ugramis
ve Bob Galvin ile bir toplant1 yapmistir. Galvin, Smith’in konuya bakis agisini
dinledikten sonra kalite 2. bagkan1 Jack Germain’i Smith’in tasarilarini gelistirmek
konusunda bilgilendirmistir. Sonug olarak Smith ve bir grup kalite yoneticisi ‘Imalat

icin Tasarim’ (DFM) baslikli ii¢ giinliik bir program olusturmuslardir. Motorola



Universitesi tasarimcist Ann Dille tarafindan basitlestirilen DFM “Alt1 Sigma’ya 6
Adim1” tanimlamaktadir ve diinya c¢apinda tiim teknik personel i¢in gerekli olan ilk
egitim programidir. Artik, Alt1 Sigma kalite g¢abalarmi ortak Olglim prosesleri
etrafinda swalamistir. Alt1 Sigma’nin bu basaris1 Motorola’nin yoneticilerini daha
giiclii hedefler belirlemeye ve 10 misliden’den 100 misliye gelistirmeye

yonlendirmistir(Barney ve McCarty, 2002).

DFM programmin ilk uygulamasinda, katilimcilar Alt1 Sigma metodolojisine sadece
teknik personel degil tiim birimlerin katilmasi gerektigi kanisina varmiglardir. Bu
sebeple tiim personel i¢in diinya ¢apinda “Alt1 Sigma’y1 Anlamak™ baslikli bir kurs
diizenlenmistir. Boylece Motorolalilar, Alt1 Sigma’y1 egitim eksikliklerini 6l¢cmekten
finansal etkinlige kadar her seyde Olgmeye baslamislardir. Bu noktada Motorola,
siirekli iyilestirmenin iki 6nemli bilesenine sahiptir. Tiim kalite iyilestirme giicleri
Alt1 Sigma kavraminin etrafinda siralanmigtir ve tiim ¢alisanlar Alt1 Sigma hedefleri

ve 0diil sistemi ile harekete gegirilmistir (Barney ve McCarty, 2002).

Bu cabalarin sonucunda Motorola 1988’de A.B.D yonetiminden ilk Malcolm
Baldrige Ulusal Kalite 6diiliinii almistir. Malcolm Baldrige denetgilerinden biri,
nereye gitse ve kimle konussa Alt1 Sigma kavraminin agik ve anlasilir oldugunu
tespit etmistir. Kalite hedeflerinin basaris1 konusunda tiim sirkette kiiltiir birligi

saglanmistir (Barney ve McCarty, 2002).

1990°da Motorola 5.4 Sigma’ya saplanmak yerine her seyde Alt1 Sigma’ya ulasmak
konusunda c¢aba gostermistir. Motorola Universitesi’nin baskanmi Bill Wiggenhorn
“Alt1 Sigma ve Ilerisi” nin basarilmasi igin tiim ©nemli miihendislerin ve
istatistik¢ilerin bir araya getirelecegi bir Alt1 Sigma Arastirma Enstitlisii (SSRI)
kurmayr Onermistir. Bu ¢abalarin sonucunda Alt1 Sigma projeleri tarafindan
olusturulan ¢cok miktardaki veriyi analiz etmek i¢in yeni ve giiclii yazilim gereclerine
ihtiya¢ duyuldugu benimsenmis ve bu konuda calisamalr yapilmistir. SSRI’nin
sonucunda diger bir anahtar kavram da “kara kusak” olusmustur. Motorola
istatistik¢isi Harrison Weed oOnciiliigiinde, “Kara Kusak™m igerigi ve standartlar1

tanimlanmistir (Barney ve McCarty, 2002).

Alt1 Sigma Arastrma Enstitiisiiniin kurulmas: ile diger sirketler de Alt1 Sigma’y1

kendi firmalarinda uygulamak tizere bir adim atmiglardir.
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Alt1 Sigma’nm tarihsel gelisimi, kronolojik olarak asagidaki gibi 0Ozetlenebilir

(Gitlow ve Levine, 2004);

1979 Motorola’nin bir toplantisinda, Motorola Baskan Yardimcis1 Art
Sundry, ayaga kalkmis ve Motorola kalitesi "kokusmus" demistir.
Motorola baslica iirlinleri olan otomobil radyolar1 ve televizyonlar
dahil. Bu iki iirin de daha sonra terk edildi ya da bagka sirketlere
satildi. Aslinda, televizyon iiretim fabrikasi, 1970'lerin sonlarinda bir
Quasar TV iretim tesisi olmustur. Ayrica, temelde ayni isciler
tarafindan {retilmesine ragmen, Tretilen televizyonlarin kalitesi,
Motorola’nin tesisi almasindan Once c¢ok daha yiiksekti. Bu da,

aradaki farkta yonetimin biiytik etkisi oldugunu gostermistir.

1981 Motorola baskant Bob Galvin, miisterileri ile yaptig1 goriismenin
ardindan Uretim hatalarmi 5 yilda on misli azaltma hedefi koymus ve
Motorola’nin bu yonde yapacagi kalite artirma ¢alismalarmi

planlamistir.

1987 Motorola, kusurlu sayisinda 10 misli azalma hedefine ulasmustir.
Ancak bazi biiylik rakipleri o zaman diliminde Motorola’dan daha
hizli 1yilesme saglamistir.10 misli iyilestirme iy1 bir hedefti ancak 5

y1l bunun i¢in kisa bir stire degildi.

1987 Motorola {iist yonetimi ¢itayr her iki yilda bir 10 misli iyilestirme
olarak yiikseltmistir. Her 4 yilda bir 100 misli iyilesme ve 5 yil icinde
milyonda 3,4 hata oranm1 hedefi belirlemislerdir. Bu hedefe Alt1 Sigma
denilmis ve sigma bir milyondaki hata sayis1 (DPMO) olarak bir

metrik haline gelmistir.

1980 sonlar1 Motorola iist yonetimi, i¢ silire¢lerindeki kusurlarm ve c¢evrim
zamanmnin yani maliyetlerin ve degisen pazar ve teknolojilere tepki
siiresinin azaltilmasinin pazar ¢evrim zamanmni azaltacagini, bunun da
miisteri memnuniyetinde artis ve garanti maliyetlerinde azalma

saglayacagini diislinmeye baglamislardir.

11



1988 Motorola, acilis yilinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii’ne
layik goriildii. Bu o6diilii alan organizasyonlarin gorevi, kalite
hikayelerini ve yaklasimlarm1 ABD’deki diger organizasyonlar ile

paylagsmaktir.

1989-93 Texas Instruments, ABB ve Kodak sirketleri Motorola’ya katilarak

Alt1 Sigma Enstitiisti’nii desteklemeye baslamiglardir.

1990 GE ve Allied Signal sirketleri, pazar paylarindaki artiglar1 Alt1 Sigma
ortalar1 yaklagimi ile yakaladiklar1 kalitelerine dayandirmislardir. Bu durum

da Alt1 Sigma’nin popiilerligini artirmistir. (Gitlow ve Levine, 2004);

1.4 Alt1 Sigma ilkeleri

Alt1 Sigma ile amaglanan hatalarin miimkiin oldugunca azaltilmasidir. Bu noktada,
istenilen kalite diizeyine ulasilmasi i¢in iizerinde durulan {ii¢ anahtar faktor
bulunmaktadir. Bunlar: miisteriler, siirecler ve calisanlardir. Alt1 Sigma sisteminin
temel ilkelerinin de genel olarak bu faktorler lizerine kurulu oldugunu gormekteyiz

(Little, 2003).

Bir yonetim sistemi olarak tanimlanan Alt1 Sigma’nin temel ilkeleri, alt1 baglik
altinda incelenmektedir. Bu ilkelere geregi gibi uyuldugunda Alt1 Sigma
uygulamasinda basarili olunur. Bu ilkeler asagidaki gibidir (Pande ve dig., 2004);

1.4.1 Miisteri odakhihk

Mal veya hizmet iireten isletmeler miisterilerinin istek ve ihtiyaclarmi hatta
beklentilerini dogru olarak bilmek durumundadir. Miisteri istek, ihtiyag ve
beklentilerini dogru olarak anlamayan isletmelerin basarili olmalar1 s6z konusu

olamaz (Pande ve dig., 2004).

1980 ve 1990 yillarinda toplam kalite yOonetiminin yogun olarak benimsendigi
donemlerde, bircok sirket miisteri beklentilerinin ve gereksinimlerinin karsilanmasi
ve asilmas1 gerekliligine inanmig, uygun politikalar ve misyonlar belirlemislerdi. Bu
kuruluslardan pek azi miisterilerinin beklentilerini ya da gereksinimlerini anlama
becerilerini gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmislerdir. Miisteriden veri toplama, miisteri

gereksinimlerinin dinamik yapisini anlama bir kereye 6zgii ya da kisa donemli
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girisimler olarak kalmistir. Gliniimiizdeki hizli teknolojik gelisim ise beklenti ve

gereksinimler {izerinde degisimlere sebep olmaktadir (Pande ve dig., 2004).

Alt1 Sigma’da en biiyllk Onem miisteri odaklanmaya wverilir. Alt1 Sigma
performanslarinin 6l¢iimii miisteriyle baslar. Alt1 Sigma’nin sagladig: iyilesmeler,

miisteri memnuniyeti ve degeri iizerinde yaptig1 etkiyle tanimlanir.

1.4.2 Verilere dayah yonetim

Bir¢ok isletmede bir¢ok kararlar varsayim ve tahmine dayali olarak alinir. Tahmin ve
varsayimlarin gercege yakinligi ol¢iisiinde alinan kararlar dogru ve isabetli olur.
Oysa tahmin ve varsayimlarin herzaman ger¢egi yansitmadigi bilinir. Bu nedenle son
yillarda 6lgme islemine, bilginin yOnetimine biiylik 6dnem verilmektedir. Ciinkii
bilgiler derlenmis verilerden elde edilir. Giivenilir veriler gergegi yansitir. O nedenle
verilere dayali kararlar cogu zaman dogru ve isabetli olur. Alt1 Sigma, “verilere
dayali yonetim” kavramini yeni ve daha giiclii bir konuma tagimaktadir. Alt1 Sigma
uygulamalarmin ilk basamagi is performansini tahmin etmek i¢in gerekli anahtar
Olciitlerin belirlenmesidir. Bu 0Olgiitler daha sonra kritik degiskenleri anlamak ve
sonuclar1 optimize etmek i¢in kullanilir. Daha elle tutulur bir diizeyde ise Alt1 Sigma,
yoneticilerin gergege dayali karar ve c¢ozlimleri destekleyecek iki temel soruyu

yanitlamalarma yardimci olur (Pande ve dig., 2004):

* Gergekten gereksinim duydugum veri/bilgiler nelerdir?

* Bu veri/bilgilerden maksimum fayday1 nasil saglayabiliriz?

1.4.3 Siire¢ odakhhk

Klasik kalite kontrol sonu¢ odakli idi. Hatalar1 olduktan sonra tespit ediyordu.
Toplam kalite kontrol ise siire¢ odaklidir. Zira hatalar1 degil hata kaynaklarinin
nedenlerini tespit edip ona gore dnlemler alindigindan hatalar meydana gelmeden
onlenmis olmaktadir. Boylece Alt1 Sigma’nin hedefi olan sifir hata — miikemmele
yakin yiiksek kalite gerceklestigi gibi maliyetlerde de onemli azalmalar miimkiin
olmaktadir. Ciinkii hatali {irtinleri bulup yeniden islemek veya iskartaya aywrmak

gereksiz maliyet artislarma neden olmaktadir (Pande ve dig., 2004).

Alt1 Sigma’da siirecler eylemin oldugu yerdedir. Hizmetleri, {iriinleri tasarlarken,
performansi Olgerken, verimi ve miisteri memnuniyetini artirirken, isi yonetirken Alt1

Sigma siireci, basarmin birinci aract olarak goriir. Alt1 Sigma siireglerde basarili
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olmanin yalnizca gerekli degil ayn1 zamanda miisterilere bir deger sunarken rekabet
gliciinii artiran bir yap1 kurma yontemi oldugunu sagladigi faydayla kanitlamigtir

(Pande ve dig., 2004).

1.4.4 Proaktif yonetim

“Proaktif” sozcligli “reaktif’ sézciigiiniin zitt1 olup, olumsuzluk/hata olmadan 6nce
onlem alma, harekete gecme anlamina gelmektedir. Yukarida da belirtildigi gibi Alt1
Sigma felsefesi proaktif yonetimi esas alir. Cesitli faaliyetlerde olabilecek
olumsuzluklar1 6nceden dogru olarak tespit ederek, bunlar1 olmadan 6nce 6nlemeyi
amaclar. Alt1 Sigma, eski tepkisel aligkanliklarin yerine, dinamik, duyarli ve proaktif
yonetme bicimini yerlestirmek i¢in gerekli ara¢ ve uygulamalardan yararlanir.
Krizlerde sirketlerin siirekli kriz ¢oziimleriyle mesgul olmasi kontrolii yoneticilerin
elinde oldugunun degil kontroliin kaybedildiginin gostergesidir. Gergekten krizlere
hazirlikli olmak etkili bir degisim gerektirir. Alt1 Sigma mevcut konfor alanlarinin
siirekli sorgulanmasini gelecekteki basari icin degisimin sart oldugunu ortaya koyar

(Pande ve dig., 2004).

1.4.5 Smrsiz isbirligi

Calisanlar, organizasyon igindeki rollerini daha i1y1 kavradik¢a ve bir siirecin biitiin
asamalarindaki etkinliklerin aslinda birbirleriyle icice ge¢mis olduklarini farkedip
bunlar1 degerlendirdik¢e, Alt1 Sigma da yeni igbirligi olanaklar1 sunmaya baslar. Alt1
Sigma icin sinirsiz igbirligi, hem son kullanicilarin gercek taleplerini, hem de bir
siire¢ ya da tiretim zincirindeki is akigini iyice anlamay1 gerektirir. Dahasi, miisteri
ve stire¢ hakkindaki bilgileri herkesin yararma kullanmay1 hedefleyen bir yaklasim
gerektirir. Boylece, Alt1 Sigma sistemi gercek bir ekip calismasini destekleyecek

ortami ve yonetim yapisini olusturabilir (Pande ve dig., 2004).

1.4.6 Miikemmele yonelis, basarisizhga karsi hosgorii

Bu son tema, kendi icinde celiskili gibi goriinebilir. Isin 6ziinde bu iki diisiince
birbirini tamamlamaktadir. Hicbir sirket, yeni diisiinceler ve yaklasimlar iiretmeden
Alt1 Sigma’ya yakm bir noktaya ulagamaz. Daha iyi bir hizmete, daha diisiik
maliyetlere, yeni becerilere gotiiren bir yol oldugunu goéren kisiler, muhtemel
basarisizligi sonuglarindan ¢ok korkuyorlarsa, hi¢bir zaman yeni bir yolu denemeye

kalkismazlar. Bu durumda sonug: Durgunluk, ¢liriime ve 6lim.
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Alt1 Sigma’nin kullanmis oldugu performans tekniklerinde hatir1 sayilir dozda risk
yonetimi de bulunmaktadwr. Alt1i Sigma’yr hedefleyen bir sirket, miisteriye
odaklanacaktir ve miisterinin zaman igerisinde degisen isteklerine bagl olarak sirket
de kendini siirekli olarak daha miikemmel olmaya zorlayacaktir (Pande ve dig.,

2004).

1.5 Alt1 Sigma’nin Yararlar

Alt1 Sigma’yr uygulayan sirketlerde verimsizlik yaratan ve sigma seviyesinin
diismesine neden olan problemler mercek altna almir. Alt1 Sigma metodolojisi,
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, iiriin ve hizmetlerindeki hata
oranini miimkiin olan en diisiik diizeye indirebilmektedir. Alt1 Sigma uygulayan bir
firmanin tirettig1 her bir milyon iirlin ya da hizmette yalnizca 3,4 hata olasilig1 vardir.
Neredeyse sifir hataya yaklasan bu rakam, basarili bir Alt1 Sigma uygulama siireci

sonucunda elde edilebilir bir hedeftir.

Alt1 Sigma’da her sigma derecesi atlamak demek, sirket karliligindan % 5-10luk net
kar artis1 anlamina gelmektedir. Alt1 Sigma calisanlar tarafindan iyi bir sekilde

uygulandiginda (Pande ve dig.,2004);

e Maliyetler azalir.

e Verimlilik artar.

e Pazar pay: artar.

e Miisteri siirekliligi saglanir.
e Cevrim zamani diiser.

e Hata oranlar1 azalir.

o Kiiltiir degisimi saglanir.
Pande ve dig.(2004), Alt1 Sigma’ni isletmelere faydasini asagidaki gibi belirtmistir;
e Siirekli bir basar1 yaratir.

Glinlimiizde 1ki haneli biiylimeyi siirdiirebilmenin ve degisen pazarlara ayak

uydurabilmenin yegane yolu siirekli olarak yenilik yapmak ve organizasyonu degisen
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sartlar1 karsilayacak sekilde yeniden yapilandirmaktir. Altr Sigma organizasyonun

kendini siirekli yenileyebilmesi i¢in gerekli yetenek ve kiiltiirii yaratir.
e Herkes i¢in bir performans hedefi saglar.

Bir isletmedeki herkesin tek bir noktaya odaklanmasi ve ayni yonde faaliyet
gostermesi basariin en dnemli sartlarindan biridir. Aslinda tiim bdliim, fonksiyon ve
bireylerin hedef tanimlar1 birbirinden farklidir. Ancak bunlarin hepsi miisteri ihtiyag
ve beklentilerini karsilayacak iirlin ya da hizmet saglamak icin faaliyet gosterirler.
Bu ortak ozellik Alt1 Sigma yaklagimimnin ¢ikis noktasidir. Alt1 Sigma miisteri
sartlarmm %99.9997 gibi kusursuza ¢ok yakin bir hata orani ile karsilanmasmi 6n
goriir. Aslinda bu hedef o kadar yiiksektir ki cok sayida sirketin miikemmel
performansa iligkin diisiinceleri bunun yaninda ¢ok zayif kalir. Sekilde Alt1 Sigma

hedefine ulasilmamasi durumunda karsilasilabilecek problemler verilmistir.
e Miisteriye verilen degeri arttirir.

GE Alt1 Sigma c¢alismalarima basladiginda, iist yonetim {iriin kalitesinin olmasi1
gerekenin ¢ok altinda bulundugunu kabul etmisti. Kalite diizeyleri rakiplerinden daha
1yl olmakla birlikte Jack Welch, iirlinlerin miisteri i¢in ¢cok 6zel ve degerli olmas1 ve
onlarin tek se¢imi haline gelmesi gerektigini savunuyordu. Ve bu diisiince basariy1
getirdi.

Glinlimiiz rekabet ortaminda fUriinlerinizin 1yi ya da hatasiz olmasi basarmizi
garantilemez. Alt1 Sigmanin 6ziinde yer alan miisteri odagi, miisterilerin nelere deger
verdiginin O6grenilmesi ve bunu onlara karli olarak nasil saglanacaginin

planlanmasii 6ngoriir.
e lyilestirme hizin arttirir.

Gilintimiizde yarislari, kendini en hizli gelistiren yarig¢ilar kazanmaktadir. Alt1 Sigma
sahip oldugu giclii araglarla yalniz performans: iyilestirmez ayni zamanda
tyilestirmeyi de iyilestirir.

e Ogrenme ve bilgi aligverisini arttirir.

199011 yillar Ogrenen Organizasyonlarin dogusuna sahit olmustur. Il bakista gok
cazip gelen bu kavramm uygulamaya gecirilmesinde ciddi problemler yasanmustir.
Allied Signal yoneticilerine gore "herkes 6grenme hakkinda konusmakta fakat pek

azt bunu basarabilmektedir". Alt1 Sigma ise yeni fikirlerin {retilmesini ve
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paylasilmasin arttiracak ve hizlandiracak bir yaklasimdir. GE gibi biiyiik ve daginik

bir sirkette dahi bir 6grenme araci olarak son derece basarili sonuglar vermistir.
o Stratejik degisimi kolaylastirir.

Piyasaya yeni driinler slirmek, faaliyet alanin1 degistirmek, yeni girisimlerde
bulunmak, yeni pazarlara girmek, sirketleri bolmek, birlestirmek satin almak eskiden
cok nadir olarak goriilen bu faaliyetler simdi cok sayida sirket i¢in normal
faaliyetlerden biri haline gelmistir. Sirketinizin proseslerini ve bir biitiin olarak
sistemini daha 1yi anlamaniz, hem kii¢iik ayarlamalar1 hem de 2lnci Yiizyilin
gerektirdigi biiyiik ¢apli degisimleri gerceklestirmek icin daha biiyiik bir elastikiyet

saglayacaktir.

Antony ve dig. (2007), hizmet sektorii 6zelinde yaptig1 arastirmada, Alt1 Sigma’y1

1 stratejisi olarak uygulayan hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin, asagida

yer alan faydalar1 saglayacaklarini belirtmistir;

e Organizasyon kiiltliriinii, yangin sondiirme kiiltiirinden yangini 6nleme kiiltiiriine
dontistiiriir,

e Kabul ve algilardan ¢ok giivenilir veri ve gerceklere dayali kararlara gore etkin
yonetim anlayigini gelistirir.

o Kiritik is siireglerinde katma degersiz adimlar1 azaltir, hizli hizmet {iretimini
destekler,

e Diisiik kalite maliyetlerini azaltr (ge¢ teslimat, miisteri sikayetleri, vb.
maliyetler),

e (esitli problem ¢o6zme araglar1 ve tekniklerinin bilinirligini ve dolayisiyla
calisanlarin ig tatminini artirir,

¢ Biitiin organizasyonda boliimler arasi takim ¢aligmasini gelistirir,

e (Calisan moralini artirir.

1.6 Alt1 Sigma’nin Diinya’daki Cesitli Sektorlerde Uygulamalar ve Saglanan
Kazanclar
1.6.1 Uretim sektoriindeki uygulama ve kazanclar

1980’lerde Motorola kalite performans Olciimii ve iyilestirmesinde Alt1i Sigma
kavramini kullanan ilk firmadir. O zamandan itibaren basta iiretim sirketlerinde

(6rnegin; GE, Boeing, DuPont, Toshiba, Seagate, Allied Signal, Kodak, Honeywell,
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Texas Instruments, Sony gibi) olmak {izere birgok sirkette basariyla

uygulanmaktadir. (Kwak ve Anbari, 2006).

Allied, 1995°te Alt1 Sigma calismalarina baslamis ve 1999°da Alt1 Sigma konusunda
genis kapsamli personel egitimi ve Alt1 Sigma ilkelerinin uygulanmasiyla, yilda 600
milyon dolardan daha fazla tasarruf saglamistir. Allied Alt1 Sigma ekipleri, sadece
tekrar islerden kaynaklanan maliyetleri azaltmakla kalmayip, aym ilkeleri ugak
motorlart gibi yeni iirlinler i¢in de uygulayarak, tasarimdan tescile kadar gecen 42

aylik siireyi de 33 aya indirmistir (Isigigok, 2005).

Alt1 Sigma yOntemlerini kullanarak c¢ok kisa siirede biiylik kazanclar saglayan bazi

iiretim firmalarinin sonuglar1 Cizelge 1.2°de gosterilmistir (Kwak ve Anbari, 2006);

Cizelge 1.2: Uretim Sirketlerinin Alt1 Sigma’dan Sagladig1 Fayda ve Tasarruflar

Sirket / Proje Olgiim Fayda / Tasarruf
Motorola (1992) Uretim i¢i fire diizeyi 150 kat azalma
Raytheon Depo bakim zamani % 88 azalma
GE Leasing Tamir atolyelerindeki ¢evrim % 62 azalma

zamani
AlliedSignal Tasarimdan teslimata ¢evrim 18 aydan 8 aya diisme
(Honeywell) zamani
GE Finansal 1999°da 2 milyar $
Motorola (1999) Finansal 11 yilda 15 milyar $
DuPont Finansal 25 milyon $
Telefonica Finansal Ik 10 ayda 30 milyon €
Telephonica de Finansal Gelirlerde ilk 10 ayda 600
Espana (2001) milyon € artig
Texas Instruments  Finansal 600 milyon $
Johnson & Johnson Finansal 500 milyon $
Honeywell Finansal 1,2 milyar $

1.6.2 Finans Sektorii’ndeki uygulama ve kazanclar

Son yillarda finans ve kredi boliimleri de nakit toplama ¢evrim zamani ve toplama
performansindaki  degiskenlikleri azaltma baskisi igerisindedirler. Finans
sektoriindeki temel Alt1 Sigma projeleri, banka masraflarin1 azaltmak igin nakit
tahsisi dogrulugu, otomatik odemeler, raporlama dogrulugunun artirilmasi, ¢ek
toplama hatalarin1 6nlemek ve tahsilat performans degiskenligini azaltmak gibi

konularda yapilmaktadir (Kwak ve Anbari, 2006).

Bank Of Amerika (BOA), proseslerini modernize etmek, miisterileri etkilemek ve

elde tutmak ve kredi birimleri arasinda rekabet yaratmak igin Alt1 SIgma’y1 adapte
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eden ve uygulayan oncii firmalardan biridir. Capraz satig, birikim vb. konularda
problem ¢6ziimiine yonelik yiizlerce Alt1 Sigma caligmasi yliriitmiistiir. Bank Of
Amerika (BOA), bu calismalar ile miisteri memnuniyetinde %10,4 artis ve miisteri

sikayetlerinde %24 azalma saglamistir (Kwak ve Anbari, 2006).

Amerikan Express sirketi, Alt1 Sigma’y1 tedarik¢i firmalarmma uygulamis ve teslim
almmayan yenilenmis kredi kartlarmin sayisinda azalma saglamistir (Kwak ve

Anbari, 2006).

GE Capital Corp., JP Morgan Chase, SunTrust Bankalar1 miisteri ihtiyaglarmni
karsilamak ve memnuniyetini artirmak i¢in Alt1 Sigma’ya odaklanan diger biiyiik

firmalardir (Kwak ve Anbari, 2006).

1.6.3 Saghk Sektorii’ndeki uygulama ve kazanc¢lar

Saglik sektorii dogas1 geregi hatalara karsi sifir tolerans gosterdiginden, Alt1 Sigma
prensipleri ve saglik sektorii birbiriyle cok 1iyi Ortiismektedir.Bazi basariyla
uygulanan Alt1 Sigma projeleri, saglik hizmetleri sunum siireclerinin iyilestirilmesi,
tibbi malzemelerin stoklarmin azaltilmas: gibi konular1 icermektedir (Kwak ve

Anbari, 2006).

Teksas Universitesinin bir laboratuari, bir¢ok hasta hazirlik zamanimi 45 dakikadan 5
dakikaya diistirmiis ve muayene sayisini yeni cihazlar almadan veya calisan sayisini

artirmadan %45 artirmistir (Kwak ve Anbari, 2006).

GE’nin Medikal Sytems 1is kolu, tibbi tarama teknolojisinde bir atilim
gerceklestirmek icin  Alti Sigma tasarim tekniklerinden yararlanmistir. Eski
teknolojide 3 dakika, hatta daha uzun siiren tarama islemine karsilik, bu yeni teknikle
hastalar artik yarim dakika i¢inde komple bir taramadan gececek hale gelmistir.
Hastane cihazlar1 daha fazla kullanip, buna karsmn tarama islemini daha diisiik

maliyetle yapmaya baslamistir (Pande ve dig., 2004).

1.6.4 Miihendislik ve Insaat Sektérii’ndeki uygulama ve kazanclar

Diinyanin en biiylik miihendislik ve insaat sirketlerinden biri olan Bechtel sirketi,
2002 yilinda tasarimdan insaata, ¢alisan bordrolarinin zamaninda teslimatina kadar
bircok konuda hata ve kusurlarin tespit edilmesi ve giderilmesi i¢in Alt1 Sigma
programma $30 milyon dolar yatirim yaptiklarmi ve $200 milyon dolar kazang

sagladiklarmi agiklamistir (Kwak ve Anbari, 2006).
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1.6.5 Arastirma ve Gelistirme Sektorii’ndeki uygulama ve kazanclar

AR-GE firmalarinda Alt1 Sigma uygulamanin amaci maliyetleri azaltmak, pazarlama
hizin1 artirmak ve tasarim siire¢lerini iyilestirmektir. Johnson ve Swisher (2003),
2003 yilinda yaptiklar1 bir ankette, katilimcilarim %37°s1 Alt1 Sigma prensiplerini

organizasyonlarinda resmi olarak kullandiklarini belirtmiglerdir.

Sekil 1.5’de Alt1 Sigma’nin AR-GE firmalarindaki kazanglar1 gosterilmektedir
(Johnson ve Swisher, 2003);

: *Dahaaz kaynak

L «Tahmin edilebilir kullana
Urniin Supumu profili

PR— +Pazara daha erken siirim

P -

Kaynaklar Gergeklegen

., Istenen

.
e R

Zaman

Sekil 1.5 : AR-GE Projelerinde Alt1 Sigma Uygulamanin Avantajlari

Kwak ve Anbari (2006) da rafine endiistrisinde faaliyet gosteren W.R Grace adli
sirketin prototip gelistirme ve {iretim siiresini DFFS yontemi ile 11-12 aydan 8-9 aya

indirdigini sdylemislerdir.
1.7 Alt1 Sigma’nin Olciilmeyen Faydalan

e Alt1 Sigma kavramlariyla ilk kez karsilasan bazi kisiler, bu kavramlarin son 15-20
icerisinde yogunlasan “Toplam Kalite” ¢alismalarma c¢ok benzer oldugunu
soylemektedirler. Ger¢ekten de pek cok Alt1 Sigma ilkesinin ve aracmin kdkenine
W. Edwards Deming, Joseph Juran gibi saygin kalite diisiiniirlerinin 6gretilerinde
rastlanabilir. Baz1 sirketlerde - GE ve Motorola bunlardan ikisidir- “kalite” ve “Alt1
Sigma” kavramlar1 birlikte anilir. Yani Alt1 Sigma’nin yayilmasimin bazi acilardan
kalite akimmin yeniden canlanisini gosterdigini sdylemek yanlis olmaz. Altr

Sigma’nin ger¢ek degerini daha i1yi kavramak i¢in su ana kadar lizerine gidilmemis
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veya uygulamada karsilasilan bazi1 faydalarini siralamak gerekirse (Pande ve dig.,
2004);

e Alt1 Sigma basar1 ve biiyiime i¢in gerekli olan en iyi is uygulamalari ve
yeteneklerini igerir. En basarili sonuglarin alindigi yerlerde, Alt1 Sigma analitik
metotlara dayali detayli bir istatistikten fazlasidir. Alt1 Sigma, stratejik
planlamadan, iiretime, miisteri hizmetlerine kadar ¢ok farkl alanlarda uygulanabilir

e Alt1 Sigma’nin ¢ok sayida uygulama sekli bulunmaktadir. Belli bir receteyi takip
etmek ya da baska bir sirketin modelini uygulamak basarisizlig1 garantileyecek ya
da yakinlastiracaktir. Alt1 Sigma’dan en fazla yarar tiim organizasyon ya da bolim
tarafindan uygulandiginda elde edilebilir. Bununla birlikte gayretler 6zel bir
problemin takibinden, sirketin tamammi yeniden yapilandirilmasina kadar farklh
Olceklerde siirdiiriilebilir.

e Alt1 Sigma’dan elde edilebilecek potansiyel kazanglar hizmet organizasyonlarinda
ve imalat dis1 faaliyetlerde en az “teknik™ ortamlar kadar fazladir. Yonetim, finans,
miisteri hizmetleri, pazarlama, tedarik ve bilgi teknolojileri gibi imalat dis1
alanlardaki firsatlarin varhigi iki sebebe dayanmaktadir. Birincisi bu faaliyetler
glinimiizde rekabet¢i konumu elde bulundurmanin anahtar1 haline gelmistir.
Ikincisi imalat dis1 faaliyetler % 70 oraninda etkin oldugundan kazanilacak ¢ok sey
vardir. Alt1 Sigma bu dokunulmamis altin madeninden maksimum fayda
saglayabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan her seyi sirketlere saglar.

e Alt1 Sigma teknik bir miikemmellikten ziyade insan miikemmelligi ile ilgilidir.
Yaraticilik, isbirligi, adanmislik, iletisim; bunlar siiper istatistik¢ilerin iiriinlerinden
cok daha kiymetlidir.

e lyilestirilmis prosesler ve daha iyi bilgilendirilme sonucunda insanlarda olusan
tutum degisiklikleri en az diger kazanclar kadar 6nemlidir. Ornegin 6z giivenleri
arttig1, yeni kabiliyetler edindikleri ve kendi proseslerini gelistirdikleri i¢in enerji
ve heyecan dolu iiretim hatt1 calisanlari ile konugmak son derece mutluluk vericidir.

e Basarili sirketler, kendi egitim ve belgelendirme sistemlerini olusturmak
durumundadirlar. Kurulacak yap1 siireklilik ve gelisim i¢in hayati Onemde
oldugundan 6nem kazanmaktadir. Bu da basarmin "stirekliligi" ve olgunun "kurum
kiiltiri" haline doniismesi ve egitimlerin kurulusun "gercek" Ornekleriyle

desteklenmesini saglar.
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2. ALTI SIGMA UYGULAMA STRATEJi VE METODOLOJILERI

2.1 Alt1 Sigma Uygulama Stratejileri

Glinlimiiziin agwr rekabet ve siirekli gelisim ortaminda evrimsel degisime vakit
yoktur. Tersine isletmeler c¢ok kisa vadede devrimsel degisimlere ihtiyag
duymaktadirlar. Alt1 Sigma stratejik olarak kaliteyi 6n planda tutan firmalar i¢in daha
uygundur. Alt1 Sigma uygulama kararinin uzun dénemli bir yatrim oldugu
unutulmamalidir. Isletmeler, Alt1 Sigma kararmi vermeden 6nce mutlaka dncelik
siralamalarmmi  yapmali ve kalitenin mevcut ve gelecekteki yerini 6nceden

saptamalidirlar (Henderson ve Evans, 2000).

Alt1 Sigma uygulamaya karar veren firmalarin uygulamasi gereken temel stratejiler

asagidaki gibidir;

2.1.1 Temel siireglerin ve kilit miisterilerin belirlenmesi

Birinci adimda elde edilecek bilgiler, miisteriler hakkinda bilgi toplama
calismalarinm ytriitiilecegi ikinci adima zemin olusturmasi acisindan 6nemlidir. Bu
kapsamli envanter calismasmin hi¢ kuskusuz daha yararli bir ¢iktisi ise, kurulus
hakkinda bir biitiin olarak yeni ve daha belirgin bir tablo ortaya koymaktir (Pande ve
dig., 2004).

2.1.2 Miisteri gereksinimlerinin tanimlanmasi

Miisterilerin ne 1istedigi bilinmiyorsa, onlara bunu sunabilmek de neredeyse
olanaksizdir. Alt1 Sigma performansina ulagma c¢ergevesinde, agik ve net
gereksinimler saptamadan, anlamli Slgiimler gelistirmeye olanak yoktur. ikinci
adimm bir diger mantig1 da zihniyettir. Degisen taleplerden haberdar olmadan boyle
oldugunu sanmak bir sorun kaynagidir. Basariy1r yakalayacak kurumlarm c¢ogu

miisterilerinin sesine ger¢ekten kulak verenler olacaktir (Pande ve dig., 2004).
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2.1.3 Mevcut performansin olciilmesi

Bu adim, mevcut durumda miisteri taleplerinin ne kadar iyi karsilanacagi ve bunu
gelecekte nasil siirdiiriilebileceginin irdelenecegi asamadir. Daha genis bir anlatimla,
miisteriye odaklanan performans Ol¢iimleri, daha etkili Ol¢lim sistemlerinin
kurulabilmesi i¢cin 6n kosuldur. Bu adimmn yarari, bir Ol¢lim altyapisinin
olusturulmasi, onceliklerin belirlenmesi ve kaynaklara odaklanilmasi, en 1iyi
lyilestirme stratejilerinin seg¢ilmesi, taahhiitlerin ve yeterliliklerin uyumu olarak

goriilmektedir (Pande ve dig., 2004).

2.1.4 lyilestirmelerin 6ncelik sirasina konulmasi

Bu adimda, kurulusun oncelikli iyilesme alanlarin1 se¢mesi gerekmektedir.
Uygulanacak 1iyilestirme caligmalarinin 6nemi, hatalar1 ortadan kaldirmak, siireg¢
verimliligini ve kapasitesini artirmak i¢in en 1iyi teknikleri iceriyor olmasidir. Alt1
Sigma teknik ve araclar1 hem biiylik ve karmasik is sorunlarinin ¢éziimiinde hem de
gorece basit silire¢ 1yilestirme firsatlarinin degerlendirilmesinde kullanilabilir (Pande

ve dig., 2004).

2.1.5 Alt1 Sigma sisteminin yayilmasi ve entegre edilmesi

Alt1 Sigma’nin kurulus icerisinde devamliligi hedefleniyorsa, performans 6l¢iim
sistemlerinin kurulmasi, diizenli 6lgtimlerin yapilmasi, irdelenmesi ve yenilenmesini

olanakli kilacak bir yap1 kurulmali, kalic1 ¢alisma uygulamalar1 ortaya ¢ikarilmalidir.

Alt1 sigma sisteminin uygulandigi bir kurumda asagidakilerin olmasi beklenir (Pande

ve dig., 2004);

e Dogru ve iyi yonlendirilmis bir miisteri geri besleme sistemi,

e lyientegre edilmis “piiriizsiiz siiregler",

e Yalnizca kasaya giren paralar1 degil, hatalari, temel etkinliklerdeki, hammadde
benzeri temel girdilerdeki degiskenlikleri vb. dlgcen hassas bir sistem,

e Degisen miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in siirecleri daha hassas hale
getirerek ya da tliimiiyle yeni siiregler, tirtinler ve hizmetler yaratarak, sorunlari

diizeltme ve iyilestirme saglama konusunda kazanilmig bir uzmanlik.
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2.2 Alt1 Sigma Uygulama Metodolojileri

Alt1 Sigma kapsaminda ilk olarak, Motorola’daki bir ekip triinlerinin kalitesini
artirmak i¢in Tanimlama, Analiz, Optimizasyon ve Kontrol olmak iizere dort asamali
bir slireg gelistirmistir. Zaman igerisinde bu 4 fazl siirecin {izerine 2 temel siire¢
daha gelistirilmistir; TOAIK ve DFSS. TOAIK siireci, iiretim veya hizmet
siireclerindeki kusurlar1 ortadan kaldirmak igin gelistirilmistir. DFSS siireci ise,
sirketlerin 1yilestirdikleri halde istenilen hedeflere ulasamadiklar1 siireglerinin

yeniden tasarimini yapmak ya da yenti {iriin gelistirmelerini saglar (Ho ve dig.,2008).

Literatiirde TOAIK metodolojisi hakkinda daha fazla bilgi bulunmaktadir. TOAIK
daha cok var olan siireclerin iyilestirilmesinde kullanilmaktadir. Bu metodoloji
yalniz Alt1 Sigma araglarini kullanmaz, ayrica finansal analiz, proje yonetimi gibi
kavramlar1 da i¢ine alir. TOAIK metolojisi, var olan siireclerin istenilen performans

seviyesine ulagilmasini saglamakta biiyiik fayda saglar. S6zkonusu yeni bir siire¢ ise

DFSS kullanilir.

DFSS metodolojisinde kullanilan araglar, TOAIK metodolojisinden biraz farklidir.
DFSS, daha ¢ok yaratici problem ¢ozme teorileri, aksiyomatik tasarim, kalite

fonksiyon yayilimi gibi araglar1 kullanir. (Chakrabarty, 2007.)

2.2.1 TOAIK metodolojisi

TOAIK metodolojisi, verimsiz adimlarin elimine edilmesini amaglayan kapali

cevrim bir iyilestirme metodolojisidir (Kwak ve Anbari, 2006).

Alt1 Sigma yaklasiminin uygulanmasinda, dncelikle firmanin stratejik ve kritik basar1
faktorlerine yonelik olarak dogru projeler ile kendisini bu projeye adayacak
kisilerden olusan bir ekip secilir. S0z konusu ekipte bulunanlar, yesil kusak veya
kara kusak egitiminden gecirilir. Daha sonra, Alt1 Sigma iyilestirme plan1 veya Alt1
Sigma yol haritas1 olarak adlandirilan TOAIK (Ingilizce’de DMAIC) asamalar1
uygulanir. Alt1 Sigma yol haritas1, uygulama metodolojisi veya TOAIK iyilestirme
modeli, birbirini sirasiyla izleyen ve bes asamadan olusan proje odakli dongiisel bir

yaklagimdir. Bu asamalar sunlardir (Isigigok, 2005):

e Tanimmlama(T)[Define(D)]
e Olgme(O)[Measure(M)]
e Analiz(A)[Analyze(A)]
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e lyilestirme(I)[Improve(I)]
e Kontrol(K)[Control(C)]

Alt1 Sigma metodolojisi veya TOAIK modeli aslinda, Alt1 Sigma yol haritasmdan
baska bir sey olmayip, temel uygunsuzluk nedenlerinin tanimlanip ortadan
kaldirilmasi i¢in siirecin nasil tanimlanacagini, 6lciilecegini, iyilestirilecegini, analiz

edilecegini ve kontrol edilecegini sistematik olarak irdeler.

Kwak ve Anbari (2006); TOAIK modelini, verimli olmayan adimlarm ortadan
kaldirilmasmi amaglayan kapali ¢evrim bir siire¢ olarak tanimlamis ve TOAIK

modelindeki kritik adimlar1 Sekil 2.1°deki gibi 6zetlemistir;

Cizelge 2.1 : Alt1 Sigma’nin Adimlar1 ve Kritik Siirecleri

Alt1 Sigma
Adimlar1 Kritik Stirecler

Miisteri beklenti ve ihtiyaglarinin tanimlanmasi
Proje kapsaminin ve smirlarinin belirlenmesi
Siirecin is akiglar1 ¢izilerek tanimlanmasi

Tanimlama

Miisteri ihtiyaclarmi karsilayacak siire¢ 6l¢timiiniin
N yapilmasi

Oleme e Veri toplama planinin olusturulmasi

o Siirecteki hata ve degiskenliklerin ve bunlarin
kaynaklarmin belirlenmesi

Analiz e lyilestirmeler igin firsatlarin dnceliklendirilmesi

e lyilestirmeleri devreye alma planinmn olusturulmasi
Co e Degiskenlikleri azaltacak sekilde siirecin
lyilestirme Lo .
tyilestirilmesi
e lyilestirilen siirecin miisteri ihtiyaglarmi karsilama
derecesinin kontrolii
e lyilestirilen siirecin siirekli olarak izlenmesi ve

Kontrol kontroliine iligkin stratejiler gelistirilmesi

Kalite akiminin ortaya ¢ikmasindan bu yana siiregler iizerinde bir¢ok iyilestirme
modelleri uygulanmustir. Diger iyilestirme modelleri gibi TOAIK déngiisii de,
Deming tarafindan gelistirilen dért asamali PUKO (Planla, Uygula, Kontrol Et,
Onlem Al) dongiisiine dayanir. Ancak, PUKO dongiisii siire¢ iyilestirme dongiisii
iken, TOAIK déngiisii, hem siire¢ iyilestirme, hem de siire¢ tasarim dongiisiidiir

(Isigicok, 2005).

Sekil 2.1°de TOAIK isleyisini gdsteren soru ¢evrimi yer almaktadir (Kurt, 2008):
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. TANIMLAMA

Proje konusunun firmadaki 6nemi nedir?
Miisteri kimdir?

Mevcut durum akis semasi nedir?
Projenin amaci nedir?

Proje takvimi nedir?

Projenin getirisi nedir?

5. KONTROL

e Proje boyunca neler kontrol altinda
tutulmalidir?

Kontrol altindaki faktorler i¢in ne tiir
raporlar, hangi siklikta hazirlanmalidir?

Projenin hedefine ulastig1 nasil garanti
altina alinir?

Projeden kazanilanlarin devamlilig:
saglanabiliyor mu?

!

.OLCME

Is akisindaki 6nemli ol¢iilecek noktalar
nelerdir?

Olgiimler uygun mu?

Siire¢ hakkinda yeterli verimiz var m1?

Mevcut durumun sayisal karsiligi nedir?

Nasil 6l¢iim yapacagim?

Olgiim yapacagim veri cinsi nedir?

4. IYILESTIRME

e lyilesmis haldeki siirecin akis semasi
nasildir?

e Hedefe ulagsmak icin kritik faktorlere
hangi iyilestirmeler uygulanmalidir?

}

. ANALIiZ

Mevcut durum nasildir?

Siire¢ olabilecegi en iyi halde midir?

Degisiklikleri yapmaya kim yardim
edecek?

Yatirim gerekli mi?

Degisimin olugmasini neler
engelleyebilir?

Ugragsilmasi gereken en 6nemli faktorler
nelerdir?

Sekil 2.1: Alt1 Sigma Proje Akis Semasi

2.2.1.1 Tanmimlama

Tanimlama asamasinda projeler secilir ve ¢calisma alanindan, faaliyetlerden, tiiketici
gereksinimlerinden ve onlarm idari stratejilerine iliskin baglantilardan hareketle
gelistirilecek iirlin ve prosesler tanimlanir. Bu agamada, tanimlama formunda yer
alan projenin adi, sahibi, baslama ve bitis tarihi, proje sponsoru, ekip iiyeleri,
problemin tanimi, miisteri, kalite Oncelikli parametreler, degiskenlikler ve riskler,
lyilestirme Oncesi sigma seviyesi, hedeflenen kazanglar net olarak tanimlanwr. Bu
sekilde yazili olarak tanimlanan proje kapsami, proje sahibi, sampiyon ve iist

yonetim tarafindan onaylanir (Isigigok, 2005).




Tanimlama asamasinda, kritik miisteri gereksinimleri degerlendirilerek CTQ’lar
(Critical to Quality) olusturulur. Performans standartlarmin tanimlanmasinda ise
mevct durumun performans dl¢iimleri yapilir, finansal analiz ve prosesin isleyisine
iligkin iist seviye proses hatitasi (SIPOC) ¢ikarilir. Ayrica pareto analizleri yapilarak
onceliklendirmeler yapilir (Isigicok, 2005).

Tanimlama asamasinda dikkat edilmesi gereken hususlar;

e Secilen projenin organizasyonun imkan ve kabiliyetlerine uygun olmasi,

e Daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek
olmasidir.

e Problemlerin net ve miimkiin oldugunca sayisal olarak tanimlanmasi seklinde

Ozetlenebilir.

Dolayisiyla ilk olarak, tespit edilen problemin organizasyonun elindeki imkan ve
kaynaklarla ¢oziilebilecek nitelikte olmasina dikkat edilmelidir. Ayrica segilen
problemin, organizasyon i¢in dnemli bir sikint1 kaynagi oldugundan ve diizeltilmesi
halinde biiylik yarar saglayacagindan emin olunmasi gerekmektedir. Bunun agik bir
anlam1 da sudur: Faydasina ve getirisine inanmadiginiz projelere girismeyiniz. Bu

asamanin ¢iktis1 (Kurt, 2008);

e Planlanan iyilestirmenin ayrmtili tanimi,
e Miisteri i¢in Onemli olan faktorlerin listesi,

e Uzerinde ¢alisilacak siirecin akis diyagrami yardimu ile detayl gosterimidir.

2.2.1.2 Olcme

Olgme asamasmda mevcut durumu tiim ydnleriyle agiklayan bilgiler toplanir. Ciinkii
gecerli ve dogru performansin ve yapilan Olciimler olmaksizin siirecin mevcut
tyilestirmelerinin etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu asamadaki en kritik
faktor ise neyin ya da nelerin Olciileceginin dogru belirlenmesidir. Aksi takdirde
harcanacak emek ve kaynaklarin karsiligi higbir kullanim alani1 olmayan sayfalarca
veri olacaktir. Alt1 Sigma basamaklar1 i¢erisinde, verilen 6nem ve deger, harcanan
para ve zaman agisindan en fazla géz ardi edilen asamanin 6l¢iim asamasi oldugu
sdylenebilir. Olgiim sirasinda somut bir sonug elde edilemediginden, bu parlayan bir
basamak degildir. Bu nedenle bu basamaktan, bir an Once ge¢me egilimi sz

konusudur. Fakat bu dogru degildir. Clinkii kantitatif veriler Alt1 Sigma’nin temelini

28



olusturur. Iyi veri olmadan iyi kararlar almamaz. Gegerli ve dogru olgiimler
olmaksizin siirecin mevcut performansmi ve yapilan iyilestirmelerin etkilerini

belirlemek miimkiin degildir (Kurt, 2008).

Olgme asamasinda dncelikle prosesin anlasilmasi ve dl¢iim sisteminin dogrulanmasi
gerekir. Bu amacgla proses haritasindan yararlanilir, prosesin girdi ve c¢iktilari
belirlenir, veriler toplanir ve proses ¢iktilarmin 6l¢tim sistemi (Gage R&R, Attribute
R&R) degerlendirilir. Boylece ayrintili proses haritasi, ayrintili proses girdi ve ¢ikti
degiskenleri ve Olciim degerleri belirlenmis, c¢ikt1 degiskenlerine iliskin Olglim
sistemi yeterliligi ve 6rnekleme plani belirlenmis olur. Yani 6lgme asamasi, 6lgiim
sisteminin dogrulanmasindan sonra proses girdi ve c¢iktilarina iliskin verilerin
toplandig1 ve gilivenilirliginin belirlendigi asamadir. Bu asamada ayrica prosesin

yeterliligi de belirlenir (Isigigok, 2005).
Bu asamanin ¢iktis1 (Kurt, 2008);

e Siirecin mevcut performansi,
e Problemi ya da problemin olusumunu agiklayan veriler,

e Problemin daha 6zel ve detayl1 bir tanimidir.

2.2.1.3 Analiz

Problemin ortadan kaldirilacagi ya da etkilerinin azaltilacagi asamadir. Bu asama
herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net ve ayrmtili olarak tanimlanir.
Problemin ¢6ziimii halinde sirketin biliyiik kazanglar saglayacagi ortaya konur

(Gtirsakal, 2005).

Analiz asamasinda, proses ¢iktilarin1 etkileyen anahtar proses girdilerinin
belirlenmesi i¢in veriler kullanilarak degiskenlik kaynaklar1 veya kritik degiskenler
belirlenir. Bu amagla ayrintili proses haritasi, beyin firtinasi, sebep-sonug diyagrami,
FMEA analizi, istatistiksel proses kontrol gibi araglardan faydalanilir. Bu analizler
hangi girdinin ¢iktiyr daha fazla etkiledigi, ne kadar etkiledigi, faktorler bir arada
iken farkli etki olup olmadigi, faktorler degistiginde c¢iktida degiskenlik olup
olmadigr gibi konularm ortaya konmasmni ve bdylece c¢iktiyr etkileyen kritik

degiskenlerin belirlenmesini saglar (Isigicok, 2005).

Bu asamanin amaci, problemin asil nedenlerini tanimlamak ve bunlarin nedenlerini

dogrulamaktir. Dolayisiyla bu asamanin ¢iktisi test edilen ve dogrulanan bir hipotez
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olacaktir. Bu asamada oncelikle her bir problemin igletme karina, miisteri tatminine,
performansa ve lretkenlige etkilerini belirlemektir. Ayrica rakiplerin ayn1 alanlarda
yasadiklar1 problemlerle yapilacak olan kiyaslamalar (benchmarking) organizasyona
cok degerli bilgiler saglayacaktir. Segilen problemle ilgili olarak onlar ne gibi 6nlem
almaktalar? Performanslar1 organizasyon ile karsilastirildiginda nasil? Cok sayida
sirket performanslarini sayrya dokmeden once, kalite, etkinlik ve miisteri tatmini
konusunda kendi alanlarinda en iy1 olduklarimi diisiiniirler. Fakat ¢evreye baktiktan
ve kendilerini rakipleri ile karsilastirdiktan sonra genellikle diisiindiikleri kadar

istisnai olmadiklarmin farkina varirlar (Kurt, 2008).

Eger mevcut durum ile bulunduklar1 durum arasindaki fark yeterince biiyiik degilse
ya da kapatilmasi halinde organizasyona O6nemli bir avantaj saglamayacaksa bir
sonraki probleme gec¢ilmesi mantikli olacaktir. Diger yandan problemin genel
performansi, rekabet giiciinii 6nemli derecede etkiledigi sonucuna varilirsa, bu
kiymetli maden iizerinde caligmaya baslanabilir. Burada cevaplanmasi gereken bir
diger onemli soru da hatalarin ni¢in yapildig1 ve bunlari nasil onarilacagidir. Deney
dogru kurulursa, elde edilecek rakamlar organizasyona cevaplar1 verecektir. Eger
ithtiya¢ duyulan rakamlar elde edilmediyse, geri doniiliir ve yeni bir deneye baslanir.
Eger hatalarin ne zaman, nerede, ne kadar siklikla olustuguna cevap verilebiliyorsa,
ithtiya¢ duyulan bilgiye sahip olunmustur. Fakat yalniz belirtilere odaklanilmamali ve
altta yatan nedenler bulunmalidir. Eger problemi arama islemi yar1 yolda birakilirsa,

yarim bir ¢6zlim elde edilmesi kaginilmaz olabilir (Kurt, 2008).
Bu agamanin ¢iktisi;

e (Ciktry1 etkileyen potansiyel girdi faktorleri
e (Cikt1ile faktorler arasindaki iliski denklemidir.

2.2.1.4 Tyilestirme

Iyilestirme asamasinin amaci, analiz asamasinda hangi potansiyel faktorler
belirlenmis ise bu faktorlerdeki degiskenlikleri azaltmak ve kontrol altina almaktir.
Boylece hatalarin ve degiskenligin ortadan kaldirilmas: ve ¢iktilarin optimize
edilmesi i¢in iyilestirmeler tanimlanir. Ayrica islem toleranslarmin dogrulugu
kanitlanir. Girdi degiskenlerine iliskin en uygun degerler belirlenir, yeni proses

yeterliligi hesaplanir ve fayda maliyet analizi yapilir (Kurt, 2008).
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Iyilestirme asamasi, problemin ortadan kaldirilacag: ya da etkilerinin azaltilacag:
andir. Ancak zihindeki ¢oziimler hemen uygulamaya konmadan 6nce, bundan 6nceki
iic basamaktan elde edilen kazanimlarin gézden gecirilmesi yararli olacaktir. Bu
gozden gegirme sonucunda problemin; herkes tarafindan anlasilabilecek derecede net
ve ayrintili olarak tanimlandigi, mevcut imkan ve kaynaklarla ¢oziilebilecek nitelikte
oldugu, giderilmesi halinde sirkete biiyiik yarar saglayacagi, ¢oziime yardimci olacak
dogru verilere sahip olundugu ve temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin
dogru olarak belirlendigi disiiniiliiyorsa, eldeki ¢oziimler denenmeye baslanabilir

(Kurt, 2008).
Bu agamanin ¢iktisi;

e Tespit edilen kok nedenlere iliskin iyilestirme aksiyonlari,
e Bu aksiyonlara iliskin fayda maliyet analizleri

e Yeni proses yeterliligidir.

2.2.1.5 Kontrol

Kontrol asamasi, iyilestirmelerin kalici olmas1 ve siirekliliginin saglanmasi amaciyla
siireclerin standardizasyonu ve kontrolii asamasidir. Bu asamada, istatistiksel Siirec¢
Kontrol Teknikleri ile siireclerin performans yeterliliklerinin siirekliliginin takibi ve
kontrolii yapilir. Kontrol asamasinda, gelismenin saglandigindan emin olmak i¢in
Ol¢lim sisteminin dogrulugu teyit edilir ve siire¢ yeterliligi yeniden degerlendirilir

(Gtirsakal, 2005).

Giliniimiiz isletmelerinde temel problem nasil basarili olacagindan ¢ok, nasil basaril
kalacagidir. Bununla ilgili ¢ok sayida basar1 hikayesi mevcuttur. Ancak, eger biraz
zihninizi zorlarsaniz bunlarin pek cogu uzun vadeli degildir. Cok sayida sirkette
yildizlar1  sonmesi, parlamast kadar dogal karsilanir. Ciinkii, basarmin
siirdiiriilememesi, tiim caba ve kaynaklarin bosa gitmesine yol acar. Iste bu nedenle
kontrol asamasi en Onemli asamalarindan biridir. Bu asamada, ilk dort asama
sonunda saglanan kazanglar degerlendirilir. Bu kazanclarin siirdiiriilmesi ve

artirilmasi i¢in neler yapilabilecegi kararlastirilir (Kurt, 2008).
Bu agamanin ¢iktilari;

e lyilestirmeye konu olan siirecin son durumu,

e lyilestirme sonucu saglanan kazanglar,
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e lyilestirme sonucu ortaya ¢ikan firsatlar ve tavsiyelerdir.

2.2.2 DFSS Metodolojisi

Design for Six Sigma kelimelerinin kisaltmasi olan DFSS, Alt1 Sigma’nin siire¢
tyilestirme kavrammi, miisterinin ihtiya¢larini karsilamak amaciyla yeni iirtin ve
hizmetlerle, onlar1 pazara ulastiran siireclerin tasarimina uyarlayan bir yaklagimdir.
Yeni {iriin ve hizmetlerin tasarlanmasinda etkili oldugu kadar mevcut siireglerin
fonksiyonlarmi yitirdikleri noktada, yeniden tasarlamak gerektiginde de etkili

olmaktadir (URL 1, 2010)

DFSS, organizasyonun miisteri beklentilerini karsilayacak ve Alt1 Sigma kalite
seviyesinde calisacak iriin ve siireclerin tasarlanmasi1 saglayan arag, egitim ve

Olciimleri kullanan sistematik bir metodolojidir (Kwak ve Anbari, 2006).

DFSS, {iriin, proses ve hizmet tasarimina yonelik disipline edilmis yaklagimlar iceren
bir metodolojidir. Bu yaklasimlardan bazilar1 asagida yer almaktadir (Chakrabarty ve
Tan, 2007).

e Konsept tasarimi, tasarim gelistirme, tasarim optimizasyonu, tasarim ve dogrula
e Tanimlama, 6l¢me, analiz, tasarim ve dogrula (DMADYV)

e Tanimlama, 6l¢me, analiz, tasarim, optimizasyon ve dogrula (DMADOYV)

e Belirleme, karakterize etme, optimizasyon, dogrula (ICOV)

e Belirleme, Tasarim, optimizasyon, gecerli kilma (IDOV)

e Tanimlama, Miisteri Konsepti, Tasarim, Uyulama (DCCDI),

e Tanimlama, Olgme, Kesif, Gelistirme, Uygulama (DMEDI)

Sik¢a tercih edilen DMADV metodolojisinin fazlarini ele alirsak; “Tanimlama”
(Define) fazinda, arastirma sonucu toplanan giivenilir veriler vasitasiyla, miisterinin
istekleri ve talepleri net olarak tanimlanmaktadir. Sonrasinda “Ol¢iim” (Measure)
fazinda, bu ihtiyaclar Ol¢lilmekte ve halihazirda o ihtiyaglar1 karsilamakta olan

rakiplerle veya endiistriyle kiyaslanmaktadir (URL 1, 2010).

Bir sonraki “Analiz” (Analyze) fazi ise, hedeflenen miisteri spesifikasyonlarina
ulagabilmek i¢in olast siire¢ segeneklerini analiz etmeyi amaclamaktadir. “Tasarim”
(Design) fazinda siirecin maliyet agisindan etkinligi g6z oniinde bulundurularak en

uygun siire¢ tasarlanmaktadir. Son faz olan “Onaylama” (Verify) fazinda ise segilen
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siire¢, performanst ve miisterinin ihtiyaglarin1 karsilama kabiliyeti agisindan

degerlendirilmektedir.

DFSS’in 5 temel adimi Sekil 2.2 de yer almaktadir (Kwak ve Anbari; 2006);

DFSS
. Misten Tasanm Detayli .
B:rfi‘:]r::lm Beklentilerinin Konseptinin Tasarimin Ti;m SF;;C:
7 Alinmasi Gelighnlmesi Gelighnlmest yeu
; Taninlama >; Olgme >>  Analiz Tasanm Dogrulama
CIKTILAR
- - Teknolojt Ust Seviye o
Ekip Taahhiiti Direktori Tasanm Detay Tasanm PBilot Uretim
ARACLAR
*Tonetimin Liderhif *Hata Tiirleri ve Etkileri Analizi
«Proje Yonetni +lg Surect Samilasyonu
Migtent Araghimalan sKalite Fonksivon Yayilim
*Tasanm Bkorkatlan *Hizlt Urtin Protatipt
. *Kiyasiama

Sekil 2.2: DFFS Metodolojisinin Temel Adimlar1

DFSS’in daha etkili olabilmesi i¢in tasarim siirecinin en basindan itibaren devrede
olmas1 gerekir. Daha 1yi bir uygulama i¢in adanmis bir liderlik, dlgiilebilir hedefleri
belirlemek icin egitim ve ilgili herkesin katkis1 gereklidir. Uygulama tamamlandiktan
sonra, yeni iriin veya hizmet, siire¢ sahibine kalite acisindan kritik faktorler ve

bunlar1 izleme sistemi ile birlikte devredilmektedir.
DFSS’in temel elementleri ise asagida yer almaktadir (Kwak ve Anbari; 2006);;

e Miisteri odakl tasarim yaklagimini Alt1 Sigma yetenegi ile birlestirir.
e Tasarim kalitesini baslangigta tahminlemeyi amaglar.
e Tasarimin ilk asamalarindan itibaren kalite 6l¢ctimii ve iyilestirmelerini yapar.

e Son karar1 vermek i¢in siire¢ yeterliliginden faydalanir.
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o Siirecteki degiskenlikleri miisteri ihtiyaclarinin karsilanip karsilanmadigi

dogrulamak i¢in izler.

Hizmetleri tasarlayan siireclere baktigimizda genellikle tiretimdekilere kiyasla daha
yetersiz tanimlandiklarini goriiyoruz. Hizmet siire¢leri hem yapilar1 hem de ¢iktilar1
itibariyle daha az elle tutulur bir yapidadirlar. Bu da yaraticilik tarafinda rekabetci
avantaj saglayabilmek adina inanilmaz imkanlar sunmaktadir. Bu sebeple ozellikle
finans alaninda olmak tizere, DFSS’in hizmet sektoriindeki uygulamalar1 gittikce
artis gostermektedir. Sigortacilik sektoriinden, otomobil iiretimi sektoriine kadar

diinyadaki lider firmalar, DFSS vasitasiyla (URL 1, 2010),

e Miisteri bilgilerine dogrudan ulagmay1,

e Miisteri beklentilerindeki ve ihtiyaclarindaki degisimlerin daha erken farkina
varmayl,

e Pazari daha genis bir bakis agisi ile analiz edebilmeyi,

¢ Projenin sirket i¢i fonksiyonlar arasinda sahiplenilmesini saglamayi,

¢ Yeni lriinii/hizmeti pazara daha kisa siirede sunmayz,

e Dabha etkili bir lansman1 miimkiin kilmayn,

e Dabha diisiik stok maliyetlerini,

e Daha diisiilk montaj siirelerini ve

e Daha diisiik iirtin maliyetlerini hedeflemektedirler.

DFSS’in baslangi¢ noktas1 “Miisterinin Sesi (Voice of Customer)” kavramidir ve

hedef miisteriyi ¢cok iyi analiz etmeyi ve tanimayi gerektirir. DFSS’in temelinde

miisterinin Uriin/hizmetle ilgili ihtiyaclarinin ve isteklerinin siire¢ beklentilerine

doniistiiriilmesi ve hata dnleme yatmaktadir.

Ancak, lriin ve hizmetlerin tasarimi hayati 6nem taswr, zira kurumlar her giin

piyasaya ticari basarisi garantilenmemis yeni iirlinler sunmaya devam etmektedir.

Hizmetler ise, geleneksel olarak ve dogalar1 geregi ¢ogunlukla bilingli bir tasarim

siirecinden gegmemektedirler.

e Bir iiriinli en bastan tasarlamak veya yeniden tasarlamak zorunluluk haline
geldiginde DFSS ger¢ek anlamda bir ihtiyagtir.

e DFSS uygulayan sirketlerin, liriinlerinin ve miisterilerinin beklentilerine gore
sekillenen kendilerine has standartlar1 ve teknikleri vardir. Bu agidan bakildiginda
DFSS bir metodoloji olmanin 6tesinde kurumdaki is yapma Kkiiltiiriinii de

gelistirmeye yardimci olmaktadir.
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e DFSS’de hedeflenen, yeni tasarlanan iirliniin en bastan yliksek yeterlilik seviyesi
ile tasarlanmasi ve uygulanir hale gelmesidir. En basindan bu kadar yiiksek bir
kalite seviyesini tutturabilmek ancak miisteri beklentilerinin ve ihtiyaglarinin,
tasarim ve uygulama asamalarmmdan once net bir sekilde tespit edilmesi ve iyice
anlasilmasi ile miimkiin olabilmektedir.

e DMAIC metodolojisi, en kritik faktorlerin iyilestirilmesine odaklanirken, DFSS
miisteri i¢in 6nemli biitlin kritik faktorlere ve onlar1 pazara sunacak olan siirecleri
de tasarim kapsaminda degerlendirmektedir.

e Problemli bir alanda cabuk ¢dziimler bulmak yerine genellikle uzun vadeli
ihtiyaclara dayandiklarindan DFSS projeleri DMAIC projelerinden daha uzun
stirebilmektedir.

e Tasarim ve yeniden tasarim herhangi bir standart DMAIC projesi kapsaminda s6z
konusu olabilmektedir. Nasil ticari ortamlarda tasarim seviyeleri farklilik
gosteriyorsa DFSS’in de cesitli uygulama sekilleri mevcuttur. Bunlar yeni ve
karmagik iirlin ve hizmetlerin ¢ok kapsamli tasarimlarini iceren cok biiylik
projelerden, DMAIC projeleri altinda DFSS’e kii¢iik ziyaretlere kadar farkli
seviyelerde olabilmektedir.

e DFSS’de siireglerin tamami gézden gecirildiginden miisterinin biitiin ihtiyaclarini

karsilayacak tasarimin basarisiz olma riski azalmaktadir.
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3. ALTI SIGMA UYGULAMA ARACLARI

Alt1 Sigma’da siklikla kullanilan istatistiksel tekniklerin baglicalar1 bu bolimde
incelenecektir. George (2002), Alt1 Sigma’nin hangi fazinda hangi araglarin

kullanilabilecegini Cizelge 3.1°de belirtmistir

Cizelge 3.1 : Alt1 Sigma’nin Yararlandig1 Araclar

Faz Kullanilan Araglar
Tanimlama Proje Yonetimi
Yakmlik diyagrami

Kano modeli

Kritik kalite faktorleri agaci

Neden-sonug diyagrami
Ol¢me Siirec akis semalari

HTEA

Korelasyon

Kontrol Semalar1

Frekans Dagilimlari

Pareto Diyagrami

Beyin Firtinasi

Neden-sonug diyagrami

[liskilendirme diyagrami
Analiz Hipotez testi

T testi, F testi, Ki-kare testi

Giiven araliklar1

Varyans analizi

Dagilim diyagramlar1

Regresyon,Korelasyon

Cok degiskenli analizler, ANOVA

Iyilestirme Gannt semalari

Pert/CPM diyagramlari

Faktoriyel tasarim metodlart

Beyin firtinasi

Siire¢ akis semalar1

Hipotez testi

Siire¢ haritalar1

Deney tasarimi

Rassal bloklama

Coklu regresyon

ANOVA
Kontrol Histogramlar

Kovaryans analizi

Kontrol semalar1

Pareto diyagramlar1

Tolerans analizleri, Glivenilirlik
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Projenin igerigine gore hangi asamada hangi araglarin kullanacagi degiskenlik
gosterebilir. Alt1 Sigma’da kullanilan ara¢ ve tekniklerden en verimli sekilde

yararlanabilmeye etki eden bazi bilesenler vardir. Bunlar (Antony ve dig., 2007) ;

e Ust yonetimin siirekli destegi ve katilimi
e lyi tasarlanmis egitim programlar1

e Isbirlikci cevre

e Ozenli proje yonetimi yaklagimi

e Kaynaklarm yeterliligi

e Hangi aracin hangi durumda kullanilacagina dair olusturulmus bir ¢erceve

3.1 Tamimlama Asamasinda Kullanilan Araclar

3.1.1 Beyin Firtinasi

Belirli bir konuda grup halinde ve tam bir 6zgiirliik i¢cinde, ¢ok sayida fikir iiretmek
amaciyla yapilan ortak fikir jimnastigidir. Beyin firtinas1 yapacak ekibin fazla
kalabalik olmas1 gerekmez. 5-8 kisilik bir grup, her tirlii ¢6ziimii tartismak igin
yeterlidir. Beyin firtasi yapacak olan bireylerin ¢oziilecek problem ile ilgilerinin
olmas1 Onemlidir. Katilimcilarm beyin firtinas1 konusunda egitilmeleri ve
amagclarinin miimkiin oldugunca ¢ok fikir iiretmek olmasinin saglanmasi lazimdir.
Bu toplantilarda makam ve mevki farkliliklarinin tamamen ortadan kaldirilmasi

gerekir (Kurt, 2008)

3.1.2 Histogram

Histogram, bir siirecteki toplam degiskenligin ve dagilimin seklini ortaya koymak,
siire¢c davranis1 konusunda gorsel bilgi sahibi olmak ve iyilestirme ¢abalari iizerine

yonelik karar vermek amaciyla kullanilir. Izlenecek adimlar (Kurt, 2008);

e Veriler toplanarak kiiciikten biiytige dogru siralanir,

e En biiylik deger ile en kiigiik deger arasindaki fark alinarak dagilim genisligi
hesaplanir,

e K smif sayisina karar verilerek sinif araligi hesaplanur,

e Smif smirlar1 bulunur,

e Her bir sinifa diisen veri sayis1 bulunarak siklik tablosu olusturulur,

e Siklik tablosuna gore histogram ¢izilir.
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3.1.3 Pareto Diyagramm

Azalan biytiklik swrasma gore ayarlanmis c¢ubuk grafigidir. Cubuklar hata
kategorileri, yer, bolim vb. temsil eder. Cubuklarin biiytliklikleri (uzunluk)
frekanslar, yiizdeleri, fiyatlar1 veya zamani temsil edebilir. Uriin kalitesinin
gelistirilmesi i¢in lizerinde en fazla durulmasi gereken karakteristikler i¢in Pareto
Prensibi kullanilir. Olgiilebilen karakteristikler istatistiksel Siire¢ Kontrol uygulamasi

icin az sayida ve en 6nemli karakteristiklerin segilmesi gerekir.

Pareto Prensibine gore bir sorunun genellikle birden ¢ok nedeni vardir. Ancak, bu
nedenlerin pek azinin etkisi ¢ok fazladwr. Pareto prensibine gore nedenlerin %
20’sinin etkisi % 80 agwrhiktadir. Juran, bu nedenleri “pek az sayida onemli” ve
“incelenmesi yararl pek ¢cok” olarak ikiye ayirmaktadir. Bu duruma gore nedenlerin
onem swrasma gore istatistiklerinin yapilmasi gerekmektedir. Pareto diyagraminda
tiim nedenler yatay eksende, meydana gelme sikliklarma veya sebep olduklar1 kalite
maliyetlerinin parasal degerlerine gore siraya dizilmekte, diisey eksende ise s0z
konusu sikliklarin veya kalite maliyetlerinin yiizde degerleri gosterilmektedir (Kurt,

2008).

3.1.4 Neden-Sonug¢ (Balk Kil¢cig1) Diyagrami

Japon kalite devriminin mimarlarindan Prof. Kaoru ishikawa, isletmelerde kalite
sorunlarmin nedenlerini belirlemek icin bir metot gelistirmistir. Bir hayli basarili
olan ve kendi adi ile de anilan bu yonteme “Balik Kilgig1 Diyagrami” da

denilmektedir.
Bir balik kil¢1g1 diyagrami asagidaki siraya gore gelistirilir (Kurt, 2008):

e Aragstirilacak sorun bir kutu i¢ine alinir ve kalin bir okla gosterilir. Bu soruna
neden olabilecek ana nedenle birer kutu i¢cine alinarak bu oka baglanir.

e Her ana nedenin hataya sebep olabilecek alt nedenleri isaretlenir.

e Tiim alt nedenler (temel nedenlere) tanimlanincaya kadar diyagram dallandirilir.

e (Calismay1 yapan grup liyeleri (beyin firtinasi kurallarin1 uygulayarak) en 6nemli
nedenleri belirler.

e Belirlen bu nedenlerin dogrulanmasi i¢in veri toplanir, incelenir ve yorumlanir.

Sorun giderilene dek arastirmaya devam edilir.
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3.1.5 Aga¢ Diyagramm

Agac Diyagrami, bir amaca varmak veya bir problem c¢ozmek i¢in sistemli bir
disiinme tarzidir. Kullanildiklar1 yere gore, strateji gelistirme veya bilesen gelistirme

olmak iizere ikiye ayrilir. izlenecek adimlar asagida sralanmustir (Kurt, 2008):

e (oziimii istenen problem veya hedef belirlenir ve kutu icerisine yazilarak sayfanin
sol tarafina yerlestirilir.

e Bu hedefi gerceklestirmek i¢in neler yapilmalidir diye sorulur, iliski diyagrami
kullanilarak konuya en yakin fikirler belirlenir ve bunlar hedefi tanimlayan kutunun
sag tarafina yerlestirilir.

e “Bu amaca ulagsmak i¢cin hangi metodu ya da faaliyeti tantmlamak zorunday1z?”
sorusuna verilen cevaplar en saga yerlestirilir ve baglantili ¢izgilerle aracin amacini
olusturucaktir.

e Amac ve araclar belirlendikten sonra, sag taraftan baslayarak bir aracin
uygulandig1 takdirde amaci basarip basaramayacagi kontrol edilir, diizeltme

gerekirse yapilir.

3.1.6 Kiyaslama

Kiyaslama, temel sirket stireglerinin iyilestirildigi, performansmin izlendigi, en iyi
uygulamalarla yeni karsilastirmalarin yapildigi ve olas1 degisikliklerin farkedildigi
siirekli bir etkinliktir. Kiyaslama yapilabilecek alanlar, asagida yer alan dort farkl

alanda yapilabilir (Kurt, 2008):

e i¢ Siiregler: Sirket icinde benzer operasyonlarin kiyaslamasi

e Rekabetci: En iyi rakipler ile kiyaslama

e Fonksiyonel: Bagka bir endiistrideki ayni fonksiyon altinda benzer siireclerin
kiyaslanmasi

e Standart Siire¢: Yenilik¢i ve Ornek gosterilebilecek is siirecleri ile mevcut

stiregleri kiyaslama

Bir isletme i¢cin kiyaslama yapmaya karar vermek kolay, ancak hangi siireglerin
hangi performans olgiitleriyle kiyaslanacagini belirlemek zordur. Bir baska zorluk
kiyaslama yapilacak rakipler ile ilgilidir. Bilginin paylasimi temeli tizerine kurulu
olan kiyaslamada taraflar paylasma konusunda ictenlik ve istek i¢inde

davranmazlarsa, biitiin ¢abalar bosa gidebilir.
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3.2 Olcme Asamasinda Kullanilan Araclar

3.2.1 Ornekleme Dagihm

Ana kiitle, bir arastirmacinim ilgilendigi ve ortak 6zelliklere sahip birimlerden olusan
toplulugun tamami, Orneklem ise, bu ana kiitlenin Ozelliklerini yansitan bir
parcasidir. Bir kara kusak projesinde dikkate alinan probleme iligkin bir siirecten elde
edilen ve edilecek olan biitlin gézlem degerlerine iliskin topluluk anakiitle, siirecten
elde edilen bir giinliik, iki haftalik veya bes aylik verilerin olusturdugu alt topluluk
ise orneklem olarak degerlendirilir. Gozlemlemek iizere anakiitleden rassal olarak
secilen birimlerden olusan bir Orneklemin birimlerinin gézlenmesiyle anakiitle
hakkinda ¢ikarimda bulunma islemine “Ornekleme” ad1 verilir. Ornekleme dagilimi
ise, herhangi bir ana kiitleden ¢ekilebilecek tiim olanakli 6rneklemlerden elde
edilebilecek Orneklem ortalamasi, 6rneklem oranit ve Orneklem varyansi gibi bir
orneklem istatistigi ile bunlarin gerceklesme olasiliklarindan olusan olasilik
dagilimidir. Orneklem istatistiklerine dayanarak ana kiitle parametrelerinin tahmin
edilmesinde, 6rneklemin kullanilmasindan ortaya ¢ikan hataya “Ornekleme Hatas1”

adi verilir (Isigicok, 2005).

3.2.2 Tekrar Edebilme ve Yeniden Uretebilme Ol¢iimii

Bir tekrar edebilme ve yeniden iiretebilme 6l¢iimii ¢calismasi 6lgtim sistemi ile ilgili
bir kavramdir. Birden ¢ok operator, birden ¢ok pargayi, birden cok kere dlger.
Ornegin; ii¢ operatdriin her biri, yedi pargay ikiser kere dlger. Operatdriin dlgme
islemini 6zel bir testin bir parcasi olarak yaptigmi bilmemesi arzu edilen bir
durumdur. Operatorler hangi birimi Ol¢tiiklerini  bilmemelidirler. Calisma
sonuclarindaki varyasyon analiz edilir ve bu varyasyonun ne kadarmimn operatdrdeki
degisimlerden, ne kadarinin teknikler veya parcalarm kendilerinden kaynaklandigina
karar verilmelidir. Siirekli degiskenler i¢in istenen karakteristikler ve aciklamalar1 su

sekildedir (Kurt, 2008).

e Dogruluk, bir dl¢iimiin dogrulugunu, yapilan bir dizi 6l¢iim degerlerinin dl¢iilen
kalite karakteristigine gosterdikleri uyumdur. Dogruluk genellikle, tekrarlanan
Olciimlerin ortalamasinin, bilinen standart bir deger ile karsilastirilmasi sonucu test
edilir.

e Tekrar edebilirlik, aym1 insanin ayni parcayi Olgcerken ayni sonuglari elde

edebilmesidir.
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e Yeniden iretilebilirlik, ayn1 kalite karakteristigi iki farkli kisi tarafindan ayni

cthaz kullanilarak 6l¢iildiiglinde, ayn1 degerlerin bulunmasidir.

3.2.3 Siire¢ Sigmasi

Uretilen iiriinlerin, Alt1 Sigma standardmnin neresinde oldugunu belirlemek i¢in parca
basma diisen hata ve hata olasilig1 sayimi kullanilir. Milyon olasilikta hata sayisi

(MOHS) siire¢ sigma hesaplanmasinda kullanilan metriklerden biridir.

3.3 Analiz Asamasinda Kullanilan Araclar

3.3.1 Hipotez Testi

Hipotez testi, pratik bir problemi alip istatistiksel probleme doniistiirme siirecidir.
Alt1 Sigma ile, glinlik hayatimizda karsilastigimiz problemlere ¢oziim ararken
hipotez kurmak analiz asamasinda yapmamiz gereken ilk istir. Alt1 Sigma projelerini
uygulayan kara kusaklar da; projelerine iliskin gozlemlerine, diger projelere veya
arastirma sonuclarma ya da teoriye dayanarak cesitli onermeler ileri siirebilirler.
Herhangi bir kara kusagin ileri siirecegi Onermenin veya ortaya atacagi iddianin,
istatistiksel hipotez olmasi nedeniyle bir frekans dagilimi vardir ve test edilebilirligi
miimkiindiir. Ornegin, siireclerin kalip baglama siirelerinin azaltilmasma yonelik bir
kara kusak projesinde; ayn1 tlir preslerin ayar siirelerinin ortalamasinin 20 dakikadan
az olup olmadiginin, iyilestirme Oncesi ile iyilestirme sonrasinda ayar siirelerinin
ortalamasi arasmda Onemli bir fark olup olmadiginin veya iyilestirmeden sonra
ortalama ayar siirelerinin azalipp azalmadigmin belirlenmesinde hipotez testlerine

basvurulur (Isigigok, 2005).

Alt1 Sigma uygulamalarinda hipotez testlerinde, su yedi adim izlenir (Isigicok,

2005):

e Hipotezler ifade edilir: Ho ve Ha hipotezleri, sozel olarak ve parametrik bigimde
ifade edilir.

e Anlamlilik seviyesi secilir: Alt1 Sigma uygulamalarinda %35 anlamlilik seviyesi
kullanilir.

e Orneklem hacmi belirlenir: Orneklem hacmi (n) en az 10, miimkiinse 20 veya

daha fazla olmalidir. Ideali ise 30’un iizerinde olmasidir.
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e Red bolgesi belirlenir: Red bolgesinin biiylikligiic ve konumu anlamlilik
seviyesine, dagilimin tiiriine ve testin yoniine baghdir.

e Orneklem istatistigi hesaplanir: Ana kiitleden cekilen &rneklemlere dayanarak
orneklem ortalamasi, orani, varyansi vb. istatistikler hesaplanir.

e Test istatistigi hesaplanir: Verilerin dagilimi, varyans bilinip bilinmemesine ve
orneklem hacmine gore, z testi, t testi, F testi ve nonparametrik test icin test
istatistigi hesaplanir.

e Istatistiksel karar verilir: Test istatistigi ile kritik deger karsilastirilir ve test
istatistiginin kritik degerden biiylik olmas1 durumunda Hy hipotezi reddedilir ve H,

hipotezi kabul edilir.
3.3.2 istatistiksel Anlam Testleri (Ki-Kare, T Testi, ANOVA, MANOVA)

3.3.2.1 Ki-Kare Testi

Ki-Kare testi genellikle kesikli veriyle, kimi durumlarda da siirekli veriyle kullanilan

bir yontemdir. Ki-Kare testi asagidaki durumlarda uygulanabilir (Kurt, 2008):

e ki bolgedeki hata oranlarmin belirgin bir bigimde farkli olup olmadiklarini
gormek i¢in bunlar1 karsilagtirmak

e Miisterinin iiriin se¢imlerindeki haftalik degisikliklerin anlamli bir degisken
diizeyi gosterip gostermedigini kontrol etmek

e Degisik eleman diizeylerinin miisterinin memnuniyetine olan etkilerini denemek

Ki-Kare bagintisindaki kritik faktor su sekilde hesaplanir (Kurt, 2008):

" (G —B)
xz:H( = )
Serbestlik Derecesi = Kategori Sayisi - 1
Burada
G, gozlenen deger
B, beklenen degerdir.
Ki-Kare testi nonparametrik bir istatistiksel test olmasina ragmen dikkat edilmesi
gereken noktalar vardir. Olglimler birbirinden bagimsiz olmalidir. Tablodaki bir

degerin varhgi diger degerleri etkilemez. Test goriilme siklig1 ile yapilmalidir. x* her

kategorinin goriilme siklig1 i¢in yapilmistir. Bagka tiir bir veri yorumlanamayacak
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sonuglara yol acacaktir. Ornek sayisi yeterince bilyiik olmalidir. Veri sayis1 ne kadar
fazla olursa H, hipotezini kabul etme olasilig1 artmaktadir. Ki-Kare dagilimi

kullanilarak bir dagilimm hedefe uyumunu test etmek i¢in (uyumun giicii) kullanilir.

3.3.2.2 T Testi

T Testi, iki adet siirekli veri grubu ya da 6rnegi varsa, anlam testi i¢in kullanilabilir.
Verinin nitelikli oldugunu farz edersek, T testi asagidaki durumlarda uygulanabilir

(Kurt, 2008):

e Ug aylik bir dénem boyunca, herhangi bir anlamli degisiklik olup olmadigini
gormek i¢in siirecin kilit adiminin iki haftadaki ¢evrim zamanlarini kiyaslamak

e Iki bolgedeki miisteri gelirini incelemek, bunun amaci birindeki gelir diizeyinin
digerinden belirgin bir sekilde daha yiliksek ya da daha algak olup olmadigmni
gormektir.

e Disket siiriiclilerin iki parcasindaki arama hizinin farkli olup olmadigini gérmek

icin deneme yapmak

T testi, iki grubun aritmetik ortalamasinin istatistiksel olarak birbirinden farkli olup
olmadigmi yargilar. Bu analiz, ne zaman iki grubun aritmetik ortalamasini
karsilagtirmak istersek uygundur. Sekil 3.1°de bir calismadaki kontrol ve uygulama

gruplarmin dagilimlar1 goriilmektedir (Kurt, 2008):

Kontrol Grubu Iyilestirilen Grup
/1 Dagilimi Ortalamasi

Sekil 3.1: Kontrol ve Uygulama Gruplarmin Test Sonras: ideallestirilmis

Dagilimlari
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T Testinin sordugu soru, bu aritmetik ortalamalarin istatistiksel olarak farkli olup
olmadigidir. 1ki grubun ortalamasinin istatistiksel olarak farkli olmasi ne demektir?
Sekil 3.2°de gosterilen iic durumu g6z Oniine alirsak, ilk géze ¢arpan sey aritmetik
ortalamalar arasindaki farkin ayni olmasidir. Ama farkedildigi iizere, bu ii¢ durum
aym goriinmemektedir — hepsi farkli bir durumu aktarir. Ustteki 6rnekte, her grupta
orta diizeyde degiskenlikte skorlara sahip bir durum gozlenmektedir. Ortadaki
ornekte, yiikksek degiskenlikte bir durum s6z konusudur. Alttaki 6rnekte ise, diisiik
degiskenlikte skora sahip bir durum goriilmektedir. Stiphesiz, bu ii¢ Ornege
baktigimizda en farkli gordiigiimiiz iki grup, diisiik degiskenlige sahip olan
durumdur. Ciinkii, iki ¢an egrisi arasinda en az cakigmaya sahip olan durum bu
ornektir. Yiiksek degiskenlikteki durumda, grup farki daha az goriilmektedir, bunun
sebebi, iki can egrisinin ¢ok fazla ¢akigsmasidir. Bu bizi ¢ok 6nemli bir sonuca
yonlendirir: ki grubun skorlar1 arasindaki farka baktigimiz zaman, skorlarmnimn
aritmetik ortalamalarmin arasindaki farki, skorlarinin varyasyonuna goreceli olarak
yargilamaliyiz. T testi, one-way ANOVA ile matematiksel olarak denktir ve

sonuglar1 ayni ¢ikacaktir.

Orta Seviyede
Degiskenlik

Yiiksek Seviyede
Degiskenlik

Digiik Seviyede
Degiskenlik

Sekil 3.2: Aritmetik Ortalamalar Arasindaki Fark igin Ug Farkli Senaryo
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3.3.2.3 Degiskenlik Analizi (ANOVA)

ANOVA, siirekli veri i¢in kullanilan bir baska anlam testidir; T testinden farkli
olarak iki ya da daha fazla sayidaki grup veya 6rnegi kiyaslamak igin kullanilir (Ug
ya da daha fazla sayida veri grubunun arasinda belirgin farklar varsa, hangi grup ya
da gruplarin farkli oldugunu bulmak i¢in fazla analiz yapilmasi gerekir). Asagida, T
testi icin verilenlerle ayni ornekler verilmistir. Fakat, koyu olarak yazilmis sayilar

farklidir (Kurt, 2008):

e Ug aylik bir dénem boyunca, herhangi bir anlamli degisiklik olup olmadigini
gormek i¢in siirecin kilit adiminin her haftadaki ¢evrim zamanlarmi kiyaslamak

e DOort bolgedeki miisteri gelirini incelemek, bunun amaci bir ya da daha
fazlasindaki gelir diizeyinin digerinden belirgin bir sekilde daha yiiksek ya da daha
alcak olup olmadigini goérmektir.

e Disket stiriiciilerin bes par¢asindaki arama hizinin farkli olup olmadigini gérmek
icin deneme yapmak

Degiskenlik analizi, asagidaki varsayimlarin gecgerli olmasmi gerektirir (Isigicok,

2005):

e Orneklem verileri siireklidir.

e Orneklem verileri bagimsizdir.

e Ana kiitle normal dagilima sahiptir.

e iki ana kiitle karsilastirilmasinda ana kiitlelerin varyanslar1 birbirine esittir.

e Normal veya esit varyansa sahip ana kiitlelerin ortalamalari, siitun ve satirlardan
dogan etkilerin dogrusal bilesenleri olmali yani etkiler toplanabilmelidir.

Degiskenlik analizi, Alt1 Sigma metodolojisinin analiz fazinda yer alir ve

bilinmeyen WU, Wo, ..., Wi ortalamali K kitlenin her birinden rasgele 6rneklemlerin

almmasiyla yapilir (Kurt, 2008).

Sifir hipotezi:

H()I l,h:uz:...:uk

ve kars1 hipotez:

Ha: Wi#W, bazi 1 ve j’ler i¢in (en az iki ortalama farkhdir)
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3.3.2.4 Coklu Degisken Analizi MANOVA)

Ki-kare testi, T testi ve ANOVA’da kiyaslamalar tek bir etkene ya da degiskene
baghdir: Zaman, gelir, hiz, vb. Elbette, bir grup ya da 6rnek icinde degisken baska
etkenler de olabilir. Coklu degisken analizi, ¢esitli etkenlerin belirli§ini tanimlamak
icin kullanilir. Coklu degisken analizinden 6nce bir ANOV A yapmak genellikle en

lyisidir.
3.3.3 Regresyon ve Korelasyon Analizi

3.3.3.1 Regresyon Analizi

Regresyon analizi, aralarinda sebep-sonug iligkisi bulunan iki veya daha fazla
degisken arasindaki iliskiyi belirlemek ve bu iligkiyi kullanarak konu ile 1ilgili
tahminler ya da kestirimler yapabilmek amaciyla yapilir. Dogada bir¢ok olayda
sebep-sonu¢ 1iliskisine rastlamak miimkiindiir. Bu analiz tekniginde iki (basit
regresyon) veya daha fazla degisken (¢oklu regresyon) arasindaki iliskiyi agiklamak
icin matematiksel bir model kullanilir ve bu model Regresyon Modeli olarak

adlandirilir. Basit regresyon modeli;
Y=a+px+e
seklinde bir bagimli ve bir de bagimsiz degisken igeren bir modeldir. Burada

Y; bagimli (sonug) degisken olup belli bir hataya sahip oldugu varsayilir.

x; bagimsiz (sebep) degisken olup hatasiz 6l¢iildiigii varsayilir.

a; sabit olup X=0 oldugunda Y nin aldig1 degerdir.

B i1se regresyon katsayisit olup, x’in kendi birimi cinsinden 1 birim degismesine
karsilik Y’de kendi birimi cinsinden meydana gelecek de§isme miktarini ifade eder.
g tesadiifi hata terimi olup ortalamasi sifir varyansi o” olan normal dagilim
gosterdigi varsayilir. Bu varsayim parametre tahminleri i¢in degil katsayilarin 6nem

kontrolleri i¢in gereklidir.

Bir regresyon modeli olusturulurken genelde en-kiiciik kareler ve en biiyiik
olabilirlik teknikleri olarak bilinen iki yaklasimdan birisi kullanilir. Eger hata
teriminin normal dagilim gostermesi seklinde bir varsayim varsa en biiyiik olabilirlik,
hata teriminin dagilist ile ilgili herhangi bir varsayim s6z konusu degilse en-kiigiik

kareler teknigi kullanilarak parametreler tahmin edilir.
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3.3.3.2 Korelasyon Analizi

Korelasyon testi, Olciilebilir iki degisken arasindaki iligkiyi gosteren test olarak

tanimlanabilir. Korelasyon katsayisi asagidaki formiille hesaplanir (Kurt, 2008):

1 & (= x)% (v, — )
]/' =
v n—llZ O XO
X y

Iki degisken arasmdaki iliskinin kuvvetini matematiksel olarak tanimlayan
korelasyon katsayisidir. “r” ile gosterilir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda
deger alir. Hesaplanan korelasyon katsaymin -1 veya +1’e yakin olmasi
korelasyonun kuvvetli oldugunu, 0’a yakin olmasi korelasyonun zayif oldugunu
gosterir. ki faktor (degisken) arasinda higbir iliski yoksa, Sekil 3.3’de oldugu gibi,

veriler gelisigiizel dagilacak ve belirgin bir egilim gozlenmeyecektir (Kurt, 2008).

y “ I1° g .
x-y lliskili Degil

Sekil 3.3: Degiskenler Arasinda Iliskisiz Durum

Cizginin artan x’e gore yiikselmesi, iliskinin pozitif oldugunu; algalmasi ise, iligkinin
negatif oldugunu gosterir. Iki degisken arasindaki iliski, pozitif ya da negatif
olabilecegi gibi, kuvvetli veya zayif olabilir. Sekil 3.4 ve Sekil 3.5°de bu iliskiler yer
almaktadir (Kurt, 2008).

y “ . .. y “ . .
Kuvvetli - Pozitif Kuvvetli - Negatif

Sekil 3.4: Degiskenler Arasindaki Kuvvetli Pozitif ve Kuvvetli Negatif iliski
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Ya o Ya )
Zayif - Pozitif Zayif - Negatif

Sekil 3.5: Degiskenler Arasindaki Zayif Pozitif ve Zayif Negatif Iliski

3.3.4 Kalite Fonksiyon Yayihmi — KFY (QFD)

Kalite Fonksiyon Yayilimi, miisteri girdilerini 6ncelik sirasma koymak ve bunlar1 bir
iirlin, servis ve/veya siire¢ i¢in tasarima ve spesifikasyona cevirmektir. Miisteri
ihtiyacglar1 ve bu ihtiyaglarin iirlin tasarimi 6zellikleri ile iligkisi, Kalite Fonksiyon

Yayilimi1 metodolojisinin temelini olusturur. (Kurt, 2008).

Kalite Evi ad1 verilen 6zel bircok boyutlu matris en iyi bilinen Kalite Fonksiyonu
Yayilimi (KFY) yontemidir. Tam bir KFY iirlin tasarim projesi, miisterilerin ve
rakiplerin ihtiyaclarmi ayrintil siire¢ spesifikasyonlarina ¢eviren bu matrislerden bir
kismiyla ilgilidir. “Kalite Evi’nde yeni bir {iriin i¢in planlamanm farkli adimlari
ozetlenmistir. Sekil 3.6’deki Kalite Evi’nde {iriin planlama fazinin degisik adimlar1
goriilmektedir KFY belgelemesindeki tiim ayrintilar arasinda iki ana kavram yatar

(Pande ve dig., 2004):

0. Korelasyomn
Matrisi

6. Tasarim Parametreleri

1. Uran

2. Mugteri
3. Musteri Thtiyaglar 7. ligki Matrisi 5. Rekabetgi Kiyaslama
4. Onem Derecelendirme
Thtiyaglar

8. Teknik Hedefler
9. Teknik Kiyaslama

Sekil 3.6 : Kalite Evi
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KFY Cevrimi: Operasyon tasarimi ve planlar1 yapmak i¢in dort ana asamada

tekrarlanan bir ¢alismadir.

e Miisteri girdisi ve rakip analizinin {liriin veya hizmet 6zelliklerine ¢evirmek (temel
tasarim elemanlar)

e Uriin / hizmet &zelliklerinin {iriin / hizmet spesifikasyonlar1 ve &lgiilerine
gevirmek

e Uriin / hizmet spesifikasyonlar1 ve dl¢iilerini siire¢ tasarim dzelliklerine ¢evirmek

e Siire¢ tasarim Ozelliklerini siire¢ performans spesifikasyonlar1 ve Olgiilerine

gevirmek

Oncelik Sirasma Koymak ve Korelasyon: Ozel ihtiyaclar, dzellikler, gereksinimler
ve Olciiler arasindaki iliskilerin ayrmtili analizidir. Kalite Evi veya basit L matrisi
gibi matrisler, bu analizin organize olmasmi saglar ve tasarim caligmasi ardindaki
gerekceyi belirler. Temelde KFY Cevrimi, tasarim siireci sirasinda akis sonrasi
Y’lerden (Miisteri Gereksinimleri ve Uriin Spesifikasyonlar1) akis dncesi X’lere

(Stire¢ Spesifikasyonlar1) baglanti saglar.

Siklik

Coklu Segim

URUN / HIZMET OZELLIKLERI
g z =
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Sekil 3.7 : Kalite Evi Ornegi
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Mevcut bir siire¢ veya liriinde daha 6nce hi¢ arastirilmamissa, bu iligkileri aciga
kavusturmak ve belgelemek i¢in kullanilir. Kalite Evi’nin bir bagka yarar1 da, kendi
standart “¢izgisel” diisiince siirecimizle diisiinemeyece§imiz kombinasyonlar1 test
ederek ‘“capraz” iligkiyi test eden bir matris olmasidir. Sekil 3.7°de, bir kalem

tasarimi i¢in sadelestirilmis bir L matrisi yer almaktadir (Pande ve dig., 2004):

Uriin gelistirme asamasimdaki ulasiimak istenen kalite seviyesi, sadece iiriin kalitesi
degildir, ayn1 zamanda satis sonras1 hizmetleri ve hatta geri-doniisiim veya yeniden
kullanim1 da desteklemelidir. Kalite Fonksiyon Yayilimmin iiriin planlama fazi,
ozellikle miisteri gereksinimlerinin tanimlanmasina hizmet eder. Aslinda sadece
miisteri gereksinimlerine cevap vermek de yeterli degildir, bunun yaninda miisteri
tarafindan talep edilmeyen ancak oldugu varsayilan gizli kalite unsurlarmmi da
benimsemek gerekir. Miisterinin talep ve ihtiyaglari, Pazar arastirmalarina baz
olusturmasi i¢in Ol¢iilebilir bir hale doniistiiriiliir. Miisterilerin dile getirdikleri her
zaman net ve anlasilir olmadigindan, agikliga  kavusturmak icin tahmin
yiritilmelidir. Temel olarak, Kalite Fonksiyon Yayilimi, sistematik olarak
miisterinin sesini operasyonel seviyeye getirir. Biitlinsel gelistirme siireci Sekil

3.7°de goriildigl gibi dort asamada gosterilebilir (Kurt, 2008):

FAZ 1
Uriin
Konsepti
FAZ?2
Miisteri Uriin \
Ihtiyaglari Tasarimi
FAZ3
Uriin ) Stireg
Konsepti Tasarimi
FAZ 4
Uriin Uretim
Tasarim1 Operasyonu

Stireg
Tasarimi

Sekil 3.8: Planlamadan Uretime KFY Semasi

Kalite Fonksiyon Yayilimi, pek cok degiskeni olan etkili bir yontemdir. Bu nedenle
kullanim alanlar1 ¢ok genistir. Asagida Kalite Fonksiyon Yayilimi’nin kullanim

alanlar1 srralanmistir (Pande ve dig., 2004):
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e Miisteri ihtiyaclar1 ve o siradaki peformans temel alinarak iyilestirme projelerinin
oncelik sirasina konmasi ve se¢ilmesi.

e Siirec ya da iirtin performansini rakipler karsisinda degerlendirmek.

e Miisteri gereksinimlerini performans dlgiilerine ¢cevirmek.

e Yeni siireg, iirlin ve hizmetleri tasarlamak, test etmek ve son haline getirmek

amaciyla kullanilabilir.
3.3.5 Hata Tiirleri ve Etkileri Analizi —- HTEA (FMEA)

Hata Tiirler1 ve Etkileri Analizi (HTEA), hatalarin tiirlerini ve etkilerini belirleyerek,
tasarim veya siire¢ acisindan iirlin veya siirecin karsilasabilece§i olasi hatalar1 ve
bunlarin etkilerini tanimak, degerlendirmek ve bunlarin olugma ihtimallerini
azaltacak veya ortadan kaldiracak onlemleri almak olarak tanimlanabilir. HTEA her

hata tiirii igin bir risk dncelik faktorii (ROF - Risk Priority Number — RPN) olusturur.

Risk Oncelik Faktorii (ROF); Hata Olasiligi, Etkinin Onem Derecesi ve Hatanin
Saptanabilirligi katsayilarmin ¢arpimi ile hesaplanir. (Kurt, 2008).

ROF = Hata Olasilig1 x Etkinin Onem Derecesi x Hatanmn Saptanabilirligi. Cizelge
3.2’te Hata Olasilig1 Degerlendirmesi, Cizelge 3.3’te Etkinin Onem Derecesi,

Cizelge 3.4’de Hatanin Saptanabilirligi ve Cizelge 3.5°de Konsolide Risk Oncelik
Degerlendirmesi yer almaktadir (Kurt, 2008):

Cizelge 3.2 : Hata Olasilig1 Degerlendirme Cizelgesi

Hata Olasilig Gergeklesme Yiizdesi Derece

> % 10 10
k yiiksek (hata ki 1
Cok yliksek (hata kagmilmaz) % 5 9
% 2 8
Yiiksek (tekrarli hatal
iiksek (tekrarli hatalar) o 1 .

% 0,5 6

Orta (arasira olan hatalar) % 0,2 5
% 0,1 4
()

Diisiik (nadir olan hatalar) 02 8:8? ;

Hemen hemen olanaksiz < % 0,001 1
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Cizelge 3.3 : Etki Onem Derecesi Cizelgesi

. . ) Der
Etki Etkinin Onem Derecesi
€Ce
Etki yok Etki yok 1
Cok kiiciik Onemsiz etki, hata ancak dikkatli miisteriler tarafindan fark edilir 2
- Kigiik siddette etki, hata ortalama seviyedeki dikkatli miisteriler
Kigiik .. 3
tarafindan fark edilir
Cok diisiik Hata misterilerin ¢ogu tarafindan fark edilir 4
Diisiik Hata miisterilerde memnuniyetsizlik yaratir 5
Orta Uriin kullanilabilir, ancak miisterilerde rahatsizlik yaratir 6
. Uriin performans1 azalmis bir sekilde kullamilabilir, miisteri
Yiksek L 7
memnuniyetsizligi ortaya ¢ikar
Cok Yiiksek Ul:.ul’l b.1r1n011 fon.k51y(.)n1.avr.1mnkaybefderek kullanilamaz hale gelir, 3
miisteri memnuniyetsizligi yiiksektir
Tehlikeli — Tkaz var ~ Emniyetle ilgili bir ariza mevcuttur, hata bir ikazla meydana gelir 9
Tehlikeli — fkaz yok Emniyetle ilgili bir ariza mevcuttur, hata bir ikaz olmadan 10

meydana gelir

Cizelge 3.4 : Hatanin Saptanabilirligi Cizelgesi

Hatanin Saptanabilirlik Olasilig1

Derece

Hemen hemen kesin

Cok yiiksek
Yiiksek

Ortanin {istii
Orta

Diusiik

Cok distik
Uzak bir olasilik

Cok uzak bir olasilik

Hemen hemen olanaksiz

O 0 9 N i A WL~

—
(e}

Cizelge 3.5 : Konsolide Risk Oncelik Degerlendirme Cizelgesi

Etkinin Onem

Hatanin Saptanabilirlik

Derece Derecesi Olasih: Hata Olasilig1
10 Tehlikeli — Tkaz yok Hemen hemen olanaksiz Cok yiiksek (hata
9 Tehlikeli — Tkaz var Cok uzak bir olasilik kaginilmaz)
8 Cok Yiiksek Uzak bir olasilik Yiiksek (tekrarl
7 Yiiksek Cok diisiik hatalar)
6 Orta Diisiik
5 Diisiik Orta }(l)rta (arasira olan
. o atalar)
4 Cok distik Ortanin stii
3 Kiigiik Yiiksek Diistik (nadir olan
2 Cok kii¢iik Cok yiiksek hatalar)
1 Etki yok Hemen hemen kesin Hemen hemen

olanaksiz
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3.3.6 Hatasizhk (Poka-Yoke)

Poka-Yoke ilk kez 1986 yilinda Shigeo-Shingo tarafindan agiklanmistir. Poka-Yoke
teknigi az da olsa HTEA benzeri bir teknik olup, gelecekte olusabilecek hatalarin
ylizde yiiz 6nlenmesi hedefine yoneliktir. Poka-Yoke, isletme araglarinin iiriinde
herhangi bir hata olusmasina kesinlikle engel olacak sekilde isletilmesi seklinde
tanimlanabilir. Bu amaca yonelik olarak, delicesine gilivenilirlik ongoriilerek her tiirlii
hataya neden olacak sistem elemanlarinin devre dis1 birakilmasi hedeflenir. Poka-
Yoke basit ve gelistirilmis olmak {izere iki sekilde yiitiiriilebilir. Baslangicta
belirtildigi lizere, Poka-Yoke ancak {iretim siirecinde olas1 her tiirlii hatanin eksiksiz
belirlenmesini takiben diisiiniilebilir. Bu veriler HTEA formlarmdan elde edilir.
Poka-Yoke, HTEA’nm bir uzantis1 ya da Alt1 Sigma’da hatalardan kurtulmak ic¢in

art1 bir disiplin uygulamasi olarak diistintilebilir.
3.3.7 Veri Madenciligi

Veri Madenciligi, veri ambarlarinda tutulan ¢ok cesitli verilere dayanarak daha once
kesfedilmemis bilgileri ortaya ¢ikarmak, karar vermek ve eylem planmi
gerceklestirmek icin bunlar1 kullanma siirecidir. Bu noktada, kendi basina bir ¢6zim
degil, ¢coziime ulagsmak icin verilecek karar siirecini destekleyen, problemi ¢ézmek

icin gerekli olan bilgileri saglamaya yarayan bir aragtir (Kurt, 2008).

Veri Madenciligi ile ilgili yazilim iirlinleri ve uygulamalarinda Veri Madenciliginin
esasen istatistigin kullanildigi bir teknik oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
isletmelerde 6nemli bir kullanim alan1 bulmasi ¢ok dogaldir. Ozellikle, ¢ok miisterisi
olan firmalar, bankalar tarafindan biiylik bir hizla benimsenmektedir. Veri
Madenciliginde vurgulanan unsurlar istatistigin tanimi i¢inde zaten yer almaktadir.
Istatistik verilerin toplanmasi, siniflandirilmasi, 6zetlenmesi, grafik ve tablolar ile
sunulmasi, analiz edilerek ana kiitle hakkinda anlamli bilgiler elde edilmesi ve
yorumlar yapilmasidir. Veri Madenciliginde ulagilmak istenen amag¢ aslinda
istatistiksel biliminin amaciyla ayni dogrultudadir: Verilerden bilgiyi kesfetmek.
Zaten Veri Madenciliginde kullanilan temel aracin istatistiksel yontemler oldugu
bircok tanimda ve uygulamada vurgulanmaktadir. Her ikisinde de temel olan 6geler

veri ve bilgidir. Bu nedenle, birbiri ile olduk¢a ortiisen konulardir (Kurt, 2008).
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3.4 lyilestirme Asamasinda Kullanilan Araclar
3.4.1 Deney Tasarim

Deney Tasarimi, bir siirecin, liriinlin, hizmetin veya ¢Oziimiin performansini test
etmek ve en iist diizeye ¢ikarmak icin kullanilan yontemdir (Pande ve dig., 2004).
Uriiniin kalitesini etkileyen, iiriin ya da siirece ait degiskenleri sistematik olarak
arastirmak icin kullanilir. Deney Tasarim teknikleri optimum duruma ulagmak
amaciyla, sistemin yanitlar1 tizerinde etkili olan faktorlerin incelenmesini amaglayan
tekniklerdir. Deney Tasarim teknikleri; Deney Tasarimi ve Deneysel Veri Analizi
olarak iki grupta toplanir. Deney Tasarimi, sistem yanitlarmin teshis edilebilecegi en
uygun deney kosullarinin ne oldugu ile ilgilenir. Deneysel Veri Analizi ise, etkiyen
faktorlere agirlik cinsinden Oncelikler vererek, sistem yanitlarmin nasil tahmin

edilecegi ile ilgilenir (Kurt, 2008).
Deneyleri tasarlamanin temel adimlari, asagidaki gibidir (Pande ve dig., 2004):

e Degerlendirilecek Etkenlerin Tanimlanmasi: Deney sonucunda ne 6grenilmek
isteniyor? Siirecin ya da iriiniin olasi1 etkileri nelerdir? Bu etkenleri secerken daha
fazla etkeni test ederek ek bilgi toplamanin yarariyla artan maliyet ve karigikligi
dengelemenin 6nemi unutulmamalidir.

e Test Edilecek Etkenlerin Diizeyinin Belirlenmesi: Hiz, zaman, agilik vb.
degisken etkenler s6z konusuysa, bunlar sonsuz sayida diizeyde test edilebilir. Bu
nedenle bu adimda sadece hangi degerlerin degil, ayn1 zamanda kag tane farkli
diizeyin test edilmek istendigine karar verilmelidir.

e Bir Deneysel Kombinasyon Serisi Olusturma: Deney Tasariminda genellikle, her
degiskenin ayr1 olarak test edildigi bir seferde tek etken yaklagimindan kaginmak
1yl olur. Daha ¢ok kosul serileri, tiim etkenler, temsil edecek veriler elde edilecek
sekilde incelenmelidir. Olas1 kombinasyon ya da seriler, istatistik programlari ile
toplanabilir ya da tablolarda bulunabilir ve kullanilabilir her permiitasyonu test
etmekten kurtulmayi saglar.

e Deneyi Onceden Belirlenmis Sartlarda Yiiriitme: Burada amag, diger test
edilmemis etkenlerin sonuglar1 etkilemesine izin vermemektir.

e Sonuglar1 Degerlendirme: Deney Tasarimi verisinden ¢ikarilan sonug ve kaliplar1

gormek icin ANOV A ve Coklu Regresyon gibi araglar sarttir. Deneysel veriden pek
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cok agik yanit alinabilir. Ya da daha sonra ek deneylerle test edilebilecek ek

sorunlar ¢ikabilir.

3.5 Kontrol Asamasinda Kullanilan Araclar
3.5.1 istatistiksel Proses Kontrolii (iPK)

Kontrol, isleyen bir siireci onceden goriilebilen bir degiskenlik cergevesi iginde
tutmak demektir. Amaci, silire¢ performansini sabit ve siirekli bir sekilde 1yi
tutmaktir. Istatistiksel Proses Kontroliinde (IPK), konuya istatistiksel kontrol
kavramini da katariz. Yani, bir slirecin istatistiksel olarak kontrol altinda mi, yoksa
kontrol disinda m1 oldugunu anlamak i¢in, zaman i¢inde siire¢ Ol¢iilmeli ve sonra da
toplanan verideki degiskenlik incelenmelidir (Pande ve dig., 2004). IPK ve kontrol
tablolarmin kullanimi, kullanilan stirecin performansmi goézlemek, gelecekte
hedeflenen performanst ve diizeltmek i¢in uygulanacak faaliyetin gerekliligini
gostermek icin ideal bir yoldur. Kontrol tablolarinin Alt1 Sigma sisteminde {i¢

belirgin kullanimi1 vardir (Pande ve dig., 2004):

e TOAIK projesinin 6lgiim faaliyetlerinde, takimlarin, sorunlarm ya da kontrol
disinda kalan durumlarin tiplerini ve sikliklarmi belirlemede yardime1 olur. Hatta,
hangi tiirde arastrma veya dilizeltme faaliyetinin en etkili olabilecegi de
sOylenebilir.

e Bir slire¢ ¢ozliimii ya da degiskenliginin (iyilestirme ya da kontrol asamalarinda
denenmesi ya da uygulanmasinda, degiskenligin ve performansin nasil etkilendigini
gostererek ve hatta bagka ¢alisma ya da arastirma alanlar1 da 6nererek sonuglarin
izlenmesine yardimci olur.

e Kontrol tablolar siirekli olan bir alarm sistemi gibi hareket eder, inceleyen kisiyi

stiregteki alisilmadik faaliyetler hakkinda uyarir.
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4. ALTI SIGMA ORGANIZASYON YAPISI

Alt1 Sigma yaklasiminin en 06zgiin yoOnlerinden biri, yoneticilerinin hiyerarsik
diizenini ve uzmanlik derecesini tanimlayan kusaklardir. Bu nedenle organizasyonda
bu egitimi alanlara aldiklar1 egitimin tiirtine gore farkli unvan, yetki ve sorumluluklar
verilmektedir. Alt1 Sigma yontemine baslarken yapilmasi gereken temel islemlerden
biri, organizasyon i¢in gerekli rolleri tanimlamak ve bu rollerin sorumluluklarini

netlestirmektir. (Pande ve dig., 2004).

Alt1 Sigmanin uygulandig1 firmalarda temel olarak 4 unvan bulunmaktadir. Bu
unvanlar; Sampiyon, Uzman Kara Kusak, Kara Kusak ve Yesil Kusaktir. Kusak
kavrami aslinda, Unisys Corporation tarafindan karate sporundan almmistir.
Sampiyonun temel gorevi, Alt1 Sigma programimin tiim sirkette uygulanmasi ve
yayilimmi saglamaktir. Uzman Kara Kusaklar, Alt1 Sigma ekibini yonetirler ve
Sampiyona rapor ederler. Kara Kusaklar biiyiik capli Alt1i Sigma projelerini
yonetirler ve Uzman Kara Kusak’a rapor ederler, bunun yaninda Yesil Kusaklara
kogluk ederler. Yesil Kusaklar, daha kiiciik kapsamli Alt1 Sigma projelerini
yiiriitiirler (Ho ve dig., 2008).

Cizelge 4.1°de Alt1 Sigma organizasyonundaki farkl rolleri dagitma ve bu rollerin

raporlama yapismin nasil isleyebilecegi goriilmektedir (Pande ve dig., 2004):

Cizelge 4.1 : Genel Roller ve Kusaklardaki Cesitlerden Ornekler

Genel Rol Kusak ya da Diger Unvanlar

Liderlik Konseyi Ust Kalite Konseyi, Alt1 Sigma Yonetim Komitesi
Sponsor Sampiyon, Siire¢ Sahibi

Uygulama Lideri Alt1 Sigma Miidiirii, Kalite Lideri, Uzman Kara Kusak
Rehber Uzman Kara Kusak ya da Kara Kusak

Ekip Lideri Kara Kusak ya da Yesil Kusak

Ekip Uyesi Ekip Uyesi ya da Yesil Kusak

Siire¢ Sahibi Sponsor ya da Sampiyon
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Alt1 Sigma organizasyonu igerisinde yer alan ekiplerin rolleri 6zetle Cizelge 4.2°de

gosterilmistir (Harry ve Schroeder, 2000);

Cizelge 4.2 : Alt1 Sigma Organizasyonundaki Roller ve Gorevler

Sampiyonlar

Uzman Kara
Kusaklar

Kara Kusaklar

Yesil Kugaklar

Sirketin Alt1 Sigma
vizyonunu olusturmak

Alt1 Sigma uygulama
yolunu tanimlamak

Stratejiyi uygulamak
i¢in egitim plant
gelistirmek

Etkisi yiiksek olacak
projeleri belirlemek

Kara Kugaklar’in

egitimine ve

sertifikalandirilmasina
yardimci olmak

Sampiyonlarla isbirligi
Kurmak

Orgiitiin birgok
seviyesindeki
personeline egitim
vermek

Proje tanimlamasina
yardimci olmak

Proje engellerini
belirlemek

Proje
gergeklestirilmesinde
ekipleri yonlendirmek
ve yonetmek

Liderlere gelismeleri
rapor etmek

Gerektiginde
sampiyonlardan yardim
talep etmek

Gtinliik islerin
yaninda, Yesil Kusak
fonksiyonlarim yerine
getirmek

Kara Kugaklar’in
projelerine katilarak,
sorumluluklarim
yerine getirmek

Projelerin
uygulanmasinda Altt
Sigma metodlarini
Ogrenmek
Projelerin
tamamlanmasindan
sonra da Alt1 Sigma

metod ve araglari

Ogrenimini slirdiirmek
Istatistiksel diisiince
sisteminin gelisimini
saglamak

Proje caligmalarinda
Kara Kusaklar’1
Desteklemek

Gerekli oldugunda
teknik danismanlik
verebilmek iizere proje
incelemelerine katilmak

Uygulamada
kullanilacak en etkin
araglari belirlemek
Kara Kusaklar’i
Denetlemek

Sekil 4.1.’de Alt1 Sigma programimna iligkin organizasyon yapist biitiinsel olarak

gosterilmektedir (Ho ve dig. 2008);

Al Sigma
Yonetimi
Sampiyon
_________ Tzmman
Eorakugal
{ ]
Sponsorlar
P Fgitin Flibi
Baitm Béajom BR BB BB
BB BE PP Rabe) || (statisticen PO
Yeql Yegil Yegl
B . Kugak Eugak poo Hugak onoo
Srec Sahipleri
/\ N
Ekip Ekip Ekip
Uyesi Uyest peo Tyesi aaan

Sekil 4.1: Alt1 Sigma Organizasyonu ve Deger Zinciri
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Cizelge 4.3’de bir organizasyonun ihtiya¢ duyacagi Uzman Karakusak, karakusak ve
yesil kusak sertifikasyon sayilar1 yer almaktadir. Bu oranlar organizasyonun bilgi

seviyesine gore degiskenlik gosterebilir (Gitlow ve Levine, 2004);

Cizelge 4.3: Kusaklar ve Organizasyonda Konumlandirma Oranlar1

Sertifikasyon Tipi Organizasyondaki Yonetim Oranlari
Sertifikalandirma Yiizdesi

Uzman Karakusak Organizasyonun %11 Bir Uzman karakusak 10
Karakusak’a mentorluk
yapabilir.

Karakusak Organizasyonun %6-12’si Bir Karakusak 4-8 arasi
Yesil Kusak’a mentorluk
yapabilir.

Yesil Kusak Organizasyonun %25-50’si -

Alt1 Sigma organizasyonunda yer alan tiim roller asagida detayl olarak anlatilacaktir.
Tanimlanmisg olan tiim bu rollerin hepsinin birlikte yapilandirilmasi zorunlu degildir.
Bu rollerin en iist nokta olmasi gerektigi, bu sorumluluklar arasinda bazi ortiismeler
olabilecegi unutulmamalidir. Dolayisiyla isletmeler kendi dinamiklerini g6z Oniine

alarak ihtiya¢ duyduklar1 rolleri tanimlamalidir (Pande ve dig., 2004).

4.1 Liderlik Konseyi

Alt1 Sigma’da projeler, projelere yeterli 6nem ve destegi vermezse, higbir sonug elde
edilemez. Daha ac¢ik bir ifade ile, eger list yonetim Alt1 Sigma hakkinda bilgi
edinmek i¢in zaman harcamaz, bu is i¢in en nitelikli personeli gorevlendirmez ve
ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 saglamazsa, Kara Kusaklar’in basar1 sans1 olmayacaktir.
Bunun igin &zellikle biiyiik capli isletmelerde bir Ust Kalite Konseyi’nin

olusturulmasi yararl olacaktir. Bu konseyin baslica gorevleri (Pande ve dig., 2004);

e Alt1 Sigma girisimi biinyesindeki rolleri saptamak ve bunun alt yapisini
olusturmak

e Projeler se¢im siirecine destek vermek ve projelere kaynak ayirmak

e Projelerde saglanan ilerlemeleri diizenli olarak degerlendirmek, fikir vermek,
gerektigi durumlarda miidahalelerde bulunmak,

¢ Proje takimlarmin karsilastig1 biiyiik problemleri ¢oziimlemek,

e Alt1 Sigma projelerine sponsor sifatiyla destek vermek
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e Alt1 sigma caligmalarinin sirketin net karmi nasil etkilediginin niceliksel olarak
saptanmasina katkida bulunmak
e En iyi uygulama orneklerini kurulus calisanlariyla ve gerektiginde tedarik¢i ve

miisterilerle paylagmak

4.2 Uygulama Lideri

Alt1 Sigma caligmalari, tist yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi
siirece basarisizlik olasilig1 yiiksektir. Bu tiir gérevlendirme, Alt1 Sigma’ya verilen
onemi goOstermesi ve faaliyetleri kolaylastirmasi agisindan onemlidir. YOnetim
Temsilcisi, list yonetim adina karar verebilecegi i¢in proje ¢alismalari sirasinda ¢ikan
sorunlarin ¢6ziimii i¢in konsey toplantilar1 beklenmeyecektir. Uygulama Lideri’nin

baslica gorevleri (Kurt, 2008);

e Alt1 Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitim planina uygun olarak
yiiriitiilmesini saglamak,

e Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danigsmanlik sirketleri ve
diger ilgili kuruluslardan yardim almak,

e Alt1 Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarm taleplerini cevaplamak,

e Proje se¢imi ve takimi olusturulmasinda Kalite Sampiyonu / Sampiyonlarina
yardimci1 olmak,

e Belirlenen projeleri ve bu projeler i¢in olusturulan takimlar1 onaylamak,

e Takimlarin gereksinimlerini degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlar1 Liderlik Konseyi’ne bildirmek,

e Kalite Sampiyonlarina her konuda destek olmak,

e Tiim 1yilestirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuclar1 bir rapor halinde

Liderlik Konseyi’ne sunmaktir.

4.3 Sampiyonlar

Sampiyonlar, projeleri saptayan kidemli yoneticilerdir. Bu kidemli yonetim liderleri
Alt1 Sigma caligmalarinin basarisindan sorumludur. Her Karakusak veya Yesilkusak

projesinin bir sampiyonu olmalidir. Sampiyonunun baslica gorevleri (Kurt, 2008);

e lyilestirme projelerinin isletme amaglari ile uyumlu olmasimi saglamak,

e lyilestirme takimlarinin kaynak ihtiyaclarini yonetim temsilcisine bildirmek,
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e lyilestirme takimlar1 arasinda koordinasyonu saglamak,

e Hizim yitiren ¢aligmalara miidahele etmek, gerektiginde kapsam degisikligi, yeni
personel gorevlendirmesi vb. tedbirler almak,

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamaktr.

Sampiyonlarin en énemli gorevlerinden biri de projeler esnasinda Kara Kusaklarin
karsilastiklar1 engelleri ortadan kaldirmaktir. Sampiyonlar, Alt1 Sigma projelerinde
tam zamanl olarak gorev almazlar. Zamanlarinin % 20 ila % 30’unu Alt1 Sigma

faaliyetleri i¢in harcarlar.

4.4 Proje Lideri

Proje Lideri, projedeki ¢alismalardan, projenin planlandigi gibi yiiriitiilmesinden ve
elde edilen tiim sonuglardan birinci derecede sorumlu kisidir. Proje Lideri’nin baslica

gorevleri (Isigicok, 2005);

e Sampiyon ile projenin belirlenmesini saglamak,

e Proje belgesini ve uygulama planini olusturmak ve giincellestirmek,
e FEkip iiyelerini se¢mek,

e Kaynaklar1 ve bilgileri toplamak ve arastirmak,

e Uygun Alt1 Sigma aracglarini uygulamak,

¢ Projenin iyilestirilmesini saglamak,

e Elde edilen sonuglar1 belgelemek ve projenin sunusunu yapmaktir.

4.5 Uzman Kara Kusaklar

Uzman Kara Kusaklar, Kara Kusaklar1 gézden gecirir ve onlara rehberlik ederler.
Uzman Kara Kusaklarin se¢ilme kriterleri niceliksel ustalik ile 6gretim ve rehberlik
yetenekleridir. Uzman Kara Kusaklar 6gretmek ve rehberlik etmek icin en az iki

hafta egitilirler. Uzman Kara Kusaklar’in baslica gorevleri (Kurt, 2008);

e lyilestirme takimlarmma basta istatistik yontemlerin se¢imi ve kullanimi olmak
iizere her konuda teknik destek saglamak,
e Kalite Sampiyonlarma projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde

yardimc1 olmak,
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e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 Yonetim Temsilcisi i¢in bir araya
getirmek ve 6zetlemek,

e Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

e (alisanlar1 bilgilendirmek suretiyle Alt1 Sigma’nin organizasyon ¢apinda

benimsenmesine katki saglamaktir.

4.6 Kara Kusaklar

Kara Kusaklar, ekiplere onciiliikk eden ve kilit siiregler iizerinde odaklanan, sonuclar1
sampiyonlara raporlayan tam zamanli kalite yiiritiiciileridir. Bu ekip liderleri,
miisteri tatminini ya da verimlilik artisin1 etkileyen kilit siiregleri 6lgme, ¢6ziimleme,
gelistirme ve kontrol etmeyle sorumludur. Kara Kusaklar, birincisi bir Uzman Kara
Kusagm himayesinde, ikincisi de daha bagimsiz iki projeyi tamamlayarak sertifika
alirlar. Sertifika almak i¢in Kara Kusaklar ayn1 zamanda isletme sampiyon ekipleri

tarafindan onaylanmalidirlar.

Karakusak secim siireci ¢cok net tanimlanmalidir. Bu, tutarliligi saglar ve onyargi
thtimalini minimize eder. Her ne kadar Alt1 Sigma metodolojisi i¢in istatistigin
yogun olarak kullanilsa da karakusaklarda aranilan en onemli 6zellik “matematik
becerisi” degildir. Proje kapsamindaki analizleri programlar yapar, 6énemli olan
onlar1 kullanabilmektir. Projeler cok nadiren matematiksel uzmanlik olmadig1 i¢in
basarisiz olmustur. Projelerin basarisizhigindan en c¢ok etkilenen karsilasilan

giicliikleri asamamaktir.
Karakusaklarin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi istenir (Antony ve dig., 2007b);

e Kendisi birtakim ¢alismalari tetikleyebilmeli

e Ekibe liderlik, mentorluk edebilmeli ve ekip ¢alismasina yatkin olmali
e Organizasyonun tiim seviyeleri ile atkili iletisim kurabilmek

¢ Bilgisayar bilgisi ve temel sstatistik bilgisi olmali,

e FEnerjik ve istekli olmali, miikemmeliyeti arzu etmeli
Kara Kusaklarin baslica gorevleri (Kurt, 2008);

e lyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna sunmak,
e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini kalite sampiyonuna

sunmak,
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e Takim liyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna yardimci
olmak,

e Takim iiyeleri arasinda gorev dagilimi yapmak,

e lyilestirme projesini yonetmek ve projenin zamaninda tamamlanmasini saglamak,

e Bilgi ve kaynak ihtiyaglarin1 belirlemek ve ihtiyaclar1 kalite sampiyonuna
bildirmek,

e Takim iiyelerine Alt1 Sigma araclarmin kullanimi ve proje goérevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamaktir.

4.7 Yesil Kusaklar

Yesil kusaklar, Alt1 Sigma araclarmin daha ¢ok Ol¢liim araglarini iyi bilen, diger
araclar konusunda temel bilgilere sahip, Kara Kusak projelerinde takim elemani
olarak calisan kisilerdir. Projeler iizerinde tam zamanli ¢aligmazlar, Alt1 Sigma
projeleri lizerinde sirketteki diger islerini yaparken c¢alisirlar. Kara Kusak projesi
biter bitmez, ekip iiyelerinden diizenli islerinin bir parcasi olarak Alt1 Sigma
aracalarimi1 kullanmay1 siirdiirmeleri beklenir. Alt1 Sigma organizasyonunda Kara
Kusaklar kadar bir 6nemli rol de Yesil Kusaklardir. Zira Yesil Kusaklar da Kara
Kusaklar gibi projelerde uygulama noktasinda etkin bir role sahiptirler (Kurt, 2008).

4.8 Siirec Sahibi

Stire¢ sahibi, 1iyilestirme yapilan siireglerin sahibidir. Alt1 Sigma 1iyilestirme
ekiplerinden isi devralr ya da yeni olan ve yeni tasarlanmakta olan siirecleri

sahiplenir. Siire¢ sahibi ve sponsor ayni kisi olabilir (Pande ve dig., 2004).

4.9 Finans Temsilcisi

Finans Temsilcileri, projenin maliyetinin ve getirilerinin nasil hesaplanacagina karar
verir, projenin faydalarini denetler. Finans Temsilcileri, proje takimindan bagimsiz

olmalidir.
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4.10 Ekip Uyeleri

Alt1 Sigma’da bir¢ok is ekipler tarafindan yapildig: i¢in ekip liyelerinin se¢imi de
kritiktir. Ekip liyelerinin se¢iminde asagidaki konulara dikkat etmek gerekmektedir;

(Pande ve dig., 2004).

e lyilestirilecek siireci en iyi tastyan ve/veya miisteriyle en iyi baglantiyr kuran
kimdir?

e Sorun hakkinda en fazla bilgisi olan ve/veya verilere en kolay ulagabilen kimdir?

¢ Projenin seyri boyunca ne tiir beceri ve perspektiflere gereksinim duyulacak?

e Projeden en dogru etkilenecek gruplar hangileridir?

e Grupta yoOnetim/gozetim/uygulama islevlerine hangi diizeyde gereksinim

duyulacak?
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5. ALTI SIGMA UYGULAMALARININ KRIiTiK BASARI FAKTORLERI

Alt1 Sigma’y1 benimseyen kuruluslar, yaklasimi bir program olarak algilamakta ve
getirileri enbiiyiiklemek i¢in, metodolojiyi 6zellestirmekte ve igsellestirmektedir. Bu,
organizasyonel tamimlarin yapilmasi, egitimlerin tasarlanmasi ve projelerin
sistematik olarak yOnetilmesi gibi ihtiyaglar1 ortaya c¢ikarmaktadir. Asagidaki
konularda gerekli altyapmnin olusturulmus olmasi Alt1 Sigma uygulanmasini

kolaylastiracaktir:

e Stratejik yonetim
e Siire¢ yonetimi
e Proje yonetimi

e Insan kaynaklar1 ydnetimi ( Kariyer gelistirme ve ddiillendirme)

Alt1 Sigma’nin bir kurulusta basarili bir sekilde uygulanmasi, ancak kurulusun
stratejileri ile uyumlu bir sekilde ¢aligilmasi ile miimkiindiir. Alt1 Sigma uygulanan
bir sirkette, iyilestirilecek alanlar organizasyonel stratejiler dogrultusunda
tanimlanmakta ve projeler baslatilmaktadir. Alt1 Sigma projeleri dogrudan siirecin
tyilestirilmesine odaklandig1 icin silirecin ¢iktilarindan yararlanan miisteriler
tyilestirmeden kaynaklanan fark:i kolayca fark edebilmektedirler. Ayrica, verilerle
konusmanin organizasyonel Kkiiltiirlin bir parcasi haline gelmesi iyilestirmelerin

somutlastirilmasini zorunlu kilmaktadir.

Programin basarili olmasi i¢cin 6nemli bir etken, program daha baglarken tam zamanli
olarak Alt1 Sigma ile ilgili ¢alismalara imkan verecek bir organizasyonun
tanimlanmis olmasidir. Sirket yonetimi, genelde Alt1 Sigma i¢in st diizey bir
yonetici atamakta ve bu kisiden fonksiyonlarda kendisine baglh olarak calisan Alti
Sigma organizasyonu lyeleri ile beraber Alt1 Sigma uygulamalarini ydnetmeleri
beklenmektedir. Programin temellerini atmak ve sistemi kurmak i¢in dis destek ve
danigmanlik alan sirketler, basarmin "siirekliligi" ve programimn "kurum kultiiri"
haline doniismesi i¢in bir sistem kurmak zorundadirlar, ¢iinkii programin basarisi

kurum kiiltiirtindeki bu degisime baghdir (Kwak ve Anbari, 2006).
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Alt1 Sigma uygulayan sirketlerin basarili olmalar1 i¢in Antony ve Banuelas (2002),

tarafindan yapilan caligmada belirlenen kritik basar1 faktorleri asagida goriilmektedir:

Yonetimin aktif katilimi1

Alt1 Sigma metodolojisinin, ara¢ ve tekniklerinin anlagilmasi
Alt1 Sigma’n is stratejileri ile iligkilendirilmesi

Alt1 Sigmanin miisteriler ile iligskilendirilmesi

Proje se¢imi, gozden gecgirme ve izleme

Organizasyonel altyap1

Kiiltiirel degisim

Proje yonetimi becerileri

Alt1 Sigmanin tedarikgiler ile iligkilendirilmesi

Egitim

Henderson ve Evans (Henderson ve Evans, 2000) ise asagida goriilen kritik basar1

faktorlerini belirlemislerdir:

Ust yonetimin katilimi1 / destegi

Organizasyonel altyap1

Insan kaynaklari faaliyetleri ile iliski (6diillendirme, terfi, vb.)
Egitim

Araclar

Calisanlarin zamaninda bilgilendirilmesi

Olgiim sistemi

Bilisim teknolojileri altyapisi

Johnson ve Fisher (2003), Alt1 Sigma uygulamalarinin basarisindaki temel ipuglarini

asagidaki sekilde belirtmektedir;

Ust ydnetimin siirekli ve fark edilir sekilde destek vermesi

Alt1 sigma araglarini uygulayan stire¢ sahipleri, sampiyonlar kara kusaklar gibi iist

yonetime de egitim verilmesi

Proje liderlerinin dikkatli secilmesi ve onlardan beklentilerin ¢ok net olarak

tariflenmesi

Stratejik olarak dnem tasiyan projelerin secilmesi

Katilimcilarin da dogru ve gereken kalitede egitilmesi
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e Tiim calisanlarin katiliminin saglanmasi
e Kazanclar c¢cok somut olarak tariflenmeli ve saglanan en temel faydalar

duyurulmalidir.

Kwak ve Anbari (2006), Alt1 Sigma’nin is milkemmelligini saglamak {izere yonetim
sisteminin bir parcasi oldugunu ve Alt1 Sigma’nin basarisi i¢in asagidaki faktorlerin

kritik oldugunu sdylemektedir;

e Siire¢ yoOnetimine baslaymm; Kritik siireclerinizi, miisteri ihtiyaclarimizi ve
Olgtimlerinizi belirleyin.

e Performansmnizi raporlaymn; Liderler, firsatlar1 belirlemeli, aktif projelerin
durumunu, kaynak durumunu ve biten projelerin kazanimlarmi diizenli olarak

raporlamalidir.

Alt1 Sigma, kalitenin gelismesi i¢in sadece birkag¢ teknigin ve aracin kullanimini
degil, tiim felsefeye baglilig1 gerektirmektedir. Bu nedenle, Alt1 Sigma’nin etkin bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in bazi kritik noktalar1 tespit etmek ve izlemek gereklidir.
Cizelge 5.1’de Alt1 Sigma uygulayan bir sirkette dikkat edilmesi gereken kritik
basar1 faktorleri goriilmektedir. 5°1i skalada (Antony ve dig., 2007);

1 = En Onemsiz, 2 = Az Onemli, 3 = Onemli, 4 = Cok Onemli 5 = Olmazsa Olmaz’a

karsilik gelmektedir.

Cizelge 5.1: Alt1 Sigma Uygulamalarindaki Kritik Basar1 Faktorleri

Kritik Basar1 Faktorleri Ortalama Deger
Alt1 Sigma’y1 Is Stratejilerine Baglamak 4,55
Miisteri Odaklilik 4,40
Proje Yonetimi Becerileri 4,40
Ust Yénetimin Destegi ve Katilim 4,20
Organizasyonel Altyapi 4,15
Alt1 Sigma Metodolojisini Anlama 4,10
Proje Segme ve Onceliklendirme 4,05
Alt1 Sigma’y1 Finansal Sorumlulukla Biitiinlestirmek 3,70
Kiiltiirel Degisimi Y dnetmek 3,55
Egitim 3,25
Proje Takibi ve G6zden Gegirme 3,10
Tesvik Programi 2,90
Sirket Capinda Katilim 2,80
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5.1 Alt1 Sigma’y1 Is Stratejilerine Baglamak

Yapilan arastirmalarda Alt1 Sigma’y1r is stratejilerine baglamak, en kritik basari
faktorii olarak goriilmektedir. Yani Alt1 Sigma, blinyesinde is stratejileri i¢cin devrim

niteliginde bir iyilestirme barmndirir (Antony ve dig., 2007).

5.2 Miisteri Odakhhk

Miisteri odaklilik, Alt1 Sigma’nin temel gerekliliklerinden biridir. Alt1 Sigma,
miisteri gereksinimlerinin karsilanarak miister1 memnuniyetinin saglanmasina biiyiik

onem vermektedir (Chakrabarty ve Tan, 2007).

Bir sirketin basarisi, miisteri taleplerini sirketin amac ve stratejileriyle biitiinlestirme
yetenegine baghdir. Alt1 Sigma caligmalarina baslayan sirketlerde de verilen
egitimler ve baglatilan projeler miisteri ihtiyag¢ ve taleplerine dayandirilmis ise diger
boliimlerin de bu calismalara verecegi destek artacaktir. Ciinkii projenin amaci ile

sirketin ana amac1 uyusuyor olacaktir (Ho ve dig., 2008).

Alt1  Sigma, misterilerle baslaylp miisterilerle bitmelidir. Projeler miisteri
ihtiya¢larmnin belirlenmesiyle baslamalidir. Yani sirkette yer alan her siirecteki is ile
miisteri beklentileri arasinda bir iliski olmalidir. Miisteri beklentileri ve sirket
karlihig: ile ilgisi olmayan isler ancak ve ancak katma degersiz islerdir. Sirketin
basarisi, miisteri beklentilerini karsilama yetenekleriyle dogrudan iliskilidir.
Miisteriler, iireticilerden, iiriin ve hizmetleri zamaninda, hatasiz ve en diisiik fiyatta
temin etmek isterler. Ureticiler de, miisteri beklentilerine yanit verebilmek igin, ic
operasyonlarinda en diisiik maliyette hatasiz ve en az ¢evrim siireleriyle iiriin ya da
hizmet iiretmeye calisirlar. Bu entegrasyon ne kadar giiclii olursa, iiretilen is de o
kadar saglikli ve katma degerli olur. Sonug¢ olarak, miisteri beklentilerini dogru ve

dinamik olarak algilamak, basarinin 6nemli anahtarlarindan biridir (Kurt, 2008).

5.3 Proje Yonetimi Becerileri

Is yasamimda pek ¢ok kararda oldugu gibi proje seciminde karsilasilan sorunlardan
biri de, yalnizca ne yapilmasi konusunda degil, nelerin yapilmamasi gerektigi
konusunda da uzlasmaya varabilmektir. Ote yandan, herseyi birden yapmaya olanak
pek bulunmaz. Bu nedenle de, potansiyel Alt1 Sigma projelerinden bazilarmnin

listeden ¢ikarilmasi gerekebilir. Burada kilit s6zciik dnceliktir: Once hangi sorunlar1 /
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firsatlar1 ele almamiz gerekiyor? En iyi proje segcme yontemi, mevcut gereksinimlere,

kapasiteye ve hedeflere en 1yi uyan projeleri saptamaktir (Kurt, 2008).
Bir Alt1 Sigma projesinin ii¢ temel niteligi vardir:

e Mevcut ve ulagilmak istenen performans arasinda bir bosluk vardir.
e Sorunun nedeni tam olarak anlagilamamustir.

e (Coziim 6nceden saptanamiyordur. Optimum ¢6zlimiin ne oldugu bilinmiyordur.

5.4 Ust Yonetimin Destegi ve Katilim

Alt1 Sigma ile 1ilgili tiim kaynaklarda Alt1i Sigma’nin isletme igerisindeki
devamliligin1 ve basarismi saglamak icin tist yonetimin verdigi destegin en dnemli
kriterlerden biri oldugu yer almaktadir. Elbette, Alt1 Sigma belli bir b6 liimiin girigimi
ya da alttan iiste ¢ikan bir hareket olmayip, {istten asagiya inen bir anlayis olmalidir

(Chakrabarty ve Tan, 2007).

Alt1 Sigma girisimlerinde esas itici gii¢ list yonetimin konuya ilgisi ve destegidir.
Yonetimin destegi olmadan Alt1 Sigma girisiminin ger¢ek dneminin ve enerjisinin
ortaya ¢ikmasi ger¢ceklesmeyebilir. Buradaki 6nemli nokta, yonetimin sadece destek

diizeyinde degil, katilim diizeyinde de aktif konumda olmasidir (Ada, 2004).

Alt1 Sigma’nin basarinda iist yonetimin verdigi destegin etkisinin en giizel
orneklerinden biri, GE’nin eski CEO’su Jack Welch’in Alt1 Sigma ¢alismalarina
verdigi destektir. Is siireclerinin yeniden yapilandirilmast ve bu yapilirken
calisanlarin katiliminin saglanmasinda Jack Welch’in karizmatik ve kisileri etkileyen

roliiniin biiytik etkisi vardir. (Kwak ve Anbari, 2006)

Ust yonetimin Alt1 Sigma calismalarma gosterecegi destek ve katilmini asagidaki

sekilde listeleyebiliriz (Kurt, 2008);

e Goriintr, stirekli destek, iletisim ve odiillendirmede aktif rol,

e Kurum stratejilerini birlestirmek ve ortak bicimde c¢alismalarini saglamak icin
gerekli Alt1 Sigma baglantilarini saglamak,

e Onceliklendirme (diger proje, program ve girisimler arasinda onceliklendirme
yapabilme)

e Karar vermenin, tiim seviyelerdeki faaliyetleri desteklemek icin veri ve

gerceklerin kullanimi istemek,
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e Organizasyona iliskin sorumluluk-rol ve bunlara iligkin atamalar1 yapmak,
e Elde edilen ilerleme-gelisme ve devam eden durumlarin dogrulugunu kanitlamak

ve saglamlastirmak i¢in diizenli gézden gegirmeleri yonetmek ve hazir bulunmak

Ho ve dig. (2008), Alt1 Sigma’nin sirket icindeki devamliligini saglanmasi igin iist
yonetimin desteginin biiyiikk éneme sahip oldugunu sdylemislerdir. Ust ydnetimin
calisanlarin projelere katilimlarini saglamalarini, konuyla ilgili planlanan tiim egitim
ve toplantilara katilim gostermeleri gerektigini belirtmistir. Kusak egitimi alan
kisilerin yOneticilerinin destegini hissettiklerinde daha motive bir sekilde projeyi

tamamlayacaklarini belirtmislerdir.

5.5 Organizasyonel Altyap:

Ust yonetimin desteginin yanisira, Alt1 Sigma girisimini desteklemek i¢in etkili bir
organizasyonel altyapir ihtiyacit vardwr. Alt1i Sigma calismalarmin ¢ogu takimlar
tarafindan yapilir. Takim tyeleri tarafindan diizenlenen pozisyonlar ve uygulanan
roller cesitli kusak sistemi altinda tanimlanir. Bir proje takiminda yer alabilecek kisi
sayisi i¢in ideal olan say1 5 ile 8 arasindadir. Siire¢ iyilestirmesini uygulamak ve
problemlerin basarili bir bicimde ele alip ¢cozmeye caligmak i¢in proje takimlarmnin
cogu capraz fonksiyonlu takimlar1 gerektirir. Alti Sigma’yr uygulayan birgok
organizasyon, projeyi baslatmak ve desteklemek i¢cin proje sponsoru ve siireg
sahibine sahip olacaktir. Siire¢ sahipleri, siire¢ iyilestirme i¢in firsatlar1 tanimlamada
onemli rol oynarlar. Organizasyonun zamanlamasi ve hazir olmasi ayrica 6nemlidir.
Bunun en 6nemli nedeni, Alt1 Sigma’nin ciddi anlamda kaynak, liderlik kararliligi,

zaman, yatirim vb. gerektirmesidir (Kurt, 2008).

5.6 Alt1 Sigma Metodolojisini Anlama

Alt1 Sigma egitimlerinin énemli bir bdliimii TOAIK ¢evriminin arkasinda yatan
prensip ve teorileri 6grenmeyi icerir. Calisanlar, ¢esitli durumlar i¢in en uygun arag

ve teknikleri se¢cebilme yetenegine sahip olmalidirlar.

Alt1 Sigma problem c¢ozme ¢ercevesinde gerekli olan teknik ve araclarm {i¢ tiiri

vardir (Antony ve dig., 2007):

e Takim araglari

e Siirec iyilestirme araglari
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e Istatistiksel araglar

5.7 Proje Secme ve Onceliklendirme

Alt1 Sigma projeleri, saglanacak faydalar1 maksimize etmek icin ¢ok dikkatli bir
bicimde secilmeli ve planlanmalidir. Projeler uygulanabilir, organizasyonel ve
finansal olarak faydali ve miisteri odakli olmalidir. Miisteri gereksinimlerini dlgen

net olarak tariflenmis metrikler icermelidir (Ho ve dig. 2008).

Bir Alt1 Sigma projesini degerlendirmek bir bilim oldugu kadar ayni1 zamanda bir
sanattir. Bu ayn1 zamanda Alt1 Sigma ve bireysel olarak kara kusaklarin basarisi i¢in
kritik bir 6neme sahiptir. Birgok kara kusagin basarisiz olma nedeni, proje se¢ciminde
yeterince ayrim yapamamalar1 ve alternatifler arasindaki farki gérememelerindendir.
Eger proje secimi bastan sagma yapilirsa, Alt1 Sigma cabalar1 basarisizlikla

sonuglanabilir (Kurt, 2008).

Alt1 Sigma proje se¢iminde; asagidaki 4 sese kulak verilmelidir (Antony ve dig.,

2007)

e Miisterinin Sesi
e Is/isletmenin Sesi
e Siirecin Sesi

e Paydaglarm Sesi

Bunun yaninda Alt1 Sigma metodolojisi her projede kullanilamaz, saglikli bir proje

seciminde asagidaki kriterlerin de degerlendirilmesi gerekir (Pande ve dig., 2004);

e Mevcut ve ulasilmak istenen arasinda bir bosuk var midir?

e Sorunun nedeni tam olarak anlagilmamustir.

e (Co6ziim 6nceden saptanamiyordur, optimum ¢éziimiin ne oldugu bilinmiyordur.

e Proje, hem maliyet hem de kalite ve miisteri memnuniyetine etkisi olan bir konu

olmalidir.

Dogru secilmis Alt1 Sigma projelerinin 6zellikleri asagidaki gibidir (Antony ve dig.,
2007);

e Secilen proje is stratejileri ile dogrudan baglantili olmalidir.
e Proje, hem maliyet hem de kalite ve miisteri memnuniyetine etkisi olan bir konu

olmalidir.
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e Alt1 aydan daha kisa siirede tamamlanabilir olmalidir. Kapsam c¢ok genis
tutuldugunda hem maliyetler artacak, hem de kisilerin gosterdikleri katihim ve
verilen destek, gosterilen ilgi azalacaktir.

e Proje hedefleri kesin, Olciilebilir, ulagilabilir ve gergekci olmali ve tanimlanan
zaman dilimi sonunda 6l¢iilebilir olmalidir.

e Ust yonetimin destegi ve onaymi1 almis olmalidir.

5.8 Alt1 Sigma’y1 Finansal Sorumlulukla Biitiinlestirmek

Alt1 Sigma ile saglanan finansal kazanglarin 6l¢iimlenmesi ve raporlanmast hem
insanlarin Alt1 Sigma’in faydalarini daha net ve kolay gérmelerini saglayacak hem de
kisilerin Alt1 Sigma calismalarina gosterdikleri destegi artiracaktir (Chakrabarty ve

Tan, 2007).

5.9 Kiiltiirel Degisimi Yonetmek

Alt1 Sigma, biiylik bir yonetim stratejisi olup bir firmanin degerinin ve kiiltliriiniin
yeniden ayarlanmasin1 da igerir. Bazi durumlarda organizasyon yapisinin veya

altyapismin da degismesi ihtiyaci duyulabilir (Chakrabarty ve Tan, 2007).

Hatalar bir¢ok firmada saklanmaya ve Ortiilmeye calisilan bir husus iken Alt1
Sigma’da hatalar gelismeyi saglayacak bir firsat olarak ortaya konmaktadir. Ancak
degisime kars1 gosterilen diren¢ bilinmeyene olan siipheden kaynaklandigi icin

asagidaki dort katagoride toplanabilir (Ada, 2004);

e Teknik: Calisanlar istatistiksel analizleri anlamakta giigliik ¢cekebilmektedirler.

e Politik: Sonucu kayip, gerceklesemez veya hayal olarak goriilmesi dirence
sebebiyet verebilir.

e Bireysel: Is yiikiine paralel ortaya ¢ikabilecek bireysel problemler etken olabilir.

e Orgiitsel: Degisime kars1 Orgiitsel bazdaki isteksizlige paralel direng

olusabilmektedir.
Degisime karsi gosterilen direncin Oniine gecilmesi icin agik iletisim planlar1
kurulmali, kisilerin motivasyonlarinm artiracak kanallar kullanilmali, hem yoneticilere

hem de diger ¢alisanlara Alt1 Sigma’nin yararlar1 konusunda egitimler verilmelidir

(Chakrabarty ve Tan, 2007).
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5.10 Egitim

Alt1 Sigma’nin temel Ozelliklerinden bir tanesi de detaylandirilmis egitim ve
sertifikasyon siirecleridir. Egitimler, Alt1 Sigma’nin temellerinin, arag ve

tekniklerinin 1yi anlasilmasi agisindan kritiktir (Chakrabarty ve Tan, 2007).

Neden ve nasil sorularmin cevaplarinin ¢alisanlarin aklinda agikliga kavusabilmesi
egitimin ana hedefi olmaktadir. Kusak sistemi uygulanmali, eSitmen ve egitim

sistematik bir yapiya oturtulmalidir. (Ada, 2004)

Kusak sistemi en tepeden baslayip biitiin organizasyona yayilmaldr. Kusak
programinin miifredat1 organizasyonun ihtiyaglarina gore belirlenmeli, sirket ici
ekonomik ve yonetsel faydalara gore 6zellestirilmelidir. Egitim hem kalitatif hem de
kantitatif 0lglim ve metrikleri, liderlik ve proje yonetimi beceri ve uygulamalarini
icermelidir. Katilimeilar, Alt1 Sigma’nin ara¢ ve teknikleri ve son yaklagimlar gibi
konularda 1yi egitilmelidirler. Unutulmamalidir ki kusak egitimi, Alt1 Sigma yayilim

planinin da resmi bir parcasidir (Kwak ve Anbari, 2006).

5.11 Proje Takibi ve Gézden Gegirme

Alt1 Sigma projeleri, projelerin durumunun degerlendirilmesi ve arag ve tekniklerin
dogru olarak kullanilip kullanilmadigmi gérmek amaciyla periyodik olarak gdzden
gecirilmelidir. Goézden gegirmenin saglikli yapilabilmesi i¢cin projenin kisitlari,
zaman plani, maliyetleri ve kapsami ¢ok iy1 dokiimante edilmis olmalidir (Kwak ve

Anbari, 2006).

Proje gozden gecirme toplantilari, Alt1 Sigma egitimlerine ve proje uygulamalarina
paralel olarak vyiritilir. Go6zden gecirme toplantilarinin diizenli bir plan
dogrultusunda yiiriitiilmesi, proje faaliyetleri ve uygulamalarin sabit bir performansta
siirekliligini saglayarak, Kara Kusak ve Yesil Kusak adaylar1 iizerinde olumlu bir
baski olusturacaktir. G6zden gecirme toplantilar1 iki farkli agidan 6nemlidir (Kurt,

2008).

e Proje Sampiyonu Degerlendirmesi: Alt1 Sigma projesinin gergek sahibi olan
yoneticinin, proje basarisi i¢in Kara Kusak proje liderine destek olmasi ve diizenli
bir iletisim saglamasi gereklidir. Proje uygulamalarinda karsilagilan sorunlar

tartisilmali ve proje liderinin basarilar1 gézlemlenmeli, duruma ve ihtiyaca gore
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kaynak saglanmalidir. Sampiyonun diizenli gézden ge¢irme caligmalar1 yapmadigi
bir projede basar1 saglanamaz. Zaten diizenli gézden gegirme yapmayan bir
Sampiyon’un da, proje lideri Kara Kusak ve Yesil Kusak’tan projenin sonuglar1
hakkinda sorgulama yapmasi da beklenemez (Kurt, 2008).

e Proje Damigmani Degerlendirmesi: Alt1 Sigma projelerine teknik agidan kogluk
yapan Uzman Kara Kusaklar’in ylriittiigli gézden gecirme c¢aligsmalarmi igerir.
Uzman Kara Kusaklar, Proje Lideri’ne projenin teknik ¢oziimiinden ¢ok kullanilan
araglarm etkinligi ve dogrulugu ile proje yonetiminde ve disiplininde olabilecek
sapmalar konusunda yardimci olurlar. Uzman Kara Kusaklar her bir proje
sampiyonu ile diizenli iletisim saglayarak projenin basarist i¢in gerekenler

konusunda uyarilarda bulunurlar (Kurt, 2008).

Alt1 Sigma projeleri tamamlandiginda projelerden saglanan kazanglarin, karsilasilan
zorluk ve engellerin paylasilmasi da sonraki projelerde benzer hatalarin yapilmasinin

ontine gececektir (Ho ve dig. 2008).

5.12 Tesvik Programi

Etkili bir 6diil sistemi, calisanlarin motivasyonu acisindan c¢ok oOnemlidir. Bu
kisilerin, projeye verilen degeri géormelerini ve daha fazla yaraticilik ve katma deger
saglama konusunda tesvik eder. Boyle bir sistem iki misli fayda saglar. Calisanlar
projenin tamamlanmasinin verdigi basar1 hissini tadarlar ve ayni zamanda sirket

icerisindeki bilinirlikleri artar (Ho ve dig, 2008).

5.13 Sirket Capinda Katilim ve Destek

Alt1 Sigma ¢alismalarmin sirket icerisindeki devamliligini saglamanin bir diger
kriteri de tim g¢aliganlarin katilm ve destek vermesidir. Alt1 Sigma projelerinde
calisanlar projelerin tamamlanmasi i¢in ekstra zaman ve enerjiye ihtiyag
duyacaklardir. Ayn1 zamanda proje iletisim ve koordinasyonunun diger boliimler
icerisinde yapilmasi i¢cin meslektaslarmin ya da veri toplamak i¢in Bilgi Teknolojileri
boliimiiniin destegine ihtiya¢ duyabileceklerdir. Ayni1 zamanda bazi iyilestirmelerin
devreye alinabilmesi i¢in kaynak ihtiyaclar1 olabilecektir. Normalde, Alt1 Sigma
projelerinde yer alanlar, sirketlerin yiiksek performansh ve kalifiye calisanlari

olduklar1 i¢in yOneticileri bu kisilerin mevcut islerine yogunlagsmalarini isteyebilir.
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Alt1 Sigma caligmalarinin basarist i¢in gereken bu katilim ve destegi saglamakta

temel gorev iist yonetime diismektedir (Ho ve dig, 2008)..
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6. HIZMET SEKTORUNDE ALTI SIGMA UYGULAMALARI

6.1 Hizmet” ve “Uretim” Kavramlarinin Netlestirilmesi

Alt1 Sigma’nin ni¢in hem hizmet hem de liretim operasyonlar1 i¢in yararl oldugunun

net olarak anlasilabilmesi i¢in ilke olarak terimleri netlestirmek gerekir.

“Hizmetler” veya “ hizmet ve destek” siireclerinden s6z edildiginde anlatilmak
istenen, bir girketin elle tutulur bir iirliniiniin tasarlanmasi ya da onun imalatinda
dogrudan rol almayan herhangi bir boliimiidiir. Bunlar; satis, muhasebe, finansman,
pazarlama, satin alma, miisteri destek, lojistik ya da insan kaynaklar1 gibi
boliimlerdir. Bir celik fabrikasindan bir bankaya kadar pek ¢ok kurulusta bulunan
daha bagka boliimler de bu orneklere eklenebilir. Bu tiir caligsmalar1 tanimlamak i¢in

kullanilan diger kavramlar “iglemsel”, “ticari”, “teknik olmayan”, “destek” ve “idari”

sayilabilir (Pande ve dig., 2004).

“Uretim” demekle sadece, elle tutulur bir iiriiniin gelistirilmesi ve {iretilmesiyle

iliskili caligmalar ifade edilmektedir. Kullanilan diger terimler “fabrika”, “atolye” ve

bazen de “miihendislik” ve “iirlin gelistirme” olabilir. (Pande ve dig., 2004).

Aslinda hizmet siireclerinin kendi i¢inde de bir¢ok farkliliklar bulunur; tipki miisteri
destek hatt1 ile damigmanlik sirketi arasindaki fark gibi. Alt1 Sigma’y1 etkili hale
getirmeyi amaglayan biitiin ¢aligmalar, “hizmet” ve “liretim” kategorilerinde sonunda

birbirine ¢ok benzer bir noktaya gelir (Pande ve dig., 2004).

6.2 Uretim Sektorii’nde Alt1 Sigma Uygulamalarinda Karsilasilan Zorluklar

Alt1 Sigma’y: liretime uygulama girisimleri, kendine 6zgii giicliikleri beraberinde

getirebilmektir. En yaygin sorunlar sunlardir (Pande ve dig., 2004):

e Daha genis bir perspektif benimsemek
Fabrika ya da atdlye c¢atis1 altinda calisan insanlar nedense isin geri kalan
béliimlerinden bir sekilde uzaktadir. Uretim etkinliklerinin, bir is kolundaki biitiin

etkinlikler icindeki pay1 giderek azaldikca da, - sirket i¢indeki diger gruplardan ve
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kurum disindaki miisterilerden — yalitilma riski giderek artar. Ancak Alt1 Sigma
sistemi, Uretim ile dis diinya arasindaki duvarlarin yikilmasmmn yani sira,
sirketinizdeki biitiin yasamsal stiregler arasinda iletisim ve koordinasyon olmasimni da
gerektirir. Uretim gruplari, isin tamamma entegre olup, bu yeni diizen iginde

iizerlerine diisen rolleri anlamaya basladikga, iki temel mesaj ortaya ¢ikar:

“Sorunlarm ¢ogu aslinda iiretim sorunu degildir.” Belirgin olmayan siparisler, son
dakika degisiklikleri, parca ve eleman yetersizlikleri, mithendislik / tasarim hatalar1
ve diger etkenlerin miisteriye dogru {iriinii zamaninda sunma konusunda oynadigi rol,

iiretim sirasinda yapilan hatalara kiyasla ¢ok daha biiytiktiir.

“Uretim, biitiin siire¢ iginde aktif bir katilimc1 haline gelmelidir.” Alt1 Sigma’nin
oniindeki engellerin ¢ogunlukla {iretim grubunun hatalarindan kaynaklanmamasi,
tyilestirme konusunda onlarin sorumluluk iistlenmeyecekleri anlamina gelmez. Pek
cok kurulustaki tiretim elemaninin, hem “erken asamalardaki” sorunu gidermekteki
rolleriyle ilgili, hem de depolama ve miisteri hizmetleri gibi “sonraki asamalarin”
karsilastig1 sorunlarla basetme konusunda egitim almalar1 gerekir. Uretimin kendine
yonelik odaklanmasini degistirmenin bir yolu da, iiretim de dahil olmak {izere,
departmanlar arasi1 bir igbirligi gerektiren Alti Sigma 1iyilestirme projelerine
yonelmektir. Ornegin fabrikada calisan insanlarin, siparis doldurma oranmin
tyilestirilmesi ¢alismasina dahil edilmesi iriinii, satis ve teslimattan ¢ok uzak ve

ilgisiz bir calismaymis gibi algilama aligkanliklarini degistirecektir.

e Sertifikalandirmay1 asip iyilestirmeye yonelmek

Son yillarda cesitli imalat ve denetim sertifikalarina — ISO 9000 en bilinenidir —
duyulan ilgi, pek ¢ok sirketin iyilesme ¢abalarini baltalamistir. Bir stireg, “sertifikali”
olduktan sonra “kanun”mus gibi kabullenilir. Sertifikali bir ortamda en sik rastlanan
durum ise, bir siire¢ bir kez yaziya dokiiliip onaylandiktan sonra, onu iyilestirmenin
uzun ve zorlu bir ¢abaya doniismesidir. Sertifika alma c¢abalari, siire¢ iyilestirme
cabalar1 i¢in gereken kaynaklardan da calar. Pek ¢ok kurulusta setifika belgelerini
hazirlamak ve kurum i¢indeki uygunluk denetlemelerini yliriitmek iizere tam zamanli
bir ekip gorevlendirilmistir; ama siirecleri gergekten iyilestirmek icin ¢alisan ya hig
kimse yoktur ya da yalnizca birkag kisi vardir.

e Alt1 Sigma araglarmin sirkete uyarlanmasi

Buraya kadar genel olarak iiretimden s6z edilse de bilindigi gibi tiim iiretim

etkinlikleri ayn1 degildir. Otomobil motor parcalar1 yapmak, bir arazi araci monte
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etmekten ¢ok daha farkli bir siirectir; igecek siselemek de bilgisayar monitorii imal
etmekten farklidir. Bu nedenle Alt1 Sigma tekniklerinin amaca en uygun bicime

getirmek tizere esnetilmesi gerekmektedir (Pande ve dig., 2004).

6.3 Hizmet Sektorii’nde Alt1 Sigma Uygulamalar:

Alt1 Sigma’nin hizmet sektoriindeki popiilaritesi, hizmet kalitesinde ve miisteri
memnuniyetinde sagladigi iyilestirmelerden dolayr ivmesel olarak artmaktadir.
Kalite yonetimi veya kalite iyilestirme felsefeleri veya bu konulardaki literatiir aslen
iretim sektdriinde iiriin kalitesini iyilestirmek amaciyla ortaya ¢ikmistir. Bununla
birlikte bircok kalite gurusu ya da konunun uzmani (6rn. Deming, Ishikawa,
Feigenbaum vd.) kalite yOnetiminin temel prensiplerinin hizmet sektoriinde de

basariyla uygulanabilecegini savunmuslardir. (Antony, 2004a)

Alt1 Sigma i¢in hata, miisteri ihtiyaglarini karsilamayan her seydir. Ornegin bir ¢agr1
merkezinde asagida belirtilen konular hataya doniisebilir ve bu da miisteri

memnuniyetsizligine daha da kotiisii miisteri kaybina neden olabilir; (Antony, 2004a)

e Miisteri temsilcisinin miisteriye verdigi bilginin dogrulugu

e (oriisiilemeden sona eren arama sayist

e Miisterinin miisteri temsilcisine baglanana kadar bekledigi siire

e Miisteri temsilcisinin goriisme esnasinda verdigi hissiyat (canli konusma, ilgi,
nezaket, yapici yaklasim vs.

e Iletilen bir problemin ¢oziim siiresi

Alt1 Sigma, miisteri odakli bir metodoloji oldugundan giiniimiizde bir¢ok hizmet
sirketi i¢in ilgi ¢ekicidir. Birgok hizmet sirketi, Alt1 Sigma’ya miisteri memnuniyeti
acisinda kritik olan siireglerin tariflenmesi ve iyilestirilmesi amaciyla baglamaktadir.
Gilintimiizde miisteriler, sunulan hizmetin kalitesinde bir degiskenlik oldugunda bunu
net olarak hissedebilmektedir. Alt1 Sigma da sunulan hizmetteki degiskenligi
azaltmay1 saglayarak isletmeleri hedeflenen kabul edilebilir hizmet seviyesine

ulastirmay1 amaclar (Antony ve dig., 2007).

Pande ve dig. (2004), hizmet sektoriindeki bir¢ok sirketin 1,5 sigma ile 3 sigma
arasinda bir kalitede hizmet verdigini belirtmistir, bu da 455.000 ile 66.800 arasinda

bir hata oranina karsilik gelmektedir.
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Baska bir arastirmaya gore ise bircok hizmet siireci 3,5 sigmadan diisiik kalite
seviyesinde 23.000 ppm hata orani ile ¢alismaktadir. Yani Uriinlerin %97,7 hatasiz
olarak iiretilmektedir. Eger sigma seviyesi 4 sigma seviyesine c¢ekilirse hata orani
6,210 ppm’e diisecektir ve irilinlerin %99,8’1 hatasiz olacaktir. Bdyle bir
tyilestirmenin isletmelere saglayacagi finansal getiri de dogal olarak cok yiiksek

olacaktir (Antony ve dig., 2007).

6.4 Hizmet Sektoriinde Alt1 Sigma Uygulamalarinda Karsilasilan Zorluklar

Uretim sektdriinde, siirecin performansini ve iiriiniin kalitesini gosterecek dlciimlerin
yapiliyor olmasi yaygindwr. Hizmet sektoriinde ise Ol¢iimlemek genelde
deginilmemis bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve bu nedenle de hizmet odakl
islerde kalitenin iyilestirilmesi net olarak adreslenemeyebilmektedir. Uretim
siireclerinde, Alt1 Sigma projelerine baslamadan Once siire¢c haritalar1 genelde
hazirlanmistir, ancak akis diyagramlar1 ya da siirecler hizmet sektoriinde iiretim
sektoriindeki kadar yaygm degildir. Olgiim sistemleri analizi iiretim sektoriinde net
olarak tariflenmis iken hizmet siireclerinde Ol¢iim sistemi analizi genellikle veri
kalitesi ve dogrulugunda problem olarak karsimiza ¢ikar. Servis siireclerinde, gliriiltii
faktorleri veya kontrol edilemeyen faktorler {iretim siireclerine gére daha fazladir.
Ornegin kisisel davranis karakteristiklerinin; drnegin arkadaslik, yardim etme istegi,
diirtistliik gibi, hizmet sektoriinde, miisteriye sunulan hizmetin kalitesinde ¢ok biiyiik
oneme sahiptir. Hizmet siireclerinde, zaman kriterleri (teslim zamani vb.) veya
uygunsuzluk (aylik miisteri sikayeti sayisi, fatura hatalar1 sayisi vb.)kriterlerine

odaklanilmalidir. (Antony, 2004a)

Antony ve dig., (2007)., Alt1 Sigma’nin hizmet sektoriindeki uygulamalar1 esnasinda

karsilagilan zorluklar1 asagidaki sekilde 6zetlemistir;

e Hizmet sektoriinde veriler genelde hazir degildir ve gerekli verilerin toplanmasi
iiretim sektiiriine gore ¢cok daha zor olmaktadir.

e Verinin kaynagi da baska bir o6nemli faktdrdiir. Uretimin aksine, hizmet
siireclerinde, verileri saglayan miisterilerdir dolayisiyla sirketlerin bu verilere
iliskin miidahale veya pazarlik sans1 yoktur. Dolayisiyla hizmet sirketlerinin veri
toplama siirecini saglikli yapabilmek i¢in miisterilerine sunduklar1 hizmetin

iceriginin tam olarak ne oldugu gostermis olmalar1 gerekir.
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e Hizmet sektoriinde miisteri memnuniyetini 6lgmek ¢ok daha zordur ¢linkii dogasi
geregi bu veri insanlarin davranig 6zelliklerini de igcermektedir. Davranis 6zellikleri,
orn. arkadaslik, yardim etme istegi, diriistlik gibi, misteriler sunulan hizmet
kalitesinin belirlenmesinde biiyiik etki gostermektedir.

e Hizmet sektoriinde, silire¢lerin milyon firsat basina kusurlu orant mantigi ile
tanimlanmas1 daha zor olmaktadir.

e Hizmet siireclerinde degisime karsi gosterilen direng, kisisel davranis
ozelliklerinin daha ortada olmasi nedeniyle iiretime gore daha yiiksek olmaktadir.
(Kisisel davraniglar, arkadaslik, diiriistliik, nezaket vb. nedeniyle)

e Hizmet stiregleri genellikle kesikli veriler igerir, dolayisiyla istatistiksel olarak
anlamli bir 6rnek bliyiikliigline ulasabilmek i¢in ¢ok sayida veri toplanmas1 gerekir,
bu da veri toplama siiresini uzatir.

e Hizmet sektoriinde, yiiriitiilen faaliyetler genellikle akis mantig1 ile dokiimante
edilmez. Akis diyagramlar1 veya siire¢ haritalarinin kullanimi hizmet siire¢lerinde
yaygin degildir.

e Hizmet stiregleri, giirtiltii faktorii veya kontrol edilemeyen faktorler ile {iretim
stireglerine gore daha ¢ok karsilagmaktadir; psikolojik faktorler, osyolojik faktorler,
kisisel faktorler vb.

e Deney Tasarimi, Taguchi metodu gibi bazi ileri istatistiksel tekniklerin
uygulamalar1 hizmet sektoriinde daha kisithdir.

e Uretim siireglerinde veriler genellikle otomatik veri toplama metotlar1 ile
yapilirken hizmet siireclerinde veriler genellikle ylizylize goriigmeler ile yapilir.

e Hizmet siireclerindeki veriler ¢cogunlukla normal olmayabilir, normal olmayan
verilerin normale g¢evrilmesi i¢in veri doniistiirme tekniklerinin etkin kullammi
gerekmektedir.

e Hizmet siireclerinde bircok karar kisilerin goriisiine dayanir, karar kriterleri ¢ok
net degildir.

e Hizmet siireclerindeki degisimler genellikle insana ve organizayonel
degisikliklere dayanir. Bir makinenin parametre ayarlarinin degistirilmesi ile
calisanlarin egitilmesi veya is prosediirlerinin hazirlanmasi ayn1 sey degildir.

Pande ve dig. (2004), bu tespitlere paralel olarak, Alt1 Sigma’nin hizmet

sektoriindeki uygulama zorluklarini asagidaki sekilde 6zetlemistir;
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6.4.1 Goriilmeyen is prosesleri

Pande ve dig. (2004)’nin degindigi gibi hemen hemen biitlin liretim stireglerinde,
iirlini proses boyunca gorebilir takip edebilir ve hatta dokunabilirsiniz. Tam tersi
olarak bir hizmet lriiniine ¢iplak gozle fark etmek takip etmek cok zordur ciinkii
hizmet iirlinii; bilgi, talepler, siparisler, teklifler, sunumlar, toplantilar, imzalar,
faturalardir. Son zamanlarda servis sektoriiniin otomasyonu ile bilgiler ¢ok sanal hale
donlismiis, ekrandan ekrana, sunucudan sunucuya akar hale gelmistir. Bu durum
oldukca biiylik bir avantaj olmasimna ragmen; yonetilmesi ve iyilestirmesi acgisindan

biiyiik zorluklar teskil etmistir.

Hizmet sektoriinde c¢alisan insanlarm yaptiklar: isler hakkindaki diislinceleri de
bunun kadar biiyiik bir sorundur. Siregleri elle tutulur olmadigi, kisisel tarz ve
kosullarin etkisiyle degisebildigi i¢in, satis, pazarlama ve hatta yazilim gelistirme
gibi temel islevleri iistlenen insanlar, su yorumu yapmay1 pek sever: Bizim bir
siirecimiz yok. Aslinda var, hem de birden fazla. Ama bu insanlar siirecglerle o kadar
i¢ icedirler ki, onlarm bu siiregleri gormesini saglamak basli bassina bir sorundur

(Pande, ve digerleri, 2004).

6.4.2 s akislarinn ve siireclerin gelistirilmesi

Bir iiretim siirecinde degisiklik yapmak genellikle fiziksel bir ¢aligma gerektirir.
Arag gereclerin yerleri degistirilir; hammaddeler farkli yerlere tasinir; islemler ve
prosediirler degistirilir. Bu nedenle iiretim siire¢lerinde degisiklik yapmak genellikle

ciddi diizeyde bir planlamay1 gerektirir.

Uretim disinda ise siirecler ¢abuk degistirilebilir; dzellikle basit bir degisiklik ve
insan aliskanliklarma fazla baghh olmayan bir degisiklikten bahsediliyorsa.
Sorumluluklar devredilebilir, formlar yeniden diizenlenebilir, yeni adimlar
eklenebilir, is prensipleri degistirilebilir vb; biitiin bunlar bir yatirim yapilmadan ya
da ayrintili bir planlama olmadan gerceklestirilebilir. Bir cok degisiklik anlik
kararlarla ve igglidiiler ve tecriibeler dogrultusunda verildigi ve mevcut kolaylikla
atlanabildigi i¢in hizmet sektorii siiregleri devamli bir degisim ig¢inde olup zamanla
bu degisimler ¢ok biiyiik olabilir. Bunun sonucunda pekcok is kolundaki hizmet

siirecleri neredeyse stirekli evrim gegirir.
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6.4.3 Verilerin eksikligi

Hizmet siireclerinin performanslariyla ilgili elle tutulur bilgiler genellikle tatmin
edici degildir. Var olan veriler de dar kapsamli1 ve 6zneldir. Bu siireglerin 6l¢iilmesini
zorlastiran, siireclerin kendi dogalaridir. Tekrar yapilan islerin ve bosa harcanan

zamanin maliyetini hassas olarak 6lgmek hizmet siireclerinde olduk¢a zordur.

6.4.4 Uygulama eksikligi

Uretim proseslerinde gelistirmesi metodolojileri uygulamalar1 iyice kayitlanmis ve
1yi bilinir durumdadir. Buna ragmen hizmet uygulamalarinda bu sayisal gelistirmeler
bilinmeyen bir ¢cogunluk olarak kalmistir. Boylece bu konudaki referans ve veri

eksikligi gelismeyi smirlandirmistir.

Ama bu demek degildir ki hizmet sektorii Alt1 Sigma uygulamalar1 tamamen ortiili
bir konudur. Son yillarda yogun bir sekilde bu metodolojiyi hizmet sektoriine
uygulamanin degisik girisimlerine bagvurulmus ve ciddi faydalar saglamistir. Yine
de ¢ogu hizmet sektorii prosesleri bu yaklasim bakimindan el degmemis olarak,

Olciiliip gelistirilmeye hazir beklemektedir (Pande ve dig, 2004).

6.5 Hizmet Sektérii’nde Alt1 Sigma Uygulamalan i¢in Oneriler

6.5.1 Sifir seviyesinden baslamama

Hizmet sektorlerindeki (6zellikle kiiclik birimlerin yonetiminde) siirecler ¢ok ucu
acik tanimlanmistir. Bu yiizden uygulamada basariya ulagsmak icin oncelikle biitiin
sistemin siireglerinin tanimlanmasi ile baslanilmasi gerekir. Iste bunun nedenle, daha
gliclii bir kavrayis ve gelismis bir izlenebilirlik i¢in siirecin ayrintili haritalar1

c¢ikarilmalidir (Snee ve Hoerl, 2002).

6.5.2 Dogru siireclerin secimi

Bundan sonraki adim olarak hangi siirecin lizerinde ¢alisilmasi gerektigi secilmelidir.
Oncelikle ¢alisma potansiyeli olan siirecler listelenebilir. Ama oncelikli olarak
gozetilmesi gereken onemli miisterilerin geri bildirimleri, gegmis verilerin gosterdigi,

stireglerin i¢indeki insanlarin tecriibelerinin gosterdikleridir (Pande ve dig., 2004).
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6.5.3 Olaylan ve verileri belirsizligi asmak icin kullanma

Hizmet sektorlerindeki siireclerin gelistirilmesi i¢in en dnemli engel siireglerin belli
belirsiz tanimlanmasi, smirlarm birbiri i¢ine girmesidir. Ornek olarak, iiretimde {iriin
spesifikasyonlari, cok kesin bir sekilde tarif edilmistir, mikronlar seviyesinde
detaylandirilmistir, hizmette ise bunlar ¢ok kaba taslak tasvir edilmistir (Pande ve
dig., 2004). Elle tutulmayan varliklarin 6l¢iilmesi hizmet sektoriiniin zorluklarindan
biridir. Hizmet sektoriindeki diisiik hacimler bu durum i¢in ekstra bir zorluk
olusturmustur. Ornek, olarak, aylik bir diizine sdzlesme yapan bir birimsek, ¢ok
biiylik miktarlarda veriye ulagsmak zordur. Yine de, bu durum Alt1 Sigma’y1 bu
konular nedeniyle uygulanamaz kilmaz. Bu durum sadece verinin degisik analiz

edilmesini gerektirir (Snee ve Hoerl, 2002).

6.5.4 Istatistigi asir1 vurgulamama

Hizmet sektoriinde baslangic seviyelerindeki problemlerin bir¢ogu istatistiksel Alt1
Sigma araglar1 kullanmadan basit¢ce ¢Oziilebilir. Bu durumlarda gerekli olan; veri
toplama ve miisterinin sesini siirecin sesine dontistiirecek efektif temel istatistik

araclarinin se¢ilip kullanilmasidir (Pande ve dig., 2004).

6.6 Hizmet Sektériinde Alti Sigma Uygulanmasi fle Ilgili Yanhs Bilinenler

Alt1 Sigma’nin bilinirligi ve uygulamalari iiretim sektoriinde daha yiiksek oldugu bir
gergektir. Uzmanlar, hizmet sektoriindeki firmalarm Alt1 Sigma’dan uzak durmasinin
sebebinin bu yontemin daha ¢ok {iretim sektdriine 6zel oldugunu diisiinmelerinden
kaynaklandigmi belirtmektedirler. Hizmet sektoriinde firmalarin agmalar1 gereken
onyargilardan biri de islerinin insana dayandigi ve Olgiilebilecek hatalarmin

olmadigidir (Antony ve dig., 2007).

Bagka yaygin bir goriis de, Alt1 Sigma’nin ¢ok komplike istatistiksel arac ve
yontemler kullandigidir. Alt1 Sigma yalnizca istatistiksel ara¢ ve teknikler biitiinii
demek degildir. Hizmet sektoriindeki firmalar, Alt1i Sigma’nin igerdigi arag ve
tekniklerin bircoguna ihtiya¢ duymayabilirler. Siire¢ haritasi, balik kilgigi, sebep
sonu¢ diyagrami, pareto analizi, kontrol diyagramlari gibi Alt1 Sigma’nin basit
araclariyla hizmet siireclerindeki kalite problemleri kolaylikla ¢oziilebilir (Antony ve

dig., 2007).
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Hizmet sektoriindeki firmalarin one siirdiigi baska bir konu da, Alt1 Sigma’nin
bliylik egitim maliyetleri olusturdugudur. Alt1 Sigma’nin belirlenen yetenekli
kisilerin egitilmesi i¢in belli bir yatirim gerektirdigi dogrudur, ancak Alt1 Sigma ile
saglanan kazanglarin bu yatirim maliyetlerinin ¢ok {izerine ¢iktig1 da ispatlanmis bir

gercektir (Antony ve dig., 2007).

Dikkat edilmesi gereken bir husus da sudur ki, Alt1 Sigma, siireclerin
tyilestirilmesine yonelik bir c¢ergeve olusturmaktadir ancak, organizasyonel
mitkemmeliyeti saglamak i¢in gereken yaratici diisiince, bulus veya girisim i¢in bir

formiil icermez (Chakrabarty, 2007).

6.7 Alt1 Sigma’nin Gelecegi

Alt1  Sigma, gelip gecici bir heves olmak yerine yoOnetim silirecinin
tyilestirilmesindeki kritik girisimlerden biri olarak kalmaya devam edecek
gortinmektedir. Alt1 Sigma ile oncelikli olarak hatalarin yerinin belirlenip sayilmasi
yerine biitlinsel yOnetim performansinin iyilestirilmesine odaklanilmalidir.
Arastirmacilar ve uygulayanlar, Alt1 Sigma’ya heniiz baslamamis ya da tam olarak
uygulamayan sirketler icin daha ilgi c¢ekici hale getirmek amaciyla Alt1 Sigma ile
mevcut diger yenilik¢i yonetim uygulamalarini entegre etmeye ¢alismaktadirlar. Alt1
Sigma ile Toplam Kalite Y&netimi’ni, Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarr’ni, Yalin
Uretim’i, ISO 9000’1 entegre etmek, prensip ve ozelliklerini karsilastirmak
kalitecilerin Alt1 Sigma metodunun olumlu etkisini artirmak ic¢in gdosterdikleri

cabanin bir parcasidir (Kwak ve Anbari 2006).

Antony (2004b)’ye gore ise, Alt1 Sigma, finansal anlamda ol¢iilebilir kazancglar
sagladig1 slirece var olacaktir. Bu yoldaki en Onemli engellerden biri, Kara
Kusaklarm becerilerinin kisiden kisiye degisiyor olmasi ve bunun da Alt1 Sigma’dan
saglanan kazanglar1 birebir etkiliyor olmasidir. Ayni1 zamanda, bazi c¢evrelerin
bekledigi bir sonraki yeni akima ragmen, Alt1 Sigma’nin bazi prensip ve ilkelerinin
zaman igerisinde gelisim gosterecegini belirtmektedir. Bir diger tehdit, bazi
yoneticilerin varolagelen problemlere yonelik anlik hazrr ¢6ziim oldugunu
diisinmeleridir. Ozellikle saglk, finans, satis, pazarlama gibi hizmet siireclerine
yonelik olarak Alt1 Sigma’nin ara¢ ve tekniklerine yenilerinin eklenecegi

ongoriilmektedir.
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Alt1 Sigma felsefesinin uygulanmasi ile kalite odaginda miisteri memnuniyetini esas
alacak olan isletmeler, diinyadaki miisteri istek ve beklentileriyle teknolojik alanda
hizla degisimi yakalayabilecek ve agir rekabet kosullarinin geregini yerine
getirebilecektir. Unutulmamasi gereken nokta, sirketlerde bu felsefenin yerlesmesini
kisa vadede bir operasyonel faaliyet degil, isletme biitiinline hakim olmasi
hedeflenen ve uzun vadede olmakla beraber siirdiiriilebilir ve anahtar bir yol olarak
rekabet giicii saglayacak stratejik bir karar olacagidir. Kiiresel rekabet unsulari
dikkate alindiginda, klasik kalite yOnetimi yaklasimlarinin, isletmelerin uzun
donemde basariy1 yakalamalarinda yeterli olamayacagi goriilmektedir. Bilgi
toplumunun yine bilgi merkezli kiiresel ekonomisinde kalicilik ve esneklik, ancak
Alt1 Sigma felsefesinin ortaya koydugu paradigmal degisimin yakalanmasiyla
miimkiin olacaktir. Alt1 Sigma’nin sistem yaklagimini temel alan siire¢ yOnetimi,
biitlinsel bakis agis1 ve milkemmellige giden yolu isletmenin her alaninda 6l¢iilebilir
kriterlerle c¢izen metodolojisi somut iyilesme ve gelisme sonucglarmmin da ortaya
konmasini saglayacak ve boylece bu felsefenin igletmenin makro ¢ercevesinde sektor

ve ekonomi genelinde yayginlagsmasi saglanacaktir (Ada, 2004).
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7. BIR CAGRI MERKEZI’NDE ALTI SIGMA UYGULAMASI

7.1 Giris

Bu tez ¢alismasinda Alt1 Sigma metodolojisinin bir ¢agri merkezindeki uygulamasima
yer verilmistir. Bilgi giivenligi riskleri nedeniyle tez caligmasinin yapildig: sirkete ait
bilgiler gizli tutulmus, yalnizca Alt1 Sigma ¢aligmasi esnasinda kullanilan yontemlere
yer verilmistir. Tez icerisinde sirket ismine yer verilmediginden ABC sirketi olarak

tanimlama yapilmstir.

7.2 ABC Sirketinde Alt1 Sigma Uygulamalar

ABC sirketi, ¢cagr1 merkezi sektoriinde hizmet veren Tiirkiye’de ve yurt disinda
operasyonlar1 bulunan sektoriiniin 6nciisti bir firmadir. ABC sirketinde Alt1 Sigma
uygulamalar1 ilk olarak 2005 yilinda baglamistir. Bu konuda faaliyet gosteren bir
danigmanlik firmasindan destek alinarak sirket igindeki cesitli departmanlardan,
olusturulan sec¢im kriterleri dogrultusunda secilen kisiler yesil ve kara kusak
egitimleri almiglardir. Egitimlerini tamamlayan yesil ve kara kusaklarin
gerceklestirdigi projeler ile 2005 yili son c¢eyreginde 1 milyon TL kazang
saglanirken, 2006 yili sonunda toplam 14 adet proje ile 4,8 milyon TL kazanca
ulagilmistir. 2007 yilinda dedike 3 karakusak ve 5 yesil kusak ile yiiriitiilmeye devam
eden Alt1 Sigma calismalari, 2009 yilma gelindiginde dedike bir Alt1 Sigma
organizasyonu yerine, “isi iyilestirmek isi yapanin sorumlulugundadir” bakisi is

sahiplerinin sorumluguna verilmistir.

7.2.1 Proje secimi metodolojisi

Tim Alt1 Sigma calismalarinda proje sec¢imi, projeden saglanacak faydayr direkt
etkileyecegi i¢in ¢ok kritiktir. Bu nedenle ABC sirketinde de, Alt1 Sigma yontemi ile
devreye alinacak projelerin belirlenmesine yonelik bir secim sistematigi
olusturulmustur. Bu  sistematik  dogrultusunda, sirket igerindeki  tiim
boliimlerdenproje talepleri alinarak bir proje havuzu olusturulur. Havuzdaki tiim

projeler, saglanacak tasarruf, ¢oziim siiresi, miisteri memnuniyetine etkisi, stratejilere
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uygunlugu, zorluk derecesi ve veri erisimi olmak iizere toplam 5 kritere gore
degerlendirilir. Her kriter i¢in tanimlanmis araliklar ve bu araliklar i¢in belirlenmis
agirlik katsayilart mevcuttur. Her proje bu se¢im matrisine oturtularak degerlendirme
yapilir ve en ¢ok puani alan projeler yonetimin de onayr alindaiktan sonra devreye

alinmak tizere onceliklendirilir.

Kriterler ve bu kriterler i¢in belirlenmis araliklar ile agirlik katsayilar1 asagidaki
gibidir;
e Tasarruf etkisi: 0: <$10.000. 1: $10.000 - $50.000. 3: $50.000-$100.000. 5:
>$100.000

Cozlim Siiresi: 0: >8 ay. 1: 6 - 8 ay. 3: 4- 6 ay. 5: <4 ay.

Miisteri Memnuniyetine Etkisi: 0: Yok. 1: Disiik. 3: Orta. 5: Yiiksek

Stratejik Etkisi: 0: Yok. 1: Diisiik. 3: Orta. 5: Yiksek

Zorluk Derecesi: 0: Cok Zor. 1: Zor. 3:Orta. 5: Kolay

Veri Erigimi: 0: Cok Zor. 1: Zor. 3:Orta. 5: Kolay

7.2.2 Organizasyon ve roller

ABC sirketinin Alt1 Sigma organizasyonunda yer alan roller ve bu rollerden beklenen

sorumluluklar Sekil 7.1°de yer almaktadir;

ig et verimii bir gekibde yoyginiag sojor.
*Stratejik iyibegtirme sl anknn belirier
*Projeler igin gereidi k aynakian sajjer
'IPronuI\-u 4 uzes q
For 2 L4 i ; u. 4 ik M
lesini safar ve uyguk 3¢ der.

=  etatichnde S prjey o o e
*Proje lideriyle, proje deg sofjor.
*Ekibin cali Grli gy "

_Sampivon ;ougmw_d Hesgeiet do ’ =L
lenetier i durumlarda m eeder.

(Proje konusuna P Fresern

_ghre : it Sigma editi s e Siri yopor.
dedigmektedir.) it Sigma projel y e i er uyguisnensan saiar ve gel e,

sekil e dazznienmeleri saar ve uygdmman tokip eder
v L3 L L o

oje yaratma

6 Sigma Ydneticisi

¥ rop yapar,
*Altr Sigma biggesini hander,
At Sigmaproge : soflar.

(Proje konusuna gore
defigmeKtedir)

{Proje} gore defigmeKtedir)

(Proje gore defigmekedic)

Sekil 7.1 : ABC Sirketinde Alt1 Sigma Organizasyon Yapist
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Alt1 Sigma Liderlik Konseyi, ABC sirketinde Genel Miidiir ve Genel Miidiir
yardimcilarindan olusmaktadir. Sampiyon, Sponsor, Alt1 Sigma Yoneticisi ve Siire¢
Sahipi, Proje Lideri ve Proje Uyeleri de literatiirde de gegen diger rollerdir. Proje
liderligini projenin biyiikliigiine gore degismekle birlikte Kara Kusak veya Yesil
kusaklar yapmaktadir.

7.2.3 Performans ve odiillendirme sistematigi

ABC’de Alt1 Sigma calismalarinin yaygmlastirilmasi, tesviki ve bu yaklasimin sirket
kiiltlirii haline gelmesini saglamak i¢in proje calismalarinda yer alan ekiplerin
performans degerlendirme ve buna bagli olarak odiillendirilmesine yonelik bir
yontem yapilandirilmigtir. Alti Sigma Projelerinde Proje Lideri veya Proje Uyesi
olarak gorev alan kisiler, asagidaki prensipler dogrultusunda hesaplanan performans
degerlendirmeleri cercevesinde nakdi olarak Odiillendirilirler.  Performans

degerlendirme metodolojisi Sekil 7.2” deki gibidir;

Proje Takip Tablolan
Durum Raporian H
Proje Sozlegmeleri i
Proje Kapatma Raporlan

Zaman Finansal Fi Proje Hedeflen
Sapma / Gotirl Sapma  / Sapma
Pm&onln Silirece Uyumu i
TOAIK / p
Raporlamalar 1 B e = =
Gozden Gegirmeler / i Proje Kapanig :
Sunuglar i Dederlendirme Raporu
Performans Degerlendirme 7 4 (Al Sigma Yéneticisi) ¢
/ ——

I I S—

Sponsor, IK GMY,
$ampiyon

At Sigma Yonaeticisi

Projenin sirece
uyum notu
R —

K omitasi « Zaman/Katihm

» Sireg

» |5 kalitesi

(ekip Uyelen kendi alanlannda)

ProjeD edesl

Proje /
Performans Nolu ~ /

T
. Proje Liden nin ekip
Fh‘? UH_‘IRTI L Uyelerini
Performansi ¢ .
degerlendirmesi
I Dokiimen g Bilgi ;‘A ( Veritabani, Excel, Raporlar (

Sekil 7.2 : ABC Sirketinde Performans Degerlendirme Metodolojisi

Proje Lideri
Performans:

430

Bu sistematige gore, Alt1 Sigma projelerinin tamamlanmas1 sonrast Proje
Performansi, Proje Lideri ve Proje Ekip Uyesi olmak iizere 3 konuda degerlendirme

yapilir;
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e Proje Performansmin degerlendirilmesi

Proje Degerlendirme Komitesi tarafindan proje, hedeflenen/gerceklesen durumuna
gore degerlendirilir ve proje performans notu tespiti edilir. Degerlendirmede,
planlanan zamana uyum, finansal getiri, kalite unsurlar1 g6z 6niinde bulundurulur.

e Proje Liderinin Degerlendirilmesi

Proje Lideri’nin alacagi puanmn %70’ini Proje Degerlendirme Komitesi tarafindan
projeye verilen not olusturmaktadir. Kalan %30’luk kisim, Alt1 Sigma YOneticisi
tarafindan projenin metodolojiye (Raporlama, gdzden gecirme, sunuslar vb.) uyum
acisindan degerlendirilmesi ile tespit edilir.

e Proje Uyesinin Degerlendirilmesi

Proje Uyesinin alacagi puanm %50’sini Proje Degerlendirme Komitesi tarafindan
projeye verilen not olusturmaktadir. Kalan %50°lik kisim, Proje Lideri tarafindan
proje lyesinin kendi sorumluluk alami i¢indeki faaliyetleri gerceklestirme

performansimi (Katilim, zamana uyum, is kalitesi ) degerlendirmesi ile tespit edilir.

7.3 ABC’de Alt1 Sigma Uygulama Ornegi

Uygulama 06rnegi olarak, ABC’de, kurumsal miisterilerin gelen aramalarin
cevaplandig1 bir operasyonun ortalama cagri siiresinin (ACHT) kisaltilmasina
yonelik bir ¢alisma ele almmistir. ACHT (ortalama ¢agri siiresi), bir ¢agr1 merkezinin
en temel metriklerinden birisidir. Bu nedenle hedeflenen hizmet kalitesinden 6diin
vermeden optimum ACHT nin saglanmasi tiim ¢agr1 merkezi operasyonlarinin temel
hedefidir. Ek olarak, bu operasyon, miisteriye dakika bazli fatura edildigi i¢in ve
ongoriilen bir biitgesi ve tanimlanmis hedefleri oldugu ve mevcutta bu hedefin

iizerinde oldugu i¢in Alt1 Sigma projesi olarak se¢ilmistir.

Projenin daha iyi anlagilmasi icin, ACHT metrigi ile iliskili Duration, ACW, Hold

Time gibi diger temel kavramlar1 da agiklamakta fayda vardir;

e ACHT (Average Call Handling Time)

Cevaplanan cagrilar i¢in miisteri temsilcilerinin hizmet verdigi siirelerin cevaplanan
cagri basina ortalama degeridir(sn). ACHT siiresi igerisinde; Konusma siiresi (Talk
Time), cagr1 sonrasi is takibi (ACW Time) ve miisteriyi beklemede tutma (Hold
Time) siirelerinin cevaplanan ¢agri basina ortalamalar1 yer almaktadir.

ACHT = ((Talk Time)~+(Hold Time)+(ACW Time))/(MT Handled)
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e Talk Time

Miisteri temsilcisinin hattindaki miisteri ile konusma yaptig: stiredir.

e Hold Time

Miisteri temsilcisinin hattindaki miisteriyi bekletme siiresidir.

o ACW Time

Miisteri temsilcisinin miisteri ile goriismeyi tamamladiktan sonra, o c¢agriya iligkin
abone islemlerini takip ettigi stiredir.

e Duration

Cevaplanan c¢agrilar i¢in miisteri temsilcisinin  hizmet verdigi siirelerin
toplamidir(dak). Duration igerisinde; konusma siiresi (Talk Time), ¢agr1 sonrasi is
takibi (ACW Time) ve miisteriyi beklemede tutma (Hold Time) siirelerinin toplami
yer almaktadir.

Duration = ((Talk Time (sn)) + (Hold Time (sn)) + (ACW Time (sn)))/60
7.3.1 Tanimlama asamasi

7.3.1.1 Proje kapsaminin belirlenmesi

ABC’de miister1 bazli bir operasyon yapisi bulunmaktadir. Operasyon, Bireysel
miisterilere hizmet veren Bireysel Operasyonlar ve kurumsal miisterilere hizmet
veren Kurumsal Operasyonlar olmak iizere 2 ayr1 Genel Miidiir Yardimcilig1 altinda
yapilandirilmistir. Proje kapsaminda, kurumsal miisterilere hizmet sunan Kurumsal
Operasyonlarm bir Inbound operasyonunun ACHT siiresinin optimize edilmesine
karar verilmistir. Bu operasyon, 2 lokasyonda toplam 8 adet takim ve 96 miisteri

temsilcisi (MT) ile hizmet vermektedir.

7.3.1.2 Proje ekibinin olusturulmasi

Projenin ana kapsami yukaridaki sekilde tariflendikten sonra bir proje ekibi
olusturulmustur. Proje icin Alt1 Sigma Yesil Kusak liderliginde, ilgili operasyonun
birim yoneticisi, takim lideri, siirekli iyilestirme ekibi birim yoneticisi, siirekli
tyilestirme uzmani ve BT is zekast uzmaninin katilimi ile toplam 6 kisilik bir ekip
olusturulmustur. Projenin sponsorlugunu ilgili operasyonun Genel Miidiir Yardimcisi

yuratmustiir.
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7.3.1.3 Mevcut durum analizi

Ekip olusturulduktan sonra, mevcut durum ile ilgili temel veriler incelemis ve ilk
kapsam daraltma c¢alismasimi yapmistir. Sekil 7.3’deki Temmuz- Kasim aylari
arasinda gerceklesen datalara gore, tamamen ayni hizmet verilmesine karsin, X
lokasyonunun ACHT degeri ortalama 329 sn. iken, Y lokasyonunun ACHT
degerinin ortalama 320 sn. oldugu goriilmiistiir. Gergeklesen ACHT degerinin ve
aynt zamanda iretim hacminin de biiyilk kisminin burada olmasindan dolayi
Kurumsal Inbound X operasyonu ana kapsam olarak belirlenmistir. Bu ekip toplam
bu kadar 6 takim ve 72 MT ile X lokasyonunda hizmet vermektedir. Kapsamm X
lokasyonu olarak belirlenmesine karsin, proje esnasindaki analizler Y lokasyonu i¢in

de yapilacak ve boylece lokasyonlar arasindaki farkliligin nedeni de irdelenecektir.

Lokasyon Bazinda ACHT Gidisati
370 - Degisken
—@— X Lokasyonu

360 4 —#— Y Lokasyonu

350

340+
-~ 332 332

330
& 3304 328 326
|

= e
o 3207 324 B2~ _ 7 3
= 320 >~ -7

310+ —

309

300

290

280

T T T T T
Temmuz Adustos Eylul Ekim Kasim
Ay

Sekil 7.3: Lokasyon Bazinda ACHT Gidisat1

Bu 6n analiz sonrasinda proje ekibi ile bir araya gelinerek proje tanimlama dokiimani
olusturulmustur. Bu dokiiman ile projenin amaci, kapsami, stratejik etkisi, planlanan
parasal getirisi, iyilestirme hedefi, nasil Olglimlenecegi ve proje sonucuna etki
edebilecek riskler tariflenmistir. Projenin kritik basar1 faktorii, miisteriye sunulan
hizmet kalitesinden 06diin vermeden konusma siiresini kisaltmak olarak
tanimlanmistir. Sonrasinda proje tanimlama dokiimani, proje sponsoru ile gdzden

gecirilmis ve proje baslangi¢c onay1 alinmistir.
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Baslangi¢ onayindan sonra bir proje plani olusturulmustur. 5 temel faz ve bu fazlarin

her birinde yapilacak alt adimlar planlanmigtir.

7.3.1.4 Ust seviye siire¢ haritasinin olusturulmasi

Bir sonraki asamada proje ekibi bir araya gelerek SIPOC c¢aligmasmi yapmistir.
SIPOC, siirecin biitiin unsurlarini yani biiyiik resmi gorebilmeyi saglayan en temel
araglardan biridir. Kapsami belirleyen, temel faaliyetleri tanimlayan ve gereksiz

detayr Onleyen makro diizeydeki siire¢ haritasidir. S (Suppliers) siirecin
tedarikcilerini, I (Inputs) siirecin girdilerini, P (Process) iyilestirme yapilacak siireg
adimlarini, O (Outputs) siirecin ¢iktilarin1 ve C (Customer) ise siire¢ ¢iktilarini alan
miisterileri temsil etmektedir. SIPOC ¢alismasinda kritik olan nokta, siirecin ¢ok
detaylandirilmamasi, en fazla 7 adimda ele alinmasidir. Proje kapsaminda yapilan

SIPOC calismasi sekil 7.4°de yer almaktadir;

UST DUZEY SUREC HARITASI (SIPOC)

Proje Adi___ |ACHT OPTIMIZASYON [Revizyon No [0
Proje No [1 [Tarih |27 Agustos
TEDARIKGILER GIRDILER SUREC CIKTILAR MUSTERILER
ACHT
- : GAGRI (Problem, Talep-glem, Cagnnin MT'ye = - :
MUSTERI / IVR Talep-Bilgi) Theroe CAGRI (KAPANMIS) MOSTERI
ABC KALITE DEP. %&(\},Sgﬁﬁ?m KALITES MT'nin Misteri ile CAGRI UCRETI {1 SMS) MUSTERI
Konusmasi
: SOZLESME SARTLARI | ! , BACK OFFICE
KURUMSAL MUSTERI (FATURALANDIRMA) ey (MUSTERI TASKI KURUMSAL MUSTERI
MTnin Islem/Sargu
B - ‘ Yapmasi
KURUMSAL MUSTERI . - , )
PAZARL AVARSATIS MUSTERI SEGMENT YAPISI 41— MOSTERI AKTARIMI MT
‘ Hold'da Bekleme ‘
CALL BACK MT
A |w KURUMSAL MUSTERI
‘ ‘ MUSTERI MEMNUNIYETI  |ABC SIRKETI
MUSTERI
T hHoldaAmadan | |[ACHT (TT+HT+ACW) KURUMSAL MUSTERI
‘ Bekleme ‘
ACHT (TT+HT) MUSTERI

TMT

TSistem

Sekil 7.4 : Ust Seviye Siire¢ Haritas1

SIPOC olusturulduktan sonra, ACHT yi olusturan Talk Time, Hold Time ve ACW
siirelerinin toplam {retimdeki paylarina bakilmistir. Temmuz, Agustos ve Eyliil

aylarma ait Talk Time, Hold Time ve ACW Time dagilimi asagidaki grafikte yer
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almaktadir. Goriildiigli tizere toplam {iretim hacminin %93’sini Talk Time
olusturdugundan ACHT siiresinin azaltmak i¢in Talk Time siiresinin azaltilmasina

karar verilmistir.

Ay BAzinda Toplam TT, HT ve ACW Siiresi
5000000 4877459 4 o6 679
o 4000000 -
@ 3000000 291555
£
S 2000000+
2
1000000 - 115.782 132.550
225.616  171.130 84656 163,253
0 T T T T T T T . T
Month RIS SR SN
& @ & @ & D
O O SCH
\S \§ N\
& & &
,\/\0 <9 <0
< L >
v
Sekil 7.5 : Talk Time, Hold Time ve ACW Gidisat Grafigi
TT, HT ve ACW Pareto Grafigi
14000000
/./0 - 100
12000000- )
- 80
10000000
Q
.h
&  8000000- -60 o
' S
‘e 6000000 >
e - 40
4000000+
- 20
2000000+
O T T I T I O
Time TT HT ACW
Sire 12489842 512528 380459
Percent 93,3 3,8 2,8
Cum % 93,3 97,2 100,0

Sekil 7.6 : TT, HT, ACW Pareto Grafigi
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7.3.1.5 Potansiyel kok sebeplerin belirlenmesi

Bu analizden sonra proje ekibi ile beyin firtinasi toplantilar1 yapilarak Talk Time’1

etkileyen muhtemel sebepler belirlenmistir. Sekil 7.7°de yapilan beyin firtinasi

sonucunda olusturulan Balik Kil¢1g1 Diyagrami goriilmektedir:

s Siiregleri

Miigterinin Bu Konuda
Istememesi Beklenti Olmamasi

Miisteri Temsilcisi
MT'nin
- N Miisteriyi
Musterinin Talep Goziim Siiresi i "
Uzadiginda Tekrar Aramast Dinlememesi

MTnin Gagriyi
Yénetememesi

Az Gelen
Kanulann
Bilinirligini
Kaybetmesi

Send2IVR
Yapilmamasi

MT Ekran Revizyonlan

MT'nin Ekstranet'i
Kullanmamasi

Genel Sistem Problemlerinde
VR Anonsu Clmamasi

MTnin  MT'nin Yetkin

AVAYA'min Galigma Bilgi Eksikligi Olmamasi

Performansi (Yavaslik)

Corporate'in Diger Segmentieri

Kullani, MT’nin Misterfyl Yetkisi Olmadigin ) Besleyen Havuz Grup Olmasi
Kullamilan Dair [kna Etmes! Kisa siirede gok sayida o i
Sistemlerin . iirlin, kampanya, servis MTnin Kideminin

Gahgma MT g&:ﬂ‘”&‘“ﬂ‘" lansmani yapilmas Teyit Alma Kontroli Diisiik Olmasi
Performansi mas)

TEA'min Galigma
Performans (Yavaslik)

MT’nin
Motivasyonunun

Silreglorin
Task Eslestirme Yapisi ] Fa f Komplex Olmasi
(Masaisti Excal Uyguiamasi Gok Sik Gineslleme Kullanici ve Yetkilye MT'nin Fraud

Diigiik Olmas:
i 1 - Yapmasi Kideminin
IDM Yatki MT'nin Task Olugturmasi apiimast Gére Degigen |glemler ACW) iksek Olmas:
Problemleri

P

Talk Time

ACHT'nin MT
Performansina

Yansimamasi Miigterinin Ruh Hali

(Sinirli, Uzgiin Olmasi)
Gagn Sayisinin Atmasi
MT Sayisimin
Parformans Sistomi Kaynakli Konular > Yeterii Gel

ASA Siiresinit
MT nin Satis Hedefi Olmas| uul:":;mn

Misterinin Talep Tipi
44— (Roguest Name, Type)
(Item, sikayet, bilgi, Gneri)

Milsterinin Talep Hacmi
{Ayn Gagnda Birden
" Fazlalglem Yapimas:-

Birden Fazla Hat ve Request)

MTlerin Uretim Hedefi Olmas:
Yenilenen Konusma Kalitesi Klavuzu

TL'nin takibi

Miigterinin Segment Yapisi
- (K1,K2,K3)

Operasyonel Siirecler

Sekil 7.7 : Balik Kil¢ig1 Diyagrami

7.3.2 Olcme Asamasi
7.3.2.1 Veri toplama planinin olusturulmasi

Balik kil¢iginda tespit edilen olas1 kok sebepler proje ekibi tarafindan etki alani,
onem derecesi kriterleri goz Oniine almarak oylanmis ve oOnceliklendirilmistir.
Onceliklendirmede 23 adet olas1 kok sebebin veri ve siire¢ analizi ile analiz edilmesi
uygun goriilmistiir. 23 adet kok sebep cok goziikmekle birlikte, data temininin

kolaylig1 nedeniyle bu asamada daraltmaya gitmek tercih edilmemistir.

Belirlenen bu olas1 kok nedenlerin her birinin Talk Time’a etkisini hesaplayabilmek

icin nelerin nasil Gl¢iilmesi gerektigine karar verilmis ve bir veri toplama plani
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olusturulmustur. Bu planda her bir kok sebep i¢in kok sebebin kaynagi, dogrulama

sekli, verinin tanimi, veri toplama yontemi, sorumlu ve hedef tarihler dokiimante

edilmistir. Veri toplama planinin 6rnegi, Cizelde 7.1°de yer almaktadir. Veri toplama

planinda da yer aldig1 lizere, c¢agri verisinin sayisal analizi, siire¢ analizi, siireg

gozlemi yontemleri kullanilmistir.

Cizelge 7.1 : Veri Toplama Plani

Olasi Kok Sebep Kaynagi Dogrulama  Verinin Tanimi Veri Sorumliu Hedef
Sekli Topl. Tarih
Yoéntemi
achTyaksekouyor, o ik Request adivetipl g\ .
4 yor. . Veri Analizi bazinda ACHT . BT is Zekasi  06.10
(Request Name, Type) Kilgigi N . Verisi
: . IR degerleri
(Islem, sikayet, bilgi, 6neri)
Mdsterinin Talep Hacmine bagh olarak islem yapilan hat
ACHT yuksek oluyor. sayisi ve atilan .
Balik Sist :
(Ayni Cagrida Birden Kj Il“l Veri Analizi request sayisi Vl;?srin BT Is Zekasi  06.10
Fazla islem Yapilmasi- s bazinda ACHT
Birden Fazla Hat ve Request) degerleri
. - M Segment bazinda
Mdsterinin Segment Yapisina bagli . . .
Balik ACHTd | Sist .
olarak ACHT yiiksek oluyor. al . Veri Analizi . Eaerier - s em BT Is Zekasi  06.10
Kilgigi Cagrilarin ACHT'sive  Verisi
(K1,K2,K3) . . .
mugsterinin segmenti
ASA siiresinin
ASA siresinin uzun olmasindan
Balik trendine bagli ACHT  Sist .
musterinin ruh hali etkileniyor ve bu Kj(;llél Veri Analizi t:::d:ne aglt \/I:r?srin BT Is Zekasi  06.10
ACHT'yi yukseltiyor.
durum ACHTYi y(ikseltiyor (ASA/Interval /ACHT)
Cagriigerisinde satis
MT'nin performans kaygisi ile satis Balik . . yapilip yapiimadigi Sistem .
Veri Anal BT Is Zek 1
yapmasi ACHT'yi ylikseltiyor. Kilgigi ert Anaiiz! bilgisi (evet/hayir) ve  Verisi s Zekasi  06.10
ACHT degeri
ASA Hedef-ASA
MT'nin Uretim hedefi olmasi (ASA Balik . . (ASA Hedef-AS Sistem :
X . M Veri Analizi Gergeklesen/Interval .. BT Is Zekast  06.10
hedefin altinda ise ACHT artiyor.) Kilgigi Verisi
/ACHT)
Konugma Kalitesi .
L Balik . . , Sureg :
Konugma Kalitesi Klavuzu . Siureg Analizi  Klavuzunun ACHT'ye . . BTlsZekasi 06.10
Kilgigi . Gozlemi
etkisi
. . . . - MT'nin ¢agr . Strekli
MT! kinlik, ~ Balik ;
. nin casrvi yoneterT]eme5| (vetkinlik, al M Sureg Analizi  yonetme yeterliligi ve C?gl‘l lyilestirme 06.10
dinlememe vs. nedenli) Kilgigi ACHT'si Dinleme BY

7.3.2.2 Y=f(x) denkleminin olusturulmasi

Veri toplama planinda yer alan kok sebepler i¢in toplanan ilk veriler ekip tarafinda

analiz edilmis ve olas1 kok sebepler 6 adete indirilmistir. Y olarak tanimlanan ACHT

ciktisinin X olarak tanimlanan olast kok nedenleri ve ilgili y= F(x) fonksiyonu

asagidaki gibidir:
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YTALK TIME — Xl MT’NIN TASK OLUSTURMASI + X2MU$TERTNTN SEGMENTI T X3 PERFORMANS

siSTEMI T X4 YONETSEL FAKTORLER X5 MT'NiN KIDEMi +X6 REQUEST ADI ve TiPi

7.3.3 Analiz asamasi

Kapsam daraltmas1 yapilarak 6 adet olarak tespit edilen kok nedenler i¢cin detayli
analizler yapilmistir. Analizler esnasinda pareto, hipotez testi, anova, regresyon

analizi gibi yontemler kullanilmistir.

7.3.3.1 X; : MT’nin task olusturmasi

Task; miisteri cagri merkezini arayip Miisteri Temsilcisine talebini ilettiginde bu
talebin Miisteri temsilcisi tarafindan c¢agr1 esnasinda sonlandirilamadigi,
“Backoffice” ad1 verilen daha genis yetkilere sahip olan ekiplerin yetki alanlarina
giren islem ve sikayetlere verilen genel addir. Bu tipteki talepler, miisteri temsilcileri
tarafindan sisteme girisi yapilarak backoffice ekiplerine yonlendirilir. Task agma
islemi, Netflow ad1 verilen bir sistem tizerinden yapilmakta ve taskin igerigi ile ilgili
bircok bilgi, MT tarafindan ¢agr1 esnasinda bu sisteme girilmektedir. Bu islemin
toplam konusma siiresini artirdigi ekip tarafindan ongoriilmiistiir ve veri analizi ile

analiz edilmesine karar verilmistir.

Veri analizi yapabilmek i¢in X lokasyonunda cevaplanan 38.150 adet ¢agrinin Talk
Time siireleri ve bu ¢agrilarda task acilip agilmadigi verisi temin edilmistir. Verilere
gore cagrilarin %15 inde task acilmistir. Sonraki adimda, task agilan c¢agrilarin
ortalama konusma siiresi ve task agilmayan cagrilarin konusma siiresi ANOVA

yontemi ile incelenmistir.

Bu analize ait boxplot grafigi Sekil 7.8’de yer almaktadir. Analiz sonucunda, task
olusturma ile Talk Time arasinda bir iligki bulundugu tespit edilmistir. Task acilan
cagrilarin konusma siiresi ortalamasi, task acilmayan konularin konusma siiresinin
yaklagik iki katidir. X lokasyonunda task agilan ¢agrilarin ortalama konusma siiresi

572 sn., task ag¢ilmayan cagrilarin ortalama siiresi ise 272 sn. ger¢eklesmistir.
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TT Boxplot Grafigi
1400 A
1200~
1000 -
~~
=
2
E 800
g 600
g | _—®572
e
S 400- /
&7 |
200 ~
" |
T T
Hayir Evet
Task Acgilmis Mri?

Sekil 7.8 : Task A¢ma Bazinda Ortalama TT Grafigi

Y lokasyonu i¢cin de ayni analiz yapildiginda benzer sonuclar goriilmiistiir. X
lokasyonunda task agilan ¢agrilarin ortalama konusma siiresi 572 sn., task agilmayan
cagrilarin ortalama siiresi ise 272 sn. iken Y lokasyonunda task agilan ¢agrilarin
ortalama konusma siiresi 485 sn., task agilmayan ¢agrilarin ortalama siiresi ise 231
sn. oldugu goriismiistiir. Her iki lokasyon i¢in de task acilan ¢agrilar, task agilmayan
acilmayan ¢agrilardan yaklasik 2 kat1 daha uzun siirmekle birlikte Y lokasyonundaki

cagri siiresi, X lokasyonundan daha diisiik seyretmektedir.

Task - Lokasyon Etkilesim Grafigi
Veri Ortalamalari

N|0 YES
1
2 Lokasyon
—@— X Lokasyonu
500 | —m— Y Lokasyonu
Lokasyon 400
300
_ 200
600 - Task
~ - Durumu
500 ~n —@— Hayrr
—MB— Evet
400 Task Durumu
300 .\
200 -

T T
X Lokasyonu Y Lokasyonu

Sekil 7.9 : Task-Lokasyon Etkilesim Grafigi
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Task acilmasmmin konugsma siiresinin artrmasini iki sekilde degerlendirmek
gerekmektedir. Ilki, task acilan ¢agrilarin bazilarmin sikayet veya karmasik islem
gerektiren cagrilar olmasi ve bu tip cagrilarin dogal olarak daha uzun siirmesi,
ikincisi ise task agma esnasinda sisteme ¢ok sayida bilgi girisi yapilmasi ve bunun
uzun zaman almasidir. Bu konudaki 1yilestirme alanlarinin tespit edilmesinde oncelik
olarak c¢agrida gerekli ¢Oziimiin bulunmasinin saglanarak task acilmasina gerek
kalmamas1 hedeflenmistir. Ikinci olarak, mutlaka task acilmasi gerekiyorsa da task

acma siiresini kisaltacak sekilde sistem revizyonlarimin yapilmasi hedeflemistir.

7.3.3.2 X,: Miisterinin segmenti

ABC’de kurumsal misteriler i¢in belli kriterler dogrultusunda olusturulmus bir
segmentasyon yapisi bulunmaktadir. Bu yapida K1, K2 ve K3 olmak iizere 3 temel
segment bulunmaktadir. Proje kapsamindaki operasyonda agirlikli olarak K2, daha
az olarak da K1 ve K3 segmentinden gelen cagrilar cevaplanmaktadir. Proje ekibi,
miisterinin segmentinin de Talk Time iizerinde etkisi oldugunu diisiinmektedir ve
dolayisiyla bu konu da analiz edilmistir. Degerlendirilen 38.150 adet c¢agrinin
segment bazinda dagilimi1 Sekil 7.10°da, segment bazinda Talk Time ortalamalar1 da

Sekil 7.11°de yer almaktadir.

Segment Bazinda Cagri Adedi
40000
/./.—v—v—v - 100
30000 - - - 80
- -60 2
= 20000 N
p
< L 40
10000+
- 20
0 T T T I T T 0
Segment K2 K1 K3 Direkt ~ Tanimsiz Yeni Sirket
Adet 29002 5740 3288 111 8 1
Yizde 76,0 15,0 8,6 0,3 0,0 0,0
Kim % 76,0 91,1 99,7 100,0 100,0 100,0

Sekil 7.10 : Segment Bazinda Cagr1 Adedi
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TT Boxplot Grafigi
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)
E 600
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g o &=
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200 ,@.—- U
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Tanimsiz Direkt K1 K2 K3 Yeni Sirket
Segment
Sekil 7.11: Miisteri Segmenti Bazinda Ortalama TT Grafigi
Segment - Lokasyon Etkilesim Grafigi
Veri ortalamalari
Lokasyon
—&— X Lokasyonu
—l— Y Lokasyonu
Lokasyon
400 '\' Segment
—&— TANIMSIZ
200 —8— DIRECT
A _ . ST K1
4 —A- K2
200 - _ K3
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\9\{- \5\3{-
¥ <

Sekil 7.12 : Segment — Lokasyon Etkilesim Grafigi

Goriildigi gibi, K1 segmentindeki miisterilerin ortalama konusma siiresi 262 sn.,
K2 segmentindeki miisterilerin ortalama konusma siiresi 292 sn., K3 segmentindeki

miisterilerin ortalama konugma siiresi 282 sn., dir. Bu da, miisterinin segmentine
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gore konugma siiresinin az miktarda degistigini ve en fazla konusma stiresinin K2
segmentine ait oldugunu gostermektedir. K2 segmentinin diger segmentlere gore
daha yiiksek olmasinin sebebi, bu segmentte yer alan kurumlarin agirlikli olarak
kiigiik ve orta 6lcekli firmalar olmalar1 ve bu sebeple detaylar hakkinda daha fazla

bilgi sahibi olmak istemeleridir.

X ve Y lokasyonlarinda miisterinin segmentine goére konusma siiresi benzer bir trend
gostermektedir. Bununla birlikte, Y lokasyonunda konusma siiresinin daha kisa

oldugu goriilmektedir.

Miisteri segmentinin Talk Time’a etkisinin ¢ok fazla olmamasi, konunun miisteri
yapist ile 1lgili oldugu i¢in proje ekibinin etki alanit disginda olmasi ve
cagri&segmentasyon kurgusunda koklii bir degisiklik yapilmasinin olasi1 zorluklari

nedeniyle bu konu iyilestirme alanlar1 arasma dahil edilmemistir.

7.3.3.3 X3 : Performans sistemi

Konugma siiresi MT ile dogrudan 1ilgili bir faktdr oldugundan bu faktériin MT nin
performans sistemine nasil bir girdi olusturdugunun da incelenmesi gerektigine karar
verilmistir. Bu operasyonda hizmet veren MT’lerinin performans sisteminin temel
olarak Uretim, Kalite ve Satis ve Sinav metriklerinden olustugu goriilmiistiir. Uretim,
daha 6nceden de belirtildigi gibi bir MT nin toplam Talk Time, Hold Time ve ACW
siirelerini olusturmaktadir. Yani bir MT, calisma siiresi icerisinde ne kadar cok
iretim yapmis ise performansina o derece olumlu yansimaktadir. Dolayistyla Talk
Time’n optimum standartlarda tutulmasina yonelik bir yaklagim, mevcut performans
sisteminde yer almamaktadir. ABC’nin bu operasyonu ise dakika bazli olarak
miisteriye faturalandirilmaktadir. Talk Time siiresinin tamami kurumsal miisteriye
faturalandirilrken, Hold Time ve ACW  siirelerinin  belli bir yiizdesi
faturalandirilmaktadir. Kurumsal miisteriye, ACW ve Hold siirelerinin yalniz
belirtilen ylizdeleri kadar1 faturalandirilabilirken, MT’ler i¢in Talk Time’da oldugu

gibi Hold Time ve ACW siireleri i¢gin de bir {ist sinir tanimlanmamastir.

Ek olarak, ACW ve Hold Time degerlerinin aylik olarak hedeflere gore durumu
dikkate alinmaktadir. Bu durumda da cagri basma ACW, Hold Time degerleri
degerlendirilmemektedir. Yani bir ¢agr1 icin ACW, Hold Time degerleri ¢ok yiiksek

olsa da tiim ¢agrilarin sonucuna bakildig1 i¢cin bu durum fark edilmeyebilmektedir.
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7.3.3.4 X4 : Yonetsel faktorler

Yonetsel faktorler ile MT’ nin yetkinlik ve bilgi eksikligi gibi sebeplerle ¢agriy1
yonetememesi ve bagli bulunduklar1 takimlarin Takim Liderleri’nin yonetsel

becerileri kastedilmektedir.

Belirlenen proje kapsaminda X lokasyonunda hizmet veren toplam 6 adet takim
bulunmaktadir. Her takim bir takim lideri tarafindan yonetilmektedir. Ik olarak,
takim bazinda da Talk Time degerleri arasinda varyasyon olup olmadigi analiz

edilerek yonetsel faktorlerin Talk Time’a etkisi ortaya c¢ikarilabilecektir.

Sekil 7.13°’de X lokasyonundaki 6 takim ile Y lokasyonundaki 2 takimin konusma
siiresi ortalamalar1 yer almaktadir. Goriildiigii tizere, Talk Time degerleri ekipler
arasinda ciddi degiskenlik bulunmaktadir. Talk Time ortalamasi, Y1 takimi i¢in 241,
Y 2 Takimi i¢in 236 sn, X1 takimi i¢in 268 sn, X2 takimi i¢in 293 sn, X4 takimi i¢in
288 sn, X5 takimi i¢gin 285 sn, X6 takimi i¢in 290 sn, X8 takimi i¢in 297sn.dir. X1 ve
X6 takimlar1 arasinda 29 sn. lik fark mevcuttur. Bu 6nemli farkin detayinin analiz
edilebilmesi icin MT bazinda cagr1 kayitlart detaylica incelenmis ve belli MT’lerin
Talk Time degerlerinin siirekli olarak ortalamanin tlizerinde seyrettigi goriilmiistiir.

Bu kisilerin konusma siirelerinin ortalama seviyeye yaklastirilmasi gerekmektedir.

TT Boxplot Grafigi
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100 ~
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Takim

Sekil 7.13 : Takim Bazinda Ortalama TT Grafigi
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Sekil 7.14°de cagri siirelerinin dagilimma bakildiginda ¢agrilarin %11 inin 10 dk.nin
tizerinde oldugu goriilmektedir. %11°lik dilim, toplam konusma hacminin %33 {inii
olusturmaktadir. Toplam tiretim hacminin %33 linilin ¢agrilarm %11 inin olusturuyor
olmasi da uzun siireli ¢agrilarin kontrol altina alinmasina yonelik bir aksiyon

alinmasi ihtiyacini gostermektedir.

TT Pasta Grafigi

Kategori

L 10 dk. ve lzeri
10 dk. ve lzeri =
4218, 11,1% [ 10 dk. att

10 dk. alt/
33932 88,9%

Sekil 7.14 : Talk Time Pasta Grafigi

Talk Time Proses Yetenegi

USL

Process Data
LSL *
Target *
usL 300
Sample Mean 307,606
Sample N 38150
StDev(Overall) 282,617

(i T T T T
-360 0 360 720 1080 1440 1800 2160

Gozlemlenen Performans
% < LSL *
% >USL 34,26
% Total 34,26

Sekil 7.15 : Talk Time Proses Yetenegi
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7.3.3.5 X5 : MT’nin kidemi

Miisteri Temsilcisi’nin ¢agr1 merkezindeki toplam ¢aligma siiresi yani kideminin de
Talk Time tizerinde etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Proje ekibinin bu konuda farkl
diisiinceleri bulunmaktadir. Kidemi diisiik olan yani ise yeni baslayan MT’lerin
konulara daha az hakim olduklar1 i¢in konusma siirelerinin daha uzun oldugu, diger
yandan uzun siireli kideme sahip olan MT lerin proaktif davrandiklar1 i¢cin daha uzun
Talk time degerlerine sahip olduklar1 iki farkli goristiir. Yapilan analiz

dogrultusunda MT’ nin kideminin Talk Time’a etkisi Sekil 7.16’da yer almaktadir.

Kidem Bazinda Cagri Adedi
40000
o — o - 100
300001 - 80
= - 60 %
S 20000 N
< >
- 40
10000
- 20
0 1 1 1 0
c43 06-12 Ay 12-18 Ay 18-24 Ay
Adet 26673 11053 424
Yiizde 69,9 29,0 1,1
Kim % 69,9 98,9 100,0

Sekil 7.16 : Kidem Bazinda Cagr1 Adedi

Sekil 7. 17 ve Sekil 7.18’de de lokasyonlarda, kidem ile Talk Time arasindaki
iliskiler gosterilemektedir. X lokasyonu i¢in 06-12 aylik kideme sahip MT’lerinin
Talk Time ortalamas: 285 sn., 12-18 ay kideme sahip MT’lerinin Talk Time
ortalamast 289 sn, 18-24 ay kideme sahip MT’lerinin Talk Time ortalamasi 274 sn.
oldugu goriilmektedir. Diger yandan bu operasyon, diger operasyonlara insan
kaynag1 saglayan havuz bir operasyon oldugundan 18-24 ay arasi kideme sahip MT
sayis1 ¢ok az olmaktadir. Dolayisiyla mevcut durumda MT nin kidemi ile Talk Time

arasinda bir iligki oldugu veriler ile net olarak ifade edilememektedir.
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TT Boxplot Grafigi
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X ve Y lokasyonlarinda kideme gore konusma siiresi benzer bir trend

gostermektedir. Bununla birlikte, Y lokasyonunda konusma siiresinin daha kisa

oldugu goriilmektedir. Y lokasyonu i¢in de MT kidemi arttikga konusma siiresinin de
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arttig1 goriilmektedir, ancak kidemi yiiksek MT az oldugundan direkt bir iliski

oldugu vurgulanamamaktadir.

7.3.3.6 X Request adi ve tipi

Request, miisterilerden gelen cagrilarin konularina gore kategorize edilmesinde
kullanilan terimdir. Cagr1 esnasinda, Miisteri temsilcisi, miisteriyle yaptigi
goriismenin konusuna uygun requesti secerek sistemde kayit olusturmaktadir.
Requestlerin alt kirilimi olarak da “Bilgi, Kisisel Bilgi, Islem, Sikayet, Oneri” olarak
“request tipi” secilmektedir. Requestin ad1 ve ve tipinin de Talk Time iizerinde etkisi
oldugu proje ekibi tarafindan diisiiniilmektedir. Hangi requestlere odaklanilmasi
gerektigini tespit edebilmek i¢in Oncelikle toplam tiretim hacminde en fazla paya

sahip requestler, pareto analizi ile belirlenmistir.

Pareto analizinden gorildiigii ilizere, “Fatura islemleri” requesti %26’lik oranla
toplam tiretim hacminin %26’sin1 olusturmaktadir. Sonrasinda %12 ile “Tarife
islemleri”, %9 ile “PUK Bilgisi”, requesti gelmektedir. Dolayisiyla temel olarak bu 3
konunun detayli analiz edilmesine karar verilmistir. Sonrasinda, her bir requestin
ortalama Talk Time degerleri tespit edilmistir, ¢linkli yalniz tiretim hacmine bakilip
degerlendirme yapildiginda Talk Time’1 diisiik ancak ¢ok cagri gelen konular da
paretonun ilk siralarinda yer alacagindan yanlis requestlere odaklanmaya neden
olabilecektir. Request bazinda Talk Time degerlerine incelendiginde “Fatura

Islemleri” ve “Tarife Islemleri” ne odaklanilmas1 anlaml1 gdziikmektedir.

Detay analiz yapabilmek i¢in 200 adet Fatura islemleri ve 200 adet Tarife Islemleri
requestli ¢agr1 6rneklemi alinmistir. Bu 6rneklemde yer alan ¢agrilarin dinleme ekibi
tarafindan dinlenmesi ve konu detayinin, ¢cagrinin uzayip uzamadiginin ve uzadi ise
uzama nedeninin tespit edilmesine karar verilmistir. Bunun i¢in de bir ¢agr1 dinleme
formu olusturulmus ve dinlenen c¢agrilar i¢in doldurulan formlar analiz edilmistir.
400 cagrinin 307 adedinde goriisme cesitli nedenlerden dolayr uzamistir. Yalniz 93
adet goriisme uzama olmadan normal siiresi igerisinde sona ermistir. Cagrilarin
uzama sebebinin MT, miisteri, sistem veya siire¢ kaynakli olup olmadig:
cikarilmistir. Cagrilarin biiylik ¢ogunlugunun MT veya siire¢ kaynakli uzadigi

goriilmiistiir.

Request adinin yan1 sira request tipinin de konusma siiresini etkileyen bir faktor

oldugu ekip tarafindan 6ngdriilmiistiir. Bunun i¢in 41.599 adetlik verinin request tipi
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bazinda da analizi yapilmistir. Yapilan analizde Sekil 7.19°da da goriildiigi tizere,
sikayet cagrilarinin ortalama konusma siiresinin 584 sn., islem c¢agrilarmin 456 sn.,
oneri ¢agrilarinin 307 sn., kisisel bilgi ¢agrilarinin 279 sn., ve bilgi ¢agrilarmin 259
sn. oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla sikayet cagrilar: ile ilgili de aksiyon almmmasi

gerektigi tespit edilmistir.

TT Boxplot Grafigi
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7.3.4 lyilestirme asamasi

Analiz asamasinda tespit edilen kok nedenlere yonelik iyilestirme Onerileri ekip
tarafindan ¢ikarimistir. Konusma siiresine etki eden 4 faktor iizerinde iyilestirme
calismas1 yapildiginda proje hedefine ulasabilecegi belirlenmistir. Bunlar, MT nin
task olusturmasi, yonetsel faktorler, request adi&tipi ve performans sistemidir.
Miisterinin segmentinin de konugsma siiresine etkisi oldugu goriilmiistiir ancak bu
konu, etki alan1 disinda oldugu i¢in aksiyon alinamamistir. Konusma stiresi ile MT
kidemi arasinda anlamli bir iliski net olarak ortaya konulamadigindan bu konu i¢in
de aksiyon alinmamuistir. Belirlenen iyilestirmeler genel olarak miisteri temsilcisinin
cagr1 yonetme becerisinin artirilmasi, kullandigi sistemlerin kullanici dostu olarak

yeniden yapilandirilmasi, task/islem siireclerinin 1iyilestirilmesi, performans

sisteminin yeniden yapilandirilmasi seklinde 6zetlenebilir.
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7.3.4.1 X; MT’nin task olusturmasina yonelik iyilestirmeler

Tasklara yonelik iyilestirme onerileri iki bashkta ele alinmustir. Ilki; task agilan
konularin task agilmadan ilk seferde ¢oziimlenebilmesi, ikincisi ise task olusturma
siirelerinin kisaltilmasidir. Tasklarin ilk seferde ¢oziimlenebilmesi i¢in MT’lerin
yetkilerinin artirilmasi ve hatali agilan tasklarin 6niine gecilmesi iizerine aksiyonlar
almmistir. Task olusturma siirelerinin kisaltilmasi i¢cin de task agarken kullanilan
ekranlarin sadelestirilmesi, gereksiz bilgi girislerinin elimine edilmesine yonelik

aksiyonlar alinmustur.

7.3.4.2 X3 Performans sistemine yonelik iyilestirmeler

Mevcut MT performans sisteminde konusma siiresi ne kadar ¢ok ise MT
performansimin da o kadar yiiksek olmasinin ortalama konusma stiresini etkileyen bir
faktor olduguna karar verilmistir. Bununla ilgili olarak da, performans sisteminde bir
revizyona gidilmistir. Yeni sistemde, konusma siiresinin belli bir skalaya
oturtulmasina ve bu skalaya gore performansin belirlenmesine karar verilmistir.
Ortalama konusma siiresinden belli derecedeki sapmalara kadar olumlu puan
yansitilmasi, belli dereceden fazla sapmalar i¢in performansin olumsuz
etkilenmesine karar verilmistir. Boylece ¢ok kisa ve ¢ok uzun c¢agrilarin kontrol
altina alinmasi saglanmistir. Diger yandan, ACW ve Hold Time degerlerinin aylik
bazda hedeflere gére durumu alinmaktaydi, bu durumda da ¢agri bagima ACW ve
Hold Time degerleri degerlendirilmemekteydi. Bu nedenle, ACW ve Hold Time
degerlerinin aylik olarak hedeflere gore degerlendirilip performansa yansitilmasi

yerine gilinliik bazda degerlendirilip yansitilmasina karar verildi.

7.3.4.3 X4 Yonetsel faktorlere yonelik iyilestirmeler

Analiz asamasinda, 10 dk.nin tlizerindeki goriismelerin adet olarak tiim ¢agrilarin
%11’1ni olustururken hacim olarak %33’iinii olusturdugu tespit edilmisti. 10 dak.nin
iizerindeki bu cagrilarin ortalamasi 15 dk. iken, 12 dk. ya diistiigii varsayildiginda
cagri basina 8 sn. kazan¢ saglanacagi ve proje hedefini saglamak adina ciddi katk1
saglayacagi gorilmiistiir. Bununla ilgili olarak da belli bir siirenin tizerindeki
cagrilarin MT bazinda raporlanarak ilgili yoneticilerine ¢agrilarin incelenerek gerekli
aksiyonlarin almmmasi i¢in gonderilmesine karar verildi. Ayni zamanda belli bir

siireyl asan c¢agrilara miidahale eden gecici bir kogluk yapisi kurulmasma karar
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verildi. Ek olarak, miisteri temsilcilerine ¢agri ve sikdyet yonetimi konusunda egitim

verilmesine yonelik aksiyonlar da alindi.

7.3.4.4 X¢ Request adi ve tipine yonelik iyilestirmeler

Belli requestlerin (tarife, fatura, puk bilgisi) ve request tiplerinin (sikayet, islem)
konusma siirelerinin digerlerine gére daha yiiksek oldugu tespit edilmisti. Tarife,
fatura ve puk bilgisi requestlerine iligkin, MT, siire¢ ve kullanilan sistemlere yonelik
aksiyonlar alindi. Ornek olarak, puk bilgisi ¢agrilarmin IVR’a aktarilmasina karar
verildi. Fatura ekranlarmin kullanimi ve sikayet yonetimi konularinda MT’lere
egitim verilmesine karar verildi. Ekranlarda kullanim kolayligin1 saglamak,
sistemdeki hatalar1 ortadan kaldirmaya yonelik aksiyonlar alindi. Yukarida ana hatlari
ile 0zetlenen iyilestirmeler i¢in toplam 35 alt Oneri olusturulmustur. Tiim Oneriler
icin fayda-maliyet analizi yapilmistir, bu analiz dogrultusunda 9 Oneri, getirecegi
faydanm yani sira yiiksek maliyet gerektirdigi i¢cin holda alimmustir. Diger 26 adet
oneri i¢in bir devreye alma plani olusturulmus, bu dogrultuda zaman&sorumluluklar

tariflenmistir. Bu Onerilerin devreye girmesi ile min. 17 sn. kazang saglanmasi

ongorilmiistiir.
Cizelge 7.2 : Oneri Takip Cizelgesi
Toplam Hacim /
. Devreye Acht Etkiledigi Genel ACHT
No Oneri Ad1 Girig Tarihi ~ Kazanci Cagri Adedi Etkisi
Ozel sifresi olan ve IVR’da 112.220
1 tuslayan miisterilerden cagri 05.0ca 20 sn 5611 adet sn.cagri

icerisinde teyit alinmamasi (1,46 sn/cagn)

Task agilirken firma adi, adresi 120 66L360
2 Lo . . 16.0ca 553 adet sn.cagri
bilgilerinin otomatik gelmesi sn
(0,87 sn/cagr)
MT'lere ¢agr1 ve miisteri
3 yonetimi konusunda egitim 28.0ca tbe
diizenlenmesi
Extrajette miisterilere
4 sOylenmesi zorunlu olan bilgilerin 10.0ca tbe
extrajette belirginlestirilmesi
Simkart degisiklik onay yetkisinin 150 131.250
5 MT lere verilmesi ile ilk seferde 20.0ca sn 875 adet sn.¢agri
¢Oziimiin saglanmasi
(1,71 sn/cagr)
351.267
e 129 sn.¢agri
6 Fatura bilgisinin S2I Yapilmasi 02.Ara sn 2.723 adet
(2sn.)
S 238.260
7 PUK bilgisi ¢agrilarinin S2I 10.Ara 220 1.083 adet sm.gagn
yapilmas1 sn (2 sn.)
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Cizelge 7.2°de Onerilerin statiisiniin takip edildigi Oneri takip cizelgesi yer
almaktadir. Tiim Oneriler icin devreye girdigi/girmesi planlanan tarih, gerceklesen
ACHT kazanci, etkiledigi cagr1 adedi, bu kazancin toplam tliretim hacmi ve toplam
ACHT f{izerindeki kazanci hesaplanmakta ve bdylece projenin performans: takip

edilmektedir.

7.3.5 Kontrol asamasi

Kontrol asamasida alinan iyilestirme tedbirlerinin operasyonda devamliliginin
saglanmast icin proses sayfalari ve islem talimatlar1 gilincellenmistir. Tim
tyilestirmeler devreye girdikten sonra da hedeflerin durumu 2 ayhk bir siire ile

izlenmistir. Hedeflenen iyilestirmenin devamliliginin saglandigi goriilmiistiir.

Lokasyon Bazinda ACHT Gidisati
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8. SONUC VE ONERILER

Alt1 Sigma, miisteri odakli bir yaklasim oldugundan giinlimiizde bir¢ok sirketin
ilgisini ¢cekmektedir. Alt1 Sigma’nin hizmet sektoriindeki popiilaritesi de, hizmet
kalitesinde ve miisteri memnuniyetinde sagladigi iyilestirmelerden dolay1 ivmesel
olarak artmaktadir. Bu yaklasim, aslen iiretim sektoriinde {iriin kalitesini iyilestirmek
amaciyla ortaya ¢ikmis olmakla birlikte gilinlimiizde bir¢ok kalite gurusu, Alti
Sigma’nin temel prensiplerinin hizmet sektoriinde de basariyla uygulanabilecegini

savunmaktadirlar.

Her iki sektérde de Alt1 Sigma uygulamanin birbirine gore ustiinliikleri veya
zayifliklar1 vardir. Uretim sektdriinde bakildiginda, siirecin performansimi ve iiriiniin
kalitesini gosterecek Olctimlerin yapiliyor olmast yaygindir. Hizmet sektoriinde ise
siirecler genellikle tariflenmemis ve Olgiilmemektedirler. Bunun yaninda, hizmet
siiregleri, genelde makine yerine kisi bagl yiiriidiigiinden, giiriiltii faktorleri veya
kontrol edilemeyen faktorler iiretim siireglerine gore daha fazladir. Bu tespitler dogru
olmakla birlikte Alt1 Sigma’nin hizmet sektdriinde uygulanamayacagi anlamina
gelmez, yalnizca veri toplama ve analiz gibi asamalari daha titizlikle yapilmasini

gerektirir.

Bagka yaygin bir goriis de, Alt1 Sigma’nin ¢ok komplike istatistiksel arag¢ ve
yontemler kullandigidir. Aslinda, hizmet siirecleri genellikle el degmemis bir alan
olarak ortaya ¢iktig1 icin Alt1 Sigma’nin basit araglariyla hizmet siireglerindeki kalite

problemleri kolaylikla ¢6ziilebilir ve yiiksek faydalar saglanabilir.

Bu tez calismasinda, hizmet sektdriinde bir sirket uygulamasina yer verilmistir.
Uygulama ile miisteri temsilcisinin miisteri ile ortalama goriisme siliresinin hizmet
kalitesinden odiin  vermeden optimize edilmesi amaclanmistir. TOAIK
metodolojisine gore calisma yapilmis ve proje hedefinin de iizerinde kazang
saglanmistir. Bu basarida iist yonetimin projeye verdigi 6nemin ve destegin biiyiik
onemi vardir. Diger bir avantaj, proje konusunun sirketin stratejik hedefleri ile

birebir oOrtiisiiyor olmasidir. Proje ekibinin konu hakkinda tecriibeli ve bu isin sahibi
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olan kisilerden olusmas1 da diger bir kritik faktordiir. Proje esnasinda karsilasilan
bazi riskler de mevcuttur. Bunlardan bir tanesi, telekomiinikasyon sektoriiniin ¢ok
hizl1 degisen bir sektér olmasi ve bu degisimlerin sirket onceliklerine de yansiyor
olmasidir. Ayn1 zamanda standardize edilmesi hedeflenen bir siireg, ortaya c¢ikan
baska dinamikler nedeniyle siirekli degistirilebilmektedir. Dolayisiyla proje
sirelerinin sektoriin ihtiyaclar1 g6z oniine alinarak miimkiin oldugunca kisa olarak
belirlenmesi, gerekiyorsa kapsam daraltmasma gidilmesi gerekmektedir. Veri
toplamanin giicliigii de proje esnasinda yasanan ve hizmet siireclerinde genellikle
karsilagilan baska bir engeldir. lyilestirme esnasinda ortaya cikan bir engel de,
tyilestirme aksiyonlarmin kisilere yonelik oldugu ve saglanacak faydalarim da

dolayisiyla standardize edilememesidir.

Sonug olarak, alt1 Sigma uygulayan sirketlerin firmalari {ist yonetimin destegini
sagladiklari, miisteri ihtiyaglar1 ile sirket statejilerine uygun dogru proje se¢imi
yaptiklari, dogru proje ekibi kurduklari, dogru ara¢c ve yontemlerle ilerledikleri

stirece istenilen faydalar1 saglayacaklar1t muhakkaktir.

Alt1 Sigma’nin gelecegi diisiiniildiiglinde, finansal anlamda o6lciilebilir kazanglar
sagladig stirece var olacagini sdylemek yanlis olmaz. Alt1 Sigma’nin bazi prensip ve
ilkelerinin zaman igerisinde gelisim gosterecegi, Ozellikle saglik, finans, satis,
pazarlama gibi hizmet siireclerine yonelik olarak Alt1 Sigma’nin ara¢ ve tekniklerine

yenilerinin eklenecegi de dngoriilebilmektedir.

Alt1 Sigma felsefesinin uygulanmasi ile kalite odaginda miisteri memnuniyetini esas
alacak olan isletmeler, diinyadaki miisteri istek ve beklentileriyle teknolojik alanda
hizla degisimi yakalayabilecek ve agir rekabet kosullarinin geregini yerine
getirebilecektir. Unutulmamasi gereken nokta, sirketlerde bu felsefenin yerlesmesini
kisa vadede bir operasyonel faaliyet degil, isletme biitiiniine hakim olmas1
hedeflenen ve uzun vadede olmakla beraber siirdiiriilebilir ve anahtar bir yol olarak

rekabet giicli saglayacak stratejik bir karar olacagidir.
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