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Rekabet kosullarimin git gide agirlastigi diinya ekonomisinde isletmeler
varliklarimi siirdiirebilmek i¢in maliyetlerini azaltmanin ve verimliliklerini arttirmanin
yollarim1 aramaktadirlar. Bu calismalarda 6 Sigma isletmelere, olusturdugu kapali
cevrim sayesinde ve isletme kiiltiiriine etkide bulunarak bir temel olusturmaktadir. 6
Sigma; bir siirecin, iirliniin ya da hizmetin performansinin istatistiksel bir dl¢iimi,
performans gelisimi i¢in mitkkemmele yakina ulasan bir amag ve siirekli is liderligine ve
diinya capinda performansa ulagmak icin kullanilan bir yonetim sistemidir. Global
diinya sirketleri 6 Sigma metodunu siireclerinde kullanarak, faaliyet gelirlerinde 6nemli
kazanclar elde etmistir. 6 Sigma kurulusu haline gelmis bir isletme; rekabet avantajinin
yaninda, maliyetlerde azalma, iiretkenlikte, pazar payinda ve miisteri tatmininde artis,
cevrim siiresinde ve hata oraninda azalma, olumlu kiiltiirel degisim gibi yararlarla da
kars1 karsiyadir.

Ik olarak, 1980 yilinda Motorola sirketinde Robert Galvin tarafindan
uygulamaya konulan bu yaklasim, diinya endiistrisinde son yillarda en hizla yayilan
isletme stratejisi ve yonetim sistemlerinden biri olmustur.

6 Sigma’yr Toplam Kalite Yonetimi’nde, miisteri odakli bir yaklasimla
belirlenen is hedeflerine en etkin sekilde ulagsmayr olanakli kilan bir yonetim
metodolojisi olarak yorumlamak dogru olur. Yani 6 Sigma yaklasimi, toplam kalite
yaklagimina alternatif degil, TKY felsefesin ileri diizeyde uygulanmasina yardimci

olacak bir aragtir.
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6 Sigma yaklasiminin en taninan yonlerinden biri, “Uzman Kara Kusaklar”,
“Kara Kusaklar” ve “Yesil Kusaklar” gibi farkli isimlerle bilinen, 6l¢iim ve iyilestirme
uzmanlarindan olugan bir ekibi olugturmasidir. Uzman yo6neticilerin i¢inde yer almadigi
hicbir sistem uzun siireli olamaz. Bu gercek, 6 Sigma icin de tartigmasiz olarak
gecerlidir. Calisanlarin destegi de en az iist yonetimin destegi kadar onemlidir. Bununla
birlikte, 6 Sigma yaklasiminin tiim kurulusa entegre edilmesinde; egitim, miisterinin
sesini dinleme, dogru projeleri se¢me, giivenli bir calisma ortam, iletisim ve teknik
destek saglama, tesvik edici programlar1 kullanma ve tedarik¢ilerin de sistem igerisinde
olmasi gibi kritik unsurlar 6nem tasimaktadir.

Giiniimiizde, hizmet sektoriiniin 6nemi giin gectikce artmaktadir ve en hizh
gelisen yenilikler de bu sektorde goriilmektedir. Insanin insana hizmet ettigi ve iiretimle
tilketimin es zamanli oldugu hizmet sektoriinde, hatalarin telafi edilme imkén1 ¢ok zor
oldugundan kalitenin onemi bir kat daha artmaktadir. 6 Sigma metodolojisi, 6 Sigma
uygulamalarin1 hizmet sektorii ve iiretim sektorii olarak ikiye ayirmamaktadir. Her ne
kadar iiretim siireclerine kiyasla bir takim zorluklarla karsilasilsa da, son yillarda hizmet
stireglerinde de basariyla uygulanmaya baglamistir. 6 Sigma, temel siirecleri ve kilit
miisterilerin gereksinimlerini belirleyen, DMAIC modelinde kullandigi istatistiksel
araglarla mevcut performansi olgerek siirecleri iyilestiren, gerektiginde siireci yeniden
tasarlayan ve tiim kurulusa yayilmay1 saglayan kendine 6zgii yol haritasiyla farkliligini
ortaya koymaktadir.

Yaklasimin diinyadaki gelisiminin ardindan, Tiirkiye’de de karhiliklarim
artirmaya karar veren bazi hizmet isletmeleri, 6 Sigma yaklagimini sistemlerine dahil
etmeye baslamiglardir. Diinyanin her bir kosesindeki hizmet odakli isletmeler iginde
genis bir yer tutan konaklama isletmeleri de bunlar arasindadir. Diinya capinda
Starwood otelleri ve Tiirkiye’deki bir kolu olan Sheraton Otel ve Kongre Merkezi, 2001
yilinda 6 Sigma’yr uygulamaya baslayan ilk konaklama isletmeleri olmalar1 agisindan
onem tasimaktadir. Gerek otel genelinde, gerekse departmanlar bazinda siiregleri
iyilestirme yoluyla karliliklarimi artirarak, hizmet isletmelerinde de bu yaklasimin

uygulanabildigini gdstermislerdir.
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In the world economy where the conditions get more challenging day by day,
the companies are looking for ways to reduce their costs and increase the efficiency to
survive. In this effort, Six Sigma with its closed cycle, affects the company culture and
forms a baseline for the company. Six Sigma; is a managerial system which statistically
measures the process, product or service performance and aims to improve the
performance in the perfect way. With these improvements, the goal is to have a
worldwide performance and leadership in the business. Lately, using the Six Sigma
method, global worldwide companies have made huge raises in their activity incomes. If
a company turns into an complete Six Sigma organization, not only it takes the
advantage of competition, but also ends up with cost savings, increase in productivity
and customer satisfaction, eliminate false production and positive cultural
improvements.

This approach has firstly been introduced by Robert Galvin in Motorola
Company and has become one of the most common operational strategy and
management system that have been rapidly spreading out all over the world lately.

Six Sigma may be defined as a management methodology that most effectively
enables to reach the customer focused targets in Total Quality Management. Hence, Six
Sigma is not an alternate to TQM approach, but it is a tool that helps to apply TQM
philosophy in an advanced manner.

One of the most popular aspects of Six Sigma is that it puts together a team of
measurement and improvement experts that are called as “Black Belts”, “Master Black

Belts” and “Green Belts”. As system that does not involve executive managers do not



last long. This truth applies for Six Sigma as well. For Six Sigma, the support of the
employees is as important as the support of the managers. Besides these, in a company,
the followings are really vital to integrate the Six Sigma to the company; training,
listening to the voice of the customer, selection of the right projects, a reliable working
environment, communication, providing technical support, motivation, taking the
vendors into system and e.t.c.

Today, importance of the service sector is increasing day by day and the
fastest innovations is seen in this sector. In the service sector where the people serve
people and where the consumption is equal to production, as it is really though to
compensate the mistakes, the role of quality gets very important. Six Sigma
methodology does not classify the Six Sigma applications as service sector and
manufacturing sector. Comparing to the manufacturing sector, although there are still
some problems going on with the service sector, the application in the service sector
processes are improving lately. Six Sigma puts out a road map that basically aims to;
define basic processes and the requirements of the key customers, measure and improve
the current processes, using the tools in DMAIC model and redesign the processes if
required.

Along with its improvement in the world, certain service companies that have
decided to increase their profits have begun to incorporate Six Sigma approach into
their systems also in Turkey. The lodging companies with their big existence in the
service sector have introduced the Six Sigma into their processes as well. Worldwide,
Starwood hotels and Sheraton Hotel and Convention Center which has a branch in
Turkey, have important spots as being the first lodging companies that have applied the
Six Sigma into their systems. Both in the hotel overall and in the department base, they
have improved their stabilities and showed that this approach is applicable to service

sector as well.
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GIRIS

Giintimiizde diger sektorlerde oldugu gibi hizmet sektoriindeki faaliyetlerin de
globallesmesi, ulusal ve uluslar arasi alanda rekabetin artmasina neden olmustur.
Gittikce artan bu rekabet ortaminda, gerek iiretim sektoriinde gerekse hizmet sektoriinde
kalite kavrami yasamin bir parcasi haline gelmistir. Kullanilan elektronik malzemeden
tekstil iiriiniine, otomotiv sektoriinden bankacilik hizmetine, otelden okula kadar her
sektorde kaliteden bahsedilmektedir.

Kalitenin siirekliligini saglayabilmek i¢in siirecin degiskenliginin minimuma
indirgenmesi ve siirekliligin saglanmasi gereklidir. Kuruluslar, miisterilerini memnun
edebildikleri siirece ayakta kalabilirler. Bu nedenle, bir kurulusun basarisi ve
basarisizligi, miisterileri memnun etme siirecini ne kadar iyi yonetebildigi ile ol¢iiliir.
Bu beklentileri karsilayabilmek icin her gecen giin yeni sistemler ortaya ¢ikmaktadir.
Fakat bunlar icerisinden beklentileri en ¢ok karsilayabilen ve isletmelerin en ¢ok kar
elde ettikleri sistemler ayakta kalabilmektedir. 6 Sigma yaklasimimin isletmeler
tarafindan uygulanmaya baglanmasi, boyle bir siireci takiben olmustur. Diinya’da 1980
yilindan beri uygulanan 6 Sigma yaklasimi, Tiirk isletmeciligi tarafindan yeni yeni
taninma firsat1 bulmaktadir. Diinyadaki bir¢ok lider kurulusun uygulamakta oldugu bu
yaklagim, iiretimden personel yonetimine, finanstan pazarlamaya, sirketlerin her tiirlii
siirecini daha verimli hale getirerek karhliklarin1 arttirmalarina ve biiylimelerine
yardimci olmustur. Diger taraftan, yiiksek enflasyon ile gecirilmis son yirmi yil ve sik
stk yasanan krizlerin ardindan sirketlerin kokli degisim projelerine girismelerinin
zamaninin gelmis olmasi da, 6 Sigma gibi bir sisteme olan ihtiyaci teyit etmistir.

Bir isletmenin performanst biiyiik oranda siireclerinin yeterliligine baghdir.
Operasyonel milkemmellige ulasmak igin, siire¢lerin Olciilmesi ve gelistirilmesi
onemlidir. 6 Sigma’nin siire¢ odakli yonetimi ile Onemli siire¢ girdileri ve c¢iktilar
arasindaki iliski bilimsel araclarla analiz edilerek, siireclerin en iyilenmesi saglanir. Bir
siirecin 6 Sigma kalite diizeyinde olmasi, onun sinifinin en iyisi oldugu anlamini
tasitmaktadir. Son yillarda moda olan hemen hemen tiim yaklagimlar siirekli
iyilestirmeyi icerir. Bunlarin eksik yonii ise sistematik olmamalaridir. 6 Sigma’y1 diger

miisteri odakli yaklasimlardan ayiran nokta ise, kendisinden dnceki pek ¢ok yaklasimin



basarili yonlerini biinyesinde toplamasi ve sahip oldugu giiclii araglarla bu yaklagimlarin
vaat ettiklerini gercege doniistiirebilmesidir.

[k olarak iiretim sektoriinde uygulanmaya baslayan 6 Sigma, 1995°1i yillarda
hizmet siireclerinde kullanimina paralel olarak degisime ugramis ve ilk uygulama adimi
olarak, miisterinin sesinin ve kalite Oncelikli hedeflerin belirlenmesinde kullanilan
tamimlama asamasi metodolojiye ilave olmustur. Bu noktadan itibaren 6 Sigma, hizmet
stireglerinin iyilestirilmesinde de kullanilmaya baslanmistir. Hizmet kalitesinin 6l¢timii,
hizmetin soyut olmasi nedeniyle zorluklar tasimaktadir ancak imkansiz degildir.
Glintimiizde 6 Sigma yaklagimiyla calisan bircok hizmet isletmesi, elde ettikleri
kazanglarla oncii niteligi tasimakta ve ornek teskil etmektedir.

Hakkinda Tiirkce literatiir eksikligi bulunan 6 Sigma ile ilgili yazilmis bu
tezle, kalite konusunda atilim yapmak isteyen isletmeler icin 6 Sigma’nin yararlarini
ortaya koyarken, diinya literatiiriine basarili bir sekilde girmis bir sistemin hizmet
sektoriinde yer alan konaklama isletmelerinde uygulanabilirligi arastirilmustir. Ug
boliimden olusan ¢alismanin birinci boliimiinde 6 Sigma’yla ilgili temel kavramlardan
bahsedilmis ve ikinci boliimiinde hizmet sektoriinde 6 Sigma stratejisine deginilmistir.
Son boliimde ise, bu yaklagimin konaklama isletmelerindeki uygulamasimi ortaya

koymak i¢in Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’ndeki bir DMAIC projesi ele alinmstir.



BiRINCi BOLUM
6 SIGMA iLE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR

1. 6 SIGMA’YA GENEL BAKIS

Icinde yasadigimiz is diinyasinin kurallar1 bastan asag1 yeniden sekillenirken,
endiistriyel cagin rekabet ortami, yerini bilgi cagi rekabetine birakmaktadir. Temel
sorun bilgiye en kisa siirede ulagmak, bilgiyi islemek ve elde edilen verileri siiratle
uygulamaya gec¢irmektir. Global diinya isletmeleri son yillarda 6 Sigma metodunu
stireglerinde kullanarak, faaliyet gelirlerinde 6nemli kazanglar elde etmistir. Siireg
miikemmelligini hedefleyen 6 Sigma yontemi, uygulayan kuruluslara karlilik, verimlilik
ve pazar payi artigt saglarken, sinifinin en iyisi olma firsatini sunmaktadir.'

6 Sigma yaklasimi, iiriin ve siire¢ kalitesinin Ol¢iilmesine ve gelistirilmesine
yonelik olarak yiiksek disiplin ve istatistiksel tekniklerin kullanimina dayanan bir
yaklasgimdir.”> 6 Sigma, tek bir yontem ya da strateji iizerine kurulu, gelip gecici bir
heyecan degil; yoneticilik becerisini ve performansi iyilestirmeyi hedefleyen esnek bir
sistemdir.> Bu sistemi benimsemis isletmeler siirekli olarak hatalari azaltmaya, Uriinleri
ve/veya hizmetleri gelistirmeye calismaktadirlar. Bu acidan, 6 Sigma yontemi bir is

gelistirme araci ve yeni bir igletme kiiltiirii olarak diisiiniilebilir.4

1.1. 6 Sigma’min Tanim

6 Sigma, 21. yiizyilin isletme basaris1 i¢in, gecmisteki Onemli yOnetim
diisiincelerini ve deneyimlerini harmanlayarak yeni formiiller olusturmakta, isletme
basarisinin anahtar1 olan, dogru isi rakiplerinden daha hizli, daha iyi ve daha verimli
yapmak konusunda, kullandigr giiclii istatistiksel araclarla bunu basarmay1

amaglamaktadlr.5

' 6 Sigma Nedir? (Ankara: S.P.A.C. Damsmanlik Ltd. Sti., 2003), s. 9.

? Selda Kamoy, “6 Sigma ve Istatistiksel Teknikler.” (Yaymlanmis Bilim Uzmanlig Tezi, Hacettepe
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, 2002), s. 1.

3 Pete Pande, P. Robert Neuman, Roland Cavanagh, Six Sigma Way (Six Sigma Yolu). Ceviren: Nafiz
Giider ve Giines Tokcan (fstanbul: Klan Yayinlari, 2003), s. 31.

* Murat Demirel, “Kalite Yonetim Yaklasinm Olarak 6 Sigma: Bir Uygulama Ornegi.” (Yaymlanmis
Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), s. 46—47.

5 Gorkem Kiris, “6 Sigma Yaklasim ve Tusas Motor Sanayii A.S. (TEI)’de Uygulama (“)rnegi.”
(Yaymnlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), s.15-16.



6 Sigma; iiriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda
yoneticilere  bilgi veren istatistiksel bir olciimdiir. Isletme ciktilarinin
karsilastirilmasini saglar. Bu durum isletme yoneticilerine rakiplerinden ne kadar ileride
veya geride oldugu hakkinda bilgi verir. En 6nemlisi nereye gitmeleri gerektigi ve bunu
basarmak icin ne yapmalari gerektigi konusunda yol gostermektedir.®

6 Sigma, isletmenin biitiiniinde hatalari, maliyetleri, c¢evrim zamanini
azaltmayi; verimliligi ve Kkaliteyi arttirmayi, israflar1 ortadan kaldirmayr ve
degiskenlikten kurtulmayr hedefleyen bir felsefedir. 6 Sigma felsefesi, hatasiz
stireglerin ancak koklii gelismeler sonucu ortaya ¢iktigi ve tiim is alanlarinda islemsel
miikemmellige ulasmak icin yapisal ve sistematik degisimin sart oldugu anlayisina
dayanmaktadir.”

6 Sigma aslinda, sifira yakin kusur stratejisinin ulasilabilir bir hedef olarak
yasama gecirilebilmesinde yararlanilan bir istatistiksel kontrol diizenegidir. 6 Sigma’nin
kalite sistemi i¢indeki anlami ise, miisteri istekleri dogrultusunda siirekli olarak en
kaliteli hizmeti verebilmektir. Sadece teknik bir program degil, bir isletme ve yonetim
stratejisi olan 6 Sigma; isletmelerdeki mevcut sorunlari ¢cozmek, 6 Sigma kalitesinde
yeni iiriin ve siirecler tasarlamak i¢in olusturulmus bir proje yénetim yaklagimdir.®

6 Sigma’nin ne oldugu konusunda farkli bakis acilar1 vardir. Farkli sekillerde
uygulanmakta ve farkli tanimlar1 yapilmaktadir:

» Bunlardan birinde, “is basarisina ulagsmak, maksimize etmek ve siirdiirmek i¢in
anlasilir ve esnek bir sistem olan 6 Sigma; miisteri gereksinimlerinin yakindan
anlasilmasi, gerceklerin, verilerin ve istatistiksel analizin disiplinli bir sekilde
kullanilmas: ile is siireclerinin yeniden kesfedilmesini ve iyilestirilmesini
saglar” denilmektedir.”

» 6 Sigma’nin diger bir tanmimi, “miisteri taleplerini karsilama konusunda
miikemmele yakin bir hedef”tir. Bu tanimlamanin, 6 Sigma teriminin kendisinin

de, her bir milyon etkinlik ya da olasilikta, yalmizca 3,4 hata ile calismay1

® Demirel, a.g.e., 35-36.

" Kiris, a.g.e., s. 19.

% 6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 15.

® Necmi Giirsakal ve Ayse Oguzlar, 6 Sigma (Bursa: Vipas A.S. Yayinlari, 2003), s. 23.



hedefleyen, istatistiki olarak tiiretilmis bir performansi ifade etmesi nedeniyle
de dogru oldugu sbylenebilir.lo

Honeywell CEO’su Dave Cote’a gore “6 Sigma, igerisinde kuvvetli araclarin
bulundugu bir teknik program gibi goriinse de, aslinda biitiiniinde yonetimsel ve
kiiltiirel bir degisim programidir.” Motorola bagkan1 Robert W. Galvin ise 6
Sigma’y1 tariflerken degiskenligin Onemini vurguluyor: “Eger degiskenligi
kontrol edebiliyorsaniz, tiim pargca ve siireclerinizde sifir hataya — 6 Sigma
diizeyine ulasabilirsiniz.”""

6 Sigma, “organizasyonun temel siireclerini, miisteri ihtiyaclarin1 karsilayacak
sekilde degerlendirmek ve iyilestirmek icin, simdi ve gelecekte, tiim calisanlarin
bilgilerinin ve niceleyici yontemlerin etkin olarak kullanilmasi” seklinde de
yorumlanmaktadir. 12

Pande ve Holpp’a gore 6 Sigma “bir siirecin, iiriiniin ya da hizmetin
performansinin istatistiksel bir ol¢iimii, performans gelisimi i¢in miikemmele
yakina ulagan bir amag ve siirekli is liderligine ve diinya capinda performansa
ulasmak icin bir yonetim sistemi”dir."

6 Sigma felsefesini biirokraside de yerlestirme projesinin mimari olan Prof. Dr.
Aziz Akgiil bu kavrami; “kisa vadede, bir kurulusun amaglart ve vizyonu
istikametinde, en kritik siireclerini daha verimli ve etkin hale getirmek
amaciyla; problem ¢6zme, israft onleme, maliyet diisiirme ve hata azaltmaya
yonelik bir yonetim anlayis1 ve her iiriin, hizmet, siire¢ ve islemden hatalarin
tiimiine yakininin elenmesini hedefleyen bir israfi 6nleme yonetimi yaklasimi”
olarak tammlamaktadr."

Bir caligmada 6 Sigma’dan, “endiistri tarafindan endiistri icin gelistirilmis,
somut basarilar otaya konabildigi i¢cin yayilma sansim yakalamis, stratejik bir
kalite yonetim sistemi” seklinde bahsedilmektedir. 6 Sigma; hem iiretim hem de

hizmet kesiminde uygulanabilen, hedefi maliyet diisiirmek ve satisi/pazar payini

10 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 13.
16 Sigma Nedir? a.g.e., s. 15.
12 Tiirker Bas, “6 Sigma”, http://agri.meb.gov.tr/AGSIS_WEB/ilceler/tky belge/Sigma.pdf (8 Ocak

2003)

"3 Pete Pande and Larry Holpp, What is Six Sigma? (New York: The McGraw-Hill, 2002), s. 6.
1 Aziz Akgiil, Mitkkemmellige Dogru Tiirkiye: Sifir Hataya Dayal 6 Sigma Uygulamasi (Ankara:
Tiirkiye Israfi Onleme Vakfi Yayinlar1 Tiirkiye’nin Sorunlarina Céziim Serisi: 11, 2003), s. 15-16.



yiikseltmek olan ve bir isletmeyi biitiinsel olarak kapsayan, oldukca siki bir

calisma ve olaganiistii dikkat gerektiren uzun soluklu stratejik bir inisiyatiftir. 15

» Bir bagka tamima gore ise 6 Sigma; isletmelere, miisteri memnuniyeti

yiikselirken israf ve kaynaklari minimize etme yoluyla, is aktivitelerini her giin

tasarlayarak ve denetleyerek iist cizgilerini gelistirmelerine izin veren bir is
siirecidir.'®

6 Sigma, bir isi ya da departman1 yonetmek icin akilct bir yoldulr.17 6 Sigma’y1

igsleten benzersiz mekanizma; miisteri ihtiyaglari derinlemesine anlama, gergekleri,

verileri ve istatistiksel analizleri bir disiplin ¢ercevesinde kullanma, is siireclerini

yonetme, iyilestirme ve yeniden kesfetmekten ibarettir.'®

1.2. 6 Sigma’mn isleyisi

Biitiin sistemler gibi, 6 Sigma da iyilestirilmis bir calisma performansi elde
etmek amaciyla bir araya getirilmis temel unsurlardan olusur."” Basarili bir yonetim i¢in
firma i¢inden veya disindan gelecek bilgiler ¢cok 6nemlidir. Bu sayede yonetim kendini
sinayabilir, yapilanmasin1 ve dnceliklerini bu bilgiler dogrultusunda diizenleyebilir. Bu
sistem, bir kapali c¢evrim olusturmali ve siirekli olarak geri beslemeler ile
bilgilendirilmelidir.*

6 Sigma uygulayan kuruluslardaki kapali ¢cevrim kavramini tanimlamak igin,
cebirde kullanilan bazi kavramlardan yaygin bicimde yararlamlir. Sekil 1’de bir
isletmenin, siire¢ akis1 perspektifinden goriiniisii verilmektedir. En solda siirece sokulan
girdiler, ortada kurulusun ya da siirecin kendisi, en sagda da biitiin 6nemli miisterileri,
nihai {driinleri ve kazanci goriilmektedir. Girdi ve siire¢ akiginda goriilen “Xler,
sistemin baglangi¢ boliimlerindeki degisimin ya da performansin gostergeleridir.

Sagdaki “Y”ler ise, isin performansiyla ilgili 6lciimleri temsil eder. Y = f(X) (Y, X’in

' Halit Kasa, “Vizyoner Agilimlar Toplam Kalite Yonetimi ve Alt1 Sigma Bulusmasi1”,
http://www.kalder.org/page.asp?PageID=565 &FolderPath=% 5SCGenel % SCdownload % SC6 % 20
Sigma % 20Sempozyumu % 5C (1 Nisan 2003)

'® Mikel Harry and Richard Schoeder, Six Sigma: The Breakthrough Management Strategy
Revolutionizing the World’s Top Corporations (New York: Doubleday a division of Random House
Inc., 2000), s. 7.

'7 Pande and Holpp, a.g.e., s. 2.

18 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 13.

19 Ayni, s. 49.

2 Mehmet Saridogan, “6 Sigma ve Uygulanist”,
http://www.saridogan.net/doc/alt % C4 % B1 % 20Sigma.doc




fonksiyonudur”) demek, sistemin girdileri ve siireclerindeki farkliliklar ya da
degiskenlerin, nasil bir bitis skoruyla ya da Y’ler ile karsilasilacagin1 biiyiik olciide

belirledigini sdylemenin matematiksel yoludur.

Kurulus / Siireg

X — Girdi veya siire¢ degiskeni Y — Cikt1 degiskeni
Y =f(X)

Sekil 1. Is Siire¢ Modeli

Kaynak: Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 52.

6 Sigma uygulayan isletmelerde, X ve Y’ler cok yaygin olarak
kullanilmaktadir. Y’ler; stratejik hedef, miisteri gereksinimleri, kazanclar, miisteri
memnuniyeti, toplam is verimliligi anlamina gelirken, X’ler; stratejik hedeflere
ulagabilmek igin gerekli eylemler, yapilan isin kalitesi, miisteri memnuniyetini
belirleyen ana etkenler, personel, ¢evrim siiresi, kullanilan teknoloji gibi siire¢
degiskenleri, siirece katilan girdilerin kalitesi gibi anlamlara gelebilir. Bir isletme,
sistemi ve degiskenlerini anlamak i¢cin 6 Sigma yolunu kullanarak, geri beslemeleri
daha iyi izleyip onlara karsilik vermeyi ve 6niinde uzanan yolda daha yumusak ve daha
hizli ilerlemeyi 6grenebilir.”!

6 Sigma’da siirec, iyilestirme i¢in temel birimdir. Bir siire¢, sirketin dig
miisterilerine sundugu bir hizmet ya da iiriin olabilecegi gibi, faturalama siireci ya da
iretim siireci gibi i¢ siire¢ler de olabilir. 6 Sigma’da siirec iyilestirmenin amaci, siireg

performansim yiikseltmek ve siire¢ degiskenligini azaltmaktir. Performanstaki yiikselis

2! pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 53.



ve siire¢ degiskenligindeki diisiis, hatalarin yok edilmesi ile birlikte kér, calisan
memnuniyeti, iriin kalitesi ve is miikemmelligini de beraberinde getirecektir.22

6 Sigma’nin temeli olan ilk adim, miisterinin ne istedigini cok acik bicimde
tammlamaktr.” 6 Sigma dilinde miisteri ihtiyag ve beklentileri, CTQ (Critical to
Quality - Kritik Kalite Parametreleri) olarak adlandinlir.”*  Miisterinin kim oldugu,
neler bekleyebilecegi ve neler istedigi en bastan belirlenirse, is hem daha kisa siirede
hem de en tatmin edici sekilde sonug¢lanacaktir. Bu da iiriin/hizmet ve onu saglayacak
siireclerin miisteri odakl olarak tasarlanmasini gerektirir.

Bundan sonraki adim ise, yapilan hata sayisin1 6lgmek olacaktir. Operasyonel
miikemmellige ulagsmada, siireclerin Ol¢iimii ve gelistirilmesi biiyilk Onem arz
etmektedir.”® Olgiilebilirlik, mali sorumluluk icin de bir &n kosuldur. Isletmeler belli bir
zaman periyodundaki finansal performans oranlarini karsilastirirlarsa, performanslarinin
ilerleyip ilerlemedigini belirleyebilirler.27 Yunan alfabesindeki kiiciik Sigma harfi “c” ,
bir toplulugun standart sapmasini temsil etmek i¢in istatistikte kullanilan semboldiir.
Standart sapma, herhangi bir nesne ya da siire¢ grubu icindeki degiskenlik ya da
tutarsizlik miktarmin gostergesidir. 6 Sigma performansina ulagsmadaki hedef, bir
stirecteki degiskenligin standart sapmalarinin miisterinin talepleri dogrultusunda
belirlenmis simirlar igerisine c¢ekilmesi yoluyla, degiskenligi azaltmak ya da
daraltmaktir.®® Bu amagla son iirline miidahale edilemeyecegi icin, siirecin Onemli
girdileri ile oynayarak, son iiriindeki degiskenligin azaltmasina ¢alisiimalidir.”

Bir iiriin ya da hizmetin, miisteri taleplerini karsilayamadigi her durum ya da
olay hatadir.®® Sigma diizeyiyle; iiriin basina hata, kalitesizlik maliyeti, cevrim siiresi ve
verimlilik gibi karakteristikler arasinda siki bir iliski bulunmaktadir.’' Hatalar bir kez
sayildiginda, siirecin basar1 oran1 da hesaplanabilir ve Sigma diizeyini saptamak i¢in cok

basit bir tablodan yararlanilabilir. Performansin Sigma diizeyi, Milyon Olasilikta Hata

2 Kai Yang, “Design For Six Sigma For Service”, (New York: McGraw-Hill, 2005), s. 12.

2 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 58.

** Pande and Holpp, a.g.e., s. 2.

2 «8ix Sigma Yolu”, http://www.kalite.saglik.gov.tr/kalitekavramlari/Sigma.htm

2 Kamoy, a.g.e., s. 48.

7 Parveen S. Goel, Praveen Gupta, Rajeev Jain and Rajesh K. Tyagi. Six Sigma For Transactions and
Service. (New York: The McGraw-Hill, 2005), s. 80.

28 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 53-55.

» Demirel, a.g.e., s. 50.

30 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 59.

31 6 Sigma Nedir? a.g.e., 5.29-30.



Sayis1 ya da “MOHS” olarak da adlandirilir (Tablo 1). MOHS c¢ok basit olarak, bir
etkinlik bir milyon kez tekrarlandiginda ka¢ tane hata yapilacagini gosterir. Hata
olasiliklarin1 hesaplamaya katan Motorola bu yontemle farkli siireclerin performansini

karsilastirmak icin gergek¢i bir yonteme kavusmustur. 32

Tablo 1. Sigma Performans Diizeyleri

Sigma Diizeyi | Basar1 Oram (%) | Milyonda Kusur Sayisi
60 99,99966 3,4
S50 99,977 233
4¢ 99,38 6.210
30 93,32 66.807
20 69,15 308.537
lo 30,85 690.000

Kaynak: Forrest W. Breyfogle, Implementing Six Sigma (New York: John Wiley,
1999), s. 9.

Sigma Olctimleri statik degildir. Miisteri talepleri degistikge, Sigma
performans1 da degisecektir. Biitiin Ol¢iimlerde oldugu gibi, bir kurulustaki biitiin
stireclerde Sigma skoruna ulagmak zaman ve emek gerektirir. Sonu¢ olarak, bu Y
Olciimlerinden hicbiri tek basina performans: iyilestiremez. Analiz ve iyilestirme
yontemleri ve kurulusun nasil daha verimli calisabilecegini hesaplayacak veriler

olmaksizin, MOHS ya da Sigma, nihai bir rapor olmaktan 6teye gidemez.3 3

1.3. 6 Sigma Kurulusu

Herhangi bir is siirecinde ilk ¢ikis noktasindan nihai tiriiniin ya da hizmetin
sunuldugu son noktaya kadar atilan her adimin sorgulanmasi ilkesinden hareket eden 6
Sigma, isi daha bastan hata yapmayacak sekilde yeniden yapilandirma esasma dayanir.

6 Sigma’nin tema ve uygulamalarim giinliik calisma diizeni i¢ine yerlestirmek i¢in aktif

32 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 59.
3 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 61.



10

olarak c¢aba goOsteren, siire¢ performansinda ve miisteri memnuniyetinde Onemli
iyilesmeler kaydeden kurulus ise bir “6 Sigma Kurulusu”dur. 34

6 Sigma, farkli kuruluslara farkli anlamlar ifade ediyor olabilir. Bir kurulus i¢in
operasyonel mitkemmelligi hedefleyen tamamiyla bir yonetim felsefesi iken, baska bir
kurulus icin verimliligi artirmayr hedefleyen iyi tasarlanmis, kapsamli bir siire¢
iyilestirme yontemidir. Kuruluslar 6 Sigma’y1 kendilerince nasil konumlandirirlarsa
konumlandirsinlar anlami “operasyonel mitkemmellige yolculuktur.”35

Kaliteyi yakalamisg olmak i¢in, higbir siirecte gercek 6 Sigma performans
diizeyine (%99,9997 miikemmellik) ulagmis olmak gerekmez. Kimileri yanlig bir
diisiinceyle, General Electric ya da Motorola gibi bir 6 Sigma kurulusunun biitiin
isletme saflarinda bu kalite nirvanasina gercekten ulasmis oldugunu sanir. Bu diisiince
gerceklerden ¢ok uzaktir. Bazi siireclerinde bu diizeye erigsmis olabilirler ama higbir
isletmenin birkag siireci disinda biitiin siire¢leri bu diizeyde degildir. Biitiin siire¢leri 4
Sigma diizeyine (% 99,38 basar1 oran1) ¢ikarmak bile biitiin isletmeler i¢in olaganiistii
bir basari1 olacaktir.

6 Sigma Ol¢iimlerini ya da onun araclarindan birkagini kullaniyor olmak bir
isletmeyi 6 Sigma kurulusu yapmak icin yeterli degildir. Gergek bir 6 Sigma kurulusu,
biitiin siireclerini 6lgcmeyi ve iyilestirmeyi goze alan, is liderligi konusunda daha 6nce
tanimlanan, duyarli, kapali c¢evrim sistemini gelistirmeyi hedefleyen bir kurulug
olmalidir. Ornegin isletmenin, yeni iiriin tasarimlarini iyilestirmek icin 6 Sigma
tekniklerini kullanmasi, 6 Sigma’y1 uygulamanin ¢ok iyi bir yontemidir. Ama bu yine
de onu bir 6 Sigma kurulusu yapmaya yetmez. Oysaki 6 Sigma bir isletme stratejisi
olarak uygulandiginda, kurulusa bazi yararlar saglamaktadir. 6 Sigma’nin, ister biiyiik
ister miitevazi olsun, bir¢ok isletmeye cekici gelen yonleri su sekilde tanimlanabilir:

> Kahct basarya gotiiriir: Iki haneli bilyiime hizini siirdiirmenin ve degisen
pazarlardaki pay1 korumanin yolu, siirekli olarak yenilikler getirmek ve yeniden
yapilanmaktir. 6 Sigma, “kapali ¢cevrim sistemi” olarak isimlendirilen siirekli

gelismeyi saglayan beceri ve kiiltiirii olustulrulr.36

4 Ayny, s. 69.
35 «Qix Sigma”, http://www.matrisas.com/sixSigma.html (2006)
3 pPande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 40-71-72.
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Tablo 2. % 99 Kaliteye Karsilik 6 Sigma Performansi

Performans Hedefleri - Elde Edilecekler

% 99 (4 Sigma) ile % 99,9997 (6 Sigma ) ile
Her saat 20.000 kayip mektup 7 kayip mektup
Haftada 5000 hatali ameliyat 1,7 hatal1 ameliyat

Her ay 7 saat elektrik kesintisi 34 yilda 1 saat elektrik kesintisi
Her y11 200.000 hatali recete 68 hatal1 recete

Kaynak: Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 9.

» Herkes icin bir performans hedefi belirler: Bir isletmedeki herkesin tek bir
noktaya odaklanmasi ve ayni yonde faaliyet gostermesi basarimin en onemli
sartlarindan biridir. Aslinda tiim boéliim, fonksiyon ve bireylerin hedef tanimlart
birbirinden farklidir. Ancak bunlarin hepsi miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilayacak iriin ya da hizmet saglamak icin faaliyet gosterirler. Bu ortak
ozellik, 6 Sigma yaklagiminin ¢ikis noktasidir. 6 Sigma miisteri sartlarinin
9%99,9997 gibi kusursuza cok yakin bir hata orani ile karsilanmasim 6n goriir.
Aslinda bu hedef o kadar yiiksektir ki, cok sayida isletmenin miikemmel
performansa iligkin diisiinceleri bunun yaninda ¢ok zayif kahr.>’ Tablo 2°de 6
Sigma hedefine ulagilmamasi durumunda karsilasilabilecek sorunlar verilmistir.

» Miisteriye sunulan degeri artirir: Her endiistri kolunda giderek giiclesen
rekabet kosullar1 yiiziinden, yalnizca “iyi” ya da “hatasiz” iiriin ya da hizmet
sunmak basar1 i¢in yeterli olmayacaktir. 6 Sigma’nin 6ziinde miisteriye
odaklanmanin anlami, degerin miisteriler icin ne anlama geldigini 6grenmek ve

bu degerin onlara karl bir bicimde nasil sunulacagini planlamak demektir.

37 Kaliteofisi Uzmanlik Grubu, “Alt1 Sigma’nin Yararlart”,
http://www.yonetimdanismanlari.org/tu.asp?islem=makale_goruntule&no=33&kelime= (2006)
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> lyilestirme oramimi arttirir: Yogun rekabet ortaminda iyilestirmeyi en hizh

gerceklestiren isletmeler, kazanan taraf olarak rakiplerinden daha farkli bir
konuma sahip olacaktir.®® 6 Sigma, pek ¢ok disiplinden biinyesine kattig1 arag
ve diisiinceler sayesinde, bir isletmenin yalnizca performansim iyilestirmesini
degil, ayn1 zamanda iyilestirmeyi iyilestirmesini de saglar.*’

Ogrenmeyi ve bilginin yayithmint destekler: 6 Sigma, gelismeyi ve yeni
diisiincelerin ~ biitlin ~ kurulug tarafindan paylasilmasini arttirabilen ve
hizlandirabilen bir yaklasimdir.** Siirecler ve onlarm nasil yonetilecegi ve
gelistirilecegi konularinda uzmanlagmis becerikli insanlarin hem baslangigtaki
ogrenme egrileri daha kisadir, hem de bu kisiler beraberlerinde daha iyi fikirleri
ve bunlar1 daha cabuk uygulama becerisini getirirler. Boylece diisiincelerin
paylasilmasi ve performansin kiyaslanmasi daha kolay bir bigimde yapllabﬂir.41
Stratejik degisimi gerceklestirir: Yeni iiriin ve hizmetler sunmak, yeni risklere
girmek, yeni pazarlara agilmak, yeni isletmeler satin almak gibi eskiden arada
sirada yapilan bazi isler, artik pek cok isletmenin giinliik yasaminin parcasidir.
Isletmenin siireclerini ve prosediirlerini daha iyi anlamak, 21. yiizyilin is
diinyasinda basariya gotiirecek gerek ufak tefek diizenlemeleri, gerek biiyiik
degisiklikleri gerceklestirirken biiyiik bir kolaylik saglayacaktir.*?

6 Sigma, teknik mitkemmellik kadar, insan miikemmelligi de demektir. Dogru

uygulandiginda, 6 Sigma’nin sagladig iyilesme kazang saglar. Bu siire¢ ¢ok calismay1

gerektirir. Dogal olarak risklerini de beraberinde getirir. 6 Sigma girisiminin her adimi

zaman,

enerji ve para yatirimi gerektirir. 6 Sigma’dan elde edilebilecek parasal

kazanglar, deger olarak elle tutulamayan kazanclarin altinda Kkalabilir. lyilesmis

stireglerden ve daha iyi bilgilendirilmis insanlardan kaynaklanan zihniyet degisikliginin

ve artan istegin gozlenmesi cogu zaman daha kolaydir ve para boyutundaki kazanclara

kiyasla

duygusal agidan daha fazla memnuniyet verir. Her bir 6 Sigma iyilesmesi,

3 Erhan Ada, Burcu Aracioglu ve Yigit Kazancoglu, “Tiirk Isletmelerinde Verimlilik Artis1 IcinAltt
Sigma Yonetim Sistemi Modeli”, http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230 % 20- % 20CD.pdf

(2004)

39
Pande,

Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 41-42.

0 http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230%20-%20CD.pdf a.g.e.

41
Pande,

Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 42.

2 http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230%20-%20CD.pdf a.g.e.
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tarihteki gelisimi icerisinde bir digerinden bagimsiz olarak, kendi iginde bir basari

oykiisii barindirir.*?

2. 6 SIGMA’NIN TARIHSEL GELIiSiMi ve 6 SIGMA KULTURU

6 Sigma, bugiin endiistride en hizl biiyiiyen is yonetim sistemlerinden biridir.
Son on yil1 agkin bir siiredir, uygulayan isletmelere milyonlarca dolar kazandirmugtir. ™

Tarihsel gelisim siireci icerisinde 6 Sigma, kendine 6zgii bir kiiltiir olusturmustur.

2.1. 6 Sigma’nmin Tarihsel Gelisimi

Operasyonel miikemmellik, giinlimiiz pazarinda en biiyiikk kuvvettir. Son
yillarda onemli gelismeler olmakta, isletmeler yeniden yapilanarak, kalite ve ¢evrim
stirelerini iyilestirmekte ve maliyetleri azaltmaktadirlar. Bu kavramlar iizerine
odaklasan ve ivme kazanan 6 Sigma uygulamalari bir bakima isletmelere yeni bir bakis
acist kazandirmaktadir.*

6 Sigma’nin kokleri Carl Frederick Gauss’un (1777-1885) normal dagilimi
tamimlamasina kadar dayanmaktadir. 6 Sigma’nin iriin degiskenliginde bir olgiim
standard1 olarak kullanilmas1 1920’lerde Walter Shewhart’in ortalamadan 3 Sigma
sapmanin siirecte iyilestirme ihtiyacim dogurdugunu ortaya koymasi ile baglamistir. Bu
tarihten itibaren siireclerde birgok kalite dlciim standardi uygulanmistir.*®

6 Sigma felsefesinin 6nemli savunucularindan birisi Phillip B. Crosby dir.
Crosby, sifir kusur hedefinin ulasilamaz bir hedef olarak algilanmasi ve karsi durulmasi
yerine, olabildigince ulagilmaya calisilmasi gereken bir hedef olarak benimsenmesi
gerektigi tezinin Oncil savunucularindandir.*’ Kalite kavramim yorumlamay1 dgrenen
Motorola, rekabet i¢in miisterilerine gitme ve onlarin fikirlerini daha dikkatli anlama

yoluna girmistir. Iste bu ¢alismalar, 6 Sigma’y1 giin yiiziine glkarmlstlr.48

3 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 16-17.

“ Yang, a.g.e., s. 12.

 Kiris, a.g.e., s.33.

6« Sigma Tarihce”, http://www.sipoc.org/sipoc_giris.htm

47http://www.kalder.org/page.asp?F‘ageID:S65&FolderPath=%5CGenel%5Cd0wnload%5C6%2OSigma
9%20Sempozyumu%5C a.g.e.

8 6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 17-18.
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6 Sigma, ilk olarak 1980 yilinda Motorola’da Robert Galvin tarafindan
uygulamaya konulmustur.*’ Galvin’e gore, isletmedeki tiim birimler ve tiim iiriinler i¢in
uygun bir yaklagim gerekmektedir. Ayrica bu yaklasim objektif olmali, veri ve
Olctimlere dayanmalidir. Motorola bu kalite Ol¢iimiinii somutlastirmak icin Milyon
Oranda Hata Sayisi (MOHS) kavramimi gelistirmistir ve 1985 yilindan itibaren bu
Olciiti uygulamaya koymustur. 1987 yilinda iist yonetimin kalite iyilestirme
konusundaki iddiali gayretlerinin etkisi ile 6 Sigma hedefi, yani “milyonda 3,4 hata”
hedefi belirlenmistir. Bu ayn1 zamanda, miisteri ihtiyaglarim1 kusursuza yakin karsilama
hedefidir. Ancak hedef, yalniz bagina bir anlam ifade etmediginden, oncelikle hedefi
gerceklestirmek icin gerekli yontem ve araclar gelistirilmistir. Fakat asil fayda bunlarin
isletmenin tiim kademelerinde etkin olarak kullanilmasi ile saglanmlstlr.5 0

Gelistirilen 6 Sigma teknikleri, yogun bir egitimle kademe kademe tiim
calisanlara verilmeye baslanmistir. Baslangi¢c yillarinda Motorola sinirli sayida proje
gerceklestirmistir. Bu projeler ile egitime harcanan paranin birka¢ misli kazang elde
edilmistir. Motorola daha sonra 1981 yili hedefleri arasina 1986 yilina kadar kaliteyi on
misli arttirmay1 yerlestirmistir. Motorola’nin bu basarisi, bircok uluslararasi igletme
tarafindan gipta ile karsilanmistir.”' Isletmenin 1988 yilindaki Genel Miidiirii Bob
Galvin’in, Beyaz Saray’da Malcolm Baldrige Odiilii’nii alirken, bu basariy1 6 Sigma
olarak adlandirdiklar1 bir yaklagima bor¢lu olduklarini s6ylemesi, 6 Sigma’y1 ¢ok sayida
isletmenin ilgi odag: haline getirmistir.”> Motorola tarafindan gelistirilmesine ragmen,
metodoloji General Electric (GE)’nin CEO’su olan Jack Welch’in, yaklagimi bir is
stratejisi odag1 haline getirmesiyle daha iyi bilinmeye baslamistir.”® Welch’in kisisel
cabasi ile isletme 1995 yilinda 3 Sigma seviyesi ile ise baslamustir. Isletme hizli bir
gelisme saglayarak 2000 yilinda baz siireglerinde 6 Sigma seviyesine ulasmistir.”*

Motorola’nin basar1 hikayesini duyan diger Amerikan isletmeleri de 6 Sigma
metodunu kullanmaya ve basarihi is sonuclar1 elde etmeye baslamislardir. Ozellikle

GE’nin metodolojiyi stratejik bir ara¢ olarak kullanmaya baglamasi ile yayilim kitalar

# Demirel, a.g.e., s. 36.

%0 http://agri.meb.gov.tr/AGSIS_WEB/ilceler/tky belge/Sigma.pdf a.g.e.
5! Demirel, a.g.e., s. 36.

>2 http://agri.meb.gov.tr/AGSIS WEB/ilceler/tky belge/Sigma.pdf a.g.e.
53 Yang, a.g.e., s. 12.

4 Demirel, a.g.e., s. 38.
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arasinda hizla gercekleserek, kiiresel boyutlara ulasmistir.” 6 Sigma dikey yayilma
yaninda tiim endiistri kesimlerinde, pek c¢ok iilkede ve kitada uygulama bularak yatay
bir yayilma da yasamistir.”® Giiniimiizde; iiretim, eczacilik, plastik, yazilim ya da hizmet
sektoriinde ispatlanmis bir metodoloji haline gelmistir.57 6 Sigma, ABD’de baslayan
yolculugunu Avrupa ve Asya’da siirdiirmektedir. Bugiin Ingiltere, Almanya, Isvec,
Isvicre, Italya, Ispanya, Tiirkiye, Japonya, Cin ve Giiney Kore de, 6 Sigma’nin hizla
yayilma olanagi buldugu iilkelerden bazilaridir.”

6 Sigma, diinya endiistrisine son yillarda en hizla yayilan isletme stratejisi ve
yonetim sistemidir.”’ Caterpillar, IBM, 3M, P&G, Nokia, Motorola, John Deere, Jaguar,
Honda, Hitachi, Ford, Dupont, Dow Chemical, LG, GlaxoSmithKline, Johnson &
Johnson, Pfizer, Raytheon, SonyEricson, Sun Microsystems, Bombardier, Rexam,
Alcan, Cisco, Delphi, Toshiba, General Electric, Allied Signal, Lockheed Martin, ABB,
Texas Instruments, BMW, Samsung, Xerox, HP, Lexmark, Intel, NCR, Oracle,
Whirlpool, Apple Computer, Alstom, York International, Autoliv, Volkswagen, Volvo,
Boing, Black&Decker, Perkins, Chevron, Coca-Cola, Pepsi-Co, Kellogg, McDonald’s,
Colgate-Palmolive, Merck Wyeth, Merck Bristol-Myers, Squibb, Schering-Plough,
Bausch&Lomb, Baxter International, Lilly gibi birgcok iiretim isletmesi 6 Sigma’y1
kendi isletmelerine uyarlamlslardlr.60

Amerika'da baglayan ve hizla biitin diinyaya yayillan 6 Sigma hareketi
Tiirkiye'de de bircok ©Onemli kurulus tarafindan uygulamaya almmstir. Aselsan,
Borusan Grubu, TEI (Tusas Motor Sanayi A.S.), Argelik, Eczacibasi-Vitra, Kordsa,
Klimasan, Bosch-Profilo, BOS (Birlesik Oksijen Sanayi), Cimtas, Ford, Petrol Ofisi,
BP, Shell, Kalekim, TEBA gibi iiretim isletmeleri de 6 Sigma’yr uygulamaya

baslamlslardlr.61

6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 18.

56http://WWW.kalder.org/page.asp?F‘ageID:S65&FolderPath=%5CGenel%5Cd0wnload%5C6%2OSigma
%20Sempozyumu%5C a.g.e.

57 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 13.

3Bhitp://www.kalder.org/page.asp?PagelD=565&FolderPath=%5CGenel %5Cdownload%5C6%20Sigma
%20Sempozyumu%5C a.g.e.

% Kiris, a.g.e., s. 33.

60 “Diinyada”, http://www.sixSigmaturkiye.org/dunyada.asp

6! «6 Sigma Uygulamalari”, http://www.eneraconsulting.com/uretim.htm
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2.2. 6 Sigma Kiiltiirii

6 Sigma, bir isletmeyi miisteri memnuniyeti, karlilik ve rekabet giicii
acilarindan daha ileri bir konuma tasiyacak kiiltiir degisimini amaglayan kapsamli bir
cabadir. GE, Motorola gibi kuruluslarda, 6 Sigma’ya kurulus 6l¢eginde duyulan inang
g6z Oniine alindiginda, kiiltiir degisimi hi¢c kuskusuz 6 Sigma’y1 tanimlamanin isabetli
bir yoludur.*

Bugiin degisen sartlar karsisinda isletmeler, asil islerini daha iyi yapmak ve kar
elde edebilmek icin operasyonlarimi daha verimli hale getirmek ve rekabet icinde
miisterilerini daha iyi anlamak zorundadirlar. Bu da ancak, bir siire¢ isletmesi olarak
operasyonel miikemmelligi yakalamak ve pazarda kendine siirdiirebilir bir pozisyon
olusturmaktan gegmektedir.63 Ayni zamanda bir kiiltiir degisim hareketi de olan 6
Sigma; miisteri memnuniyeti ve isletmenin kritik dncelikleri icin departmanlarin ortak
hedeflerle calistigl, iyilestirmelerin veriye dayali istatistiksel metotlar kullanilarak
yapildigi, performans odakli bir kiiltiirdiir.**

6 Sigma calismalarinda atilacak ilk adim, degisim kararidir. 6 Sigma’nin
uygulanmasi, siirecleri standart yontemlerle tanimlayan, optimize ve kontrol eden,
ogrenmeye acik bir kiiltiiriin olusumuna neden olur. Ogrenebilen ve ogrendikleri
hakkinda harekete gecebilen isletmeler digerlerinden cok daha hizli hareket edebilir ve
rekabet avantajin1 yakalarlar.

Gercek bir Kkiiltiir degisiminde, isletmedeki bireyler degisim ve yeni
standartlara uyum saglayamama konularinda kaygilanirlar. Kiiltiirel degisim evresinde,
calisanlarda korku oldugu siirece, c¢alisanlar 6 Sigma araglarimi kullanmada tedirginlik
yasayacaklar, bu durum da programin basarisini olumsuz yonde etkileyecektir. Bu
korkunun {iistesinden gelebilmek i¢in, calisanlarin, degisimin gerekliligini anlamasi
zorunludur. Kiiltiirel degisimi hizlandirabilmek i¢in, ¢alisanlarin 6 Sigma egitimi almasi
ve kullanilan istatistiksel araglar1 6grenmesi iyi bir yol olarak gbrulmektedir.65 Bu

degisimin hizli bir sekilde gerceklesmesi calisanlar ve miisteriler icin cesaret kirict

62 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 13.

63 Demirel, a.g.e., s. 69.

64 «Six Sigma Hakkinda”, http:/www.sixsigmaturkiye.org/sixsigmahakkinda.asp
% Kiris, a.g.e., 5. 21-22-23.
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olabildigi gibi, yavas biirokratik diizenlemeler de yildirict olabilmektedir. Degisim hizi
icin en iyi yolu isletme kendisi belirleyecektir.®®

Bir kiiltiirel degisim siireci olan 6 Sigma uygulamalari, Toplam Kalite
Yonetimi (TKY)’ nin yillardir yumusak ve felsefi kaldig1 elestirilerine kars1 olumlu ve

somut bir ¢ikis olmustur.

3. TOPLAM KALITE YONETIMI ve 6 SIGMA

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), bir isletmede her isin bir defada ve
hatasiz/eksiksiz olarak “sifir hata” ile yapilmasi ve miisterinin % 100 tatmin
edilmesidir.*” 6 Sigma' y1 ise, TKY’ nde miisteri odakli bir yaklasimla belirlenen is
hedeflerine en etkin sekilde ulagsmayi olanakli kilan bir yonetim metodolojisi olarak
yorumlamak dogru olur.®® Temel olarak, 6 Sigma bir kalite gelistirme yontemidir.
Kullanilan teknikler ve felsefe olarak TKY ve 6 Sigma yoOntemleri benzerlik
gostermelerine ragmen genis bir perspektiften bakildiginda bazi farklar ortaya
cikmaktadir. Her iki sistem de miisteri memnuniyetine odakli olup, siirekli gelismeyi ve
uzun siireli  basartyr  hedeflemektedir. Asil fark  yoOnetim  anlayisindan
kaynaklanmaktadir. TKY’de yoneticilerin elindeki hedef ciimleler ¢cok soyut, felsefi ve
genel oldugundan, islevsel bir kalite yonetimi stratejisi olusturmak cok gii¢ olmaktadir.
Oysa kalite teknik ve yontemlerinin, asil amaglar1 olan “miimkiin olan en basarili
sonucu elde etme” hedefine ulagmalarin1 saglayacagina inanan profesyonel yoneticiler
tarafindan gelistirilen 6 Sigma, somut ve Ol¢iilebilir hedefler ortaya koyarak, ¢cok daha
tesvik edici bir rol oynamaktadir.®”’

TKY, maliyeti diisinmeden sadece probleme odaklanan bir programdir. 6
Sigma organizasyonda tam anlamiyla uygulandiginda, maliyet yar1 yariya ya da daha
fazla diisebilir, kayip degerler azaltilabilir, miisteri ihtiya¢ ve beklentileri daha iyi

anlasilabilir, kalitenin yerine getirilmesi ve dagitimi iyilestirilebilir.m

% Alastair K.Muir, Lean Six Sigma Statistics. (New York: McGraw-Hill, 2006), s. 6.

7 Demirel, a.g.e., s. 42.

% Bahadir Akin, “Alt1 Sigma Nerede? Tiirkiye Alti Sigma'nin Neresinde?”,
http://www.sistems.org/alti sigma_nerede.htm (5 Mayis 2002)

% http://www.saridogan.net/doc/alt%C4%B 1%20Sigma.doc a.g.e.

0 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 121-122.
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Biitiin olarak bakildiginda 6 Sigma yaklasimi, toplam kalite yaklasimina
alternatif degil, TKY felsefesinin ileri diizeyde uygulanmasina yardimeci olacak bir
aractir. 6 Sigma araclari, TKY nin temel kavramlarindan olan siire¢ yonetimi, siirekli
iyilestirme ve takim calismasina metodolojik bir yaklasim getirmektedir.71

TKY ve diger kalite girisimleriyle kiyaslandiginda 6 Sigma’nin temel farki,
sadece {iriin kalitesini artirmast degil, ayn1 zamanda operasyonlardaki temel siirecleri
gelistirme yoluyla iyilestirmenin tiim yonlerini uygulamasidir. Ornegin, 6 Sigma iyi
tasarlanmig, giivenilir ve uygun miisteri hesap sistemi ve proje yoOnetim sistemi
olusturmaya yardimci olabilir.”* Bir 6 Sigma caligmasi, isletme i¢inde yiiriitiilmekte
olan TKY ve ISO sistemi gibi sistemlerin iizerine kuruldugu takdirde, basariya
beklenenden daha kisa siirede ulasmaktadir. 6 Sigma yontemi, yiiriitiilmekte olan kalite
sistemine zarar vermemekte, aksine sistemi giiclendirici bir yOntem olarak
kullamlmaktadir.”

6 Sigma’nin, bazi biiyiikk kuruluslarda ¢ok etkileyici sonuglar ve bir kiiltiir
degisimi meydana getirme konusunda kesinlikle basarili olmakla birlikte, heniiz
yayginlagmis bir yontem olmadigr da asikardir. Gegmisteki kalite programlari, hem
kendi sonuglarim hem de TKY hakkindaki olumlu diisiinceleri bir ¢irpida silip atan
hatalarin (uyum eksikligi, ilgisiz liderler, kavram bulanikligi, belirsiz bir hedef vb.)
kurbant olmustur. Bunlar, simdi 6 Sigma’y1r da denemek isteyen kuruluslarin yine
kolaylikla tekrarlayabilecegi tiirden hatalardir.

6 Sigma kuruluslan siire¢ yoOnetimini, iyilestirmeyi ve Olciimii ozellikle
isletmeden sorumlu miidiirlerin giinliik islerinin bir parcasi olarak uygulamaya koyar.
Dikkat gerektiren bir bagka nokta, 6 Sigma’nin idari ya da hizmet siireclerine
uygulanmasidir. Anlasilir bir hedef, 6 Sigma’nin belkemigidir. Bu hedef cok iddial
olmakla birlikte, gecmisteki “sifir hata” kampanyalarinin tersine inandirici bir hedeftir.
Hedef ister basar1 oraniyla (%99,9997 miikemmellik), ister milyon olasilikta hata sayis1
(3,4 MOHS) ile isterse Sigma (60) ile ifade edilsin, 6 Sigma girisiminde rol alan kisiler

sonuglarin iyilestigine tanik olur; iistelik bu iyilesme para ile de ifade edilebilir.

"' Siilleyman Yagcizeybek, “Alt1 Sigma Nedir?”,
http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/021002/14686

7 Yang, a.g.e., s. 12.

3 Demirel, a.g.e., s. 44.
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TKY zirvede oldugu donemde bile, pek cok kurulusta departman diizeyinde
kalan bir calisma olmustur. Oysaki 6 Sigma uygulayicilari, kendi hallerine birakilmig
bolimleri giin 1s13na ¢ikarma isini oncelik listelerinin iist siralarma yerlestirir.”*
“Toplam” tanimlamasina karsin, kalite iyilestirme ¢abalarinin pek ¢ogu yalnizca iiretim
stireglerine egilir, hizmet, lojistik, pazarlama ya da esdeger 6neme sahip diger yasamsal
alanlara ise gereken onemi vermez. 6 Sigma yalnizca hizmet ve islemsel siirecleri ele
almakla kalmaz, {iretime kiyasla bu alanlara daha fazla nem verir. Bu nedenle 6 Sigma,
Toplam Kalite’den daha “toplam” olma potansiyeline sahiptir.”

Bir kurulusu TKY ya da 6 Sigma konusunda egitmenin miikemmel bir yolu
yoktur. TKY egitimi, iyilestirmenin nasil hayata gecirilecegi konusunda belirgin bir
icerik sunmaktan ¢ok, egitim aracglarina odaklanmistir. 6 Sigma kuruluslart egitim
konusunda ¢ok yiiksek standartlar koyar ve calisanlarinin bu standartlara ulagmasim
saglamak icin gerekli zamam ayirir ve parasal yatirnmi yapar. 6 Sigma ydnteminde,
TKY’den farkli olarak daha az karmagsik yontemler kullanilmaktadir. TKY yonetim
felsefesini ve uygulamasinin tamamimn tiim tiyelerin bilmesi gerekmektedir. 6 Sigma’da
ise uzman kara kusaklar bu gorevi iistlenirler. Takimin diger iiyeleri ise daha basit
uygulamalar1 ve Olgme islemini iistlenmektedir. 6 Sigma’min bir diger farki ise,
calisanlarinin  tiimiinii iyilestirme siirecine ve karar mekanizmasina katmasidir.
TKY’nde karar belirli bir ekip tarafindan verilmektedir. 6 Sigma uygulamasi
calisanlarin yapilan iyilestirmeyi benimsemelerine ve sahiplenmelerine yardimci
olabilir.”® Ayrica, sadece kalite hedefleri ile yetinmeyip isletme hedeflerinin tiimiine
uygulanmasi, 6 Sigma yontemini digerlerinden farkli kilmaktadir. ister TKY olsun ister
6 Sigma, iyilesme zihniyetli kuruluslarn agina diisiirebilecek en son “tuzak” ise halinden
memnunluk ve tembelliktir.”’

TKY felsefesi; toplam katilimecilik, miisteri odaklilik, kontrol degil onleme,
stirekli gelisme, sifir hata, liderlik, politika ve strateji, kurum kiiltiirii, stirekli egitim,
kalitesizlik maliyeti, siirecler ve verilerle yOnetim, tedarikci iliskileri, toplumsal

sorumluluk ve sonuglara yonlendirmeden olusan bir dizi ilkeler ve yontemler

* Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 73-74-75-76-77.

» http://www.saridogan.net/doc/alt%C4%B1%20Sigma.doc a.g.e.
7% Demirel, a.g.e., s. 44-45-46.

"7 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 80.
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yumagidir. 6 Sigma’da yeni olan, onun biitiin bu ilkeleri tutarli bir yonetim siirecine

doniistiirme becerisidir.

4. 6 SIGMA iLKELERIi

Pek cok 6 Sigma araci ve yontemi tarafindan desteklenen 6 Sigma ilkeleri, 6

Sigma’yi is i¢in yararh hale getirme hakkinda bir fikir vermektedir.”®

4.1. Miisteri Odakhhk

6 Sigma’nin en 6nemli prensiplerden biri, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini ilk
seferde ve her seferde karsilama anlamina gelen miisteri odakliliktir.” 1990’1arda,
miisteriden veri toplama c¢ok tipik bir bi¢cimde, miisteri gereksinimlerinin dinamik
yapisint goz ardi eden, bir kereye 6zgii ya da kisa omiirlii girisimler olarak kalmugtir.*
Oysaki bu ilke, miisteri beklenti ve ihtiyaglarini, her degisiminde sistematik ve siirekli
olarak sorgulamay1 gerektirir.®' Tiim organizasyonlar, miisteri baghiligin1 saglamak ve
bunu siirdiirmek i¢in ¢abalarmm yogunlastirmalidirlar. Ornegin Ritz Carlton Hotel tek bir
miisteriyi dahi kaybetmemeyi hedeflemistir.*

6 Sigma’da en biiyiik onemin miisteriye odaklanmaya verilmesinin en iyi
Ornegi, 6 Sigma performansinin Sl¢iimlerinin miisteriyle baslamasidir. 6 Sigma’nin
sagladig1 iyilesmeler, miisteri memnuniyeti ve degeri lizerinde yaptig1 etkiyle
tanimlanir.®® Miisterilerin iiriinlerde veya hizmetlerde ne gibi 6zelliklerin bulunmasint
istediklerini, tireticiler hicbir zaman dogru bir sekilde bilemezler. Miisteri isteklerinin
neler oldugunu 6grenmenin en dogru yolu, miisterilere bunlar sormaktir.** Miisterilerin
sadece bugiinkii degil, gelecekteki muhtemel ihtiyac ve istekleri de Onceden
tahminlenmeli ve isletmenin rekabet avantajlaryla birlestirilmelidir.*> Ciinkii onlarin

memnuniyeti ya da memnuniyetsizligi, hangi iyilestirmelerin yapilacagini anlamada

8 Ayny, s. 43-44.

& Cengiz Haksever, Barry Render, Roberta S.Russell and Robert G.Murdick, Service Management and
Operations. (New Jersey: Prentice, 2000), s. 335.

80 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 45.

81 Haksever ve digerleri, a.g.e., s. 335.

82 Mohamed Zairi, “Miisteri Tatmininin Yénetimi: En Iyi Uygulama Bakis Acis1”
http://www.kalite.saglik.gov.tr/makaleler/musterimemnuniyeti.htm (2000)

% Pande and Holpp, a.g.e., s. 14.

8 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 11.

8 http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230%20-%20CD.pdf a.g.e.
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onemlidir.*® Elbette yalnizca dis miisteriye odaklanmak dogru olmayacaktir. Isletmede
bulunan i¢ miisteriye yonelik toplantilar siiresince istatistikleri tartigsarak ya da etkin bir

sikdyet yonetimiyle ¢alisanlara da odaklanmak, daha iyi sonuglar verecektir.”’

4.2. Verilere ve Gergeklere Dayali Yonetim

Sezgi ve tecriibe, yoneticiler i¢in en degerli iki niteliktir. Bununla birlikte,
yalnizca sezgi ve tecriilbe her zaman tek basma yeterli degildir. Etkili olmak i¢in
kararlar, gerceklere dayanmalhdir ve sonuclar Olciilmelidir. Gergek veriler
miisterilerden, hizmet dagitim siireclerinden ve rakiplerden toplanan bilgilerden elde
edilebilir. Bir baska deyisle, bir organizasyon miisteri ihtiyaclarinin ne oldugunu
tanimlayan, hizmet tasarimi ve dagitim sisteminin bu ihtiyaglar1 nasil karsiladigi ve
karsilama derecesi verilerini diizenli olarak toplayan ve siireclendiren bir sisteme sahip
olmalidir.®® Saglikli kararlar alinmasi ve hareket plam1 hazirlanmasi icin verilerin
saglikli toplanarak analiz edilmesi gerekmekte, olay ve verilere bagh olarak hareket
tarzi da sistemin basari ile uygulanmasi i¢in bir n kosul olmaktadir.*

6 Sigma, “gercege dayali yonetim” kavramim yeni ve daha giiclii bir konuma
tasimaktadir. Olgmeye, gelistirilmis bilgi sistemlerine, bilgi yonetimine son yillarda
verilen 6neme karsin, is konusundaki pek cok karar hédld yorumlara ve tahminlere
dayanarak almmaktadir.”® 6 Sigma yaklasim, is performansini degerlendirme agisindan
hangi ol¢iimlerin kilit konumunda oldugunu netlestirmekle ige baslar; sonra da kilit
degiskenleri tamimlayacak ve sonuglart optimize edecek bigimde veri ve analizleri
uygular. Daha elle tutulur bir diizeyde ise 6 Sigma, yoneticilerin gercege dayali karar ve
coziimleri destekleyecek sekilde, gercekten gereksinim duyulan verilerin neler oldugu
ve bu verilerden maksimum faydanin nasil saglanacaginin bilinmesine yardimci olur.”!

Bu dogrultuda, miisteri memnuniyeti, tiriin ve hizmet performansi, pazar payi, rekabet

% James R.Evans and James W.Dean, Totak Quality Management, Organisation and Strategy.
(Unites States of America: Thomson, 2003), s.16.

87 Bart Van Looy, Paul Gemmel and Roland Van Dierdonck, Service Management-An Integrated
Approach. (Harlow: Prentice Hall/Financial Times, 2003), s. 151.

8 Haksever ve digerleri, a.g.e., s. 337.

8 Ige Pirnar Tavmergan, Turizm Sektoriinde Kalite. (1. Basim. Ankara: Seckin Yayincilik, 2002), s. 96.

% Pande and Holpp, a.g.e., s. 14.

! Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 45.
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karsilastirmalari, tedarik¢i performansi, calisanlarin performansi, mali ve finansal

performanslar igeren verilerin Sl¢iimlerine ihtiyag duyulur.92

4.3. Siirece Odaklanma, Yonetim ve Iyilestirme

6 Sigma’da siirecler, eylemin oldugu yerlerdedir. Ister iiriinleri ve hizmetleri
tasarlarken olsun, ister performansi Olgcerken, isterse verimi ve miisteri memnuniyetini
arttirirken 6 Sigma, “siireci” basarinin birinci araci olarak gbrﬁr.93

Bugiine kadar, 6 Sigma c¢alismalarinin en kayda deger atilimlarindan biri,
stireglerde basarili olmanin yalnizca gerekli bir beceri olmadigina, miisterilere bir deger
sunarken rekabet giiciinil arttiran bir yap1 kurma yontemi olduguna, 6zellikle de hizmet
esasli departmanlar ve sektorlerdeki lider ve yoneticileri ikna edebilmesidir.”* Bir
organizasyon, siireclerdeki basarisini artirarak mevcut hizmetleriyle tecriibelerini bir
araya getirdiginde kaliteleri gelisir. Sonugta siirekli iyilestirme, daha iyi kalite ve siirekli
miisteri memnuniyeti icin dogal bir gerekliliktir.95 Bu sayede, yeni ve iyilestirilmis iiriin
ve hizmetlerle miisteri degeri artirilir, daha iyi is siirecleri ve hatalarin azaltilmasiyla
performans ve verimlilik artirilir ve esneklik, yanit verme ve ¢evrim siiresi performansi

iyilestirilir.”®

4.4. Proaktif Yonetim

Proaktif yaklagim cok basit anlatimiyla, meydana gelmeden once problemleri
engellemek amaciyla stratejik olarak diisiinmek anlamma gelmektedir.”’ Cok basit
anlatimiyla “proaktif” olmak, olaylardan 6nce harekete gecmek demektir ve tepkiselin
karsitidir. Ancak gercek hayatta proaktif yonetimin anlami, cogunlukla géz ardi edilmis
calisma uygulamalarim aliskanlik haline getirmek demektir. Iddiali hedefler belirlemek
ve onlan sik sik gozden gecirmek, oncelikleri net olarak belirlemek, sorun ¢dzmekle
ugrasmak yerine sorunlarin ortaya ¢ikmasina meydan vermemek, islerin yliriitiilme

bicimini korii koriine savunmak yerine, bunlar1 ni¢in yaptigimizi sorgulamak proaktif

%2 Evans and Dean, a.g.e., s. 25.

% Pande and Holpp, a.g.e., s. 15.

% Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 46.

%5 Haksever ve digerleri, a.g.e., s.337.

% Evans and Dean, a.g.e., s. 19.

7 D.V.Tesone, Supervision Skills for the Service Industry. (Upper Saddle River, New Jersey: Pearson
Prentice Hall, 2005), s. 5.
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yonetime ornektir.”® Proaktif kalite sistemlerinde; once potansiyel hata tiirleri belirlenir
ve bu potansiyel hata tiirlerinin analizi yapilir. Daha sonra potansiyel etkiler ol¢iilerek
bu hatalari 6nleyici faaliyetler yerine getirilir.”’

6 Sigma genellikle tepkisel bir yaklasim olarak diisiiniiliir.'™ Sikic1 olmadan ya
da asin analitik davranmadan, gercekten hazirlikli olmak, etkili bir degisimin asil
baslangicidir. 6 Sigma eski tepkisel aligkanliklarin yerine, dinamik, duyarli ve proaktif
yonetme bi¢imini yerlestirmek icin gerekli ara¢ ve uygulamalardan yararlanlr.101 6

Sigma metodolojisinin sadece operasyonel durumlar icin oldugu diisiincesi bu noktada

dogru degildir.'"”

4.5. Smrsiz isbirligi

Isletmelerin, onlarin saticilari  ve miisterilerinin arasindaki isbirliginin
iyilestirilmesiyle elde edilecek firsatlar biiyiik boyuttadir. Ashinda tek bir amag icin,
yani miisteriye bir deger sunmak ic¢in birlikte calismasi gereken gruplar arasindaki
iletisimsizlik ve cekisme yiiziinden, masanin {iistiinde her giin milyarlarca dolar
birakilmaktadir.'®

Insanlar, “biiyiik resim” igindeki rollerini daha iyi kavradigi ve bir siirecin
biitiin asamalarindaki etkinliklerin aslinda birbirleriyle ic ice ge¢mis oldugunu kavrayip
bunlar1 degerlendirdigi siirece, 6 Sigma i¢in sinirsiz igbirliginin anlami, kendini
bilingsizce feda etmek degildir. Hem son kullanicilarin gercek taleplerini, hem de bir
siire¢ ya da iiretim zincirindeki is akisini iyice anlamay1 gerektirir. Dahasi, miisteri ve
siire¢ hakkindaki bilgileri herkesin yararina kullanmayi1 hedefleyen bir yaklasim
gerektirir. Boylece 6 Sigma sistemi, gercek bir ekip ¢alismasini1 destekleyecek ortami ve

yonetim yapisini olusturabilir.'™

% Pande and Holpp, a.g.e., s. 15.

% Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 8.

100 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 120.

101 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 46.
12 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 120.

19 pande and Holpp, a.g.e., s. 15.

104 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 47.
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4.6. Miikemmele Yonelis, Basarisizhga Kars1 Hosgorii

Bu son ilke kendi icinde celiskili gibi gériinmesine ragmen isin 6ziinde, hem
milkemmele ulagsmay1 isteyip hem de basarisizliga karst hoggoriilii olma diisiincesi,
birbirini tamamlamaktadir. Hicbir isletme, yeni diisiinceler ve yaklagimlar tiretmeden 6
Sigma’ya yakin bir noktaya ulasamaz. Daha iyi bir hizmete, daha diisiik maliyetlere,
yeni becerilere gotiiren bir yol oldugunu goren kisiler, muhtemel basarisizligin
sonuclarindan da ¢ok korkuyorlarsa, hicbir zaman bu yeni yolu denemeye
kalkismazlar.'®

6 Sigma’y1 hedefleyen her isletme, kendini siirekli olarak daha miikemmel
olmaya zorlamali, arada sirada karsilagilacak basarisizliklar1 kabullenmeye ve onlarla

bas etmeye hazirlikl olmalidir.'*

5. 6 SIGMA’NIN HEDEFLERI

6 Sigma yaklasiminda temel amag; siire¢ yeterliligini iyilestirmek ve
degiskenligi gidermek ve bu sayede siireglerde sifira yakin hata oranmna, yani
miikemmellik modeline ulasmaktir.'”” Ayrica siirecin verimlilik ve etkililik seviyesini
ve miisteri memnuniyetini artirirken, diigilk kaliteden kaynaklanan maliyet ve
verimsizligi azaltmak istenmektedir.'® 6 Sigma’nin hedefleri su sekilde belirtilebilir:

> Kalitenin Arttirilmast: Isletmelerin gelistirilmesinde temel konulardan biri
stire¢ iyilestirmesidir. Siire¢ yeterliligi arttikca, tiriin ve hizmet kalitesi artar ve
kalite arttrkca maliyet ve ¢evrim siiresi azalir. Isletmenin kalite hedefi; sifir hata
degil, milyonda 3,4 hata gibi ulasilabilir somut bir deger olmalidir.'” Ancak
esas amacin siirekli iyilestirme oldugu ve kalite ile ilgili olarak konulacak

hedeflerin sadece gosterge niteligi tasidigi goz ardi edilmemelidir. Hedeflerdeki

195 pande and Holpp, a.g.e., s. 16.

106 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 47-48.

197 Thomas Bertels, Integrating Lean and Six Sigma The Power Of An Integrated Roadmap,
http://www.isixsigma.com/library/content/c030721a.asp

108 Hiiseyin Arasli, Mehmet Ali Oz ve Senem Yazici, Are Hotels Ready for Six Sigma implementation
in Small island? s. 3.

19 Kiris, a.g.e., s. 24.
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kesinlik payindan ¢ok bunlarin toplu olarak ne gosterdikleri, konulan teshis ve
almacak onlemler iizerinde odaklanmak daha dogru olur.'"’

» Verimliligin Arttrimasi, Maliyetlerin Azaltilmasi: Siireclerin hizinmi artiran,
maliyetini diigiiren isletmelerde departmanlar, sadece kendi hedeflerine
odaklanmak yerine, departmanlar arasi siireglerin iginde yer alan birer takim
oyuncusu olarak, siirecin miisterilerinin beklentilerine cevap vermeye
odaklanmaktadir. 6 Sigma boyle bir yapinin {izerine insa edildiginde ¢ok daha
etkin ve verimli olmakta, iyilestirme projeleri yapilirken kritik miisteri
beklentilerine ve isletmenin stratejik hedeflerini en ¢ok etkileyen faktorlere
oncelik verilmesi saglanmaktadlr.111 Verimlilik ve kalite arasindaki iligki, ¢cogu
zaman bazi yOneticilerin yanlis yorumlarina maruz kalmaktadir.'* 6 Sigma
uygulayan bir kurulusta, siirecin Sigma seviyesi arttikca iiriin ya da hizmet
kalitesi artar ve maliyetlerin azalmasiyla birlikte verimlilikte artis gtiriiliir.113

> Siireclerin lyilestirilmesi: 6 Sigma yaklasiminda siirecler, basari icin Kkilit
durumdadir.'* Miisterinin sesinin isletmelerin faaliyetlerinin gereklilikleri ile
ortiistiiriilerek, mevcut siireclerin  iyilestirilmesi ve yeni siireclerin
olusturulmasi, 6 Sigma’nin ayrilmaz bir parcasidir.'"” Giiniimiizde 6 Sigma,
kurumsal kimlik kazanmis olan kuruluslar ve bu dogrultuda hedef belirleyen
firmalar icin biiyiik Sneme sahip bir ara¢ olma 6zelligini korumaktadur."'®

> Pazar Payiu Biiyiitme ve Rekabet Giicii: Isletmelerin yasamlarini
stirdiirebilmeleri; siirekli biiyime, pazar elde tutma ve diger isletmelerle
rekabet edebilme durumlarina baghdir.''” Azalan maliyetler, yiikselen miisteri

tatmin oranlar1 ve buna bagli olarak artan pazar payi ile birlikte, isletmelerde

1o Oktay Ataman, “Kalite Hedef ve Maliyetleri”,
http://gelisim.org/index.php?bolum=makale &mno=27

1 «Kyrumsal Biitiinliik”, http://www.eneraconsulting.com/sureclerleyonetim.htm

"2 Thomas P.Ryan, Statistical Methods for Quality Improvement. (New York: Wiley, 2000), s. 4.

13«6 Sigma Nedir?”, http://gelisim.org/index.php?bolum=6sigma

14 Umit Sahin, “Alt1 Sigma ve Saglik Kurumlar1”,
http://www.sabem.saglik.gov.tr/kaynaklar/476 1.pdf

15 “Borusan Yatirim Kurumsal Yonetim ilkeleri 2003 Uyum Raporu”,
http://www.borusan.com.tr/NR/rdonlyres/5B65425E-2EFE-4803-BE7E-
S8SDBESDDAF27/127/BRYAT 2003.pdf (Nisan 2004)

e Agah Ugur, “Siireg Tyilestirme ve 6 Sigma”, http://www.kalder.org/page.asp?PagelD=938 (24
Kasim 2004)

"7 Kiris, a.g.e., s. 29.
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karlilik artisim saglamaktadlr.118 Motorola tarafindan gelistirilen 6 Sigma
kiiltiirtinii olugturanlardan biri olan Charles Loew, “Diinya hizla kiiciiliiyor ve
herhangi bir kosesindeki iriinlerin ve hizmetlerin toplam miisteri
memnuniyetiyle diinyanin diger bolgelerine de aktarilmasi sayesinde biiyiik bir
pazar pay1 kazanilabilir” derken 6 Sigma’nin ana konu bagliklarindan birinin de
miisterilerin her birine siirekli ve toplam miisteri memnuniyetini sunabilmesi
i¢cin organizasyonu gelistirmek oldugunu ifade etmektedir.'"”

» Miisteri Tatmini: Gunumiizde isletmelerin buyiimeleri ve yasamlarini
stirdiirebilmeleri, biiyiik bir oranda miisteri tatminine baghdur.120 Miisteri odaklt
calismak, aslinda miisteri odakli is yapma tarzi ve miisteri ihtiyaclar1 arasindaki
iletisim ve etkilesimin gelistirilmesi demektir. 6 Sigma’y1 diger miisteri odakl
yaklagimlardan ayiran nokta, kendisinden dnceki pek cok yaklasimin en basaril
yonlerini biinyesinde toplamasi ve sahip oldugu c¢ok giiclii aracglarla bu
yaklagimin vaat ettiklerini gercege doniistiirebilmesidir. Miisterinin kim oldugu,
neler bekleyebilecegi ve neler istedigi en bastan belirlenirse, is, hem daha kisa
stirede hem de tatmin edici sekilde sonuglanacaktur.121

» VYiiksek Motivasyonlu Calisanlar: Klasik kalite sisteminde uygulanan hatalarin
aranmasi yerine, bunlarin nedenleri iizerine gidilmesi ve hata kaynaklarimin
ortadan kaldirilmasin1 hedefleyen kalite giivencesi ile saglanan faydalardan biri
de yiiksek motivasyonlu ¢alisanlardir.'** 6 Sigma’dan elde edilebilecek manevi
kazanglar, deger olarak maddi kazanclarin altindaymis gibi goriilebilir. Oysa
iyilestirilmis siireclerden daha iyi bilgilendirilmis, egitilmis calisanlardan
kaynaklanan zihniyet degisikliginin ve artan istegin gozlemlenmesi, cogu
zaman maddi boyuttaki kazanglara kiyasla duygusal acidan daha fazla

. .. 123
memnuniyet getirir.

118 hitp://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230%20-%20CD.pdf a.g.e.

1o Oylum Cagan, “Six Sigma’y1 Dogru Uygulayan Diinyada Lider Olur!”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody004.asp?BodyID=6535 (6 Kasim 2006)

12 Giircan Duman, “Six Sigma Vizyonu”
http://www.altisigma.com/modules.php ?name=News&file=article&sid=65 (7 Nisan 2007)

12! Kiris, a.g.e., s. 29-30.

122 «“K alite Giivence Sisteminin Kazandirdiklar1”,
http://www.kmtso.org.tr/girisimci_rehber/is09000.doc

12 Kiris, a.g.e., s. 31.
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> Orgiitsel Sinerji: Takim calismasini giiniimiiz is diinyasinda tanimlayan en iyi
kelime sinerjidir. Kuruluglar1 basariya gotiiren yolda kurum ici isbirligi ve
birlikte hareket artik zorunluluk haline gelmistir.'** 6 Sigma yaklasimu, siireg
giicli ve insan giiciinii ¢ok iyi bir sekilde bir araya getirerek sinerji saglar.125
Kurum i¢indeki departmanlarin kendi hedeflerine odakli birer birim olmaktan
cikip, tiim giiclerini isletme hedeflerini yakalamak igin seferber etmeleri
sonucunda isletme, bir biitlin olarak hareket etmeye baslayacak, bunun
olusturacag sinerji ile gelir ve kr artacaktir.'*®
> Orgiitsel Ogrenme: Bir 6rgiitiin 6grenmesi, yeni bilgilerin iiretilmesine olanak
taniyacak ortamlar olusturmasi, teknolojik gelisimleri takip ederek iiretilen
bilgiyi ve iirlinleri yeni mal ve hizmet tiretiminde kullanmasi, dogru veya yanlis
bunlarin sonucunda elde edilen bilgiyi bir tecriibe olarak gorerek oOrgiitiin
verimliligi i¢in kullanmay1 saglayan siiregtir. Giiniimiizde ancak sinirh sayida
isletme kalite ve ©Ogrenme arasindaki iliskiyi kavrayabilmistir.127 6 Sigma
programi, orgiitsel performansi iyilestirme amaciyla, hatalarin azaltilmasi, siire¢
yeterliliginin gelistirilmesi lizerine odaklanir ve orgiitsel iyilestirme ve orgiitsel
ogrenme icin temel alt yapiy1 olusturur.'?®
6 Sigma uzun vadede, ciddi ve ayaklar yere basan yonetim kadrosu ile

Ogrenen organizasyon 6zelligine sahip isletmelerde, basariya gétiiren bir sistemdir.'?

6. 6 SIGMA ORGANIZASYONU

Bir 6 Sigma organizasyonu; giinlitk yonetim faaliyetlerinde 6 Sigma araglarim
kullanan, siire¢ performansinda ve miisteri memnuniyetinde gelisme gosteren isletme
olarak tanimlanmaktadir."*® 6 Sigma hareketinin en taninan yonlerinden biri, “uzman

kara kusaklar”, “kara kusaklar” ve “yesil kusaklar” gibi farkli isimlerle bilinen, dlciim

124 InoTec Teknoloji Yonetim Danmismanligi, “Takim Calismas1”,

http://kariyerakademi.net/courses/courseDetail.kariyer?crid=4911 (2007)
http://www.sabem.saglik.gov.tr/kaynaklar/476 1.pdf a.g.e.
http://www.eneraconsulting.com/sureclerleyonetim.htm a.g.e.

27 Arzu Uzgiil, “Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yo6netimi”,
http://www.kalite.saglik.gov.tr/makaleler/gazihasor.htm

128 Kiris, a.g.e., s. 32.

Phttp://www kalder.org/page.asp?PagelD=565&FolderPath=%5CGenel %5Cdownload %5C6%20Sigma
9%20Sempozyumu%5C a.g.e.

B0 Demirel, a.g.e., s. 59.

125
126
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ve iyilestirme uzmanlarindan olusan bir ekibin olusturulmasidir (Sekil 2).1*" Bu
unvanlar 6 Sigma’nin uygulandig1 organizasyonlarin yapisi, uygulamanin kapsami ve

projenin tiiriine bagh olarak degisebilir."**

Finans
(Mali isler)

6 Sigma Yiiriitme
Kurulu

6 Sigma
Koordinatorii

Proje Sahipleri
(Sampiyon Yoneticiler)

Danigmanlar
k (Uzman Kara Kusaklar)

Proje Liderleri
(Kara Kusaklar / Yesil Kusaklar)

Proje Ekip Uyeleri
(Siire¢ Uzmanlar / Yesil Kusaklar)

Sekil 2. 6 Sigma Organizasyonu
Kaynak: 6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 63.

Basarili bir 6 Sigma uygulamasinda, bu rollerin ve sorumluluklarin ¢ok iyi

133

tanimlanmas1  gereklidir. 6 Sigma yaklasimi, tepe yOnetiminin katilimiyla

sampiyondan/sponsordan baslar, proje liderinin teknik destegi ile projenin biiyiikliigiine

gore uzman kara kusak, kara kusak ve yesil kusaklar tarafindan uygulanlr.13 4

B! pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 151.

132 Demirel, a.g.e., s. 60.

133 Kamoy, a.g.e., s. 8.

'3 Erkan Is1gicok, “Hipotez Testleri Yol Haritas1”,
http://www.sigmacenter.com.tr/index.php?blm=kitap&gid=1 (Aralik,2005)
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6.1. Proje Lideri

6 Sigma’da basari, 6 Sigma’nin istatistiksel araglarin Otesinde bir
organizasyonel karlilik ve miisteri memnuniyeti oldugunu anlayan iist yoOnetici ve
liderlerle baslar.'* 6 Sigma’da lider, orgiitsel engellerin asilarak gelisim ve degisim
unsurlarini taninmasi ile stratejik hedeflerin basarilmasi icin gayret gosteren kisidir.'*
Proje lideri, bir 6 Sigma projesindeki ¢alismalardan ve elde edilen sonuglardan birinci
derecede sorumludur. Bir projenin planlandigi gibi yiiriitilmesi ve ilerlemenin
siirekliligini saglama agisindan yasamsal nem tasir.®’ Proje liderinin en biiyiik amaci,
6 Sigma diisiincelerini, araglarim1 ve aligkanliklarini organizasyonun igerisinde
yonlendirmek ve finansal anlamda miisteri kazanci saglama cabalarina yardim
etmektir.*® Bu anlamda lider; 6 Sigma girisimini sahiplenmeli, finanse etmeli, agiklik,
tutarlik ve baglilikla ytinetmelidir.13 ’ Iyilestirme projeleri basta olmak iizere, liderin
spesifik sorumluluklar1 arasinda sunlar bulunur: 140
» Sponsor ile birlikte proje mantigin1 gozden gecirmek/netlestirmek
Proje belgesini ve uygulama planini olusturmak ve giincellemek
Proje ekibinin iiyelerini se¢cmek ya da secimine yardimci olmak

Kaynaklar1 ve bilgileri tanimlamak ve arastirmak

YV V V V

Uygun 6 Sigma aracglarimi saptamak, ekip ve toplanti yonetim teknikleri

konularinda oldugu kadar, bu araglarin kullanimi konusunda da diger kisilere

yardimci olmak

» Proje programinin uygulanmasini saglamak, nihai ¢oziim ve sonuglara ulasacak
bicimde ilerlemeyi kontrol etmek

» Departman yoneticileri ve/veya siire¢ sahipleriyle birlikte ¢alisirken, siirmekte
olan uygulamalara yeni ¢oziimlerin ya da siireclerin dahil edilmesini
kolaylastirmak

» Nihai sonuglar1 belgelemek ve projeyi anlatan bir proje sunus panosu

olusturmak

5 D H.Stamatis, Six Sigma and Beyond-The Implementation Process. (Boca Raton, Fla: St. Lucie

Press, 2001-2003), s. 103.
136 Kiris, a.g.e., s. 58.
137 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 155-156.
138 pande and Holpp, a.g.e., s. 25.
1% Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 65.
140 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 156.
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Isletmenin en iist diizey yoneticilerinin bu programin getirecegi degisimi cok
iyi anliyor, destekliyor ve istiyor olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde, bu kadar giiclii

bir degisim programinin basarili olma sans1 yok denecek kadar azdir.'*!

6.2. Proje Sponsoru

Sponsor, 6 Sigma kalite hedefine ulagmak i¢in yol haritasini koordine etmekten
sorumlu olan kisidir. 6 Sigma projelerini seger, sorumluluk alanindaki 6 Sigma projeleri
icin engelleri azaltir ve kontrol altinda tutar.'*? Sponsor, tiim isletme bazindaki
uygulamalarin planlandigi gibi devam edip etmedigini izlemenin yaninda, bu
uygulamalarin is sonuglarina olan etkisini sorgular.143 Yayilim planlar1 ve uygulama ile

ilgili ayrintilarla ilgilenir. Siirecin performansindan kisisel olarak sorumludur.'*

Sponsorun iglevleri arasinda sunlar bulunur: 145
» Yonetimleri altindaki iyilestirme projelerinin genel hedeflerini saptamak ve
korumak ve bu hedeflerin is 6ncelikleriyle uyumlu olundugundan emin olmak
» Gerektigi takdirde, bir projenin yonii ya da kapsami konusunda yol gostermek
ve yapilacak degisiklikleri onaylamak
» Projeler i¢in kaynak bulmak ve goriismeler yapmak
» Ekibi, iist yonetim konseyi Oniinde temsil etmek ve ekibin savunuculugunu
yapmak
» Ekipler arasinda ya da ekiplerle ekip disi kisiler arasinda olusan sorunlarin
ortadan kaldirilmasina yardimei olmak
» Bir iyilestirme projesinin bitiminde, projenin sorunsuz bir bigimde
devredilmesini saglamak icin stire¢ sahipleri ile calismak
» Siire¢ iyilestirmesi konusunda kazandiklar1 deneyimi, kendi yOnetim
stireclerinde uygulamak
Bunlar, ekiplerde aktif rolii olmayan fakat 6 Sigma ¢aligmalarinin basariya
ulasmasindan sorumlu olan kisilerdir. Aslinda 6 Sigma ekiplerini TKY’nin

cemberlerinden ayiran temel fark buradadir. Kalite c¢emberlerinde iyilestirme

4! Kiris, a.g.e., s. 58.

142 Yang, a.g.e., s. 15.

143 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 64.

14 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 65

145 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 153.
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konularmin secimi ve projelerin yiiriitiilmesi tamamen ¢ember iiyelerinin
sorumlulugundayken, 6 Sigma’da yonlendirme s6z konusudur.'*®

Sponsor ayrica, hizim1 yitiren c¢aligmalara miidahale eder ve gerektiginde
kapsam degisikligi veya yeni personel gorevlendirilmesi gibi tedbirler alir."*’ Hedeflere
ulasilip, dokiimantasyon tamamlanip, proje bitirildikten sonra resmi olarak projenin
bittigini agiklar ve son olarak iist yonetime sunusunun yapilmasini ister.'** Sponsor, 6
Sigma’da kullanilan teknikler hakkinda genel bilgi sahibi olmasinin yam sira, 6 Sigma

uygulamalarinda idari anlamda bilgi sahibidir.'*’

6.3. Uzman Kara Kusaklar

Uzman kara kusaklar; 6 Sigma’nin felsefesini, amaclarin1 ve uygulamasini
derinligine  kavramis kjsilelrdir.15 O Uzman kara kusak, karakusaklarin ve
organizasyondaki diger kisilerin damigmani, egitimcisi ve koc;udur.151 Daha ziyade
istatistiki araclar konusunda uzmanlasmis kisilerdir.152 Tam zamanl olarak gallslrlar.153
6 Sigma faaliyetlerinin koordinasyonundan ve calismalarin basariya ulagmasindan
sorumludurlar. Aylik calismalar1 organize eder ve projeleri gbzden gecirerek sunuslara
yardimer olurlar.”®* Tipik olarak isin ya da organizasyonun belirli bir alanina ya da
fonksiyonuna atamirlar.'>

Uzman kara kusaklar, kara kusak derecesinden ise alinirlar.'>® Bu gorev, 6
Sigma caligsmalarinin baslangicinda, dis kuruluslardan kiralanan bir danigsman tarafindan
yiiriitiilebilir."”” Damismanlar kara kusaklari egiterek basarili 45 projeden sonra uzman

kara kusak olmalarina yardimer olurlar.'”® Uzman kara kusak yetistirme programinda

146 Mario Perez-Wilson, “Six Sigma: Understanding the Concept, Implications and Challenges.”
(Arizona: Advenaced Systems Consultant, 1999), s. 266.

47 Demirel, a.g.e., s. 63.

18 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 76.

149 Kamoy, a.g.e., s. 9.

150 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 66.

151 Yang, a.g.e., s. 15.

152 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 159.

153 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 66.

13 Kiris, a.g.e., s. 59.

155 Kamoy, a.g.e., s. 9.

136 Thomas Pyzdek, The Six Sigma HandBook (New York: The McGraw-Hill, 2003), s. 48.

17 «6 Sigma Organizasyonu”,
http://www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=86&ad=Alt% C3% 84% C2% B1%
20Sigma&id=12

158 Demirel, a.g.e., s. 63.
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amag, 6 Sigma araglarinmi en iyi bilen ve projelerinde kullanabilen kara kusaklar1 egitim
ve damismanlik verebilir diizeye getirmektir. Uzman kara kusak olabilmek i¢in, en az iki
donem kara kusak yetistirme programina egitmen asistan1 olarak katilmak ve egitim

almak Onerilir.

6.4. Kara Kusaklar

Giiniimiizde, kara kusaklar icin hi¢bir resmi gérev tanimu ya da sertifika yoktur.
Hem roliin kendisi hem de onu tanimlayan beceriler artik cok daha genis kapsamlidir.'®
Ancak yaygin olan goriise gore kara kusaklar, 6 Sigma projelerinde, miisteri
memnuniyetini veya projenin verimliligini arttirmak i¢in temel islemleri 6l¢me, analiz
etme, iyilestirme ve kontrol etme amaciyla kurulan ekiplerin liderleridir.'®" 6 Sigma
araglari iyi bilen ve projelerinde uygulayan, isletmelerdeki 6 Sigma programinin itici
giiclidiirler. Projeleri i¢in ekip olusturur, liderlik yapar ve isletmelerine 6nemli kazanglar
saglarlar.162 Takim iiyelerine ve organizasyondaki diger kisilere metodoloji ve araglar
konusunda bilgi verirler.'® Kara kusaklar, uzman kara kusak ya da dis egitim
kuruluglar1 tarafindan ortalama dort ay siireli egitime tabi tutulurlar. Bu dort ay
stiresince ilk haftalar egitilir daha sonraki ii¢ hafta ise uygulamanin bir parcasi
olurlar.'*

Kara kugak projelerinin hedefe ulagmas icin, projeyi hedefine ulastirabilecek
en dogru insan kaynaklarinin bu ise tahsis edilmesi gereklidir. Ust yonetimin aktif
olarak alt yap1 ¢alismalarina katilmadigi, uygun bir yayilim stratejisi olmadan 6 Sigma
uygulamak isteyen firmalarda, olduk¢ca hatali kara kusak aday secimleri
yapilmaktadir.'® Kara kusagin basarisi  i¢in  neyin 6nemli oldugu acik¢a
tammlanmalidir.'®® Buna gore kara kusak; ekibi baslangica hazirlama, giivenlerini
saglama, egitimlerine katilma ve gozlemleme, ekip dinamiklerini yonetme ve projeleri

basarili sonuclara gotiirmekle sorumludur.'®’ Ayrica kara kusaklarin; ekip ¢alismasina

1996 Sigma Nedir? a.g.e. s. 77.

160 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 158.
ol Kamoy, a.g.e., s. 10.

12 Kiris, a.g.e., s. 59.

163 Yang, a.g.e., s. 15.

164 Demirel, a.g.e., 64.

19 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 69.

1 pyzdek, a.g.e., s. 45-46.

17 Pande and Holpp, a.g.e., s. 22.
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uygunluk, analitik diisiince yapisi, yonetici adayr ve liderlik o©zelligi, siireclerde
deneyim, arastirmaci Ozellik ve degisime aciklik gibi o6zelliklere sahip olmalart
gerekmektedir.'® 6 Sigma uygulamasma gecilecek bir isletmede, kara kusaklarin
yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in gerekli yatinmlarin yapilmasi ve onlarin beceri
eksikliklerinin giderilmesi 6nemlidir.'® Genellikle prensip olarak, bir kara kusak
adaymin resmen gorevlendirilmeden Once, birka¢ iyilestirme projesini basariyla

tamamlamis olmasi beklenir.'””

6 Sigma disiplininin igletme tarafindan benimsenmesi,
kurum kiiltiirii haline gelmesi i¢in, ilk kara kusak projelerinde somut is sonuglarina

ulasilmasi gereklidir. e

6.5. Yesil Kusaklar

Yesil kusaklar, 6 Sigma uygulama planinin 6nemli unsurlaridir. Bir firmanin
sadece kara kusaklara sahip olarak 6 Sigma uygulamasi ve basarili sonuglar almasi
miimkiin olmayabililr.172 Yesil kusaklar, genellikle kara kusak seviyesinde 6 Sigma
konusunda egitimli kisilerdir.'”” Hem kara kusaklara yardim eden oénemli bir takim
iyesidir, hem de basarili, kii¢iik ve departman odakli projelerin lideridir.'”* Bir veya
daha fazla ekipte yer alabilirler. Ekibin basarisi i¢in ¢alismalari, arastirma yapmalar ve
katkida bulunmalari beklenir.'”

Yesil kusak programi, kara kusak yetistirme programinda oldugu gibi proje
tabanl yiiriitiilmektedir. Programa katilan adaylarin uygulama yapacaklar bir projesi
olmaldir."”® Yesil kusaklarin temel 6l¢iim ve analiz yontemlerini iyi derecede bilmeleri
ve bilgisayar yazilimlar yardimi ile analizleri ¢ok rahat yapabilecek yeterlilikte olmalart
gerekmektedir. Bunun i¢in yesil kusaklar proje takimlarinin belirlenmesinin ardindan
ortalama iki hafta siire ile egitime tabi tutulurlar.'”’ Bu gorevi listlenmis kisiler tim

zamanlarinda kritik degisiklik firsatlarini ortaya ¢ikartmak ve bu degisiklikler ile sonuca

1% 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 69—70.

199 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 66.

170 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 159.

"1 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 70.

172 Ayny, s. 75.

'3 Pande and Holpp, a.g.e., s. 23.

174 Yang, a.g.e., s. 15.

175 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 75.

17 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 76.

7 hitp://www kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=86&ad=Alt% C3% 84% C2% B1%
20Sigma&id=12 a.g.e.
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ulasmak icin gahslrlar.178

Yesil kusaklar, 6 Sigma ekibinin olusturulmasindan
baslayarak, projenin bitimine kadar 6 Sigma genel kavramlari cgercevesinde proje
yonetiminden sorumludurlar.'” Bir yesil kusak, her yil genellikle bir ya da iki énemli
proje bitirir.'*

6.6. Ekip Uyeleri

Ekip tiiyeleri, 6 Sigma projelerinde, proje liderine yardimci olmak iizere
atanmus, dogrudan siire¢ icinde onemli bir gérevi olan deneyimli cahisanlardir.'®!
Mevcut sorumluluklarimin icinde proje hedefini desteklemek bulunur.'®* Kuruluslarin
pek cogu ekipleri, iyilesme ¢abalarinin yiikiinii sirtlayan bir tasit gibi kullanirlar. Ekip
iyeleri, bir siirecin Ol¢limii, analizi ve iyilestirilmesi ardindaki ilave beyin ve kas
giiclinii olustururlar. 6 Sigma araglar1 ve siiregleri hakkinda bilgilerin yayilmasini saglar
ve gelecekte uygulanacak projelerde hazir kuvvet olarak rol alirlar.

Kurulan ekibin sorumlulugu ne olursa olsun, yapilan en yaygin hata, bu
ekipleri ¢ok fazla sayida iiye ile doldurmaktir. Kuruluslarin cogu, proje ekiplerini,
uygulama sirasinda beceri ve deneyimlerine gereksinim duyulacagini diisiindiikleri her
tirden insanla tika basa doldururlar. BoOyle olunca, biiyilk ekiplerin daha hantal
olmasina, iiyelerinin isi ucundan tutmasina ve isteksiz olmasina sasmamak gerekir.
Hemen hemen her tiirlii proje ekibi i¢in en uygun iiye sayis1 bes ila sekiz arasinda
degisir. Bundan kalabalik olursa, iletisim giderek karmasiklasmaya baslar, karar
alimmas1 giiclesir ve baglar zayiflar. Bir 6 Sigma proje ekibinin iiye yapisini, uygulama
sirasinda, Ozellikle de ¢oziim gelistirme ile bu ¢oziimleri uygulama arasindaki gecis
sirasinda degistirmenin sakincasi yoktur. Bundan baska, ekip olusturma konusunda
esnek bir tutum benimsemek, gereksiz doldurma sorununu ¢dzmeye de yardimci
olacaktir.'®?

Dogru yerde, dogru zamanda, dogru karar vermek ve arti deger olusturmak

isteyen yoneticiler ve ¢alisanlar i¢in 6 Sigma, bir basari firsatidir.

178 Demirel, a.g.e., 65.

179 Kamoy, a.g.e., s. 10.

180 Pyzdek, a.g.e., s. 48.

816 Sigma Nedir? a.g.e. s. 64.

182 Yang, a.g.e., s. 16.

183 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 156-162-163-164.
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7. ORGANIZASYONDA YONETICILER ve CALISANLAR ACISINDAN 6
SIGMA

Bir isletmede liderlerin, ¢alismalarin dozunu ve yoniinii belirledigine kusku
yoktur. Bunun anlami da, yoneticilerin eylemlerinin, 6 Sigma siiregleri iizerinde en
biiyiik toplam etkiyi olusturuyor olmasidir. Bununla birlikte, diger kilit aktdrler olmadan
hicbir lider, iyi yonetilen bir 6 Sigma calismasiyla elde edilecegine inanilan degisimi
meydana getiremez ya da onun sonuglarina ulasamaz.'®*

Uzman yoneticilerin i¢inde yer almadigi hicbir sistem uzun siireli olamaz.'®
Her konuda oldugu gibi, firsat, olanak, kaynak, yetki ve izin verecek olanlarin
istemedigi, destek vermedigi konularda basar1 sans1 yoktur. Bu gercek, 6 Sigma i¢in de
tartismasiz olarak gegerlidir.186 Burada beklenen katilim, yalnizca onaylayan ve takdir
ederek calisanin sirtin1 sivazlayan bir yonetici katilimi degil, bizzat siire¢ iyilestirme
projelerinde proje lideri veya ekip iiyesi olarak yer alan bir katilimdr.'®

6 Sigma siirecinin baglangi¢c asamasinda iist diizey yoneticiler tarafindan
istlenilmesi gereken onemli sorumluluklar vardir. Liderler, 6 Sigma sisteminin isletme
icin neden gerekli oldugunu tammlayabilmelidirler.'®® Yoneticilerin oncelikli rolii, 6
Sigma basaris1 icin net bir vizyon olusturmak ve bu vizyonu siirekli olarak
organizasyona bildirmektir."** 6 Sigma’da yararli veriler kullanildigindan, karar alma,
problem c¢cozme, kisileri degerlendirme, Olctimleri yapma konusunda yoneticilere

190
yardimer olur."”

Uzman bir yoneticinin zaman aymrarak iyilestirme faaliyetleri i¢inde
bizzat yer almasi durumunda; projede yer alan ekip iiyeleri arasinda daha saglikli bir
iletisim, hedeflerin dogru algilanmasi, dogru raporlama, zaman ve faaliyet planina uyum
gibi is disiplini kendiliginden olusacaktir. Yoneticilerin projedeki ¢aligmalarim izleyen

diger calisanlar, 6 Sigma projeleri icinde yer almak icin ¢ok daha fazla istekli

184 Ayny, s. 149.

'3 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 52.

186 hitp://www.kalder.org/page.asp?PageID=565&FolderPath=% 5CGenel% 5Cdownload% 5C6%
20Sigma% 20Sempozyumu% SC a.g.e.

6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 52.

188 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 144.

'8 pyzdek, a.g.e., s. 35-37.

1% pande and Holpp, a.g.e., s. 75-76.

187
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olabileceklerdir.””! Bu sekildeki bir yaklasim, calisanlarin kendilerini kurulus igin
anlaml1 hissetmelerini saglayacaktlr.192

Bilgi ve tecriibeye dayali olan 6 Sigma yonetiminde, ¢alisanlarin destegi de en
az iist yonetimin destegi kadar onemlidir. Motive edilmemis, 6 Sigma vizyonunu
paylasmayan, isteksiz calisanlardan olusan bir orgiitiin uygulamada basarili olabilmesi
zordur.'” Bu sahiplenme, verilecek olan 6 Sigma egitimi ile pekistirilebilir.'”* Bireyler
hangi boliimde calistyor olurlarsa olsunlar, yaptiklart her iste miikemmelligi
yakaladik¢a, orgiitin 6 Sigma diizeyine gelmesine katkida bulunacaklardir.'” 6
Sigma’nin ne oldugunu anlamanin &tesinde gerekli olan, 6 Sigma’nin nasil pozitif bir
tecriibeye doniistiiriilebilecegidir. 6 Sigma’ya neden ihtiya¢ duyuldugu ve neyi
basarmaya yardimci olacagi konusunda her isletme farkli bir bakis acisina sahiptir. 6
Sigma’ya pozitif bir firsat olarak bakilirsa daha biiyiik basar1 sansina sahip olunur.'”® 6
Sigma uygulamalari, sundugu kritik basar1 faktorleriyle de, hem kuruluslara hem de

calisanlara deger katar.

8. 6 SIGMA YONETIM SiSTEMINDE KRiTiK BASARI FAKTORLERI

6 Sigma metodolojisini stratejik is hedeflerine ulagsmada ara¢ olarak
kullanacak kuruluslarin, kendi kiiltiirleri ve gercekleri dogrultusunda metodolojiyi nasil
uyarlayabilecegini ayrintili olarak incelemesi gereklidir. Basari icin Onemli noktalar

asagida anlatilmstir. 197

8.1. Egitim
6 Sigma, calisanlarin arzulanan standarda ulasabilmesi i¢in gerekli zaman ve

parasal yatirrmin yapilmasim talep eder."”® 6 Sigma sisteminin basarisinda en 6nemli

6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 52.

192 Praveen Gupta, Six Sigma Business Scorecard. (New York: McGraw-Hill, 2007), s. 83.

193 Kiris, a.g.e., s. 66.

194 Demirel, a.g.e., s. 69-70.

195 Kiris, a.g.e., s. 67.

1% pande and Holpp, a.g.e., s. 81-82.

P76 Sigma Nedir? a.g.e. s. 49.

198 «“Neden Alt Sigma?”’
http://www.altisigma.com/modules.php?name=News&file=article&sid=37 &mode=&order=0&t
hold=0 (13 May1s 2003)
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etkenlerden biri egitim ve tiim calisanlarin programa katilimidir. En tepe yoOneticiden
operatore kadar tiim caligsanlar, deneyim diizeylerine gore projelerde gorev iistlenirler.'”
6 Sigma’da farkli roller i¢in standart bir egitim yaklasimi yoktur. Cesitli roller icin etkili
bir egitim igerige ve siirece gore degismek‘[edir.200 Ornegin, kara kusak egitimi
genellikle dort hafta siirer. Kara kusak adaylar, bazi is siireclerinin temellerini, proje
yonetimini, ekip liderlik becerilerini, siire¢ haritasini ve cogu istatistiksel yontemi
Ogrenirler. Kara kusak olabilmek icin, kara kusak adaylar1 bir ya da daha c¢ok proje
bitirmeli ve bu projeler isletmeye finansal katkilar saglamalidir.*”!

Basar i¢in, c¢alisanlarin 6 Sigma’y1 benimsemesi, 6 Sigma projelerinde yer
almak icin goniillii olmas1 ve islerinde 6 Sigma araglarim1 kullanmasi1 onemlidir. Etkin
bir egitim almak, kaynaklar1 verimli kullanmanm en saglikli yoludur. Ozellikle kara
kusak egitimlerinin, siire¢ uygulama deneyimi olan uzman kara kusaklar tarafindan
verilmesi énemlidir. 6 Sigma egitim konular1 ve materyalleri siirekli gelisim halindedir.
Uluslararas1 gecerliligi olan egitim materyalleri, uygun egitim ortami, deneyimli uzman
kara kusak egitmen ve egitime katilan adaylarin proje hedeflerine iliskin biling ve
inanglarinin yiiksek olmasina dikkat edilmelidir.***

Geleneksel istatistik egitimi ile 6 Sigma yontemleri arasinda bazi farklar
vardir:

» 6 Sigma egitimi projeye dayanir. Proje olmayinca egitim de yoktur.

» Projelerin finansal olarak degerlendirilmeleri s6z konusu oldugu igin
organizasyon ve katilimcilar konu iizerinde daha siki caligirlar. Ayrica
katilimcilarin projelerinin basarilar1 ile mesleki kariyerlerinde yiikselmeleri
arasindaki iliski de siki calismay1 destekler.

» 6 Sigma egitiminde bilgisayar yaygin olarak kullanilir. Bu, egitime katilanlar
formiil ezberlemekten kurtarir ve yontemleri nasil uygulayip sonuglart nasil

yorumlayacaklarin1 anlamalari i¢in zaman saglar.

199 Kiris, a.g.e., s. 66.

*% Forrest W.Breyfogle, James M.Cupello and Becki Meadows, Managing Six Sigma. (New York: J.
Wiley, 2001), s. 111.

201 Yang, a.g.e., s. 16.

202 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 55-56-66.
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» 6 Sigma egitimi, iyilestirme araglarinin uygulamalarim agiklayan yol
haritalarima iligkindir.*** Egitimin odagi, DMAIC siireci ve araglar1d1r.204
» Egitimde iyilestirme araglarini tanitmanin Otesinde nasil ve ne zaman
kullanilacaklari, iyilesmenin nasil hayata gecirilecegi konusunda belirgin bir
icerik sunar. 6 Sigma, egitimle yapilan is arasinda baglantiy1 kurar ve egitimin
basarisim somut projelerde saglanan ilerlemelerle degerlendirir.””

Pek c¢ok farkli tiirdeki kurulusta yiiriitilen basarili 6 Sigma c¢alismalari,
isletmeleri daha duyarli ve verimli duruma getirme sorununu ¢dzmek icin bekleyen
genis bir kapasite ve zengin olanaklar bulundugunu gostermektedir. Diger yandan,
egitimin iyi tasarlanmasi, katilimcilarin mevcut becerilerine, siireglere vb. uyacak
bicimde uyarlanmasi kosuluyla, insanlarin iyilestirme projelerinde rol alacak diizeyde

yetistirilmeleri iki haftadan kisa bir siire icinde olanaklidir.**

8.2. Miisterinin Sesi

6 Sigma, miisteri odakl1 bir programdir. Miisteri ile baslar ve miisteri isteginin
anlasilip ana siireclerin gereksinimlerine ¢evrimi ile de miisteriyi 6én plana cikarir.
Basarili olmak icin miisteriye bir deger katmak, beklentileri karsilayabilmek gerekir.””’
Oyleyse, isletme siireclerindeki her isle miisteri beklentileri arasinda bir iliski
olmalidir.”® Uriin odakli yaklasimdan, miisteri odakli yaklagima doniisiimii ifade eden
CRM (Costumer Relationship Management - Miisteri iliskileri Yonetimi), miisteri
odakl bir felsefe olarak tasariminin merkezinde miisteriyi bulundurarak, veri toplama
ve analizine gercekten yardimci olur. Miisteri merkezli yaklasimin sezgi yerine verilere
dayali olmasi, CRM’i 6 Sigma ile yakin kilmaktadir. CRM bu siirecte nelerin iyi
yapildigini, 6 Sigma ise nerede hata yapildigini, performansi etkileyen kriterlerin neler

oldugunu gostererek iyilestirmeye yol agar.”*

203 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 78-79.
24 pande and Holpp, a.g.e., s. 29.
D3hitp://www.altisigma.com/modules.php?name=News&file=article&sid=37 &mode=&order=0&thold=0

a.g.e.

206 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 167.

27 Serkan Togal, “6 Sigma’da Basar1 Kriterleri”,
http://www.teorik.net/icerik_oku.asp?icerik=475&keywords=&Konu=6.Sigma'da.Ba% C5%

9Far% C4% B1.Kriterleri
2% 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 60-61.
2http://www.teorik.net/icerik_oku.asp?icerik=475&keywords=&Konu=6.Sigma'da.Ba% C5% 9Far%
C4% B1 Kriterleri a.g.e.
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Miisteriler, iireticilerden, iiriin ve hizmetleri zamaninda, hatasiz ve en diisiik

fiyatla temin etmek isterler. Ureticiler de, miisteri beklentilerine yamt verebilmek icin,

i¢ operasyonlarinda en diisiik maliyetle, hatasiz ve en az ¢evrim siireleriyle iiriin ya da

hizmet tiretmeye calisirlar. Bu biitiinlesme ne kadar giiclii olursa, iiretilen is de o kadar

saghkli ve katma degerli olur. Sonu¢ olarak, miisteri beklentilerini dogru ve dinamik

olarak algilamak, bagarinin 6nemli anahtarlarindan birisidir.?'

8.3. Dogru 6 Sigma Projelerinin Secimi ve Proje Takip Sistemi

6 Sigma aktiviteleri proje odaklidir. Her proje i¢in hedef, genellikle bir siirecin

gelistirilmesi ile ilgilidir. 6 Sigma’da, proje se¢imi, proje akis semasi, proje yonetimi ve

projenin degerlendirilmesinden olusan operasyon prosediirleri bulunur.

KAYNAKLAR

Strateji
(5 yillik is plani)

J

Is Amaclar
(1 yillik plan)

J

Digerleri;
Calisanin sesi
Saglik
Giivenlik

211
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i¢in finansal analizler
yapilir ve performans
haritas1 tanimlanir

Projelere fikir sunan
miisteri ihtiyaglarinin
karsilanmasi haritasi
tanimlanir

Siire¢ analizleri proje
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verilen siireclerle
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A 4
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Sekil 3. Proje Se¢gme ve Tanimlama

Kaynak: Michael L.George, David Rowlands, Mark Price and John Maxey, Lean Six
Sigma Pocket Toolbook. (New York: McGraw-Hill, 2005), s. 26.

219 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 61.
2 Yang, a.g.e., s. 16.
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Isi ilk defada dogru yapmak eger ¢ok onemliyse, o zaman proje segimi, 6
Sigma konusunda en kritik etkinliktir.*'? Projeler, miisteri ihtiyaclarini karsilayacak
sekilde, isletme stratejisine hizmet eden projeler olmahdir.*"> Proje tamamlandiktan
sonra miisteri, proje Oncesi ve sonrasi arasinda belirgin bir fark oldugunu
hissedebilmelidir.*'* Proje secimi ve tammlanmasi ile ilgili on izleme sekil 3’te
verilmistir.

Ideal bir 6 Sigma yol haritasii izlemek icin en kuvvetli gerekcelerden biri, bu
sayede ilk iyilestirme konularimi ¢ok daha dogru olarak se¢meyi saglamasidir.”"
Yonetim, iyilestirme projesini segmek icin kriterler belirlemelidir. Oncelikli kriterlerin,
organizasyonun stratejik is amaclar1 dogrultusunda olmas1 gerektigi tavsiye
edilmektedir. Bu se¢im, iyilestirilmesi hedeflenen siirecin mevcut performansini igeren,
yonetimin de hemfikir oldugu kriter listesi ile devam edecektir.”'® Etkili bir proje secimi
icin gerekli baz1 anahtar noktalar sunlardir:

» Dogru projeleri segmek ve onlari iyi tanimlamak kolay degildir. Bu nedenle, iist
diizey ekibe nasil proje sececeklerini 6gretmek énem tasir.”'’

» Dogru projelerin yani sira, makul sayida proje tizerinde ¢aligmak da basariy1
etkileyecektir.”'®

» Bir proje, miisteriler ve is icin, gercek yarara sahip ve ekibin iistesinden
gelebilecegi biiyiikliikte olmalidir.*"”

» Proje, karlilik iizerinde pozitif bir etki ve stratejik bir onem olusturmali ve
miisteri memnuniyetini artirmalidir.

> Proje sonuglari acik, dl¢iilebilir ve uygulanabilir olmalidir.**°

6 Sigma koordinasyon calismalarinda, tim 6 Sigma uygulamalarinin
izleyebilecegi bir takip sisteminden yararlanilir. Bu takip sistemi; proje kazanglarinin

parasal takibi, her bir proje icin hedef ve gerceklesen arasindaki farklar, iyi

yiiriitiilemeyen projeler, iyi uygulamalar isletme geneline yayacak iletisim olanaklari

212 Giirsakal, a.g.e., s. 107.

213 Kiris, a.g.e., s. 65.

214 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 57.

215 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 171.

216 George Eckes, The Six Sigma Revolution (10. Basim. Canada: John Wiley&Sons Inc. 2001.), s. 25-
26.

27 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 172.

28 Kiris, a.g.e., s. 66.

219 pande and Holpp, a.g.e., s. 28.

220 Yang, a.g.e., s. 16.
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gibi konulart igerir.221 Her projenin degerlendirilmesi sirasinda, projenin gelisimini
ortaya ¢ikarmak, proje engellerini tamimlamak ve problemleri ¢6zmek i¢in periyodik
izlemeler yiiriitiilir. Zaman, kaynak, isgiicii ve gorev tamamlama gibi projenin ¢ogu
detayr kaydedilir ve dikkatlice izlenir. Her 6 Sigma projesi tamamlandiginda,
isletmedeki finansal uzmanlar tarafindan gercek finansal yararlar takip edilir ve

dogrulugu saglanir.***

8.4. Giivenli Calisma Ortamm

Kara kusak ve ekip tiyelerinin iyilestirme ¢alismalarindan elde ettigi sonuglari,
rahatlikla organizasyona agiklayabilmeleri ve organizasyonun biitiin olarak elde edilen
basarilara sahip c¢ikmalar1 saglanmalidir. Yapilan iyilestirme calismalari, birilerinin
yillardir yapamadigi ya da yapmadigir ¢aligmalar olarak algilanmamali; ancak tiim
birimlerin destegi ve metodolojinin kazandirdig1 bilimsel araglarin uygulanmasiyla elde
edilebilecegi, net bir sekilde calisanlar tarafindan algilanmalidir. Aksi durumda,
organizasyonun iyilestirme cahismalarma gosterecegi direng goz ardi edilemez.””
Uygun bir sekilde yonetilen Oneri programi kurulusa parasal yararlarin yani sira,
iletisimin iyilesmesi, ekip ruhunun gelismesi, calisanlara ise; tatminin artmasi, daha

fazla kazanma firsati gibi yararlar saglar.”**

8.5. Tletisim

Isbirligi, iletisim ve inan¢ 6 Sigma sisteminde en az istatistiksel Kkalite
gelistirme araclar kadar 6nem tasir. 6 Sigma, birlikte daha iyi fikirler tiretmeleri igin
calisanlara sistemli yaklasimlar sunar ve onlar1 daha yiiksek bir performansa tesvik eder.
Boylece, bireysel yeteneklerle iistiin teknik beceriler arasinda sinerji olusturur.**

Tiim organizasyon i¢in 6 Sigma iletisim planlarinin yapilmasi gereklidir. Bu
plan; 6 Sigma’nin ne oldugu, isletmenin neden 6 Sigma’ya basladigi, is hedefleri ve
beklentilerin neler oldugu, yaygmlastirma plani, her bir bireyin nasil katilim

saglayacagi, proje sonuclarimin izlendigi gostergeler gibi konular1 icermelidir.

221 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 58.

m Yang, a.g.e., s. 17.

> 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 59-60.

2 Orhan Kiigiik, Standardizasyon ve Kalite. (Ankara: Seckin Yayinlari, 2004), s. 88.

225 «“Neden 6 Sigma”, http://www.altisigma.com/index.php?name=News&file=article&sid=67 (7
Nisan 2007)
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Organizasyonda calisan insanlar, kendilerini bu programin bir parcast olarak
gormelidirler. Aksi takdirde, 6 Sigma ile ugrasan kisiler ve onlar1 kuskuyla izleyen
digerleri olarak iki ayr1 simif ortaya c¢ikabilir. Bu durumda, mevcut durumu koruma
egiliminde olabilecek calisanlarin, radikal degisimlerle is yapacak olan 6 Sigma
projelerinin basarisizligr i¢in, giiclii engeller olusturabilecekleri agiktir. Kara kusak
projelerinin, ancak iletisimi giiclii bir 6 Sigma ekibi ve diger calisanlarin destegiyle
basarili olabilecegi unutulmamalidir.**®

6 Sigma uygulamalarinda, calisanlarin istatistigi Ogrenmekten korktuklari
bilinen bir engeldir. Degisime iliskin korkunun ortadan kaldirilmasi i¢in ilgili kisilerin
degisim gereksinimini anlamalar1 gerekir. Daha iyi bir iletisim plan1 ile 6 Sigma
kalitesinin onemi ve yontemlerin nasil ¢alisacag anlatilabilir. Projelerin koordinasyonu
son derece onemlidir. Kontrollerin olmamasi durumunda, aym projelerin tekrarlanmasi

veya smirli yarar saglayacak projelerle zaman harcanmasi miimkiindiir. iletisim, uygun

altyap1 ve egitim ile birlikte hatalarin tekrarlanmamasin saglar.227

8.6. Teknik Destek ve insan Kaynaklar

Kara kusak adaylar ya da proje liderleri, organizasyon agisindan gereksinim
duyduklarn destegi, iist yonetim ya da sponsordan saglarlar. Ancak problem ¢ézme
modeli acisindan gereksinim duyduklar1 destek, uzman kara kusaklar tarafindan
saglanmalidir. Bircok proje; teknik sorunlar, tanimlanamayan ve anlasilamayan teknik
sikintilar nedeniyle, bir tiirlii istenilen hedefe ulasamaz ve ortada kalir. Bu eksikligi
gidermek icin, uzman kara kusaklar, egitimde anlatilan tekniklerin, uygulama asamasina
adaptasyonlar1 konusunda kara kusaklara yardimci olurlar.

6 Sigma uygulayan kuruluslarda kara kusaklarin tam zamanli olarak ayr1 bir
caligma ortaminda gorev yapmalar1 ya da normal gorevlerini siirdiirerek yar1 zamanl
kara kusak projelerini takip etmeleri, kurulusun yapisina ve siireclerine gore farklilik
gostermektedir. Eger gercekten cok farkli radikal sonuglar beklenilen bir proje varsa, bu
projenin yari zamanlt bir kara kusak tarafindan basarilmasin1 beklemek dogru olmaz.
Cok genis projelere asla yar1 akilla baslanmamalidir. Kara kusak olarak atanan

calisanlarin, daha ©nceden sorumlu olduklar1 isleri kimin, nasil yapacagi konusu

26 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 56.
27 Giirsakal, a.g.e., s. 147.
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endiseyle kargilanir. Bu endise, ¢cogu durumda projeleri icin kara kusaklara yeterli
zaman verilmemesine neden olabildigi gibi, en degerli insan kaynaklarinin yerine, en
bosta goriinen ¢alisanlarin kara kusak aday1 olarak belirlenmesi gibi sorunlara da neden

olabilir.?*®

8.7. Tegvik Edici Programlar

Cogu kara kusak adayi, kara kusak adayir olduklarin1 6grendiklerinde, bu
durumun kendi kariyerleri icin bir firsat mi, yoksa olabilecek kariyer firsatlarina engel
mi oldugunu merak etmektedirler. Konu, organizasyon ihtiyaglarina goére, egitimlere
paralel tesvikler ve egitimler sonrasi kara kusaklarin ¢alisma yontemleri ve tesvikleri
olarak diisiiniilmelidir. Ilk kara kusak projelerinin basarili olmasi, kara kusak ekip
iyelerinin projelerine yogunlasmalar1 ve yaptiklar1 calismalarin isletmeleri i¢in ¢ok
onemli oldugu bilincinde olmalariyla dogrudan iliskilidir. Bu dogrultuda, ekip icin
tesvik edici odiiller, ilk projelerin basarili olmasi icin kullanilacak énemli araclar olarak
diisiiniilebilir.”* isletmede uygulanan tesvik sistemiyle personelin tiim potansiyelinin
kullanilmast amaglanmahd1r.23 O Tesvik odiilleri yalmizca kara kusak adaylarini degil;
ekip, kara kusak ve sponsoru da kapsamalidir. Ik kara kusak projelerinin
tamamlanmasindan sonra, kara kusaklarin organizasyondaki yeri ve calismalarin
stirekliligi ayrintili diistiniilmelidir. Teknik donanimlar1 yiiksek olan kara kusaklarin,
isletmelerinde mutlu bir sekilde caligmalari, kariyerleriyle ilgili endise duymadan,

giivenli bir ortamda 6 Sigma projeleri yapmalarina olanak verilmelidir.”'

8.8. Yardima Sanayilerin Katilim

Giiniimiizde is diinyasinin biitiinii, asil islerinde uzmanlagarak, miisteri
beklentilerini en iyi sekilde karsilamanin yollarin1 aramaktadir. Bu dogrultuda, iiriin ve
hizmetlerde, kaliteyi ve verimliligi yakalamak igin stratejik taseron tedarikgilere

gereksinim duyulmaktadlr.232

228 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 53-54-55.
229 Ayny, s. 58-59.

230 Kigtik, a.g.e., s. 88.

21 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 58-59.

32 Ayni, s. 60.
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Kiiresel pazar oyuncular olarak ana sanayiciler, ortaklik iliskisi kuracaklar
tilkeleri ve firmalar1 secerken daha rasyonel Olgiiler kullanmaya, maliyet unsurlarinin
yam sira, verimliligi ve kaliteyi de 6n plana ¢ikarmaya baslamislardir.™” Kalite ve
verimliligi diigiik taseronlarin olmasi, isletmeler igin Onemli bir zayif nokta
olabilmektedir. Miisteri beklentileri ne yazik ki yalmzca i¢ operasyonlarla
karsilanamamaktadir. Uriin temin edilen taseronlar, girdi saglayan tasiyici firma, iiriin
satigin1 yapan bayi, servis elemanlar1 ve hatta miisteriye teslimati saglayan kuryenin hal
ve tavirlart da miisteri memnuniyetinde belirleyici olabilmektedir. Bu dogrultuda,
stratejik taseronlar 6 Sigma yolculuguna davet edilmelidir. Giiniimiiz rekabet
kosullarinda basaril1 olabilmek icin, 6 Sigma metodolojisinin saglayacagi avantajlarin
tedarikci yoneticilerine aktarilmasi ve ortak projelerin yiiriitiilmesi gereklidir. Ardindan
yapilacak projelerse, hem igletme icin hem de yardimci sanayi i¢in ortak kazanimlarin

artmas1 anlamina gelecektir.23 4

23 Inotech Bilgi Merkezi, “Yan Sanayide Yeni Trendler”,
http://www.inotecbilgimerkezi.com/cinfocenter/Articles/part081203.asp (19 Aralik 2003)
2% 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 60.
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IKiNCi BOLUM
HiZMET SEKTORUNDE 6 SIGMA STRATEJiSi

1. HiZMET SEKTORUNE GENEL BAKIS

Degerleri siirekli degisen bugiiniin ekonomisinde herhangi bir sektoriin basarili
olabilmesi, miisteriye kusursuz hizmet vermesi ile ilgilidir. Hizmetin kalitesi, bunu
tilketen kisiler tarafindan onemli oldugu kadar, hizmeti iireten isletmeler i¢in de
onemlidir. Dolayisiyla giinlimiizde hizmet sektoriiniin 6nemi giin gectikce artmakta ve

en hizli gelisen yenilikler de bu sektorde goriilmektedir.

1.1. Hizmet Sektoriiniin Onemi

Makro agidan ekonomi, iiretim ve hizmet sektorii olmak iizere iki farklh
sektore boliinebilir. Bunlarin igerisinde hizmet sektorii, ekonomide oldukga biiyiik bir
etkiye sahiptir.' Gayri safi milli hasilalarinin yaridan fazlasimn hizmet sektoriinde
tiretildigi ekonomilere hizmet ekonomisi denmektedir. Artik yasam kalitesi dendiginde
saghk, egitim, sanat, kiiltir ve turizm gibi hizmetlerden ne Olciide yararlanmldig
algilanmaktadir ve giiniimiizde gelismis ekonomiler birer hizmet ekonomisine
dtiniismektedir.2

Tiim diinyada hizmet sektorii son elli yilda ¢ok hizli bilyiimiistiir ve biiyiimeye
de devam etmektedir. Hizmet esashi olmayan sektorlerde bile, ekonomiye yararli olmak
icin hizmetler gereklidir. Bu bakimdan isletmeler, iiriinlerini farkli ve avantajli hale
getirmek icin iiriinlerin yaninda hizmetleri de sunmaktadirlar. Ornegin, GE ve IBM gibi
geleneksel iiretim isletmeleri, cogu operasyonlarinda onemli hizmet unsurlarinm icerecek
dontigiimler yapmiglardir ve bu operasyonlarinda kiiresel anlamda rekabet
edebilmektedirler.’

OECD (Organization For Economic Cooperation And Development -
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilat1), istihdamin diinya diizeyindeki artisinda

hizmet sektoriiniin 6nemli bir rol sahibi oldugunu aglklamaktadur.4 Hizmet sektoriiniin

! Haksever ve digerleri, a.g.e., s. 4.

2 Sevgi Ayse Oztiirk, Hizmet Pazarlamasi. (Eskisehir, 2002), s. 12.
3 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 8-10.

* Oztiirk, a.g.e., s. 13.



46

bilytimesi sonucunda, bugiin issizlerin % 85’1 hizmet sektoriinde istihdam edilmistir.
Son yirmi yildir, nerdeyse 40 milyondan fazla ¢alisan hizmet sektoriine katilmustir.” Son
30 yil i¢inde olusturulan tiim yeni mesleklerin % 92’si hizmet sektoriinde meydana
gelmistir. Hizmet sektorii, ulusal ekonomilerdeki 6neminin yani sira, diinya ticaretinde
de gittikce daha fazla 6nem kazanmaktadir. Tiirkiye’de ise, 1990’11 yillar hizmet
sektoriiniin 6nemli bir bilylime gosterdigi yillardir. Bir¢cok yeni hizmet pazara
sunuldugu gibi, hizmet pazarindaki isletmelerin sayis1 da artmustir.’

Hizmet endiistrisi, iiretim endiistrisinde bulunmayan bazi farkli o6zellikler
gosterir. Sasser, Olsen ve Wyckoff’un ¢aligmalarina dayanan bu farkli 6zelliklere gore
hizmetler; soyut, dayaniksiz ve heterojendirler, eszamanl iiretim ve tiiketimi
gerektirirler.” Bununla birlikte, iiretim ve hizmet sektdrii arasindaki iliski de cok
giicliidiir. Bu iligki, hizmetin olmadig1 yerde iiretimin ya da iiretimin olmadig1 yerde
hizmetin de olamayacag seklinde agiklanabilir. Ornegin otomobil olmazsa, otomobil
tamiri hizmeti olmaz ya da arastirma gelistirme hizmeti olmaksizin, hastaliklar1 tedavi
eden ilaclar da olmaz. Giiniimiizde iiretimle hizmet arasindaki bu iliski, birinin digerinin
ciktistn1 kullanmasi seklindeki basit iliskinin de Otesine ge¢mistir. Cogu iiretim
isletmesi, iirettikleri iiriinlerinin yaninda cesitli hizmetleri de sunmak durumundadir.®
Hizmet isletmesi olarak tanimlanabilecek bankalar, restoranlar ve turizm isletmelerinin
disinda artik bir buzdolabi, otomobil ve bilgisayar satis1 yapan isletmeler de hizmet

agirlikli mesajlar icermektedirler.”

1.2. Hizmet Isletmeleri ve Basar1 Faktorleri

Hizmet endiistrisindeki varliklar, hizmet isletmeleri olarak tamimlanabilir.'°
Bunlar iiretimi kolaylastiran, iiriinlerin dagitimin1 saglayan ve sunduklartyla, kisisel
hayattimiza deger katan organizasyonlardir ve bunlarin c¢iktilarina da hizmet
denilmektedir. Hizmetler; zaman, mekén, bi¢cim ve psikolojik yararlar iireten ekonomik

aktiviteler olarak tanimlanabilirler.'' Restoranlar, oteller ve perakende magazalar gibi

5 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 11.

6 Oztiirk, a.g.e., s. 13-14-17.

" Kai Yang, a.g.e., s. 1.

8 Haksever ve digerleri, a.g.e., s. 6-7.
? Oztiirk, a.g.e., s. 2.

10 Kai Yang, a.g.e., s. 1.

! Haksever ve digerleri, a.g.e., s. 2-3.
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hizmet isletmeleri kar amaci tagiyan, iiniversiteler ve posta hizmetleri gibi isletmeler ise

kar amaci giitmeyen kuruluslardir.'

AMA (American Marketing Association -
Amerikan Pazarlama Birligi) 'nin hizmet siniflamasinda on kategori yer almaktadir.
Bunlar:"
» Saglik hizmetleri
Finansal hizmetler
Profesyonel hizmetler (avukatlik, muhasebecilik, vb.)
Konaklama, seyahat ve turizm hizmetleri
Spor, sanat ve eglendirme hizmetleri
Kamusal, yar1 kamusal ve kar amaci giitmeyen hizmetler
Kanal, fiziksel dagitim ve kiralama hizmetleri

Egitim ve arastirma hizmetleri

Telekomiinikasyon hizmetleri

YV V V V V V V V V

Kisisel hizmetler ve bakim/onarim hizmetleridir.

Kar odakli hizmet isletmeleri i¢in, karlilik en 6nemli basar1 faktorlerinden
biridir. Yiiksek karlilik, isletmenin biitiin operasyonlarinda diisitk maliyet ve gii¢clii bir
satigla belirlenir. Arastirmalar, satis hacmi ve siirdiiriilebilir fiyatin ¢cogunlukla miisteri
degeriyle belirlendigini ortaya koymustur. Miisterilerin fikirleri; fiyat seviyesine, pazar
biiyiikliigiine ve iirtiniin gelecekteki egilimine karar verir. Bir iiriin yliksek miisteri
degerine sahipse, yiikselen pazar oranini, miisterinin iiriine karsi artan hevesini, makul
fiyati, isletme icin saglikli kar miktarin1 ve artan isim sayginligim birlikte getirecektir.
Kar odakli olmayan hizmet isletmeleri i¢in bile para, kaybedilmek istenen bir sey
degildir. Ek olarak, biitiin hizmet isletmeleri i¢in miisteri degerini maksimize etmek
dogal bir amactir.

Sektorde, ¢ok cesitli hizmet isletmeleri vardir. Bununla birlikte, tiirii ne olursa
olsun, hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetini saglayan hizmetlerin ti¢c durumu soz
konusudur. Hizmet iiriinii; miisterilere saglanan hizmet kalemlerini ya da ¢iktilarim
ifade eder. Ornegin, saglik hizmetlerinde hizmet {iiriinii teshis, tedavi ve bakim
kalemlerini icerir. Hizmet dagitim siireci; hizmet iiriinlerini miisterilere dagitan ya da

stirekliligini saglayan siirectir. Bir oto kiralama merkezinde miisteriye araba kiralamak

12 Igai Yang, a.g.e., s. 1.
B Oztiirk, a.g.e., s. 2.
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icin gerekli olan biitiin siirecler, buna 6rnek olarak verilebilir. Hizmet siireclerinin,
miisteriler ve hizmet saglayicilar arasindaki etkilesimi anlamina gelen, insan etkilesimi
yonii de vardir. Bu etkilesimin kalitesi, miisteri memnuniyetini son derece
etkilemektedir.

Yiiksek miisteri degeri, yiiksek gelir anlamina gelir ve karlilik is basarisi igin
kilit bir faktordiir. Bununla birlikte is basarisi, miisteri degerini maksimize etme ve
maliyetleri de en aza indirgeme ile gerceklestirilmelidir. Hizmet isletmelerindeki amac,
bu iki basar1 faktoriine ulasmaktir. Burada, bu iki basar1 faktorii ve hizmetin ii¢ 6nemli
durumu arasindaki iligkiyi iyi bilmek gerekir. Kusursuz bir hizmet iiriinii, dagitim siireci
ve miisteri-tedarikei iletisimi, karlilig diisiikk maliyetle ve yiiksek miisteri degeri ile elde
etmenin temelidir. Bu da, etkili ve kusursuz hizmet kadar daha iyi hizmet tasarimi ile

gerceklestirilebilir."

1.3. Hizmet Kalitesi

Giintimiizde yasanan gercek rekabet ortaminda, giderek bilinglenen tiiketici
isteklerini karsilamak, gelisen diinya kosullarinda i¢c ve dig piyasada kalite ve fiyat
bakimindan rekabet edebilmek, tiiketiciyi koruma yasalarinda belirtilen sartlarda hizmet
tiretebilmek ve miisteri mutlulugunu yakalayabilmek i¢in tiim kurumlar, kalite konusuna
onem vermek durumunda kalmlstnr.15 Kalitenin bir tanimi, {iriinii miisteri agisindan
gelistiren her sey olmasidir. Kalitedeki anlayis farkliligi ayn1 zamanda bu kavramin ¢ok
boyutlulugunun bir sonucudur. Bu anlamda kalite, bir mal ya da hizmet hakkinda
miisteri veya kullanicilarin bir deger yargisidir denilebilir.'®

Diger sektorlerdeki gibi hizmet sektoriindeki faaliyetlerin de kiiresellesmesi,
ulusal ve uluslararasi alanda rekabetin artmasina neden olmustur. Uriin ve hizmetlerin
gittikce birbirine benzemesi sonucu, yoneticiler isletmelerin basarisinda kilit roliin

hizmet kalitesi oldugunu anlanuslardir."” Giiniimiizde en karh olan isletmelerin, ayni

4 Kai Yang, a.g.e., s. 3-6-7-8.

'> http://www.uemtem.org.tr/html_web/seminerler.html

' {rfan Caglar ve Sabiha Kilic, Kalite Giivence Standartlar1. (Ankara: Metsek Mesleki ve Teknik
Yayinlari, 2006), s. 3-4.

7 Meral Soyak, “Hizmet Sektoriinde Kalite Olciilebilir mi?”, Skyoncept, Say1 5, s. 4.
http://www.syk.com.tr/pdf/syk05.pdf (Eylil-Ekim 2005)
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zamanda iirin ve hizmet Kkalitesi iizerinde en fazla duran isletmeler oldugu
bilinmektedir."®

Hizmet kalitesi genel olarak; miisterinin hizmet almadan 6nceki beklentileri ile
hizmet sunma sisteminin performansi arasindaki karsilastirmadan elde edilen sonug
olarak tanmimlanabilir.'® Hizmet kalitesindeki gelismelerin, bir isletmeye daha fazla yeni
miisteri kazandiracagi, mevcut miisterileriyle is hacmini artiracag, isletmeyi fiyat yonlii
rekabetlerden siyirabilecegi ve hatalari telafi etmek i¢in harcanan emek ve masrafi
azaltabilecegi kanmitlanmistir. Dolayisiyla hizmet isletmelerinin temel amaclarindan biri
hizmet kalitesini gelistirmek olmalidir.

Hizmet isletmelerinde kalite, kavranmasi, uygulanmasi ve denetimi agisindan
daha belirsiz ve karmasik bir alandir.”® Hizmet kalitesinin kontrolii, bir geri besleme
kontrol sistemi olarak degerlendirilebilir. Geri besleme sisteminde, ¢ikt1 bir standart ile
karsilastirilmaktadir. Standarttan sapmalar oldugunda, girdileri tekrar gézden gecirerek
ciktiy1 kabul edilen tolerans sinirlari icerisinde tutmak i¢in gerekli ayarlamalar yaplhr.21
Oysaki hizmetler nesneden ¢ok performans oldugu icin, aym kaliteyi saglayan, kesin
tiretim spesifikasyonlarinin isletme tarafindan olusturulmasi zordur.”* Hizmetlerin
dogasi geregi soyut olmalari, direk 6l¢iimii zorlastirir fakat imkansiz da degildir.”
Hizmet kalitesini daha somut hale getirmek miimkiin olabilir. Bir miisteriye ayrilan
zaman, miisterinin bekleme siiresi gibi hizmetlerin bazi yonleri ile ilgili sayisal olarak
ifade edilen kalite standartlari olusturulabilir.** Ayrica; fiyat ve maliyet, performans
degerleri, hatalar, iiretim, benzerlerin dagilimi gibi Olgiilebilir 6zelliklerin yaninda,
gozlenebilir etkiler, kosullar, aligkanlik ve davranislar da bulunmaktadir.”

Hizmet siireclerinde degiskenlik kacimilmazdir. Onemli olan siirecte
problemlere neden olan degiskenlik ile kabul edilebilir degiskenligin birbirinden

ayrllma51d1r.26 Hizmet kalitesini kontrol etmedeki zorluklar, hizmet siirecinin kendisine

8 Oztiirk, a.g.e., s. 141.

' Sinem Perili, “Hizmet Pazarlamasinda Hizmet Kalitesi ve Miisteri Memnuniyeti.”, (Yayinlanmis
Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), s. 54.

20 Oztiirk, a.g.e., s. 141-150.

2 Saime Oral ve Hilmi Yiiksel, Hizmet islemleri Yonetimi. (izmir: 2006), s. 219.

22 Oztiirk, a.g.e., s. 141.

? James A.Fitzsimmons, Service Management Operations, Strategy and Information Technology.
(New York: McGraw-Hill, 2004), s. 147.

2 Oztiirk, a.g.e., s. 141.

% Tavmergan, a.g.e., s. 125-126-127.

26 Oral ve Yiiksel, a.g.e., s. 220.
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odaklanarak ve Istatistiksel Siire¢ Kontroliiniin araclar1 kullanilarak asilabilir.”’
Istatistiksel Siire¢ Kontrolii; siire¢ degisimlerini tanimlamak ve gerekli diizeltici
onlemleri zamaninda almak igin Onceden elde edilen siire¢ bilgilerini kullanir.
Istatistiksel yontemlerle toplanan ve analiz edilen veriler dogrultusunda istatistiksel
kontroliin saglanmasi ve siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan faaliyetler gerceklestirilebilir,
hatali hizmet sunumlar veya diisiik kaliteli hizmetler onlenebilir ve hizmet siirecinin
yeterliligi gelistirilebilir. Eger bir hizmet isletmesi rekabet¢i konumunu korumak
istiyorsa, siirekli gelisme anlayisi, kalite stratejisinin ve sirket kiiltiiriiniin bir parcasi
olmalidir.”®

Hizmet isletmeleri; miisterilerin hizmet kalitesine dair beklentileri ile miisteri
memnuniyetinin ve miisteri degerini olusturan faktorlerin kaynagini daha iyi anlamaya
ihtiyag duyarleur.29 Miisterinin ne istedigi ve bunun giivenilir bir sekilde yerine getirilip
getirilmedigi Onemlidir. Caligmalar, miisteri memnuniyeti ve hizmet kalitesinin
miisterinin muhafaza edilmesi, pazar pay1 ve karlilik iizerinde direk etkisi oldugunu
gostermektedir. Hizmet siireclerindeki degiskenligin azaltilmasi ve giivenilirligin
artirilmasi, 6 Sigma, TKY ve Istatistiksel Siire¢ Kontrolii gibi kalite kontrol tekniklerini
uygulamakla saglanabilir.*

Baz1 hizmet sektorlerinde sunulan hizmetin % 100 giivenilir olmasi
gerekmektedir. Saglik hizmetleri, ulagim gibi hizmet sektorlerinde yapilacak bir hatanin
sonuclar1 insan hayatinin kaybina kadar gidebilmektedir. Bu nedenle bu sektorlerde
hedef, sifir hata olmahidir.>' Kalite akimimin ortaya ¢ikisindan bu yana, siiregler iizerinde
bircok “iyilestirme modeli” uygulanmistir. Bunlarin pek ¢ogu Deming’in gelistirdigi,
veri tabanli siire¢ iyilestirmesinin temel mantigini1 tamamlayan, “Planla-Uygula-Kontrol
Et-Yap” adimlar iizerine kuruludur. Diger iyilestirme modelleri gibi 6 Sigma
metodolojisi de, orijinal PUKY ¢evrimi iizerine kuruludur.*®> 6 Sigma bu anlamda,
mevcut siire¢ performansini degerlendirmede, siire¢ performansini gelistirmede ve

miisteri gereksinimlerinin karsilanmasinda temel faaliyetleri sunmaktadir.

2 Fitzsimmons, a.g.e., s. 147-148.

% Oral ve Yiiksel, a.g.e., s. 211-220-221.

* Conrad Lashley, Empowerment-HR Strategies for Service Excellence. (Oxford: Butterworth/
Heinemann, 2001), s. 220.

3 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 57-127.

31 Oral ve Yiiksel, a.g.e., s. 24.

32 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 68.
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2. HIiZMET SEKTORUNDE 6 SiIGMA

6 Sigma metodolojisinin amaci, 6 Sigma iyilestirme projelerinde siirec
iyilestirmeye ve degiskenligi azaltmaya odaklanan, Olctime dayali bir strateji
uygulamaktir. 6 Sigma metodolojisi daha ¢ok iiretime dayali, somut {iriinler igin
gelistirilmistir. Daha sonra, bu metodolojinin hizmetteki etkisini gelistirmeye de ihtiyag

duyulmustur.33

2.1. 6 Sigma’nin Hizmet Sektoriindeki Onemi

Hizmette 6 Sigma; miisteri memnuniyeti, maliyet, kalite, siire¢ hiz1 ve
sermayedeki en hizli gelisim oranina ulasmak yoluyla paydas degerlerini maksimize
eden bir is gelistirme metodolojisidir.3 t6 Sigma metodolojisi, 6 Sigma uygulamalarim
hizmet sektorii ve tiretim sektorii olarak iki ayri baslik altinda ele almamaktadir. 6
Sigma, her iki alanda da basar ile uygulanabilmektedir.3 > Gerek bir isletme icerisindeki
tiretim dis1 siireclere gerekse hizmet iireten firmalarin is siireclerine, tiretim siiregleri
kadar 6nem vermekte ve iyilestirme gayreti igerisinde olmaktadir.™ Ister iiretim isterse
hizmet odakli bir igletme olsun, kusursuz iiriin ve siireglerin is basarisinin temeli oldugu
goriiliir. Bir iiriin ya da bir siire¢, miisteri i¢in dogru olan1 yapmalidir. Bunun anlami
iiriin ya da siireclerin siirekli ve hatasiz olarak yerine getirilmesidir.3 !

Ancak hizmet sektoriinde insan faktorii, calisanlarin bakis acgilari, gecmis
uygulama tecriibeleri, isin yapisi, iligkiler, proje yonetim anlayis1 ve hata oranlari,
iiretim isletmelerinden farklidir.*® Bu farklilik nedeniyle, verilecek egitimler ve drnekler
sektoriin yapisina uygun olmalidir. Arastirmalar hizmet siireclerinin analizinin, toplam
siirec cevrim siiresinin % 10’dan bile daha az bir boliimiiniin, miisterileri memnun
etmek icin gercekten yapilmasi gereken islere ayrildigin1 gostermektedir. Cabanin ve
zamanin geri kalan kismi ise beklemek, yanlis yapilmis isi yeniden yapmak, oradan

oraya kosturmak, hatalar1 bulmaya ¢alismak ve hi¢ gerekli olmayan isler yapmak icin

3 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 121.

** Mike L. George, Lean Six Sigma for Service How to Use Lean Speed and Six Sigma Quality to
Improve Services and Transactions. (New York: McGraw-Hill, 2003), s. 6.

35 Demirel, a.g.e., s. 85.

% 1. flker Giir, “6 Sigma Trendi Yiikseliste”, http://www.sistemim.com.tr/article tr 6sigma.htm

37 Yang, a.g.e., s. 13-14.

¥ Cem Denizli, “Results Kurucu Ortagi Cem Denizli ile Yalin 6 Sigma konusunda Roportaj”
http://www.kurumsalperformans.net/yayin.asp?28 A0001 (Agustos 2005)
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harcanmaktadir. Is hayatindaki rekabet giiciinii destekleyen hizmetlerin iistlendigi roller
arttikca, bu etkinliklerde degerlendirilmeyi bekleyen ne kadar biiyiik bir potansiyel
oldugu da goriilmektedir.” Bu bakimdan hizmet sektorii de, en az diger sektorler kadar
6 Sigma’ya ve kalite yonetim araglarina ihtiyag duymaktadlr.40

Hizmet sektoriindeki siiregler incelendiginde, hemen hemen tiim siireglerde ic
ve dis miisterinin birebir iletisim igerisinde oldugu ve dolayisiyla insan faktoriiniin tiim
stireglerin kaynak boliimiinde yer aldig1 goriiliir. Hizmet sektorii, diger sektorlere gore
hata yapma olasilig1 yiiksek, fakat hatay1 telafi etme toleransi ¢ok diisiik olan siirecleri
kapsamaktadir. Kaliteyi 6lcmek ve hatalar diizeltmek adina, bir¢ok iiriin veya hizmet
higbir kontrol mekanizmasindan gegmeden miisteriye sunulur. Iste bu noktada insan
kaynaklar siireglerinin ve i¢ miisteri memnuniyetinin, dis miisteri memnuniyetine direkt
olarak yansimasi s6z konusudur.”!

Vaktinde sunulmayan hizmetin depolanmasi ya da bekletilmesi miimkiin
olamayacag i¢in, hizmetin ilgili miisterisine zamaninda sunulmasi hizmet kalitesi
acisindan onemlidir. Ornegin otel isletmelerinde; kahvaltilarin saatinde hazir olmamasi,
verilen siparislerin cok gecikmesi ve rezervasyon yaptirildigi halde miisterinin oda icin
uzun siireli bekleyisi hizmet kalitesini diisiiriir.** Miisterilere en iyi hizmeti saglamak ve
baghliklarmm1 kazanmak icin, talep tahmini, tedarik sozlesmesi, {iretim, envanter
yoOnetimi, pazarlama, satis yonetimi ve satis sonrasi destekten olusan deger zincirini
optimize etmek oldukca onemlidir. 6 Sigma araglari, bu deger zincirinin tiimiinii analiz
ve optimize etmede iyi bir yol olacaktir.*® Ciinkii 6 Sigma’y1 uygulayan kuruluslar,
hatalar1 sistematik bir sekilde ortadan kaldirarak miimkiin oldugu kadar sifira yakin
hataya yaklasmaya cahsirlar.**

Hizmet kalitesini belirlemede esas, oncelikli olarak neyin Olgiilecegine karar
verilmesi, yani boyutlarm belirlenmesidir.*” 6 Sigma, hizmet alaninda 6l¢iilebilen

degerler olan finansal sonuglar, hizmet hizi, miisteri memnuniyeti ve cevap verme siiresi

¥ Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 84.

4 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 122.

4 Altug Ornek, “Insan Kaynaklar Siirecleri ve ISO 9001:2000”
http://www.gelisim.org/index.php ?bolum=makale &mno=69

2 Nesrin Cakir, “Otel isletmelerinde Hizmet Kalitesi ve Sile Bolgesinde Bir Arastirma” (Yaymlanmis
Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s. 24.

* Goel ve digerleri, a.g.e., s. 54-56.

# «Six Sigma (Alt1 Sigma) nedir ve Sirketler Niye Thtiya¢ duyar?”
http://www.eneraconsulting.com/sixsigmanedir.htm

4 hitp://www.syk.com.tr/pdf/syk05.pdf a.ge., s. 4.
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gibi siireclerin iyilestirilmesinde basar ile uygulanmaktadlr.46 Is sorunlarin1 ¢cézmede 6
Sigma metodolojisinin kullanilmasi, sonuclarda ©nemli bir ilerleme ve hizmet

kalitesinde de beklenenin &tesinde bir iyilesme saglayabilir.*’

2.2. 6 Sigma Hizmetlerini Zorlastiran Faktorler

Hizmet esashi  siireclerdeki  degerlendirilmemis  firsatlarin, iiretim
stirecindekilere kiyasla daha fazla oldugunu diisiinmek i¢in 6nemli ve anlagilir nedenler
vardir.*® Ancak bu firsatlarin degerlendirilmesini zorlastiran, bazi caydiric1 faktorler
bulunmaktadir. Hizmet isletmelerindeki islemsel siire¢ ve projelerde karsilasilan tipik
problemler vardir. Ornegin; projelerde hatanin nerde oldugu ve biiyiikliigii farkedilebilir
fakat tamimlanmasi zor olabilir. Projelerle ilgili siirekli verilerden c¢ok, kesikli veriler
mevcuttur ve ¢ofu zaman projenin finansal yararlarin 6lgmek zor olabilir. Is siiregleri
genis bir alana yayillmistir. Cevrim siiresi verileri standart degildir ve bu durum, hangi
istatistiksel araglarin kullanilmas1 gerektigine karar vermeyi ve siire¢ yeterliligini
hesaplamay1 zorlagtirr.*’

Goriinmeyen caligma siirecleri de, hizmette 6 Sigma’yr uygulamanin
zorluklarindan biridir. Atolye ve fabrikalarin hemen hepsinde yapilan is goriilebilir, ona
dokunulabilir, hatta iiretim siirecinin farkli asamalarinda takip edilebilir. Bu durumun
tersine, hizmet siireclerinin cogunda isin tiriiniinii ¢iplak gozle gérmek ¢ok daha zordur.
Bilgilendirme, talepler, siparisler, teklifler, sunuslar, toplantilar, imzalar, faturalar,
tasarimlar, fikirler ve giderek daha fazla sayida hizmet siirecinin, bilgisayarlar ve
aglarda islenen bilgiler tizerine kurulmasiyla isin iiriinii, ekrandan ekrana ya da
islemciden islemciye aktarilan bir elektron gibi, daha da sanal bir nitelige
biiriinmektedir.” Siirecler elle tutulur olmadigindan, bu islerde calisanlar siireglerinin
farkinda degildirler ve onlarin siireclerin biitiiniinii gormelerini saglamak da bir

sorundur.”! Yapilan islerin ¢ok i¢ ice gecmis olmasi, isin nasil yapildiginin anlagilmasini

* Demirel, a.g.e., s. 85-86.

47 Goel ve digerleri, a.g.e., s.77.

“8 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 84.

¥ Muir, a.g.e., s. 6.

50 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 84-85.
! Kiris, a.g.e., s. 62.
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zorlagtirmaktadir. Hizmet sektoriinde asil olan siireclerin, calisanlar tarafindan
anlasilmasi saglanmaktlr.52

Uretim siirecinde bir degisiklik yapmak, genellikle fiziksel bir caligma
gerektirir. Ornegin; arac gereclerin yerleri degistirilir, hammaddeler farkli bir yere
taginir, islemler ve prosediirler degistirilir. Bu nedenle, iiretim siireclerinde degisiklik
yapmak genellikle ciddi diizeyde bir planlama yapmay1 gerektirir. Uretim disinda ise,
ozellikle de basit bir degisiklik ise ve insanlarin aligkanliklarina fazla bagh degilse
stirecler cabucak degistirilebilir. Sorumluluklar devredilebilir, formlar yeniden
diizenlenebilir, yeni adimlar eklenebilir, is prensipleri degistirilebilir ve biitiin bunlar
yatirrm yapilmadan ya da ayrintili bir planlama olmadan gergeklestirilebilir. Bununla
birlikte, biitiin kisisel tercihler ve degisiklikler iist iiste eklendiginde ise toplam etki ¢ok
biiylik olabilir. Bunun sonucunda, pek ¢ok is kolundaki hizmet siirecleri neredeyse
stirekli olarak evrim gegirir.

Hizmet siire¢lerinin performansiyla ilgili elle tutulur bilgiler, genellikle tatmin
edici degildir. Var olan veriler de, dar kapsamli, laftan ibaret ve/veya Ozneldir. Bu
stireglerin  Olgiilmesini  zorlagtiran kendi dogalamdlr.53 6 Sigma metodolojisinin
kullanilabilmesi ig¢in, diizenli Ol¢iimlerin tamimlanmas1 ve rakamlarla belirlenmesi
gerekmektedir. Hizmetin soyut olmasi nedeniyle Olgiimii genellestirmek kolay
olmamaktadir. Ornegin, nezaket ve profesyonellik gibi performans gostergelerinin
olciilmesi zordur ya da imkansizdir.”* Ancak olciimler, siireclerin kendisi bir kez iyi
anlasildiktan sonra ¢ok daha iyi yapilabilir.”

Kuruluslarda, iist diizey yoneticiler genellikle 6 Sigma gibi yeni bir programa
girerken, bu ise girisme nedenlerini, hangi sonuglar1 beklediklerini ¢alisanlara ayrintili
olarak agiklamadiklarinda, degisime diren¢ meydana gelmektedir. 6 Sigma programinin,
sadece iist diizey yoneticilerin inisiyatifleriyle baglatilmak istenildigi durumlar, orta
diizey yoneticilerin programa diren¢ gostermelerine neden olabilmektedir.”® Calisanlarin

degisime direngle tepki gosterme nedenlerinin en basinda belirsizlik gelmektedir.57

52 Demirel, a.g.e., s. 86.
53 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 86.
* Goel ve digerleri, a.g.e., s. 82-91-123.
%5 pPande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 86.
% Cavit Kayikei, “Alt1 Sigma Felsefesi”, http://cavitkayikci.org/photo21.htm (7 Nisan 2007)
57 Yesim Alkan, “Degisime Bu Diren¢g Neden?”,
http://altisigma.com/index.php?name=News &file=article&sid=8 (24 Mart 2007)
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Hizmet isi, bir insan isidir ve davranis ve diisiincelerin degismesi zaman alir.”® Bu
anlamda programi uygulamaya karar veren hizmet isletmelerinin ilk yapmasi gereken is,
ist yonetim tarafindan 6 Sigma vizyonunun ve felsefesinin acik olarak ortaya

konulmasi, bunlarin diger yonetim kademeleriyle paylasilmasi ve tartistimasidir.>

Yoneticiler

e Degisim istegi
e Liderlik ve ekip

caligmasi becerileri

e Insan kaynaklari -
fonksiyonu

e  Miisteri odaklilik

e Teknoloji araglar1 ve
karar verme

6 Sigma uygulamasini
- algilamak

Yoneticiler, patronlar
ve calisanlar arasindaki
fikir birligi
seviyesindeki
degiskenligi ve 6nemli
farkliliklart belirlemek

Patronlar Calisanlar

Geri Bildirim Sistemi

A

Sekil 4. 6 Sigma’ya Hazirlik Faktorleri

Kaynak: Arasli, Oz ve Yazici, a.g.e., s. 5.

Hizmet siireglerinin iyilestirilmesi, bilinmeyen bir kavram degildir. Ornegin;
Motorola, 6 Sigma caligmalar1 sirasinda, maliyetler, hatalar ve beyaz yakalilarin
yiiriittiigii siirecler konusunda Onemli tasarruflar elde ettigi onlarca basar1 Oykiisiine
imza atmustir. ® Ancak hizmet sektoriindeki firsatlar, stireclerde somut Olgiimlere ve

gecmise dayali sayisal bilgilere ulasilmasi ve goriilmesi daha zor oldugundan

8 Goel ve digerleri, a.g.e., s.267.
% http://cavitkayikci.org/photo21.htm a.g.e.
% pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 87-88.
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cogunlukla goz ardi edilmistir. Siireclerin her bir adimi detayl olarak incelendiginde,
hizmetin saglanmasi sirasinda ziyan olarak adlandirilabilecek her isin miisteri agisindan
herhangi bir anlam ve deger ifade etmedigi goriilmektedir. Bu nedenlerden dolayi,
hizmet sektoriindeki firsatlar daha biiyiik olmaktadir.’’ Bunun anlami, bu alanlarda
yapilabilecek pek cok is oldugudur. Eger bu gerceklestirilmek isteniyorsa, 6 Sigma’nin
hizmet ortamlarinin  6zel kosullart icin  gelistirdigi yaklasgimlar1 uygulamak
gerekmektedir.62 Bunun i¢in de, oncelikle hizmet isletmesinin 6 Sigma programim
basarili bir sekilde uygulamak icin buna hazir olup olmadigimi ortaya koymasi ve
dolayistyla giiglii ve zayif yonlerini belirlemesi gerekmektedir (Sekil 4).%3 Dogru bir
sekilde uygulandig1 takdirde, 6 Sigma, siireci en bastan diisiinmekte ve hatalarin bir

daha ortaya ¢ikmamalarini1 saglayacak somut yontemler sunmaktadir.

2.3. 6 Sigma’min Hizmetlerde Kullanilmasinda Dikkat Edilmesi Gereken
Hususlar
6 Sigma’nin hizmetlerde daha etkin kullanilmasima yo6nelik ipuclarini kendine
0zgli yapiya, iiriine, miisteriye vb. etkenlere uyarlamak biitiiniiyle uygulayanin kendi
elindedir. Hepsinden ote bu fikirlerin, kurulusta onemli bir degisiklik meydana
getirmesi, kolay benimsenmesi ve hizmet alaninda daha hizli sonuca ulagsmay1
saglamasi gerekjr.64 Bunu yaparken de dikkat edilmesi gereken bazi noktalar vardir:
> Ise Siireclerle Baslamilmasi: Siireclerin tammsiz oldugu organizasyon veya
ekiplerde, basar1 ancak calisanlarin veya bazi gruplarin basarilar ile sinirh
kalabilir. Kurumsal, siirdiiriilebilir basar1 icin siireclerin tanmimlanmasi ve
iyilestirme firsatlarinin siirekli aranmasi gerekmektedir. Aksi takdirde, calisan
bireylerin basarili olmalarina ragmen verimsizlik s6z konusu olabilir.”” Hizmet
kuruluslarmin  pek c¢ogunda siirecleri sorgulamaya baslamak, 6 Sigma

caligmalarinin siiratle baglamasi i¢in bir aydinlanma vesilesi olabilir.®

%1 Giilcan Demirkol, “Altl Sigma ve Lean”, http://www.kalder.org/page.asp?pagelD=859 (Agustos
2004)

%2 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 88.

63 Arasli, Oz ve Yazicy, a.g.e., s. 5.

64 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 88.

65 «Siire¢ Analizi ve Iyilestirme Danismanligi”, http://www.formalistech.com/tr/process_analysis.html
% Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 88.
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» Sorunun Netlestirilmesi: Siirecteki sorunlarin kaynak veya yerlerinin isaret
edilebilmesi icin cesitli dlclimlerin yapilmast ve yapilan bu Olciimlerin analiz
edilmesi gereklidir.”” Hizmet siire¢lerinde net bir goriis acis1 yakalamamn tek
yolu, siireclerin ve miisteri beklentilerinin ve bunlar iizerinde belirleyici olan
etkenlerin ayrintilarina inmektir. 6 Sigma calismalarinin baslangicinda, hizmet
ortamindaki projelerin secilmesi ve kapsaminin tanimlanmasinda zorlanma
egilimi, iiretim alanina gore daha ¢ok g(irulihr.68 Problem genellikle hizmet
saglayict icin goriilebilir degildir. Bunu somut hale getirmek icin, birincil
verilerin toplanmasina ihtiyag vardir.%”

> Belirsizligi Onlemek Igin Bulgularin ve Verilerin Dogru Kullamilmasi: Elle
tutulamayan, nispeten 6zel etkenleri tanimlayabilmek ve Olcebilmek, iiretim
alaninda genellikle soézii bile edilmeyen, ancak hizmet siire¢leri icin olmazsa
olmaz becerilerden biridir. Aylik hacim birka¢ diizine islemden ibaretse ya da
cok dikkatle odaklanilan, samimiyete dayali bir miisteri tabani1 varsa, biiyiik
miktarlarda somut veri toplamak olanaksiz degilse bile ¢ok zordur. Ancak bu
durum, isi bulgu ve verilere dayali olarak yiiriitmemek icin mazeret olamaz.”
Ciinkii niceleyici veriler, 6 Sigma'nin temelini olusturur ve iyi veri olmaksizin
iyi kararlar alinamaz.”' 6 Sigma’da 6nemli olan CRM verilerinden yararlanarak
ve dogru siireclere odaklanarak iyilestirme yap11mas1d11r.72 Ormnegin konaklama
isletmelerinde; miisterilerin tesekkiir ya da sikayet mektuplarindan ve personelin
resmi olmayan yorumlarindan, odalara birakilan yorum kartlarindan, bir hedef
grubun anket doldurmasim isteyerek ya da goriisme yaparak siireclere dair

veriler elde edilebilir.”

57 Arzu Atabek, “Uretim ve Kalite Iyilestirmede Cagdas Coziim: 6 Sigma”,
http://www.bilesim.com.tr/tr/index.nsf?If=/tr/leftbarfuarcilik.html &rf=http://www.bilesim.com.tr
/mistoportal/showmakale.nsf?xd=3200.xml (Eyliil 2004)

68 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 89.

% Goel ve digerleri, a.g.e., s. 267.

7 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 89-90.

Al Sigma’nin Temel Asamalar1”, http:/www.procen.com.tr/altisigma7.htm

hitp://www.teorik.net/icerik_oku.asp?icerik=475&keywords=&Konu=6.Sigma'da.Ba%C5%9Far%C4%
B1.Kriterleri&SessionID=740892323 a.g.e.

73 Christine Williams and John Buswell, Service Quality in Leisure and Tourism. (Wallingford: CABI
Pub., 2003), s. 170.
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> Istatistiklerin Abartilmamasi: Dogru bir 6 Sigma istatistigi, iiretim ve hizmet

sektorleri icin farkli seviyelendirilmelidir.74 Pek cok hizmet grubu, baslangicta

ayrintili istatistiklere hazirlikli degildir. Hizmet ortamindaki sorunlarin pek

cogu, ozellikle de 6 Sigma calismalarinin ilk asamalarinda, ileri derecede

istatistiklere arada sirada bagvurarak, buna kargin cok etkileyici sonuclar elde

ederek c¢oziilebilmektedir. GE Capital’in deneyimleri de bu bakis agisini

desteklemektedir. Kara Kusaklar burada, GE’nin endiistriyel alanlarda calisan

kardes kuruluglarina verilenden daha az teknik bir 6 Sigma egitimi almistir.

Buna karsin GE Capital, 1999 sonuna kadar gecen siirede 6 Sigma sayesinde
toplam 800 milyon dolar net kazang elde etmeyi basarmistir.

Sonug¢ olarak, hizmette 6 Sigma iyilestirmesi acisindan en Onemli nokta,

insanlarin siire¢ler ve miisteriler hakkinda yasamsal sorular sormay1 (Sgrenmesidir.75 Bu

anlamda 6 Sigma, sundugu yol haritasiyla bu kavramlari nasil yorumlayacaginin

ipuglarim1 vermektedir.

3. HIiZMET SEKTORUNDE 6 SIGMA YOL HARITASI

6 Sigma kalite yaklasimi projelerle uygulanir, her proje 6 Sigma yol haritasi
olarak adlandirilan sistematik bir yaklagimla yﬁrﬁtﬁlﬁr.76 6 Sigma sisteminin
olusturulmasi ve iyilestirmelerin baslatilmasi icin ideal yol haritasinda gosterilen bes
adim, 21. yiizyilda basariya ulasmak icgin gerekli olduguna inanilan temel becerileri
temsil etmektedir. Bu yol haritasi, 6 Sigma iyilestirmelerine ulasmanin tek yolu degildir.
Ancak bu yolu, bu sirayla uygulandiginda “ideal” hale getiren; bu ¢aligmalarin 6 Sigma
iyilestirmelerini ileride de destekleyecek ve ayakta tutacak altyapinin temelini
olusturmasidir.”” Daha belirgin olarak ifade etmek gerekirse, yol haritasiim yararlan
sunlardlr:78

> Isin acik olarak anlasiimasi

™ Cem Denizli, “CRM - Alt1 Sigma Mliskisi” ,
http://www.kurumsalperformans.com.tr/yayin.asp?28 A0001 (Agustos-Eyliil 2005)

75 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 91-92.

76 Diler Aslan ve Siileyman Demir, “Laboratuar Tibbinda Alt1 Sigma Kalite Yonetimi”,
http://www.turkjbiochem.com/2005/272 278.pdf (Aralik 2005)

"7 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 97.

"8 http://www.saridogan.net/doc/alt% C4% B1% 20sigma.doc a.g.e.
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» Kararlarin en dogru sekilde verilmesi
» Kullanilan kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirilmesi
» Proje ve iiriin gelistirme zamanlarinin kisaltilmasi

» Degerlendirmelerin tam olarak yapilmasi

3.1. Temel Siireclerin ve Kilit Miisterilerin Belirlenmesi

6 Sigma; organizasyonun temel siireclerini, miisteri ihtiyaglarim karsilayacak
sekilde degerlendirmek ve iyilestirmek icin, simdi ve gelecekte, tiim calisanlarin
bilgilerinin ve niceleyici yontemlerin etkin olarak kullanilmasidir. 6 Sigma’da miisteri
tatmini ile ilgili olan ve isletmenin bildn¢o rakamlarim1 dogrudan etkileyen faaliyetler
temel siirecler olarak adlandirilmaktadir. Bu siirecler, isletmenin asil faaliyetinin oldugu
yerlerdir ve iyilestirme faaliyetlerinin odak noktasim olusturmaktadirlar.”

Bu asamada, her bir siirecin detayli tanimlamasi yapilir ve isin yapilabilmesi
icin neye ihtiyac oldugu ortaya glkarlhr.go Temel siireci ve kilit miisterileri
belirlemedeki hedefler; firma icindeki faaliyetler ve boliimler arasindaki iliskilerin
tanimlanmas1 ve miisteriler arasindaki baglantilarin genis bir bakis acgisi ile
gosterilmesidir.®' Bir bagka deyisle, kurulustaki departmanlar arasi calismalar1 daha iyi
gormeyi ve bunlarin disaridaki miisterileriyle nasil bir etkilesim ic¢inde oldugunu
anlamay1 saglayacak, net “biiyiik resmi” ortaya cikarmaktir. Bu hedefler, hem biitiin bir
kurulusta hem de onun herhangi bir bsliimiinde uygulanabilir.*®

Isletmelerin 6 Sigma sistemini uygulamalarinda yasanabilecek en biiyiik
sorunlardan biri bu asamada ortaya c¢ikmaktadir. 6 Sigma sistemini isletmelerinde
uygulama diisiincesinde olan kisiler, oncelikle isletmeye bir biitiin olarak yaklasarak
iriine deger katan temel siiregleri belirlemelidirler. Bu siirecler sonunda elde edilen
ciktilarin, miisteri tarafindan tamimlanan kalite Olgiitlerine uygunlugu 6 Sigma

uygulamalar i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.>

7 http://agri.meb.gov.tr/AGSIS_WEB/ilceler/tky belge/Sigma.pdf a.g.e.
80 Kiris, a.g.e., s. 39.

8l http://www.saridogan.net/doc/alt% C4% B1% 20sigma.doc a.g.e.

82 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 100-101.

8 http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230% 20-% 20CD.pdf a.g.e.
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Temel siire¢ modelini bir araya getirmek belli bir zaman ve emek
harcanmasini gerektilrebilir.84 6 Sigma konusunda performansini ispatlamis olan tiim
isletmelerde, miisteriye dokunan siirecler (satis, miisteri hizmetleri vb.) ele alinmakta ve
performansa 6nemli katki saglanmaktadir. Miisteriye dokunan siirecler de 6nemli Ol¢iide
verimsizlik potansiyeli olmasi nedeni ile 6 Sigma igin iyi bir iyilestirme alanidir.* Kilit
miigterilerin tanimlanmasinda, “miisteriler kimlerdir?” sorusu sorularak, isletmeye biraz
daha dikkatli bakis acis1 getirebilir. Cok az sayida isletme bu bilingtedir.86 Kilit siireg
ciktilarin1 ve kilit miisterileri belirlemek, birinci adimin en kolay kismidir. Bu adimin
sonucunda ise; yasamsal olan ya da deger iireten siireclerin ve miisterilere sunulan iiriin
ve/veya hizmetlerin ne oldugu ile siireclerin kurulus i¢indeki akisinin nasil oldugu gibi

deger iireten etkinliklerin haritasi glkarlhr.87

3.2. Miisteri Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Isletmelerin, 21. yiizyilda varhiklarini devam ettirebilmeleri ve kiiresel pazar
kosullarinda rekabet avantajlar1 kazanabilmelerinde en Onemli etken, miisterilerin
gercekten ne istediklerinin, gereksinimlerinin ve tutumlarinin zamanla nasil degistiginin
anlasilmasidir. 6 Sigma yaklasiminda hedefin, her siirecin sonugta miisteriye deger
katmasi oldugu diisiiniildiigiinde miisteri analizinin énemi daha da artmaktadir.®®

Hizmet siireclerindeki kusurlar1 gidermek, kusursuz {iriinler ireterek
miisterinin ihtiyaclarimi karsilamak kadar onemlidir.® Hizmet ¢evrimi; miisteri
ihtiyaglarim1 tamimlamayi ya da yeniden tanmimlamayi ve onlar anlamayi, bilgi ve
zekayla bir ¢oziim gelistirmeyi, hizmetin sunumunu, miisteri beklentilerini karsilamay1,
deger ekleyen gelismeleri yiiriitmeyi ve de8isen i3 cevresine adapte olmay1
gerektirmektedir.90 Bu bakimdan, bir siirecin 6 Sigma yeteneginin gelistirilmesindeki ilk
adim, miisterinin ihtiyac ve beklentilerinin belirlenmesidir.”’ Miisteri ihtiyac ve

beklentileri siirekli olarak degismektedir ve hizmeti sunanlar kendilerini hep yeniden

8 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 201.

8 hitp://www.teorik.net/icerik_oku.asp?icerik=475&keywords=&Konu=6.Sigma'da.Ba% C5% 9Far%
C4% B1 Kriterleri a.g.e.

8 Kiris, a.g.e., s. 39.

87 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 204-101.

8 http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230% 20-% 20CD.pdf a.g.e.

8 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 227.

% Goel ve digerleri, a.g.e., s. 105.

! Demirel, a.g.e., s. 49.
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tammlamak durumundadirlar.’> Bu degisimleri izleme yontemlerine odaklanarak,
performansi miisterilerin taleplerine dayanarak Slcebilecek dinamik bir sistem kurmak
onemlidir.”

6 Sigma yontemi i¢in miisteriye sunulanin, {iriin veya hizmet olmasi1 fark
etmez. Son {iiriinde veya verilen hizmette hatalarin yok edilmesi beklenmekte ve
hedeflenmektedir.”* Bu adimda, “yapilan iiretim ve/veya sunulan hizmet kimin i¢in?”
sorusu sorulur. Miisterilerin beklentilerini saptamak, ne istediklerini tam olarak
anlamak c¢ok kapsamli bir calisma gerektirir. Bu amacla i¢ ve dig miisteriler tanimlanir
ve onlarin her bir iirlin ve/veya hizmet ihtiyaclari, Olciilebilir degerlerde belirlenir.
Miisterinin beklentileri ile isletmenin sahip oldugu iirlin ve/veya hizmet arasindaki
eksiklikler tanimlanir. Bu bilgi, iyilestirilmesi gereken oncelikleri belirlemede bir temel
olusturur.95

Bu asamanin sonucunda; miisterinin isine yarayacak nihai iiriin ya da hizmetle
dogrudan baglantili olan ¢ikt1 gereksinimleri ve kurulusun miisterisiyle iligkilerini nasil
yiiritmesi gerektigini tamimlayan hizmet gereksinimleri acik ve eksiksiz olarak
tanimlanir. 6 Sigma yaklasimi tiim kriterlerin Olciilebilir olmast zorunlulugunu
getirmistir.”® Ornegin; konaklama isinde, miisterinin memnuniyetiyle ilgili en 6nemli
etkenlerden biri, otel personelinin misafirlerinin ihtiyaglarina karsi ne kadar dikkatli ve
sorumlu olduklandir. “Miisteriye ilgi gosterin” gibi bir climleyle bir performans
standard1 olusturmak pek de yararli olmaz. Miisterilerini memnun etmek i¢in yillar
boyunca cesitli anahtarlar gelistiren otel endiistrisi, misafirle otel personeli arasinda
olabilecek her tiirlii kargilagsma sans1 i¢in bir hizmet gereksinimi belirleyerek “dikkatli
ve ilgili” olmay1 dlciilebilir kilmistir. “10, 5, ilk ve Son” diye adlandirilan gereksinim,
otel personelinin sunlar1 yapmasini sart kosmaktadir:

a) Uc metre yakinhiga geldiginden itibaren misafirle géz temasi kurun
b) Misafire bir bucuk metreden daha fazla yakinlagmadan 6nce selam verin

¢) Aranizda gecen konusma sirasinda ilk sdze giren ve son konusan kisi olun

2 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 105.

% flker Giir, “TKY ve 6 Sigma”

http://www.yonetimdanismanlari.org/tu.asp ?islem=makale_goruntule&no=280&kelime=
http://www.saridogan.net/doc/alt% C4% B1% 20sigma.doc a.g.e.

% Kiris, a.g.e., s. 40.

% http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230% 20-% 20CD.pdf a.g.e.
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Bu, her miisteri icin milkemmel olmayabilir fakat bu standart, yiiksek
kalitedeki bir otelde ¢ogu miisterinin istedigi ve bekledigi ilgi tiiriiniin gilizel bir
yansimasidir. Miisterinin gereksinimini tanimlamanin bir baska boyutu da, performans
standartlarin1 ve bu standartlarin miisterinin memnuniyeti iizerindeki etkilerini

1 97
siniflandirip oncelik sirasina koymaktir.

3.3. Mevcut Performansm Olgciilmesi

Miisteri gereksinimlerinin belirlenmesinin ardindan, mevcut durumun gézden
gecirilmesi gerekmektedir. Mevcut durum, miisteri merkezli kriterlerle degerlendirilir.
Olgiim kriterleri, “olciilebilir olan gelistirilebilir” yaklasimiyla incelendiginde, sayisal
olarak ol¢iim degerleri elde edilir.”® Boylelikle, mevcut durumla taleplerin ne kadar iyi
karsilandig1 ve bunun gelecekte nasil siirdiiriilecegi ortaya konur.”

Mevcut durumun belirlenmesindeki hedef; her siirecin miisteri istekleri
dogrultusunda tam olarak degerlendirilmesi ve anahtar noktalardaki ¢iktilart
degerlendirebilecek bir sistem olusturulmasidir.'® sletme, miisteri sartlarini ne
dereceye kadar karsilaylp karsilamadigi hakkindaki miisteri algilamasi ile bilgiyi

101 (47 e s .. . . RO _
Olc¢iim sistemlerinin ve siireglerin verimliligi {izerine de bilgi toplanmasi

izlemelidir.
gereklidir. Cok mutlu miisteriler, diger taraftan da asir1 verimsiz siiregler olabilir ve bu
da karh bir sistem degildir. Amaca bagh olarak, dl¢iimler kolay olabilecegi gibi biiyiik
bir ¢abay1 da gerektirebilir. Egitim haricinde 6l¢iim yapmak, 6 Sigma’ya baglayan her
kurulus icin biiyiikk olasilikla en biiyiik yatinmdir. 6 Sigma Ol¢iimiiniin ilkesi, akig
oncesi etkenler (tedarikgiler, hammaddeler, siirecler, islemler) ve degisikliklerle (X’ler)
bunlarin miisteri tatmini, baghlik ve karlilik (Y’ler) arasindaki iliskisini anlamaktir.'%?
Burada sorulan soru “is daha iyi nasil yapilabilir?”’dir. Bu asamada, isin her bir

adiminda ortaya c¢ikabilecek potansiyel yanliglara sebebiyet veren hatalar tanimlanir.

Boylelikle, olas1 hatalar1 azaltmak i¢in cesitli yontemler bulunabilir. Burada asil olan,

o7 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 231-232-233.

%8 http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230% 20-% 20CD.pdf a.g.e.

% Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 104.

100 http://www.saridogan.net/doc/alt% C4% B1% 20sigma.doc a.g.e.

1 {smail Sale, Entegre Kalite Sistemi ve Uygulamalar1. (Ankara: Seckin Yayincilik, 2005), s. 97.
102 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 104-237-243.
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gereksiz faaliyetlerden kurtulmaktir. Gereksiz faaliyetler ise, deger katmayan is

siirecleridir.'”

NE OLCECEGINIZi T

A

OPERASYON
TANIMLARINI
YAPIN

A 4

VERI KAYNAGI
VEYA
KAYNAKLARINI
TANIMLAYIN

A 4

BILGILERI
TOPLAYIN VE
ORNEK PLANI
HAZIRLAYIN

A
OLCUMU
TAMAMLAYIN VE
SON HALINE
GETIRIN

Gerekiyorsa tekrar
gbzden gecirin

Sekil 5. Bes Adimli Bir Ol¢iim Uygulama Modeli
Kaynak: Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 245.

Bir Onceki Ornekte otel endiistrisinde kullanilan “10, 5, ilk ve son” adli bir
performans standardindan s6z edilmistir. (Bir misafirle 3 metre/10 feet yakina
geldiginde gz temasi kurun, onu 1,5 metre/5 feet kala karsilayin ve konusan ilk ve son
kisi olun). Boyle acgikca tanimlanmis bir standart sayesinde, otel personelini gozlemek

ve bu standardin ne kadar iyi uygulandigin1 6lgmek oldukga kolaydir. Bu standardin

103 Kiris, a.g.e., s. 40-41.
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ogrenildigi Loews Otelleri’nde gereksinim, miisterileri ve kendi gelisimleri icin bir
anahtar haline gelmistir. Gozlemciler ve sozde aligveris yapan kisiler Loews’in
koridorlarinda gezinerek nasil kabul edildiklerini kaydetmislerdir. Go6z temasi,
karsilama ve selamlama mesafesi, ilk ve son konusanin kim oldugu hakkinda veri
toplayan otel, bu dort etkenden hangisinin kacirildigi veya en sik yerine getirildigi
hakkinda ayrintili bilgiler bile elde edebilmistir. Bunun bir oteldeki personelin
miisterilere gosterdigi dikkatle ilgili bir dl¢ciim ve Olgiilmek istenen en belirsiz sey
(dikkatin 6l¢timii) oldugu akildan ¢ikarilmamalidir.

Diizenli is siiregleri icin Olgiiler siirekli olarak iyilestirilmelidir. Herhangi bir
Olcliyli tamamlamanin temel adimlar sekil 5°te verilmistir. Performans bosluklar
oldugundan siiphelenilen bolgeler, dlgiime baslamak icin en iyi yerlerdir. Operasyon
tanimlariyla, neyin ol¢iilecegi veya incelenecegi hakkinda acik, anlasilir, belirsizlige yer
olmayan bir agiklama kastedilmektedir. Bdylece herkes bu tanima uygun olarak siirekli
bir sekilde calisabilir veya ol¢iim yapabilir. Bir kurulusta veri saglayabilecek pek ¢ok
kaynak vardir. Goz 6niinde bulundurulmasi gereken en 6nemli sey, secilen ya da elde
olan kaynagin dogru veriyi vermesi ve dl¢iilmek istenen siireg, liriin veya hizmeti temsil
etmesidir. Veri toplama ara¢c ve yontemleri, her tiir is siireci Ol¢iimiinde 6nemlidir. 6
Sigma yol haritasinin bu adiminda amag, giiniimiizde siireclerin ne kadar iyi isledigini
anlamak icin “performans referanslari” olusturmaktir. Boylece iyilestirme {izerinde
dikkat yogunlastirilabilir ve Olgiilebilir. 6 Sigma Ol¢iimleri, bir siirecteki hatalarin izini

siirmek ve onlar1 azaltmak iizerinde yogunlasmaktadir.'™

3.4. 6 Sigma Siirec Iyilestirmesi

6 Sigma sisteminde basaritli olmanin anahtarlarindan biri, kurulusu
kaldirabileceginden daha agir bir yiikiin altina sokmayacak bicimde, oncelikli olan
iyilesme alanlarinin se(;ilebilmesidir.105 Bu adimda, “siirecin 6zelligini kendi alaninda
digerlerinden en iyi yapan nedir?” sorusu sorulmalidir.'* Uygulanacak iyilestirme
calismalarinin 6nemi, hatalar1 ortadan kaldirmak ve siire¢ verimliligini ve kapasitesini

arttirmak i¢in en iyi teknikleri igeriyor olmasidir.'”’

"% Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 239-245-248-249-250-261-262.
105 Ayny, s. 106.

1% Kiris, a.g.e., s. 41.

197 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 106.
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3.4.1. 6 Sigma’nin Temel Adimlar1 (DMAIC Modeli)

Tipik bir 6 Sigma siire¢ iyilestirme projesi, genellikle DMAIC siire¢
akis semasim izler (Sekil 6).'” 6 Sigma’y1 diger kalite yaklasimlarindan ayiran belki de
en onemli 6zellik, DMAIC gibi bir siireg iyilestirme stratejisine sahip olmasidir.'”

Rakipleri birbirinden ayirmanin zor oldugu bugiiniin rekabetci cevresinde,
kalite temel faktordiir. Sonu¢ olarak her isletme, kendini kalite odakli olarak
farklilagtirmaya baslamistir. 6 Sigma bu anlamda, evrensel olarak kabul edilmis bir
metodoloji ve 6l¢iim sunmaktadir.'"® Bir 6 Sigma projesinde, 6 Sigma ekipleri diizenli
siirec iyilestirme stratejileri olusturduklarinda, bu mevcut siireci gelistirmek icin bes
asama kullanilmaktadir: H

» Miisteri gereksinimlerini ve sorunu tanimlamak
Siire¢ operasyonlarini ve hatalarin1 6lgcmek
Sorunun nedenlerini kesfetmek ve verileri analiz etmek

Hatalarin sebeplerini yok etmek icin siireci iyilestirmek

YV V V VY

Hatalarin tekrar meydana gelmemesinden emin olmak i¢in siireci kontrol etmek

o »  TANIMLAMA

Sonraki Proie

KONTROL OLCUM

[YILESTIRME ANALIZ

Sekil 6. 6 Sigma DMAIC Yoénteminin Asamalart
Kaynak: Kamoy, a.g.e., s. 13.

108 Yang, a.g.e.,s. 17.

19 Necmi Giirsakal, Alta Sigma-Miisteri Odakh Yonetim (2. Basim. Ankara: Nobel Yayinlari, 2005), s.
107.

1% Goel ve digerleri, a.g.e., s. 115.

"' Kai Yang and Basem El-Haik, Design for Six Sigma (New York: The McGraw-Hill, 2003), s. 41-42.
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3.4.1.1. Tanimlama (Define) Asamasi
Iyilestirme icin sunulan 6nemli firsatlar ve iyi planlanmis
cabalar, hizmetleri gelistirmeyi miimkiin kilar. 6 Sigma, yapilandirilmis analitik

112

yaklagimiyla sorunlar tanimlamaya yardimci olur. "~ Metodolojinin ilk gelistirildigi

donemlerde kullanilmayan bu asama, metodolojinin zaman icinde gelisimine paralel

A 113
olarak sonradan ildve olmustur.

Tanimlama asamasindaki ilk adim, hizmet
isletmesinin stratejik isbirligini yeniden gozden gecirmektir. Hizmet isletmeleri
miisterilerine fiyat, kalite, yanit siiresi ve uygulama seviyesi acisindan bir strateji sunar.
Bu anlamda isletme, sunduklarini simirlamak ve standart siiregler olusturmak icin
cabalamalidir.

Oncelikle, 6 Sigma projesinin amagclarinin tanimlanmasina ihtiya¢ vardir. Bu
amaclar; miisterilerin kim oldugunu tanimlama, miisteri memnuniyetini artirma, azalan
maliyeti gelistirme, ¢alisanlar1 muhafaza etme gibi kombinasyonlardan olusabilir.'"*
Ekip icin siirecteki en zor gorevlerde biri, hatanin ne oldugu ve nasil tanimlanacagi
konusunda hemfikir olmaktir.'"” Tanimlama asamasinda, miisteriler icin kritik olan
degiskenler ile yapilan isin gerekleri arasinda iligki kurulur. Bir igletmenin i¢ ve dis
miigterilerinin trtin ve hizmetlerden beklentilerinin neler oldugu bu asamada
belirlenir.''® Hizmet zinciri tasarim, isletmenin ortak strateji ve amagclariyla miisteri
gereksinimleri arasinda baglanti kuran bir kavramdir. Basarili olmak icin iiriin ya da
hizmet zinciri, isletme stratejisini destekleyecek sekilde tasarlanmali ve hedeflenen
miisteri ihtiyacim karsilamalidir.''” Yine, potansiyel projeleri tanimlama, bu projeleri
degerlendirme ve icerisinden dogru projeyi se¢me, ekibi olusturma, ise hazirlama ve
baslatma bu asamada yapilir."'® Tanimlama asamasi; “hangi sorun ya da firsat iizerine

yogunlasacagiz?”’, “hedefimiz nedir?”, “bu siire¢ ve sorundan etkilenen veya hizmet

2 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 114.

'3 6 Sigma Nedir? a.g.e., 71.

" Goel ve digerleri, a.g.e., s. 136-137-247.

"5 Richard E.Devor, Tsong-how Chang and John W.Sutherland, Statistical Quality Design and
Control. (Upper Saddle River, N.J.: Prentice Hall, 1992), 5.483.

Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 52.

17 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 147.

18y oseph A. De Feo and William W. Barnard, Juran institute’s Six Sigma-Breakthrough and Beyond

(New York: The McGraw-Hill, 2004), s. 226.

116
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alan miisteri kimdir?”, “arastirdigimiz siire¢ nedir?” gibi dort kritik soruya cevap
vermeye yardimci olarak, basarili bir 6 Sigma projesi icin temel asamalari kurar.'"?
Organizasyondaki calisanlar agisindan tanimlamanin amaci ise, belirlenen
sorunun ekip tarafindan daha iyi anlagilmasi ve kavranmasinin saglanmasidir. Bu adim;
ekibin organize olarak gorev ve sorumluluklarin belirlenmesine, hedeflerin ortaya
konmasina ve genel bir gelisme planmin yapilmasima yardimer olur.'* Miisterilerin ne
istedigini saptamak ekibin isidir. Miisterinin isteklerini dikkate alan bu is, ¢ogu zaman
ugrastirict  olabilir. Ciinkii miisteriler ne istedikleri konusunda genellikle emin
degildirler.121 Ancak kurulusta etkili bir miisterinin sesi stratejisi varsa ve veriye
ulagilabiliyorsa, bir DMAIC ekibi i¢in miisteri ihtiyagc ve gereksinimlerini

degerlendirmek kolaydnr.122

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini 6n planda tutarak segilen
projenin, kaliteyi artirma ve maliyetleri azaltma olasiliginin yiiksek olmas1 onemlidir.
Bunun yaninda secilen 6 Sigma projesinin, proje ekibinin olanak ve yeteneklerinin
disinda olmamasina dikkat edilmesi gerekmektedir.123

Tanmimlama asamasinin sonunda, isletme miisterinin ne bekledigi ile ilgili
anlagsma saglamali, operasyon i¢in projeleri siralamali, gostergeler ve degerlendirme

olciitleri konusunda hem fikir olmalidir. Bundan sonra siire¢ kigida dokiiliir. Olgiim

stratejisi, bu siire¢ ve hizmet planina bagh olacaktir.'**

3.4.1.2 Olcme (Measure) Asamasi

Metodolojinin temel kavramlarindan biri 6l¢mektir. Bir siireg
olciilebiliyorsa, o siire¢ hakkinda bilgi sahibi olunabilir ve analizlere baslanabilir.'®
Gelistirilecek olan siirecin simirlar1  tanimlandiktan sonra yapilacak ilk islem,

126 Olgme asamasi; sorunu 6lgmek icin

gelistirilecek siirecin performansimi dlgmektir.
verileri bir araya getirmek ve sorunun nedenleri hakkinda ipuglar1 sunan sayilar1 ortaya

koymak gibi iki hedefe sahiptir.127 Bu anlamda performans olc¢iimleri; sorumluluk

19 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 286.
120 Kiris, a.g.e., s. 43-44.

"2l pande and Holpp, a.g.e., s. 32-33.

122 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 294.
123 Demirel, a.g.e., s. 73-74.

124 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 170-265.

123 6 Sigma Nedir? a.g.e., 72.

126 Kiris, a.g.e., s. 44.

127 pande and Holpp, a.g.e., s. 33.
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olusturmayi, odaklanmayi, yon saglamayi ve ilerlemeyi izlemeyi gerektirir. Eger
Olctimler yapilmazsa, iyilesme ve kotiilesme arasindaki fark ayirt edilerneyebilir.128

Bu asamada sorulacak sorular; siirecin dogru 6lgiiliip ol¢iilmedigi ve dogru
Olciilityorsa yeterliliginin ne oldugu bi(;imindedir.129 Bu amagla genel performans
Olctimleri olan temel {iriin karakteristikleri (Y’ler), temel miisteri gereksinimleri,
potansiyel hata tiirleri, 6l¢ciim sisteminin yeterliligi ve siirecin kisa donemli yetenegi

130

Olciiliir. ™ Bu sayede, siirecler icin veri toplama plani gelistirmek, miisterilere iligkin

tarama sonuclarinin eksikliklerini belirlemek ve karsilasirmak amaciyla, temel

siireclerin performanslari ortaya konmus olur."!

Tablo 3. Hizmette Genel Olgiim Cesitleri

l PERFORMANSIN OLCUM SEKLIi I

i BOYUTU i
Rekabetcilik Pazar pay1 ve pozisyonu, satiglarin artisi
Miisteri tabaninin dl¢iimii
Finansal Performans Karlhlik, likidite, sermaye yapisi, pazar orani
Hizmet Kalitesi Giivenilirlik, heveslilik, rahatlik, uygunluk,

ulagilabilirlik, kullanilabilirlik ve diger boyutlar

Esneklik Hacim esnekligi, dagitim hizi esnekligi ve
sartname esnekligi

Kaynak Kullanimi Uretkenlik, verimlilik

Yenilik Yeni siireclerin performansi
Bireysel yeniliklerin performansi

Kaynak: Goel ve digerleri, a.g.e., s. 175.

6 Sigma ekibi, performans gelistirme ihtiyacindan dolay1 siireglerle ilgili girdi,

siire¢ ve ¢ikt1 Olgciimlerine ulagsmada gerekli olan sayisiz destekleyici Ol¢iimleri de

128 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 95-96.

129 Kamoy, a.g.e., s. 24-25.
139 De Feo and Barnard, a.g.e., s. 239.
B! Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 56.
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tamimlamalidir. Bunlar; satiglar, pazar pay1 ve kardan olusan finansal ol¢iimler; hata
orani, miigteri sayimi, miisteri memnuniyeti ve tekrar edilen islerden olusan miisteriyle
iligkili ol¢iimler; is giicti devir hiz1, gecikmeler, devamsizliklar ve sikayetlerden olusan
calisana yonelik Ol¢iimler ve fireler, calinmalar ve hasarlar gibi diger ol¢iimlerdir. Bu
Olctimlerin yerine getirilmesiyle yonetim, problemin nerede oldugunu ve uygun eylemi
daha iyi anlayacaktirr Memnuniyetin yerine getirilmesi i¢in hatanin kaynagi
izlendiginde, sonu¢ memnuniyetten tesi olacaktir.

Etkili bir hizmet Ol¢iim sistemi; miisterilerden geri bildirim almay1 ve
miisteriler i¢in geri bildirim saglamay1 kolaylastirmali, proaktif ve etkili bir hizmet
iyilestirme saglamali, eger miimkiinse kosulsuz hizmet garantisini sunmali ve hizmet
iyilestirme siirecini iyi planlanmali ve belgelemelidir. Hizmet isinde kullanilabilecek

baz1 dl¢lim cesitleri vardir (Tablo 3).1%2

Cogu zaman neyin Olciilecegine karar vermek,
hem eldeki pek ¢ok secenek nedeniyle hem de veri toplamanin zorlugundan dolay1

zordur."*® Ancak daha 6nemli olan, bu énemli bilgilerle ne yapllacagldlr.134

3.4.1.3 Analiz (Analyse) Asamasi

Mevcut performansin saptanmasi ve tanimlanmasi, mevcut
problemlerin ne oldugunu ve ne biiyiikliikte oldugunu anlamada dnemli bir adimdar. Iyi
tanimlanmig bir problem yar1 yarnya c¢oziilmiis demektir.'* Olgiim asamasinin
sonucunda sorun, tiim ekip iiyeleri tarafindan daha iyi anlagilmig ve sinirlart projenin
baslangicina oranla netlesmistir."*® Ekip, 6lciim asamasinda uyguladigi teknikler
yardimiyla proje kapsamini daraltmustir.*’ Bundan sonrasim ise analiz asamasi belli bir
noktaya getirir. Analiz asamasi, eylemleri kolaylastirmak i¢in uygun bilgilerin analizini,
en iyi yola ya da eyleme yoOnlendirecek olasi hatalar1 ve kok sebepleri tanimlamay1

icerir.””® Bu asamada iyilestirme ekibi, detaylari derinlemesine arastirarak siirecteki

2 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 96-98-99-100-178-179.
133 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 301.

134 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 96.

135 Aym, s. 204.

136 Demirel, a.g.e., s. 74.

BT Kiris, a.g.e., s. 44.

%8 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 203-204.
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sorunun anlagilmasini saglar ve biitiin her sey planlandigi gibi giderse sorunun
arkasindaki nedenleri teshis eder.'”

Buradaki temel amag, siirecin ¢iktisini etkileyen ve 6nemi az siire¢ girdilerinin
digerlerinden ayrstirilmasidir. Sayica az olmasina karsin siirecin ¢iktisini yoneten
onemi az siire¢ girdileri ve bu girdilerin alabilecegi degerler bu asamada belirlenir.'*
Toplanan veriler ve siireclerin siire¢ haritalarini, hatalarin temel nedenlerini ve
gelistirme firsatlarini belirlemek i¢in; mevcut performansla hedef performans arasindaki
farki, iyilestirme firsatlarinin onceliklerini ve degiskenlik kaynaklarini belirlemek igin
cesitli analizler yapllur.141 Karsilik degerlerinin analizi (Y’ler), girdi degiskenlerinin
analizi (X’ler), Y’ler ve X’ler arasindaki neden-sonug iliskilerinin analizi yapilir ve
saptanan siire¢ performansi onaylanir.'**

Analiz, DMAIC asamalarinin en Onceden tahmin edilemez kismudir.
Kullanilan araglar ve bunlara uygulanan sira, biiyiilk oranda sorun ve siire¢ ile soruna
nasil yaklasildigina baghdir. Siire¢ iyilestirmesinde uygulandigi gibi, analiz bir ¢evrim
olarak gosterilebilir. Cevrim, sorunun nedeni olarak hipotezler iiretip gelistirerek
stirdiiriiliir. Bir hipotezin dogru olmadig goriildiigiinde, tamamen yeni bir agiklamayla
ortaya ¢ikmak icin cevrimin baslangicina doniilebilir. Veri analizi ve siire¢ analizi
birlikte, 6 Sigma analizinin gercek giiciinii olusturur.'* Bircok isletmede ¢iktilara iliskin
veriler herhangi bir bi¢imde bulunmakta, buna karsilik girdilere iliskin yeterli veri
bulunmamaktadir. 6 Sigma uygulamalarinda bu noktamin dikkate alinmasi gerekir.'**

Uygulamada siire¢ iyilestirme ekipleri i¢in analizde yapilabilecek en biiyiik iki
hata; siiphelenilen nedeni suglu ilan edip ve yeterli kanit olmadan sonuglara ulasarak
cevrimi vaktinden once kisa kesmek, asla yeterli veri olduguna ikna olmamak ve en
olas1 kok sebep i¢in gerekli ¢oziimleri uygulayacak giiveni kazanmayip, ¢evrim iginde
sikistp kalmaktir. 6 Sigma’nin ilk asamalarinda, bu iki ugtan kacimmak ozellikle
onemlidir. Zamanla ekip, sorunu analiz ederek, cok asiriya kacmadan, neyin yeterli

oldugu hakkinda iyi aligkanliklar ve saglam bir sezgiye sahip olacaktir.'” Bunun

1% pande and Holpp, a.g.e., s. 36.

1406 Sigma Nedir?, a.g.e., 73.

! Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 58.

142 De Feo and Barnard, a.g.e., s. 244.

143 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 304-305-306.
14 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 58-59.

145 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 306.
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sonucunda da siireclerdeki degiskenlikleri en fazla etkileyen muhtemel degiskenler
aciklanarak iyilestirme safhasinda yapilmasi gerekenler i¢in bir altyapi olusturulur.'*®
Analiz asamasinin sonunda, mevcut hizmet sistemi ile ilgili olduk¢a iyi bir fikre sahip

147
olunacaktir.

3.4.1.4 lyilestirme (Improve) Asamasi

Analiz asamas1 sonucunda ekip, projeyi etkileyen tiim faktorler
hakkinda gii¢lii bir bilgi birikimine sahip olmustur. Siireclerin performanslarini
etkileyen tiim faktorlerin degiskenlik nedenleri, birbirleri ile etkilesimleri ve siirecler
tizerindeki etki diizeyleri ortaya glkarllmlstur.148 Hizmetlerin soyut diinyasi, isle ilgili
stireglerin performanslarim1 6lgmek ve iyilestirmek icin objektiflik gerektirir. Bu
rekabetci cevrede, iyilestirmek tek basmna etkili degildir. Isletmeler, operasyonel
seviyede siirekli iyilesmede hep ileriye gitmek isterler. Analizden sonraki asama olan
iyilestirme, siire¢lere onemli firsatlar sunar ve isletmenin ilerlemesine yardimci olacak
yenilik¢i yontemleri ve siire¢ yeniliklerini igerir.'*’

Iyilestirme asamasinda iiretilen diisiinceler tipki hammadde gibidir;
organizasyona gercek bir faydalar1 olabilmeleri i¢in islenmeleri gerekir. Genellikle, 6
Sigma coziimleri, hatalarn azaltmak, ¢evrim siirelerini hizlandirmak ya da kisaltmak,
miisterilerin goziinde degeri arttirmak gibi sonuglar i¢in beraberce bir plan olusturan
diisiincelerin bir birlesimidir."° Iyilestirme asamasi, siiregleri milyonda 3,4 hata oram
diizeyinde gelistirmeye calisir.””' Bu bakimdan, proje sonuclarinda iyilestirmeye
gidildigi, proje hedefine doniik iyilestirme plan ve stratejilerinin devreye alindigi
calismalart icerir.””* Bu dogrultuda, her zaman kabul edilebilir hata araliginda kalmak
icin siirecte degisiklikler yapilir. Siireci daha fazla iyilestirmenin yollart diisiiniilerek,
hizmet dagitim sistemini iyilestirmek icin yenilik¢i teknikler uygulanir. Sonug olarak

diisiince uygulanir ve proje yonetilir. Bundan sonra siire¢ siirekli olarak izlenir.'>

146 Kiris, a.g.e., s. 45.

7 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 266.

18 Kiris, a.g.e., s. 45.

49 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 266.

150 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e. s. 328-332.
151 Kamoy, a.g.e., s. 95.

12 6 Sigma Nedir?, a.g.e., 74.

133 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 129-130.
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Bu asama aym1 zamanda, onemli siire¢ elemanlarin1 tamimlamak icin deney
tasariminin planlandigi asamadur.154 Deney tasarimi (DT), bir siirecin, {iriiniin, hizmetin
veya ¢oziimiin performansin test etmek ve en iist diizeye ¢ikarmak igin kullanilan bir
ybntemdir.155 S6z konusu asamada hedef siire¢, teknoloji ve disiplin ile sorunlarn
ortadan kaldiran ve sorunlardan kacman c¢oziimler tasarlanarak; uygulama planlar
gelistirip yaygilastirarak iyilestirilir. Gerekli kisileri, gerekli yerlerde ve gerekli
zamanlarda  uygun  maliyetlerle  kullanarak, = hizmet ici  egitim  ve
odiillendirme/cezalandirmalarla  sistemleri ve yapilann degistirerek personelin
iyilestirilmesi kurumsallastirilir. 156

Iyilestirme eylemi yaklastikca, potansiyel yararlar artarken beraberinde risk de
artar. Cozlimleri basarili bir sekilde uygulamak i¢in, planlama, pilot uygulama ve sorun
onleme {iizerinde yogunlasmak gerekjr.157 Ayrica sonuglarin bir sonraki agamada nasil
degerlendirilecegini agiklayan bir plan olusturulmalidir. Bu uygulamalar, sonugta iyi bir

tatmin, daha iyi programlama ve daha iyi bir donanim olusturur.'®

3.4.1.5 Kontrol (Control) Asamasi
Bir siireci iyilestirmek kadar, elde edilen basari seviyesinin
devamlhiligi1 saglamak da nemlidir." Siireglerdeki eski aliskanhiklarin geri gelmesini
onlemek, kontrol asamasmi temel amacidir.'® Uygulanan iyilestirme plam ve
sonuclar1 degerlendirilip, elde edilen kazanimlarin siirekliligi ve gelistirilmesi igin
yapilmasi gerekenler ortaya konur.'®" iyilestirmelerin 6 Sigma diizeyinde kalic1 olmast
ve siirekliliginin saglanmasi amaciyla siireglerin standardizasyonu ve kontrolii
saglanir.'®
Yiiriitiilen planin gelistirilmesi, dokiimantasyonu ve uygulanmasiyla, siirec

kontrol edilir.'®® Tyilestirilmis projeler belgelenir ve gerekli kontroller yapildiktan sonra

154 De Feo and Barnard, a.g.e., s. 247.

155 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 429.
156 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 60.

157 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 334.
158 Demirel, a.g.e., s. 75.

139 6 Sigma Nedir?, a.g.e., 74.

160 pande and Holpp, a.g.e., s. 40.

ol Demirel, a.g.e., s. 76.

12 Kiris, a.g.e., s. 45.

163 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 61.
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Olctim sistemi gecerli kilinir, siire¢ yeterliligi dogrulanir ve kontrol tamamlamr.'® Bu
noktada, belgeleri basit tutmak, agik, kisa ve kullanigh olacak sekilde hazirlamak, acil
durumlar icin secenekleri ve bilgileri yazmak, siireci giincellemek ve kontrol etmek
insanlarin belgelemeyi takip etmelerine yardimci olacak bilgilerdir.

6 Sigma’yla ilgili olarak yapilan bir iyilestirme ¢aligmasini diger insanlarin da
anlamalarin1 ve buna katilmalarimi saglamak icin dikkat edilmesi gereken noktalar
vardir. Bunlar; siireci yoneten kisilerle calismak, gercekler ve verilerle olusturulmus bir
gelisim panosu kullanmak, yeni siireci idare edecek ve kullanacak kisilere miisteri gibi
davranmak, bir amag ve sevk duygusu olusturmaktir. lyilestirilen siirecte bir seyler ters
gittiginde, ne zaman harekete gecilecegi ve ne yapilacagi hakkinda 6nceden bilgi sahibi

olmak, her 6 Sigma isletmesinin proaktif yonetim uygulamasinin bir parc;as1dur.165

3.4.2 Siirec Iyilestirmede Kullamlan Istatistiksel Araclar

Istatistiksel yontemler, kaliteyi iyilestirmek ve kontrol etmek igin
1900’lerin ilk yillarindan beri kullamlmaktadir.'®® 6 Sigma yesil kusaklar ve kara
kusaklar1 bu yontem ve araclar1 6grenmek ve projelerde uygulamak i¢in egitim alirlar.
Bu egitimler genellikle, siire¢ haritalari, proje yonetimi, ekip ve liderlik, olasilik ve
istatistik, basit grafik araclari, ileri istatistiksel araglar, yalin iiretim gibi yontem ve
araclart i(;erir.m7 6 Sigma’da uygulanacak siirece ve igletmenin yapisina uygun olarak

bu temel tekniklerden bir veya birkaci segilir (Tablo 4).'®®

164 De Feo and Barnard, a.g.e., s. 250.

195 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 395-396-397-401-402.

"% Douglas C.Montgomery, Lisa Custer and Cheryl L. Jennings, Introduction to Statistical Quality
Control. (New York: J. Wiley, 2002), s. 11.s

167 Yang, a.g.e.,s. 17.

168 Kamoy, a.g.e., s. 25.



Tablo 4. 6 Sigma Araglar
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AMAC KULLANILACAK ARACLAR

® Proje Yonetimi
¢ Ornek edinme

L TANIMLAMA e Yakinlik diyagrami

(Define) ¢ Kano modeli
e Kiritik kalite faktorleri agact
e Neden-sonug diyagrami
e Siire¢ akis semalari
e HTEA (Hata Tiirii ve Etkileri Analizi)
e Korelasyon
e Kontrol semalari
4. OLCME e Frekans dagilimlar
(Measure) e Pareto diyagrami
e Beyin firtinasi
e Neden-sonug diyagrami
e lliskilendirme diyagrami
e Hipotez testi
e T-testi, F-testi, Ki-kare testi
e Giiven araliklar
e Varyans analizi
_ e Rassal blok tasarimlari
3. ANALIZ e Dagilim diyagramlari
(Analyse) e Regresyon

e Korelasyon
e Cok degiskenli analizler
e ANOVA
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4.1YILESTiRME

(Improve)

Gannt semalari

Pert/CPM diyagramlari
Faktoriyel tasarim metotlari
Beyin firtinasi

Siire¢ akig semalari
Hipotez testi

Stirec haritalar

Deney tasarimi

Rassal bloklama

Coklu regresyon

ANCOVA

5. KONTROL
(Control)

Histogramlar
Kovaryans analizi
Kontrol semalar1
Pareto diyagramlar
Tolerans analizi

Givenilirlik

Kaynak: Michael L. George, Lean Six Sigma (New York: McGraw-Hill, 2002) s. 172.

3.4.2.1. Histogram

Histogram; siirecin davranig1 hakkinda gorsel bilgi iletisimi

saglamak ve iyilestirme cabalarimin nereye odaklanacagima karar vermek amaciyla

kullanilan bir tekniktir. Histogramlar genellikle bir olayin olug sikligin1 gosterirler. Ayni

zamanda belirlenen zaman aralifinda tanimlanan problemin daha sik meydana gelip

gelmedigini hesaplar. Boylece ortaya c¢ikan dagilim seklini, bilinen bir dagilim sekli ile

karsilastirarak sonuca gidilmesini saglar.169 Siireclerin yapisinda olan degiskenligi

anlamada ve sorunlarin kaynagi hakkinda teoriler gelistirerek bunlar1 sinamada

19 Caglar ve Kilig, a.g.e., s. 41.
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kullanilir.'” Ayrica; biiyiikliik, yas, fiyat, harcanan zaman, agirlik gibi verilerdeki
dagilimi ve degisimi gosterir. Miisteri gereksinimleri bir histogramla gosterilirse,
miisteri ihtiyaglarin ne kadar karsilandig1 ya da karsilanmadigi kolayca goriilebilir.!”!
Ornegin konaklama isletmelerinde miisteri sikAyetlerine iliskin olarak personel, satis,
yiyecek-icecek, muhasebe, 6n biiro ve katlar olarak boliimlerin dagilimi bu diyagramla
incelenebilir.'’? Sekil 7°de havaalamindaki kaybolan bagajlarin haftanin giinlerine ait

dagilimina iliskin bir histogram 6rnegi verilmistir.

v

Sekil 7. Histogram Ornegi

Kaynak: Fitzsimmons, a.g.e., s. 440.

3.4.2.2 Siire¢c Akis Semalar:

Siire¢ akis semasi, sistemde bulunan genel siirecin ya da alt
stireclerin nasil isledigini izah etmek icin kullanilan sematik gosterimdir (Sekil 8).!"
Siirecin gorsel bir sunumudur ve problemlerin nerede meydana geldigini tanimlayarak,

ve ee es .. [ . 174
¢oziimiin bulunmasi i¢in ekip tiyelerine yardime olur.

170 Kadir Cetin, Egitimde Kalite Odiilii El Kitabi. (Ankara: Milli Egitim Bakanligi Yayinlari, 2005), s.
64.
7! Pande and Holpp, a.g.e., s. 60-61.

172 Tavmergan, a.g.e., s. 150.
3D H. Stamatis, Six Sigma and Beyond-Statistical Process Control. (Boca Raton, Fla: St. Lucie

Press, 2001-2003), s. 25.
174 Fitzsimmons, a.g.e., s. 441.
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Fonksiyonlari
gelistirilmis
prototip

Hayir

|

Prototipi gbzden gecir

ve fonksiyonlarin artir

v

Prototipi uygulamaya
gecir

Sekil 8. Bilgisayarli Rezervasyon Sistemi Gelistirmede Prototip Uygulamasina iligkin

Kaynak: Tavmergan, a.g.e., s. 143.

Akis Semasi
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Siire¢ akis semalari, bir iiriin veya hizmetin izledigi yolun ve sapmalarin
ortaya c¢ikarilabilmesi amaciyla, aciklanmaya gerek duyuldugunda kullamlir.'”
Siireclerin analiz edilmesi i¢in 6nce akis semalari hazirlanmali, mevcut performansi
belirlemek igin olgiimler yapilmalidir. Uretimde mevcut olan akis semasi kavrami
hizmette de uygulanabilir. Genellikle yoneticiler islem hacminin artirilmasi, siireg
maliyetinin diisiiriilmesi ve bekleme siirecinin azaltilmasi gibi siiregleri iyilestirmek

isterler.!”®

Katilimcilara, siirecin tamamini gozlerinde canlandirmalarina olanak
tamyarak, zayif ve giiclii alanlart tamimlamalarina yardimci olur. Akis semalari,
iyilestirme icin firsatlari, temel siirecteki girdileri ve degiskenleri tanimlar. Prosediiriin,
bastan sona tiim adimlarim1 gostererek cevrim siiresinin ve hatalarin azaltilmasma
yardimct olur. Projelerde kritik oneme sahip siireclerdeki akis semalari, standart is

prosediirlerini belgelerler. 177

3.4.2.3 Beyin Firtinasi

Beyin firtinast; bir grup bireyin bir sorunu ¢ozmek i¢in kisisel
yeteneklerinin birlestirilmesi amaciyla, katilimi kolaylastiric1 bir atmosfer olusturarak,
pek cok fikrin ortaya cikmasini hedefleyen, siire¢ performansindaki degiskenligin
azaltilmas1 amaciyla yiiriitiillen kapsaml bir faaliyettir. Her biri degisik 6zel becerilere
sahip grup iiyelerinin tam bir serbestlik icinde, belirli kurallara uyarak bir sorun
hakkinda fikir iiretmelerine ve bir ¢oziim gelistirmek icin kendi bireysel uzmanliklariyla
katkida bulunabilmelerine olanak saglamaktadir.'”

Bir¢ok yontemin baslama noktasinda oldugu gibi, 6 Sigma yontemi de beyin
firtinasim1 kullanir. Ornegin, bir ekibin kafasinda hangi miisteriyle goriisiilecegi ya da
hangi sorularin sorulacagr konusunda bir fikir olusabilir. Daha sonra ekip, olasi
Olctimleri listelemek i¢in tekrar beyin firtinasini kullanabilir ve iyilestirme ¢oziimlerini
iiretebilir.'” Beyin firtinasinda 6nce konu, tiim iiyelere acik bir dille anlatilir. Herkese

diistinmek icin bir iki dakika siire verilir ve herkesin diisiincesi sorulur. Bir kisi

175 Cetin, a.g.e., s. 131.

176 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 165.
"7 Breyfogle, a.g.e., s. 66.

'8 Kiris, a.g.e., s. 53.

17 Pande and Holpp, a.g.e., s. 51.
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aciklanan tim fikirleri ve her diisiinceyi dikkate alarak bir yere yazar. Daha sonra en
onemli fikirler belirlenerek listelenir.'*

Degisik uzmanliklar arasindaki karsilikli bilgi degisimi ve paylasilmasini
saglayan bu teknik, sorunlarin c¢oziilmesinde maksimum ©neme sahiptir. Ozellikle
problem ¢ozme siireclerinde beyin firtinasi teknigi yaygin olarak kullanilmaktadir.'!
Beyin firtinasi ile ilgili karsilagilan genel bir sorun ise, herkesin bu konuda iyi oldugunu

diistinmesidir. Gergekte, ise calisma ve disiplin gereklidir.182

3.4.2.4 Pareto Diyagramm
Pareto diyagrami, sorunlara neden olan Ogelerin Onem
derecelerine gore siralanarak, alinacak kargi 6nlemlerin hangi nedenlere yonlendirilmesi
gerektigi konusunda yardimci olan etkili bir aragtir. Pareto diyagrami, ii¢ boyutlu
kullanilabilir. Sol koordinatta hata sayilari, sag koordinatta hata yiizdeleri kiimiilatif
olarak gosterilebilir. Yatay eksende ise hata tiirleri yer alabilir. Bu analiz, en 6nemli
hatayr veya faktorii acikca goOsterir ve faktorlerin birbirleriyle Onem oranini
karsilastirarak, iyilesme oncesi ve sonrast durumu net olarak gérmeyi saglar (Sekil 9).'83
Pareto prensibine gore sorunun % 80°i nedenlerin % 20’sinden kaynaklanir.'®!
Konaklama isletmelerinde kalite yonetiminde pareto diyagraminin kullanilmasina, farkli
boliimlere iligkin miisteri memnuniyet oranlarinin gosterilmesi, ornek olarak verilebilir.
Sekil 9°da bir pareto diyagrami rnegi verilmistir.'®
Incelemeye alinan tiim olaylar, sonuca etkisi bakimindan aym siddette
degildir. Pareto diyagramlari; en yiiksek frekanstaki veya en yiiksek maliyet getiren ve
ilk once yok edilmesi gereken sorunu tanimladigindan, 6 Sigma projelerinde de siklikla

kullanihr.'® Boylelikle projede ve ¢oziimiinde en etkili noktaya odaklanilabilir."®’

180 Kamoy, a.g.e., s. 25.

81 Kiris, a.g.e., s. 53.

82 pande and Holpp, a.g.e., s. 52.
183 Caglar ve Kilig, a.g.e., 5.43.
184 Cetin, a.g.e., s. 65.

185 Tavmergan, a.g.e., s. 148.

1% Kiris, a.g.e., s. 52.

'87 Pande and Holpp, a.g.e., s. 60.
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— 100
= 23 — 50
<
n
14 —
7 —]
4 —
2 —]
0
Bagaj Diisiik Basarisiz Kayip Bilet
Gecikmesi Kabin Baglanti Bagaj Hatast
Hizmeti
Neden

Sekil 9. Pareto Diyagramm Ornegi
Kaynak: Evans and Dean, a.g.e., s. 103.

3.4.2.5 Neden-Sonu¢ Diyagrami

Neden-sonu¢ diyagrami, Ishikawa tarafindan 1940’1n
ortalarinda ortaya atilan Ishikawa diyagrami ya da balik kil¢ig1 diyagrami olarak da
bilinmektedir.'®® Dogru diisiinme ve verilen bir sonug ile muhtemel sebepleri arasindaki
iligkilerin goriilmesi ve anlasilmasi i¢in kullanilan bir aurac;tlr.189 Bir neden-sonug
diyagrami, temel siire¢ girdi degiskenleri ile temel siire¢ ¢ikti degiskenleri arasinda
iligki kurulmasin1 saglar ve sonucgta hangi temel siire¢ girdi degiskenlerine
odaklanilmas1  gerektigini anlatir.'™ Neden-sonu¢ diyagrammin 6nemi, sorunun

dogdugu yerde ekibin fikirlerini toplamaya yardimci olmasi ve onemli kategorileri

188 Breyfogle, a.g.e., s. 80.
189 Caglar ve Kilig, a.g.e., s.44.
19 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 161.
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aciklayarak ekibin biitiin olasi nedenleri diisiinmelerine yardimci olmasidir. Daha ¢ok,
kok sebep analizleri ve dlciimlere nerede odaklanacagi hakkinda tahminleri gelistirmeye
yardimet olur.™"!

Otel calisanlarinin performanslarindaki diisiikliigii olusturan sebepler olarak;
ofislerin kalabalik olmasi, yeni teknolojinin yetersiz kullanimi, ¢aligsanlarin ilgisinin az
olmasi, islem sayisinin yogunlugu, calisanlar arasinda verimlilik seviyesi ve bilgi diizey
farkliliklar1 gibi sebeplerin gruplara ayrilarak 6nemli olanlarin belirlenmesi drnek olarak

verilebilir. Sekil 10°da neden-sonug diyagraminin drnek gosterimi verilmistir.'”*

" . ISLEM
MUSTERI SORECI

Uygulama sayisi fazla

Telash ve aceleci

] _ ] Yenilik tesvik
Eksik evrak edilmiyor
Bilgisizlik ] Teknoloji
giincel degil ISLEM
HIZI
YAVAS
Ulagmak zor )
Malzeme yetersiz
Planlama — -
yetersiz Bilgisayarlar yetersiz
Egitim Internet kullan1lmamasi
eksikligi
CALISANLAR DESTEK
HiZMETLER

Sekil 10. Resepsiyonda Islem Hizinm Yavashiginin Neden-Sonug Diyagramu ile
Gosterimi

Kaynak: Tavmergan, a.g.e., s. 143.

I Pande and Holpp, a.g.e., s. 55.
192 Tavmergan, a.g.e., s. 143.
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3.4.2.6  Yakinlik Diyagramm

Yakinlik diyagrami, yapilan beyin firtinast oturumlarinda,
tizerinde yogunlasilan sorunla ilgili olarak giindeme gelen diisiince ve/veya fikirlerin
sekillendirilmesi ve diisiincelerin aralarindaki benzerlikler ile ortak iligkiler temelinde,
konu bazinda gruplandiriimasi esasina dayanmaktadir.'”® Basit veya ¢oziimii kolay olan
sorunlardan ¢ok, neden-sonu¢ diyagramiyla basarilamayacak karmasik sorunlarin
¢Oziimiinde kullanilir."* Bu diyagram kullanilarak, ¢ok sayidaki diisiince ve konu belli
gruplarda Ozetlenebilir ve organize edilebilir. Boylece ekip bu oOzetten, problemin

bulundugu noktalar1 ve uygun ¢6ziim alternatiflerini kolaylikla anlayabilir.195

l Diisiik Kalitenin Maliyeti

!
! !

l Ekipman Maliyeti l Basarisizlik Maliyeti

l
v ’

Otel ici Maliyetler Otel Dis1 Maliyetler
— Testler ve denetlemeler __ Miisvetteler — Sikayetler
— Siire¢ kontrolii i¢in bilgisayarlar isin tekrar yapilmast _ fadeler
— Arag ve aletler — Vakit kayb1 — Denetimler

Sekil 11. Konaklama Isletmelerinde Kalite Yonetiminde Yakinlik Diyagrami
Kullanimina Bir Ornek

Kaynak: Tavmergan, a.g.e., s. 155.

Yakinlik diyagrami; diizensiz ve belirsiz durumlara yonelik olarak derlenmis
sozli veri/bilgileri kullanarak ve bu veriler i¢in karsilikli iliskiler temelindeki analizine
bagh olarak ©nemli ancak c¢oziimlenmemis sorunlara aciklik getirir.196 Ornegin,

goriisiilecek miisteriler listelendikten sonra, listedeki yeni miisteriler, siirekli miisteriler

193 A.S.Anagiin ve E.Soy, “Toplam Verimli Bakima Gegiste iliski Diyagrami Kullanimi”,
http://www.biltay.com.tr/sermetanagun/Docs/Dok24.pdf

194 Kamoy, a.g.e., s. 35.

193 Breyfogle, a.g.e., s. 81.

19 hitp://www.biltay.com.tr/sermetanagun/Docs/Dok24.pdf a.g.e.
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ve kaybedilmis miisteriler i¢in yakinlik kurulabilir."”” Sekil 11’de Kkalite diisiikliigii
sonucunda  otellerde  olusan  maliyetler yakinlik diyagrami  kullanilarak

gruplandirimistir.'®

3.4.2.7 Agac¢ Diyagramm

Agac Diyagrami, belli bir amaca erismek igin izlenmesi
gereken yollarin, sistematik bir gekilde giderek artan bir detay diizeyinde grafiksel
ifadesidir."” Soldan saga okundugunda genelden 6zele mantiksal bir siire¢ izler. Eger
sema soldan saga incelenirse, “is nasil yapildi1?”, sagdan sola incelenirse, “is neden

yapild1?” sorusunun cevabi ortaya ¢ikmaktadir (Sekil 12).2%°

" Uretme " Etkilesim " [letisim

l Bilgi ]

J Uygulama J Islem 4 Siirec
l Hizmet | |
‘l Uriinler

Fiziksel I Cevre
Imkanlar | S

l Donanim

Sekil 12. Hizmetin Unsurlari

:

Kaynak: Goel ve digerleri, a.g.e., s. 276.

197 Pande and Holpp, a.g.e., s. 52.
198 Tavmergan, a.g.e., s. 155.

199 Cetin, a.g.e., s. 74.

200 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 276.
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Aga¢ diyagraminda oOncelikle amag, daha sonra amag ile iligkili alternatif
sebepler, taktikler veya isler belirlenir. Fikirler degerlendirilir ve makul bir sayiya
dusiiriildiikten sonra agac olusturulur. Agac diyagrami; genel amaclarin 6zel uygulama
detayina indirgenmesi, biitiin uygulama seceneklerinin ve temel sebeplerin belirlenmesi,
fikirlerin aciga kavusmasi ve bir uygulama gergeklesirken olabilecek engellerin ve
bunlarin etkilerini azaltmak i¢in ne yapilabileceginin belirlenmesi amaciyla

kullanilmaktadir."!

3.4.2.8 Iistatistiksel Anlam Testleri

Bir siireci ya da Uriinii 6lcerken ya da analiz ederken, sadece
veriye bakarak Onemli sonuglara varmak miimkiin olmakla birlikte, veriden
Ogrenilenlerin acik ya da kesin olmadigi durumlar da vardir.* Istatistiksel anlam
testleri, veri gruplarindaki farklarin anlamli olup olmadiklarin1 bulmaya yardimeci
olur.” 6 Sigma’da bu araglar; performanstaki bir sorunu ya da anlamh bir degisikligi
onaylamak ve verinin degerli olup olmadigini kontrol etmek i¢in uygulanir. Ayrica, bir
grup siirekli verideki kalip tipi ya da dagilimi belirlenir, kalip ve farkliliklar1 temel alan
bir temel neden hipotezi gelistirilir ve temeldeki neden hipotezleri degerlendirilir ya da
tersi ispatlamr.”**

Isletme sorunlarmin giderilmesi igin alinan kararlarda, her zaman yanlis se¢im
yapma riski vardir. Istatistigin kullanilma nedeni de, yanlis karar verme olasiligin1 en
aza indirecek bir kriter saglayip olasi riski degerlendirmektir. Hipotez testleri, karar
vericiye boyle bir kriter sunmaktadir.’”> Bir hipotezi istatistiksel denemelerden
gecirirken kullanilan ¢esitli yontemler vardir.

> Koreldsyon ve Regresyon Analizi: 1ki veya daha fazla etken arasindaki iliskiyi
analiz eden araclar1 kapsar. Iki etken arasinda korelasyon varsa, bu birindeki bir
degisikligi digerindeki degisikligin izleyecegi anlamia gelir. Degisik tiirdeki

koreldsyon ve regresyon analizleri; siiphelenilen neden ve tepki ya da ¢ikti

201 «Agac Diyagrami”, http:/www.geocities.com/alti_sigma/agacdiyagrami.htm

202 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 421.

293 pande and Holpp, a.g.e., s. 63.

204 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 421.

205 Sevkinaz Giimiisoglu, “Istatistiksel Kalite Kontrolii ve Toplam Kalite Yo6netimi
Araglart” http://www.altisigma.com/modules.php?name=News &file=article &sid=7 &mode=&or
der=0&thold=0 (12 Mart 2003)
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arasinda bir baglanti olup olmadigimi gérmek icin temel neden hipotezini test
etmek, sonuglardaki degisik etkenlerin etkisini 6lcmek ve karsilagtirmak ve bir
stirecin, iiriiniin ya da hizmetin belli kosullar altindaki performansini 6nceden
bilmeye yardimci olur.

» Degiskenlik Analizi ANOVA): ANOVA, siirekli veri icin kullanilan bir baska
anlam testidir. Gozlenen degiskenligi cesitli kisimlara ayirma yontemiyle, bazi
degiskenlerin baska bir degisken {iizerindeki etkisini incelemeye yarayan
modelleme tiiriine verilen genel isimdir.

Istatistiksel testlerdeki temel adimlar; analiz edilen konuyu tamimlamak,
hipotezi formiile dokmek, dogru istatistiksel testi se¢mek ve hesabi yaparak sonuglari

gbdzden gegirmektir.206

3.4.2.9 Hata Tipleri ve Etkileri Analizi (HTEA)

HTEA, hatalarin tiirlerini ve etkilerini belirleyerek, tasarim
veya siire¢ agisindan iriin veya siirecin karsilayabilecegi olas1 hatalar1 ve bunlarin
etkilerini tanimak, degerlendirmek ve bunlarin olusma ihtimallerini azaltacak veya
ortadan kaldiracak Onlemleri almak olarak tanimlanabilirr HTEA, hatalar
gerceklestikten sonra alinacak Onlemlerle ilgilenmek yerine, daha hatalar
gerceklesmeden gerceklesmesi olasi hatalarin tiirlerini ve etkilerini belirleyerek onlarin
olusma ihtimallerini azaltacak veya ortadan kaldiracak dnlemleri almakla ilgilenir.”®’

Firmalar, piyasada rekabet edebilmek icin, cesitli operasyonlardaki hatalarim
onlemek veya risklerini azaltmak mecburiyetindedirler. HTEA; sistem, tasarim, siire¢
veya serviste olusabilecek hatalarin degerlendirilmesini ve bu tiir hatalarin siirekli

208 6 Sigma ortaminda, sorunlara sadece is siirecleri ve iyilestirme

azaltilmasini hedefler.
bazinda degil, ayn1 zamanda veri toplama faaliyetleri, miisterinin sesi caligsmalari,
stiregler ve hatta 6 Sigma’nin baslangi¢c donemiyle ilgili olarak HTEA yonteminin pek
cok uygulamasiyla karsilagihir.””’ Basarili bir HTEA uygulamast her hatanin nedenlerini

ve etkenlerini belirler, potansiyel hatalar1 tanimlar, olasilik, siddet ve saptanabilirlige

206 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 320-422-423.

27 Giirsakal ve Oguzlar, a.g.e., s. 157.

208 “Istatistigin Temel Kavramlar1”,
http://www.altisigma.com/modules.php?name=News&file=article&sid=6&mode=&order=0&t
hold=0 (24 Mart 2007)

209 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 432-433.
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bagh olarak hatalarin 6nceligini ortaya c¢ikarir, sorunlarin izlenmesini ve diizeltici
faaliyetlerin yapilmasini saglar.m

HTEA tekniginin uygulanabilmesi i¢in dort maddenin bilinmesi gereklidir.
Oncelikle miisteri belirlenmelidir. Daha sonra incelenen fonksiyon ve amag herkes
tarafindan 6grenilmelidir. Sorunun Onceligi belirlenmeli ve diizeltici faaliyetlerden
devamh iyilestirme saglanmalidir. HTEA teknigi uygulanirken kullanilacak basit bir

cizelge bulunur (Tablo 5). Bu cizelgeler kullanildiklar1 yere gore ayrintili olarak
211

hazirlanabilir.
Tablo 5. HTEA Ornek Yapisi
S ) Muhtemel H ® = o
ireg atanin | = = =R N
Hata :aé 7 :é = |2 8 =, | Onlemler
Fonksiyon Etkileri | = = K2 £ 8
Modu o —5 o

Kaynak: Kamoy, a.g.e., s. 38.

3.5. 6 Sigma Siire¢ Tasarimi/Yeniden Tasarim

Bir siireci iyilestirmenin iki yolu vardir. Bunlardan birincisi, siiregteki
degiskenligi azaltarak hata oranlarimi indirmek; digeriyse, miisteriye ya da tasarim
asamasina gidip miisteri limitlerinin dogrulugunu sorgulamak ve miimkiinse dogru
limitleri belirleyerek hata paylarin1 yeniden olusturmaktir.*'* 6 Sigma performans
seviyelerine ulagmak, pazardaki ve teknolojilerdeki degisimlerin hizina ayak
uydurabilmek icin, 6 Sigma iyilestirme stratejilerinin ikisi de, yani iyilestirme ve

tasarim/yeniden tasarim gereklidir.*"?

20 Byrcu Selin Yilmaz, “Hata Tiirii ve Etki Analizi”,
http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi07/yilmaz.pdf

2 Kamoy, a.g.e., s. 37-38.

212 6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 44.

213 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 339.




87

Isletmelerin kontrol altina alamadiklari iiriin veya hizmet kalitelerindeki en
biiyiik hatalari, planlanmamus tasarimdan kaynaklanmaktadir.*'* 6 Sigma’da; isletmede
var olmayan ve gelistirilmesine ihtiya¢ duyulan bir siirecin bulunmasi ve siire¢ var
oldugu ve DMAIC veya baska yontemlerle optimize edildigi halde siirecin miisterinin
isteklerini karsilayamamasi durumunda tasarima basvurulur.”’> 6 Sigma yontemini
basar ile uygulayan isletmelerin en onemli kazanglari, tasarim siireclerinde 6 Sigma

21 Yeni bir iiriin ya da siire¢ olusturulurken,

uygulamalarindan elde edilmektedir.
tasarim agamasinda mutlaka ciddi bir sekilde zaman harcanmasi gerekmektedir. Amag,
tiretilecek iiriintin 6 Sigma’ya ulagsmasini tasarim agamasinda saglamaktlr.217

6 Sigma sadece siire¢c degil, yeni {iriin ve hizmetler tasarlamak i¢in gerekli
araglar1 da icermektedir. ileri 6 Sigma tekniklerinin bazilar1 yiiksek performansh ve az
hatal1 yeni iiriin ve hizmetler meydana getirmek i¢in uygulanmaktadir. Siire¢ tasarimi ve
yeniden tasarim i¢in 6 Sigma, ge¢misteki bazi yeniden yapilandirma ¢aligmalarinin
kusurlarini da diizeltme sans1 sunmaktadir. Siire¢ tasarimi/yeniden tasarimi icin olmasi
gereken iki temel sart; bir gereklilik, tehdit ya da firsatin olmas1 ve risk almaya hazir
veya istekli olmaktir. Bir is siirecini tasarlamak ya da yeniden tasarlamak igin
uygulanan DMADO metodolojisi su sekildedir:

» Tammlama (Define): Siireg iyilestirmesi icin ¢alisan ekibin isi, sorunlar1 analiz
etmek ve gidermek iken, yeniden tasarimdaki niyet daha ilerisine gitmek yani,
kurulustaki kilit isi yapmak igin yeni bir yolu tasarlamak ve ortaya
koymaktir.'® Tammlama asamasinin spesifik aktiviteleri; genis hizmet tanim,
olurluk incelemesi ve vizyonu igeren bir proje gelistirme ve ilk proje planini
gelistirmektir.*"

> Olcme (Measure): Tasarim ve yeniden tasarimin 6lgme asamasi ile siirec
iyilestirme projelerinde ¢alisan ekiplerin yaptiklan is arasinda ¢ok az farklar
vardir. Siire¢ tasariminin temel hedefi temel nedenleri ortaya ¢ikarmak degil,
yeni siirecin belirgin bir performans iyilesmesi saglamasini giivence altina

almaktir. Bu sirada gecerli olan siirecin yeterince taninmasi sayesinde, 6lgme

2 Kiris, a.g.e., s. 46-47.

213 Giirsakal, a.g.e., s. 110.

26 Demirel, a.g.e., 67.

217 6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 45-46.

2% pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 340-341-346-347-351.
29 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 285.
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daha basit olabilir.”*° Hizmetler icin; miisteri, hizmet siireci ve hizmet dagitimi
olmak iizere ii¢ etki alan1 mevcuttur. Ol¢iim asamasinin amaci ise, miisteri
davraniglari, siire¢ unsurlari ve hizmet dagitim detaylarina dayali bilgi
toplamaktir. Bu amacla, miisterinin sesi dinlenir, deger odakli ol¢iim sistemi
kurulur, kiyaslama yapilir ve plan yapilarak veriler toplamr.221

» Analiz (Analyse): Siirec iyilestirmesinde, analiz ya da temel nedeni bulma
asamast esastir. Bunun tersine, kurulus ya da ekip bir siirecin yeniden
tasarlanmasina karar verdiginde, temel neden analizi artitk 6nemini kaybeder.
Bunun yerine hedef, belirgin bir bicimde daha yiiksek bir performansa ulagsmak,
yeni is akislarini, prosediirleri, teknolojiyi vb. kullanan yeni bir siire¢ meydana
getirmektir.222 Bu asamada hizmet siirecini ve dagitimini uygulamak icin
gerekli olan alternatif konular belirlenir. Bu konularin her biri analiz edilir ve
tasarim1 yapilmak iizere i¢lerinden en iyisi segilir.

» Tasarlama (Design): Konular secildiginde ve siire¢ akist gelistirildiginde
stirecteki bir sonraki asama, yeterli detaylarnn gelistirmektir. Boylelikle,
tasarimin daha iyi anlagilmasiyla iliskili fizibilite, risk ve uygulama i¢in uygun
tasarim secilebilir. Bundan sonra tasarim izlenir.

» Dogrulama (Optimize): Tasarimin detaylart mevcut oldugunda, siirecin
optimizasyonu baglatilabilir. Hizmet tasarimi yaklagiminin amaci, miisteri
degerini maksimize etmektir. Bundan sonraki asama, bir model formiile
etmektir. Bu modele bagh olarak ¢oziim yontemi segilebilir. Son olarak secilen
yontemler kullamlarak model optimize edilir.**’

Siire¢ tasariminda izlenecek en iyi yol, yeni ve analitik olan arasinda denge
kurmak ve ilerledik¢e ayrint1 ekleyip tasarimu diizeltmektir. Bastaki tasarim agamasinin
ardindan siirecin denendigi, diizeltildigi ve kusursuz hale getirildigi diizeltme asamasi
gelir ve son olarak da siirecin isleme kondugu uygulama asamasi vardir. Uygulama
hakkinda 6 Sigma’nin verdigi ¢6ziim, her zaman tam olgekli bir baslangi¢ yerine bir

pilot uygulama ile baglamaktir.”** Zirvede kalmak isteyen firmalar, en azindan

220 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 361.

2! Goel ve digerleri, a.g.e., s. 287-288.

22 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 364.

2 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 296-297.

224 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 371-372-384.
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isleyislerindeki anahtar siiregleri belli araliklarla gozden ge¢irmek zorundadirlar. Baska
bir deyisle siire¢ iyilestirme ve siire¢ tasarimi/yeniden tasarimi birbirlerini
tamamlamaktadir. Iyilestirilen bir siirec, omriinii tamamladiktan sonra yeni bir siirec

gelistirilmekte ve dongii yeniden baslamaktadir.”*

3.6. 6 Sigma Sisteminin Yayilmasi ve Entegre Edilmesi

Gergcek “6 Sigma Performanst”, bir dizi iyilestirme projelerinin sonucunda
ortaya cikacaktir. Bu performans ancak, 6 Sigma’nin temel konularina ve yontemlerine,
uzun vadeli bir baglilikla elde edilebilir. Bir 6 Sigma kurulusunun uzun vadedeki
vizyonunun belirlendigi asama olan bu adimin en kuvvetli gerek¢esi, onu uygulamama
olasiligin1 degerlendirmesidir. Bu adimin hedefi; performans artisini saglayan iiriinlerin,
hizmetlerin, siire¢lerin ve prosediirlerin diizenli Olgiilmesini, irdelenmesini ve
yenilenmesini olanakli kilan, kalic1 ¢alisma uygulamalarini ortaya ¢ikarmaktir.

Kurulug, 6 Sigma yol haritasindaki adimlar1 uyarlayip uyguladikg¢a, siireg
yonetimi yaklasimi i¢in de hazirlanmis olur. Siire¢ yonetimine gecisteki en 6nemli adim
stire¢ sahiplerinin belirlenmesidir. Siire¢ sahibi icin belirlenmis resmi bir is tanimi
yoktur, fakat asagida verilen sorumluluklar bir 6 Sigma kurulusunda énemlidir:**°

» Siirecin belgelenmesini saglamak
Siire¢ performansini 6lgmek/gdzlemlemek
Sorun ve firsatlarr tanimlamak
Iyilestirme ¢alismalarini baglatmak ve sponsor olmak

Diger siirecler ve boliim yoneticileriyle koordinasyon ve iletisim i¢inde olmak

YV V V V V

Siire¢ performansini en iist diizeye ¢ikarmak

6 Sigma uygulamalariin siirdiiriilebilir olmasi i¢in ¢ok iyi bir proje yonetim
orgiitlenmesine ihtiya¢ vardir. Bu nedenle, 6 Sigma’ya baslamadan once ciddi alt yap1
calismalar yapilmaktadir. Alt yapr calismalarinda gelistirilen, isletmeye 6zel uygulama
planlar1, metodolojinin devamliliginin da temellerini olusturmaktadir. Yillik performans
kriterleri ve hedeflerine ulasabilmek igin, 6 Sigma kaynaklariin ne sekilde
kullanilabilecegi tanimlanmalidir. Bir birim yoneticisi, kendi siirecine ait is hedeflerine

ulasabilmek i¢in, bu projeleri 6 Sigma projesi olarak Onerebilmeli ve eldeki insan

22 hittp://www.saridogan.net/doc/alt% C4% B1% 20sigma.doc a.g.e.

226 pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 107-394-404-405-406.
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kaynaklarindan faydalanilarak, bu projeler belirli bir sistematik dahilinde
gerc;eklestirilmelidir.227

Bu adimin sonucunda, performans artisim siirekli hale getirmek icin 6l¢gme ve
izlemeler yani siire¢ kontrolleri yapilmis olur. Stratejileri, triinleri, hizmetleri ve
stiregleri kurulusa uyarlamak ic¢in kilit bilgilere dayanarak kurulan eylem planlar
yapilir. Giinliik ¢alisma ortaminin ayrilmaz bir pargasi olan 6 Sigma temalar1 ve
araglartyla donatilmis, siirekli yenilenmeye yonelen bir 6 Sigma Kkiiltiirii olusturulur.
Siire¢ yonetimini yerlestirmek, 6 Sigma yol haritasinin sonu oldugu gibi, gercek bir 6
Sigma kurulusu olmanin da baglangicidir. 6 Sigma’daki ¢alismalar olgunlastikca, siireg
iyilestirmesi ve tasarim/yeniden tasarim, her kusbakisi 6 Sigma seviyesinde is

stireglerini yonlendiren ve miisterinin yeni iiriin, hizmet veya beceriler hakkindaki

isteklerine tepki verecek stratejiler haline gelir.228

4. 6 SIGMA’YI UYGULAYAN HiZMET iSLETMELERI

6 Sigma’y1 olusturan fikirler ve metodolojinin kullandig1 araglarin yaklasik
100 y1llik bir gecmisi bulunmaktadir. 6 Sigma yeni gelistirilmis araclar biitiinii olmaktan
cok, kalite ve yonetim anlayisinin devam eden evriminde en son ulasilan noktada
bulunmaktadir.”® 6 Sigma’min uygulanmasi, istatistiksel araclarin teknik olmayan
siireclere uyarlanmasindaki zorluktan dolayi, uzunca bir siire sadece {retim
endiistrisiyle  kisith  kalmistir.™® 6 Sigma’min  iiretim  sektoriinde  basariyla
uygulanmasindan sonra, Motorola 6 Sigma’y1 destek siireclerinde de uygulamis ve
onemli kazanclarin farkina varmustir. '

1995°1i yillarda hizmet siireclerinde kullamimina paralel olarak degisime
ugramis ve ilk uygulama adimi olarak, miisterinin sesinin ve kalite oncelikli hedeflerin
belirlenmesinde kullanilan tanimlama asamasi metodolojiye ilave olmustur. Bu

noktadan itibaren 6 Sigma, hizmet siireclerinin iyilestirilmesinde de kullanilmaya

227 6 Sigma Nedir? a.g.e. s. 76-77.

228 Pande, Neuman and Cavanagh, a.g.e., s. 107-409-410-413.
2% 6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 19.

230 Kiris, a.g.e., s. 62.

Bl Goel ve digerleri, a.g.e., s. 15.
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baslanmlstlr.232 Bankalar, sigorta, hastaneler, okullar ve bir¢ok hizmet isletmeleri 6
Sigma’y1 basariyla uygulamaya baslamlslardlr.233 Diinyada 6 Sigma’y1 uygulayan bazi
hizmet isletmeleri; Bank of America, Starwood Otelleri, JP Morgan Chase, AXA,
Bechtel, Amazon.com, Zurich Financial Services, British Telecom, Vodafone, Abbott
Labs, Mount Carmel Health System, Yale New Haven Hospital, British Rail, AON,
HSBC, Federated, Merrill Lynch, Barclays Capital, Telefonica Telecom, Sears, Land’s
End, UPS, Walmart, Marks&Spencer, Medline, Vytra Health Plans, Charleston Medical
Center, Order of Saint Francis, Commonwealth Health Corporation’dlr.23 4

2001 yilinda yasanilan biiylik ekonomik kriz, 6 Sigma’min Tiirkiye deki
gelisimine etki etmistir ve Tiirk isletmelerinin faaliyet karlhiliklarin1 artirmalar gerektigi
ortaya ¢ikmistir. Bu da, verimlilik ile siire¢ kalitesinin artirllmasi ve maliyetin minimum
seviyelere kadar indirilmesinden gegmektedir.23 > Tiirkiye’de 6 Sigma’nin yayilimi
incelendiginde; KocNet, Ko¢ Sistem, Global Bilgi-Turkcell, Borusan Lojistik, Sheraton
Otel ve Kongre Merkezi (Ankara), Medline, TEB Sigorta ve Diyarbakir Devlet
Hastanesi gibi hizmet isletmelerinin bu yaklasimi uyguladiklari goriilmektedir.*
Bugiiniin pazarinda hiz, esneklik ve operasyonel verimlilik basariy1 saglayan onemli
bilesenlerdir. 6 Sigma metodolojisinin hizmet fonksiyonlarindaki nemli yararlarim

gormek icin, cesitli sektorlerdeki ornekleri ele alimmuistir.’

4.1. Bankacilik Sektorii

Bankacilik sektorii, son yillarda diger sektorlerde yasanan gelisme ve artan
taleplere ayak uydurabilmek icin yogun ve siirekli bir doniisiim siirecine girmistir ve bu
siirecin Oniimiizdeki yillarda da hizin1 arttirarak devam edecegi tahmin edilmektedir.
Bankalarin bu siire¢ igerisinde rakiplerinden her zaman bir adim daha 6nde olabilmeleri

icin odaklanmalan gereken noktalar bulunmaktadir. Giiniimiizde bir¢ok banka, mevcut

22 6 Sigma Nedir? a.g.e., s. 19.

3 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 15-415.

2% hitp://www.sixsigmaturkiye.org/dunyada.asp a.g.e.
356 Sigma Nedir? a.g.e., s. 23.

26« Sigma’y1 Hizmet Sektoriinde Uygulayan Sirketler”,

http://www.eneraconsulting.com/hizmet sektor.htm
57 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 15-415.
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sistemlerini daha basit, modern ve rasyonel hale getirmek icin, ¢oziimii 6 Sigma gibi
bilinen siire¢ yonetimi araglarini kullanmaktadir.**®

Bankacilik sektorii siire¢ odakli oldugu icin 6 Sigma, bu sektorde iyi bir
sekilde islemektedir. Sektor bu yaklagimla, miisteri iliskilerini gelistirmekte, miisteri
stirekliligini, siireclerin verimliligini ve organizasyondaki calisan memnuniyetini
artirmaktadir.™ 6 Sigma bankalarda; miisteri kredileri cevrim siiresini iyilestirme,
komisyon aktarimi ¢evrim siiresini ve cekilen fazla para iptallerini azaltma gibi bir¢ok
siirecte iyilesme saglamaktadir.”*® Ayrica 6 Sigma’nin sektore uygulanmasi; dokiiman
akisinin azalmasi, geri doniis siiresinin kisalmasi, hizmet kalitesinin yiikselmesi ve kotii
durumlara kars1 ¢cok daha etkin 6nlemlerin alinmasi gibi sonuglar getilrir.241

Merrill Lynch, Citibank, JP Morgan Chase, American Express, Bank of
America, AON, HSBC, Barclays Capital gibi isletmeler sektdrde 6 Sigma’yi
uygulayanlar arasindadir.”* Hizmet béliimlerinde 6 Sigma’yr uygulayan ve sonug
olarak hizmet kalitesini ve kazancimi artiran Citibank ve American Express en iyi
bilinen isletmelerdir. Son yillarda Citibank, bu yolla basarisizlik oranimm oldukca
disiirmiistiir. GE Capital, 6 Sigma programini kullanmaya basladigindan beri, son iki
yilda zamaninda teslimlerini % 85 artirmis ve fatura hatalarin1 % 87 azaltmistir.”* JP
Morgan Chase uyguladigi 6 Sigma projeleriyle, miisteri odakli operasyonlara ve hizmet
seviyelerine odaklanarak, 400 milyon dolardan fazla finansal yarar elde etmistir.***
Bank of America, 6 Sigma’y1 organizasyonlarinda uygulamaya baslamasindan bu yana
yaptig1 yonetimsel degisikliklerin yararin1 gormiistiir. Isletme 6 Sigma araclarim
kullanarak miisterilerinin ihtiyaglarimi belirlemis ve bu ihtiyaglan karsilayacak iiriinler
gelistirmistir. Bu sayede, memnun bir miisteri veri taban1 ve yonetilen ek bir gelir

saglanmistir. 6 Sigma’nin uygulamaya basladigi yil olan 2002’nin sonunda 300 milyon

238 Sule Firuzment, “Oniimiizdeki donemde bankacilik sektoriinii neler bekliyor?”,

http://www.aktifmusavirlik.com/onumuzdeki-donemde-bankacilik-sektorunu-neler-bekliyor/
(30 Agustos 2007)

2 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 417.

240 “Sample Projects - Who's using Lean Six Sigma in your industry and how are they using it?”,
http://www.bmgi.com/success_stories/sampleprojects.aspx

241 “Finans Sektoriine Yonelik Hizmetler”, http://www.siemens.com.tr/i/content/1353_2_finans(1).pdf

22«6 Sigma’y1 Hizmet Sektériinde Uygulayan Sirketler”,
http://www.eneraconsulting.com/hizmet_sektor.htm

243 Arasli, Oz ve Yazici, a.g.e.,s. 3.

2% Michael Marx, “JP Morgan Chase-Six Sigma”,
http://blogs.isixsigma.com/index.asp?ci=20&s=category (8 Temmuz 2005)
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dolarn {iizerinde bir finansal artis elde edilmistir. 2004’te bu artis 2 milyar dolara
ulasmlstlr.245

Sektorde bu yaklasimi iyi bir sekilde uygulayanlardan biri de HSBC’dir.
HSBC 6 Sigma’yi, siiregleri degistirmenin ve yonetmenin bir yolu ve kiiresel bir

standart olarak uygulamaktadir.**®

Hizmette verimliligi ve iyilestirmeleri saglamak igin
6 Sigma araclan kullanilmaktadir.**’” Kurulustaki ekip, 6 Sigma metodolojisini bir is
yonetim sistemi olarak yiiriitmekle ve biiylimeyi kolaylastirmak, verimliligi ve karlilig
artirmak i¢in yiiksek hizmet kalitesini ve diisitk maliyetleri desteklemekle sorumludur.
Ayrica ekip, organizasyonel kiiltiirli, miisteri beklentilerini asmay1 ve rekabet¢i bir
HSBC stratejisini etkileyen kalite yonetim projelerini yiiriitmekle sorumludur.*** HSBC,
fiyatlandirma, miisteri belirleme ve hizmet seviyesi modeli olusturmada, 6 Sigma’y1
satig ve pazarlama faaliyetlerine basarili bir sekilde uyarlamistir. Boylelikle, is
amaglarimi karsilayan dogru miisterileri bulmak ic¢in uyguladigi satis ve pazarlama
organizasyonlarini ilerletmistir.*

Bu durum, diger biitiin bankalarin rekabet edebilmesi icin 6 Sigma’yi
uygulamanin onemli oldugu anlamina gelmemekle birlikte, sektor i¢in artan miisteri

taleplerini yonetmek icin olas1 bir yol sunmaktadir.*>°

4.2. Sigortacilik Sektorii

Sigortacilik sektorii, satic1 ve alici arasindaki kisisel etkilesimin belirgin olarak
yasandigr bir sektordiir. Giiniimiizde sektordeki cogu {iiye, kaliteli hizmetlerini
desteklemek i¢in basamak atlamaktadir. 6 Sigma metodolojisi, uygun maliyetli ve tutarl
bir hizmet sunmanin yollarindan biri olarak, sigortacilik sektoriindeki uygulayicilarina

verimli siiregler, artan kalite ve hizli bir iyilesme saglamada yardimci olmaktadir.”"

3 penelope Przekop, Six Sigma for Business Excellence. (New York: The McGraw-Hill, 2005), s. 143-

148-149.

246 jam Palmer, “Building The Hsbc Toolbox”, http://www.wcbf.com/quality/5084/ (26 Eyliil 2007)

7 Niall Booker, “Managing for Growth in India”,
http://www.hsbc.com/1/PA_1_1_S5/content/assets/investor_relations/hsbc_investorday_2 sep_0
4_india.pdf (Eylil 2004)

28 http://www.hsbe.com.my/1/2/careers/banking-and-operations/operations-support

2% Jon Theueckauf, “Six Sigma Summit 2004”,
http://www.isssp.com/media/archives/PE/IQPC/SSS2004.pdf (7 Aralik 2004)

20 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 417.

21 <L ean Six Sigma Sample Projects for Insurance”,
http://www.bmgi.com/products_services/LeanSixSigmainsurance.aspx
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Sigortacilik sektoriinde miisteriyle etkilesim igerisinde olan temel siirecler;
hesapla ilgili talepler, sigorta plani izleme, miisteri edinme, online kayit, e-mail
yonetimi, ticari denetim otomasyonu ve miisteri hizmetleri gibi siireclerdir. Bu
siireclerin her biri i¢in hatalarin tammlanmasi, miisteriyle hemfikir olunmasini
gerektirir. Bu siireclerin her biri i¢in hata Olciimleri ve veri kaynaklarm mevcuttur.
Ornegin; hesap talebinde, siirecin ¢evrim siiresinin kag giin siirdiigii hata ol¢iimii olarak
kabul edilirken, bu veriye sektor standartlarindan ve miisteriye sormak suretiyle
ulagilabilir. Sigorta plam izlenirken karsilasilabilecek hata 6l¢iimleri miisteriye 6nceden
hatirlatma yaklasiminin ka¢ giin siirdiigii, veri kaynagi ise ge¢mis kayitlar olabilir.
Miisteri hizmetlerinde, bir konu hakkinda istenilen bilginin ne kadar siirede saglandigi
hata ol¢iimlerini verirken, bu veriler tutulan arama kayitlarindan saglanabilecegi gibi
miisteriye bizzat sorularak da edinilebilir. Sonugta miisteri beklentileri, sektor
standartlarin1  degistirmektedir. Onemli konularin belirlenmesinin ardindan, siirece
yonelik DMAIC metodolojisi ayni sekilde uygulanmaktadlr.252

Sigorta isletmeleri, otomobil sigortasindan emeklilik ¢oziimlerine kadar bir¢ok
hizmet sunmaktadir ve rakiplerinin karsisinda durabilmek icin, sadece daha fazla temel
yeterlilige degil, aym zamanda miisteri memnuniyeti ve sadakati icin performans
iistiinliigiine de ihtiyag duymaktadir.”®® Sektordeki finansal risk gibi bazi zorluklar
yiiziinden uygulamada yasanan kisithliklara ragmen, AIG, GE Capital ve Vanguard,
Allstate Insurance, The Hartford, Nationwide, Vanguard, Blue Cross Blue Shield of
Florida, HIP (Health Insurance Plan of NYC), Vytra Health gibi bircok isletme sistemi
uygulamus, verimlilik ve kalite iyilesmeleri gibi sonuglarla karsilasmustir.”>* GE
Capital’in Bagskam Scott Kurtis, sigorta sirketinin, miisteri sorularina zamaninda cevap
vermesiyle ilgili bir iyilestirme yapmis ve 6 Sigma’yr hizmet siireclerinde de
kullanmigtir. Boylelikle radikal bir uygulama ile 6 Sigma’yr hizmet siireclerini

55

iyilestirmek amaciyla kullanan ilk isletme olmustur.” Sigortacilik sektoriinde

miisterilere farkli iiriin ve hizmet ayricaligin1 yasatmak, kendini siirekli gelistirmek,

22 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 436-437.

53 «Lean Six Sigma Sample Projects for Insurance”,
http://www.bmgi.com/products_services/LeanSixSigmainsurance.aspx

John A. Uzzi and Dennis Attenello, “Six Sigma: A Measureable Approach To Providing Quality
Services”, http://www.insurancejournal.com/magazines/west/2004/08/23/features/45577.htm (23
Agustos 2004)

2% Kiris, a.g.e., s. 62.
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yenilikleri yakalamak ve yasal mevzuata uygun olarak calisan bir isletme olma kalite
politikasiyla hareket eden TEB Sigorta’da da 6 Sigma uygulanmaktadir. TEB Sigorta bu
sayede hizmet kalitesinin, kritik siireclerinin farkinda, bunlarn iyi yoneten bir kurum

olma yolundaki yerinin uluslar aras1 standartlarda ifade edilmesini saglamlstlr.256

4.3. Saghk Sektorii

6 Sigma yaklasimi, saglik sektoriinde de tipki bankacilik sektoriinde oldugu
gibi basariyla uygulanabilmekte ve yararlan goriilmektedir. Her iki durumda da,
hizmetin verildigi alanda fiziksel olarak bulunma durumu ve yogun miisteri etkilesimi,
miisteri tercihlerini etkileyen olasi sebeplerdir. Bu sekttrde; hastalar, doktorlar ve diger
kisiler arasindaki beklentileri karsilamak ve yonetmek onemlidir.”’ Saglik kuruluslari,
dikkat edilmeyen bir¢ok sebepten dolay1 her yi1l milyonlarca dolar kaybetmektedirler.258
6 Sigma, saglik hizmetlerinin modern yiiziinii degistiren gii¢lii bir performans
iyilestirme metodolojisine sahiptir. Acil servisten yonetime kadar her kademede
degiskenligi azaltabilir, daha iyi siirecler meydana getirebilir ve iyilestirilmis bir hasta
bakimi sunabilir. Boylelikle artan hasta memnuniyeti oran1 ve daha iiretici caliganlar
elde edilir.

Saglik sektoriinde basariyla iyilestirilen ya da iyilestirilmeyi bekleyen
potansiyel siirecler; hastanedeki cesitli tibbi testler i¢in geri doniis siiresi, cerrahi ¢cevrim
stireleri, yatis siiresi, hasta bakimi, cesitli siireclerde maliyet azaltma, mevcut kapasite,
teknolojik gelisim, hayatta kalmak icin bir strateji olarak goriilen biitin kalite
iyilesmeleri sayilabilir. Ornegin; tibbi testlerin geri doniis siiresi ile ilgili hata dl¢iimleri,
test siirecinin ka¢ giinde tamamlandigi olabilecegi gibi, bu dl¢iimlere ulasilabilecek veri
kaynaklar1 sektor standartlar1 ve miisterinin kendisi olabilmektedir.”® Azalan bekleme
stiresi ve degiskenlik, recete yanliglarinin azalmasi, giivenli ve daha verimli acil
departmani, daha az medikal hatalarla birlikte azalan gikayetler, artan hasta

memnuniyeti ile sonuglanir. Ayn1 zamanda, doktorlarin daha az sikiyetci olmalarina,

256 http://www.tebsigorta.com.tr/misyon.aspx

27 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 437-438.

28 «Using Six Sigma to Reduce Insurance Claim Denials”,
http://www.bmgi.com/success_stories/casestudies.aspx

239 «I_ean Six Sigma Healthcare Solutions” ,

http://www.bmgi.com/products _services/cons_approach performance.aspx
20 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 437-438.
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ciktilarin gelistirilmesine, program iptallerinin azalmasina ve c¢alisma sartlarinin
gelistirilmesine yonelik iyilesmeler saglanabilir. Bu sayede, artan yillik karla birlikte
finansal yararlar edilir, tekrarlanan isler ve kayiplar azalir ve destek zincir yonetimi
optimize edilebilir.”®!

Medline, Diyarbakir Devlet Hastanesi, Vytra Saglik Planlari, Mount Carmel
Saglik Sistemi, Yale New Haven, Charleston Bolgesi Medikal Merkezi, Order of Saint
Francis ve Commonwealth Health Corporation 6 Sigma’yr uygulayan saglik
kuruluslaridir.*® 1997°de, 6 Sigma’ya bagli olarak General Electric Medikal sistemleri
tek basina 40 milyon dolar kazanmustir.*®> Memorial Medical Center, tam anlamiyla son
iki yildir 6 Sigma yaklasimin1 uygulamaktadir. Yaklagik 35 personel bu konuda egitim
almistir. Isletme; oncelikle bir hedef belirledikten sonra mevcut durumu test etmek ve
hatalara neden olan sebepleri analiz ederek uygulamaya dokiip, karsilagilan sonuglar
izerinde bir calisma yapmak ve yapilacak degisiklikleri standartlagtirip iyilesmeyi
saglamak gibi bir yol haritas1 benimsemistir.”**

Tiirkiye'de 6 Sigma metodolojini uygulayan ilk hastane olan Diyarbakir Devlet
Hastanesi, modern bir saglik hizmeti sunmaktadir.*®® Buna gore Oncelikle temel
stireglerini; strateji gelistirmek, yeni hizmet/iiriin gelistirmek, tedarik yapilmasi, hastaya
hizmet verilmesi, faturalama/tahsilat olarak belirlemistir. 6 Sigma sayesinde; siireclerle
caligma mantig1r alt kademe personele kadar yayilmis, siire¢ Ol¢limlerine getirilen
secicilik ile kaliteyi etkileyen siireclerin Ol¢iimiine odaklanilmis, siire¢ sahiplerinin ve
Olctim sorumlularinin katilimi ile yapilan diizenli toplantilarla her diizeyde personelin
katkis1 saglanmistir. Ayrica yeni bir anlayisin yerlestirilmesinde katkis1 olma diisiincesi
calisanlar iizerinde pozitif yonde etki yapmis, siire¢ 6l¢iim sonuglarinin diizeltilmesi icin
yapilan ¢aligmalarin etkisinin yani sira siireclerin ol¢iililyor olmasi bile kendi basina

olumlu etki gostermigtir.”®°

261 «_ean Six Sigma Healthcare Solutions” ,
http://www.bmgi.com/products_services/cons_approach_performance.aspx

262« Sigma’y1 Hizmet Sektoriinde Uygulayan Sirketler”,
http://www.eneraconsulting.com/hizmet sektor.htm

263 Arasli, Oz ve Yazici, a.g.e.,s. 3.

264 penelope Przekop, Six Sigma for Business Excellence. (New York: The McGraw-Hill, 2005), s. 151.

265 fsmail Avci, “Basinda Ve Internette Diyarbakir Devlet Hastanesi”,
http://www.ddh.gov.tr/Basin/basin9.htm (25 Agustos 2005)

266 Fetin Riistii Yildiz, “Diyarbakir Devlet Hastanesi Alt1 Sigma Deneyimi”,
http://ddh.gov.tr/antalya_sunum.ppt (17 Kasim 2006)
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4.4. Yiyecek-Icecek Sektorii

Yiyecek-icecek sektorii, 6 Sigma’nin uygulanabilecegi en zor alanlardan
biridir.*®” Gergekten yiyecek iiretiminde ve herhangi bir ekip siirecinde 6 Sigma’y1 zor
kilan degiskenlikler sz konusudur. Bir¢ok yiyecek-icecek isletmesi icin hammadde
maliyeti ve diger maliyetler % 70’in iizerindedir. Isletmelerde bunun ancak % 30’u
kontrol edilebilir. Fakat bu % 30’luk oran bile 6 Sigma’y1 uygulama diistincesinde olan

isletmeler i¢in biiyiik bir firsattir. %

Ancak buna ragmen iinlii zincir isletmeleri bile,
iyilesmek icin firsatlar1 degerlendirme girisiminde bulunmamaktadirlar. Bu diisiinceyi
doguran fikir, miisterilerin gidecekleri yer konusunda genis secenege sahip olmalarina
ragmen, genellikle gittikleri yerlere yiiksek baglilik gostermeleri olabilir.

Bu sektordeki isletmelerde bulunan temel siirecler genel olarak; miisterinin
isletmeye varisindan itibaren baglayan, servis siiresi dahilindeki yiyeceklerin
hazirlanmasi ve sunumu, miisteri faturalari, miisteri geri bildirimi ve giinliik islemlerin
sonlanmasi gibi islemlerden olusmaktadir. Miisteri restorana ulastigi andan itibaren
uygunsuz park yeri, yetersiz bekleme alani, personelin nezaketsizligi gibi hatalarla
karsilasilabilmektedir. Bu gibi hata dl¢iimlerinin verilerine, sektor standartlarindan veya
miisterilerden ulasilabilir. Yine servis sirasinda garsonun dikkatsiz davranmasi, yemegin
gecikmesi ya da yiyeceklerin kalitesi hata sayillmakta ve bu ol¢iimlerle ilgili veriler de
gerek miisterilerden gerekse Onceki kayitlardan toplanabilmektedir. Miisteri
memnuniyetsizligine sebep olan siireclerin neler oldugunun belirlenmesiyle iyilestirme
stireci baslar ve sonrasinda ayn1 yontem uygulanlr.269

6 Sigma, milyon firsatta ka¢ mutsuz miisteri oldugu gibi teknik Ol¢iime
dayanan bir kavramdir.>”® McDonalds, 6 Sigma yonetim stratejisini dgrenmek icin
General Electric’le birlikte calismistir. Program McDonalds’a yeni bir bakis acist
kazandirmistir. 6 Sigma felsefesi; maliyetlerin ve kayiplarin azalmasi, miisteri
ihtiyaglarimin anlasilmasiin iyilestirilmesi, artan miisteri memnuniyeti, giivenilir {iriin

ve hizmetler ve c¢evrim siiresinin iyilestirilmesiyle sonu(;lanmlstlr.271 6 Sigma

7 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 439-440.

268 Mike Pehanich and Dave Fusaro. “The changing fortunes of food manufacturing”,
http://www.foodprocessing.com/articles/2007/221.html

2% Goel ve digerleri, a.g.e., s. 439-440.

270 George Eckes, “Six Sigma for Everyone”, (John Wiley and Sons Inc., 2003), s. 4.

2! Stamford Advocate, “Mcdonald's Adopts Business Practice That Made Ge Famous” ,
http://www.cefcorp.com/commequip/toolsandresources/McDonalds.asp (3 Eyliil 2005)
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McDonalds’in daha iyi hamburgerler yapmasimi saglamamis fakat bir kerede daha fazla
hamburger yapmasina yardimci olmustur.”’?

Maidstone Bakeries haftada 60 milyondan fazla donat yapmaktadir ve iiretim
operasyonlarin1 olabildigince verimli hale getirirken ayni zamanda kalitesini de
garantilemek istemistir. Maidstone operasyonlarin1 iyilestirmek icin 6 Sigma’yi
uygulamaktadir. Ornegin, iiretim kayiplarinin nerede oldugunu tanimlayarak zararim %
80 azaltmis ve verimliligini gelistirerek 6 Sigma metodolojisi sayesinde bugiine kadar,
birkag yiiz bin dolar gibi onemli paralar kazanmistir. Bu isletmelerin disinda; Maple

Leaf, Bama Companies, Ocean Spray, Campbell Soup, Kellogg, PepsiCo ve Coca-Cola

sektorde 6 Sigma yaklasimini uygulayan diger isletmelerdir.”"

4.5. Ulastirma Sektorii

Ulagtirma kendi basina bir ekonomik faaliyet oldugu gibi diger sektorlerle
yakin iliskisi olan ve bu sektorleri olumlu yonde etkileyen bir hizmet sektoriidiir.
Ulagtirma hizmetinin iiretimi ve satisi ayn1 anda oldugundan, bu hizmetin ihtiyag
duyuldugunda kullanilmak iizere depolanma olanagi bulunmamaktadir. Ulasimda temel
tercih; ekonomik, giivenli, hizli, yolcu tagimalarinda konforlu, ulasim siiresinin ve
maliyetinin en aza indirilmesi, ¢evre ile uyumlu, en az diizeyde giiriiltii, disa
bagimliligin azaltilmas1 tasima kolayli§i saglayacak bir trafik teknigini zorunlu

kilmaktadir.>”*

Ulagtirma sektorii de, yiyecek-icecek sektoriindeki 6 Sigma
uygulamalariyla benzerlik gostermektedir. Bu sektorde de biiyiik isimlerin bulunmasina
ragmen, bunlarin iyilesme firsatlarina basvurduklar goriilmez. Bununla birlikte, iki
sektor arasindaki en biiyiik fark, miisterinin bu sektorde de genis bir segenek agina sahip
olmasina ragmen bagliliginin diisiik olmasidir.

Sektorde karayolu, demiryolu, denizyolu veya havayolu hizmetlerinde,
iyilestirilmesi miimkiin bir¢ok siire¢ bulunmaktadir. Aracin bakimi, faturalama, indirim

ve anlagmalar, miisteri sikayetleri, yolculugun konforu, bagajlarin dagitimi ve

hizmetlerin zamaninda yerine getirilmesi gibi siire¢lerde olusabilecek hatalar miisteri

22 Michael Marx, “McDonalds — Six Sigma”, http://blogs.isixsigma.com/index.asp ?ci=25 &s=category
(21 Mart 2005)

3 Michael Marx, “Six Sigma Donuts at Maidstone Bakeries”,
http://blogs.isixsigma.com/index.asp ?ci=17&s=category (12 Kasim 2007)

274 “Ulasim Ve Trafik Konusunda Oda Goriisleri”,
http://www.mmao.org.tr/mmo/oda_gorusleri/ulasimtrafik.htm
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memnuniyetsizligine sebep olmaktadir. Bu hatalar; uzun ve belirsiz bekleme siiresi,
miisteri sikayetlerine cevap verme siiresi ve bulunan ¢oziimlerle dlciilmekte ve bunlara
dair veriler gerek sektor standartlariyla karsilastirilarak, gerek miisterinin kendisinden
gerekse de gecmis kayitlardan elde edilebilmektedir. Miisterinin bir yerden alinmasi ya
da gitmek istedigi yere ulastirilmas1 siire¢lerinde yasanan olumsuzluklar
iyilestirilebilecek firsatlarin oldugu alanlardir.

Sektordeki uygulamalarin en giizel 6rneklerini sunan havayolu isletmelerinden
American Airlines, sayisiz hizmetle miisterilerine emniyetli, giivenilir ve samimi bir
ucus tecriibesi yasatmayr kendine ilke edinmistir.275 Air Canada, 6 Sigma
uygulamalarina 2002 yilinda baglamistir. Isletme bugiin, 11 uzman kara kusak, 51 kara
kusak ve 1200 yesil kusaga sahiptir. 1800’iin iizerinde proje uygulanmis ve 450 milyon
dolardan fazla finansal yarar elde etmistir. 6 Sigma’y1 uygulayan diger havayolu
isletmeleri; Delta Airlines, Southwest Airlines, US Airways Groups, America West,
Quantas Airlines, Air France, Air New Zealand, All Nippon Airways, Atlantic
Southeast Airlines, British Airways, China Airlines, Emirates Airline, Japan Airlines,
Thai Airways’dir.276 Burlington Nothern Santa Fe, CNF, CSX Corporation, FedEXx,
Norfolk Southern, Sirva, Union Pacific, United Parcel Service, United States Postal

Service ise diger ulastirma isletmeleridir.?”’

4.6. Konaklama Sektorii

Hizla biiyiiyen hizmet endiistrisinde konaklama isletmeleri, diinyanin her
yerindeki hizmet odakli isletmeler icinde genis bir yer tutar.”’® Konaklama, hizmet
sektoriiniin uzun siirede kurulmus bir alanidir ve bog zamanin harcanmastyla ilgilidir.>”
Konaklama isletmelerinde miisteri tatmininin saglanmasi, isletmenin rekabet giiciinii

koruyabilmesi, gelir elde etmesi ve hatta devamliligini saglayabilmesi ac¢isindan oldukga

5 Goel ve digerleri, a.g.e., s. 440-441-442-443.

%76 Michael Marx, “Air Canada”, http://blogs.isixsigma.com/index.asp?ci=10&
2005)

217 Michael Marx, “Transportation and Logistics Industry”,
http://blogs.isixsigma.com/index.asp?ci=36&s=category (9 Kasim 2005)

278 Arasli, Oz ve Yazici, a.g.e., s. 1-2-4.

27 Marek Korczynski, Human Resource Management in Service Work. (New York: Palgrave, 2002),
s. 14.
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onemlidir. Miisteri tatminin saglanmasinda ise, hizmet standardimin ayni kalitede
tutulmasi ile gergeklestirilebilir.280

Konaklama sektoriinde hatalar ve hayal kirikliklar ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle
bu isletmeler, karliligim maksimize ederken, hata ve basarisizliklar1 en aza indirmek
icin etkili ¢coziimler bulmak durumundadirlar. Isletmedeki hata ve basarisizlik sayisi

' Konaklama endiistrisinde

artiginda, dogal olarak miisteri memnuniyeti diiser.”®
finansal kara oldugu kadar, miisteri memnuniyeti ve hizmet degerini artirmaya da
ihtiya¢ vardir. Hizmet kalitesini artirmak, onceleri kar olumlu yonde etkilemez ve hatta
1-2 ay icerisinde karda diisiis olur. Ancak istatistikler, artan miisteri memnuniyetinin,
uzun vadede miisteri geri doniisii artistm  ve satiglarin  artisinn - esitledigini
gbstermektedir.282 Boylelikle is ortaklarinin zamani, deger katan aktivitelere harcanir ve
artis1 karh bir sekilde ybnetirler.283

Konaklama isletmelerinde miisteri memnuniyetsizlikleri; genellikle giris ve
cikis kayitlarinin ge¢ yapilmasi, fiziksel ¢cevre ve calisanlarin davraniglar: gibi konularla
iligkilidir. Ek olarak, sistem yetersizligi ya da eksikligi, niteliksiz personel, sinirh
kaynak miktar1 da biiylik sorunlar teskil etmektedir. Sektor, uygun olmayan calisma
sartlar1 ve etkisiz hizmet kalitesinden dolay1, yiiksek isgiicii devri, diisiik calisan ve
miisteri memnuniyetiyle karsi karsiyadir.”® 6 Sigma, bir siirecin siirekli iyilestirilmesi
icin etkisiz ve verimsiz siire¢ kalitesini iyi yonde doniistiirerek, veriye dayali yaklasimin
kurulmasina, aym1 zamanda artan karla sonuclanan, verimliligin artisina da yardimci

olur.

4.6.1. Starwood Oteller Zinciri
Starwood oteller zinciri, diinya ¢apinda 750’nin iizerinde otel ve tatil

koyiine sahiptir. Starwood’un sahip oldugu markalar; Sheraton Hotels&Resort, Westin

280 yiiksel Oztiirk ve Kadir Seyhan, “Konaklama isletmelerinde Sunulan Hizmet Kalitesinin
Artirllmasinda is Goren Egitiminin Yeri ve Onemi”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Sayt: 1 (2005), s. 137.

281 Arasli, Oz ve Yazici, a.g.e., s. 1-2-4.

2 Vincent Chin, “How Six Sigma Used in the Hotel Industry”
http://blogs.isixsigma.com/archive/how_six_sigma_is_used_in_the_hotel_industry.html (9
Haziran 2007)

%3 “Starwood Hotels and Resorts Appoint Master Black Belt for North West Europe”
http://www.sixsigmazone.com/press-releases/starwood-hotels-and-resorts-appoint-master-
black-belt-for-north-west-europe (16 Agustos 2006)

B4 Arasli, Oz ve Yazicr, a.g.e., s. 1-2-4.




101

Hotels&Resorts, Four Points Sheraton, St. Regis Hotels&Resorts, The Luxury
Collection Starwood Hotels&Resorts, W Hotels, Starwood Vacation Ownelrship’tir.285
Konaklama endiistrisinde ilk kez 2001 yilinda, Starwood oteller zinciri 6 Sigma’y1
uygulamaya baglamistir.”*

6 Sigma’nin konaklama endiistrisindeki uygulamasi, VOC (Voice of Custumer
- Miisterinin Sesi) ve CTQ (Critical to Quality - Kritik Kalite Parametreleri) gibi
unsurlar1 icerir. Miisteri odakli operasyonlara kendini adamis bir otel isletmesi, ¢ift
yonlii bir miisteri geribildirim kanalina sahiptir. Isletme ayn1 zamanda, iiriin gelistirme
ve miisteri hizmetleri siireglerinde, yapilandirilmis bir veri toplama metodolojisine
sahiptir. Miisterinin sesine sahip olmanin yolu, rezervasyon sirasindaki telefon
konusmalarindan, miisteri hedef gruplarinin Ol¢limiine kadar siirer. Kritik kalite
parametreleri, miisteri gereksinimlerine uymanin onemli bir kismini olusturur. CTQ, 6
Sigma terimleriyle acgiklanirsa, miisterinin sesi verileri toplanir ve miisteri ihtiyaclariyla
karsilastirilir. Daha sonra, otel organizasyonunun iiriin ve servislerinin bugiinkii kalite
seviyesi ve ihtiyaglar arasindaki siire¢ haritasi analiz edilir. Harita bir kez
tanimlandiginda ve ol¢iildiiglinde, 6 Sigma i¢ miisteri ekibi, DMAIC siirecini kullanarak
haritay1 Slgmeye, analiz etmeye, iyilestirmeye ve kontrol etmeye baslayabilir.”*’

Giintimiizde konaklama endiistrisinde, konular daha karmasik hale gelmistir.
Miisteri talepleri ve rekabet¢i baski da bu karmasayr artirmaktadir. Bugiin sanattan,
bilime; gecmiste edinilen bilgi ve tecriibeden, uygulanabilir ileri yonetim tekniklerine;
sezgisel kararlardan, veriye dayali kararlara; verilen hizli kararlar ve hareketlerden,
yapilandirilmis problem c¢6zmeye dogru, Kkiiltiirel ve zihinsel degisime ihtiyag
duyulmaktadir. Bununla birlikte konaklama, siirekli tekrarlanan siireclere sahiptir (Sekil

13)'288

5 “Measuring Benefits of Six Sigma at Starwood”,
http://www.sixsigmazone.com/presentations/measuring-the-benefits-of-six-sigma-at-starwood
(21 Ekim 2005), s. 3.

%% John H. King and Ronald F. Cichy, Managing for Quality in the Hospitaliy Industry. (Perason
Prentice Hall: New Jersey, 2006), s. 29.

%7 King and Cichy, a.g.e., s. 29-30.

288 hittp://www.sixsigmazone.com/presentations/measuring-the-benefits-of-six-sigma-at-starwood a.g.e.,
s. 4-6.
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Satis
e Satisla ilgili Telefonlar
e Rehberlik Hizmetleri

¢ Toplant1 Diizenlemeleri

Rezervasyon Resepsiyon / On Biiro
e Cagr1 Merkezi ° Pa}rk Etme
® Web Sitesi e QGiris
e Danigsma
e (Cikis
Giivenlik Kat Hizmetleri

® Miisteri Odast Temizligi
¢ Toplant1 Odast Temizligi
¢ Genel Mekan Temizligi
¢ Camasirhane

Yiyecek-Icecek Teknik Servis
e Restoranlar, Salonlar e Bakim
o (da Servisi Prosediirii e Onarim

e Resepsiyonlar, Toplantilar

Sekil 13. Genel Otel Siirecleri

Kaynak:_http://www.sixsigmazone.com/presentations/measuring-the-benefits-of-six-

sigma-at-starwood a.g.e., s. 4.

Starwood 6 Sigma’ya ilk basladiginda, proje ekipleri kat1 kar hesaplamalarina
bagvurmamistir. Onceleri elde edilen siipheli kazanclar; 6 Sigma metodolojisine
giivenin azalmasina, programda yatirimin siirekliliginin saglanamamasina, 6 Sigma
ekiplerini c¢alisirmanin zorlagsmasina, 6 Sigma projelerini destekleme isteginin
azalmasina neden olmustur. 2003 yilinda ise, yeni bir yonerge serisi konmug ve bunlarla

kar hesaplamalar1 desteklenmistir (Tablo 6).289

289 hittp://www.sixsigmazone.com/presentations/measuring-the-benefits-of-six-sigma-at-starwood a.g.e.,
s. 9-10-11.




Tablo 6. Starwood’da 6 Sigma Seyahati
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2001 2002 -3 2004 -6
= ® 6 Sigma maliyet azaltmayla ® 6 Sigma’ya daha ¢ok istek, daha
E biitiinlestirilmistir biiyiik projeleri gerektirmistir
2 ® 6 Sigma ayn gruplar olarak ® 6 Sigma yoluyla, organizasyonun
O algilanmistir farkli bolumlerinde, farkli hizda
Z e Kar hesaplama yaklagimi iyi ilerlemeler olmustur
Q tanimlanmamuistir
¢ Program Projeler Programin gidisati
baslatilmistir. baslatilmis ve sinirlart etkilemistir,
Yeni rollerde ilerleme daha hirsh amaglar
. biiyiik yetenekler izlenmistir edinilmistir
%‘ kesfedilmistir Boliimsel ve En iyi uygulamalarin
= e insanlar bolgesel en iyi sayis1 artmigtir
% egitilmistir, uygulamalara - Temel siiregler
2 siirecler odaklanilmistir yeniden
R olciilmiis ve Kar hesaplamalari tasarlanmigtir
a haritasi ve gosterge - Capraz
g glkanlmlstlr tablolar1 fonksiyonel
z e Ik projeler gelistirilmistir transferler
A karlarin 6 Sigma yapilmistir
dagitilmasiyla tecriibesinin
baslamigtir degerli oldugu
gorilmiistiir

Kaynak: http://www.sixsigmazone.com/presentations/measuring-the-benefits-of-six-

sigma-at-starwood a.g.e., s. 6.

6 Sigma kar hesaplama bilesenleri; operasyonel tanimlar, hedefler, gosterge
tablolari, denetim ve bilangolardir. Otelde en somut finansal karlar, birinci tip
projelerden elde edilmistir. Bu projelere, yesil oda programi ornegi verilebilir. Buna
gore otel, nevresim ve havlularin yikanmasi maliyetiyle kars1i karsiya kalmistir.
Tiiketicilerin cevresel konulara egilimi artmaktadir. Yesil oda c¢Oziimiine gore,
misafirler eger yatak nevresimlerinin ve banyo havlularinin degistirilmesini istiyorlarsa
yataklarinin iizerine gri bir kart koymaktadirlar. Bunun finansal kazanci, % 25’lik bir
diisiisle camasirdaki maliyeti koruma, ¢alisanlarin verimliliginin artmasi ve miisterilerin

cevresel girisimlere katilmasindaki olumlu reaksiyondur.
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Projelerden finansal olmayan kérlar da elde edilmistir. Finansal olmayan proje
cesitleri; siire¢lerdeki degiskenligin azaltilmasi1 (giris ve cikislar, oda servisi, kat
hizmetleri vb.), riskleri azaltma, c¢alisanlarin sayisimin azaltilarak verimliligin
yiikseltilmesi, miisteri ve c¢alisan memnuniyetinin artirllmasi, g¢evrim siiresinin
kisaltilmas1 olarak sayilabilir. Finansal olmayan projelere, oda ayirma hatalarinin
azaltilmas1 Ornek olarak verilebilir. Buna gore oda ayirma konularina karsi miisteri
sikayetlerinin artmas1 durumunda, giincellenmis giris prosediirleri, artirilan egitim ve bu
sayede daha dogru oda planlama ¢oziim olarak sunulmustur. Boylelikle hata sayisi
azaltilarak miisteri memnuniyeti artirllmistir. Temel Ol¢iim ve kazanglar elde etmeye
yardimel olacak standart otomatik gosterge tablolar1 olusturulmus ve bu sayede kara
kusaklarin is yiikii azaltilmistir.

Starwood’da, organizasyonda 6 Sigma ile ilgili kilit bireyler vardir. Bunlar;
kéar hesaplama formiiliine rehberlik eden uzman kara kusaklar, kazanglar1 onaylayan otel
kontrolorii, hesaplamalart belirleyen departman kontrolorii, bagliligi izleyen 6 Sigma
finansal analisti, veri hesaplama kazanglarim birlestiren siire¢ sahibi ve denetleme
sirasindaki baglilig izleyen editordiir. >

Starwood oteller zincirinin y6netim kurulu baskam Barry S. Sternlicht,
isletmelerindeki en 6nemli stratejik olusumlarindan birinin 6 Sigma hareketi oldugunu
belirtmistir. Ayrica, biitiin Westin, Sheraton, Starwood tatil koyleri ve ST. Regis/Luxury
topluluklarindaki amaglarinin, miisterilerin ziyaretleri siiresince, kusursuz bir tecriibeye
sahip olmalan gerektigini ve 6 Sigma’nin bu amaca ulagmalarina yardimci oldugunu
ifade etmistir. Starwood ayni1 zamanda, bu olusumda kendilerine yardim etmek iizere,
bir 6 Sigma uzmani olan Peter Pande’nin uzmanlhigindan yararlanmistir. Starwood;
verimlilik, monii tasarimi, tatil yeri danisma, e-maille pazarlama ve diinya capinda satig
inisiyatifi hareketi gibi alanlarda, diinya ¢apinda 3000’in iizerinde proje yiiriitmiistiir.”'

6 Sigma yeni bir kalite gelistirme teknigi degildir, fakat konaklama
endiistrisindeki uygulamas1 yenidir ve konaklamadaki iiriin ve hizmetlerin kalite
gelisimini degistirmesi olasidir.*? 6 Sigma araclari, Starwood otellerinde yenilik ve

¢Oziimleri transfer etme imkani tanimistir. 6 Sigma’nin konaklama isletmelerindeki

20 Ayni, s. 9-21.

! Saurabh Jaggi, “The Six Sigma Syndrome”,
http://www.expresshospitality.com/20051130/hospitalitylife01.shtml

2 King and Cichy, a.g.e., s. 30.
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siireglere uygulanmasi, pazardaki en iyi uygulamalart ve etiket standartlarini

gelistirmedeki hizlari iizerinde rekabetci bir avantaj saglamlstur.zg3

4.6.2. Konaklama isletmeleri Departmanlarinda 6 Sigma

Konaklama endiistrisinde miikemmellik ilkesi, basar1 icin anahtar
unsurdur. Her saatte bir miisteri etkilesiminin meydana geldigi bir endiistride, biitiin
miisterilerin dokunduklart nokta, kisisellestirilmis hizmet giivenilirligi ve miisteri
iliskilerini gelistirmenin Gnemli oldugudur.***

Konaklama endiistrisinde 6 Sigma, her miisteri i¢in rezervasyon ve giristen,
oda standartlar1 ve temizligine kadar kusursuz bir tecriibeyi garantilemeyi amac;lar.295
Miisteriler, diiz bir bakis agisindan yansiyan bir dizi siirece dogru seyahat eder. Bu
stiregler, girdi gerektiren, deger ekleyen ve onlar1 ¢iktiya doniistiiren bir dizi adim ve
aktiviteden olusur.”®® 6 Sigma otel genelinde; miisteri bagliligin1 artirmak, isgiicii
devrini azaltmak, verimlilik ve etkinligi, is hayatindaki dengeyi gelistirmek, fatura
hatalarin1 ve kayiplarin1 azaltmak, daha iyi performans oOlciimleri gelistirmek, geliri
artirmak, maliyetleri diisiirmek ve miisterinin sesi verilerini ele gecirmek gibi yararlara
sahiptir. Bu yaklasimin departman bazinda deger katabilecegi alanlar/siirecler ise

297
sunlardir.”

4.6.2.1. On biiro, Satis ve Pazarlama Departmam

Konaklama isletmelerinin vitrini olarak tanimlanan 6n biiro
(front office) departmani, miisterinin rezervasyonunun alindigi, karsilandigi, agirlandig
ve ugurlandig1 yerdir.””® Rezervasyon siireci, miisterilerin kayit edilmesi ve odalarin

dolulugunu takip etme gibi tiim islevler, 6n biiro departmaninin sorumlulug“gundadnr.299

293 http://www.sixsigmazone.com/press-releases/starwood-hotels-and-resorts-appoint-master-black-belt-
for-north-west-europe a.g.e.

http://www.expresshospitality.com/20051130/hospitalitylife01.shtml a.g.e.

Elaine Wong , “Sheraton Hong Kong Appoints Quality Director”,
http://www.hotelinteractive.com/index.asp?page_id=5000&article_id=3793 (5 Ekim 2004)

26 Eckes, a.g.e., s. 16-17.

7 http.//www.expresshospitality.com/2005 1130/hospitalitylife01.shtml a.g.e.

2% Cakar, a.g.e., s. 40.

299 Shepard Henkin, Hotel and Motel Management Careers. (Chicago: Contemporary Publishing Group

Inc., 2001), s. 38-39.

294
295
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Rezervasyonlar alinir ve otelin gelecekteki rezervasyonlarinin durumu korunur.”® Bu
departman, odalarin satisim1 yapmak diginda, konuklarin her tiirlii isteklerini yerine
getirmek, sikayetlerine ¢oziim bulmak ve konuklarin tesiste yapmis oldugu her tiirlii
harcamay1 tahsil etmek gibi 6nemli bir gorevi yiiriitmektedir.301 Genel olarak bu
boliimiin amaci, miisterilere otelde kaldiklar siirece en kaliteli hizmeti vermektir.*? Bir
otel isletmesinin merkezi konumunda olan 6n biironun, isletmenin organizasyon
yapisinin her basamaginda neler olup bittiginden haberi olmalidir.

Otel isletmesinin iiriinlerinin tanittim ve reklamim yapmak, acenteler ile
anlagmalar yapmak, oda satislarim1 gerceklestirmek, ziyafet ve kongreler ile ilgilenmek
satis ve pazarlama (sales and marketing) departmaninin sorumlulugundadnr.303
Tiiketicinin ihtiya¢larini ve isteklerini arastirma, bu ihtiyaglart ve istekleri tatmin etmek
icin iirtin/hizmet karmasini olusturma, isletmenin hissedarlar ve yOnetim i¢in tatmin
edici bir gelir diizeyi olusturmak i¢in iiriin/hizmet karmasini tutundurma da gorevleri
arasidadir.’*

Operasyonel 6 Sigma, dogru seyler oOlciildiigiinde yoneticilerin fonksiyonel
kapasite verimliliklerini artirabilecegini ve O©nemli Kkatkilar saglayabilecegini
kanitlamistir. Ayn1 prensip satis ve pazarlama fonksiyonuna da uygulanir, fakat on biiro
icin siire¢ haritasini kesinlestirmek ve isle ilgili kritik unsurlar1 tanimlamak ¢ok kolay
degildir. Satis ve pazarlamada 6 Sigma hiz kazanmaya baglamistir ve her gecen giin
daha ¢ok isletme, geliri artirma ve maliyetleri koruma projelerinde 6 Sigma analizini
kullandiklarinda ulasabilecekleri biiyiikk kazanglari fark etmislerdir.’®” Konaklama
igletmelerinin 6n biiro operasyonlarinda ve satis/pazarlama departmaninda iyilestirme
uygulayabilecekleri siirecleri sunlardir:>*°

» Giris (check-in) sirasindaki beklemeyi azaltmak
» Cikis (check-out) sirasindaki beklemeyi azaltmak

» Fatura hatalarindan kurtulmak ve kesinligi saglamak

300 Denney G. Rutherfort, Hotel Management and Operations. (3. Basim, New York: John Wiley&Sons
Inc., 2002), s. 46.

391 Brkan Akgoz, On biiro islemleri. (Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2003), s. 10.

392 Cakar, a.g.e., s. 41.

303 Nevzat Eraslan, On Biiro. (2. Basim, Egirdir: Siilleyman Demirel Universitesi Yayinlari, 1999), s. 3-4.

304 Cakir, a.g.e., s. 52-53.

395 «3rd Annual Applying Six Sigma to Sales & Marketing”, http:/www.igpc.co.uk/cgi-
bin/templates/genevent.html?topic=241&event=5281& (21-22 Eyliil 2004)

39 http://www.expresshospitality.com/20051130/hospitalitylife01.shtml a.g.e.
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Rezervasyon yapildigi halde gelmemeleri (no show) azaltmak

Doluluk oranini artirmak

Geliri artirmak i¢in bugiinkii iiriin karmasinin (odalarin) yarari en iyilemek
Yonetim agisindan miisteri memnuniyetini artirmak

Operasyon bolgesindeki kayip aramalar1 azaltmak/elemek

YV V V V V V

Bilgilerin tam dogrulugunu saglamak

Adam Werner, Westin Seattle’da 6 Sigma direktorii pozisyonundayken,
oteldeki bircok alanda, 6 Sigma ile siireglerin iyilestirilmesini saglamistir. Ornegin 6
Sigma metodolojisi, bagaj tasima siirecinin gelismesine yardimci olmustur ve
bagajlarin, misafirlerin odalarina tasinma siiresi kisalmistir. Bu da miisteri sikdyetlerinin

sayisint azaltmustir.*”’

4.6.2.2. Yiyecek-icecek Departmam
Yiyecek-icecek (food and baverage) departmaninin oncelikli
fonksiyonu, otel miisterilerine yiyecek ve icecek saglamaktir. Yiyecek-icecek
departmaninda, yapilan iste uzmanlasilan, ¢ok sayida alt birim bulunur.’® Bu
departman, yiyecek-icecek malzemelerinin satin alindigi, depolandigi ve hazirlanip
servis edildigi boliimlerden olusur.’®
Yiyecek-icecek somut, servis ise soyut bir kavramdir. Servis kavraminin
bircok anlami olsa da, otelcilikte kullanilan anlami yiyecek ve igeceklerin uygun
malzemeyle ve belirli yontemlerle uygun sekilde konuklara sunulmasi isidir. Yani
konaklama isletmelerinde servis, hizmet etmek anlamma gelir.’'® Yiyecek-icecek
hizmetlerinde kalite yonetimi uygulamalarinda hizmetin temel bilesimi olan insan
unsuru goz Oniine alinmadan, sadece yiyecek malzemelerinde kalitenin saglanmasi ile
hizmet kalitesinin istenilen seviyeye ulasmasi miimkiin degildir. Bu yiizden, yiyecek

tiretiminde oldugu gibi, hizmet iiretiminde de hizmet iireten veya arz eden insanin

307 «Six Sigma Black Belt Hired to Sell Industry Leading GuestWare Software” http://www.hotel-
online.com/News/PR2004 2nd/Apr04_AdamWerner.html (21 Nisan 2004)

308 Rutherfort, a.g.e., s. 47.

39 Akgoz, a.g.e., s. 10.

310 Cakar, a.g.e., s. 45.
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kalitesi biiyiilk onem tasimaktadir.”"! Yiyecek-icecek hizmetlerinin verildigi alanlar;
restoranlar, barlar, spor alanlari, plaj, havuz, kongre, ziyafet salonlari, oda servisi vb.
olmasina ragmen hizmetin kalitesi, yiyecek ve iceceklerin satin alinmasiyla baslar ve
depolama, depodan mallarin cikarilmasi, iiretimi ve servisi gibi siireclerle devam
eder.”'? Basarili bir yiyecek-icecek departmani, miisterilerin beklentilerini karsilayan
yiiksek kaliteli ve tutarh bir hizmet sunmak icin cahisir.>'> Bu amacla, departmanin
iyilestirme uygulayabilecegi siirecleri sunlardir:>"*
» En uygun envanteri siirdirmek
Zarar1 en aza indirmek
Yiyecek-icecek iiretimini standartlastirmak

Siparisten servise kadar olan ¢evrim siiresini kisaltmak

YV V VYV V

Geliri artirmak i¢in bugiinkii tiriin karmasinin (yiyecek-icecek/depo) yararii en
iyilemek

Eger bir otelin oda servisi, yemegi sadece % 68 oraninda zamaninda teslim
ediyorsa, teslim siirecinin skoru sadece 2 Sigma’dir. 6 Sigma standardina ulagmak icin,

zamaninda teslim siirecinin % 99,9997 performans degerine sahip olmasi gerekir.315

4.6.2.3. Kat Hizmetleri Departmam
Kat hizmetleri (housekeeping) departmani, otel odalarinin

316
satisa hazir olmasindan sorumludur.

Odalarin temizlenmesi, banyonun yeniden hazir
hale getirilmesi, camasirlarin zamaninda teslim edilmesi gibi gorevler otelin kat
hizmetleri tarafindan yerine getirilir.”'” Otellerde genelde sayica en fazla personeli olan
boliimlerden biri de kat hizmetleri bolumiidiir ve sorumluluk alanlart da oldukca

genistir. Otel odalari, koridorlar, lobi, restoran ve barlar olmak iizere otelin genel

3t Engin Taskin, “Otel Isletmelerinde Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde Kalite, Kaliyet Kontrolii ve
Maliyet Kontrolii”, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Hafta Sonu Semineri 3’e sunulan bildiri
(Nevsehir. 13-15 Aralik 1996), s. 265.

312 Ahmet Aktas, “Otel isletmelerinde Yiyecek ve icecek Hizmet Kalitesinin Artirilmasi ve Toplam
Kalite Acisindan Degerlendirilmesi”, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Hafta Sonu Semineri
3’e sunulan bildiri (Nevsehir. 13-15 Aralik 1996), s. 142.

13 “Food and Beverage & Culinary”,
http://www.starwoodhotels.com/sheraton/careers/paths/description.html?category=200000269

314 http://www.expresshospitality.com/20051130/hospitalitylife01.shtml a.g.e.

315 King and Cichy, a.g.e., s. 29.

316 Eraslan, a.g.e., s. 3.

317 “QFD and Six Sigma in Service Application”,
http://www.qfdi.org/who_is_qgfdi/newsletter_archive/qfd_and_six_sigma_in_service.htm
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temizligi, dekorasyonu ve bakimi gibi gorevler de yiiriitiiliir. Kat hizmetlerinin bir diger
Oonemi de, otelde kalan miisterilerin en ¢ok siireyi gegirdikleri, en ¢ok rahat, giiven ve
konfor aradiklar1 boliim olmasindandir. Boliimiin basarist i¢in diger boliimlerle ¢ok
diizenli bir iletisim igerisinde olmasi gerekir.318 Kat hizmetlerinde verimliligi artirmanin
en 6nemli yolu, yetersiz ve verimsiz ¢alismanin ortadan kaldirilmasidir.*"® Bu sebeple,
kat hizmetleri siireclerinde de iyilestirmeler yapilmaktadir. 6 Sigma’nin
uygulanabilecegi siirecler sunlardir:**

» Oda hazirlama ¢evrim siiresini kisaltmak

» Capraz alanlarin temizligini standartlastirmak

1992°de Ritz-Carlton Oteli, isletme ¢apinda bir kalite hedefi olusturmustur. 6

Sigma’yla, cevrim siiresi % 50 azalmis ve 1996’da % 100 miisteri siirekliligi
saglanmistir. Bu hedefle birlikte oteldeki her calisan, kritik siireclerden biri iizerinde stz
sahibi olmustur. Kat hizmetlerinin daha iyi, daha hizli ve daha ucuz verildigi bir siire¢
olan “temiz, ferah, tam donanimli misafir odas1” siireci islemeye baslamistir. Bu siirec,
ekibin miisteri-tedarik¢i iliskisini daha iyi anlamasini saglamistir. Ayrica monotonluk
azalmus, is zenginligi ve ekip ¢alismasi artmus, ekip liyeleri ve miisteriler arasinda daha
iyi iletisim saglanmis ve kat hizmetleri ile camasirhane arasinda daha giiclii miisteri-

tedarikgi iliskisi olusmustur.**!

4.6.2.4. Satin Alma Departmam
Satin alma (purchasing) departmaninin genel amaci, tedarikgi
firma ve kuruluslardan alinacak tiim mal ve hizmetlerin, istenilen kalite ve sartlarda

o 9 322
teminini saglamaktir.

Bu departman; tedarikc¢ilerle goriisme, otelin biitiin
departmanlarinin ihtiya¢ duydugu {iriinleri siparis etme, biitiin satin alma ve &deme
makbuzlarin1 saklama, biitiin Uriinlerin satin alinmasinda kontrat hazirlama ve
imzalama, alman teklifleri fiyat ve kalite agisindan karsilagtirma, teslim alinan

siparislerin kalite ve sayisin1 kontrol etme, maliyet ya da kalite acisindan daha iyi olan

318 Cakar, a.g.e., s. 43.

319 Orhan Mesut Sezgin, “Konaklama isletmeleri Kat Hizmetleri Yonetiminde Hizmet Kalitesinin
Artirilmasi”, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Hafta Sonu Semineri 3’e sunulan bildiri
(Nevsehir. 13-15 Aralik 1996), s. 99.

29 http.//www.expresshospitality.com/2005 1130/hospitalitylife01.shtml a.g.e.

321 hitp://www.qfdi.org/who_is_qfdi/newsletter_archive/qfd_and_six_sigma_in_service.htm a.g.e.

322 fsmail Sale, ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi ve Uygulamalar. (Ankara: Seckin Yayncilik,
2004), s. 89.




110

tiriinlerin kullanilmasi i¢in degisimi ve yeni iiriinleri tavsiye etme gibi gorevleri yerine
getirilr.3 » Konaklama isletmeleri, gerekli olan iirlinleri dogrudan iireticilerden satin
alabildikleri gibi, bir arac1 kurulustan da satin alabilmektedirler.®**

Otellerde satin alma departmaninin ayri bir boliim olarak calismasi kalitenin
artirilmast  acisindan  da  6nemlidir. Ornegin; otellerde diger departmanlar,
hammaddelerini satin alma departmanindan talep eder, yoOnetim bunun yerine

325 Otellerde etkin bir satimn

seyahatlere, otel rezervasyonlarina ve kat hizmetlerine bakar.
alma bolumii, iiretilen yiyecek ve iceceklerin kalite diizeyinin artinlmasi ve
korunabilmesi agisindan da biiyiikk onem tasir.”*® Bu amagla 6 Sigma yaklagiminin
uygulanabilecegi siirecler sunlardir:**’
» Gereginden fazla sayidaki envanteri azaltmak
> Ucretlerin sezonluk oldugu yerlerde, envanter maliyeti ve iiriinlerin depolama
maliyeti arasindaki maliyet-kar analizini yapmak
» Cesitli  departmanlar i¢in  Onemli faaliyetlerin  prosediir isleyisini
standartlastirmak

» Cesitli departmanlarin 6nemli faaliyetlerinin ¢evrim siiresini kisaltmak

4.6.2.5. Insan Kaynaklari1 Departmam
Insan kaynaklar1 (human resources) departmani, miisteriye
hizmet etmez, yemek hazirlamaz fakat otelin etkili operasyonlarinda 6nemli bir role
sahiptir.”*® Bu boliimiin gorevleri arasinda, personelin isletme kalite politika ve
sistemine uygun olarak secilmesi, gerekli insan kaynaklarimin belirlenmesi, sevk ve
idare islerinin belirli bir diizende yapilmasi icin bir sistem olusturmak yer alir.**
Somut iiriinlerin {iretilmedigi konaklama isletmelerinde, i¢ ve dis miisteri
arasindaki yakin iliski kolaylikla goriilebilir.*® Miisteri memnuniyetinin saglanmast,

calisanlarin memnuniyetinden gegmektedir ve diger isletmelerde oldugu gibi otellerdeki

323 Henkin, a.g.e., s. 38-39.

324 Serdal Kogiyit, “Konaklama sletmelerinde Yiyecek Maliyetleri”, http:/costcontroler.blogcu.com/
(17 Kasim 2006)

325 R. Sridharan, “At Work Profiting From Purchase”, http://www.india-
today.com/btoday/20020804/features4.html (4 Agustos 2002)

326 Cakr, a.g.e., s. 50.

7 http://www.expresshospitality.com/20051130/hospitalitylife01.shtml a.g.e.

328 Rutherfort, a.g.e., s. 47-48.

29 Sale, a.g.e., s. 89.

330 Keki R.Bhote, The Ultimate Six Sigma. (New York: Amacom, 2003), s. 335.
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kalite biitiinliigiiniin odak noktasi da insandir. Konaklama isletmeleri, personeli i¢
miisteri olarak kabul ederek onlara giic ve yetki vermektedir. Dolayisiyla, nasil dis
miisterinin istekleri 6grenilmeye calisiliyorsa, aym sekilde i¢ miisterilerin de isteklerine
kulak verilmelidir. Ciinkii miisterilerle iliskide olan ve onlarin isteklerini, ihtiyaclarini
ve sikdyetlerini tespit eden onlardir.”®' Konaklama sektoriinde de kalitenin belli bir
diizeyde gerceklesmesi, hizmet iiretiminin siirekli iyilestirilmesi ve hizmeti iiretecek is
gorenlerin nitelikli olmalarina baghdlr.332 Insan kaynaklari departmaninda da 6
Sigma’min uygulanabilecegi siirecler bulunmaktadir:**

> Ucret bordrolarinin dogrulugunu saglamak
Yonetim dokiimantasyonunu saglamak
Ise alim ¢evrim siiresini kisaltmak

Nobet doniisiim siiresini azaltmak

YV V VYV V

Calisan memnuniyeti oranini artirmak

En verimli insan kaynaklar1 6 Sigma projeleri, dis miisteriye odaklanan ve isin
stratejik amaclariyla uyumlu olanlardir. Bu projeler, yoneticilerin se¢imi ve egitimine,
calisanlarin deger katmayan zamanlarini azaltarak dis miisteriye odaklanmalarina imkan
tamimaya ve verimli bir 6 Sigma kiiltiiriiniin gelismesine olanak saglamak icin

. . . .. 334
organizasyonun gelismesine yardimci olabilir.

3! Cakur, a.g.e., s. 51.

332 Oztiirk ve Seyhan, a.g.e., s. 8.

333 http://www.expresshospitality.com/20051130/hospitalitylife01.shtml a.g.e.

334 Alastair Muir, “Six Sigma Projects in the Human Resources Department”,
http://www.isixsigma.com/library/content/c040816a.asp#author
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UCUNCU BOLUM
6 SIGMA YAKLASIMININ KONAKLAMA iSLETMELERINDE
UYGULANABILIRLiGi UZERINE SHERATON OTEL ve KONGRE
MERKEZI’NDE BiR ARASTIRMA

Bu caligmayla ilgili aragtirma, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nde (Ankara)
gerceklestirilmistir. Arastirma i¢in bu isletmenin se¢imindeki dncelikli amag, Sheraton
Otel ve Kongre Merkezi’nin 6 Sigma’y1 Tiirkiye’de uygulamaya geciren ilk konaklama
isletmesi olmasidir. Alaninda tek olmasi nedeniyle arastirma agisindan se¢im sansi teke
indirilmistir. 6 Sigma’nin Starwood oteller zincirinin biitiin halkalarinda uygulaniyor
olmasi ve bu zincirin bir iiyesi olarak Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nin bu anlamda
Tiirkiye’deki konaklama sektdriinde Oncii olmasi, arastirmanin burada yapilmasini
degerli kilmaktadir.

Arastirmanin birinci boliimiinde, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi ile ilgili
genel bir bilgi verilmistir. ikinci boliimde arastirmanin amaci, dnemi ve yonteminden
bahsedilmis; iiclincli boliimde ise Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’'ndeki 6 Sigma
anlayis1 ortaya konmustur. Dordiincii boliimde DMAIC projesiyle iyilestirilen bir siire¢

tiim agamalariyla ele alinmis ve son olarak projenin bir degerlendirmesi yapilmistir.

1. SHERATON OTEL ve KONGRE MERKEZi HAKKINDA GENEL BiLGi

Starwood oteller zinciri, diinyanin en genis otel operasyonuna sahip
firmalarindan biridir. ITT Sheraton Cooperation, Ciga, S.P.A. gibi zincirleri biinyesine
katarak; Sheraton, Westin, Four Points, W Hotels, The Luxury Collection, St. Regis, Le
Meridien markalan ile diinyada genis bir ag kurmus ve tecriibesini otelcilik alaninda
kanitlamis bir kurulustur.1

Starwood Oteller zincirinin Tiirkiye’deki bir kolu olan Sheraton Otel ve
Kongre Merkezi, 24 kath binasi ile 1991°de acilisindan bu yana, Ankara’nin en bilinen
ve en Onemli sembollerinden biri haline gelmistir. Biiyiikelciliklere, bakanliklara ve

bankalara yiirime mesafesinde olan otele ulasim rahatlikla saglanabilmektedir.2

! http://www.sheratonankara.com/foSayfaGoster.asp?iK odIcerik=8 &bMod=0
% Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Tanitim Brosiirii
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2002 yilinda tamamlanan yenileme ile otelin biitiin odalari, en yeni teknoloji
ile donatilmigtir. 2004 yili1 sonunda bitirilen yenileme g¢aligmalar1 neticesinde, yeni
yiyecek ve icecek konseptleri ile birlikte yeni bar ve restoranlar olusturulmustur.
Kongre ve toplanti kompleksi ise Ekim 2005’ten bu yana hizmet vermektedir.’ Bu
yenilenmenin ardindan yapilan denetleme caligsmalarinin sonucuna gore otel, Starwood
otellerinin bir iist seviyesi olan “The Luxury Collection” olarak siniflandirilmistir.* The
Luxury Collecton, her biri benzersiz 6zelliklere sahip, diinyanin en iinlii otellerinin bir
arada sunuldugu essiz bir koleksiyondur.’

Otelin tiim odalar1 zevkli dekorasyonlari, en yeni teknoloji ve liiks imkénlar
ile hem is hem de tatii amachh seyahat eden misafirlerin tiim ihtiyaclarini
kargilamaktadir. 1 Kral Dairesi, 1 Diplomatik Suit, 35 Executive Suit, 4 Apart Suit, 32
Grand Deluxe oda, 4 adet engelli misafirler i¢in oda, 5 adet solak odasi, sigara
icilmeyen katlar ve Towers katlar1 olmak {izere toplam 414 oda bulunmaktadir.
Odalarda; havalandirma, mini bar, televizyon, pay TV/uydu kanallari, radyo, IP telefon,
hizli ve/veya kablosuz internet erisimi, sa¢ kurutma makinesi, 110 V ve 220 V prizleri,
kasa, tirag makinesi prizi, duman detektorii ve yagmurlama sistemi bulunmaktadir.

Lobi bar, hem otel misafirleri hem de Ankaralilar icin bir bulugsma noktasi
haline gelmistir. Giizel manzarasi ve agik mutfagi ile yepyeni bir restoran olan Brasserie
One, sundugu uluslararas1 mutfakla tiim giin hizmet vermektedir. L’angoletto Restoran,
Italyan mutfaginin en seckin yemeklerini sunarken, L’angoletto Teras ise yaz aylarinda
misafirleri Akdeniz lezzetleri ile bulusturmaktadir. Sira dis1 igkilerin tadilabilecegi,
cagdas dekorasyonu ile Copper Club, tiim y1l boyunca hizmet vermektedir.

Yeni kongre merkezi ile beraber otel, biiyiikk organizasyonlarin, diigtinlerin,
kongrelerin yapilabilmesine olanak saglayacak 2 balo salonu, egitim ve tanmitimlar icin
son teknoloji ile donanmig 11 toplanti odasi, yeni, modern ve biiyiik otel odalari, sergi
alani, lilks sinema salonlari ve magazalar1 ile her tiir ihtiyaca cevap verebilecek
olanaklar sunmaktadir. Toplant1 ve kongre aktiviteleri i¢in; 5 kisiden 1600 kisiye kadar

her tiir organizasyona uygun kongre ve ziyafet salonlari, teknolojinin son iiriinii ses, 151k

3 hitp://www.sheratonankara.com/foSayfaGoster.asp?iKodIcerik=1&bMod=0
* hitp://wowturkey.com/forum/viewtopic.php?t=1870&start=5
> Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Tanitim Brosiirii
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ve goriinti ekipmanlari, teknik eleman destegi ve Ozel toplanti danismanmi yer
almaktadir.

Otelde sunulan hizmetler arasinda; is merkezi, basin merkezi, ofis alanlari,
saglik kuliibii, Towers lobisi ve kongre merkezinde 6zel lobi alani, butler servisi, gece
servisi, danisma, 24 saat oda servisi, ¢camasirhane ve kuru temizleme, lostra servisi,
kapal1 otopark, sinema salonlari, giizellik merkezi ve magazalar bulunmaktadir. Saghk
kuliibii, blinyesindeki sauna, jakuzi, buhar odasi, sok duslari, kapali havuzu ve masaj
servisi, aletli jimnastik, squash, tenis ve step-aerobik imkanlarim sunmaktadir.®

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nde “Travelite programi” ile misafirlere
sunulan ekstra hizmetler vardir. Bu programin amaci seyahate ¢ikan misafirlerin daha az
bagajla seyahat etmelerine olanak saglamaktir. 60 giin icerisinde otele yeniden doniis
yapacak misafirler icin, ¢amasirhane, iitii ve kuru temizleme hizmetleri de saglayarak
esyalarint otelde birakmalarina olanak saglanir. Boylece otele yeniden giris
yaptiklarinda giyilmeye hazir esyalarini odalarinin dolaplarinda hazir olarak bulabilirler.
Aksam saat 22.00'ye kadar verilen egyalarin, gece yikanip iitiilenerek ertesi sabah
06.00-07.00 aras1 teslim edilmesi saglanir. Bagajlarin1 birakmak isteyen misafirler icin
otelde depolama imkanlari sunulur.”

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi, sundugu biitiin hizmetlerle kalitesini

kanitlamis ve bu kaliteyi siirdiirmek i¢in 6 Sigma’y1 biinyesine katmis bir igletmedir.

2. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMIi ve YONTEMI

2.1. Arastirmanin Amaci

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerdeki ve diinyadaki gelisim ve
degismelere paralel olarak, kavramlar da degismeye baslamustir. Ozellikle hizmet
sektoriinde, degisime uyum saglayabilmek, degisen isteklere cevap verebilmek, rekabet
ortaminda hizmet Kkalitesini ve miisteri memnuniyetini saglamak olduk¢a zordur.
Bugiine kadar, kaliteli iiriin veya hizmet liretmek icin cesitli anlayiglar benimsenmistir.
6 Sigma, bu yaklasimlarin en yenisidir. Amag; yapilan her etkinlikte, 6 Sigma

performansina ulasmak yoluyla, evrensel kalitede iiriin ve hizmetler sunarak, miisterileri

% Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Tanitim Brosiirii
7 http://www_.sheratonankara.com/foSayfaGoster.asp?iKodIcerik=69&bMod=0
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memnun etmek ve hatasiz siireclerin koklii iyilestirmelerin sonucu oldugu anlayisiyla,
isin tiim alanlarinda yapisal ve sistematik degisimi hayata gecirmektir.

Bu arasgtirmanin amaci ise, hizmet sektoriinde iiretim sektoriine nazaran yeni
olan 6 Sigma yaklasiminin, konaklama isletmelerindeki uygulamasini ele almak ve bu
sayede, 6 Sigma’'nin {retim siire¢lerinde oldugu kadar hizmet sektoriinde de
uygulanabilir ve yararli oldugunu gostermektir. Calisma, hem kavramsal olarak hem de

alan arastirmasi yapilarak gerceklestirilmistir.

2.2. Arastirmanin Onemi

6 Sigma; hatalarin azaltilmasi yoluyla maliyetlerin diisiiriilmesi ve daha
yilksek miisteri memnuniyeti saglamasi, kaliteye ve miisteriye dogru bir bicimde
odaklanarak kiiltiirel degisimi baslatmasi, iyi egitim almig bir is giicii bulundurmasi ve
kurulusun paylastig1 ortak bir dil olusturmast acisindan 6nem tagimaktadir. 6 Sigma,
sadece {lretim siirecleri icin degil, iiretim disindaki tiim siirecler i¢in de basarist
goriilmiis bir aractir. Ancak, ozellikle miisteriye dokunan siireglerdeki basaris1 yeterince
bilinmemektedir. Giiniimiizde, rekabet avantaji saglamak ya da farklilik olusturmak icin
miisteriler, calisanlar ve is ortaklar ile ilgili siire¢lere yonelmek gerekmektedir. Ciinkii
basariy1 onlari beklentilerinin karsilanma durumu belirlemektedir.

Hizmet sektoriinde bir siiredir ele alinmakla birlikte, konaklama isletmelerinde
6 Sigma’nin uygulaniginin heniiz hi¢ incelenmemis olmasi ve ilk kez ele alimisi
acisindan, arastirma onem tasimaktadir. Bu anlamda, 6 Sigma konusunda performansini
ispatlamis olan Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’ndeki bir iyilestirme ele alinarak, 6
Sigma’nin konaklama isletmelerinde uygulanabilirli§i ortaya konmus ve bu anlamda
literatiire bir katki saglamasi ve konuyla ilgili bundan sonra yapilacak arastirmalara

yardimci olmasi hedeflenmistir.

2.3. Arastirmanin Yontemi

Calismaya baslamadan Once, arastirmanin konusu ile ilgili bilimsel
arastirmalar ve kuramsal caligmalar saptanarak literatiir taramas1 yapilmistir. Bu sayede,
arastirmanin kuramsal yapist belirlenmistir. Aragtirmada amaca uygun olarak,
isletmedeki 6 Sigma uygulamalarinin durumunu saptamayir hedefleyen betimsel

arastirma modeli kullanilmustir.
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Arastirmanin evreni, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’'ndeki 6 Sigma
uygulamalaridir. Otel, 2001’den beri bu uygulamalar1 gerceklestirmektedir. O tarihten
bu yana tim 6 Sigma uygulamalarim ele almak, sonsuz bir evreni olusturmaktadir.
Dolayisiyla, bugiine kadar yapilan iyilestirmeler arasindaki en iyi DMAIC projelerinden
biri 6rneklem olarak secilmis ve uygulamanin biitiin safhalart bu 6rneklem iizerinde
anlatilmistir.

6 Sigma caligmalarinin, oteldeki uzmanlar tarafindan gerceklestirilmesi,
yiiriitillen projelerin 18 ay ve iizeri gibi uzun bir siire gerektirmesi ve otelin stratejisi
geregi, otelde birebir uygulama yapilamamistir. Ancak oteldeki 6 Sigma uygulamalari,
yart yapilandirilmis ve yonlendirici olmayan goriisme tekniginin kullanilmasi, ikinci
elden veri toplama yoOntemlerinden dokiiman incelemesi yapilmasi ve sonuglarinin
degerlendirilmesi yoluyla ortaya konmustur. Bu sebeple, bu is icin secilen kaynak
kisiler ve ayn1 zamanda yesil kusak olan otelin 6n biiro miidiirii ve giivenlik miidiirii ile
goriisiilmiis, ancak yanitlarin kaydedilmesini istemediklerini belirttikleri icin, dnceden
hazirlanan sorular sohbet havasinda sorulup yanitlar1 not edilmistir. Goriismelerden
uzun aktarimlar yapilmis ve goriisme notlari orijinal hallerine yakin bir bicimde
betimlenmistir. Arastirmada toplanan verilerin incelenmesinde, betimsel analiz ve basit

grafik analizi kullanilmistir.

3. SHERATON OTEL ve KONGRE MERKEZI’NDE 6 SIGMA ANLAYISI

3.1. 6 Sigma Vizyonu

6 Sigma, bugiine kadar gelistirilmis, verimliligi artiric1 tekniklerin bileskesidir.
Dogru calismay1 hedefleyen, daha az hata iizerine odaklanan, siirecteki degiskenlikleri
yok etmeyi amaclayan, sdze ve hislere degil verilere bakan ve biitiin bunlarin yaninda
istatistiksel uygulamalar tizerine kurulmus, siire¢ odakli farkli bir bakis agisidir. Yani 6
Sigma, operasyonel miikkemmellik yaklasimiyla, kosulsuz miisteri tatminine yonelik
basar1 anahtaridir ve bir isletme stratejisi olarak uygulandiginda rekabette avantaj
saglamaktadlr.8 Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nin en 6nemli ilkesi de, misafirlerin
giinden giine gelisen ve degisen isteklerini hedef alarak onlarin beklentilerine karsilik

vermek ve hatta bu beklentilerin {izerine ¢ikmaktir.

8 «6 Sigma Nedir?”, http://www.gelisim.org/index.php?bolum=6sigma
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Otel 6 Sigma yaklagimindan Once, tamamen miisteri ve calisan odakli bir
yontem olan “P.R.O.G.R.E.S.S. Through People” isimli bir kalite yaklagimi
uygulamistir. Gelir artirict bir yontem olmamakla birlikte, 6 Sigma kurulusu olana
kadar, tamamen miisterilere yonelik olan bu strateji kullamlmistir ve otel Ocak
2001’den itibaren de 6 Sigma’y1 tam anlamiyla biinyesine katmistir. Starwood oteller
zincirindeki uygulama sayesinde ve bu zincirin bir kolu olmasindan dolayi, Sheraton
Otel ve Kongre Merkezi’'nin 6 Sigma’yr uygulamaya gecirmesi karari ¢ok zor
olmamistir. Bunun i¢in Oncelikle isletme, mevcut performansini degerlendirerek
durumunu ortaya koymus ve bu degisimi kaldirabilmek ve siirdiirebilmek icin sahip
oldugu sistem ve kapasitesini olgmiistiir. Bu anlamda otel, uyguladig1 projelere gore
degisen hedefleriyle birlikte kapsamimi genisletmis ve 6 Sigma’yr amag olarak
kullanarak, uygulamay1 bir sirket doniisiimii haline getirmistir. 6 Sigma’nin temalarini,
giinlik ¢alisma diizeni i¢ine yerlestirmek icin aktif olarak ¢aba gostermis, siireg
performansinda ve miisteri memnuniyetinde ©nemli iyilesmeler kaydederek, tam
anlamiyla bir “6 Sigma Kurulusu” haline gelmistir.

Hizmet siireclerinde uygulanan 6 Sigma, bazi noktalarda iiretim siire¢lerinden
ayrilmaktadir. Bu da kendini en cok konaklama isletmelerinde gostermektedir. Insanin
insana hizmet etmesi, hizmetin soyut olmasi, iriiniin ¢iplak gozle goriilmesinin ve
Olciilebilirliginin zorlugu ve bu noktada da veri eksikliginin yasanmasi, ¢alisanlarin
icinde bulunduklan siireclerin farkinda olmayisi ve degisime karsi direngleri, gibi
faktorler hizmet siireclerinin zorluklaridir. Operasyonel miikemmellige ulagmada
stireclerin Olciimii ve gelistirilmesi ¢ok ©nemlidir. Otel bu anlamda, olusturdugu
kendine Ozgii sistemle verilerini elde etmekte, miidahale edebildigi ve Olcebildigi
stireglerindeki hatalar1 ve dolayisiyla degiskenligi ortadan kaldirmaktadir. Ayrica otel 6
Sigma’yla birlikte; basarilarinin siirdiiriilebilirligini saglamis, c¢alisanlar acisindan bir
performans hedefi belirlemis, miisterisine sundugu degeri ve iyilestirme oranini
artirmig, siirekli Ogrenmeyi biitiinlestirmis ve sonugta stratejik degisimini
gerceklestirerek saglanabilecek tiim yararlara ulagsmistir. Bu yararlara ulasabilmek icin
ise, 6 Sigma’nin tiim ilkelerini biinyesinde toplamistir. Tiirkiye’de ilk ve tek olmasina
ragmen, diinyada bagh bulundugu Starwood oteller zinciri gibi bir Onciisiiniin olmas1 bu

konudaki uygulamalarimi kolaylastirmaktadir.
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3.2. 6 Sigma Organizasyonu

Otelde, iic adet yesil kusak ve departman miidiirlerinden olusan on kisilik 6
Sigma Konseyi bulunmaktadir. Ancak 6 Sigma’yla ilgili belirgin bir organizasyon
semast yoktur. Uygulamaya karar verilen projeye bagh olarak faydali olabilecek
departman yoneticileri, yesil kusaklar ve calisanlardan olusan bir ekip olusturularak,
iyilestirme calismalarina baslanmaktadir.

Oteldeki yesil kusaklar, 6 Sigma konusunda kara kusak seviyesinde bir egitim
almislardir. Gergek bir ige sahip olmalarinin yaninda, yar1 zamanl 6 Sigma ekip lideri
olarak hizmet etmektedirler. Temel dl¢iim ve analiz yontemlerini iyi derecede bilmekte
ve Mini-Tab programi yardimi ile analizleri ¢ok rahat yapabilecek yeterliliktedirler.
Bunun i¢in yesil kusaklar yaklasik 5 ay siiren bir egitimin ardindan, 5 giin de yurt
disinda yogunlastinnlmis bir egitim almislardir. Liderlik, ydnetme, gozlemleme ve
degerlendirme gibi getirileri olan bu egitimde edindikleri bilgileri, kendi
departmanlarina aktarmiglardir.

Misafirlere en iyi hizmeti sunabilmek icin personelin, ilk giiniinden baglayarak
bir¢ok egitim seminerlerine ve is basinda egitimlere katilmalar1 saglanmaktadir. Bunun
icin her personel ise basladiginda, Starwood oteller zincirini ve Luxury Collection
standartlarini anlatan bir egitim siirecinden ge¢mektedir. Yeni olusumlar siirekli olarak
calisanlara aktarilmaktadir. Bu sayede 6 Sigma’yla ilgili kimin ne yaptig1 siirekli bir
O0grenme yoluyla benimsenmektedir.

Otelde tim calisanlar, caligmalarindan elde ettikleri sonuglart ya da yeni
fikirlerini rahatlikla sunabilecek giivenli bir calisma ortamina sahiptirler. Ornegin, bir
“board sistemi” olusturulmustur. Yeni bir fikri olugunda calisanlar, bu board’a fikrini
aciklayan bir sticker (etiket) yapistirmaktadirlar. Daha sonra bu stickerlar toplanarak
konseye sunulmakta ya da basit fikirler aninda uygulanabilmektedir. Boyle bir ¢alisma
ortaminda da, iletisimin giicii kendini son derece hissettirmektedir. Caliganlar1 tesvik
amach projeler de yiiriitiilmektedir. Ornegin, oday1 en yiiksek fiyattan satma konusunda
bir puanlama ve 6diil sistemine gidilerek, calisan memnuniyetini artirmay1 hedefleyen
incentive (6zendirme) programi, bir 6n biiro projesi olarak gerceklestirilmis, yararlar
elde edilmis ve uzun siiredir uygulanmaktadir.

Yesil kusaklar, 6 Sigma ekibinin olusturulmasindan baglayarak projenin

bitimine kadar, proje yonetiminden sorumludurlar. Otelde, projede {istesinden
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gelinemeyen bir sorun oldugunda, sorumlu uzman kara kusak olan bolge miidiirii, 24
saat teknik destek saglamaktadir. Ornegin, projenin sisteme girisinde programla ilgili bir
sorunla karsilasildiginda, teknik destek yardimiyla hemen coziilebilmektedir. Bu

sayede, insan kaynaklar1 son derece basarili bir sekilde kullanilmaktadir.

3.3. 6 Sigma’nin Isleyisi

Otel 6 Sigma’yr proje odakli ele almaktadir. Bu amacgla, “DMAIC”, “Best
Practice” ve “Quick Hit” projeleri olmak iizere uyguladigi ti¢ proje stratejisi vardir.
DMAIC projeleri, en genis kapsamli projelerdir ve iyilestirilmek istenen siire¢ tiim
safhalariyla ele alinir. Best Practice projeleri; genellikle basari, transfer edilebilirlik ve
gerceklesen yararm hizi gibi sartlarin  karsilanmasina dayanan ve isletmenin
iyilestirilmek istenen diger oOzellikleri i¢in kullamilmas1 ozellikle yararli olan
tamamlanmis projelerdir. Quick Hit projeler ise, ¢oziim ve iyilestirme icin kara kusaga
ihtiya¢ duyulmadan daha hizli tamamlanacak kiiciik projelerdir.9

Isletmenin hedeflerinin 6nceligi de ele aldig1 projeye gore degismektedir.
Kimi projeler geliri artirma amaci tasirken, kimisi de maliyet azaltic1 bir amaca yonelir.
Bazen her iki amaca da ulasilabilen projeler yiiriitiiliirken, bazen de projelerin
sonucunda miisteri ya da calisan memnuniyetinin artmasit gibi finansal olmayan
hedeflere ulasilmaktadir. 6 Sigma projelerinin bitirilme siireleri birbirinden farklidir.
Quick Hit projeler 3 ya da 4 haftada tamamlanirken, bir DMAIC projesi 18 ay gibi uzun
bir siireci almaktadir. Dolayisiyla, projelere yapilan yatinmlarin geri doniis siiresi de
degismektedir. Bu bakimdan isletme, uzun vadeli hedefler iizerine yogunlagsmis ve bir
yol haritas1 belirlemistir.

» Temel Siireclerin ve Kilit Miisterilerin Belirlenmesi: Otel oncelikle temel
stireglerini ve kilit miisterilerini belirlemek anlaminda, konaklama 6zelliginin
yani sira kongre merkezi 6zelligini de On plana ¢ikaran karakteristiklerini ¢ok
iyl saptamistir. % 75 miinferit ve % 25 grup miisterilere hizmet veren otel,
hangi donemde kime yoOnelecegini ¢ok iyi belirlemistir. Buna gore, diigiin

rezervasyonlarin1  degerlendirmek  i¢in  kongre toplantilart  firsatim

? “Six Sigma Glossarry”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlar1. s. 3-22.
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kacirmamaktadir ya da sémestr donemini kongreyle degerlendirmektedir. Bu da
cok iyi bir analiz gerektirmektedir.

» Miisteri Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Otelde, miisteri ihtiyag ve
beklentileri (CTQ) tam anlamiyla belirlenmistir. Miisteri memnuniyetini
saglayabilmek i¢in, her alanda teknolojinin son {iiriinii esyalar kullanilmaktadir.
Ornegin, odalarda IP telefon bulunmaktadir. Buna gore miisteriler, hava
tahmini, ucus saatleri vb. bircok seyi telefondan takip edebilmekte ya da
yalnizca kameralarini telefona baglamak suretiyle, kendi ofislerindeymiscesine
toplantilarina katilabilmektedirler. Miisteri gereksinimlerini ¢ok iyi belirlemis
olmalarinin en giizel drnegi ise solak odalaridir. Bu anlamda Sheraton Otel ve
Kongre Merkezi, diinyada bir ilki gerceklestirmistir. 5 odasim solaklar icin
dizayn eden otel, sa¢ kurutma makinesinden kapi koluna, mini bardan saate
kadar her seyi solaklar icin tasarlamistir. Bu odalarda; sa¢ kurutma makinesi,
makyaj aynasinin sol tarafina konulmus, mini bar sol elle agilir hale getirilmis,
Sheraton yazili kalemlerdeki logolar ve saatler ters bastirilmistir.

> Mevcut Performansin Olgiilmesi: Isletme mevcut performansini olcerek,
talepleri bugiin ne kadar iyi karsiladigim1 ve gelecekte bunu nasil siirdiirecegini
ortaya koymaktadir. Buna gore siirecler, i¢ ve dis miisteri ihtiya¢ ve beklentileri
dogrultusunda tekrar degerlendirilmekte, potansiyel hatalar tanimlanmakta ve
bunlar1 azaltmak icin yoOntemler bulunmaktadir. Bu asamada isletmenin
odaklandig1 en 6nemli konu, siireclerin olciiliip Slciilemedigidir. Isletmenin,
dogru 6 Sigma projelerini se¢gmek icin uyguladigi bir sistem bulunmaktadir.
Buna gore, her departman iyilestirmek istedigi siirecleriyle ilgili projelerini
belirlemekte ve konsey tarafindan uygulamaya deger ve en fazla yarar
saglanabilecek projeler secilmektedir. Ayrica, uygulamaya konulan projeyle
ilgili kat edilen her asama, Proje Tanimlama Formu (PDF-Project Definition
Form) doldurularak sisteme girilmektedir. Boylelikle her asama sonrasinda,
uygulamaya nasil devam edilecegi ve uygulanmaya deger olup olmadigi,
bolgedeki 6 Sigma merkezince ortaya konur. Ret cevabi alinan projeler
uygulanmaz. Bazi durumlarda projeler sisteme girilmeden uygulamaya
konulabilmektedir. Ancak bu durumda da otel, iyi ya da kotii sonuglarina kendi

katlanmaktadir.
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> 6 Sigma Siire¢ Iyilestirmesi: Isletme siirec iyilestirme asamasinda, istatistiksel
problem ¢dzme araglarinin  hemen hepsini Mini-Tab programi ile
kullanmaktadir. Isletmede tasarimi ya da yeniden tasarimi yapilan siirecler
yoktur. Ciinkii otelcilikteki siirecler sabittir ve yalnizca daha iyiye gotiiriilebilir.
Bu bakimdan otelin iyilestirme anlayisi, “zaten iyi, ancak nasil daha iyi olabilir”
seklindedir.

» 6 Sigma Sisteminin Yayilmasi ve Entegre Edilmesi: 6 Sigma anlayisinin tim
kurulusa yayilmasi “insan” faktoriinden dolay1 hi¢ kolay olmamistir. Her yeni
sistem gibi, en basta 6 Sigma da direncgle karsilasmistir. Oysaki 6 Sigma,
siireklilik gerektiren bir kavramdir. Bu noktada, biitiin is yoneticilere diismiistiir
ve bu programa baslama nedenleri ve beklenen sonuglar ayrintili bir sekilde
calisanlara aktarilmstir. Is basi1 egitimlerde verilen 6rneklerle 6 Sigma’nin ne
oldugu anlatilmis ve tiim departmanlarda benimsenmesi saglanmistir. Bu
anlamda, departmanlar kendi icinde toplanarak beyin firtinasi yapmakta ve
iyilestirilebilecek noktalar1 ortaya koymaktadirlar. Ornegin, otelde calisanlara
ait kartvizit uygulamasi boyle bir calismanin iirliniidiir. Calisanlar gerektiginde
e-mail adreslerini ya da telefon numaralarimi kartvizitleriyle sunmaktadirlar. Bu
durumun, ¢alisan memnuniyeti iizerindeki etkisi ¢ok biiyiik olmustur. 6 Sigma
tim bu acilardan bakildiginda, siirecleri ya da sorunlar ele alis yontemiyle
isletmenin ufkunu genisletmistir denilebilir.

Bundan sonraki boliimde, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’ndeki 6 Sigma

uygulamasini ortaya koymak i¢in bir DMAIC projesi tiim asamalariyla ele alinmistir.

4. SHERATON OTEL ve KONGRE MERKEZINDE 6 SIGMA UYGULAMA
PROJESI

4.1. Projenin Tammu ve Genel Ozellikleri

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi, 100 ekstra oda ve bir konferans merkezinin
2005°te ilave olmasiyla birlikte, bugiin 303 misafir odasina ve genis banket tesislerine
sahiptir. Otel, kat hizmetleri ve yiyecek-icecek departmanlarinda, tam zamanli ve
kadrolu calisgan 175 ve ekstra 165 personele sahiptir. Otelin Temmuz 1991°de

acilisindan bu yana cogu ayni pozisyonda calisan personelle otel, oldukca diisiik bir
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isgiicii devir hizina sahiptir (2003’te % 0,5, 2004°te % 1,16). Aylik iicret ve diger yan
O0demelerin maliyeti (SW&B costs — Salary Wages & Benefits costs) 2004’te %
40,8’ken, 2005’in Ocak ayinda % 66,2, Subat % 44,1, Mart % 34,0, Nisan % 38,6,
Mayis % 42,3, Haziran % 41,4, Temmuz % 50,5, Agustos % 66,4 ve Eyliil ayinda %
34,6’dir (Tablo 7). Ilave konseptlerle birlikte artan bir maliyetle karsilasan otel, bu
konuyla ilgili bir iyilestirme yapmaya karar vermistir. Projenin, kurulusun iyilestirme
oncelikleri agisindan yararli oldugu diisiiniilmiis ve isletme liderleri tarafindan da destek
alinmastir.

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nin uygulamis oldugu “Aylik Ucret ve
Diger Yan Odemelerin Maliyetini Diisiirmek Icin Firsatlarin Arastirilmasi” projesi ile
ilgili genel bilgiler tablo 8’de belirtildigi sekildedir. Proje, 9 Mayis 2005 tarihinde
onerilmis ve 6 Ekim 2005 tarihinde hayata gecirilmistir. 85968 kimlikli DMAIC
projesinin uygulama bitis tarihi 31 Ekim 2006 olarak diisiiniilmiistiir. Otelin giivenlik
giicliniin dis kaynaklardan saglanmasini (outsourcing / organizasyonun her isi kendisi
yapmasinin yerine asil faaliyet alam disindaki isleri dig firmalara yaptirmasi) miimkiin
kilan yeni kuralla birlikte iyilestirme saglanmis ve otel, diger potansiyel alanlarda da
(kat hizmetleri ve yiyecek-icecek) dis kaynak kullanimim arastirmaya baslamistir. Buna
gore, siirecin ilk seviyesinde insan kaynaklar konuslandirilmis ve yonetilmis; ikinci
seviyesinde tazminat, issizlik ve saglik Odemesinin onaylanmasi tasarlanmis ve

yonetilmistir.



Tablo 7. Toplam Otel Geliri Uzerinden Ucret Isleyis Cizelgesi
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2004 Ocak | Subat | Mart | Nisan | Mayis | Haziran | Temmuz | Agustos | Eyliil| Ekim | Kasim | Arahk | 2004
Toplam Gelir 1,108 | 1,102 | 1,229| 1,167| 1,189 1,260 914 787| 1,147 979 986| 1,216(13,084
Toplam Ucret Maliyeti 457 507 536| 507| 443 446 383 371 411 417 459 397| 5,334
Toplam Gelir Uzerinden Ucret 41.2% | 46.0% | 43.6% |43.4% | 37.3% | 35.4% 42.0% | 47.1% |35.9% |42.6% | 46.5% | 32.6% | 40.8%
Toplam Personel 2378 | 2250| 2665| 2590| 2603 2707 2249 1815 2361 | 2359 | 2344| 2748| 2422
2005 Ocak | Subat| Mart | Nisan | Mayis | Haziran | Temmuz | Agustos | Eyliil | Ekim | Kasim | Arahik | 2005
Toplam Gelir 899 | 1,367| 1,503 | 1,426| 1,266 1,395 972 786| 1,694 | 1,448 | 1,790| 1,678 16,274
Toplam Ucret Maliyeti 596 603 511 550| 535 577 491 522| 587| 561 648 641 | 6,805
Toplam Gelir Uzerinden Ucret 66.2% |44.1% | 34.0% | 38.6% |42.3% | 41.4% 50.5% | 66.4% |34.6% [38.8% | 36.2% | 38.2% | 41.8%
Toplam Personel 2359 2817| 2964 | 2989 | 2777 2864 4623 2217 2440| 2716| 3390| 3863 | 2968
Tahmini
Sheraton Otel ve Kongre Merkezi: Toplam Otel Geliri Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Ankara - Toplam
Uzerinden Ucretler Gelir (000 USD)
TO.0% !
so 0% | A, 7 800 — —
50.0% LY ,.-/_ﬂ__l - 1aee —— I ff e
1 = —e"| | ] 1,200 - b - T W -
;EE: il i =T m 1,000 e RS .____;/‘F‘“
20,02 Egg
10.0%: =00
0.02s o
Bt S - 55 L =t S, S R . #5 =
SHE R R = i SHER S = o S

|+2DD4 —e—z00S |

|_-_2DD4 —e— 2005 |

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.
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Tablo 8. Ekip Proje Belgesi

6 Sigma Aylik Ucret ve Diger Yan Odemeler Maliyetinin Azaltilmasi Projesi
Ekibi Proje Belgesi

Sorunun Ifadesi

Aylik ticret ve diger yan 6demelerin maliyeti (toplam gelirin yiizdesi olarak), aylik
tablolarda biiyiikk bir degiskenlik gostermektedir. 2005°’in Ocak ve Agustos
aylarinda % 66’nin iizerinde seyrederken, Mart ve Eyliil aylarinda % 34
civarindadir. Otelin ac¢ilmasindan bu yana, ¢ogu personelin ayni pozisyonda
calisiyor olmasindan dolayi, verimsiz pozisyonlart bulmak ve elemek ve/veya
boliimler arasi personel planini yeniden tanimlamak igin kétii ¢alisan personelin

belirlenip is akdinin feshedilmesi toplantisi ideal ara¢ olacaktir.

Amacin ifadesi
2003’te % 36,4 ve 2004’te % 40,8 olan aylik iicret ve diger yan Odemeler
maliyetini, 2005 i¢in tahminlenen % 41,8’den 2006’da % 36’ya diisiirmek olarak

hedeflenmistir.

Kapsam

Dis kaynak firsatlarini ve fazla mesai kullanimim arastirmak, sorgulamak ve elemek
projenin kapsami dahilindedir. Yasal emeklilik politikas1 ve prosediiriiniin yeniden
gozden gecirilmesi ve personele emekli olmalar1 ya da biitiin tazminatlarinin
O0denmesi karsiliginda isten ayrilmalarinin teklif edilmesi, saat ve giin sayisi
acisindan ekstra is giicii kullanimi yeterliliginin test edilmesi ve ADR (Avarage

Daily Rate — Giinliik Ortalama Fiyat)’1n yiikseltilmesi de bu kapsam i¢indedir.

Sikintilar

Yillik personel memnuniyeti arastirmasi sonuglarinda diisiis riski beklenmektedir.
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Tablo 8’in devami

Tahminler
Projeyle birlikte planlanan hareketlerin ¢ogunun, verimliligin artmasi ile bakim,
onarim, stok, sermaye maliyetleri gibi beklenmeyen bazi operasyonel maliyetleri

azaltmasi tizerinde, direk bir etkiye sahip olmasi tahmin edilmektedir.

Ekip Bilgileri
Ekip ayda ortalama dort kez, Sali ve Persembe giinleri toplanacaktir. Kararlar oy

birligiyle alinacaktir.

Ekip Uyeleri

PROJE SPONSORU Christian Bruel (Genel Miidiir)

UZMAN KARA KUSAK Christoph Kraus

PROJE LIDERI / YESIL KUSAK Ilgaz ARNAZ (Giivenlik Miidiirii)

SUREC SAHIBI Rahmi Giilcii (Personel ve Egitim Direktorii)
EKIP UYELERI Soner METIN (On Biiro Miidiirii)

Hasan BOZKURT (Yiyecek ve Icecek Miidiirii)
Naci YAGANOGLU (Kat Hizmetleri Miidiirii)

Baslangic Projesi Plam
Hedeflenen tarihte amaca ve sonuglara ulagmak icin, ekip hizla ve yogun bir bigcimde
calisacaktir. Asagida, DMAIC siirecinin her asamasini bitirmek i¢in belli kilometre

taslar1 verilmistir:

TANIMLAMA — 22 Kasim 2005
OLCME — 4 Nisan 2006
ANALIZ — 6 Agustos 2006
IYILESTIRME-A — 30 Ekim 2006
IYILESTIRME-B - 4 Kasim 2006
KONTROL — 8 Aralik 2006

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.
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4.2. Projenin Asamalari
Uygulamaya konmak istenen DMAIC projesi asamalarinin zaman c¢izgisi su
sekildedir:
» 6 Ekim — 24 Kasim tarihleri arasinda sorunun ne oldugu tanimlanmustir.
» 24 Kasim — 29 Kasim tarihleri arasinda soruna yonelik Olgiimler yapilarak
gerekli veriler toplanmstir.
» 29 Kasim — 6 Aralik tarihleri arasinda toplanan veriler analiz edilmistir.
» 6 Aralik — 22 Aralik tarihleri arasinda iyilestirme asamasinda neler yapilacagi
ortaya konmus ve pilot uygulama devreye girmistir.
» 22 Aralik — 29 Aralik tarihleri arasinda ise pilot uygulama sonuglari
dogrultusunda, iyilestirmenin genele uygulanmasina karar verilmistir.
Uygulamada DMAIC tamamen cizgisel bir faaliyet degildir. Yeni sorunlarla
karsilasildiginda ya da siire¢ hakkinda yeni seyler 6grenildiginde geriye doniik biitiin
coziimler gozden gecirilir. Bundan sonraki boliimlerde projenin biitiin asamalari

ayrintili olarak anlatilmistir.

4.2.1. Tammlama (Define)

Ekip tamimlama asamasinda ilk 6nce, sorunun ne oldugunu ortaya
koyarak, bagslangictaki proje tanimlama formunu gozden gegirip diizeltmis ve tahmin
edilen maliyet&kar ve sorun&amag¢ tanimlamasini dogrulamistir. Coziilmek istenen
probleme gore, toplam gelir iizerinden aylara gore iicret ve diger yan Odemelerin
maliyetinde ¢ok biiyiikk bir degiskenlik vardir. Aylik iicret ve diger yan ddemelerin
maliyeti, 2005 biitcesinde ortalama % 35°ken gercekte % 45 olarak gerceklesmistir. Bu
sonug, otel icin ciddi bir artistir. Buna goére, aylik iicret ve diger yan ddemelerin
maliyetini azaltmak ve daha akillica ¢alismak icin isgiicii; doluluga, is gerekliliklerine
ve kuver sayilarina gore planlanmalidir. Bu sayede daha verimli bir planlama sayesinde,

maliyetin azaltilmasiyla saglanacak kazancla, isletmenin is stratejisi de karsilanmis olur.



127

Tablo 9. Paydas Analizi
MUSTERI MUSTERI iHTiYACLARI | MUSTERiI BEKLENTILERIi
Otel Yiiksek Verimlilik Personel Oranin1 Optimize Etme
Otel Misafirleri Dengeli Fiyat/Kalite oram Memnuniyet Verici Hizmet
. Kazanctan Faydalanma
Uclincii Sahislar Otelle Yapilan Esnek Anlagsma

Sozlesmesi

Yasal Calisma Sozlesmesini
Calisma Bakanlig1 Calisma ) )
Yerine Getirme

Personel Fazla Yiikklenmeme Is Yiikiinii Optimize Etme

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.

Sorunun ne oldugu tanimlandiktan ve sorunla ilgili ne yapilmak istenildigine
karar verildikten sonra, oncelikle iyilestirilecek siirecin 6nemli miisterilerini, bu i¢ ve
dis miisterilerin temel gereksinimlerini ve ilgi alanlarin1 kapsayan paydas analizi
yapilmistir. Paydas analizi, yiiriitiilecek bir faaliyetin basarisimi etkileyebilecek olan
onemli taraflarin, gruplarin veya kurumlarin tanimlanmasi ve degerlendirilmesini
saglamak amaciyla kullanilan bir ytintemdilr.578 Buna gore siirecin basarisim etkileyecek
olan paydaslar; otelin kendisi, otel misafirleri, iiciincii sahislar, Calisma Bakanlig1 ve
personel olarak belirlenmis ve bu miisterilerin ihtiyag ve beklentileri tablo 9’da
gosterilmistir.

Bir sonraki adimda SIPOC (Suppliers — Inputs — Process — Outputs —
Customers / Tedarik¢iler — Girdi — Siire¢ — Cikti(lar) — Misteri(ler)) diyagrami
hazirlanmistir (Tablo 10). SIPOC modeli, siire¢ yonetimi ve iyilestirilmesinde en ¢ok
kullanilan ve en ise yarar diyagramlardan biridir. Is akisinin, bir goz atis1 goriiniimiinii
sunmak icin kullanilir. Buna gore, faaliyetlerin yerine getirilmesinde rol alan

tireticilerle, siirecin miisterilere akigini saglayan girdi ve ¢iktilar belirlenmistir.

578 “Sunus”, http://www.bagcilar.bel.tr/images/content/2-BAGCILAR_SP_24.8.2006.pdf s. 26.




Tablo 10. SIPOC Diyagrami
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SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUT CUSTOMER
(TEDARIKCI) (GIRDI) (SUREC) (CIKTI) (MUSTERI)
Insan Kaynaklar1 .« .| Manyetik Kartlar | Her Oda Igin Tam .
Departmant Personel Sozlesmeleri Okutulur Zamanl Personel Sahipler
. ; Lo - Her Kuver Icin
Yiyecek-leecek Stirekli ve FICQICI Personel Listelenir Tam Zamanl Calisanlar
Departmani Isgiicti
Personel
Rezervasyon S Tatil Giinleri Her Oda Igin o
Departmant Doluluk Tahminleri Planlanir Ucret Maliyeti Genel Miidiir
Muhasebe Tgplarp Otel Geliri | Her Kuver Icin Finansal
Uzerinden Ucret Ucretler Hesaplanir - L ..
Departmant - Ucret Maliyeti Kontrolor
Maliyeti
- o .| Uglincii Sahislar Verimliligi Departman
Uciincii Sahislar | Uctincii Sahis Isgiicii Listelenir Artirma Miidiirleri
Sabit ve Taseron
Otel Misafirleri Miisterinin Sesi Isgiicii Oram Siire¢ Miisterisi
Maksimize Edilir | Maliyet Koruma
- ; Gorev Listesi . I
Calisma Bakanligt Is Kanunu Optimize Edilir Stire¢ Miisterisi

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.

SIPOC diyagramiin ardindan, kapali ¢evrimde yer alan girdi, siire¢ ve c¢ikti
asamalarindaki kilit Ol¢limler tanimlanmistir. Buna gore, son 12 ayda calistirilan
ortalama personel sayisi girdi 6l¢iimii, her personele diisen tahmini oda ve kuver sayisi
stire¢ Olciimleri, oda ve kuver basina iicret maliyetleri ile toplam gelir tizerinden aylik
ticret ve diger yan 0demelerin maliyeti de c¢ikti Ol¢iimleri olarak belirlenmistir (Sekil
20).

Daha sonra RACI (Responsible — Accountable — Consulted — Informed /
Sorumlu — Mali Yoénden Sorumlu — Danisman — Bilgilendiren) plan1 hazirlanmastir.
RACI plam, gerekli biitiin gorev ve aktivitelerin ve kimin bu gorevlere ne seviyede
dahil oldugunun tanimlandig1, proje ydnetim plamdir.”” Bu plan sayesinde, projeyle
ilgili kimin, ne zaman, ne yapacag kolaylikla takip edilebilmektedir. Ornek teskil
etmesi amaciyla yalnizca tanimlama ve 6lgme asamalari sematik olarak gosterilmistir

(Tablo 11).

379 «Six Sigma Glossarry”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi isletme Dokiimanlarr. s. 22.



Tablo 11. Proje R.A.C.I. Plan1
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Ayhk Ucret ve Diger Yan Odemelerin Maliyetini Azaltma

Son Teslim

# Gorev Aciklama Tarihi R A C I
|| Balngtd O e iy bl s i e voia | ontozons| mn| k| spomer| Dep v
2 | Miisterinin sesi yorumlanir ve toplanan veriler analiz edilir Yapildi 11.10.2005 Ekip KK | Dep. Miid. Sponsor
3 | Paydas analizi hazirlanir Yapildi 13.10.2005 Ekip KK | Dep. Miid. Sponsor
4 | SIPOC diyagrami hazirlanir Yapildi 16.10.2005 Ekip KK | Dep. Miid. Sponsor
5 | Kilit ol¢timler tanimlanir 25.10.2005 Ekip KK UKK | Fin. Kont.
6 | RACI plan1 hazirlanir Yapildi 08.10.2005 Ekip KK Sponsor | Dep. Miid.
7 | Ekiple birlikte tanimlama asamasi1 gozden gegirilir Yapildi 20.10.2005 Ekip KK UKK | Dep. Miid.
8 | Tamimlama asamasi incelenir 25.10.2005 Ekip UKK KK Sponsor
| maliyerkin, sorundeamag tammiamass beblent 27102005 Ekip|  KK| Sponsor| Dep. Mid
10 | Toplanmak istenilen 6l¢iim ¢esitleri tanimlamr 01.11.2005 Ekip KK | Fin. Kont. Sponsor
11 | Ge¢mis ya da giincel verilerin kullanimi arasinda kesin bir se¢im yapilir 01.11.2005 Ekip KK | Fin. Kont. Sponsor
12 | Veri analizini en iyilemek i¢in ¢arpanlar aciklanir 03.11.2005 Ekip KK UKK | Fin. Kont.
13 | Gegerli temsili saglamak i¢in siklik ve uygun ¢rnek boyutu tanimlanir 03.11.2005 Ekip KK UKK | Fin. Kont.
14 | Aritmetik ortalama, standart sapma vb. saptanir 05.11.2005 Ekip KK UKK | Fin. Kont.
15 | Temel siire¢ performans 6l¢iimiinii hazirlamak icin veriler kullanilir 05.11.2005 Ekip KK | Fin. Kont.| Fin. Kont.
16 | Mevcut siire¢ Sigma's1 hesaplanir ve hedef olusturulur 06.11.2005 Ekip KK | Fin. Kont. Sponsor
17 | Kritik kalite karakteristikleri onaylamr 08.11.2005 Ekip KK | Fin. Kont. Sponsor
18 | Ekiple birlikte 6l¢gme asamas1 gozden gegirilir 08.11.2005 Ekip KK UKK | Fin. Kont.
19 | Olgme asamasi incelenir 10.11.2005 Ekip UKK KK Sponsor

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.
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Odalar ve
F&B’nin
aylik
tahminleri
raporlanir

Calisanlar
banka

hesaplarindan
maaslarini

alirlar

Yoneticiler Plan onay o
bir sonraki Plan Insan
Onaylandi
haftaigin | | departman n}lll‘? Kaynaklart
personel miidiirlerine ' departmanina
plan iletilir
olusturur
7'}
v
HAYIR Insan Kaynaklar
departmani ay
sonu okutulan
kartlarin kontrolii
icin plan1 dosyalar
Finans Detaylandirilan Kontrol edilen
kontrolorii aylik toplam ticret plan aylik
bankaya 6deme maliyeti kontrol ve | ticretlerin
talimatini imza i¢in finans hesaplanmasi igin
bildirir kontroloriine ve muhasebe iicret

genel miidiire iletilir

uzmanina iletilir

Sekil 14. Siire¢ Haritas1

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.

Son olarak, ol¢iimlerin yogunlastirilmast diisiiniilen siirecin sahalarini

gosteren bir siire¢ haritast olusturulmustur (Sekil 14). Bu harita, resmin tamamini

gormeye yardimci olmaktadir. Boylelikle tanimlama asamasinda, sorunun ve amacin ne

oldugu tamimlanmig, miisterilerin ihtiyac ve beklentileri analiz edilmis, siirecin

iyilestirilmesinde kullanilacak SIPOC ve RACI planlart hazirlanmig ve analizde

kullanilacak kilit 6l¢iimler belirlendikten sonra siirecin mevcut haritasi olusturulmustur.

Tanimlama agamasi ekiple son kez incelenmis ve diger asamaya gecilmistir.
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4.2.2. Ol(;me (Measure)

Olgme asamasi, sorunun degerlendirildigi ve son haline getirildigi
asamadir. Ekip, aylik iicret ve diger yan 6demelerin maliyetinin yiiksek olmas ile ilgili
ne Ogrenmek istedigini ve siirecin neresinde yanita ulasabilecegini saptamistir.
Oncelikle neyin olciilecegine karar verildikten sonra veriler toplanmaya baslanmistir.
Buna gore verimlilik olciimlerine ulagsmak icgin; toplam gelir, ticret maliyeti, personel
sayis1, kadrolu ve ekstra isgiiciiniin normal calisma ve fazla mesai saatleri 6l¢timlerinin
operasyonel tanimlar1 yapilmis ve kurulus i¢inde toplanmis mevcut veriler olan 2003,
2004 ve 2005 yillarina ait siirekli veriler toplanarak bir havuz olusturulmustur. Veri
analizini en iyi sekilde kullanmak i¢in tanmimlanmasi gereken gruplama faktorleri
netlestirilmistir. Ol¢iilmek istenen siireci dogru olarak temsil etmek iizere, uygun 6rnek
biiyiikliigli ve 6rnekleme sikligr (aritmetik ortalama, standart sapma vb.) belirlenmistir.
Boylece siire¢ performansi dl¢iimiinii hazirlayacak veriler kullanilarak, 6l¢iim sistemi
test edilmistir. Buna gore; 2004 yilinda 13,084 (000 USD) toplam gelir elde edilmis,
buna karsilik 2422 toplam personelin maliyeti 5,334 (000 USD) olmustur. 2005 yilinda
ise 16,274 (000 USD) toplam gelir elde edilmis ve 2968 personelin isletmeye olan
maliyeti 6,805 (000 USD) olmustur.

Temel siire¢ performans ol¢iimiinii ortaya koymak igin, toplanan bu veriler
kullanilarak aga¢ diyagrami hazirlanmistir (Sekil 15). Bu diyagramla birlikte kim, ne,
ne zaman, nerede ve neden gibi sorularla siirecteki kilit Ol¢iimlerin cevaplarina
ulasilmis, mevcut ve hedef referans Slciimleri ortaya konmustur. Bu ol¢iimler sayesinde
projenin baslangicinda, o anki calisma bigimiyle siire¢ performansinin ne diizeyde
oldugu belirlenmistir. Buna gore hedef dogrultusunda, her personele diisen oda sayisini
haftada 79°dan 104’e ve kuver sayisin1 156’dan 189’a c¢ikarmak, odabagina iicret
maliyetini 23,5 dolardan 19,7 dolara ve kuver bagina ticret maliyetini 10,8 dolardan 9,7

dolara diisiirmek hedeflenmistir.



—| Her Tam Zamanli Personel Icin Oda Savisi I—

—| Her Tam Zamanli Personel icin Kuver Savisi l—

FOM, HR Direktorii, F&B Miidiirii ve
Housekeeper ile isbirligi icinde bir
Finansal Kontrolor

Calisan personel sayisina boliinmiis oda
sayist

Avlik bazda

StarwoodOne finansal raporlama
standartlar1 raporunda ve ayr bir excell
personel ¢izelgesinde

Verimlilik tahmininde izlendigi gibi
personel verimlilik 6l¢iimii i¢in bir taban
ve bir hedef olusturmak

HR Direktorii ve F&B Miidiiril ile
isbirligi i¢inde bir Finansal Kontrolor

Calisan personel sayisina boliinmiis
satilan kuver sayisi

Aylik bazda

StarwoodOne finansal raporlama
standartlari raporunda ve ayr1 bir excell
personel cizelgesinde

Verimlilik tahmininde izlendigi gibi

personel verimlilik 6l¢iimii igin bir taban
ve bir hedef olugturmak

Sekil 15. Agac Diyagrami

132

—| Mevcut H Hedef |
V V

79 104

—| Mevcut H Hedef |
V V

156 189




KILIT CIKTILAR

| Her Dolu Oda icin Ucret Maliveti

l_

—| Her Kuver icin Ucret Maliveti

l_

HR Direktorii ile isbirligi i¢inde bir
Finansal Kontrolor

Oda sayisina boliinmiis odalar
departmaninin kullandig: toplam iicret
maliyeti

Avlik bazda

StarwoodOne finansal raporlama
standartlari raporunda ve ayr1 bir excell
personel ¢izelgesinde

Biitce cizelgesiyle yapilandirilan aylik
ticret ve diger yan harcamalarin
maliyetiyle oda satigini siirdiirmek

F&B Midiirii ile isbirligi icinde bir
Finansal Kontrolor
Satilan kuver sayisina boliinmiis F&B

departmaninin kullandig: toplam iicret
maliyeti

Aylik bazda

StarwoodOne finansal raporlama
standartlari raporunda ve ayr1 bir excell
personel ¢izelgesinde

Biitce cizelgesiyle yapilandirilan aylik

ticret ve diger yan harcamalarin maliyetiyle

F&B faaliyetlerini devam ettirmek

Sekil 15’in devami

133

—| Mevcut H Hedef |
V V

235% 19.7°$

—| Mevcut H Hedef |
V V

108 $ 9.7%




Kilit Miisteri Memnuniyeti Gostergesi
Verileri

Malivet Koruma

Otel YOnetimi

Kalisinin ardindan kendilerine gonderilen
VOC arastirmasi araciligiyla
misafirlerden ¢alisanlar hakkinda bilgiyi
nasil aldiklar

Avlik bazda

StarwoodOne’nin GSI raporunda ve ayr1
bir excell personel ¢izelgesinde

Calisanlarin performansini karsilastirmak
ve bolgede karsilastirilabilir 6zelliklerin
yerine getirilmesi ile ¢izgide kalmak

Finansal Kontrolor, Genel Miidiir,
Sahipler ve Departman Miidiirleri

18 ay oncesiyle karsilastirildiginda otelin
toplam geliri tizerinden ticretlerdeki
farklilik

Aylik bazda, 18 ay oncesine kiyasla

6 Sigma proje gosterge tablosunda

Otelin verimliligini tiimiiyle artirmak

Sekil 15’in devami
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—{ Mevcut H Hedef |
V V

GSI sonuglarindan
bakilacak

—' Mevcut H Hedef |
V V

Hesaplanacak

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.



Tablo 12. GSI Sonuglar1
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Miisteri Beklentileri Hata Firsati M'e veut Hedef
Sigma Sigma
Taseron personel Starwood
Oda ve Banyo Temizligi standartlarinda t_err}i.z_leyeme).lebilir 23 3
ya da yeterli egitime sahip
olmayabilir
Taseron personel iyi egitimli
olmayabilir, kiyafet konusunda
Otelin Giivenligi ve itinali olmayabilir ve 57 29
Emniyeti giivelik&emniyet politika ve ’ ’
prosediirleri konusunda yeterli
bilgiye sahip olmayabilir
e Taseron personel miisteriyle direk
Peréonehn\}htlyag.lara iliskide tecriibeli olmayabilir ya da 2.7 2.9
evap vermest etkili dil bilgisine sahip olmayabilir
Taseron personel hi¢bir sekilde otel
Personelin Bilgisi tecriibesine/bilgisine sahip 2.6 2.8
olmayabilir
Taseron personel Starwood
Toplant1 ve Banket standartlarinda temizleyemeyebilir
O A A . 2.5 2.7
Tesislerinin Temizligi ya da yeterli egitime sahip
olmayabilir
Calisan ve Saat Basina Tageron personel Starwood
Temiz Oda Ile Tlgili Kat | standartlarinda temizleyemeyebilir
: : N o . 2.1 2.7
Hizmetleri Verimlilik ya da yeterli egitime sahip
Standartlar olmayabilir

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.

Siire¢ performans Ol¢iimiinde kaliteye etki eden faktorler (CTQ); oda ve
banyonun temizligi, otelin giivenligi ve emniyeti, personelin ihtiyaclara cevap
verebilmesi ve bilgisi, toplant1 ve banket tesislerinin temizligi, kat ve banket hizmetleri
standartlarinin verimliligi olarak belirlenmistir. Starwood oteller zinciri, uyguladigi
etkili miisterinin sesi stratejisi ile kalislarinin ardindan aylik olarak sectigi miisterilerine
VOC (Voice of Customer — Miisterinin Sesi) anketi gondermektedir. Bu arastirmayla
GSI (Guest Satisfaction Index — Misafir Memnuniyeti GOstergesi) sonuglarina ulasilmis

ve boylelikle siire¢ yeterliligi arastirllmistir. Sonuglar; hata firsat1 agiklamasi, mevcut ve
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hedef Sigma cinsinden tablo 12°de gosterilmistir. 2.1 ile 2.8 o arasinda degisen sonuglar
aym zamanda bu kalite faktorlerinin % 73 ile % 91 arasinda bir performans basarisina
sahip oldugunu gostermektedir ve caligsanlarin performanslarimi karsilastirmaya da
imkan tanimaktadir.

Ulasilan mevcut Sigma sonuglari, hizmet sektoriiniin degisken, dayaniksiz ve
soyut olma gibi 6zelliklerinden dolay: diisiiktiir. Son olarak 6l¢gme asamasi incelenmis

ve diger asamaya gecilmistir.

4.2.3. Analiz (Analyse)

Analiz agamasinda, siire¢ irdelenmis ve ele alinan sorunu koriikleme
potansiyeline sahip darbogazlar saptanmistir. Buna gore; c¢esitli departmanlarin
operasyonel verimliliklerinde biiyiik degiskenlik saptanmis ve oncelikle sekil 16°da kat
hizmetleri, banket, restoran, oda servisi, on biiro ve bar gibi boliimlerdeki bu
operasyonel islemlerin neler oldugu ve tablo 13’te de bazi departmanlardaki
degiskenligin aylara gore isleyisi verilmistir.

Daha sonra kok sebep analizi yapilarak, Olgme asamasinda ortaya konan
performans Ol¢iimlerini etkileyen kok sebepler ortaya konmustur. Uygun ¢oziimlerle
degiskenligin ortadan kaldirilmasi icin firsatlarin (kok sebeplerin) nerede oldugu sekil
17°de gosterilmistir. Buna gore; personel, iletisim, esneklik, érnekler, veri mevcudiyeti
ve araclar bazindaki kok sebepler, verimlilikte degiskenlige sebep olmaktadir.
Planlamaya odaklanan bu analizde, gorev listesindeki planlanan saatleri is

gereksinimlerinden baska etkileyen etkenler de oldugu bu sekilde agikca goriilmektedir.
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KAT HIZMETLERI BANKET RESTORAN
Transit Misafirler Rezervasyonlar
Kahvalti
Kuveri Kahvalt1
Bagaj Aksam Yemegi
Tasima Kuveri - Grup Misafirler Dis Misafirler
Servisi Ogle
—— Yemegi Transit Misafirler Rezervasyonlar
Kokteyl Kuveri .
Ayrilan Kuveri Ogle Yemegi
Oda Odalar
. yewe Tesislerin Grup Misafirler Dis Misafirler
Temizligi 7%; Hazirlanmast Kahve Aras
——  Kuveri
Kalig Yesil Tesislerin — Transit Misafirler ~Rezervasyonlar

Siiresini Odalar Genel Temizlenmesi

Uzatan Alanlarin Aksam Yemegi

Odalar Temizligi Toplant1

Hizmetleri Grup Misafirler Dis Misafirler
Operasyonel
Islemler
Oteldeki Misafir
VIP Misafirler : Mevsimsel
/ Miisteri Ornekler
Rahathik Hizmetleri
Dolu Odalar Saslama DA
s Yoneticisi Variglar Grup Otel
Mini bar Misafirleri
Kontrolleri Oteldeki Misafir Bellboy
Danisma Ayrilislar Transit Otel
Grup Misafirler Misafirleri
Variglar
% Dagitim —— Dy
Miisteri Misafirler
Transit Misafirler . .
Ayrilislar lel.netlerl
Asistani
ODA SERVISI ON BURO BAR

Sekil 16. Operasyonel Islemler

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.
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Tablo 13. Operasyonlardaki Verimsizligin Isleyisi Cizelgesi
Ocak | Subat | Mart | Nisan | Mayis | Haziran | Temmuz | Agustos | Eyliil | Ekim | Kasim | Aralik | Toplam
Caligma Saati Sayist 6.049| 8.127| 8.353| 8.379| 7.952 8.148 7.451 7.065| 8.838| 8.436| 9.315| 8.580| 96.691
Kat Temiz Oda Sayis1 4.004| 5.839| 6.042| 6.252| 5.598 5.789 4.431 3.641| 6.609| 5.071| 6.533| 6.185 65.994
Hizmetleri Her Calisma Saatine
Diisen Temiz Oda Sayis1 1.51 1.39 1.38 1.34 1.42 1.41 1.68 1.94 1.34 1.66 1.43 1.39 1.47
Calisma Saati Sayist 6.806| 9.571| 11.817| 12.020| 10.538 11.578 6.299 6.802 | 12.353| 9.291| 16.388| 20.670 | 134.131
Banket Kuver Sayist 5278 | 8.335| 13.597| 14.162| 9.414 13.729 4.294 3.663 | 12.348 | 14.550 | 33.227| 26.065 | 158.662
Her Calisma Saatine
Diisen Kuver Sayis1 1.29 1.15 0.87 0.85 1.12 0.84 1.47 1.86 1.00 0.64 0.49 0.79 0.85
Her Cahisma Saatine IDMisen Temiz Oda Savisa Her Calisma Saatne Ditsen Euver Sayisi
2.50 2.00
1.80 2,
2.00 1.60
/_/\ e 1.40 - ¥ \‘\
- 1.20
R R e R 1.00 BN N
1.00 0.50 e’ N \\ ol
0.60
0.50 0.40
0.20
0.oo T T T T T 0.00 T T T T T T T T T
2 3 4 5 7 =] =] 10 11 12 1 2 3 4 5 G T =] =] 10 11 12

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.
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PERSONEI. | o ILETISIM . ESNEKILIK |
Davraniglara  Egitimin Minimum
Diisiik Farkinda Sik Olmayan Calisma
Ekstra Odaklanma  Olmama Toplantilar Saati
Yonetim  Memnuniyet Yasal Tatil Plam
Siiresi Hissetme < Departmanlar Konular > Koordinasyonu  Devamsizlik
\ ) Arasinda i ’ \
Ekstra —p Yetenekleri Farkl Bir Maksimum <« Personel
Gereksinimler ) Yeterince Oncelikler Periyottaki Calisma Kullanilirhig:
Caliyma Iy yiikii Kullanmama Miisterinin Saat Saati Emeklilik Plant
Saatlerinin Sesini Verimsizligi
Esnek Agik Olmayan Anlamama
Olmamast Yapabilirsin!  Liderlik Standart Islem Gegici Personelin
Uygun Eksigi Konulari Prosediirii Dis Daha Az Kullanimi
Olmayan Calisma
Agiklama « Departman Diger Siiresi « Dis
Y . icinde Otellerle Personel
Degisim » Ucret Sinirlt Yerimsiz 'S1n1rl1 Sozlesmeye Di1s Kaynak
Korkusu Performans Tletisim Iletisim Ait Konular Firsatlari
Memnuniyet Bir seyleri izleme Plam
Hissetme Farkli Is Departmanlar
Yapma Tanimi Aras1 Esneklik
Verimlilik
Elle Degiskenligi
Yapilan Hatalar Mevcut Personel Kullanimina Dayali Planlar
Olmamast
Raporlar > . Cahsanlar
Tutarsiz  Tutarsiz Olgiimler )
Tutarsizlik Veri  Kullanim Personel Ihtiyacina Haftanin Giinleri
Elle Siireg Elle Dayali Tutarsiz Planlar
Yapilan Hatalar Zamam Kontroliiniin Yonetim  Hatalar Ozel Giinler
Koruma Olmamast
Planlama >, < Raporlar Hafta sonu Giinleri
Sinirht Veri Mevcut Tahmin Kayip
Tutarsiz Girisi Olmamasi  Edebilme  Bilgi Tutarsiz Yiiksek
Kullanim Tanimlar Seviyede
Tahmin » Detaysizlik
Yonetimsel Stireye Sinirl Sinirl
Karg1 Yonetim Siiresi Sinirh Veri Sinirh Bilgi Araglar
Yonetim Siiresi Mevcut Girisi Araglar
Simirhliklar: > Olmamast < Analizler Mevsimler
Kayip
Operasyonlardaki Tahminleme Detaylar Ek Yonetim Sehir Koprii Ginleri
Diisiik Satis Siiresinin
Elle Girilen Planlar Kabul Otel Tiirii
Baz Edilemezligi
Raporlar Tutars1z Format Havaalam
ARACLAR | VERI MEVCUDIYETI | | ORNEKLER

Sekil 17. Verimlilikteki Degiskenligin Kok Sebepleri
Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.
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Siirecteki degiskenliklerin sebeplerini anlamak ve olast kok sebepleri saptamak
icin, siirec performansi verileri analiz edilmistir. Cevrim, sorunun nedeni olarak
hipotezler gelistirilerek siirdiiriilmiistiir. Kok sebep hipotezleri olusturulmus ve
dogrulugu saglanmistir. Otel, iyilestirmeyi diislindiigii departmanlarinin her biri i¢in de
analizlerini yapmustir. Ancak, o©rnek teskil etmesi acgisindan, sadece F&B
departmanindaki operasyonel islem sayilar (kuver) ve 6zel drnekler (oteldeki miisteri)
arasindaki korelasyonun analizi verilmistir.

Bu analize gore Oncelikle, farkli yemek periyotlar1 (kahvalti, 68le yemegi,
aksam yemegi) sirasinda servis edilen kuver sayis1 ve ¢alisma saati arasinda iligki olup
olmadig analiz edilmistir. Bu durum, diger etkenlerle birlikte is gereksinimlerine dayali
planlamanin, nasil daha iyi yapilabileceginin bilinmesine izin verir. Dolayisiyla iki
degisken arasindaki iliskiyi test etmek icin regresyon analizi modeli kullanilmis ve
sonuglar1 ortaya konmustur.

Analize gore p degeri 0,05°ten kiigiikse, modelin gosterdigi korelasyonda
yiiksek giivenilirlik vardir. Ayrica R-Sq degeri % 65°ten biiyiikse, servis edilen kuver
sayist ve caligma saati arasinda yiiksek bir koreldsyon oldugu diisiiniilebilir.
Verimliligin kontrol altinda olmas1 durumunda, yiiksek giivenilirlikle (p < 0,05), kuver
sayist ve calisma saati arasinda yiiksek korelasyon (R-Sq > % 65) olmas1 beklenebilir.
Buna gore verimsizlik oldugu kanaatince sifir hipotezi “kuver sayisi ve calisma saati
arasinda Onemli istatistiksel iliski yoktur” seklinde belirlenmistir. Hipotezin farkli
yemek periyotlarindaki giivenilirlik ve koreldsyon sonuglar1 asagida gosterilmistir.

» Kahvalti: p = 0,000 (p < 0,05) giivenilir, R-Sq = % 19,1 (R-Sq < % 65) ¢ok

diisiik iligki

> Ogle Yemegi: p = 0,000 (p < 0,05) giivenilir, R-Sq = % 44,5 (R-Sq < % 65)
diisiik iligki

» Aksam Yemegi: p = 0,000 (p < 0,05) giivenilir, R-Sq = % 30,4 (R-Sq < % 65)
cok diisiik iliski

Sonug giivenilir olmasina ragmen, farkli periyotlarda kuver sayis1 ve ¢alisma
saati arasinda diisiik bir iliski vardir. Bir sonraki asamada, haftanin giinlerine gore bu
0zel orneklerin etkisi incelenmistir. Buna gore, giin 6rneklerine dayali sifir hipotezleri
belirlenmis ve tek yonliit ANOVA testi ile analiz edilmistir. Sifir hipotezleri ve analiz

sonuglart su sekildedir:
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1. Ho: Kahvalt1 verimliligi ve haftanin giinleri arasinda istatistiksel olarak dnemli
bir fark yoktur. (Hipotez dogrudur. p = 0,158 ve R-Sq = % 16,36)

2. Ho: Kahvalt1 servisi ¢aligma saatleri ve haftanin giinleri arasinda istatistiksel
olarak onemli bir fark yoktur. (Hipotez dogrudur. p = 0,318 ve R-Sq = %
12,65)

3. Ho: Ogle yemegi verimliligi ve haftanin giinleri arasinda istatistiksel olarak
onemli bir fark yoktur. (Sonuca gore cumartesi 6gle yemegi verimliligi pazar
giiniinden 6nemli derecede farklidir. Onemli bir istatistiksel farklilik vardir. p
=0,025 ve R-Sq = % 24,33)

4. Ho: Ogle yemegi servisi calisma saatleri ve haftamin giinleri arasinda
istatistiksel olarak 6nemli bir fark yoktur. (Sonuca gore 6gle yemegi sirasinda
cumartesi ve pazar giinlerindeki calisma saatleri arasinda istatistiksel olarak
onemli bir farklilik vardir. Cumartesi 6gle yemeginin en az calisma saatleri
kadar diisiik bir verimlilik gosterdigi g6z oniinde tutulursa, personelin hem
cumartesi aksam hem de pazar 6gle yemegi periyodunda caligmasi arasinda bir
iliski olabilir. p = 0,021 ve R-Sq = % 24,97)

5. Ho: Aksam yemegi verimliligi ve haftanin giinleri arasinda istatistiksel olarak
onemli bir fark yoktur. (Sonuca gore cumartesi aksam yemegi verimliligi pazar
giiniinden 6nemli derecede farklidir. Onemli bir istatistiksel farklilik vardir. p
=0,037 ve R-Sq = % 22,79)

6. Ho: Aksam yemegi servisi caligma saatleri ve haftanin giinleri arasinda
istatistiksel olarak ©nemli bir fark yoktur. (Bununla birlikte, verimlilik
olabildigince yiiksek kalirken, cumartesi giinlerindeki calisma saatleri azdir.
Cumartesi giinleri genellikle tercih edilen izin giiniidiir. Bu durum, planlanan
saatleri ve verimliligin iyilesmesini etkileyebilir. p = 0,534 ve R-Sq = % 9,31).
Buna gore, haftanin giinlerine ve 6gle ve aksam yemegi periyotlarina gore

verimlilik ve caligma saatleri arasinda 6nemli bir istatistiksel farklilik vardir. Son
olarak, farkli yemek periyotlan sirasinda, farkli kesimler (transit ve grup misafirler) ve
kuver sayilar arasindaki korelasyon belirlenirken de su hipotezler olusturulmustur.

1. Ho: Transit misafirler ve kahvalti kuver sayis1 arasinda istatistiksel olarak

onemli bir iligki yoktur. (Sonuca gore kahvalt1 kuver sayis1 ve transit misafirler
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arasinda bir korelasyon oldugundan emin olunabilir. p = 0,000 giivenilir ve R-

Sq =% 71,7 giiglii iliski)

2. Ho: Grup misafirler ve kahvalti kuver sayis1 arasinda istatistiksel olarak
onemli bir iliski yoktur. (Sonuca gore kahvalt1 kuver sayis1 ve grup misafirler
arasinda koreldsyon oldugundan emin olunabilir. p = 0,000 giivenilir ve R-Sq
= % 39 dusiik iliski)

3. Ho: Transit misafirler ve 6gle yemegi kuver sayisi arasinda istatistiksel olarak
onemli bir iliski yoktur. (Sonuca gore 6gle yemegi kuver sayisi ve transit
misafirler arasinda bir iliski olduguna dair diisiik bir giivenilirlik vardir. Ayrica
hi¢ korelasyon yoktur. p = 0,062 az giivenilir ve R-Sq = % 6,2 iliski yok)

4. Ho: Grup misafirler ve 6gle yemegi kuver sayisi arasinda istatistiksel olarak
onemli bir iliski yoktur. (Sonuca gore Ogle yemegi kuver sayisi ve grup
misafirler arasinda bir iliski olmadigindan emin olunabilir. Yani korelasyon
yoktur. p = 0,190 giivenilir degil ve R-Sq = % 3,1 iliski yok)

5. Ho: Transit misafirler ve aksam yemegi kuver sayis1 arasinda istatistiksel
olarak onemli bir iliski yoktur. (Sonuca gore aksam yemegi kuver sayisi ve
transit misafirler arasinda koreldsyon oldugundan emin olunabilir. p = 0,000
giivenilir ve R-Sq = % 31,2 diisiik iligki)

6. Ho: Grup misafirler ve aksam yemegi kuver sayis1 arasinda istatistiksel olarak
onemli bir iligki yoktur. (Sonuca gore aksam yemegi kuver sayist ve grup
misafirler arasinda koreldsyon oldugundan emin olunabilir. p = 0,012 giivenilir
ve R-Sq = % 11,0 cok diisiik iligki)

Hipotezlerden elde edilen sonuglara gore; servis edilen kuver sayisi ile ¢alisma
saati sayist arasinda korelasyon yoktur. Bu da verimlilikte degiskenlik oldugunu
gostermektedir. Cumartesi ve pazar 6gle ve aksam yemeklerinde 6zel personel planlama
diizeni mevcuttur. Cumartesi yogun olan aksam yemekleri icin personel alinmasi, daha
az yogun olan Ogle yemegi icin personel alinmasini dolayisiyla bu da verimliligi
etkilemektedir. Aynm sey, pazar 6gle yemegi ve aksam yemegi periyotlar1 icin de
saptanmistir. Sonuca gore sadece kahvalt1 periyodu icin, kuver sayist ve oteldeki misafir
sayist arasinda yiiksek bir korelasyon vardir. Diger biitiin yemek periyotlari, daha ¢ok
disaridan gelen misafirlerden etkilenmektedir. Biitiin bu sonuglar, tahmin analizi

yaparken personelin nasil planlanacagini belirlemede onemlidir.
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Departmanlar arasinda, ¢apraz personel kullanimi imkam diisiik bir esneklige
sahiptir. Bu da, hem ek maliyeti ¢ok olan gecici isgiiciiniin yayilmasi, hem de kadrolu
personel miktartyla sinirlanan esneklikten dolayi, personelin sayisinin eksik olmasi gibi
durumlarla sonuclanmaktadir. Yiyecek-igecek departmani i¢in yapilan bu analizler aym
sekilde diger departman i¢in de yapilmig ve dolayisiyla kok sebeplere dayali,
iyilestirilmesi tavsiye edilen bolgeler de belirlendikten sonra, deger analizi (kendinden
bekleneni saglama derecesi) ile siire¢ analizine devam edilmistir. Bunun i¢in 6ncelikle,
ilk seferde dogru isin yapilmasina olanak taniyan deger ekleyen basamaklar
belirlenmistir. Buna gore siirece deger katan adimlar; verileri tahmin etme, is
performansim1  6lcme, gercek verilerle giincellenmis isim listesini olusturma,

departmanlar aras1 performansi inceleme ve eylem plan1 gelistirmedir (Sekil 18).

Veri Is
Tahmini Performansi
Eylem Gergek
Plam Verilerle
Giincellenmis
Isim Listesi
Departmanlar
Arasi
Performans
Inceleme

Sekil 18. Deger Ekleyen Basamaklar
Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.
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Deger ekleyen basamaklarin da belirlenmesinin ardindan, siire¢teki mevcut
sorunu gidermede ihtiya¢c duyulan diizeltici eylemler yerine getirilmistir. Tamamlanan
O0grenme dongiisii deneyimine gore, personel planlanirken oOncelikle veriler tahmin
edilerek hizmet gereksinimleri dogrultusunda gorevler tahsis edilmeli ve ilk gorev listesi
olusturulmalidir. Daha sonra yapilan tahminler izlenerek is performansi ortaya konmali
ve Onceki liste gercek verilerle giincellenmelidir. Takimla birlikte performans yeniden

incelendikten sonra karsilasilan sorunlara karsi harekete gecilmelidir (Sekil 19).

Veri Hizmet
Tahmini Gereksinimleri

WS4

Karsilagilan

Problemlerde Gor'ev'
Harekete Gegme Tayini
Takimla <o
Birlikte _ )
Performansi Ik 'Gorc':v
Inceleme Listesi
Gergek u
Verilerle Tahmini
Listeyi Izleme
Giincelleme

Is Performansi

Sekil 19. Ogrenme Dongiisii Deneyiminin Tamamlanmasi
Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.
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Tahmin Analiz Planlama Giincelleme Performans ve Inceleme Ranorlama
I I I I I I
g = | | | | | |
° | | | | | |
>, =
~ %) | | | | | |
e Tahmini bilgileri I I s I I I I
225 : — Ofenme — : : :
w7 | | dongiisti | | | |
N o
o !N [ | | | | |
g~ | | | | | |
| | | | | |
I [ I I I I
| v T | | | |
| | Evet | | | |
| Calisanlarin | | o | Performans | |
Cevrim | @ uygunlugu kontrol | | llgili | incelenir | |
“on listelenmeye | edilir +—»  Her giin gorev me}/'cu'dly'et (departmanlar | |
S baglanir I 7y I kategorisine gore | degisti mi? I iginde ve arasinda). | |
<] | | personel tahsis | | fleride beklenen ve | I
5 : Gorevlerdeki : edilir : : karsilagilan : :
hizmet sorunlart azaltmada Rapor
~ : gerekliliklerinin : l : : gecilecek harekete : P olust.urulur ve :
';‘ Mevcut I aksamasina bakilir I I Hayir I karar verilir I Insan I
) rezervasyonlar | | . | | | Kaynaklarina |
~ hakkinda yeniden — [€— | - 4 | Ik gorev listesi | | yy | iletilir |
= bilgi edinilir | Ihtiyag duyulan | ve bilgisayar | | | |
':g I yaklasik personel I ciktist gelistirilir I | | Hayrr | I
N | tahmini yapilir | | | | |
v I P I Tlgili i
2 gili tahmin | |
fleriki | T | l | degisti mi? | | |
g rezervasyonlar : : : : Departmanin gorev : :
hakkinda yeniden — [€— listesi gergek
g bilgi edinilir : Her departman ve : Gorev tahsisi : : verilerle giincellenir : :
C;-‘S I giin i¢in spesifik I konusunda I I (performans, | |
S, v | hizmet gereklilikleri | personel bir hafta | | kullanilabilirlik, | |
[ | tahmine | onceden | Giincellenmis | fazla mesai, | |
a Gegmis is yiikii ve I doniistiirilir I bilgilendirilir +— veriler kontrol edilir | | yetenek, hata, I I
doluluk verileri —» | | (ulasilabilirlik, | sikayet, maliyet...) | |
kargilikli kontrol | 7y | | yetenek, tahmin) | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | |
I—i_ | | | | |
Degisim karsisinda : : : Gorev yerine : :
yetenekler ve T Evet I g getirilir | |
| | | | |
| | | | |
| | | | |
1 1 1 1 1

Calisanlar

kullanilabilirligi ile
ilgili bilgi saglanmr

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.

Sekil 20. Detaylandirilmis Siire¢ Haritasi
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Sonugta, siirecle ilgili bir iyilestirme yapilmasima karar verilmis ve mevcut
siire¢ haritas1 deger ekleyen basamaklar ve diizeltici eylemler dogrultusunda
detaylandirilmistir. Boylelikle, rezervasyon sistemi, departman miidiirleri ve ¢alisanlar
arasindaki stirecin nasil isledigi cevrimi ele alinmistir (Sekil 20). Son olarak analiz

asamasi incelenmis ve diger asamaya gecilmistir.

4.2.4. Tyilestirme (Improve)

Bu asama; sorunun temel nedenine ve amaglara ulasmaya yardimci
olacak olas1 faaliyet ve diisiinceleri, bu diisiincelerden {iizerinde calisilabilecek olasi
cOziimleri, hangi ¢6ziimiin en az maliyet ve karsilikli amacglara ulagsmaya yardimci
olacagi ve secilen ¢oziimiin etkinligini deneyip sonra da nasil kalici bir sekilde
uygulanabileceginin yanitlarin1 bulmay saglar.

Kok sebep analizinin ardindan, maliyeti etkileyen ve iyilestirilebilecek alanlar
belirlenmistir. Bunun iizerine iyilestirme asamasinin ilk boliimiinde, bu alanlarda
uygulanabilecek c¢oziimler i¢in, beyin firtinasiyla yeni bulunan ve potansiyel
cOziimlerin bir listesi olusturulmus ve daha sonra yakinlik diyagramiyla ¢oziim
daraltilmis, gelistirilmis ve maliyet&kar analizi 6l¢iit matrisi vasitasiyla son bir se¢im
yapilarak, dis kaynaktan personel kullanimi yoluyla maliyetleri diisirmeye karar
verilmistir. Buna gore daha akillica calismak ve aylik iicret ve diger yan 6demelerin
maliyetini diigiirmek icin is giicli; doluluga, is gerekliliklerine ve kuver sayisina gore
planlanacaktir. Ulagilan bu ¢oziim ifadesi, projenin hedefidir. Hedefe ulasmak icin ise;
dis kaynak kullanim1 incelenmeli, fazla mesai kullanim ideal olarak elenmeli, giin ve
saat sayisina gore ekstra isgiicii kullaniminin yeterliligi saptanmali, kotii ve verimsiz
calisan personel belirlenip is akdinin feshedilmesi icin toplanti organize edilmeli ve
emeklilik politikas1 gozden gecirilmelidir.

Sonucun tiim paydaslarla dogrulugu saglandiktan sonra iyilestirme
eylemlerine devam edilmistir. lyilestirme eylemi yaklastikca, potansiyel yararlar
artarken, beraberinde degisime baskaldiri riski de artmaktadir. Ekip ¢oziimii basarili bir
sekilde uygulamak icin, planlama, pilot uygulama ve sorunu giderme iizerine

yogunlagmustir.
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INTERCONTINENTAL CIP Giivenlik

POLAT
RENAISSANCE

FOUR SEASONS

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.

YIYECEK- KAT TEKNIK
GUVENLIK ICECEK HiZMETLERI | CAMASIRHANE | KAFETERYA SERVIS
DAK (yeni Servicegroup Servicegroup . . 3
degisti) (tamamen) (tamamen)
Dogus’un Dogus’un kendi
) Paxill| Paxill (genel alan) * *
kendi grubu grubu
Kare (sadece Sardunya
Servicegroup * Servicegroup *
destek veriyor) Catering
Servicegroup Servicegroup Servicegroup Servicegroup Servicegroup *
* * Servicegroup * * Siemens
Servicegroup Servicegroup Servicegroup Servicegroup *
Esot (yeni Murat Can
Arte (genel alan) Arte * *
basladi) Catering
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Tablo 15. Dis Kaynak Referanslar

KARE
(Sadece Giivenlik)

* Swissotel Istanbul (destek amaciyla)
* Club Salima Antalya

* Sheraton Ankara

* Sepetci Kasr1 Istanbul (Turistik Tesis)

RGS

* Hilton Adana (4 yildir - genel alan temizligi ve glivenlik

* Hilton Konya (3 yildir - genel alan, oadalar, oda servisi ve giivenlik)

* Miracle Otel Antalya (1 yildir - giivenlik)

* Yasemin Resort Bodrum (2 yildir - giivenlik)

* Kadikale Club Bodrum (2 yildir - giinelik)

* Divan Otel Istanbul (biitiin Divan Otellerinde opsiyonlu - Giivenlik - toplamda
900 giivenlik eleman1 Ko¢ Grubu i¢in ¢aligmaktadir)

* Turgut Reis Bodrum Dogus Marina (giivenlik ve tiim temizlik - 100'den fazla
personel)

* Istanbul'da iki kiiciik otel

DAK
(Sadece Giivenlik)

* Hilton Ankara (2002'den beri)

* Mega Hotel Ankara (2003'ten beri)

* Midi Hotel Ankara (2005'ten beri)

* Corinthia Club Tekirova (2004'ten beri)

* Club Belkdy Antalya (2004'ten beri)

* Concorde Resort & Spa Antalya (2005'ten beri)
* Antedon De Luxe Hotel Antalya (2005'ten beri)

TEPE
(Sadece Giivenlik)

* Conrad Istanbul
* Bilkent Hotel Ankara

JANI KING

* Hilton Ankara (2002'den beri hizmet alanlarinin ve genel alanlarin temizligi)
* Ramada 2000 Ankara (odalar ve genel alanlarin temizligi)

* Best Western 2000 Ankara (odalar ve genel alanlarin temizligi)

* Best Western Ornek 2000 Ankara (odalar ve genel alanlarin temizligi)

* Anittepe 2000 Ankara (odalar ve genel alanlarin temizligi)

* Waterplanet Antalya (biitiin kat hizmetleri)

* Maritime Beach Hotel Antalya (camasirhane)

* Divan Talya Antalya (¢amagirhane)

* Dedeman Antalya (¢amasirhane)

SERVICEGROUP

* Movenpick Istanbul (stewarding, odalar ve genel alan temizligi)

* Swissotel Istanbul (stewarding)

* Ritz Carlton Istanbul (glivenlik, stewarding, kat hizmetleri, camasirhane ve
kafeterya)

* Crragan Istanbul (genel alan temizligi ve misafir koridorlar)

* Intercontinental Istanbul (stewarding, kat hizmetleri, camasirhane ve kafeterya)
* The Marmara Istanbul (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* The Marmara Pera Istanbul (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Club Med Antalya Kemer (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Club Med Antalya Beldibi (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Radisson SAS Istanbul (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Radisson SAS Ankara (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Kempinski Barbaros Bay Bodrum (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)
* Robinson Club Antalya Kemer (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Robinson Club Antalya Manavgat (gtivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)
* Robinson Select Marmaris (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Swissotel Celik Palas Bursa (giivenlik, kat hizmetleri ve stewarding)

* Midi Hotel Ankara

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari.
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Planlama sirasinda, Istanbul’daki baz1 otellerin dis kaynak kullanimu ile ilgili
bir alan arastirmasi yapilmistir. Bu arastirmaya gore otellerin hangi departmanlarinda
dis kaynaklardan yararlandiklart tablo 14’te goOsterilmistir. Buna gore; giivenlik,
yiyecek-igcecek, kat hizmetleri, camasirhane, kafeterya ve teknik servis gibi boliimlerde
kismen ya da tiimiiyle dig kaynaktan personel tahsis ettikleri 68renilmistir.

Daha sonra dis kaynak saglayan firmalardan referanslar alimmistir. Belirlenen
referans listesi tablo 15°te gosterilmistir. Strateji, eylem plani, planlama ve sonug
degerlendirmeleri ile bir pilot plan gelistirilmistir. Tiim bu sonuclar dogrultusunda,
uygulanabilir ¢dziim su sekilde belirlenmistir:

» Kat hizmetleri departmaninda ekstra personel kullanimi tamamen iptal edilecek
ve yerine dis kaynaktan personel kullanilacaktir. Kisisel kontrol gorevlileri 14
yerine 16 oda hazirlayacaklardir. Ek olarak iki denet¢i, taseron personel
tarafindan hazirlanan odalar1 kontrol etmek i¢in gorevlendirilecektir. Ayrica iki
tageron personel, ilerleyen giinlerde ihtiya¢ duyulacak stoklar1 hazirlamak icin
kullanilacaktir.

» Kuver ¢izelgesine gore isgiiclinii organize etmek icin de, yeni bir planlama
arac1 kullanilacaktir. Ekstra garsonlar, 7. giin hafta sonu tatil {icretinden
kurtulmak icin haftada 5 giinden fazla ise ¢cagirilmayacaklardir ve ekstra garson
havuzu genisletilecektir.

Hata tipleri ve etkileri analizi (HTEA) yapilarak, siirecte karsilasilabilecek
olas1 hatalar ve bunlarin etkileri degerlendirilmis, olugsma ihtimallerini azaltacak veya
ortadan kaldiracak onlemler alinmigtir. Ekiple birlikte iyilestirmenin ilk asamasi son
kez gozden gecirildikten sonra ikinci asamasina geg¢ilmis ve ilk olarak uygulama plam
maliyet ve zaman agisindan giincellenmis ve planindaki biitiin aktiviteler pilot
uygulamaya dokiilmiistiir. Yiiriitillen ¢6ziimle, nerede oldugu belirlenen kok sebeplerin
kanitlart bulunmustur. Amaca yonelik olarak tiim paydaslara gerekli biitiin egitimler
verilmistir. Pilot uygulama sirasinda veri toplamaya devam edilmistir. Son olarak pilot

uygulama incelenmis ve sonuglar1 dogrultusunda proje hayata gecirilmistir.
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4.2.5. Kontrol (Control)

6 Sigma’nin en son asamasi olan kontrol asamasinda, siirec
performansim1 izlemek icin devam eden Olciimler planlanmis ve secilmistir.
Performansi izlemek i¢in en iyi ara¢ SIPOC diyagramdir (Tablo 7). Bu diyagramla
stirece ireticilerin hangi girdileri katti§i ve miisterilere hangi ciktilarin ulastigi ¢ok
rahat izlenebilmektedir. Daha sonra siirecteki gostergeler icin hangi temel tablolarin
kullanilacagi belirlenmis ve temel prosediirleri ve siire¢ haritasini igeren biitiin
dokiimantasyon hazirlanmistir.

Kotii calisan personelin belirlenip, is akdinin feshedilmesi i¢in toplanti
yapilmugtir. Iyilestirme sonucu yapilan kontrollere gore, yiyecek-icecek ve kat
hizmetleri departmanlari i¢in yeni personel planlama araci (outsourcing) kullanimdadir.
Kat Hizmetleri departmanindaki ekstra personel kullanimi tamamen iptal edilmistir.
Baz1 giivenlik ve yiyecek-igecek personeli de dis kaynaktan temin edilmistir. Dig
kaynak yoluyla personel kullanmanin maliyeti karsilastirmasi tablo 16’da
gosterilmistir. Buna gore; ekstra giivenlik elemanlart 21 kisiden 11 kisiye, ekstra oda
gorevlileri 30 kisiden 20 kisiye, ekstra genel alan gorevlileri 22 kisiden 7 kisiye,
kadrolu camagirhane gorevlileri 3 kisiden 2 kisiye, ekstra stewardlar 11 kisiden 6 kisiye
ve dolayisiyla maliyetlerdeki degiskenlik de % 30,44’e diisiiriilmiistiir. Bu sayz,
hedeflenenin de iistiindedir.

Tiim kontroller yapildiktan sonra yapilacak son eylem, iyilestirmenin
siirekliliginin saglanmasidir. lyilestirmenin siirekli kilinmas1 icin uygulanan projenin
devamliliginin saglanmas1 gerekmektedir. Gelecekteki izleme i¢in siire¢ sahibi olarak
Mali Isler Miidiirii olan Ahmet Biiyiikahiska segilmistir. Siirecteki sorunlari olgiip
yanitlayan gerekliliklerle detaylandirilmis siirec yonetim plant  gelistirilmistir.
Storyboard (Proje Sunus Panosu) hazirlandiktan sonra (tablo 17), son olarak projenin

basariyla tamamlanmasi ekiple, yonetimle ve katilimeilarla birlikte kutlanmistir.



Tablo 16. D1s Kaynaktan Personel Kullanimi Maliyeti Karsilastirmasi
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Aylik Otel Gercek Aylik Gercek | Ayhik Gercek Ayhk Dis Ayhk Taseron Aylik Toplam | Ayhk Toplam
Pozisyonlar Maliyeti Personel Otel Maliyeti | Otel Maliyeti | Kaynak Maliyeti | Degiskenlik Personel Degiskenlik Degiskenlik
(YTL) Sayisi (YTL) (USD) (YTL) (YTL) Sayisi (YTL) (USD)
Giivenlik Eleman1 (Kadrolu) 2,386 8 19,088 14,139 1,067 1,319 3 3,957 2.931,11
Giivenlik Elemant (Ekstra) 1,419 21 29,799 22,073 1,067 352 21 7,392 5.475,56
Oda Gorevlisi (Kadrolu) 2,386 11 26,246 19,441 1,192 1,194 11 13,134 9.728,89
Oda Gorevlisi (Ekstra) 1,419 30 42,570 31,533 1,192 227 30 6,810 5.044,44
Genel Alan Gorevlisi (Kadrolu) 2,165 8 17,320 12,830 1,077 1,088 8 8,704 6.447,41
Genel Alan Gorevlisi (Ekstra) 1,419 22 31,218 23,124 1,077 342 22 7,524 5.573,33
Camagsirhane Gorevlisi (Kadrolu) 2,165 3 6,495 4,811 1,077 1,088 3 3,264 2.417,78
Steward Sefi (Kadrolu) 2,441 2 4,882 3,616 2,237 204 2 408 302,22
Steward (Kadrolu) 2,165 9 19,485 14,433 1,077 1,088 9 9,792 7.253,33
Steward (Ekstra) 1,419 11 15,609 11,562 1,077 342 11 3,762 2.786,67
Toplam 19,384 125 212,712 157,562 12,140 7,244 120 64,747 47.960,74
Aylik Otel Gercek Aylik Gercek | Aylik Gercek Aylhik Dis Ayhk Taseron Aylik Toplam | Aylhk Toplam
Pozisyonlar Maliyeti Personel Otel Maliyeti | Otel Maliyeti | Kaynak Maliyeti | Degiskenlik Personel Degiskenlik Degiskenlik
(YTL) Sayisi (YTL) (USD) (YTL) (YTL) Sayisi (YTL) (USD)
Giivenlik Eleman1 (Kadrolu) 2,386 8 19,088 14,139 1,067 1,319 3 3,957 2.931,11
Giivenlik Eleman1 (Ekstra) 1,419 11 15,609 11,562 1,067 352 11 3,872 2.868,15
Oda Gorevlisi (Kadrolu) 2,386 11 26,246 19,441 1,192 1,194 11 13,134 9.728,89
Oda Gorevlisi (Ekstra) 1,419 20 28,380 21,022 1,192 227 20 4,540 3.362,96
Genel Alan Gorevlisi (Kadrolu) 2,165 8 17,320 12,830 1,077 1,088 8 8,704 6.447,41
Genel Alan Gorevlisi (Ekstra) 1,419 7 9,933 7,358 1,077 342 7 2,394 1.773,33
Camagsirhane Gorevlisi (Kadrolu) 2,165 2 4,330 3,207 1,077 1,088 2 2,176 1.611,85
Steward Sefi (Kadrolu) 2,441 2 4,882 3,616 2,237 204 2 408 302,22
Steward (Kadrolu) 2,165 9 19,485 14,433 1,077 1,088 9 9,792 7.253,33
Steward (Ekstra) 1,419 6 8,514 6,307 1,077 342 6 2,052 1.520,00
Toplam 19,384 84 153,787 113,915 12,140 7,244 79 51,029 37.799,26

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.




Tablo 17. Storyboard (Proje Sunus Panosu)

152

Genel Bilgi | Proje
85968
Proje Bashgi Problem, Proje Coziimii
Aylik Ucret ve Diger Yan Odemelerin Maliyetinin Azaltilmas1 Firsatlarinin Arastirilmast
Toplam gelir iizerinden aylik iicret ve diger yan
Isim Telefon odemelerin maliyetinde ¢ok biiyiik bir
UKK Roland Ohlberger degiskenlik vardir. Aylik iicret ve diger yan
YK Tlgaz Arnaz ddemelerin maliyeti, 2005 biitce ¢izelgesinde
Proie S Rahmi Giilcii ortalama % 35’ken gercekte % 45 olarak
roje Sponsoru mi Giilcii s
= _— — gerceklesmistir. D1s kaynak kullanimi
Siire¢ Sahibi Ahmet Biiyikahiska incelenmeli, fazla mesai kullanimi ideal olarak
Kontrolor Ahmet Bityiikahiska elenmeli, giin ve saat sayisina gore ekstra
isgiicti kullaniminin yeterliligi incelenmeli,
Proje Takip Baslangici 1 Ocak 2006 kotii calisan personel belirlenerek is akdinin fes
edilmesi toplantisi organize edilmeli ve
Miilkiyet emeklilik politikas1 gozden gecirilmelidir.
Sheraton Otel ve Kongre Merkezi
SIPOC DiYAGRAMI
SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUT CUSTOMER
Insan Kaynaklar Personel Sozlesmeleri Okutulan Manyetik Kartlarin Crktist Her Dolu Oda I¢in Tam Zamanli Personel Sahipler
Departmani Alinir
Yiyecek-lgecek Siirekli ve Gegici Isgiicii Personel Listelenir Her Kuver Icin Tam Zamanli Personel Calisanlar
Departmani
Rezervasyon Doluluk Tahminleri Tatil Planlanir Her Dolu Oda i¢in Ucret Maliyeti Genel Midiir
Departmani

Muhasebe Departmant

Toplam Otel Geliri Uzerinden
Ucret Maliyeti

Ucretler Hesaplanir

Her Kuver Icin Ucret Maliyeti

Finansal Kontrolor

Uciincii Sahislar

Uciincii Sahis Isgiicii

Uciincii Sahislar Listelenir

Verimliligi Artirma

Departman Miidiirleri

Otel Misafirleri

Miisterinin Sesi

Sabit ve Taseron Isgiicii Oram
Maksimize Edilir

Caligma Bakanlig1

Is Kanunu

Gorev Listesini Optimize Edilir

Maliyet Koruma

Siire¢ Miisterisi

Siire¢c Miisterisi

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlar
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4.3. Projenin Degerlendirilmesi

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’'nin revize edilmesi ve ilave konseptlerinin
yeni ig giicli gerektirmesi nedeniyle artan iicret maliyetleri, bu projenin ¢ikis noktasi
olmustur. Bu noktadan hareketle otel, bu sorunu bir 6 Sigma iyilestirme projesi olarak
ele almastir.

Oncelikle, son ii¢ yilin iicret 6demeleri ile ilgili gostergeler incelenerek, aylara
gore degiskenligin fazlaligi ve dolayisiyla problemin, bu degiskenligin azaltilmasi
gerektigi oldugu tanimlanmistir. Bunun icin gerekli kilit 6l¢iimler; toplam gelir, iicret
maliyeti, personel sayisi, kadrolu ve ekstra isgiiciiniin normal calisma ve fazla mesai
saatleri olarak belirlenmis, toplanan veriler istatistiksel araclar yardimiyla analiz
edilerek kok sebeplerin nerelerde oldugu tespit edilmistir. Isin bundan sonrasi, bu kok
sebepleri iyilestirecek alternatif ¢oziimler sunmaktir. Bu noktada, otelin siirekli olarak
kadrolu ve ekstra personel calistirmasinin, otel icin ciddi bir maliyet oldugu ve bunun
yerine kadrolu ve ekstra personel sayisinin azaltilmasi ve gerektigi zamanlarda dis
kaynaktan yardim alimmasi fikri, ¢6ziim Onerisi olarak kabul edilmistir. Boylelikle,
gerekmedigi zamanlarda da fazla personel bulundurmanin maliyetinden kac¢inilmistir.
Oneri, oncelikle pilot uygulamaya tabi tutulmus ve bu uygulama sirasinda siireg, siirekli
olarak gozlenerek sonuglar1 ortaya konmustur. Projenin biitiine uygulanmasi diisiincesi,
otel yonetimi ve tiim katilimecilarla paylasildiktan sonra uygulamaya gecilmis ve Aralik
2006’dan bu yana projenin sonuglari siirekli olarak gdzlemlenmistir.

Yeni personel planlama yontemiyle diisiiriilen maliyet yoluyla artan kar,
isletmeye 6 Sigma yOnetim sisteminin yarari olarak donmiistiir. 2007 y1l1 itibariyle dig
kaynak kullanimi yoluyla departmanlara gore elde edilen kar tablo 18’de gosterilmistir.
Giivenlik personelinin dis kaynaktan saglanmasindan elde edilen yarardan yola
cikilarak, kat hizmetleri ve yiyecek-icecek departmanlarinda da taseron personel

kullanilmustir.



Tablo 18. D1s Kaynak Kullanimi Toplam Kar Hesaplama Tablosu (2007)
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Arahk Toplam Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran

Giivenlik 2,352 2,352 5,924 5,513 5300, $ 5501 5980| § 5982
Yiyecek-icecek 2,340 2,340 3,946 3,538 3724| s 3919 4554) $ 4455
ff‘;n})lizmeﬂeri (Genel 3,814 3,814 4,762 5,050 2566| $ 5,798 4372| S 4570
Saghk Kuliibii 192 192 170 293 1387 S 383 340§ 290
Toplam 8,698 8,698 14,802 14,394 10203| $ 15,601 15246| $ 15297
Temmuz Agustos Eyliil Ekim Kasim Aralik Toplam Pr:i‘zlig:':

Giivenlik 5,466 6,124 5,149 6,508 6.969| $ . 64416| $ 66,768
Yiyecek-cecek 4,408 3,146 3,980 4,169 4122 s i 43961 $ 46301
ff‘;n})lizmeﬂeri (Genel 5,325 6,178 6,060 6,166 7719 3 ; 58566 $ 62,380
Saghik Kuliibii 376 395 377 263 28| § . 1,798 $ 1,99
Toplam 15,575 15,843 15,566 17,106 19,108 $ i 168741 $ 177,439

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.
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Giivenlikte 8 kadrolu ve 3 taseron personel calistirmaya devam edilmis ve 21
olan ekstra personel sayis1 11°e diisiiriilmiistiir. 11 kadrolu oda gorevlisi gorevine
devam etmis, 30 ekstra oda gorevlisi 20’ye diistiriilmiistiir. 8 kadrolu genel alan
gorevlisi gorevde kalmis ve 22 olan ekstra genel alan gorevli personel sayist 7’ye
digiiriilmiistiir. 3 kadrolu ¢amasirthane gorevli sayist 2’ye indirilmistir. Kadrolu 2
steward sefi ve 9 steward gorevde kalmis ve 11 ekstra steward sayist 6’ya
diisiiriilmiistiir. Buna gore; giivenlikten 64,416 (000) dolar, kat hizmetlerinden 58,566
(000) dolar ve yiyecek-icecek departmanindan 43,961 (000) dolarlik bir kazang
saglanmistir.

Aylik iicret ve diger yan ddemelerin maliyetinin diisiiriilmesi ile ilgili olarak
gerceklestirilen projede, hi¢ dogrudan gelir artis1 ve miisteri ya da ¢alisan memnuniyeti
gostergesi elde edilmezken, maliyet diisiirme yoluyla bir kar s6z konusudur. Buna gore
projeden su ana kadar 177,43 (000) dolarlik bir kazanc¢ saglanmistir (Tablo 19). Aralik
2007 icin tahminlenen maliyet diisiisleriyle birlikte, karda 250,86 (000) dolarlik bir artig

saglamasi beklenmektedir.

Tablo 19. Proje Kar-Zarar Ozeti

Proje Geliri $0.00
Vergi Oncesi Kazanca Gore Gelir Kari $0.00
Vergi Oncesi Kazanca Gore Maliyet Azaltma Kar $177,43
Vergi Oncesi Kazanca Gore Briit Kar $177,43
Proje Uygulama Masraflar $0.00
Vergi Oncesi Kazanca Gore Net Kar $177,43
Deger Kaybi $0.00
Kazang $0.00
Vergiden Onceki Gelir $177,43

Kaynak: “DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi isletme

Dokiimanlari.



156

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi, 2001°de 6 Sigma’yr uygulamaya
baslamasindan bu yana, toplam 38 proje tamamlamistir ve yaklagik olarak 2 milyon
dolar (maliyetlerde diisiis, gelirde artis seklinde) gelir artis1 elde etmistir. Bir proje
Olctim ve iki proje de Oneri agsamasindadir. Bunlarin kimi transfer projeler, kimisi de
DMAIC ve Quick-Hit projeleridir. Bu projelerin ¢cogunun finansal anlamda bir katkist
olmustur, bazilarinin ise sadece riskleri ve ¢evrim siiresini azaltma, misafir ve ¢alisan
memnuniyetini artirma gibi etkileri bulunmaktadir. Yiiriitiilen projeler ve her birinden
elde edilen kazang tablo 20’de gosterilmistir. Aylik iicret ve diger yan 6demelerin
maliyetinin diisiiriilmesi amacl yiiriitilen bu projenin, 2001’den bu yana uygulanmis
projelerden elde edilmis toplam etki icerisindeki orami azimsanamaz miktardadir. 2
milyon dolarlik gelir artisinin yaklagik 250 bin dolar1 bu projeden elde edilmistir ve en

yiikksek kar getiren iigiincii projedir. Su dénemde de 2008’de yapilmasi diisiiniilen

projeler iizerine karar verilmektedir.

Tablo 20. Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nde Uygulanan 6 Sigma Projeleri

CoE . . Toplam Etki

P I P kl A

roje Ismi roje Sekli sama (000 USD)
Egitim Projesi - Ge¢ Cikis Ucretlendirmesini Transfer Proje | Tamamlandi 11.56
Artirmak
Departmansal Fazla Mesaiyi Azaltmak Transfer Proje | Tamamland1 38.71
Egitim Projesi - Kat Hizmetleri Departmaninda
Ekstra Personel Maliyetlerini ve Fazla Mesaiyi DMAIC Tamamland1 47.24
Diisiirmek
E-Ticaret Yoluyla Oda Satiglarin1 Artirmak Transfer Proje | Tamamlandi 315.19
Yiyecek-Icecek Departmaninin Karliligin1 Artirmak DMAIC Tamamland1 303.94
Biitiin EAME Otelleri Icinde Grupsal ya da Ikili
Islerdeki Ele Alinan Siirecleri Sorgulamayi Transfer Proje | Tamamlandi 31.33
Gelistirmek
Gamastr Ylkama‘v.e quu Temizleme Quick-Hit | Tamamlandi 159.11
Operasyonlarini lyilestirmek
Biitin EAME Otellerinde "Star Hot" Fiyatindan
Rezervasyon Yapildiginda Iliskili Tiim Kisilere Transfer Proje | Tamamlandi 1.66
Yiyecek-Icecekte % 50 Indirim Sunmak
Yesil Oda Programin1 Uygulamak Transfer Proje | Tamamland1 8.39
Gelir Analizi Dogrultusunda Grup Tekliflerinin .
Degerlendirme Hizini ve Kesinligini Artirmak Transfer Proje | Tamamland: 0
Clubhouse Bar Gelirlerini Artirmak DMAIC Tamamlandi 40.37
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Daha Kaliteli Uriinler Segimi Dogrultusunda Mini

bar Gelirlerini Artirmak Transfer Proje | Tamamlandi 48.62
Solak Misafirler I¢in Odalar Dizayn Etmek Quick-Hit | Tamamlandi 0
Sheraton Otelleri I¢in Yeni Hizmetlere Giris .

Dogrultusunda Ortak Pazardaki Geliri Artirmak Transfer Proje | Tamamland: 8.99
Otelde Kaliteyi, Kredi Odiillerini ve Sheraton'in .

Oncelikli Miisterileri Kullanimin1 Maksimize Etmek Transfer Proje | Tamamland: 1.16
Y{yecek—lgec.ek Satis Noktalarinda Oda Basina DMAIC Tamamlands 6971
Diisen Kuveri Artirmak

Starwood'un Giivenlik Gerekliliklerine Uyan .

Gorevdeki Yonetici Roliinii izlemek Transfer Proje | Tamamland: 0
EAME deki Yiyecek-Icecek Departmanlari I¢in Transfer Proje Oneri 0
Yonergeler Vermek

Tam Bir Performans Analizi Sayesinde Biitce Transfer Proje Oneri 0
Oranina Ulagmak

Aylik Ucret ve Diger Yan Odemelerin Maliyetinin DMAIC Tamamland: 250.86
Azaltilmasi Firsatlarim Arastirmak

Enerji Tasarruf Ara¢ Takimi Transfer Proje | Tamamland1 6
Oda Bagina Diisen Geliri Artirarak Gliglenmek Transfer Proje | Tamamlandi 0
Daha Akillica Ara¢ Takimlariyla Calismak Transfer Proje | Tamamland1 0
On Biirodaki Satis Artirma Cabalariyla Giinliik .

Ortalama Oda Sayisimi Artirmak Transfer Proje | Tamamland1 107.15
Rezervasyon, Giris ve Oda Tahsisi Sirasindaki Biitiin

Siirecleri Inceleme Yoluyla Misafir Odasi Transfer Proje | Tamamlandi 0
Degisikliklerini Azaltmak

Monii Yonet.lm.l Sayesinde Alakart Restoranin Katki Transfer Proje | Tamamlands 45.19
Payin1 Maksimize Etmek

Luxury Oteller I¢in Bir Cocuk Kauliibii Konsepti Transfer Proje | Tamamlandi 0
Olusturmak

Miisteri Tecriibesi Icerisinde Bekleyen Odalarin .

Etkisini Azaltmak Transfer Proje | Tamamland1 0.73
On Biiro Planlama Siirecini Gelistirmek Transfer Proje | Tamamland1 0
StarguestResponse ve Wow Guidelines Transfer Proje | Tamamlandi 0
Uygulamalari

Yeni Luxury Standartlar1 Cizgisinde Misafir . .

Ulagimlarin1 Organize Etmek Quick-Hit | Tamamland: 20.41
Saglik Kuliibii Gelirlerini Artirmak Transfer Proje | Tamamland1 118.01
Dikkatli Bir Toplama Siireciyle Grup Iptal .

Ucretlerini Yiikseltmek Transfer Proje | Tamamland1 50
Yeni Kongre Merkezi I¢in Yeni Gelir Akislarini Quick-Hit | Tamamland: 135.37

Arastirmak
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Starwood Ayricaligr - Yiyecek-Icecek Baglilik Transfer Proje Olgiim 0
Programi

Qphne Kay1.t Araglar Vasitasiyla Egitim Kongreleri Transfer Proje | Tamamlandi 0
Icin Otomatik Kayit

Bugiinkii Tanima Programlarinin Analizi Vasitasiyla

Starwood'u Tercih Eden Misafirlerin Misafir Transfer Proje | Tamamland1 0
Memnuniyeti Gostergesini Gelistirmek

Konaklayanlarin Arkadaslarina Sunulabilecek Uygun

Bir Oda Fiyati Olusturma Yoluyla Oda Gelirlerini Transfer Proje | Tamamland1 7.39
Artirmak

Starwood'un Kendi Web Sitesinden Transfer Proje | Tamamlands 047
Rezervasyonlarin Sayisini1 Artirmak

Sheraton'n Resmi Web Sitesine Sponsor Saglamak Quick-Hit | Tamamlandi 26
Idari Isleri Artirmak DMAIC Tamamland1 172.38
Toplam 2025.94

Kaynak: “6 Sigma Uygulamalar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme

Dokiimanlari

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nin 6 Sigma kapsaminda uyguladigi projeler
ve elde ettigi kazanglardan da anlasilacagi gibi, bu yaklagim hizmet sektoriiniin
konaklama igletmeleri alaninda da uygulanabilmektedir. 6 Sigma’nmin literatiire
kazandirdigi “tamimlanabilen ve Olgiilebilen her siire¢ analiz edilebilir ve
iyilestirilebilir” diisiincesinden hareketle otel, bu yaklasimi bir misafir memnuniyeti ve
kan artirma araci olarak gérmektedir. Biitiin bu yararlara karsilik, bu sistemin igletmeye
ilk yatinm maliyeti de biiyiik olmustur. Egitime harcanan zaman ve emek bunlardan
biridir. Yine personeli bu yeni sisteme aligtirmak ve yeni bir kiiltiir olugturmak, her yeni
sistem degisikliginde yasanan sorunlardir. Bununla birlikte otel, Starwood oteller
zincirindeki her otelin bu zamana kadar uyguladigi projelerden olusan veri tabanindan
yararlanmaktadir. Bu da, otel i¢in ciddi bir zaman kazanci saglamaktadir.

Sonug olarak; Sheraton Otel ve Kongre Merkezinin uyguladigi her iyilestirme
projesi, yeni bir tecriibe olarak goriilmiis ve otel arsivindeki yerini almistir. Otel bu
uygulamasiyla sektordeki diger isletmelere bir Ornek teskil ederken, yaklasimin
uygulamadaki zorluklar1 da, uygulama karar1 alan her isletmenin iizerinde diisiinmesi

gereken bir konudur.
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SONUC VE ONERILER

[k olarak 80’li yillarin sonlarina dogru Motorola’da uygulanmaya baslanip,
Japonlarin rekabeti karsisinda zor durumda olan isletmenin, kisa zamanda tekrar
aranilan bir marka haline gelmesini saglayan 6 Sigma, en biiyiik sinavimi ve basarisini
Jack Welch ile GE’de gostermistir. Sistem bugiine kadar ¢ok uluslu isletmelerin yani
sira bircok yerel firma tarafindan da kullanilmis ve sagladigi faydalar ile dikkatle
izlenen bir program olma 6zelligini kazanmustir.

6 Sigma pek c¢ok insanin istatistik bilgisinin eksikliginden kaynaklanan
endiselerin aksine, her tiir isletmede uygulanabilir. Uygulamanin kapsami ise tamamen
isletmeye baglidir. Sadece 6 Sigma’nin giiclii araclarindan yararlanilabilecegi gibi, 6
Sigma biitiinciil bir yaklasim olarak da benimsenebilir. Her ne kadar 6 Sigma, iiretim
isletmelerinde dogmus olsa da bugiin bir¢ok iiretim dis1 isletme ve siirecte etkin bir
sekilde uygulanmaktadir. Diinya’daki bir¢ok ornegin yani sira, Tiirkiye’de de 6
Sigma’y1 uygulayan Kog¢Net, Ko¢ Sistem, Global Bilgi-Turkcell, Borusan Lojistik,
Sheraton Otel ve Kongre Merkezi (Ankara), Medline, TEB Sigorta ve Diyarbakir
Devlet Hastanesi gibi hizmet isletmeleri yiiksek kazanclar elde etmislerdir.

Hizmet isletmelerinin kiiltiirlerini, organizasyonel yapilarini ve fonksiyonlarini
6 Sigma gibi yeni bir anlayisa doniistiirmeleri kolay olmamaktadir. Bununla birlikte; 6
Sigma’nin, iiretim operasyonlart i¢in oldugu kadar hizmet sektoriinde de yararl
oldugunu ve karsilagilan giicliiklerin iistesinden gelmek igin nasil bir yaklagim
benimsenmesi gerektigini gosteren etkileyici gostergeleri vardir. Bir hizmet isletmesinin
6 Sigma yaklasimini uygulayabilmesi icin, kurulusun bugiinkii durumu ile hem kisa
hem de uzun vadeli gelecekte nasil bir sekil alacagi degerlendirilmelidir. Ayrica tiim
organizasyonun veya istenen birimlerinin, yiiriitiilen is akislarinin, kullanilan ve iiretilen
verilerin, kullanilan araglarin, islemlerde gerekli rollerin, rollerin gerektirdigi
yetkinliklerin, personel ile yetkinlikler arasindaki mevcut durumun ortaya konmasi
gerekir. Kritik isletme siirecleri, miisteri oncelikleri, organizasyon yapisi, performans
degerlendirme sistemi, isletme ici performans gostergeleri incelendiginde, 6 Sigma’y1
uygulamaya degecek derecede iyilestirmeye gereksinim olup olmadig ortaya
konulabilir. Eger her sey yolunda gidiyorsa, 6 Sigma’dan elde edilecek potansiyel

kazancin, bu zahmete degmeyecegine karar verilebilir. Ongoriilen gelecek ve mevcut
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performansi degerlendirme faktorleri, 6 Sigma’yr uygulamak igin kuvvetli nedenler
ortaya koymus olsa bile, yiriitilen i, mevcut durumuyla giicliikkleri alt etme
kapasitesine zaten sahip olabilir ya da mevcut calisanlar, sistemler ve kaynaklar baska
caba ve degisimlere yonlendirilmis olabilir. Boyle bir durumda ise, 6 Sigma
calismalarinin gereksinim duydugu yonetici, zaman ve enerji ayrilamayacak demektir.
Yine, isletmenin 6 Sigma’y1 uygulama kararinin maliyeti, organizasyonun 6 Sigma
amaglart karsisindaki mevcut performans ve bu amaclara ulasmadaki sorumluluk
seviyesine baghdir.

6 Sigma’'nin faaliyet karliliklarindaki etkisini gorebilmek icin, ¢ok iyi bir
yaylim planina, kuvvetli bir yonetim deste8ine, calisanlarin 6 Sigma araclarini
bilmesine ve islerini yaparken bu araclardan faydalanmasina ihtiya¢ vardir. Bu sartlar,
her anlamda ciddi bir yatinm gerektirmektedir. Bu gibi durumlarda isletmelerin iist
yonetimleri, uzun vadeli yatirimlar1 gergeklestirmekte cekimser davranmaktadirlar.
Zaman faktorii, 6 Sigma girisimlerinin baglatilmas1 agisindan en 6nemli ve en anlasilir
etkendir. Asil hedef, etkin bicimde sadik bir miisteri tabanina sahip olan bir kurulug
olusturmaktir. Bu da ancak uzun vadede ve kapsamli bir cabanin sonucunda olanaklidir.
6 Sigma’yi farkli ve tercih edilir kilan, bu araglarin etkin kullanimim saglayacak yapisal
dontigiimii hayata gecirebilmesi ve firmalara basarisi ispatlanmig bir yol haritas
sunabilmesidir. 6 Sigma sayesinde isletmeler, {irlin veya hizmet iiretimindeki her tiirlii
stireclerini, rakamlarim1 ve adimlarin1 gézden gecirmeye baslamislardir. Bunun
sonucunda da performansi, yani basariy1 nasil olgeceklerine karar vererek, girdileri ve
ciktilan1 6lcmeye baglamiglardir. Siirecte elle tutulur ve olgiilebilir cevaplar aranmakta,
bu cevaplar ile de kirli sonuglara ulasilmaya calisiimaktadir. Is siireglerinin ve miisteri
isteklerinin karsilanma oranlarinin Ol¢iilmesi, Ongoriilen seviyeden sapmalarin
olusturdugu mali kayiplarin rahatlikla ortaya konmasini saglayarak, yonetimin gerekli
yatirnmlar1 yapmasini tegvik etmektedir.

6 Sigma yeni bir kalite gelistirme teknigi degildir. Fakat konaklama
endiistrisindeki uygulamasi yenidir ve bu anlamda konaklamadaki iiriin ve hizmetlerin
kalite gelisimini degistirmesi olasidir. Tiirkiye’deki konaklama endiistrisinde Sheraton
Otel ve Kongre Merkezi, 2001 yilinda 6 Sigma’y1 uygulamaya baslayan ilk isletme
olmustur. 6 Sigma her miisteri icin, rezervasyon ve giristen, oda standartlart ve

temizligine kadar kusursuz bir tecriibeyi garantilemeyi amaclarken, sundugu araclarla
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da, konaklama isletmelerine yenilik ve ¢oziimleri transfer etme imkéan1 tanimigstir. Bu da,
pazardaki en iyi uygulamalar1 ve etiket standartlarimi gelistirmedeki hizi iizerinde
rekabetci bir avantaj saglamistir. Deming dongiisiiniin ¢ok daha niceliksel bir bicimi
olan DMAIC modeli temeline dayanan 6 Sigma, tiikketici tatminin olusturulmasinda
etkin araglardan biridir. Siire¢ odakli bu yaklagimin konaklama isletmelerinde
uygulanmasinin, degiskenligi azaltarak tiiketici icin daha yiiksek degerler meydana
getirmesi olanaklidir. Bu nedenle, olgiilebilir is sonuglar1 olusturmaya yonelik bu
strateji, rekabet giictinii artirmak isteyen konaklama isletmelerinde uygulanabilir.

Bugiinkii isletmecilik anlayisinda sadece kalite grubundaki veya kalite
cemberindeki calisanlar degil, organizasyonda calisan herkes kaliteden sorumludur.
Konaklama isletmelerinin basarili olabilmesi icin, hizmet kalitesini diinya standartlar
cercevesinde, miisterilerin beklentileri dogrultusunda ve tiim isletme calisanlarinin aktif
katkis1 ile bi¢imlendirmesi zorunludur. 6 Sigma’yr tercih edilir kilan en Onemli
sebeplerden biri de, hangi alanda olursa olsun, Sigma seviyesiyle isletmelerin
birbirleriyle karsilastirilmalara imkan saglamasidir. Isletmelerin ulastiklar1 Sigma
seviyesi, ayn1 zamanda bu isletmelerin finansal karliliklarin1 gosterdigi igin, hizmet
sektoriindeki bir isletme ile diger sektorlerdeki isletmelerin finansal agidan
karsilastirilmalarim saglamaktadir. Bu agidan bakildiginda da, ulusal ya da uluslar arasi
alanda degerini yiikseltmek isteyen konaklama isletmelerinin, bir karsilastirma aract
olarak 6 Sigma yaklasimini uygulamalan yerinde bir karar olabilir.

Sonug olarak 6 Sigma’nin, sadece iiretim siirecleri i¢in degil, tiretim disindaki
stirecler icin de basaris1 goriilmektedir. Giiniimiizde, isletmelerin rekabet avantaji
saglamak ya da farklilik olusturmak icin miisteriler, calisanlar ve is ortaklan ile ilgili
stireglere yonelmesi gerekmektedir. Ciinkii basariyr onlarin beklentilerinin karsilanma
durumu belirlemektedir. Bu anlamda 6 Sigma’nin, sundugu yontem ve araglarla

isletmelere avantaj sagladig1 gézden kacirilmamalidir.
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Bu caligma, 6 Sigma yaklagiminin hizmet sektoriindeki kullanimimi ve

konaklama isletmelerinde uygulanabilirligini ortaya koymak amaciyla yapilmaktadir.

Sorulara vereceginiz yanitlar, arastirmanin sonuclanmasi agisindan biiyiikk 6nem

tasimaktadir. Vermis oldugunuz bilgiler, kesinlikle bilimsel c¢alisma diginda

kullanilmayacak ve tamamen gizli kalacaktir. Sorular1 cevaplamak en fazla bir saatinizi

alacaktir. Konuya gostermis oldugunuz yardim ve duyarliliga tesekkiir ederim.

Gaye YUKSEL

GORUSME SORULARI

1. Sheraton Otel ve Kongre Merkezi “6 Sigma”y1 nasil tanimliyor?

A I L

e

10.
11.
12.
13.

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi tam anlamiyla bir “6 Sigma Kurulusu” haline
geldi mi?

6 Sigma’dan elde ettiginiz yararlar nelerdir?

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi 6 Sigma’nin tiim ilkelerini karsiliyor mu?

6 Sigma’yla ilgili genel hedefleriniz nelerdir?

6 Sigma’ya gecmeden Once uyguladiginiz kalite yaklasimi neydi?

Uyguladiginiz yol haritasinda temel siireclerinizi ve kilit miisterilerinizi

belirlerken neler yapiyorsunuz?

Miisterilerinizin ihtiya¢ ve beklentilerini belirlerken neler yapiyorsunuz?

Mevcut performansinizi Olcerken neler yapiyorsunuz ve nelere dikkat
ediyorsunuz?
Siireclerinizi iyilestirirken hangi istatistiksel araclar1 kullaniyorsunuz?

6 Sigma siire¢ tasarimi yaptiginiz siirecleriniz mevcut mu?
6 Sigma’nin kurulusunuza entegre edilebilmesi i¢in neler yapiyorsunuz?
Genel bir 6 Sigma organizasyon semaniz var m1 ya da ekiplerinizi projelere gore

mi kuruyorsunuz?



14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.
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6 Sigma egitimleriniz hakkinda kisa bir bilgi verir misiniz?

Dogru 6 Sigma projelerini segmek i¢in nasil bir yontem uyguluyorsunuz?

Proje takip sisteminiz ne sekilde isliyor?

Calisanlar 6 Sigma’yla ilgili giivenli bir calisma ortamina sahip mi?

Iletisimin 6 Sigma’daki roliinden bahseder misiniz?

6 Sigma’yla ilgili gerekli teknik destegi nasil sagliyorsunuz?

6 Sigma’yla ilgili insan kaynaklarini nasil kullaniyorsunuz?

Calisanlarimiz tesvik edici programlar kullaniyor musunuz?

Hizmet siireclerinde 6 Sigma’yr uygulamanin iiretim siireclerine gore farki ve
zorluklar nelerdir?

Tam olarak ka¢ yilindan bu yana 6 Sigma’y1 uyguluyorsunuz?

6 Sigma’y1 isletmenize uyarlarken hangi asamalar1 uyguladimz?

6 Sigma’yla ilgili herhangi bir software programi kullantyor musunuz?
Konaklama isletmelerinde 6 Sigma’nin siireclere uygulanmasinda farkl
departmanlarinizda iyilestirdiginiz siire¢ 6rnekleri verebilir misiniz?
Uygulanmaya basladigindan bu yana toplam kac¢ proje tamamlandi ve yaklagik
ne kadar gelir elde edildi?

Eklemek istediginiz baska bir konu var mi1?



164

KAYNAKCA
KiTAPLAR
Akgoz, Erkan. On biiro islemleri. Ankara: Nobel Yayi Dagitim, 2003.
Akgiil, Aziz. Miikkemmellige Dogru Tiirkiye: Sifir Hataya Dayah 6 Sigma
Uygulamasi. Ankara: Tiirkiye Israfi Onleme Vakfi Yaymnlar1 Tiirkiye nin
Sorunlaria Coziim Serisi:11, 2003.

Bhote, Keki R. The Ultimate Six Sigma. New York: Amacom, 2003.

Breyfogle, Forrest W. Implementing Six Sigma. New York: John Wiley & Sons Inc.,
1999.

Breyfogle, Forrest W., James M.Cupello and Becki Meadows. Managing Six Sigma.
New York: John Wiley & Sons Inc., 2001.

Caglar, Irfan ve Sabiha Kilic. Kalite Giivence Standartlari. Ankara: Metsek Mesleki
ve Teknik Yaylari, 2006.

Cetin, Kadir. Egitimde Kalite Odiilii El Kitabi. Ankara: Milli Egitim Bakanlig
Yayinlari, 2005.

De Feo, Joseph A. and William W. Barnard. Juran Institute’s Six Sigma-
Breakthrough and Beyond. New York: The McGraw-Hill, 2004.

Devor, Richard E., Tsong-how Chang and John W. Sutherland. Statistical Quality

Design and Control. New Jersey: Pearson Prentice Hall, 1992.

Eckes, George. The Six Sigma Revolution. 10. Printed. Canada: John Wiley&Sons
Inc., 2001.



165

Eckes, George. Six Sigma for Everyone, Canada: John Wiley &Sons Inc., 2003.

Eraslan, Nevzat. On Biiro. 2. Basim, Egirdir: Siileyman Demirel Universitesi Yayinlari,

1999.

Evans, James R. and James W. Dean. Total Quality Management, Organization and

Strategy. 3. Printed, South-Western: Thomson, 2003.

Fitzsimmons, James A. Service Management Operations, Strategy and Information

Technology. New York: The McGraw-Hill, 2004.

George, Michael L. Lean Six Sigma Combining Six Sigma Quality With Lean
Speed. New York: The McGraw-Hill, 2002.

George, Michael L., David Rowlands, Mark Price and John Maxey. Lean Six Sigma
Pocket Toolbook. New York: The McGraw-Hill, 2005.

George, Michael L. Lean Six Sigma For Service How to Use Lean Speed and Six
Sigma Quality to Improve Services and Transactions. New York: The

McGraw-Hill, 2003.

Goel, Parveen S., Praveen Gupta, Rajeev Jain and Rajesh K. Tyagi. Six Sigma For
Transactions and Service. New York: The McGraw-Hill, 2005.

Gupta, Praveen. Six Sigma Business Scorecard. New York: The McGraw-Hill, 2007.

Giirsakal, Necmi ve Ayse Oguzlar. 6 Sigma. Bursa: Vipas A.S. Yayinlari, 2003.

Giirsakal, Necmi. Alti Sigma-Miisteri Odakh Yonetim. 2. Basim. Ankara: Nobel
Yayinlari, 2005.



166

Haksever, Cengiz, Barry Render, Roberta S. Russell and Robert G. Murdick. Service

Management and Operations. New Jersey: Pearson Prentice Hall, 2000.
Harry, Mikel and Richard Schoeder. Six Sigma: The Breakthrough Management
Strategy Revolutionizing the World’s Top Corporations. New York:

Doubleday a division of Random House Inc., 2000.

Henkin, Shepard. Hotel and Motel Management Careers. Chicago: Contemporary
Publishing Group Inc., 2001.

King, John H. and Ronald F. Cichy. Managing for Quality in the Hospitaliy
Industry. New Jersey: Pearson Prentice Hall, 2006.

Korczynski, Marek. Human Resource Management in Service Work. New York:

Palgrave, 2002.

Kiigiik, Orhan. Standardizasyon ve Kalite. Ankara: Seckin Yayinlari, 2004.

Lashley, Conrad. Empowerment-HR Strategies for Service Excellence. Oxford:

Butterworth/Heinemann, 2001.

Looy, Bart Van, Paul Gemmel and Roland Van Dierdonck. Service Management-An

Integrated Approach. Harlow: Prentice Hall/Financial Times, 2003.

Montgomery, Douglas C., Lisa Custer and Cheryl L. Jennings. Introduction to
Statistical Quality Control. New York: John Wiley & Sons Inc., 2002.

Muir, Alastair K. Lean Six Sigma Statistics. New York: The McGraw-Hill, 2006.

Oral, Saime ve Hilmi Yiiksel. Hizmet islemleri Yonetimi. {zmir: 2006.

Oztiirk, Sevgi Ayse. Hizmet Pazarlamasi. Eskisehir, 2002.



167

Pande, Pete S., Robert P. Neuman and Roland Cavanagh. Six Sigma Way (Six Sigma
Yolu). Ingilizceden Ceviren: Nafiz Giider ve Giines Tokcan. Istanbul: Klan

Yayinlari, 2003.

Pande, Pete S. and Larry Holpp. What is Six Sigma? New York: The McGraw-Hill,
2002.

Perez-Wilson, Mario. Six Sigma: Understanding the Concept, Implications and

Challenges. Arizona: Advenaced Systems Consultant, 1999.

Przekop, Penelope. Six Sigma for Business Excellence. New York: The McGraw-Hill,
2005.

Pyzdek, Thomas. The Six Sigma HandBook. New York: The McGraw-Hill, 2003.

Rutherfort, Denney G. Hotel Management and Operations. 3. Printed, New York:
John Wiley & Sons Inc., 2002.

Ryan, Thomas P. Statistical Methods for Quality Improvement. New York: John
Wiley & Sons Inc., 2000.

SPAC Danismanlik Ltd. Sti. 6 Sigma Nedir? Ankara: 2003.

Stamatis, D. H. Six Sigma and Beyond-Statistical Process Control. Boca Raton, Fla:

St. Lucie Press, 2001-2003.

Stamatis, D. H. Six Sigma and Beyond-The Implementation Process. Boca Raton,

Fla: St. Lucie Press, 2001-2003.

Sale, Ismail. ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi ve Uygulamalarl. Ankara:
Seckin Yayincilik, 2004.



168

Sale, ismail. Entegre Kalite Sistemi ve Uygulamalarl. Ankara: Seckin Yaymcilik,

2005.

Tavmergan, ige Pirnar. Turizm Sektoriinde Kalite. Ankara: Seckin Yayincilik, 2002.

Tesone, D.V. Supervision SKkills for the Service Industry. Upper Saddle River, New
Jersey: Pearson Prentice Hall, 2005.

Williams, Christine and John Buswell. Service Quality in Leisure and Tourism.

Wallingford: CABI Pub., 2003.

Yang, Kai and Basem El-Haik. Design For Six Sigma. New York: The McGraw-Hill,
2003.

Yang, Kai. Design For Six Sigma For Service. New York: The McGraw-Hill, 2005.

DERGILER

Oztiirk, Yiiksel ve Kadir Seyhan. “Konaklama isletmelerinde Sunulan Hizmet
Kalitesinin Artirilmasinda is Goren Egitiminin Yeri ve Onemi”, Ticaret ve

Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1: 1, 2005.

BIiLDIiRILER

Aktas, Ahmet. “Otel Isletmelerinde Yiyecek ve Icecek Hizmet Kalitesinin
Artirilmas1 ve Toplam Kalite Acisindan Degerlendirilmesi’”’, Turizm
Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Hafta Sonu Semineri 3’e sunulan bildiri.

Nevsehir. 13-15 Aralik 1996.

Sezgin, Orhan Mesut. “Konaklama isletmeleri Kat Hizmetleri Yonetiminde Hizmet
Kalitesinin Artirilmasr’, Turizm 1§Ietmelerinde Hizmet Kalitesi Hafta Sonu

Semineri 3’e sunulan bildiri. Nevsehir. 13—15 Aralik 1996.



169

Taskin, Engin. “Otel Isletmelerinde Yiyecek-icecek Hizmetlerinde Kalite, Kaliyet
Kontrolii ve Maliyet Kontrolii”’, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Hafta

Sonu Semineri 3’e sunulan bildiri. Nevsehir. 13—15 Aralik 1996.

MAKALELER

Arasli, Hiiseyin, Mehmet Ali Oz and Senem Yazici. “Are Hotel Ready For Six Sigma
Implementation in Small islands?”. In Proceedings of Cutting Edge Research
in Tourism: New Directions, Challenges and Applications. Guildford, ingiltere.
06-09 Haziran 2006.

TEZLER

Cakir, Nesrin. Otel Isletmelerinde Hizmet Kalitesi ve Sile Bolgesinde Bir Arastirma.
Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, 1998.

Demirel, Murat. Kalite Yonetim Yaklasinm Olarak 6 Sigma: Bir Uygulama Ornegi.
Yaymlanmus Yiiksek Lisans Tezi. Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

2004.

Kamoy, Selda. 6 Sigma ve Istatistiksel Teknikler. Yayinlanmis Bilim Uzmanlig Tezi.

Hacettepe Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, 2002.

Kiris, Gorkem. 6 Sigma Yaklasimi ve Tusas Motor Sanayii A.S. (TEI)’de Uygulama
Ornegi. Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, 2003.

Perili, Sinem. Hizmet Pazarlamasinda Hizmet Kalitesi ve Miisteri Memnuniyeti.
Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, 2004.



170

ISLETME DOKUMANLARI

“DMAIC Projesi Dokiimanlar1”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi isletme

Dokiimanlari.

“Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Tamitim Brosiirii”’, Sheraton Otel ve Kongre

Merkezi Isletme Dokiimanlar.
“Six Sigma Glossarry”, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi Isletme Dokiimanlari.
INTERNET SAYFALARI
Ada, Erhan, Burcu Aracioglu ve Yigit Kazangoglu. “Tiirk Isletmelerinde Verimlilik

Artig1 I¢inAlt1 Sigma Yoénetim Sistemi Modeli”,
http://yvaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/230 %20- % 20CD.pdf (2004)

Advocate, Stamford. “Mcdonald's Adopts Business Practice That Made Ge Famous”,

http://www.cefcorp.com/commequip/toolsandresources/McDonalds.asp (3
Eyliil 2005)

“Agac¢ Diyagram1”, http://www.geocities.com/alti _sigma/agacdiyagrami.htm

Akin, Bahadir. “Alt1 Sigma Nerede? Tiirkiye Alt1 Sigma'nin Neresinde?”,
http://www.sistems.org/alti_sigma_nerede.htm (5 Mayis 2002)

Alkan, Yesim. “Degisime Bu Diren¢ Neden?”,
http://altisigma.com/index.php ?name=News&file=article&sid=8
(24 Mart 2007)

“Alt1 Sigma’nin Temel Asamalar1”, http://www.procen.com.tr/altisigma?7.htm




171

Anagiin, A.S. ve E. Soy. “Toplam Verimli Bakima Gegiste Iliski Diyagrami1 Kullanimi”,
http://www.biltay.com.tr/sermetanagun/Docs/Dok24.pdf

Arslan, Ahmet. “6 Sigma Tarihce”, http://www.indirimim.com/sipoc_giris.htm

Aslan, Diler ve Siileyman Demir. “Laboratuar Tibbinda Alt1 Sigma Kalite Yonetimi”,

http://www.turkjbiochem.com/2005/272 278.pdf (Aralik 2005)

Atabek, Arzu. “Uretim ve Kalite lyilestirmede Cagdas C6ziim: 6 Sigma”,
http://www.bilesim.com.tr/tr/index.nsf?lf=/tr/leftbarfuarcilik.html &rf=http

//[www.bilesim.com.tr/mistoportal/showmakale.nsf?xd=3200.xml
(Eylil 2004)

Ataman, Oktay. “Kalite Hedef ve Maliyetleri”,

http://gelisim.org/index.php?bolum=makale &mno=27

Avei, Ismail. “Basinda Ve Internette Diyarbakir Devlet Hastanesi”,

http://www.ddh.gov.tr/Basin/basin9.htm (25 Agustos 2005)

Bas, Tiirker. “6 Sigma”,
http://agri.meb.gov.tr/AGSIS WEB/ilceler/tky belge/Sigma.pdf
(8 Ocak 2003)

Bertels, Thomas. “Integrating Lean and Six Sigma The Power Of An Integrated
Roadmap”, http://www.isixsigma.com/library/content/c030721a.asp

Booker, Niall. “Managing for Growth in India”,
http://www.hsbc.com/1/PA 1 1 S5/content/assets/investor relations/hsbc i
nvestorday_2 sep_04_india.pdf (Eyliil 2004)




172

“Borusan Yatirim Kurumsal Yo6netim Ilkeleri 2003 Uyum Raporu”,
http://www.borusan.com.tr/NR/rdonlyres/SB65425E-2EFE-4803-BE7E-
88DBESDDAF27/127/BRYAT 2003.pdf (Nisan 2004)

Chin, Vincent. “How Six Sigma Used in the Hotel Industry”,

http://blogs.isixsigma.com/archive/how_six_sigma _is used in the hotel in

dustry.html (9 Haziran 2007)

Cagan, Oylum. “Six Sigma’y1 Dogru Uygulayan Diinyada Lider Olur!”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody004.asp?BodyID=6535
(6 Kasim 2006)

Demirkol, Giilcan. “Alt1 Sigma ve Lean”,

http://www.kalder.org/page.asp?pagelD=859 (Agustos 2004)

Denizli, Cem. “CRM — Alt1 Sigma Hiskisi”,
http://www.kurumsalperformans.com.tr/vayin.asp?28 A0001
(Agustos-Eyliil 2005)

Denizli, Cem. “Results Kurucu Ortagi Cem Denizli ile Yalin 6 Sigma Konusunda
Roportaj”, http://www.kurumsalperformans.net/yayin.asp?28 A0001
(Agustos 2005)

Duman, Giircan. “Six Sigma Vizyonu”,
http://www.altisigma.com/modules.php ?name=News&file=article&sid=65
(7 Nisan 2007)

“Finans Sektoriine Yonelik Hizmetler”,

http://www.siemens.com.tr/i/content/1353 2 finans(1).pdf (2007)




173

Firuzment, Sule. “Oniimiizdeki donemde bankacilik sektoriinii neler bekliyor?”,

http://www.aktifmusavirlik.com/onumuzdeki-donemde-bankacilik-

sektorunu-neler-beklivor/ (30 Agustos 2007)

“Food and Beverage & Culinary”,
http://www.starwoodhotels.com/sheraton/careers/paths/description.html?ca
tegory=200000269

Giimiisoglu, Sevkinaz. “Istatistiksel Kalite Kontrolii ve Toplam Kalite Y&netimi
Araglan” http://www.altisigma.com/modules.php?name=News &file=article

&sid=7&mode=&order=0&thold=0 (12 Mart 2003)

Giir, 1. Tlker. “TKY ve 6 Sigma”,
http://www.yonetimdanismanlari.org/tu.asp?islem=makale goruntule&no=
280&Kkelime=

Giir, 1. Tlker. “6 Sigma Trendi Yiikseliste”,
http://www.sistemim.com.tr/article_tr_6Sigma.htm (2004)

InoTec Teknoloji Yonetim Danigsmanligi. “Takim Calismasi”,

http://kariverakademi.net/courses/courseDetail. kariver?crid=4911 (2007)

Inotech Bilgi Merkezi. “Yan Sanayide Yeni Trendler”,

http://www.inotecbilgimerkezi.com/cinfocenter/Articles/part081203.asp
(19 Aralik 2003)

Isigicok, Erkan. “Hipotez Testleri Yol Haritas1”,
http://www.sigmacenter.com.tr/index.php?blm=Kkitap&gid=1 (Aralik,2005)

“istatistigin Temel Kavramlar”,
http://www.altisigma.com/modules.php?name=News &file=article&sid=6&

mode=&order=0&thold=0 (24 Mart 2007)




174

Jaggi, Saurabh. “The Six Sigma Syndrome”,
http://www.expresshospitality.com/20051130/hospitalitylife01.shtml (16
Kasim 2005)

“Kalite Giivence Sisteminin Kazandirdiklar1”,

http://www.kmtso.org.tr/girisimci_rehber/is09000.doc

Kaliteofisi Uzmanlik Grubu. “Alt1 Sigma’nin Yararlar”,
http://www.yonetimdanismanlari.org/tu.asp?islem=makale goruntule&no=
33&kelime= (2006)

Kasa, Halit. “Vizyoner Acilimlar Toplam Kalite Yonetimi ve Alt1 Sigma Bulusmasi1”,
http://www.kalder.org/page.asp?PagelD=565&FolderPath=%5CGenel %5C
download % 5C6 %20Sigma %20Sempozyumu %5C (1 Nisan 2003)

Kayiket, Cavit. “Alt1 Sigma Felsefesi”, http://cavitkayikci.org/photo21.htm
(7 Nisan 2007)

Kogiyit, Serdal. “Konaklama Isletmelerinde Yiyecek Maliyetleri”,
http://costcontroler.blogcu.com/ (17 Kasim 2006)

Kurt, Gokhan. “Siire¢ Yonetimi”, http:/www20.uludag.edu.tr/~kemal/ynet.doc

“Kurumsal Biitiinlik”, http://www.eneraconsulting.com/sureclerleyonetim.htm

Kii¢iik, Orhan. “Toplam Kalite Yonetimi ve 7 Kalite Arac1”,

http://www.kobidanismamerkezi.com/konferans6.htm

“Lean Six Sigma Healthcare Solutions”,

http://www.bmgi.com/products services/cons_approach performance.aspx




175

“Lean Six Sigma Sample Projects for Insurance”,

http://www.bmgi.com/products services/LeanSixSigmainsurance.aspx

Marx, Michael. “Air Canada”,
http://blogs.isixsigma.com/index.asp?ci=10&s=category (1 Kasim 2005)

Marx, Michael. “JP Morgan Chase-Six Sigma”,
http://blogs.isixsigma.com/index.asp ?ci=20&s=category (8 Temmuz 2005)

Marx, Michael. “McDonalds — Six Sigma”,
http://blogs.isixsigma.com/index.asp?ci=25&s=category (21 Mart 2005)

Marx, Michael. “Six Sigma Donuts at Maidstone Bakeries”,

http://blogs.isixsigma.com/index.asp?ci=17 &s=category (12 Kasim 2007)

Marx, Michael. “Transportation and Logistics Industry”,

http://blogs.isixsigma.com/index.asp?ci=36&s=category (9 Kasim 2005)

“Measuring Benefits of Six Sigma at Starwood”,
http://www.sixsigmazone.com/presentations/measuring-the-benefits-of-six-

sigma-at-starwood (21 Ekim 2005)

Muir, Alastair. “Six Sigma Projects in the Human Resources Department”,

http://www.isixsigma.com/library/content/c040816a.asp#author

“Neden Alt1 Sigma?”,
http://www.altisigma.com/modules.php ?name=News&file=article&sid=37&
mode=&order=0&thold=0 (13 Mayis 2003)

“Neden Alt1 Sigma?”,
http://www.altisigma.com/index.php?name=News&file=article&sid=67

(7 Nisan 2007)




176

Ornek, Altug. “Insan Kaynaklar Siirecleri ve ISO 9001:2000”,

http://www.gelisim.org/index.php?bolum=makale &mno=69

Palmer, Liam. “Building The Hsbc Toolbox”, http://www.wcbf.com/quality/5084/ (26
Eyliil 2007)

Pehanich, Mike and Dave Fusaro. “The changing fortunes of food manufacturing”,

http://www.foodprocessing.com/articles/2007/221.html

“QFD and Six Sigma in Service Application”,

http://www.qfdi.org/who _is gfdi/newsletter archive/qfd and six sigma in

service.htm

“Sample Projects - Who's using Lean Six Sigma in your industry and how are they

using it?”, http://www.bmgi.com/success_stories/sampleprojects.aspx

Saridogan, Mehmet. “6 Alt1 Sigma”,
http://www.saridogan.net/doc/alt % C4 %B1 %20Sigma.doc

“Six Sigma”, http://www.matrisas.com/sixSigma.html (2006)

“Six Sigma (Alt1 Sigma) nedir ve Sirketler Niye Ihtiyac duyar?”,

http://www.eneraconsulting.com/sixsigmanedir.htm

“Six Sigma Black Belt Hired to Sell Industry Leading GuestWare Software”,
http://www.hotel-online.com/News/PR2004 2nd/Apr04 AdamWerner.html
(21 Nisan 2004)

“Six Sigma Hakkinda”, http://www.sixsigmaturkiye.org/sixsigmahakkinda.asp

“Six Sigma Yolu”, http://www.kalite.saglik.gov.tr/kalitekavramlari/sigma.htm




177

Soyak, Meral. “Hizmet Sektoriinde Kalite Olgiilebilir mi?”, Skyoncept, Say1 5, s. 4.
http://www.syk.com.tr/pdf/syk05.pdf (Eyliil-Ekim 2005)

Sridharan, R. “At Work Profiting From Purchase”,
http://www.india-today.com/btoday/20020804/features4.html
(4 Agustos 2002)

“Starwood Hotels and Resorts Appoint Master Black Belt for North West Europe”,

http://www.sixsigmazone.com/press-releases/starwood-hotels-and-resorts-

appoint-master-black-belt-for-north-west-europe (16 Agustos 2006)

44Sunu$”’
http://www.bagcilar.bel.tr/images/content/2-BAGCILAR SP 24.8.2006.pdf
(24 Agustos 2006)

“Siire¢ Analizi ve lyilestirme Damismanlig1”,

http://www.formalistech.com/tr/process_analysis.html

Sahin, Umit. “Alt Sigma ve Saglik Kurumlar1”,
http://www.sabem.saglik.gov.tr/kaynaklar/476 1.pdf

Theueckauf, Jon. “Six Sigma Summit 2004”,
http://www.isssp.com/media/archives/PE/IQPC/SSS2004.pdf (7 Aralik
2004)

Togal, Serkan. “6 Sigma’da Basar1 Kriterleri”,
http://www.teorik.net/icerik oku.asp?icerik=475&keywords=&Konu=6.Sig
ma'da.Ba% C5 %9Far % C4 %B1.Kriterleri (9 Aralik 2006)

Ugur, Agah. “Siire¢ lyilestirme ve 6 Sigma”,
http://www.kalder.org/page.asp?PagelD=938 (24 Kasim 2004)




178

“Ulasim ve Trafik Konusunda Oda Goriisleri”,

http://www.mmo.org.tr/mmo/oda_gorusleri/ulasimtrafik.htm

“Using Six Sigma to Reduce Insurance Claim Denials”,

http://www.bmgi.com/success_stories/casestudies.aspx

Uzzi, John A. and Dennis Attenello. “Six Sigma: A Measureable Approach To
Providing Quality Services”,
http://www.insurancejournal.com/magazines/west/2004/08/23/features/4557
7.htm (23 Agustos 2004)

Uzgiil, Arzu. “Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yonetimi”,

http://www.Kkalite.saglik.gov.tr/makaleler/gazihasor.htm

Wong, Elaine. “Sheraton Hong Kong Appoints Quality Director”,
http://www.hotelinteractive.com/index.asp?page id=5000&article id=3793
(5 Ekim 2004)

Yagcizeybek, Siileyman. “Alt1 Sigma Nedir?”,
http://www.ogretmenlerodasi.com/index.php?option=com_content&task=vi
ew&id=854&Itemid=223 (11 Ekim 2006)

Yegiil, M. Fatih. “Sistem Analizi Ders Notlar1 — Boliim 27,
http://akademik.maltepe.edu.tr/~engin_oguzay/Sistem/DersNotlar %FD B
%6l %FCm2.doc

Yildiz, Fetin Riistii,. “Diyarbakir Devlet Hastanesi Alt1 Sigma Deneyimi”,
http://ddh.gov.tr/antalya_sunum.ppt (17 Kasim 2006)

Yilmaz, Burcu Selin. “Hata Tiirii ve Etki Analizi”,

http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi07/yilmaz.pdf (2000)




179

Zairi, Mohamed. “Miisteri Tatmininin Yonetimi: En Iyi Uygulama Bakis A¢is1”,

http://www.Kkalite.saglik.gov.tr/makaleler/musterimemnuniveti.htm (2000)

“3rd Annual Applying Six Sigma to Sales & Marketing”, http://www.igpc.co.uk/cgi-
bin/templates/genevent.html?topic=241&event=5281& (21-22 Eyliil 2004)

“6 Sigma’y1 Hizmet Sektoriinde Uygulayan Sirketler”,

http://www.eneraconsulting.com/hizmet sektor.htm

“6 Sigma Nedir?”, http://gelisim.org/index.php ?bolum=6sigma

“6 Sigma Organizasyonu”,
http://www.Kkaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=86&ad=Alt % C3
%84 % C2%B1%20Sigma&id=12

“6 Sigma Uygulamalar1”, http://www.eneraconsulting.com/uretim.htm

http://www.hsbc.com.my/1/2/careers/banking-and-operations/operations-support

http://www.sheratonankara.com/foSayfaGoster.asp?iKodIcerik=8 &bMod=0

http://www.tebsigorta.com.tr/misyon.aspx

http://www.uemtem.org.tr/html_web/seminerler.html

http://wowturkey.com/forum/viewtopic.php?t=1870&start=5




