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OZET
Tezli Yiiksek Lisans
Hizmet Sektoriinde Alti Sigma: Bankacilik Uygulamasi

Ferhan ALTINOYMAK

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Sayisal Yontemler ve Yonetim Bilimi Program

Organizasyonlarin temel amaci, miisteri odakh, kaynaklarim etkin
kullanildig, kar saglayan, basarili, mevcut is performansi ve miisteri memnuniyet
seviyesini arttiran is siirecleri yaratarak varhklarinmin devamim saglamaktir.
Kiiresellesen diinyada miisteri memnuniyetine odakh is sistemleri gelistirmek,
giiniimiiz rekabet kosullarinda var olmanin temel unsurlarindan biridir. Bu hedefe
yonelik olarak, is siireclerinin yonetilmesi ve yeniden yapilandirilmas: i¢in,
verilerin bir disiplin icerisinde istatistiki tekniklerle degerlendirilmesi

gerekmektedir.

Son yillarda, pek c¢ok organizasyon tarafindan Alti Sigma yaklasim ile
“nasil basarih olmaya devam edecegiz?” sorusuna yanit aranmaktadir. Alti Sigma
yaklasimi organizasyonun biitiiniinde hatalari, maliyetleri azaltmayi, Kkaliteyi
arttirmayr  ve degiskenlikten kurtulmay1 hedefleyen bir yaklasimdir.
Organizasyonlar tarafindan yonetilen Alti Sigma projelerine ait pek cok basari

oykiisii mevcuttur.

Literatiire bakildiginda Alti Sigma yaklasimmin hizmet sektoriinden
daha c¢ok iiretim sektoriinde uygulama alam buldugu goézlenmektedir. Bu
calismada ise Alt1 Sigma metodolojisi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir
organizasyonun Kkredi Kkullandirim siirecine uygulanmis ve sonuclari

degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Alt1 Sigma, Hizmet, Bankacilik
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ABSTRACT

Master Thesis

The Thesis of Master’s Thesis Program

Six Sigma in Service Sector: Banking Practice

Ferhan ALTINOYMAK

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Departmant of Management
Quantitative Methods and Management Science Program
The main aim of organizations maintains their existence via creation of
business processes which customer-focused, effective use of resources,
profitable, successful and increasing the level of current job performance and
customer satisfaction. In the current competitive environment is one of the
basic elements of existence is to develop business systems which focused on
customer satisfaction. This this end, for managing and restructuring business

processes, data should be evaluated with statistical techniques within a

disciplin.

In recent years, many organization, with using Six Sigma approach,
sought answers to this question, '"how we will continue to be successful?”. Six
Sigma approach is an approach aimed at reduce errors and costs, increase
quality and get rid of variability throughout the organization. There are a lot of

the success story of the Six Sigma projects that managed by organizations.

In the literature has been observed that, Six Sigma approach has found
more applications in the manufacturing sector according to in the service sector.
In this study, the methodology of Six Sigma was applied to the process of a
bank's lending activities that operating in the service sector and results are

evaluated.

Key Words: Six Sigma, Service, Banking
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GIRIS

Kiiresellesen diinyada rekabetin iilke sinirlarini astigi, teknolojinin biiyiik bir
hizla gelistigi, miisteri beklentilerinin glinden giine arttig1, belirsiz ¢evre kosullarinin
isabetli karar almay1 giderek zorlastirdig1 giiniimiiz kosullarinda organizasyonlarin
hayatta kalabilmeleri ve bunu siirdiirebilmeleri i¢in bazi yOnetim araglarina
ithtiyaclart vardir. Son yillarda hizmet sektoriine gore daha ¢ok iiretim sektdriinde
uygulama alant bulmus olan Alti Sigma bu yOnetim araglarindan birisi olarak

goriilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde hizmet sektorii ve bankacilik anlatilmistir.
Hizmetin tanimi, 6zellikleri, siniflandirilmasi ve degerlendirilmesi konular1 iizerinde
durulmus ve Tiirkiye’de hizmet sektorii incelenmistir. Ardindan bankanin tanimi
yapilmis, tarihsel gelisimi anlatilmig, banka isletmelerinin 6zellikleri ve banka tiirleri

konularina deginilmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde Alt1 Sigma yaklasimi tanitilmistir. Alt1 Sigma’
nin tanimi yapilmig, metodolojisi, tarihsel gelisimi, ilkeleri ve organizasyon yapisi
anlatilmistir.  Altt Sigma’ nin  TOAIK (Tanimlama-Olgme-Analiz-lyilestirme-
Kontrol) olarak bilinen temel adimlar1 diger bir deyisle siire¢ iyilestirme modeli
incelenmis ve bu siiregte kullanilan temel araglar 6rneklerle birlikte ele alinarak

anlatilmistir.

Calismanin {giincii boliimiinde ise teorik kisimda ayrintilari anlatilan Alti
Sigma yaklasiminin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir bankada uygulama siireci
incelenmistir. Oncelikle uygulamanin yapildig1 organizasyon tanitilmistir. Ardindan
uygulamanin yapildig1r kredi kullandirim siireci anlatilmistir. Bahsi gegen siireg
TOAIK modeline uygulanarak siire¢ cevrim zamanmmn kisaltilmas: ve miisteri
memnuniyetinin arttirilmasina yonelik Altt Sigma uygulamalar1 anlatilmaya ve

analiz edilmeye ¢alisilmistir.



BIiRINCi BOLUM
HiZMET SEKTORU VE BANKACILIK

1.1. Hizmetin Tanimi ve Hizmetin Ozellikleri

Koken olarak hizmet sozciigii, latince servire sozciigiinden gelir. En eski
anlamiyla da esir ¢calismas1 demektir. Zamanla hizmet kavrami, birine yararli olma ya
da 6zendirici bir seyler yapma anlamina doniismustiir (Y. Mermod, Yiiksel, 2004: 1).
Bir hizmetin tanimi konusunda genel kabul gérmiis bir tanimin bulunmadig1 ve boyle
bir taniminda kolaylikla yapilamayacagi konusunda olduk¢a yaygin bir kani
bulunmaktadir. Ancak konu ile ilgili olarak literatiir incelendiginde, hizmetin degisik
bicimlerde tanimlandigr goriilmektedir. Bdylesine c¢ok degisik tanimlarin
yapilmasinin baslica nedeni, her arastirmacinin kendi ¢aligma alan1 ya da etkilendigi
yaklagima gore bir tamm gelistirmesidir (I¢6z, 2005: 10-11). Bu baglamda hizmete
iliskin tanimlara gegmisten bugiine degin bakmak, hizmetin tarihi boyunca ne olarak

algilandigina iliskin fikir olusturabilecektir (Oztiirk, 1998: 2).

Fizyokratlar (-1750) tarimsal iiretim disindaki tim faaliyetler olarak; Adam
Smith (1723-90) somut (dokunulabilir) bir iiriinle sonuglanmayan tiim faaliyetler
olarak; J.B. Say (1767-1832) iirlinlere fayda ekleyen, tiim imalat dis1 faaliyetler
olarak; Alfred Marshall (1842-1924) yaratildig1 anda varlik bulan mallar (hizmetler)
olarak; Bati Ulkeleri (1925-60) bir malin bi¢iminde degisiklige yol agmayan
hizmetler olarak; Cagdas yazarlar ise bir malin bigiminde degisiklige yol agmayan

bir faaliyet olarak hizmeti tanimlamaktadir (Oztiirk, 1998: 2).

Amerikan Pazarlama Birligi (AMA) hizmetleri; satisa sunulan ya da mallarin
satisiyla birlikte saglanan faaliyetler, faydalar veya doygunluklar seklinde
tanimlamaktadir. Ancak ayni kurum daha sonra hizmetle ilgili olarak yaptig1 tanimi
degistirmis ve bir malin satisina bagli olmaksizin nihai tiliketicilere ve isletmelere
pazarlandiginda istek ve ihtiyag doygunlugu saglayan ve bagimsiz olarak

tanimlanabilen eylemler hizmettir seklinde tanimlamistir (Ekinci, 2008: 38).



Philip Kotler ve Gary Armstrong’a gore hizmet; bir tarafin digerine sundugu,
temel olarak dokunulamayan ve herhangi bir seyin sahipligiyle sonuglanmayan bir
faaliyet ya da faydadir. Uretilmesi ise fiziksel bir iiriine bagl olabilir ya da
olmayabilir (Oztiirk, 1998: 3). Christian Grdnroos’a gore ise hizmet; mutlaka olmasa
da dogal olarak az ya da ¢ok dokunulmaz bir yapisi olan, miisteri ve hizmet personeli
ve/veya hizmeti saglayanin fiziksel kaynaklar1 veya mallar1 ve/veya sistemleri
arasindaki etkilesim aninda olusan ve miisteri problemlerine ¢oziim olarak saglanan
bir faaliyet ya da faaliyet dizisidir. En basit sOyleyisle ise hizmetler hareketler,
siirecler ve performanslardir (Oztiirk, 1998: 3-4).

Hizmetlerin giincel tanimlar1 ise, hizmetlerin somut bir ¢ikt1 {iretmeyip, somut
¢iktilarin iiretiminde bir ara¢ olduklari iizerinde odaklanmaktadir. Giincel bir hizmet
tanimlamasi su sekildedir; hizmet, bir tarafin digerine sundugu, soyut bir faaliyet ya
da fayda seklinde tanimlanabilir ve herhangi bir seyin sahipligi ile sonuglanmaz.
Hizmet {iretimi fiziksel iiretim ile baglantili ya da bagimsiz olabilir (I¢6z, 2005: 10).
Insanligin var oldugundan bugiine kadar olan tiim dénemlerde var oldugundan sdz
edilen hizmetlerin dort temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar; hizmetin soyut olma,
boliinmemesi, depolanmamasi ve degiskenlik 6zellikleridir. Asagidaki Sekil 1.1.°de

hizmetlerin 6zellikleri goriilmektedir.

1.1.1. Hizmetin Soyut Olma Ozelligi

Hizmetler elle tutulamayan, gozle goriilemeyen, hissedilmeyen soyut
etkinliklerdir. Bunun i¢in hizmetlere fiziksel olarak sahip olunamamaktadir.
Hizmetlerden saglanan yararlar deneyimlere dayanmaktadir. Miisteri hizmetin
degerini ve niteligini ancak satin aldiktan sonra, hizmetin tiiketilmesi veya satin
alimmasi siirecinde degerlendirilebilir. Hizmet, fiziki boyutu olmayan ve bes duyu

organiyla algilanmayan soyut bir iiriindiir (Tttiincii, Dogan; 2003: 3).

Hizmetin soyut olma 6zelligi hizmetleri mallardan ayiran en 6nemli 6zelliktir.
Hizmetlerin soyut olma 6zelligi nedeniyle ortaya cikan bazi dnemli noktalar ise

asagidaki gibidir (Tiitiincii, Dogan; 2003: 3),



Sekil 1.1: Hizmetlerin Ozellikleri

SOYUTLUK AYRILMAZLIK
Hizmetler satin Hizmetler onu
alinmadan veren kisiden
goriilemez, ayrilamaz.
dokunulamaz,
tadilamaz.
HIZMET
DEGISKENLIiK DAYANIKSIZLIK
Hizmetler kalitesi, Hizmetler, daha
onu kimin, nerede, sonra satilmak veya
ne zaman ve nasil kullanilmak {izere
verdigine baglhdir. depolanamaz.

Kaynak: Kotler ve Armstrong, 2006, s.258.

e Hizmetlerin, patent araciligiyla korunmasi olast degildir. Dolayisiyla
kolaylikla taklit edilebilmektedirler,

e Hizmetlerin, mallar gibi raflarda ve vitrinlerde teshir edilmesi ve sergilenmesi
miimkiin olmamaktadir,

e Hizmetin fiili maliyetini belirlemek ve kalite-fiyat iliskisini kurmak zor
olmaktadir,

e Hizmetler depolanip  saklanamamaktadir. Bu nedenle talepteki
dalgalanmalarin yonetilmesi zor olmaktadir,

e Hizmetlerin fiyatlandirilmasi zordur ve fiyat olusturmada objektif kriterler

olusturmak miimkiin olmayabilmektedir.



1.1.2. Hizmetin Boliinmemesi Ozelligi

Hizmetler genellikle ayni1 yerde {iretilir ve tiiketilir. Mallarin ¢ogu, 6nce
tiretilip daha sonra ayni1 zamanda {iretilip tiiketilir. Hizmetlerin ¢ogu ise dnce satilir
ve daha sonra ayni zamanda tretilip tiiketilir (Ekinci, 2008: 40). Es zamanli bir
iiretim ve tiikketimin sonucu olarak hizmet {iretenler kendilerini {iriiniin bir parcasi ve
miisterinin hizmet deneyiminin 6nemli bir girdisi olarak goriirler. Hizmetler ayni
anda iretilip tliketildikleri i¢in kitlesel iiretim imkansiz degildir ancak iiretimin

oldukea zor oldugu bilinmektedir (Oztiirk, 1998: 10).

Hizmetlerin {iretiminin ve tiikketiminin aym1 anda gergeklesmesi, hizmeti
sunan personel ile miisteri arasinda iletisimi de zorunlu kilmaktadir. Olusturulan
olumlu iletisimin, hizmetin bu ozelliklerinden dolay: isletmenin karsilagabilecegi
problemlerin giderilmesi ve talebin siirekliligini saglayarak isletmenin atil kapasite
ile ¢alismasinin engellemesinde onemli bir yeri vardir. Miisterinin hizmet siirecine
aktif olarak katilmasinin anlasgilmasimnin altindaki baska bir 6nemli nokta ise,
miisterinin bilgisinin, tecriibesinin, motivasyonunun ve kendine olan giiveninin bile

hizmet sisteminin performansini etkileyebilmesidir (Tiitlincli, Dogan; 2003: 4).

Hizmet isletmelerinin devamli olarak miisteri ile temas iginde olmalari,
onlarin ihtiyaglarini karsilama cabalart icine girmelerini ve onlara degisik firsatlar
sunmalarin1 gerektirmektedir. Bu nedenle isletmeler, standart hizmetler degil,
tilkketicilerin ihtiyaglarina uygun esnek teklifler sunabilmektedir (Tiitlincli, Dogan;

2003: 4).

1.1.3. Hizmetin Depolanmamasi Ozelligi

Hizmetlerin depolanmamasi; hizmetin muhafaza edilememesi,
stoklanamamasi, tekrar satilamamasi veya iade edilememesi manalarina gelmektedir
(Ekinci, 2008: 41). Bagka bir deyisle, hizmet iiretiminde ortaya ¢ikan bos kapasitenin

ileride kullanilmak iizere depolanma imkani bulunmamaktadir. Ornegin bir turdaki



bos koltuklar, bir oteldeki bos yataklar kaybedilmis kapasite anlamina gelmektedir
(Atan ve Altan, 2004: 3).

Bazi hizmetlerde ise talebin diizensiz olusu hizmetlerin dayaniksizligim
arttirmaktadir. Hizmetlere kars1 talep dalgalanmalari giiniin belli saatlerine
(havayollari, restoranlar gibi), haftanin belirli glinlerine (sinema), yilin belli aylarina
(vergi hizmetleri, turizm gibi) goére degisebilmektedir (Atan, Altan, 2004: 3).
Hizmetlerin depolanamamasi ve talebin inigli ¢ikighi olmast hizmet isletmesi
yoneticilerinin arz ve talebi eslestirmek i¢in hizmet planlamasi, fiyatlama ve satis
cabalarina iliskin 6nlemler almasim gerektirmektedir. Ornegin, turizm tesisleri sezon
dist1 bos kapasitelerini sempozyum ve seminer gibi faaliyetler i¢in hizmete
sunabilmektedirler. PTT sehirlerarasi konugmalarin belli saatlerde yogunlasmamasi

i¢in bazi saatlerde daha diisiik iicret talep etmektedir (Oztiirk, 1998: 11).

1.1.4. Degiskenlik Ozelligi

Hizmetler genellikle insanlar tarafindan iiretilen performanslar olduklari igin
aym hizmetin iki ayr1 sunumunun ayni olmasi olanaksizdir. Hizmetlerin kalite ve
icerikleri hizmeti olusturana, miisteriden miisteriye hatta glinden giine
degisebilmektedir (Zeithaml vd. 2000: 13). Misteri ile hizmet saglayicisinin
etkilesimi, hizmet kalitesinin miisteri tarafindan nasil algilandigini da etkiledigi i¢in,
kritik noktadir. Hizmetin bir standardi yoktur ve yiiksek degiskenlige sahiptir
(Titlinct, Dogan; 2003: 4).

Hizmetlerin degiskenlik 6zelligi, tasarim, {iretim ve teslim agamalarinda tiim
iriin gelistirme siireci boyunca ¢esitli zorluklar yaratmaktadir. Bu durum hizmet
isletmelerinin ¢iktilarinin, tiretim isletmelerinin ¢iktilarindan ¢ok daha zor kontrol

edilmesine neden olmaktadir (Altinel, 2009: 11).

Bu konuyla ilgili bir baska nokta ise, hizmet kalitesini degerlendirmenin
zorlugudur. Hizmeti satin almadan once kalitesi hakkinda bir tahminde bulunmak

zordur. Sozgelisi bir tiyatro ya da konser bileti alan kisi nasil bir gosteri olacagini ve



verdigi paraya degip degmeyecegini dnceden bilemez. Hem hizmet personeli, hem
de tiiketiciler hizmetin bir parcasini olusturdugu i¢in, hizmet isletmelerinde kalite
kontrolii ve tutarli bir hizmet sunmak c¢ok zordur. Daha Once tiiketim mallar
pazarlamasiyla ugrasan ve daha sonra Holiday Inn Otellerinde yoneticilik yapan biri
sOyle demektedir: “Mallarimizin kalitesini Procter&Gamble’ deki kalite kontrol
miithendisinin iiretim hattinda yaptigi gibi kontrol edemiyoruz. Bir kutu deterjan
aldiginiz zaman %99 bu malin camasirlarinizi temizleyecegini biliyorsunuz. Holiday
Inn’ de bir oda ayirttiginizda nasil bir gece gecireceginizi daha az bir oranda tahmin
edebiliyorsunuz. Cilinkii duvarlara vurarak giiriiltii yapanlar olabilir ya da bir otelde

meydana gelebilecek tiim olumsuz seyler basiniza gelebilir” ( Oztiirk, 1998: 9).

1.2. Hizmetin Siniflandirilmasi

Insanlarm ¢esitli gereksinimlerini karsilayacak nitelikteki hizmetlerin ¢ok
cesitli olmasi, hizmetler ve hizmet isletmeleri arasinda da o6nemli farkliliklarin
olusmasina neden olmaktadir. Bu temel oOzellikleri tam anlami ile tagimayan
hizmetler oldugu i¢in, hizmetler ve hizmet isletmeleri arasindaki farkliliklarin
belirlenmesi, hizmetlerin 6zelliklerinin saptanmasi ve genellestirilmesi kadar 6nemli
bir konu olmaktadir (Icdz, 2005: 12).  Farkli yazarlar tarafindan gesitli sekilde

siiflandirilan hizmet genel ve matris siniflandirma olmak {izere ikiye ayrilmaktadir.

1.2.1. Genel Siniflandirma

Browning ve Singelmen’ m yapmis oldugu siniflandirmaya gore genel

siiflandirma dort baslik altinda toplanmaktadir (Akyol, 2006: 43),
1. Dagitic1 Hizmetler
Bunlar birincil (sanayi ve imalat) ve ikincil sektorlerdeki (tarim ve hizmet)

faaliyetlerin dogal bir sonucu olarak ftretilen hizmetler olup asagidaki bagliklari

icermektedir (Akyol, 2006: 43),



e Ulastirma ve depolama
e Haberlesme
e Toptan ticaret

e Perakende ticaret.

2. Uretici Hizmetler

Mal iiretenlere hizmet veren alanlar bu grubun i¢ine dahil olmaktadir. Bunlar

(Akyol, 2006: 43),

e Bankacilik ve finansman hizmetleri,
e Sigorta,

e Gayrimenkul alim satima,

e Miihendislik ve mimarlik hizmetleri
e Mubhasebe,

e (esitli ticari hizmetler,

e Hukuki hizmetlerdir.

3. Sosyal Hizmetler

Bireylere topluca sunulan hizmetler sosyal hizmetler bashig altinda

toplanmaktadir. Bunlar (Akyol, 2006: 44),

e Saglik hizmetleri,
e Hastaneler,

e [Egitim,

e Dini hizmetler

e Dernek ve vakiflar,
e Posta hizmetleri

e Kamu hizmetleri,

e (Cesitli mesleki ve sosyal hizmetler.



4. Kisisel Hizmetler

Kisilerin 6zel gereksinimlerini karsilayan hizmetlerdir. Bunlar (Akyol, 2006:

44),

e Ev hizmetleri,

e Otel ve diger konaklama hizmetleri,
e Yeme ve i¢cme yerleri,

e Tamir ve bakim hizmetleri,

e Yikama, kuru temizleme,

e Eglence ve giizellik hizmetleridir.

1.2.2. Matris Smiflandirma

Hizmetlerin yaygin bir siniflandirmas1 da Lovelock ( 1983 ) tarafindan
yapilmistir. Lovelock bu siiflandirmasinda anlatimi kolaylastiran matris semalardan

yararlanmgtir.

1.2.2.1. Hizmetin Yapisina Gore Matris Siniflandirma

Hizmetin kimlere ya da nelere yoneltildigi ve bu hizmetlerin maddi ya da
maddi olmayan hizmetler olusu bir matris siniflandirma olusturmaktadir (Oztiirk,
1998: 25). Asagidaki Tablo 1.1.’de hizmetin yapisina gdore matris siniflandirma

goriilmektedir.



Tablo 1.1: Hizmetin Yapisina Gore Siniflandirma

Hizmeti Dogrudan Elde Eden Kim ya da Ne?

Hizmetin Yapisi Insan Nesne (Esya)
Somut Hizmetler Insan Bedenine Yoneltilen | Mal ya da Diger Fiziksel
Hizmetler Nesnelere Y oneltilen
e Saghk Hizmetler
e Giizellik salonlar1 e Mal tagima
e Restoran e Kuru temizleme
¢ Yolcu tagima e Bahge bakimi
e Sag kesimi e Veterinerlik

e Endiistriyel

makine bakima,

tamiri
Soyut Hizmetler Insanlarin Zihinlerine | Dokunulamayan Aktiflere
Yoneltilen Hizmetler Y o6neltilen Hizmetler
e Egitim e Bankacilik
e Tiyatro e Sigortacilik
e Miize e Muhasebecilik
e Enformasyon e Hukuki hizmetler

hizmetleri

Kaynak: Oztiirk, 1998, s.25.

Baz1 kolayliklar saglama acisindan miisteriyle yogun iligki gerektiren
hizmetler az iliski gerektiren hizmetlere doniistiiriilmektedir. Ozellikle bankacilik
sektoriinde otomatik vezne makineleri (ATM) gibi uygulamalarla miisteriyle yiiz

yiize iliskinin getirecegi sorunlar dnlenmeye galisiimaktadir (Oztiirk, 1998: 26).

Insan zihnine yonelik hizmetler icin ydneticiler kisinin orada bulunmasina

gerek kalmadan hizmeti elektronik medya ya da mektupla ulastirma yontemleri
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gelistirmislerdir. Ornegin; egitim hizmeti, kisinin devamini gerektirmeden internetle

iletilebilmektedir (Oztiirk, 1998: 26).

1.2.2.2. Miisteriyle Olan iliski Tiiriine Gére Matris Simflandirma

Mal satin alan tiiketiciler genellikle belli araliklarla satin alma ve 6deme

isleminde bulunurlar ve iiretici ile formal bir iliski icine girmezler. Endiistriyel

miisteriler ise arz kaynaklariyla daha uzun donemli bir iliskiye girerler. Hizmet

sektorlinde ise bireysel ve kurumsal miisteriler hizmet sunanlar ile uzun dénemli

iliski kurarlar ve hizmeti siirekli olarak elde ederler. Bu durum hizmetleri

siniflandirma acisindan bir taban saglamaktadir (Oztiirk, 1998: 27).

Tablo 1.2: Miisteriyle Olan iliski Tiiriine Gére Matris Siniflandirma

Hizmet Isletmesiyle Miisterileri Arasindaki Iliski

Tiirii
Hizmet Sunumunun Niteligi | Uyelik iliskisi Var Formal Bir Iliski Yok
Siirekli Hizmet Durumu Insan Bedenine Yoneltilen | Mal ya da Diger Fiziksel

Hizmet
e Sigortacilik
e Bankacilik

Nesnelere Yoneltilen
Hizmetler

e Polis ve koruma

e Telefon e Radyo istasyonu
e Devlet karayolu
e Deniz fenerleri
Siireksiz Insanlarin Zihinlerine | Dokunulamayan Aktiflere

Hizmet Durumu

Y oneltilen Hizmetler

e Sezonluk tiyatro
biletleri

e Aylik otobiis
kartlari

Y oneltilen Hizmetler
e Araba kiralama
hizmetleri

e Posta hizmetleri

Kaynak: Oztiirk, 1998, s.27
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1.2.2.3. Hizmet Ozelliklerinin Esnekligine Gore Matris Simiflandirma

Gilinlimiizde tiiketim mallarin satin alan tiiketicilerin genellikle 6zel siparisler
verdikleri pek goriilmez. Tiiketiciler raflarda sunulan mallar1 satin alirlar. Endiistriyel
mallarda miisterinin inisiyatif alan1 biraz daha fazla olsa da bu gercegin endiistriyel
mallar icin de gegerli oldugu sdylenebilir. Hizmet sektoriinde ise durum tamamen
farklidir. Hizmetlerin yaratilmasi ve tiiketilmesi ayn1 anda gerceklestigi ve miisteri
hizmet siirecine fiilen katildig1 i¢in, hizmetleri bireysel miisterilerin ihtiyaglarini

karsilayacak bicimde diizenle olanag: oldukga fazladir (Oztiirk, 1998: 28).

Tablo 1.3: Hizmet Ozelliklerinin Esnekligine Gére Matris Smiflandirma

Hizmet Ozelliklerinin Esnetilme Derecesi

Hizmeti Sunanm Inisiyatif | Yiiksek Diisiik

Diizeyi

Yiiksek e Hukuki hizmetler e Egitim hizmetleri
e Mimari tasarim e Saglik hizmetleri

e Taksi hizmeti
e  @Giizellik, bakim

e Ozel egitim

Diisiik e Telefon ve e Toplu tagimacilik
haberlesme e Fast-food
e Otel hizmetleri lokantalar
e Lokantalar e Sinema tiyatro

e Mag biletleri

Kaynak: Oztiirk, 1998, 5.28

Bazi hizmetler tamamen standartlasmistir. Ornegin; toplu tasimacilikta
onceden belirlenmis rotalar arasinda ulastirma s6z konusudur. Hizmeti sunanin
inisiyatifi ve hizmetin esnekligi ¢ok diisiiktiir. Baz1 hizmetler ise tiiketiciye ¢ok genis

secenekler sunar. Ornegin; bir telefon abonesi sahip oldugu telefon numarasi ile
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istedigi kimseyle diinyanin diger ucunda bile olsa goriisme yapabilir. Bu durumda
tiikketiciyle iliskide bulunan hizmet personelinin inisiyatifi azdir, fakat hizmetin

niteligi esneklige izin vermektedir (Oztiirk, 1998: 28).

1.3. Hizmetin Degerlendirilmesi

Hizmetin degerlendirilmesi iki baghk altinda toplanmaktadir. Bunlar;

miisterilerin hizmet beklentileri ve miisterilerin hizmet algilamalaridir.

1.3.1. Miisterilerin Hizmet Beklentileri

Miisterilerin hizmet beklentileri iki farkli asamada olusmaktadir. Bu
asamalar; arzulanan hizmet asamas1 ve yeterli hizmet agamasi seklindedir. Arzulanan
hizmet asamasi; miisterinin almay1 bekledigi “diledigi” hizmet performansi olarak
tanimlanmaktadir. Arzulanan hizmet miisterinin “alabilecegine inandig1 ve “almasi
gerektigini diisiindiigii” hizmet performanslarinin bir karisimidir (Ozgiiven, 2008:

658).

Miisteriler arzulanan hizmet seviyesine her zaman ulasmanin miimkiin
olmayacagiin bilincindedirler. Bu nedenle daha alt seviyede kabul edilebilir esik
degerde bir beklenti seviyesine sahiptirler. Bu diisiik beklenti seviyesi, ikinci asama
olan yeterli hizmet asamasidir. Yeterli hizmet asamasi; miisterinin kabul edebilecegi
yeterli hizmet seviyesi olarak adlandirilmaktadir. Yeterli hizmet diizeyi kabul
edilebilir minimum hizmeti temsil etmektedir. Arzulanan hizmet ile yeterli hizmet
diizeyi arasinda kalan boliim tolerans alani olarak adlandirilir. Baska bir ifadeyle,
miisterilerin kabul edebilecegi cesitliliklerin bulundugu alan tolerans alani olarak
adlandirilmaktadir. Hizmet yeterli degilse, yeterli hizmetin kabul edilebilir minimum
diizeyin altina diiserse, miisteriler hayal kirikligina ugrayabilirler. Bu durumda
miisterilerin firmaya duyduklart memnuniyetsizlik belirsizlesebilmektedir (Ozgiiven,

2008: 658).
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1.3.2. Miisterilerin Hizmet Algilamalar:

Algilanan hizmet kalitesi, miisterilerin hizmetten beklentileri ile hizmet
sunumu sirasinda, hizmetin performansina yonelik olusan algilarimin yoniiniin bir
sonucudur. Miisterilerin hizmetten beklentileri ile hizmete yonelik algilarinin
karsilastirilmas1 esasina dayanan bu yaklagima gore, eger beklenen hizmet algilanan
hizmetten biiyiikse, algilanan kalite tatmin edici olmayacaktir. Beklenen hizmetin
algilanan hizmetten kii¢iik olmasi halinde algilanan kalite ideal kalite, beklenen
hizmetin algilanan hizmete esit olmasi durumunda ise, algilanan kalite tatmin edici

olacaktir (Ardi¢ ve Sadaklioglu, 2009: 170).

1.4. Tiirkiye’de Hizmet Sektorii

Giliniimiiz dlinyasinda hizmetler sektorii, tlkelerin gayri safi yurt igi
hasilalarinin ortalama olarak %68’ini olusturmaktadir. Bu oran, 2004 verilerine gore,
gelismis iilkelerde %72 iken, gelismekte olan iilkelerde de %50’nin {izerindedir.
Ayrica, hizmetler sektorii, hemen hemen tiim ulusal ekonomilerin en hizli biiyiiyen
sektoriidiir. Hizmetler sektoriiniin toplam hasiladaki pay1 diinya ortalamasi olarak ve
iilke ortalamalar1 olarak yiikselmekte, 6te yandan, tarim sektoriiniin toplam hasila
icerisindeki payr diismekte ve sanayi sektoriiniin payr bazi iilkelerde Onemli
degisimler gdstermezken, bazi iilkelerde yiikselmekte fakat gelismis iilkeler dahil
olmak tiizere pek ¢ok iilkede gerilemektedir. Sanayi sektoriiniin payinin geriledigi bu
iilkelerin bir kismi, sanayi sektoriiniin toplam hasiladaki paymin ve sanayi
istihdaminin toplam istihdamdaki paymin gerilemesi ile ‘“‘sanayisizlegsme” stireci

yasamaktadir (Dinger, 2008: 93).
Ulkemizin ekonomik gostergelerinin bu gelismelere ne kadar paralellik

gosterdigini anlamak i¢in, Oncelikle sektorlerin zaman icerisinde toplam hasiladaki

paylarinin degisiminin incelenmesi gerekmektedir (Dinger, 2008: 93).
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Tablo 1.4: Ana Faaliyet Konularina Gore Gayri Safi Milli Hasila (Cari Fiyatlarla)

(%)

GS5MH Tanm Sanayi Hizmetler
¥l Geligme | Sektdr Geligme | Sektor Geligme | Sektor Geligme

Hizi (%) Payi (%) | Hizi (%) | Payi (%) Hizi (%) | Payi (%) Hizi (%)
18970 13,3 36,7 7.1 16,6 10,3 46 7 20,0
14875 285 32,7 275 16,7 293 50,6 289
1980 84 4 255 75,0 18,3 70,7 55,2 036
1985 59,5 19,7 49 4 21,9 677 55,4 &0,2
1990 72,4 16,8 79,3 24,8 51,3 55,4 75,6
19495 1020 14,8 1031 255 102.0 58,7 101,8
2000 BO4 13,5 50,5 223 G5B B4 .1 51,0
2005 13,4 10,1 3.0 24 4 15,7 63,5 143

Kaynak: Dinger, 2008, s. 93.

Tablo 1.4 de Tirkiye’de 1970-2005 yillarinda temel sektorlerin GSMH

icerisindeki paylarini cari fiyatlara gore gostermektedir. Tablodan; tarim sektoriiniin

paymin 1970 yilinda % 36,7 oldugu, 2005 yilinda ise tarimin payimin % 10,1° e

diistiigli goriilmektedir. Sanayi ve hizmetler sektoriinlin paylarinin bu doénemde

stirekli arttig1 ve 2005 yilinda hizmetlerin paymin % 65’ler diizeyine eristigi tablodan

ve Sekil 1.2.” den de izlenebilmektedir (Dinger, 2008: 94).

Sekil 1.2: Sektdrlerin GSMH Icindeki Paylari (Cari Fiyatlarla) (%)
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Kaynak: Dinger, 2008, s. 94.
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Tiim bu verilerden; Tiirkiye’de tarim sektoriiniin paymin zaman igerisinde
azaldigi, buna karsilik sanayi sektoriiniin ve hizmetler sektoriiniin paylarimin arttigi
goriilmektedir. Hizmetler sektorii, Tirkiye’de GSMH’ de en yliksek paya sahip
sektor konumundadir ve sektor yiiksek gelisme hizlar1 kaydetmektedir (Dinger, 2008:
97).

1.5. Bankanin Tanimi ve Bankamin Tarihsel Gelisimi

Banka sozciigiiniin kokeninin hemen tiim tilke dillerinde kiigiik degisikliklerle
ayni sekilde ifade edildigi, Italyanca ’banko’’ aslindan geldigi ve ’banca’’ olarak da
kullanildig1 sanilmaktadir. Banco kelimesi ise, bankacilik islemlerinin pazar

yerlerinde yapildig1 masa (banko) dir.

Banka isletmelerinin tanimini, birgok yazar cesitli sekillerde yapmaktadir.
Bazi Anglosakson yazarlar, bankalar1 ¢eke tabi mevduat kabul eden bir isletme
seklinde tanimlamaktadirlar. Baz1 yazarlara gore ise; banka isletmeleri para
kazanmak i¢in para satan kurumlardir. Diger bir gruba mensup yazarlarda banka
isletmelerini, para ve kredi ticareti yapan kuruluslar olarak tanimlamaktadirlar.
Banka isletmelerine iliskin diger tanimlamalar1 ise su sekilde 6zetlemek miimkiindiir

(Cankaya, Oz, 2001: 7),

e Banka isletmeleri sermaye, para ve kredi lizerinde her ¢esit islemleri yapan ve
diizenleyen, 6zel ve tiizel kisilerin, devletin ve isletmelerin bu alandaki her

tiirlii ihtiyaglarini karsilamak iizere calisan bir iktisadi kurulustur,

e Banka isletmeleri para ve paray1 temsil eden biitiin tediye araclar ile ugrasan

kurumlardir,

e Banka isletmeleri halkin belli zaman icinde harcamadigi paralart kabul
ederek, bunlar1 nema getirir sekilde ikraz ve plase eden, 6demelere aracilik,
para nakli, senet tahsili ve emanet kabulii gibi ¢esitli hizmetler goéren

isletmelerdir,
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e Banka isletmeleri kredi islemlerinde veya mali iglemlerde kullanmak {izere,
halktan mevduat ve baska sekillerde para kabul etmeyi mutat meslek edinmis

tesebbiis veya kurumlardir.

Gilinlimiiz ekonomilerinde para ve kredi politikasinin vazgegilmez
elemanlarindan olan bankalar, her tilkenin ekonomik yapis1 ve ihtiyaclart paralelinde
yasalarla denetim altina alinmigtir. Yerine getirdikleri fonksiyonlar acisindan {ilke
kalkinmasinda oynadiklar1 onemli rol, bankalari, ulusal ve uluslar arasi seviyede

kendine 6zgii mali kuruluslar haline getirmistir (Geylan, 1985: 3).

1.5.1. Diinyada Bankanin Tarihsel Gelisimi

Modern anlamda bankalarin 19. ylizyillda ortaya ¢ikmalarima karsilik
bankacilik islemlerinin tarihi eski ¢aglara kadar uzanmaktadir. Bir seyin 6diing veya
emanet alinip verilmesi olayr banka hizmetlerinin baslangici olarak kabul edilirse,
bankacihigin M.O. 2000’li yillarda basladigim sdylemek miimkiindiir. Siimer ve
Babil medeniyetlerinde kredi ve mevduat isleri yapan, tarim kredisi veren kisi ve
kuruluglarin bulundugu ileri siiriilmektedir. Buna en giizel 6rnek Babil Mabeol

Bankalaridir (Cankaya, Oz, 2001: 9).

Yedinci yiizyillda Lidyalilar tarafindan paranin icat edilmesiyle yeni bir
asamaya girilmistir. Para icat edildikten sonra her memleket ayr1 bir nakit Sl¢iisii
kabul ettiginden iilkeler aras1 para miibadelesini saglamak ve yabanci parayi iilkenin
parasi ile degistirmek ya da ihtiyaci olanlara yabanci para saglamak yeni bir is

konusu olarak ortaya ¢ikmistir (Atay, 2008: 2).

Dokuzuncu yiizyilda Italya’da bankacilik ile ugrasan ve “banker” adim
tagtyan bir smif meydana gelmistir. Bankerlerin digerlerinden temel farki,
kendilerine saklanmak i¢in verilen paralara faiz vermeleri ve bu paralar1 daha yiiksek

bir faizle isletmeleridir (Atay, 2008: 2).
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Bankalar 6zellikle on ikinci yiizyilda Cenova sehrinde onemli faaliyet
gostermislerdir. Daha sonra, Cenova bankerleri bir araya gelerek Cenova’ da ilk
bankay1 kurmuslardir. italyanlar, Akdeniz’in diger sehirlerinde de bankalar kurmaya
baslamislardir. Italyanlardan sonra 1609°da Hollanda’da, 1619°da Hamburg’ ta,
1694°te Londra’da modern bankaciligin Onciileri sayilan bankalar kurulmustur.
Onsekizinci yiizyilda Avrupa’nin diger sehirlerinde bankalarin kurulmasina devam
edilmistir. Daha sonra ayn1 sehirlerde ¢alismakta olan bankalar, isbirligi yapmak ve

faaliyetlerini kolaylagtirmak ile aralarinda takas odalari kurmuslardir (Atay, 2008: 2).

On dokuzuncu yiizyilldan sonra kurulan hemen biitiin bankalar, “Sermaye
Sirketi” halinde kuruluslardir. Sermaye Sirketleri i¢inde siiphesiz en biiylik yer
“Anonim Sirket” halinde kurulan bankalardir. Bankacilik tarihinde on dokuzuncu
ylizyitlin en belirgin 06zelligi, bankalarin “Anonim Sirket olarak kurulma ve
orgiitlenme” seklinin ilk kez bu yiizyilda uygulanmis olmasidir. Boylece eski
caglarin dar olanaklara sahip, kii¢iik sermayeli ve dagiik bankalar1 yerine, hemen
biitiin lilkelerde, genis sermaye ve biiyiik finansal olanaklara sahip, ¢cok subeli “Dev
Bankalar” dogmustur. Madeni para yerine kagit paranin kullanilmaya bagslamasi,
devletlerin karsiliksiz olarak ¢ikardiklar1 paralarin kiymetinin korunmasi i¢in merkez
bankalarinin kurulmasi ve bankalara banknot ihraci yetkisinin saglanmasini

gerektirmistir (Atay, 2008: 2).

1.5.2. Tiirkiye’de Banka Sisteminin Tarihsel Gelisimi

Diinyada tarihsel olarak eski donemlere uzanan bankacilik, 19. Yiizyilin
sonlarina dogru sanayi devriminin {iretim sistemini degistirmeye bagladig1 zamanda
onemli Olgiide gelisme gostermistir. Tilrkiye’de de bankaciligin dogusu ve gelisimi,
ekonomik ve toplumsal nedenlerden dolay: tarih agisindan farkli olmakla birlikte,
diger iilkelere benzer asamalardan gecerek gelmistir. Osmanli Imparatorlugu
doneminde para ekonomisinin geligip parasal ticari iligkilerin artmasi sonucu 15.
ylizyildan itibaren sarraflik gelismeye baslamistir. Daha ¢ok azinliklardan olusan
sarraflar Osmanli ve yabanci paralarin degisim gorevini Ustlenmislerdir (Artun,

1983:7-8).
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Zamanla sarraflar, bankerlere doniismiis ve Osmanli Hiikiimeti ile yaptiklar
sozlesme geregince devlete bor¢ para vermek, vergi gelirlerini kirmak ve kagit
paranin degerindeki diismelere engel olmakla ugrasan “Galata Bankerleri” olarak
isimlendirilmislerdir. Galata Bankerleri 1847 yilinda iilkemizin ilk bankasi olan

“Istanbul Bankas1”n1 kurmustur (Artun, 1983:7-8).

Bankalarin biiyiik bir kismi, 19. yiizyilin sonunda mali sarsintiya giren
Osmanli Hiikiimetinin bor¢ kaynagi olmustur. Cumhuriyet 6ncesi donemde yabanci
bankalarla baslayan ve daha sonra ulusal bankalarin da kurulmasina yol a¢an 1847-
1923 donemi ulusal bankaciligin 6neminin ortaya ¢iktig1 bir deneyim dénemi olarak

degerlendirilebilir (Ayan, 1996: 57).

Cumbhuriyetin kurulusundan 1933 yilina kadar gegen donem bir derlenme,
toparlanma, altyapr diizenleme, ekonomiyi yeniden organize etme donemi olarak
kabul edilebilir. Kurulus yillar1 denilen bu donem, 6zellikle ekonomi politikasinin
baslica ilkelerinin belirlenmesine paralel olarak yeni kurumsal ve yasal
diizenlemeleri de belirleyici nitelikte olmustur. Olaganiistli kosullarda ekonomik ve
toplumsal degisimin hiz kazandigi, miilk edinme ve sermaye birikimi siireglerinin
degisik boyutlar aldig1 ve bu gelismelerin yeni kurumsal diizenlemelerle tanimlandigi

bu donem, ileri diizeyde bir yeniden diizenleme donemidir (Kepenek, 1984: 28).

Ozellikle 1950 yilindan sonra 6zel bankalar kurularak hizli bir gelisme
gostermistir. 1960’11 yillarin basinda siyasi ortamda yasanan 6nemli degisikliklerin
etkisi ile biitiin sektdorde durgunluk hiikiim siirerken, ekonominin belli bir plan
dahilinde canlandirilmasi1 diislincesi kuvvet kazanmaya baslamistir. Bankacilik
kesiminin faaliyetleri gerek genel ekonomik basarisi ve gerekse toplumsal ¢ikarlar
acisindan biiylik 6nem tasidigi icin kalkinma planlarinda bu sektore 6zel bir yer
verilmig ve bankacilik faaliyetleri konusunda ¢esitli hedefler ortaya konulmustur

(Civi, 1985: 65-66).

Planli donemde Tiirk Bankaciligimin gelisimi ana hatlar1 ile su sekilde

Ozetlenebilir. Kaynaklarin kisitli olmasi sebebiyle sistemde yeni banka kurulmasi
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sinirlandirilmig, bir kistm bankanin tasfiye olmasi veya birlesmesi ile banka
sayisinda azalma olmustur. 1960 yilinda T.C. Merkez Bankasi dahil 60 banka
faaliyet gosterirken, 1980 yili basinda bu say1 44’e inmistir. Bunun yaninda sube
bankacilig1 gelismeye baslamis, 6zellikle ticari bankalarin sube sayilarinda dikkat
¢ekici bir artis olmustur. Bankacilik sektoriinde 1960’11 yillarda kalkinma ve yatirim

bankacilig1 tesvik edilmis ve desteklenmistir (Ayan, 1996: 59-60).

Kalkinma bankaciligina verilen 6nem 1970’11 yillarda devam etmekle beraber
daha ¢ok mevcut kaynaklarin daha verimli kullanilmasi tizerinde durulmustur. Yine
1970’11 yillarda ortaya ¢ikan bir gelisme “Holding Bankaciligi” olarak adlandirilan
bir egilimle ekonomideki gii¢lii holdingler, bankalarin yonetim ve denetimlerinde

etkili olmaya baslamislardir (Parasiz, 1994: 13).

Tirkiye’de planli donem 1980 yilindan sonra seklen olmasa bile, fiilen
ortadan kalkmis, uygulanan liberal ekonomi politikalar1 ve ekonominin disa agilmasi
bankacilik sektoriinde de ¢ok farkli ve hareketli bir donemin baglamasina yol
acmustir. Disa agilma, pazar ekonomisine gegis ve liberallesme politikalarindan 1980
sonrasinda en ¢ok etkilenen ve degisim icine giren sektdrlerden birinin bankacilik

sektorli oldugu diisiiniilmektedir (Parasiz, 1994: 13).

Gegmiste toplumlarin nispeten bir kesimini yakindan ilgilendiren smirh
bankacilik faaliyetleri, bugiin hem ulusal hem de uluslar arasi1 ekonomi ve ticaret
alaninda etkin ve onemli bir rol oynamakta, hemen hemen her bireyi i¢ine alan
hizmet segenekleri ile daha da 6nemli bir konuma yerlesmektedir. Odeme araci
olarak sadece metal paralarin kullanildigi donemlerdeki bankacilik faaliyetleri ile
glinlimiizdeki bankacilik faaliyetleri arasinda biiyiik farkliliklar vardir. Bu farkliligin

bankalara giderek daha farkli bir yap1 kazandirdig1 gozlenmektedir (Civi, 1985: 17).

1.6. Banka isletmelerinin Ozellikleri

Banka isletmeleri diger isletmelere gore bazi farkliliklar gosterirler. Bu

farkliliklar bankalarin 6zelliklerini meydana getirir. Banka isletmeleri genel olarak;
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hukuki yapilari, sermaye yapilari, calisma kosullar1 gibi 6zelliklerinden dolay1 diger
isletmelerden farkliliklar gosterirler. Bankalar hukuki yonden diger isletmelere gore
farkli yap1 ve kisitlamalara tabidirler. Genelde 70 sayili Kanun Hiikmiinde
Kararname ile 3182 sayil1 Bankalar Kanunu, Tiirk Bankacilik Sistemini diizenleyen
temel yasalardir. Ayrica Bankalar Kanununda belirlenmeyen hususlar i¢in, Tiirk

Ticaret Kanunu ve Borg¢lar Kanunu gegerli olmaktadir (Erdem, 1993: 18).

Bankalar, anonim sirket seklinde kurulmak zorundadir. Bankalarin kurulusu
Bakanlar Kurulu’nun 6zel iznine tabidir. Ayrica faaliyete ge¢ebilmek i¢in Hazine ve
Dis Ticaret Miistesarligi’nin iznini almak zorundadirlar. Kurucularin, yonetim kurulu
tiyelerinin miiflis olmamalar1 ve yiiz kizartici su¢ islememis olmalar1 gerekmektedir

(Erdem, 1993: 18).

Bankalar kurulus, sermaye, sube a¢ma, hisse ¢ikarma, ortaklik ydniinden
hukuki olarak farkli uygulamalara tabi tutulmuslardir. Bankalarin sube acabilmeleri
icin, Hazine ve Dis Ticaret Miistesarliginin iznine basvurmak zorundadirlar.
Miistesarlik, Sanayi ve Ticaret Bakanliginin goriisiinii alarak karar verir. Bankalarin

bir yil i¢inde agacak olduklar1 sube sayisi sinirlandirilmistir (Erdem, 1993: 18).

Bankalar normal isletmelerden farkli olarak borg¢larina karsilik belirli oranda
munzam karsilik bulundurmak zorundadirlar. Ayrica bankalarin ¢ikarmis olduklari
hisse senetleri tamamen ad’a yazili olmak zorundadir. Diger isletmelerde ise bu tiir
kisaltmalar yoktur. Bankanin 6zelligi fon transferi veya aracilik siirecinde kendini
gostermektedir. Bu islev, uzun siire bankanin tekelinde kalarak, bankacilik
faaliyetinin temelini olusturmustur. Diger bankacilik iiriinleri ve hizmetleri ek
hizmetler seklinde goriilmiistiir. Bankalardaki bu yap1 giintimiizde belirli bir degisim
slireci i¢ine girmis ve ¢ok iriinli bir yapiya doniistiigli goriilmiistiir (Erdem, 1993:

31).

21



1.7. Bankacilik Sisteminde Yer Alan Banka Tiirleri

Banka ve Dbankaciligin taniminda oldugu gibi, bankalarin da
siiflandirilmasinda, genel kabul gormiis bir ayirim yapmakta giigliikle
karsilagilmistir. Cesitli tilkelerde iktisadi, hukuki kosullarin ve sermaye imkanlarinin
farkliligi, bankalarin yapilarmin da farkliligima neden olmaktadir. Bu nedenle,
bankalarin hukuki yapilari, sermaye kaynaklari, biiyiikliikleri, kredi vadeleri gibi
kriterlere gore siniflandirilmasinda uluslar arasi bir standarda ulagmak miimkiin
olmamaktadir. Buna ragmen asagidaki gibi bir smiflandirma yapmak miimkiin

olmaktadir (Yeler, 2006: 52):

Hukuki Yapilarina Gore Bankalar; a) Sahis sirketleri seklindeki bankalar,
b) Sermaye sirketleri seklindeki bankalar, c) Ozel yasalarla kurulan bankalar olarak
{ic gruba ayrilmaktadir. Ulkemizde ise sahis sirketleri seklindeki bankalar1 gérmek

miimkiin degildir.

Sermaye Kaynaklarina Gére Bankalar; a) Ozel sermayeli bankalar,
b)Kamu sermayeli bankalar, ¢) Karma sermayeli bankalar d) Yabanci sermayeli

bankalar olmak tizere dort gruba ayirmak miimkiindiir.

Kredi Vadelerine Gore Bankalar; a) Kisa vadeli kredi agan bankalar,
b)Orta ve uzun vadeli kredi acan bankalar olmak iizere iki gruba ayrilabilir. Yalniz,

giiniimiizde bankalarin hem kisa hem de uzun vadeli kredi a¢tigini1 gérmekteyiz.

Ekonomik Fonksiyonlarimin Ozelliklerine Gore Bankalar; a) Merkez
bankalari, b) Ticaret bankalar1 (mevduat bankalar1), ¢) Yatinm ve kalkinma
bankalari, d) Ziraat bankalari, ) Maden bankalari, f) Ipotek ve emlak bankalari, g)
Halk bankalar1 vb. gruplandirilabilirler.
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1.7.1. Yatirnm Bankacihig1

Yatirim bankalari, menkul kiymet ihra¢ etmek yoluyla uzun vadeli kaynak
saglamak amacinda olan isletmelerle, tasarruflarint menkul degerlere yatirmak
arzusunda olan yatirimcilar arasinda aracilik yapan mali araci kuruluslardir (Yeler,
2006: 53). Diger bir bakis agisiyla yatirim bankaciligi; aracilik yiiklemini kurumsal
finansman konularindan baslayarak birlesme ve devralmayi, fon yonetimini ve risk
sermayesine kadar biitiin sermaye piyasasi faaliyetlerini kapsamaktadir.
Gliniimiizdeki yaklagimla yatirnm bankacilifi; yukaridaki tanimlarin i¢ ice
gecmesiyle genis bir yapr ve isleyislerin olusturdugu bir kavram olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Yeler, 2006: 53).

Yatirnm bankasinin olusabilmesi i¢in temel sart, sermaye piyasasinin
kurulmasi ve islemesidir. Ozel tasarruflarm, sanayi isletmelerinin ihra¢ edecekleri
menkul kiymetlere kanalize edilmesi, sermaye piyasasinin kurulmus olmasina
baglhidir. Sermaye piyasasinin iglerlik kazanabilmesi i¢in de yatinm bankalar1 ve
aract kurumlarin etkin ¢aligsmalarinin 6nemli bir pay1 bulunmaktadir (Yeler, 2006:

53).

1.7.2. Kalkinma Bankacihgi

Iktisadi kalkinmay1 baslatmak ve hizlandirmak amaciyla, sermaye, girisim,
yonetsel ve teknik bilgi destegi saglamak iizere kamu, 6zel ya da kamu-6zel ortakligi
biciminde olusturulmus finansal kurumlar genel bir sozciik olarak, kalkinma
finansman kurumlar1 ya da kalkinma bankalar1 olarak adlandirilmaktadir. Kalkinma
bankalar1 2. Diinya Savasi sonrasinda gelismekte olan iilkelerde kurulan ve yatirim
bankaciligi gelismemis oldugu i¢in yatirim bankalarina 6zgii bazi islemleri de
yaparak, sermaye piyasasinin kurulus gelismesine katkida bulunan finansal

aracilardir (Yeler, 2006: 54).

Daha kapsamli bir tanima gore kalkinma bankalari; o6zellikle sermaye

piyasalarinin gelismemis oldugu ve bankacilik sisteminin girisimlere yatirimlarin
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gerektirdigi bicim ve Ol¢iide kaynak saglamada yetersiz kaldig1 az gelismis iilkelerde
yatirimlara orta ve uzun vadeli yeterli kaynak saglamaya calisir. Diger taraftan,
kalkinmay1 engelleyen eksiklikleri giderici destekler saglayarak, bu alandaki
sorunlar1 ¢ézme yoluyla iilkenin kalkinmasini hizlandirmayr amaglayan finansal

kurumlardir (Yeler, 2006: 54).

Kalkinma bankacilig1 kendisini net ¢izgilerle ticari bankaciliktan ayirmakla
birlikte, uluslar arasi finans sisteminin ulagtig1 gelisme diizeyinin bir geregi olarak,
gelinen asamada klasik kaliplardan siyrilmaktadir. Kalkinma bankalar1 genel olarak,
gelismis tilkelerden ziyade gelismekte olan iilkelerde sermaye noksanligini gidermek,
orgiitsel ve teknik konularda yardimda bulunarak girisimcilerin temel sanayi
alanlarina yatinm yapma asamasindaki endiselerini yok etmek ve bu suretle
kalkinmay1 saglamak icin kurulurlar. Uygulamada kalkinma bankacilar1 genellikle
kamu miilkiyeti veya kontroliinde, biiylik Ol¢lide orta-uzun vadeli kredi {izerine
yogunlasan, kendi finansal saglamlig1 ve karliligi ile ¢elisen bir dizi amag ve faaliyeti

yiiklenen kurumlar olmustur (Yeler, 2006: 54).

1.7.3. Ticaret Bankalari

Ticari bankacilik, tiim ticari faaliyetlere katilan bankalar1 ifade etmektedir.
Hemen her iilkede, ekonomik yasamda ¢ok dnemli bir yere sahip olan genellikle ¢ok
yonlii bankacilik hizmetleri sunan ticaret bankalari, topladiklar1 vadesiz veya daha
cok kisa vadeli kaynaklar1 kredilerde kullanan bankalar olarak tanimlanmaktadir.
Tiirk bankacilik sistemi de ¢ok subeli bankacilik tizerine kurulmus ve faaliyetlerini

ticari bankacilik iizerine yogunlastirmistir (Yeler, 2006: 55).

Ticari bankacilik terimi, genel olarak mevduat kabul eden kredi kurumlari
olarak adlandirilir. Ticari bankalar sanayi ve ticaret isletmelerine kisa vadeli igletme
kredisi agmak suretiyle para piyasasinda etkinlesir. Ticari bankalarin kisa vadeli
olarak verdigi isletme kredileri isletmelerin degisken maliyetlerini karsilamakta
kullanilir. Bundan dolay1, krediyi veren kurum olan ticaret bankalarinin riskini

azaltip, kar oranin1 yiikselterek faaliyet gostermesi gerekmektedir (Yeler, 2006: 55).
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Ticaret bankalarinin bor¢ verdikleri kaynaklarin olusumu agisindan mevduat
bankalar1 olarak adlandirilmasinin yaninda bor¢ verme islemlerinde kullandiklar
yontem bakimindan 1skonto bankalar1 olarak da adlandirilir. Bu adlandirmalar ticaret
bankalarinin ve genel olarak bankaciligin tarihi gelisim silirecini gostermesi
bakimindan 6nemli oldugu gibi, ticaret bankalarinin ¢aligma diizenlerini gostermesi

bakimindan da 6nemlidir (Ocal ve dig., 1997: 37).

1.7.4. Yabanci Bankalar

Tirkiye’de Cumhuriyet oncesi donemde bankacilik sisteminin yabanci
bankalarin hakimiyetinde oldugu, Cumhuriyet sonrasi donemde ise diinyadaki
gelismelere paralel olarak, Tiirkiye’de faaliyette olan yabanci banka ve sube

sayisinin belirgin bir artig trendine girdigi gozlenmistir.

Tarihsel olarak yabanci bankacilik veya bankalar, Osmanli Devleti’nin son
donemlerine kadar uzanan bir ge¢mise sahip bulunmaktadir. Daha ¢ok 1840’h
yillarda goriilmeye baslayan yabanci bankalar, Osmanli Devleti’nde ihtiya¢ duyulan
finans1 karsilamak amaciyla kurulmaya baglamistir. Hazine ve saraya odiing para
verme, bazi kambiyo hizmetleri sunma, senet alim-satimi yapma, vergilerin
iltizamim1 alma, bagkalarina ait paralar1 degerlendirme, dis bor¢ islemlerini
kolaylastirma amaciyla faaliyet gostermislerdir. Ayrica para basma iglemlerini
ayarlama, bazi yatirimlarin finansmanini ve klasik bankacilik islemleri yabanci

bankalarin ilgilendikleri temel faaliyet alanlaridir (Aksoy, 1997: 262).

Tiirkiye’de ger¢ek anlamda ilk bankaciligin yabanci bankalarla baglamasi ve
bir yabanci bankanin da uzun siire merkez bankasi fonksiyonunu gérmesi, yabanci
bankalarin 6nemini bir kat daha artirmaktadir. Cumhuriyetin ilk yillarinda faaliyette
bulunan yabanci bankalar, Osmanli Devletinin son déneminde kurulan bankalardir.
1980 oncesi kurulus amaci ortadan kalktigindan ya da ekonomik nedenlerden dolay1
bir kismi piyasadan g¢ekilmis, 1980 sonrasi donemde ise liberallesme politikalarina
paralel olarak, yabanci banka ve sube sayisinda dnemli bir artis gézlenmistir (Aksoy,

1997: 262).
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IKiNCi BOLUM
ALTI SIGMA

2.1. Alt1 Sigma Tanimi

Sigma, Yunan Alfabesi’ndeki 18. harfin adidir ve istatistiksel acidan bir
stirecin, ortalamasi etrafindaki degiskenligini sembolize eder. Bu durum istatistik
biliminde standart sapma olarak da adlandirilir. Biiyiik harf sigma genellikle toplam
simgesi olarak kullanilir ve “) " isareti ile sembolize edilir. Kii¢iik harf sigma (o) ise
istatistikte ve istatistiksel silire¢ kontroliinde ¢ok onemli bir 6lgiit olan standart
sapmanin simgesidir. Standart sapmanin karesi (o ?) varyans olarak adlandirilir ve

degiskenligin temel 6l¢iitii kabul edilir.

[lk olarak alt1 sigma istatistiksel bir o6lgiim araci, ikinci olarak bir
organizasyon ve yoOnetim stratejisi ve ii¢lincli olarak ta bir felsefedir. Alti Sigma,
istatistiksel olarak {irtinlerin, hizmetlerin ve siireclerin ne derece iyi oldugu hakkinda
bilgi verir ve siirecin nasil yapilacagini nicel olarak gosterir. Alt1 Sigma yontemi ile
tirtinlerin, hizmetlerin ve siireglerin, diger iriinler ve hizmetler ve siireglerle
karsilastirilmast yoluyla ne derece ileride veya geride olduklarimi gostermek
miimkiindiir. En 6nemlisi nereye gidilmesi gerektigini ve bunu basarmak i¢in ne

yapilmasi gerektigi hakkinda fikir vermektedir ( Engin, 2006: 19).

Altt Sigma bir iiriin veya hizmet {iireten bir siirecte sifir hataya yaklasan
optimize edilmis bir performans diizeyidir. Diinya Olgeginde bir performansa
ulagilmasini ve bu diizeyin siirdiiriilmesini gosterir. Alt1 sigma bir metodoloji veya
bir ara¢ degil bir sonuctur (Giirsakal, 2005: 46). Alt1 Sigma her bir milyon firsatta 3,4
hatali parcay1 bulmay1 hedefleyen bir kalite gelistirme programidir.

Altt Sigma, hizmetten iiretime her tlrlii siiregteki hatalar1 azaltmayi
hedefleyen disiplinli ve veri odakli bir metodolojidir. Alt1 Sigma metodolojisinin en

temel hedefi, organizasyon bilinyesinde Alt1 Sigma iyilestirme projeleri ile
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degiskenligin azaltilmasina ve siireg iyilestirmeye odaklanan 6l¢tim esash bir strateji

yerlestirmektir (Pyzdek, 2001: 181).

Alt1 Sigma iste basarty1 yakalamak, silirdiirmek ve en iist diizeye ulastirmak
icin kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alt1 Sigma’ y1 isleten benzersiz mekanizma,
miisteri ihtiyaglarin1 derinlemesine anlama; gercekleri, verileri ve istatistiksel
analizleri disiplin g¢ercevesinde kullanma; is silireglerini yonetme, iyilestirme ve

yeniden kesfetmekten ibarettir (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2004: 13).

Konunun baginda farkli yonlerinin anlatildig1 ¢esitli Alt1 Sigma tanimlarina
yer verilmisti. Ancak bu tanimlarin higbiri, yalniz basina Alt1 Sigma yaklagimini tim
yonleriyle ortaya koyacak yeterlilikte degildir. Ayrica bu tanimlar, pratikte yaklasimi
uygulayan personele ¢ok az yardimci olmaktadir. Bu nedenle Altt Sigma’ y1
benimseyen cok sayida organizasyondaki uygulamalara dayali olarak asagidaki

tanim gelistirilmistir (Bas, 2003: 17).

Alt1  Sigma organizasyonun temel siireglerini, miigteri ihtiya¢larini
karsilayacak sekilde, degerlendirmek ve iyilestirmek icin, simdi ve gelecekte, tiim
calisanlarin bilgilerinin ve kantitatif metotlarin etkin olarak kullanilmasidir (Bas,
2003: 17). Bu tanim, Alt1 Sigma’ nin “ne” oldugunu (“tiim ¢alisanlar1 bilgilerinin ve
kantitatif metotlarin etkin olarak kullanilmas1”), cabanin “nereye” ydnelecegini
(“organizasyonun tiim temel siiregleri”) ve “ne zaman” uygulanacagini (“simdi ve

gelecekte”) agiklamaktadir (Bas, 2003: 17).

Temel kelimesi, Alt1 Sigma’ nin oncelikle miisteri tatminine en fazla etki
eden siireglere uygulanmasi gerekliligini vurgulamak i¢in kullanilmistir. Bu yaklagim
organizasyonun kit kaynaklarinin énemsiz konular i¢in harcanmasini 6nleyecektir.
Ayrica, Altt Sigma yaklagimi tiim personelin faaliyetlerini igerdiginden dolayi,
herkes tarafindan dogru anlasilmast ve ayni sekilde uygulanmasi onemlidir. Bu
nedenle Alt1i Sigma, altinda yatan felsefeyi de yansitacak sekilde, ayrintili ve

operasyonel olarak aciklanmistir (Bas, 2003: 17).
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Sigma, o6zellikle istatistik¢iler tarafindan herhangi bir siirecin degiskenligini
Olcmek i¢in kullamildig1 bir ol¢iittiir. Bir is silirecine uygulandiginda sigma degeri
stirecin ne kadar 1iyi isledigini gosteren sonuglar verir. Otomobil liretiminden, lokanta
isletmeciligine kadar, yapilan isin tlirtine bakilmaksizin, gergeklesen hata miktari ile

ilgilidir (Bas, 2003: 18).

Altt Sigma ¢aligmalarinda, elde edilen bilgiler sayisal degerler ile ifade
edilerek ortaya cikan sonuglar istatistiksel olarak degerlendirilir. Bulunacak olan
sigma degeri, hatanin ne miktarda oldugunu ifade etmektedir. Sigma degerinin 6’ya
dogru yaklasmasi, hatalarin azalmasi demektir. Burada hedef, milyonda 3.4 hata
oranin1 yakalamaktir. Bu durum giliniimiizde az sayida firmanin ulasabilecegi bir

hedef olarak kabul edilmektedir (Pande, Holpp, 2002: 10).

Iki sigma seviyesindeki kuruluslarda toplam hasilatin ortalamada %35’
kalitesizlik maliyeti olarak bosa harcanmakta iken, {i¢ sigma seviyesinde kaynak
israfi orant %25 dolaylarina diismektedir. Alt1 sigma seviyesinde ise %10’nun altina
inmektedir. Artan her bir sigma seviyesi isletme karliliginda %5-10 artis anlamina

gelmektedir (Kocamanlar, 2008: 42).

Organizasyonun temel siirecleri kavrami; miisteri tatmini ile dogrudan ilgili
olan ve organizasyonun bilango rakamlarini dogrudan etkileyen faaliyetler “temel
siirecler” olarak adlandirilmaktadir. Temel siliregler organizasyonun asil
faaliyetlerinin goriildiigii yerleridir. Ornegin bir banka igin temel siire¢ kredi
islemleri, yatirim kararlari, miisteri iliskileri olabilmektedir. Alt1 Sigma yaklasiminda
temel siirecler bagarinin anahtart durumundadir. Tiim iyilestirme faaliyetleri insan ve
kaynak yatinmi gerektirdiginden, yardimci siireglerin iyilestirilmesine ikinci
derecede onem verilmeli, temel siirecler iyilestirme faaliyetlerinin odak noktasini

olusturmalidir (Bas, 2003: 19).

Miisteri iliskileri kavrami, Toplam Kalite YOnetimi tecriibesine sahip
organizasyonlar i¢in yabanci degildir. Bununla birlikte bu organizasyonlarin ¢ok az

bir kisminin miisteri ihtiya¢larin1 anlamak i¢in yogun ¢aba sarf ettigi gdzlenmistir.
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Bazilarinin ise bunu gercekten istemelerine ragmen biitiinciill bir yaklasim
gelistirememeleri nedeniyle basarili olamayabildikleri bilinmektedir. Alt1 Sigma ise
miisteri ihtiyaclarini karsilamak i¢in gerekli araglara hatta bunlarin daha fazlasina
sahiptir. Bu nedenle Alt1 Sigma’ da miisteriye verilen dncelik sadece kagit lizerinde
kalmamaktadir. Tiim ¢abalar miisterinin nelere deger verdiginin tespit edilmesi ve

bunlarin etkin bir sekilde karsilanmasina yoneltilmektedir (Bas, 2003: 20).

Degerlendirmek ile anlatilmak istenen; Alt1 Sigma’ da 6l¢iim ve istatistiksel
analizlerin siireglere iliskin problemlerin sebeplerini tespit etmek, sistemdeki
degisikliklerin etkilerini 6lgmek i¢in kullanilmasidir. Bilimsel yaklasim, siireclerde
degisiklik yapmadan 6nce siire¢ performansinin degerlendirilmesi ve anlagilmasini
gerektirir. Bunun i¢in yonetim Oncelikle hangi verilere ihtiyag duydugunu
belirlemekte ve daha sonra bu verileri en fazla yarar saglayacak sekilde nasil

kullanabilecegine karar vermektedir (Bas, 2003: 20).

Iyilestirmek ile ifade edilen, siire¢ iyilestirmesini, siire¢c performansini
etkileyen faktorlerin gelistirilmesini igermektedir. Bu faktorler “malzeme”, “metot”,
“insan” ve “makine” olmak iizere dort temel kategoride gruplanabilir. lyilestirme her
seviyede yapilabilecek bir faaliyet olmakla birlikte, dnemli ve kalic1 kazanglar elde
etmeyi saglayacak temel degisiklikler, mutlaka yOnetimin katilimini1 gerektirir.
Ornegin bir yiiksek dgretim kurumunun egitimin etkinliginin gelistirilmesi, daha
nitelikli 6gretim {iyelerinin derse girmesinin saglanmasi, ders programlarinin ve
iceriklerinin degistirilmesi, ders siirelerinin kisaltilmas1 gibi degisiklikleri icerebilir.
Herhangi bir grup ya da bireyin bu degisiklikleri yapma yetkisi yoktur. Bu durum {ist

yonetim takimlarinin iyilestirme faaliyetlerine istirak etmelerini zorunlu kilmaktadir

(Bas, 2003: 21).

Simdi kelimesi halihazirdaki stireglerin kalitesinin 1iyilestirilmesini ifade
etmektedir. Gelecekte kelimesi ise gelisen pazar sartlarina ve miisteri ihtiyag ve
beklentilerindeki degisikliklerine hazirlik yapilmasi gerekliligine isaret etmektedir

(Bas, 2003: 21).
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Bir¢ok siirece ait bilgiler mevcut yonetim raporlari ya da bilgi sistemleri
igerisinde yer almayabilir. Bu bilgiler daha ziyade isi bizzat icra eden kisilerin
zihninde saklidir. Burada bireysel goriislerden cok, siiregte yer alan tiim personelin
ortak fikirleri 6nem kazanmaktadir. Siirecin i¢indeki insanlar, iyilestirme i¢in gerekli
bilgi, fikir ve eylemleri iiretmek i¢in bir takim olarak ¢aligmalidirlar. Alt1 Sigma ile
diger problem ¢cozme yaklasimlar1 arasindaki temel farklilik, analiz ve iyilestirmeyi
yapan kisilerin siirecin performansindan sorumlu siire¢ sahipleri olmalaridir (Bas,

2003: 21).

Kantitatif metotlar terimi verilerin yapisal olarak 6zetlenmesinde kullanilan
istatistiki ve diger grafiksel araclari igerir. Bu metotlar, iyi ve kotii performansla ilgili
faktorlerin tanimlanmasi, anlasilmast ve kontroliine yardimei olur. Son yillarda
kantitatif metotlara verilen 6neme ragmen ¢ok sayida organizasyonda kararlar, fikir
ve varsayimlara dayali olarak verilebilmektedir. Alt1 Sigma’ da ise verilerle karar
vermek esas olmaktadir. Bunun i¢in Oncelikle anahtar degiskenler belirlenmekte,
kantitatif yontemler ise bu degiskenleri anlamak ve sonuclar1 optimize etmek i¢in

kullanilmaktadir (Bas, 2003: 22).

2.2. Alt1 Sigma Metodolojisi

Degiskenligin neden oldugu belirsizlikle bas edebilmek i¢in bir sistem, ortam
ya da kosullar bulugsmasinda ortaya ¢ikabilecek biitiin degerlerin, en kiigiigii ile en
bliyligii arasinda nasil bir dagilis gosterdikleri, hangi degerlerin hangi siklikta
karsimiza cikabilecegini yansitan olasilik dagilimlari gerekli olmaktadir. Bunlar
yardimiyla olast durumlar, karsimiza c¢ikabilecek sonuglar, bir olasilik Glgeginde
kestirilebilmektedir. Bu baglamda karsimiza ¢ikan en temel kavram olasilik dagilimi

ve buna iliskin en iinlii modelde normal dagilimdir (Yavuz, 2005: 9).
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Sekil 2.1: Normal Dagilim Grafigi

LSt Ll = Ortalama vst

E O = Standart Sapma E
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&

Standart Normal Dagilim

Kaynak: Ozkan, 2006, s.20.

Normal dagilim; ortalamasi 0, standart sapmasi 1 olan dagilimdir. Alt1 Sigma
faaliyetlerinde kullanilan verilerin genel olarak normal dagilima uygun oldugu kabul
edilmektedir. Elde edilen verilerin normal dagilima uygun olup olmadig1 normalite

testi yontemi ile kontrol edilmektedir (Ozkan, 2006: 20).

Uretilen bir parga istenilen &lgiilere sahip degilse hatali olarak
adlandirilmaktadir. Diger bir degisle herhangi bir an ya da olayda iirlinliin veya
stirecin miisteri isteklerini karsilamakta basarisiz olmasi hatali ya da artik olarak
nitelendirilmektedir (Giirsakal, 2005: 184). Degeri; miisteri alt ve iist spesifikasyon
limitleri disinda olan, alt spesifikasyon limiti (ASL) ve iist spesifikasyon limiti
(USL) disindadir. ASL ve USL miisteri ihtiyaclar1 dogrultusunda belirlenir. ASL ve
USL arasindaki merkez, ortalama ya da hedef deger olarak bilinmektedir

(Taghizadegan, 2006: 7).

Sekil 2.2.” de gosterilen normal dagilim grafiginde st spesifikasyon ve alt
spesifikasyon limitleri gosterilmistir. Ayni1 zamanda hata alanlar1 da belirtilmektedir.
Hata alanlar1 normal dagilim egrisinin spesifikasyon degerlerinin disinda kalan
boliimlerinin altinda kalan alanlardir. Hata olasiliklar1 ise egrinin toplam alaninin,

hata alanma oranidir (Ozkan, 2006: 21).
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Sekil 2.2: Normal Dagilim Grafigi Uzerindeki Hata Alanlari

USL

Hata Alani

Kaynak: Ozkan, 2006, s.21.

Uzerinde durulmas: gereken dnemli noktalardan biri de siirecin performansi
ile slirecin yetenegi arasindaki farktir. Siirecin performansi, o siirecin biitiin zaman
boyunca ortaya koydugu performansla ilgili iken; silire¢ yetenegi, siirecin zaman
boyunca en iyi yetenegi sergiledigi zaman araligindaki durumudur. Buradaki amac,
degiskenligi ve siirecteki hatali iirlin oranin1 en aza indirmek igin silirecin en iyi
yetenegi sergiledigi zaman dilimindeki davranisini tiim siire¢ siiresine yaymaktir.
Literatiirde silirecin performansi “uzun donem”, yetenegi ise “kisa donem” olarak
tanimlanan parametreler ile agiklanmaktadir. Bu iki parametre arasindaki fark,
stirecin kontroliindeki eksikligin bir belirtisidir. Siirecin “kisa dénem” yeteneginin
“uzun dénem” performansina uyarlanmasi sirasinda, siire¢ yeteneginde ortalama 1,5

o’ lik bir kayma oldugu gozlenmektedir (Yavuz, 2006: 53).
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Sekil 2.3: 1,5 6 Kaymaya Sahip Normal Dagilim Egrisi

Alt1 Sigma Kabiliyeti
+15°

Parca veya
Ciirer Sapmast

g + Alt Sigina Tasaium !

Kaynak: Ozen, 2005 s. 6.

Alt1 Sigma uygulayan organizasyonlar, siireglerinin verimliligini sigma
seviyesi adi verilen bir indeksle izlemektedir. Sigma seviyesinin artmasi ayni
zamanda hata olasiliginin gostergesi olan milyon firsatta hata sayis1 (DPMO=Defects
per Million Opportunities) degerlerinin diismesi anlamina gelmektedir. Buradaki
DPMO degeri, milyon tane lriin iiretirken geri planda tamir edilen ya da tamir
edilemeyip hurdaya atilan tiim hatalar1 igermektedir (Polat vd, 2005: 30). Ozellikle
tiretim ¢evresinde milyon firsatta hata sayisi genellikle “milyondaki parca sayis1”
diye de adlandiriimaktadir (Pande vd, 2003: 271). 3 sigma seviyesinde yapilan isin
kalitesi ile 6 sigma seviyesinde yapilan isin kalitesi karsilastirildiginda iki seviye
arasindaki farklar ¢esitli 6rneklerle tablo 2°de gosterilmektedir (Kocamanlar, 2008:

42).
Tablo 2’de goriildiigii iizere iki farkli sigma seviyesi karsilastirildiginda, 6

sigma seviyesinde yapilan islerde iyilesmenin arttigi ve hata miktarlarinin ciddi

diizeyde azaldig1 goriilmektedir (Kocamanlar, 2008: 43).
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Tablo 2.1: 3 ile 6 Sigma’ nin Karsilastirilmasi

3 Sigma

6 Sigma

Doktor veya hemsire tarafindan elden
diisiiriilen yeni dogmus bebek sayisi:

40.500 bebek/1 sene

Doktor veya hemsire tarafindan elden
diisiiriilen yeni dogmus bebek sayisi: 3

bebek/100 sene

Sebekeye

pompalanma siiresi: 2 saat/1 ay

sagliksiz  igme  suyu

Sebekeye

pompalanma siiresi: 1 sn/6 sene

sagliksiz  igme  suyu

Telefon veya televizyon sinyali kesinti

suresi: 27 dk/1 hafta

Telefon veya televizyon sinyali kesinti

suresi: 6 sn/100 sene

Hatali ameliyat sayisi: 1350/ 1 hafta

Hatali ameliyat sayisi: 1/ 20 yil

Kaynak: Kocamanlar, 2008, s.42.

Ayrica her bir sigma derecesine karsilik gelen milyon firsatta hata miktarlar
bulunmaktadir. Tablo 2.2.’de bu degerler gosterilmektedir. %99 dogrulukta calisan
bir organizasyonun 3,8 sigma seviyesinde faaliyet gosterdigi soylenebilir. %1’lik
hata pay1 neticesinde ortaya ¢ikacak olumsuz sonuglar i¢in saatte 20.000 mektubun
kaybolmasi ya da biiyiik havaalanlarina 2 hatali inisin yapilmasi, glinde ortalama 15
dakika sagliksiz su i¢ilmesi, haftada 5000 hatali ameliyatin yapilmasi, ayda hemen
hemen 7 saat elektrigin kesilmesi, yilda 200.000 hatali recetenin yazilmasi gibi
ornekler vermek miimkiin olmaktadir. Insan hayat1 diisiiniilecek olursa bunlar kabul

edilemeyecek kadar biiyiik hata oranlaridir.

Bu konuya organizasyonlar agisindan yaklasildiginda ve yine ayni hata orani
varsayildiginda, 3.000.000 adetlik iiretim kapasitesi olan bir organizasyonun 30.000
adet hatali iiretim yaptig1 ve bu iiretimi yapan birimin, hatali iirtinleri ayirmak ve
yeniden {iretmek i¢in bir senede en az 5 gilin fazlasi ile g¢alismasi gerektigi

goriilmektedir (Kocamanlar, 2008: 42).

34



Tablo 2.2: Sigma Degeri

Sigma Siire¢c Kapasitesi

Milyon Firsatta Hata Miktari(DPMO)

6 Sigma 3.4

5 Sigma 233

4 Sigma 6.210

3 Sigma 66.807
2 Sigma 308.537
1 Sigma 690.000

Kaynak: Kocamanlar, 2008, s.42.

2.3. Alt1 Sigma ve Siire¢ Yonetimi

Siireg, bir girdiyle baslayan (i¢ veya dis miisteriden gelen bir talep, bilgi veya

hammadde) ve bu girdiye katma deger katilarak belirli bir ¢ikt1 {ireten birbiriyle

baglantili etkinlikler dizisidir. http://filizeyuboglu.wordpress.com/2009/11/28/surec-

nedir/, 30.05.2010.

Sekil 2.4: Bir Siirecin Temel Elemanlari

Tedarikei

Girdi

(%1, xz,..)

Miisteri
Cikt1
Stirec %) >
(CTQ4,CTQ,, ...)

Kaynak: Giirsakal, 2005, s. 100.

Sekil 2.4° te gosterilen miisteri; siirecin ¢iktisini elde eden kisiyi, ¢ikti;

siirecin iglemesi sonucunda ortaya g¢ikan veri veya materyali, siire¢; miisterinin
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isteklerini yerine getirecek etkinliklerin yapilmasini, girdi; bir siirecin kullandigi
hammadde veya veriyi, tedarik¢i; silirece girdi saglayan kisiyi, CTQ (Critical to
quality) ise miisterilerin istediklerini onlara garantili bir sekilde saglamak igin,
kontrol edilmek zorunda olan iirlinlin bir 6zelligini veya siirecin bir adimim ifade

etmektedir (Giirsakal, 2005: 101).

Herhangi bir siire¢ ile ilgili olarak yapilan isler, iiriine veya hizmete katma
deger katanlar veya katma deger katmayanlar olmak iizere iki kategoride
toplanmaktadir. Katma degerli is olarak tanimlananlar, iiriin tizerinde dogrudan etkisi
olan ve mutlaka olmasi gereken adimlardir. Katma degersiz isler ise, yapilan isin
dogrulugundan emin olamamaktan veya yapilan isi ilk seferinde dogru olarak
yapamamaktan kaynaklanan ve verimsizlige yol acarak maliyet kaybi olarak

isletmeye geri donen her seydir (Polat, Comert, Aritiirk; 2005: 69).

Siire¢ Y oOnetimi, organizasyonlarin ana fonksiyonlarini yerine getirebilmeleri
icin ihtiya¢ duyacaklar siireclerin performanslarini siirdiirmek ve siirecin miisterileri
ile organizasyonun gereksinimlerini karsiladigindan emin olmak amaciyla uygulanir.
Siire¢ YOnetimi, siire¢ sahiplerine sorumluluk yiiklemekle birlikte, birbirlerine bagh
birden fazla siirecin yonetilmesi i¢in ¢ok onemlidir. Siire¢ Yonetimi tek bir siirece
uygulanabilecegi gibi, en yiiksek seviyesinden en diisiigiine kadar biitiin bir
organizasyona da uygulanabilir. Ozellikle iiriin kalitesinden ¢ok siireclerin kalitesine
konsantre olan Alt1 Sigma uygulamalar1 Stire¢ Yonetimi anlayisini ortaya ¢ikarmistir

(Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 69).

Siirecin bir spesifikasyonu yerine getirip getiremeyecegini belirlemek icin
kullanilan endekse siire¢ potansiyel endeksi denilmektedir ve Cp ile gosterilmektedir.
Olgiilen bir (x) karakteristigi i¢in, alt ve iist spesifikasyon sinirlart ASL, USL olarak

ve standart sapmasi da ¢ olarak ifade edilirse, siire¢ potansiyel endeksi,
_ USL - ASL

P 60

Seklinde formiile edilmektedir (Kane, 1986: 4).
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Literatiirde;
Cp >1 Yeterli bir siireg
Cp < 1 Yetersiz bir siireg, olarak kabul edilmesine ragmen, uygulamada 1,33

degerinden daha kiiciik olan siirecler yetersiz olarak kabul edilmektedir.

Bir iirliniin kalitesinin belirlenmesinde, iriinlin  gosterdigi  yayilimin
incelenmesi kadar, ortalama degerinin hedef degere ne oOl¢iide yakin oldugunun
bilinmesi de onemlidir. Cp endeksi ile siire¢ yayiliminin hangi diizeyde oldugunu
incelenebilir. Ancak siirecin hedef degerde olusma derecesi ile ilgili bilgi
saglanamaz. Bu nedenle ortalama degerin yerlesimini degerlendiren Cpk endeksi

gelistirilmistir. Bu endeks,

. (u—ASL USL—u
C, = mm{ ;
pk 36’ 3o

} biciminde formiile edilir. Cp ve Cpk arasindaki

iligki, Cpk = Cp (1-k) esitligi ile ifade edilir (Lester, Enri¢, Mottley, 1992: 355).

2.4. Alt1 Sigma Tarihsel Gelisimi

Metodolojinin 1980’11 yillarin ortalarinda Motorola tarafindan gelistirildigi
sOylenmesine karsin, yaklagik 100 yillik bir ge¢misi bulunmaktadir (Polat, Comert,
Artiirk, 2005: 15-16).

e 1900 ve 1920’ li yillar arasinda Frederick W. Taylor’in gelistirdigi Bilimsel
Yonetim ve Istatistik teorileri,

e Henry Ford’un seri iiretim hatlarin1 84 ayri istasyona ayrigtirarak Tam
Zamaninda Uretim ve Yalin Uretim uygulamalarini ilk olarak kullanmast,

e Walter Shewhart ve Joseph M. Juran’in 1920 ve 1924 yillar1 arasindaki kalite
calismalar1 sonucunda liretim siireclerindeki kaliteyi degerlendirmek {izere
gelistirdikleri Kontrol Grafikleri ve modern Istatistiksel Proses Kontrol
yontemleri,

e 1950’li yillarda Japon kalitesinin en bunalimli doénemlerini yagsadigi
zamanlarda, Japonlara danmismanlik destegi saglayarak Japon Kkalite

devriminin yapilanmasina biiylik katki saglayan Dr. W. Edwards Deming, Dr.
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Joseph M. Juran ve Dr. Armand Feingenbaum’ un uygulamalar1 ve sonucta

Japon’larin {istlin rekabet giliciine ulastig1 1970’11 yillar.

1980’11 yillarin ortalarinda Motorola firmast miikemmellik arayisina girmistir.
[Ik baslarda yoneticiler tiim sorunlarm ¢oziimlerini organizasyon disinda ararken,
Japonlar, Motorola’nin ABD’deki bir televizyon fabrikasini satin alip hata oranlarini
20 kat azaltarak karlarim arttirdiklarinda Motorola yoneticileri ilk kez kendi yonetim

sekillerini sorgulamislardir (Kocamanlar, 2008: 42).

Kalite kavramimi yorumlamayr Ogrenen Motorola, artik rekabet igin
miisterilerine gitmeye ve onlarin fikirlerini daha dikkatli anlama yoluna girmistir.
Motorola baskani kurulusu koklii bir degisime itmistir. Bundan sonra kendisinin ilk
sorgulayacagi indeksin siire¢ kalitesi olacagini belirterek, bu konu {izerine hemen
calismalarin  baslatilmasimi istemistir. Boylelikle Motorola organizasyonlari
verimliliklerini “Sigma Seviyesi” admi verdikleri bir indeksle takip etmeye
baslamiglardir. Bunu 1iyilestirmek icin de odaklanmis projeler belirlemigler ve bu
projeleri hedeflerine ulastirmak i¢in Olgme, Analiz, lyilestir ve Kontrol ad1 verilen
ve kendilerinin derledigi problem ¢6zme modelini olusturmuslardir (Polat, Comert,

Aritiirk, 2005: 18).

Ik olarak iiretim sektdrlerinde uygulanmaya baslanan Alt1 Sigma, 1995°li
yillarda hizmet siireclerinde kullanima paralel olarak degisime ugramig ve ilk
uygulama adimi olarak, miisteri sesinin ve kalite dncelikli hedeflerin belirlenmesinde
kullanilan Tanimlama agsamasi metodolojiye ilave olmustur. Bu noktadan itibaren
Alt1 Sigma, hizmet siireclerinin iyilestirilmesinde de kullanilmaya baslanmistir

(Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 19).

Cok gecmeden diger organizasyonlar da hem hizmet hem de iiretim
sektoriinde karlhiliklarimin arttirllmasinda Altt Sigma’ y1 kullanmaya baglamiglardir.
Amerika’da Motorola ve General Electric basta olmak {iizere; Johnson&Johnson,
American Express, Citibank, Sun Microsystems v.b.; Avrupa’da Nokia, Siemens,

ABB, Bosh, FEricsson v.b.; Uzakdoguda Kodak, LG, Hyundai, Honda v.b.
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organizasyonlar iiretim ve hizmet silireglerinde Alti Sigma’ y1 kullanan diinya

capinda organizasyonlardir (Yavuz, 2006: 45).

2.5. Alt1 Sigmanin Faydalan

Alt1 Sigma modeli, maliyetler ve hata oraninda azalma, verim, pazar payi,
miisteri ve ¢alisanlarin memnuniyetinde artig, kurum kiiltiiriinde olumlu degisim gibi
konularda organizasyonlara ¢esitli faydalar saglamaktadir. Bunlar agagidaki gibidir

(borusanmannesmann.com/6sigma/default.aspx, 01.11.2009);

Siirekli bir basar1 yaratir: Giinlimiizde iki haneli biiylimeyi
siirdlirebilmenin ve degisen pazarlara ayak uydurabilmenin yegine yolu siirekli
olarak yenilik yapmak ve organizasyonu degisen sartlar1 karsilayacak sekilde
yeniden yapilandirmaktir.  Altt  Sigma  organizasyonun kendini  siirekli
yenileyebilmesi icin gerekli yetenek ve kiltliri yaratmaktadir

(procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

Herkes icin bir performans hedefi saglar: Bir organizasyondaki herkesin
tek bir noktaya odaklanmasi ve ayni yonde faaliyet gostermesi basarinin en énemli
sartlarindan biridir. Aslinda tim bo6liim, fonksiyon ve bireylerin hedef tanimlar
birbirinden farklidir. Ancak bunlarin hepsi miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini
kargilayacak {riin ya da hizmet saglamak icin faaliyet gostermektedirler

(procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

Bu ortak 6zellik Alt1 Sigma yaklasiminin ¢ikis noktasidir. Alti Sigma miisteri
sartlarinin %99.9997 gibi kusursuza ¢ok yakin bir hata orani ile kargilanmasini 6n
goriir. Aslinda bu hedef o kadar yiiksektir ki ¢ok sayida organizasyonun miikemmel
performansa iligkin diisiinceleri bunun yaninda ¢ok =zayif kalmaktadir

(procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

Miisteriye verilen degeri arttirir: GE Alti Sigma calismalarina

basladiginda, iist yonetim iirlin kalitesinin olmas1 gerekenin ¢ok altinda bulundugunu
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kabul etmekteydi. Kalite diizeyleri rakiplerinden daha iyi olmakla birlikte Jack
Welch, tiriinlerin miisteri i¢in ¢ok 6zel ve degerli olmasi ve onlarin tek se¢imi haline
gelmesi gerektigini savunmaktaydi. Bu diisiincenin General Elektrik ic¢in basariy1

getirdigi bilinmektedir (procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

Giliniimiliz rekabet ortaminda firiinlerin iyi ya da hatasiz olmasi basariy1
garantilememektedir. Alt1 Sigma’ nin 6ziinde yer alan miisteri odagi, miisterilerin
nelere deger verdiginin 6grenilmesi ve bunu onlara karli olarak nasil saglanacaginin

planlanmasini 6ngdrmektedir (procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

Iyilestirme hizim arttirir: Giiniimiiz rekabet kosullarinda basarty1 kendini
en hizli gelistiren organizasyonlar kazanmaktadir. Alti Sigma sahip oldugu giiclii
araglarla yalniz organizasyonun performansini iyilestirmekle kalmaz ayni zamanda
tyilestirmenin de tyilestirilmesini gerceklestirmektedir

(procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

Ogrenme ve bilgi ahsverisini arttrir: 1990°li  yillar  Ogrenen
Organizasyonlarin ortaya ¢iktig1 yillar olarak bilinmektedir. Ilk basta organizasyonlar
icin cazip gelen bu kavramin uygulamaya gecirilmesinde ciddi problemler yasandigi
bilinmektedir. Alt1 Sigma ise yeni fikirlerin {iretilmesini ve paylasilmasini arttiracak
ve hizlandiracak bir yaklagimdir. GE gibi biiyiik ve daginik bir organizasyon
yapisina sahip bir isletmede dahi bir 6grenme araci olarak son derece basarili

sonuclar verdigi gézlenmisti. (procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

Stratejik degisimi kolaylastirir: Organizasyonlarin piyasaya yeni iiriinler
siirmesi, faaliyet alanini degistirmesi, yeni girisimlerde bulunmasi, yeni pazarlara
girmesi, organizasyonlar1 bdlmesi, birlestirmesi satin almasi — dnceleri ¢ok nadir
olarak goriilen bu tiir faaliyetler giiniimiizde ¢ok sayida organizasyon i¢in normal
faaliyetlerden biri haline geldigi goriilmektedir. Alt1 Sigma organizasyonlarin
stireclerini ve bir biitiin olarak sistemini daha iyi anlamak, hem kii¢iik ayarlamalari
hem de 21. Yiizyilin gerektirdigi biiyiik ¢apl degisimleri gerceklestirmek i¢in daha
biiyiik bir esneklik saglamaktadir (procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).
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2.6. Alt1 Sigma Temel Adimlar:

Altt Sigma’ nin amaci miisteri tatminini ve organizasyon performansini
arttirmaktir. Bunun i¢in sistem ve siireclerde miisteri tatminini ve organizasyon
performansin1 olumlu yonde etkileyecek degisiklikler yapilmalidir. Ancak bu
degisiklerin uygun bir “planlama” olmaksizin gergeklestirilmesi miimkiin degildir.
Planlama ise iyi bir tahmin yetenegi gerektirmektedir. Tahmin, konu hakkinda
bilgiye dayanmalidir. Bilgi ise i¢ giidelere dayali olarak gelistirilemez. Bu nedenle,
bilginin  gelistirilmesinde bilimsel metot kullanilarak toplanan verilerden
yararlanilmaktadir. Bilimsel metodun isletme faaliyetlerine uygulanmasinda
kullanilan ¢ok sayida iyilestirme modeli bulunmaktadir. Fakat bu modellerin hemen
hemen hepsinin W.Edwards Deming’ in PUKO — Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem
al dongilistine dayandigi sdylenebilir. Alt1 Sigma metodolojisi iyilestirmeyi
hedefleyen organizasyonlara TOAIK — Tanimla, Ol¢, Analiz, lyilestir ve Kontrol
diye de bilinen modeli sunmaktadir. Temel olarak PUKO modelinden biiyiik bir
farklilik gdstermeyen TOAIK modelinde sadece dlgme ve iyilestirme siiregleri dzel
olarak vurgulanmis ve bu siiregler ayr1 birer asama olarak ifade edilmistir (Bas, 2003:

29-30). Sekil 2.5° de TOIAK isleyisini gdsteren soru ¢evrimi gdsterilmektedir.
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Sekil 2.5: Alt1 Sigma Projesi TOAIK Soru Cevrimi

1. Tanimlama

Proje konusunun organizasyondaki
Oonemi nedir?

Miisteri kimdir?

Mevcut durum akis semasi nedir?
Projenin kapsami1 nedir?

Projenin getirisi nedir?

Proje takvimi nedir?

5. Kontrol

Proje boyunca riski, kaliteyi, maliyeti,
programi, faaliyet alanin1 kontrol
altinda tutacak mryim? Ve plani
degistirecek miyim?

Ne ¢esit ilerleme raporu
olusturmaliyim?

Projenin is amaglarinin
gerceklestirildigini ve
stirdiirtildiigiinii nasil garanti
edecegim?

Elde edilen kazanimlarin devamini
nasil saglarim?

2.0l¢me

Is akisindaki 6nemli dlgiilecek noktalar
nelerdir?

Olgiimler gegerli ve giivenilir mi?
Stire¢ hakkinda yeterli verimiz var mi?
Baslangic noktas1 nedir?

Projenin ilerleyisi nasil dlgtilecek?
Projenin basarisi nasil lgiilecek?

1

Gelecekteki durum haritasi nasildir?
Is dokiimii yapis1 nedir?

Projenin hedeflerine ulagsmak i¢in
gerekli olan faaliyetler nelerdir?

4. Tyilestirme

3. Analiz

Simdiki durum nedir?

Siireg olabilecegi en iyi halde midir?
Degisiklikleri yapmaya kim yardim
edecek?

Kaynak gereksinimleri nelerdir?

Bu degisim cabalarinin basarisiz
olmasina neler neden olabilir?
Projenin tamamlanmasinda
karsilasacagim temel engeller nelerdir?

Kaynak: Pyzdek, 2003, s.xvi.
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2.6.1.Tanimlama

Tanimlama asamasinda Alt1 Sigma projesi tanimlanir ve miisteriler i¢in kritik
olan degiskenler ile yapilan igin gerekleri arasinda iliski kurulur. Kimlerin miisteri
oldugu, bir firmanin i¢ ve dis miisterilerinin iiriin ve hizmetlerden beklentilerinin
neler oldugu, projelerin sinirlar1 ve ne zaman baslayip ne zaman bitecekleri, kritik
kalite degiskenleri belirlenip, siire¢ haritalar1 gizilerek gelistirilecek temel siireclerin

tanimlanmasi bu agsamada gergeklestirilir (Glirsakal, Oguzlar, 2003: 52).

Tanimlama asamasi, sorunun net bir bi¢cimde tanimlanmasini saglayarak
yanlig problemleri ¢ozme pesinde zaman ve para harcanmasini engellemektedir
(Giirsakal, 2005:116). Bu asamada dikkat edilmesi gereken hususlar segilen projenin
imkan ve kabiliyetlere uygun olmasi, daha yiiksek bir kalite yaratma ve maliyetleri
azaltma olasiligmin yiliksek olmasi ve problemlerin net ve miimkiin oldugunca

sayisal olarak tanimlanmasi seklinde 6zetlenebilir (Bas, 2003: 30).

Tanimlama asamanin ¢iktis1 ise; planlanan iyilestirmenin ayrintili tanim,
miisteri i¢in Onemli olan faktdrlerin listesi, ilizerinde c¢aligilacak siirecin akis
diyagrami yardimi ile detayli gosterimidir. Tanimlama asamasinda yaygin olarak
kullanilan araclar; proje uyum plani; paydas analizi; TGPCM, Tedarikgiler, Girdiler,
Prosesler, Ciktilar, ve Miisteriler; iirlin analizi; miisterinin sesi; yakinlik (affinity)
diyagrami; kano modeli; kritik kalite faktorleri agacidir (
kaliteofisi.com/makale2/activenews_view.asp?articleID=45, 21.03.2010).

2.6.2. Olcme

Olgme asamasinda temel amag, projenin girdi ve ¢iktilarmin dogru
oldugundan emin olmak ve mevcut durumu degisik gorsel analizler yardimi ile
ortaya koymaktir. Siire¢ performans gostergelerinin ne kadar dogru olgiilebildigi,
hakikaten dogru parametrelerin, dogru bir plan dahilinde Sl¢iiliip Olgiilmediginin

belirlenmesi ¢aligsmalar1 bu agamada yiiriitiiliir (Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 88).
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Olgme asamasinda mevcut durumu tiim yonleriyle agiklayan bilgiler toplanr.
Gegerli ve dogru oOlgiimler olmaksizin siirecin mevcut performansini ve yapilan
tyilestirmelerin etkilerini belirlemek miimkiin degildir. Bu asamadaki en kritik faktor
ise neyin ya da nelerin Ol¢iileceginin dogru belirlenmesidir. Aksi takdirde harcanacak
emek ve kaynaklarin karsiligi, hicbir kullanim alani olmayan sayfalarca veri

olacaktir.

Alt1 Sigma basamaklari igerisinde, verilen 6nem ve deger, harcanan para ve
zaman acisindan en fazla goz ard1 edilen asamanin dl¢iim oldugu sdylenebilir. Olgiim
sirasinda somut bir sonug elde edilmediginden bu parlayan bir basamak degildir. Bu
nedenle bu basamakta bir an 6nce gecme egilimi yaygindir. Fakat bu dogru degildir.
Ciinkii kantitatif veriler Alt1 Sigma’ nin temelini olusturur. Iyi veri olmaksizin da iyi

kararlar almak miimkiin degildir (Bas, 2003: 32).

Olgme asamasinin ¢iktist ise; siirecin mevcut performansi, problemi ya da
problemin olusumunu agiklayan veriler, problemin daha 6zel ve detayli bir tanimidir.
Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar; veri toplama plani, veri toplama
formlar1, kontrol kartlari, frekans dagilimlari, tahmin T&T (tekrarlanabilirlik, tekrar
iretilebilirlik), pareto kartlari, Onceliklendirme matrisi, FMEA, proses yetenegi,
proses sigma, Ornekleme, tabakalandirma, zaman serisi diyagramlaridir (

kaliteofisi.com/makale2/activenews_view.asp?articleID=45, 21.03.2010).

2.6.3. Analiz

Analiz asamasinda temel amag, siiregte var olan degiskenligi yaratan
parametrelerin belirlenmesi ve seviyelerinin incelenmesidir. Bu asamada ekip,
verilerin ve siirecin kendisini analiz ederek, sonunda silirecin kotii sigma
performansinin kokiindeki nedenleri belirler. Analiz agamasinda problemlerin temel
nedenleri hakkinda teoriler gelistirilip, bu teorileri verilerle dogrulayarak
problemlerin temel nedenleri tanimlanir. Dogrular1 kanitlanan neden veya nedenler
bir sonraki asamada tartisilip, ¢Oziimlerin olusturulmasi i¢in temel teskil eder

(Yavuz, 2006: 102).
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Analiz agsamasinin amaci problemin asil nedenlerini tanimlamak ve bunlarin
nedenlerini dogrulamaktir. Dolayisiyla bu asamanin ¢iktisi test edilen ve dogrulanan
bir hipotez olacaktir. Bu asamada dogrulanan neden/nedenler bir sonraki agamanin
girdisini olusturur. Bu asamada yaygin olarak kullanilan araglar ise; yakinlik
(affinity) diyagrami, beyin firtinasi, sebep-sonu¢ diyagrami, kontrol kartlari, veri
toplama formlari, veri toplama plani, deney tasarimi, akis diyagramlari, frekans
dagilimlari, hipotez testleri, pareto kartlari, regrasyon analizi, tepki alam
metodolojisi, Ornekleme, dagilma diyagramlari, tabakalandirilmis frekans
dagilimlaridir ( kaliteofisi.com/makale2/activenews_view.asp?articleID=45,

21.03.2010).

2.6.4. yilestirme

lyilestirme asamasinda hedef siireci, teknoloji ve disiplin ile problemleri
¢Ozen ve problemlerin ortaya c¢ikmasini onleyen uygulama planlar1 tasarlanmakta,
gelistirilmekte ve yayginlastirilmaktadir. Gerekli personel zamaninda ve yerinde
minimum maliyette isttihdam edilerek, hizmet i¢i egitim ve 0diil / ceza sistemi
yapilar degistirilerek iyilestirme kurumsallastirilmaya ¢alisilmaktadir (Giirsakal ve

Oguzlar, 2003: 60).

Bu basamakta problemin temel nedenlerini ortadan kaldiracag: iddia edilen
¢Ozlimler denenir ve uygulamaya konulur. Bu ¢6ziimler daha iyi bir tahmini, daha iyi
bir programlamayi, daha iyi bir prosediirii ya da daha iyi bir ekipman
icerebilir. lyilestirme asamasinda ayrica sonuglarin bir sonraki asamada nasil
degerlendirilecegini agiklayan bir plan olusturulmalidir. Bu agamada yaygin olarak
kullanilan araglar ise; beyin firtinasi, konsensiis, yaraticilik teknikleri, veri toplama,
deney tasarimi, akis diyagramlari, FMEA hipotez testleri, planlama araglari, paydas
analizidir ( kaliteofisi.com/makale2/activenews_view.asp?articleID=45, 21.03.2010).
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2.6.5. Kontrol

Bu asamada amag, yapilan iyilestirmenin hakikaten dogru olup olmadigi
durumlarm ortaya konulmasi ve giivenilirliginin belirlenmesidir. lyilestirilmis bir
stirecin, iyilestirilmis bir sekilde devam etmesi i¢in, kontrol planlarinin hazirlanmasi

ve gergeklestirilmesidir (Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 124).

Kontrol, Alt1 Sigma’ nin en 6nemli asamasidir. Bu asamada 6zetle; ilk dort
asama sonunda saglanan kazanglar degerlendirilir, bu kazanglarin siirdiiriilmesi ve
arttirilmasi i¢in neler yapilabilecegi kararlastirilir ve Alt1 Sigma’ nin giiclii araglari

yardimi ile en kiiciik basarilarin dahi kalici olmasi saglanir (Bas, 2003: 37).

Kontrol asamasinda yaygin olarak kullanilan araglar ise; kontrol kartlari, veri
toplama, akis diyagramlari, oncesi ve sonrasini kontrol i¢in frekans dagilimi, pareto
karti vb. kartlar, kalite kontrol prosesi kartti ve standardizasyondur (

kaliteofisi.com/makale2/activenews_view.asp?articleID=45, 21.03.2010).

2.7. Alt1 Sigma Tlkeleri

Alt1 Sigma tanimlama, 6l¢gme, analiz etme, iyilestirme ve kontrol (TOAIK)
adimlarin1 kullanan, sistematik ve veri yonelimli bir yaklasimdir. Altt Sigma’ nin
temel ilkesi dogru istatistiksel araglar ve teknikler kullanmak suretiyle organizasyonu
iyilestirilmis bir sigma yetenek diizeyine ¢ikarmaktir. Bu temel ilkenin yan1 sira Alti

Sigma’ nin diger ilkelerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

2.7.1. Miisteri Odakhhk

1990’11 yillardaki kalite hareketi ile birlikte c¢ok sayida organizasyon
duvarlarini, “miisteri beklenti ve sartlarin1 karsilamak ve asmak” benzeri politika ve
misyon ifadeleri ile siislediler. Bununla birlikte ¢cok az sayida organizasyon miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak ve bu bilgiyi arttirmak i¢in yogun ¢aba gdosterdi.

Hatta bu c¢abay1r gosteren organizasyonlar dahi miisteri ihtiyaglarinin dinamik
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dogasin1 g6z ardi ettiklerinden elde edilen verilerden saglanan fayda kisa siirdii. Alti
Sigma’ da miisteri odagi ilk oncelige sahiptir. Alti Sigma’ da performans 6l¢iimii
miisteri ile baglar. Alt1 Sigma iyilestirmeleri miisteri tatmini ve degeri lizerindeki
etkileri ile tanimlanir (kaliteofisi.com/makale2/activeNews_print.asp?articleID=47,

21.03.2010).

Alt1 Sigma yonteminde, miisteri beklentileri esas alinarak ¢apraz fonksiyonlu
ekiplerle hedef alanlarda iyilestirme g¢aligmalar1 yapilir. Ekipler, organizasyondaki
miisteri tatminini etkileyen tiim siiregleri belirler. Analiz sonucunda toplam miisteri
tatmini i¢in iyilestirme c¢aligmalar1 yapilir. Bu sonuglar sadece dis miisteri i¢in degil,

ayn1 zamanda i¢ miisteri i¢in de basarili bir sekilde uygulanabilir (Yavuz, 2006: 111).

2.7.2. Verilere ve Ger¢eklere Dayal Yonetim

Altt Sigma, “gercege dayali yonetim” kavramini yeni ve daha giiglii bir
konuma tagimaktadir. Olgmeye, gelistirilmis bilgi sistemlerine, bilgi yénetimine vb.
son yillarda verilen 6neme karsin, is konusundaki pek ¢ok kararin hala yorumlara ve
tahminlere dayanarak alinabildigi bilinmektedir. Alt1 Sigma yaklagimi, is
performansin1 degerlendirme agisindan hangi 6l¢iimlerin kilit konumunda oldugunu
netlestirmekte; sonra da kilit degiskenleri tanimlayacak ve sonuglar1 optimize edecek

bicimde veri ve analizleri uygulamaktadir.

Alt1 Sigma, yoneticilerin gercege dayali karar ve ¢oziimleri destekleyecek
asagidaki iki temel soruyu yanitlamalarina yardimci olur (Pande, Neuman ve

Cavanagh, 2004: 45):

1. Gergekten gereksinim duydugum veri/bilgiler nelerdir?

2. Bu veri/bilgilerden maksimum faydayi nasil saglayabiliriz?
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2.7.3. Siirece Odaklanma, Yénetim ve Tyilestirme

Altt Sigma’ da siiregler eylemin oldugu yerler olarak goriilmektedir. Alt1
Sigma, siire¢ ne olursa olsun (iirlin veya hizmet tasarimi, performans Ol¢limii vb.),
stireci bagarin anahtar1 olarak goérmektedir (Yavuz, 2006: 112). Alt1 Sigma
uygulamalarinda bu giline kadar saglanan biiyilk kazanglar, siire¢lerin miisteriye
deger saglamak icin kullanimi ile gerceklestirilmistir (procen.com.tr/altisigma8.htm,

01.11.2009).

2.7.4. Proaktif Yonetim

Proaktif kavrami ¢ogunlukla “reaktif” kavraminin tersi olarak diisiiniiliir ve
olaylardan 6nce harekete gegme anlamui tasir. Gergek diinyada ise proaktif yonetim
basar1 i¢in kritik is aliskanliklar ile ilgilidir; iddiali hedefler olusturmak, bunlar1 sik
stk gozden gecirmek, acik politikalar gelistirmek, problemlerin Onlenmesine
odaklanmak, gozleri kapali bir sekilde islerin nasil yapildigini savunmak yerine,
islerin ni¢in Oyle yapildigini sorgulamaktir

(kaliteofisi.com/makale2/activeNews_print.asp?articleID=47, 21.03.2010).

2.7.5. Sirsiz Isbirligi

Smirsiz i basarist  i¢in  Jack Welch’® in deyislerinden birisidir.
Organizasyonun tedarikcileri, miisterileriyle ve organizasyon ¢alisanlarinin da
birbirleriyle kuracaklari isbirliginin getirecegi firsatlar biiytliktlir. Miisteriye deger
yaratmak i¢in ortak c¢alismasi gereken gruplar arasindaki rekabet ve

irtibatsizliklardan dolay1 her giin milyarlarca dolar masada birakilir.

Alt1 Sigma insanlarin biiylik resimdeki yerlerini gdrmelerini ve faaliyetler
arasindaki iliskileri anlamalarin1 saglayarak is birligi firsatlarini arttirir. Alti Sigma’
da ki smirsiz isbirligi karsiliksiz fedakarlik anlaminda degildir. Bununla birlikte son

kullanicilarin gercek ihtiyaglarinin ve prosesler arasindaki iligkilerin anlasilmasini
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gerekli kilar. Ayrica miisteri ve proses bilgisinin tiim ilgili sahis ve birimlere yarar

saglayacak sekilde kullanimini 6ngoriir (procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

2.7.6. Miikemmele Yonelis ve Basarisizhga Kars1 Hosgorii

Bu son ilke kendi iginde celigkili gibi goriinebilir. Nasil hem miikemmele
ulasmayi isteyip hem de basarisizliga kars1 hosgériilii olunabilir ki? Isin &ziinde, bu
iki diislince birbirini tamamlamaktadir. Hicbir organizasyon, yeni diisiinceler ve
yaklagimlar tiretmeden (ki bunlar da her zaman bir risk tasir) Alt1 Sigma’ ya yakin
bir noktaya ulasamaz. Daha iyi bir hizmete, daha diisiik maliyetlere, yeni becerilere
vb. gotiiren (yani miikemmele c¢ok yaklastiran) bir yol oldugunu goren kisiler,
muhtemel bagarisizligin sonuglarindan da ¢ok korkuyorlarsa, hi¢cbir zaman bu yeni
yolu denemeye kalkigsmazlar. Bu durumda sonug: durgunluk, ¢iirime ve oliimdiir

(Pande, Neuman ve Cavanagh, 2004: 47).

Ayrica performans iyilestirmesi i¢in Altt Sigma’ nin sundugu arag ve
yontemler onemli dlglide risk yonetimi icermektedir. Altt Sigma’ y1 hedef edinmis
bir organizasyon tabii ki her zaman kusursuz i¢in ¢aba harcayacak, fakat ara sira olan

basarisizliklar1 kabul edecektir (procen.com.tr/altisigma8.htm, 01.11.2009).

2.8. Alt1 Sigmanin Temel Araclan

Istatistiksel yontemler Japonya’da 1949 yilindan itibaren yogun bir bigimde
kullanilmaya baslanmistir. Ayni1 yil Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi
(JUSE) bir kalite kontrol arasgtirma grubu kurarak, istatistiksel kalite kontrol ve
istatistiksel yontemlerin endiistride kullanimini arastirmaya baslamiglardir. Japonya’ da
kalite ¢emberleri ve kalite yonetimi teknikleri konularinda 6nemli c¢alismalar yapan
Ishikawa’ ya gore isletmede karsilagilan sorunlarin %95°1 basit istatistiksel teknikler
kullamlarak ¢oziilebilmektedir. Istatistiksel yontemlerin, saglayacag yararlardan bazilari

ise sunlardir (Dogan, 2000),

e Daha iist diizeyde kalite,

e Yeniden isleme ve hurdanin azaltilmasi ile daha az kayip,
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e Dabha iyi planlama ve yonetim ile muayenenin iyilestirilmesi,
e s giicii-makine/saat i¢in kusurlu {iretimin en aza indirilmesi,
e Tasarim toleranslarinin iyilestirilmesi,

e Esgiidiimlii ¢alisma sonucunda kurulus i¢in iliskilerin iyilestirilmesidir.

Alt1 Sigma ilkelerini gergeklestirmek amaciyla bir dizi ara¢ kullanmaktadir.
Cok sayida Alt1 Sigma araci bulunmaktadir. Bu araglar siire¢ iyilestirme takimlari
tarafindan belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in kullanilmaktadir (Eckes, 2003: 67).

Asagida genel kabul gérmiis Alt1 Sigma araglar1 siralanmigtir,

» Kalite I¢in Kritik Karakteristikler Agaci
* Siire¢ Haritas1

* Histogram

* Pareto Grafigi

» Siire¢ Ozeti Islem Tablosu

* Neden-Sonug¢ Diyagrami

* Daginik Diyagram

* Benzerlik Diyagrami

» Islem Cizelgesi

* Kontrol Cizelgesi

* Hata Tiirii Etkileri Analizi (FMEA)
« Kalite Fonksiyonu Yayilimi (QFD)

* Deney Tasarimi

Asagidaki Tablo 2.3 te Alt1 Sigma’ da kullanilan istatistiksel araglar TOIAK

modelinde gdsterilmektedir.
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Tablo 2.3: Alt1 Sigma Temel Adimlari1 ve Araglari

AMAC

KULLANILACAK ARACLAR

TANIMLAMA

Proje Yonetimi

Ornek Edinme

Yakinlik diyagrami

Kano modeli

Kritik kalite faktorleri agaci
Neden-sonug diyagrami

OLCME

Siirec akis semalart

FMEA (Hata Tiirii ve Etkileri Analizi)
Korelasyon

Kontrol semalari

Frekans dagilimlar

Pareto diyagrami

Beyin firtiasi

Neden-sonug diyagrami
Iliskilendirme diyagrami

ANALIZ

Hipotez testi

T.testi, F-testi, Ki-kare testi
Gliven araliklar1

Varyans analizi

Rassal blok tasarimlari
Dagilim diyagramlari
Regresyon

Korelasyon

Cok degiskenlik analizler
ANOVA

IYILESTIRME

Gannt semalari
Pert/CPM diyagramlari
Faktoriyel tasarim metotlari
Beyin firtmasi

Siire¢ akis semalari
Hipotez testi

Siire¢ haritalari

Deney Tasarimi

Rassal Bloklama
Coklu Regresyon
ANOVA

KONTROL

Histogramlar
Korvaryans analizi
Kontrol semalar1
Pareto diyagramlari
Tolerans Analizi
Giivenilirlik

Kaynak: George, 2002, s.172.
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2.8.1. Kalite I¢in Kritik Karakteristikler (CTQ) Agaci

Kalite igin kritik karakteristikler agact TOAIK tanimlama asamasinda

kullanilmaktadir. Iyilestirme i¢in hedef secilmis siirecin miisterisinin ihtiyaglarini ve

sartlarin1 beyin firtinasi1 yaparak belirlemek ve dogrulamak i¢in kullanilmaktadir.

Kritik Kalite Agac1 olusturmada atilacak adimlar asagidaki gibidir (Eckes, 2003: 68),

e lyilestirme igin hedef secilmis siirecin miisterisini belirleme,

e Miisterinin ihtiyacin1 hem iiriin hem de hizmet olarak tespit etme,

e Ihtiyacin birinci sartlar diizeyini belirleme —diger bir ifadeyle ihtiyacin bazi

karakteristiklerinin miisteriyi memnun edip etmedigini tespit etme,

e Gerekirse, sartin daha ayrintili diizeylerini ortaya koymadir.

Sekil 2.6: Saglik Kurulusu CTQ Agact

Thtiyac 1.Diizey 2. Diizey
Dogruluk
Odanin Tiiri
Hastane Kogusu
Kayit Zaman Hatlar1
Nezaket
Genel (Ihtiyac) Davranigsal (Beklenti)

Kaynak: Eckes, 2003, s. 72.
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Sekil 2.6 bir saghk kurulusu i¢in hasta kayit siirecinin CTQ agacini
gostermektedir. Burada hastanin ihtiyaci kayit olmaktir. Bununla birlikte, hastanin
tatminkar bir sekilde kayit olup olmadigini belirleyecek sartlar da bulunmaktadir. Bu
sartlar odanin tiirii, hastanenin bulundugu semt, zaman ac¢isindan uygunluk ve

nezakettir (Eckes, 2003: 68).

2.8.2. Siire¢ Haritasi

Stire¢ haritalari, islerin nasil yapildigin1 gosterir. Katilimeilara, siirecin
tamamin1 gozlerinde canlandirmalarina yardimci olarak, zayif ve giiclii alanlari
tanimlayan bir resimdir. Stire¢ haritasi, iyilestirme i¢in firsatlari, ana kilit siiregteki
girdileri ve degiskenleri tanimlar. Prosediiriin, bastan sona tiim adimlarin1 géstererek

¢evrim zamaninin ve hatalarin azaltilmasina yardimei olur (Breyfogle; 1999: 66).

Siirec haritas1 bes temel ¢alisma kategorisine sahiptir. Bu kategoriler; siirecin
tedarik¢ilerinin tanimlanmasi, tedarik¢ilerin sagladig: girdiler, siirecin adi, siirecin
ciktist ve silirecin misterileridir. Ayrica, siire¢ haritalamast dort asamada
gerceklestirilmektedir. Birinci asamasi projenin tanmimlama asamasinda proje
takimmin kurulmasidir. Siire¢ haritalamasinda ikinci asama analiz asamasinda
karsimiza ¢ikmaktadir. Burada, daha detayli orijinal yliksek diizeyli siire¢ haritasi
olusturulmaktadir. Bu ikinci silire¢ haritas1 tiiri alt siire¢ haritast olarak
adlandirilmaktadir. Ugiincii tiir siire¢ haritast TOAIK’ in iyilestirme asamasinda
uygulanmaktadir. Bu harita yeni siirecin nasil olmast gerektigini gosteren
tyilestirilmis haritadir (Eckes, 2003: 70). Sekil 2.7 bir hastanenin laboratuar testi

siparis stireci i¢in yliksek diizeyli bir siire¢ haritast 6rnegini gostermektedir.
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Sekil 2.7: Hastanedeki Laboratuar Testi Siparisi-Yiiksek Diizey Siire¢ Haritasi

Hastane Laboratuar
Testi Siparis Siireci

Tedarikciler Girdiler Ciktilar Miuisteriler

Doktor
lab.dan rap.
alir

Doktor
laboratuara
siparig verir

Sonucu

Kan Alma Siparis
Departmani

“ Laboratuar Hasta

Siparis Verilmesi

A 4

Spesifikasyonlarin
alinmasi

A 4

Spesifikasyonlarin
laboratuar
siparigiyle

karsilagtirilmasi

Kaynak: Eckes, 2005, s.74.
2.8.3. Histogram
Histogram, siirecteki degiskenligi gostermek amaciyla kullanilir. Bir ana

kiitlenin sikligin1 dagilimini ve dengelenmisligini grafik olarak ifade eden ¢izelgedir.

Histogram, verilerin biiyiikliik, yas, maliyet, agirlik, zaman vb. 6l¢iitlerde dagilimini
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veya degiskenligini gosterir (Pande, Holpp, 2002: 60). Bu degiskenligin
yorumlanmasiyla nedenlerin  ortadan kaldirilmasina  yonelik  caligmalarin
gelistirilmesine katki saglamaktadir. Histogramlar siireci kontrol altinda tutmanin en
Onemli araclarindan biridir. Histogramlarin olusturulmasinda ortalama, mod,
medyan, dagilim aralig1, sinif sayisi, standart sapma gibi istatistiksel biiyiikliiklerden

yararlanilmaktadir (Tapik, Keles, 1998: 75).

Histogramlarda yatay eksen degisken verilere ait dlglimleri gosterirken dikey

eksen Olciilen degerlerin gergeklesme sikligini yani frekanslarini gostermektedir.

Sekil 2.8: Laboratuar Test Siparis Zaman1 Histogrami

020 61-90 121-150 181210
31-&0 91-120 151180 211-240

Kaynak: Eckes, 2003, s. 73.

En yiiksek sikliga sahip ¢ubuk grafik verinin merkez egilimini
gostermektedir. Siyah kalin ¢izgi miisteri sartin1 temsil etmektedir. Burada miisteri
sart1 en alt diizeyde kabul edilebilir laboratuar test siparis siiresidir. (Ornek olarak bu
siire iki saattir). Egrinin zirve noktasi laboratuar testi raporlama ortalamasini
gostermektedir. Bazilar1 seklin goriintiisiinden dolay1 histograma can egrisi adin
vermektedir. Bu egri tiirli sapmanin genel nedenini gostermektedir. Sapmaya yol
acan faktorler makineler, metotlar, materyaller, dogal olaylar siirecteki insanlar

olabilir (Eckes, 2003: 73).
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2.8.4. Pareto Grafigi

Pareto grafigi adini italyan iktisatct Wilfredo Pareto’ dan almaktadir. Pareto
grafigi en biliylikten en kiiglige dogru goézlemlenen karakteristiklerin sikligini
gosteren bir grafiktir. Bu arag¢ sonuglarin %80’inin nedenlerin %20’si tarafindan
belirlendigini ifade eden 80/20 kurali olarak da adlandirilmaktadir. Pareto grafigi en
1yl ¢6zlim i¢in bir problemle nasil miicadele edileceginin kararlastirilmasina yardime1

olmaktadir (Guerrero, Davila, 2001: 32).

Pareto analizi, en dnemli birka¢ konu veya sorun iizerinde yogunlastigindan
ve Onceliklerin belirlenmesine yardimci oldugundan verimlilik analizi i¢in yararhdir.
Pareto diyagraminin olusturulmasinda izlenen yontem iic adimda incelenebilir

(Simsek, 2004: 273):

Verilerin toplanmasi : Rakamsal veriler ve bilgiler tablolar aracilig ile
elde edilir.
Verilerin siniflandirilmasi:Elde edilen veriler en biiylik degerden en kiiciige
dogru siniflandirilir.
Grafigin ¢izilmesi : Elde edilen rakamlar bir diyagram iizerinde
yerlestirilir.
Yatay eksende hata kaynaklari, dikey eksende hata ylizdeleri ve hata sayilar
gosterilerek pareto grafigi tamamlanir. Pareto diyagramlari, en yiiksek frekanstaki ya
da en yiiksek maliyet getiren ve ilk Once yok edilmesi gereken problemi

tanimladigindan Alt1 Sigma projelerinde de pek ¢ok defa basvurulmasi gerekli bir
tekniktir (Wamsley, 1997: 4).

Bir civata somunu ile ilgili delme hatasinin oldugu ve delme hatalarinin
azaltilmasiin amaglandig diisiiniilsiin. Hata tipleri ile ilgili bilgiler Tablo 2.4’ de
verilmistir. Konu ile ilgili pareto analizi asagidaki agamalarda yapilabilir (Ertugrul,

2004: 193).
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Tablo 2.4: Hata Tipleri ile ilgili Bilgiler

Hata Tipleri Hata Sayisi
Kotli Numaralandirma (Defect3) 7
Okunaksiz (Defect1) 23

Yerini Degistirme(Defect4) 3

Eksik (Defect2) 11

Diger Durumlar(Defect5) 6

Toplam 50

Pareto diyagrami icin veri c¢izelgesi hazirlanir. Bu asamada elde edilen

veriler, en bilyiik degerden en kiiciik degere dogru siniflara ayrilir. Tablo 2.5 de veri

cizelgesi diizenlemistir.

Tablo 2.5: Pareto Diyagrami I¢in Veri Cizelgesi

Hata Tipleri Hata Sayis1 | Kiimiilatif Yiizde (%) Kiimiilatif
Toplam Yiizde

Okunaksiz 23 23 46 46

Eksik 11 34 22 68

Kotii 7 41 14 82

Numaralandirma

Yerini 3 44 6 88

Degistirme

Diger Durumlar | 6 50 12 100

Toplam 50 50 100

Tablo 2.5” deki veri ¢izelgesi kullanildiginda elde edilecek Pareto grafigi

Sekil 2.9°da gosterilmistir.
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Sekil 2.9: Pareto Grafigi Ornegi

Frequency

120%
100%
- 80%
- B0%
- 40%
- 20%

(-5 Ll
L#=Ean

s Freguency' of Occurance

2.8.5. Siire¢ Ozeti Islem Tablosu

- 0%

9% of Occurance

Alt1 Sigma projesinin hedefi etkinligi ve verimliligi iyilestirmektir. Verimlilik

maliyet, zaman, isgiicii ve deger acisindan Ol¢iilmektedir. Siire¢ 6zeti islem tablosu

siiregte katma deger yaratan ve yaratmayan adimlart gosteren alt siire¢ haritalarinin

toplamin1 vermektedir. Bundan bagska, katma deger yaratmayan adimlarin her biri

katma deger yaratmayan faaliyet tiirlinde gruplandirilmaktadir. Katma deger

yaratmayan faaliyet gruplarmi asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Eckes, 2003:

76-77):

Adimlar

Gecikmeler
Kurulum

Icsel basarisizliklar
Dissal basarisizhiklar

Kontrol/denetim

: Uriin ve hizmetlerin birinden digerine
hareket ettirildigi siireclerdeki
adimlardir.

: Uriin ve hizmetin siiregteki bir sonraki
asamaya ge¢me icin bekleme stiresidir.

: Uriin veya hizmetin siiregteki bir sonraki
asama i¢in hazirlanmasidir.

: Tekrar edilmesi gereken siiregteki
adimlardir.

: Hatanin miisteriler tarafindan ortaya
cikarildig: siirecteki adimlardir.

: Miisteri tatmini saglamak i¢in {iriiniin ve
hizmetin gdzden gecirildigi siiregteki
adimlardir.
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Deger yaratmaya imkan saglama: Teknik olarak katma deger yaratmayan
fakat orgiitiin isleyisi i¢in gerekli olan
siirecteki adimlardir.

Tablo 2.6: Siire¢c Ozeti Analizi Formu

Siire¢ Adimlar: 1 2 3 4 5 6 Toplam | Yiizde
(Dk)
Zaman (Dk) 1 20 15 45 10 15 106 100
Katma Degerli X X 16 15.1
Katma Degersiz X X X X 90 84.9
Dahili Basarisizhik X X 25 23.5
Harici Basarisizhk X 20 18.9
Kontrol/Denetim 0 0
Gecikme X 4 42.5
Hazirhk /Kurulum 0 0
Hareketler 0 0
Deger Saglama 0 0

Kaynak: Eckes, 2003, s.77.

2.8.6. Sebep-Sonuc¢ Diyagrami

Sebep-Sonu¢ diyagrami, bir problemin ¢oziilebilmesi i¢in problemin
nedenlerinin ve kaynaklarmin ayrintili olarak analiz edildigi bir grafiktir. Toplam
kalite yonetimine 6nemli katkilarda bulunan Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilen
bu diyagram ayn1 zamanda Ishikawa Diyagrami olarak da bilinir. Bu diyagram balik
iskeleti seklinde olmas1 dolayisiyla yaygin olarak “Balik Iskeleti Diyagram” olarak
da bilinmektedir. Diyagram, hangi sebeplerin hangi sonucu meydana getirdigini

aciklamada etkili bir aractir (Zeyveli, Selalmaz, 2008: 271).
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Sebep-sonu¢  diyagraminin amaci, problemlerin ve/veya = siireglerin
anlasilirhigini, farkli bir bakis agisi ile ele alarak saglamaktir. Sebep sonug¢ diyagrama,
stiregteki her adim i¢in veya her problem i¢in genel sebeplerden yola ¢ikarak en
yakin sebepten en uzaktaki sebebe kadar tiim sebeplerin ortaya c¢ikarilmasini

saglayarak, siireglerin tiim ayrintilarinin sergilenmesine olanak verir (Tapik, Keles,

1998: 69).

Sekil 2.10°da makinelerin durus sebeplerinden, ariza ve ayar durus
sebeplerinin ve iiretim kaybimin muhtemel nedenleri goriilmektedir. Bir kalite
sorununun analiz edilmesi i¢in hazirlanan bu diyagram tipik bir 6rnek olarak sorunun

temel nedenlerini ve alt nedenlerini sematik olarak belirtmektedir.

Sekil 2.10: Makinelerin Durus Sebepleri i¢in Sebep-Sonug Grafigi

Arag-eres | Veterl Wedek

Halip

Qlmnamas
Tamir  Fekici Ayan
Takimi Kaynak

hakine

Sryirma Bigadl Anzas

Dom Anzas

Baszk Anzas
Kalp Anzas

Kompresar
Tavlama  apzgm

Halite Malzemes

i Kalitesi . ~ o Mvyvan Elektrot Arizasi
sertik Sertiik Qg0 Aleti ar hiekanik Arzas
Mangani Dzdeg 2 Mak
Curumlar herkezleme ELEE
Malzeme Clmama AHzas)
Lazer Tezgah - Byt

Olmamass! Fatn we Mil Arzas

Arza ve
Ayar

Temiz =1

Hawa

E Operatir
Iretim o
Denevyimli Dedigikidi

Deneyimsizlik
Elzman

Mem Tavlama GEQ 'j['.jnza ngtlmSlZIll{
Setlegtirme Tespiti Svirma Bigad
o Calgan Ayar
Temizlik Ekziklidi Merkezleme Ly

Fazla Galigma Uygunsuz ¥erlestirme

Personel

Kaynak: Zeyveli, Selalmaz, 2008, s.271.

2.8.7. Kontrol Cizelgesi

Kontrol ¢izelgeleri, kalite kontrol programlarinda en ¢ok kullanilan kontrol

araclarindandir. Bu cizelgeleri, felsefe olarak, iiretilen iki parcanin veya ayni

60



hizmetin iki kere yapilmasinda birbirinin %100 ayn1 olmadig1 gerceginden hareketle
olusturulmuslardir.  Imalat esnasinda mutlaka cesitli nedenlerle kalite
karakteristiginde degiskenlikler olacaktir. Bunlar iiriiniin ¢ap1 olabilir, makinenin
veya kalibin sicakligi olabilir. Hizmetlerde ise, olgiilebilen 6zellik degerlerde bu
degisiklik goriiliir. Bu degiskenlik kacinilmazdir ve sebebi kontrol edilebilen veya
kontrol  edilemeyen baz1i  faktorlerden olabilir.  Eger siirecin  kalite
karakteristiklerindeki sapmalar sadece kontrol edilemez faktorlerden ise siireg
kontrol altindadir. Eger iiretilen hizmetlerde kalite problemi var ise, hizmet istenilen
Ozelliklerde tasarlanmamig demektir. Kontrol edilmesini istenilen kalite
karakteristiklerindeki degisiklikleri siirekli izlemek icin en etkili ara¢ kontrol
cizelgeleridir. Kontrol c¢izelgeleri, kalite karakteristiginin seyrini grafik olarak

gostermektedir (imalattansatis.com/tez/, 24.04.2010).

Kontrol ¢izelgeleri baslica ii¢ elemandan olusur:

a) Orta Nokta (Ortalama); genelde tiim verilerin matematiksel ortalamasi
olarak belirlenir.

b) Alt ve Ust Istatistiksel Kontrol Noktalar;; Muhtemel nedenlerin smir
degerleridir.

¢) Yeterince zaman 6l¢iim yapilarak tespit edilen veriler.

Ortalama ve Limit degerlerin olusturulmasinda su yontem uygulanir.
Ortalama semasinda siire¢ bilinen biitiin problemlerden arindirildiktan sonra, belirli
sayida iiretim yapilir. Bu genelde 125 adet iiretimdir. Her iiretilen 6rnekte kalite
karakteristigi mesela tirliniin ¢ag1 ol¢iiliir. Her 5 adet 6l¢iimiin ortalamasi alinarak
toplamda 25 adet ortalama bulunur. Sonunda da bunlarin ortalamasi alinir. Bu orta
noktayi, ortalamay1 (OD) verir. Yani iiretilen iiriin veya hizmetin bu degerde olmasi
bekleniyor demektir. Sonra bu degerlerin standart sapmasi (o) hesaplamr. Ust
Kontrol Limiti (UKL), ortalamaya 3c eklenerek, Alt Kontrol Limiti (AKL) ise,
ortalamadan 3o ¢ikartilarak bulunur (imalattansatis.com/tez/, 24.04.2010).
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Kaynak: http://www.imalattansatis.com/tez/, 24.04.2010.

2.8.8. Hata Tiirii Etkileri Analizi (FMEA)

Hata Tirii ve Etkileri Analizi (FMEA); sistem, tasarim, siire¢ ve/veya
servisten kaynaklanan bilinen ve/veya olasi hatalarin, sorunlarin miisteriye
ulagmadan Once tamimlanmasi, belirlenmesi ve yok edilmesinde kullanilan bir
miihendislik teknigidir. FMEA, bilinen veya olas1 hata tiirleri ve bunlarin nedenleri

ve etkilerini tanimlamada, tanimlanan hata tiirlerini 6nceliklendirmede ve hata tiirleri
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icin diizeltici faaliyetleri gerceklestirmede yardimci olur. FMEA’ nin temel amaci,
bilinen veya olas1 hatalarin miisteriye ulasmasini 6nlemektir (Kadioglu, Uc¢mus,

Gonen, 2009: 43).

FMEA, hatalar gerceklestikten sonra alinacak onlemlerle ilgilenmek yerine,
daha hatalar ger¢eklesmeden, gerceklesmesi olasi hatalarin tiirlerini ve etkilerini
belirleyerek onlarin olugma ihtimallerini azaltacak veya ortadan kaldiracak 6nlemleri

almakla ilgilenir.

Hata Tirii ve Etkileri Analizi, NASA tarafindan 60’l1 yillarin ortalarinda
havacilik ve uzay sanayinde Apollo projesinde uygulanmistir. 70’li yillarin ilk
yarisinda ABD’de ugak sanayinde uygulanan Hata Tirii ve Etkileri Analizi’nin

otomotivdeki ilk uygulamasi ise Ford firmasi tarafindan yapilmistir (Giirsakal, 2005:

187).

FMEA, her hata tiirii i¢in bir risk onceligi degeri (Risk Priority Number-RPN)
olusturur. RPN degeri biiylidiikge hatanin ciddiyeti artmakta ve tasarim ¢abasi iginde
bu hata ile ilgilenilmesi 6nem kazanmaktadir. Biiyilk RPN degerine sahip olan
hatalar Oncelikle tasarim sirasinda ortadan kaldirilmali veya azaltilmalidir. Bu
analizin genelde firma i¢indeki miihendisler ve teknisyenler tarafindan yapilmasi
FMEA’ nin zayif yoniidiir. Bu kisilerde {irtine iliskin tiim teknik bilgiler bulunmakla
birlikte, s6z konusu kisiler olayin genelini goremezler. Bunun i¢in tedarikgiler,
miisteriler, sigortacilar ve ozellikle servis personeli de analiz ekibine katilmalidir

(Giirsakal, 2005: 188).

Bu yontemde, iirlinde olusmasi beklenen hatalar énem derecelerine gore
belirlenir, ortaya ¢ikma olasiliklar1 ve meydana getirecekleri etkilere gore hangi
hatalarin daha kritik oldugunun saptanmasi seklinde bir kritiklik analizi yapilir
(Ozkan, 2006: 63).
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Dort tiir FMEA calismasi mevcuttur,

Tasarim FMEA; Uriine iliskin ge¢mis veriler ve miisteri kullanimi ile mevcut
tasarim yontemi goz Oniine alinarak, potansiyel tasarim sorunlarinin teshis ve
Onlenmesi caligmasidir. Bu c¢alismada {iriiriiniin dogru sekilde iiretilecegi

kabul edilir (Ozkan, 2006: 63).

Siireg FMEA; Uriin tasarimin dogru oldugunu varsayarak, ge¢misteki
sorunlart ve tretim yoOntemlerini gozden gecirir ve miisterilerin {iriinde
sorunla karsilasmamasini temin edecek kapasitedeki silirecin seg¢ilmesini

saglamaktadir (Ozkan, 2006: 63).

Sistem FMEA; sistemleri ana ve alt sistemler olarak analiz eden ve sistemi
olusturan faktorler arasindaki potansiyel hata tiirlerini belirlemeyi amaglayan

bir yontemdir (Eleren, 2007: 9).

Servis FMEA; Heniiz servis miisteriye ulasmadan servisin analizine imkan
veren ve potansiyel hata tiirlerini belirlemeyi amacglayan bir yontemdir

(Eleren, 2007: 9).

Tasarim FMEA’ nin konusu, iiretilen malzeme veya parga iken, siire¢ FMEA

liretim siirecinin ¢esitli asamalartyla ilgilidir. Bununla beraber her ikisi de birbirini

tamamlayict mahiyette olup, miisteri trlinii kullanirken ¢ikabilecek olasi iiriin

hatalarinin nedenlerini ortadan kaldirmaya yéneliktir (Ozkan, 2006: 63).

2.8.9. Kalite Fonksiyonu Yayilim (QFD)

[Ik defa 1966 yilinda Japonya’da Yoji Akoa tarafindan uygulanan Kalite

Fonksiyon Gdgerimi baglangicta tiretim isletmeleri i¢in gelistirilmis, 1981 yilindan

sonra hizmet isletmelerinde uygulanmaya baglanmistir. QFD, {iriin, hizmet ve

servislerin miisteri gereksinimlerine gore tasarlanmasi gerektigi felsefesiyle;

miisteriye en iyi ve onun ihtiyaclarini tam olarak karsilayabilecek iirlinii/hizmeti

sunmayl amaglayan bir yontemdir. QFD miisteri istek ve ihtiyaclarini iiretim
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asamasina tasiyan, isletmelerin miisterileri ile biitiinlesmesini saglayan, miisterinin
ne istedigini tam olarak belirleme ve bu istekleri yerine getirmede kullanilan

sistematik bir yaklagimdir (Savag, Ay, 2005: 80).

Kalite Fonksiyon Yayilimi, miisterilerin ne istediklerini dinleyerek onlarin ne
istediklerini 6grendikten sonra, onlarin bu isteklerini eldeki kaynaklarla en iyi bir
sekilde karsilayabilmenin belirlenmesi i¢in mantiksal bir sistemdir. QFD miisteri
gereksinimlerini ve isteklerini belirleyerek bunlar teknik ve Olciilebilir 6zelliklere
cevirmede kullanilabilecek yapilandirilmis bir tekniktir. QFD, kalite igin kritik olan
degiskenlerin belirlenmesine yaramaktadir (Giirsakal, 2005: 191).

QFD dért asamasi olan bir yol haritas: olarak diisiiniilebilinir. ilk asama olan
tasarim asamasinda miisteriler iiriin veya hizmetten istediklerini tanimlarlar. Ikinci
asamada {iiriin veya hizmet i¢in gerekli ayrintilar ve bilesenler belirlenir. Ugiincii
asamada Uriinii iiretmek icin gerekli olan siirecleri gdsteren bir matris gelistirilir. Son
asama olan dordiincii asamada ise, gelistirilen iirlinii iiretmek icin yontemler

gelistirilir (Giirsakal, 2005: 192).

QFD vyapilan anketler sonucu tiiketici istekleri ile ilgili elde edilen ¢esitli
veriler ile iriiniin teknik 6zelliklerine ait verileri, istatistiksel formiillerle isleyerek
elde edilen sayisal degerleri bir matris diizeni igerisinde iligskilendirmek suretiyle
uygulanir. Bu matris QFD’ nin temelini olusturan “Kalite Evi”dir (Giiloglu,

Sezeroglu, 2007: 50).

QFD, miisteri beklentileri, tliketici arastirmalari, Pazar analizleri, imalat
yetenekleri, mithendislik uzmanliklari, organizasyonun kaynaklari, stratejik amaclar
ve maliyet gibi ¢ok cesitli kaynaklardan elde edilen bilgiyi kalite evine toplamaktadir
(Giirsakal, 2005: 194). Sekil 2.12’de 6rnek bir QFD kalite evi gosterilmektedir.
Kalite evinin genel yapisini olusturan parcalar ise sunlardir (Giirsakal, Oguzlar,

2003: 166),

e Miisteri istekleri kisminin olusturulmasi,

65



¢ Planlama matrisinin olusturulmasi ve analizi,

e Kalite karakteristiklerinin belirlenmesi ve analizi,

e Iliski matrisinin olusturulmas1 ve analizi,

e Teknik korelasyonlarin belirlenmesi ve analizi,

e Teknik kiyaslamalarin yapilmasi ve hedeflerin belirlenmesi,

e Sonuglara dayali olarak gelistirme projesinin planlanmasi.

Sekil 2.12: QFD Kalite Evi
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Arasindaki Iliskilerin
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Kaynak: Savas, Ay, 2005, s. 80.
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2.8.10. Deney Tasarimi

Alt1 Sigma metodolojisinin en énemli araglarindan biri olan deney tasarim
sayesinde, proses ¢iktilar1 ile girdiler arasindaki iligkiler arastirilir ve prosesin
ciktisint etkileyen dnemli az girdiler bulunur. Deneyler sayesinde, girdilerin degisik
durumlari, ¢ikt1 lizerindeki etkileri incelenerek; énemli az girdiler ve bunlarin ¢ikti
tizerinde yaptig1 etkiler sayisallastirilir. Siire¢ ¢iktisini en 1yi hale getirmek igin ii¢
farkli yontem kullanilabilir. Bunlardan birincisi deneme-yanilma, ikincisi her
seferinde bir faktor yaklagimi, ti¢linciisii de tasarlanmig deneylerdir (Polat vd, 2005:

103).

Faktoryel Deneyler:

Faktoryel deneyler faktorler arasindaki etkilesimin tahminini miimkiin kilar.
Iki veya daha fazla faktdriin varhiginda etkilesimin etkilerini bilmek, deneyi yapan
arastirmaci icin ¢ok dnemlidir. iki faktdr arasindaki etkilesim anlamli oldugunda, bir
faktoriin diizeylerindeki degisime karsilik tepki degiskeninde meydana gelen farklilik
diger faktorlerin tiim diizeylerinde ayn1 olmayacaktir. Tepki degiskeni iizerinde her
iki faktoriin etkileri belirlenebiliyorsa, etkilesim etkileri gz ardi edilemeyecektir.
Etkilesim etkileri mevcut ve anlamli ise, bu durum faktorlerin ana etkilerini
maskeleyeceginden, ana etkileri test etmek uygun olmayacaktir. Yalnizca faktorler
bagimsiz ve etkilesim yok ise ilgilenilen faktorlerin ana etkileri test edilebilir

(Giirsakal, Oguzlar, 2003: 230).

Kismi Faktoriyel Deneyler:

Kismi faktoriyel tasarim tam faktoriyel tasarimdaki zaman ve maliyet kaybini
azaltmaya yonelik olan bir deney tasarimi yontemidir. Her bir deneyde birden fazla

sayida faktoriin seviyesi degistirilerek az sayida deney ile biitiin faktorlerin

seviyelerinin denenmesi miimkiin olmaktadir (Sanyilmaz, 2006: 14).
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Kismi faktoriyel deneylerde amag¢ deney sayisini azaltmaktir. Ancak bunu
yaparken incelenen faktorlerde degil faktorler arasindaki etkilesimlerin sayisinda bir
azaltma yapmak daha uygun olacaktir. Performans karakteristigi tizerindeki etkisinin
az olacag1 kabul edilen ve serbestlik derecesi yiiksek olan etkilesimlerin sayisinda bir

azaltma yapilabilir (Sanyilmaz, 2006: 14).

Kismi faktoriyel deneylerde deney sayilarinin azaltilmasinin diger 6nemli bir
yolu da faktor seviyelerinin miimkiin oldugunca ‘yiiksek deger’ ve ‘diisiik deger’
olarak 2 seviyeli seg¢ilmesidir. Bu sekilde deneylerin tiim kombinasyonlarinin
yapilmast yerine sadece sonucu etkileyecegi diisiiniilen faktér ve seviyelerin
performans karakteristigi iizerine olan etkisi arastirabilir. Kismi faktoriyel deney
tasarimlarinin en biiyiik dezavantaji tiim deneylerin yapilmamasindan dolay1 bazi

etkilesimlerin etkilerinin tam olarak anlasilamamasidir (Sanyilmaz, 2006: 15).

2.9. Alt1 Sigma Organizasyon Yapisi

Altt Sigma’ da organizasyom caliganlar1 alinan egitimlere ve tanimlanan
projelere gore roller iistlenmektedir. Alt1 Sigma’ nin basarist herkesin oynayacagi
rollin ¢ok iyi belirlenmesine baglidir. Bu nedenle Alt1 Sigma organizasyonlarinda
tim calisanlara aldiklar1 egitimlere gore unvanlar, yetki ve sorumluluklar
verilmektedir. Bu unvanlar Alt1 Sigma’ nin uygulandig1 organizasyonlarin yapisi,
uygulamanin kapsami ve projelerin tiiriine bagl olarak degisebilir. Bu rollerin bir

kism1 Uzakdogu savas teknigi olan karateden gelmektedir (Ates, 2008: 37).

Altt Sigma Metodolojisinin bagaris1 metodun uygulanacag: isletmede
herkesin goérev tanimlamasmin iyi yapilmasma baghdir. Ciinkii isletmenin Alt1
Sigma seviyesine giden yolda edinecegi tecriibeler ve yapilacak iyilestirmelerin
temelinde hep 6nce insan faktorii yer alacaktir. Bu nedenle kisilerin sorumluluklarimi
iyl anlamasi, list yonetim tarafindan gorev paylasiminin dengeli yapilmasi ve Alti
Sigma Metodu’nun ancak eksiksiz bir gorev paylasimi ile basarilabileceginin asla

unutulmamasi gerekir (Ates, 2008: 37).
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Takimin rolleri ve sorumluluklari, icra yonetiminin rolii ve proje takiminin
basarisini kesinlestirmekle baglar. Takim yaratirken ¢esitli problemler ¢ikabilir. En tercih
edileni takim iginde problem ¢ikmamasidir ama bununla birlikte bazi hareketler takimda
huzursuzluk ¢ikmasina, enerjinin problem ¢oziimii i¢in degil, takimm huzurunu
saglamak i¢in harcanmasina sebep olur. Alti Sigma Takim Dinamigi yaratirken

karsilasilabilecek zorluklar asagidaki gibidir (Eckes, 2003: 48),

e Takimin her ¢calismasina sampiyonun katilmamasi,

e Toplantilarda her seyin yazilmamasi,

e Alt1 Sigma takimlarinda taninma ve Odiillendirmeyi aciklama ve
resmilestirme eksikligi,

e “Ikna edilmis” direnenlerin potansiyelinin yok say1lmasi,

e Eniyi ve en zekiyi gorevlendirme,

e Alt1 Sigma toplantilarinda ekip bildirisini kullanmamak,

o Karakter farkliliklarini ortadan kaldirmak igin kolaylastiric liderlik,

e Takimda fikirlere direnenleri takimdan ¢abuk ayirmak,

e Alt1 Sigma takimlarindan her tiirlii organizasyonel problemlerin ¢éziimiini
belirlemek,

e Olaylara ¢ok fazla miidahale etmektir.

Takimda karsilasilabilecek zorluklar1 siraladiktan sonra, bu zorluklarin
tistesinden gelmek icin gerekli Onlemlerin alinmasi saglanmalidir. Bir Alti Sigma
projesinde takim elemanlari, iist kalite konseyi, yonetim temsilcisi, kalite sampiyonu

(sponsor), usta veya uzman kara kusak, kara kusak, yesil kusaklardan olugsmaktadir.
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Sekil 2.13: Alt1 Sigma Organizasyon Yapist

Sampiyon
(Sponsor) v
Uzman
v Kara
Kara 4
Kusak
v v v
Yesil Yesil Yesil
Kusak Kusak Kusak

Kaynak: Yavuz, 2006, s.93.

2.9.1. Ust Kalite Konseyi

Altt Sigma’ da projeler organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara
Kusaklar tarafindan ytriitiilmektedir. Eger {ist yonetim bu projelere yeterli 6nem ve
destegi vermezse hicbir sonug elde edilememektedir. Daha acik bir ifade ile eger tist
yonetim Altt Sigma hakkinda bilgi edinmek i¢in zaman harcamaz, bu is i¢in en
nitelikli personeli gorevlendirmez ve ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 saglamazsa Kara
Kusaklarin basar1 sans1 olmamaktadir. Bunun i¢in 6zellikle biiyiik capl isletmelerde
bir st kalite konseyinin olusturulmasi yararli olmaktadir. Bu konseyin baslica

gorevleri (Bas, 2003: 24),

e Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini belirlemek,

e Alt1 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,
sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

e Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaclara ve igletmenin Altt
Sigma konusunda ulastigi olgunluk diizeyine goére genisletmek ve

organizasyon yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,
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e Alt1 Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamak, proje takimlarinin
karsilastiklar1 biiylik problemleri ¢éziimlemek,

e Alt1 Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda miidahalelerde
bulunmak,

e Elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tiim organizasyonda

yayginlagsmasini saglamaktir.

Organizasyonun en st diizey yoneticilerinin Alti Sigma’ nin getirecegi
degisimi ¢ok iyi anliyor, destekliyor ve istiyor olmasi gerekmektedir. Aksi takdirde
bu kadar gii¢lii bir degisim programinin basarili olma sansi yok denecek kadar azdir.
Bu destek ve bilincin saglanmasi i¢in dncelikle Genel Miidiir, daha sonra Y&netim
Kurulu tiyeleri ve Genel Miidiir Yardimcilarinin gesitli toplanti, egitim ve ¢aligmalar
ile hem programin operasyonel tarafini1 anlamalar1 hem de stratejik olarak nerelerde
kullanabilecegini iyi dziimsemeleri gerekmektedir (Altmn, 2006: 36). Ust Yonetim
Konseyiyle Alt1 Sigma takimi arasinda yapilan toplantilarin sikilig1 ilerleme hizi ve
tyilestirmelerin ardindaki enerjiyi koruma ile dogru orantili oldugu gézlenmektedir

(Pande, Cavanagh, Neuman, 2004: 119).

2.9.2. Yonetim Temsilcisi

Alt1 Sigma projelerinin st yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmesi
gerekmektedir. Bu tiir bir liderlik, isletme igerisinde Alt1 Sigma Metodu’na verilen
Onemin gosterilmesi ve ¢alismalarin kolaylastirilmasi agisindan 6énemli bir noktadir.
Yonetim temsilcisi list yonetim adina karar verme yetkisine sahip oldugundan,
projelerde c¢ikan sorunlarda tepe yonetim adina kararlar alabilmekte ve bdylece
konsey toplantist1 beklenerek zaman kaybedilmesi Onlenebilmektedir. YoOnetim

temsilcisinin baglica gorevleri (Bas, 2003: 24),

e Alt1 Sigma egitim planlarin1 hazirlamak ve egitimin plana uygun olarak
icrasini saglamak,
e Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda, egitim kuruluslari, danismalik

organizasyonlar1 ve diger ilgili kuruluslardan yardim almak,
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e Alt Sigma konusunda yardim isteyen kuruluslarin taleplerini cevaplamak,

e Proje se¢imi ve takimlarin olusturulmasinda kalite sampiyonu/sampiyonlarina
yardimci olmak,

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

e Takimlarin ihtiyaglari1 degerlendirmek, uygun gordiiklerinden yetkisi
dahilinde olanlar1 tedarik etmek, yetkisini asanlar iist kalite konseyine teklif
etmek,

e Kalite sampiyonlarina her konuda destek olmak,

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

halinde iist kalite konseyine sunmaktir.

2.9.3. Sampiyonlar

Sampiyon; ekip iiyelerinin islerini yapabilmeleri i¢in projenin Oniindeki
engelleri ortadan kaldirmak i¢in savasan kisidir. Bunlar aynm1 zamanda siireg
sahibidirler ve onlara proje sponsorlart ad1 da verilebilir. Her ¢apraz fonksiyonel ekip
icin bir siire¢ sahibi atanir. Siire¢ sahibinin sorumlulugu, bu makro siirecin nihai
miisteriyi memnun etmesini saglamaktir. Siire¢ sahibinin en Onemli gorevleri
arasinda, capraz fonksiyonel ekibi se¢cmek ve yonetmek de vardir (Giirsakal, 2005:

131).

Sampiyonlar aktif bir ekip eleman1 degildir ve ekibin etkinliklerinde aktif rol
almazlar (Gtirsakal, 2005: 131). Sampiyonlar, Alt1 Sigma uygulanacak projelere
kaynak bulurlar, aksakliklar1 ¢o6ziimleyerek, projelerin basariya ulagsmasini
engelleyen unsurlar1 ortadan kaldirirlar. Caligmalara ve projelere stratejik yon verip
degisikliklerin, gelismelerin veya sonuglarin uygulandigindan emin olurlar. Tiim
belgeler ve ekip calismalari tamamlandiginda, resmi olarak duyururlar ve {ist
yonetime sunus talebini iletirler. Sampiyonlar, isletme liderlerine dogrudan bagh
olan kisilerden olusur. Sampiyonlar, igletmede ihtiya¢ duyulan teknik ve idari islerle
ilgili gelisme hedeflerini lidere yansitirlar. Zamanlarinin tiimiinii bu ise ayirmalari
gerekmemekle birlikte, projelerin basariya ulasmasi i¢in gereken zamani bu ise

ayirmalar1 beklenir (Wilson, 1999: 266).
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Sampiyonlarin baglica gorevleri (Bas, 2003: 26),

e lyilestirme projelerinin isletme amaglari ile uyumlu olmasini saglamak,

e lyilestirme takimlarinin kaynak ihtiyaclarini ydnetim temsilcisine bildirmek,

e lyilestirme takimlar1 arasinda koordineyi saglamak,

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

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamaktir.

2.9.4. Uzman Kara Kusak

“Kara Kusak” terimi, 1990’larin baslarinda ilk kez Motorola’ da ortaya
cikmugtir. Istatistik ve teknik iiriin/siire¢ iyilestirmesi konularmnda 6zel uzmanhga
sahip bireyleri ifade etmektedir. ”Kara Kusak” etiketi, zirveye ulasmis beceri ve
disiplini ifade etmek tlizere Uzakdogu savas sanatlarindan esinlenerek verilmistir. Bu
sistemde farkli kusak kademeleri (Yesil, Kara, Uzman) egitim ve deneyim derecesini
ifade eder. Alt1 Sigma Kara Kusaklarmin egitim ve sertifikasyonu, Alt1 Sigma’ nin
ilk giinlerinde Motorola, Texas Instruments, IBM ve Kodak tarafindan ortaklasa
gelistirilmistir. Hemen hemen biitliniiyle, iiretim ve iirlinlerle ilgili iyilestirmeler
lizerine odaklanan teknik bir rol olarak tanimlanmistir. Giliniimiizde ise, Kara
Kusaklar icin higbir resmi gérev tanimi ya da sertifika yoktur. Hem roliin kendisi
hem de onu tanimlayan beceriler artik ¢cok daha genis kapsamlidir (Pande vd., 2003:
158).

Usta Kara Kusaklilar Alt1 Sigma’ nin felsefesini, amaglarini ve uygulamasini
derinligine kavramus kisilerdir. Istatistiksel araclar ve siirec¢ iyilestirme konusunda
derinligine egitim almis olmalar1 gerekmektedir. Kara Kusaklilarin yapmis
olduklarini ¢ok sayida ekip i¢in yapmaktadirlar. Cok sayida siire¢ iyilestirme ekibini
basar1 ile yonetmis ve deneyim kazanmis olmalar1 gerekmektedir (Giirsakal, 2005:

132).
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Alt1 Sigma konusunda her tiirlii teknik bilgiye en {ist diizeyde sahip
uzmanlardir. Bu kisiler ayn1 zamanda niceliksel ustaliklari, 6gretme ve liderlik
yetenekleriyle isletme icerisinde tam zamanli olarak ¢alisan Alt1 Sigma Metodu
Ogretmenleridir. Bu gorev baslangigta isletmeler tarafindan genellikle disaridan
(danmigmanlik firmalarindan) getirtilen uzmanlar tarafindan yiriitiliir veya st
yonetim tarafindan yetkinligini kanitlamis Kara Kusak’lar arasindan da Uzman Kara
Kusak segilebilir. Isletmelerde yeni Kara Kusak olmus kisileri ve Yesil Kusak’lilar1
Uzman Kara Kusak’lar egitirler. Ayrica, Alt1 Sigma projelerine de teknik destek
saglarlar (Bas, 2003: 26).

Bir organizasyon ilk kez Alt1 Sigma uygulamasina gitmeye karar verdiginde,
isletme disindan gelen danigmanlar uzman siyah kusak roliinii listlenmektedir. Bu
danismanlar organizasyonun yukaridan asagiya isleyis tarzinda siirekliligi saglayici
temel degisiklikleri gerceklestirmeden sorumludur. Organizasyon iginde egitilen
bireyler hazir oldugunda disaridan gelen danismanlar uzman siyah kusak roliinii

bunlara devretmektedir (Ozen, 2005: 53).

Usta kara kusaklar istatistiki araclar konusunda uzmanlasmis kisilerdir;
bununla birlikte, degisim yoOnetimi konusunda dahili bir danigsman roliinii de
iistlenebilirler. (Pande vd., 2003: 159) Uzman Kara Kusak olabilmek icin Kara
Kusak sertifikasina sahip olmak, basarili Kara Kusak projeleri yapmak, Kara Kusak
egitimlerinde ve danmismanliklarinda gorev alarak egitimcinin egitimi siirecini
tamamlamak gerekmektedir. Strdiiriilebilir bir yayilima sahip olan firmalar kendi
Uzman Kara Kusaklarmi yetistirerek disariya  bagimliliklarini - ortadan

kaldirabilmektedirler (Polat vd. 2005: 64).
Uzman Kara Kusaklilarin baslica gorevleri (Bas, 2003: 27),
e lyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin se¢imi ve kullanimi olmak
tizere her konuda teknik destek saglamak,

e Kalite Sampiyonlarina projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde

yardimci olmak,
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e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglari ydnetim temsilcisi i¢in bir
araya getirmek ve 6zetlemek,

e Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

e Calisanlar1 bilgilendirmek suretiyle Altt Sigma’ nin organizasyon capinda

benimsenmesine katki saglamaktir.

2.9.5. Kara Kusak

Alt1 Sigma araglarini kullanarak igletme sorunlarina kalic1 ve hizli ¢éziimler
bulabilecek  projelerin  olusturulmasinda  ve  sonucglandirilmasinda  lider
konumundadir. Siyah kusaklar aktif bir sekilde oOrgiitsel degisim ve gelistirme
stirecine katilmaktadir. Siyah kusak adaylar1 degisik disiplinlerden gelebilir ve
formel bir istatistik veya miithendislik egitimi almis olmas1 zorunlu degildir. Bununla
birlikte, nispeten kisa donemde genis bir teknik ara¢ grubunda uzmanlagmasi
beklendiginden, teknik lider adaylari muhtemelen yiiksekokul diizeyinde bir
matematik bilgisine ve basit kantitatif analiz yetenegine sahip olacaktir. Istatistiksel
metotlarda yiiksek okul diizeyinde egitim alma bir 6n sart olmalhdir. Alt1 Sigma
teknik liderleri bir oOrgiitiin bilgi deposundan kullanilabilir veriler ¢ikarmaya
caligmaktadir. Basarili adaylar bir veya daha fazla islem sisteminden, elektronik
cizelgeden, veri taban1 yoneticisinden sunum programindan ve kelime isleyicisinden
anlamalidir. Egitimlerinin bir pargasi olarak, siyah kusaklar bir veya daha fazla
istatistiksel analiz yazilim programi paketleri kullaniminda yeterli olmak zorundadir

(Pyzdek, 2000: 22).

Kara kusaklilar kilit siiregler iizerinde odaklanan, sampiyonlara sonuglari
raporlaylp sunan ve ekip elemanlarina Onciilik eden tam zamanli kalite
uygulayicilaridir. Bunlar, miisteri isteklerini dikkate alip ayn1 zamanda verimliligi
arttiran kilit siirecleri tanimlama, 6l¢me, analiz etme, iyilestirme ve kontrol etme ile

sorumludur (Slatter, 2000: 200).
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Kara Kusaklarin teorik egitimleri Uzman Kara Kusaklar veya dis egitim
kuruluglar1 tarafindan ortalama 4 hafta siirmektedir. Bu 4 haftalik egitim
uygulamalara paralel olarak yiiriitiilecegi i¢in, egitim ¢evrimi minimum alt1 ay olarak
tanimlanmaktadir. Bu siire i¢inde bir Kara Kusak’in minimum 2 tam giinliik proje
danigsmanlik destegi almasi saglanmalidir (Polat vd., 2005: 35). Asagidaki Tablo 2.7’

de tipik bir kara kusak egitimindeki konular yer almaktadir.

Tablo 2.7: Kara Kugsak Egitiminde Yer Alan Konular

Birinci Hafta Ugiincii Hafta

e Alt1 Sigma’ nin 6zeti ve DMAIC e Varyans analizi (ANOVA)
yol haritasi e Deney tasarimi (DOE)

e Siirec haritalari Faktoryel deneyler

e Kalite Fonksiyon yayilimi (QFD) Kesirli faktoryeller

e Hata tirleri ve etkileri analizi Dengeli blok tasarimlari
(FMEA) Tepki diizeyi tasarimlari

e Organizasyonel etkinlik ¢ Coklu regresyon
kavramlari e Araclar

e Minitab kullanarak temel
istatistikler

e Siirec yeterliligi
e Olcme sistemi analizi

ikinci Hafta Dérdiincii Hafta

¢ Birinci haftanin 6zeti e Kontrol planlar
e Istatistiksel diisiinme e Hata dogrulama
e Hipotez testleri ve giiven e Ekip gelistirme
araliklar e Paralel 0zel kesikli, siirekli
e Korelasyon siirecler
e (Cok degiskenli analiz ve e Son alistirmalar
regresyon

e Ekip degerlendirme

Kaynak: Giirsakal, 2005, s.145.

Kara Kusak adaylar1 iki asamada Kara Kusak sertifikasi alirlar: Bunlardan
ilkinde, bir Uzman Kara Kusak gozetiminde bir projeyi basariyla tamamlamak
zorundadirlar; ikinci agsamada ise bagimsiz olarak iki projeyi basariyla tamamlarlarsa

Kara Kusak sertifikasi almaya hak kazanirlar (Ates, 2008: 42).
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Kara Kusaklarin gorevleri (Bas, 2003: 28),

Tyilestirme projesini belirleyerek kalite sampiyonuna teklif etmek,

Iyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini kalite sampiyonuna
teklif etmek,

Takim iiyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite sampiyonuna
yardimce1 olmak,

Takim iiyeleri arasinda ig/gérev dagilimini yapmak,

Iyilestirme projesini ydnetmek ve projenin miadinda tamamlanmasini
saglamak,

Bilgi ve kaynak ihtiyaglarin1 belirlemek ve bu talepleri kalite sampiyonuna
bildirmek,

Takim tiyelerine Alt1 Sigma araglarin1 kullanim1 ve proje gorevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamaktir.

2.9.6. Yesil Kusak

Iyilestirme takimu iiyelerine verilen addir. lyilestirme faaliyetlerini bizzat

yiirliten icract personelden olusur. Yesil kusaklarin, temel Ol¢ciim ve analiz

yontemlerini iyi derecede bilmeleri ve bilgisayar yazilimlar1 yardimi ile analizleri

cok rahat yapabilecek yeterlilikte olmalar1 gerekmektedir (Basg, 2003: 28).

Isletme icerisindeki asil islerini birakmadan yar1 zamanli olarak Alt1 Sigma

projelerinde calismaktadirlar. Kara Kusak projeleriyle kiyaslandiginda maddi getirisi

daha az ve daha kolay olan projeleri ¢oziime kavusturmakta veya bu projelerde

destek olarak yer almaktadirlar.

Yesil kusagin gorevleri asagidaki gibidir (Gtirsakal, Oguzlar 2003: 76),

Alt1 Sigma projelerinde siyah kusaklilarin hedeflerine ulagmasini saglamak

icin belirgin alanlarda kismi zamanl ¢aligmak,
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e Alt1 Sigma yaklagimini giinliik igleriyle birlestirmek,

e Mini projeleri bizzat iistlenmektir

Bir Yesil Kusak egitimi genelde 3-4 aya yayilmak iizere 10 giinliik bir teorik
egitim siiresini kapsar. Igerik ve kapsam, firmalarin siireclerine ve is akislarina gére
degisiklikler gosterebilir. Seri {iretim uygulayan firmalarda ileri seviye teknik
araclarin kullanilmasi 6nemli iken hizmet siireci veya lojistik siireci ile ilgili projeler
yapacak firmalarda bu araglarin egitimdeki agirlig1 azaltilip, yalin iretim ve yonetim
tekniklerine, siire¢ analizlerine agirlik verecek sekilde igerikler tasarlanabilir (Polat

vd., 2005: 35).
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UCUNCU BOLUM
ALTI SIGMA UYGULAMASI

Alt1 Sigma iyilestirme metodu ABC bankasinin subelerinden birinde krediler
servisinde gerceklestirilmistir. Ele alinan siire¢ kredi verme siireci olup, olusturulan
siire¢ i¢in ilgili birimde 1 ay boyunca gerekli veriler toplanmistir. Ardindan beyin
firtinalar1 yapilarak siire¢ iizerinde iyilestirme yapilabilecek noktalar tespit edilmistir.
Siire¢ iizerinde ihtiya¢ duyulan degisiklikler yapildiktan sonra yeni diizenlemelerin
sonuglarin1 gérmek icin 1 ay daha veriler toplanmustir. lyilestirme 6ncesi elde edilen
gozlem sonuglart ile 1iyilestirme sonras1 elde edilen go6zlem sonuglari

karsilagtirilmustir.

3.1. Uygulamanin Amaci ve Onemi

Uygulamanin amaci; hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ABC bankasinda
verilen kredi hizmetinde gerceklesen adimlart detayli olarak ¢ikarmak, gerekli
iyilestirmeleri yaparak siirecin sigma seviyesini iyilestirerek, siirecin ¢evrim siiresini
azaltmak ve miisteri memnuniyetini arttirmaktir. Bu uygulamanin basariya ulagmasi

diger subeler i¢inde 6rnek olabilecegi gibi onlar1 bu konuda tesvikte edebilecektir.

S6z konusu iyilestirmeyi siire¢ semalar1 yardimiyla detayli sekilde analiz
etmek ve hizmetin sigma seviyelerini belirleyerek, organizasyondaki gelismeleri
sigma seviyelerinde izleyebilmektir. Yapilan literatiir taramasinda Tiirkiye’de iiretim
sektoriinde daha cok uygulama alan1 bulmus olan alti sigma metodolojisinin hizmet
sektoriinde oOzellikle bankacilik sektoriinde daha az uygulama alani bulmus oldugu

gbzlenmis ve bu nedenle yapilan ¢alisma gelistirilmistir.
3.2. Organizasyonun Tanitimi
ABC bankas1 Tiirkiye’ de bankacilik sektoriiniin 6ncii bankalarindan biridir.

ABC bankas1 yaygin sube ag1, biiylik miisteri tabant ve donanimli insan kaynag ile

reel kesime, uzman oldugu konuda isletmelere ve bireylere sagladigi finansman ve
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gostermis oldugu karlilik ile Tiirk bankacilik sektoriinde iyi bir konumdadir.
Sektorunde uzman olan ABC bankasi kendi alaninda sektoriin lider konumdaki

bankasidir.

3.3. Uygulamanin Yapildigir Subenin Tanitimi

Uygulamanin yapildig1 sube 9.000 niifuslu bir ilgede yer almaktadir. ilgeye
bagli 45 adet kdy ve 4 adet belediye bulunmaktadir. Ilgenin gegim kaynaginin biiyiik
bir boliimiinii tarim ve hayvancilik olusturmaktadir. flgede ilgili bankanin subesinden
baska 0Ozel bir bankanin subesi ve diger bir 6zel bankanin ATM cihazi
bulunmaktadir. ilgede pazartesi giinleri Pazar kuruldugundan; Cuma giinleri de
kdylerde yasayan halkin Cuma namazi i¢in ilge merkezine gelmelerinden dolay1

bankanin en yogun olarak hizmet verdigi giinler Pazartesi ve Cuma giinleridir.

Uygulama i¢in secilen sube ABC bankasimnin ayni olgege sahip diger
subelerinde oldugu gibi miisterilere sunulan hizmet agisindan operasyonel servis ve
krediler servisi olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Krediler servisi kendi icinde
bireysel krediler, tarimsal krediler ve ticari krediler servisi olmak iizere 3 bdliime
ayrilmaktadir. Operasyonel serviste 3 kisi istihdam edilirken; krediler servisinde 4
kisi istihdam edilmektedir. Operasyonel serviste calisan personelden biri daha ¢ok
resmi yazigmalari ve senet iglemlerini gerceklestirdiginden ¢ogu zaman miisterilerle
temasa gecememektedir. Bireysel krediler servisinde ise 1 kisi, ticari krediler
servisinde 1 kisi, tarimsal krediler servisinde de 2 kisi istihdam edilmektedir.

Subenin organizasyon semast Sekil 3.1° de gosterilmektedir.
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Sekil 3.1: Subenin Organizasyon Semast

Sube
Miudiirii
Miidiir
Yardimcisi
Krediler Operasyon
Sorumlusu Sorumlusu
Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
Temsilcisi Temsilcisi Temsilcisi Temsilcisi Temsilcisi Temsilcisi

3.3.1. Operasyonel Servis

Operasyonel serviste banka miisterilerine vadeli-vadesiz mevduat hizmeti,

yatirim hesab1 islemleri hizmeti, fatura 6deme hizmeti, western-union hizmeti, ¢ek-

senet islemleri hizmeti, yurt dis1 havale islemleri hizmeti, yabanci para iglemleri

hizmeti, kurumsal tahsilat islemleri hizmeti, merkezi 6deme islemleri hizmetleri gibi

miisterinin her tiirlii para aligverigini saglayan hizmetler sunulmaktadir. Kurumsal

tahsilat iglemleri i¢inde sgk tahsilatlari, sinav iicreti tahsilatlar1 gibi islemler yer

almaktadir. Merkezi 6deme islemlerinde ise miisterinin kamu kurumlarindan gelen

alacaklar1 6denmektedir. Ozellikle emekli maas1 ddemeleri zamanlarinda Pazartesi

ve Cuma giinleri miisteri yogunlugundan dolay1 krediler servisinde c¢alisan

personelinde kasa agarak operasyon servisinde calisan personele yardim ettigi ve

miisteri memnuniyetine katki sagladigi goriilmektedir.
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3.3.2. Krediler Servisi

Bir bankanin en 6nemli gelir kaynaklarindan biri mevduat toplamak ve
topladigi mevduatin en uygun kosullarda satisin1 gerceklestirmektir. Toplanan
mevduatin satisinin gergeklestirildigi serviste krediler servisidir. Belirli miktardaki
satin alma giicliniin, belirli bir siire i¢in ve geri verilmek iizere bir bedel (genellikle
faiz) karsilign gergek ya da tiizel kisilere verilmesine kredi denilmektedir
(http://muhasebeturk.org/ecopedia/394-k/1648-kredinedirnedemekanlamitanimi.html,
22.07.2010). Uygulamanin yapildigt subede krediler servisi 3 bashk altinda

toplanmaktadir. Bunlar; bireysel krediler, uzmanlik kredileri ve ticari kredilerdir.

3.3.2.1. Bireysel Krediler Servisi

Bireysel krediler servisinde gergcek kisi miisterilere hizmet verilmektedir.
Miisteri portfoyiinii ise subeden emekli maasi alan emekli miisteriler ve maas ya da
licret alan c¢alisan gercek miisteriler olusturmaktadir. Uriin yelpazesinde tiiketici
kredileri, tasit kredileri, konut kredileri, kredi kartlar1 ve cesitli bireysel kredi
tirtinleri yer almaktadir. Tiketici kredisi kullandirilirken ¢apraz satis yapilarak diger

tirtinlerin pazarlamasi da saglanmaktadir.

Kredi kullandirilirken miisteri ile gergeklestirilen ilk temasta miisterinin ne
istedigi tam olarak Ggrenilir ve ihtiyacimi karsilayacak banka friinleri hakkinda
miisteri bilgilendirilir. Miisteri hangi iiriinii kullanmak istedigine karar verdikten
sonra kendisine doldurulmak iizere bir basvuru formu verilir. Basvuru formunu
dolduran miisterinin kredi sdzlesmesine imzasi alinir ve bagvuru formunda yer alan
bilgileri sisteme girilir. Sistemden onayr gelen kredi dosyasmin kullandirimi

yapilarak miisteriye agilan kredi 6denir.

3.3.2.2. Ticari Krediler Servisi

Ticari krediler servisinde ticarethaneye sahip gergek ve tiizel kisi miisterilere

hizmet verilmektedir. Uriin yelpazesi nakdi ve gayri nakdi krediler, dis ticaret
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kredileri, kobi kredileri ve iiye is yeri hizmetlerinden olusmaktadir. Subenin
bulundugu il¢ede ge¢im kaynagi cogunlukla tarim ve hayvancilik oldugu i¢in ticaret
yapisinin gelisme gostermedigi gozlenmistir. Bu baglamda subenin ticari krediler

konusunda istenildigi gibi varlik gosteremedigi bilinmektedir.

3.3.2.3. Uzmanhk Kredileri Servisi

Uzmanlik kredileri servisinde ziraat odalarindan ya da ilge tarimdan temin
edilen g¢iftgi belgesine sahip gercek ve tiizel kisilere hizmet verilmektedir. Ciftei
oldugunu belgeleyen ve gereken sartlar1 tasiyan her miisteriye kredi
kullandirilmaktadir. Bankanin uzmanlik kredi {iriin yelpazesi c¢esitli isletme ve
yatirim kredilerinden olusmaktadir. Genel baslik olarak bitkisel iiretim, hayvansal
dretim, su {rinleri ve tarim makineleri olarak smiflandirabilinirler. Ancak
uygulamanin yapildigi subenin yer aldigi ilgenin tarimsal {iretim boyutu goz oniine
alindiginda daha cok bitkisel ve hayvansal isletme kredileri kullandirilabildigi
goriilmektedir. Nadir de olsa yatirnm kredilerinin kullandirildig1 gézlenmekte olup
kullandirilan yatirim kredilerinin sayisinin az olup tahsis edilen kredi bakimindan

limitlerinin yiiksek oldugu bilinmektedir.

Servisin miisteri portfoyiiniin ¢ok biiyiik bir kismini gercek kisi iireticiler
olusturmaktadir. Ilcede yer alan iireticilerin biiyiik ¢ogunlugu kiigiik iireticilerdir.
Isledikleri araziler 15-20 déniime sahip olup, sahip olduklar1 hayvan sayilari ise 5-10

adet arasinda degismektedir.
3.4. Hizmet Siire¢lerinin Olusturulmasi
Hizmet siirecleri olusturulurken miisteri lizerinde daha ¢ok etkisi oldugunu

disiiniilen iki baslik tizerinde durulmustur. Bunlar kredi kullandirim siireci ve kredi

takip iglemi siirecleridir.
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3.4.1 Kredi Kullandirim Siireci

Kredi verme siireci akis semasinda baslangic noktasini  miisteri
olusturmaktadir. Miisteri subedeki krediler servisinde ¢alisan miisteri temsilcesine
bagvurur. Miisteri temsilcisi miisterinin ne ¢esit bir krediye ihtiyaci oldugunu tespit
eder ve kendisine basvuru formu ile istenilen belgelerin yer aldigi bir liste verilir.
Miisteri listede yer alan ve temin ettigi belgeleri miisteri temsilcisine teslim eder.
Miisteri temsilcisi belgelerin kontroliinii yapar. Istenen belgeler dogru ise kredi talebi
degerlendirilmek tizere siraya alinir. Miisterinin getirdigi belgeler eksik ya da hatali
ise miisteriye hangi belgelerin eksik oldugu ve eksik belgeleri nereden temin edecegi

bildirilir.

Kredi talebi degerlendirilmek icin siraya alinan misterinin sirasi geldiginde
kredi miisterisinin ve kefillerinin risk ve istihbarat sorgulamalar1 yapilir. Risk ve
istihbarat sorgularinda olumsuz bir duruma rastlanmadig: taktirde bir sonraki adim
olan ipotek alinacak gayrimenkuliin ekspertiz degerini belirleme asamasina gegilir.
Kredi miisterisinin risk ve istihbarat sorgulamalarinda olumsuz bir kayda
rastlandiginda kredi talebi reddedilir ve miisteriye bildirilir. Kefillerin risk ve
istihbarat sorgulamalarinda olumsuz bir kayda rastlandiginda ise miisteriye durumla

ilgili bilgi verilir ve olumsuz kayda sahip kefil ya da kefillerin degistirilmesi istenir.

Ipotek alinacak gayrimenkuliin ekspertiz degeri belirlenir. Gayrimenkule ait
tapu ve belediye sorgular1 yaptirilmak iizere ilgili form doldurulur ve miisteriye
teslim edilir. Tapu ve belediye sorgularini yaptiran miisteri, miisteri temsilcisine
kontrol edilmek tizere ilgili formu teslim eder. Misteri temsilcisi gelen belgenin
kontroliinii yapar. Eger ipotek alinacak gayrimenkuliin emlak vergi borcu varsa
miisteriden bu borcun kapatilmasi istenir. Miisteri ilgili vergi borcunu ddemekten
kaginirsa ipotek alinabilecek baska bir gayrimenkul talebinde bulunulur ve ekspertiz
degerini belirleme asamasina geri doniilerek adimlar tekrar edilir. Gayrimenkul
tizerinde herhangi bir takyidatin olup olmadiginin kontrolii i¢in tapu sorgusuna

bakilir. Uzerinde haciz ya da baska bir kurumun ipotegi varsa kaldirilmas istenir.
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Eger kaldirilamiyorsa ipotek alinmak iizere bagka bir gayrimenkul talep edilir.

Miisteri bu talebi karsilayamaz ise kredi talebi reddedilir.

Tapu ve belediye sorgulari piirlizsiiz olan miisterinin imzalar1 alinmak tizere
sOzlesmeleri hazirlanir ve ipotek alinmak {izere ilgili formlar doldurulur. Hazirlanan
sozlesmelere kredi miisterisinin ve kefillerinin imzalar1 alinir. Imzalarin alindig
sOzlesmelerden biri ve ipotek alinacak gayrimenkule ait bilgilerin yer aldigi formlar
miisteriye verilerek gayrimenkul iizerine ipotek tesis edilmek lizere kredi miisterisi

tapuya gonderilir.

Tapudan ipotek belgesi ile subeye gelen miisterinin ipotek belgesinde
gayrimenkule ait bilgilerde hata olup olmadig1 kontrol edilir. Eger belgede bir hata
oldugu tespit edilirse miisteri ipotek belgesi ile tapuya gonderilir ve hatanin
diizelttirilmesi istenir. Her iki durumdan sonrada bir sonraki asama olan miisteri
ziyareti ve isletme kontrolii asamasina gecilir. Asagidaki Tablo 3.1°de kredi

kullandirim siireci akis semast goriilmektedir.
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Tablo 3.1: Kredi Kullandirim Siireci Akis Semasi
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Tablo 3.1:’in Devami
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Miisteri ziyareti ve igletme kontrolii asamasinda ¢ift¢i belgesinde ve isletme
tescil belgesinde beyan edilen bilgilerin dogru olup olmadigi kontrol edilir ve
miisterinin isletmesi goriiliir. Miisterinin beyan ettigi isletme varligi ile goriilen
isletme varliklar1 arasinda uyumsuzluk varsa miisteriye doniiliir ve tahsis edilecek
kredi limiti konusunda miisteri ile goristliir, anlasmazlik ortaya ¢ikarsa kredi talebi
reddedilir ya da limit disiiriiliir. Miisterinin beyan ettigi isletme varlig1 ile goriilen
isletme varlig1 uyumlu ise subede miisteri ziyaret formu, kredi tespit ve onay formu,
kefil istihbarat formlar1 hazirlanir. Miisterinin eksik kalan imzalar1 tamamlanir ve

kredi dosyas1 sube kredi komitesine sunulur.

Sube kredi komitesi tahsis edilecek kredi limitine karar verir ve belirlenen
limit miisteri ile paylasilir. Komite tarafindan belirlenen kredi tutar1 mdsteriyi
memnun ederse kredi kullandirilarak kendisine 6deme yapilir. Miisteri belirlenen
tutardan memnun kalmaz ise kredi kullanmaktan vazgecer ya da komite tarafindan

belirlenen tutar1 kabul ederek belirlenen krediyi kullanir.

3.4.2. Kredi Takip Islemi Siireci

Stirecin ilk adimin1 miisteri bilgileri olusturmaktadir. Sistemden miisteri adi
soyadi, adresi, dogum tarihi, baba adi, kredi borcu ve vadesi gibi bilgilere ulasilarak
hesap bildirim formu miisteri temsilcisi tarafindan doldurulur ve miisteriye kredi

vadesinden 15 giin 6nce elinde olacak sekilde postaya verilir.

Hesap bildirimi kendisine ulagan miisteri ya subeye gelir ya da subeye telefon
acarak kredi borcu ile ilgili olarak ilgili personel ile daha detayli bir gériisme yapar.
Kredinin vadesi geldiginde miisteri kredi borcunu kapatma yoluna giderse dosya
kapanir ve siire¢ tamamlanir. Ancak kredi borcunu kapatamazsa ii¢ aylik idari takip
stireci baglar. Kredi vadesinde kapatilmadig: takdirde ilk 5 is gilinli i¢cinde kredi
miisterisine ve kefillerine kredi borcunun kat edildigine dair muacceliyet ihtarnamesi
gonderilmek iizere hazirlanir ve noter kanaliyla kendilerine gonderilir. Thtarnameleri

alan kredi miisterisi ve kefiller ilgili personel ile goriiserek konu hakkinda bilgi alir.
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Kredi borcunu kapatma yanlis1 olmayan miisterinin kredi hesab1 yasal takip
hesaplarina aktarilmak tiizere 90 giin bekletilir. 90 giiniin sonunda yasal takip
hesaplarinda izlenmeye baslanan kredi dosyasinin avukat talep formu subenin bagl
oldugu Bélge Baskanligi Hukuk Isleri Boliim’iine gonderilmek iizere hazirlanir ve
anilan birime elektronik posta ile gonderilir. Bolge Baskanligi'nin Hukuk Isleri
Boliim’iinden gelen yanita istinaden kredi dosyasi avukata teslim edilmek iizere
kredi miisterisi ve kefillerin kimlik fotokopileri, kredi sozlesmesinin fotokopisi,
ipotek belgesinin fotokopisi, noter muacceliyet ihtarnamesinin fotokopisi ilgili

personel tarafindan ¢ekilir.

Yasal takip islemleri baslatilmak iizere Bolge Baskanhig1 Hukuk Isleri birimi
tarafindan belirlenen sube avukatina hazirlanan takip dosyasi teslim edilmek i¢in
subeye davet edilir. Subeye gelen avukata imza karsiliginda anilan dosya teslim
edilir. Sube avukat1 kredi borglusu i¢in icra takip islemlerini baslatir. Yapilan icra
takibi sirasinda kredi miisterisi yasal takip sonu¢lanmadan kredi borcunu yatirip
dosyanin kapanmasini saglayabilir. Eger miisteri bu asamada da kredi borcunu
kapatamaz ise son olarak ipotegin paraya g¢evrilmesi saglanarak kredi borcu tahsil
edilir ve dosyanin kapanmasi saglanir. Asagidaki Tablo 3.2°de kredi takip islemi

stireci akis semas1 goriilmektedir.
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Tablo 3.2: Kredi Takip Islemi Siireci Akis Semasi
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Tablo 3.2:’nin Devami
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3.5. Uygulama Adimlar

Uygulama adimlar1 teorik kisimda anlatilan Tanimlama, Olgme, Analiz,
Iyilestirme ve Kontrol asamalarina uygun olarak gerceklestirilerek asagida sirasiyla

anlatiimaktadir.

3.5.1. Tanimlama Asamasi

Tanimlama asamasi Alti Sigma metodolojisinin en 6nemli asamasidir. Bu
asamada problemin ne oldugu kesin olarak belirlenmezse, caligma yanlis
yonlendirilebilir veya amacina ulasamayabilmektedir. Tanimlama agamasinda sube
icinde krediler biriminde calisan personel ile toplantilar gerceklestirilerek beyin
firtinalar1 yapilmigtir. Yapilan beyin firtinalarinda miisterilerin bir banka subesinin
krediler biriminden neler bekledigi, subenin bu beklentilerin ne kadarini karsiladigi
konular1 goriisiilmiis ve kredi verme siireci ile kredi takip islemi siireci akis semalar1

olusturulmustur.

Her iki akis semasinda siire¢ adimlarindan kimlerin sorumlu oldugu, her bir
adimda hangi evraklarin kullanildig1 belirlenmis ve akis semasi cikartilan siirecler
icinden miisteri memnuniyeti iizerinde daha ¢ok etkisi oldugu kanaatine varilan kredi
verme slireci incelenmeye alimmustir. Segilen kredi verme siirecinde belirlenen
kontrol noktalarinda hangi analizlerin yapilacagina karar verilmistir. Siire¢ i¢indeki
CTQ’ lar belirlenerek gdzlem yapilirken elde edilen verileri diizenli ve sistematik bir

sekilde kayit altina alabilmek i¢in veri formu olusturulmustur.

3.5.2. Olciim Asamasi

Olgiim asamasinda krediler biriminde calisan personel tarafindan miisteri
memnuniyetini etkileyen kritik kalite karakteristiklerine (CTQ) iligkin olarak gézlem
yapilmistir. Subeye kredi talebinde bulunmak i¢in gelerek kredi talebinde bulunup
subeden olur yanitin1 alan ve kredileri kullandirilan miisteriler 1 ay boyunca yapilan

gbzlemin konusunu olusturmustur. Yapilan gézlem sonucunda elde edilen veriler
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eksiksiz ve tam olarak g6zlemi yapan personeller tarafindan tanimlama asamasinda

beyin firtinasi sonucunda olusturulan veri formuna islenmistir.
Asagidaki Tablo 3.3” de iyilestirme Oncesi veri formu goriilmektedir. Tablo

3.3 tizerindeki 2 rakami; hatali yapilan islem, 1 rakami; dogru yapilan iglem ve 0

rakami ise o isleme ihtiya¢ olmadigi anlamini tasimaktadir.
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3.5.3. Analiz Asamasi

Analiz asamasina gelindiginde 6l¢cme asamasinda yapilan gozlem sonucunda
elde edilen veriler SPSS ve Excel kullanilarak analiz edilmistir. Buna goére miisteri
memnuniyetini etkileyen kritik kalite karakteristikleri i¢in pareto analizi yapilarak

hata nedenlerinin sayilar1 ve yiizdeleri belirlenerek Sekil 3.2° de gosterilmistir.

Sekil 3.2: Hatalarin Pareto Analizi

120

1000

II
LEUaY

100 o

&0 g

Haa Sayilan

Hata Nedenleri

Sekil 3.2° den de anlasilacag: iizere hatalarin 36’ s1 A’ dan (krediyi alacak
miisteri i¢cin gereken evraklar), 24’ i C’ den (ikinci kefil i¢in gereken evraklar), 20’
si B’ den (birinci kefil i¢in gereken evraklar), 12’ si E’ den (birinci kefilin istihbarat
sorgular1), 11’1 G’ den (gayrimenkule ait tapu ve belediye sorgulart), 7° si D’ den
(kredi miisterisinin istihbarat sorgular1) ve 3” i F’ den (ikinci kefilin istihbarat

sorgular1) kaynaklanmaktadir.
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Siirecin ¢evrim siiresinin miisteri memnuniyeti tizerinde dogrudan etkisi

oldugu gozlenmektedir. Cevrim stiresi kisaldikga ise miisteri memnuniyetinin arttigi,

uzadikca ise miisteri memnuniyetinin azaldigi bilinmektedir. Miisteri memnuniyeti

slirecin ¢evrim siiresi ile dogru orantili olarak degismektedir. Dosyasini teslim eden

miisteri en kisa siirede kredisini kullanmak istemektedir. Giinlerce beklemek

miisteriyi memnun etmedigi gibi baska bankalardan kredi kullanmasina yani subenin

miisteri kaybetmesine neden olmaktadir. Asagidaki Sekil 3.3’ de siirecin miisteri

bazinda tespit edilen ¢evrim siireleri goriilmektedir.

Sekil 3.3: Miisteri Bazinda Siire¢ Cevrim Zamani Grafigi

60

50

40

30

20

Zaman (Giin)

10

Siire¢ Cevrim Zamani Grafigi

N
W/

A
/\

1 4 710131619222528313437404346495255

Seril

57 kisi tlizerinde yapilan gozlem sonucunda siirecin ¢evrim zamaninin 2 giin

ile 47 giin arasinda degistigi goriilmektedir. Ortalama c¢evrim siiresinin 26 giin

oldugu belirlenmistir. Diizenli olarak yapilan toplantilarda gerceklestirilen beyin

firtinalar1 sonucu ¢evrim siiresinin uzamasina ve miisteri memnuniyetsizligine neden

olan hatalarin nedenleri analiz edilerek Sekil 3.4’ deki neden-sonu¢ diyagrami

olusturulmustur.
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Sekil 3.4: Ortaya Cikan Hatalara Iliskin Neden-Sonug Diyagrami

INSAN EVRAK
Algilama Diizeyi Eksik Evrak
Egitim Seviyesi Listesi
Tecriibe - Miisteri
Tapudaki is Yogunlugu Memnuniyetsizligi
Onceliklerin Yanlis
Belirlenmesi Belediyedeki Is Yogunlugu
METOD CEVRE

Miisteri memnuniyetsizligine neden olan etmenler 4 baslik altinda toplanmis
ve her bir baslik altinda alt dallar olusturulmustur. Insan bashig: altinda miisterilerin
algilama diizeyi, egitim seviyesi ve daha 6nce kredi kullanmis olup olmamast; evrak
baslig1 altinda miisteriye temin etmesi i¢in verilen evrak listesinin yeteri kadar agik
olup olmamasi; metot baslig1 altinda siire¢ semasindaki Onceliklerin yanlis
belirlenmis olmast; ¢evre bagligi altinda tapu dairesi ve belediyedeki is yogunlugu
stirecin ¢evrim siiresini etkileyen ve buna bagl olarak da miisteri memnuniyetini

etkileyen etmenler olarak belirlenmistir.
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Tablo 3.4: lyilestirme Oncesi DPMO Degerleri ve Sigma Seviyeleri

%TH?EI}ASIEIE SUREC ICINDEKI CTQ'LARIN
9 . DEGERLERI
DEGERLERI
HATA T(})IPAIﬁM DPMO SiGMA DPMO SiGMA D‘g(gﬁgi OLASILIK
SAYISI DEGERI | SEVIYESI | DEGERI | SEVIYESI DEGERI
SAYISI %
A 36
CTQ1 | B 20 80 58479.53 3,07 35087,72 3,31 96,49 0,035088
C 24
D 7
CTQ2 | E 12 22 29689,61 3,39 9649,12 3,84 99,04 0,009649
F 3
CTQ3 |G 11 11 64327,49 3,02 4824,56 4,09 99,52 0,004825
TOPLAM HATA 13
SAYISI

Tablo 3.4’ deki harfler agagidaki anlamlar1 ifade eder;

A: Krediyi alacak miisteri i¢in gereken evraklari,
B: Birinci kefil i¢in gereken evraklari,

C: Ikinci kefil igin gereken evraklari,

D: Kredi miisterisinin istihbarat sorgularini,

E: Birinci kefilin istihbarat sorgularini,

F: Ikinci kefilin istihbarat sorgularini,

G: Gayrimenkule ait tapu ve belediye sorgularini,

CTQ1: A,BveC
CTQ2: D, E veF.

DPMO hesaplamalari,

Hata Sayis1

= % 1.000.000
Toplam Hata Firsati

DPMO
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formiilii kullanilarak bulunmustur. Formiile gore her bir CTQ degeri icin DPMO
degerleri ve sigma seviyeleri ise asagidaki gibidir. Tablo 3.4> de CTQI i¢in hata
sayilar1 36, 20 ve 24 toplanarak hata sayis1 bulunur. Formiilde toplam hata firsati,
Tablo 3.3 de goriildiigii gibi 57 gozlenen kisi sayist ve CTQ1’i olugturan A, B ve C’
lere ait toplam 24 adet degisken ile ¢arpilarak bulunur.

CTQ’ larin Bireysel Hesaplamalar

Tablo 3.4’ de her bir CTQ i¢in kendi veri grubunda olusan gozlemlerdeki
hatalara iliskin hesaplamalar asagidaki gibi yapilmistir.

CTOQ1 ig¢in,

DPMO—36+20+24x1000000—5847953
© 57X24 DA I

Ek.1°de ki tablodan, DPMO=58.479,53 i¢in sigma seviyesi 3,07 olarak bulunur.

CTQ2 i¢cin,

7+12+3
DPMO = —— x 1.000.000 = 29.689,61
57 x 13

olarak bulunmus olup, sigma seviyesi 3,39’ dur.

CTQ3 icin,

X 1.000.000 = 64.327,49

1
DPMO =
57 X 3

olarak bulunmus olup sigma seviyesi 3,02’ dir.
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Siirecin Geneline Gore CTQ Hesaplamalar:

Bireysel CTQ hesaplamalarinda her bir CTQ’ nun tiim siiregten bagimsiz
olarak kendi gozlem grubuyla hesaplamalar1 yapilmistir. Burada ise tiim siireg
verileri igersinde ilgili CTQ’ larda meydana gelen hatalarin sayis1 dikkate alinarak

asagidaki hesaplamalar yapilmstir.

CTQ1 igin,

36 + 20 + 24
DPMO = ————x 1.000.000 = 35.087,72
57 X 40

Tablo 3.4’ de goriildiigii gibi, CTQ1’1 olusturan A, B ve C degiskenlerine ait
Olcimlemelerde olusan hatalar sirasiyla 36, 20 ve 24’tiir. Tlim siiregte 57 kisiden veri
toplanmistir. Toplanan veriler 40 degisken ile ifade edilmektedir. Bu nedenle toplam
hata firsat1 tiim siire¢ i¢in, 57 x 40 olarak ifade edilir. CTQI1 i¢in bu verilerle
hesaplanan DPMO=35.087,72 olarak hesaplanir. Ek.1’den bu deger i¢in sigma

seviyesi 3.31 olarak bulunur.

CTQ2 i¢cin,

DPMO—7+12+3x1000000—964912
57 x40 R N ’

olarak bulunmus olup sigma seviyesi 3,84’ diir.

CTQ3 icin,

DPMO = x 1.000.000 = 4824,56

57 X 40

olarak bulunmus olup sigma seviyesi 4,09’ dur.
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Tablo 3.4° e bakildiginda siire¢ i¢indeki her bir CTQ igin yield degerleri
sirastyla; %96,49, %99,04 ve %99,52 olarak hesaplanmistir. Olasilik degerleri ise
strastyla; 0,035088, 0,09649 ve 0,004825°dir. Yield degerleri normal dagilim
grafigindeki kabul edilebilir alanda kalan miktari, olasilik degerleri ise kabul
edilebilir alanin disinda kalan miktar1 ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle,
miisterilerle ilgili yapilan islemlerde gergeklesen hatalarin orani “olasilik degeri” ni
ifade eder. Bir degerinden olasilik degeri ¢ikarilarak, yield degeri hesaplanir. Buda,

hatasiz yapilan igslemlerin oranin ifade eder.
Siirecin Tiimii icin Hesaplamalar

Burada Tablo 3.3” deki 57 miisteri ve 40 degisken i¢in olusan tiim veriler
icersinde ve tim CTQ’ lar i¢in olusan hatalara yoOnelik hesaplamalar asagidaki

sekilde yapilmustir.

Tablo 3.5: Iyilestirme Oncesi Siirecin DPMO Degeri ve Sigma Seviyesi

T?IILI}‘ZM DPMO siqMA ' D‘;%Egi OLASILIK
SAYISI DEGERI | SEVIYESI % DEGERI
113,00 49561,40 3,15 95,04 0,049561
Siireg igin,
DPMO = x 1.000.000 = 49.561,40
57 x 40

Tablo 3.5° deki toplam hata sayisi = 113 Tablo 3.4’ deki CTQI1, CTQ2 ve
CTQ3’ deki hata sayilariin toplamini ifade eder. Siirecin DPMO degeri toplam hata
sayis1 ve tim matristeki hata firsati1 sayilar1 dikkate alinarak hesaplanmis ve ilgili
degere ulasilmistir. Calismaya 57 kisi katilmig ve 40 degisken oldugundan toplam
hata firsat1 sayisini ifade eder. Bu degerler kullanilarak DPMO = 49561,40 olarak
hesaplanir. Ek.1” den bu deger i¢in sigma seviyesi 3,15 olarak bulunur. Yield degeri

95,04 ve olasilik degeri ise 0,049561° dir.
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Sekil 3.5° te CTQ4 olarak belirlenen tapu dairesinde gecen zamani gosteren
grafik goriilmektedir. Grafigin y ekseninde zaman dakika cinsinden belirtilmekte
iken x ekseni kisileri gostermektedir. 57 adet gézlem sonucunda tapu dairesinde

PR

gegcirilen zamanin 15 dakika ile 2880 dakika arasinda degistigi goriilmektedir.

Sekil 3.5: Tapu Dairesinde Gegen Zaman (CTQ4)

Zaman (Dk) Tapu Dairesinde Gegen Zaman

3500

3000

2500 N

2000

Seri

1500 I

1000 A I_\
UL

1 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49 52 55

Kisiler

1

Sekil 3.6 da CTQS5 olarak belirlenen miisteri ziyareti sirasinda gegcen zamani
gosteren zaman-kisi grafigi goriilmektedir. Y ekseninde belirtilen zaman dakika
cinsinden gosterilmektedir. Miisteri ziyareti sirasinda gecen zamanin ise; 35 dakika

ile 180 dakika arasinda degistigi goriilmektedir. Grafikte goriilen sifir degerleri ise

miisteri ziyaretinin yapilmadig1 anlamini tagimaktadir.
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Sekil 3.6: Miisteri Ziyareti Sirasinda Gegen Zaman (CTQ5)

Zaman (Dk) Miisteri Ziyareti Sirasinda Gegen Zaman

200

180

160

140

120

100 1Seri
80

60 l

. I [

. A\ 1Ay
: \ AR

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57
Kisiler

3.5.4. Iyilestirme Asamasi

Olgiim asamasindan sonra analiz edilen siirecin iyilestirme asamasina
gelindiginde gerceklestirilen beyin firtinasi toplantilar1 sonrasinda siire¢ iizerinde
sigma seviyesini iyilestirmek, ¢evrim siiresini azaltmak ve miisteri memnuniyetini
arttirmak i¢in bir takim degisikliklerin yapilmasina karar verilmistir. Anilan kararlar
dogrultusunda siire¢ iizerinde 1 ay boyunca yeniden goézlem yapilmis ve elde edilen

gbzlem sonuglart yeniden analiz edilmistir.

Beyin firtinasi toplantilarinda alinan kararlar ise su sekildedir; veri formundan
elde edilen hata sayilarina bakilarak en ¢ok hatanin miisterinin temin etmesi gereken
evraklarda oldugu belirlenmistir. Bu durumu iyilestirmek i¢in yeni ve daha detayh
bir evrak listesi hazirlanarak miisterilere verilmistir. Buna ek olarak basvuru

sirasinda goriisme yapilan miisteriye evrak listesinde istenen belgeler detayli olarak
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anlatilarak hangi evraki nereden temin edebilecegi belirtilmis olup ardindan

miisteriden teyidi alinmistir.

Miisteri portfoyiine karmasik gelen kredi bagvuru formunun daha sade hale
getirilmesine karar verilmistir. Excel’de mevcut form {izerinde degisiklikler
yapilarak miisterilerin daha kolay doldurabilecegi daha sade bir form hazirlanarak

miisterilerin hizmetine sunulmustur.

Stire¢  lizerinde istihbarat sorgularinin ve miisteri ziyaretinin yerleri
degistirilerek islem siralarinda degisiklik yapilmistir. istihbarat sorgulari miisterinin
kredi basvurusu i¢in evraklar1 getirdigi sirada yapilmaya baslanmis olup herhangi bir
olumsuz durum ile karsilasilan kredi miisterisinin kredi talebi reddedilerek
miisterinin bu olumsuz durum hakkinda bilgi alma siiresi kisaltilmistir. Kefillerinin
olumsuz bir kaydina rastlanmasinda ise kefilin degistirilmesi istenmistir. Bu sayede
kredi kullandirim sirasi gelen miisterinin sirast geldigi giin red cevabi almasi

Onlenmis ve miisterinin yeni bir kefil bulma telasinin 6niine ge¢ilmistir.

Ayrica miisterinin yakin izleme sorgusu yapilarak yakin izlemeye alinan
miisterinin yakin izlemeden c¢ikartilmasi saglanmugtir. Onceden yakin izlemeye
aliman miisteri kredi kullandirim asamasinda ortaya c¢ikmaktaydi. Yakin izlemeye
alian miisteriye yakin izlemeden ¢ikartilana kadar kredi kullandirilamamaktadir. Bir
miisterinin yakin izlemeden ¢ikmasi yarim giinii almaktadir. Bu sayede yakin
izlemeye giren miisteri kredi kullandirim asamasinda degil, oncesinde fark edilerek
yakin izlemeden ¢ikartilmasi saglanarak miisterinin subede yarim giin beklemesinin

Oniline gegilmesi saglanmustir.
Miisteri ziyareti asamas1 daha 6ne alinarak miisterinin dosyasi hazirlanmadan

yapilmaya baslanmistir. Bu sayede kredi dosyasi hazirlanan ve ziyaretin yapilmasini

bekleyen miisterilerin dniine gecilmis ve siirecin ¢evrim stiresi kisaltilmigtir.
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3.5.5. Kontrol Asamasi

Uygulamanin son ayag1 olan kontrol asamasinda iyilestirme sonras1 yapilan 1

aylik gozlem sonucunda elde edilen veriler yeniden degerlendirilerek siirece ait

DPMO ve sigma degerleri hesaplanmistir. Asagidaki Tablo 3.7’ de iyilestirme

sonrast DPMO degerleri ve sigma seviyeleri tablosu goriilmektedir.

Tablo 3.7: lyilestirme Sonras1t DPMO Degerleri ve Sigma Seviyeleri

Yapilan iyilestirme ¢aligmasinin ardindan CTQ1’ in hata sayisinin 80 iken
50’ ye, CTQ2’ nin hata sayisinin 22° den 12’ ye, CTQ3’ iin hata sayisinin 11° den 6’
ya diistiigii gézlenmistir. Hata sayilarina bagl olarak bireysel CTQ’ larin ve CTQ’
larin siire¢ i¢cindeki sigma degerleri ile DPMO degerlerinde de degisim oldugu Tablo
3.7’ de acikg¢a goriilmektedir. CTQ1’ in DPMO degeri 36549,71 iken sigma degeri
3,29’ dur. CTQ2’ nin DPMO degeri 16194,33 iken sigma degeri 3,64 diir. CTQ3’
tin DPMO degeri 35087,72 iken sigma degeri 3,31° dir.
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%TIEEIQIEIE SUREC iCINDEKi CTQ'LARIN
9 . DEGERLERI
DEGERLERI
HATA T(})III;I%‘ZM DPMO | SiGMA | DPMO | SIGMA D‘ggtgi OLASILIK
SAYISI DEGERI | SEVIYESI | DEGERI | SEVIYESI DEGERI
SAYISI %
A 21
CTQ1 | B 14 50 36549,71 3,29 21929,82 3,52 97,81 0,021930
C 15
D 5
CTQ2 | E 3 12 16194,33 3,64 5263,16 4,06 99,47 0,005263
F 4
CTQ3 | G 6 6 35087,72 3,31 2631,58 4,29 99,74 0,002632
TOPLAM HATA 68
SAYISI




lyilestirme Sonras1 Veri Formu
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CTQ1’ in siire¢ icindeki DPMO degeri 21929,82; CTQ2’nin 5263,16; CTQ3’

Tablo 3.8: Iyilestirme Sonrasi Siirecin DPMO Degeri ve Sigma Seviyesi

TOPLAM | ppmo | sicma | YLD | oLasiLIK
oATe | DEGERI |sEvivesi| PFC! DEGERI
68,00 | 2982456 | 338 97,02 | 0,029825

in 2631,58 olarak bulunmus olup; sigma degerleri sirasiyla 3,52, 4,06 ve 4,29°dur.

Tablo 3.8’ e bakildiginda siirecin; iyilestirme oncesi 113 olan hata sayisinin
iyilestirme sonrasi 68’¢ diistiigli agik bir sekilde goriilmektedir. DPMO degeri
29284,56 bulunurken; siirecin sigmasi 3,38 olarak elde edilmistir. Siirecin hata

siirlari i¢inde kalan degeri %97,02 iken olasilik degeri 0,03 tiir.

Iyilestirme &ncesi 26 giin olan ortalama cevrim siiresinin iyilestirme sonrasi
20 giine disiirildiigii gozlenmistir. Bu sayede verimlilik artist oldugu gibi
kullandirilan kredi sayisinda da artis oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Asagidaki Sekil 3.7
iyilestirme sonrasi her bir kredi dosyasinin ¢evrim siiresini gostermektedir. Genel
olarak ise ¢evrim zamanin 3 giin ile 31 giin arasinda degistigi ancak ortalamanin 20

giin oldugu bilinmektedir.
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Sekil 3.7: Miisteri Bazinda Iyilestirme Sonras1 Siire¢ Cevrim Zamani Grafigi

Siire¢ Cevrim Zamam Grafigi
35
30 i
= 25
= h A
=
g 20 /M -
= . \
5 Seri 1l
N 10 v
> ! !
0
1 4 710131619222528313437404346495255
Kisiler

Miisterinin tapu dairesinde gec¢irdigi zaman tamamen tapu dairesindeki is
yogunluguna ve miisteri ziyareti sirasinda gegen zamaninda tamamen isletmenin
subeye olan uzakligina bagli olmasindan dolayr CTQ4 ve CTQS5 {izerinde herhangi

bir iyilestirme ¢alismas1 yapilamamistir.
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SONUC VE ONERILER

Bu caligsma hizmet sektoriinde yer alan Tiirkiye’nin 6nde gelen bankalarindan
birinde gergeklestirilmistir. Calismada kredi kullandirim siirecinde mevcut miisteri
memnuniyetinin  arttirilmast  amaglanmistir.  Calisma DMAIC ¢atis1  altinda
incelenmis olup, bir yonetim uygulamasi olarak 6 sigma yaklasimi ile ¢oziime

ulagilmaya calisilmistir.

DMAIC dongiistiniin ilk adim1 olan Tanimlama asamasinda kredi kullandirim
siirecine iligkin olarak silire¢ akis semasi ve kredi takip akis semalar1 olusturulmus,
iki siire¢ arasindan sec¢im yapilmis, CTQ’ lar belirlenmis ve bir sonraki adim olan

Olgme asamast icin gereken alt yapi calismalar1 yapilmustir.

Ikinci adim olan Ol¢me asamasinda Tanimlama asamasinda olusturulan veri
izleme formuna islenmek iizere gozlem yapilmis ve veri izleme formu doldurularak
veriler toplanmistir. Olgme asamasindan sonra iiciincii adim olan Analiz asamasina
gecilerek bir sonraki adim olan lyilestirme asamasi i¢in birinci adimda belirlenen
ikinci adimda toplanan verilerin analizi yapilmistir. CTQ’ larin ve siirecin DPMO

degerleri ile sigma degerleri bulunmustur.

Dérdiincii adim olan lyilestirme asamasinda gergeklestirilen beyin firtinasi
toplantilarinda miisteri memnuniyetini arttirmak, slirecin sigma seviyesini
iyilestirmek ve ¢evrim siiresini kisaltmak i¢in neler {iizerinde iyilestirme

yapilabilecegi belirlenmistir.

Besinci adim olan Kontrol asamasina gelindiginde Iyilestirme asamasinda
gerceklestirilen degisimler kapsaminda siire¢ yeniden gdozlenip, yeni veriler
toplanmis ve Analiz asamasinda yapilan analizler tekrar edilerek yeni durum ile

onceki durum arasindaki degisim belirlenmistir.
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Tablo 3.9: Iyilestirme Oncesi Sigma Seviyeleri

BiREYSEL SUREC ICINDEKI SURECIN
CTQ'LARIN SiGMA CTQ'LARIN SiGMA SiGMA
SEVIYESI SEVIYESI SEVIYESI
CTQ1 3,07 3,31
CTQ2 3,39 3,84 3,15
CTQ3 3,02 4,09

Tablo 3.10: Iyilestirme Sonrasi Sigma Seviyeleri

BiREYSEL SUREC iCINDEKI SURECIN
CTQ'LARIN SiGMA CTQ'LARIN SiGMA SiIGMA
SEVIYESI SEVIYESI SEVIYESI
CTOQ1 3,29 3,52
CTQ2 3,64 4,06 3,38
CTQ3 3,31 4,29

Tablo 3.11: Sigma Seviyeleri Yiizde Degisimi

BIREYSEL .. . . SURECIN SIGMA
CTQ'LARIN SIGMA SUR,EC ICINDEKI SEVIYESI
. LN S CTQ'LARIN SiGMA a
SEVIYES] YUZDE SEVIYESi YUZDE DEGIiSiMi YUZDE

DEGISiMi DEGISIMi
CTQ1 7,17 6,34
CTQ2 7,37 5,73 6,80
CTQ3 9,60 4,89

Tablo 3.11” e bakildiginda sigma seviyelerinin yilizde olarak degisimlerinde
artis oldugu goriilmektedir. CTQ’ larin sigma seviyelerinin yilizde degisiminde CTQI
ve CTQ2’nin degisimi yaklasik olarak ayn1 ve %7 civarindadir. En iyi ylizde degisim
ise CTQ3’te %9,60 olarak gerceklesmistir. Siire¢ i¢indeki CTQ’ larin sigma
seviyesindeki ylizde degisimlere bakildiginda sirasiyla %6,34, %5,73 ve %4,89
olarak gerceklesmistir. En iyi iyilesme ise CTQ1’ de goriilmiistiir. Siirecin sigma

seviyesi ise %6,80 olarak degisim gostererek iyilesme saglanmistir.
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Yapilan ¢alisma subenin uzmanlik kredileri biriminde gercgeklestirilmis olup,
uzmanlik kredileri kullandirim siireci sigma seviyesi belirlenmis ve iyilestirme
calismasi yapilmistir. Bununla birlikte, daha kapsamli bir ¢alisama ile proje {izerinde
calisacak kisi sayisi arttirilarak sube icindeki hem krediler hem de operasyon
birimlerindeki her bir siire¢ ayr1 ayri ele alinip subenin sigma seviyesi belirlenebilir
ve ilyilestirmeler yapilarak sigma seviyesi ylikseltilebilinir. Bu sayede miisteri
memnuniyeti sadece krediler biriminin bir bdliimiinde degil tamaminda buna ek
olarak operasyonel serviste de arttirilmis olur. Bdyle bir ¢alisma banka i¢in 6rnek
teskil ederek tiim subelere uygulanabilinir ve daha kapsamli bir ¢alisma ile bankanin
sigma seviyesi arttirilarak tiim Tiirkiye genelinde miisteri memnuniyeti iizerine bir

calisma yapilabilinir.

Bu ¢alisma da yalnizca sube icindeki faktorlere miidahale edilebilmis olup,
cevresel faktorlere miidahale edilememistir. Cevresel faktorler igcindeki en Onemli
baslig1 ise tapu dairesi olusturmaktadir. Belediye’ye giden miisteri ¢ok kisa zamanda
isini gorebiliyorken, tapuya giden miisteri personelin yetersizligi, bilgisizligi ve
tapudaki miisteri yogunlugundan dolay1 c¢ok sira beklemektedir. Bu da miisteri
memnuniyeti tizerinde olumsuz bir etki yaratmaktadir. Daha kapsamli bir ¢alisma ile
tapudaki duruma miidahale edilerek cevresel faktorlerin hizmet {izerindeki etkisi
dlciilebilinir ve sigma seviyesi belirlenebilir. Ihtiyag olunan iyilestirmeler yapilarak
sigma seviyesi arttirilir buna bagli olarak ta miisteri memnuniyeti arttirilarak sube

karlilig1 ve banka karlilig1 arttirilmig olunur.

Sonu¢ olarak; yapilan bu calisma ile kredi kullandirim c¢evrim siiresi
kisaltilmis, kullandirilan kredi sayist artirilmig ve bu sayede kredi kullandirim orani
ve sube karliligi yilikselmistir. Ayn1 zamanda tezin gercek amaci olan miisteri

memnuniyeti dncekine oranla 6nemli dl¢iide 1yilesmistir.
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Ek.1: DPMO - 6 Sigma Seviyeleri Tablosu

Defects Per Million Opportunities | Sigma Level Sigma (With 1.5Shift)*
933200 0.000
915450 0.125
894400 0.250
869700 0.375
841300 0.500
809200 0.625
773400 0.750
734050 0.875
691500 1.000
645650 1.125
598700 1.250
549750 1.375
500000 1.500
450250 1.625
401300 1.750
354350 1.875
308500 2.000
265950 2.125
226600 2.250
190800 2.375
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158700 2.500
130300 2.625
105600 2.750
84550 2.875
66800 3.000
52100 3.125
40100 3.250
30400 3.375
22700 3.500
16800 3.625
12200 3.750
8800 3.875
6200 4.000
4350 4.125
3000 4.250
2050 4.375
1300 4.500
900 4.625
600 4.750
400 4.875
230 5.000
180 5.125
130 5.250
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80 5.375
30 5.500
23.4 5.625
16.7 5.750
10.1 5.875
3.4 6.000
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