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Kusurlu drinlerin kaginilmaz oldugu anlayisint kesinlikle kabul etmeyen alt1 sigma felsefesine gére amag, ilk seferde kusursuz
drinlerin dretilmesini saglamak ve miisteri beklentilerini karsilayarak ve degiskenligi azaltarak milyonda 3,4 hataya ulagsmaktir. Alts
sigma yaklastmu ilk olarak 1980l yillarda Motorola fabrikasinda ileri stirilmis ve daha sonra da tretim isletmelerinde yaygin
olarak kullanilmistir. Altt sigma yaklasimi ile Gretim isletmeleri triin kalitesini artirmak, streglerin verimliligini yikseltmek,
maliyetleri disiirmek icin ¢ok o6nemli firsatlar elde etmislerdir. 2000°li yallar ile birlikte hizmet isletmeleri de alti sigma
uygulamalarint gerceklestirmeye baslamislardir. Ozellikle saglik sektériinde ve finans sektériinde basarili alt sigma uygulamalart
gerceklestirilmistir. Bununla birlikte hizmet siireclerinin tretim siireglerine gére fakli karakteristikleri hizmet siireglerinde alts
sigma uygulamalarinda bazt giicliklerle karsilasiimasina neden olmaktadir. Bu giicliklere bagh olarak da hizmet isletmelerinde alt1
sigma uygulamalarinda 6zel basart kritetlerinin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bu calismada hizmet sektorinde de alti sigma uygulamalarinin artmasina baglt olarak literatiir aragtirmast dogrultusunda
hizmet stregleri ile tiretim stireclerinde alt1 sigma uygulamalarinin nasil farklilastigl, hizmet sektoriinde alti sigma uygulamalarinda
karsilasilan glicliikler ele alinarak hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalari igin bagari kriterleri degerlendirilmistir. Hizmet
isletmelerinde de alt1 sigma uygulamalarinin etkinliginin artirilmast icin bu basart kriterlerinin belitlenip degerlendirilmesi énem
kazanmaktadir.
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Caligmanin Tiiri: Derleme

ABSTRACT

The aims of the six sigma philosophy which doesn’t accept the idea of the defects are inevitable in the processes are to
produce defects free at he first time and to reach to the goal of 3,4 defects per million opportunities by minimizing the variation
and meeting the customers’ expectations. Six sigma has been firstly applied in Motorolo in 1980s and then it has been widely used
by other manufacturing firms around the world. By six sigma applications, the manufacturing companies had many opportunities
to increase product quality, productivity of the processes and to decrease costs. By the applications of six sigma in the
organizations, the customers’ satisfaction can be increased as well as the organization can gain many financial benefits. According
to Pyzdek (2003;5) the firms which are at 3 or 4 sigma level spend the 25-40 percentage of their revenue for fixing the problems.
The firms which are at the six sigma level spend less than 5 percentage of their revenue for fixing the problems.

By the 2000s’ the service firms also started to apply six sigma in their processes. Particularly, healthcare and financial
companies had many successful six sigma applications. Six sigma can be applied in service firms successfully however service
firms can meet with many difficulties related with the characteristics of the service firms. Depending on these difficulties the
service firms should evaluate the critical success factors of six sigma applications in setvice processes.

In this paper, depending on the literature review the success factors for six sigma applications in service firms have been
evaluated according to the differences of the manufacturing firms and service firms in the application of six sigma and the
difficulties that the service firms meet while applying six sigma projects. Evaluating the success factors for six sigma applications
in service firms is important for increasing the efficiency of six sigma applications in service firms.

According to literature, many service firms operate at the 1,5-3 sigma level. So, six sigma methodology present many
opportunities for service firms to decrease their defects and to increase six sigma level. In the literature there are many success
stories about the application of six sigma methodology. These examples are mainly from healthcare and financial sector. In
addition, there are some six sigma application examples in the service departments of manufacturing firms such as human
resources department, in education and in the activities of municipality.

Evaluating service quality is more difficult than evaluating the product quality and service quality is related with the
differences between the perceptions of the customers about the setvice and the expectations of the customers from the service.
The main characteristic of service firms is variability. Due to variability in service processes , there can be many difficulties in the
applications of six sigma in service firms. Service firms may meet with many difficulties in the measure phase of the six sigma
methodology. In many applications, the data is not ready for the analysis and the characteristics of the data may cause not to able
to use statistical techniques extensively. In service firms, which data will be gathered, how data will be gathered and which
analyses will be done are very important steps in six sigma applications in service firms. If these steps can be done successfully
one of the challenges in the application of six sigma in service firms can be eliminated. According to the literature one of the
difficulties in the application of six sigma in service firms is about defining the process parameters. In addition to these
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difficulties, to define and to quantity the defects are not easy in service processes and generally it is related with the personel. The
defects in six sigma applications in service firms are related with customers’ satisfaction and the examples of the defects in
service firms may be long lead time, inadequate quality and high cost. In order to determine these problems it is necessary to
have a picture of the service processes to specify how these process are good to meet the customers’ expectations.

According to literature, for the success of the six sigma applications, the support of the management is very important. In the
applications of six sigma in service firms, the management must support six sigma applications by investing for six sigma
applications, by separating resources for six sigma applications and by providing the involvement of all of the personnel in the
organization. Cultural exchange must be provided for six sigma applications. However this cultural exchange for six sigma
applications may be more difficult in service firms than manufacturing firms.

According to literature use of the flow diagrams and process maps are not used commonly in service firms. In addition the
use of experimental design in the six sigma application in service firms is very limited. 5S, visual control, value stream mapping
can be applied in service firms successfully. SIPOC, project charter and critical index matrix have got important roles for the
success of the six sigma projects. The statistical techniques can’t be used so commonly due to the characteristics of data in service
firms. Generally the data is not normally distributed and not in process is no control. Because of this factor, nonparametric
techniques can be used for statistically analyses in six sigma applications.

Service firms meet with many difficulties in the application of six sigma. However this doesn’t mean that six sigma can’t be
successful in service firms. There are many service firms which decrease their cost and improve the efficiency of their processes
and quality of their products. The application of six sigma in service firms may be more difficult than the applications in
manufacturing firms because of the characteristics of the service firms. If the difference in characteristics of service firms than
manufacturing firms can be understood, many difficulties in the application of six sigma in service firms can be minimized. In
the beginning it is suggested to use simple statistical techniques and to use basic six sigma methods. The service firms can also
earn many benefits by using basic six sigma methods. By seecing the benefits of six sigma applications such as increasing the
efficiency of service processes, decreasing the defects, waiting times and costs through the organization six sigma methods which
are more complex can be used and by gathering quantative data, the efficiency of these methods can be increased.

Keywords:Six sigma, Process improvement in service firms

The type of research: Review Article

1. Giris

Al sigma yart iletken endustrisinde varyasyonlar azaltmak suretiyle kusurlart ortadan kaldirmak icin
bir kalite girisimi olarak ortaya c¢tkmustir. Hizmet isletmelerinde de alti sigmanin ilk uygulamalart GE
Capital, Caterpillar Finans, ITT, Lockheed Martins vb. Uretim isletmelerinin destekleyici stireglerinde
gerceklestirilmistir. Altt sigma metodolojisi hizmet sireclerinde de maliyetlerin diisirilmesinde ve siireg
etkinliginin artirllmasinda 6nemli firsatlar sunmaktadir. Hizmet isletmeleri de stre¢ gelistirmede alt1 sigma
metodolojisini ve yontemlerini basart ile uygulayabilirlerse tretim isletmelerinin elde ettigi kazanglar ve
yararlart elde edebilitler (Hensley ve Dobie, 2005; 82). 2000’li yillar ile birlikte alt1 sigma uygulamalarinin
hizmet isletmelerine de ¢ok 6nemli yararlarinin olacagt gérilmeye baslanmistir.

Pande vd.(2000)’e gére, bircok hizmet isletmesi 1,5 ile 3 sigma kalite dizeyinde islem gérmektedir
(Antony vd.,2007; 295). Bu bakimdan altt sigma metodolojisi, hizmet stireclerinin iyilestirilmesinde de ¢ok
onemli firsatlar sunmaktadir. Altt sigma metodolojisi ile hizmet isletmeleri streglerdeki kusurlart azaltarak,
hizmet kalitesini ve siireg etkinligini yitkseltebilir ve béylelikle stirecleri icin sigma dizeyini artirabilir.

Diunya genelinde saglik sektorii ve finans sektorll basta olmak tizere alti sigma uygulamalari ile ¢ok
o6nemli basarilar elde etmis bir cok hizmet isletmesi bulunmaktadir. Cherry ve Seshadri (2000); hastanedeki
stire¢ degiskenligini azaltmak amaciyla radyoloji bélimiinde alt1 sigma metodolojisinden yararlanmislardir.
Elde edilen maliyet tasarruflarinin yaninda MR siparis siire¢ hatalarinin %90 azaldigr gérillmiistiir. Daha az
kaynak kullanilarak radyoloji boliimtndeki akis artirilmis ve her bir radyoloji prosediirii icin maliyet %21,5
dastrilmistir (Cherry ve Seshadti, 2000). Lopez (20006), hastanelerde altt sigma uygulamalarina radyoloji
béluminde baslamistir. Bu projelerin sonucu olarak prosediir basina maliyetler 6nemli 6l¢iide dismustiir.
Bu faydalara ck olarak, analiz sonuclart doktorlara daha hizli ulastirilmig, hastalar tedavilerine daha hizlt
ulasmis ve calisanlarin etkinligini yikseltmek icin fiziksel alan yeniden tasarlanmistir (Lopez, 2000).
Koning ve Does (2008), uluslararast sigorta sirketlerinde yaptiklari dort 6rnek olay calismasina dayali
olarak yalin altt sigma uygulamalarinin finans hizmetlerinde 6nemli sonuglar ve cok 6nemli gelismeler
saglayabilecegini belirtmislerdir (Koning ve Does,2008). Finans sektériinde Citibank (Rucker,2000); i¢sel
geri aramalart %80 ve dissal geri aramalart %85 ve kredi islem strecini %50 oraninda dustrmislerdir.
Misterinin talepte bulunmas: ile hizmet sunumu ve kredi kararina kadar gecen siire %67 oraninda
azalmistir (3 giinden 1 giine). General electrics’in finans bolimu altt sigma uygulamalarina 1995 yilinda
baslamis ve karliligi ve musteri tatminini artirmada altt sigma metodolojisini uygulayan ilk finansal kurum
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olmustur. Daha sonra da Amerikan Express, Citibank, Bank of Amerika, UBS, Lloyds, TSB, HSBC,
Zurich finansal, Bank One ve JPMC gibi ilk olarak USA’da sonrada Avrupa ve Asyada bir ¢ok finansal
kurum tarafindan uygulanmustir. Bu isletmelerde altt sigma uygulamalarinin temel itici glicli, hizmet
kalitesini artirmak, giderleri azaltmak ve gelirleri yitkseltmek olarak ifade edilmistir (Balbontin,2000).

Wyper ve Harrionson (2000), bir organizasyonun insan kaynaklart boliimiinde alt1 sigma uygulamalari
gerceklestirmislerdir. Dogru insanin dogru yerde dogru zamanda dogru maliyetle stratejik amaci ile altt
sigma uygulamalari ile daha iyi, daha hizli ve maliyet etkin hizmet saglanmistir (Wyper ve Haarinson, 2000).
Snee (20006), gazetelerdeki hatalarin azaltlmasinda altt sigma metodolojisinden yararlanmistir. Hata;
Ingilizce kullanimina iliskin genel kabul gérmiis standartlardan veya dogruluktan sapma ve gecikmeye
neden olan veya bir hikayeyi veya grafigi yeniden islemeyi gerektiren kabul edilen usullerden uzaklagsma
olarak ifade edilmistir. Sirecte gorillen kusurlar; yanlis yazilmis kelimeler, yanlis sayilar, yanlis isim, kotd
dilbilgisi, kayip kelime, kelimelerin iki kere yazilmasi vb. olarak belirtilmistir. Altt sigma metodolojisi ile
kusurdan dolayr gerekli olabilecek yeniden islem oraninin azaltlmasi hedeflenmis ve boylelikle de
kusutlardan dolay1 olusabilecek maliyetler azaltdmistir. Alti sigma projesi ile kusur oraninin %50 azaltilmasi
hedeflenmistir (Snee, 2006).

Furterer ve Elshennawy (2005), yerel yonetim hizmetlerinin kalitesini ve hizliigini gelistirmede altt
sigma araclarini ve ilkelerini uygulamuslardir. Bu calisma yerel yonetim biriminde yalin distince ve alti
sigmanin buttinlesik bir yaklasimla uygulandigt ilk calismalardan birisidir. Yerel yonetim biriminde finansal
yonetim siirecleri i¢in yalin altt sigma ilkelerinden yararlanmiglar ve siireclerin etkinligini arttirmiglar ve
finansal stirecler icin islemlerin surelerini kisaltmiglardir (Furterer ve Elshennawy, 2005).

Fort Wayne schrinde sunulan hizmetlerin kalitesini ve etkinligini artmak icin alt1 sigma
metodolojisinden yararlanilmustir. Alt1 sigma projelert ile birlikte sehir yonetiminde maliyetler distiriilmis,
misteri hizmetleri gelistirilmis ve verimlilik artmustir. Sehir yonetiminde gerceklestirilen alti sigma projeleti
ile 10 milyon dolatt gecen tasarruf elde edilmistir (http://www.cityoffortwayne.org/lean-six-sigma-project-
summaries.html). Maleyeff (2007) tarafindan hazirlanan rapora gore yalin alti sigma metodolojisi ve
araclart kamu sektérintin hizmet odakhi kosullarinda da  bagarili bir bicimde uygulanabilir. Hartford
sehrinde, vergi toplamay: gelistirmede altt sigma yaklasimindan yararlanilmustir. Vergi toplama biirosunda
islem siireleri azaltlmistir. Gelen evraklarin bir calisma gininden daha az sirede islem gormesi
basarilabilmis ve bu durum da sehrin gelir artisina 6nemli 6l¢iide katkist olmustur. Is akisi incelendiginde
cogu gorevin deger katmadigi belirlenmis ve bu deger katmayan gorevlerin ortadan kaldirilmas: ile de
evraklarin islem gérmesi icin gerekli olan siirenin 6nemli 6l¢iide azaltilmasi saglanmistir (Maleyeff,2007).

2. Alt Sigma

Altt sigma metodolojisi 1986 yilinda Motorola tarafindan elektronik endustrisinde Japon isletmeler
karsisinda kalite diizeylerini yitkseltmek suretiyle rekabet giictinii artirmak amactyla gelistirilmistir. Sigma,
Yunan alfabesindeki sembolden gelmekte olup istatistikte standart sapmay: ifade etmektedir. Sigma, stire¢
kararsizligini ve varyasyonu nicellestirmede bir Sl¢ittiir. 3 sigma diizeyinde kusursuz triin tiretme yiizdesi
% 99,73 olmakta ve bu da milyonda 66807 birimin kusurlu birim olmast anlamina gelmektedir. 6 sigma
diizeyinde ise kusursuz triin dretme yiizdesi % 99,999998 olmakta ve bu da milyonda 3,4 birimin kusurlu
anlamina gelmektedir.

Altt sigma 6lciit temelli problem ¢6zme ve siirec gelistirme araclari ile siurlt olan bir yaklagim degildir.
Alt sigma miisteri gereksinimlerinin anlasilmast ve yonetilmesi, bu gereksinimlerin basarilabilmesi i¢in
temel stireclerin duzenlenmesi, temel streclerdeki varyasyonun anlasilmasi ve minimize edilmesinde veri
analizinin kullanilmast ve isletme siireclerinde hizli ve stirdiirtlebilir gelismeye dogru ilerletilmesi olmak
tizere dort alana odaklanmak suretiyle strekli gelistirme icin bir yonetim sistemi icerisinde gelistirilmistir
(McCarty vd., 2004; 7).

Altt sigma projeleri ile siire¢ gelistirme ¢alismalarinda “tanimlama-Glgme-analiz etme-gelistirme-
kontrol” asamalari takip edilmektedir. Tanimlama asamasinda ¢6zimi arastirilan problemin ifade
edilmesidir. Ol¢iim  asamasinda projenin bagimli degiskenlerine iliskin olarak mevcut performans
belirlenmektedir. Analiz asamasinda olast bagimsiz degiskenler tanimlanmakta, 6nceliklendirmekte ve
bagimli degisken tzerindeki etkisini belitlemede nicellestirmektedir. Gelistirme asamasinda sirec
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parametrelerini en iyilemede bagimsiz degiskenlere iliskin farkli durumlar deneylenmektedir. Kontrol
asamasinda da gelistirilen performansin siirekliligini saglanmast garanti altina alinmaktadir (Pande
vd.,2000).

Alt sigma; finansal kazanglar, musteriler acisindan elde edilen yararlar, calisanlar agisindan yararlar ve
kalitenin etkileri olmak tzere dort alanda 6nemli basarilara ulasmistir. Bir organizasyonun altt sigmayi
uygulamanin maliyetlerinden {¢ veya dort kat fazla kazang elde edecekleri tahmin edilmektedir (Brue ve
Howes, 2006;11). Altt sigma diizeyinde faaliyette bulunmayan isletmelerde maliyetler genellikle yiiksektir.
Ug veya dért sigma diizeyinde olan isletmeler genellikle gelirlerinin %25 ile 40’n1 problemleri diizeltmek
icin harcamaktadirlar. Bu kalite maliyeti olarak bilinmektedir veya daha dogrusu koétii kalitenin maliyeti
olmaktadir. Altt sigma dizeyindeki isletmeler ise gelitlerinin %5’inden azini problemleri diizeltmek icin
harcamak zorunda kalmaktadirlar (Pyzdek,2003;5).

3. Hizmet Igletmelerinde Alt1 Sigma

Al sigma uygulamalari Gretim sektOriinde baslamis hastaneler, bankalar ve sigorta sirketleri basta
olmak Uzere hizmet sektoriinde de uygulanmaya baslamustir. Bir¢ok altt sigma projelerinin; hatalarin
azaltilmasi, maliyetlerin dustiriilmesi, ¢evrim stresinin ve tedarik stresinin azaltilmast gibi ¢esitli amaglarla
ilgili olarak cesitli hizmet isletmelerinde uygulamalart s6z konusudur.

Son yillarda hizmet sektérinde altt sigma uygulamalarinin ¢ok yaygin oldugu hizmet alant  saglk
hizmetleri ve finans hizmetleridir. Hizmet isletmelerinde alti sigma projelerinin yonetim ve arka ofis
streglerinin gelistirilmesinde bagari ile uygulamalart mevcut iken misteri ile yiiz ylize olan siireclerde
uygulamalarina iligkin calismalar ise ¢ok sinirlt sayida kalmistir (Noone vd.,2010;274). Hizmet rininin
tasarlanmasi ve gelistirilmesi ve misteri ile hizmet saglayicinin etkilesiminin artirilmasi tizerine ¢ok fazla
calisma gerceklestirilmedigi gibi, hizmet tasariminda altt sigma faaliyetlerinin gerceklestirildigine iliskin de
cok fazla sayida ¢alisma mevcut degildir (Yang, 2005; 22-23).

Hizmet isletmelerinde altt sigma faaliyetleri, hizmet saglama strecinin gelistirilmesi, yalin altt sigma
tekniklerinin veya DMAIC metodolojisinin kullanilmasini icermektedir (Yang, 2005; 22-23). Bircok hizmet
isletmesinde altt sigma programlarinin tanitilmasinda amag, musteri tatmini igin kritik olan temel siireglerin
kurulmasi ve hatitalandirlmasidir. Hizmet sitireclerinde altt sigma stratejisinin amaci, kusutlarin nasil
olustugunun anlagilmast ve boylelikle musteri deneyimlerinin gelistirilmesi ile miisteri tatminini saglayacak
bu kusutlarin olusumunun azaltlmasinda siire¢ gelistirmelerinin basarilmasidir. Al sigma stratejisinde
amag, kabul edilebilir hizmet performansinin etrafinda “siire¢ degiskenliginin” azaltdmasidir (Antony
vd.,2007; 295).

Hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalari artmakla birlikte hizmet isletmelerinde alti sigma
yaklasimlari, hizmet kalitesindeki varyasyonlart azaltmada hizmet isletmelerinin kendine has 6zelliklerinden
énemli Slciide etkilenmektedir (Johannsen ve Leist, 2009). Ornegin, standart DMAIC metodolojisinin
hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinda tretim isletmelerinde altt sigma uygulamalarindaki kadar
etkin bir bicimde uygulanabilir olmadigt goérilmektedir. Bunun nedeni hizmet streglerini izlemek icin
gerekli olan 6l¢timlerin farkli olmasi ve bu nedenle 6lciitlerin de farklilik géstermesidir (Antony vd.,2007;
307).

Alt sigma metodolojisi ile hizmet isletmelerinde miisteri gereksinimlerinin dogru olarak belirlenmesine,
anahtar streclerin gelistitilmesine ve Olciilmesine, dogru Olciitletle islemlerin yonetilmesine, isletmeye
deger saglanmasina ve etkinliginin gelistirilmesine ¢alisiimaktadir. Alti sigma, misteri beklentilerine
odaklanan araclar kiimesinden ¢ok organizasyonda kiiltirel degisimi saglayan bir metodoloji sunmaktadir
(Stamatis,2003; 144).

3.1. Alu Sigma Uygulamalart Agisindan Hizmet Isletmeleri ile Uretim Isletmelerinin
Karsilagtirilmasi

Altt sigma projelerinin  etkinligini artirabilmek icin hizmet isletmelerinin 6zelliklerinin  Gretim
isletmelerinin Ozelliklerinden nasil farklilastigini degerlendirmek gerekmektedir. Hizmet isletmeleri ile
tretim isletmelerinin farkl 6zelliklerine bagh olarak hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinda belitli
farklhiliklar olabilmekte ve farkli alanlarda giicliklerle karsilasilabilmektedir. Antony vd (2007; 295), hizmet

Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitilsii Dergisi o 27/ 2012
330



Hilmi YOKSEL

isletmelerinde tretim isletmelerinden farkli olarak faaliyetlerin, stire¢ terimleriyle iliskisinin kurulmasinin
glic oldugu icin stire¢ Slciimleri ile hizmet performans karakteristikleri arasinda baglantinin kurulmasinin
da ¢ok daha zor oldugunu ve bu nedenle de hizmet isletmelerinde alti sigma uygulamalarinin tretim
isletmelerindeki alti sigma uygulamalarindan farklilastigint belirtmislerdir. Uretim siirecinde miisteri
gereksinimleri triin karakteristiklerini ifade ederken, hizmet streclerinde misterilerin gereksinimleri
hizmetin ¢iktisint ifade edebildigi gibi siirecin kendisini de belirtebilir. Hizmet isletmelerinin ¢ogu
siirecinde ~ 6lglim  sistemleri  mevcut  degildir.  Uretim  isletmelerinde  kusurlar  kolaylikla
niceliksellestirilebilitken ve urin karakteristiklerini ifade ederken, hizmet isletmelerinde olusan kusutlar
genellikle caliganlardan kaynaklanmaktadir. Hizmet kalitesi trtin kalitesini degerlendirmeye gbre daha
glictiir ve hizmet kalitesi, misterilerin beklentileri ile mevcut hizmet performansi arasindaki farktan
olusmaktadir. Kalite degerlendirmeleri sadece hizmet ¢iktisina baglt olmamakta, aynt zamanda hizmetin
sunum siirecinin degerlendirilmesini de igermektedir. Tablo 1’de alt1 sigma uygulamalari bakiminda tretim
sektort ile hizmet sektéri karsdastirilmast belirtilmistir.

3.2. Hizmet Igletmelerinde Alt: Sigma Uygulamalarinda Kargilagilan Giigliikler

Hizmet isletmelerinde hizmet siireclerinin karakteristiklerine bagl olarak alti sigma uygulamalarinda
onemli gigliiklerle karsilasilabilmektedir. Hizmet isletmelerinde alti sigma uygulamalarinda kargilasilan
sorunlarin bilinmesi ve anlagtlmasi, hizmet isletmelerinde alt1 sigma uygulamalarinda karsilasilabilecek olan
sorunlarin 6nlenmesi ve glicliklerin minimize edilmesi bakimindan 6nemli olmaktadir.

Chakrabarty ve Chuan (2008) 3 farkli hizmet isletmesinde yaptiklart miilakat calismalarina gore hizmet
isletmelerinde altt sigma uygulamalarinda karsilasilan en 6nemli sorunlardan birisinin veri toplama oldugu
belirtilmislerdir (Chakrabarty ve Chuan, 2008). Hizmet isletmelerinde Olgltlerin soyut olmasina bagl
olarak neyin Olctilecedi ve Slciimiin nasil gerceklestirilecegi 6nemli bir asamadir. Veri toplama stirecindeki
Olciitlerin  buyik bir kismi misterilere baglt olmaktadir. Bazi durumlarda verilerin, bireysel olarak
misteriletle gérismeler ile toplanmast gerekmektedir. Veriler cogu zaman kullanilmak icin hazir degildir
ve hizmet isletmelerinde verilerin toplanmasi tiretim isletmelerine gére ¢ok daha gii¢c olmaktadir.

Johannsen vd.(2010); hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinda karsilagilan temel problemleri
analiz etmisler ve bu problemlerin DMAIC ¢evriminde hangi asama ile iliskili oldugunu
degerlendirmiglerdir. Johannsen vd. (2010); hizmet isletmelerinde alt1 sigma uygulamalarinda kargilasilan
temel problemi, performans ile musteri tatminin Sl¢limuntn gigligii olarak belirtmislerdir.

Tablo 1: Al Sigma Uygulamalart Bakimindan Hizmet Sektori Ile Uretim Sektoriiniin Karsilastiriimas:

Uretim Sekt6rii Hizmet Sektorii
Alt1 sigma uygulamalarinda kritik kalite degiskenleri net bir Alt1 sigma uygulamalarinda kritik kalite degiskenlerini
bicimde tanimlanabilir. tanimlamak zordut.
Alt1 sigma uygulamalarinda sistem sinitlarinin belirflenmesi Alt1 sigma uygulamalarinda sistem sinirlarinin belirlenmesi
nispeten daha kolaydir, stiregler kolaylikla tanimlanabilmektedir | kolay degildir ve siiregler, miisteri karsilagsmalarina ¢ok daha
ve kararlt bir zellik gbstermektedir. duyarlidir
Alt sigma uygulamalarinda temel stireg girdi degiskenlerinde Alt sigma uygulamalarinda temel stireg girdi degiskenlerinde
degiskenlik azdir, insan yargisina bagimlilik diisiiktiir ve degiskenlik yuksektir, insan yargisina bagimlilik yiiksektir ve
genellikle kontrol edilebilirler. kontrol edilmeleri de giictiir
Alt1 sigma uygulamalarinda temel siire¢ ¢iktt degiskenleri Alt1 sigma uygulamalarinda temel siire¢ ¢cikti degiskenlerinin
Slgilebilir ve nicellestirilebilir, veriler deney tasarimu ile elde nicellestirilmesi miimkiin olmamaktadir, gézlemsel verilerle
edilebilir ve veriler genellikle normal dagilima uygunluk clde edilebilitler ve nadir olarak normal dagilima uygunluk
gostermektedir. gostermektedir.
Alt1 sigma uygulamalarinda Slgtimlerin tekrarlanmast ve Alt1 sigma uygulamalarinda Sl¢timler genellikle tekrarlanabilir
yeniden tretilmesi mimkiindir. Ozellik tasimamaktadir.
Alt sigma uygulanmalarindan 6nce is akislarina veya streg Alt sigma uygulamalarindan 6nce is akislart veya siireg
haritalarina ulagilmast kolaydir. haritalar1 genellikle mevcut degildir.
Kalite karakteristikleri icin spesifikasyon limitleri genellikle Genellikle spesifikasyonlar belirlenmemistir veya belirlendiyse
dissal musteriler tarafindan beliflenmektedir. Toleranslar da de tek tarafli olarak ifade edilmistir.
bilgi ve deneyime dayali olarak belirlenen araliklardir.
Bircok fakt6r kontrol edilebilir. Kontrol edilemez &zellikte de Kontrol edilemeyen veya niceliksel olmayan faktorler yaygindir.
olsa bunlar makineden makineye veya vardiyadan vardiyaya Gurdlti faktorlerinin islemsel olarak tanimlamast glgtiir.
gibi niceliksel giiriilta faktSrleridir.

Kaynak: Antony; 2004, Tang vd.,2008 ve Does vd.; 2002
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Neden ile etki arasindaki baglantinin tanimlanmasmnin gi¢ oldugunu ve vyeterli bir bicimde
degerlenditilemedigini vurgulamislardir (Johannsen vd. 2010).

Johannsen vd.(2010) yaptiklart calismaya goére hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinda
karsilagilan en 6nemli iki problem de 6l¢iim asamasinda ortaya ¢itkmaktadir. En 6nemli problem olarak
anahtar performans gostergelerinin  tanimlanmasinda siire¢ yaklasiminin olmamasint  belirtmislerdir.
Olgiitlerin siire¢ yonelimli olmamast anahtar élgiitlerin ve anahtar performans élgiitlerinin belirlenmesinde
giiclitklere neden olmaktadir. Tkinci en 6nemli problem ise hizmet isletmelerinde verinin olmamasidir ki bu
da yeterli 6lctim sisteminin tasarlanmasini giiclestirmektedir. Johannsen vd.(2010) yaptiklari ¢alismaya gore
tanimlama asamasinda karsilagilan en 6nemli glicliikler, hizmet kalitesinin, kusurun, tolerans limitlerinin ve
spesifikasyonlarin tanimlanmast gicligiidiir. Analiz asamasinda karsilasilan en 6nemli giiclikler hizmet
streclerinde degiskenligin ¢ok yiksek olmast  ve hizmet isletmelerinde istatistiksel yontemlerin
uygulanmasinin gicligidir (Johannsen vd. 2010).

Hizmet isletmelerinde veri, analiz icin mevcut degildir ve verinin toplanmasi da daha gigtur.
Karsilagilan temel problem, verinin dogrulugu ve butinligi ile ilgilidir (Antony vd.,2007; 3006). Verilerin
kesikli karakteristigi ve verilerin subjektif niteligi de hizmet isletmelerinde problemlere neden olmaktadir
(Johannsen vd. 2010). Verilerin genellikle normal dagilim gdstermemesi 6zelligine baglt olarak verilerin
toplanmasinda ek cabalar gerekli olmakta, alinmast gereken 6rnek biuyikligi artmaktadir (Antony vd.,
2007;306). Ytz yiize araclatla verilerin toplanmast nedeniyle verilerin glvenirliginin saglanmasi
gliclesmekte ve misterilerle hizmeti sunanlar arasindaki etkilesime baglt olarak OSl¢iimlerin yapilmasi
gliclesmektedir.

Hizmet sektoriinde degisime karst gOsterilen tepki daha fazla olmaktadir. Hizmet stregleri tretim
streclerindeki insan ve organizasyonel degisimlere daha fazla bagimlidir. Hizmet streglerinde yapilan
degisiklikler, iuretim siirecinde makinenin parametrelerinin degistirilmesi, calisanlarin egitilmesi ve
gorevlerin veya usullerin degistirilmesinden ¢ok daha farklidir. Hizmet sektériindeki isletmeler stireglerinin
milyon firsat basina kusur ile ifade edilmesine karst tepki géstermekteditler (Antony vd., 2007).

Hizmet isletmelerinde organizasyonun sagladigi hizmetin performansint Slgmek icin gostergelerin
belirlenmesi genellikle giictiir. Uretim isletmelerinde iiretilen milyon birimde kusur sayist 6lgiit olarak
belirlenebilirken hizmet isletmelerinde bu 6l¢iit genellikle uygun olmamaktadir. Hizmet isletmelerinde altt
sigma uygulamalarinda “degiskenlik” dikkate alinmalidir. Bir misteri icin sunulan hizmet kabul
edilebilirken baska misteri ise tamamiyle memnuniyetsizlik duyabilmektedir. Ayrica hizmet isletmelerinde
altt sigma uygulamalar icin bir kiltiirel degisimin yaratilmast da olduk¢a glic olmaktadir. Alt1 sigma
uygulamalarinda kazanclarin elde edilmesi uzun siitede olabilmektedir. Altt sigma uygulamalari ile elde
edilen maliyet tasarruflari uzun zaman alabilmekte ve bu da alti sigma uygulamalarina iliskin inanci
etkileyebilmektedir (Bandyopadhyay ve Coppens ,2005).

Hizmet isletmelerinde kalite icin Olctimler gelistirmek ve uygulamak da bulytk miicadeleleri
gerektirmektedir. Hizmet isletmelerinde kaliteden kimin sorumlu oldugunun net bir bicimde
tanimlanmamis olma olasihigt yitksektir (Does vd.,2002)

Hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinin gelistirme agamasinda formal bir bicimde deney
tasarim yontemleri ¢cok uygulanabilir olmamaktadir. Hizmet stireclerinde gelistirmeler, genellikle siirecte
yapilan midahalelerle kontrol edilemeyen ve niceliksel olmayan glrtltli faktSrlerinin negatif etkilerini
ortadan kaldirmak suretiyle gerceklestirilmektedir. Hizmet streclerinde kontrol semalari genellikle ¢iktt
kalite karakteristigini izlemek amactyla kullanilmaktadir (Does vd., 2002;179). Hizmet isletmelerinde
faaliyetlerin stirec terimleri ile ifadesi de diistik orandadir. Bu nedenle is akislart ve strec haritalar1 da ¢ok
yaygin degildir (Antony vd., 2007).

Heckl vd. (2010) finans sektoriinde sirketlerle yaptiklart ¢alismada isletmelerin %70 tarafindan altt
sigma metodolojisinin uygulanmast icin gerekli olan verinin organizasyonlarinda mevcut olmadigt
belirtilmistir. Ayrica projeleri yonetecek insan kaynaklart eksikligi ve yetersiz yonetim destegi de alt sigma
uygulamalarindaki engeller olarak ifade edilmistir (Heckl vd., 2010). Deney tasariminin finans sektoriinde
kullanilmast ¢ok zordur. Deger akis haritalama, israfin ortadan kaldirilmasi, gérsel yonetim, 5S, hata
onleme ve hat dengeleme finans sektériinde 6nemli gelistirme araclaridir (Koning ve Does, 2008). Yaklagik
olarak calismaya katilan finansal sirketlerin yarist musteriler icin kritik géstergeler matrisi, proje beratt ve
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SIPOC (tedarikgi-girdi-siirec-ctkti-miisteri), altt sigma projelerinin basarisinda en yiksek katkiyt yapan ¢
arac olarak belirtmislerdir (Heckl vd.,2010).

Bankacilik sektoriinde de mevcut veriler genellikle analiz igin hazir olarak mevcut degildir ve veriler
kesikli 6zellik gostermektedir. Siiregler yiiksek 6lciide dinamiktir ve finansal piyasalardaki degisimlere
duyarhiligs yiksektir. Veriler, genellikle mevsimsellik 6zellik gostermekte, normallik 6zelligi g&stermeyip,
istatistiksel olarak da kontrol altinda degildir. Bu nedenle verilerin normalize edilmesi veya normallik sartt
gerektirmeyen uygun araglarin kullanilmasi gerekmektedir (Balbontin,2000).

Taner vd.(2007) saghk sektoriinde altt sigma uygulamalarini engelleyici faktorler olarak, finansal
kaynaklarin eksikligi, insan kaynaklarinin eksikligi, stire eksikligi, liderlik eksikligi, yetersiz egitim, zayif
proje se¢imi ve igsel diren¢ olarak belirtmislerdir (Taner vd. ,2007). Kamu sektériinde altt sigma
uygulamalarinda karsilan giliclikler olarak ise benzersiz insan kaynaklari faaliyetleri, istikrar ve is
gvenligine baglilik, yasa kontrolleri, gelirin elde edilen deger ile dogrudan baglantili olmamast belirtilebilir
(Maleyeft,2007).

3.3.Hizmet Igletmelerinde Alt1 Sigma Uygulamalari igin Kritik Bagar1 Faktérleri

Banuelas ve Antony (2002)‘de altt sigma projelerinin bagarisinin kriterlerini; Gist yonetimin destegi ve
katilimi, kiiltirel degisim, iletisim, organizasyonel altyapi, egitim, alti sigmanin isletme stratejisi ile
baglantistnin  kurulmasi, alt sigma projelerinin  miusgterilerle, insan kaynaklariyla ve tedatikgilerle
baglantisinin kurulmasi, altt sigma yOntemlerinin ve araclarinin anlasilmasi, proje yonetim becerileri ve
proje onceliklendirme ve secimi olarak belirtmislerdir (Banuelas ve Antony, 2002). Johnson ve Swisher
(2003), bagarili altt sigma uygulamalart icin yonetimin siirekli ve gériintr taahhiidiiniin, yoneticilerin ve
kattimcilarin stirekli egitiminin ve beklentilerin net olarak belirlenmesinin ve proje liderinin dikkatlice
seciminin ve stratejik acidan 6nemli olan projelerin seciminin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmislerdir
(Johnson ve Swisher, 2003). Kwak ve Anbari (2000)‘da yapuklart literatiir arastirmasina ve isletmelerde altt
sigma liderleri ile yaptiklart gbriismelere dayalt olarak altt sigma uygulamalarinin basarisi icin yonetimin
katiimi ve organizasyonel baglilik, proje secimi, yOnetimi ve kontrol becerileri, kiltiirel degisimin
desteklenmesi ve kabuld, siirekli egitim olmak tzere dort kriteri belirtmislerdir (Kwak ve Anbari, 20006).

Al sigma uygulamalarinin basarili olmast icin isletmelerdeki gelistirme projelerinden dnce projelerin
uygulama siiresince yonetimin destegi gerekmektedir. Alt1 sigma projelerinin basarilari yéneticllerin alts
sigma kiltirind yaratabilmelerine, motivasyonu saglayabilmelerine, amagclar tahsis edebilmelerine planlart
kurabilmelerine, prosedirleri olusturabilmelerine, sistemi harekete gecirebilmelerine, projeleri
secebilmelerine, kaynaklart kontrol edebilmelerine ve 6dillendirmeyi basart ile uygulayabilmelerine baglidir
(Haik ve Roy,2005).

Hizmet isletmelerinde kusur, misterinin gereksinimlerini veya beklentilerini karstlamayan herhangi bir
sey olabilir. Musteriler icin bu kusurlardan bazilart ¢ok 6nemli olarak gorillmezken bazilart ise dogrudan
hizmet memnuniyetini buytlik 6lciide etkilemektedir. Hizmet kusurunun ne oldugu ve nasil Olgiilecegi
belirlenmelidir. Hizmet kalitesi, miisteri beklentileri ve algilarina gére belitlendigine gore altt sigma
uygulamalarindan 6nce misterilerin beklentilerinin iyi bir sekilde tanimlanmis olmast gerekmektedir.
Misteri her zaman icin Onceliklidir. Bu nedenle de alt1 sigma projelerinin belitlenmesi agamasinda elde
edilecek yararlarin misterilere olan etkisinin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Chakarabarty ve Tan (2007) literatiirdeki kalitatif ve kantitatif analizlere dayali olarak hizmet
isletmelerinde alt1 sigma uygulamalarini incelemisler ve hizmet isletmelerinde alti sigma uygulamalarinin
basarist i¢in kritik basari faktorlerini ve anahtar performans gostergelerini belirtmislerdir. Chakrabarty ve
Chuan (2007; 202) hizmet isletmelerinde yaygin olarak kullamilan kritik kalite degiskenleri olarak; siire
(hizmet siiresi, bekleme siiresi ve cevrim siiresi), maliyet, calisanlarin davranglart ve bilgi (dogru ve
zamaninda bilgi) olarak belirtmislerdir (Chakrabarty ve Chuan, 2007; 202) Chakrabarty ve Chuan (2008)
yaptiklart calismada kritik kalite degiskeni olarak stire en 6nemli siire¢ parametresi iken, finansal yararlar
ve misteri tatmini en Onemli anahtar performans gOstergeleri olarak belitlemislerdir (Chakrabarty ve
Chuan, 2008). Antony (20006) hizmet isletmelerinde yaygin olarak kullanilan altt sigma performans
gOstergelerini; kalitesizlik maliyeti, DPMO (milyon firsat basina kusur), siire¢ yeterliligi, miisteri
sikayetlerine cevap verme hizi, islem stresi, teslim siiresi veya teslimin hizi, hizmeti almak icin bekleme
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stresi, hizmet glvenirligi, musterilere saglanan bilgi dogrulugu olarak belirtirken (Antony,2006; 242)
George (2003) musteri tatmini, hiz/tedarik suresi, sigma dizeyi ve finansal ¢ikular olarak ifade etmistir.
(George,2003).

Chakrabarty ve Chuan (2009) Signapore’de yaptiklart calismada hizmet isletmelerinde alti sigma
projelerinde kullanilan araglart ve teknikleri de incelemisler ve deney tasarimi ve regresyon analizinin
uygulanmadigint gérmuslerdir. Alt1 sigma projelerinde en yaygin olarak kullanim sirasina gore; neden-etki
analizi, beyin firtinasi, pareto analizi, akis diyagrami, histogram, akis semasi, siire¢c semast, normal olasilik
isaretleme, kalite maliyeti, proje yonetimi, varyans analizi, kontrol semalari, kék neden analizi oldugunu
belitlemislerdir. Bu araclarin da en c¢ok o6lcim ve analiz asamasinda kullanildiklari ifade edilmistir
(Chakrabarty ve Chuan ,2009).

Tablo 2‘de hizmet isletmelerinde alt1 sigma uygulamalari icin kritik bagari faktorleri belirtilmistir.
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Tablo 2: Hizmet Isletmelerinde Alti Sigma Uygulamalari I¢in Kritik Basart Faktorleri

Yazar Hizmet Isletmelerinde Alt1 Sigma
Uygulamalari i¢in Kritik Bagar1 Faktotleri
Haik ve Roy, 2005 -Altt Sigma icin tasarimin yayiiminda bilincin yaratilmasi, isletmenin neden benimsedigi,

calisanlardan ne beklendiginin ve sonugta neler kazanilacaginin anlatilmast

- Ust yénetim destegi

- Hizmet isletmelerinde altt sigma icin tasarim calisanlari ve lidetlerin sorumluluklarini ve
rollerini yerine getirebilmelerinde yetkilendirilmeleri

Yang,2005

- Hizmet isletmelerinde miisterilerle hizmet saglayicilari arasindaki iligkinin ¢ok daha yakin
olmasina bagl olarak hizmet isletmelerinin basarisinda miisteri odakli tasarima ¢ok daha fazla
6nem verilmesi

- Hizmet tasarimmnin temelinde sorunlarin olmamast (Eger hizmet tasariminin temelinde
aksakliklar s6z konusu ise DMAIC temelli yaklasim hizmet siirecinin tasariminin ve tasartm
degisikliklerinin rehberliginde 6nemli bir farklilik yapilmasini saglayamayacaktir)

A_ntony vd.,2007
(Ingiltere’de yaptiklar
aragtirmaya gore)

- Alt1 sigmanin isletme stratejileri ile baglantisinin kurulmasi,

- Musteri odakliik

- Proje yonetim becerileri

- Yonetim katilimi ve destegi

- Organizasyonel altyap1

- Alt1 sigma metodolojisinin anlagilmast

- Proje se¢imi ve 6nceliklendirilmesi

- Hizmet stireclerinde karsilasilan 6nemli bir problemin standartlasmanin diigitk olmasina bagl
olarak kalite gbstergelerinin belitlenmesinden 6nce streglerde standartlagmanin saglanmast

Delgado vd.,2010
(Finans sektoriinde yapilan
goriismelere gore )

- Ust yénetimin toplam katilimi

- Belitli kisisel ve kisilerarast karakteristiklere ve teknik ve analitik becerilere dayalt olarak takim
tyelerinin se¢imi

- Alt1 sigma ve yalin Giretim egitimleri ve bilginin yayilimt icin 6nemli yatirimlar

- Ust y6netimin katilimi ile kiigiik projelerle elde edilen yararlarin gosterilmesi ile kolaylastirilan
organizasyonel kiltiirdeki degisim

Chakrabarty ve Chuan; 2007
(Signapore’de yaptiklar
aragtirmaya gore)

- Alt1 sigma uygulamalarina baglamadan 6nce kullanilacak olan performans 6Slgiitlerine iliskin net
bir fikir ve karar birliginin olmasi

- Ust yonetimin katilimi ve destegi

- Kiltiirel degisim

- Msteri odaklilik

- Egitim ve isletme ¢apinda katilim

Does vd.,2002

Olciitlerin anlamli olabilmesi icin kalite karakteristiklerinin islemsel tanimlart ile net bir bicimde
belirtilmesi

George, 2003

- Alt sigma projelerinin tanimlama asamasinda projenin sinirlarinin belitlenmesi ve altt sigma
projesinin bagarisinin degerlendirilmesinde hangi gostergelerin kullanilacaginin belirlenmesi

- Siiregler bagarili bir bicimde haritalandirilabildiginde projenin sturhliklarinin ve belirtilen
baslangic ve bitis noktalarinin tanimlanmast

- Projenin kapsaminin belirlenmesi

Malayeff , 2007
(Belediyelerde ve devlet
kurumlarinda yapilan
calismaya gdbre)

- Uzun dénemli kiltiirel degisim

- Liderlerin hem kelimelerle hem de faaliyetlerle aktif katitlim1
- Korkunun ortadan kaldirilarak giivenin yaratilmast

- Vizyonun tiim taraflara iletilmesi

Lopez, 2006
(Saglik sektoriinde yapilan
calismaya gore )

- Isletme capinda calisanlarin katilimi

- Ust yonetim destegi

- Projeleri segmek kadar alti sigma takimindaki tiyelerin se¢imi

-Proje fikirlerinin miisterilerden gelen geribildirimlerle, verilerin  kiyaslanmalariyla  ve
analizleriyle,finansal sonuglar ve beyin firtinast calismalariyla belirlenmesi

- Projelerin secimi kadar siire¢ sahibinin de dogru olarak belirlenmesi

- Secilen projeler sadece st yonetim i¢in énemli olmamast aynt zamanda proje lidetleri icin de
6nem arzetmesi

- Projelerin, stratejik odagin alanlart ile baglantis1 kurularak st yonetimden katilim saglanmasi

- Sadece proje lidetlerinin degil, yénetim takimi ve tiim organizasyonun hedefleri sahiplenmeleri
- Degisime kars1 direnci kirmak icin yollarin belirlenmesi

- Etkin bir iletisimin 6niindeki engelletin kaldirilmasi, bolimler arast silo distincesinin yok
edilmesi ve calisanlarin verilerden hareketle problemleri izlemelerinin saglanmast

Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitilsii Dergisi o 27/ 2012
335




Hizmet isletmelerinde Alti Sigma Uygulamalan: Literatiir Arastirmasi

SONUC

Hizmet streclerinde altt sigma uygulamalari ile siirecteki kusurlarin nedenlerinin belirlenmesi ve
kusutlarin olusum nedenlerinin ortadan kaldirilarak streclerin gelistirilmesi amaclanmaktadir. Strecteki
kusurlarin azaltilmast ile streglerin kalitesi yiikseltilecek ve misteri memnuniyeti artacaktir. Hizmet
sektériinde alti sigma uygulamalart hizla artmaktadir. Basta saglik ve finans sektorleri olmak tizere bircok
hizmet isletmesinde alt1 sigma uygulamalari ile karsilagilmaktadir.

Hizmet isletmeleri tretim isletmelerine gbre ¢ok daha farkl zellikler tasimaktadir. Hizmet sektdriinde
altt sigma icin tasarimin uygulanmasinda hizmet isletmelerinin dretim isletmelerinden farkliliklarinin
anlasilmis olmasi gerekmektedir (Yang, 2005). Bu farkhilhklarin basinda da hizmet sireglerindeki
degiskenlik O6zelligi gelmektedir. Stireclerdeki yitksek degiskenlik hizmet isletmelerinde altt sigma
uygulamalarinda 6nemli glicliiklerle karsilagilmasina neden olmaktadir.

Hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinda 6l¢iim asamasinda da 6nemli glicliklerle karsilasildig
belirtilmektedir ( Antony vd.2007 ve Johannsen vd., 2010). Hizmet sireclerinde analizler icin verilerin
hazirda mevcut olmamast ve verilerin 6zellikleri dl¢lim stirecini ve istatistiksel tekniklerin kullanilmasint
sinirlamaktadir. Hizmet isletmelerinde alti sigma yolculuklarinin baslangicinda tretim isletmelerinde oldugu
gibi nicel verilerin mevecut olmadigi gorilmektedir. Ancak, bu yolculugun basarilamayacagt anlamina
gelmemektedir. Yolculugun baglangicinda basit istatistiksel yontemlerle baslanarak ve altt sigma
yontemlerinden temel yontemleri kullanarak 6nemli kazanglar elde edilebilir. Sureglerin etkinliginin
artirlldigl, hizmet strelerinin digtrtldigi ve beklemelerin azaldigi gorilditkce daha karmagik yontemler
kullanilmaya baglanabilir ve niceliksel veriler elde edildikce de bu yontemlerin kullaniminda etkinlik
artirilabilir.

Hizmet isletmelerinde hangi verilerin toplanacaginin, bunlarin nasil elde edileceginin ve bunlarla hangi
analizlerin yapilacaginin belitlenmesi hizmet isletmelerinde alti sigma uygulamalatinda ¢ok 6nemli bir
asama olmakta ve bu asamanin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi en 6nemli engellerden birisinin
ortadan kaldirllmast anlamina gelmektedir.

Literatiirde hizmet siireclerinde alti sigma uygulamalarinda karsilagilan 6nemli bir glcligin de siireg
parametrelerinin tanimlanmasi agamasinda karsilasildigr vurgulanmaktadir (Antony vd.,2007 ve Johannsen
vd., 2010). Sire¢ parametrelerinin tanimlanmast hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinin temel
faktorlerinden birisi olarak belirtilmektedir

Uretim siirecinde miisteri gereksinimleri {iriin karakteristiklerini ifade ederken, hizmet siireclerinde
misterilerin gereksinimleri hizmetin ¢iktisint ifade edebildigi gibi stirecin kendisini de belirtebilir. Hizmet
isletmelerinin ¢ogu siirecinde 6l¢iim sistemleri mevcut degildir. Uretim isletmelerinde kusurlar kolaylikla
niceliksellestirilebilitken ve urin karakteristiklerini ifade ederken, hizmet isletmelerinde olusan kusutlar
genellikle calisanlardan kaynaklanmaktadir. Altt sigma uygulamalarinda kusur tanimlari, uzun tedarik stresi,
yetersiz kalite, yiksek maliyet gibi misterileri memnun etmeyen herhangi bir seyle iliskili olabilir. Bu
problemlerin belirlenmesinde ilk agama isletmenin belirli musteri gereksinimlerinin tatmin edilmesinde
nasil oldugunun siire¢ gérintiisinin alinmasidir. Hizmet kalitesi tiriin kalitesini degerlendirmeye gére daha
glictiir ve hizmet kalitesi, migsterilerin beklentileri ile mevcut hizmet performansi arasindaki farktan
olusmaktadir. Kalite degerlendirmeleri sadece hizmet ¢iktisina baglt olmamakta, ayni zamanda hizmetin
sunum siirecinin degerlendirilmesini de icermektedir.

Literatiirde alt1 sigma uygulamalarinin bagarist icin st yonetimin destegi 6zellikle vurgulanmaktadir.
Tim yonetim felsefelerinde oldugu gibi hizmet isletmelerinde altt sigma uygulamalarinda y6netimin
destegi, gerekli kaynagi ayirmasi, tiim ¢alisanlarin katitimi en 6nemli kritik bagari faktérlerinden olmaktadir.
Altt sigma uygulamalari i¢in organizasyonda kiiltiirel degisimin yaratilmasinin 6nemi vurgulanmakla birlikte
bu kiiltiirel degisimin Uretim isletmelerine gére ¢ok daha gii¢ olabildigi de belirtiimektedir. Alt1 sigma
yonteminin de yontemler seti olarak dustinmekten ziyade bir felsefe oldugu anlasilabilir ve hizmet
isletmelerinde de basarili olarak uygulanabilirse maliyetler disiiriilebilecek, verimlilik artirilabilecek ve
hizmet kalitesi ylkseltilebilecektir. Bunun gértlebildigi lctide hizmet isletmelerinde bagarili altt sigma
uygulamalarinin artacags distintlmektedir.
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