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1. GIRIS

OZET

Organizasyonlarin temel amaci; miisteri odakli, kaynaklarin etkin kullanildigi, kar saglayan, basarili, mevcut
is performansi ve miisteri memnuniyet seviyesini arttiran is siiregleri yaratarak varliklarinin devamini
saglamaktir. Kiiresellesen diinyada miisteri memnuniyetine odakli is sistemleri gelistirmek, giiniimiiz rekabet
kosullarinda var olmanin temel unsurlarindan biridir. Bu hedefe yonelik olarak, is siireglerinin yonetilmesi ve
yeniden yapuandwrimast igin, verilerin bir disiplin icerisinde istatistiki tekniklerle degerlendirilmesi
gerekmektedir. Son yillarda, pek ¢cok organizasyon tarafindan Alti Sigma yaklasimi ile “nasil basarili olmaya
devam edecegiz?” sorusuna yanit aranmaktadir. Altr Sigma yaklagimi organizasyonun butiniinde hatalar ile
maliyetleri azaltmayi, kaliteyi arttirmayr ve degiskenlikten kurtulmayr hedefleyen bir yaklagimdir.
Organizasyonlar tarafindan yonetilen Alti Sigma projelerine ait pek ¢ok basari éykiisii mevcuttur. Literatiire
bakildiginda Altr Sigma yaklasiminin hizmet sektoriinden daha ¢ok iiretim sektériinde uygulama alan
buldugu gozlenmektedir. Bu ¢alismada, hizmet ve 6zellikleri, bankacilik sektoriiniin agiklamasi ve Altr Sigma
yonteminin metodolojisi teorik kisimda agiklanmistir. Uygulama kisminda, Alti Sigma metodolojisi hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren bir bankanin kredi kullandwma siirecine uygulanmis ve sonuglart
degerlendirilmistir.

ABSTRACT

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 end, for managing and
restructuring business processes, data should be evaluated with statistical techniques within a discipline. In
recent years, many organizations, 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, service sector, banking sector and six sigma methodology was explained in the theorical part. 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 in the allpicatin part.

Kiiresellesen diinyada rekabetin iilke sinirlarini astig1, teknolojinin biiytik bir hizla gelistigi, miisteri beklentilerinin giinden
giine arttigi, belirsiz ¢evre kosullarinin isabetli karar almay1 giderek zorlastirdig1 gliniimiiz kosullarinda organizasyonlarin
hayatta kalabilmeleri ve varliklarini sirdiirebilmeleri igin bazi yonetim araglarina ihtiyaglari vardir. Son yillarda yaygin bir
uygulama alani1 bulmug olan Alt1 Sigma bu yonetim araglarindan birisi olarak gérilmektedir. Hizmet sektdriinden ziyade
daha ¢ok dretim sektoriinde uygulama alan1 bulmus olan Alt1 Sigma, 6zellikle son on yildir diinyada ve tilkemizde hizmet
sektoriinde de uygulanmaya baslamustir. Ozellikle sigortacilik ve bankacilik sektdriinde diinya ¢apindaki global firmalarca
kullanilmaya baglanan bu yontem, iilkemiz bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren kuruluslar tarafindan da kullanilmaya
baslanmustir. Bu yontemin hizmet sektériinde kullanilmasinda, iiretim sektoriine gore bazi farkliliklar olmaktadir. Ozellikle
hizmet fiziksel bir iiriin olmadigi i¢in performansinin ve kalitesinin dl¢iilmesi, siireglerinin olusturulmasi, hata oranlarinin
hesab1 ve sigma seviyelerinin tespiti farkli yaklasimlar ile gerceklesmektedir. Bu ¢aligmada, bankacilik sektoriinde sureg
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olusumu, hata oranlarinin tespiti, sigma seviyelerinin hesaplanmasi ve iyilestirme ¢aligmalari i¢in 6rnek bir uygulama
verilmistir.

2. HIZMET VE OZELLIiKLERIi

Hizmet sozcligii, latince servire sozciigliinden gelir ve eski anlamiyla esir caligmasi demektir. Zamanla hizmet kavramu,
birine yararli olma ya da 6zendirici bir seyler yapma anlamima doniigmiistiir (Yiksel ve Yuksel, 2004: 1). Amerikan
Pazarlama Birligi (AMA) hizmetleri; satisa sunulan ya da, mallarin satistyla birlikte saglanan faaliyetler, faydalar veya
doygunluklar seklinde tanimlamigtir. Ancak, ayni kurum daha sonra hizmetle ilgili olarak yaptigi tanimi degistirmis ve bir
malin satigina bagli olmaksizin nihai tiiketicilere ve isletmelere pazarlandiginda istek ve ihtiya¢c doygunlugu saglayan ve
bagimsiz olarak tanimlanabilen eylemler seklinde tanimlamustir (Ekinci, 2008: 38). Philip Kotler ve Gary Armstrong’a gore
hizmet; bir tarafin digerine sundugu, temel olarak dokunulamayan ve herhangi bir seyin sahipligiyle sonuclanmayan bir
faaliyet ya da faydadir. Uretilmesi ise fiziksel bir iiriine bagh olabilir ya da olmayabilir (Oztiirk, 1998: 3). Hizmetin giincel
tanimi ise, hizmetlerin somut bir ¢ikt1 iiretmeyip, somut ¢iktilarin tiretiminde bir ara¢ olduklar: {izerinde odaklanmaktadir.
Hizmetlerin dort temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar; hizmetin soyut olma, bdliinmemesi, depolanmamasi ve degiskenlik
ozellikleridir.

e Hizmetin Soyut Olma Ozelligi: Hizmetler elle tutulamayan, goézle gorillemeyen, hissedilmeyen soyut
etkinliklerdir. Bunun i¢in hizmetlere fiziksel olarak sahip olunamamaktadir. Hizmetlerden saglanan yararlar
deneyimlere dayanmaktadir. Misteri hizmetin degerini ve niteligini ancak satin aldiktan sonra, hizmetin
tiiketilmesi veya satin alinmasi siirecinde degerlendirilebilir. Hizmet, fiziki boyutu olmayan ve bes duyu organiyla
algilanmayan soyut bir tiriindiir (Tutlincl ve Dogan; 2003: 3).

e  Hizmetin Boliinmemesi Ozelligi: Es zamanl bir iiretim ve tiikketimin sonucu olarak hizmeti Gretenler kendilerini
iiriiniin bir parcasi ve miisterinin hizmet deneyiminin énemli bir girdisi olarak goriirler. Hizmetler ayni anda
uretilip tuketildikleri icin kitlesel tretim imkansiz degildir ancak iiretimin olduk¢a zor oldugu bilinmektedir
(Oztiirk, 1998: 10).

e Hizmetin Depolanmamasi Ozelligi: Hizmet iiretiminde ortaya gikan bos kapasitenin ileride kullanilmak iizere
depolanma imkam bulunmamaktadir. Ornegin bir turdaki bos koltuklar, bir oteldeki bos yataklar kaybedilmis
kapasite anlamina gelmektedir (Atan ve Altan, 2004: 18).

e Degiskenlik Ozelligi: Hizmetler genellikle insanlar tarafindan iiretilen performanslar olduklari igin ayn1 hizmetin
iki ayr1 sunumunun ayni olmasi olanaksizdir. Hizmetlerin kalite ve igerikleri hizmeti olusturana, miisteriden
miisteriye hatta giinden giine degisebilmektedir (Zeithaml ve Bitner, 2000: 13).

Cesitli sekilde simiflandirilan hizmet genel ve matris siniflandirma olmak tizerede ikiye ayrilmaktadir. Browning ve
Singelmen’in yapmig oldugu siniflandirmaya gore genel siniflandirma dort baslik altinda toplanmaktadir; dagitic
hizmetler, iiretici hizmetler, sosyal hizmetler ve kisisel hizmetler. Matris siniflandirmasit Lovelock (1983) tarafindan
yapilmistir. Lovelock bu siiflandirmasinda anlatimi kolaylastiran matris semalardan yararlanmigtir. Bunlar, hizmetin
yapisina gére matris siniflandirma, miisteriyle olan iligki tiirline gére matris siniflandirma ve hizmet 6zelliklerinin
esnekligine gore matris siiflandirmadir. Hizmetin degerlendirilmesi ise iki baglik altinda toplanmaktadir,

e Miisterilerin Hizmet Beklentileri: Miisterilerin hizmet beklentileri iki farkli asamada olusmaktadir. Bu asamalar;
arzulanan hizmet asamasi ve yeterli hizmet asamasi seklindedir. Arzulanan hizmet asamasi; miisterinin almay1
bekledigi “diledigi” hizmet performansi olarak tanimlanmaktadir. Arzulanan hizmet miisterinin “alabilecegine
inandig1 ve “almasi gerektigini diisiindiigii” hizmet performanslarinin bir karisimdir (Ozgiiven, 2008: 658).

e Miisterilerin Hizmet Algilamalari: Misterilerin hizmetten beklentileri ile hizmete yonelik algilarinin
karsilastirilmasi esasina dayanan bu yaklasima gore beklenen hizmet algilanan hizmetten biiyiikse, algilanan kalite
tatmin edici olmayacaktir. Beklenen hizmetin algilanan hizmetten kiigiik olmasi halinde algilanan kalite ideal
kalite, beklenen hizmetin algilanan hizmete esit olmasi durumunda ise, algilanan kalite tatmin edici olacaktir
(Ardig ve Sadaklioglu, 2009: 170).

3. BANKACILIK SEKTORU

Banka isletmelerinin tanimini, birgok yazar gesitli sekillerde yapmaktadir. Bazi yazarlar, bankalar1 ¢ceke tabi mevduat kabul
eden bir isletme seklinde tanimlamaktadirlar. Baz1 yazarlara gore ise banka igletmeleri, para kazanmak icin para satan
kurumlardir. Diger bir tanima gore banka igletmeleri, para ve kredi ticareti yapan kuruluglar olarak tanimlamaktadirlar
(Cankaya ve Oz, 2001: 7). Modern anlamda bankalarm 19. yiizyilda ortaya ¢ikmalarina karsilik, bankacilik islemlerinin
tarihi eski ¢aglara kadar uzanmaktadir. Bir seyin ddiing veya emanet alinip verilmesi olay1 banka hizmetlerinin baslangici
olarak kabul edilirse, bankacihigm M.O. 2000’li yillarda basladigimi 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 ve Oz, 2001: 9). Dokuzuncu yiizyilda italya’da bankacilik ile
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ugrasan ve “banker” adini tagiyan bir sinif meydana gelmistir. Bankerlerin digerlerinden temel farki, kendilerine saklanmak
icin verilen paralara faiz vermeleri ve bu paralar1 daha yiiksek bir faizle isletmeleridir (Atay, 2008: 2). On dokuzuncu
yiizyildan sonra kurulan hemen biitiin bankalar, “Sermaye Sirketi” halinde kuruluslardir. Turkiye’de bankaciligin dogusu
ve gelisimi, diger iilkelere benzer asamalardan geg¢mistir. Osmanli Imparatorlugu doneminde para ekonomisinin gelisip
parasal ticari iliskilerin artmasi sonucu 15. yiizyildan itibaren sarraflik gelismeye baslamistir. Daha ¢ok azinliklardan
olugan sarraflar Osmanli ve yabanci paralarin degisim gorevini istlenmislerdir (Artun, 1983: 7-8). Zamanla sarraflar,
bankerlere doniismiis ve Osmanli Hiikiimeti ile yaptiklar: s6zlesme geregince devlete borg 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 Bankasi”ni kurmustur (Artun, 1983: 7-8). Ozellikle
1950 yilindan sonra 6zel bankalar kurularak hizli bir gelisme yasanmistir. 1960’11 yillarin basinda siyasi ortamda yasanan
onemli degisikliklerin etkisi ile biitin sektorde durgunluk hiikiim siirerken, ekonominin belli bir plan dahilinde
canlandirilmasi diigiincesi kuvvet kazanmis ve bankacilik sektorii olumlu etkilenmistir. Bankacilik kesiminin faaliyetleri
gerek genel ekonomik basarist ve toplumsal ¢ikarlar agisindan bilyiik 6nem tasidigi igin kalkinma planlarinda bu sektore
Ozel bir yer verilmis ve bankacilik faaliyetleri konusunda ¢esitli hedefler ortaya konulmustur (Civi, 1985: 65-66). Disa
acilma, pazar ekonomisine gegis ve liberallegsme politikalarindan 1980 sonrasinda en ¢ok etkilenen ve degisim i¢ine giren
sektorlerden birinin bankacilik sektorii oldugu diisiiniilmektedir (Parasiz, 1994: 13).

Banka ve bankaciligin taniminda oldugu gibi, bankalarin da siniflandirilmasinda, genel kabul gérmiis bir ayirim yapmakta
giiclikle karsilasilmistir. Cesitli tilkelerde iktisadi, hukuki kosullarin ve sermaye imkanlarmnin farkliligi, bankalarin
yapilarmin da farkliligina neden olmaktadir. Bu nedenle, bankalarin hukuki yapilari, sermaye kaynaklari, biiyiiklikleri,
kredi vadeleri gibi kriterlere gore siniflandirilmasinda uluslar arasi bir standarda ulagsmak mimkiin olmamaktadir. Buna
ragmen bankalar1 dort baglikta siniflandirmak miimkiin olmaktadir. Hukuki Yapilarina Gore Bankalar; Sahis sirketleri
seklindeki bankalar, Sermaye sirketleri seklindeki bankalar ve Ozel yasalarla kurulan bankalar olarak dért gruba
ayrilmaktadir. Sermaye Kaynaklarina Gore Bankalar; Ozel sermayeli bankalar, Kamu sermayeli bankalar, Karma sermayeli
bankalar ve Yabanci sermayeli bankalar olmak tizere dort gruba ayirmak miimkiindiir.

4. ALTI SIGMA

1980°li yillarin ortalarinda Motorola firmast mitkemmellik arayigina girmistir. Ik baslarda yéneticiler tim sorunlarin
¢ozimlerini organizasyon diginda ararken Japonlar, Motorola’nin ABD’deki bir televizyon fabrikasini satin alip hata
oranlarin1 azaltarak karlarini arttirdiklarinda, Motorola yoneticileri ilk kez kendi yonetim sekillerini sorgulamigslardir
(Kocamanlar, 2008: 42). Kalite kavramimi yorumlamayi 6grenen Motorola, artik rekabet igin miisterilerine gitmeye ve
onlarin fikirlerini daha dikkatli anlamaya baglamistir. Motorola verimliligi “Sigma Seviyesi” adin1 verdikleri bir indeksle
takip etmeye baslamustir. Sigama seviyesini iyilestirmek i¢in odaklanmis projeler belirlenmis ve bu projeleri hedeflerine
ulastirmak icin Olgme, Analiz, lyilestir ve Kontrol adi verilen ve kendilerinin derledigi problem ¢ézme modelini
olusturmuslardir. 11k olarak iiretim sektorlerinde uygulanmaya baslanan Alt1 Sigma, 1995°li yillarda hizmet siireclerinde de
kullanilmasiyla degisime ugramus ve ilk uygulama adimi olarak, miisteri sesinin ve kalite Oncelikli hedeflerin
belirlenmesinde kullanilan Tanimlama asamasi metodolojiye ilave olmustur. Bu noktadan itibaren Alti Sigma, hizmet
stireclerinin iyilestirilmesinde de kullanilmaya baglanmistir (Polat vd., 2005: 19). Cok ge¢meden diger organizasyonlar da
hem hizmet, hem de Uretim sektoriinde Karliliklarinin arttirilmasinda Alti 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, Ericsson v.b.; Uzakdoguda Kodak, LG, Hyundai, Honda v.b. organizasyonlar
Uretim ve hizmet siireglerinde Alt1 Sigma’y1 kullanan diinya ¢apinda organizasyonlardir.

Alt1 Sigma ilk olarak istatistiksel bir 6l¢iim araci, ikinci olarak da bir organizasyon ve yonetim stratejisi ve tgiincl olarak
ta bir felsefedir. Alt1 Sigma, istatistiksel olarak iiriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin ne derece iyi oldugu hakkinda bilgi verir
ve siirecin nasil yapilacagini nicel olarak gosterir. Alt1 Sigma yontemi ile iiriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin, diger iiriinler,
hizmetler ve siireglerle karsilagtirilmasi yoluyla ne derece ileride veya geride olduklarini gérmek mimkindur. En 6nemlisi
nereye gidilmesi gerektigini ve bunu basarmak i¢in ne yapilmas: gerektigi hakkinda fikir vermektedir. Alt1 Sigma bir iiriin
veya hizmet iireten bir siiregte sifir hataya yaklasan optimize edilmis bir performans diizeyidir. Diinya 6l¢eginde bir
performansa ulagilmasimi ve bu diizeyin surdirilmesini ifade eder (Giirsakal, 2005: 46). Alt1 Sigma, her bir milyon firsatta
3,4 hatali par¢a seviyesini hedefleyen bir kalite gelistirme programudir. Alt1 Sigma, basarty1 yakalamak, stirdiirmek ve en
ist diizeye ulastirmak igin kapsamli ve esnek bir sistemdir. Alt1 Sigma’y1r isleten mekanizma, miisteri ihtiyaglarimni
derinlemesine anlama, gercekleri, verileri ve istatistiksel analizleri disiplin ¢ercevesinde kullanma, is siireglerini yonetme,
iyilestirme ve yeniden kesfetmekten ibarettir (Pande vd, 2004: 13). Alt1 Sigma ¢aligmalarinda, elde edilen bilgiler sayisal
degerler ile ifade edilerek ortaya ¢ikan sonuglar istatistiksel olarak degerlendirilir. Bulunacak olan sigma degeri, hatanin ne
miktarda oldugunu ifade etmektedir. Sigma degerinin 6’ya dogru yaklagmasi, hatalarin azalmasi demektir. Burada hedef,
milyonda 3.4 hata oranimi yakalamaktir. Bu durum giiniimiizde az sayida firmanin ulasabilecegi bir hedef olarak kabul
edilmektedir (Pande ve Holpp, 2002: 10). Miisteri iliskileri kavrami, Toplam Kalite Yonetimi tecriibesine sahip
organizasyonlar i¢in yabanci degildir. Bununla birlikte bu organizasyonlarin ¢ok az bir kismi miisteri ihtiyaglarini anlamak
icin yogun caba sarf etmektedirler. Bazilarmin ise bunu gergekten istemelerine ragmen biitiinciil bir yaklagim
gelistirememeleri nedeniyle basarili olmadiklart bilinmektedir. Altt Sigma ise miisteri ihtiyaglarini karsilamak igin gerekli
araclara sahiptir. Bu nedenle Alt1 Sigma’da misteriye verilen dncelik sadece kagit iizerinde kalmamaktadir. Tiim ¢abalar
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miisterinin nelere deger verdiginin tespit edilmesi ve bunlarin etkin bir sekilde karsilanmasina yoneltilmektedir (Bas, 2003:
20).

Uretilen bir parca istenilen &lgiilere sahip degilse hatali olarak adlandirilmaktadir. Diger bir degisle herhangi bir an ya da
olayda {irliniin veya siirecin miigteri isteklerini karsilamakta bagarisiz olmasi hatali ya da artik olarak nitelendirilmektedir
(Giirsakal, 2005: 184). Uzerinde durulmasi gereken nemli noktalardan biri de, stirecin performansi ile siirecin yetenegi
arasindaki farktir. Buradaki amag, degiskenligi ve siirecteki hatali iiriin oranini en aza indirmek i¢in siirecin en iyi yetenegi
sergiledigi zaman dilimindeki davranigini tim siire¢ siiresine yaymaktir. Literatiirde siirecin performansi “uzun donem”,
yetenegi ise “kisa donem” olarak tanimlanan parametreler ile agiklanmaktadir. Bu iki parametre arasindaki fark, siirecin
kontroliindeki eksikligin bir belirtisidir. Siirecin “kisa donem” yeteneginin “uzun doénem” performansina uyarlanmasi
sirasinda, siire¢ yeteneginde ortalama 1,5 ¢’ lik bir kayma oldugu gozlenmektedir. Alt1 Sigma uygulayan organizasyonlar,
stireglerinin verimliligini sigma seviyesi adi verilen bir indeksle izlemektedir. Sigma seviyesinin artmasi, ayni zamanda
hata olasiliginin gostergesi olan milyon firsatta hata sayisi (DPMO=Defects per Million Opportunities) degerlerinin
diismesi anlamina gelmektedir (Pande vd, 2004: 271). Basari orani (Yield), spesifikasyon limitleri i¢inde olan birimlerin
toplam birimlere oramdir. Bir bagka deyisle siirecin hatali olmama olasiligini ifade eder. Yield degeri de 1°den ¢ikarilarak,
hatali olma olasililig1 elde edilir.

Vield = 1 — Hata Sayis
Toplam Hata Firsat)
Hata Sayisi
DPMO = ¥ 1.000.000

Toplam Hata Firsats

1.Tanimlama

Proje konusunun organizasyondaki 6nemi nedir?
Miisteri kimdir?

Mevcut durum akig semasi nedir?

Projenin kapsami nedir?

Projenin getirisi nedir?

Proje takvimi nedir?

L] 4

2.0Igme

Is akisindaki énemli 6lgiilecek noktalar nelerdir?
Olgiimler gegerli ve giivenilir mi?

Siire¢ hakkinda yeterli verimiz var mi1?
Baglangi¢ noktasi nedir?

Projenin ilerleyisi nasil 6l¢gtilecek?

Projenin basarisi nasil 6lgiilecek?

5. Kontrol

Proje boyunca riski, kaliteyi, maliyeti, programu,
faaliyet alanin1 kontrol altinda tutabilecek
miyim?

Plani degistirecek miyim?

Ne ¢esit ilerleme raporu olusturmaliyim?
Projenin i amaglarinin gergeklestirildigini ve
stirdiiriildiiglinii nasil garanti edecegim?

Elde edilen kazanimlarin devamini nasil
saglarim? l
t 3. Analiz
- Simdiki durum nedir?

4. lyilestirme Siire¢ olabilecegi en iyi halde midir?

Gelecekteki durum haritast nasildir? Degisiklikleri yapmaya kim yardim edecek?

Is dokiimii yapis1 nedir? i— Kaynak gereksinimleri nelerdir?

Projenin hedeflerine ulasmak i¢in gerekli olan Bu degisim gabalarmin basarisiz olmasina neler

faaliyetler nelerdir? neden olabilir?
Projenin tamamlanmasinda karsilagacagim temel
engeller nelerdir?

Kaynak: Pyzdek, 2003:16.
Sekil.1: TOAIK déngiisii

Siireg, bir girdiyle baglayan (i¢ veya dis misteriden gelen bir talep, bilgi veya hammadde) ve bu girdiye katma deger
yaratarak  belirli bir ¢ikt1 iireten birbiriyle baglantili etkinlikler dizisidir. CTQ (Critical to quality) ise miisterilerin
istediklerini saglamak i¢in, kontrol edilmek zorunda olan drlnin/hizmetin bir 6zelligini veya siirecin bir adimini ifade
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etmektedir (Girsakal, 2005: 101). Herhangi bir siireg 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
iizerinde dogrudan etkisi olan ve mutlaka olmas: gereken adimlardir. Katma degersiz isler ise, yapilan isin dogrulugundan
emin olunmamasindan veya yapilan isi ilk seferinde dogru olarak yapamamaktan kaynaklanan ve verimsizlige yol agarak
maliyet kaybi olarak isletmeye geri donen her seydir (Polat vd, 2005: 69). Siire¢ Y6netimi, organizasyonlarin ana
fonksiyonlarini yerine getirebilmeleri icin ihtiya¢ duyacaklar siireclerin performanslarin siirdiirmek ve siirecin miisterileri
ile organizasyonun gereksinimlerini karsiladigindan emin olmak amaciyla uygulanir. Siire¢ Yonetimi, siire¢ sahiplerine
sorumluluk yiiklemekle birlikte, birbirlerine bagli birden fazla siirecin yonetilmesi icin ¢ok onemlidir. Ozellikle Grin
kalitesinden ¢ok siireclerin kalitesine konsantre olan Alt1 Sigma uygulamalar Siire¢ Yonetimi anlayisini ortaya ¢ikarmistir
(Polat vd, 2005: 69).

Isletme faaliyetlerinde kalite ve verimlilik caligmalarinda kullanilan ¢ok sayida iyilestirme modeli bulunmaktadir. Bu
modellerin ¢ogunun W.Edwards Deming’in PUKO - Planla, Uygula, Kontrol, Onlem al déngiisiine dayandig1 sdylenebilir.
Alt1 Sigma metodolojisi iyilestirmeyi hedefleyen organizasyonlara, TOAIK (DMAIC) — Tamimla, Ol¢, Analiz, Iyilestir ve
Kontrol olarak bilinen modeli sunmaktadir. Temel olarak PUKO modelinden biiyiik bir farklilik gostermeyen TOAIK
modelinde sadece dlgme ve iyilestirme siiregleri 6zel olarak vurgulanmig ve bu siirecler ayr1 birer asama olarak ifade
edilmistir . Sekil 1’ de TOIAK isleyisini gosteren gevrim gésterilmektedir.

Isletmelerde Alt1 Sigma yontemini uygulayabilmek icin dncelikle mevcut siireglerin olusturulmas: gerekmektedir. Stireg
haritalar1 iglerin nasil yapildigini gosterir ve siirecin tamaminin bir resimdir. Slre¢ haritasi, iyilestirme i¢in firsatlari,
siirecteki girdileri ve degiskenleri tanimlar. Islerin bastan sona tiim adimlarim gdstererek, ¢cevrim zamanmin ve hatalarin
azaltilmasina yardimci olur (Breyfogle, 1999: 66). Siire¢ haritasi bes temel ¢alisma kategorisine sahiptir; slrecin
tedarikgilerinin tanimlanmasi, tedarikgilerin sagladigi girdiler, siirecin akisi, siirecin ¢iktisi ve siirecin miisterileridir. Alti
Sigma’nin basaris1 herkesin oynayacagi roliin ¢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 bagh olarak degisebilir. Bu rollerin bir
kismi Uzakdogu savas teknigi olan karateden gelmektedir.

Sampiyon
(Sponsor) y v
Uzman Kara
* Kusak

Kara Kusak ¢ A
l \ 4 l

Yesil Kusak Yesil Kusak Yesil Kusak

Sekil 2: Alt1 Sigma Organizasyon Yapisi

5. UYGULAMA

Alt1 Sigma yontemi ABC (Banka isminin verilmesine izin vermediginden, ABC olarak ifade edilmistir) bankasinin
subelerinden birinde krediler servisinde gergeklestirilmistir. Ele alinan siire¢ kredi verme siireci olup, olusturulan sireg icin
ilgili birimde bir ay boyunca gerekli veriler toplanmustir. Ardindan beyin firtinast toplantilari yapilarak siireg tizerinde
iyilestirme yapilabilecek noktalar tespit edilmistir. Siire¢ ilizerinde ihtiya¢ duyulan degisiklikler yapildiktan sonra yeni
diizenlemelerin sonuglarini gdrmek igin bir ay daha veriler toplanmistir. Iyilestirme dncesi elde edilen gézlem sonuglar
ile iyilestirme sonrasi elde edilen gozlem sonuglar karsilastirilmistir. Uygulamanin amaci; hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren ABC bankasinda kredi hizmetinde gerceklesen adimlart detayli olarak belirlemek, gerekli iyilestirmeleri yaparak
slirecin sigma seviyesini iyilestirerek, siirecin gevrim siiresini azaltmak ve miisteri memnuniyetini arttirmaktir. ABC
bankasi Tiirkiye’ de bankacilik sektoriiniin 6ncii bankalarindan biridir. ABC bankas1 yaygin sube ag1, biiyiik miisteri taban
ve donanimli insan kaynagi ile reel kesime, uzman oldugu konuda isletmelere ve bireylere sagladigi finansman ve
gostermis oldugu karlilik ile Tiirk bankacilik sektdriinde dnemli bir konumdadir. Uygulama i¢in segilen sube ABC
bankasmin ayni 6lgege sahip diger subelerinde oldugu gibi miisterilere sunulan hizmet agisindan operasyonel servis ve
krediler servisi olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Krediler servisi kendi iginde bireysel krediler, tarimsal krediler ve ticari
krediler servisi olmak iizere 3 boliime ayrilmaktadir
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5.1. Tammmlama Asamasi

Tanimlama asamasinda sube icinde krediler biriminde c¢alisan personel ile beyin firtinasi toplantilar1 gerceklestirilmistir.
Yapilan beyin firtinalarinda miisterilerin bir banka subesinin krediler biriminden neler bekledigi, subenin bu beklentilerin
ne kadarmi karsiladigi konular1 goriigiilmiis ve kredi verme siireci ile kredi takip islemi siireci akis semalar:
olusturulmugtur. Her iki akis semasinda siire¢ adimlarindan kimlerin sorumlu oldugu, her bir adimda hangi evraklarin
kullanildig1 belirlenmis ve akig semasi ¢ikartilan siiregler icinden miisteri memnuniyeti iizerinde daha ¢ok etkisi oldugu
kanaatine varilan kredi verme siireci detayli incelenmeye almmustir. Segilen kredi verme siirecinde belirlenen kontrol
noktalarinda hangi analizlerin yapilacagina karar verilmistir. Streg i¢indeki CTQ’lar belirlenmis ve gézlem yapilirken elde
edilen verileri diizenli ve sistematik bir sekilde kayit altina alabilmek i¢in Tablo.1’deki veri formu olusturulmustur. Kredi
verme siireci akis semasinda baslangi¢ noktasini miisteri olusturmaktadir. Miisteri subedeki krediler servisinde calisan
misteri temsilcesine bagvurur. Miisteri temsilcisi miigterinin ne gesit bir krediye ihtiyact 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 iizere siraya almir. Miisterinin getirdigi belgeler eksik ya da hatali ise miisteriye hangi belgelerin eksik
oldugu ve eksik belgeleri nereden temin edecegi bildirilir. Bu sekilde isleyen kredi verme siireci Sekil.3’deki gibi
olusturulmustur.

istenen

?elge!erm Belg'elerln Gelen Tal?blI dirmek Risk
Alinigi Kontrolu ¢ v -istihbarat
Formunu

Verme

Musteriyi
Gayrimenkule

ipotek Alinacak ; i . ! P
Gayrimenkuliin Ait Sorgulamalari Gayrimenkulin Sozlesmeleri Musteri ve
) Yapmak Uzere Tapuve ve ipotek Kefillerin
Ekspertiz p Belediye Sor. P ;
Degerini Tapu ve : Belgelerini Imzalarini
5 Beledi Sonucunun
Belirleme elediyeye Hazirlama Alma

Goénderme Kontrold

A

y

Kredi Tespit Onay
Formunu-Kefil

ipotek Alma

Musteri
Ziyareti ve

ipotek
Belgesinin
Kontrolu

istihbarat Formunu-

(Tapuya
Gitme)

Kontrol Musteri Ziyaret

Formunu Hazirlama

A

Kredi

Dosyasinin Kullandirilacak

comit Kredinin Kredi
omiteye i

o Miktarinin Kullandirimi
unulmasi Belirlenmesi

Sekil.3: Kredi kullandirma siireci
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5.2. Ol¢iim Asamasi

Olgiim asamasinda krediler biriminde c¢alisan personel tarafindan miisteri memnuniyetini etkileyen kritik kalite
karakteristiklerine (CTQ) iligskin olarak gozlem yapilmistir. Subeye kredi talebinde bulunmak i¢in gelerek, subeden olur
yanitini alan ve kredi kullandirilan 57 misteri 1 ay boyunca takip edilmis ve Tablo.1’deki form doldurulmustur. Yapilan
gozlem sonucunda elde edilen veriler, eksiksiz ve tam olarak gézlemi yapan personeller tarafindan bu veri formuna
islenmistir. Tablo.1’de iyilestirme Oncesi veri formu goriilmektedir. Miisteri isimleri kisi olarak girilmis, evraki
tamamlanan dosyanin teslim alinma tarihi, kredi kullandirilan tarih, bekleme siireleri ve miisterinin bankaya gelis sayilar
Tablo.1’e kayit edilmistir. Tablo.1’deki basliklar 6l¢iilmesi miimkiin olan CTQ’lart ifade eder ve 2 rakami; hatali yapilan
islem, 1 rakami dogru yapilan islem ve 0 rakami ise o isleme ihtiyag olmadigi anlamimi tasimaktadir. Fazla yer
kaplayacagindan dolayr sadece 30 miisteri i¢in toplanan veriler sunulmustur.

5.3. Analiz Asamasi

Analiz agamasinda, 6l¢me asamasinda yapilan gbzlem sonucunda elde edilen veriler SPSS kullanilarak analiz edilmistir.
Buna gore miisteri memnuniyetini etkileyen kritik kalite karakteristikleri i¢in pareto analizi yapilarak hata nedenlerinin
sayilar1 ve ylizdeleri belirlenerek Sekil.4’de gdsterilmistir.
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Sekil.4: Hatalarin Pareto Analizi

Sekil.4’den anlagilacag lizere, hatalarm 36’s1 A’dan (krediyi alacak miisteri igin gereken evraklar), 24’0 C’den (ikinci kefil
icin gereken evraklar), 20’si B’den (birinci kefil icin gereken evraklar), 12’si E’den (birinci kefilin istihbarat sorgulari),
11°i G’den (gayrimenkule ait tapu ve belediye sorgulart), 7°si D’den (kredi miisterisinin istihbarat sorgulari) ve 3’i F’den
(ikinci kefilin istihbarat sorgulari) kaynaklanmaktadir. Siirecin ¢evrim siiresinin miigteri memnuniyeti tizerinde dogrudan
etkisi oldugu gézlenmektedir. Cevrim siiresi kisaldik¢a miisteri memnuniyetinin arttigi, uzadik¢a miisteri memnuniyetinin
azaldig1 bilinmektedir. Miisteri memnuniyeti siirecin ¢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 de neden olmaktadir. Asagidaki Sekil.5’de slrecin
miisteri bazinda tespit edilen ¢evrim siireleri (dosyanin teslimi ile kredi kullanma tarihleri arasindaki siire) gorilmektedir.
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Sekil.5: Miisteri Bazinda Siire¢ Cevrim Zamani Grafigi

57 kisi lizerinde yapilan goézlem sonucunda siirecin ¢evrim zamaninin 2 giin ile 47 giin arasinda degistigi goriilmektedir.
Ortalama g¢evrim siiresinin 26 giin oldugu belirlenmistir. Diizenli olarak yapilan toplantilarda gerceklestirilen beyin
firtinalar1 sonucu gevrim siiresinin uzamasina ve misteri memnuniyetsizligine neden olan hatalarin nedenleri i¢in sebep-
sonug diyagrami olusturulmustur. Tablo.1’deki veriler ile Tablo.2’deki DPMO ve sigma seviyeleri hesaplanmistir. Miisteri,
kefil 1 ve kefil 2°den istenen evraklar CTQI olarak; miisteri, kefil 1 ve kefil 2’nin sorgulamalari CTQ2 olarak; belediye,
tapu ve kooperatif sorgular1 CTQ3 olarak; tapuda gecen siire CTQ4 olarak; miisteri ziyaret stiresi CTQS5 olarak; miisterinin
istedigi ve komite tarafindan uygun goriilen tutar ise CTQ6 olarak ifade edilmistir. Alti adet CTQ’nun kredi verme
stirecinin kalite karakteristikleri oldugu ve bunlarin kredi verme siirecinin kalitesinin anahtarlar1 oldugu varsayilmistir.
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Tablo.1: fyilestirme Oncesi Veri Formu
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29.03.2010

15.03.2010
26.04.2010

16.04.2010

16.04.2010

26.03.2010

25.03.2010

19.04.2010

31.03.2010

19.04.2010

26.03.2010

30.03.2010

Isim

Kisi |

Kisi 2
Kisi 3

Kisi 4

Kisi 5

Kisi 6

Kisi 7
Kisi 8
Kisi 9

Kisi 10

Kisi 11

Kisi 12

Kisi 13

Kisi 14

Kisi 15

Kisi 16

Kisi 17

Kisi 18

Kisi 19

Kisi 20

Kisi 21

Kisi 22
Kisi 23

Kisi 24

Kisi 25

Kisi 26

Kisi 27

Kisi 28

Kisi 29

Kisi 30
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Bu CTQ’larin kargilanamamasinin miisteri icin memnuniyetsizlik olusturacagi ve istenmeyen bir durum yani hata oldugu
yaklasimui ile, kargilanamayan CTQ’lar hata olarak kabul edilmis ve olugsma sayilar1 Tablo.1’den elde edilmistir. Tablo.1’de
CTQ1 altinda “A” ile ifade edilen basliklarda “2” ile gosterilenler hatali yapilan islemleri ifade etmektedir. “A”
basligindaki “2”lerin toplami1 36, “B” basligindaki “2”lerin toplam sayis1 20 ve “C” basligindaki “2”lerin toplam sayis1 24
olarak bulunmustur. A, B ve C basliklarindan olusan hatalarin toplam1 olan 80, CTQ1’in toplam hata sayisin verir.

Tablo.2: lyilestirme Oncesi DPMO Degerleri ve Sigma Seviyeleri

CTQ'larin Bireysel N - . - .
Degerleri Siire¢ I¢indeki CTQ'larin Degerleri
Hata | T°P2M | bono | sigma | ppmo | sigma Yield o asik
Sayisi Hata Degeri Seviyesi Degeri | Seviyesi Degeri Degeri
Sayis1 %
A 36
CTQl| 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
11 11 64327,49 3,02 482456 4,09 99,52 0,004825
CTO3 G ' ' ' ' , '
Toplam Hata Sayis1 113

Tablo.2” deki harfler asagidaki anlamlari 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 sorgularin,
G: Gayrimenkule ait tapu, belediye ve kooperatif sorgulari

CTQ'’ larn Bireysel Hesaplamalari: DPMO formilene gore, her bir CTQ degeri icin DPMO degerleri ve sigma seviyeleri
asagidaki gibi hesaplanir. Tablo.2’de CTQ1 igin hata sayilar1 36, 20 ve 24 toplanarak toplam hata sayist 80 bulunur.
DPMO; toplam hata sayisinin, gozlenen kisi sayist 57 ve CTQ1’i olusturan A, B ve C’lere ait toplam 24 adet degisken
sayisi ile ¢arpilarak elde edilen sayrya bolinmesi ile asagidaki gibi hesaplanr,

CTQ1igin, DPMO =222 1,000,000 = 58.479,53

STX14

Ek.1’de ki tablodan, DPM0=58.479,53 i¢in sigma seviyesi 3,07 olarak bulunur. Benzer sekilde CTQ2 ve CTQ3 i¢in de
DPMO’lar hesaplanir. CTQ4, CTQS5 ve CTQ6 kredi verme siirecinde bankanin disinda gergeklesen ve bankanin
miidahalesinin olamadig: kalite karakteristikleri oldugundan, kredi verme siirecinin sigma seviyesi hesaplamalarinda
kullanilmamistir. Bu kalite karakteristikleri icin veriler miisterilere sorularak elde edilmistir. Ornegin, CTQ4’de miisterinin
tapuda gecirdigi siire ile ilgili bankanin higbir miidahale yetkisi yoktur. Bu nedenle sigma seviyesi hesaplamalarina dahil
edilmemistir.

Siirecin Geneline Gére CTQ Hesaplamalari: Bireysel CTQ hesaplamalarda her bir CTQ’nun tiim siiregten bagimsiz olarak
kendi gozlem grubuyla hesaplamalar1 yapilmistir. Burada ise tlm sireg verileri igersinde ilgili CTQ’larda meydana gelen
hatalarin sayisi dikkate alinarak asagidaki hesaplamalar yapilmustir. Tablo.2’de goriildiigii gibi, CTQ1’i olusturan A, B ve

94



ULUSLARARASI ALANYA ISLETME FAKULTESI DERGISI 5/1 (2013)

C degiskenlerine ait 6lgiimlemelerde olusan hatalar sirasiyla 36, 20 ve 24°tiir. Tiim siiregte 57 kisiden veri toplanmustir.
Toplanan veriler 40 degisken (Tablo.1’de CTQ1, CTQ2 ve CTQ3’ii olusturan siitunlar) ile ifade edilmektedir. Bu nedenle
toplam hata firsati tiim siire¢ igin, 57 x 40 olarak ifade edilir. CTQ1 i¢in bu verilerle hesaplanan DPMO = 35.087,72 olarak
hesaplanir. Ek.1’den bu deger i¢in sigma seviyesi 3.31 olarak bulunur. Benzer olarak, CTQ2 ve CTQ3 i¢inde hesaplamalar
yapilmigtir.

J6+20+24

CTQ1 igin, DPMO = —— 1.000.000 = 35.087.72

Siirecin Tiimii I¢in Hesaplamalar: Burada Tablo.1’deki 57 miisteri ve 40 degisken icin olusan tiim veriler ve tim CTQ’ lar
icin olusan hatalara yonelik hesaplamalar yapilmustir. Tablo.2’deki toplam hata sayisi tiim siire¢ i¢in 113’dlr ve CTQL,
CTQ2 ve CTQ3’deki hata sayilarinin toplamini ifade eder. Siirecin DPMO degeri toplam hata sayis1 ve tiim matristeki hata
firsat1 sayilar1 dikkate alinarak asagidaki formiil ile hesaplanmis ve 49.361,40 degeri bulunmustur. Caligmaya 57 kisi
katilmis ve 40 degisken oldugundan toplam hata firsat1 sayisim 57 x 40 olarak ifade edilir. EK.1’den bu deger i¢in sigma
seviyesi 3,15 olarak bulunur. Yield degeri 95,04 ve olasilik degeri ise 0,049561°dir.

DPMOD =

57 % 20 x® 1.000.000 = 49.561,40

Tablo.3: Tyilestirme Oncesi Tiim Siirecin DPMO Degeri ve Sigma Seviyesi

TE";LT';M DPMO SiIGMA D‘gglﬁgi OLASILIK
el DECERI | SEVIYESI o DEGERI
113,00 49561,40 3,15 95,04 0,049561

5.4. lyilestirme Asamasi

Olgiim agamasindan sonra analiz edilen siirecin iyilestirme asamasina gelindiginde gergeklestirilen beyin firtinast
toplantilar1 sonrasinda siire¢ iizerinde sigma seviyesini iyilestirmek, ¢evrim siiresini azaltmak ve miisteri memnuniyetini
arttirmak icin bir takim degisikliklerin yapilmasina karar verilmistir. Beyin firtinas1 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, daha detayli ve anlagilir bir evrak listesi hazirlanarak miisterilere
verilmistir. Buna ek olarak bagvuru sirasinda goriisme yapilan miisteriye evrak listesinde istenen belgeler detayli olarak
anlatilarak hangi evraki nereden temin edebilecegi belirtilmis olup ardindan miisteriden istenilenleri iyi anladig: teyidi
alimmustir. Miisterilere karmagik gelen kredi bagvuru formunun daha sade hale getirilmesine karar verilmistir. Mevcut form
lizerinde degisiklikler yapilarak miisterilerin daha kolay doldurabilecegi daha sade bir form hazirlanarak miisterilerin
hizmetine sunulmustur. Siire¢ lizerinde istihbarat sorgularinin ve miisteri ziyaretinin yerleri degistirilerek islem siralarinda
degisiklik yapilmistir. Istihbarat sorgular1 miisterinin kredi basvurusu icin evraklar1 getirdigi sirada yapilmaya baslanmis
olup herhangi bir olumsuz durum ile kargilagilan kredi miisterisinin kredi talebi reddedilerek miisterinin bu olumsuz durum
hakkinda bilgi alma siiresi kisaltilmigtir. Kefillerinin olumsuz bir kaydina rastlanmasinda ise, kefilin degistirilmesi
istenmistir. Bu sayede kredi kullandirma sirasi gelen miisterinin, sirasi geldigi giin red cevabi almasi Onlenmis ve
miisterinin yeni bir kefil bulma telasimin Oniine gegilmistir. Ayrica miisterinin yakin izleme sorgusu yapilarak yakin
izlemeye alinan miisterinin yakin izlemeden gabuk ¢ikartilmas: saglanmustir. Tyilestirme oncesinde yakin izlemeye aliman
miisteri, kredi kullandirma asamasinda ortaya ¢ikmaktaydi. Yeni duzenleme ile yakin izlemeye alinan miisteriye, yakin
izlemeden ¢ikartilana kadar kredi kullandirilamamaktadir. Bir miisterinin yakin izlemeden ¢ikmasi yarim giinii almaktadir.
Bu sayede yakin izlemeye giren miisteri kredi kullandirma asamasinda degil, oncesinde fark edilerek yakin izlemeden
¢ikartilmasi saglanarak miisterinin subede yarim giin beklemesinin oniine gegilmesi saglanmistir. Miisteri ziyareti asamasi
stireg isleyisinde daha One alinarak miisterinin dosyasi hazirlanmadan yapilmaya baslanmistir. Bu sayede kredi dosyasi
hazirlanan ve ziyaretin yapilmasini bekleyen miisterilerin Oniine gegilmis ve siirecin gevrim siiresi kisaltilmigtir. Bu
iyilestirmelerin 6 ay uygulanmasindan sonra, siireg lizerinde 1 ay boyunca yeniden gézlem yapilmis ve elde edilen gozlem
sonuglar1 yeniden analiz edilmistir.

5.5. Kontrol Asamasi

Uygulamanin son ayagi olan kontrol asamasinda iyilestirme sonrasi yapilan 1 aylik gézlem sonucunda elde edilen veriler
yeniden degerlendirilerek siirece ait DPMO ve sigma degerleri hesaplanmistir. Asagidaki Tablo.4’de iyilestirme sonrasi
veri tablosu gorilmektedir.

95



OZVERI-ALTINOYMAK

Tablo.4: lyilestirme Sonrasi DPMO degerleri ve Sigma Seviyeleri

CTQ'larn Bireysel I q ] . :
Degerleri Siirec Icindeki CTQ'larin Degerleri
Hata Toplam DPMO | Sigma Hata T&;;I;m DPMO Sigma
Sayis1 | Hata Sayis1 | Degeri | Seviyesi Sayisi Sayist Degeri Seviyesi
A 21
CTQl | g 14 50 36549,71| 3,29 | 21929,82 3,52 97,81 | 0,021930
C 15
D 5
CTQ2 | g 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

Yapilan iyilestirme ¢aligmasinin ardindan CTQ1’in hata sayisinin 80 iken 50’ye, CTQ2’ nin hata sayisinin 22’den 12’ye,
CTQ3’Un hata sayisinin 11°den 6’ya diistiigii gézlenmistir. Hata sayilarina bagl olarak bireysel CTQ’larin ve CTQ’larin
stireg i¢indeki sigma degerleri ile DPMO degerlerinde de degisim oldugu Tablo.4’de agikga goriilmektedir. Tablo.4’de
CTQ1’in DPMO degeri 36549,71 iken sigma degeri 3,29’dur, CTQ2’nin DPMO degeri 16194,33 iken sigma degeri
3,64’°tur ve CTQ3’tiin DPMO degeri 35087,72 iken sigma degeri 3,31 °dir. CTQ1’in siire¢ icindeki DPMO degeri 21929,82;
CTQ2’nin 5263,16; CTQ3in 2631,58 olarak bulunmus olup, sigma degerleri sirasiyla 3,52, 4,06 ve 4,29’dur.

Tablo.5: Iyilestirme Sonrasi Siirecin DPMO Degeri ve Sigma Seviyesi

Tai'}i'\" DPMO | SIGMA D‘;zlgggi OLASILIK
e | pEGERI |sEvivesi| PPOY DEGERI
68,00 2082456 3,38 97,02 0,029825

Tablo.3 ve Tablo.5’e bakildiginda siirecin; iyilestirme dncesi 113 olan hata sayisinin iyilestirme sonrasi 68’e diistiigii agik
bir sekilde goriilmektedir. DPMO degeri 29284,56 bulunurken; siirecin sigmasi 3,38 olarak elde edilmistir. Siirecin kabul
smirlar iginde kalan degeri %97,02 iken olasilik degeri (hata smirlart diginda kalan kisim) 0,03°tur. lyilestirme dncesi 26
giin olan ortalama ¢evrim siiresinin iyilestirme sonrasi 20 giine diisiiriildiigii gézlenmistir. Bu sayede hem verimlilik
artisinin oldugu, hem de kullandirilan kredi sayisinda da artig oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Asagidaki Sekil.6 iyilestirme
sonrast her bir kredi dosyasinin ¢evrim siiresini gostermektedir. Genel olarak ¢evrim zamanin 3 giin ile 31 giin arasinda

degistigi ve ortalamanin 20 giin oldugu goriilmektedir.

SONUGC

Bu calisma hizmet sektoriinde yer alan Tiirkiye’nin 6nde gelen bankalarindan birinde gergeklestirilmistir. Calismada kredi
kullandirma siirecinde mevcut miisteri memnuniyetinin arttirilmas1 amaglanmugtir. Calisma TOAIK catis1 altinda
incelenmis olup, Alti Sigma yaklagimmin bankacilik siireglerinde uygulanabilirligi incelenmeye caligtimistir. TOAIK
dongiisiiniin ilk adimi olan Tanimlama asamasinda kredi kullandirma siirecine iliskin olarak siire¢ akis semasi
olusturulmustur. Bu siire¢ icin CTQ’lar belirlenmis ve bir sonraki adim olan 6lgme agsamast i¢in gereken alt yap1 ¢aligmalar
yapilmigtir. CTQ’larin belirlenmesinde Tiirkiye’de bankacilik sektdriinde benzer caligmalar bulunamadigindan, banka
yoneticilerinin goriisleri kullamlmistir. Ikinci adim olan 6lgme asamasinda, tanimlama asamasinda olusturulan siirecin
CTQ’lart i¢in bir ay boyunca gézlem yapilmig ve veri izleme formu doldurularak veriler toplanmustir.
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Sekil.6: Iyilestirme Sonras1 Miisteri Bazinda Siire¢ Cevrim Zamani Grafigi

Olgme asamasindan sonra iiciincii adim olan analiz asamasia gegilerek toplanan verilerin analizi yapilmistir. Bu asamada
hata nedenlerinin tespitinde kullanilan Pareto analizi, ¢evrim siirelerinin belirlenmesi, CTQ’lar i¢in hata sayilari, DPMO
degerleri ile sigma degerleri bulunmustur. Calismanin 6nemli kisitlar1 yeterli sayida ve tecriibede Alti Sigma ekibinin
olmayisidir. Bu caligma yapilirken banka calisanlarina Alt1 Sigma temel egitimi ve iki idareciye de iki aylik kara kusak
egitimleri verilmistir. Uygulama sirasinda temel egitimleri alanlar yesil kusaklarin gorevlerini ve kara kusak egitimlerini
alanlarda, kara kusak gorevlerini yerine getirmislerdir. Alt1 Sigma ekibini olusturan ekip tiiyeleri ilk defa bu uygulama ile
Alt1 Sigma ¢aligmalarini yiiriitmiiglerdir. Bu nedenle Pareto, ¢evrim siiresi, sire¢ haritasi, CTQ, DPMO ve sigma seviyeleri
gibi temel Alt1 Sigma araglart kullanilmigtir. Bankada ¢alisan Alt1 Sigma ekibi alacagi egitimler ve yapacagi Alti Sigma
projeleri sayis1 arttikca ileri seviyede Alti Sigma araglarmi da kullanabileceklerdir. Dordiincii adim olan lyilestirme
asamasinda gergeklestirilen beyin firtinasi toplantilarinda miisteri memnuniyetini arttirmak, siirecin sigma seviyesini
iyilestirmek ve gevrim siiresini kisaltmak igin neler tizerinde iyilestirme yapilabilecegi belirlenmistir. Alt1 Sigma ekibinin
ilk iyilestirme g¢alismasi olmasina karsin, ekibin bankacilik sektoriindeki tecriibesinden dolayi, uygun iyilestirmeleri
belirleyebilmistir. Besinci adim olan kontrol asamasinda, Iyilestirme asamasinda gerceklestirilen degisimler kapsaminda
stire¢ yeniden g6zlenip, yeni veriler toplanmis ve analiz asamasinda yapilan analizler tekrar edilerek yeni durum ile dnceki
durum arasindaki degisim belirlenmistir.

Tablo.6: Tyilestirme Oncesi Sigma Seviyeleri

Bireysel CTQ'larin Sigma | Siirec icindeki CTQ'larin Sigma Sdrecin Sigma
Seviyesi Seviyesi Seviyesi
CTQ1 3,07 3,31
CTQ2 3,39 3,84 3,15
CTQ3 3,02 4,09

Tablo.6 ve Tablo.7 iyilestirme &ncesi ve sonrasi sigma seviyelerini gostermektedir. Iyilestirme sonrasinda tiim sigma
sevilerinde yiikselis gozlemlenmektedir. Yapilacak iyilestirme c¢aligmalarina devam edilmeli ve uzun vade sigma
seviyelerinin gelisimi incelenmelidir.

Tablo.7: Tyilestirme Sonras1 Sigma Seviyeleri

Bireysel CTQ'larin Sigma Siirec I¢indeki CTQ'larin Sigma Siirecin Sigma
Seviyesi Seviyesi Seviyesi
CTQ1 3,29 3,52
CTQ2 3,64 4,06 3,38
CTQ3 331 4,29
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Tablo.8’e bakildiginda sigma seviyelerinin yiizde olarak degisimlerinde artis oldugu goriilmektedir. CTQ’larin sigma
seviyelerinin ylizde degisiminde CTQ1 ve CTQ2’nin degisimi yaklasik olarak ayn1 ve %7 civarindadir. En iyi yiizde
degisim ise CTQ3’te %9,60 olarak gerceklesmistir. Siire¢ icindeki CTQ’larin sigma seviyesindeki ylizde degisimlere
bakildiginda sirasiyla %6,34, %5,73 ve %4,89 olarak gergeklesmistir. En iyi iyilesme ise CTQ1’de goriilmistir. CTQ3’Un
bireysel degisimi en yiiksek olmasina kargin, genel igersindeki degisimi en kiigiik degeri vermektedir. Siurecin sigma
seviyesi ise %6,80 olarak degisim gostererek iyi bir iyilesme saglanmustir. Yapilan ¢alisma subenin uzmanlik kredileri
biriminde gergeklestirilmis olup, uzmanlik kredileri kullandirma siireci sigma seviyesi belirlenmis ve iyilestirme ¢alismasi
yapilmigtir. Bununla birlikte, daha kapsamli bir ¢alisama ile proje iizerinde ¢alisacak kisi sayisi arttirilarak sube igindeki
hem krediler, hem de operasyon birimlerindeki her bir siire¢ ayr1 ayr1 ele alimip subenin sigma seviyesi belirlenebilir ve
iyilestirmeler yapilarak sigma seviyesi yiikseltilebilinir. Bu sayede miisteri memnuniyeti sadece krediler biriminin bir
boliimiinde degil, operasyonel serviste de arttirilmig olur. Boyle bir ¢alisma banka i¢in 6rnek teskil ederek tim subelere
uygulanabilinir ve daha kapsamli bir ¢alisma ile bankanin sigma seviyesi arttirilarak tim Tiirkiye genelinde miisteri
memnuniyeti tizerine bir ¢calisma yapilabilinir.

Tablo.8: Sigma Seviyeleri Yiizde Degigimi

Bireysel CTQ'larin Sigma Siirec icindeki CTQ'larin Sigma g:\:iecégni ?S?&i
Seviyesi Yiizde Degisimi Seviyesi Yiizde Degisimi Dyegisimi
CTQ1 7,17 6,34
CTQ2 7,37 5,73 6,80
CTQ3 9,60 4,89

Bu calisma da yalnizca sube igindeki faktorlere miidahale edilebilmis olup, ¢evresel faktorlere miidahale edilememistir.
Cevresel faktorler icindeki en dnemli baslig ise tapu dairesi olusturmaktadir. Belediye’ye giden miisteri ¢ok kisa zamanda
isini gorebiliyorken, tapuya giden miisteri personelin yetersizligi, bilgisizligi ve tapudaki miisteri yogunlugundan dolay1
¢ok sira beklemektedir. Bu da miisteri memnuniyeti iizerinde olumsuz bir etki yaratmaktadir. Daha kapsamli bir ¢aligma ile
tapudaki duruma mudahale edilerek cevresel faktdrlerin hizmet UGzerindeki etkisi Olcilebilinir ve sigma seviyesi
belirlenebilir. Ihtiya¢ duyulan iyilestirmeler yapilarak sigma seviyesi arttirilir buna bagli olarak ta miisteri memnuniyeti
arttirilarak sube karlilifi ve banka karliligi arttirilmis olunur. Sonug olarak; yapilan bu c¢alisma ile kredi kullandirma
gevrim siiresi kisaltilmig, Kullandirilan kredi sayisi artirilmig ve bu sayede kredi kullandirma orani ve sube karliligi
yiikselmistir. Ayni zamanda miisteri memnuniyeti ¢aligma dncesine oranla 6nemli 6l¢iide iyilesmistir

Bu uygulamanin gergeklestirilebilmesi diger subeler i¢inde 6rnek olabilecegi gibi, onlar1 bu konuda tegvik de edebilecektir.
S6z konusu iyilestirmeyi siire¢ semalart yardimiyla detayli sekilde analiz etmek ve hizmetin sigma seviyelerini
belirleyerek, organizasyondaki gelismeleri sigma seviyelerinde izleyebilmekte mimkin olmustur. Yapilacak diger
¢aligmalarda, banka subesi ve iglemleri i¢in kullanilan tim siiregler belirlenmeli ve Alti Sigma galigmasi tiim siiregler
Uzerinden yiritilmelidir. Yapilan literatiir taramasinda Tiirkiye’de tiretim sektoriinde daha ¢ok uygulama alani bulmus
olan Alt1 Sigma metodolojisinin hizmet sektdriinde 6zellikle bankacilik sektoriinde uygulama alam bulmus oldugu
gbzlenmis ve bu nedenle yapilan ¢alismanin yeni ¢aligmalar ile gelistirilmesinin miimkiin olabilecegi sonucuna varilmustir.
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Ek.1: DPMO - 6 Sigma Seviyeleri Tablosu

Defects Per Defects Per Defects Per
Million Sigma Level Million Sigma Level Million Sigma Level
Opportunities | (With 1.5Shift) Opportunities | (With 1.5Shift) Opportunities | (With 1.5Shift)
933200 0.000 308500 2.000 6200 4.000
915450 0.125 265950 2.125 4350 4,125
894400 0.250 226600 2.250 3000 4.250
869700 0.375 190800 2.375 2050 4.375
841300 0.500 158700 2.500 1300 4.500
809200 0.625 130300 2.625 900 4.625
773400 0.750 105600 2.750 600 4,750
734050 0.875 84550 2.875 400 4.875
691500 1.000 66800 3.000 230 5.000
645650 1.125 52100 3.125 180 5.125
598700 1.250 40100 3.250 130 5.250
549750 1.375 30400 3.375 80 5.375
500000 1.500 22700 3.500 30 5.500
450250 1.625 16800 3.625 234 5.625
401300 1.750 12200 3.750 16.7 5.750
354350 1.875 8800 3.875 10.1 5.875
3.4 6.000
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