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Ozet: Kalite, rekabet avantaji elde etmek icin gerekli temel faktorlerden biridir. Alti sigma
yaklasimi, kaliteyi iyilestirmek amaciyla son yillarda kullanimi giderek artan bir isletme
stratejisidir. Bir Uretim firmasi tarafindan gelistiriimesine ve birgok Uretim isletmesinde basaryla
uygulanmasina karsin, hizmet hizmetleri maliyetleri distirmek, hizmet kalitesini iyilestirmek,
misteri memnuniyetini ve karhihdi artirmak icin altt sigmayi kullanmaya baslamiglardir. Bu
calismada, alti sigma yaklasimi, finans sektdri acisindan ele alinmis ve finans sektoériindeki alti
sigma uygulamalari degerlendirilmistir.
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Six Sigma and Implementations of Six Sigma in Finance Sector

Abstract: Quality is a one of the critical factors for achieving competitive advantage. Six
sigma approach is a business strategy which usage has increased gradually in last years for
quality improvement initiative. Although six sigma established by a manufacturing firm and it has
been successfully implemented in many manufacturing firms, service firms have began to use
six sigma for reducing cost, enhanced quality of service, increasing customer satisfaction and
profitability. In this paper, six sigma was examined in terms of finance sector and applications of
six sigma within the finance sector were evaluated.
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1. Girig

Kalite, firmalarin i¢ ve dis pazarlarda yer edinebilmeleri, rekabet edebilmeleri ve
varliklarini strdirebilmeleri icin olmasi istenen bir nitelik olmaktan ¢ikip temel bir tGretim
faktort haline gelmistir. Maliyet, hiz ve esneklik gibi rekabet odakl faktérler, teknolojik
gelismelere paralel olarak tiim isletmelerde benzer yéntem, teknik ve ekipman kullanimi
yuzinden birbirine yakin degerler izlemektedir. Bu noktada kiiclk bir fark yaratabilmek
bile isletmeler acgisindan ¢ok énemli Ustlnlikler saglayabilmektedir. Dolayisiyla kalite
kavrami da yaratilan bu farkhliklarin icersinde, piyasada kabul edilen standartlarin
lizerine cikilmasina destek veren 6nemli bir degerdir. ister imalat ister hizmet sektérii
olsun kalite, pazarda var olabilmek icin Griinin hammadde ve iscilik gibi temel bir girdisi
olarak kabul edilmektedir.

Kalite kavraminin gelisim surecinde alti sigma su anda gelinen son asamayi temsil
etmesi acisindan blyilk dnem tasisa da aslinda kdkeni Carl Frederic Gauss'un (1777-
1885) normal dagihmi tanimlamasina kadar dayanmaktadir. Alti sigma baslangicta bir
Olcim sistemi olarak gelistirilmistir. 1992 yilinda Walter Shewart proses varyasyonu

° Dr. Uludag Universitesi, 1.1.B.F., isletme Bolimii, gsenol@uludag.edu.tr
®Yrd. Dog. Dr., Uludag Universitesi, I.1.B.F., Isletme Bélimi, aadem@uludag.edu.tr




Alt1 Sigma ve Finans Sektériinde Alt1 Sigma Uygulamalari

icinde alti sigma 6lcim standardini, ortalamadan (¢ sigma sapmaya ulasan slireclerin
dizenlemeye ihtiyacini ortaya koymustur (Chakrabarty ve Tan, 2007, s.196). Alt
sigmanin bir dlcim standardi olarak ortaya cikisini takiben CPK gibi bazi 6l¢gim
standartlan da gelistirilmigtir.

Alti sigma kavraminin giinimuzdeki icerdigi anlam, bir 6lcim standardindan ¢ok
bir kurum kdaltari niteligi tasimaktadir. Kavramin bu sekildeki gelisiminde, 1980’
yillarda Motorola yoéneticisi Robert W. Galvin liderliginde Motorola firmasi
muhendislerinin  geleneksel kalite seviye o6lglim sistemlerinin  ihtiya¢ duyulan
hassasiyeti gostermedigi dislincesiyle basladiklar ¢alismalar etkili olmustur. Alti sigma
c¢alismalarinin uygulamaya doénustirilmesini takiben Motorola’nin sagladigi  blyuk
tasarruf, sistemin kiresel Olcekte 6grenilip benimsenmesini saglamistir. Alti sigma,
Toplam Kalite Yoénetimi ya da ISO gibi kalite sistemlerinden farkli olarak vizyon ve
metotlar batinuddr. Teknik bir yapisi olan alti sigma sistemi Urin ve sureglerin
iyilestirilmesine yoneliktir.

Alti sigma uygulamalar 6ncelikle imalat sektoriinde goéralmustir. 1980°li yillarda
ABD’deki otomobil firmalarn kalite élgiimlerinde u¢ sigmali normal dagihmi arti eksi 4
sigma uygulamasi ile degistirmek suretiyle hatali orani binde birka¢ haneye
disurmuslerdir. Ayni dénemlerde ortaya cikan alti sigma uygulamalarini kolayca
benimseyen kiresel olgekli bu firmalar, otomotiv sektériinde ileri ve geri endustriyel
baglar g6z 6nlne alindiginda sistemin imalat alaninda bu denli yayginlasmasinin en
onemli unsuru olarak gosterilebilir. Oysa musteri odakli yaklagsimiyla ve kullanilan
metodolojinin uyarlanabilirligi ile alti sigma sistemi hizmet sektdri icin de rahatlikla
kullanilabilir bir 6zellik tagimaktadir.

Hizmet sektdriiniin, imalat sektdriinin aksine fiziksel olmayan Urlnleri ve tam
olarak odlglilemeyen sirecleri nedeniyle kalite sistemleri acgisindan daha zor bir
uygulama alani gibi g6ziikse de kalite olgusunun musteri odaklilikla i¢ ice gectigi bu
sektorde, kalite sistemi en ¢ok ihtiya¢ duyulan kavramlardan biridir.

Kiresellesen ekonomilerin, uluslararasi finans sektérinin gugli firmalarini, en
uzak cografyalardaki yerel kuruluslarla bir anda rakip kilabildigi, gelisen teknoloji ve
bilisim altyapisi nedeniyle misterilerin daha segici ve dikkatli oldugu glinimuzde, finans
sektoriindeki kalite uygulamalari, rekabetin vazgecilmez bir unsuru olarak ortaya
clkmaktadir. Bu anlamda alti sigma sisteminin hizmet sektérinun énemli bir pargasi
olan finans ve bankacilik alaninda uygulanabilirligi yeni bir arastirma alani
olusturmaktadir,

2. Alti Sigma Kavrami

Bir Yunan harfi olan sigma (o), istatistikte bir degiskenlik élgisu olan standart
sapmay! gosterir. Sigma ayni zamanda, ana kitleye iliskin olarak normal dagilimin
standart sapmasini gosteren bir parametredir. istatistikte degiskenlik, verilerin ne
Olcliide birbirlerinden farkli veya benzer olduklarini anlatan bir kavramdir. Verilerin
degerleri birbirlerine yakin olduklarinda ise degiskenlik az, buna karsilik degerler
birbirlerinden farkli olduklarinda ise degiskenlik fazladrr. istatistiksel olarak degiskenlik
cesitli dlcllerle hesaplanabilir. Bunlarin arasinda en sik kullanilanlar; degisim aralgu,
standart sapma ve standart sapmanin karesi olan varyanstir (Girsakal ve Oguzlar,
2003, s.3).

Herhangi bir slirecin degiskenligi, sirecin ortalamaya yani dagiimin merkezine
olan uzakhgi, standart sapmalar (sigmalar) ile oOlcllerek bulunur. Bir sirecin normal
dagihmi £3 sigma uzakliginda olmalidir. Bu durum %99,7 dlcegidir. Yani Uretilen Griin
ya da hizmetten milyonda 997.300 tanesi, bu arti eksi (¢ sigma sinirlarinin icinde
kalmaktadir, geri kalan 2.700 tanesi hatali olmaktadir. Oysaki sureg iyilestirilerek,
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surecin normal degiskenliginin iki katini kabul eden bir tasarim olan £6 sigma, her urlin
ya da hizmet icin milyonda 2.700 yerine milyonda 3,4 hata verecektir (Yavuz, 2006,
s.47).

Sigma duzeyinin yliksek olmasi halinde lretim veya hizmet silireci daha az hata ile
gerceklesir, tam tersine, sigma dizeyi disikse bu kez hata sayisi artar. Herhangi bir
girisimde iyilestirme yapmak amaciyla sigma seviyesi yikseltildiginde alt sistemlerin de
sigma seviyesi yukseltiimis olur. Her bir sigma artisi ile Uretilen milyon adet Urln
icersinde hatali Urlin sayisi da azalmis olacaktr. Bu durum Tablo 1'de acik¢a
g6rilmektedir.

Tablo 1. Sigma Diizeyleri ve Milyonda Kusur Sayilari

Sigma Diizeyi | Milyonda Kusur Sayisi
6o 3,4
5c 233
4o 6.210
3c 66.807
2c 308.537
1o 690.000

Alti sigma metodunun uygulanmaya baslanmasi halinde, karlihgin hizla arttigi
gérilecektir. Tablo 1’deki sigma seviyesi ile hata oranlar arasindaki iliski daha dikkatli
incelendiginde, bu iliskinin lineer degil, parabolik oldugu gorilecektir. Ornegin, 2
sigmadan 3 sigmaya c¢ikmak igin hata oranlarinin yaklagik 5 kat iyilestiriimesi
gerekirken, 3 sigmadan 4 sigmaya c¢lkmak icin yaklasik 11 kat iyilestirme yapmak
gereklidir (Girenses, 2006, s.9).

S6z konusu degisimin matematiksel ifadesi tablo (zerinde acgikga gorilse de
gunlik hayata yansimasini tasavvur etmek glc olabilmektedir. Motorola firmasi, alti
sigma kalite dlzeyinin daha anlasilir olmasi acgisindan, basari orani %99 ve sigma
seviyesi 3,8 ile basari orani %99,99966 ve sigma seviyesi 6 olan iki degisik durumu ve
sonuglarini, Tablo 2’de yer alan sekilde 6zetlemistir (Yavuz, 2006, s.49).

Tablo 2. 3,8¢ ve 6o Karsilagtirmasi ve Sonuglari

3,8 Sigma (Basar % 99) 6 Sigma (Basan %99,99966)

Her saat 20.000 mektubun kaybolmasi Her saat 7 mektubun kaybolmasi

Her guin 15 dakika guivensiz icme Her 7 ayda 1 dakika giivensiz icme
suyunun akmasi suyunun akmasi

Haftada 5.000 hatal ameliyatin yapilmasi | Haftada 1,7 hatali ameliyatin yapilmasi
Her guin bllylk havaalanlarina 2 hatal Her 5 yilda blyuk havaalanlarina 2 hatal
inisin yapilmasi inisin yapilmasi

Her yil 200.000 hatali regetenin yazilmasi | Her yil 68 hatali regetenin yazilmasi

Her ay 7 saat elektrigin kesilmesi Her 34 yilda 1 saat elektrigin kesilmesi

Bu anlamda isletmelerin alti sigma performansina ulasmadaki hedefi, bir strecin
altt sigmanin belirlenmis sinirlar icerisine c¢ekilmesiyle degiskenligi azaltmak veya
ortadan kaldirmaktir. Bu sonug, sireg, mal ve hizmet icin arzu edilen ¢ok blylk bir
iyilestirme anlamina gelecektir. Bunun dogal bir sonucu olarak da miusteri tatmininin
arttinlmasi, kusurlann azaltilmasi, ¢iktinin iyilestiriimesi ve is veriminin yukseltiimesi s6z
konusu olmaktadir (Patir, 2008, s.71).
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3. Farkh Bakis Acilarindan Alti Sigma Yaklasimi

Altt sigmanin ¢ikis noktasi, istatistije dayanmaktadir. Normal dagihm ve
degiskenlik olclsu olarak kalitenin Ol¢iimesinde kullanilan bir standart olarak ortaya
clkmistir. istatistiksel perspektife gére alti sigma, %99,9997 basar orani veya her bir
milyon islemde 3,4’ten daha az hata demektir. Eger bir firma, kalite kontroliinde U¢
sigma seviyesinde faaliyet gosteriyorsa, basar orani %99 veya milyondaki hata
sayisinin 66.800 oldugu anlamina gelmektedir. Dolayisiyla, alti sigma ¢ok ciddi bir kalite
kontrol konsepti ve ileri diizey bir 6lcimleme metodudur. Hata oranlarinin bahsi gecen
rakamlara indirgenmesi ve bu dogrultuda 6l¢clim yapilabilmesi azimsanmayacak élgtide
yatirrm gerektirmektedir. Herhangi bir dénlisim siresi gibi, faydalar veya net faydalar
dikkate alinmadan sadece maliyetler gz oninde bulunduruldugunda, alti sigmanin
uygulanmasi maliyetlidir. Net faydalar, firmadan firmaya degisiklik gostermektedir. Alti
sigma egitimlerinin kisi basina maliyeti yaklagik 1.300 $ ile 20.000 $ arasinda
degismektedir. Ayrica, dis danismanlik firmalar tarafindan verilen egitimlerin kisi basina
maliyeti 30.000 $'a kadar cikabilmektedir (Lurgio ve Hays, 2004, s.10). Yatirnmin
maliyeti, teknoloji altyapisi ve deneyimli ¢calisan gereksinimi ylksek oldugundan birgok
firma halen U¢ sigma seviyesinde O&lgimleme faaliyetlerini benimsemekte ve
kullanmaktadir.

Bir diger perspektif ise alti sigmay istatistiksel bir metottan ¢ok bir sistem olarak
ele almaktadir. Buna goére alti sigma; karhhgi artirmak, musterinin ihtiyag ve
beklentilerini karsilamak amaciyla bitiin faaliyetlerde etkinligi ve verimliligi artirmak igin
kullanilan bir igletme stratejisi olarak tanimlanabilir (Kwak ve Anbari, 2004, s.3). S6z
konusu ikincil perspektif; blyldk olcekli imalat isletmelerinin ve 6zellikle otomotiv
sektérindeki firmalarin, alti sigma yaklagimini sadece Uretimde degil isletmenin diger
departmanlarinda da kullanmak istemeleri ile ortaya cikmistir. Ozellikle pazarlama,
satin alma, hizmetler, idari destek gibi farkli fonksiyonel alanlarda kullaniimasiyla, alti
sigma istatistiksel bir metot olmaktan ¢ikip bir yonetim felsefesi kimligine kavusmus ve
isletmenin timu icin kullanilabilir bir sistem haline gelmigtir.

ikinci perspektif, diger bir ifade ile alti sigmayi bir ydnetim anlayisi olarak géren
bakis acisi, konuyu bir sistem halinde ele alarak imalat isletmelerinin Gretim digi
fonksiyonlarindaki uygulamalarini dikkate alarak alti sigmanin hizmet sektorl icin de
uygulanabilir olmasini saglamistir. Bdylece, alti sigma sisteminin kullanim alani
geniglemis ve yayginlagsmasi hizlanmistir.

4. Alti Sigmanin Unsurlan

Alti sigma; kaynaklarin uyumlu kullanimiyla rekabet edilebilirlikte, sireclerde ve
drtiinlerde sudrekli iyilestirmeler saglamak icin sistemli bilimsel yaklasim icerisinde
verilerin yiksek egitimli ¢calisanlar tarafindan kullanilarak musteri beklentilerinin en iyi
sekilde karsilanmasina odaklanan, st yonetim tarafindan benimsenen ve desteklenen
bir organizasyonel déntsim sturecidir. Bu tanimda gecgen alti sigmanin baslica unsurlar
sunlardir (Lurgio ve Hays, 2004, s.2):

« Ust yénetim bazlidir, diger bir ifadeyle iist yénetimin inanmasi ve destek vermesi

gerekir.

« Musteri memnuniyetinin artinimasi tzerine odaklaniimaktadir.

Herkesin egitim almasini gerektirir.
« Veri bazlidir, varsayim veya inanislara dayali degildir.
Disiplinli ve sistemli problem ¢6zme yaklagimlarini gerektirmektedir.

« Kaynaklarin uyumlu ve etkin kullaniimasiyla sureglerde ve urinlerde surekli
iyilestirmeler amaglanir.
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Bilinen tim kalite konseptlerinin gelisim yénlu asagidan yukariya dogrudur. Alt
kademelerden Ust yonetime dogru olan bu akis, alti sigma anlayisinda farkli olarak Ust
kademelerden alt kademeye dogrudur. Alti sigmanin maliyetli yapisi ve gercek anlamda
bir yeniden organizasyon calismasini zorunlu kilmasi, galigmalarin st yonetimce
baslatiimasini gerektirmektedir. Oncelikle (st ydnetimin sistem hakkinda iyice bilgi
sahibi olmasi, ardindan sistemin genel ilkelerini 6rgut amaclari ile butunlestirmesi ve
uygulama ara¢ ve metotlarini organizasyonun alt kademelerine yaymasi gerekmektedir.

Toplam kalite yonetiminin ortaya koydugu i¢ ve dis musteri kavramlar alti sigma
yaklagimi tarafindan da kabul edilmesine karsin, alti sigma yaklagiminda, 6zellikle dis
musteriye odaklaniimasina 6énem verilmektedir. Musteriler ile iletisime buylk 6nem
verilmekte, musterinin beklenti ve istekleri hemen is slreclerine yansitiimaya
calisiimaktadir. Daha yuksek bir musteri degeri yaratarak rekabet gucunun
yukseltiimesi, temel hedef olmaktadir.

Alti sigma sisteminin en 6nemli maliyet kalemlerinden birini egitim giderleri
olusturmaktadir. Calisanlarin, alti sigma yaklasiminin beraberinde getirdigi yeni metot
ve araclari eksiksiz kullanabilmesi, sistemin igleyisi agisindan blylik 6nem tasir.
Calisanlarin  yetkinlik ve becerilerinde artis olmasi hedeflenirken, sistemin ve
sureclerinin isleyisi en iyi sekilde kavranmaldir. Bu nedenle, en (st kademeden alt
kademeye dogru egitimlerin planlanmasi ve sireklilik tasimasi gerekmektedir.

Alti sigma anlayisinin temeli istatistik oldugundan sistemin isleyisi de veri bazlidir.
inanclar, varsayimlar veya konjonktiirden degil rakamlar ile faaliyetlere yén
verilmektedir. Musteri degerine odaklanildigi kadar, énemli muisteri kavrami da
irdelenerek karliligin yiksek tutulmasina calisilir. Kullanilan istatistiksel analizler ve
sureg iyilestirmeleri yuksek karliik ve bu karhihgi saglayacak musteri grubu Uzerine
odaklanmaktadir. Bununla birlikte alti sigma uygulamalari, toplam Urtine degil karlihg
yuksek ve en ¢ok musteri degeri yaratabilecegi Urtinlere odaklanmay! gerektirdiginden,
kalite icin kritik 6zellikler (CTQ) tanimlanmasi yapilir (Coronado ve Antony, 2002, s.96).
Belirli gruptaki musterilerin belirli Grinlere yonelik beklentileri i¢in alti sigma sisteminin
araclan kullanilarak triin ve sireg gelisimleri dizenlenir.

Altt  sigma uygulamalarinin  temeli  bilimsel metotlarin  kullaniimasina
dayanmaktadir. DMAIC (tanimlama, &lgme, analiz, iyilestirme ve kontrol), DMADV
(tamimlama, 6lgme, analiz, dizayn ve dogrulama), DMADOYV (tanimlama, élgcme, analiz,
dizayn, optimizasyon ve dogrulama), DMEDI (tanimlama, élgme, arastirma, gelistirme,
uygulama), IDOV (tanimlama, dizayn, optimizasyon ve onaylama) ve DCCDI
(tammlama, musteri gorusleri, dizayn ve uygulama) gibi teknik ve araglarin kullanimi ile
sistemin en iyi duruma gelmesi hedeflenmektedir. Temel olarak, Toplam Kalite
Yonetimindeki PDCA (planla, uygula, kontrol et, 6nlem al) Deming Dd&ngusiine
dayanmakla birlikte gelistirilerek sayisal bir tabana oturtulmustur.

Uriin ve siireglere yonelik siirekli gelisim (Kaizen) metodolojisi kullanimi, alti
sigmanin diger sistemlere goére 6nemli bir farkini olugsturmaktadir. Sirekli gelisme
sistemleri 6nemli bir alt yapi ¢alismasi gerektirmektedir. Stire¢ ve Urln iyilestirmeleri
etkin bir 6dil sistemi ile desteklenerek surekliik kazanmasi ve alt sigma
uygulamalarinin aksamadan yuriimesine katki saglamasi amaclanmaktadir.

5. Alti Sigma Araclarn

Al sigma, hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin tim isletmelerin Urlin-is
sireclerini iyilestirmek icin etkin bir sistem konumundadir. Altl sigmay! bu denli etkili
yapan en onemli unsur, kullandigi ara¢ ve metotlardir. Diger kalite yaklasimlarindan
farkl olarak, alti sigma genis bir yelpazede uygulanan tim tekniklerin en iyi ydnlerini
benimseyip, bilimsel bir yaklasimla guncelleyerek gercekgi ve etkili aracglar haline
getirmistir. Uretim acgisindan en etkin yaklasim olan yalinlasma ile entegre olarak yalin
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alti sigma kavrami gelistirilmistir. Benzer sekilde; gelisigtizel fikir toplanmasi tzerine
kurulmus beyin firtinasi gibi tekniklerin aksine, eski sistemlerin iyilestiriimesi ya da yeni
sistemlerin tasarlanmasi igin algoritmik yaklagimlar kullanan bu ytizden tahminden ¢ok,
eldeki verilerin degerlendiriimesine dayanan Yaratici Problem C6zme Teorisi (TRIZ) ile
de alti sigmanin gigli bir entegrasyonu vardir. Tim bu metot, ara¢ ve tekniklerin
Uzerine yapilandiriimasi sonucu, alti sigmanin farkl is sureclerine uygulanabilir araclan
gelistirilmistir. Bu araclarn asagidaki sekilde 6zetlemek mimkindir:

« DMAIC (tanimlama, élgme, analiz, iyilestirme ve kontrol)

« DMADYV (tanimlama, dlgme, analiz, dizayn ve dogrulama)

« DMADOV (tanimlama, élgme, analiz, dizayn, optimizasyon ve dogrulama)
« DMEDI (tanimlama, élgcme, arastirma, gelistirme, uygulama)

« IDOV (tanimlama, dizayn, optimizasyon ve onaylama)

« DCCDI (tanimlama, musteri gorisleri, dizayn ve uygulama)

Hemen hemen tum araglarda gorulen “tanimlama” unsuru, arastirma sonucu
toplanan guvenilir veriler vasitasiyla, misterinin istekleri ve talepleri net olarak
tanimlanmayi kapsamaktadir. “Olgme” unsuru, miisteri istek ve ihtiyaglarinin élgiilmesini
ve halihazirda o ihtiyaclari karsilamakta olan rakiplerle veya endustriyle kiyaslanmasini
kapsamaktadir. “Analiz” unsuru, hedeflenen mdusteri spesifikasyonlarina ulasabilmek
icin olasi slre¢ segeneklerini analiz etmeyi tanimlamaktadir. “Tasarim” unsuru, sirecin
maliyet agisindan etkinligi g6z 6éntinde bulundurularak en uygun surecin tasarlanmasini,
“onaylama” unsuru ise segilen siireg, performansi ve musterinin ihtiyaclarini karsilama
kabiliyeti agisindan degerlendiriimesini ifade etmektedir.

Uretim esnasinda verimlilik ve kaliteyi en diisiik maliyetle birlikte elde etmek
amaciyla sureglerin gerektirdigi “optimizasyon”, alti sigmanin ilgili araglar icersinde yer
almaktadir. Urlin veya hizmetin gelistirilmesi ve ticarilestiriimesi ile ilgili olan “uygulama”

unsuru da benzer sekilde ilgili araglarin icerisine dahil edilmistir.

S0z konusu araclar icersinde en teknik olani IDOV metodolojisidir. Optimizasyon
unsurunun yani sira, tasarim ve performansin Oncel olarak ortaya konmasi ve
optimizasyonun bunun Gzerinde yapillmasinin saglanmasi icin ileri seviyede simuilasyon
modelleme ve istatistik araclarn kullaniimaktadir.

Ozetle alti sigma yaklasiminin kullandi§i araglara ve bu araclarin kapsamlarina
yoénelik asagidaki formull yazmak mimkiandir (Kwak ve Anbari, 2004, s.3):

Alti Sigma = Toplam Kalite Yonetimi + Musteri Odaklilik + Ek Veri Analiz Araglan +
Finansal Sonugclar + Proje Yonetimi

6. Hizmet Sektoriinde Alti Sigma

Hizmet sektoérinin imalat sektériine gore onemli farkhliklan bulunmaktadir.
Bunlardan en 6nemlisi, hizmet siireclerinin cogunda nihai Griiniin fiziksel olmamasidir.
Bilgilendirme, talepler, siparisler, teklifler, sunuslar, toplantilar, imzalar, faturalar,
tasarimlar ve fikirler gibi bir cok kavramin gdzlenebilirligini saglamak olduk¢a gugtur.
Ayrica, giderek daha fazla sayida hizmet sirecinin, bilgisayarlar ve aglarda islenen
bilgiler Gzerine kurulmasiyla, ekrandan ekrana ya da islemciden iglemciye aktarilan bir
elektronik veri niteliginde olmasi, nihai Grinid daha da sanal bir nitelige
blrindirmektedir. Hatta, e-posta, kiresel ag ve diger aglar sayesinde hizmet esasl
surecler, uzak cografi konumlar arasinda hizla ydritilebilmektedir. Bu durum,
kiiresellesen ekonomide 6nemli bir avantaj saglamasina karsilik, hizmet Grininin
g6zlenmesi, olcllmesi ve degerlendirmesini de giderek zorlastirmaktadir. Hizmet
sektorindeki cogu hizmet surecinde, akig diyagramlarinin ve surec¢ haritalarinin
kullanilmasi yaygin degildir. Dolayisiyla nihai hizmetin sunumunun hangi sureclerden
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gectiginin ~ belirlenmesinde  ve  bunlarin  standartlastinimasinda  guclikler
yasanabilmektedir. Ayrica surecler cogu zaman kontrol edilemeyen faktorlere baghdir.
Hizmet sunumunun emek yogun yapisi nedeniyle insana 6zgl karakteristik 6zelliklerin
sire¢ ve Urunun Uzerinde etkileri cok buyuktir.

S6z konusu olumsuzluklar, kuskusuz hizmet sektériyle ilgili kalite ¢alismalarini
zorlastirsa da, hizmetin dogasina uygun dizenlemeler ile sektérdeki faaliyetlerin,
sureclerin ve Urindn degerlendirilebilmesi mimkindir. Bu anlamda, kalite glivence
sistemleri ve toplam kalite yonetiminin standartlagsma ve prosedire bagh is yapma
anlayiglan 6nemli dlgiide kolaylik saglamaktadir. Streg¢ ve hizmetlerin standart sekilde
icrasl, is yapma sekillerinin degerlendiriimesinde 6énemli bir adimdir. Bununla birlikte
sureclerdeki ve Urinidn dogasindaki esneklik, musteri isteklerine odaklaniimasinda
imalat sektoriine gore ¢ok daha bulylk bir hizla hareket edilebilmesini saglamaktadir.
Hizmetin sunulmasi ile misteri tatmininin hemen hemen ayni zamanda 6lculebilmesine
olanak veren yapisi ile hizmet sektord, kalite uygulamalari agisindan gelismeye agiktir.

Hizmet bazl igletmelerin alti sigma uygulamalarina uzak durmalarinin baslica
nedenlerinden biri, alti sigmay! imalatta kullanilan bir kalite iyilestirme araci olarak
gormeleridir. Hizmet isletmeleri, insana dayali olduklar i¢in dlgilecek hatalarin olmadigi
dislncesine sahiptirler. Fakat bu algilama ve dusunceler yanhstir. Alti sigma, hizmet
isletmelerinde de basarili bir sekilde uygulanabilir (Antony vd., 2007, s.297).

Hizmet kalitesini ve musteri memnuniyetini gelistirme araci olarak alti sigma
yaklagiminin hizmet sektériinde kullanimi hizla artmaktadir. Banka, hastane, finansal
hizmetler, havayolu, kamu hizmetleri gibi alanlarda kullanilmaya baslanmistir. Ornegin
ABD’de Gayri Safi Milli Hasilanin %80’ini hizmet iglemleri olusturmaktadir, tim diinyada
da hizmet sektériiniin payi giderek artmaktadir. Uretim isletmelerinde bile, (iriin
fiyatlarinin sadece %20’sini direkt iscilik gideri olusturmakta, geri kalan %80’ni finans,
insan kaynaklar, pazarlama gibi destek ve dizayn fonksiyonlarina bagl dolayli
maliyetlerden olusmaktadir. Dolayisiyla alti sigma gibi 6nemli bir enstrimanin hizmet
faaliyetlerinde ve ilgili sektorlerde kullanimi sadece mikro degil makro ekonomik agidan
da dnemli getiriler saglayacaktir.

Alti sigma, hizmet etkinligini (hizmetin arzu edilen niteliklerinin karsilanmasi) ve
hizmet verimliligini (zaman ve maliyetler) iyilestirmek icin disiplinli bir yaklagim
sunmaktadir. Alti sigma, hizmet kalitesinde surekli iyilestirmeleri saglayabilmek igin,
katma deger saglamayan faaliyetleri ve temel slireclerdeki degiskenligi azaltmaya
calisan araliksiz ve 6zenli bir cabadir. Bu anlamda 6zellikle yalin alti sigma kavrami 6n
plana cikmaktadir. Alti sigma, slreclerdeki hatalarin sayimina odaklanmaz, hatayla
sonuglanabilecek firsatlarin sayisina odaklanir. Alti sigma konseptinde, hata, “musteri
beklentilerini karsilamayan herhangi bir sey” olarak tanimlanmaktadir (Antony, 2004,
s.1006).

Altt sigma uygulamalari, hizmet sektdriiniin kalite c¢alismalan c¢ergevesinde
yasadigi olumsuzluklar énemli dlclide azaltirken, rekabetci bazi avantajlar saglamasi
acgisindan da o6nemli katkilar saglamaktadir. Alti sigmayi uygulamayan bir hizmet
isletmesinin saglayacagi baslica yararlar sunlardir (Antony, 2006, s.236):

. Onsezi ve duygular yerine, veriye dayall olarak etkin yénetim kararlarinin

alinmasi.

o Musteri ihtiya¢c ve beklentilerinin daha iyi anlasiimasi, 6zellikle musteri
memnuniyeti ve baghhgi lGzerinde blyik etkisi olan kritik hizmet kalitesi
Ozelliklerinin daha fazla anlasiimasi.

« Pazar payini artirmaya ve paydaslari memnun etmeye énculik eden etkin ve
guvenilir icsel operasyonlar.
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« Problem ¢éziimiinde cgesitli arag ve tekniklerin kullanimina iliskin bilgi seviyesini
artirmak, bu ayni zamanda calisanlarin is tatmininin artmasina da yol agacaktir.

« Sistematik bir eliminasyon islemi sonrasinda, hizmetin teslim zamaninin
azaltlmasina yol acacak, katma deger yaratmayan faaliyetlerin sayisinin
azaltiimasi.

« Hizmet performansindaki degiskenligi azaltmak.
« Organizasyonel kulturiin reaktiften proaktif digiinme tarzina déniismesi.
« Bitlin organizasyon ¢apinda, fonksiyonlar arasi takim ¢alismalarinin artiriimasi.

7. Finans ve Bankacilikta Alti Sigma

imalat sektériinde faaliyet gosteren isletmelerin, finansman ve muhasebe
bélumlerinde alti sigma uygulamalarina gecmeleri, altt sigmanin finans alaninda
uygulanmasinin baslangici olarak kabul edilmektedir. Defterleri kapatma zamaninin
azaltlmasi, hissedar degerinin artirimasi, finans ve muhasebe sureclerinin dogrulugu,
performans d&lgimlerinin daha etkin uygulanmasi, buyime ve karlilik amaclarini
gerceklestirmek icin iyilestirici eylemlerin zamaninda uygulanmasi gibi konular, alti
sigmanin finansal anlamda ilk kullanim alanlarini olusturmustur (Gupta, 2005, s.2).

Finans sektoriinde, alti sigma, yeni igler ve migsteri sadakati kazanilmasinda,
bankalar tarafindan kullanilabilecek etkin bir aractir. Bankacilik sektoru, alti sigmayi
yaygin kullanan sektérlerden biridir. Citi Financial, Huntington, Commonwealth, UBS,
Chase, US Bank ve Bank of America alti sigmayi kullanan finansal kurumlara érnek
olarak verilebilir (Kumar vd., 2008, s.662). Rakiplerin sayisinin giderek arttigi bankacilik
sektériinde, musteriler hangi bankayi segeceklerine iliskin daha fazla segenege sahip
olmaktadirlar. Hizmet Kkalitesi, musterilerin dikkat ettigi ilk ve en 6nemli faktoérdur.
Mdisteri tahminin ve sadakatinin kazanilmasi, karlilik ve bankalarin varliklarini
surdurebilmeleri agisindan 6énemlidir. Bununla birlikte ¢ogu finansal kurum, alti sigmayi
operasyonel alanlarda kullanmayi tercih etmektedir. Clinkl, operasyon alanlari, ¢cok
sayida tekrarlayan iglemlerden olusmaktadir ve Uretimin yapildigi bir fabrikaya
benzetilebilir (Carey, s.1). Bdylece, imalat isletmelerinde uygulanan alti sigma
metodolojisi benzer sekilde yurtilen faaliyetlere kolayca uyarlanabilmektedir.

Finans alaninda faaliyet gésteren ¢ogu kurum hala temel misteri hizmet kalitesi
problemleriyle ugrasmaktadir. 2001 yihinin basinda yapilan bir arastirmada, hizmet
kalitesi, finansal kurum ydneticileri arasinda en oncelikli konu olarak ortaya ¢ikmistir.
Yoneticilerin karsi karsiya olduklan baslica kalite sorunlari sunlardir (Attenello ve Uzzi,
s.2):

e Proseslerde ve prosedirlerde bir tutarliigin olmamas: : Birlesme ve satin
almalar, finansal hizmet firmalarinin gelirlerini ve pazar paylarini artirmasina
karsin, farkl platform, sistem ve prosedurlerin entegre edilmeye caligilmasinda
cesitli kalite problemleri ortaya ¢cikmaktadir.

« Distk mdsteri memnuniyeti seviyeleri . Barlow Research Associates tarafindan
yapilan bir arastirmada, ABD’nin en biyik ilk 10 bankasiyla calisan isletmelerin
sadece %38’i aldiklari hizmetten memnun olduklarini ifade etmislerdir.

 Kalitenin éntinde organizasyonel engellerin olmasi : Baz isletmelerde, demode
organizasyon yapisi (genellikle fonksiyonel bélimler ve Griin ambarlan olarak
karakterize edilen), mdusteri hizmetlerinin zamaninda ve en az araciyla
gerceklestiriimesini cabalarina zarar vermektedir. Eski arka ofis prosediirleri,
cok sayida islem ve onaylar gerekli kiilmaktadir. Bunlar, hata yapma olasiligini
ve islemin tamamlanma zamanini artirmaktadir.

o Pazarlama ve Islem/operasyonlar arasindaki boslugun artmasi : Bugunin
mdasterileri disuk maliyet, ylksek kaliteli finansal hizmetler ve 6zellestirilmis
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hesaplar istemektedirler. Cogu banka, kalitenin &nemine inanir gibi yapmakta ve
musterilerin beklentilerini karsilamakta yetersiz kalmaktadir.

Bu gibi kalite sorunlarina sahip bankacilik ve finansal hizmetler sektérl, hem etkin
bir kalite ¢ozimu yaratmak hem de rekabetci Ustlnlik elde etmek amaciyla Yaln Alti
Sigma (Lean Six Sigma, LSS) konseptini benimsemeye baslamislardir. Yalin diistince
ve alti sigmanin birbirine entegre edildigi bu metodoloji, her iki sistemin 6ne ¢ikan
unsurlarini bir arada kullanmaktadir. Yalinlasma, bir proseste, israfin elimine edilmesine
odaklanirken, alti sigma, bir prosesteki degisimin minimize edilmesine ve cikti
kusurlarnin elimine edilmesine odaklanmaktadir. Yalin alti sigma, trGnu alma hizinin ve
urtn kalitesinin iyilestiriimesi agisindan, musteri tecribesinin iyilestiriimesine yénelik bir
aractir. Ornegin, kredi hesabi agilmasi islemi, misterinin bakis agisindan, islem
asamalarinda %95e varan israflar icermektedir (Tan, 2007, s.1). Bankalar,
sureclerindeki etkinsizlikleri tanimlayarak ve kaldirarak, faaliyetlerini iyilestirebilir,
maliyetlerini azaltabilir ve en Onemlisi, mugteri hizmetlerini gelistirebilir ve musteri
memnuniyetini arttirabilirler. Rekabetgi, etkin ve c¢evik olabilmek icin bankalarin
sureclerinde inovasyona surekli yatinrm yapmalar gerekmektedir. Alti sigma ve yalin
yonetimi birlestiren yalin alti sigma, bu ihtiyaci kargilayan bir metodolojidir. Yaln alti
sigmanin sagladigi en énemli yararlar arasinda, maliyet kontrolu ile hizmet kalitesinde
ve musteri memnuniyetindeki iyilesmeler yer almaktadir (Delgado vd., s.2).

Genel anlamda finans sektériinde uygulanacak bir alti sigma projesinin basarili
olabilmesi icin dikkat edilmesi gereken bazi hususlar sunlardir (Eighme, 2005, s.5):

o Gerekli liderligin (lst yonetim desteginin) ve kaynaklann saglanmasi : Al
sigmanin basarisi i¢in, genel mudir ve diger Ust dizey yoneticilerin programa
inanmalari ve sahip cikmalar gerekmektedir. Ust ydnetim; fon, egitim ve zaman
gibi gerekli kaynaklar saglamalidir. Ust diizey yoneticiler, “degisim temsilcileri”
gibi hizmet etmelidirler, ¢clinkl alti sigmanin 6nindeki en énemli engel, degisime
karsi direnctir. Ayrica, st dizey yoOneticiler, altl sigma uygulamasi igin ihtiyag
duyulan anahtar kisileri de ekibe dahil etmelidir.

« Ust diizey yetenedin kullanimasi : Alti sigma projelerinde (ist diizey yetenegin
kullaniimasi, yénetimin alti sigmaya kendini adamishgini ve destegini ifade
etmektedir. Bu, ayrica, gelecekteki firma liderlerinin alti sigma uygulamalarini
desteklemeye devam etmelerini saglayacaktir. Odiil ve promosyonlar gibi
tesviklerle, alti sigma projelerinin basariyla tamamlanmasi igin Ust ydnetim
motive edilmelidir.

« Slrekli egitimlerin yapiimasi : Butun alti sigma katiimcilari icin bir olaya ydnelik
veya bir kez yapilan egitimlerden kacinarak sirekli egitimler verilmelidir. Strekli
egitimler, dnceki egitimleri pekistirecegi gibi, yeni fikirlerin de ortaya ¢ikmasina
yol acacaktir.

e Baslangig projelerin dikkatli segilmesi : Firmanin amaclarini destekleyen,
tartismaya yol agmayan, politik olmayan ve kolay projelerle baslaniimaldir.
Basarili projeler, yeni alti sigma projelerinin uygulanmasi igcin cesaret ve
motivasyon saglayacaktir. Kaynaklarin yeterli olmasi, ilk basta ¢ok sayida alti
sigma projesinin uygulanmasini mimkdn kilabilir, fakat ayni anda cok sayida
projenin uygulamaya konulmasi kéti sonuclarin alinmasina yol agabilir.

« Kisa vadeli kazamimiara yonelik profeler olusturuimasi : Kisa vadeli kazanimlar,
harcanan cabalarin karsiligi ve dogrulamasi olacaktir. Bir alti sigma projesinde,
o6rnegin DMAIC asamalarinin sonunda, 6nemli bir sonuca veya bulguya
ulasildiginin dastinilmesi, takim Uyelerini motive edecek ve yeni projeler icin
takim Gyelerine gug verecektir.

« Insanlann bilgilendirilmesi : Degisim korkusunun (istesinden gelmek icin,
insanlarin degisimin neden gerekli oldugunu anlamalar gerekmektedir. Alti
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sigma projelerine neden ihtiya¢g duyuldugu aciklanmal ve galisanlar, projenin
amaci ve projedeki asamalar ve gelismeler hakkinda bilgilendirilmelidir. Eger
kisiler, deg@isimleri anlamaz ve desteklemezse, proje basarisiz olacaktir.

o Kliresel ag sisteminin olusturulmas: : Bir alti sigma internet sitesinin ve ag
sisteminin olusturulmasi, takim Uyelerinin, projenin kitliphanesine ve mesaj
panosuna ulasmalarini saglayacaktir. Ayrica, ag sistemi, iletisimi elektronik
ortam hizina erigtirmekle birlikte, proje adimlarini ve geligmeleri arsivlemek igin
etkin bir veri tabani olarak da kullanilabilir.

o Alti sigmanin basarisina bagl olarak is¢i ¢itkarmalarindan kaginiimasi : Alti sigma
iyilestirmeleri, calisanlarin isten c¢ikariimalariyla sonuglanmamalidir. Eger,
iyilestirmeler, belirli bir gbrevi yerine getirenlerin sayisinda azalmayi
ongoriyorsa, bu birimde ihtiyag duyulmayan calisanlar, isletmedeki diger islere
veya bolumlere kaydirnimalidir. Eger calisanlar, ©nceki altt sigma
iyilestirmelerinin arkadaslarinin isine son verilmesine yol agtigini gorur veya
diusundrler ise, yeni alti sigma projelerine destek vermeyeceklerdir.

Alti sigma sisteminin finans alaninda hizmet veren isletmelerde tam olarak islerlik
kazanmasi oldukga uzun bir sire¢ gerektirir. Alti sigma yaklasiminin beraberinde
getirdigi “kusak” sistemi gibi organizasyonel degisimler géz ardi edildiginde bile alti
sigma sisteminin kullandigi metotlar icin uygun alt yapinin hazirlanmasi belirli bir stire
gerektirmektedir. Sire¢ ve hizmet iyilestirmelerine iligkin alti sigma metodolojisinin
kullaniimasi ve basarili sonuclarin elde edilebilmesi icin gesitli yaklagimlar mevcuttur.
Bunlar arasinda en cok dikkat cekeni bes asamall yaklasimdir. Hatalarin ve hizmet
dongu suresinin azaltimasina yodnelik bu yaklagimin asamalar ve yaklasik sireleri su
sekildedir (Lurgio ve Hays, 2004, s7.):

« lyilestirme gereken proseslerin tanimlanmasi, takim liderlerinin tanimlanmasi ve

sureci yeniden dizayn edecek diger ¢alisanlarin belirlenmesinin planlanmasi (2-
4 hafta),

« Degersiz faaliyetlerin tanimlanarak mevcut silreglerin haritasinin ¢ikariimasi
amaciyla oturumlar yapilmasi (2-5 gun),

« Olasi ¢dzimleri belirlemek icin digerlerinin de dahil edilmesi (3-5 hafta),

« Daha iyi ve hizli ¢galisacak bir model gelistirmek icin toplantilar yapilmasi (3-5
gun),

« Takimlarin ve eylem planlarinin olusturuldugu detayl dizayn ve uygulama (5-10
hafta).

Bu yaklasim ile hizmet sunum sirelerinde ve sureclerde 6nemli iyilesmeler
yasanmaktadir. Global Equipment Finance, bu yaklasim kullanarak, varliga dayali
finans bdéliminde fon elde edilebilirligindeki dongl suresini %75 azaltmigtir. Ayni
firmanin 6zel bankacilik béliminde, fon transferlerinde musterilerin geri arama ihtiyaci
%73 oraninda azalmis, kredi karar siresi li¢ glinden bir gline inmistir.

Firmalar; finansal raporlama siresini azaltmak, miusteri sadakatini artirmak,
verimliligi artirmak vb. amaclar icin alti sigmayi kullanmaktadirlar. Bununla birlikte alti
sigmanin finans alaninda kullanimini kategorize etmek, yorum ve degerlendirmeleri
kolaylastiracaktir. Bu kategoriler finans islemlerinin birbiri ile i¢ ice olmasindan dolayi
benzer nitelik tasimakla birlikte, genel bir ayrim acisindan 6énem tasimaktadir. S6z
konusu kategorileri; icsel is surecleri, krediyle ilgili stregler, risk ydénetimi ve yatinm
faaliyetleri seklinde belitmek miumkudndur (The Faltin Group Research, 2002, s.2).

icsel is siirecleri, finansal alti sigma uygulamalarinin en yaygin oldugu alandir. Bu
uygulamalari iceren fonksiyonlar; bordro islemleri, siparis/nakliye/faturalama strecleri,
Uc aylik kapanislar, borglarin/alacaklarin takibi, yasalarin ve dizenleyici kurumlarin
istedigi dosyalamalarin yapilmasi, finansal verinin kalite glivencesinin saglanmasi, ic
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denetim, seyahat ve diger gider islemleri olarak sayilabilir. Finansta alti sigmayi
uygulayan firmalarnn blyuk bir cogunlugu da krediyle iliskili strecler tizerinedir. Misteri
veya tedarik¢i kredisinin degerlendiriimesi, finansal anlagsmalarin olusturulmasi, kredi
veya sigorta talebinin degerlendiriimesi, finansal tesvikler/promosyonlar, uzun vadeli
hizmet s6zlesmelerinin gorusulmesi, satici yonetimli stok sézlegmeleri, kredi yonetim
islemleri kredi ile ilgili surecleri olusturan fonksiyonlar olarak sayilabilir. Risk ydnetimine
iliskin alti sigma uygulamalarinin icerdigi konulardan bazilari; risk kriterlerinin izlenmesi
(6rnegin sektoérel yogunlasma vb.), sézlesmelerin yasalara uygunlugunun denetimi
temel goOstergelere iliskin tahminlerin gelistiriimesi, gelismeleri 6nceden gérmeyi
saglayacak finansal veya diger dlcutlerin izlenmesi seklinde sayilabilir (The Faltin
Group Research, 2002, ss.2-4).

Alti sigma; yatinmlar, sermaye butcelemesi, birlesme ve satin almalar gibi
alanlarda da kullanilabilir. Yatinm alaninda, getiri elde etme amaciyla bir varligin satin
alinmasi, problem olarak tanimlanabilir. Tanimlama asamasi, hangi menkul kiymetlere
(hisse senedi, tahvil, déviz vb.) yatinm yapilacagi, hangi risklerin alinacagi, hangi
piyasalarin daha iyi performans gdsterecegi vb. hususlar icermelidir. Kiginin yatirnm
stratejisi ile secilen yatirmlarin tird uyumlu olmalidir, bu acidan tanimlama oldukca
dnemlidir. ikinci asamada, bazi hisse senetleri veya tahviller segilir ve bunlarin zaman
icindeki performanslari yakindan izlenir. Bu islem, analiz agamasiyla yakindan iligkilidir,
¢unku, yatinm araclarinin zaman igerisindeki performanslarn o6lgillip analiz edilerek
bunlardan bir portfdy olusturulabilir. Olgiim ve analiz asamalarindan elde edilen bilgiye,
tanimlanan probleme ve belirlenen spesifik yatnm amacina uygun olarak, portfGy
olusturulur. Son olarak, stirecin dogrulugunu piyasa belirler, diger bir ifadeyle, ya getiri
elde edilir ya da zarar edilir. Eger portféy ve yatinm stratejisinde bazi hatalar varsa,
Olcim ve analiz asamalarina geri donilir veya problem daha buylk ise, drnegin,
yatnmcinin  amacinin  yeniden tanimlanmasi gerekiyorsa, butlin sure¢ bastan
baslayarak yeniden yapilir. Bahse konu sire¢ alti sigma araglarindan DMAIC
asamalarina gore sekillendirilmistir. Sermaye bluitgelemesi ise firmanin uzun vadeli veya
sabit varliklara yapilan yatinm kararlarini iceren bir planlama sireci olarak
tanimlanabilir. DMADV metodolojisine gdre uygulama yapildiginda, tanimlama
asamasinda, istenen veya yatinm yapilmasi gereken unsur (sabit varlik) tanimlanir.
Daha sonra, net buglnkl deger, i¢ verim orani veya duzeltilmis i¢ verim orani gibi
sermaye butgelemesi teknikleri kullanilarak élgme yapilir. Analiz agsamasinda, sonuglar
(net bugunki deger, i¢c verim orani vb.) degerlendirilir, alternatif yatirrm &nerileri
karsilastiriir ve yatinmin bir pozitif net buginkl degere sahip olup olmayacagi belirlenir.
Dizayn asamasinda, bu bilgi uygulanir, diger bir ifadeyle yatinmi yapmak igin gerekli
proseddrler yerine getirilir. Yatirnm yapildiktan sonra, her seyin plana gére uygun olarak
yapildigindan emin olmak igin dikkatli bir izleme ve kontrol yapilir (Lin, 2008, s.476).

8. Finans Sektériinde Alti Sigma Uygulamalan

Sektorin kuresel firmalarindan biri olan Citibank, 21. ylzyilda en blyuk uluslar
arasi finansal sirket olma hedefini koymus ve bu hedefini gerceklestirmek icin, alti
sigmayl 1997 yilinda kullanmaya baslamig, calisanlarina alti sigma hata azaltma ve
déngl zamanini azaltma konularinda egitim vermek amaciyla Motorola University
Consulting and Training Services ile anlasmis ve iki yil icinde 92.000’den fazla
calisanina egitim vermistir (Dinell, 2003, s.2). Citibank bu egitimlerle musterilerin
beklentilerinin karsilanmasini ve musteri baghlhigi ve sadakatinin artirimasini
amaclamistir. Cogu Citibank grubu, déngld zamanini azaltma yaklasimini kullanarak
onemli kazanimlar elde etmiglerdir. Bu kazanimlara 6rnek olarak sunlar verilebilir
(Rucker, s.6):
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« Citibank’in varlikh kisilere hizmet veren bir birimi olan Private Bank-Western
Hemisphere, i¢ geri donusleri %80, dis geri donusleri %85 ve kredi islemlerinin
zamanini %50 azaltmistir.

« Global Equipment Finance, Citibank musterilerine global finansman ve leasing
hizmetleri sunan bir birimdir. Bu grup; bir misteri, triin teslimatina iliskin bir
emir verdigi andan itibaren baslayan butin adimlarin déngl zamanlarini
iyilestirmistir. Ayrica bu grup, kredi karar suresini %67 azaltarak, t¢ gunden bir
gune indirmigtir.

« 401(k) emeklilik planlari gibi finansal hizmet trlnlerinin dagiticisi olan Copeland
Companies, finansal tablolarin dogrulugunu ve zamanlamasini iyilestirmek igin
Fonksiyonlar Arasi Siire¢ Haritalamasi metotlarini kullanmis ve doért ay igerinde
%100 dogrulugu saglamis, ayrica tablolarin olusturulma zamanini 28 giinden 15
glne indirmigtir.

JP Morgan Chase (Global Investment Banking); hesap acma, 6édeme islemleri ve
cek defteri talebi gibi musteriyle ylzylze olan sureclerdeki aksakliklar ve kusurlari
azaltmak igin alti sigmayi kullanmigtir. Alti sigma uygulamalarinin sonucunda, musteri
memnuniyeti artmis ve etkinlik ve déngi zamanlarinda %30 iyilestirmeler saglamistir
(Antony, 2006, s.237).

GE Capital Mortgage, performansi en yiksek olan birimlerinden birisinin
sureglerini inceleyerek bu birimdeki en iyi uygulamalari diger 42 biriminde de hayata
gegirerek, telefonla arayan bir musterinin bir GE c¢alisanina dogrudan ulagma oranini
%76'dan %99a ylkseltmistir. Bu iyilestirmeler migsteri memnuniyetini artirken,
iyilestirilen surecin bu is koluna sagladigi kazan¢ milyonlarca dolar olmustur (Yavuz,
2006, s.109).

Bank of America, musteri tatminin 6nceki yillara nazaran dismesinin ardindan,
2001 yilinda, alti sigma yaklasimini benimsemeye karar vermistir. ilk yilda, elektronik
kanallar arasindaki aksakliklar %88 azalmig, butin musteri hizmet kanallarindaki
hatalar %24 diasmis ve ¢6zimid 1 glnden uzun slren problemler %56 azalmistir
(Jiatong ve Wenchi, 2007, s.3251). Alti sigma ilkelerini kullanarak yaptiklarn degisimler
sonucunda, Bank of America, giderlerde ylzlerce milyon dolar tasarruf saglanmis,
doéngl zamanlanni azaltmig, musteri memnuniyet dlzeyini ve hizmet Kkalitesini
artirmistir. Bank of America’nin alti sigmay! uygulandigi alanlardan biri de musterinin
bankaya daha fazla para yatirma ve memnuniyetini diger kisilere aktarma olasiligini
anketler araciigiyla degerlendirmek icin alti sigma stratejileri kullanilarak miisterinin
bankayla galisma suresinin artirlmasina yoneliktir (Lin, 2008, s.474).

Bir Cin bankasi olan China Construction Bank, 2006 yilinda, faaliyetlerindeki
etkinligi artirmak icin alti sigma egitimlerine baglamistir.

Alt sigma ilkelerini uygulayan diger finansal kurumlara 6rnek olarak American
Express, Countrywide Financial ve Washington Mutual verilebilir.

9. Sonug

Globallesen dinyada Ulkeler ancak ekonomik gulgleriyle ayakta durabilirler.
Ekonominin iyi olmasi ise Uretime bagldir. Gegcmise oranla uzak cografi konumlan
nedeniyle dikkate alinmayan ayni sektdrdeki isletmeler bile kolayca rakip konumuna
gelebildiginden rekabet cok daha artmistir. Bu ortamda isletmelerin var olabilme
mucadelelerinde kaliteye dnem vermeleri gerekmektedir.

Gittikce artan rekabet kosullarinda kalite kliclik-blylk her firma icin vazgecilmez
bir unsur halini almigtir. Dolayisiyla is yapiyor olmak ve ¢ok calisiyor olmak, ginimuzde
isletmelerin basarisi agisindan yeterli unsurlar degildir. Kalite, igletmelerin vazgecilmezi
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olmali, yoéneticilerin kalite uygulamalarina énem vermesi ve isletmelerde calisan
herkesin kalite ¢calismalarina katilmasi gerekmektedir.

Alti sigma sadece imalat isletmeleri icin degil hizmet sektori icin de uygulanabilir
nitelik tagiyan gelismis bir kalite metodolojisidir. Her ne kadar hizmet isletmelerindeki
sure¢ ve Uriine yonelik belirsizlikler olsa da metodun disiplinli ve bilimsel yapisi, Griin ve
sireclerin miisteriye yénelik deger kazanmasindaki énemi yadsinamaz. isletmelerin
sigma seviyelerini arttirmalar, misteri memnuniyetinin énemli oranda artmasina yol
acmaktadir. Yaygin olan 3 sigma anlayisinda, hata sayisinin fazla olmasi kalitesizlik
maliyetlerini arttinrken, kalite dizeyini muhafaza etmek amaciyla ydrutilen
faaliyetlerdeki goéreceli artis nedeniyle kalite maliyetlerinde de ciddi ylkselmeler s6z
konusudur. Fakat, baslangic yatinmlan goz ardi edildiginde, alti sigmay! kullanarak
kaliteyi yukseltmenin maliyetinin satiglardan elde edilen gelirin sadece %5'i kadar
olmasi, kaliteye yonelik yatinmin karli bir geri donus sagladigini gostermektedir.

Hizmet sektorindn kiresel dlcekteki 6nem ve yayginligi giderek artarken sektoriin
icersinde yer alan finans ve bankacilik alani da giderek énem kazanmaktadir. Buna
karsilik sektérun kalite konusundaki ¢alismalarinin yeterli oldugu sdylenemez. Uluslar
arasi boyuttaki bulylk O6lcekli bankacilk ve finans firmalarinin kalite yonindeki
calismalari ile elde ettikleri tasarruflar kadar elde ettikleri rekabet glici de g6z énunde
bulunduruldugunda, 6zellikle yerel kuruluslarin rekabet edebilirliklerini korumalan
acisindan kaliteye gereken 6nemi vermeleri kaginilmaz hale gelmektedir. Finans ve
bankacilik alaninda faaliyet gésteren uluslararasi igletmelerin alti sigma uygulamalarini
benimsemesi, sistemin yayginlik kazanmasinda dnemli bir rol oynamakta, gelistirilen
yeni arag ve metotlarla ilgili calismalara dnemli bir ivme kazandirmaktadir.

Yakin gelecekte sadece finans ve bankacilik alaninda degil rekabet nedeniyle
pazarini yitirme kaygisi tasiyan tiim hizmet sektori firmalarnnin benzer uygulamalar ile
kalite kavramini faaliyetlerine dahil edecegi gérulmektedir.

Kaynakga

Antony, J. (2004). Six sigma in the UK service organisations: Results from a pilot
survey. Managerial Auditing Journal, 19(8), 1006-1013.

Antony, J. (2006). Six sigma for service processes. Business Process Management
Journal, 12(2), 234-248.

Antony, J., Antony, F.J., Kumar, M. & Cho, B.R. (2007). Six sigma in service
organisations: Benefits, challenges and difficulties, common myths, empirical
observations and success factors. /nternational Journal of Quality & Reliability
Management, 24(3), 294-311.

Attenello, D. & Uzzi, J. Achieving six sigma quality in financial services.
http://www.asq.org/financial/achieve-ss-quality-case-study.html (Erisim Tarihi,
10.12.2009).

Carey, B. Measuring six sigma financial and operational benefits.
http://finance.isixsigma.com/library/content/c070530b.asp (Erisim Tarihi,
16.12.2009)¢

Chakrabarty, A. & Tan, K.C. (2007). The current state of six sigma application in
services. Managing Service Quality, 17(2), 194-20.

Coronado, R.B. & Antony, J. (2002). Critical success factors for the successful
implementation of six sigma projects in organizations. The TQM Magazine,
14(2), 92-99.

Business and Economics Research Journal
Vol. 1-No. 2-2010
85



Alt1 Sigma ve Finans Sektériinde Alt1 Sigma Uygulamalari

Delgado, C.J.M., Ferreira, M. & Branco, M.C. The implementation of lean six sigma in
financial services organizations.
http://www.euroma2009.org/Proceedings/Papers/FCXST-09068951-1564752-
3.pdf (Erigsim Tarihi, 15.01.2010).

Dinell, D. (2003). Banking goes six sigma financial industry looks to six sigma quality
process to eliminate mistakes. Wichita Business Journal, November 21,
http://wichita.bizjournals.com/wichita/stories/2003/11/24/focus1.html?page=3
(Erisim Tarihi, 10.01.2010).

Eighme, J.E. (2005). Using six sigma to improve the finance function: Here are some
tips for success. Strategic Finance, May,
www.allbusiness.com/management/benchmarking/430131-1.html (Erisim Tarihi,
18.12.2009).

Girenes, S.$. (2006). Yalin alti sigma metodolojisi ve uygulamasi. Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitlisti, Ankara.

Gupta, P. (2005). Six sigma in finance and accounting. Quality Digest.
www.accelper.com/.../Six%20Sigma%20in%20Finance%20and%20Accounting.
pdf (Erisim Tarihi, 16.01.2010).

Gursakal, N. & Oguzlar, A. (2003). A/tr Sigma. Bursa: Vipas Yayinlari.

Jiantong, Z. & Wenchi, L. (2007). A study on implementing six-sigma in banking
service. /EEE, 3251-3254.

Kumar, S., Wolfe, A.D. & Wolfe, K.A. (2008). Using six sigma DMAIC to improve credit
initiation process in a financial services operation. /nternational Journal of
Productivity and Performance Management, 57(8), 659-676.

Kwak, Y.H. & Anbari, F.T. (2004). Benefits, obstacles, and future of six sigma
approach. http://www.sciencedirect.com/ (Erisim Tarihi, 12.01.2010).

Lin, J. (2008). The unrealized potential of six sigma in finance. Proceedings of ASBBS,
15(1), 473-478.

Lurgio, S. & Hays, F. (2004). Using six sigma to improve credit and financial
management competitiveness. Credit & Financial Management Review,
http://findarticles.com/p/articles/mi_qa3857/is_200407/ai_n9470565/pg_1
(Erisim Tarihi, 19.12.2009).

Patir, S. (2008). Kalite anlayiginda alti sigma yaklasimi. Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, 7(24), 63-83.

Rucker, R. Six sigma at Citibank. http://www.qualitydigest.com/dec99/html/citibank.html
(Erisim Tarihi, 16.12.2009).

Tan, J.A. (2007). Lean six sigma in finance.
http://www.enterpriseinnovation.net/article.php?id_article=1544&page=3 (Erigim
Tarihi, 18.12.2009).

The Faltin Group Research (2002). Six sigma in finance: State of the art and best
practices. www.faltingroup.com/documents/SixSigma_in_Finance.pdf (Erisim
Tarihi, 16.01.2010).

Yavuz, S. (2006). Al sigma yaklagimi ve bir sanayi igletmesinde uygulama.
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Atatlirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisd,
Erzurum.

Isletme ve Ekonomi Arastirmalar1 Dergisi
Cilt 1- Say1 2-2010
86



