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Alt Bölüm 1
Yalýn Altý Sigma'nýn Dört Anahtarý

Bank One, çoðu eyalette þubeleri olan ulusal bir þirkettir. Ulusal Giriþim 
Ýþlem ekipleri, her ay eski dekontlarýn kopyalarýný isteyen 200.000'den 
fazla müþteriye hizmet verir. 2000 yýlý baþlarýnda elde edilen aylýk veri-
lerin gösterdiðine göre, bu isteklerin %10-%25 gibi bir kýsmýna verilen
hizmet müþteriyi tatmin etmiyordu. Genellikle dekont kopyalarý geç 
veriliyordu, okunamýyordu ve hatta orijinal dekontlar bulunamýyordu.

Mutsuz olanlar yalnýzca müþteriler deðildi. Tüm bu þikayet çaðrýlarýný 
alan hizmet kadrosunda çalýþmak ister miydiniz?

Banka birkaç kez sorunu çözmeye çalýþtý, ancak kalýcý sonuç alýnamadý. 
Daha sonra þirket, Yalýn Altý Sigma yöntemlerine dayanan bir giriþim 
baþlattýðýnda yönetim, dekont bilgisi alma sürecinin, üzerinde çalýþýlmasý 
gereken öncelikli  konu olduðuna karar verdi.

Bu sefer problem çözme yaklaþýmý çok farklýydý. Ýlk önce dekont bilgisi 
alma sürecinin her bir parçasýný temsil eden insanlar bir araya 
getirildiler. Ekipte istekleri alan ön kadro, dosyalanan orijinal veya 
mikrofiþ kopyalarýný bulmakla görevli kiþiler ve fotokopileri postaya 
veren bazý çalýþanlar bulunuyordu (Eskiden istekleri alan çalýþanlar,
sorunlar yüzünden en çok suçlanan kiþilerdi). Ýkinci olarak, ekip 
iyileþtirme alanýnda bol deneyime sahip olan diðer çalýþanlardan büyük 
destek aldý.

Üçüncü olarak, ekip problemin ne olduðunu tespit etmek için yalnýzca 



kendi görüþlerini kullanmadý. Aþaðýdakileri yapmalarýný gerektiren bir 
problem çözme yöntemi kullandýlar:

1) Problemi yeni þekillerde ele almak için yaratýcýlýklarýný kullanmak.

2) Düþündüklerinin doðru olup olmadýðýný görmek için veri toplamak. 
Ancak, ayný zamanda mikrofiþ filmi iþleyen satýcýlar ile yaþanan so-
runlar gibi, daha önceden düþünmedikleri problemleri de keþfettiler.
Veriler ayný zamanda çoðu probleme neden olan þeyleri tanýmlama-
larýna yardýmcý oldu.

3) Sorunlarý, doðruluðu onaylanmýþ veriler kullanarak çözeceðini göste-
ren  çözümler geliþtirmek.

Ekip sonunda sürecin neredeyse her iþlemi için deðiþiklik yapmaya baþladý. 
Örneðin, müþterilerden istekleri alan memurlar, istek formlarýnýn doðru ve tam 
olarak doldurulmasý dahil olmak üzere çeþitli konularda daha iyi eðitim aldýlar.
Mikrofiþ filmi iþleyen ekip de cihazlarýn bakýmý için yeni prosedürler kullanmaya 
baþladý. Sonuçta artýk hizmet hatalarý eski oranýn üçte birine inmiþ durumda (en 
üst noktadan yaklaþýk %66 aþaðýda) ve hizmet ekibi artýk daha az öfkeli müþteri 
çaðrýsý aldýklarý için mutlu!

Bu örnek vaka çalýþmasý, Þekil 1.1'de (bir sonraki sayfa) gösterildiði gibi Yalýn Altý 
Sigma'nýn temellerini aydýnlatmaktadýr. Her þeyden önce, ekip þirketleri ve 
müþterileri için önem taþýyan bir problem üzerinde çalýþýyordu. Ayrýca..

• Amaçlarý müþteriyi memnun etmekti, yani daha kýsa sürede daha yüksek 
kaliteli hizmet vermekti.

• Bu hedefe ulaþmak için süreçlerini iyileþtirmeleri gerekiyordu. Bunu yap-
mak için hatalarý (müþterinin kabul etmeyeceði her þey) ortadan kaldýrma-
larý ve iþin süreçler boyunca nasýl ilerlediðine odaklanmalarý gerekiyordu.

• Farklý süreç bölgelerinde çalýþan kiþiler ekip çalýþmasý yaptýlar ve problemi 
çözebilmek için fikirlerini birbirleriyle paylaþtýlar.

• Verdikleri tüm kararlar verilere dayanýyordu.
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Þekil 1.1: Yalýn Altý Sigma'nýn Anahtarlarý

Çözümleri oluþturmak için birlikte çalýþarak tüm öðelerin bir arada kullanýlmasý 
gerekir. Yukarýdaki öðelerden herhangi biri tek baþýna yeterli deðildir. Süreçlerde 
çalýþan insanlarýn yaratýcýlýðý ile verileri, müþteri ve süreç anlayýþýný birleþtirmeli-
siniz. Kitabýn önümüzdeki dört alt bölümünde her bir öðeyi ve bu öðelerin iþinize 
nasýl adapte edilebileceðini ayrýntýlý olarak göreceðiz.
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Alt Bölüm 2
Anahtar #1: Müþterilerinizi Hýz ve Kalite ile 
Memnun Edin

Þirketler eskiden ürünlerinde veya hiz-
metlerinde hangi özelliklerin buluna-
caðýný belirlerken, yalnýzca mühendis-
lerinin veya pazarlama bölümü çalý-
þanlarýnýn söylediklerine göre hareket 
ederlerdi. Ýnsanlara da önem taþýyan 
tek görüþün patronun görüþü olduðu 
öðretilirdi.

Günümüzde bu eski tarz düþüncelerin 
yerini, yalnýzca müþterilerin kaliteyi ta-
nýmlayabileceðine dayanan bir tutum 
aldý. Düþünmeyi býraktýðýnýzda mantýk 
açýkça görülecektir. Müþteriler, parala-
rýný þirketinizin hizmetlerine ve ürünlerine yatýrýp yatýrmayacaklarýna karar veren
insanlardýr. Sizin tekliflerinizi piyasadaki tüm diðer þirketlerin teklifleri ile karþý-
laþtýrýrlar ve hangi teklifin kendi ihtiyaçlarýna en çok uyduðunu belirlerler. (Bu 
nedenle Yalýn Altý Sigma projeleri, her zaman müþterilerin sizi rakiplerinizle kar-
þýlaþtýrýrken hangi konulara odaklandýklarýný bulmaya çalýþarak baþlar.)

Örneðin otel iþletmeciliðinde bazý müþteriler için “kalite” beþ yýldýz otel anlamýna 
gelmektedir. Baþkalarý için de temiz ve otoyola yakýn daha ucuz bir otel anlamýna 
gelir. Otomotiv iþinde kalite, bir Lexus'tan uzun mesafeler katedebilen bir kamyo-
nete kadar çeþitli þeyler olabilir. Ýmalat iþinde kalite, mallarýn haftada iki kez küçük 
yýðýnlar halinde teslim edilmesi veya çok kesin spesifikasyonlara uyulmasý anla-
mýna gelebilir. Piyasada çok iyi iþ yapacak olan þirketler, her þeyi müþterilerinin 
gözlerinden görmek veya onlarýn istedikleri þeyleri sunmak için zaman ayýran 
þirketlerdir.

Görüþü önem taþýyanlar yalnýzca dýþarýdaki müþteriler de deðildir. Þirket içinde de 
müþterileriniz vardýr. Bunlar, þirket içinde iþinizi teslim ettiðiniz kiþilerdir. Hiç bu 
dahili müþterilere sizden ne istediklerini sordunuz mu? Onlar için sunduðunuz 
hizmet veya üründe en önemli þeyler nelerdir?

Altý Sigma'da Müþterinin Sesi veya VOC  “Voice of the Customer” terimini sýk sýk 
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duyacaksýnýz. Bu terim, ürün ve hizmetler ile ilgili kararlarda, müþterilerin fikir ihti-
yaçlarýnýn temsil edildiði anlamýna gelir. Þirketlerin, müþteri ihtiyaçlarýný karþýlama 
veya daha fazlasýný verme hedeflerini baþarmalarýný saðlayan, çeþitli VOC teknik-
leri vardýr. Bunlardan bazýlarý, gelen þikayet çaðrýlarýný takip etmek gibi basit yön-
temlerdir. Odak gruplarýnýn kurulmasý veya müþteri sahalarýnýn ziyaret edilmesi 
gibi daha karmaþýk yöntemler de vardýr.

Hangi yöntemi kullanýrsanýz kullanýn, en büyük engel hizmet veya ürünler ile ilgili 
tüm kararlarýn, müþteriyle baþladýðýnýn bilincine varabilmektir.

Bu Resimde Yanlýþ Olan Nedir?

Hedef: hatalarý ortadan kaldýrmak

Yalýn Altý Sigma, iþe müþterilerden baþladýðý için hedefinin ne olduðu da açýktýr: 
Müþterilerin ihtiyaçlarýna uymayan her þeyi ortadan kaldýrmak. Yalýn Altý Sigma 
terminolojisinde, müþteri ihtiyaçlarýný karþýlamayan þeylere hata adý verilir. Yani iþ 
için 3 gün süre isterseniz ve iþi 3,5 gün sonra teslim ederseniz bu bir hatadýr. Satýn 
alma sipariþi veriyorsanýz ve yanlýþ ürün kodunu girerseniz bu bir hatadýr. Ampul 
üretiyorsanýz ve kablolar bozuksa bu bir hatadýr.

Alt Bölüm 2 - Anahtar 1: Müþterilerinizi Hýz ve Kalite ile Memnun Edin#
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Yalýn Altý Sigma Nedir?

Yalýn Altý Sigma kullanmaya baþlarken karþýlaþacaðýnýz zorluklardan biri, hatalarýn 
tanýmlanmalarý ve ölçülmeleridir. Örneðin, müþterilerinizin daha dostça hizmet 
beklediðini öðrendiðinizi varsayalým. Daha dostça hizmet alýp almadýklarýný nasýl 
belirlersiniz? Akýlda tutmanýz gereken þey, ürün veya hizmetinizin hangi özel-
liklerinin, müþterileriniz için en büyük önemi taþýdýðýný bilmektir. Daha sonra, bu 
ihtiyaçlarý karþýlayýp karþýlamadýðýnýzý belirlersiniz. Karþýlamýyorsanýz, muhteme-
len sürecinizde hatalar vardýr.

Yalýn Altý Sigma'da baþka bir önemli konu da ürün, hizmet ve süreçlerinizde 
sürekliliktir. Müþterileriniz, memnun kaldýklarý bir ürün veya hizmetinizi sürekli ola-
rak alabiliyorlar mý? Ýstedikleri þeyi bir gün verip bir gün sonra veremediðinizde, 
sizinle iþ yapmaktan vazgeçebilirler.

“Müþterileri” tanýmlamak

Altý Sigma, “müþterinin” ne olduðu konusuna geniþ bir açýdan bakar.
Müþteriler, þirketinizin dýþýnda hizmet ve ürünlerinizi satýn alan insanlar 
VE iþin çýktýsýný kullanan þirketiniz içindeki insanlardýr.

Dýþ müþteriler ile (þirketinizin dýþýndaki insanlar) fazla baðlantýnýz 
olmasa da, onlarýn þirketinizin ürün ve hizmetleri hakkýnda son kararý 
verdiklerini unutmayýn. Þirketinizin karlý olup olmayacaðýný belirleyenler,
bu dýþ müþterilerdir.

Göreviniz yalnýzca kendi çalýþma alanýnýzdaki süreçleri iyileþtirmek olsa 
dahi “Bunu yapmak yalnýzca bizim için mi iyi olur, yoksa, sonunda bize 
para ödeyen müþterilerimize de faydasý dokunur mu?” gibi sorular sor-
malýsýnýz.

Kalite, hýz ve düþük bedel arasýndaki baðlantýlar

Çoðumuz, kendimiz de müþteri olduðumuz için, kendimizi “müþteri ihtiyaçlarý” ile 
özdeþleþtiririz. Müþterilerimizin istedikleri þeyler ile bizim istediklerimiz aynýdýr: 
kalite, hýz, düþük bedel. Bir ürün veya hizmet sipariþi verdiðimizde, sipariþin bize 
en kýsa sürede ve gecikmeden (hýz), hatasýz (yüksek kalite) ve mümkün olan en 
düþük bedel karþýlýðýnda (düþük bedel) teslim edilmesini isteriz.

Yalýn Altý Sigma öðrenmeye baþlamadan önce çok az kiþinin fark ettiði þey þudur; 
gerçek hedeflerin hiçbiri hýz, kalite ve düþük maliyet unsurlarýnýn tümü ayný anda 
gerçekleþtirilmeden elde edilemez. Peki neden?
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1) Çok sayýda hata üreten bir süreç, hýzýný sürdüremez. Bu nedenle yüksek 
kalite, yüksek hýza ulaþmayý saðlar.

2) Yavaþ çalýþan bir süreç, hata üretmeye (düþük kalite) meyillidir. Bu bazý insan-
lara anlamsýz gelebilir: insanlar yavaþ çalýþtýklarýnda daha az hata yapmazlar 
mý? Burada dikkat edilmesi gereken þey, tek bir insan veya makinenin ne 
kadar hýzlý çalýþtýðýna deðil, toplam süreç hýzýna bakýyor olduðumuzdur.

Sürecinizdeki bir öðeyi baþtan sona kadar takip ettiðinizi düþünelim. Üze-
rinde gerçekte ne kadar çalýþýlýyor? Üzerinde çalýþýlmayý beklerken ne kadar 
zaman harcanýyor? Genellikle “iþ” süresinin büyük kýsmý beklemelerden 
oluþur. Bu bekleme süresini, malzemenin tavana doðru yýðýldýðý imalat 
tesislerinde görebiliriz. Hizmet bölgelerindeyseniz envanteriniz de olacaktýr 
ve bunu görmek daha da zordur! Bilgisayarýnýzda veya masanýzda üzerinde, 
çalýþýlmayý bekleyen kaç e-posta iletisi veya sipariþ var?

Beklemekte olan iþlerin baþýna kötü þeyler gelir. Ýmalatta malzemelerin süresi 
dolabilir veya hasar görebilirler. Hizmette de bilgilerin süresi dolabilir.

Almanýz gereken ders? En yüksek kalite düzeyine eriþebilmek için süreç 
hýzý (yani “beklemeleri ortadan kaldýrmak") saðlamalýsýnýz.

3) Süreçleri (ve hizmet ve ürünleri) pahalý hale getiren þeyler, düþük kalite ve 
hýzdýr. Örneðin üzerinde çalýþýlmayý bekleyen herhangi bir tür “envanteriniz” 
(bilgi veya müþteri sipariþi için ürün, malzeme veya istek) varsa, bu þirketinizin
oluþturmak için para harcadýðý, ancak henüz müþteriye faturasýný kesemediði 
bitmemiþ iþler olduðu anlamýna gelir. Bu nedenle sürekli olarak en düþük 
ücreti (ve hala kar ederek!) sunmanýn tek yolu, kaliteyi ve hýzý iyileþtir-
mektir.

Yalýn Altý Sigma'nýn diðer iyileþtirme yöntemlerine göre avantajlý olmasýnýn nedeni 
bu baðlantýlardýr. Geleneksel olarak artýk “Altý Sigma” adýný verdiðimiz yöntemler,
hýzdan çok kaliteye odaklanýrlar. “Yalýn” olarak bilinen yöntemler, kaliteyi iyileþtir-
mekten çok, süreç akýþý ve hýzýný iyileþtirme alanýnda daha iyilerdir. Yalýn Altý Sig-
ma'yý bu kadar güçlü bir iyileþtirme aracý yapan da bu iki özelliðin birleþtirilmesidir.

Küçük bir durum çalýþmasý

Müþteri ve hata kavramlarýnýn iþ dünyasýnda nasýl kullanýldýklarýný görmek için, 
gerçek bir þirketten esinlenerek hazýrlanan hikayeyi ele alalým:

Alt Bölüm 2 - Anahtar 1: Müþterilerinizi Hýz ve Kalite ile Memnun Edin#
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Yalýn Altý Sigma Nedir?

Sigma Oil Change'dekilerle tanýþma

Sigma Oil Change'deki yöneticiler, sayýlarý hýzla artan “hýzlý yaðlama” 
franchise þirketleri, hem de kaybettikleri yað deðiþtirme iþini yeniden ele 
geçirmek isteyen otomobil tamir garajlarýyla yaþadýklarý zorlu rekabetten 
rahatsýzlýk duyuyorlardý.

Ýþlerine doðru bir þekilde Müþterinin Sesini dinleyerek, müþterilerinin ne 
istediðini bularak baþladýlar. Erkenden farkýna vardýklarý bir þey de, 
aslýnda iki tür müþterileri olduðuydu: (1) aile otomobillerini getiren
bireysel müþteriler ve (2) düzenli olarak þirketlerin çalýþtýrdýðý ve sahip 
olduðu otomobilleri getiren filo operatörleri. Ýlk görevlerinden biri, bu 
farklý müþterilerin farklý ihtiyaçlarý olup olmadýðýný belirlemekti.

Her iki tür Sigma Oil Change müþterileri arasýnda yapýlan anket sonucun-
da, Yalýn Altý Sigma'da Kalite Kritiði (CTQ critical to quality) olarak 
adlandýrýlan koþullar ortaya çýktý. Bunlar, müþterileriniz için EN ÖNEMLÝ 
hizmet veya ürün özellikleridir ve bu özelliklere özel ilgi göstermeniz
gerekir. CTQ koþullarý ile ilgili herhangi bir hata, iþ açýsýndan hayati önem 
taþýr. Bu durumda her iki grup için CTQ konularý aþaðýdaki gibidir:

• Doðru yað ve filtreyi kullanmak,

• Zamanýnda hizmet vermek (20 dakika içinde iþlemin tamamlanmýþ 
olmasý),

• Gerektiði yerde dolum yapmak,

• Lastiklerin havasýný kontrol etmek, gerekirse hava pompalamak,

• Rahat ve temiz bir bekleme alaný sunmak,

• Güleryüzlü ve samimi hizmet sunmak,

• Ziyaretler arasýnda sýzýntýyý önlemek için tüm kapaklarý sýkýþtýrmak.

 Filo müþterileri ayrýca Sigma Oil Change'in tüm taþýtlarý için aylýk hizmet 
raporu çýkartmasýný istediler.

 Diðer yandan bu listedeki hiçbir öðe þaþýrtýcý deðildi. Ancak belirli müþteri
ihtiyaçlarýnýn karþýlandýðýný onaylayan bir kontrol listesini gören ekip, iyileþtirme
çabalarýnda odaklanmayý baþardý (Çoðu durumda bu tür listelerde gerçekten 
bazý sürprizlerle karþýlaþacaksýnýz). Þirket birkaç ay içinde sürekli bir þekilde 
müþterilerin istediði hizmetleri sunmayý baþardý. Bu sayede müþteriler Sigma 
Oil'e sürekli gelmeye baþladýlar ve ciddi rekabet drtamýna raðmen þirketin karlýlýðý 
arttýrýldý.
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Müþterilere odaklanmanýn anlamý

Müþterilere odaklanmak, yalnýzca anket yapmaktan çok daha fazlasýdýr. Aslýna 
bakarsanýz hergün yaptýðýmýz iþlerin çoðunun, müþteri ihtiyaçlarý tarafýndan belir-
lendiðinin farkýna varmaktýr.

Mark Saloman, Fort Wayne Belediyesi'nde (Ýndiana) Semt Kurallarý Takip
bölümünde çalýþýyor. Bir iyileþtirme projesinin baþlarýnda ekibi yöneten 
bir uzman Mark'a þu soruyu sordu: “Gerçekte kimin için çalýþýyorsun? 
Müþteriniz kim?”

Mark soruyu biraz düþündü ve þöyle dedi: “Sanýrým Vatandaþ Ýnceleme 
Kurulu için çalýþýyorum. Rapor verdiðim kiþiler onlar.”

Uzman: “Tamam,” dedi. “Vatandaþ Ýnceleme Kurulu. Bunu takip edelim. 
Peki, senin müþterin olarak ne yapýyorlar?”

Mark: “Kurallarý ihlal eden insanlar hakkýndaki takip yazýlarýmý inceli-
yorlar,” dedi.

Uzman: “Öyleyse müþterini tatmin etmek için tek yapman gereken, gidip 

Demek ki yeni 

kulaklýk

tasarýmý tuttu

Alt Bölüm 2 - Anahtar 1: Müþterilerinizi Hýz ve Kalite ile Memnun Edin#
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Yalýn Altý Sigma Nedir?

bir dizi rapor yazmak ve onlarý inceleme kuruluna göndermek mi?” diye 
sordu. “Hedeflerine ulaþmak için yapman gereken baþka bir þey yok 
mu?”

Mark: “Pek yok,” diye yanýtladý.

Uzman sordu: “Kural takibinin amacý nedir?”

Mark: “Semti iyileþtirmek,” dedi.

“Öyleyse gerçek müþterilerin kimler?”

Mark: “Sanýrým semtte yaþayan insanlar,” dedi.

Mark'ýn ilk verdiði yanýt, çoðu insanýn vereceði yanýtla aynýydý; yani aslýnda 
endiþelenmeleri gereken kiþi “patronlarýydý”. Yöneticinizin sizden istediði þeyler 
hakkýnda endiþelenmek, iþ hayatýnýn gerçeklerinden biridir. Ancak Yalýn Altý 
Sigma kuruluþlarýnda yöneticinin istediði, müþterileri mutlu etmektir. Yönetici bu 
nedenle, çalýþanlar arasýnda müþteriye odaklanmayý teþvik eden bir role bürünür.
Örneðin Mark, müþterilerinin kim olduðunu anladýktan sonra prosedürlerinde 
bazý deðiþiklikler yaptý. Vatandaþlarla doðrudan temasa geçti, semtteki dernek 
toplantýlarýna katýldý. Bu ona hem Fort Wayne sakinlerinin projelere verdiði öneme 
odaklanmada yardýmcý oldu, hem de semt bileþenlerini daha iyi anlamasýný ve 
onlarla iþbirliði yapmasýný saðladý.

Sonuç

Müþteriye gerçek odaklanma, yalnýzca iyileþtirme projelerinde yapýlacak bir þey 
deðildir. Müþterilerimizin istediði þeylere karþý neler yaptýðýmýzý kontrol etmek için 
hepimiz bilinçli bir çaba göstermeliyiz. Bu müþterileri memnun etmek için ne 
yapmamýz gerektiðini bilmemiz gereklidir. “Kaliteli” iþ olarak neyi tanýmladýklarý, 
ürün veya hizmetlerin ne kadar hýzlý teslim edilmesini istedikleri ve neleri “hata” 
olarak tanýmladýklarýný bilmemiz gereklidir.
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Alt Bölüm 3
Anahtar #2: Süreçlerinizi Ýyileþtirin

Müþterilerinizi anlamayý baþardýktan sonra-
ki adým, istedikleri þeyi daha iyi teslim et-
menin yollarýný bulmaktýr. Çözüm, þirketini-
zin sattýðýnýz hizmet ve ürünleri oluþturmak 
için kullandýðý süreçleri iyileþtirmektir.

Japonya'daki (ve daha sonra Amerika'daki) 
kalite akýmýný yöneten Amerikalý istatistikçi 
Dr. W. Edwards Deming, zamanýnýn büyük 
bölümünü, kalite problemlerinin çoðu-
nun "insanlarla deðil süreç ile ilgili oldu-
ðuna" ikna etmek için harcadý. 60 yýldan 
daha uzun süren kariyerinin büyük kýsmýn-
da, problemlerin %85'inin iþin yapýlma þekli 
içinde olduðu (ve dolayýsýyla yönetimin kontrolü altýnda olduðu) þeklindeki dene-
yimlerine dayanarak geliþtirdiði 85/15 kuralýný destekledi. Ona göre aslýnda prob-
lemlerin yalnýzca %15'i bireysel olarak çalýþanlarýn hatasýndan kaynaklanýyordu.

Ön plandaki çalýþanlarýn çoðu Dr. Deming'in fikirlerini kolayca kabul etti. Sonuçta 
onlar da eðitim eksikliði, yetersiz teçhizat, yetersiz iletiþim ve gerçekçi olmayan 
hedeflerin bedelini ödeyen insanlardý. Kýsacasý bu kiþiler düþük kaliteyi garanti-
leyen koþullar altýnda çalýþýyorlardý. Dr. Deming'e karþý koyanlar genellikle yöneti-
cilerdi, çünkü onlar bir sorun çýktýðýnda kimi suçlayacaklarýný bulmak için eðitil-
miþlerdi.

Dr. Deming, hayatýnýn son birkaç yýlýnda 85/15 oranýnýn muhtemelen hatalý 
olduðunu itiraf etti. Aslýnda problemlerin %96'sýnýn iþ sistemi içinde olduðunu 
söyledi. Çalýþanlarýn bireysel olarak ancak %4'ü kontrol edebildikleri sonucuna 
vardý!

Çoðu problemin “sistemde” olmasýnýn ne önemi vardýr? Çünkü bu, kaliteyi iyileþ-
tirmek için iþlerin yapýlma þeklini deðiþtirmenin gerekli olduðu anlamýna gelmek-
tedir. Aslýnda çoðu iyileþtirme çalýþmasýnýn amacý, verileri kullanarak sistemde var 
olan problemlerin, ortaya çýkmasýna yol açan nedenleri bulmaktýr. Bu problemleri 
ortadan kaldýrmak, þirketinizin müþterilere daha iyi ürünler ve hizmetler sunma-
sýný saðlayacaktýr.

Süreçleri
Ýyileþtirmek
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Süreçleri iyileþtirmek için neler gerekir?

Siz ve bu kitabý okuyan herkesin süreçler hakkýnda biraz bilgisi vardýr ve bu bilgiyi 
her gün iþi yapmaya borçlusunuz. Ancak büyük ihtimalle bu bilgileri belge haline 
getirmeniz veya benzer iþler yapan baþkalarý ile tartýþmanýz istenmemiþtir. Belki 
de hiç kimse iþinizle ilgili olarak “süreç” terimini kullanmamýþtýr. Ýnsanlar bir sorun 
yaþandýðý zaman çözüm bulmak için yalnýzca deneyimlerine ve deneme-yanýlma 
yöntemlerine baþvururlar.

Bunlarýn hepsi Yalýn Altý Sigma ile deðiþmektedir. Aþaðýdaki unsurlar ise gerçek-
ten önemlidir

• Ýþlerin nasýl yapýldýðýný belgelemek (süreci oluþturan adýmlar)

• Ýnsanlar ve iþ istasyonlarý arasýndaki iþ akýþýný incelemek

• Ýnsanlara bu iþi sürekli olarak iyileþtirebilmeleri için gereken bilgi ve yön-
temleri vermek

Bu kitabýn ilerideki bölümlerinde, çok sayýda farklý süreç iyileþtirme yönteminden 
bahsedilmiþtir. Bu yöntemlerin neredeyse hepsi ayný iki amaca hizmet eder:

• Kalite ve hýzdaki varyasyonu ortadan kaldýrmak (hatalarýn baþlýca neden-
lerinden biridir)

• Süreç akýþý ve hýzýný iyileþtirmek

Yapacaðýnýz süreç iyileþtirme çalýþmalarýnýn büyük kýsmý, bu iki kategoriden birine
girer. Bu nedenle terimlerin ne anlama geldiklerini açýklamak için biraz vakit 
ayýracaðýz.

Varyasyonu ortadan kaldýrmak

Hepimiz iki farklý iþ gününde hiçbir þeyin ayný olmayacaðýný biliriz. Bazý günler iþe 
baþlamak diðer günlere göre daha zordur. Bazý lokanta müþterileri 10 dakika 
içinde hizmet görür, bazýlarý da bunun iki katý veya daha fazla sürede hizmet görür.

Her þey deðiþim içindedir. Önemli olan, bir þeyin deðiþme þeklinin (varyasyonda-
ki kalýplar), sorunlarýn nedenini ve çözümlere giden yolu ortaya çýkarabilmesidir.

“Altý Sigma” teriminin ortaya çýkmasýnýn nedeni, varyasyon ile ilgili terminolojidir.
Ýyileþtirme konularýnda yeni olanlarýnýz, bu terimi daha önce duymamýþ olabilirler.
Yunan harfi “sigma” istatistik biliminde bir süreçte, bir veri dizisinde veya ölçebile-
ceðiniz herhangi bir þeydeki varyasyon miktarýný temsil eder.

Kavramý anlayabilmek için Þekil 3.1'deki iki tabloya bakabilirsiniz. Her nokta, 
süreçte yapýlan bir ölçümü temsil etmektedir.



Þekil 3.1: Süreç çýktýlarýnda varyasyon

Büyük varyasyon veya daðýlma
gösteren bir süreç

Çok daha az varyasyon veya
daðýlma gösteren bir süreç

Bu kitaptaki amacýmýz için ölçümlerin ne olduðu gerçekten önemli deðildir. Bu 
ölçümler teslimat süreleri, aðýrlýklar, uzunluklar, müþteri memnuniyet puanlarý vb. 
olabilir. Üstteki tablonun büyük varyasyon veya daðýlma gösterdiðine dikkat edin. 
Alttaki tablo ise çok daha az varyasyon gösteriyor.
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-25 -20 -15 -10 -5 Hedef +5 +10 +15 +20 +25

Bu yalnýzca porsiyon boyutundaki doðal 

bir varyasyon baba. Bu da seninki.
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Varyasyon “sigma” seviyesini belirler

Varyasyon neden önemlidir? Ayný tablolarý aldýk ve müþterinin ne istediðini (ideal
hedefleri) ve neyi kabul edilir bulacaðýný belirtmek için bazý satýrlar ekledik. (Bkz. 
Þekil 3.2.) Örneðin, “öðlene kadar” teslimat bekleyen bir müþteri, paket sabah 11 
ile öðlen 1 arasýnda herhangi bir saatte geldiðinde memnun kalabilir. 1000 galon 
boya satýn alan bir imalatçý, (hedef) teslimat 995 ile 1005 galon arasýnda olduðu 
zaman memnun kalabilir. (Ýmalatta kabul edilebilir deðer aralýðýna genellikle 
spesifikasyon adý verilir.)

Þekil 3.2: Varyasyon, müþteri ihtiyaçlarýný karþýlama yeteneðimizi etkiler

Son bölümü hatýrlarsanýz, müþteri ihtiyaçlarýný karþýlamayan her þey bir “hatadýr”. 
Süreç performansýný müþterilerin istedikleri performans ile karþýlaþtýrýrsanýz, üst 
tablodaki gibi büyük varyasyon gösteren süreçlerde, çok sayýda hata (ve dolayý-
sýyla çok sayýda mutsuz insan!) olacaðýný görebilirsiniz. Süreçleriniz bu tablodaki 
gibiyse, müþterileriniz süreçlerin tahmin edilemez olduðunu düþüneceklerdir.
Bazen istediklerini alabilirler, ancak çoðu zaman alamazlar.
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Hedef

En düþük
kabul edilebilir

deðerler

En yüksek
kabul edilebilir

deðerler

Tipik
Süreç

Altý Sigma
Süreci

Hatalar Hatalar

Hata
yapmaktan
çok uzak!



Bunun aksine, Þekil 3.2'deki süreçte çok az varyasyon görülmektedir. Görebi-
leceðiniz gibi tüm veri noktalarý merkez etrafýnda sýkýca kümelenmiþtir. Böyle bir 
süreç, konu müþteri ihtiyaçlarýný karþýlamak olduðu zaman nadiren hedefi ýskalar!
Müþteriler bu süreci son derece güvenilir bulacaklardýr.

Peki “sigma” terimi nerededir? Aþaðýda verilen tabloda (Tablo 3.1) süreç verimleri 
(müþteriye satýlabilecek kadar iyi olan mallar veya hizmetler) ile sigma seviyeleri 
arasýndaki baðlantý gösterilmiþtir.

Tablo 3.1: Sigma Seviyeleri ve Verimler

Verim Sigma Seviyesi

%30,85 1

%69,15 2

%93,32 3

%99,38 4

%99,977 5

%99,99966 6

Gördüðünüz gibi düþük sigma seviyesi düþük verim, yüksek sigma seviyesi de
yüksek verim anlamýna gelmektedir. Ayrýca sigma seviyesini arttýrdýkça verimdeki 
farklarýn gittikçe küçülmelerine dikkat edin. Sigma 2 seviyesinden (%69) sigma 3 
seviyesine (%93) giderken %30'luk bir atlama vardýr. Ancak 4 üzerindeki sigma 
seviyeleri %99 verim aralýðýndadýr. Farkýn sebebi nedir? Bir sürecin çalýþmasý 
iyileþtikçe, o sürecin verimini arttýrmak da gittikçe zorlaþmaktadýr. Baþka bir 
deyiþle, kötü bir süreçte (1 veya 2 sigma seviyesi) iyileþtirme yapmak, göreceli 
olarak kolaydýr; ancak düzgün çalýþan bir süreci iyileþtirmek çok zordur.

Süreci iyileþtirmek, sigma seviyelerini yükseltir

Yalýn Altý Sigma'nýn sýrlarýndan biri þudur: çok düþük varyasyonlu bir sonuç elde
etmek için (Þekil 3.2'deki alt tablo gibi), bu noktaya kadar gelen her þeyin de iyi 
çalýþýyor olmasý gerekir. Bu da Yalýn Altý Sigma'nýn, neden süreç geliþtirme 
konusuna bu kadar odaklandýðýný açýklýyor. Çalýþma alanýnýzdaki iþi yüksek kalite 
seviyelerine getirebilmek için, daha güvenilir ve daha tahmin edilebilir hale 
getirmeniz gereklidir. Bu da varyasyonu ortadan kaldýrmak anlamýna gelir.
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Þirketlerin varyasyon azaltarak kazanç saðlamalarýna örnek olarak FedEx þirke-
tini gösterebiliriz. FedEx, güvenilir biçimde söz verdiði teslimat tarihine uyma 
yeteneði sayesinde yeni bir sektör yarattý. Sabah saat 10 þeklindeki “garantileri” 
gerçekte “yarýn içinde herhangi bir gün” olsaydý sizce þirketin ömrü ne kadar 
olurdu? Ýnsanlarýn þirketle tekrar çalýþmalarýnýn nedeni, paketlerin garanti verilen
saatte teslim edilebilmesidir. FedEx'in deneyimi, ayný zamanda varyasyon azalt-
manýn hem hizmet, hem de imalat sektörlerinin odaklanmasý gereken bir þey 
olduðunu gösteriyor.

Süreç akýþý ve hýzýný iyileþtirin

Varyasyon, bir süreçte en yaygýn görülen sorunlardan biridir. Ancak iþin süreç 
içindeki akýþ þekli de baþka bir kaynaktýr. Akýþ, iþin bir kiþiden bir iþ istasyonuna 
veya baþka bir kiþiye gitmesi, yani iþin bir büro veya fabrika içinde izlediði fiziksel
yoldur. Ýþte bir örnek...

Bank One, þirketler arasýndaki ödemelerini yapmak için “toptan kasa” 
adýný verdikleri bir süreç kullanýyor. Bu ödemeler Bank One'a genellikle 
bir gün içinde ekspres paketler ile geliyor. Miktarlar birkaç milyon dolar 
kadar büyük olabiliyor, bu nedenle müþteriler hýzlý hizmet bekliyorlar!

Normalde bir gün içinde teslim edilen paketlerin, sürecin her aþama-
sýndan geçebilmesi için, Bank One bürosu içinde iki kilometrelik bir yol 
gitmeleri gerekiyor! Bir büroya giriyor, daha sonra alt katta baþka bir 
büroya giriyor ve asansörle üçüncü büroya çýkýyor, yine aþaðýdaki bir 
büroya giriyor ve iþlem bu þekilde devam ediyor.

Buna inanmýyor musunuz? Kasa ekibi de ilk baþta inanmamýþtý. Ancak 
süreci (iþin akýþýný) takip ettikleri zaman herkes þaþýrdý: “Tamam, belki de 
bu kadar yol gidebilir!”

Daha da þaþýrtýcý olan, bu mesafenin ne kadar çok kýsaltýlabileceðiydi. 
Ekip, sürecin nasýl çalýþtýðýný belgelemek için yakýn zamanda öðrendikleri 
Yalýn Altý Sigma yöntemlerini uyguladý ve süreci daha iyi düzenlemek için 
yapýsal yaratýcýlýk teknikleri kullandý. Süreç deðiþikliklerini (süreç adým-
larýnda deðiþiklikler) incelediler ve ayný zamanda büro ve çalýþma alanla-
rýný taþýyarak, fiziksel akýþý yeniden tasarladýlar.

Kýsa süre içinde, tüm sürecin tamamlanmasý için yalnýzca 386 insan 
adýmý gerektiren (“yürüme mesafesinde” %80 azalma) bir çalýþma alaný 
tasarýmý elde ettiler.

Bank One'daki bu kasa hizmetinin tamamlanma süresi 4 saatti. (Para sabah 8'de 
gelir, öðlene kadar kredi verilir; sabah 11'de gelen para için öðleden sonra 3'te 
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kredi verilir, vb.) Bazý yatýrýmlarýn miktarý bir milyon dolar ve daha fazla olduðu için, 
müþteriler açýsýndan kýsayollar içeren çalýþma yöntemi çok önemliydi. Bank One 
olsaydýnýz paranýn yalnýzca 386 adým mý, yoksa 2 kilometreden fazla mý hareket 
etmesini isterdiniz?

Bank One'ýn baþýna gelenler, süreç akýþýnýn, yani hem iþin katettiði fiziksel yola,
hem de süreç adýmlarýna dikkat etmenin önemini göstermektedir. Süreçleri 
hýzlandýrmak için en iyi yöntemlerden biri, gerçekten gerekli olmayan (yani 
müþteri ihtiyaçlarýný karþýlamayan) süreç adýmlarýný ortadan kaldýrmaktýr. Baþka 
bir yöntem ise, iþin çalýþma alanýndaki akýþýný yeniden tasarlamaktýr.

Bu nedenle ekipler, genellikle iyileþtirme projelerinin ilk aþamalarýný, sürecin 
haritasýný (fiziksel düzenlemenin çizimi veya bir “akýþ çizelgesi”) çizerek geçirirler.
Ekiplerin her adýmý inceleyip “Bu adým gerekli mi? Müþterilerimize nasýl bir deðer 
katýyor?” gibi sorular sormalarý gerekir.

Ýþte bir örnek: Bir þirketin mühendislik bölümü, ürünlerde tasarým deðiþikliklerinin
uygulanmasýnda çok vakit harcadýklarý için eleþtiriliyordu. Ekip, süreci incele-
diðinde yedi farklý yöneticiden onay alýnmasý gerektiðini gördü. Deðiþiklik 
duyurusunun yöneticilerden birine gelmesi, birkaç gün masasýnda kalmasý ve 
sonunda incelenip bir sonraki yöneticiye iletilmesi gerekiyordu. Duyuru burada 
da birkaç gün bekleyecekti ve iþlem ayný þekilde devam edecekti. Onay almanýn 
haftalar sürmesine þaþýrmamak lazým!

Ekip, yedi imza alýnmasýnýn amacýný yakýndan incelediðinde, yöneticilerden beþi-
nin sürece katkýda bulunabilecek belirli bir uzmanlýða sahip olmadýðýný gördü. Bu 
nedenle ekip, süreci yalnýzca iki onay gerekecek þekilde deðiþtirdi. (Diðer beþ 
yöneticiye de tasarým deðiþikliði duyurusunun kopyalarý gönderildi, çünkü çalýþ-
malarda deðiþiklik olduðunu bilmeleri onlar için faydalýydý, ancak deðiþikliði 
onaylamak için imzalarýna gerek yoktu.) Artýk diðer iki yöneticinin formu incele-
mesi, ortaya çýkan sorunlarý çözmesi ve sürecin devamýný saðlamasý için bir hafta-
dan kýsa bir süre yeterli oluyor. Ürünün yeniden tasarým süreci çok daha hýzlý ilerli-
yor ve müþteriler iyileþtirilmiþ ürünleri eskisine göre çok daha hýzlý edinebiliyorlar.

Bu kitabýn ilerleyen sayfalarýnda (Alt Bölüm 7) süreç akýþ sorunlarýný ortaya çýkar-
mamýza yardýmcý olan kavram ve iyileþtirme araçlarýna örnekler sunacaðýz.

Süreçlerdeki israftan kurtulun

Týpta her cerrahýn, tüm prosedürler için kendilerine ait bir araç tepsisi 
belirlemesi standart bir uygulamadýr. Stanford Hastanesi ve Kliniði'ndeki 
kalp cerrahisi bölümünde bu, her tür durum ve her cerrah için altý farklý 
araç tepsisi olmasý gerektiði anlamýna geliyordu.
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Ancak Yalýn Altý Sigma'nýn merkezi konularýndan biri, gereksiz karma-
þýklýðýn masraf, zaman ve büyük miktarlarda israf oluþturmasýdýr. Bu 
nedenle Stanford, tüm cerrahlarý bir araya getirdi ve sordu: “Bu 
seçeneklerden bazýlarýný kaldýramaz mýyýz?” Doðal olarak cerrahlar ilk 
baþta kuþku duydular: “Hepimizin kendimize ait bir cerrah tepsisine 
ihtiyacýmýz var.”

Ancak bu gerçekten doðru muydu? Cerrahlar konuyu daha yakýndan 
incelediklerinde, altý farklý tepsi kullanmanýn hastalara uygulanan bakým 

kalitesi üzerinde pek bir etkisi olmadýðýný gördüler. Birkaç toplantý 
sonucunda standart bir cerrah tepsisinde karar kýldýlar. Bu da, satýn alma 
bölümünün daha az türde alet satýn almasý gerektiði ve hala kullanmakta 
olduklarý aletlerden büyük miktarlarda satýn alarak, daha uygun fiyatlar 
için pazarlýk yapabileceði anlamýna geliyordu.

Stanford, hastane içinde bu basitlik ilkesini ve diðer Yalýn Altý Sigma 
kavramlarýný uygulamaya baþladý. Sonuç? Yýllýk malzeme harcamalarý 25 
milyon dolar azaldý. Bakým harcamalarý da azaldý: Örneðin Koroner 
Atardamar Bypass ameliyatý ücreti %40 ucuzladý ve kalp cerrahisi 
bölümündeki ölüm oranlarý %7,1'den %3,7'ye düþtü.

Kendinizi Stanford'un yerine koyduðunuzda, büyük olasýlýkla soruna çok daha 
geleneksel bir þekilde yaklaþýrdýnýz ve ilk baþta tüm tepsilerin gerekli olup
olmadýðýný araþtýrmak yerine, cerrah tepsilerini daha hýzlý veya daha iyi bir þekilde
hazýrlamaya çalýþýrdýnýz.

Ancak Yalýn Altý Sigma'da “iþlerin çalýþma þekli” olarak kabul edilenlerin çoðu, 
gerçekte neyse öyle kabul edilir: israf. Tüm kuruluþlarýn Stanford gibi kendi 
kendine meydan okuma isteðinde olmasý gereklidir: “Bu harcamalardan hangi-
leri hastalar için iyidir, hangileri iyi deðildir?” Büyük kazanç elde etmenin anahtarý
bu tür eleþtiri amaçlý düþüncelerdir.

Sonuç

Süreç iyileþtirmek, þirketinizin iyileþtirmek istediði sonuçlarý iyileþtirmenin tek
yoludur. Ýþin kiþiler ve iþ istasyonlarý arasýnda nasýl aktýðýný incelemeniz gerekir.
Varyasyona ve varyasyonun süreçleri nasýl etkilediðine bakmanýz gerekir.

Her þeyden daha önemlisi, bir “süreç düþünürü”, yani sorunlarý ve olaylarý süreçte 
neler olduðu açýsýndan inceleyen birisi olmanýz gereklidir. Bu zihinsel sýçramayý 
yapmanýn etkisi, ilk duyduðunuzda tahmin ettiðinizden çok daha büyüktür.
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Örneðin bölgenizdeki bir iþ öðesinin (bir rapor, sipariþ, montaj) geç veya hatalý 
olarak yapýldýðýný kabul edelim. Hepimizin doðal olarak yapmaya eðilimli olduðu 
þey, kimin suçlanacaðýný, yani hatalý olan kiþinin kim olduðunu bulmaktýr.

Hepimizin bazen hatalar yaptýðý doðrudur. Ancak bir süreç düþünürü, haklý olarak 
çoðu zaman sorunun süreç yüzünden ortaya çýktýðýný varsayar. “Ýlgili kiþiye 
nelerin beklendiði ile ilgili açýk bilgi verildi mi? Bu kiþi iþi yapmak için gereken tüm 
bilgi, malzeme ve araçlara sahip miydi? Soruna neden olan kritik unsurlar nelerdi 
ve bunun tekrarlanmamasý için neler yapabiliriz?” gibi sorular sorar.

Bir sorun ortaya çýktýðý zaman ilk önce “yine bu adam beceremedi!” yerine 
“süreçte neler oluyor?” diye sorduðunuzda artýk bir süreç düþünürü olduðunuzu 
bilirsiniz.
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