Yalin Alti Sigma'nin Temelleri
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Yalin Alti Sigma'nin Dort Anahtari

Bank One, ¢ogu eyaletie subeleri olan ulusal bir sirkettir. Ulusal Girisim
Islem ekipleri, her ay eski dekontlarin kopyalarin isteyen 200.000'den
fazla miusteriye hizmet verir. 2000 yih baslarinda elde edilen aylik veri-
lerin gosterdigine gore, bu isteklerin %10-%25 gibi bir kismina verilen
hizmet miisteriyi tatmin etmiyordu. Genellikle dekont kopyalar geg
veriliyordu, okunamiyordu ve hatta orijinal dekontlar bulunamiyordu.

Mutsuz olanlar yalmzca miisteriler degildi. Tim bu sikayet cagrilarin
alan hizmet kadrosunda ¢calismak ister miydiniz?

Banka birkag¢ kez sorunu ¢ozmeye calisti, ancak kalict sonug alinamadi.
Daha sonra sirket, Yalin Alti Sigma yontemlerine dayanan bir girisim
baslattiginda yonetim, dekont bilgisi alma siirecinin, tizerinde ¢alisiimasi
gereken oncelikli konu olduguna karar verdi.

Bu sefer problem ¢ozme yaklasimmu ¢ok farklydi. ik énce dekont bilgisi
alma siirecinin her bir parcasini temsil eden insanlar bir araya
getirildiler. Ekipte istekleri alan 6n kadro, dosyalanan orijinal veya
mikrofis kopyalarimi bulmakla gorevli kisiler ve fotokopileri postaya
veren bazi1 ¢ahsanlar bulunuyordu (Eskiden istekleri alan ¢ahsanlar,
sorunlar yiiziinden en ¢ok suclanan kisilerdi). Ikinci olarak, ekip
iyilestirme alaninda bol deneyime sahip olan diger ¢cahsanlardan biiyiik
destek aldi.

Ugl’incil olarak, ekip problemin ne oldugunu tespit etmek icin yalnzca
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kendi goriislerini kullanmadi. Asagidakileri yapmalarini gerektiren bir
problem ¢ozme yontemi kullandilar:

1) Problemiyeni sekillerde ele almak i¢in yaraticihiklari kullanmak.

2) Diistindiiklerinin dogru olup olmadigimi gormek icin veri toplamak.
Ancak, aynm1 zamanda mikrofis filmi igsleyen saticilar ile yasanan so-
runlar gibi, daha onceden diisiinmedikleri problemleri de kesfettiler.
Veriler aym zamanda ¢ogu probleme neden olan seyleri tammmlama-
larma yardimci oldu.

3) Sorunlar, dogrulugu onaylanmis veriler kullanarak ¢ozecegini goste-
ren c¢ozumler gelistirmek.

Ekip sonunda slrecin neredeyse her islemi icin degisiklik yapmaya baglad.
Ornegin, miisterilerden istekleri alan memurlar, istek formlarinin dogru ve tam
olarak doldurulmasi dahil olmak Uzere gesitli konularda daha iyi egitim aldilar.
Mikrofis filmi isleyen ekip de cihazlarin bakimi igin yeni prosedurler kullanmaya
basladi. Sonugcta artik hizmet hatalarn eski oranin Ggte birine inmis durumda (en
Ust noktadan yaklasik %66 asadida) ve hizmet ekibi artik daha az 6fkeli misteri
cagrisi aldiklariigin mutlu!

Bu 6rnek vaka galismasi, Sekil 1.1'de (bir sonraki sayfa) gosterildigi gibi Yalin Alti
Sigma'nin temellerini aydinlatmaktadir. Her seyden 6nce, ekip sirketleri ve
masterileri icin dnem tasiyan bir problem Gzerinde ¢alisiyordu. Ayrica..

* Amaglar miisteriyi memnun etmekti, yani daha kisa siirede daha yuksek
kaliteli hizmet vermekti.

* Bu hedefe ulasmak icin stireglerini iyilestirmeleri gerekiyordu. Bunu yap-
mak icin hatalarn (musterinin kabul etmeyecegi her sey) ortadan kaldirma-
lari ve isin sUrecler boyunca nasil ilerledigine odaklanmalari gerekiyordu.

» Farkli stire¢ bolgelerinde calisan kisiler ekip ¢caligsmasi yaptilar ve problemi
cozebilmek igin fikirlerini birbirleriyle paylastilar.

* Verdikleritim kararlar verilere dayaniyordu.
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Sekil 1.1: Yalin Alt1 Sigma'nin Anahtarlari

Cozumleri olusturmak icin birlikte calisarak tim 6gelerin bir arada kullaniimasi
gerekir. Yukaridaki 6gelerden herhangi biri tek basina yeterli degildir. Streclerde
calisan insanlarin yaraticilig ile verileri, misteri ve sireg anlayisini birlegtirmeli-
siniz. Kitabin énimutzdeki dort alt béliminde her bir 6geyi ve bu 6gelerin isinize
nasil adapte edilebilecegdini ayrintili olarak gbrecegiz.
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Anahtar #1: Musterilerinizi Hiz ve Kalite ile
Memnun Edin

Sirketler eskiden GrUnlerinde veya hiz-
metlerinde hangi 6zelliklerin buluna-
cagini belirlerken, yalnizca muhendis-
lerinin veya pazarlama bolumu c¢ali-
sanlarinin soylediklerine gbre hareket
ederlerdi. insanlara da 6nem tasiyan
tek gérusun patronun gérist oldugu
Ogretilirdi.

"\

Misterileri

Memnun Etmek
Gunumuzde bu eski tarz dustincelerin ‘H H)
yerini, yalnizca musterilerin kaliteyi ta- \ /
nimlayabilecegine dayanan bir tutum
aldi. Dastinmeyi biraktiginizda mantik
acikca gorulecektir. Musteriler, parala-
rini sirketinizin hizmetlerine ve Urlnlerine yatinp yatirmayacaklarina karar veren
insanlardir. Sizin tekliflerinizi piyasadaki tim diger sirketlerin teklifleri ile karsi-
lastinirlar ve hangi teklifin kendi ihtiyaglarina en ¢ok uydugunu belirlerler. (Bu
nedenle Yalin Alti Sigma projeleri, her zaman musterilerin sizi rakiplerinizle kar-
silastinrken hangi konulara odaklandiklarini bulmaya ¢alisarak baglar.)

Ornegin otel isletmeciliginde bazi musteriler icin “kalite” bes yildiz otel anlamina
gelmektedir. Baskalari icin de temiz ve otoyola yakin daha ucuz bir otel anlamina
gelir. Otomotiv isinde kalite, bir Lexus'tan uzun mesafeler katedebilen bir kamyo-
nete kadar cesitli seyler olabilir. imalat isinde kalite, mallarin haftada iki kez kiigiik
yiginlar halinde teslim edilmesi veya ¢ok kesin spesifikasyonlara uyulmasi anla-
mina gelebilir. Piyasada ¢ok iyi is yapacak olan sirketler, her seyi musterilerinin
go6zlerinden gbérmek veya onlarin istedikleri seyleri sunmak igin zaman ayiran
sirketlerdir.

Gorist 6nem tasiyanlar yalnizca disaridaki musteriler de degildir. Sirketicinde de
musterileriniz vardir. Bunlar, sirket icinde isinizi teslim ettiginiz kisilerdir. Hig bu
dahili misterilere sizden ne istediklerini sordunuz mu? Onlar igin sundugunuz
hizmet veya Grinde en dnemli seyler nelerdir?

Alt Sigma'da Miigterinin Sesi veya VOC “Voice of the Customer” terimini sik sik
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duyacaksiniz. Bu terim, Urtn ve hizmetler ile ilgili kararlarda, musterilerin fikir ihti-
yaglarinin temsil edildigi anlamina gelir. Sirketlerin, misteri ihtiyaclarini karsilama
veya daha fazlasini verme hedeflerini basarmalarini saglayan, cesitli VOC teknik-
leri vardir. Bunlardan bazilari, gelen sikayet gagrilarini takip etmek gibi basit yon-
temlerdir. Odak gruplarinin kurulmasi veya musteri sahalarinin ziyaret edilmesi
gibi daha karmasik ydntemler de vardir.

Hangi yéntemi kullanirsaniz kullanin, en blytk engel hizmet veya Uranler ile ilgili
tum kararlarin, musteriyle basladiginin bilincine varabilmektir.

Bu Resimde Yanlis Olan Nedir?

Diinki final magini
biraz geg izleseniz de
fena olmaz

Hedef: hatalari ortadan kaldirmak

Yalin Alti Sigma, ise misterilerden basladigi icin hedefinin ne oldugu da agiktir:
Musterilerin ihtiyaglarina uymayan her seyi ortadan kaldirmak. Yalin Alti Sigma
terminolojisinde, musteri ihtiyaclarini karsilamayan seylere hata ad verilir. Yani is
icin 3 gun sure isterseniz ve isi 3,5 glin sonra teslim ederseniz bu bir hatadir. Satin
alma siparisi veriyorsaniz ve yanls Urin kodunu girerseniz bu bir hatadir. Ampul
Uretiyorsaniz ve kablolar bozuksa bu bir hatadir.
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Yalin Alti Sigma kullanmaya baslarken karsilagacaginiz zorluklardan biri, hatalarin
tanimlanmalar ve élcilmeleridir. Ornegin, misterilerinizin daha dostca hizmet
bekledigini 6grendiginizi varsayalim. Daha dostga hizmet alip almadiklarini nasil
belirlersiniz? Akilda tutmaniz gereken sey, Urin veya hizmetinizin hangi 6zel-
liklerinin, misterileriniz icin en blylk 6nemi tasidigini bilmektir. Daha sonra, bu
ihtiyaclar karsilayip karsilamadiginizi belirlersiniz. Kargilamiyorsaniz, muhteme-
len strecinizde hatalar vardir.

Yalin Alti Sigma'da baska bir 6nemli konu da Urin, hizmet ve slreclerinizde
surekliliktir. Masterileriniz, memnun kaldiklar bir ran veya hizmetinizi strekli ola-
rak alabiliyorlar mi? istedikleri seyi bir giin verip bir giin sonra veremediginizde,
sizinle is yapmaktan vazgecebilirler.

“Miisterileri” tanimlamak

Al Sigma, “miisterinin” ne oldugu konusuna genis bir agidan bakar.
Miisteriler, sirketinizin disinda hizmet ve iirlinlerinizi satin alan insanlar
VE igin ¢iktisini kullanan sirketiniz i¢indeki insanlardir.

Dis miisteriler ile (sirketinizin disindaki insanlar) fazla baglantimz
olmasa da, onlarin sirketinizin irtin ve hizmetleri hakkinda son karari
verdiklerini unutmayin. Sirketinizin karl olup olmayacagin belirleyenler,
bu dis musterilerdir.

Goreviniz yalnizca kendi ¢alisma alammizdaki siiregleri iyilestirmek olsa
dahi “Bunu yapmak yalnmizca bizim i¢in mi iyi olur, yoksa, sonunda bize
para odeyen miisterilerimize de faydasi dokunur mu?” gibi sorular sor-
malisiniz.

Kalite, hiz ve diisiik bedel arasindaki baglantilar

Cogumuz, kendimiz de musteri oldugumuz igin, kendimizi “musteri intiyaglan” ile
Ozdeglestiririz. Musterilerimizin istedikleri seyler ile bizim istediklerimiz aynidir:
kalite, hiz, dislik bedel. Bir Grlin veya hizmet siparisi verdigimizde, siparisin bize
en kisa surede ve gecikmeden (hiz), hatasiz (yUksek kalite) ve mimkun olan en
disUk bedel karsiliginda (diisiik bedel) teslim edilmesiniisteriz.

Yalin Alti Sigma 6grenmeye baslamadan 6nce ¢ok az kiginin fark ettigi sey sudur;
gercek hedeflerin higbiri hiz, kalite ve dlgiik maliyet unsurlarinin timd aynianda
gerceklestiriimeden elde edilemez. Pekineden?

22



1)

2)

Cok sayida hata Ureten bir streg, hizini stirdiremez. Bu nedenle yliksek
kalite, yliksek hiza ulagmayi saglar.

Yavas calisan bir slreg, hata Uretmeye (dusuk kalite) meyillidir. Bu bazi insan-
lara anlamsiz gelebilir: insanlar yavas calistiklarinda daha az hata yapmazlar
mi? Burada dikkat edilmesi gereken sey, tek bir insan veya makinenin ne
kadar hizli calistigina degil, toplam sure¢ hizina bakiyor oldugumuzdur.

Siirecinizdeki bir 6geyi bastan sona kadar takip ettiginizi diisiinelim. Uze-
rinde gercekte ne kadar calisiliyor? Uzerinde calisiimay: beklerken ne kadar
zaman harcaniyor? Genellikle “is” suresinin blyldk kismi beklemelerden
olusur. Bu bekleme suresini, malzemenin tavana dogru yigildig imalat
tesislerinde gdrebiliriz. Hizmet bdlgelerindeyseniz envanteriniz de olacaktir
ve bunu gérmek daha da zordur! Bilgisayarinizda veya masanizda Uzerinde,

calisiimayi bekleyen kag e-postailetisi veya siparig var?

Beklemekte olan islerin basina kétii seyler gelir. imalatta malzemelerin siresi
dolabilir veya hasar gorebilirler. Hizmette de bilgilerin stresi dolabilir.

Almaniz gereken ders? En yiiksek kalite dlizeyine erigebilmek icin siire¢
hizi (yani “beklemeleri ortadan kaldirmak") saglamalisiniz.

Sdrecleri (ve hizmet ve Urlnleri) pahall hale getiren seyler, disuk kalite ve
hizdir. Ornegin (izerinde calisiimayi bekleyen herhangi bir tiir “envanteriniz”
(bilgi veya musteri siparisi icin Grtin, malzeme veya istek) varsa, bu sirketinizin
olusturmak icin para harcadidi, ancak henliz musteriye faturasini kesemedigi
bitmemis isler oldugu anlamina gelir. Bu nedenle siirekli olarak en dusgik
tcreti (ve hala kar ederek!) sunmanin tek yolu, kaliteyi ve hizi iyilestir-
mektir.

Yalin Alti Sigma'nin diger iyilestirme yontemlerine gore avantajli olmasinin nedeni
bu baglantilardir. Geleneksel olarak artik “Alt1 Sigma” adini verdigimiz yéntemler,
hizdan ¢ok kaliteye odaklanirlar. “Yalin” olarak bilinen yéntemler, kaliteyi iyilestir-
mekten cok, sure¢ akigi ve hizini iyilestirme alaninda daha iyilerdir. Yalin Alti Sig-
ma'yi bu kadar guclu bir iyilestirme araci yapan da bu iki 6zelligin birlestiriimesidir.

Kiiciik bir durum ¢alismasi

Musteri ve hata kavramlarinin is diinyasinda nasil kullanildiklarini gérmek igin,
gercek bir sirketten esinlenerek hazirlanan hikayeyi ele alalim:
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Sigma Oil Change'dekilerle tanisma

Sigma Oil Change'deki yoneticiler, sayilari hizla artan “mzl yaglama”
franchise sirketleri, hem de kaybettikleri yag degistirme isini yeniden ele
gecirmek isteyen otomobil tamir garajlariyla yasadiklari zorlu rekabetten
rahatsizlik duyuyorlardi.

islerine dogru bir sekilde Miisterinin Sesini dinleyerek, miisterilerinin ne
istedigini bularak basladilar. Erkenden farkina vardiklar bir sey de,
ashnda iki tir miisterileri olduguydu: (1) aile otomobillerini getiren
bireysel miisteriler ve (2) diizenli olarak sirketlerin ¢alistirdigi ve sahip
oldugu otomobilleri getiren filo operatorleri. Ik gorevlerinden biri, bu
farkh miisterilerin farkh ihtiyaclari olup olmadigin belirlemekti.

Her iki tiir Sigma Oil Change miisterileri arasinda yapilan anket sonucun-
da, Yalin Alt1 Sigma'da Kalite Kritigi (CTQ critical to quality) olarak
adlandirilan kosullar ortaya ¢ikui. Bunlar, miisterileriniz icin EN ONEMLI
hizmet veya lrin ozellikleridir ve bu oOzelliklere 0zel ilgi gostermeniz
gerekir. CTQ kosullart ile ilgili herhangi bir hata, is agisindan hayati onem
tasir. Bu durumda her iki grup i¢in GTQ konulari asagidaki gibidir:

¢ Dogruyag ve filtreyi kullanmak,

¢ Zamaninda hizmet vermek (20 dakika i¢inde islemin tamamlanmis
olmasi),

¢ Gerektigi yerde dolum yapmak,

¢ Lastiklerin havasini kontrol etmek, gerekirse hava pompalamak,
* Rahat ve temiz bir bekleme alani sunmak,

¢ Giileryiizlii ve samimi hizmet sunmak,

* Ziyaretler arasinda sizintiy1 onlemek icin tiim kapaklari sikistirmak.

Filo musterileri ayrica Sigma Oil Change'in tim tasitlan igin aylik hizmet
raporu ¢cikartmasiniistediler.

Diger yandan bu listedeki higbir 6ge sasirtici degildi. Ancak belirli musgteri
ihtiyaclarinin karsilandigini onaylayan bir kontrol listesini géren ekip, iyilestirme
cabalarinda odaklanmayi basardi (Codu durumda bu tir listelerde gercekten
bazi surprizlerle karsilasacaksiniz). Sirket birka¢ ay icinde sdrekli bir sekilde
musterilerin istedigi hizmetleri sunmayi basardi. Bu sayede musteriler Sigma
Oil'e sUrekli gelmeye bagladilar ve ciddi rekabet drtamina ragmen sirketin karlihg
arttinld.
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Misterilere odaklanmanin anlami

Musterilere odaklanmak, yalnizca anket yapmaktan ¢ok daha fazlasidir. Aslina
bakarsaniz hergiin yaptigimiz islerin cogunun, musteri ihtiyaclari tarafindan belir-
lendiginin farkina varmaktir.

Mark Saloman, Fort Wayne Belediyesi'nde (indiana) Semt Kurallari Takip
boliimiinde caligtyor. Bir iyilestirme projesinin baglarinda ekibi yoneten
bir uzman Mark'a su soruyu sordu: “Ger¢ekte kimin i¢in ¢ahsiyorsun?
Miisteriniz kim?”

Mark soruyu biraz diisiindii ve sdyle dedi: “Samrim Vatandas Inceleme
Kurulu icin ¢alistyorum. Rapor verdigim kisiler onlar.”

Demek ki yeni
kulaklik
tasarimi tuttu

Uzman: “Tamam,” dedi. “Vatandas Inceleme Kurulu. Bunu takip edelim.
Peki, senin miisterin olarak ne yapiyorlar?”

Mark: “Kurallar ihlal eden insanlar hakkindaki takip yazilarimi inceli-
yorlar,” dedi.

Uzman: “Oyleyse miisterini tatmin etmek icin tek yapman gereken, gidip
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bir dizi rapor yazmak ve onlari inceleme kuruluna gondermek mi?” diye
sordu. “Hedeflerine ulagsmak i¢in yapman gereken baska bir sey yok
mu?”

Mark: “Pek yok,” diye yanitladi.

Uzman sordu: “Kural takibinin amaci nedir?”
Mark: “Semti iyilestirmek,” dedi.

“Oyleyse gercek miisterilerin kimler?”

Mark: “Sanirim semtte yasayan insanlar,” dedi.

Mark'in ilk verdigi yanit, cogu insanin verecegi yanitla ayniydi; yani aslinda
endigelenmeleri gereken kisi “patronlariydi”. Ydéneticinizin sizden istedigi seyler
hakkinda endigelenmek, is hayatinin gergeklerinden biridir. Ancak Yalin Alti
Sigma kuruluslarinda yéneticinin istedigi, musterileri mutlu etmektir. Yonetici bu
nedenle, calisanlar arasinda musteriye odaklanmayi tesvik eden bir role barindar.
Ornegin Mark, msterilerinin kim oldugunu anladiktan sonra prosediirlerinde
baz degisiklikler yapti. Vatandaslarla dogrudan temasa gecti, semtteki dernek
toplantilarina katildi. Bu ona hem Fort Wayne sakinlerinin projelere verdigi Gneme
odaklanmada yardimci oldu, hem de semt bilesenlerini daha iyi anlamasini ve
onlarlaigbirligi yapmasini saglad.

Sonuc¢

Musteriye gercek odaklanma, yalnizca iyilestirme projelerinde yapilacak bir sey
degildir. Misterilerimizin istedigi seylere karsi neler yaptigimizi kontrol etmek igin
hepimiz bilin¢li bir caba gbdstermeliyiz. Bu musterileri memnun etmek icin ne
yapmamiz gerektigini bilmemiz gereklidir. “Kaliteli” is olarak neyi tanimladiklari,
Urtin veya hizmetlerin ne kadar hizl teslim edilmesini istedikleri ve neleri “hata”
olarak tanimladiklarini bilmemiz gereklidir.
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Anahtar #2: Siireglerinizi lyilestirin

Musterilerinizi anlamayi basardiktan sonra-
ki adim, istedikleri seyi daha iyi teslim et-
menin yollarini bulmaktir. G6zim, sirketini-
zin sattiginiz hizmet ve Grlnleri olusturmak
icin kullandigi srecleriiyilestirmektir.

"\

Siirecleri
iyilestirmek

Japonya'daki (ve daha sonra Amerika'daki)
kalite akimini yéneten Amerikal istatistikgi
Dr. W. Edwards Deming, zamaninin blyuk
bolimanl, kalite problemlerinin cogu-
nun "insanlarla degil siirec ile ilgili oldu-
guna" ikna etmek icin harcadi. 60 yildan
daha uzun suren kariyerinin blyuk kismin-
da, problemlerin %85'inin igin yapilma sekli
icinde oldugu (ve dolayisiyla ydnetimin kontrolii altinda oldugu) seklindeki dene-
yimlerine dayanarak gelistirdigi 85/15 kuralini destekledi. Ona gére aslinda prob-
lemlerin yalnizca %15'i bireysel olarak ¢alisanlarin hatasindan kaynaklaniyordu.

Aseliep

J1e[eleH @A uo.

On plandaki calisanlarin cogu Dr. Deming'in fikirlerini kolayca kabul etti. Sonucta
onlar da egitim eksikligi, yetersiz teghizat, yetersiz iletisim ve gergekgi olmayan
hedeflerin bedelini 6deyen insanlardi. Kisacasi bu kisiler dusik kaliteyi garanti-
leyen kosullar altinda calisiyorlardi. Dr. Deming'e karsi koyanlar genellikle ydneti-
cilerdi, cink( onlar bir sorun ¢iktiginda kimi suglayacaklarini bulmak igin egitil-
miglerdi.

Dr. Deming, hayatinin son birka¢ yilinda 85/15 oraninin muhtemelen hatali
oldugunu itiraf etti. Aslinda problemlerin %96'sinin is sistemi icinde oldugunu
soyledi. Calisanlarin bireysel olarak ancak %4'lU kontrol edebildikleri sonucuna
vardi!

Cogu problemin “sistemde” olmasinin ne dnemi vardir? Clnku bu, kaliteyi iyiles-
tirmek icin islerin yapilma seklini degistirmenin gerekli oldugu anlamina gelmek-
tedir. Aslinda gogu iyilestirme galismasinin amaci, verileri kullanarak sistemde var
olan problemlerin, ortaya cikmasina yol acan nedenleri bulmaktir. Bu problemleri
ortadan kaldirmak, sirketinizin musterilere daha iyi GrGnler ve hizmetler sunma-
sinisaglayacaktir.
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Sireclerilyilestirmekicin neler gerekir?

Siz ve bu kitabi okuyan herkesin surecler hakkinda biraz bilgisi vardir ve bu bilgiyi
her gun isi yapmaya borc¢lusunuz. Ancak buyuk ihtimalle bu bilgileri belge haline
getirmeniz veya benzer isler yapan bagkalari ile tartismaniz istenmemistir. Belki
de hic kimse isinizle ilgili olarak “siirec” terimini kullanmamistir. insanlar bir sorun
yasandigi zaman ¢6zim bulmak igin yalnizca deneyimlerine ve deneme-yaniima
yéntemlerine bagvururlar.

Bunlarin hepsi Yalin Alti Sigma ile degismektedir. Asagidaki unsurlar ise gercek-
ten dnemlidir

« islerin nasil yapildigini belgelemek (stireci olusturan adimlar)
« insanlarve s istasyonlari arasindaki is akisini incelemek

« Insanlara bu isi strekli olarak iyilestirebilmeleri icin gereken bilgi ve yén-
temlerivermek

Bu kitabin ilerideki bolimlerinde, ¢cok sayida farkli streg iyilestirme yonteminden
bahsedilmistir. Bu ydntemlerin neredeyse hepsi ayni ikiamaca hizmet eder:

* Kalite ve hizdaki varyasyonu ortadan kaldirmak (hatalarin baglica neden-
lerinden biridir)

* Siireg akigi ve hiziniiyilestirmek

Yapacaginiz strec iyilestirme calismalarinin blyUk kismi, bu iki kategoriden birine
girer. Bu nedenle terimlerin ne anlama geldiklerini aciklamak icin biraz vakit
ayiracagiz.

Varyasyonu ortadan kaldirmak

Hepimiz iki farkli is gininde higbir seyin ayni oimayacagini biliriz. Bazi gunler ise
baslamak diger glinlere gére daha zordur. Bazi lokanta musterileri 10 dakika
icinde hizmet gorur, bazilar da bunun iki kati veya daha fazla surede hizmet goérdar.

Her sey degisim icindedir. Onemli olan, bir seyin degisme seklinin (varyasyonda-
ki kaliplar), sorunlarin nedeninive ¢cb6zimlere giden yolu ortaya ¢gikarabilmesidir.

“Alti Sigma” teriminin ortaya ¢ikmasinin nedeni, varyasyon ile ilgili terminolojidir.
lyilestirme konularinda yeni olanlariniz, bu terimi daha 6nce duymamis olabilirler.

Yunan harfi “sigma” istatistik biliminde bir stirecte, bir veri dizisinde veya 6lcebile-
ceginiz herhangi bir seydeki varyasyon miktarini temsil eder.

Kavrami anlayabilmek icin Sekil 3.1'deki iki tabloya bakabilirsiniz. Her nokta,
surecte yapilan bir dlcimu temsil etmektedir.
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Sekil 3.1: Stre¢ ciktilarinda varyasyon

Bliytiik varyasyon veya dagilma
g6steren bir stire¢

°
e o o000
o 00 00000 00 o0 °
00000000000000000000000000000000 e0000000 o000
| | | | |
25 20 -15 10 +20 +25
Cok daha az varyasyon veya
dagilma gésteren bir stire¢
°
e00
e0000000
| | | | | | | | | | |
-25 -20 -15 -10 5 Hedef +5 +10 +15 +20 +25

Bu kitaptaki amacimiz i¢in élgiimlerin ne oldugu gergekten énemli degildir. Bu
Olcimler teslimat sureleri, agirliklar, uzunluklar, misteri memnuniyet puanlari vb.
olabilir. Ustteki tablonun bliyiik varyasyon veya dagiima gésterdigine dikkat edin.
Alttaki tablo ise cok daha az varyasyon gdsteriyor.

Bu yalnizca porsiyon boyutundaki dogal
bir varyasyon baba. Bu da seninki.
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Varyasyon “sigma” seviyesini belirler

Varyasyon neden dnemlidir? Ayni tablolari aldik ve musterinin ne istedigini (ideal
hedefleri) ve neyi kabul edilir bulacagini belirtmek icin bazi satirlar ekledik. (Bkz.
Sekil 3.2.) Ornegin, “6glene kadar” teslimat bekleyen bir misteri, paket sabah 11
ile 6glen 1 arasinda herhangi bir saatte geldiginde memnun kalabilir. 1000 galon
boya satin alan bir imalatci, (hedef) teslimat 995 ile 1005 galon arasinda oldugu
zaman memnun kalabilir. (imalatta kabul edilebilir deger araligina genellikle
spesifikasyon adi verilir.)

Sekil 3.2: Varyasyon, miisteri ihtiyaclarini karsilama yetenegimizi etkiler

En dustk En ylksek
kabul edilebilir kabul edilebilir
degerler degerler

0000000
00000000

— e feD &0 S SO
00000000

Alti Sigma
Sdreci
Hata
yapmaktan
cok uzak!
0000000
000000000000

Son bélumu hatirlarsaniz, misteri ihtiyaclarini karsilamayan her sey bir “hatadir”.
Surec¢ performansini musterilerin istedikleri performans ile karsilastirirsaniz, Gst
tablodaki gibi buytk varyasyon gdsteren sureclerde, cok sayida hata (ve dolayi-
slyla cok sayida mutsuz insan!) olacagini gérebilirsiniz. Strecleriniz bu tablodaki
gibiyse, musterileriniz sireclerin tahmin edilemez oldugunu disidneceklerdir.
Bazen istediklerini alabilirler, ancak gogu zaman alamazlar.
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Bunun aksine, Sekil 3.2'deki surecte cok az varyasyon gérulmektedir. Gérebi-
lecegdiniz gibi tim veri noktalari merkez etrafinda sikica kiimelenmistir. Boyle bir
sUreg, konu musteri ihtiyaglarini kargilamak oldugu zaman nadiren hedefi iskalar!
Musteriler bu streci son derece guvenilir bulacaklardir.

Peki “sigma” terimi nerededir? Asagida verilen tabloda (Tablo 3.1) streg verimleri
(musteriye satilabilecek kadar iyi olan mallar veya hizmetler) ile sigma seviyeleri
arasindaki baglanti gésterilmistir.

Tablo 3.1: Sigma Seviyeleri ve Verimler

Verim Sigma Seviyesi
%30,85 1
%69,15
%93,32
%99,38
%99,977
%99,99966

||~ |O|N

Goérdugunaz gibi disik sigma seviyesi dusuk verim, yiksek sigma seviyesi de
yuksek verim anlamina gelmektedir. Ayrica sigma seviyesini arttirdikga verimdeki
farklarin gittikge kiigtimelerine dikkat edin. Sigma 2 seviyesinden (%69) sigma 3
seviyesine (%93) giderken %30'luk bir atlama vardir. Ancak 4 Uzerindeki sigma
seviyeleri %99 verim araligindadir. Farkin sebebi nedir? Bir surecin galismasi
iyilestikce, o slrecin verimini arttirmak da gittikce zorlasmaktadir. Bagka bir
deyisle, kotu bir surecte (1 veya 2 sigma seviyesi) iyilestirme yapmak, goéreceli
olarak kolaydir; ancak diizgiin ¢alisan bir sireci iyilestirmek ¢ok zordur.

Siireciiyilestirmek, sigma seviyelerini ytikseltir

Yalin Alti Sigma'nin sirlarindan biri sudur: ¢cok duguk varyasyonlu bir sonug elde
etmekicin (Sekil 3.2'deki alt tablo gibi), bu noktaya kadar gelen her seyin de iyi
calisiyor olmasi gerekir. Bu da Yalin Al Sigma'nin, neden sirec¢ gelistirme
konusuna bu kadar odaklandigini agikliyor. Calisma alaninizdaki isi ylksek kalite
seviyelerine getirebilmek icin, daha guvenilir ve daha tahmin edilebilir hale
getirmeniz gereklidir. Bu da varyasyonu ortadan kaldirmak anlamina gelir.
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Sirketlerin varyasyon azaltarak kazang saglamalarina érnek olarak FedEx sirke-
tini gOsterebiliriz. FedEXx, gdvenilir bicimde s6z verdigi teslimat tarihine uyma
yetenegi sayesinde yeni bir sektdr yaratti. Sabah saat 10 seklindeki “garantileri”
gercekte “yarin icinde herhangi bir giin” olsaydi sizce sirketin &mri ne kadar
olurdu? insanlarin sirketle tekrar calismalarinin nedeni, paketlerin garanti verilen
saatte teslim edilebilmesidir. FedEx'in deneyimi, ayni zamanda varyasyon azalt-
manin hem hizmet, hem de imalat sektdrlerinin odaklanmasi gereken bir sey
oldugunu gosteriyor.

Siirec akisi ve hiziniiyilestirin

Varyasyon, bir sirecte en yaygin gérulen sorunlardan biridir. Ancak igin streg
icindeki akis sekli de bagka bir kaynaktir. Akig, isin bir kisiden bir is istasyonuna
veya baska bir kisiye gitmesi, yani isin bir buro veya fabrika iginde izledigi fiziksel
yoldur. iste bir 6rnek...

Bank One, sirketler arasindaki 6demelerini yapmak icin “toptan kasa”
adim verdikleri bir siire¢ kullaniyor. Bu 6demeler Bank One'a genellikle
bir giin icinde ekspres paketler ile geliyor. Miktarlar birka¢ milyon dolar
kadar biiyiik olabiliyor, bu nedenle miisteriler hizli hizmet bekliyorlar!

Normalde bir giin i¢inde teslim edilen paketlerin, siirecin her asama-
sindan gegebilmesi i¢in, Bank One biirosu i¢inde iki kilometrelik bir yol
gitmeleri gerekiyor! Bir biiroya giriyor, daha sonra alt katta baska bir
biiroya giriyor ve asansorle iigiincii biiroya ¢ikiyor, yine asagidaki bir
biiroya giriyor ve islem bu sekilde devam ediyor.

Buna inanmiyor musunuz? Kasa ekibi de ilk basta inanmamisti. Ancak
siireci (isin akisini) takip ettikleri zaman herkes sasirdi: “Tamam, belki de
bu kadaryol gidebilir!”

Daha da sasirtici olan, bu mesafenin ne kadar ¢ok kisaltilabilecegiydi.
EKkip, siirecin nasil ¢alistigini belgelemek igin yakin zamanda égrendikleri
Yalin Alt1 Sigma yontemlerini uyguladi ve siireci daha iyi diizenlemek icin
yapisal yaraticik teknikleri kullandi. Siireg degisikliklerini (stire¢ adim-
larinda degisiklikler) incelediler ve ayn1 zamanda biiro ve ¢alisma alanla-
rini tagtyarak, fiziksel akigi yeniden tasarladilar.

Kisa siire iginde, tiim siirecin tamamlanmasi i¢in yalnmzca 386 insan
adimu gerektiren (“yiirime mesafesinde” %80 azalma) bir ¢alisma alani
tasarimi elde ettiler.

Bank One'daki bu kasa hizmetinin tamamlanma stiresi 4 saatti. (Para sabah 8'de
gelir, 6glene kadar kredi verilir; sabah 11'de gelen para icin 6Jleden sonra 3'te
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kredi verilir, vb.) Bazi yatinmlarin miktari bir milyon dolar ve daha fazla oldugu igin,
musteriler agisindan kisayollar iceren calisma yontemi cok dnemliydi. Bank One
olsaydiniz paranin yalnizca 386 adim mi, yoksa 2 kilometreden fazla mi hareket
etmesiniisterdiniz?

Bank One'in basina gelenler, sireg akisinin, yani hem isin katettigi fiziksel yola,
hem de sire¢ adimlarina dikkat etmenin énemini gdstermektedir. Strecleri
hizlandirmak icin en iyi ydntemlerden biri, gercekten gerekli olmayan (yani
masteri ihtiyaclarini karsilamayan) sure¢ adimlarini ortadan kaldirmaktir. Bagka
birydntem ise, isin calisma alanindaki akigini yeniden tasarlamaktir.

Bu nedenle ekipler, genellikle iyilestirme projelerinin ilk asamalarini, surecin
haritasin (fiziksel dizenlemenin gizimi veya bir “akis gizelgesi”) gizerek gegirirler.
Ekiplerin her adimi inceleyip “Bu adim gerekli mi? Misterilerimize nasil bir deger
katiyor?” gibi sorular sormalari gerekir.

iste bir &rnek: Bir sirketin mithendislik bollim, Grinlerde tasarim degisikliklerinin
uygulanmasinda cok vakit harcadiklari icin elestiriliyordu. Ekip, sireci incele-
diginde yedi farkli ydneticiden onay alinmasi gerektigini gérd(. Degisiklik
duyurusunun ydneticilerden birine gelmesi, birka¢ giin masasinda kalmasi ve
sonunda incelenip bir sonraki yéneticiye iletilmesi gerekiyordu. Duyuru burada
da birkac¢ gun bekleyecekti ve islem ayni sekilde devam edecekti. Onay almanin
haftalar sirmesine sasirmamak lazim!

Ekip, yedi imza alinmasinin amacini yakindan incelediginde, yoneticilerden besi-
nin slrece katkida bulunabilecek belirli bir uzmanhga sahip olmadigini gérdi. Bu
nedenle ekip, sureci yalnizca iki onay gerekecek sekilde degistirdi. (Diger bes
ybneticiye de tasarm degisikligi duyurusunun kopyalar gdénderildi, clinkU calig-
malarda degisiklik oldugunu bilmeleri onlar icin faydaliydi, ancak degisikligi
onaylamak igin imzalarina gerek yoktu.) Artik diger iki yoneticinin formu incele-
mesi, ortaya ¢ikan sorunlari cézmesi ve strecin devamini saglamasi icin bir hafta-
dan kisa bir siire yeterli oluyor. Urlin(in yeniden tasarim siireci cok daha hizli ilerli-
yor ve musteriler iyilestirilmis Granleri eskisine gore cok daha hizl edinebiliyorlar.

Bu kitabin ilerleyen sayfalarinda (Alt B&lUm 7) slireg akis sorunlarini ortaya gikar-
mamiza yardimci olan kavram ve iyilestirme araclarina érnekler sunacagiz.

Sireclerdeki israftan kurtulun

Tipta her cerrahin, tiim prosediirler i¢in kendilerine ait bir ara¢ tepsisi
belirlemesi standart bir uygulamadir. Stanford Hastanesi ve Klinigi'ndeki
kalp cerrahisi bolimiinde bu, her tiir durum ve her cerrah i¢in alt1 farkli
arag tepsisi olmasi gerektigi anlamina geliyordu.
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Ancak Yalin Alt1 Sigma'nin merkezi konularindan biri, gereksiz karma-
sikhi@in masraf, zaman ve bilyilk miktarlarda israf olusturmasidir. Bu
nedenle Stanford, tiim cerrahlarn bir araya getirdi ve sordu: “Bu
seceneklerden bazilarim kaldiramaz miy1iz?” Dogal olarak cerrahlar ilk
basta kusku duydular: “Hepimizin kendimize ait bir cerrah tepsisine
ihtiyacimiz var.”

Ancak bu ger¢ekten dogru muydu? Cerrahlar konuyu daha yakidan
incelediklerinde, alt1 farkh tepsi kullanmanin hastalara uygulanan bakim
kalitesi uzerinde pek bir etkisi olmadigim gordiiler. Birkag¢ toplanti
sonucunda standart bir cerrah tepsisinde karar kildilar. Bu da, satin alma
boliimiiniin daha az tiirde alet satin almasi gerektigi ve hala kullanmakta
olduklar aletlerden biiytik miktarlarda satin alarak, daha uygun fiyatlar
icin pazarhk yapabilecegi anlamina geliyordu.

Stanford, hastane i¢inde bu basitlik ilkesini ve diger Yalin Ali1 Sigma
kavramlarini uygulamaya basladi. Sonu¢? Yilhk malzeme harcamalari 25
milyon dolar azaldi. Bakim harcamalari da azaldi: Ornegin Koroner
Atardamar Bypass ameliyati ticreti %40 ucuzladi ve kalp cerrahisi
bolimiindeki oliim oranlari1 %7,1'den %3, 7'ye diistii.

Kendinizi Stanford'un yerine koydugunuzda, blytk olasilikla soruna gok daha
geleneksel bir sekilde yaklasirdiniz ve ilk basta tim tepsilerin gerekli olup
olmadigini arastirmak yerine, cerrah tepsilerini daha hizli veya daha iyi bir sekilde
hazirlamaya calisirdiniz.

Ancak Yalin Alti Sigma'da “islerin galisma sekli” olarak kabul edilenlerin ¢ogu,
gercekte neyse Oyle kabul edilir: israf. Tim kuruluslarin Stanford gibi kendi
kendine meydan okuma isteginde olmasi gereklidir: “Bu harcamalardan hangi-
leri hastalar igin iyidir, hangileri iyi degildir?” Bliytk kazang elde etmenin anahtar
bu tdr elestiriamach disuncelerdir.

Sonug¢

Sureg iyilestirmek, sirketinizin iyilestirmek istedigi sonuglar iyilestirmenin tek
yoludur. Isin kigiler ve ig istasyonlar arasinda nasil aktigini incelemeniz gerekir.
Varyasyona ve varyasyonun slregleri nasil etkiledigine bakmaniz gerekir.

Her seyden daha dnemlisi, bir “stire¢ digtnurd”, yani sorunlari ve olaylar surecte
neler oldugu agisindan inceleyen birisi olmaniz gereklidir. Bu zihinsel sicramayi
yapmanin etkisi, ilk duydugunuzda tahmin ettiginizden cok daha buyuktur.
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Ornegin bélgenizdeki bir is égesinin (bir rapor, siparis, montaj) gec veya hatali
olarak yapildigini kabul edelim. Hepimizin dogdal olarak yapmaya egilimli oldugu
sey, kimin suglanacagini, yani hatali olan kisinin kim oldugunu bulmaktir.

Hepimizin bazen hatalar yapti§i dogrudur. Ancak bir sire¢ diisinuir(, hakli olarak
cogu zaman sorunun slrec ylziinden ortaya ciktigini varsayar. “ilgili kisiye
nelerin beklendigi ile ilgili acik bilgi verildi mi? Bu kisi isi yapmak icin gereken tim
bilgi, malzeme ve araclara sahip miydi? Soruna neden olan kritik unsurlar nelerdi
ve bunun tekrarlanmamasi igin neler yapabiliriz?” gibi sorular sorar.

Bir sorun ortaya ciktigi zaman ilk énce “yine bu adam beceremedi!” yerine
“slrecte neler oluyor?” diye sordugunuzda artik bir stre¢ distnur( oldugunuzu
bilirsiniz.
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