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6 Sigma Yaklagiminin Hizmet Sektoriande
Kullaniimasi ve Konaklama Isletmelerinde
Uygulanabilirligi*

Ogr. Gor. Gaye DENiZ

Nevsehir Universitesi Turizm Fakdiltesi, Turizm Isletmeciligi Bolimii
gaye.yuksel@nevsehir.edu.tr

Fatmagiil AKALIN TURANLIGIL

Anadolu Universitesi Eskisehir Meslek Yiiksekokulu,
Seyahat-Turizm ve Eglence Hizmetleri BoIumu
fatay@anadolu.edu.tr

Ozet: 6 Sigma; bir siirecin, iiriiniin ya da hizmetin performansinin istatistiksel
bir élciimii, performans gelisimi icin mikemmele yakina ulasan bir amag ve
sdrekli is liderligine ve diinya capinda performansa ulasmak icin kullanilan bir
yénetim sistemidir. Uretim siireglerine kiyasla bir takim zorluklarla karsilasilsa
da, 6 Sigma metodolojisi son yillarda hizmet slreglerinde de basariyla
uygulanmaya baslamistir. Bu ¢alismanin amaci, hizmet sektériinde yeni olan 6
Sigma yaklasiminin, konaklama igsletmelerindeki uygulamasini ele alarak 6
Sigma’nin (retim stireclerinde oldugu kadar hizmet sektériinde de uygulanabilir
ve yararl oldugunu géstermektir. Tiirkiye’de 6 Sigma’yl uygulamaya baglayan
ilk konaklama igletmesi olan Sheraton Otel ve Kongre Merkezi gerek otel
genelinde, gerekse departmanlar bazinda sirecleri iyilestirme yoluyla
karhliklarini artirarak, hizmet isletmelerinde de bu yaklasimin uygulanabildigini
gbstermislerdir.

Anahtar sézciikler: 6 Sigma, Hizmet sektérii, Konaklama igletmeleri, Sheraton
otel ve kongre merkezi

Integrating the Six Sigma Approach in Service Sector and Practicability of
the Six Sigmain Lodging Companies

Abstract: Six Sigma; is a managerial system which statistically measures the
process, product or service performance and aims to improve the performance
in the perfect way. Six Sigma methodology in the service sector processes are

* Bu calisma “6 Sigma Yaklasiminin Hizmet Sektoériinde Kullanilimasi ve Konaklama Isletmelerinde
Uygulanabilirligi” adli yuksek lisans tezinden Uretilmigtir.
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improving lately. The purpose of this study, to show hospitality enterprises by
addressing application that Six Sigma is applicable and useful in the service
sector as well as in production processes. Sheraton Hotel and Convention
Center which is being the first lodging companies in Turkey that have applied
the Six Sigma into their systems. Both in the hotel overall and in the department
base, they have improved their stabilities and showed that this approach is
applicable to service sector as well.

Key words: Six sigma, Service sector, Lodging companies, Sheraton hotel and
convention center

Giris

Gunimizde diger sektorlerde oldugu gibi hizmet sektérindeki
faaliyetlerin de globallesmesi, ulusal ve uluslararasi alanda rekabetin artmasina
neden olmustur. Gittikge artan bu rekabet ortaminda, gerek Uretim sektériinde
gerekse hizmet sektériinde kalite kavrami yasamin bir pargasi haline gelmistir.
Kullanilan elektronik malzemeden tekstil Grinine, otomotiv sektdrinden
bankacilik hizmetine, otelden okula kadar her sektérde kaliteden
bahsedilmektedir.  Kalitenin  sirekliligini  saglayabilmek icin  slrecin
degiskenliginin minimuma indirgenmesi ve surekliligin saglanmasi gereklidir.
Kuruluslar, musterilerini memnun edebildikleri sirece ayakta kalabilirler. Bu
nedenle, bir kurulusun basarisi ve basarisizigi, muisterileri memnun etme
sirecini ne kadar iyi yonetebildigi ile olgulir. Bu beklentileri karsilayabilmek icin
her gegen gin yeni sistemler ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bunlar igerisinden
beklentileri en ¢ok karsilayabilen ve isletmelerin en ¢ok kar elde ettikleri
sistemler ayakta kalabilmektedir. 6 Sigma yaklagsiminin isletmeler tarafindan
uygulanmaya baslanmasi, bdyle bir sireci takiben olmustur. Dinya’da 1980
yilindan beri uygulanan 6 Sigma yaklasimi, Turk isletmeciligi tarafindan yeni
yeni taninma firsati bulmaktadir. Dinyadaki birgok lider kurulusun uygulamakta
oldugu bu yaklagim, Uretimden personel yénetimine, finanstan pazarlamaya,
sirketlerin her turli surecini daha verimli hale getirerek karhliklarini
arttirmalarina ve blyUmelerine yardimci olmustur (Atmaca ve Girenes, 2008:
605). Diger taraftan, yiksek enflasyon ile gegirilmis son yirmi yil ve sik sik
yasanan krizlerin ardindan sirketlerin kokli degisim projelerine girismelerinin
zamaninin gelmis olmasi da, 6 Sigma gibi bir sisteme olan ihtiyaci teyit etmistir.

Bir isletmenin performansi buyuk oranda sireglerinin yeterliligine baghdir.
Operasyonel mikemmellige ulasmak igin, sureglerin 6lgilmesi ve gelistiriimesi
6nemlidir. 6 Sigma’nin sure¢ odakli yonetimi ile dnemli streg girdileri ve ¢iktilar
arasindaki iligki bilimsel araclarla analiz edilerek, sureglerin en iyilenmesi
saglanir. Bir surecin 6 Sigma kalite dizeyinde olmasi, onun sinifinin en iyisi
oldugu anlamini tasimaktadir. Son yillarda moda olan hemen hemen tim
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yaklagimlar surekli iyilestirmeyi icerir. Bunlarin eksik yonl ise sistematik
olmamalaridir (Bas, 2003: 6). 6 Sigma’yl diger musteri odakl yaklasimlardan
ayiran nokta ise, kendisinden 6énceki pek cok yaklasimin basarili yonlerini
binyesinde toplamasi ve sahip oldugu gugli araglarla bu yaklagimlarin vaat
ettiklerini  gercege donlstirebilmesidir. ilk olarak Uretim sektériinde
uygulanmaya baglayan 6 Sigma, 19951 yillarda hizmet sureglerinde
kullanimina paralel olarak degisime ugramis ve ilk uygulama adimi olarak,
musterinin sesinin ve kalite oncelikli hedeflerin belirlenmesinde kullanilan
tanimlama agamasi metodolojiye ilave olmustur. Bu noktadan itibaren 6 Sigma,
hizmet sureglerinin iyilestiriimesinde de kullanilmaya baglanmistir (Spac, 2003:
19). Hizmet kalitesinin 6lgimu, hizmetin soyut olmasi nedeniyle zorluklar
tasimaktadir ancak imkansiz degildir. Ginimuzde 6 Sigma yaklasimiyla ¢alisan
bircok hizmet isletmesi, elde ettikleri kazanglarla 6nci niteligi tasimakta ve
ornek teskil etmektedir. 6 Sigma ile ilgili yapilmis bu g¢alismayla, dinya
literatlriine basarili bir sekilde girmis bir sistemin hizmet sektériinde yer alan
konaklama igletmelerinde uygulanabilirligi arastiriimistir. Bu amagla, 6ncelikle
kavramla ilgili temel bilgiler aktarilarak hizmet sektériindeki stratejisi ele alinmis,
ardindan Sheraton Otel ve Kongre Merkezi'nde uygulanmig olan bir DMAIC
projesi Uzerinden sistemin igleyisi anlatiimistir.

1. Yazin Taramasi
1.1. 6 Sigma Yaklagimi

icinde yasadigimiz is dinyasinin kurallari bastan asagdi yeniden
sekillenirken, endustriyel gagin rekabet ortami, yerini bilgi ¢agi rekabetine
birakmaktadir. Temel sorun bilgiye en kisa strede ulagsmak, bilgiyi islemek ve
elde edilen verileri suratle uygulamaya gegirmektir. Global diinya isletmeleri son
yillarda 6 Sigma metodunu sureclerinde kullanarak, faaliyet gelirlerinde 6énemli
kazanglar elde etmistir. Stire¢ mukemmelligini hedefleyen 6 Sigma ydntemi,
uygulayan kuruluglara karllik, verimlilik ve pazar payi artisi saglarken, sinifinin
en iyisi olma firsatini sunmaktadir (Spac, 2003: 9). 6 Sigma yaklasimi, Griin ve
sure¢ kalitesinin 6lcilmesine ve gelistiriimesine yonelik olarak yiksek disiplin ve
istatistiksel tekniklerin kullanimina dayanan bir yaklasimdir (Kamoy, 2002: 1). 6
Sigma, tek bir yontem ya da strateji Uzerine kurulu, gelip gegici bir heyecan
degil; yoneticilik becerisini ve performansi iyilestirmeyi hedefleyen esnek bir
sistemdir (Pande ve dig., 2003: 31). Bu sistemi benimsemis isletmeler surekli
olarak hatalari azaltmaya, (Urlnleri velveya hizmetleri gelistirmeye
calismaktadirlar. Bu agidan, 6 Sigma ydntemi bir is gelistirme araci ve yeni bir
isletme kulturd olarak dugunulebilir (Demirel, 2004: 46). 6 Sigma, 21. yilzyiln
isletme basarisi igin, gegmisteki 6nemli yonetim dislincelerini ve deneyimlerini
harmanlayarak yeni formiuiller olusturmakta, isletme basarisinin anahtari olan,
dogru isi rakiplerinden daha hizl, daha iyi ve daha verimli yapmak konusunda,
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kullandigi gugcli istatistiksel araglarla bunu basarmayl amaclamaktadir (Kiris,
2003: 15-16). 6 Sigma; urunlerin, hizmetlerin ve sureglerin ne kadar iyi oldugu
hakkinda ydneticilere bilgi veren istatistiksel bir dlgiimdiir. isletme giktilarinin
karsilastiriimasini saglar. Bu durum isletme yodneticilerine rakiplerinden ne
kadar ileride veya geride oldugu hakkinda bilgi verir. En 6nemlisi nereye
gitmeleri gerektigi ve bunu basarmak i¢in ne yapmalari gerektigi konusunda yol
g6stermektedir (Demirel, 2004: 35). 6 Sigma, isletmenin buitininde hatalari,
maliyetleri, gevrim zamanini azaltmayi; verimliligi ve kaliteyi arttirmayi, israflari
ortadan kaldirmayi ve degiskenlikten kurtulmayr hedefleyen bir felsefedir. 6
Sigma felsefesi, hatasiz sureglerin ancak koklu gelismeler sonucu ortaya ¢iktigi
ve tim is alanlarinda islemsel mikemmellige ulasmak igin yapisal ve sistematik
degisimin sart oldugu anlayisina dayanmaktadir (Kiris, 2003: 19). 6 Sigma
aslinda, sifira yakin kusur stratejisinin ulasilabilir bir hedef olarak yasama
gecirilebilmesinde yararlanilan bir istatistiksel kontrol duzenegidir. 6 Sigma’nin
kalite sistemi igindeki anlami ise, musteri istekleri dogrultusunda sirekli olarak
en kaliteli hizmeti verebilmektir. Sadece teknik bir program degil, bir isletme ve
yonetim stratejisi olan 6 Sigma; isletmelerdeki mevcut sorunlari ¢ézmek, 6
Sigma kalitesinde yeni Uriin ve slregler tasarlamak igin olusturulmus bir proje
yonetim yaklagimidir (Spac, 2003: 15). 6 Sigma’nin ne oldugu konusunda farkli
bakis acgilari vardir. Farkli sekillerde uygulanmakta ve farkli tanimlari
yapilmaktadir. Bunlardan birinde, is basarisina ulagsmak, maksimize etmek ve
surdirmek icin anlasilir ve esnek bir sistem olan 6 Sigma; mdusgteri
gereksinimlerinin yakindan anlasiimasi, gergeklerin, verilerin ve istatistiksel
analizin disiplinli bir gsekilde kullaniimasi ile is slreglerinin yeniden
kesfedilmesini ve iyilestiriimesini saglar (Gursakal ve Oguzlar, 2003: 23)
denilmektedir. Pande ve Holpp’a (2002: 6) gbre 6 Sigma bir slrecin, Urlnuin ya
da hizmetin performansinin istatistiksel bir 6lgimi, performans gelisimi igin
muikemmele yakina ulasan bir amag ve surekli is liderligine ve diinya ¢apinda
performansa ulasmak igin bir yonetim sistemidir.

Butln sistemler gibi, 6 Sigma da iyilestiriimis bir galisma performansi elde
etmek amaciyla bir araya getirilmis temel unsurlardan olusur. Bu sistem, bir
kapali ¢evrim olusturmali ve surekli olarak geri beslemeler ile bilgilendirilmelidir.
Bir isletme, sistemi ve degiskenlerini anlamak icin 6 Sigma yolunu kullanarak,
geri beslemeleri daha iyi izleyip onlara karsilik vermeyi ve 6niinde uzanan yolda
daha yumusak ve daha hizl ilerlemeyi 63renebilir (Pande ve dig., 2003: 53). 6
Sigma’da sureg iyilestirmenin amaci, sure¢ performansini yikseltmek ve siireg
degiskenligini azaltmaktir. Performanstaki yikselis ve sure¢ degiskenligindeki
disls, hatalarin yok edilmesi ile birlikte kar, calisan memnuniyeti, Urin kalitesi
ve is mukemmelligini de beraberinde getirecektir (Yang, 2005: 12). 6 Sigma, ilk
olarak 1980 yilinda Motorola’da Robert Galvin tarafindan uygulamaya
konulmustur (Demirel, 2004: 36). Galvin’e gore, isletmedeki tim birimler ve tim
artnler igin uygun bir yaklagsim gerekmektedir. Ayrica bu yaklasim objektif
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olmal, veri ve O&lgimlere dayanmalidir. Motorola bu kalite dlgiminu
somutlagtirmak icin  “Milyon Oranda Hata Sayisi (MOHS)” kavramini
gelistirmistir ve 1985 yilindan itibaren bu oél¢utu uygulamaya koymustur. Sigma
dizeyiyle; Urlin basina hata, kalitesizlik maliyeti, cevrim siresi ve verimlilik gibi
karakteristikler arasinda siki bir iliski bulunmaktadir (Spac, 2003: 29). Hatalar
bir kez sayildiginda, surecin basari orani da hesaplanabilir ve Sigma duzeyini
saptamak icin ¢ok basit bir tablodan vyararlanilabilir. Performansin Sigma
dizeyi, Milyon Olasilikta Hata Sayisi ya da “MOHS” olarak da adlandirilir (Tablo
1). MOHS cok basit olarak, bir etkinlik bir milyon kez tekrarlandiginda kag tane
hata yapilacagini gosterir. Hata olasiliklarini hesaplamaya katan Motorola bu
yontemle farkli sireglerin performansini karsilastirmak igin gergekgi bir ydonteme
kavusmustur (Pande ve dig., 2003: 59). 1987 yilinda st yonetimin kalite
iyilestirme konusundaki iddiali gayretlerinin etkisi ile 6 Sigma hedefi, yani
“milyonda 3,4 hata” hedefi belirlenmigtir. Bu ayni zamanda, musteri ihtiyaclarini
kusursuza yakin karsilama hedefidir. Ancak hedef, yalniz basina bir anlam ifade
etmediginden, 6ncelikle hedefi gergeklestirmek icin gerekli yontem ve araclar
geligtiriimistir. Fakat asil fayda bunlarin isletmenin tim kademelerinde etkin
olarak kullaniimasi ile saglanmistir (Bas, 2003: 14-15). Motorola tarafindan
gelistiriimesine ragmen, metodoloji General Electric (GE)'nin CEO’su olan Jack
Welch’in, yaklasimi bir is stratejisi odagi haline getirmesiyle daha iyi bilinmeye
baslamistir (Yang, 2005: 12). Welch'’in kisisel ¢cabasi ile isletme 1995 yilinda 3
Sigma seviyesi ile ise baglamistir. isletme hizli bir gelisme saglayarak 2000
yilinda bazi sureclerinde 6 Sigma seviyesine ulagsmistir (Demirel, 2004: 38).
Motorola’'nin basari hikayesini duyan diger Amerikan isletmeleri de 6 Sigma
metodunu kullanmaya ve basarili is sonuglari elde etmeye baslamislardir.
Ozellikle GE’nin metodolojiyi stratejik bir arag olarak kullanmaya baglamasi ile
yayilim kitalar arasinda hizla gergekleserek, kiresel boyutlara ulasmistir (Spac,
2003: 18). 6 Sigma dikey yayilma yaninda tim endustri kesimlerinde, pek ¢ok
ulkede ve kitada uygulama bularak yatay bir yayilma da yasamistir (Kasa,
2003: 1). GunUmulzde; uUretim, eczacilik, plastik, yazihm ya da hizmet
sektoriinde ispatlanmis bir metodoloji haline gelmistir (Goel ve dig., 2005: 13).

Tablo 1. Sigma Performans Diizeyleri

Sigma Diizeyi | Basar Orani (%) | Milyonda Kusur Sayisi
60 99,99966 34
50 99,977 233
40 99,38 6.210
30 93,32 66.807
20 69,15 308.537
lo 30,85 690.000

Kaynak: Breyfogle, 1999: 9.
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6 Sigma’nin tema ve uygulamalarini gunlik calisma dizeni igine
yerlestirmek icin aktif olarak ¢aba gdsteren, slire¢ performansinda ve musteri
memnuniyetinde 6nemli iyilesmeler kaydeden kurulug, bir “6 Sigma
Kurulusu”dur (Pande ve dig., 2003: 69). Gergek bir 6 Sigma kurulusu, batin
sureclerini 6lgmeyi ve iyilestirmeyi gdze alan, is liderligi konusunda daha énce
tanimlanan, duyarl, kapali ¢gevrim sistemini gelistirmeyi hedefleyen bir kurulug
olmalidir. 6 Sigma bir isletme stratejisi olarak uygulandiginda, kurulusa bazi
yararlar saglamaktadir: kalici basariya goturtr, herkes igin bir performans
hedefi belirler, musteriye sunulan degeri artinir, iyilestirme oranini arttirir,
o6grenmeyi ve bilginin yayilimini destekler ve stratejik degisimi gergeklestirir
(Ada ve dig., 2004; Pande ve dig., 2003). Kullanilan teknikler ve felsefe olarak
TKY ve 6 Sigma yontemleri benzerlik gostermelerine ragmen genis bir
perspektiften bakildiginda bazi farklar ortaya ¢ikmaktadir. Her iki sistem de
musteri memnuniyetine odakli olup, surekli gelismeyi ve uzun sureli basariyi
hedeflemektedir. Asil fark yonetim anlayisindan kaynaklanmaktadir. TKY’de
yoneticilerin elindeki hedef climleler ¢ok soyut, felsefi ve genel oldugundan,
islevsel bir kalite yonetimi stratejisi olusturmak ¢ok gii¢ olmaktadir. Oysa kalite
teknik ve ydntemlerinin, asil amaglar olan mumkin olan en basarili sonucu
elde etme hedefine ulasmalarini saglayacagina inanan profesyonel yOneticiler
tarafindan gelistirilen 6 Sigma, somut ve 6lgulebilir hedefler ortaya koyarak, ¢ok
daha tegvik edici bir rol oynamaktadir. Bir 6 Sigma calismasi, isletme iginde
yurutilmekte olan TKY ve ISO sistemi gibi sistemlerin Uzerine kuruldugu
takdirde, basariya beklenenden daha kisa slrede ulasmaktadir. 6 Sigma
yontemi, yuratilmekte olan kalite sistemine zarar vermemekte, aksine sistemi
glglendirici bir ydntem olarak kullaniimaktadir (Demirel, 2004: 44).

Pek ¢ok 6 Sigma araci ve yontemi tarafindan desteklenen 6 Sigma
ilkeleri, 6 Sigma’y is igin yararli hale getirme hakkinda bir fikir vermektedir. Bu
ilkeler; musteri odakhlik, verilere ve gergceklere dayali yonetim, silrece
odaklanma, ydnetim ve iyilestirme, proaktif yonetim, sinirsiz igbirligi ve
mikemmele yobnelis, basarisizliga karsi hosgorudir (Evans ve Dean, 2003;
Haksever ve dig., 2000; Pande ve Holpp, 2002; Pande ve dig., 2003;
Tavmergan, 2002; Tesone, 2005). 6 Sigma yaklasiminda temel amag; streg
yeterliligini iyilestirmek ve degiskenligi gidermek ve bu sayede slreglerde sifira
yakin hata oranina, yani mikemmellik modeline ulagsmaktir. Ayrica surecin
verimlilik ve etkililik seviyesini ve mdusteri memnuniyetini artirirken, dusuk
kaliteden kaynaklanan maliyet ve verimsizligi azaltmak istenmektedir (Arash ve
dig., 2006: 3). Bu dogrultuda 6 Sigma’nin hedefleri; kalitenin arttirimasi,
verimliligin arttiriimasi, maliyetlerin azaltilmasi, sireglerin iyilestiriimesi, pazar
payini buyutme ve rekabet gucl, mdusteri tatmini, ylksek motivasyonlu
calisanlar, orgutsel sinerji ve orgltsel 6grenme olarak ifade edilebilir (Kiris,
2003: 24; Ryan, 2000: 4).
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Bir 6 Sigma organizasyonu; gunlik yodnetim faaliyetlerinde 6 Sigma
araglarini kullanan, siire¢ performansinda ve muisteri memnuniyetinde gelisme
gOsteren isletme olarak tanimlanmaktadir (Demirel, 2004: 59). 6 Sigma
hareketinin en taninan yonlerinden biri, “uzman kara kusaklar”, “kara kusaklar”
ve ‘“yesil kusaklar’ gibi farkh isimlerle bilinen, o6lcim ve iyilestirme
uzmanlarindan olugan bir ekibin olusturulmasidir (Pande ve dig., 2003: 151).
Bu unvanlar 6 Sigma’'nin uygulandigi organizasyonlarin yapisi, uygulamanin
kapsami ve projenin turiine bagl olarak degisebilir (Demirel, 2004: 60). 6
Sigma yaklasimi, tepe ydnetiminin katilimiyla sampiyondan/sponsordan baslar,
proje liderinin teknik destegdi ile projenin blyukligine gére uzman kara kusak,
kara kusak ve yesil kusaklar tarafindan uygulanir (Isigicok, 2005: 42). 6 Sigma
metodolojisini  stratejik is hedeflerine ulasmada ara¢ olarak kullanacak
kuruluglarin, kendi kdlturleri ve gercekleri dogrultusunda metodolojiyi nasil
uyarlayabilecegini ayrintili olarak incelemesi gereklidir. Basari igin 6nemli
noktalar ise; egitim almak, musterinin sesini dinlemek, dogru 6 Sigma projelerini
segmek ve proje takip sistemi kurmak, glivenli galisma ortami saglamak, iletisim
kurmak, teknik destek saglamak ve insan kaynaklarini basariyla se¢gmek, tesvik
edici programlar olusturmak ve yardimci sanayilerin katihmini saglamaktir
(Spac, 2003: 49).

1.2. Hizmet Sektoriinde 6 Sigma Stratejisi

Degerleri sirekli degisen bugiiniin ekonomisinde herhangi bir sektérin
basarili olabilmesi, musteriye kusursuz hizmet vermesi ile ilgilidir. Hizmetin
kalitesi, bunu tiketen kisiler tarafindan énemli oldugu kadar, hizmeti Greten
isletmeler icin de 6nemlidir. Dolayisiyla glinimizde hizmet sektériinin dnemi
gin gectikce artmakta ve en hizli gelisen vyenilikler de bu sektorde
gorulmektedir. Kusursuz bir hizmet Urlni, dagitim sireci ve musteri-tedarikgi
iletisimi, karliig1 dusik maliyetle ve yiksek mdusteri degeri ile elde etmenin
temelidir. Bu da, etkili ve kusursuz hizmet kadar daha iyi hizmet tasarimi ile
gerceklestirilebilir (Yang ve El-Haik, 2003: 3-8). Hizmet isletmeleri; musterilerin
hizmet kalitesine dair beklentileri ile muisteri memnuniyetinin ve musteri degerini
olusturan faktorlerin kaynagini daha iyi anlamaya ihtiyag duyarlar (Lashley,
2001: 220). Musterinin ne istedigi ve bunun givenilir bir sekilde yerine getirilip
getiriimedigi 6nemlidir. Misteri memnuniyeti ve hizmet kalitesinin musterinin
muhafaza edilmesi, pazar payi ve karlilik tUzerinde direk etkisi bulunmaktadir.
Hizmet slreclerindeki degiskenligin azaltiimasi ve glvenilirligin artiriimasi, 6
Sigma, TKY ve Istatistiksel Siire¢ Kontrolii gibi kalite kontrol tekniklerini
uygulamakla saglanabilir. 6 Sigma metodolojisinin amaci, 6 Sigma iyilestirme
projelerinde streg iyilestirmeye ve degiskenligi azaltmaya odaklanan, 6lgime
dayali bir strateji uygulamaktir. 6 Sigma metodolojisi daha ¢ok Uretime dayali,
somut Urlnler igin gelistiriimisti. Daha sonra, bu metodolojinin hizmetteki
etkisini gelistirmeye de ihtiya¢ duyulmustur (Goel ve dig., 2005: 121). Hizmette
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6 Sigma; musteri memnuniyeti, maliyet, kalite, sire¢ hizi ve sermayedeki en
hizli gelisim oranina ulasmak yoluyla paydas degderlerini maksimize eden bir is
gelistirme metodolojisidir (George, 2003: 6). Vaktinde sunulmayan hizmetin
depolanmasi ya da bekletimesi mUmkin olamayacagi icin, hizmetin ilgili
misterisine zamaninda sunulmasi hizmet kalitesi agisindan énemlidir. Ornegin
otel isletmelerinde; kahvaltilarin saatinde hazir olmamasi, verilen siparislerin
¢ok gecikmesi ve rezervasyon yaptirildigi halde masterinin oda igin uzun sureli
bekleyisi hizmet kalitesini dusurar (Cakir, 1998: 24). Misterilere en iyi hizmeti
saglamak ve bagliliklarini kazanmak igin, talep tahmini, tedarik sézlesmesi,
Uretim, envanter yénetimi, pazarlama, satis yonetimi ve satis sonrasi destekten
olusan deger zincirini optimize etmek olduk¢a énemlidir. 6 Sigma araglari, bu
deger zincirinin timund analiz ve optimize etmede iyi bir yol olacaktir (Goel ve
dig., 2005: 54-56). Cunki 6 Sigma’yr uygulayan kuruluslar, hatalari sistematik
bir sekilde ortadan kaldirarak mumkin oldugu kadar sifira yakin hataya
yaklagsmaya c¢aligirlar.

Hizmet esash sureglerdeki degerlendirimemis firsatlarin, Uretim
surecindekilere kiyasla daha fazla oldugunu distinmek igin énemli ve anlasilir
nedenler vardir. Ancak bu firsatlarin degerlendiriimesini zorlastiran, bazi
caydirici faktérler de bulunmaktadir. Eder gergeklestirimek isteniyorsa, 6
Sigma’nin  hizmet ortamlarinin 6zel kosullar igin gelistirdigi yaklagimlari
uygulamak gerekmektedir. Bu noktadan hareketle 6 Sigma’nin hizmetlerde
kullaniimasinda dikkat edilmesi gereken hususlar; ise sureclerle baslaniimasi,
sorunun netlestiriimesi, belirsizligi énlemek igin bulgularin ve verilerin dogru
kullaniimasi ve istatistiklerin abartiimamasidir (Pande ve dig., 2003: 84-92).

6 Sigma kalite yaklasimi projelerle uygulanir ve her proje 6 Sigma yol
haritasi olarak adlandirilan sistematik bir yaklagimla yuratilir (Aslan ve Demir,
2005: 273). 6 Sigma sisteminin olusturulmasi ve iyilestirmelerin baglatiimasi
icin ideal yol haritasinda goésterilen adimlar, 21. ylzyilda basariya ulasmak igin
gerekli olduguna inanilan temel becerileri temsil etmektedir. Bu yol haritasi;
temel sireglerin ve Kkilit musterilerin belirlenmesi, musteri gereksinimlerinin
belirlenmesi, mevcut performansin dlgllmesi, 6 Sigma slreg iyilestirmesi, 6
Sigma slre¢ tasarimi/yeniden tasarimi, 6 Sigma sisteminin yayilmasi ve
entegre edilmesi adimlarindan olusur (Pande ve dig., 2003: 97). Tipik bir 6
Sigma stireg iyilestirme projesi, genellikle DMAIC (TOAIK) siirec akis semasini
izler (Sekil 1).
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Sekil 1. 6 Sigma DMAIC (TOAIK) Yénteminin Asamalari
Kaynak: Kamoy, 2002: 13.

6 Sigma’yi diger kalite yaklagimlarindan ayiran belki de en énemli 6zellik,
DMAIC gibi bir sureg iyilestirme stratejisine sahip olmasidir (Gursakal, 2005:
107). Rakipleri birbirinden ayirmanin zor oldugu bugunin rekabetgi ¢cevresinde,
kalite temel faktérdir. Sonug¢ olarak her igletme, kendini kalite odakli olarak
farklilastirmaya baslamistir. 6 Sigma bu anlamda, evrensel olarak kabul edilmis
bir metodoloji ve 6lgim sunmaktadir (Goel ve dig., 2005: 115). Bir 6 Sigma
projesinde, 6 Sigma ekipleri dizenli sureg¢ iyilestirme stratejileri
olusturduklarinda, bu mevcut sireci gelistirmek icin bes asama kullaniimaktadir
(Yang ve El-Haik, 2003: 41-42):

% Miisteri Gereksinimlerini ve Sorunu Tanimlamak: Oncelikle, 6
Sigma projesinin  amaglarinin tanimlanmasina ihtiya¢g vardir. Bu
amaglar; musterilerin kim oldugunu tanimlama, musteri memnuniyetini
artirma, azalan maliyeti gelistirme, calisanlari muhafaza etme gibi
kombinasyonlardan olusabilir (Goel ve dig., 2005: 136). Ekip icin
suregteki en =zor gorevlerde biri, hatanin ne oldugu ve nasil
tanimlanacag konusunda hemfikir olmaktir (Richard, 1992: 483).
Tanimlama asamasi; “hangi sorun ya da firsat Uzerine
yogunlasacagiz?”, “hedefimiz nedir?”, “bu slire¢ ve sorundan etkilenen
veya hizmet alan mdusteri kimdir?”, “arastirdigimiz stire¢ nedir?” gibi
dort kritik soruya cevap vermeye yardimci olarak, basarili bir 6 Sigma
projesi igin temel agamalari kurar (Pande ve dig., 2003: 286).

% Siire¢ Operasyonlarini ve Hatalarini Olgmek: Gelistirilecek olan
surecin sinirlar tanimlandiktan sonra yapilacak ilk islem, gelistirilecek
surecin performansini dlgmektir (Kiris, 2003: 44). Olgme asamasi;
sorunu o6lgmek icin verileri bir araya getirmek ve sorunun nedenleri
hakkinda ipuglari sunan sayilari ortaya koymak gibi iki hedefe sahiptir
(Pande ve Holpp, 2002: 33). Bu asamada sorulacak sorular; slirecin
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dogru 6lcilip 6lciimedigi ve dogru olciliyorsa yeterliliginin ne oldugu
bicimindedir (Kamoy, 2002: 24). Bu amagla genel performans élgimleri
yapilir ve temel sureglerin performanslari ortaya konmus olur (Gursakal
ve Oguzlar, 2003: 56).

Sorunun Nedenlerini Kesfetmek ve Verileri Analiz Etmek: Analiz
asamasi, eylemleri kolaylastirmak icin uygun bilgilerin analizini, en iyi
yola ya da eyleme yoOnlendirecek olasi hatalari ve kok sebepleri
tanimlamay! igerir (Goel ve dig., 2005: 203). Toplanan veriler ve
sureclerin siureg¢ haritalarini, hatalarin temel nedenlerini ve gelistirme
firsatlarini belirlemek igin; mevcut performansla hedef performans
arasindaki farki, iyilestirme firsatlarinin &nceliklerini ve degiskenlik
kaynaklarini belirlemek igin gesitli analizler yapilir (Gursakal ve Oguzlar,
2003: 58). Analiz, DMAIC asamalarinin en 6énceden tahmin edilemez
kismidir. Sureg¢ iyilestirmesinde uygulandidi gibi, analiz bir ¢evrim
olarak gdsterilebilir. Cevrim, sorunun nedeni olarak hipotezler uretip
gelistirerek sirdirulur. Bir hipotezin dogru olmadigr gérildigunde,
tamamen yeni bir agiklamayla ortaya ¢ikmak igin ¢evrimin baslangicina
doéndlebilir (Pande ve dig., 2003: 305). Sonugta da sureglerdeki
degiskenlikleri en fazla etkileyen muhtemel degiskenler agiklanarak
iyilestirme safhasinda yapilmasi gerekenler igin bir altyapi olusturulur
(Kirig, 2003: 45).

Hatalarin Sebeplerini Yok Etmek igin Siireci lyilestirmek: Analizden
sonraki asama olan iyilestirme, slreglere 6nemli firsatlar sunar ve
isletmenin ilerlemesine yardimci olacak yenilikgi yontemleri ve streg
yeniliklerini icerir (Goel ve dig., 2005: 266). lyilestrme asamasi,
suregleri milyonda 3,4 hata orani dizeyinde gelistirmeye c¢aligir
(Kamoy, 2002: 95). Bu dogrultuda, her zaman kabul edilebilir hata
araliginda kalmak igin surecte degisiklikler yapilir. Sireci daha fazla
iyilestirmenin yollar dusinulerek, hizmet dagitim sistemini iyilestirmek
icin yenilikgi teknikler uygulanir. Sonug¢ olarak disiince uygulanir ve
proje yonetilir. Bundan sonra silireg sirekli olarak izlenir (Goel ve dig.,
2005: 129-130).

Hatalarin Tekrar Meydana Gelmemesinden Emin Olmak igin Siireci
Kontrol Etmek: Suirecglerdeki eski aliskanhklarin geri gelmesini
onlemek, kontrol asamasinin temel amacidir (Pande ve Holpp, 2002:
40). lyilestirmelerin 6 Sigma diizeyinde kalici olmasi ve sirekliliginin
saglanmasi amaciyla sureglerin standardizasyonu ve kontrolt saglanir
(Kirig, 2003: 45). Ydurutilen planin gelistiriimesi, dokimantasyonu ve
uygulanmasiyla, sireg¢ kontrol edilir (Girsakal ve Oguzlar, 2003: 61).
lyilestiriimis projeler belgelenir ve gerekli kontroller yapildiktan sonra
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Olgum sistemi gegerli kilinir, sitre¢ yeterlili§i dogrulanir ve kontrol
tamamlanir (De Feo ve Barnard, 2004: 250).

istatistiksel yontemler, kaliteyi iyilestirmek ve kontrol etmek igin 1900’lerin
ilk yillarindan beri kullaniimaktadir (Montgomery, 2002: 11). 6 Sigma vyesil
kusaklari ve kara kusaklar bu ydntem ve araglari 6grenmek ve projelerde
uygulamak icin egitim alirlar. Bu egitimler genellikle, sure¢ haritalari, proje
yonetimi, ekip ve liderlik, olasihik ve istatistik, basit grafik araclari, ileri
istatistiksel araclar, yalin uretim gibi yéntem ve araclari igerir (Yang ve El-Haik,
2003: 17). 6 Sigma’da uygulanacak sirece ve isletmenin yapisina uygun olarak
bu temel tekniklerden bir veya birkagi segilir (Tablo 2) (Kamoy, 2002: 25).

Tablo 2. 6 Sigma Araglari

AMAC KULLANILACAK ARACLAR

Proje Yoénetimi

Ornek edinme

Yakinlik diyagrami

Kano modeli

Kritik kalite faktorleri agaci
Neden-sonug diyagrami

1. TANIMLAMA
(Define)

Sire¢ akis semalari

HTEA (Hata Tiru ve Etkileri Analizi)
Korelasyon

Kontrol semalari

Frekans dagilimlari

Pareto diyagrami

Beyin firtinasi

Neden-sonug¢ diyagrami
iliskilendirme diyagrami

2. OLCME
(Measure)

Hipotez testi

T-testi, F-testi, Ki-kare testi
Guven araliklari

Varyans analizi

Rassal blok tasarimlari
Dagilim diyagramlari
Regresyon

Korelasyon

Cok degiskenli analizler
ANOVA

3. ANALIz
(Analyse)

Gannt semalari
Pert/CPM diyagramlari

4.iYILESTIRME
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(Improve) Faktoriyel tasarim metotlari
Beyin firtinasi

Surec akis semalari
Hipotez testi

Sire¢ haritalari

Deney tasarimi

Rassal bloklama

Coklu regresyon

ANCOVA

Tolerans analizi
Guvenilirlik

e Histogramlar
e Kovaryans analizi
5.KONTROL o Kontrol semalari
.(Control) e Pareto diyagramlari
[ ]
]

Kaynak: George, 2002: 172.

6 Sigma’nin uygulanmasi, istatistiksel araclarin teknik olmayan sireclere
uyarlanmasindaki zorluktan dolayi, uzunca bir slire sadece Uretim endustrisiyle
kisith kalmistir (Kiris, 2003: 62). 6 Sigma’nin uretim sektoriinde basariyla
uygulanmasindan sonra, Motorola 6 Sigma’yl destek slireglerinde de uygulamis
ve 6nemli kazanclarin farkina varmistir (Goel ve dig., 2005: 15). 1995’li yillarda
hizmet sureclerinde kullanimina paralel olarak dedisime ugramis ve ilk
uygulama adimi olarak, musterinin sesinin ve kalite 6ncelikli hedeflerin
belirlenmesinde kullanilan tanimlama asamasi metodolojiye ilave olmustur. Bu
noktadan itibaren 6 Sigma, hizmet sureclerinin iyilestiriimesinde de kullaniimaya
baslanmistir (Spac, 2003: 19). Bankalar, sigorta, hastaneler, okullar ve birgok
hizmet isletmeleri 6 Sigma'’yl basariyla uygulamaya baglamiglardir. Dinyada 6
Sigma’yl uygulayan bazi hizmet isletmeleri; Bank of America, Starwood Otelleri,
JP Morgan Chase, AXA, Bechtel, Amazon.com, Zurich Financial Services,
British Telecom, Vodafone, Abbott Labs, Mount Carmel Health System, Yale
New Haven Hospital, British Rail, AON, HSBC, Federated, Merrill Lynch,
Barclays Capital, Telefonica Telecom, Sears, Land’s End, UPS, Walmart,
Marks&Spencer, Medline, Vytra Health Plans, Charleston Medical Center,
Order of Saint Francis, Commonwealth Health Corporation’dir (Ozen, 2005: 73).
2001 yilinda yasanilan blyldk ekonomik kriz, 6 Sigma'nin Tuarkiye'deki
gelisimine etki etmistir ve Tirk isletmelerinin faaliyet karliliklarini artirmalari
gerektigi ortaya cikmistir. Bu da, verimlilik ile sUre¢ kalitesinin artirilmasi ve
maliyetin minimum seviyelere kadar indiriimesinden gegmektedir (Spac, 2003:
23). Turkiye’de 6 Sigma’nin yayilimi incelendiginde; Kog¢Net, Ko¢ Sistem,
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Global Bilgi-Turkcell, Borusan Lojistik, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi
(Ankara), Medline, TEB Sigorta ve Diyarbakir Devlet Hastanesi gibi hizmet
isletmelerinin bu yaklasimi uyguladiklari gorilmektedir
(http://www.eneraconsulting.com/basari-hikayeleri/dunyadan-ornekler.htm).

1.3. 6 Sigma Yaklasiminin Konaklama isletmelerindeki Uygulamasi

Hizla bUylyen hizmet endustrisinde konaklama isletmeleri, dinyanin her
yerindeki hizmet odakl igletmeler iginde genis bir yer tutar (Arash ve dig., 2006:
1). Konaklama, hizmet sektoriiniin uzun strede kurulmus bir alanidir ve bos
zamanin harcanmasiyla ilgilidir (Korczynski, 2002: 14). Konaklama
isletmelerinde musteri tatmininin saglanmasi, isletmenin rekabet glcunu
koruyabilmesi, gelir elde etmesi ve hatta devamliligini saglayabilmesi agisindan
oldukga 6nemlidir. Misteri tatminin saglanmasinda ise, hizmet standardinin
ayni kalitede tutulmasi ile gerceklestirilebilir (Oztirk ve Seyhan, 2005: 137).
Konaklama sektdrtinde hatalar ve hayal kirikliklari gok dnemlidir. Bu nedenle bu
isletmeler, karlihgini maksimize ederken, hata ve basarisizliklari en aza
indirmek icin etkili ¢éziimler bulmak durumundadirlar. isletmedeki hata ve
basarisizlik sayisi arttiyinda, dogal olarak misteri memnuniyeti diser (Arash ve
dig., 2006: 2). Konaklama endistrisinde finansal kéra oldugu kadar, musteri
memnuniyeti ve hizmet degerini artirmaya da ihtiyag vardir. Hizmet kalitesini
artirmak, onceleri kari olumlu yénde etkilemez ve hatta 1-2 ay icerisinde karda
disuUs olur. Ancak istatistikler, artan musteri memnuniyetinin, uzun vadede
musteri geri donusu artisini ve satislarin artigini esitledigini gostermektedir
(http://lwww.isixsigma.com/industries/travel-leisure/how-six-sigma-works-hotel-
industry/). Boylelikle is ortaklarinin zamani, deger katan aktivitelere harcanir ve
artisi  karli  bir sekilde yonetirler (http://www.sixsigmazone.com/press-
releases/starwood-hotels-and-resorts-appoint-master-black-belt-for-north-west-
europe). Konaklama isletmelerinde musteri memnuniyetsizlikleri; genellikle giris
ve ¢ikis kayitlarinin geg yapilmasi, fiziksel gevre ve galiganlarin davraniglar gibi
konularla iligkilidir. Ek olarak, sistem vyetersizligi ya da eksikligi, niteliksiz
personel, sinirli kaynak miktari da buylk sorunlar teskil etmektedir. Sektor,
uygun olmayan g¢alisma sartlari ve etkisiz hizmet kalitesinden dolayi, yuksek
isgucu devri, disik calisan ve musteri memnuniyetiyle karsi karsiyadir (Arasli
ve dig., 2006: 4). 6 Sigma, bir surecin slrekli iyilestiriimesi icin etkisiz ve
verimsiz sure¢ Kkalitesini iyi ydnde donusturerek, veriye dayal yaklagsimin
kurulmasina, ayni zamanda artan karla sonuglanan, verimliligin artisina da
yardimci olur.

Konaklama endustrisinde ilk kez 2001 yilinda, Starwood oteller zinciri 6
Sigma’yl uygulamaya baslamistir. 6 Sigma’nin konaklama endustrisindeki
uygulamasi, VOC (Voice of Custumer - Musterinin Sesi) ve CTQ (Critical to
Quality - Kritik Kalite Parametreleri) gibi unsurlari icerir. Mdisteri odakli
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operasyonlara kendini adamis bir otel isletmesi, ¢ift yonlU bir misteri geribildirim
kanalina sahiptir. isletme ayni zamanda, (riin gelistirme ve misteri hizmetleri
sureclerinde, yapilandiriimis bir veri toplama metodolojisine sahiptir. Misterinin
sesine sahip olmanin yolu, rezervasyon sirasindaki telefon konusmalarindan,
musteri hedef gruplarinin dlgimine kadar sirer. Kritik kalite parametreleri,
musteri gereksinimlerine uymanin énemli bir kismini olusturur. CTQ, 6 Sigma
terimleriyle acgiklanirsa, muisterinin sesi verileri toplanir ve musteri ihtiyaglariyla
karsilastirilir. Daha sonra, otel organizasyonunun driin ve servislerinin bugtnki
kalite seviyesi ve ihtiyacglar arasindaki sure¢ haritasi analiz edilir. Harita bir kez
tanimlandiinda ve olguldiginde, 6 Sigma i¢ musteri ekibi, DMAIC surecini
kullanarak haritayr élcmeye, analiz etmeye, iyilestirmeye ve kontrol etmeye
baslayabilir (King ve Cichy, 2006: 29-30). Gunimizde konaklama
endustrisinde, konular daha karmasik hale gelmistir. Mdusteri talepleri ve
rekabetgi baski da bu karmasayl artirmaktadir. Buglin sanattan, bilime;
gecmiste edinilen bilgi ve tecribeden, uygulanabilir ileri yonetim tekniklerine;
sezgisel kararlardan, veriye dayali kararlara; verilen hizli kararlar ve
hareketlerden, yapilandiriimis problem ¢ézmeye dogru, kiltirel ve zihinsel
degisime ihtiyag duyulmaktadir. Bununla birlikte konaklama, surekli tekrarlanan
sureclere sahiptir (Ying, 2005: 4-6).

Sekil 2. Genel Otel Siiregleri
satig

* Satisla ikl Telsfonlar
* Rehberlik Hizmetleri
* Toplant) DiEenlemelen

Rez=rasyon
Resepeiyon f On Biro
* Cagn Merkezi
* WebSitesi * ParkEtme
*  Giris

* Danizma

kat Hizmetleri
Ginenlik

* Niigteri Odasi Temizligi
* Toplanti Oda Temizl i
* Genel Mekan Temizligi
* [Camasirhane
. : TeknikSamis
¥ iyecek-lgecek
* FRestoranlar, Salonlar : gizl:m

* OdaServisiProsedird
* FResepsiyonlar, Toplantilar

Kaynak: Ying, 2005: 4.
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Konaklama endustrisinde muikemmellik ilkesi, basari icin anahtar
unsurdur. Her saatte bir musteri etkilesiminin meydana geldigi bir endstride,
batiin musterilerin dokunduklar nokta, kisisellestiriimis hizmet guvenilirligi ve
musteri iliskilerini gelistirmenin énemli oldugudur (Jaggi, 2005: 1). Konaklama
endustrisinde 6 Sigma, her misteri icin rezervasyon ve giristen, oda standartlari
ve temizligine kadar kusursuz bir tecriibeyi garantilemeyi amagclar. Musteriler,
diz bir bakis acgisindan yansiyan bir dizi sirece dogru seyahat eder. Bu
surecler, girdi gerektiren, deger ekleyen ve onlar ¢iktiya donistiren bir dizi
adim ve aktiviteden olusur (Eckes, 2001: 16-17). 6 Sigma otel genelinde;
musteri baghligini artirmak, isguci devrini azaltmak, verimlilik ve etkinligi, is
hayatindaki dengeyi gelistirmek, fatura hatalarini ve kayiplarini azaltmak, daha
iyi performans olcumleri gelistirmek, geliri artirmak, maliyetleri disirmek ve
musterinin sesi verilerini ele gegirmek gibi yararlara sahiptir. Bu yaklagimin
departman bazinda deger katabilecegdi alanlar/siregler ise sunlardir (Jaggi,
2005: 2):

Otel Genelinde;

« Mausteri sadakati gelistirmek

% Calisanlarin tikenmisligini azaltmak
Verimliligi/etkinligi arttirmak

is yasam dengesini gelistirmek

Fatura hatalarini/kayiplarini azaltmak

Daha iyi performans o6lguleri/6lgimleri gelistirmek
Geliri arttirmak

Maliyeti azaltmak

Musterinin sesi verilerini yakalamak

53

%

53

%

53

%

53

%

53

%

3

%

e

%

Onbiiro Operasyonlari / Satis ve Pazarlama;

« Girig (check-in) sirasindaki beklemeyi azaltmak

Cikis (check-out) sirasindaki beklemeyi azaltmak

Fatura hatalarindan kurtulmak ve kesinligi saglamak

Rezervasyon yapildidi1 halde gelmemeleri (no show) azaltmak

Doluluk oranini artirmak

% Geliri artirmak icin buginki Urin karmasinin (odalarin) yararini en
iyilemek

% Yonetim agisindan musteri memnuniyetini artirmak

% Operasyon bdlgesindeki kayip aramalari azaltmak/elemek

®,

+« Bilgilerin tam dogrulugunu saglamak

e

%

e

%

3

%

7
°n

Yiyecek igecek Servisi / Uretim;

En uygun envanteri surdirmek

Zarari en aza indirmek

Yiyecek-icecek Uretimini standartlagtirmak

Siparisten servise kadar olan ¢evrim slresini kisaltmak

2o

A

2o

A

e

%

e

%
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®

s Geliri artirmak igin buginki Urin karmasinin (yiyecek-icecek/depo)
yararini en iyilemek

Kat Hizmetleri;

R/

+« Oda hazirlama ¢evrim siresini kisaltmak

R/

% Capraz alanlarin temizligini standartlastirmak

Satin Alma / Depolama;
% Gereginden fazla sayidaki envanteri azaltmak

% Ucretlerin sezonluk oldugu yerlerde, envanter maliyeti ve Uriinlerin
depolama maliyeti arasindaki maliyet-kar analizini yapmak

s Cesitli departmanlar icin 6nemli faaliyetlerin prosedir igleyisini
standartlastirmak

< Cesitli departmanlarin 6nemli faaliyetlerinin gevrim siresini kisaltmak

insan Kaynaklari / Personel;

Ucret bordrolarinin dogrulugunu saglamak
YOnetim dokimantasyonunu saglamak
ise alim gevrim siiresini kisaltmak

Noébet donlsim slresini azaltmak
Calisan memnuniyeti oranini artirmak

5

8

53

%

53

%

53

%

53

%

6 Sigma yeni bir kalite gelistirme teknidi degildir. Fakat konaklama
endUstrisindeki uygulamasi yenidir ve konaklamadaki trlin ve hizmetlerin kalite
gelisimini degistirmesi olasidir (King ve Cichy, 2006: 30). 6 Sigma araglari,
Starwood otellerinde yenilik ve ¢oézimleri transfer etme imkani tanimistir. 6
Sigma’nin konaklama isletmelerindeki siurec¢lere uygulanmasi, pazardaki en iyi
uygulamalari ve etiket standartlarini gelistirmedeki hizlari Gzerinde rekabetgi bir
avantaj saglamistir. Starwood 6 Sigma’ya ilk bagladiginda, proje ekipleri kati
kar hesaplamalarina basvurmamistir. Onceleri elde edilen siipheli kazanglar; 6
Sigma metodolojisine glvenin azalmasina, programda yatirrmin surekliliginin
saglanamamasina, 6 Sigma ekiplerini calistirmanin zorlasmasina, 6 Sigma
projelerini destekleme istedinin azalmasina neden olmustur. 2003 yilinda ise,
yeni bir ydnerge serisi konmus ve bunlarla kar hesaplamalari desteklenmistir. 6
Sigma ké&r hesaplama bilesenleri; operasyonel tanimlar, hedefler, gbsterge
tablolari, denetim ve bilangolardir. Otelde en somut finansal karlar, birinci tip
projelerden elde edilmigtir. Bu projelere, yesil oda programi 6rnegi verilebilir.
Buna goére otel, nevresim ve havlularin yilkanmasi maliyetiyle karsi karsiya
kalmistir. Tuketicilerin g¢evresel konulara egilimi artmaktadir. Yesil oda
¢bzimune goére, misafirler eder yatak nevresimlerinin ve banyo havlularinin
degistiriimesini istiyorlarsa yataklarinin Uzerine gri bir kart koymaktadirlar.
Bunun finansal kazanci, % 25’lik bir dususle ¢gamasirdaki maliyeti koruma,
calisanlarin  verimliliginin artmasi ve mdusterilerin ¢evresel girisimlere
katilmasindaki olumlu reaksiyondur. Projelerden finansal olmayan kérlar da elde
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edilmistir. Finansal olmayan proje c¢esitleri; sureclerdeki degiskenligin
azaltilmasi (giris ve cikislar, oda servisi, kat hizmetleri vb.), riskleri azaltma,
calisanlarin sayisinin azaltilarak verimliligin yikseltimesi, misteri ve caligsan
memnuniyetinin artirlmasi, ¢evrim siresinin kisaltiimasi olarak sayilabilir.
Finansal olmayan projelere, oda ayirma hatalarinin azaltiimasi érnek olarak
verilebilir. Buna gbre oda ayirma konularina kargi musteri sikayetlerinin artmasi
durumunda, giincellenmis giris prosedurleri, artirilan egitim ve bu sayede daha
dogru oda planlama ¢6zim olarak sunulmustur. Bdylelikle hata sayisi
azaltilarak masteri memnuniyeti artinlmistir. Temel 6l¢im ve kazanglar elde
etmeye yardimci olacak standart otomatik gésterge tablolari olusturulmus ve bu
sayede kara kusaklarin is yukd azaltilmistir (Ying, 2005: 9-21). Starwood,;
verimlilik, ménu tasarimi, tatil yeri danisma, e-maille pazarlama ve dinya
¢apinda satis inisiyatifi hareketi gibi alanlarda, diinya ¢apinda 3000’in Gzerinde
proje yurtutmustir (Jaggi, 2005: 2).

1.4. Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nde 6 Sigma Anlayisi

6 Sigma, bugine kadar gelistirilmis, verimliligi artirici tekniklerin
bileskesidir. Dogru calismayi hedefleyen, daha az hata Uzerine odaklanan,
surecteki degiskenlikleri yok etmeyi amaglayan, s6ze ve hislere degil verilere
bakan ve butin bunlarin yaninda istatistiksel uygulamalar Uzerine kurulmus,
sure¢ odakli farkli bir bakis agisidir. Yani 6 Sigma, operasyonel mikemmellik
yaklasimiyla, kosulsuz musteri tatminine ydnelik basari anahtaridir ve bir
isletme stratejisi olarak uygulandiginda rekabette avantaj saglamaktadir.
Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nin en énemli ilkesi de, misafirlerin glinden
gline gelisen ve degisen isteklerini hedef alarak onlarin beklentilerine karsilik
vermek ve hatta bu beklentilerin Uzerine ¢cikmaktir. Otel 6 Sigma yaklasimindan
once, tamamen musteri ve galisan odakl bir yontem olan “P.R.O0.G.R.E.S.S.
Through People” isimli bir kalite yaklasimi uygulamistir. Gelir artirici bir yontem
olmamakla birlikte, 6 Sigma kurulusu olana kadar, tamamen mdusterilere yonelik
olan bu strateji kullaniimistir ve otel Ocak 2001°den itibaren de 6 Sigma’yl tam
anlamiyla blnyesine katmistir. Starwood oteller zincirindeki uygulama
sayesinde ve bu zincirin bir kolu olmasindan dolayi, Sheraton Otel ve Kongre
Merkezi'nin 6 Sigma’yl uygulamaya gegirmesi karari ¢ok zor olmamistir. Bunun
icin Oncelikle isletme, mevcut performansini dederlendirerek durumunu ortaya
koymus ve bu degisimi kaldirabilmek ve strdurebilmek i¢in sahip oldugu sistem
ve kapasitesini 6lgmuistir. Bu anlamda otel, uyguladigi projelere goére degisen
hedefleriyle birlikte kapsamini genisletmis ve 6 Sigma’ytr amag¢ olarak
kullanarak, uygulamayi bir sirket déntsimui haline getirmistir. 6 Sigma’nin
temalarini, gunlik galisma duzeni igine yerlestirmek icin aktif olarak caba
gOstermis, slreg¢ performansinda ve musteri memnuniyetinde énemli iyilesmeler
kaydederek, tam anlamiyla bir “6 Sigma Kurulusu” haline gelmistir. Hizmet
sireglerinde uygulanan 6 Sigma, bazi noktalarda Uretim sireglerinden
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ayrilmaktadir. Bu da kendini en ¢ok konaklama igletmelerinde gostermektedir.
insanin insana hizmet etmesi, hizmetin soyut olmasi, Uriiniin ¢iplak gdzle
gortlmesinin ve olcllebilirliginin zorlugu ve bu noktada da veri eksikliginin
yasanmasi, c¢alisanlarin iginde bulunduklarn sireglerin farkinda olmayisi ve
degisime karsi direncleri, gibi faktérler hizmet sureglerinin zorluklardir.
Operasyonel miukemmellige ulasmada sireglerin dlgimi ve gelistiriimesi ¢ok
6nemlidir. Otel bu anlamda, olusturdugu kendine 6zgu sistemle verilerini elde
etmekte, midahale edebildigi ve 6lgebildidi slireglerindeki hatalari ve dolayisiyla
degiskenligi ortadan kaldirmaktadir. Ayrica otel 6 Sigma'yla birlikte;
basarilarinin surdirulebilirligini saglamis, ¢alisanlar agisindan bir performans
hedefi belirlemis, musterisine sundugu degeri ve iyilestirme oranini artirmisg,
surekli 6grenmeyi bitunlestirmis ve sonugta stratejik degisimini gergeklestirerek
saglanabilecek tim vyararlara ulasmistir. Bu yararlara ulasabilmek igin ise, 6
Sigma’nin tum ilkelerini binyesinde toplamistir. Turkiye'de ilk ve tek olmasina
ragmen, dinyada bagh bulundugu Starwood oteller zinciri gibi bir éncisunin
olmasi bu konudaki uygulamalarini kolaylastirmaktadir.

Otelde, ¢ adet yesil kusak ve departman mudurlerinden olusan on kisilik
6 Sigma Konseyi bulunmaktadir. Ancak 6 Sigma’yla ilgili belirgin bir
organizasyon semasi yoktur. Uygulamaya karar verilen projeye bagh olarak
faydali olabilecek departman yoneticileri, yesil kusaklar ve galigsanlardan olusan
bir ekip olusturularak, iyilestirme galismalarina baslanmaktadir. Oteldeki yesil
kusaklar, 6 Sigma konusunda kara kugsak seviyesinde bir egitim almiglardir.
Gergek bir ise sahip olmalarinin yaninda, yari zamanli 6 Sigma ekip lideri olarak
hizmet etmektedirler. Temel dlgim ve analiz ydntemlerini iyi derecede bilmekte
ve Mini-Tab programi yardimi ile analizleri ¢ok rahat yapabilecek
yeterliliktedirler. Bunun icin yesil kusaklar yaklasik 5 ay slren bir egitimin
ardindan, 5 gun de yurt disinda yogunlastiriimis bir egitim almislardir. Liderlik,
ybnetme, gobzlemleme ve degerlendirme gibi getirileri olan bu egitimde
edindikleri bilgileri, kendi departmanlarina aktarmiglardir. Misafirlere en iyi
hizmeti sunabilmek igin personelin, ilk glininden baslayarak birgok egitim
seminerlerine ve is basinda egitimlere katilmalari saglanmaktadir. Bunun igin
her personel ise basladiginda, Starwood oteller zincirini ve Luxury Collection
standartlarini anlatan bir egitim slirecinden gegmektedir. Yeni olusumlar strekli
olarak ¢alisanlara aktariimaktadir. Bu sayede 6 Sigma’yla ilgili kimin ne yaptigi
surekli bir 6grenme yoluyla benimsenmektedir. Otelde tim c¢alisanlar,
calismalarindan elde ettikleri sonuglari ya da yeni fikirlerini rahatlikla
sunabilecek glivenli bir calisma ortamina sahiptirler. Ornegin, bir “board sistemi”
olusturulmustur. Yeni bir fikri olugunda galisanlar, bu board’a fikrini agiklayan bir
sticker (etiket) yapistirmaktadirlar. Daha sonra bu stickerlar toplanarak konseye
sunulmakta ya da basit fikirler aninda uygulanabilmektedir. BOyle bir ¢alisma
ortaminda da, iletisimin gucu kendini son derece hissettirmektedir. Calisanlari
tesvik amagli projeler de yiritilmektedir. Ornegin, odayl en yliksek fiyattan
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satma konusunda bir puanlama ve 6&dul sistemine gidilerek, c¢alisan
memnuniyetini artirmayi hedefleyen incentive (6zendirme) programi, bir 6n biro
projesi olarak gerceklestiriimis, yararlari elde edilmis ve uzun siredir
uygulanmaktadir. Yesil kusaklar, 6 Sigma ekibinin olusturulmasindan
baslayarak projenin bitimine kadar, proje yonetiminden sorumludurlar. Otelde,
projede Ustesinden gelinemeyen bir sorun oldugunda, sorumlu uzman kara
kusak olan bélge miduirl, 24 saat teknik destek saglamaktadir. Ornegin,
projenin sisteme girisinde programla ilgili bir sorunla karsilasildiginda, teknik
destek yardimiyla hemen c¢dzilebilmektedir. Bu sayede, insan kaynaklari son
derece basaril bir sekilde kullaniimaktadir.

Otel 6 Sigma’yl proje odakli ele almaktadir. Bu amagla, “DMAIC”, “Best
Practice” ve “Quick Hit” projeleri olmak Uzere uyguladigi U¢ proje stratejisi
vardir. DMAIC projeleri, en genis kapsamli projelerdir ve iyilestirimek istenen
stre¢ tum safhalariyla ele alinir. Best Practice projeleri; genellikle basari,
transfer edilebilirlik ve gerceklesen yararin hizi gibi sartlarin kargilanmasina
dayanan ve igletmenin iyilestiriimek istenen diger 6zellikleri i¢in kullaniimasi
Ozellikle yararli olan tamamlanmis projelerdir. Quick Hit projeler ise, ¢dzim ve
iyilestirme icin kara kusaga ihtiya¢ duyulmadan daha hizli tamamlanacak kiiglik
projelerdir.  isletmenin hedeflerinin dnceligi de ele aldi§i projeye gore
degismektedir. Kimi projeler geliri artirma amaci tasirken, kimisi de maliyet
azaltici bir amaca yoénelir. Bazen her iki amaca da ulasilabilen projeler
yurGtilirken, bazen de projelerin sonucunda mdusteri ya da c¢alisan
memnuniyetinin artmasi gibi finansal olmayan hedeflere ulagilmaktadir. 6 Sigma
projelerinin bitirilme sureleri birbirinden farklidir. Quick Hit projeler 3 ya da 4
haftada tamamlanirken, bir DMAIC projesi 18 ay gibi uzun bir streci almaktadir.
Dolayisiyla, projelere yapilan yatirimlarin geri donls suresi de degismektedir.
Bu bakimdan isletme, uzun vadeli hedefler lzerine yogunlagsmis ve bir yol
haritasi belirlemistir (Six Sigma Glossarry).

+ Temel Siireglerin ve Kilit Miisterilerin Belirlenmesi: Otel dncelikle
temel stireglerini ve kilit misterilerini belilemek anlaminda, konaklama
6zelliginin yani sira kongre merkezi Ozelligini de 6n plana g¢ikaran
karakteristiklerini ¢ok iyi saptamistir. % 75 munferit ve % 25 grup
musterilere hizmet veren otel, hangi dénemde kime ydnelecegini ¢ok iyi
belirlemistir. Buna gore, dugun rezervasyonlarini degerlendirmek icin
kongre toplantilari firsatini kagirmamaktadir ya da sdmestr donemini
kongreyle degerlendirmektedir. Bu da ¢ok iyi bir analiz gerektirmektedir.

« Misteri Gereksinimlerinin Belirlenmesi: Otelde, musteri ihtiyag ve
beklentileri (CTQ) tam anlamiyla belirlenmistir. Musteri memnuniyetini
saglayabilmek i¢in, her alanda teknolojinin son Urini egyalar
kullaniimaktadir. Ornegin, odalarda IP telefon bulunmaktadir. Buna
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gbre musteriler, hava tahmini, ugus saatleri vb. birgok seyi telefondan
takip edebilmekte ya da yalnizca kameralarini telefona bagdlamak
suretiyle, kendi ofislerindeymiscesine toplantilarina katilabilmektedirler.
Musteri gereksinimlerini ¢ok iyi belirlemis olmalarinin en guzel drnegi
ise solak odalandir. Bu anlamda Sheraton Otel ve Kongre Merkezi,
dinyada bir ilki gergeklestirmistir. 5 odasini solaklar igin dizayn eden
otel, sa¢ kurutma makinesinden kapi koluna, mini bardan saate kadar
her seyi solaklar i¢in tasarlamistir. Bu odalarda; sa¢ kurutma makinesi,
makyaj aynasinin sol tarafina konulmus, mini bar sol elle acilir hale
getirilmig, Sheraton vyazili kalemlerdeki logolar ve saatler ters
bastiriimistir.

Mevcut Performansin Olgiilmesi: isletme mevcut performansini
Olcerek, talepleri bugliin ne kadar iyi karsiladigini ve gelecekte bunu
nasil sirdirecegini ortaya koymaktadir. Buna gore siregler, i¢ ve dis
mdusteri ihtiyagc ve beklentileri dogrultusunda tekrar degerlendirilmekte,
potansiyel hatalar tanimlanmakta ve bunlar azaltmak igin yéntemler
bulunmaktadir. Bu asamada isletmenin odaklandigi en 6nemli konu,
sireglerin dlgiiltip lglilemedigidir. isletmenin, dogru 6 Sigma projelerini
segmek icin uyguladigi bir sistem bulunmaktadir. Buna gore, her
departman iyilestirmek istedigi suregleriyle ilgili projelerini belirlemekte
ve konsey tarafindan uygulamaya deger ve en fazla yarar
saglanabilecek projeler segilmektedir. Ayrica, uygulamaya konulan
projeyle ilgili kat edilen her asama, Proje Tanimlama Formu (PDF-
Project Definition Form) doldurularak sisteme giriimektedir. Bdylelikle
her asama sonrasinda, uygulamaya nasil devam edilecegi ve
uygulanmaya deger olup olmadidi, boélgedeki 6 Sigma merkezince
ortaya konur. Ret cevabi alinan projeler uygulanmaz. Bazi durumlarda
projeler sisteme girilmeden uygulamaya konulabilmektedir. Ancak bu
durumda da otel, iyi ya da kotl sonuglarina kendi katlanmaktadir.

6 Sigma Siireg lyilestirmesi: Isletme siireg iyilestirme asamasinda,
istatistiksel problem ¢6zme araglarinin hemen hepsini Mini-Tab
programi ile kullanmaktadir. igletmede tasarimi ya da yeniden tasarimi
yapilan suregler yoktur. Clnku otelcilikteki suregler sabittir ve yalnizca
daha iyiye géturilebilir. Bu bakimdan otelin iyilestirme anlayisi, “zaten
iyi, ancak nasil daha iyi olabilir” seklindedir.

6 Sigma Sisteminin Yayilmasi ve Entegre Edilmesi: 6 Sigma
anlayisinin tim kurulusa yayilmasi “insan” faktériinden dolayi hi¢ kolay
olmamistir. Her yeni sistem gibi, en basta 6 Sigma da direngle
karsilasmistir. Oysaki 6 Sigma, sureklilik gerektiren bir kavramdir. Bu
noktada, bultlin is yoneticilere dismustir ve bu programa baslama
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nedenleri ve beklenen sonuglar ayrintili bir gsekilde c¢alisanlara
aktariimigtir. Is basi egitimlerde verilen &rneklerle 6 Sigma’nin ne
oldugu anlatiimis ve tim departmanlarda benimsenmesi saglanmistir.
Bu anlamda, departmanlar kendi icinde toplanarak beyin firtinasi
yapmakta ve iyilestirilebilecek noktalari ortaya koymaktadirlar. Ornegin,
otelde calisanlara ait kartvizit uygulamasi bdyle bir g¢alismanin
arindduar. Cahsanlar gerektiginde e-mail adreslerini ya da telefon
numaralarini  kartvizitleriyle sunmaktadirlar. Bu durumun, c¢alisan
memnuniyeti Gzerindeki etkisi ¢ok blylk olmustur. 6 Sigma tim bu
acilardan bakildiginda, suregleri ya da sorunlari ele alis ydntemiyle
isletmenin ufkunu genisletmistir denilebilir.

Bundan sonraki bdélimde, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi'ndeki 6
Sigma uygulamasini ortaya koymak i¢in bir DMAIC projesi tim asamalariyla ele
alinmistir.

2. Arastirmanin Metodolojisi
2.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerdeki ve diinyadaki gelisim ve
degismelere paralel olarak, kavramlar da degismeye baslamistir. Ozellikle
hizmet sektdriinde, degisime uyum saglayabilmek, degisen isteklere cevap
verebilmek, rekabet ortaminda hizmet kalitesini ve musteri memnuniyetini
saglamak oldukga zordur. Bugine kadar, kaliteli Griin veya hizmet tretmek icin
cesitli anlayislar benimsenmistir. 6 Sigma, bu yaklasimlarin en yenisidir. Amag;
yapilan her etkinlikte, 6 Sigma performansina ulagsmak vyoluyla, evrensel
kalitede Urin ve hizmetler sunarak, muisterileri memnun etmek ve hatasiz
sureglerin kokll iyilestirmelerin sonucu oldugu anlayisiyla, isin tim alanlarinda
yapisal ve sistematik degisimi hayata gecirmektir. Bu arastirmanin amaci ise,
hizmet sektdriinde Uretim sektdriine nazaran yeni olan 6 Sigma yaklasiminin,
konaklama igletmelerindeki uygulamasini ele almak ve bu sayede, 6 Sigma’'nin
Uretim sureclerinde oldugu kadar hizmet sektériinde de uygulanabilir ve yararli
oldugunu gostermektir. Calisma, hem kavramsal olarak hem de alan
arastirmasi yapilarak gergeklestiriimistir. 6 Sigma; hatalarin azaltiimasi yoluyla
maliyetlerin duslrilmesi ve daha yilksek muisteri memnuniyeti saglamasi,
kaliteye ve miusteriye dogru bir bicimde odaklanarak kdiltirel degisimi
baslatmasi, iyi egitim almis bir is gicld bulundurmasi ve kurulusun paylastigi
ortak bir dil olusturmasi agisindan énem tasimaktadir. 6 Sigma, sadece Uretim
suregleri igin degil, Uretim disindaki tim stregler igin de basarisi gorilmus bir
aractir. Ancak, oOzellikle musteriye dokunan slreclerdeki basarisi yeterince
bilinmemektedir. Gunimizde, rekabet avantaji saglamak ya da farklilik
olusturmak igin musteriler, ¢calisanlar ve is ortaklar ile ilgili siireglere yonelmek
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gerekmektedir. CUnkl basariyi onlarin  beklentilerinin  karsilanma durumu
belirlemektedir. Hizmet sektdriinde bir siredir ele alinmakla birlikte, konaklama
isletmelerinde 6 Sigma’nin uygulanisinin henilz hi¢ incelenmemis olmasi ve ilk
kez ele alinigi agisindan, arastirma 6nem tasimaktadir. Bu anlamda, 6 Sigma
konusunda performansini ispatlamis olan Sheraton Otel ve Kongre
Merkezi'ndeki bir iyilestirme ele alinarak, 6 Sigma’nin konaklama igletmelerinde
uygulanabilirligi ortaya konmus ve bu anlamda literatire bir katki saglamasi ve
konuyla ilgili bundan sonra vyapilacak arastirmalara yardimci olmasi
hedeflenmistir. Calismaya baslamadan Once, arastirmanin konusu ile ilgili
bilimsel arastirmalar ve kuramsal c¢aligmalar saptanarak literatlir taramasi
yapiimistir. Bu sayede, arastirmanin kuramsal yapisi belirlenmistir. Arastirmada
amaca uygun olarak, igletmedeki 6 Sigma uygulamalarinin durumunu
saptamayi hedefleyen betimsel arastirma modeli kullaniimigtir.

2.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlan

Bu c¢aligmayla ilgili arastirma, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi'nde
(Ankara) gercgeklestiriimistir. Arastirma igin bu isletmenin segimindeki 6ncelikli
amag, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi’nin 6 Sigma’yl Turkiye’de uygulamaya
geciren ilk konaklama isletmesi olmasidir. Alaninda tek olmasi nedeniyle
arastirma agisindan seg¢im sansi teke indirilmistir. 6 Sigma’nin Starwood oteller
zincirinin batun halkalarinda uygulaniyor olmasi ve bu zincirin bir tyesi olarak
Sheraton Otel ve Kongre Merkezi'nin bu anlamda Turkiye’deki konaklama
sektoriinde 6ncl olmasi, arastirmanin burada yapilmasini degerli kilmaktadir.
Bu amacla arastirmada oncelikle Sheraton Otel ve Kongre Merkezi ile ilgili
genel bir bilgi verilmistir. Sonrasinda arastirmanin amaci, Onemi ve
yonteminden bahsedilmis ve Sheraton Otel ve Kongre Merkezi'ndeki 6 Sigma
anlayisi ortaya konmustur. Son olarak DMAIC projesiyle iyilestirilen bir sureg
tim asamalariyla ele alinmis ve projenin bir degerlendirmesi yapilmistir.

2.3.  Orneklem Segimi, Veri Toplama Yontemi ve Analizi

Arastirmanin evreni, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi'ndeki 6 Sigma
uygulamalaridir. Otel, 2001°den beri bu uygulamalari gergeklestirmektedir. O
tarihten bu yana tim 6 Sigma uygulamalarini ele almak, sonsuz bir evreni
olusturmaktadir. Dolayisiyla, bugiine kadar yapilan iyilestirmeler arasindaki en
iyi DMAIC projelerinden biri érneklem olarak secilmis ve uygulamanin butin
safhalari bu 6rneklem Uzerinde anlatiimistir. 6 Sigma c¢alismalarinin, oteldeki
uzmanlar tarafindan gerceklestiriimesi, yirutilen projelerin 18 ay ve uzeri gibi
uzun bir siire gerektirmesi ve otelin stratejisi geregi, otelde birebir uygulama
yapilamamistir. Ancak oteldeki 6 Sigma uygulamalari, yari yapilandirilimis ve
yonlendirici olmayan goérisme tekniginin kullanilmasi, ikinci elden veri toplama
yontemlerinden dokiiman incelemesi yapiimasi ve  sonuglarinin
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degerlendiriimesi yoluyla ortaya konmustur. Bu sebeple, bu is igin segilen
kaynak kisiler ve ayni zamanda yesil kugsak olan otelin én buro mudurid ve
glvenlik mudirt ile géristimis, ancak yanitlarin kaydedilmesini istemediklerini
belirttikleri icin, dnceden hazirlanan sorular sohbet havasinda sorulup yanitlari
not edilmistir. Gérismelerden uzun aktarimlar yapilmis ve goérisme notlari
orijinal hallerine yakin bir bicimde betimlenmistir. Arastirmada toplanan verilerin
incelenmesinde, betimsel analiz ve basit grafik analizi kullaniimigtir.

3. Bulgular ve Degerlendirme

Sheraton Otel ve Kongre Merkezi'nin revize edilmesi ve ilave
konseptlerinin yeni is gucu gerektirmesi nedeniyle artan Ucret maliyetleri, bu
projenin ¢ikis noktasi olmustur. Bu noktadan hareketle otel, bu sorunu bir 6
Sigma iyilestirme projesi olarak ele almistir. Oncelikle, son (¢ yilin cret
6demeleri ile ilgili gdstergeler incelenerek, aylara gore degiskenligin fazlahgi ve
dolayisiyla problemin, bu degiskenligin azaltiimasi gerektigi oldugu
tanimlanmistir. Bunun igin gerekli kilit dlgiimler; toplam gelir, tcret maliyeti,
personel sayisi, kadrolu ve ekstra isglcinin normal ¢alisma ve fazla mesai
saatleri olarak belirlenmis, toplanan veriler istatistiksel aracglar yardimiyla analiz
edilerek kék sebeplerin nerelerde oldugu tespit edilmistir. isin bundan sonrasi,
bu kdk sebepleri iyilestirecek alternatif ¢gdztimler sunmaktir. Bu noktada, otelin
surekli olarak kadrolu ve ekstra personel calistirmasinin, otel icin ciddi bir
maliyet oldugu ve bunun yerine kadrolu ve ekstra personel sayisinin azaltiimasi
ve gerektigi zamanlarda dis kaynaktan yardim alinmasi fikri, ¢bézim Onerisi
olarak kabul edilmigtir. Boylelikle, gerekmedigi zamanlarda da fazla personel
bulundurmanin maliyetinden kaginiimistir. Oneri, 6ncelikle pilot uygulamaya tabi
tutulmus ve bu uygulama sirasinda sureg, surekli olarak gbézlenerek sonuglari
ortaya konmustur. Projenin bultine uygulanmasi duslncesi, otel yonetimi ve
tim katilimcilarla paylagildiktan sonra uygulamaya gecilmis ve Aralik 2006’dan
bu yana projenin sonuglar slrekli olarak gdézlemlenmistir. Yeni personel
planlama yontemiyle dislrilen maliyet yoluyla artan kar, isletmeye 6 Sigma
yonetim sisteminin yarari olarak donmustir. 2007 yili itibariyle dis kaynak
kullanimi yoluyla departmanlara goére elde edilen kar tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3. Dig Kaynak Kullanimi Toplam Kar Hesaplama Tablosu

Aralik TOpIrﬁ Ocak Subat Mart | Nisan | Mayis | Haziran

.. . $ $ $ $ $ $ $ $
Giivenlik 2,352| 2,352| 5924| 5513| 5300| 5501| 5980 5,982
] ; $ $ $ $ $ $ $ $
Yiyecek-lgecek 2340| 2340| 3946| 3538| 3724| 3919| 4554| 4,455
Kat Hizmetleri $ $ $ $ $ $ $ $
(Genel Alan) 3,814| 3,814| 4762| 5050| 2,566| 5798| 4,372| 4,570
Saghk Kultbi $ $ $ $| $ - $ $ $
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192 192 170 203| 1,387 383 340 290

Toplam $ $ $ $ $ $ $ $

8,698| 8,698| 14,802| 14,394| 10,203 | 15,601 | 15,246 | 15,297

Temmu | Agusto Eylil Ekim | Kasim | Aralik Topla Pl'({je

z 5 m Kan

R i $ $ $ $ $ $ $ $

Giivenlik 5466| 6,124| 57149| 6508| 6,969 -| 64,416| 66,768

] i $ $ $ $ $ $ $ $

Yiyecek-lgecek 4,408 | 3,146| 3980| 4,169 4,122 -| 43,961| 46,301

Kat Hizmetleri $ $ $ $ $ $ $ $

(Genel Alan) 5325| 6,178| 6,060| 6,166| 7,719 -| s8,566| 62,380

N e $ $ $ $ $ $ $ $

Saglik Kultibi 376 395 377 263 298 | 1,798] 1,900
$

$ $ $ $ $ $ $

Toplam 15,575 | 15,843 | 15566 | 17,106| 19,108 - 168'7‘1‘ 177,439

Guvenlik personelinin dis kaynaktan saglanmasindan elde edilen
yarardan yola ¢ikilarak, kat hizmetleri ve yiyecek-icecek departmanlarinda da
taseron personel kullaniimistir. Givenlikte 8 kadrolu ve 3 taseron personel
calistirmaya devam edilmis ve 21 olan ekstra personel sayisi 11e
disurtlmastir. 11 kadrolu oda gorevlisi gérevine devam etmis, 30 ekstra oda
gorevlisi 20’ye dusurialmustar. 8 kadrolu genel alan goérevlisi gérevde kalmis ve
22 olan ekstra genel alan gorevli personel sayisi 7’ye dusurtlmuastir. 3 kadrolu
camasirhane gorevli sayisi 2'ye indirilmistir. Kadrolu 2 steward sefi ve 9 steward
gorevde kalmis ve 11 ekstra steward sayisi 6’'ya dustriimuUstir. Buna gore;
guvenlikten 64,416 (000) dolar, kat hizmetlerinden 58,566 (000) dolar ve
yiyecek-icecek departmanindan 43,961 (000) dolarlik bir kazan¢ saglanmistir.
Aylik Ucret ve diger yan 6demelerin maliyetinin dusurilmesi ile ilgili olarak
gerceklestirilen projede, hi¢c dogrudan gelir artisi ve musteri ya da calisan
memnuniyeti gostergesi elde edilmezken, maliyet disturme yoluyla bir kar séz
konusudur. Buna gére projeden 177,43 (000) dolarlik bir kazan¢ saglanmistir
(Tablo 4).

Tablo 4. Proje Kar-Zarar Ozeti

Proje Geliri $0.00
Vergi Oncesi Kazanca Gére Gelir Kari $0.00
Vergi Oncesi Kazanca Gére Maliyet Azaltma Kari | $177,43
Vergi Oncesi Kazanca Gére Briit Kar $177,43
Proje Uygulama Masraflari $0.00
Vergi Oncesi Kazanca Gére Net Kar $177,43
Deger Kaybi $0.00
Kazang $0.00
Vergiden Onceki Gelir $177,43
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Sheraton Otel ve Kongre Merkezi, 2001'de 6 Sigma’yl uygulamaya
baslamasindan bu yana, toplam 38 proje tamamlamistir ve yaklasik olarak 2
milyon dolar (maliyetlerde dugus, gelirde artis seklinde) gelir artisi elde etmistir.
Bunlarin kimi transfer projeler, kimisi de DMAIC ve Quick-Hit projeleridir. Bu
projelerin gogunun finansal anlamda bir katkisi olmustur, bazilarinin ise sadece
riskleri ve ¢gevrim suresini azaltma, misafir ve ¢calisan memnuniyetini artirma gibi
etkileri bulunmaktadir. Aylik Ucret ve diger yan O6demelerin maliyetinin
dislrtlmesi amagcli yuratilen bu projenin, 2001’den bu yana uygulanmig
projelerden elde edilmis toplam etki igerisindeki orani azimsanamaz
miktardadir. 2 milyon dolarlik gelir artiginin yaklagik 250 bin dolari bu projeden
elde edilmistir ve en yiksek kar getiren Uglinct projedir. Sheraton Otel ve
Kongre Merkezi'nin 6 Sigma kapsaminda uyguladii projeler ve elde ettigi
kazanglardan da anlasilacagi gibi, bu yaklagsim hizmet sektérinin konaklama
isletmeleri alaninda da uygulanabilmektedir. 6 Sigma’nin literatiire kazandirdigi
“tanimlanabilen ve Oolgllebilen her sire¢ analiz edilebilir ve iyilestirilebilir’
distincesinden hareketle otel, bu yaklasimi bir misafir memnuniyeti ve kar
artirma araci olarak gormektedir. Bitin bu yararlara karsilhk, bu sistemin
isletmeye ilk yatinm maliyeti de biyik olmustur. Egitime harcanan zaman ve
emek bunlardan biridir. Yine personeli bu yeni sisteme alistirmak ve yeni bir
kultir olusturmak, her yeni sistem degisikliginde yasanan sorunlardir. Bununla
birlikte otel, Starwood oteller zincirindeki her otelin bu zamana kadar uyguladigi
projelerden olusan veri tabanindan yararlanmaktadir. Bu da, otel igin ciddi bir
zaman kazanci saglamaktadir. Sonug¢ olarak; Sheraton Otel ve Kongre
Merkezinin uyguladigi her iyilestirme projesi, yeni bir tecriibe olarak gorilmus
ve otel arsivindeki yerini almistir. Otel bu uygulamasiyla sektérdeki diger
isletmelere bir érnek teskil ederken, yaklasimin uygulamadaki zorluklari da,
uygulama karari alan her isletmenin izerinde diisinmesi gereken bir konudur.

Sonug ve Oneriler

ilk olarak 80’li yillarin sonlarina dogru Motorola’da uygulanmaya baslanip,
Japonlarin rekabeti karsisinda zor durumda olan isletmenin, kisa zamanda
tekrar aranilan bir marka haline gelmesini saglayan 6 Sigma, en buyuk sinavini
ve basarisini Jack Welch ile GE’de gostermistir. Sistem bugline kadar ¢ok
uluslu igletmelerin yani sira birgok yerel firma tarafindan da kullaniimis ve
sagladigi faydalar ile dikkatle izlenen bir program olma 06zelligini kazanmigtir. 6
Sigma pek ¢ok insanin istatistik bilgisinin eksikliginden kaynaklanan endiselerin
aksine, her tir isletmede uygulanabilir. Uygulamanin kapsami ise tamamen
isletmeye baglidir. Sadece 6 Sigma’nin gi¢li araglarindan yararlanilabilecegi
gibi, 6 Sigma butincul bir yaklasim olarak da benimsenebilir. Her ne kadar 6
Sigma, Uretim isletmelerinde dogmus olsa da buguln birgok Uretim digi isletme
ve surecte etkin bir sekilde uygulanmaktadir. Dinya’daki birgok 6rnegin yani
sira, Turkiye'de de 6 Sigma'yl uygulayan KogNet, Ko¢ Sistem, Global Bilgi-
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Turkcell, Borusan Lojistik, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi (Ankara), Medline,
TEB Sigorta ve Diyarbakir Devlet Hastanesi gibi hizmet igletmeleri ylksek
kazanglar elde etmiglerdir. Hizmet isletmelerinin kulturlerini, organizasyonel
yapilarini ve fonksiyonlarini 6 Sigma gibi yeni bir anlayisa dénustirmeleri kolay
olmamaktadir. Bununla birlikte; 6 Sigma’nin, Uretim operasyonlari i¢in oldugu
kadar hizmet sektérinde de vyararli oldugunu ve karsilasilan gugliklerin
Ustesinden gelmek i¢in nasil bir yaklagsim benimsenmesi gerektigini gdsteren
etkileyici gostergeleri vardir. Bir hizmet isletmesinin 6 Sigma yaklagimini
uygulayabilmesi i¢in, kurulugun buglinki durumu ile hem kisa hem de uzun
vadeli gelecekte nasil bir sekil alacagr degerlendiriimelidir. Ayrica tim
organizasyonun veya istenen birimlerinin, yiratilen is akiglarinin, kullanilan ve
uretilen verilerin, kullanilan araglarin, islemlerde gerekli rollerin, rollerin
gerektirdigi yetkinliklerin, personel ile yetkinlikler arasindaki mevcut durumun
ortaya konmasi gerekir. Kritik isletme surecgleri, musteri 6ncelikleri,
organizasyon yapisi, performans degerlendirme sistemi, isletme ici performans
gOstergeleri incelendiginde, 6 Sigma’yt uygulamaya degecek derecede
iyilestirmeye gereksinim olup olmadigi ortaya konulabilir. Eger her sey yolunda
gidiyorsa, 6 Sigma’dan elde edilecek potansiyel kazancin, bu zahmete
degmeyecegine karar verilebilir. Ongériilen gelecek ve mevcut performansi
degerlendirme faktorleri, 6 Sigma’yl uygulamak igin kuvvetli nedenler ortaya
koymus olsa bile, yuratilen is, mevcut durumuyla glglikleri alt etme
kapasitesine zaten sahip olabilir ya da mevcut ¢alisanlar, sistemler ve kaynaklar
baska ¢aba ve degisimlere yonlendiriimis olabilir. Bdyle bir durumda ise, 6
Sigma calismalarinin gereksinim duydugu yoneticii, zaman ve eneriji
ayrilamayacak demektir. Yine, igletmenin 6 Sigma'yi uygulama kararinin
maliyeti, organizasyonun 6 Sigma amaclari karsisindaki mevcut performans ve
bu amaglara ulagsmadaki sorumluluk seviyesine baghdir. 6 Sigma’nin faaliyet
karhliklarindaki etkisini goérebilmek igin, ¢ok iyi bir yayillim planina, kuvvetli bir
yonetim destegine, c¢alisanlarin 6 Sigma araglarini bilmesine ve islerini
yaparken bu araglardan faydalanmasina ihtiyag vardir. Bu sartlar, her anlamda
ciddi bir yatinm gerektirmektedir. Bu gibi durumlarda igletmelerin Ust
yonetimleri, uzun vadeli yatirimlari gerceklestirmekte cekimser
davranmaktadirlar. Zaman faktord, 6 Sigma girisimlerinin baslatilmasi agisindan
en 6nemli ve en anlasilir etkendir. Asil hedef, etkin bicimde sadik bir muisteri
tabanina sahip olan bir kurulus olusturmaktir. Bu da ancak uzun vadede ve
kapsamli bir ¢abanin sonucunda olanakhdir. 6 Sigma’yr farkli ve tercih edilir
kilan, bu araglarin etkin kullanimini saglayacak yapisal dondsimui hayata
gecirebilmesi ve firmalara basarisi ispatlanmis bir yol haritasi sunabilmesidir. 6
Sigma sayesinde igletmeler, Urlin veya hizmet Uretimindeki her tirlG streglerini,
rakamlarini ve adimlarini gézden gegirmeye baslamiglardir. Bunun sonucunda
da performansi, yani basariyi nasil Olgceceklerine karar vererek, girdileri ve
ciktilar 6lgmeye baslamiglardir. Siregte elle tutulur ve Olgllebilir cevaplar
aranmakta, bu cevaplar ile de kéarli sonuglara ulagiimaya calisiimaktadir. is
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sureclerinin ve musteri isteklerinin karsilanma oranlarinin élgtimesi, éngorilen
seviyeden sapmalarin olusturdugu mali kayiplarin rahatlikla ortaya konmasini
saglayarak, ydonetimin gerekli yatirimlari yapmasini tesvik etmektedir.

6 Sigma yeni bir kalite gelistirme teknidi degildir. Fakat konaklama
endustrisindeki uygulamasi yenidir ve bu anlamda konaklamadaki drin ve
hizmetlerin kalite gelisimini degistirmesi olasidir. Tuirkiye'deki konaklama
endustrisinde Sheraton Otel ve Kongre Merkezi, 2001 yihinda 6 Sigma'yi
uygulamaya baglayan ilk isletme olmustur. 6 Sigma her musteri igin,
rezervasyon ve giristen, oda standartlari ve temizligine kadar kusursuz bir
tecribeyi garantilemeyi amaglarken, sundugu araglarla da, konaklama
isletmelerine yenilik ve ¢dzimleri transfer etme imkani tanimistir. Bu da,
pazardaki en iyi uygulamalari ve etiket standartlarini gelistirmedeki hizi
Uzerinde rekabetgi bir avantaj saglamistir. Deming déngisinin g¢ok daha
niceliksel bir bigcimi olan DMAIC modeli temeline dayanan 6 Sigma, tlketici
tatminin olusturulmasinda etkin araglardan biridir. Sire¢ odakh bu yaklagimin
konaklama isletmelerinde uygulanmasinin, degiskenligi azaltarak tuketici igin
daha yuksek degerler meydana getirmesi olanakhdir. Bu nedenle, dlgulebilir is
sonuglari olusturmaya yonelik bu strateji, rekabet glcini artirmak isteyen
konaklama isletmelerinde uygulanabilir. Buglnki isletmecilik anlayisinda
sadece kalite grubundaki veya kalite ¢emberindeki c¢alisanlar degil,
organizasyonda galisan herkes kaliteden sorumludur. Konaklama isletmelerinin
basarili olabilmesi igin, hizmet kalitesini diinya standartlari cercevesinde,
musterilerin beklentileri dogrultusunda ve tim isletme c¢alisanlarinin aktif katkisi
ile bicimlendirmesi zorunludur. 6 Sigma’yl tercih edilir kilan en 6nemli
sebeplerden biri de, hangi alanda olursa olsun, Sigma seviyesiyle isletmelerin
birbirleriyle karsilagtirimalarina imkan saglamasidir. Isletmelerin ulastiklar
Sigma seviyesi, ayni zamanda bu isletmelerin finansal karliliklarini gosterdigi
icin, hizmet sektorindeki bir isletme ile diger sektorlerdeki isletmelerin finansal
acidan karsilastiriimalarini saglamaktadir. Bu agidan bakildiginda da, ulusal ya
da uluslararasi alanda degerini yikseltmek isteyen konaklama isletmelerinin, bir
karsilastirma araci olarak 6 Sigma yaklagsimini uygulamalari yerinde bir karar
olabilir.

Sonug olarak 6 Sigma’'nin, sadece Uretim slregleri igin degil, Uretim
disindaki slregler igin de basarisi gorulmektedir. Glnidmuzde, isletmelerin
rekabet avantaji saglamak ya da farkhlik olusturmak icin musteriler, ¢alisanlar
ve is ortaklar ile ilgili sureglere ybnelmesi gerekmektedir. ClnkU basariyi
onlarin beklentilerinin karsilanma durumu belirlemektedir. Bu anlamda 6
Sigma’nin, sundugu yontem ve araglarla isletmelere avantaj sagladigi gdézden
kacirilmamalidir.
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