KALITE VE AKREDITASYON
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It sigma nedir?

istatistiksel bir Slctim
teknigi olan Alt Sigma,
Urdnlerin, hizmetlerin
ve sUreglerin ne ka-
dar iyi oldugu hakkin-
da sayisal bir goster-
gedir. Strecin “sifir hatal” konumdan
ne kadar saptigini gdsterir. Sigma, pro-
ses performansinin ne kadar iyi ya da
kétd oldugunu  belirlemekte kullanilan
bir 6lcut olmaktadir. Yapilan isin trine
bakilmaksizin, gergeklesen hata mikta-
ri ile ilgilidir. Alti rakami ise kusursuzluk
duzeyi ile ilgilidir. Ornegin , bir sigma
seviyesinde is yapan bir igletme
1.000.000 igslemde yaklagik 700.000
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sUrdtrmektedir.

hata yapar. Eger isletme iki sigma sevi-
yesinde caligiyorsa bu onun ortalama
300.000 hata yaptigi anlamindadir. Sir-
ketlerin bir cogunun 3 ile 4 sigma duize-
yinde faaliyet gosterdigi dusunulirse
bu da milyonda 66.800 ile 6.210 ara-
sinda hataya karsilik gelir. %99 dogru-
lukla calisan bir isletmenin 3.8 sigma
ile faaliyet gosterdigi soylenebilir. %1’lik
bir hata bile pek ¢ok durumda kabul
edilemez. Omegin giinde 200 ugagin
inip kalktigi bir alanda , %1 hata oraniile
calisimasi demek her gun 2 ugagin
dusmesi anlamina gelmektedir ki bu
hic kimsenin kabul edemeyecegi bir
hata oranidir.

Bir strecin Alti Sigma kalite dlizeyinde
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yathane, yogun ve arayogun bakim igleyisinin yonetimi ve mimarisi..
yOnetimi standardizasyonunda Alti Sigma ve uygulamalari...”
yonetimi gelistirirken ergonominin yeri...”
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“Saglik
“Saghgl yonetip, bu
gibi konular Uzerine galismalarini

olmasi demek, elde edilen Urlin veya
hizmette bir milyonda 3.4 hataya rast-
lanmasi demektir.

Alti Sigma’nin ¢ok farkli alanlarda ka-
nitlanan yararlari gin gectikge onun
her alanda kullanimini gindeme getir-
mistir. Potansiyel basari noktalar ara-
sinda;

-maliyetlerde azalma,
-Uretkenlikte artis,
-pazar payinda artis,
-muUsteri tatmininde artis,

-doéngu surecinde azalma,

B, TSV A
PR WSS
g W N

3

QT VR B




-hata oraninda azalma,

-olumlu kdlttrel degisim,

-Urtn/hizmet gelistirme, sayllmakatdir.
Alti Sigma’nin tarihi

Alti Sigma, 1985 yilinda Motorola ta-
rafindan uygulanmaya baslanmistir.
Bir Japon sirketinin ABD’de Motoro-
la’nin bir televizyon fabrikasini satin
almasi ve fabrika ydnetiminin Japon-
lara gecmesinden sonra, hata orani-
nin 20 kat azalmasi Motorola yénetici-
lerinin kendi ydnetimlerini sorgulama-
larina yol acti. 90’h yillarin basinda,
Altr Sigma’'nin bir sistem haline do-
nUstigu gortimektedir.

Alti Sigma organizasyonu

Altr Sigma’nin basarisi herkesin oyna-
yacagl rolin cok iyi belirlenmesine
baghdrr. Ornegin , bir futbol takminda
gbrev yapan sucu ¢ocuktan, takim
kaptanina kadar herkesin acikca ta-
nimlanmig bir gérevi vardir. Takimin
basarisinda bu tanimlarin rolt blyUk-
tar. Bu nedenle Alti Sigma organizas-
yonlarinda tim personele aldiklari egi-
timin tUrdne gore farkl unvan, yetki ve
sorumluluklar verilir. ik bakista Uzak-
dogu sporlarinin yapildigi bir kulibin
organizasyon yapisini andiran bu un-
vanlar Alt Sigma’nin uygulandigi orga-
nizasyonun yapisi, uygulamanin kap-
sami ve projelerin tUrine bagli olarak
farklilik gosterebilir. Asagidaki bilgiler
genel bir yaklasim ile bu unvanlar ve
anlamlar hakkinda verebilir:

Ust kalite konseyi: Alti Sigma’da pro-
jeler organizasyonun orta kademesin-
de yer alan kara kusaklar tarafindan
yurQtaldr. Fakat dst yonetim bu proje-
lere yeterli 5nem ve destedi vermezse
higbir sonu¢ elde edilemez. Bunun
icin ¢zellikle buydk ¢apli isletmelerde
bir Ust kalite konseyinin olusturulmasi
Onerilmektedir.

Yonetim temsilcisi: Alti Sigma gayret-
leri Ust ydnetimden etkili bir lider tara-
findan yénetiimedigi strece basarisiz-
Ik riski yUksektir. Yonetim temsilcisi
Ust yonetim adina karar verebilecegi
igin proje calismalar sirasinda ¢ikan
sorunlarin ¢6zUmu i¢in konsey toplan-
tilari beklenmeyecektir.

Kalite sampiyonu: Kalite sampiyonu,
iyilestirme projelerini Ust kalite konse-
yi adina gdzlemleyen kisi/kisilerdir.
Aslinda Alti Sigma takimlarini, toplam
kalite yo6netiminin ¢cemberlerinden
ayiran temel fark da buradadir. Alti
Sigma’da bir derecede yoénlendirme
s6z konusudur.

Uzman kara kusak: Alti Sigma ile ilgili

her konuda en Ust teknik bilgiye sahip
uzmandir.

Alti Sigma ¢alismalarinin baglangicin-
da dis kuruluglardan kiralanan bir da-
nisman tarafindan yuratulebilir.

Kara kusak: lyilestirme takiminin lide-
ridir. lyilestirme projelerinin  segimi,
yurUtilmesi ve elde edilecek sonug-
lardan birinci derecede sorumludur.

Yesil kusak: lyilestirme takimi Gyeleri-
ne verilen addrr. lyilestirme faaliyetle-
rini bizzat yurdten icraci personelden
olusur.

Alti Sigma’nin temel agamalari

Temel asamalar tanimlama, &élgme,
analiz, iyilestirme ve kontrol olmak
Uzere 5 adimda ifade edilmektedir:

1) Tanimlama

Bu asamada projenin amacg ve kap-
sami tanimlanir. Sdrecin verimini ve
etkililigini artiracak, en yuksek mUsteri
memnuniyetini en uygun maliyetle
saglayacak projeler segcilir. Tanimlama
asamanin ¢iktilari:

- Planlanan iyilestirmenin ayrintili tanimi,

- MUsteri agisindan kritik deger tasiyan
kalite faktorlerinin listesi,

- Surecin akis diyagrami yardimi, ile
detayli gosterimidir.

2) Olcme

Olcme asamasinin amaci, problemle-
rin kaylnak ve yerlerinin tespit edilme-
sidir. Olgme asamanin ¢iktilari:

- Sdrecin mevcut performansi,

- Problemin etkilerini yorumsuz ortaya
koyan verilerdir.

3) Analiz

Analiz asamasinda problemin koék ne-
denleri tanimlanir ve bunlarin neden-
leri verilerle dogrulanir. Analiz asama-
sinin ¢iktisi test edilen ve dogrulanan
bir hipotezdir. Dogrulanan hipotez, bir
sonraki asamanin girdisini olusturur.

4) lyilestirme

Problemin k&k nedenlerini ortadan
kaldiracagi dustnulen gézdmler, pilot
uygulamalarla denenir ve uygulama-
ya konulur. Bu asamada ayrica so-
nuglarin bir sonraki asamada nasill
degerlendirilecegini aciklayan bir plan
olusturulur.

5) Kontrol

Uygulanan iyilestirme plani ve sonug-

Alti Sigma'yi toplam kalite
yonetiminde, musteri odakl
bir yaklasimla belirlenen is
hedeflerine en etkin sekilde
ulasmay olanakli kilan bir
yénetim metodolojisi olarak
yorumlamak dogru olur.

lari degerlendirilip elde edilen kaza-
nimlarin surekliligi ve gelistirimesi icin
yapilmasi gerekenler ortaya koyulur.
Kontrol agsamasinin giktilari:

- SUrecin son durumu,
- Saglanan kazanclar,

- SUreci daha da gelistirmek icin orta-
ya ¢ikan yeni firsatlardir.

Alti Sigma toplam kalitenin neresinde?

Alti Sigma'yl, toplam kalite yénetimin-
de musteri odakli bir yaklagsimla belir-
lenen is hedeflerine en etkili sekilde
ulagsmay! olanakl kilan bir yonetim
methodolojisi olarak yorumlamak dog-
ru olur. Yénetim methodolojisi derken,
buna musteri odakli olarak SMART [S
- (spesifik: belirli); M - (measurable: 6l-
culebilir ), A - (attainable: ulasilabilir),
R - (rational: akilci), T - (time limited:
zaman sinirl) ] hedefler belirleme, he-
defleri sahiplendirerek yayma, hedef-
leri gerceklestirmek igin projeler olus-
turma, projeleri ydnetme, projelerin ve
Uyelerinin performanslarini izleme ve
degerlendirme, projeyi yonetenleri (ka-
ra kusak veya uzman kara kusaklar)
alinan sonuglara goére 6dullendirme
veya uyarma gibi birgok bileseni olan
bir sistem kastedilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi'nin(TKY) yillardir
"yumusak ve felsefi' kaldigi (ne ise yari-
yor ki seklinde itirazlara da maruz kal-
mas! bu nedenledir) elestirilerine karsi
Alti Sigma, olumlu ve somut bir ¢ikis ol-
mustur. Kimi danismanlarin iddia ettikle-
ri gibi, TKY=Alti Sigma degildir. Venn di-
yagrami ¢gizilseydi, Alti Sigma, TKY'nin
bir alt kimesi olarak g&sterilebilirdi. Bu
programi sUrekli kilan, egitimleri yapan,
proje liderlerini ve Uyelerini yetistiren ki-
silerin de belirli yeterliliklere ulasmalariy-
la edindikleri mertebeler bu "kusaklar" ile
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anlatiliyor. Bunun uluslararasi kabul gér-
mUs bir standardi yoktur ama ana hatla-
r birbirine benzeyen, baz ayrintlarda
farklilagan bir yetistirme programi ile bu
mertebe ve unvanlar belli kuruluslar ve-
ya sirketler verebilmektedir. ASQ gibi
kendini kanitlamig kurulusglar uluslararasi
gecerliligi ve taninirigr daha ytksek bel-
geler sunmaktadir.

Bu programlarin énemli bir bilegeni
yetismis insan gucudir. Ama daha
onemlisi ve zor olani, "yénetim mode-
linin" bu didzene uydurulmasidir. Bu
duzenin kurulmasi icin egitim gerekli-
dir ama yeterli degildir. Bu konuda egi-
timli (hem bilgili hem becerikli) kusak-
larin is basina gelmesi gerekmekte-
dir. isin basina uygun kisilerin getiril-
mesi zorunlulugu sirketler icin oldugu
kadar devlet yénetimi igin de gegerli-
dir. Konuyu sirketler agisindan dusu-
nursek, sirketlerin basarili olabilmesi
icin kendi eg@itim ve belgelendirme sis-
temlerini olusturmasi gerekmektedir.
Bunun nedeni;

- Basarinin "surekliligi* ve olgunun "ku-
rum Kkultdrd" haline dénusmesi,

- Egitimlerin kurulusun "gergek" érnek-
leriyle desteklenmesi,

- Egitimlerin yani sira, kara kusak ve
uzman kara kusak olabilmek icin, ku-
rulus icinde dnemli blyuklukte ve be-
lirli sayida proje tamamlanmasi igin
bodyle bir sistem olusmak zorundadir.

icsellesemeyen bir program, alti sig-
manin kurulusta bir kalite teknikleri
seti olarak algilanmasini, daha zararli-
sl "biz zaten bunu biliyorduk" , "zaten
uyguluyoruz" gibi s6zlerle cabalarin
orselenmesini getirecektir.

Altr Sigma - QFD iligkisi

Alti Sigma, kritik kalite parametrelerini
(CTQ: critical to quality) masteri icin
en kritik olanlar diye tanimlar. "Hata"
da Alti Sigma dilinde "muUsteri istekle-
rinin karsilanamadigl durum'dur.

Bu nedenle, musterinin kim oldugu,
neler bekleyebilecegi ve neler istedigi
en bastan belirlenirse, is hem daha
kisa sUrede hem de en tatmin edici
sekilde sonuclanacaktir. Bu da
Urtin/hizmet ve onu saglayacak sureg-
lerin muUsteri odakli olarak tasarlan-
masini gerektirir.

Turkiye’'de Alti Sigma

Turkiye’de Toplam Kalite Yonetimi'ne
iliskin dinyaya 6rnek olabilecek uygu-
lamalar mevcuttur. Ancak bu kalite an-
layisinin firmalarin geneline yayilama-
masi Turkiye acisindan UzUcU bir du-
rumdur. TUrkiye’de yasam kalitesi art-

28 |sb KIS

tik¢a TKY uygulamalarina verilen 6nem
de paralel olarak artis gosterecektir.

Bugun icin Ulkemizdeki firmalar ge-
nellikle 3-4 sigma dlzeyinde hata pa-
yI ile calismaktadir. Turkiye, ek hicbir
yatinm yapmadan Alti Sigma yaklasi-
mi ile sUreclerindeki verimsizligi ve ha-
ta kaynaklarini yok ederek gelirlerini
yaklasik %75-100 artirabilir.

Turkiye’'de Alti Sigma anlayiginin ye-
terli dizeyde gelisememesi, sadece
yasam Kkalitesinin ylUksek olmamasina
baglanamaz. Alti Sigma anlayigina én-
derlik eden sirketlerin Turkiye'de Ure-
timlerinin yeterli dizeyde olmamasi
diger olumsuz bir gelismedir.

Ote yandan Alti Sigma konusunda
calisma baslatabilmek icin en basta
Ust yonetimin isi sahiplenmesi ve
ateslemesi gerekir. Bunun yaninda
yUksek egitim butgesi gerektirmesi ve
uygun eleman profilinin sart olmasi
konuya ilgisiz kalinmasina yol agmak-
ta ve TUrkiye gibi Ulkelerde bu tur ca-
balar, bosa harcanan zaman ve para
olarak algilanmaktadir.

Turkiye'de ilk uygulamalardan birisi
TEl'de (Tusas Ugak Motoru Fabrikasi
— GE Tedarikgisi) yapilmistir. 1999'da
Argelik'te Uretimle ilgili Alti Sigma faali-
yetleri yUratdlmusttr. Daha sonra Bo-
rusan Holding ve sirketlerinden Bor-
celik bu faaliyeti baglatmistir. 2002'de
Arcelik'te Uretim disi sUreglerde de Al-
ti Sigma anlayisi baglamistir.

Uluslararasi faaliyet gosteren bUlyUk
sirketlerden General Electric, Motorola
ve Sony; Ulkemizden ise Signal, Arge-
lik, Borusan, Ford Otosan ve Vitra gibi
sirketler bu yonetim yaklagimini uygu-
layan sirketler arasinda sayilabilir.

Alti Sigma’nin bir hastane uygulama
ornegi; KOAH hastalarinin hastanede
gecirdikleri strenin kisalmasi

Hollanda'da Beverwijk Red Cross
Hastanesi, 384 yatakli, 930 calisani
olan ve 70 milyon dolar butceli orta &l-
culerde genel bir hastanedir. TUm
Hollanda'da genel bir sagdlik bakimi
sa@layan hastane baglangi¢ olarak 25
yatakli yanik bakim merkezini hizmete
sunmustur. 1996-2000 yillari arasi
Red Cross Hastanesi yonetimi ve ca-
lisanlar kalite garanti sitemine yatirm
yaptilar ve 2000 yilinin sonunda 1SO
9002 sertifikasini aldilar. Bunun ardin-
dan yonetim kaliteyi gelistirme proje-
lerini dUzenli bir temelde yarutmeyi
basardi. Alti Sigma 6nce 2001 yilinin
sonunda Ust yénetim igin bir glnluk
egitm ile harici danismanlar tarafin-
dan Red Cross Hastanesi'nde basla-
tildi. Yonetim takimi 2 mudur ve has-

tanenin 4 bolimunun yoneticilerinden
olusmustur. Kalite yoneticisi, Subat
2002'de 6 Sigma'yi tanitti ve baharda
yogun BB egitimi kursuna katldi. BB
kursunu tamamladiktan sonra, Eylal
2002’'de danisma sirketi tarafindan
GB egitimini saglamak igin kalite yéne-
ticisi 16 calisani grubuna bagladi.

Hastane klguk olgekli oldugu igin, ta-
kimlar her projede, bir haftada yalniz-
ca tipik 2 gun gegirerek GBs'i olustur-
dular. Hastane butcgesi ve potansiyel
tasarruflarina karsin yénetim bir proje
baslatmak icin baslangi¢ faaliyetleri-
ne tahmini olarak 25.000 dolar ayirdi.
ik dalga tamamlandiginda yonetim
derhal Subat 2003'te 15 GBs'i 2. gru-
bu, 3. grup olan 13 GBs’i Eylul
2003'te, 4. grup olan 14 GBs'i Subat
2004'te ve 5. grup olan 17 GBs i Ey-
[0l 2004’te baslatti.

Altl Sigma tesebbulsu ¢alisanlar tara-
findan cok iyi karsilandi. Takimlar pro-
jenin tumundn olusum sureci baglan-
gicinda calisanlarin destegine inani-
yordu. Uygulama sonuglari esnasin-
da veri kullanicisi, destek tesebbusu
ortaya koymakta yardimci oldu. Veri-
ler yeterli bulundu ve igletme iginde
duygusal diren¢ en aza inmis oldu.
Baslangicta, haftada yarim glnden
daha fazla zaman gereken durumlar-
da MBB'nin rolint hastanenin BB'si
yerine getirmekteydi.. Bu durumda
GBs'in duzeyinin yetersizligi cabucak
farkedildi. Yonetim Alti Sigma'yl he-
men yaymak istedigi igin hastanenin
disindan destek hizmeti gbren
MBB’nin tim zamanini  kiralamaya
karar verdi. Daha sonraki gelismeler-
den sonra Red Cross Hastanesine
3M’den sunulan oéneri Uzerine sirket
Altr Sigma organizasyonunun daha
ileriye géttrdlmesini kabul etti.

Hastanedeki 6nemli uygulamalardan
birisi kronik obstriktif akciger hastalig
(KOAH) departmaninda gergeklestirildi
ve bu departman ile genel dahiliye de-
partmani arasindaki farklilik istatistiksel
analiz ile gosterildi. Akciger departma-
ninda kaliglar, genel dahiliye depart-
manina kalmadan 2 gun daha kisa bu-
lunmustur. Bu farkliigin istatiksel analiz
ile hasta karakterlerinden veya doktor
davranislarindan kaynaklanmadigi ka-
nitlanmistir. Akciger departmani akciger
hastalarini daha erken tedavi etmek-
teydi. Hastanenin dengeli yatak kapa-
sitesi tim KOAH hastalarini akciger de-
partmaninin kabul edebilmesine imkan
vermekteydi. Daha sonra genel dahili-
ye departmaninda gergeklestirilen de-
gisim ile hasta kalis gunleri duzeyi ko-
rundu ve daha gok hasta girisi sagland..
Bu iyilestirme sonucunda yillik tasarruf
40.000 dolar olarak hesaplanmigtir.



Gegici personel departmanlarinda
fatura hatalarinin azaltiimasi

Yogun arastirmalardan sonra ikinci ta-
kim gegici personel acentalarindan
kaynaklanan yanlis fatura miktarinin
onemli bir boyutta oldugunu kesfetti.
Odeme acentalarinin hatali faturalara
bagli olarak surekli kesintigi yaptigi ve
bu nedenle hastanenin gok fazla para
kaybetigi saptandi. Bu sorunun ¢6zU-
muyle elde edilen yillik tasarruf
75.000 dolar olarak hesaplanmistir.

Odeme dénemlerinin diizenlenmesi

Ugtinct takim yaptigi analiz ile hasta-
nenin tedarikgilerine 6demelerini bek-
lenen doénemde 6deme konusunda
istikrarsiz oldugunu ortaya koydu.
Standart bir politika olusturmak ve
buna uygun 6édeme yapmak yaklasi-
mi benimsendi. Toplam tasarruf
35.000 dolardan daha ¢ok olarak tah-
min edilmektedir ve bu miktarin gide-
rek arttigi ifade edilmektedir.

Faturalardaki hata
miktarlarinin azaltiimasi

Red Cross Hastanesi bir yilda hasta-
lara kisisel olarak ve sigorta sirketleri-
ne kurumsal olarak Urettigi fatura ade-
di 250.000 civarindadir. Dérduncu
takim, faturalarin %9’unun hastanenin
hatali faturalandirmasi gerekgesiyle
reddedildigini belirledi. Belirlenmis
blytk miktar faturalar ve hatalar dog-
ru istatiksel yontemlerle ele alinarak
hata payinin en aza indirilmesi yoluna
gidildi. Fatura hata oranina katki ya-
pan 100’den daha fazla hata kalemin-
de ilerleme noktalari belirlendi ve bu
yaklasim ile elde dilen sonucta fatura
reddedilme orani %1’den daha aza
indirildi. Bu sekilde elde edilen yillik
tasarruf 200.000 dolardan daha fazla
olarak tahmin edilmistir.

Cocuk departmaninda hastanede
kalglarin dizenlenmesi

Ayrintili veri analizinde ailelerin gece-
den hastaneye yatirilan cocuklarla kal-
malarina izin verildigi taktirde gocukla-
rin hastanede kalma stresinin kisaldigi
gosterilmistir. Stregler ailelerin gocuk-
larinin yaninda hazir bulunmasina yar-
dimcer olmak igin yeniden duzenlendi.
Verileri ikna edici bulan sigorta sirket-
leri bu sekilde ekstra servisler icin fiya-
tin - %80’ini 6demeye razi oldular. Co-
cuklarin hastanede kalig suresinin
azaltimasina bagl olarak hastanenin
daha ¢ok cocuk hastayi kabul etmesi-
ne imkan vermis ve gelir artisi saglan-
mistir. Cocuk departmanindaki iyiles-
tirmeler ile yillik tasarrufun 30.000 do-
lar oldugu hesaplanmistir.

Damar i¢i antibiyotik uygulanan
hasta miktarinin azaltiimasi

Damar ici antibiyotikler agizdan antibi-
yotik tedavisine gére daha pahalidir.
Altinci takim antibiyotik tedavisinde
damarici yolun uygulandigi hastalar ile
agizdan kullanildigi hastalar arasindaki
oranlan inceledi. Analiz sonuglari,
hastanedeki durumun ulusal tip de-
partmaninin bu yénetim slrecinde ele
aldigi cerrahi departmandan daha iyi
oldugunu gosterdi. Ayrica ulusal tip
departmaninin damar ici ve agizdan
tedavi arasindaki degisime iliskin stan-
dart galistirma prosedurintn (SOP)
dikkatlice izlendigini gostermistir.

Tek tek her tasarruf kalemi oldukca
himli gérinmesine karsin Ust Uste ko-
nuldugunda 6nemli bir tutara ulasil-
maktaydi. Hastane yonetimi ve iglet-
me agisindan her biri gerekli daha ku-
cUk degisiklikler ve duzeltmeler ile da-
ha onemli projeler gelistiriimesinin
ond agiimis oldu. Gelistirilmis alti pro-
jenin aciklamasinda her projenin en
az 25.000 dolar veya daha yUksek
dlzeyde tasarruf ifade edilmektedir.
Projeler hasta saglgl ve idari depart-
manlar i¢in de gelistirilebilir. Yoneti-
min ¢alisanlarin ¢zgurce proje 6ner-
mesine destek vermektedir.

Sonug: Bu hastanenin sonuglar ve
uygulama sekli alti sigmanin saglik yo-
netimindeki kullanimi agisindan yu-
reklendirici bir érnek olmustur. Ulke-
mizde alti sigma metodolojisi, erken,
orta ve uzun dénemli sonuglar dikka-
te alindigind a, hem 6zel hem de kamu
kuruluslarinin verimliligi ve etkililigi igin
6nemi giderek artan bir endustriyel
yaklasim olacaktir.
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