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OZET
Tezli Yiiksek Lisans
Alt1 Sigma’da Proje Secim Yontemleri ve Bir Uygulama
Davut DINCEL
Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim Bilimi Programi

Alt1 Sigma metodolojisi, sezgilerin yerine dl¢iilebilen verileri kullanmilarak
karar veren bir yonetimi ifade eder. Alti Sigma’da esas olan siireclerin
iyilestirilmesi ve hatalarin sifira indirilmesidir. Bunu saglamak icin Alt1 Sigma
projelerinde zaman ve maliyetler basta olmak iizere kaynaklarin verimli
kullanmilabilmesi gerekmektedir. Dogru sec¢ilmis bir Alt1 Sigma projesi sayesinde,
kaynaklarin israfi azalir ve Alti Sigma metodolojisinin tiim sirkete yayilarak
benimsenmesi saglanir. Calismanin teorik kismm iki béliimden olusmaktadir.
Birinci béliimde Alti Sigmanin temel kavramlari ve istatistiksel yontemler,
ikinci boéliimiinde de proje secim tekniklerinden bazilar1 tamimlanmstir.
Calismanin uygulama kisminda, tanimlanan proje secim teknikleri 6zel bir
hastanede uygulanmustir. ilk olarak hastanenin kritik kalite karakteristikleri
tammmlanmistir. Hastanenin mevcut durumunu degerlendirebilmek icin 400
hastadan olusan bir grupla yiiz yiize anket ¢aliymas1 yapilmistir. Anket 5’li
likert olcegine gore hazirlanmistir. Memnuniyetsiz hasta sayilari, hata sayisi
olarak kabul edilerek DPMO bulunmus ve ana siirecin kisa donem sigma
seviyesi hesaplanmistir. Kisa donem sigma seviyesinin 3’iin altinda cikmasi,
hastanede islerin yolunda gitmedigini gostermistir. Kritik alt siirecler
belirlenmis ve bu alt siireclerde uygulanmasi diisiiniilen projeler
tanimlanmistir. Proje secim yontemleri kullanilarak, hastanenin karhhgini
optimum diizeyde arttiracak olan proje secilmis ve uygulamaya konulmustur.
Bu sayede kaynaklar israf edilmemis ve miisteri memnuniyetinin artmasiyla

isletme amacina ulasmstir.

Anahtar kelimeler: Alt1 Sigma, Proje Se¢cim Y 6ntemleri.
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ABSTRACT
Master’s Thesis
Project Selection Methods in Six Sigma and A Case Study
Davut DINCEL
Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Management

Management Science Program

Six Sigma methodology states a management using measurable data
instead of instincts. The basis in Six Sigma is to improve the processes and
reduce the errors to zero. To achieve this, it is necessary to use the sources
effectively in Six Sigma projects, particularly time and costs. The waste of the
sources decreases and the Six Sigma methodology is accepted by spreading over
all the companies thanks to a rightly chosen Six Sigma project. The theoretic
part of the study consists of two elements. In the first part, the Six Sigma’s basic
concepts and statistical techniques are defined and in the second part, some
project choosing techniques are defined. In the implementation part of the
study, defined project choosing techniques are implemented in a hospital.
Firstly, the hospital’s critical quality characteristics are defined. To evaluate the
present conditions of the hospital, a face to face questionnaire study was held
with a group of 400 people. The questionnaire was prepared according to the 5
point likert scale. DPMO was founded by considering the unsatisfied patients
number as the error number and main process short termed sigma level was
calculated. Short termed sigma level’s appearing under 3 denoted that things
were not going alright. Critical sub-processes were defined and the projects
thought to be implemented in these sub-processes were defined. The project
which was going to make the company raise its optimum profit were defined by
using project choosing techniques and the projects thought to be implemented
in these sub-processes were defined. By this way, sources were not waste and the

company managed to achieve its goals with the rise of the customer satisfaction.

Key words: Six Sigma, Project Selection Methods.
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GIRIS

Rekabet ortaminin 6nem kazandig: ginimiizde, sirketlerin ayakta kalabilmesi
icin miisteri memnuniyetini stirekli 6n planda tutup, karliliklarini arttirmalari
gerekmektedir. I¢ ve dis miisteri memnuniyetini hedefleyen Alt1 Sigma
metodolojisinin  kullanilmasi isletmeler i¢in bulunmaz bir firsattir. Japonlar
tarafindan gelistirilen ve kullanilan istatistiksel siire¢ kontrolii, 1980’li yillardan
itibaren Motorola firmasi tarafindan gelistirilerek Altt Sigma adini almis ve merkezi
Amerika olan firmadan tiim diinyaya yayilmistir. Ulkemizde de kurumsal ve biiyiik

firmalar tarafindan bu metodoloji kullanilmaktadir.

Sifir hatay1 amag kabul eden Alt1 Sigma, hatay1 kaynaginda yok etmek icin
stireclerin iyilestirilmesine odaklanmigstir. Siirecin iyilestirilmesi i¢in, yol haritasi
olan DMAIC ( TOAIK ) cevrimi kullanilir. Bes asamadan olusan bu g¢evrimde;
Tanimlama asamasinda problemin tanimi, Olgme ve Analiz asamalarinda siirecin
karakterizasyonu, lyilestirme ve Kontrol asamalarinda ise siirecin optimizasyonu
yapilir. Bu asamalarda gorev alan iyilestirme ekibinin {iyeleri hatalarla miicadele
edip onlar1 yok ettikleri icin, Uzman Kara Kusak, Kara Kusak ve Yesil Kusak gibi

doviis sporlarinda kullanilan adlarla ifade edilirler.

Alt1 Sigma metodolojisinin basarili olabilmesi i¢in, projelerde kullanilacak
olan, isletmenin siirlh miktardaki kaynaklarinin verimli kullanilmasi gerekmektedir.
Bu nedenle uygulanacak olan projenin se¢imi igletmeler icin hayati 6nem
tagimaktadir. Uygulanacak olan projeyi, isletmedeki yoneticilerin sezgilerine
dayanarak se¢mek isletmeyi zor duruma sokabilir. Yatirimin geri doniis orani en
yiiksek, maliyeti en diisiik, basar1 oran1 en yiiksek, tamamlanma zamani en kisa, i¢ ve
dis miisteri memnuniyetini arttirici, sponsor ve Kara Kusagin ¢alisma saatlerine en
uygun projelerin se¢imi sirketin karliligin1 ve rekabet giiciinii arttiracaktir. Bu
nedenle proje se¢im siirecinin belli kriterlere ve analizlere gore yapilmasi sarttir.
Yatirim Oncesi isletmelere 151k tutmasi amaciyla tezde, proje se¢im yontemlerinde

kullanilacak yontemler tanimlanmustir.

Tez ti¢ bolimden olusmaktadir. Giris bolimiinde konu ile ilgili genel bilgiler

verildikten sonra birinci boliimde, Altt Sigmanin tarihsel gelisimi, tanimi, metrikleri,



iyilestirme plan1 ( DMAIC ) ve organizasyon yapist anlatilmistir. ikinci boliimde,
Alt1 Sigma uygulamalarinda proje se¢im yontemlerinden olan, Pareto Oncelik
Indeksi, Fizibilite Analizi, Yatirrmin Geri Doniis Oram ve Kalite Fonksiyon Yayilimi
teknikleri ile projelerin secim yontemleri anlatilmistir. Ugiincii béliimde ilk olarak
isletme hakkinda genel bilgiler verilmis ve uygulamanin yol haritas1 anlatilmstir.
Daha sonra tezin teorik kisminda anlatilan yontemler 6zel bir hastanede
uygulanmistir.  Uygulamanin  sonucunda isletmenin karliligimi ve miisteri
memnuniyetini arttiracak en uygun proje secilmistir. Sonu¢ kisminda elde edile
veriler degerlendirilmis ve isletme icin ileriye doniikk yapilmasi gerekenler

onerilmistir.



BiRINCi BOLUM
ALTI SIGMA

Motorola baskani Robert W. GALVIN Alt1 Sigma’yr tanimlarken
degiskenligin 6nemini savunmustur. ‘Eger degiskenligi kontrol edebiliyorsaniz, tiim
parca ve siire¢lerinizde sifir hataya — Alt1 Sigma diizeyine ulasabilirsiniz’ ifadesiyle
bu konuyu vurgulamistir. Motorola bagkani bu ger¢ek dogrultusunda kurulusu koklii
bir degisime itmis, bundan sonra kendisinin ilk sorgulayacagi konunun siire¢ kalitesi
olacagini belirtmis ve bu konu iizerine ¢alismalarm baslatilmasini istemistir. iste bu

calismalar Alt1 Sigma adini dogurmustur (Polat, Comert ve Aritiirk, 2005: 18).
1.1. ALTI SIGMANIN TARIHSEL GELIiSiMi

Alt1 Sigma’nin 1980’11 yillarin ortalarinda Motorola tarafindan gelistirildigi
sOylenmesine karsin, yaklasik 100 yillik bir gegmisi bulunmaktadir (Aritiirk, Polat ve
Comert, 2003: 15). Alt1 Sigmanin tarihsel gelisimindeki siire¢ asagidaki gibi
sekillenmistir (Polat, Comert ve Aritiirk, 2005: 18),

e Henry Ford’un seri tiretim hatlarin1 84 ayri istasyon ayristirarak Tam
Zamaninda Uretim ve Yalin Uretim Tekniklerini ilk olarak kullanmast,

e Walter Shewhart ve Joseph M. Juran’in 1920 ve 1924 arasindaki kalite
caligsmalar ile gelistirdikleri Kontrol Grafikleri ve Modern istatistiksel Siire¢
Kontrol Yontemleri,

e 1950’li yillarda Japonlara danismanlik destegi saglayarak Japon Kkalite
devriminin yapilanmasina katki saglayan Dr. Edwards Deming, Dr. Joseph
M. Juran ve Dr. Armand Feigenbaum’un uygulamalar1 ve Japonlari iistiin

rekabet giictine ulastigir 1970’11 yillar.

1970’11 yillarda Japonya’nin istiin rekabet giicline ulasmasi ve Amerika
pazarinda hakimiyet kurmasi ile birgok Amerikan sirketi kiigiilerek pazarda rekabet
edemez bir diizeye gelmistir. Bunlardan biri olan Motorola, televizyon iiretimi yapan
Quasar adindaki sirketi, yiiksek kalite maliyetleri sebebi ile bir Japon firmasi olan

Matsushita’ya satmistir. Matsushita, Motorola’dan satin aldig1 Quasar’da istatistiksel



teknikleri televizyon {iretim siireglerinin gelistirilmesinde kullanarak hata oranlarini
%100’den %3’e diisiirmiistiir. Amerika’da Amerikan is¢ileri ile elde edilen bu basari
hikayesi ASQ (American Society of Quality) Amerikan Kalite Dernegi’ne

raporlanmustir.

[k olarak iiretim sektorlerinde uygulanmaya baslanan Alti Sigma, 1995°li
yillarda hizmet siireglerinin iyilestirilmesinde de kullanilmaya baglanmasiyla
degisime ugramustir. 1k uygulama adimi olarak miisteri sesinin ve kalite 6ncelikli
hedeflerin belirlenmesinde kullanilan tanimlama asamasi da stirece ilave edilmistir.
American Express, Citibank, J.P: Morgan, GE Capital gibi sirketlerde, bankacilik,
pazarlama ve lojistik gibi sektorleri de igine alacak sekilde uygulama alanini
genisletmistir (Yavuz, 2005: 28 ). Sonug olarak son yillarda istatistiksel tekniklere
ve stire¢ gelistirmeye dayanan Alti Sigma yaklasimi, ¢ok sayida geleneksel iiretim
sirketi tarafindan da Onemli bir sistem olarak ele alinmakta ve uygulanmaktadir

(Sehwail ve Camille, 2003: 1).
1.2. ALTI SIGMANIN TANIMI

Sigma (c), Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiytik harf sigma genellikle
toplam simgesi olarak (X ) tnliidiir. Kiiglik harf olarak da (o ) 6zellikle istatistikte ve
istatistiksel siire¢ kontroliinde ¢ok Onemli bir oOl¢lit olan, standart sapmanin
simgesidir. Standart sapmanin karesi, varyans (c¢”) olarak adlandirilir. Varyans,
degiskenligin temel olciitudiir (Cabuk ve Karayilmazlar, 2010: 94). Sekil 1’de

Sigmanin grafiksel olarak tanimi gosterilmistir.

Alt1 Sigma giiclii bir yonetim stratejisi olarak her milyon faaliyette 3.4 hata
olasiligin1 gerceklestirmeye calisan bir anlayistan, ilk tasarim asamasinda kalitenin
tirtin ve hizmet icerisine dahil edilmesini saglayan genis kapsamli bir yaklagima
dontismiistiir. Bu kapsamda Alt1 Sigma karlilig1 arttirmak, israfi ortadan kaldirmak,
kalite maliyetlerini azaltmak ve miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan ve
hatta asan tiim operasyonel siireclerin etkinligini ve etkililigini arttirmak i¢in

kullanilan bir isletme stratejisi olarak tanimlanabilir (Sofyalioglu, 2009: 1)



Sekil 1: Sigma (o) Istatiksel Ol¢ii Biriminin Grafiksel Olarak Tanimu.

Ortalama
Alt Spek Limiti P~ Ust Spek Limiti
AN |
/ ; \|— Kag standart
/ : \ sapma s1g1yor?
Kusurlular ,/ 3

3 4 5 6 7 8 o 10 11 12 13 14 15

Kaynak: Togay ve digerleri, www.componenta.com, 16.01.2011.

Alt1  Sigma bir operasyonel problemi istatistiksel probleme ¢evirir,
ispatlanmis matematiksel araglar1 kullanir ve sonucu yeniden pratik eylemlere
dontistiiriir.  Alt1 Sigma farkli sekillerde uygulanilmakta ve farkli tanimlar
yapilmaktadir. Bunlardan biri * Is basarisina ulasmak, maksimize etmek ve
sirdiirmek icin anlasilir ve esnek bir sistem olan Altt Sigma; miisteri
gereksinimlerinin yakindan anlasilmasi, gerceklerin, verilerin ve istatistiksel
analizlerin disiplinli bir sekilde kullanilmas1 ile is siireglerinin yeniden
kesfedilmesini ve iyilestirilmesini saglar’’ seklindedir (Pande, Neuman ve Cavanagh,

2000: xi).

Daha basit bir tanim ise, ‘“Alt1 Sigma daha siki ¢alismak i¢in degil ama daha
akillica ¢alismak i¢in bir felsefe, bir isletme stratejisidir’” (http://www.citehr.com,
21.02.2011). MINITAB paket programi da Alt1 Sigma’y1 soyle tanimlamaktadir,

‘Finansal olarak oOlciilebilen sonuglara odakli, miisteri memnuniyetini arttirarak



stirecleri iyilestiren, hurday1 ve yeniden islemeyi azaltan, enformasyona dayali bir

metodoloji’ (Giirsakal, 2005: 46).

The Financial Times 10 Ekim 1997 tarihli sayisinda Alt1 Sigma’y1 “’Her tirtin,
siire¢c ve islemden hatalarin tiimiine yakininin elenmesini hedefleyen bir program’’
olarak tanimlamistir (Hahn ve digerleri, 1999:208). Bir diger tanimda ise, ‘‘Alt1
Sigma, bir {iriin veya hizmet {ireten bir siirecte sifir hataya yaklasan optimize edilmis
bir performans diizeyidir. Diinya ol¢eginde bir performansa ulasilmasini ve bu
diizeyin stirdiiriilmesini gosterir. Alt1 Sigma bir metodoloji veya bir ara¢ degil, bir

sonugtur’’ (Wilson, 1999:181).
1.2.1. Alt1 Sigma’nmin Faydalan

Alt1 Sigma’y1 kullanan firmalar i¢in iki tip fayda vardir, bunlar; organizasyon
icin faydalar ve paydaslar icin faydalardir. Organizasyon icin faydalar, degiskenligin
stirekli azaltilmas1 ve nominal seviyelerinde siirecin merkezilesmesi yoluyla elde

edilir ve organizasyon i¢in faydalar1 asagidaki gibidir (Gitlow ve Levine, 2005: 7) ,

e Gelismis siire¢ akislari

e Azaltilmis toplam kusurlar

e lyilestirilmis iletisim (miisterek dili saglar)
e Azaltilmis ¢evrim siireleri

¢ Genisletilmis bilgi

e Miisteri ve calisan memnuniyetinde daha yiiksek seviyeler
o Arttirtlmis verimlilik

e Siirecte azaltilmis is

e Azaltilmis envanter

o lyilestirilmis kapasite ve ¢ikt1

e Arttirnlmis kalite ve giivenilirlik

e Azaltilmis birim maliyetleri

e Arttirilmus fiyat esnekligi

e Azaltilmis pazar siiresi

e Daha hizli teslim zamani



Iyilestirmelerin nakit paraya doniistimii

Paydaslar i¢in kazanglar, organizasyonel kazanglarin yan {riinidir ve

asagidaki gibidir,

Hissedarlar, azaltilmis maliyetler ve arttirilmis gelirler nedeniyle daha fazla
kar elde ederler.

Miisteriler tiriin ve hizmetler ile tatmin olurlar.

Calisanlar calismalarinda daha yiiksek morale sahip olurlar ve daha ¢ok
tatmin olurlar.

Tedarikgiler isin glivenli kaynagindan memnun olurlar.

1.2.2. Alt1 Sigma’nin ilkeleri

Kalite kavrami degisik boyutlarda tanimlanmistir. Kalitenin ve buna bagh

olarak Alt1 Sigma’nin boyutlari, firmalarin tim ¢ikar gruplarini, (miisterileri,

calisanlari, tedarikgileri vb,) memnun edecek ve ihtiyaglarini karsilayacak faaliyetleri

icermektedir (Largosen ve Largosen, 2000: 490). TKY ( Toplam Kalite Yo6netimi)

referans alinarak, Alt1 Sigma’nin ilkeleri belirlenmistir. Bunlar asagidaki gibidir,

Miisteri odaklilik: Alt1 Sigma i¢in miisteri odakli olmak onemlidir. Tim
performans oOl¢iimleri miisteri ile baslar. Ol¢iim ve degerlendirmelerde
miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki muhtemel ihtiyaglar dikkate alinmalidir.
Altt Sigma’nin uygulanmasinin temeli firmanin ana miisterilerini tespit
etmesiyle baglar. Misterilerin asil olarak firmamizdan ne istediklerini
ogrenmek, istek ve ihtiyaglarinin zaman igerisinde nasil degistiginin tespit
edilmesi, Alt1 Sigma uygulama siirecinde biiyiikk 6nem tasimaktadir (Pande,

Neuman, ve Cavanagh, 2000:81).

Verilere Dayali Yonetim: Isletme yoneticileri genelde kararlarimi verilere
dayali degil de, tecriibe, i¢glidii ve varsayimlara dayanarak vermektedirler.
Alt1 Sigma’nin temeli hatalarin bulunmasi ve ortadan kaldirilmasi i¢in sadece

tecriibe veya icgudiilerle degil, kapsamli ve karmasik verilere de dayanarak,



istatistiksel analizler sonucunda karar verilmesidir (Turan, Senkayas ve

Basaloglu, 2008: 57).

Siirece Odaklanma, Yonetim ve lyilestirme: Alt1 Sigma’ da siire¢ faaliyetin
oldugu yerdir. Ister sirket yonetimi isterse {iriin ve hizmet tasarimu,
performans ol¢limii, etkinliginin arttirilmast ya da miisteri tatminin
tyilestirilmesi olsun tiim alanlarda basarinin anahtar1 stireclerdir. Alt1 Sigma
uygulamalarinda bugiine kadar saglanan biliyiik kazanglar, siireclerin
miisteriye deger saglamak i¢in kullanimi ile gerceklestirilmistir. Alt1 Sigma’
da stiregler siirekli olarak belgelenir, baskalarina duyurulur, olgilir ve
iyilestirilir. Ayrica, miisteri gereksinimlerine ve isin kosullarna ayak
uydurmak i¢in belli araliklarla tasarlanir ya da tasarimlar giincellenir (Pande,

Neuman, ve Cavanagh, 2003: 109).

Proaktif Yonetim: “Proaktif” kavrami ¢ogunlukla “reaktif” kavraminin tersi
olarak diisiiniiliir ve olaylardan 6nce harekete ge¢me anlami tasir. Gergek
diinyada ise proaktif yonetim basari icin kritik is aligkanliklar ile ilgilidir;
iddiali hedefler olusturmak, bunlar1 sik sik gézden gecirmek, agik politikalar
gelistirmek, problemlerin 6nlenmesine odaklanmak, kor bir sekilde isleri nasil
yaptigimiz savunmak yerine, isleri ni¢in boyle yaptigimizi sorgulamaktir.
Gergek proaktiflik sikict ve asirt analitik olmanin 6tesindedir. Degisim ve
yaraticilik i¢in bir baslangi¢ noktasidir. Alti Sigma reaktif aliskanliklarin
yerini dinamik, ihtiyaglara gercekten cevap veren proaktif bir yonetim
tarzinin  almasin1  saglayacak arag/yontem ve uygulamalart igerir

(www.procen.com.tr, 24. 06.2010).

Sinirsiz igbirligi: Altt Sigma i¢in smursiz igbirliginin anlami, kendini
bilingsizce feda etmek degildir, hem son kullanicilarin gercek taleplerini, hem
de bir siire¢ ya da tiretim zincirindeki is akisini iyice anlamay1 gerektirir.
Insanlarin biiyiik resimdeki yerlerini gormeleri ve faaliyetler arasindaki
iligskileri anlamalar1 saglanarak isbirligi firsatlar1 arttiriir. Alti Sigma
takimlar1 igleri yapmanmn yeni ve daha iyi yollarin1 kesfetmek igin

tasarlanmiglardir (Ada, Aracioglu ve Kazangoglu, 2004: 4 ).



Kusursuzu Istemek, Basarisiziga Tolerans Gostermek: Bir takim riskler
igeren fikir ve yaklasimlar1 uygulamaya koymaksizin bir seyler elde etmek ve
bir yerlere ulasmak miimkiin degildir. Eger insanlar alacaklar1 karalarin ya da
yapacaklar1 uygulamalarin sonuglarindan korkarlarsa daha iyi hizmet, daha
disiik maliyet, daha yiiksek kalite vb.lerine ulasmay1 denemezler. Sonug;
durgunluk, yozlagsma ve oliimdiir. Ayrica performans iyilestirmesi i¢in Alt
Sigma'nin sundugu ara¢ ve yontemler o6nemli Olglide risk yoOnetimi
icermektedir. Alt1 Sigma'y1 hedef edinmis bir sirket tabii ki her zaman
kusursuz i¢in c¢aba harcayacak, fakat ara sira olan basarisizliklar1 kabul

edecektir (www.uyurgezer.net, 28. 06. 2010 ).

1.3. ALTI SiGMA METRIKLERI

Alt1 Sigma uygulayicilarinin kullandig1 bir¢ok 6zel terim vardir. Bunlar

literatiirde Alti Sigma metrikleri olarak adlandirilir. Altt Sigma uygulamalarinda

kullanilan metriklerden en temel olanlar1 asagidaki gibidir ( Gitlow ve Levine, 2005:

31-32),

Unit (Birim): Altt Sigma projesi i¢in {lizerinde ¢alisilan birimi ifade eder.
Ornegin, iiriinii ya da bileseni, hizmeti ya da hizmetin asamasini, zaman

periyodunu v.b.

CTQ ( Critical To Quality ) Kritik Kalite Karakteristigi: Bir iirtin, hizmet ya
da stirecin kritik kalite karakteristigini ifade eder. Baska bir ifadeyle,
miisterilerin istediklerini ona garantili bir sekilde saglamak icin, kontrol
etmek zorunda oldugumuz iriine iligkin degiskenler CTQ adim alir
(Giirsakal, 2005: 109). CTQ, tiiketici i¢in neyin énemli oldugunu 6lger. Alt
Sigma projeleri CTQ yu iyilestirmek i¢in gergeklestirilir.

Defect (Kusur): Siirecin ol¢iilebilir karakteristiginin ya da ¢iktisinin kabul
edilebilir miisteri limitlerinde olmamasi, yani spesifikasyon limitlerinin
disinda olmasidir ( Brue ve Launsby, 2003: 2 ). Her birim i¢in, her kusurun
tanimlanmasi1 Onem tasir. Bir kusur, bir birimin kusurlu olarak ifade

edilebilmesi i¢in yeterli olmaya bilir. Ornegin; bir su sisesinin dis yiizeyinde



bir ¢izik (kusur) olabilir, fakat hala sise, i¢erisindeki siviy1 korumaya devam
etmektedir (kusurlu degil). Bununla birlikte miisteri su sisesinin disinda
¢izigin olmasint kabul etmiyorsa, bu durumda sisenin kusurlu oldugu

(Defective) ifade edilir (Gitlow ve Levine, 2005: 32).

Defective (Kusurlu): Bir kusur igeren birimdir (para yatirma makbuzu ig¢in
alt1 degisik bilgi girisi yapiliyorsa, her bir giris kusur firsatina sahiptir).
Herhangi bir kusura sahip olan bir arabaya, kusurlu birim denir (Harry ve

digerleri, 2010: 240).

DO (Defect Opportunity) Kusur Firsati: Tipik olarak Alt1 Sigma’da
kullanilan bir terimdir. Bir tinite de olusa bilecek kusurlardir. Siirecin, ya da
servisin herhangi bir yerinde olusabilecek kusurlar, miisteri memnuniyeti
acisindan onemlidir (www.sixsigmaspc.com, 11.06.2010). Bir hizmetin 4
bilesen parcadan olustugunu diistinelim. Her bir bilesen parcasi bir kusur i¢in

3 firsat iceriyorsa bu hizmet 4x3=12 kusur firsatina sahip demektir.

DPU (Defects Per Unit) Birim Basma Kusurlar: Bir siirecin verimliligini
Olcebilmek i¢in, iireticilerin her bir tinitenin kag¢ tane kusur icerdigini bilmesi
gerekir. Cilinkii her bir tinite bircok par¢adan olusmaktadir. Bir tane {inite
birden fazla kusura sahip olabilir. Toplam kusur sayisina D dersek, toplam
tinite sayisina da U dersek birim basina kusuru su sekilde hesap edilebilir

(Bass, 2007: 81);
DPU=D/U (1. 1)

DPO (Defects Per Opportunity) Firsat Basmna Kusurlar: Toplam kusur
sayisinin, toplam kusur firsatlar1 sayisina bolimiinii ifade eder. Toplam kusur
firsat1 sayist; toplam {iinite sayisi (U) ile her bir tinite i¢in kusur firsati
sayisinin (O) carpimi ile elde edilir. 100 birimlik bir 6rnegin kontrol edildigi
ve her birimde 8 kusur firsatinin s6z konusu oldugu durumda, 40 adet kusur
oldugu varsayilirsa DPO degeri asagidaki sekilde hesaplanir (Kumar, 2006:
187);

DPO=D/ (UxO) (1.2)
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DPO=40/(100x 8)=0.05

DPMO (Defects Per Million Opportunites) Milyon Firsatta Kusurlar: DPMO,
stire¢ icinde bulunan, bir milyon kusur firsatinin i¢indeki hata miktarini 6lger.
DPMO, literatiir de ppr (defect counted in parts per million) olarak da
adlandirilir. Bununla beraber bir¢ok siirecte bir milyon kusur firsati i¢indeki
kusurlarin  hepsini belirlemek ¢ok zordur. Bu nedenle DPMO, diiretilen
trtinlerden alinan orneklere gore hesaplanir. DPO’nun 1.000.000 ile

carpimiyla asagidaki gibi elde edilir (Misra, 2008: 228),
DPMO = DPO x 1.000.000 (1.3)

DPMO = 0.05 x 1.000.000 = 50.000

Process Sigma (Kisa Donem Siire¢ Sigma Degeri) osr: DPMO degerinin
kullanilmastyla hesaplanir. Kisa Donem Siire¢ Sigma Degeri, siire¢
performansiin miisteri istek ve ihtiyaclarini ne 6l¢tide karsiladigini gosterir.
Yukaridaki 6rnekten, DPMO=50.000 oldugu goriilmektedir. Bu degere denk
olan Kisa Donem Siire¢ Sigma Degerini, Ek-1’de gosterilen Sigma Doniistim
Tablosundan yararlanarak bulunur. Tablodan Kisa Doénem Siire¢ Sigma
Degerinin 3.15 oldugu goriilir. Tablo 1’de merkezlenmis bir normal egriye
iliskin Kisa Dénem Siire¢ Sigma degerlerine karsilik gelen DPMO degerleri

gosterilmistir.

Tablo1: Kisa Donem Siire¢ Sigma ve DPMO Degerleri

Sigma Seviyesi DPMO
6 Sigma 0,00197
5 Sigma 0,57
4 Sigma 63
3 Sigma 2 700
2 Sigma 45 500
1 Sigma 317 311

Kaynak: http://web.inonu.edu.tr, 15.01.2011
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Uzun Donem Siire¢ Sigma Degeri (or7): Herhangi bir siirece iliskin kisa
donem verileri, siiregten kisa zaman diliminde ¢ekilen 6rneklemlere dayanir.
Kisa donem wverileri, normal sartlarda c¢ogunlukla degiskenligin genel
nedenlerinin etkisinde kalir. Uzun donem verileri ise, degiskenligin hem
genel nedenleri hem de 6zel nedenlerinin etkisinde kalir. Uzun dénem siire¢
degiskenligi, kisa donem siire¢ degiskenligi ve bu degiskenliklerin birikimini
igerir. Bu nedenle uzun donem siire¢ degiskenligi daha fazla olacaktir
(Cimen, 2008: 24). Motorola firmasinin yapmis oldugu calismalarin sonunda
Uzun Doénem Siire¢ Sigma Degeri ile Kisa Donem Siire¢ Sigma Degeri

arasinda 1,5¢’lik bir farkin olacagini 6n gérmiistiir(Brue, 2003: 77).

Y (Yield) Verim: Bir siirecte spesifikasyon limitleri igerisindeki birimlerin,
toplam birimlere bolimii ile bulunur. Eger 25 birim tiretilmis ve 20 birim
spesifikasyon limitleri i¢erisinde ise Y = 20 / 25 = 0.80 dir. Yield, sekil 2°de
gosterildigi gibi, ASS (Alt Spesifikasyon Sinir1) ile USS (Ust Spesifikasyon

Sinir) arasinda kalan bolgeyi gostermektedir.

Sekil 2: Yield Orneginin Sekil ile Gosterimi

Kabul
edilemez
bolge

20 adet iirtin

RTY (Rolled Throughput Yield) Toplam Siire¢ Verimliligi: Siirec i¢indeki
her bir bagimsiz adimdan elde edilen iiriin verimliligidir. Her asamanin veya
bilesenin Y’si, RTY nin hesabi icin kullanilir. k = bir siirecteki bagimsiz

adim sayi1s1 olsun,
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RTY =Y X Y2 XeooooX Y (1.4)

Sekil 3’te toplam siire¢ verimliligi icin bir 6rnek verilmistir. Geleneksel
yontemlere gore son asamada 1000 {riin teste girmis ve 10 hatali iirlin
bulunmustur. Buna gére verimin 990 / 1000 yani % 99 oldugunu sdylemek

hatali olur.

Sekil 3: Toplam Siire¢ Verimliligi Ornegi

990 Y] N PRESLEME 985 Y|
10 HATALI 15 HATALI

970 iYi
30 HATALI

1000 BiRiMM

950 iYi
50 HATALI

990 iYi

CAPAK 960 iYi .
10 HATALI

ALMA 40 HATALI

Kaynak: www.spac.com.tr, 11.06.2010.

Toplam stire¢ verimliliginin bulunabilmesi i¢in her bir adimdaki
verimlilik hesaplanmalidir. Daha sonra, bulunan verimlilikler birbiriyle

carpilarak, RTY bulunabilir.
RTY =0,99 x 0,98 x 0,97 x 0,95 x 0,96 x 0,99 = % 85
1.4. ALTI SIGMA IYILESTIRME PLANI

Alt1 Sigma yaklagiminin uygulanmasinda, oncelikle firmanin stratejik ve

kritik basar1 faktorlerine yonelik olarak dogru projeler ile kendisini bu projeye
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adayacak kisilerden olusan bir ekip secilir. S6z konusu ekipte bulunanlar yesil kusak
veya kara kusak egitiminden gecirilir. Daha sonra, Alt1 Sigma iyilestirme plani, ( Altt
Sigma yol haritast ) Tablo 1’de goriildiigii gibi; Tanmimlama (Define), Olgiim
(Measure), Analiz (Analyze), lyilestirme (Improve) ve Kontrol (Control)
asamalarinin bas harfleri ile TOAIK (DMAIC) olarak adlandirilir ve uygulanir
(Isigigok, 2005: 85).

Tablo 2: Alt1 Sigma lyilestirme Plan1

Tammmlama: Problemi Tanimla
Tanimlama

Olcme: Degiskenleri Olg

Stirec
Analiz: Hipotezleri Olustur ve Analiz Et Karakterizasyonu
Iyilestirme: Siireci Iyilestir

Siireg
Kontrol: Siireci Kontrol Et Optimizasyonu

Kaynak: Giirsakal ve Oguzlar, 2003: 49

Alt1 Sigma iyilestirme planmin igindeki her asamanin i¢inde alt asamalar
bulunur. Bu alt asamalara istasyonlar (Toolgates) adi verilir. Bu istasyonlarin her
biri, Alt1 Sigma iyilestirme planini uygulayan proje ekibinin tamamlamasi gereken

ozel isleri gostermektedir (Eckes, 2005: 36).

Alt1 Sigma’da siireclerin iyilestirilmeleri agir istatistiksel tekniklerle yapilir.
Bu teknikler mithendisler tarafindan eskiden beri kullanilmaktadir. Bu nedenle bazi
kisiler Alt1 Sigma metodolojisininde yeni bir ¢alisma olmadigini diistinebilirler. Bu
goriis dogru degildir cilinkii, Kara Kusagin biitiin uygulama stratejilerindeki kritik
roli Alt1 Sigma’yr diger yontemlerden ayirmustir. Agikcast bu teknikler yeni
degildir, fakat bu tekniklerin desteklenmesi ve uygulama yolu yenidir (Hoerl, 2001:
405). Tablo 3°’de DMAIC’te kullanilan teknikler gosterilmistir ve bazi teknikler tezin

ilerleyen kisimlarinda agiklanmistir.
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Tablo 3: DMAIC’te Kullanilan Teknikler

Asama

Kullanilan Teknikler

Tanimlama

Proje Beyan1

SIPOC

Stire¢ Semast

Sebep-Sonug Matrisi

VOC

Cevrim Zamani Degeri
QFD

Pareto Diyagrami

AHP

Kano Modeli

Proje Yonetimi

SPAR

Benchmarking (Kiyaslama)
Yakinlik diyagrami

Kritik kalite faktorleri agaci
Neden-Sonu¢ diyagrami

Olgme

UBH/TSV

Proje Yonetimi

SPAR

Benchmarking (Kiyaslama)
Veri Toplama Plam
Grafiksel Analizler

OSA (Gage R&R)
Yeterlilik Analizleri

Deger Akis Semasi (VSM)
Stire¢ Cevrim Yetenegi
Yalin Alt1 Sigma Metrikleri
Balans Skor Kart

Kontrol semalar1

Beyin Firtinasi

Siirec akis semalart
[liskilendirme diyagrami

Analiz

Cok Degiskenli Analizler
Proje Yonetimi

SPAR

Benchmarking (Kiyaslama)
Siire¢ Analizi
Korelasyon

Hipotez testleri

Giiven araliklari

T-testi

F-testi

Ki-kare Testi

ANOVA

Rassal Blok Tasarimlari
Zaman Tuzaklar1 Analizi
Analitik Parti Buytkliga
FMEA

Veri Madenciligi
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5 Nigin Sorusu
Modelleme ve Similasyon

Iyilestirme

Regresyon Analizi

Proje Yonetimi

SPAR

Benchmarking (Kiyaslama)

Deney tasarimi

Tam Faktoryel Deneyler

2" Faktoryel Deneyler

Kesirli Faktoryel Deneyler

Cevap Yiizeyi Metodu

ANCOVA

Coziim Onerileri — Riskler

Pilot Calisma - Planlama

Kaizen

Cekme Sistemleri
Generic,
Replenishment

Parg¢a Siniflandirma

Ayar (Setup) Azaltma

TPM, 5S

Stire¢ Akis

Hat Dengeleme

Triz

Gannt Semalari

Pert/CPM Diyagramlari

Hipotez Testi

Coklu Regresyon

Kontrol

ISK

Proje Yonetimi

SPAR

Benchmarking (Kiyaslama)

Once-Sonra Analizi

Gtivenilirlik

Standartlastirma

Dokiimantasyon

6 Sigma Toleranslandirmast

Gorsel Kontrol Araglart
Kontrol Kartlar

Poka-Yoke (Hata Dogrulama)

Tolerans Analizleri

Kaynak: www.spac.com.tr, 11.06.2010; Misra, 2008: 230; Stolovitch, Pershing,

Keeps, 2006: 706; Michael, 2003: 172.

16




1.4.1. Tanimlama

Tanimlama asamasinin amaci, projenin hedeflerini ve amacini tanimlamak,
stire¢ haritasini ¢ikarmak ve misteriler hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Tanimlama

asamasinin sonunda asagidaki bilgilere ulasilir (Rath & Strong, 2003: 7),

e Planlanan iyilestirmeyi ve onun nasil Olgiileceginin acik bir sekilde ifade
edilmesi
e Siirecin yiiksek seviyede haritalandirilmasi

e Miisterinin sesinin kalite karakteristiklerine ¢cevrilmesi

Tanimlama asamasimin {i¢ istasyonu vardir. Bunlar, Proje Beyaninin
olusturulmasi, Siirecin Haritalandirilmasi ve Miisteri sesini (VOC) anlamaktir. Bu
istasyonlar sekil 3 de gosterildigi gibi tanimlama asamasinin siire¢ akisin1 gostermek

icin kullanilir.

Sekil 4: Tanimlama Asamasinin Siire¢ Akisi

Proje Beyaninin Stireci Haritalandir Miisteri
Olustur Sesini Anla

Kaynak: Brassard vd. , 2002: 49.

1.4.1.1. Proje Beyam

Proje beyani projenin tanimlanmasini 6zetler. Bunu yaparken, projenin
hedefleri belirtilir, katilimcilar tanimlanir, projenin tamamlanmasi i¢in zaman
cizelgesi gelistirilir, sayilabilen ve 6l¢iilebilen hedefler olusturulur. Bu bakis agisiyla
proje tanimlandiktan sonra, seffaf bir goriniirliikk ile projeye baslanir. Asagidaki
maddeler goz oniine alinarak, proje beyannamesi ile yol haritasi yazilir (Gupta, 2005:

166),
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e Maliyet ve Kar analizini de igeren, isimizle ilgili yapilacaklar tanimlanir,
e Proje ile tanimlanan problem belirtilir,

e Projenin kapsami belirtilir,

e Projenin amaci ilan edilir,

e Takim iiyelerinin gorevleri tanimlanir,

e Zaman c¢izelgesi ile sayilabilen ve dlgiilebilen hedefler olusturulur,

e Kaynaklar ve diger ihtiyaglar tanimlanir,

Proje beyannamesi, proje sponsoru tarafindan yazilir. Proje beyannamesi,
proje takimina organizasyonun kaynaklarini projenin faaliyetlerinde kullanmak i¢in
yetki verir. Proje beyannamesi i¢in Tablo 4 deki dokiiman kullanilir. Bu dokiimanin

arkasindan, nasil doldurulacag: Tablo 5 de agiklanmistir (Pyzdek, 2003: 2- 3).

Tablo 4: Proje Beyannamesi

Projenin Ismi/Numarasi

Proje Misyonunun Belirtilmesi

Problemin Belirtilmesi

Proje Kapsami

Bu projeyle, Sirket Ihtiyaclarinin Tanimlanmasi

Uriin ya da Servisin Proje Tarafindan Diizenlenmesi

Bu Proje I¢in Kaynaklarin Tahsis Edilmesi
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Projenin Ismi/No. Su

Desteklenen
Organizasyon
Proje Sponsoru Isim: Telefon:
Ofisin Yerti: Posta Adresi:
Projenin Kara Kusagi Isim: Telefon:
Ofisin Yeri: Posta Adresi:
Projenin Yesil Kusagr | Isim: Telefon:
Ofisin Yeri: Posta Adresi:
Takim Uyeleri (Isim) Unvani/Gorevi  Telefon Ofisin Yeri: Posta
Adresi:
Temel Paydaslar Unvani/Gérevi  Telefon Ofisin Yeri: Posta
Adresi:

Beyannamenin Tarihi

Proje Baglama Tarihi:

Hedeflenen Tamamlanma
Tarihi:

Revizyon:

No:

Tarih:

Sponsorun Imzast:

Kaynak: Pyzdek, 2003: 2- 3.
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Tablo 5: Proje Beyanname Formunun Doldurulmasi I¢in A¢iklamalar

Alan

Icerik

Projenin ismi/Numarasi

Proje icin kisa baslik yazilir. Eger
organizasyonunuz proje numaralandirma
sistemine sahipse, atanan numara yazilir.

Desteklenen Organizasyon

Proje tarafindan degistirilen biitiin
stireclerin  dahil oldugu en distk
seviyedeki organizasyonun adi yazilir.
Proje sponsorunun bu boliim igin onay1
alinmalidir.

Proje Sponsoru

Sponsorun siireglerin sahibi ya da proje
icin kaynaklar1 tahsis edebilecek bir
yoneticinin olmasi gerekir.

Projenin Kara Kusagi

Bu proje i¢in gorevlendirilen alt1 sigma
kara kusaginin adi yazilir. Eger kara
kusak takimi proje i¢in c¢alisiyorsa lider
kara kusag1 ad1 yazilir.

Projenin Yesil Kusag: Secilen bolgede projeyle dogrudan
etkilesimde bulunan yesil kusagin adi
yazilir.

Takim Uyeleri Bilgilerine danisilan Cekirdek takim
tiyelerinin adlar yazilir.

Temel Paydaslar Sponsorun disinda, projenin ¢iktilariyla

dogrudan ilgili olan kisilerin adlar
yazilir. Ornegin, miisteri, tedarikgiler,
ilgili  bolimiin  miidiiri,  yOnetici,
sorumlu miihendis, sendika liderleri gibi.

Beyannamenin Tarihi

Beyannamenin, Sponsor tarafindan
kabul edilme ve imzalanma tarihi yazilir.

Projenin Baglama Tarihi

Projeye baglanilan tarih yazilir. Gergek
baslama tarihi bilinirse bu bilgi
giincellenir.

Hedeflenen Tamamlanma Tarihi

Projenin beklenen tamamlanma tarihi
yazilir.

Revizyon

Beyannamenin takibi sirasinda
diizeltilen bilgiler yazilir.

Sponsorun Onaylama Imzasi

Sponsorun imzasi alinir. Imzalamadan
once, sponsorun proje ile ilgili tiim
toplantilar1 programina almasi gerekir.

Kaynak: Pyzdek, 2003: 2- 3.
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Projenin ismi/Numarasi Beyanname iki sayfadan olustugu i¢in
projenin numara bilgisi tekrarlanir

Proje Misyonunun Belirtilmesi Organizasyon ya da miisteriler i¢in projenin
basariyla tamamlanmasinin ne ifade ettigi
acikca ve ozlii bir sekilde belirtilmelidir.

Problemin Belirtilmesi Sorunun ne oldugu tanimlanir. Bu proje ni¢in
gereklidir? Sorusuna cevap aranur.
Proje Kapsami Proje icin sinirlar tanimlanir. Neler ele

almacak. Neler ele alinmayacak.

Bu Projeyle, Sirketin Ihtiyaclarmin | Problemin ¢6ziim beyannamesinde nigin
Tanimlanmasi problemler tanimlanmalidir? Bu projeden
sirket ya da miisteri ¢ikarlar1 nasil olacaktir?
Bu projeyle, kalite, ¢cevrim zamant,
maliyetler, miisteri memnuniyeti ya da
rekabet giicii nasil gelisecektir?

Uriin ya da Servisin Proje Bu proje tarafindan 6zellikle ne

Tarafindan Diizenlenmesi diizenlenecektir? Ornegin satislarin artmasi,
garanti giderlerinin azaltilmasi, diisiik
maliyetler, daha kisa ¢evrim zamani.

Bu Proje I¢in Kaynaklarin Tahsis | Bu proje i¢in tiiketilmek {izere, kullanima
Edilmesi hazir 6nemli kaynaklarin listesi yapilir.
Ornegin: ham maddeler, makineler, fazla
mesailer, operasyonel personel.

Kaynak: Pyzdek, 2003: 2- 3.

1.4.1.2. Siirec Haritasi

Siire¢ bir baslangici ve sonu olan, bir {iriin ya da hizmetle sonuglanan, tekrar
edilebilir, sirali bir dizi olaydir (Revelle, 2001: 227). Bir baska tanimlamaya goére
Stire¢, hedeflenen amaclara ulasabilmek i¢in, organizasyonun belli boliimlerince
birlikte veya ayr1 ayr1 ve daha onceden belirlenmis adimlar dogrultusunda, belli
girdilerin bir veya daha fazla doniisiim sonucu daha degerli bir ¢iktiya doniismesidir.
Bu yaklasimin basarisint pek c¢ok faktor etkileyebilir. Basari saglayabilmek ig¢in
stirecin Dbasitlestirilmesi, ¢ok iyi bir sekilde anlagilmasi, birbirini izleyen diger
stireclerle olan iliskisinin kurulmasi, gereksiz detay islemlerden arindirilmasi, girdi
ve ciktilarinin  tamimlanmasi  ve modellemesinin yapilmasi  gerekmektedir

(Bal,1998:342).

Stire¢ haritas1 bir siiregte gergeklestirilen islerin ve is akislarimin kolayca

anlasilmasin1 saglar ve katilimcilar arasindaki iliskileri grafiksel olarak ifade eder.
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Burada amag, siireci olusturan islem ve eylemler arasindaki iligkilerin, farkliliklarin
daha net olarak anlasilmasini, hangi aktivitelerin ¢iktiya arti deger kattiginin
goriilmesini ve degismesi gerekli siireglerin belirlenmesini saglamaktir. Ayrica siireg
dahilinde kaliteyi diistiren ya da siireci yavaslatan darbogazlarin ve problemlerin
acitkea goriilmesine ve oOnlem almarak diizeltilmesine yardimeir olmaktadir
(Bezirci1,2006: 37). Sekil 5’te silire¢ haritas1 olusturmada kullanilan bazi semboller

gosterilmistir.

Sekil 5: Siire¢c Haritas1 Sembolleri

Sembol Amac

Stirecin Kapsamint gosterir; ilk ve son adimlar1 ya da
stirecin baslangicini ve bitigini

Karar vermeyi gosterirken kullanilir, evet ya da hayir’ 1
sececegimizi veya bir ya da daha fazla secenekten neyi
sececegimizi gosterir.

30

Stirecin adimlarin1 ve olaylarini gosterir.

€, Yonii ve iligkileri gosterir.
) Gecikmeleri gostermek i¢in kullanilir.

Kontrolii, dogrulamay1, saymay1 ve herhangi bir incelemeyi
gostermek i¢in kullanilir.

Kaynak: Taylor, 2009: 22.

Proje takimu siire¢ haritasin1 olusturmadan once, tedarik¢iler, girdiler, siireg,
cikt1 ve miisteriler hakkinda bir baska ifadeyle SIPOC ( Suppliers, Inputs, Process,
Output ve Customers kelimelerinin bas harfleriyle yapilan kisaltmaya SIPOC denir)
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 gerekir. SIPOC diyagraminin yerine, Deger
Akist Haritas1 ( VSM, Value Stream Map ) de kullanilabilir. STIPOC veya VSM,
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problemin siirecin neresinde basladigini tanimlamakta kullanilir. Sekil 6’da SIPOC

diyagraminin Sablonu gosterilmistir (Shankar, 2009: 3- 4).

Sekil 6: SIPOC Diyagrami Sablonu

Siirecin  Siirec I¢indeki Stirecin Stirecteki Ciktilarin
Tedarikgisi Girdilerin ismi Ciktilar Miisterisi
Kimdir? = Tanimlanmasi Buraya Tanimlanir  Kimdir?

Yazilir

Tedarik¢iler = Girdiler =—> Siire¢ > Cikti = Miisteriler

< <
<« <«

Kaynak: Shankar, 2009: 4.

1.4.1.3. Miisterinin Sesi

Uriinler ve servisler genellikle performanslarinin ozelliklerini tanimlarlar.
Ancak miisteriler, iiriin ya da servislerin kalitesini, bu iiriin ya da servislerle daha
once elde ettikleri deneyimleri g6z Oniine alarak degerlendirirler. Miisteri
deneyiminin tamami, (satis Oncesi, satis, teslimat ve satis sonrast destek
hizmetlerinin  dahil  oldugu) {riin yada servisin tanimlandigi  sirada
degerlendirilmelidir. Uriinlerimiz ya da servislerimizle ilgili miisterilerden ve
pazardan tiiretilen veriye, miisteri sesi (VOC, Voice of Customer) denir (Jackson,

Frigon, 1998: 20).

Miisterinin sesi; misterinin ihtiyaclarinin ve {iriin/hizmeti misterinin ne
sekilde algiladiginin tanimlanmasi i¢in kullanilir. VOC asagidaki sebeplerden dolay1
organizasyon icin kritiktir (Williams, Bertels ve Dershin, 2004: 13),

e Hangi iirlin ve hizmetin sunulacagina karar verme,
e Bu iirtin ve hizmet i¢in kritik 6zellik ve spesifikasyonlar1 tanimlama,

e lyilestirme ¢abalarinda nereye odaklanilacagina karar verilmesi,
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e [lyilestirmelerle birlikte miisteri memnuniyetinin &l¢iilmesinede bir temel
olusturulmasi,

e Miisteri memnuniyetinde anahtar noktalarin tanimlanmasi
1.4.2. Ol¢me

Olgmede baslica 2 istasyon vardir, bunlar: veri toplama planmin
olusturulmasi1 ve veri toplama planinin uygulanmasi dir. DMAIC’ in biitiiniinde
oldugu gibi, Alt1 Sigma ekibi, Ol¢iim asamasinda da siirecin etkinliligini ve
verimliligini iyilestirmek i¢in ¢aligmaktadir. Etkililik, bir organizasyonun,
miisterilerinin beklentilerini karsilama ve asma derecesidir. Bundan dolay1 etkililik,
miisteri i¢in 6nemli olan ¢ikt1 Olgiitleri ve tedarik¢inin etkililigi icin gegerlidir.
Verimlilik, misteri etkililigi elde etmek icin tiiketilen kaynaklar ifade eder.
Verimlilik 6l¢iitleri, siire¢ haritasindaki baslangi¢ ve bitis noktalar1 arasindaki gegen

stire, maliyet, isgiicli ya da deger seklinde olabilir (Eckes, 2007: 42)

Tablo 6’da olgiimiin gerceklesmesi gereken {li¢ alan1 gostermektedir. Bu ii¢
alan miisteri i¢in 6nemli olan ¢ikt1 Slgiitlerini, isin yapilmasi i¢in énemli olan girdi

Olgiitlerini ve stirecin kendisini merkez alir.

Tablo 6: Ol¢iimlenme Gerektiren Alanlar

Girdi Olgiitleri Siire¢ Olgiitleri Cikt1 Olciitleri
( Tedarikcei Etkililigi ) ( Siirecin Verimliligi ) ( Siirecin Etkililigi )
Stireg etkinliginizin
Tedarikg¢ileriniz i¢in Olgiitleri: Miisteri istek ve
belirlediginiz temel e Cevrim siiresi gereksinimlerini ne
kalite e Maliyet oranda
ol¢iitleri. e Deger karsiladiginiz.
o Iscilik

Kaynak: Eckes, 2007: 44
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1.4.2.1. Veri Toplama Planinin Olusturulmasi

Veri toplama planinin olusturulmasi yedi bilesenden meydana gelir ve 6lgme

asamasinin ilk istasyonunu olusturur. Her bir bilesenin, siirecin kisa donem sigma

degerinin hesaplamasina yardim etmekte oynadigi énemli bir rolii vardir. Asagida bu

bilesenlerin tanimlar1 listelenmistir.

Ne Olgiilecek: Alt1 Sigma projesinin ‘Tanimlama’ asamasi sonucunda elde
ettigimiz Siire¢ Semasi ve Sebep&Sonu¢ Matrisi ile yaptigimiz ¢alismanin
sonucunda oncelikli olarak hangi c¢iktilar1 ve girdileri 6lgmemiz gerektigi
bulunur (Polat, Coémert ve Artiirk, 2005: 89). Bu bilgiler ilk kolonu

olusturur.

Olgiimiin Cesidi: Takimlar veri toplamada iki énemli hata yaparlar. Birinci
tip hata 6l¢ctimiin yetersiz yapilmasi, ikinci tip hata ise gereginden fazla 6l¢iim
yapilmasidir. Bu ikinci kolon proje takiminin ¢ok az ya da ¢ok fazla veri
toplamasi gerektigini gosterir. Tipik olarak buradan iki ya da ti¢ ¢ikt1 6l¢timii
bulunur, bir ya da iki girdi 6l¢iimii ve en az bir siire¢ 6l¢timii elde edilir. Bu
rehberi kullanarak proje takimi cok az ya da ¢ok fazla veri toplayip
toplamadiklarini belirleyebilirler (Eckes, 2007: 44).

Verinin Tiirti: Veriler aldiklar 6l¢ii degerlerine gore, kesikli veri veya stirekli
veri olarak tanimlanmaktadir. Degiskenin belli araliktaki 6l¢tim degerleri, o
araliktaki tiim reel sayilardan bir deger alabiliyorsa siirekli veri olarak
tanimlanir. Bir makinede tiretilen 100.000 adet tiriiniin agirliklar: 20 gr ile 25
gr arasinda her degeri alabilir. Uriin agirligini ifade eden degiskenin alacagi
degerler stirekli veridir. Degiskenin belli araliktaki 6l¢tim degerleri arasinda
sigramalar oluyor yani degisken bazi belirli degerleri almiyorsa kesikli veri
olarak tanimlanir. Bir ailedeki ¢ocuk sayist 0,1,2,... gibi tam sayilarla

gosterilmekte ve kesikli degerler almaktadir (Ozdemir, 2008: 47).

Operasyonel Tanimlar: Operasyonel tanim, bir seyin ne oldugunu ve nasil
olgiilecegini tanimlar. Ornegin, hava yollar1 i¢in ‘tam zamaninda kalkis’

teriminin operasyonel tanimi, u¢cagin planlanan kalkis zamanindan sonra, 10
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dakika i¢inde hava alami ¢ikis kapisindan dogruca ucgaga giden st kapali
koridorun kapilarinin kapanmasi olabilir. Operasyonel tanimlar, 6l¢timlerin
kimin tarafindan yapilirsa yapilsin sonuglarin temelde esit oldugundan emin
olmamizi saglar (Scholtes, Joiner ve Streibel, 2003: 10). Bu sayede 6l¢tim
sonuclarinin herkes tarafindan kabul edilmesi saglanacak ve degisime ve

yeniliklere gosterilen direng kirilabilecektir.

Hedefler/ Spesifikasyonlar: Hedef o6l¢iit, miisterinin iirlin ya da hizmetten
bekledigi ideal performanstir. Spesifikasyon, miisterinin goziinde kabul

edilme sinirinda bulunan iiriin ya da hizmettir (Eckes, 2007: 44).

Ornekleme: Anakitleyi nitelik ve nicelik yoniinden temsil edebilecek bir
Ornegin secilmesi siirecine Ornekleme denmektedir. Bir¢ok arastirmada
maliyet ve kaynak gibi kisitlardan dolay1 anakitlenin her elemaninin
Olctilmesi tercih edilmez. Bu durumda anakitleyi temsil eden bir 6rneklem
olusturulur (Davis, 1996: 218). Ornekleme, anakitlenin her bir elemanini
incelemekten daha az maliyetle bilgi elde edilmesini ve verileri daha hizli bir
bicimde analiz ederek sonuglarin ortaya konmasini saglar. Ayrica Ornege
dayali ol¢timler cogunlukla ana kitlenin tamamini 6lgmeye kiyasla daha az
hata yapilarak gerceklestirilebilir (Ozdemir, 2008: 82- 83). Anakitleyi en iyi
sekilde temsil eden 6rnegin bulunmasi i¢in kullanilan yontemler ve 6rnek
biuytikliigiiniin belirlenmesi arastirmanin etkinligi agisindan biiyltik 6nem

tasimaktadir.

Orneklemin amaci, 6rnegin icerdigi bilgilere dayanarak ilgilenilen
belirli bir anakitle hakkinda yargilara varmaktir. Ornek bilgisine gére yorum
yapilmasi anakitle parametrelerinin tahminleridir. Parametre anakitledeki
belirli bir degiskenin tanimlayicisidir. Istatistik ise oOrneklemdeki bir
degiskenin tanimlayicisidir. Orneklem istatistikleri, ana kitle parametrelerini
tahminlemede kullanilir. Bu iliski sekil 7’de gosterilmistir. Anakitle
parametrelerinin en bilinenleri anakitleye iligkin ortalama ( p ), varyans ve
standart sapma ( o”, ¢ ) olarak gosterilir. Ornek ortalamasi ( X ), varyansi ve

standart sapmast ( s%, s ) ise drnek istatistikleridir.
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Sekil 7: Anakitle parametresi ve Ornek Istatistigi Arasindaki Iliski

ORNEK

Istatistikler

- 2
(X,8,8")

a

ANAKITLE

Parametreler

(p,0,6°)

N T

Tahmin

Kaynak: Sekaran, 1992: 227.

Veri Toplama Formu: Bu form, herhangi bir 6l¢iim i¢in toplanan verilerin

kaydedilmesinde kullanilir. Bu form takim tarafindan, en uygun veri toplama

performansini sagliyacak bir modelin olusmasini da sunabilir. Tablo 7°de veri

toplama formu gosterilmistir (Gordon, 2002: 518);

Tablo 7: Veri Toplama Formu

Siirec Tarih
Olcii Sistemi
Ol¢iim | Tarih Zaman Nerede Kim

Kaynak: Gordon, 2002: 519.
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Tablo 7°deki form asagida agiklandig: gibi doldurulur;

1. Olgiimiin adi yazilir ve formun en iistiine, 6l¢iim prosiidiiriinii ve &lgi
sisteminde kullanilan araglar1 belirten kisa bir tanimlama yazilir. Eger bircok
verinin toplanmast planlaniyorsa, oOl¢ii sistemi tanimlanir ve bu form
cogaltilir.

2. Elde edilen degerler ol¢tim siitununa alt alta yazilir. Ondalik sayilar veya

tamsayiya yuvarlayarak elde edilen degerler agik bir sekilde belirtilmelidir.

Tarih stitununa her bir 6l¢timiin alindig: tarih yazilir.

Zaman siitununa 6l¢iimiin alindig1 saat tam olarak yazilir.

Nerede siitununa her bir verinin alindig yer tanimlanir.

Kim siitununa her bir veriyi alan kisinin adi1 yazilir.

N AW

Bu formda yazilan veriler, veri analizleri i¢in girdileri olustururlar.
1.4.2.2. Veri Toplama Planinin Uygulanmasi

Ikinci istasyon, ‘Veri Toplama Planmin’ alinmasi ve planin kisa dosnem siirec
sigma degerini elde etmek i¢in uygulanmasidir. Kisa Donem Siire¢ Sigmasinin
Hesaplanmasi: ost’ nin hesaplanmasi i¢in ¢esitli yontemler vardir. En kolay yol
projeniz i¢in birim, hata ve kusur firsatinin ne oldugunu belirlemektir. Yiyecek
sektoriinde ¢alisan bir isletmeyi ele alalim. Yiyecek siparisi teslimati, bir birim’dir.
Hata teslimatin ¢ok gecikmesi ya da ¢ok erken gelmesiyle olusur. Alt1 Sigma ekibi
ayrica iki birim (yiyecek siparisi miktarmin dogrulugu ve tazelik) icin de osr’sinida
belirleye bilir. Ekip, li¢ ayr1 Sigma hesaplamast yapmak ya da {g¢iini bir
hesaplamada birlestirmekte dzgiirdiir. ilk 5nce DPMO hesaplanir, ardindan bu degere

karsilik gelen Sigma degeri, Sigma Dontisiim Tablosundan yararlanilarak bulunur.
1.4.2.3. Ol¢iim Degiskenligi

Uriin {izerinde yapilan 6lciimlemelerin sahip oldugu degiskenlik ile siireg
degiskenligi birbirini biitiinleyen kavramlardir. Olgiimlerin sahip oldugu degiskenlik,
ol¢tim sisteminden kaynaklanir ve direk olarak siire¢ degiskenligini etkiler. Uriiniin

kendisinde her hangi bir uygunsuzluk olmamasina karsin, 6l¢tim sisteminin sahip

28



olabilecegi  degiskenlik sonucu {iriin  uygunsuz olarak  yorumlanabilir

(Ozveri,2001:9).

Olgiimlerde degiskenligi olusturan sebepler operatorler, cevre kosullari ve
Olctim araci ile ilgili sorunlar olabilir. Degiskenligin olusmasina etki eden bu tiir
sebeplere “6l¢iim hatas1” denir (Juran ve Gryna, 1980: 390). Ol¢iim hatasi ne kadar
kiictik olursa, tirtiniin kalitesi ile ilgili verilecek kararlar da kullanilacak veriler de o

kadar giivenilir olur.

Olgiim hatalar1 da genel ve 6zel sebeplere bagh hatalardan olusur. Is1, nem
gibi faktorler sonucunda olusan genel sebeplere bagli hatalar1 tespit edebilmek zor
oldugundan, tespit edilmesi miimkiin olan 6zel sebeplere bagl o6lgiim hatalar
incelenmektedir. Ozel sebeplere bagli 6l¢iim hatalar;, dogruluk (accuracy) ve
kesinlik (precision) olarak iki gurupta toplanabilir. Dogruluk, ana kitlenin ortalamasi
(veya hedef deger) ile 6lciimlemelerden elde edilen ortalama deger arasindaki farki
ifade eder. Kesinlik ise, dl¢gtimleme ile elde edilen verilerin olusturdugu yayilim ile
ifade edilir (Floyd ve Laurent, 1995: 20). Olgiimlenen degerin sahip oldugu hata

basit olarak soyle formiile edilebilir:
Xm=Xt¢g (1.5)
x = Kalite karakteristiginin ger¢ek degeri,
xm = Kalite karakteristiginin 6l¢timlenen degeri,
& = Ol¢iim hatasi

Bu denklem, o6l¢tim hatasi ile ilgili arastirmalara temel olusturmaktadir.
Olgiim analizi ¢alismalinda dogruluk kavramu tiiretilebilirlik (reproduceability) ve
kesinlik kavrami da yinelenebilirlik (repeatability) olarak ifade edilir (Taylor, 1991:
180). Ol¢iim yeterliligi ¢alismasinda, birden fazla operator birden fazla par¢anin ayni
ozelligini birden c¢ok kez olgerler. Farkli operatorlerin  6l¢lim  sonuglar
karsilagtirilarak yinelenebilirlik, tiiretilebilirlik ve kararlilik analizleri yapilarak

Oletim sisteminin giivenilirligi ve degiskenligi incelenir. Buradaki amag, dlgtimlerin
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aynmi veya farkl kisiler tarafindan yapilmasi durumunda 6l¢tim sonuglarinin farklilik

gosterip gostermedigini tespit etmektir(www.ekonometridernegi, 05.10.2010).

1.4.2.3.1. Yinelenebilirlik

Yinelenebilirlik; tamamen aymi kosullarda, ayni parcanin, ayni
karakteristiginin, ayn1 ol¢lim aracinda, ayni operator tarafindan yapilan tekrarl

Olctimlerinden elde edilen verilerin gosterdigi yayilimdir (Hunter, 1987: 125).

Sekil 8: Yinelenebilirlik

4— Yinelenebilirlik —

Kaynak: Ozveri,2001: 11.

1.4.2.3.2. Tiiretilebilirlik

Tiiretilebilirlik; ayn1 parcayi, ayni 6l¢tim aracimi kullanarak, ayni kosullarda
Olctimleyen farkli operatorlerin 6l¢iim degerlerinin ortalamalar1 arasindaki farktir.
Sekil’de A ve B gibi iki operatoriin yaptig1 6l¢timlemelerin dagilimi ve ortalamalari

aralarindaki farklilik gériilmektedir (Thomas, 1992: 34);

Sekil 9: Tiretilebilirlik

A Operatorii
Olgiimleri

B Operatorti
Olctimleri

—>

. Ttiretilebilirlik
Kaynak: Ozveri,2001: 11.
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1.4.2.3.3. Kararhhk

Kararlilik (stability), uzun bir siire i¢inde ayni ana pargalarin bir
karakteristiginin bir 6l¢lim sistemi (test/cihaz) araciligiyla elde edilen 6l¢timlerindeki

toplam degiskenliktir. Fark kiigtikse kararlilik iyidir (Argelik, 2004: 69).
1.4.3. Analiz

Uriin veya hizmet sunan sirketlerin, “daha kaliteli” ye ulasmalar1 6niindeki en
biiylik engelin, siire¢lerde olusan degiskenlikler oldugu gergegi, bundan yillar 6nce,
W. Edward Deming tarafindan ortaya konulmustur. Ikinci Diinya Savasi sonrasinda,
Japon endiistrisinde sigramayi1 saglayan felsefe, Deming’in “Uretim siire¢lerinde
degiskenliklerin analiz edilerek minimize edilmesi” yaklagimidir. Bu da, Alt1 Sigma
kavraminin en 6nemli ana fikridir (Atmaca ve Girenez, 2009: 113). Bir 6nceki
asamanin ¢iktilari, bir sonraki asamanin girdilerini olusturur. Olgme asamasindaki
ciktilar kullanilarak, Analiz asamasinda degiskenligi yaratan nedenler tanimlanir. Bu
asamanin {i¢ tane istasyonu vardir, Veri Analizi, Siire¢ Analizi ve Kok Neden

Analizi.
1.4.3.1. Veri Analizi

DMAIC’in 6l¢iim agsamasinda toplanan verilerin tiirline gore analiz yapilir.
Verilerin kesikli mi, stirekli mi olduguna bakilir ve uygun istatistiksel yontemler

kullanilir. Veri Analizi, kesikli ve siirekli veri analizi olarak ikiye ayirir.
1.4.3.1.1. Kesikli Veri Analizi

Alt1 Sigma Ekibinin amaci degiskenliklerle miicadele etmek ve bunlart yok
etmeye caligmaktir. Degiskenliklerin istatistiki resimleri ¢izildiginde onlar1 ortadan
kaldirmak kolaylasacaktir. Kesikli veriler i¢in kullanilan en yaygin istatistiksel

araclar, pareto diyagrami ve pasta grafigidir.
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Pareto Diyagrami: Adim italyan ekonomist Wilfredo Pareto’dan alan bu arag

80—-20 kurali olarak da bilinir. Pareto analizi, sorunlarin % 80’inin, yapilan

islemlerdeki hatalarin % 20’sine dayandigi mantig1 ile problemleri ve

nedenleri derecelendirir. Boylece en énemli nedenlere odaklanmasini saglar

(Kartal, 1999: 38). Pareto grafiginin amaci, hatali parcalarin ve hata

cesitlerinin tespit edilmesinde kalite kontrol elemanlarina yol gostererek

emeklerinin en verimli sahalarda yogunlastirilmasini ve isabetli kararlar

verilerek gerekli tedbirlerin alinmasini saglamaktir (Egermayer, 1988: 16-22).

Pareto analizi, sorunlar1 biiyiikten kiigtige dogru siralayarak, ¢6ziim sirasinin

belirlenmesini ve sorunun baslama onceligini belirler. Bir pareto analizinin

asamalar1 agsagidaki gibidir (Bircan ve Gedik, 2003: 69- 79);

Verilerin toplanacagi zaman araligi belirlenir.
Hangi verilerin toplanacagina karar verilir.
Veri toplama formu diizenlenir.

Veriler forma kaydedilir

Veriler kullanilarak pareto diyagram ¢izilir.

Sekil 10: Pareto Grafigi Ornegi

Hata Adedi
s

30
80

70
E0

Hata YLzdes
=== = - 'IZWEI
P (%30
-~
j;.K luPargal 0
b I

, # [A)FusuruParcalar B0 I?i?l]
[BTV anhsParcalar 15 | 260
(C)BirlegtimeT oleranst 212 | =5
(D)igci Editim Moksanhd %8 | %40

(EKctii Baglant: %5 : :

4
Toplarn 100 30
%20
Z10

A, B C D E

Kaynak: Ozcan, 2001: 151.
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|
|
Hata Sebepler
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Pasta Grafigi: Pasta grafik, 6gelerin toplamiyla orantili olarak bir veri dizisini
olusturan 6gelerin boyutunu gosterir. Her zaman yalnizca tek bir veri dizisini
gosterir ve verilerin igerdigi belirli bir 6geyi vurgularken kullanishdir. Pasta

grafiklerin su alt grafik tiirleri vardir:

Pasta: Bu grafik tiirii, her degerin toplam degere katkisini1 goriintiiler. Asagida
pasta grafigi i¢in 6gle yemegi satiglarim1 gosteren, sekil 11 bir 6rnek olarak

verilmistir.

Sekil 11: Ogle Yemegi Satislar1 Pasta Grafigi

[Oglen Yemegi Sanslar
frecelder  lathlar
o %l3
Cotha
Hald

Salatalar Smﬁj‘l’iﬂqlﬂ
%31 ’

Kaynak: http://office.microsoft.com (17.08.2010)

Boltinmiis Pasta: Bu grafik tiirii, tek basina degerleri vurgularken her degerin
toplam degere katkisim1 gorlintiiler. 3 Boyutlu gorsel efektlerle de

kullanilabilir

Pasta Pastast: Bu, kullanici tarafindan tanimlanan degerlerin ayiklanip ikinci
bir pastada birlestirildigi pasta grafiktir. Ornegin, kiigiik dilimlerin
kullanimin1 kolaylastirmak amaciyla, bunlar1 pasta grafigin tek bir 6gesi gibi
bir araya getirip ana grafigin yaninda daha kiiciik bir pasta veya ¢ubuk grafik

olarak bolebilirsiniz.
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Sekil 12: Pasta Pastas1 Ornegi

Kaynak: http://office.microsoft.com (17.08.2010)
1.4.3.1.2. Siirekli Veri Analizi

DMAIC projesinin Ol¢iim asamasinda toplanan siirekli veriler, histogram
kullanilarak toplanir. Alt1 Sigma ekibi kesikli veri yerine siirekli verileri toplamay1
daha ¢ok tercih eder, ¢linkii siirekli veriler siiregte neler olup bittigi hakkinda daha
fazla bilgi edinmemizi saglarlar. Siirekli verilerin bir diger avantaji ise Alt1 Sigma
ekibine  slirecin  performansmni  etkileyen  faktorler  hakkinda  bilgi
vermesidir(Eckes,2007: 51). Tiim siireclerde siirecin performansini etkileyen baslica

alt1 faktér bulunur (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002:251);

1. Malzemeler; siire¢ i¢inde islenmemis malzemeler kullanilir, servislerde ise
bilgi ya da bazi veri tiirleri kullanilir.

2. Yontemler; siirecler, prosediirler, ¢alisma el kitaplari, insanlarin islerini
yayabilmesi i¢in isledikleri yol.

3. Makineler; ekipmanlar ve her cesitten el aletleri, bilgisayarlar.

4. Olgiimler; kalite kontroliiniin de dahil oldugu, ¢iktilarin ve siire¢ kalitesinin
Ol¢tilmesi i¢in kullanilan biitiin metodlar.

5. Doga Ana; isin yapildig1 yerdeki fiziksel ¢evre, dogal cevre.

6. Insanlar; miisterilerin, iscilerin, yoneticilerin, diizenleyicilerin ve sirket

ortaklarinin dahil oldugu, siirecin i¢cinde bulunan herkes.

Stirekli verilerin grafik gosteriminde siklikla Histogram ve grafik diyagrami

(run chart) kullanilir.
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Histogram: Bir veri dizisindeki degisiklilerin siniflandirilmasi ve bunlarin
dagilimmin siitun grafigi ile gosterilmesidir. Histogramlar sayisal tabloda
gozlenemeyen gruplagsmalarin daha kolay anlasilmasini saglar. Veriler ve

histogram olusturmak i¢in agagidaki adimlar uygulanir;

. Veriler kiiglikten biiyiige dogru siralanir,

Veri grubunun agikligi bulunur, A¢iklik =En Biiyiik Deger — En Kiiciik Deger
. Verileri ka¢ gruba ayirmak istiyorsak ona gore grup genisligi hesaplanir, grup
genisligi bulunurken aciklik istenilen grup sayisina boliiniir. Bulunan sayiya
en yakin tek say1 grup genisligi olarak alinir. Tek sayir alinmasinin nedeni
hesaplamalarda tam sayilar elde ederek islemi kolaylastirmaktir.

Grup Genisligi = Aciklik / Istenilen Grup Sayist

. Veriler bulunan grup genisliginde gruplandirip her gruba ait veri sayisi ile
Birlikte bir tablo olusturulur. Tablodaki gruplar diisey eksene, veri sayilari
yatay eksene yerlestirilerek histogram grafigi olusturulur.

http://www.merasimsek.com (18.08.2010)

Sekil 13: Histogram Grafigi Ornegi

204

15 4

Frequency
=
(o]

90 91 92 93 94 95 96 %7 9% %9 o0 10,0 102 10,3 104 105 106 107 1048
cap(cm)

Kaynak: Can, 2006: 127.
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Stirecin  performansini etkileyen altt faktérden hi¢ birinin siireg
tizerinde olas1 bir etkisi yoksa Histogramda olgiitlerin ¢ogunun ortada yer
aldig1 ve geri kalan kismin iki yana bir kuyruk gibi agildig: siirekli veriler
normal dagilim o6zelligi gosterirler. Bu 6zellikteki bir siirecte olusan
varyasyonlara verilen teknik isim Ortak Neden Varyasyonudur. Ancak
stirecimizde spesifikasyon limitlerinin altinda ve {istiinde veriler bulunabilir.
Bu siirecin ortak neden varyasyonu olsa da, diisiik sigma seviyesine sahip
oldugu anlasilir. Bagka bir siirecin Histogram grafigi incelendiginde, verilerin
merkezden uzakta ve simetrik dagilmadigi goriiliirse, Ozel Neden Siireci
olarak adlandirilan bir siire¢ oldugu anlasilir. Bu siiregte alt1 faktorden biri ya

da daha fazlasinin siireg tizerinde 6zel bir etkisi vardir.

Grafik Diyagrami (Run Chart veya Run- Sequence Plot): Bir zaman serisi
icindeki gozlenen verilerin gosterildigi bir grafiktir. Bu verilerin gosterimi,
tiretim ve diger is slireglerinin performanslarint ya da c¢iktilarin bazi
ozelliklerini sergiler. Grafik diyagrami, istatistiksel siire¢ kontroliinde
kullanilan kontrol kartlar1 ile benzerlikler gosterir fakat siirecin kontrol
limitlerini gostermez  (http://en.wikipedia.org, 19. 08. 2010). Grafik
Diyagraminin analiz edilmesiyle, verilerdeki anormallikler bulunur. Bu
anormallikler, zamanla siire¢ i¢inde tavsiye edilen degisiklikler ya da siire¢
varyasyonuna etki eden 0zel faktorler olabilir. Veri setimizin basindan
sonuna kadar, kritik faktorlere dikkat edilir. Bu faktorler sunlardir; ortalama
¢izgisinin altinda ya da iizerinde nadiren goriilen uzun veri gruplar ve siirekli

azalan ya da artan ardasik veriler (Chambers ve digerleri, 1983).
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Sekil 14: Grafik Diyagrami Ornegi
45
40+
35+
30-
25-

20 4

15 4

10

0 5 10 15 20 25

Kaynak: Rath & Strong, 2003, 104.

1.4.3.2. Siire¢ Analizi

Stireg¢ girdileri ¢ikt1 haline getiren birbirleriyle ilgili ve etkilesimli faaliyetler
takimidir (TSE, 2001:2). Sekil 15°de bir siire¢ modeli ¢izilmistir.

Sekil 15: Siire¢ Modeli

Suregsin Sesi

Musteriler
Tedarikgiler
g
» i L
airdiierl  SUREC 2
> 3
> >

Miigterinin Sesi

Kaynak: www.bucosev.com , 30.09.2010.
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Stireglerin tam ve hatasiz olmalarini, faydali sonuglar {iretebilmelerini
saglamak icin siireclerin analiz edilmesi gerekir. Siire¢ analizi, siire¢ tanimlamalarin
yeniden gozden gecirir, hatalar1 ve kusurlar1 belirler. Bu sonuglar siirecleri yeniden
gozden gecirip diizeltmek ve degerlendirmek i¢in kullanilir. Bir siirecin analizi
yapildiginda ve yeniden dizayn edildiginde isletmenin ¢alismasinda daha etkili yollar

kesfedilebilir (http://www.ikademi.com, 19.08.2010).

Stire¢ analizinin ilk adimi, DMAIC dongisiiniin Tanimlama bdéliimiinde
cikarilan siire¢ haritasindan, daha ayrintili olan alt slire¢ haritasinin ¢ikarilmasidir.
Alt siire¢ haritasi, mevcut silire¢ i¢indeki adimlarin, bes ya da yedi alt adima
ayrilmasi demektir. Ideal olarak, her bir besli ya da yedili adimlar siire¢ haritamizda
olmalidir. Bulunan bu adimlarin verimsiz ya da katma deger lretmedigi tespit

edilirse, ekip tarafindan ortadan kaldirilacaktir (Eckez, 2003: 196).

Stire¢ analizinin ikinci adimi, deger katan adimlarin tespit edilmesidir. Siire¢
daha komplex bir duruma geldiginde, isin basindaki misteriler asil amaglarindan
uzaklasmaya baslayacaklardir. Biiyiik organizasyonlarda piyasalara ve topluma
saglanacak deger, neredeyse tesadiifen goriilebilecektir. ‘Deger Analizi’ dis
miisterilerin bakis agisiyla bakilarak, siirecin ya da isin anahtar nedenlerini yeniden
vurgulayacak bir yoldur. Deger eklemek, dis miusterilerin bakis acilariyla deger
kazanan gorevler ya da aktivitelerdir. Bir adimin deger katmasi i¢in, ti¢ kriteri
saglamasi1 gerekir. Bir adim bu ti¢ kriterin hepsine birden uymuyorsa, bu adim iptal

edilir. Bu kriterler agsagidaki gibidir (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2002: 225),

e Eger miusteriler bunu yaptigimiz bilirlerse, bunu 6nemserler ya da bunun i¢in
bir 6deme yapmay1 kabul ederler,

e Servis ya da tirtinlin tizerinde olusacak degisiklikler, (bir seylerin bir yerden
baska bir yere taginmasi bir deger katmaz)

e Belli bir zamanda ve ilk seferde dogru sekilde yapilmasidir. Tamirler,

yeniden yapilan isler ve yer degisiklikleri bir deger kazandirmaz.
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Deger katmayan adimlar, isyerine bir maliyet olusturur. Bu maliyete,

Kalitesizlik Maliyeti (Cost of Poor Quality, COPQ) denir. COPQ dort ana kategoride
goriiliir, bunlar (Breyfogle, Cupello, Meadows, 2001: 49; Yiikg¢t, 1999: 93)

Onleme Maliyetleri, hatanin ilk olustugu yerde tutulmasi igin yapilan
faaliyetlerdir. Kusur ve uygunluk riskini azaltmak, énlemek veya arastirmak
icin yapilan tiim faaliyetlerin maliyetleridir. ~Alt kategorileri; egitimler,

kapasite ¢alismalari, satict anketleri, kalite dizayna.

Degerlendirme Maliyetleri, kalite seviyesinin siirdiiriile bilmesiyle ilgili
cabalarla ( kalite denetimleri gibi) ilgili faaliyetlerdir. Bu faaliyetler normal
kalite sistemini degerlendirir. Alt kategorileri; muayene ve testler, test
ekipmanlart ve bakimlari, muayene ve test raporlari, diger giderlerin

degerlendirilmesi.

Icsel Basarisizlik Maliyetleri, artik, kusurlu mamul, yeniden test etme,
yeniden muayene etme ve yeniden tasarimlamadan dogan maliyetler ile kalite
halkasinin herhangi bir asamasinda bulunan hatalar veya uyumsuzluklardan
dolayr bir isletmede ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Alt kategorileri; hurda ve
yeniden igleme, dizayn degisiklikleri, yeniden yazilan yazilar, fazla mesai,

fazla stok maliyeti

Dissal Basarisizlik Maliyetleri, hatali mamullerin yenisi ile degistirilmesi,
garanti kapsamindaki hizmetler ve tahakkuk eden cezalarin degerlendirilmesi
sonucu mamullerin miisteriye tesliminde sonra ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Alt
kategorileri; garanti maliyetleri, sikayet¢ci miisterilerin firmaya gelmesi,
serviste gorev alan personelin egitim maliyeti, geri doniisler ve telefonla

tekrar aramalar, mali sorumluluk davalari.

COPQ kavramsal olarak, Alt1 Sigma projesinde, parasal olarak bize

saglayabilecegi tasarrufun miktarini, stratejik 6nemini, ¢ikt1 degiskenliklerine neden

olan asil siireglerin tespitini ve miisteriler icin hayati 6nem tasiyan endiselerin

tanimlanmasina yardimci olabilir. Proje ekibinin ideal olarak, iyilestirmenin

yapilacag1 alanda, yukarida belirtilen 18 tane alt grubun parasal buytikligini
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gosteren pareto diyagramini ¢izmesi gerekir (Breyfogle, Cupello, Meadows, 2001:
50). Bu sayede her alt adimin deger katanlar ve katmayanlar olmak {izere 2 gruba

ayrildig goriiliir ve deger katmayan alt adimlar tespit edilir.

Sigma seviyesinin COPQ ile olan iliskisi asagidaki Tablo 8’te goriilmektedir.
Bu tablo ‘Six Sigma Academy’ nin ABD de (Amerika Birlesik Devletleri) faaliyet

gosteren firmalarda yaptig1 arastirmalar sonucu ortaya ¢ikmustir.

Tablo 8: Sigma Seviyesinin Kalitesizlik Maliyetiyle Olan Iliskisi

Kalitesizlik Maliyeti DPMO Sigma Seviyesi
Satiglarin 30- 40% 308,537 2
Satislarin 20- 30% 66,807 3
Satislarin 15- 20% 6,210 4
Satiglarin 10- 15% 233 5

Satislarin < 10% 3,4 6

Kaynak: Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 96.

Eger bir firma, 2 Sigma seviyesinde ¢alisiyorsa, Tablo 4’e gore satislarinin
%30- 40’1 Kalitesizlik Maliyetine gitmektedir. 6 Sigma Seviyesindeki bir kurulusta
ise bu oran %10’larin asagisina inmektedir. Su anda ABD deki firmalarin ortalama
Sigma Seviyesi 3 ila 4 arasinda degismektedir. 2 Sigma seviyesindeki kuruluslarin
rekabet edici olmadiklart ve eger durumlarini degistirmezlerse kotii durumlara

diisebilecekleri belirtilmektedir (Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 96).

Stire¢ analizinin {giincli adim1 bir ya da birka¢g mikroproblem ifadesi
olusturmaktir. Mikroproblem ifadesi, esasen ‘Neden...?’ sozctigliyle baslayan bir
soru formunda ifade edilir. Mikroproblem ifadeleri, proje ekibinin etkilemeye
calistiklar problemle ilgili olarak daha spesifik olabilmesine olanak tanir. Ornegin
bekleme sirasi verilerinden, ‘Neden bekleme sirasinda daha uzun bekleme siirelerine
dogru bir trend gozleniyor?” seklinde bir mikroproblem ifadesi ¢ikabilir. Proje
ekibinin yalnizca 2 veya 3 mikro problem ifadesi olusturmasi tavsiye edilir (Eckes,

2005: 58).
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1.4.3.3. Kok Neden Analizi

Kok neden analizinde balik kilgigr diyagrami kullanilir. Balik kil¢igr
(Ishikawa) diyagrami, bir olayin ortaya ¢ikmasina neden olan durumlar (sebep) ile
ilgilenilen olayin (sonug) sekilsel gosterimi olarak adlandirilir. Bu diyagram,
ilgilenilen olayin nedenlerinin arastirilmasina sistematik bir yaklasim getirmektedir
(Burnak, 1997: 46). Fazla ayrintiya girmeden nedenleri ortaya koyan bir diyagramdir
(Efil, 1997: 109). Sonug¢ olarak belirlenen olay olumlu ya da olumsuz olabilir.
Olumlu olmasit durumunda arkasindaki nedenler agiga c¢ikarilabilecek, olumsuz
olmasi durumunda ise diizeltici eylemlerin baglatilmasi geregi ortaya ¢ikacaktir. Bu
diyagramda en sagda problem (sonug) yer alir. Once olas1 nedenler basitce listelenir,
sonra bu nedenler temel nedenlerle iligkilendirilerek diyagram olusturulur. Boylece
tim nedenler sistematik bir bi¢imde arastirilmis olur (Bonstingl, 1996: 73- 75;
Burnak, 1997: 48).Sekil 16’da 6rnek olmasi agisindan bir neden-sonug¢ diyagrami

verilmistir.

Sekil 16: Neden-Sonug Diyagrami Ornegi

| Nedenller | Etki |
| i |

Ana Kategori

Nedeni
arancak
problem

Kaynak: Hasdemir, 2008: 44.

Kok neden analizi yaparken cebirde kullanilan bazi kavramlardan yaygin
bicimde yararlanilir. Sekil 17°de bir sirketin stire¢c akis perspektifinden goriiniisii
verilmektedir. Girdi ve siire¢ akisinda goriilen ‘X’ ler, sistemin baglangic bolimiin-

deki degisimin ya da performansin gostergeleridir. Sagdaki Y’ ler ise isin
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performansi ile ilgili 6l¢timleri temsil eder. Y= f (X) ‘Y, X in fonksiyonudur’ demek,
sistemin girdileri ve siireclerindeki farkliliklar ya da degiskenlerin, nasil bir bitis
skoruyla karsilasacagimizi biiyiik olglide belirledigini sdylemenin matematiksel

yoludur (Pande, Neuman, Cavanagh, 2003: 52)

Sekil 17: Akis Oncesi (X) ve Akis Sonrasi (Y) Degiskenler

X,
8 % Sirecler,
e X Kontroller, Cikt1 Y # Miisteri ihtiyaci
o Lab Sonuglari

X4 XG, x?, xs, amw

XS

Kaynak: Hasdemir, 2008: 15.

Alt1 Sigma Metodolojisi, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskileri
anlamamiz1 saglar. Degiskenler arasindaki iliskileri kavrayip, matematiksel olarak
ifade ettikce onlar1 istedigimiz diizeylere ayarlayabiliriz. Degisken deyince birden
fazla anlam olabilecegi i¢cin Tablo 9°da degiskenlere verilen farkli adlar gosterilmistir

(Pande, Neuman, Cavanagh, 2003: 52; Giirsakal, 2005: 108).

Y = f (X) formiilinde Y, proje ekibinin buldugu mikroproblemi, X ise Y’yi
etkileyen stire¢ degiskenlerini ifade eder. Bu siire¢ degiskenlerinin tespitinin bir yolu,
beyin firtinasidir. Beyin firtinas1 (Odabasi, 2005: 33); Alex Osborn tarafindan 1930
yilinda ortaya atilmistir. Cagristirma ve uyarma etkisi yaparak, grup halinde diistince

yaratan bir tekniktir. Osborn beyin firtinasi i¢in 4 kural koymustur,

1. Elestiri Yapma: Diislinceler ilk soylendiginde yargilanmamali, mantik
dayatilmamali, degerlendirilmemelidir. Bu yiizden grup tiyeleri fikirlerini

serbestge soyleye bilmelidir.
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Tablo 9: Siire¢ Degiskenleri

Y=1(X1,Xz,...)

Y X1, X2,

Bagimli degisken Bagimsiz degisken

Cikt1 Girdi

Sonug Neden

Stratejik hedeflere ulasabilmek i¢in
Stratejik hedef ‘
gerekli eylemler
Miisteri gereksinimleri Yapilan igin kalitesi
Miisteri memnuniyetini belirleyen ana
Kazanglar

etkenler

) o Personel, ¢gevrim zamani, kullanilan
Miisteri memnuniyeti o . '
teknoloji gibi siire¢ degiskenleri

Toplam is verimliligi Stirece katilan girdilerin kalitesi

Kaynak: Pande, Neuman, Cavanagh, 2003: 52; Giirsakal, 2005: 108.

2. Serbest Atis: Grup {lyeleri dislincelerini iitopik de olsa ortaya
atabilmelidirler. Hayallere ve diisiincelere sinir konulmamasi bu kuralin temel
prensibidir.

3. Olabildigince Cok Diistince: Ne kadar ¢ok diislince iretilirse, o kadar iyi
diisiince yakalanabilir. Bunun i¢in grup lideri, daha fazla diisiince liretmek
icin, grubu bu konuda motive etmelidir.

4. Fikirleri Cagnistir, Uyar, Gelistir, Degistir, Birlestir: Grup iyelerinin bir
diisiincesi, diger tiyelerdeki yeni diisiinceleri tetikler ve tetiklenen diisiinceler
de, yeni diistincelerin ortaya atilmasini saglar. Takim {iyeleri, diisiinceleri
yargilamalar1 yerine onlarin yeni disiincelere yol agtiklarini bilmeleri

gerekmektedir

Stire¢  degiskenlerinin belirlenmesinin  bir bagka yolu da Serpilme
diyagrammnin analizidir. Serpilme diyagrami (Aklin, Yildirim, Ozer, 2005: 25);

degisik say1 noktalarindan olusmaktadir. Belli bir zaman aralig1 i¢in, bir degiskenin
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degerinin (dikey eksende yer alan), bir bagka degiskenin degerine (yatay eksende yer
alan) karsi cizilmesinde kullanilir. Serpilme diyagrami, bu iki degisken arasinda ne
tiir bir iliski oldugunu belirlemekte kullanilir. Iki degisken arasinda pozitif veya

negatif iligki oldugu kolaylikla gorilebilir.
1.4.4. lyilestirme

Bu asama problemin ortadan kaldirilacagi ya da etkilerinin azaltilacagi andir.
Coziimleri hemen uygulamaya koymadan, bundan onceki ii¢ asamada elde
ettikleriniz verilerin gézden geg¢irmenizi gerekir. Bu gozden gecirme sonucunda

problemin (www.izoagra.com, 27.09.2010),

e Herkes tarafindan anlagilabilecek derecede net ve ayrmtili olarak
tanimlandigini,

e Mevcut imkan ve kaynaklarinizla ¢oziilebilecek nitelikte oldugunu,

e Giderilmesi halinde sirkete biiyiik yarar saglayacagini,

e (Coziimiine yardimci olacak dogru verilere sahip oldugunuzu ve

e Temel nedenlerinin ve bunlarin nasil giderileceginin dogru olarak
belirlendigini, diistiniiyorsaniz elinizdeki cozlimleri denemeye

baslayabilirsiniz.

Bu asamadaki amacimiz siirecin degiskenligini yaratan 6nemli girdilerin
hangi diizeyde ayarlanacagiin belirlenmesi ve test edilmesi (dogrulanmasi) dir. Bir
baska degisle, onemli siire¢ girdileri ile ¢iktilar arasindaki matematiksel modellerin
olusturulmasidir (Polat, Comert, Antirk, 2005: 113). Sekil 18’de iyilestirme

asamasinin faaliyet siireci gosterilmistir.

Sekil 18: Iyilestirme Asamasinin Faaliyet Siireci

Deney Tasarimi ve Coziim Onerilerinin _ Pilot Deneme ve
Regresyon Analiziile  fegp] Olusmasi ve Cozimiin |} lyilestirme Planinin
ModellerinY akalanmasi Secilmesi Yapilmasi

Kaynak: Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 113.
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1.4.4.1. Deney Tasarimi

Taguchi Deney tasarimi yaklasimi istatistiksel kalite iyilestirme
calismalarindan bir tanesidir. Deney tasarimi daha oOnce gelistirilmis olmasina
ragmen, bu kavrami {riin performansindaki varyasyonun azaltilmasi icin ilk
uygulayan kisi Taguchi olmustur. Taguchi deney tasariminin kullaniminin Ortalama
ya da hedef degerden olacak varyasyonun minimize edilmesi noktalarda onemli

oldugunu belirtmistir (Box and Bisgaard, 1987: 60).

Taguchi Yaklasimiyla deney tasariminin amaci; kontrol edilebilen (hiz,
sicaklik, basing, siire v.s. gibi) parametreler i¢in optimal diizey ve ayarlarin yapilmasi
ve boylelikle kontrol edilemeyen (kalitesizlik yaratan) parametrelerin
varyasyonunu(degiskenligini) en aza indirmektir. Bu yiizden yalnizca ana
faktorlerden ziyade etkilesimlerde 6n plandadir. Deneyde kag¢ faktor olacagi ve bu

faktorlerin diizeyleri onemlidir (www.alialtugkoca.com, 28.09.2010).

Sekil 19: Deney Tasarimi Siirecinin Genel Modeli

Kontrol edilebilen Faktorler

X1 X2 X[
Girdi l l Cikt
— Siirec — v
AR/ SO Zq

Kontrol Edilemeyen Faktorler

Kaynak: www.slidefinder.net, 28.09.2010.

Deney tasariminin amaglari agagidaki gibidir (www.slidefinder.net, 28.09.2010),

e Yanity yien ¢ok etkileyen degiskenlerin belirlenmesi
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e Y’nin nominal degere yakin olmasini sagliyacak x degerlerinin nereye
ayarlanacagimni belirlemek

e Y’nin degiskenligini en kiiciik diizeyde olmasini sagliyacak x degerlerinin
nereye ayarlanacagini belirlemek

e Kontrol edilemeyen degiskenlerin en kiiciik diizeyde olmasini sagliyacak x

degiskenlerinin nereye ayarlanacagini belirlemek.

1.4.4.2. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, aralarinda neden sonug iliskisi bulundugu bilinen, bagimli
ve bagimsiz degiskenler arasindaki, iliskinin islevsel yapisini belirlemeye yonelik bir
yontemdir. Regresyon analizinde en 6nemli konu, iki degisken arasinda neden sonug
iligkisinin kurumsal olarak var olmasidir. Neden sonug iliskisiyle ilgilenilmiyor ise,
korelasyon analizi kullanilabilir. Basit bir dogrusal regresyon esitligi, Y bagimli, X
bagimsiz degiskeni gostermek iizere asagidaki gibi formiile edilir (Kavuncubasi,

Kisa, 2002: 269);

Y =a+bX (1. 6)

1. 6’nc1 formiilde a sabit terimi yani, regresyon dogrusunun y eksenini
kestigi, ya da bagimli degiskenin sifir degerini aldigi noktayr b ise bagimsiz
degiskenin katsayisini gostermektedir. Sekil 20°de Y ve X degiskenleri arasindaki

regresyon dogrusu gosterilmektedir.

Sekil 20: Basit Dogrusal Regresyon Dogrusu

Kaynak: www.serki.com, 28.09.2010.
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Birden fazla bagimsiz degisken kullanildiginda ise regresyon esitligi;
Y=a+bX;+bXo+ ... +bX,+e (1.7)

seklinde gosterilebilir. Buradaki e, regresyonda yer alan bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskendeki degisimin tiimiinii agiklayamamasi durumunda kullanilan hata

terimini ifade etmektedir (Kavuncubasi ve Kisa, 2002: 269).
1.4.4.3. Korelasyon

Korelasyon, girdi ve ¢iktilar arasinda lineer bir iligki olmasi durumunda
kullanilabilecek araglardan biridir ve sebep sonug iligkisi olmaksizin iki nicel veri
arasindaki iliskiyi ortaya koyar. Iki nicel veri arasinda var olan lineer iliski
korelasyon katsayisi ile degerlendirilir. Korelasyon katsayisinin diisiik olmasi iki
nicel veri arasinda lineer bir iliski olma ihtimalinin azaldigini gosterir (Arici, 1981:

143-153).

Iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin derecesi, ( r ) simgesiyle gosterilen
korelasyon katsayisiyla ol¢iiliir. Korelasyon katsayisi iki degiskenin degisimlerinde,
ne dereceye kadar uygunluk oldugunu belirler. Fakat hicbir sekilde neden-sonug
iligkisi kurmaz. ( r)’ nin alabilecegi en kii¢iik deger -1, en biiylik deger +1 dir. Bagka

bir ifadeyle r, - 1 <r <+1 arasinda deger alir (Yiizer, 2006: 269),

e 1 =0 oldugunda iki degisken arasinda bir iliskinin olmadig1 sdylenebilir.

e r’nin + 1’e esit olmasi, degiskenler arasinda pozitif ve tam dogrusal bir

iliskinin varliini ortaya koyabilir.

e r’nin — I’e esit olmasiysa, degiskenler arasinda negatif ve tam dogrusal bir

iliskiyi belirler.

Sekil 21°’de X ve Y degiskenlerinin arasinda olabilecek iliski cesitleri

grafiksel olarak gosterilmistir.
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Sekil 21: Korelasyon Cesitleri

i
Y o
0y @
ot e
o’ 00
L ] [ ]
e 0 0
® O % positif
® Korelasyon
(a) X )
F 9
v &
L
0% e .
° l'. (Y Pozitif
" Korelasyon
.20 Olabilir
o0
() X g
F
Y L]
i. o '.
l'..‘ ° Negatif
%o Korelasyon
. . TE
.i - Olabilir
o0
(e) X g

Kaynak: Arici, 1981: 143- 153.
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1.4.5. Kontrol

Bu agamada amacimiz, yapilan iyilestirmenin dogru olup olmadiginin ortaya
konulmasi ve giivenilirliginin belirlenmesidir. Bir baska degisle, iyilestirilmis bir
stirecin, iyilestirilmis bir sekilde devam etmesi i¢in, kontrol planlarinin hazirlanmasi
ve gergeklestirilmesidir. Istatistiksel olarak yapilan iyilestirmelerin dogrulugu
ispatlanmalidir. Sekil 22°de kontrol asamasinin faaliyet siireci gosterilmistir (Polat,

Comert, Arnittirk, 2005: 124).

Sekil 22: Kontrol Asamasindaki Faaliyet Stireci

Once- Sonra Dokiimantasyon ISK ile Projenin

Analizi ile ve Stirecin Kapatilmasi ve
Iyilestirmenin * Standardizasyon ™ kontrolii ™ Raporlanmasi
Ispatlanmasi

Kaynak: Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 124.

Once- Sonra analizi yapilarak, iyilestirme 6ncesi durum ile iyilestirme sonrasi
arasindaki farklar ortaya konur. Farkliliklar, grafiksel gosterimlerle ve istatistiksel
olarak ispatlandiktan sonra, iyilestirmenin is sonuglarina muhtemel etkilerinin

belirlenmesi ¢calismalar yiiritiiliir (Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 124).

Once-Sonra analizleri sonrasinda dikkat edilmesi gereken hususlar asagidaki

gibidir,

e Istenilen ile gergek arasindaki fark nasil azald1?

e Planlar hedeflediginiz sebeplere yonelmede etkili midir?

o Degisiklikler yerlestikten sonra miisterilerinizin buna tepkisi nasil?

e Yeterli ilerleme kaydedildi mi ya da geriye doniip baska ¢oziimlerin mi
denenmesi gerekiyor?

e Planlamadan faydalar ya da negatif yan etkiler ortaya ¢ikti m1 (Polat, Comert,
Aritiirk, 2005: 124)?
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Sekil 23: Once Sonra Analizi

Once Sonra

\-Hm

Sonra

M }- g T Tl

} Ealan &rakk

I-.uH.-:-" e I o ey Huclal
Calmrmakin

Kaynak: Polat, Comert, Aritiirk, 2005: 125.

Basarinin stirdiiriilememesi, tiim ¢aba ve kaynaklarin bosa gitmesine yol acar.
Bunun i¢in “kontrol”, Alti Sigma’nin en 6nemli asamasidir. Bu asamada o6zetle

(Cimen, 2008: 54),

e Ik dort asama sonunda saglanan kazancglar degerlendirilir,

e Bu kazanglarin siirdiiriilmesi ve arttirilmast i¢in neler yapilabilecegi
kararlastirilir,

e Altt Sigmanin gii¢lii araclart yardimi ile en kiiciik basarilarin dahi kalict

olmasi saglanir.

Hata veya uyumsuzluk seviyesinin azalmasi durumunda, temel degiskenlik
nedenleri belirlenmis, yapilan iyilestirmenin nasil korunacagi anlasilmis olur.
Kuskusuz, projeye iliskin kazanimlar ile finansal dogrulama yapildiktan ve
miisterilere yonelik takim toplantis1 diizenlendikten sonra proje kapatilir (Isigicok,

2007: 16).
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1.4.5.1. Standardizasyon

Uluslar aras1 Standardizasyon Orgiitiiniin (ISO) yapmis oldugu tanima gore
Standardizasyon; belirli bir faaliyetle ilgili olarak ekonomik fayda saglamak {izere
biitiin ilgili taraflarin yardimi ve isbirligi ile belirli kurallar koyma ve bu kurallar
uygulama islemidir. Standardizasyon aslinda toplumun kalite ve ekonomikligi arama

caligsmalarinin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir faaliyettir (Giizel, 2010: 11).

Standardizasyon ekonomik ve sosyal amagl her kurulusun yararlanabilecegi
dinamik bir aractir. Ayni sekilde isletmelerin fonksiyonlarindan olan pazarlamada da
belirli bir yere sahip olan standardizasyon, 6nemli bir pazarlama faaliyetidir. Gerek
ulusal gerekse uluslar aras1 pazarlamada etkin olarak standartlar, ekonomik ve sosyal
alanda gittik¢e yayginlagsmaya baslamistir. Bu giin standartlar, uluslar arasi ticarette

bir diinya dili halini almistir (Kiigtik, 2004: 19).

Standardizasyon c¢alismalarinin, yonetim tarafindan onaylanan faaliyetlerine
standart denir. Standartlar1 teknik standartlar ve yonetimsel standartlar olarak 2 ana
sinifa ayirabiliriz. Teknik standartlar, isletmenin tiretimsel kisimlarinda uygulanir, bu
kisimlara, malzemeler, tedarik¢iler, prosiidiirlerin satin alinmast ve imalat
asamasindaki faaliyetler 6rnek olarak verilebilir. Yonetimsel standartlar isletmenin
idari kisminda uygulanir. Bu kisimlar, sirket politikasi, muhasebe sistemi ve
performans degerlendirmeleridir. Mantiksal olarak siirecin standardizasyonu, siirecin

basitlesmesini saglar ve degiskenlikleri azaltir (Gopalakrishnan, 2006: 52).

Ekonomik hayatin ¢ogu kademelerinde bir zorunluluk olarak goriilen
standardizasyon, kolaylik saglama ve giiven verme gibi temel fonksiyonlara sahiptir.
Bu bakimdan gerek {ireticilere gerek tiiketicilere 6nemli avantajlar saglamaktadir. Bu
haliyle ticari hayatta diizenleyici bir rol stlenen standardizasyonun, hem {ilke
ekonomisine hem de toplumsal barisa O6nemli katkilar1 oldugu soylenebilir.
Standardizasyonun saglayacag: faydalar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kiiciik, 2004:
25; Ozdil, 2001: 190);

e Kaliteyi siirdiiriir ve gelistirir: Standardizasyon materyal, makine, ¢alisan ve

metot sistemindeki degisimi azaltir. Boylece kalite giivence ve giivenilirlik
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islemini dengeler. Buna bagli olarak miisteri gereksinimleri en iyi bigimde
karsilanir.

e Maliyetleri azaltir: Standardizasyon materyal ve bilesenlerindeki ¢esitlilik ve
say1y1 azaltarak liretim maliyetlerini azaltir.

e Verimliligi artirir: Standartlar, prosediirler, islemler ve metotlar i¢in uygun
kurallar olusturarak ve entegre ederek hatalar1 azaltir ve randimani arttirirlar.

e Uretimin belirli plan ve programlara gore yapilmasmi saglayarak iiretim
programlarini basitlestirir ve kapasite kayiplarini azaltir.

e Materyal kayiplarin1 ve artiklar1 azaltir.

e Makine ve arag gerec yatirim maliyetlerini diisiirtir.

e Bakim, onarim ve yedek par¢a harcamalarini diistiriir.

e Uriinlerin daha genis pazarlarda satilabilme olanagini artirir.

e Saglikli ve giivenilir calisma kosullar1 saglar.

e Givenli bilgi aligverisini saglar.

e Depolamay1 ve tasimay1 kolaylastirir.

Standardizasyonun temel amaci, uluslararasi diizeyde iilke ekonomilerinin
gelismesi ve bu dogrultuda, verimliligin artirilmasini saglamak olarak goriilmektedir.
Bu amagla g6z oniinde bulundurulmasi gereken ilkeler asagidaki gibidir (Giizel,

2010: 23),

e Standardizasyon, ayni oOzellikteki farkli ¢alismalarin sadelestirilmesi olup,
sadece bugiiniin degil gelecekteki karmasiklig1 da azaltmaktadir.

e Standardizasyon sosyal bir faaliyet olup, ilgililerin yardimi ve karsilikli
isbirligi ile gerceklestirilmesinin yani sira, genel kabul gormelidir.

e Bir standardin hazirlanmasi, uygulama olanagi saglanmadik¢a fazla deger
tagimaz.

e Bir standart, g¢esitli secenekler arasinda secimle tespit edilir. Ancak, her
standart zamanla giinlin kosullarina uyarlanmalidir.

e Standartlar, belli araliklarla gozden gecirilip, revizyona tabi tutulmalidir.
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e Ulusal bir standardin zorunlu uygulanmasi istendiginde, o standardin niteligi,
tilkenin sanayilesme diizeyi, yasal durum ve standardin ilgilendirdigi

gruplarin 6zel kosullar1 g6z 6niinde bulundurulmalidir.
1.4.5.2. istatistiksel Siire¢c Kontrolii

[statistiksel Siire¢ Kontrolii (ISK), bir iiriiniin en ekonomik ve yararli bir
sekilde tiretilmesini saglamak, o©nceden belirlenmis kalite spesifikasyonlarina
uygunlugunu ve standartlara bagimliligt hedef almak, kusurlu {iriin {retimini
minimuma indirmek amaciyla istatistik prensip ve tekniklerin tretimin biitiin

safhalarinda kullanilmasidir (Akin,1996: 3).

Bir baska tanima gore, Istatistiksel Siire¢ Kontrol, bir siireci siirekli
denetlemek ve stiregteki degiskenligi (kararsizligl) yaratan kosullar1 belirlemekte
kullanilan metod veya gereclerdir. ISK  yaklasgimlari, diger endiistri
uygulamalarindan farkli olarak, {tretim siirecini aktif olarak denetlemek ve
degiskenligi yaratan kosullarin belirlenmesi ve siirekli kontrol edilmesiyle miisteri
sartlarinin yerine getirilip getirilmedigine karar vermek i¢in tasarlanmistir. Rastgele
incelemelerle kaliteyi temin etme girisimlerini kullanan sistemlerin tersine, ISK,
kaliteyi kontrol etmenin en etkin yoludur (Erdogan, 2006: 34). ISK da kullanilan

klasik kontrol sistemi sekil 24’de gosterilmistir.

Isletmelerin istenilen kalite diizeyini saglayabilmesi igin {iriinler, tiiketici
beklentilerini ifade eden spesifikasyonlar igersinde olusturmalidir. Bunun igin,
tiretim siirecinin spesifikasyonlar1 karsilayan iiriin olusturabilme yetenegi siirekli
olarak incelenmelidir. Bu inceleme, stire¢ yeterlilik indeksleri ile yapilabilir. Siireg
yeterlilik indeksleri ile siirecin spesifikasyonlar1 saglama derecesi belirlenebilir ve
indekslerin periyodik olarak hesaplanmasi ile siire¢ siirekli olarak kontrol altinda
tutulabilir. Literatiirde en ¢ok kullanilan indeksler C,, Cy ve Cpm’ dir (Ozveri,

2001:43).
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Sekil 24: iISK’da kullanilan klasik kontrol sistemi

- > Stireg >
\ 4
Uygulama Verilerin
(Diizeltme) Toplanmasi
A
\ 4
Karar o Hata Tespiti . Veri Analizi

(Degerlendirme)

Kaynak: Devor, Chang ve Sutherland, 1992: 813.

Stire¢  yeterlik ¢aligmalarinda kullanilan indekslerin  dogru olarak
hesaplanabilmesi ve elde edilen degerlerin giivenilir olabilmesi i¢in asagidaki

kosullar saglanmalidir (Tong ve Chen, 1998: 907);

e Siirecin istikrarliginin saglanmasi ,
e Siirecin 6zel sebepli degiskenlikten arindirilmast,

e Siirecin normal dagilima sahip olmasi,

Yukarida sayilan ii¢ sart saglandiginda, siire¢ yeterlilik indeksleri giivenilir

bir sekilde hesaplanabilir ve elde edilen sonuglar giivenilir olur.
1.4.5.2.1. Siire¢ Potansiyel Indeksi (&)

Tiiketici gereksinmelerinin saglanma derecesini belirleyebilmek icin, siire¢
ortalamasmin yerlesimi ve degiskenligin biiylikliigiiniin, tiretim siirecinden elde
edilen pargalar ile incelenmesi gerekir. Yalnizca siire¢ ortalamasi p ve siire¢ standart
sapmast ¢’nin tahmincileri x ve s’yi kullanarak, siire¢ ile ilgili degerlendirme

yapmak yaniltici olabilir. Bu nedenden, ortalama ve standart sapma degerleri ile
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spesifikasyon simirlar1 iliskilendirilerek, siirecin spesifikasyonlar1 saglama derecesi
degerlendirilmelidir. Siire¢ potansiyel indeksi, siire¢ standart sapmasinin,
spesifikasyon sinirlart ile iliskilendirilmesiyle olusturulur ve verilerin yayilimin

inceler (Tannock, 1995: 76).

Olgiimlenen bir (x) karakteristigi i¢in, alt ve iist spesifikasyon sinirlar1 (ASS,
USS) olarak ve standart sapmasi da ¢ olarak ifade edilirse, siire¢ potansiyel indeksi

asagidaki gibi formiile edilir (Kane, 1986: 41),
C,=(ASS-USS)/60 (1. 8)

Formiilden de goriildiigi gibi, C, indeksi yalnizca siire¢ yayilimmi analiz
eder. C, degerinin 1’den biiyiikk olmasi istenen bir durumdur. Buna karsin,
uygulamalarda C, > 1,33 durumunun olmas: 6nerilir. Ayrica giivenilir sonuglar elde

edebilmek i¢in, 6rnek sayisi en az 50 olmalidir (Noor1 ve Radford, 1995: 351).

Eger siire¢ genisligi ve spesifikasyon genisligi esitse C, indisi 1 olur. Sekil
25’de C, indisinin 1, 1.33 ve 2 oldugu durumlardaki dagilimlarin1 gosterir. Yiiksek
bir Cp indisi daha az uygun olmayan iiriin anlamina gelir. C, indisi spesifikasyonlar

genisletilerek ve kisa donem degiskenlik azaltilarak gelistirilebilir (Can, 2006: 120).

Sekil 25: C, Indeksi

Hedef Deger
Kaynak: Can, 2006: 120

55



Tablo 10’da Siire¢ potansiyel indeksinin aldig1 degerlere gore, alinacak

onlemler gosterilmistir (Goziibatik, 1997: 46);

Tablo 10: Siire¢ Potansiyel indeksine Gore Almacak Onlemler

Cr ANLAMLARI

1.33<Cp Stire¢ kapasitesi genistir bu nedenle
spesifikasyon veya siire¢
gozden gegirilmelidir

Cp=1.33 Ideal durum

1<Cp<1.33 Bu istenen bir durumdur fakat C,, 1’e
yaklastiginda kusurlu birimler
olusabilecegi i¢in dikkatli bir kontrol

gerekir. Siire¢ yeterlidir, denilebilir.

Cp<1 Bu durumda, kusurlu birimler
olustugundan yiizde yiiz inceleme, islem
metotlarint degistirme,... gibi bazi
onlemler alinmak zorundadir. Siire¢
gelistirme faaliyetlerine baglanmalidir.

Kaynak: Goziibatik, 1997: 46.
1.4.5.2.2. Siire¢ Performans Indeksi (Cpy)

Bir irtintin kalitesinin  belirlenmesinde, iirtiniin  gosterdigi yayilimin
incelenmesi kadar, ortalama degerinin ne oOl¢iide hedef degerde olustugunun da
incelenmesi onemlidir. C, indeksi ile siire¢ yayilimimin hangi diizeyde oldugunun
incelenebilmesine karsin, stirecin hedef degerde olugsma derecesi ile ilgili bilgi
saglanamaz. Bir siirecin tiiketici spesifikasyonlarmi saglayabilme yetenegini
incelemede, siirecin sahip oldugu yayilim ile birlikte ortalamasinin yerlesiminin de
incelenmesi gerekmektedir. Ortalama deger ve yayilimin spesifikasyon sinirlar ile
iliskilendirilerek, siirecin spesifikasyonlar1 saglama derecesi Cpi ile incelenebilir

(Melloy ve Chandra, 1992: 2253).

C, indeksi ile belirtildigi gibi ¢ift tarafli spesifikasyon smirlarinin
kullanilmasinin yaninda, yalnizca tek tarafli sinirlar da kullanilabilir. Uygulamalarda

trtiin ile ilgili olarak yalnizca alt veya st spesifikasyon simiri 6nemli olabilir.
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Yalnizca tek spesifikasyon sinirinin gegerli oldugunda iki durum s6z konusudur
(Wadsworth, Spephens ve Godfry, 1986: 437),
CPL = Alt yeterlilik indeksi i¢in;
CPL=(un-ASS)/30c (1.9)
CPU = Ust yeterlilik indeksi i¢in;
CPU=(USS-pn)/30c (1. 10)

Bu iki indeksle ortalama degerin, alt veya st spesifikasyon smirina olan
uzakligt ayr1 ayr incelenebilir. Iki spesifikasyon smirmin da mevcut oldugu

durumlar i¢in asagidaki yaklasim uygulanir (Lester, Enrick ve Mottley, 1992: 355),
Cpk =Min (CPL ; CPU) (1.11)

Sekil 26 hedeften sapan bir siirecde, Cy indeksinin 0.75, 1, 1. 5 oldugu

durumlardaki dagilimini gosterir.

Sekil 26: C, Indeksi

T Ortalama
Hedef Deger

Kaynak: Can, 2006: 120.

Cpc indeksi ile stire¢ ortalamasinin spesifikasyon smirlarina ne kadar
uzaklikta oldugu yorumlanmaya calisilir. Ortalama deger ASS’ye yakinsa CPL<
CPU ve ortalama deger USS’ye yakinsa CPU< CPL olur. Burada amag, ortalama
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degerin hangi spesifikasyon siirina yaklastigi ile siire¢ yeterliligini yorumlamak

oldugundan, min (CPL, CPU) yaklasimi kullanilir (Ozveri, 2001: 57).

Siire¢ merkezden uzaklastikga C, azalacaktir. Cy’nin Cp’ye gore durumu,
stirecin spesifikasyonun orta noktasina goére durumunu ifade etmektedir. Cy’nin
alacagi en biiylik deger C,’nin degeridir. Yani Cp, C,’den biiyiik olamaz. Eger siireg,
hedef degeri tizerinde merkezlenmisse, C,= Cp olur. C< C, ise, siire¢ merkezde

degil, demektir (Bozkurt, 2003: 150).
1.4.5.2.3. C,n Indeksi

Isletmeler, tiiketici spesifikasyonlar1 igersinde ve hedef degere en yakin
ortalamaya sahip triinleri tretmeye calisirlar. Siirecin sahip oldugu yayilim C,
indeksi ile incelenirken, siire¢ ortalamasinin yerlesimi de Cp indeksi ile
incelenebilir. Stirecin yayilimi ile 1ilgili bilgiyi C, indeksinin basarili olarak
sunabilmesine karsin, ortalamanin yerlesimi ile ilgili bilgiyi veremez. Siireg
ortalamasinin yerlesimi Cp ile incelenmesine karsin, bazi durumlarda saglikli
sonuclar elde edilemez. C,, indeksi ise, hedef deger ile, siire¢ ortalamas: arasindaki
farki temel aldigindan, siire¢ ortalamasinin yerlesimi hakkinda daha saglikli bilgiyi

saglar (Ozveri, 2001: 62).

Taguchi’ye gore bir tiriintin kaliteli olmas1 i¢in, sevkiyattan sonra o {iriiniin
toplumda neden oldugu kaybin minumum diizeyde olmasi gerekir. Hedef noktada
kayip minumum iken, hedeften sapmalar arttik¢a kayip artmaktadir. Hedef degerden
sapan degerlerin ekonomik etkisini, Taguchi asagidaki denklem ile ifade etmistir.
Burada (k) tiretilen parca basina maliyeti, (H) hedef degeri ifade eder. Taguchi, hedef
degerden herhangi bir sapmanin parasal bir kayip olacagini ifade eder. Hedef
degerden ne kadar uzaklasilirsa, parasal kayip da o kadar fazla olacaktir. (Dogan,

1991: 45),
f(x)=k(x—H) (1. 12)

Bu yaklasimdan hareket ederek, ortalamanin hedef degerden sapmasini iceren

asagidaki formiil gelistirilmistir (Chan, Cheng, Spiring, 1988:164);
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o __(USS)~(4S5) @.13)

6o+ (ut+ H)

Cpm indeksinin maksimum degeri C, indeksinin aldif1 degerdir ve hicbir

zaman C, indeksinden biiyiikk olamaz. Choi ve Owen yaptiklar1 simiilasyon
calismasinda Cpy, indeksinin, siire¢ ortalamasinin yerlesimini, Cy’dan daha iy1 ifade
edebildigini ve bu calismalarinda, agirlikli kayip fonksiyonunun C,, indeksinde
kullanilmasinin daha da saglikli sonuglar verebilecegini ifade etmistir (Choi, Owen,

1990, s: 1236).
1.5. ALTI SIGMA ORGANIZASYONUNUN YAPISI

Alt1 Sigma projelerini gergeklestirmek i¢in, ana organizasyon yapisinda, her
biri Alt1 Sigma metodolojisinin bilgi birikimi ve uygulamasi boyutlarinin farkl
seviyede yeterliligine sahip sponsor, uzman kara kusak, kara kusak ve yesil kusak
gibi isimlendirilen Alt1 Sigma uzmanlarindan olusan bir Alt1 Sigma organizasyonu
olusturulmalidir. Bu yapida gorev alan tiim Alt1 Sigma uzmanlar1 kendi roliinii
benimsemeli ve bu sekilde Alt1 Sigma programinin uzun vadeli hedeflere dogru
ilerlemesini saglayan projelerin siirekliligini saglayacak sekilde tistten alta dogru

olan dogal bir yayilim ger¢eklestirilmelidir (Torok, 2004: 46).

Sekil 27: Alt1 Sigmada Roller

Kaynak: Sabanci Holding, 2007: 492.
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Alt1 Sigmay1 uygulayan organizasyonlarda; kusak sistemindeki kritik roller
Alt1 Sigma metodolojisinin sirketin tamamina yayilmasini saglayacak degisim
ajanlaridir. Fakat organizasyon i¢inde egitim alanlar, Alt1 Sigma sorumlular1 olarak
sadece bu kisiler degildir. Kendi siireclerini baskasina kiyasla en iyi bilen
operatorler, tirtin ve servisin kalitesine katkida bulunan asil kisiler olduklarindan,
Alt1 Sigma ile tanmistirilmalar1 ve bu ¢alismalarin igerisinde yer almalidir (Coronado

ve Antony, 2002: 92).

Alt1 Sigma’nin basaris1 herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi belirlenmesine
baghdir. Bu denklemin insan giicii tarafidir. Ornegin bir futbol takiminda goérev
yapan sucu ¢ocuktan, takim kaptanina kadar herkesin agik¢a tanimlanmis bir gorevi
vardir. Alt1 Sigma’nin uygulandig1 organizasyonun yapisi, uygulamanin kapsami ve
projelerin tiirtine bagl olarak farklilik gosterebilir. Bazi sirketler genel kabul géren
unvanlara sar1, mavi vb. kusaklar eklerken, bazilar1 ise birka¢ kusakla yetinmektedir.

(www.procen.com, 18.10.2010). Alt1 Sigma organizasyonu igerisinde yer alan

ekiplerin rolleri 6zetle Tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11: Alt1 Sigma Organizasyonunda Roller ve Sorumluluklar

Sponsor Uzman Kara Kusak Kara Kusak Yesil Kusak
Sirketin Alt1 | Kara Kusaklarin Proje engellerini Giinliik islerin
Sigma egitimine ve belirlemek yaninda, Yesil
vizyonunu sertifikalandirilmasina Kusak

yardimc1 olmak fonksiyonlarini
olusturmak .
yerine
getirmek
Alt1 Sigma Sampiyonlarla Proje Kara Kusaklarin
uygulama isbirligi gerceklestirilmesinde | projelerine
yolunu kurmak ekipleri katilarak,
yonlendirmek sorumluluklarimi
tanimlamak N . !
ve yonetmek yerine getirmek
Stratejiyi Orgiitiin bircok Liderlere gelismeleri | Projelerin
uygulamak seviyesindeki rapor etmek uygulanmasinda
icin egitim personeline egitim Alt
plani vermek Sigma metodlarini
gelistirmek ogrenmek
Etkisi yiiksek | Proje tanimlamasina | Gerektiginde Projelerin
olacak sampiyonlardan tamamlanmasindan
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projeleri

yardimce1 olmak

yardim
talep etmek

sonra da Alt1
Sigma metod ve

proje incelemelerine
katilmak

belirlemek RO
araglar1 6grenimini
stirdiirmek

Istatistiksel Proje calismalarinda | Uygulamada

diisiince Kara Kusaklar1 kullanilacak en etkin

sistemini desteklemek araclar1 belirlemek

gelistirmek

Kara Gerekli oldugunda

Kusaklar1 teknik danismanlik

denetlemek verebilmek lizere

Kaynak: Harry ve Schroeder, 2000: 198.

Tablo 12°de Alt1 Sigma Organizasyon yapisindaki genel roller ve kusaklar bir

biitiin i¢erisinde gosterilmistir.

Tablo 12: Genel Roller ve Kusaklar

Genel Roller Kusak ya da Diger Unvanlar
Liderlik Konseyi Kalite Konseyi, Alt1 Sigma Y 6netim Komitesi,
Sponsor Sampiyon, Siire¢ Sahibi
Uygulama Lideri Alt1 Sigma Midiirti, Kalite Lideri, Uzman Kara
Kusak
Rehber Uzman Kara Kusak ya da Kara Kusak
Ekip Lideri Kara Kusak ya da Yesil Kusak
Ekip Uyesi Ekip Uyesi ya da Yesil Kusak
Stire¢ Sahibi Sponsor ya da Sampiyon

Kaynak: Met, 2006: 77.
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1.5.1. Liderlik Konseyi

Liderlik Konseyi, isletmedeki iist diizey yoneticilerden olusan bir forum

seklindedir. Konsey Alt1 Sigma uygulama planlarini yapar ve uygular. Liderlik Alt1

Sigma girisimini sahiplenmeli, finanse etmeli, aciklik tutarlilik, baglilikla yonetmeli

ve degisime oOnderlik etmelidir (Giirsakal, 2005:131). Bu nedenle biiyiik caplh

isletmelerde bir liderlik konseyinin (Yiriitme Komitesi) olusturulmasi yararh

olacaktir. Bu konseyin baslica gorevleri asagidaki gibidir (Bas, 2005: 25),

Alt1 Sigma uygulamalariin kapsamini belirlemek,

Alt1 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kisilerin yetki,

sorumluluk ve gorevlerini belirlemek,

Alt1 Sigma uygulamalarinin kapsamini degisen ihtiyaglara ve isletmenin Alt1
Sigma konusunda ulastigi olgunluk diizeyine gore genisletmek ve

organizasyon yapisinda buna uygun diizenlemeler yapmak,

Alt1 Sigma projeleri i¢in gerekli kaynaklar1 saglamak, proje takimlarinin

karsilastiklar1 biiyiik problemleri ¢6ziimlemek,

Alt1 Sigma projelerini takip etmek ve gerektigi durumlarda miidahalelerde

bulunmak,

Elde edilen olumlu sonuglar ve iyi uygulamalarin tiim sirkette

yayginlagsmasini saglamak seklinde 6zetlenebilir.

1.5.2. Yonetim Temsilcisi

Alt1 Sigmada projeler list yonetimden etkili bir lider tarafindan yonetilmedigi

stirece basarisizlik sansi yiiksektir. Bu nedenle kurulan bu unvan, iist yonetim adina

konsey toplantilarini beklemeden karar verebilmekte ve isleyisi hizlandirmaktadir.

Yonetim Temsilcisinin baglica gorevleri asagidaki gibidir (http://isletmemuhendisi.

blogspot.com, 20.10.2010),

Alt1 Sigma egitim planin1 hazirlayip, egitimin yapilmasini saglamak,
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e Gerektiginde Alt1 Sigma konusunda yardim almak ve istendiginde yardim

etmek,
e Proje seciminde sponsora yardimct olmak, proje ve proje takimlarin1 onamak,
e Takimlarin ihtiyaglarini degerlendirip, yetkisi dahilinde olanlar1 temin etmek,

e Sponsora destek olup, proje sonuglarimi iist kalite konseyine raporlamak

seklinde 6zetlenebilir.

1.5.3. Sponsor

Sponsorlar, Alt1 Sigma uygulanacak projelere kaynak bulurlar, aksakliklar
coziimleyerek, projelerin bagariya ulagsmasini engelleyen unsurlari ortadan kaldirirlar.
Calismalara ve projelere stratejik yon verip degisikliklerin, gelismelerin veya
sonuclarin uygulandigindan emin olurlar. Tim belgeler ve ekip c¢alismalar
tamamlandiginda, resmi olarak duyururlar ve tist yonetime sunus talebini iletirler.
Sponsorlar, isletme liderlerine dogrudan bagli olan kisilerden olusur. Sponsorlar,
isletmede ihtiya¢ duyulan teknik ve idari islerle ilgili gelisme hedeflerini lidere
yansitmalidirlar. Zamanlarmin timiinii bu ise ayirmalar1 gerekmemekle birlikte,
projelerin basariya ulagsmasi i¢in gereken zamani bu ise ayirmalart beklenir (Wilson,

1999:266).

Sponsor aktif bir ekip elemani degildir ve ekibin etkinliklerinde aktif rol
almazlar. Organizasyonun farkli diizeylerindeki yoneticilerdir ve projeleri
tanimlarlar. Fonksiyonlar1 arasinda, bilgi alarak ekibin gelisimini izlemek ve iist
yonetimin ekip elemanlarinin basarisi i¢in destek olmalarmi saglamaktir. Sponsor
projeler i¢in stratejik yon saglar ve ¢ozlimlerin uygulanmasini garantiler. Sponsor,
Liderlik Konseyine kars1 projenin basarisindan sorumlu olan kisidir. Ancak, ekibe bir

¢Oztimii dikte etmekten kaginir (Giirsakal, 2005: 131).

Sponsor’un veya tarafindan gorevlendirilen Proje Sahibi’nin ana

sorumluluklar1 bagliklar halinde asagidaki gibidir (Byrne ve Norris, 2005: 14),

e Alt1 Sigma vizyonunu olusturmak, kaynaklar1 belirlemek ve yayilim planin

onaylamak,
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e Alt1 Sigma uygulamasinin beklentilerini ve makro hedeflerini olusturmak,

e Alt1 Sigma yayiliminin firmanin vizyonuna uygun olarak ve tiim kademeleri
kapsayacak sekilde uygulanmasini desteklemek ve yonetmek,

e Alt1 Sigma vizyonuna ve hedeflerine iliskin siirekli bir iletisim saglamak,

e Al Sigma’nin planlanan programini etkileyebilecek tiim hususlarda
karsilasabilecek problem, endise ve celiskileri gidermek,

e Alt1 Sigma katilimcilart i¢in 6diillendirme ve terfi programini onaylamak
ve/veya olusturmak,

e Alt1 Sigma wuygulamalarinin gidisatini, durumunu ve problemleri
degerlendirmek i¢in periyodik gézden gegirme toplantilar1 yapmak,

e Kara Kusak ve Yesil Kusak proje gozden gecirme toplantilarina katilmak,

e Alt1 Sigma uygulamasinin basariyla gerceklesebilmesi i¢in stratejik karar
noktalarindaki yoneticilerin programa inanglarini ve taahhiitlerini saglamak,

e Alt Sigma’y1 “Calisma Kiiltiirti” haline dontistiirme ve hedeflenen sonuglara
ulagsmada Sampiyona rehberlik etmek, desteklemek,

e Projelerin misteri ihtiyaclarina ve firma hedeflerine entegrasyonunu

saglamak,
1.5.4. Uzman Kara Kusak

Uzman Kara Kusak, Alti Sigma ekibi i¢in tekniksel olarak bir kaynaktir.
Uzman Kara Kusakgin sahip oldugu 6zellikler asagidaki gibidir (Pries, 2006: 15),

o [statistiksel uzmandir,
e Kara Kusaklarin antrenoridiir,

e Biiyiik 6l¢ekli projelerin uzmanidir.

Alt1 Sigma projeleri olduk¢a zaman ve emek gerektiren projelerdir. Giinliik
akist diizenlemek ve rehberlik etmek i¢in gorevlendirilen kisiler Uzman Kara

Kusaklardir. Bunlarin gorevleri asagidaki gibidir (Karagoz, 2006: 16),

e lyilestirme takimlarina basta istatistik yontemlerin se¢imi ve kullanimi olmak

tizere her konuda teknik destek saglamak,
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e Sponsorlara, projelerin tamamlanma siirelerinin belirlenmesinde yardimci
olmak,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglari yénetim temsilcisi i¢in bir
araya getirmek ve 6zetlemek,

e Alt1 Sigma konusunda egitim vermek,

e Calisanlar bilgilendirmek suretiyle Alti Sigma’nin organizasyon capinda

benimsenmesine katki saglamak, seklinde 6zetlenebilir.
1.5.5. Kara Kusak

Iyilestirme Takiminm lideridir. Iyilestirme projelerinin se¢imi, yiiriitiilmesi ve
elde edilecek sonuglardan birinci derecede sorumludur. Kara Kusak goérevini yliriiten
kisi asli gorevini proje tamamlanincaya kadar bir bagkasina devreder. Proje bitiminde
ise ayni goreve devam edebilecegi gibi daha {ist bir goreve terfi edebilir. Kara
Kusaklar, Alt1 Sigma araglarini etkin bir sekilde kullanarak, isletme sorunlaria hizli
ve kalic1 ¢oziimler getirebilecek yeterlilikte olmalidirlar (Kansoy ve Dirgar,

2008:21). Kara Kusaklarin baslica gorevleri asagidaki gibidir (Patir, 2008: 75),
e lyilestirme projesini belirleyerek Sponsora teklif etmek,
e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisliklerini Sponsora teklif etmek,
e Takim tiyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde Sponsora yardimci olmak,

e Takim tiyeleri arasinda is/gorev dagilimini yapmak,

e [lyilestirme projesini yonetmek ve projenin zamaninda tamamlanmasini

saglamak,
e Bilgi ve kaynak ihtiyaglarini belirlemek ve bu talepleri Sponsora bildirmek,
e Takim tiyelerine Alt1 Sigma araglarini kullanimi ve proje gorevlerinin yerine

getirilmesi sirasinda teknik destek saglamak, seklinde 6zetlenebilir.

Kara Kusak adaylar1 degisik disiplinlerden gelebilir ve formel bir istatistik
veya miithendislik egitimi almis olmasi zorunlu degildir. Bununla birlikte, nispeten

kisa donemde genis bir teknik ara¢ grubunda uzmanlasmasi beklendiginden, teknik
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lider adaylar1 muhtemelen yiiksekokul diizeyinde bir matematik bilgisine ve basit
kantitatif analiz yetenegine sahip olacaktir. Istatistiksel metotlarda yiiksek okul
diizeyinde egitim alma bir 6n sart olmalidir. Basarili adaylar bir veya daha fazla
islem sisteminden, elektronik c¢izelgeden, veri tabani yoneticisinden ve sunum
programindan anlamalidir. Egitimlerinin bir pargasi olarak, Siyah Kusaklar bir veya
daha fazla istatistiksel analiz yazilim programi paketleri kullaniminda yeterli olmak

zorundadir (Pyzdek, 2000: 22).

Kara Kusak adaymnin, Alt1 Sigma metodolojisinin, istatistiksel tekniklerin,
temel finansal tekniklerin, yonetimsel degisimin, risk degerlendirmesinin, proje
yonetiminin kisisel olarak egitimini almis olmasi ve Kara Kusak projelerini
yonetebilme deneyimi olmalidir. Tam zamanli bir ¢alisma durumu vardir (Munro ve

digerleri, 2007: 82).

Tablo 13: Kara Kusak Se¢imi

GEREKLI OZELLIK PUAN

Stire¢ ve {irtin bilgisi

Temel istatistik bilgisi

Sahip oldugu organizasyon bilgisi

[letisim yetenegi

Kendine giiveni ve motivasyonu

Acik gortsliligi

Yeni bir konu 6grenirken, gosterdigi isteklilik

Degisime olan arzusu

Takim oyunculugu

Saygili ve itibarlt

Bu zamana kadarki performansi

TOPLAM

Puanlama: 5 = Miikkemmel, 4 = Ortalama {istiinde, 3 = Ortalama, 2 = Ortalamanin

altinda, 1 = Kabul edilemez.

Kaynak: Brue ve Launsby, 2003: 90.
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Kara Kusak olmak isteyen bir kisinin, Tablo 13’te belirlenen 6zelliklere sahip

olmas1 gereklidir. Adaylara 1 ile 5 arasinda puan verilir ve en az 38 puan alan aday

Kara Kusak secilebilir (Brue ve Launsby, 2003: 90).

Ayrica Kara Kusak adaylarinin sahip olmalar1 gereken 6zellikleri asagidaki

gibidir (Pyzdek, 2003: 47),
e Egitim

e IsDeneyimi

e Teknik Yeterlilik

e Bilgisayar Bilgisi

o lletisim

e Takim Yetkinlikleri

1.5.6. Yesil Kusak

Universite Mezunu (minimum).

En azindan 3 yillik is veya yonetim deneyimine sahip
olmalidir. Ayrica Alt1 Sigma takiminin bir {iyesi veya

lideri olarak ¢alismis olmalidir.

Proje yonetim deneyimine mutlaka sahip olmalidir.
Stire¢ yonetiminin temel ilkelerini bilmelidir. Temel

cebir yetenegine sahip olmalidir.
MS Office Yazilim Paketini kullana bilmelidir.

Miikemmel bir sekilde konusarak ve yazarak iletisim

kurabilme yetenegine sahip olmalidir.

Toplant1 yiiriitme, kiiciik gruplara yardimci olma,
celismeleri basarili sekilde ¢ozme, insanlara akil
hocalig1 yapma ve onlar1 motive etme yeterliligine

sahip olmalidir.

Yesil Kusak, iyilestirme takimi {iyelerine verilen addir. Iyilestirme

faaliyetlerini bizzat yiiriiten icracit personelden olusur. Takim Uyeleri Alti Sigma

projesindeki ihtiyaca gore ¢alismalara destek vermek tizere takima alinmis kisilerdir.

Projede tam-zamanli ¢alismak durumunda degillerdir, sadece sorumlu oldugu is

paketini tamamlamakla yiikiimlidiirler. Siirecin iyilestirilmesi icin gerekli ve

sorumluluklar altindaki konularda yeteri kadar bilgi ve deneyim sahibidirler. Takim

Uyeleri genellikle Yesil Kusak (Green Belt) sertifikasina sahiptirler. Yesil Kusaklar,
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kendi konularinda kiiciik 6l¢ekli bir projeye uygulama yetkinligi kazanmis kisilerdir

(Geng, 2009: 32).

Yesil kusaklar, DMAIC in problem ¢ozme siireci iginde egitimlerini alirlar
fakat bu egitimleri, Kara Kusaklarin aldiklar1 egitimden daha azdir. Birgok Yesil
Kusagin egitim programi 1 ya da 2 hafta siirmektedir. Yesil Kusaklar egitimlerden
sonra part-time problem ¢oziiciiler durumuna gelirler. Kara Kusaklarin aksine, Yesil
Kusaklar projeden sonra onceki is ve sorumluluklarini siirdiiriirler. Sponsor, Yesil
Kusaklardan problem ¢6zme takimina bazen liderlik etmesini ve o6grendigi Alti

Sigma tekniklerini yaptig1 iste kullanmasini ister (Sleeper, 2006: 10).

Yesil Kusak, Siyah Kusaklara proje gerceklestirirken ihtiya¢ duyduklari
destegi saglamaktadir. Yesil Kusaklar is¢i arillara benzetilmektedir. Onlar ¢ok iyi
egitildiklerinden, organizasyon i¢indeki herkes ayni dili konusmakta ve benzer

hedeflere ulasmak i¢in ¢alismaktadirlar (Chowdhury, 2001: 11).
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IKiNCi BOLUM
ALTI SIGMA UYGULAMASINDA PROJE SECIiM YONTEMLERI

Alt1 Sigma ve diger siire¢ iyilestirme girisimlerinde rol almis kisiler arasinda
bir ortak goriis vardir. Herkes, proje secimini Alt1 Sigmanin baslangi¢c asamasinin en
yasamsal, buna karsin c¢ogunlukla yanlis uygulanan adimi olarak tanimlamistir.
Dogru secilmis ve iyi tanimlanmis projeler, daha iyi ve daha hizli sonu¢ almay1
saglar. Bunun tersi olan, kotli se¢ilmis ve gerektigi gibi tanimlanmamis iyilestirme
projeleri gecikmeli sonuglar ve hosnutsuzluk meydana getirir (Pande, Neuman,

Cavanagh, 2003: 171).
2.1. PROJE KAVRAMI

Proje, belirli bir isin tamamlanabilmesi i¢in yapilmasi gereken iliskili
aktiviteler kombinasyonu olarak tanimlanir. Aktiviteler, mantiksal bir sira i¢inde
birbiriyle iligkilidir. Aktivitelerin bazilari, ayn1 zamanda gerceklestirilebilir; bunlar
paralel aktivitelerdir. Baz1 aktivitelerin ise biri tamamlanmadan digerine baslanamaz;

bu tip aktivietelere seri aktiviteler adi verilir (Glimiisoglu ve Tiitek, 2008: 311).

Baska bir tanimda ise proje, belli bir amaca ulasmak icin, uygun kaynaklari
kullanarak, belirli stire ve maliyet sinirlar1 iginde tamamlanmasi gereken faaliyetler
dizisidir (Monks, 1996: 352). Bir projenin temel 6zellikleri 6zetle asagidaki gibidir
(Taha, 1976: 354),

e Her proje sonludur; proje bir hedefin belirlenip agik¢a tanimlanmasiyla
baslar. Hedef, yeni bir iriin gelistirmek, bir isletmenin yeniden
organizasyonunu yaparak modernize etmek gibi ¢esitli sekillerde

aciklanabilir. Hedefin gerceklestirilmesiyle proje tamamlanmis olur.

e Proje Ozgiirdir; bir projenin 6zgiirligli, o projenin daha 6nce yapilmamis
olmast ya da daha once yapilmis olsa bile aym1 kosullarin bire bir

olusturulmasinin olanaksiz olmasi gerektigidir.
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Proje tekrar edilebilir; bir proje gerek uygulama asamasinda gerekse
uygulamaya baslamadan 6nce projenin dahilin de ve haricindeki etkenlerin
gerektirdigi dogrultuda yeniden yapilanmaya, yeniden diizenlenmeye uygun

esnek bir olusumdur.

Proje faaliyetler biitiiniidiir; proje 6nceden belirlenmis ¢ok sayida faaliyetin

yapilmasiyla gerceklesir. Faaliyetler projenin yapitaglaridir.

Proje karmasiktir; faaliyetler arasinda mantiksal iliskiler mevcuttur. Bu

iligkiler projenin baslangici ile sonu arasindaki akis yapisini olusturur.

Yukarida sozii edilen 6zelliklerden baska bir projenin, yonetim agisindan da

bazi ortak 6zellikleri mevcuttur. Her proje icin gecerli olan bu 6zellikler asagidaki

gibi 6zetlene bilir (Barutgugil, 1984: 121),

Projeler belli bir biitce ile belli bir zaman i¢inde istenen amaca ulasmayi
hedeflediklerinden, 6nemli kaynaklarin kullanimini1 gerektirirler ve orgiitsel

yapilar1 degistirirler,

Proje ilerledikce, ozelliklerinde bir takim degisiklikler goriilebilir. Her
asamada kaynaklarin harcama hizi degisebilir. Projeye katkida bulunan
insanlar, orgiitler ve gereksinim duyulan bilgi ve becerilerin niteligi her
asamada farklilasir. Bu nedenle orgiitlerin, bu farklilasmaya uygun olarak ve

esnek bir yapida olusturulmalar1 gerekmektedir,

Projenin bitis noktalarina dogru maliyet, zaman ve teknik kosullarla ilgili
belirsizlikler giderek azalir, proje tamamlandiginda ise bu belirsizlikler
tamamen ortadan kalkar. Her faktordeki belirsizlik, bir birine bagh

asamalarin tamamlanmasiyla giderek kaybolur,

Proje hizlandirma faaliyetlerinin maliyeti, sonuca yaklastikca daha ¢ok
artmaktadir. Kaybedilen zamanmn kazanilmasi asamalarda ilerleme
kaydedildikce daha pahaliya mal olmaktadir. Projedeki asamalar birbirine
bagli oldugundan, proje yoneticilerinin baslangi¢c kararlarinda oldukga

dikkatli davranmalar1 gerekmektedir.
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2.2. PROJE ONCELIKLENDIRIiLMESI VE SECIMININ ONEMi

Bir Alt1 Sigma programinin temel faydasi, organizasyondaki herkesin tutarl
bir sekilde veriler toplayip analiz ettigi bir sistem yaratarak karar verme siirecinde
oznelligin giderilmesidir (Maleyeff ve Kaminsky, 2002: 82). Alt1 sigma siire¢ ve
tirtin kalitesini iyilestiren iy1 yapilandirilmis bir yontemdir. Projeye dayali yaklagimin
etkili kullanilmastyla bir sirketin stratejik hedeflerine ulagmasini saglar. Alt1 Sigma
projeleri is stratejisi ile baglantili olmalidir ve miisterinin gereksinimlerini
karsilamalidir. Alt1 Sigma projeye dayali bir yontem oldugu i¢in, organizasyona
maksimum finansal kazanci saglayan projeleri onceligine gore siralamak gerekir

(Coronado ve Antony, 2002: 92).

Proje secimi, bireysel ya da grup projelerinin degerlendirildigi ve
organizasyonun hedeflerine ulasmak i¢in uygulanacak olanlarin secildigi siirectir.
Proje se¢imi bir Alt1 Sigma programinin etkili bir sekilde olusturulmasindaki 6nemli
basar1 faktorlerinden biridir. Birgok organizasyonda projelerin onceligini belirleme
hala saf 6znel yargiya baglidir (Su ve Chou, 2007: 2693). Alt1 Sigma projelerinin
organizasyonun hedef ve amaglari dogrultusunda seg¢ilmesi gerekir, ayrica uygun
kusak projelerinin se¢imi Alt1 Sigmanin basarili bir sekilde uygulanmasinda énemli

rol oynar (Gijo ve Rao,2005: 721).

Altt Sigma projelerinin degerlendirilmesi bir bilim oldugu kadar aym
zamanda bir sanattir. Bu, ayn1 zamanda Alt1 Sigma ve Kara Kusak basarisi i¢in kritik
onem tasimaktadir. Bir¢ok Kara Kusak, projelerin se¢iminde yetersiz olduklar1 i¢in
basarisiz olmaktadir. Eger proje secimi sistematik sekilde degil de dagmik sekilde
olursa, biitin Alt1 Sigma c¢alismasi basarisiz olabilir. Bununla birlikte, siirecin
degerlendirilmesinin tamamlanmasindaki zorluk, projeler hakkinda daha iyi

yargilarda bulunmaniza yardimc1 olur (Pyzdek, 2003: 9).
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2.3. PROJE SECIMi VE YONTEMLERI

Bir organizasyonda Alt1 Sigma uygulamalariin basarili olabilmesi i¢in proje
secimi ve uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken ozellikler asagidaki gibidir

(Kose, 2009: 55),

e Bagsarili bir proje ilk olarak kurum hedeflerinde belirgin ve oOlgiilebilen bir
tyilestirme saglamalidir. Daha agikcast miisteriler, proje 6ncesi ve sonrasinda
isletme yapisinda belirgin bir fark oldugunu hissetmelidir.

e Proje sonucu sayisal verilerle 6l¢iilebilmelidir. Proje sonucunda elde edilen
degismelerin somut bir Ol¢limleme ile Olgiilebilmesi, diger ¢alisanlar
tarafindan kabul gormesi proje sonuclari acisindan 6nemli olacaktir.

e Proje sonucunda finansal kazanglar olmalidir. Firmalar i¢in 6nemli olan
projelerin, 6nemli bir parasal karsilig1 olmalidir.

e Projelerde veriler kolayca toplanabilmelidir. Baz1 projelerde veri toplama
zaman1 yavas ve uzun siireli olabilmektedir. Ozellikle ilk Alt1 Sigma
projelerinde egitim ile birlikte proje yapan Kara Kusak adaylari i¢in veri
toplamanin zor olacagi projeleri vermemekte yarar vardir.

e Kara Kusak adaylarinin kendi projelerini se¢melerine miisaade edilmelidir.
Ancak adaylarin kendileri i¢in segecegi projelerin, sirketin stratejik
hedeflerine uygun olmasina dikkat edilmelidir.

e Projelerin sirket amag¢ ve hedeflerine hizmet etmesi saglanmalidir. Bu durum
saglanamazsa hem kaynaklarin bosa harcanmasina hem de stratejik

hedeflerden uzaklasmaya neden olacaktir.

2.3.1. Pareto Oncelik indeksiyle Projelerin Se¢imi

Iyilestirme faaliyetlerini siirdiiren takim liderleri, proje se¢imi safthasinda
kendilerini bircok projenin iginde bulurlar. Pareto Oncelik Indeksi (PPI), bu
projelerin 6nem derecesine gore siralanmasinda kullanilan pratik bir yontemdir. PPI,

asagidaki gibi hesaplanir (Juran ve Gryna, 1993: 49),
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KAZANCLAR x BASARI OLASILIGI

Pl = 2. 1)
MALIYET x TAMAMLANMA ZAMANI

PPI degeri, basar1 olasiligiyla ve yatirnmlarin geri doniisiiyle dogru orantili
olarak artmaktadir. Girdiler, stiphesiz ki, tahmini miktarlardir ve sonug¢lar tamamiyla
girdilerin dogru olmasina baghdir. Farkli projelerin PPI degerleri hesap edilerek, bu
projelerin karsilastirilmasi kolaylikla yapilabilir. Tablo 14, bes ayr1 projenin PPI
degerlerini gostermektedir (Pyzdek, 2003: 200).

Tablo 14: Pareto Oncelik Indeksinin Gosterimi

Proje No Kazancg Olasihk Maliyet Zaman PPI
(10009) (10008) (y1l)

1 70 0.7 25 0.75 2.61

2 50 0.9 20 1.00 2.25

3 150 0.9 75 2.00 0.90

4 250 0.5 75 1.50 1.11

5 90 0.7 30 1.50 1.40

Kaynak: Pyzdek, 2003: 200.

Her bir projenin PPI indeksleri incelendigi zaman, oncelikli olarak 1 numarali
projenin secilerek mevcut kaynaklarin bu proje i¢in kullanilmasi gerektigi ve daha
sonra 2 numarali projenin seg¢ilebilecegi goriiliir. PPI her zaman bu kadar acik ve
kolay bir siralama yapmamizi saglamayabilir. Bir veya daha fazla proje benzer

PPI’lere sahipse, se¢cim diger kriterler dikkate alinarak verilmelidir.

2.3.2. Fizibilite Analizi Yaparak Projelerin Se¢imi

Fizibilite analizi, nitel ve nicel analizlerin birlesiminden olusur. Sayisal
degerlendirme dahilindeki nicel veriler, tiim projenin skoru hesaplanirken kullanilir.
Bir dereceye kadar nitel ve kisiye ozeldir. Ciinkii durum hakkindaki aciklama,

olasiliklar, maliyetler ve taahhiitler i¢in yorumlama gerektirir.
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Sayilar (agirliklar, skorlar, projelerin kabul edilebilir siireleri, sabit maliyetler,

vb), Thomas Pyzdek’in The Six Sigma Project Planner kitabinda yazdigi,

deneyimleri sonucunda edindigi kisisel yargilaridir. Her bir kriter i¢in 6l¢ek araligi, 0

ile 9 arasinda ve agirliklar toplami 1,00°dir. Boylece bir proje i¢in en yiiksek agirlikli

deger 9’dur. Skorlar 9’a boliip 100 ile ¢arparak, ytizdelik degerlere doniistiiriilebilir.
Ornegin; 9 skoru, %100, 7,2 skoru %80 olur (Pyzdek, 2003: 8).

Tablo 15: Alt1 Sigma Projelerinde Fizibilite Analizi

Projenin Adu:

Proje No :

Kara Kusak:

Uzman Kara Kusak:

Agirliklandirilmis Proje Puani:

Degerlendirme Tarihi:

Kriter Puan | Agirhk | Agirhklandirilmis
Puan
1.Sponsorluk 0.23
2.Kazanglar (temel lehdarlarin Genel
belirlenmesi) kazang
2.1.D1s Musteriler: uant 0.19
2.1.1. Misteri Tatmini
2.1.2. Kalite lyilestirme (CTQ)
2.2. Paydaglar
2.2.1. Finansal Getiriler
2.2.2. Cevrim Siiresini Kisaltma
2.2.3. Gelirlerin Artirilmasi
2.3.I¢ Miisteriler:
2.3.1.Calisanlarin Memnuniyeti
2.4.Digerleri(tedarik¢i,cevre.. vb.)
3.Takim disindaki kaynaklarin 0.16
uygunlugu
4.Kara kusagin mesaisiyle ilgili kapsam 0.12
5.Cikt1 0.09
6.Tamamlanma zamani 0.09
7.Takim Uyeligi 0.07
8.Proje Beyan 0.03
9.Alt1 sigma yaklagiminin degeri 0.02
TOPLAM (agirliklandirilmis stitun 1.00
toplami)

Kaynak: Pyzdek, 2003: 9.

Not: Agirliklandirilmis puan, her kriterin proje puaniyla agirliginin ¢arpimina esittir.

74




Asagida, Alt1 Sigma proje degerlendirmesinin 9 Ilkesinin nasil puanlanacag:

tablolar halinde tanimlanmistir. Bu tablolar, Thomas Pyzdek’in The Six Sigma

Project Planner ve The Six Sigma Handbook kitablarindan yararlanilarak yazilmastir.

Tablo 16: Sponsorluk

Puan Aciklama
Bas sponsorun tanimlanmasi, sorumluluklarinin belirlenmesi ve
9 sponsorlugun siiresinin belirlenmesi ve programlanmasi
Bas sponsorun tanimlanmasi, sorumluluklarinin belirlenmesi ve
3 sponsorlugun siiresinin belirlenmesi, fakat siiresinin
programlanmamasi
1 Proje beyannamesini kabul eden goniillii bas sponsorun
tanimlanmasi
Bas sponsorun tanimlanmamis ya da sponsorun proje
0

beyannamesini kabul etmemesi

Tablo 17: Dis Misteriler i¢in Miisteri tatmini

Puan Aciklama

Tiim misterilerin tatmininde 6nemli ve istatistiksel olarak

9 anlamlilik artar.

3 Miisterilerin biiyiik bir kisminin tatmininde 6nemli ve istatistiksel
olarak anlamlilik artar.

1 Miisterilerin belirli bir kisminin tatmininde 6nemli ve istatistiksel
olarak anlamlilik artar.

0 Miisteri tatmini belirsizdir veya etkisi yoktur.

Tablo 18: D1s Miisteriler icin Kalite Iyilestirme (CTQ)

Puan

Aciklama

Kritik kalite 6zelliklerindeki 1yilesme, 10 kat veya daha biiytiktiir.

Kritik kalite 6zelliklerindeki iyilesme 5 veya 10 kat arasindadir.

W | W [\O

Kritik kalite 6zelliklerindeki iyilesme 2 veya 5 kat arasindadir.

Kritik kalite 6zelliklerindeki iyilesme, istatistiksel olarak
anlamlidir fakat 2 kattan azdir.

Proje kapsaminda CTQ metrikleri belirsiz veya tanimsizdir.
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Tablo 19: Finansal Getiriler

Puan Aciklama

9 Net tasarruflar $500K’dan fazladir. Yatirimin geri déniistimii
mitkemmeldir.

5 Net tasarruflar $150K ile $500K arasindadir. Yatirimin geri
dontistimii mitkemmeldir.

3 Net tasarruflar $50K ile $150K arasindadir. Yatirimin geri
dontisiimii 1yidir.

1 Net tasarruflar en azindan $50K dir ve Yatirimin geri dontisiimii,
kabul edilebilir bir seviyededir.

0 Projeler finansal getiri saglamak i¢indir fakat net tasarruf

$50K’dan az dir yada Finansal getiri belirsizdir.

Tablo 20: Cevrim Siiresini Kisaltma

Puan Aciklama

9 Cevrim siresinin kisaltilmasiyla, $500K’dan fazla gelir saglanir.
ROI, miikemmeldir.

5 Cevrim siiresinin kisaltilmasiyla, $150K ile $500K arasinda gelir
saglanir. ROI, miitkemmeldir.

3 Cevrim siresinin kisaltilmasiyla $50K ile $150K arasinda gelir
saglanir. ROI, iyidir.

1 ROI, kabul edilebilir bir seviyededir.
Projelerdeki ¢gevrim siiresi kisaltilmasiyla $50K’dan az tasarruf

0 olusmaktadir. Cevrim stiresinde yapilan iyilestirmelerden saglanan
finansal getiriler belirsizdir.

ROI, (Return on investment) Yatirimin Geri Doniisimiinii ifade eder.

Tablo 21: Gelirlerin Artirilmasi

Puan Aciklama
9 Gelirlerdeki artiglar anlamlidir, ROI mitkemmeldir.
3 Gelirlerdeki artiglar makuldiir, ROI 1yidir.
1 Gelirlerdeki artiglar kabul edilebilir bir diizeydedir. ROI kabul
edilebilir.
0 Belirsiz veya var olmayan gelir etkisi s6z konusudur.
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Tablo 22: Calisanlarin Memnuniyeti

Puan Aciklama

9 Tiim ¢alisanlarin memnuniyeti veya sadakatinde, 6nemli ve
istatistiksel olarak anlamlilik artis1 vardir.

3 Calisanlarin biiyiik bir kisminin memnuniyetinde 6énemli ve
istatistiksel olarak anlamlilik artis1 vardir.

1 Calisanlarin belirli bir kisminin memnuniyetinde 6nemli ve
istatistiksel olarak anlamlilik artis1 vardir.

0 Calisan memnuniyeti belirsizdir veya yoktur.

Tablo 23: Diger Paydaslarin Belirlenmesi (Tedarikgi, Cevre, ...vb)

Puan Aciklama
9
5
3
1
0 Belirsiz ya da var olmayan kazang.

Tablo 24: Takim Disindaki Diger Kaynaklarin Elde Edilebilirligi

Puan Aciklama
9 Ihtiya¢ duyulan kaynaklara, ihtiya¢ olustugunda ulasila bilmelidir.
3 Ihtiya¢ duyulan kaynaklara, sinirh ya da diisiik oncelikte erisim.
1 Stipheli kaynak durumu
0 Kaynaklar uygun degil ya da kaynaklara erisim asir1 derecede
kisitli.

Tablo 25: Kara Kusagi Mesaisiyle Ilgili Kapsam

Puan Aciklama
9 Proje geri doniis miktar, istenilen gelir miktarini oldukga asar.
3 Proje geri doniis miktari, istenilen gelir miktarini asar.
1 Proje geri doniis miktari, istenilen gelir miktartyla neredeyse esittir.
0 Proje geri doniis miktari, istenilen gelir miktarina uygun degildir.
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Istenilen gelir miktar1 asagidaki gibi hesaplana bilir,

(1) Proje stiresi(ay)

(2) Kara Kusagn ihtiya¢ duydugu zaman orani (0- 1 arasinda)

(3) Basar1 olasilig1 (0- 1 arasinda) ise,

Istenilen Gelir Miktar1 = $83,333 x (1) x (2)/ (3)=$

2.2)

Not: Bir siyah kusaktan beklenen getiri $1 Milyon / y1l’dur.

Tablo 26: Cikt1

Puan Aciklama
9 Yeni ya da gelistirilmis siireg, iiriin ve hizmet; agik¢a ve tamamiyla
tanimlanmistir.
3 Yeni ya da gelistirilmis siireg, tirlin ve hizmet; tanimlanmaistir.
0 Cikt1 kotii bir sekilde ya da yanlis bir sekilde tanimlanmastir.

Ornegin, ¢cikty; bir siire¢ haritas1 olarak tanimlanmistir.

Tablo 27: Tamamlanma Zamani

Puan Aciklama
9 Sonuglar, 3 aydan once ger¢eklesmektedir.
3 Sonuglar, 3-6 ay arasinda ger¢eklesmektedir.
1 Sonuglar, 7 -12 ayda ger¢eklesmektedir.
0 Sonuglar, 12 aydan fazla bir zamanda gerc¢eklesmektedir.

Tablo 28: Takim Uyeligi

Puan Aciklama

9 Dogru takim tiyeleri, takima eklenmistir ve ¢alisma taahhiitleri
programlanmustir.

3 Dogru takim iiyeleri, takima eklenmistir fakat ¢alisma taahhiitleri
programlanmamustir.
Dogru takim iiyeleri, takima eklenmistir.

1

0 Dogru takim iiyeleri, takima eklenmemistir ya da proje i¢in
calismaya miisait degillerdir.
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Tablo 29: Proje Beyani

Puan Aciklama
Proje beyanindaki biitiin maddeler tamamlanmis ve kabul
9 edilmistir. Cikti ile proje aktiviteleri arasindaki baglant: agik ve
anlasilirdir.
3 Proje beyani kiiciik diizeltmelerle kabul edilebilir.
0 Proje beyani, biiyiik bir revizyondan gegmelidir.

Tablo 30: Alt1 Sigma Yaklagiminin Degeri (DMAIC ya da Esdegeri)

Puan Aciklama
Alt1 sigma yaklasimi, projenin basarist i¢in gereklidir. Basar1 i¢in,
9 kara kusak/yesil kusak’in yeteneklerine ve deneyimlerine ihtiyag
vardir.
3 Alt1 sigma yaklasimi yardimer niteliktedir fakat zaruri degildir.

Kara kusak/yesil kusak yetenek seti, uygulanabilir.

Alt1 sigma yaklagiminin faydasi, gozle goriilmez. Spesifik kara
0 kusak/yesil kusak yetenekleri gerekli degildir.

2.3.3. Yatirnmin Geri Doniis Oranim1 Bularak Projelerin Secimi

Bircok yatinmin ardindaki itici giic, firma kaynaklarmin bugtinki
kullaniminin ya da sarfiyatinin gelecekte saglayacagi finansal karlardir. Proje eger
baslangicta ve sonda kaynaklara yaptigi yatirnmi belli bir siire sonunda geri
alabiliyorsa onaylanacaktir. Giintimiiziin rekabet¢i diinyasinda yatirnm karlarini en
biiyiik etkileyen etken bu suretle ortaya c¢ikan kazang- maliyet hesaplaridir. Proje
Yoneticisi bunu goz oniine alarak kendisine verilen projenin gerceklestirmeye deger

olup olmadigindan emin olmalidir (http://muratsevgi.blogspot.com, 28. 12. 2010)

Alt1 sigma yoneticisi, kazang- maliyet hesaplarini finans boliimiindeki
uzmanlarla beraber yapmalidir. Ciuinkii finans bolimi  kazang- maliyet

tahminlemesini Alt1 Sigma boliimiine gore daha gercekei yapar. En iy1 yaklasim,
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projeye dahil olan boéliimlerden alinan destekle beraber, finans boliimiiniin kazang-

maliyet analizini yapmasini saglamaktir (Pyzdek, 2003:189).

Gelir tahminleri konservatif bir anlayisla yapilir. Yani c¢alisanlarin
morallerinin gelistirilmesi ya da miisteri memnuniyeti gibi maddi olmayan aktifler
dikkate alinmaz. Bu yaklasim genellikle mevcut siirecin maliyetini dikkate alir ve
gelistirilen yeni siirecin maliyeti ile karsilastirir. Tavsiye edilen yaklagimda ise, her
bir hatanin ya da problemin maliyeti hesaplanir, boylece toplam hatalarin ya da
problemlerin maliyeti tahmin edilir ve elde edilecek finansal getirinin boyutu ortaya
cikar. Buda bize projenin maliyeti ile yatirimin geri doniis zamanini
karsilagtirmamizi saglar (Pyzdek, 2003: 20). Yatirnmin geri doniis zamani (ROI)
asagidaki gibi hesaplanir (Friedlob ve Plewa, 1996: 5),

ROI = Kazang / Yatirim (2.3)

Ornegimizde ki Alt1 Sigma projesi, bir ¢agr1 merkezindeki miisteri veri
tabaninin kalitesini arttirmakla ilgilidir. Her bir miisteri telefonunda gorevli, veri
taban1 icindeki miisteri kaydina bakar ve bilgilerin igeriklerini onaylar. Veri
tabaninda ki kayitlarin % 11 inin dogru olmadigi tahmin edilmektedir ve ¢alisan
tarafindan dikkat edilmesi gerekmektedir. Sadece direkt maliyetler dikkate
alindiginda, ROI asagidaki gibi hesaplanir,

Tablo 31: Yatirimin Geri Doniis Zamaninin Hesaplanmasi

Bir yildaki arama say1s1 1.300.000

Veri tabaninin  diizeltilmesi i¢in | 30 saniye ( 0. 5 dakika )

ortalama siire

Her bir dakikanin maliyeti $1.75

Firsatin boyutu 1.75x0.5x1.300.000x0.11=$125.125

Projenin tahmini maliyeti $ 25.000. Ek bir isletim masrafinin olacagi
beklenmemektedir.

Tahmin edilen gelisme Hatalar1 %90 azaltmak ve yanlis kayitlar
%]1.1 e getirmek

Yapilacak tasarruf 125.125-12.512,50=$112.612,50

Tamamlanma siiresi 4 Ay

Yatirimin ilk yilda geri doniistimii 3x (112.615,50/25.000 ) x 100 = %1351

Kaynak: Pyzdek, 2003: 20.
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2.3.4. Kalite Fonksiyon Yayilimim Kullanarak Projelerin Se¢cimi

Cagdas bir yonetim modeli olan kalite fonksiyon yayilimi1 (KFY) - (Quality
Function Deployment - QFD) miisteri odakli bir planlama siirecidir (Ozveri ve
Tirksever, 2006: 234). Kalite fonksiyon yayilimi miisteri beklentilerini karsilamak
icin kullanilabilecek bir planlama yontemidir. Tasarim ve iiretime sistematik bir
destek saglar. Kalite fonksiyon yayilimmni dogru uygulayan bir firma, kalite ile
tiretkenligi artirirken, maliyet ile tirtin gelistirme siiresini azaltabilir. Kalite fonksiyon
yayilimi, misterinin sesi olarak da tanimlanan, misteri beklentileri ve ihtiyaglari
tizerine odaklanan bir yaklasimdir (Chien ve Su, 2003: 346). QFD tekniginin
kullanilarak proje se¢imi konusu, Thomas Pyzdek’in The Six Sigma Project Planner

kitabindan terclime yapilarak asagidaki gibi anlatilmistir.

VOC, miisteri odak gruplari, réportajlar, anketler vb. faaliyetlerle 6grenilir. Is
stirecleri ve miisterinin algiladigi deger arasindaki baglanti da kalite fonksiyon
yayillim1 (QFD) yoluyla saglanir. Altt Sigma projeleriyle, {ist yonetimin stratejik
hedefleri arasinda bir kopuklugun olmasi bir problem olusturur. “Stratejik yayilim
matrisi” paydaslarin memnuniyeti, stratejiler ve metrikler arasindaki baglantiy1
gosteren basit haritalardir. Stratejik yayilim matrisinin anlagilir olmasi i¢in Sekil 28

ornek olarak gosterilmistir.
Strateji yayilim matrisinin gelistirilmesi i¢in izlenen siire¢ soyledir:

1. Stratejiler ve metrikler i¢in bir matris yaratilmasi
2. Her strateji ve her metrik arasindaki iliskinin giictiniin belirlenmesi

3. Metrigin goreceli dnemini gosteren agirligin hesaplanmasi
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Sekil 28: Stratejik Yayilim Matrisi
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Kaynak: Pyzdek, 2003: 168.
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Satirlar stratejileri (ulasmak istediklerimizi), siitunlar gosterge metriklerini
(stratejileri ve ilerlemenin izlenmesini nasil islevsel hale getirebilecegimiz)
olusturacak sekilde bir matris yapilir. Bu farkli tasarlamalar ile olusturulan tipik bir
ne-nasil QFD matrisidir. Her hiicrede (satir ve siitunlarin kesisimi), satir ve siitun
arasindaki iligkinin derecesini belirten bir sembol koyulur. Agirliklar ve semboller

tablo 32’de gosterilmektedir.

Tablo 32: Iliski Derecelerinin Agirliklar1 ve Sembolleri

Mliski Derecesi Agirhk Sembol
Giigli 9 A%
Orta 3 4
Zayif 1 G

Kaynak: Pyzdek, 2003: 171.

Her hiicre i¢in iligkiler belirlendikten sonra, her satir i¢in puanlar hesaplanir.
Satirdaki agirliklar toplanarak, bolge skoru (Satir Toplami) hiicresine yazilir. Ayni
sekilde her bir stitunun agirliklar1 toplanarak Kriter Puani1 bulunur. Kriter puani en
yiiksek ilk 4 metrik secilerek, yonetimin bu metriklere odaklanmasi saglanir. Sec¢ilen
4 metrik ile sirketin departmansal destek stratejileri iliskilendirilerek ikinci seviye
matrisi olusturulur. Sekil 29 ikinci seviye matrisine 6rnek olmasi amaciyla agsagidaki

gibi gosterilmistir.

Sekil 29°da bulunan Kriter puani siitunu sekil 28’de bulunan degerlerdir. Her
bir stitundaki puani bulmak igin, her bir satirin agirlik degerleri ile ilgili kriter puani
carpilir ve sonuglar toplanir. Satirlar QFD’deki “Neler” bolumiinii, stitunlar iic
departmanin stratejilerini uygulamak i¢in nasil plan yapacagini gostermektedir. “Ne”

ve “Nasil” arasindaki iligki sekil 29°da tanimlanmustir.
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Sekil 29: Ikinci Seviye Matrisi

DEPARTMANLAR
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Kaynak: Pyzdek, 2003: 171.
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Puan 702 | 324 | 846 | 426 | 138 | 738 34 630

Sekil 30’da departman planlarinin 6 sigma projeleriyle baglantisin1 kuran

QFD matrisi, tclincii seviye matrisi olarak gosterilmistir. Satirlar departman

planlaridir. Ugiincii matrisin basit ve daha etkili olmasi i¢in en yiiksek puan alan

planlar secilmistir. Uc¢ siyah kusaga ait sekiz proje, matriste siitun olarak

gosterilmistir.

84



Sekil 30: Ugiincii Seviye Matrisi
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Kaynak: Pyzdek, 2003: 173.

“Hedef puan1” admi alan en sagdaki siitun satirdaki iliski derecelerinin
agirliklart toplamindan olugmaktadir. Proje etki puani, siitundaki agirlik degerlerinin,
ilgili satirdaki goreceli skor ile ¢arpilmasiyla elde edilen sayilarin toplamina esittir.
Proje etki puanlari, hangi stratejinin proje tizerindeki etkisinin en yiiksek oldugunu
gormek icin biytikliiklerine gore siralanir. Puani en yiiksek olan proje uygulanmak

tizere segilir.

85



UCUNCU BOLUM

PROJE SECIM TEKNIKLERININ OZEL BiR HASTANEDE
UYGULANMASI

Bir biitiin olarak hastane siire¢ yaklasimiyla tanimlanabildigi gibi, hastane
icindeki c¢esitli hizmet birimlerinde birer alt siire¢ olarak tanimlanabilmektedir.
Ciinkii hastanedeki her hizmet biriminin hastane islevlerinin yiiriitiilmesine katkis1
olan alt islevleri ve bu alt islevleri gerceklestirmek tizere bir araya getirilerek
organize edilmis elemanlar1 ve kaynaklar1 bulunmaktadir. Ayrica, hastanenin esas
islevi olan hasta tedavisi faaliyetlerini yiiriiten elemanlar toplulugu da "hasta tedavi
sistemi" olarak ele alinabilmektedir. Hastanedeki tibbi ve hemsirelik hizmetlerini
ylriiten saglik personeli ile bir kisim destekleyici personel bu sistemin elemanlarini
olusturmaktadir. Hastanedeki diger alt siire¢ler ise bu sistemin isleyisini
kolaylastiran ve iyilestiren siire¢ler olmaktadir. Bu kisimda saglik sektoriinde faaliyet
gosteren bir hastanede tezin teorik kisminda anlatilan proje se¢im tekniklerinin

uygulamasi ele alinacaktir.
3.1. ISLETME ILE ILGILi GENEL BILGILER

Uygulamamizi gerceklestirdigimiz 6zel hastane, 2007 yilinda Izmir’de
kurulmugtur. Faaliyet gosterdigi ilgenin, 2007 yili sayimina gore toplam niifusu
109.291 kisidir ve metropol ilgelerden biridir. S6z konusu 6zel hastanenin disinda,
ilcede faaliyet gosteren 3 tip merkezi daha vardir. Bu tip merkezleri, uygulamanin
yapildig1 hastanenin sahip oldugu hasta sayisina ve teknik olanaklara sahip

degillerdir.

Merkezimizin biinyesinde 95 calisan1 bulunmaktadir. I¢ hastaliklari, kadm
hastaliklar1 ve dogum, cocuk saglig1 ve hastaliklari, kulak burun bogaz, fizik tedavi
ve rehabilitasyon, ortopedi, genel cerrahi, tiroloji, noroloji, goz hastaliklari, dis
saglig1 ve hastaliklar1 olmak tizere toplam on bir poliklinik ve acil servis boliimii ile
hizmet vermektedir. Ileri diizey teknolojik donanima sahip radyoloji ve laboratuar
birimlerine sahiptir. Merkezin su anda devlet ve 6zel sigorta firmalariyla anlagsmasi

vardir. Merkez giinde ortalama bes yiiz kisiye hizmet vermektedir.
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3.2. UYGULAMANIN YOL HARITASI

Uygulama o6zel sektore ait bir firmada yapildigindan firma isim ve kisi
isimleri verilmemistir. Uygulama, Alti Sigma’nin bes asamasi olan TOAIK
(DMAIC) Tanimlama, Ol¢me, Analiz, lyilestirme ve Kontrol béliimlerinden,
yalnizca tanimlama ve Olgme asamasindan olusmaktadir. Uygulama, siire¢lerin
olusturulmas: ve bu siireclerle ilgili projelerin se¢imini kapsadigindan Analiz,

Iyilestirme ve Kontrol asamalar1 uygulama kapsami disinda birakilmustir.

Tanimlama asamasinda uygulamanin amag¢ ve kapsami belirlenip, siirecin
yiiksek seviyede haritalandirilmasi tanimlandiktan sonra alt siirecler ¢ikarilmistir.
Daha sonra, mevcut durumu tiim yonleriyle acgiklayan bilgiler elde edilmeye
calisilmis, stirece en ¢ok etkisi olan ana faktorler (kritik kalite karakteristikleri -
CTQ) tammmlanmus, siirecin mevcut performansi (osr) belirlenmistir. Olgme
asamasinda, iyilestirmeleri saptamak i¢in problemin asil nedenleri tanimlanmaya
calisilmig ve alt siire¢lerde uygulanacak olan projelerin PPI’lari, fizibilite analizleri
ve yatirimin geri doniis oranlar1 hesaplanmistir. Bu hesaplamalarin sonuglar1 dikkate

aliarak isletme i¢in uygulanmasi gereken proje se¢ilmistir.
3.2.1. Tanimlama Asamasi

Tanimlama asamasi 4 istasyondan olusmaktadir. Birinci istasyonda, hastanin
kapidan girmesiyle baslayan ve ¢ikisina kadar gecen zamani gosteren siirecin yiiksek
seviyede haritas1 (SIPOC) tanimlanmustir. Ikinci istasyonda, kritik éneme sahip iic
tane alt siire¢ belirlenmistir. Ugiincii istasyonda, mevcut durumu gérebilmek icin,
siirece en ¢ok etkisi olan ana bilesenler ile kusur firsatlar1 (kritik kalite
karakteristikleri - CTQ) tanimlanmistir. Dordiincti istasyonda, siirecin mevcut kisa

donem sigma performansi (ost) hesaplanmaistir.

Uygulamanin amaci iki istasyondan olusmaktadir. Birinci istasyon,
isletmenin kaynaklarini verimli ve etkili kullanmak i¢in, hasta memnuniyetini en
fazla etkileyen ve iyilestirilmesi sonucunda isletmeye maximum kazang katacak alt

siireclerin se¢ilmesine karar vermektir. Ikinci istasyon ise sirket stratejisine uygun
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olan ve belirlenen alt siireclerde uygulanacak projelerin uygun tekniklerle

onceliklendirilmesidir.

3.2.1.1. Ana Siirecin Yiiksek Seviyede Haritalandirilmasi

Stirecte biiyiik resme bakarak, siirecin biitlinliigii saglanir ve en kiigiik
ayrintinin  bile gozden kagmasi onlenmis olur. Bu amagla, ana siirecin biitiin
unsurlarimi  gorebilmek icin SIPOC diagrami olusturulmustur. S (Suppliers)
stirecimizin tedarikgilerini, I (Inputs) stirecimizin girdilerini, P (Process) iyilestirme
yapacagimiz siire¢ adimlarimizi, O (Outputs) siirecimizin ¢iktilarint ve C (Customer)
ise siire¢ ¢iktilarimizi alan musterilerimizi temsil etmektedir. SIPOC diyagrami sekil

31°de gosterilmektedir.
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3.2.1.2. Alt Siireclerin Tamimlanmasi

Alt siireglerin timiintin tanimlanmas1 maddi yiik ve ¢ok zaman alacagindan,
isletme i¢in kritik 6neme sahip {i¢ alt siirecin ¢ikarilmasina karar verilmistir. Bunun
i¢cin hastaneye bir giin i¢cinde gelen 500 hastanin hizmet aldiklar1 polikliniklere gore

dagilimlar dikkate alinarak bir ¢alisma yapilmistir.

Tablo 33: Hastalarin Hizmet Aldiklar1 Polikliniklere Gore Dagilimlari

Poliklinikler Frekans | Yiizde
Acil servis 68 13,6
Cocuk saglig1 ve hastaliklari 64 12,8
Dis saglig1 ve hastaliklar 34 6,8
Fizik tedavi ve rehabilitasyon 34 6,8
Genel cerrahi 22 4.4
Ortopedi 38 7,6
G0z hastaliklar1 34 6,8
I¢ hastaliklart 62 12,4
Kadin hastaliklar1 ve dogum 48 9,6
Kulak burun bogaz 46 9,2
Uroloji 26 5,2
Noroloji 24 4,8
Toplam 500 100,0

Tablo 33’de gosterilen biitiin boliimlerden yararlanan hastalarin  biiyiik
bolimii Laboratuar siirecine dahil olmaktadir. Bu nedenle, hastane yoneticileriyle
yapilan beyin firtinasit ¢alismasi sonucunda, laboratuar siireci, frekansi en yiiksek
olan acil servis siireci, yer ve personel eksikliginden dolay1 kapasitesinin ¢ok altinda
hizmet veren ve isletmenin karliligini etkileyecek olan fizik tedavi ve rehabilitasyon
stirecinin kritik alt stirecler olarak secilmesine ve iyilestirilmesinde kullanilacak olan

projelerin incelenmesine karar verilmistir.
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3.2.1.3. Kritik Kalite Karakteristiklerinin Tanimlanmasi

Bunun i¢in literatiir c¢alismas1 yapilip saghk sektoriinde miisteri
memnuniyetini etkileyen 32 kriter belirlenmistir. Bu kriterler, firma yoneticileri ile
beyin firtinas1 gergeklestirilerek ve tip merkezine gelmis hastalar arasindan tesadiifii
olarak secilen 30 kisilik bir gruba, bir hastaneden bekledikleri ve hizmetin neleri
kapsamas1 gerektigi sorularini iceren anket yiiz ylize uygulanmigtir. Bu sorulara
verilen yanitlar listelenmis ve sadelestirmeden sonra 24 CTQ ortaya ¢ikmistir. Bunlar

asagidaki gibidir,

e Fiziksel donanim bileseni
1. Modern goriiniislii binaya sahiptir.
2. Havalandirma sistemi iyidir.

3. Binais1 (1sitma / sogutma) bakimindan konforludur.

e Temizlik ile ilgili bilesenler
1. Tuvaletler temizdir.

2. Saglik hizmeti i¢in kullanilan ara¢ gerecler yeni ve temizdir.

e Servis siireleri ile ilgili bilesenler
1. Yeterli sayida danigma eleman1 ve doktor vardir.
2. Hasta kabulde bekleme siiresi makuldiir.
3. Test sonuglari i¢in bekleme siiresi makuldiir.
4

. Muayene i¢in bekleme siiresi makuldiir.

e Personelle ilgili bilesenler
1. Calisanlar temiz ve diizgiin gorinislidiir.
2. Hemsireler giiler ytiizlii ilgili ve hastaya yeterince zaman ayirir.
3. Danigma personeli giiler yiizlii, ilgili ve hastaya yeterince zaman ayirir.
4. Calisanlar hastanin bir sorunu oldugu zaman, sorunu ¢6zmek i¢in samimi

ilgi gosterir.
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e Doktorlarla ilgili bilesenler

1.

Doktorlar giiler ytizli ve ilgilidir.

. Doktorlar hastay1 dinler ve hastaya yeterince zaman ayirir.
. Doktorlar konularinda uzman ve tecriibelidir.

2
3
4.
5

Doktorlar uygulayacagi tedavi hakkinda hastay1 bilgilendirir.

. Doktorlar tibbi miidahaleleri (enjeksiyon, ameliyat gibi) dogru tutum

dogrultusunda yaparlar.

e Givenle ilgili bilesenler

1.
2.

Hasta kayitlar1 ve fatura bilgilerinin hatasiz tutulmasinda ¢ok titizdir.

Tibbi raporlar her zaman dogrudur.

e Sistem ile ilgili bilesenler

1.

Kullandig1 tibbi donanim ve teknoloji yeterlidir.

2. Bilgi akisi dogru isler ve sistemli bir hizmet prosediirii vardir.
3.
4

. lyi bir itibar1 vardur.

Saglik hizmetinin fiyati1 uygundur.

3.2.1.4. Balik Kil¢ig1 Diyagrami

Balik Kil¢ig1 Diyagrami miisteri memnuniyetsizliginin nedenlerini ve alt

nedenlerini tanimlama siirecini yapilandirmaya yardimci olmustur. Balik kilgigi

diyagraminda miisteri memnuniyetsizligini etkileyen ana bilesenler ve bunlarin alt

bilesenleri (yukarida belirtilen sirayla ve numaralartyla) sekil 36’da gosterilmistir.

Bu bilesenler firma yetkilileriyle yapilan beyin firtinalar1 ve segilen 30 kisilik bir

hasta gurubuna yiiz ylize sorulan sorular neticesinde ortaya ¢ikmaistir.
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Balik Kil¢1g1 Diyagrami
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3.2.1.5. Ana Siirecin Kisa Dénem Sigma Degerinin Hesaplanmasi

Altt Sigma kapsaminda DPMO milyon firsatta hata sayisimi ifade eden bir
olgudiir. Uretim sektoriinde spesifikasyon sinirlar1 disinda kalan her bir 6l¢iim degeri
hata olarak kabul edilir. Bunu temel alarak uygulamada, hizmeti alip memnun

olmayan her bir miisteri hata olarak kabul edilmistir.

Hastaneden hizmet almis 400 hasta tizerinde 24 tane CTQ temel alinarak bir
anket calismasi yapilmistir. Tesadiifen sec¢ilmis olan hastalara, her soruda ilgili
CTQ’ya katilip- katilmadiklar1 5°1i Likert 6lcegi kullanilarak, yiliz yiize sorulmustur.
Likert olcegi, 1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Orta Derecede
Katiliyorum, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle Katiliyorum, seklinde derecelendirilmistir.
Ankette sorulara 1. Kesinlikle Katilmiyorum ve 2. Katilmiyorum cevabini veren
hastalar memnuniyetsiz (hata) olarak kabul edilmistir. Tablo 34’de elde edilen

sonuclar gosterilmektedir.

Tablo 34: Memnuniyetsiz Hasta Sayilari

MEMNUNIYETSIZ
HASTA SAYISI
CTQ (HATA)

Fiziksel donanim bileseni 45

1. Modern goriiniislii binaya sahiptir. 7

2. Havalandirma sistemi iyidir. 18

3. Bina 1s1 bakimindan konforludur. 20
Temizlik ile ilgili bilesenler 24

4. Tuvaletler temizdir. 16

5. Saglik hizmeti i¢in kullanilan ara¢ gerecler yeni ve

temizdir. ’
Servis siireleri ile ilgili bilesenler 145

6. Yeterli sayida danigsma elemani ve doktor vardir. 23

7. Hasta kabulde bekleme siiresi makuldiir. 45

8. Test sonuglar1 i¢in bekleme siiresi makuldiir. 26
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9. Muayene i¢in bekleme siiresi makuldiir. 51

Personelle ilgili bilesenler 70

10. Calisanlar temiz ve diizgiin goriiniisliidiir. 2

11. Hemsireler giiler ylizlu ilgili ve hastaya yeterince

zaman ayIrir. >

12. Danigsma personeli giiler yiizli, ilgili ve hastaya Y

yeterince zaman ayirir.

13. Calisanlar hastanin bir sorunu oldugu zaman, sorunu

cozmek i¢in samimi ilgi gosterir. V7

Doktorlarla ilgili bilesenler 370

14. Doktorlar giiler ytizlii ve ilgilidir. 76

15. Doktorlar hastay1 dinler ve hastaya yeterince zaman %0

aylIrir.

16. Doktorlar konularinda uzman ve tecriibelidir. 72

17. Doktorlar uygulayacagi tedavi hakkinda hastay1

bilgilendirir. i

18. Doktorlar tibbi miidahaleleri dogru tutum

dogrultusunda yaparlar. 0

Giivenle ilgili bilesenler 47

19. Hasta kayitlar1 ve fatura bilgilerinin hatasiz 34

tutulmasinda ¢ok titizdir.

20. Tibbi raporlar her zaman dogrudur. 13

Sistem ile ilgili bilesenler 283

21. Kullandig1 tibbi donanim ve teknoloji yeterlidir. 77

22. Bilgi akis1 dogru isler ve sistemli bir hizmet

prosediirii vardir. 2

23. Saglik hizmetinin fiyati uygundur. 94

24. Iyi bir itibar1 vardir. 70
TOPLAM 984
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Ana siirecin DPMO ve osy degeri, tablo 33’de bulunan toplam hata sayisi
984’tin, soru sayist (CTQ Sayisi) olan 24 ve oOrneklem sayist olan 400’nin
carpilmasindan elde edilen sayiya bolinmesiyle DPO degeri elde edilmistir.
DPO’nun 1000 000 ile carpimi sonucunda DPMO asagidaki gibi bulunur.

DPMO = HATA _SAYISI x 1000000

HASTA SAYISI x SORU SAYISI

DPMO = 1 o84 x1000000=102500

00x24

Bu deger i¢cin Ek-1’deki tablodan bakilarak ana siirecin kisa dénem Sigma

seviyesi, 6gr = 2.77 bulunur.

3.2.1.6. Alt Siireglerin Kisa Donem Sigma Degerlerinin Hesaplanmasi

Alt stireclerin Kisa donem sigma degerlerinin hesaplanmasi i¢in, ilk adimda
CTQ lar tanimlanmistir. Tkinci adimda memnuniyetsiz hasta (Hata) sayisin1 bulmak
icin, her bir alt siire¢lerden hizmet almis 100 hasta (6rneklem) tizerinde 22 tane CTQ
esas alinarak bir anket c¢alismasi yapilmistir. Ankette her bir CTQ soru haline
getirilerek, yliz ylize 22 tane soru sorulmustur. Tesadiifen secilmis olan hastalara, her
soruda ilgili CTQ i¢in katilip- katilmadiklar1 5°1i Likert olgegi kullanilarak
sorulmustur. Likert 6l¢egi, 1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Orta
Derecede Katiliyorum, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle Katiliyorum, seklinde
derecelendirilmistir. Ankette sorulara 1. Kesinlikle Katilmiyorum ve 2.
Katilmiyorum cevabini veren hastalar memnuniyetsiz (hata) olarak kabul edilmistir.
Bu anket ¢aligmasi 3 alt stire¢ i¢in ayr1 ayri yapilmistir. Toplamda 300 hastanin

goriisii alinmustir.
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Tablo 35: Alt Siireglerin CTQ’lar1 ve Memnuniyetsiz Hasta Sayilari

Laboratuar Acil Servis Fizik Tedavi
Siireci icin Siireci icin Siireci icin
CTQ Memnuniyetsiz | Memnuniyetsiz | Memnuniyetsiz
Hasta Sayisi Hasta Sayisi Hasta Sayisi
1. Poliklinikteki havalandirma
. . . . . 5 4 4
sistemi 1yidir.
2. Poliklinik modern bir
o 3 4 5
goriiniise sahiptir.
3. Poliklinik 1s1 bakimindan | | |
konforludur.
4. Saglik hizmeti i¢in kullanilan 5 ; ;
arac geregler yeni ve temizdir.
5. Yeterli sayida danisma
22 28 41
elemant ve doktor vardir.
6. Hasta kabulde bekleme siiresi
11 9 13
makuldiir.
7. Test sonuclari i¢in bekleme
) 6 5 7
stiresi makuldiir.
8. Muayene icin bekleme stiresi
12 9 8
makuldiir.
9. Calisanlar temiz ve diizgiin
R, 0 1 0
gortinislidiir.
10. Hemgsireler giiler yiizli ilgili
ve hastaya yeterince zaman 1 1 0
ayirir.
11. Danigma personeli giiler yuzlil,
ilgili ve hastaya yeterince zaman 6 7 5
ayirir.
12. Calisanlar hastanin bir sorunu
oldugu zaman, sorunu ¢ézmek i¢in 9 11 9
samimi ilgi gosterir
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13. Doktorlar giiler yiizlii ve
eyt 18 23 21
ilgilidir.
14. Doktorlar hastay1 dinler ve
' 20 21 24
hastaya yeterince zaman ayirir.
15. Doktorlar konularinda
17 15 18
uzman ve tecriibelidir.
16. Doktorlar uygulayacag:
tedavi hakkinda hastay1 20 23 19
bilgilendirir.
17. Doktorlar tibbi miidahaleleri
dogru tutum dogrultusunda 14 13 11
yaparlar.
18. T1ibbi raporlar her zaman
3 4 3
dogrudur
19. Kullandig1 tibbi donanim ve
19 21 20
teknoloji yeterlidir.
20. Bilgi akis1 dogru isler ve
sistemli bir hizmet prosediirii 10 10 11
vardir
21. Saglik hizmetinin fiyat:
24 21 25
uygundur.
22. 1yi bir itibar1 vardir. 17 oy 18
TOPLAM 240 256 266

Alt stireclerin DPMO ve ogr degeri, toplam hata sayisinin, soru sayist (CTQ
Sayis1) 22 ve oOrneklem sayist olan 100°nin carpilmasi ile elde edilen sayiya
boélinmesiyle bulunan DPO degeri kullanilarak elde edilmistir. DPO’nun 1 000 000
ile ¢arpimi sonucunda DPMO bulunur. Ek-1’deki tablodan yararlanilarak bulunan

DPMO degerine karsilik gelen ost degeri asagidaki gibi hesaplanir.
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Laboratuar Alt Siireci:

240
0x22

x 1000 000=109 091

DPMO = 1

Bu deger icin Ek-1’deki tablodan bakilarak, laboratuar alt siireci i¢in kisa

donem sigma degeri ost = 2.73 olarak bulunur.

Acil Servis Alt Siireci:
DPMO = 256 x 1000 000=116 364
100x22

Bu deger i¢in Ek-1’deki tablodan bakilarak, acil alt siireci i¢in kisa donem

sigma degeri ost = 2.69 olarak bulunur.

Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Alt Siireci:

DPMO = 266
100x22

x1 000 000=120 909

Bu deger icin Ek-1’deki tablodan bakilarak, fizik tedavi ve rehabilitasyon alt
stireci i¢in kisa donem sigma degeri osy = 2.67 olarak bulunur. Hastanenin
kayitlarinda bir y1l 6nceden yapilmis kisa donem sigma degerleri mevcut oldugu i¢in
bulunan yeni kisa donem sigma degerlerini eski degerlerle karsilastirma olanagi

olmustur.
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Tablo 36: Alt Siirecler Icin Kisa Dénem Sigma Degerlerinin Karsilastirilmasi

Bir yil 6nceki osr

Siirecin Adx Simdiki ost degerleri
degerleri
Laboratuar Siireci 323 2.73
Acil Servis Siireci 3.02 2.69

Fizik Tedavi ve
3.12 2.67
Rehabilitasyon Stireci

3.2.2. Olcme Asamasi

Tanimlama asamasinda, iyilestirme calismalarinin 6ncelikle hangi siire¢lerde
yapilmas1 gerektigi tespit edilmisti. Ol¢me asamasinda ise, sirketin biiyiime
stratejisine uygun olarak belirlenen siireclerde uygulanacak projelerin PPI’ lari,
fizibilite analizleri ve bir yil icinde yatirimin geri doniis oranlar1 hesap edilmistir.
Bunun sonucunda hangi projenin kullanilarak optimum faydanin elde edilecegi,
tespit edilmistir. Ol¢gme asamasindaki tablolarda kullamlan sayisal degerler,
hastanedeki yoneticilerin tecriibe ve oOngoriileri dikkate alinip, beyin firtinasi

yapilarak belirlenmistir.
3.2.2.1. Pareto Oncelik indekslerinin Hesaplanmasi

Hastane i¢in belirlenmis olan siiregler ve uygulanacak iyilestirme projelerin

adlar1 asagidaki gibi numaralandirilmistir,

1. Laboratuar Stireci: Laboratuarda Stok Kontrolii Sisteminin Gelistirilmesi

2. Acil Servis Sireci: Acil Servis Polikliniginin Calisma Diizeninin
Gelistirilmesi

3. Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Siireci: Fizik tedavi ve Rehabilitasyon

Polikliniginin Kapasite ve Kota artirimi

Tezin teorik kisminda anlatildigi gibi proje beyanlar1 asagidaki gibi

olusturulmus ve projelere iliskin hesaplar gerceklestirilmistir.
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Birinci Projenin Ismi

Laboratuarda Stok Kontrolii Sisteminin Gelistirilmesi

Problem ifadesi

Hasta tahlilleri analizi i¢in kullanilan yiiksek maliyetli kitlerin etkin siparis
modeli ve stok kontrolii olmadigi i¢in kullanim siirelerinin dolmasi ve
kullanilamaz hale gelmesi, gerekli oldugu zaman da stokta bulunmamasi ve
hasta isteklerinin ¢alisilamamasi,

Stokta gerekli kitlerin bulunmadig1r zamanda ¢alisilamayan tahlil isteklerinin

hasta memnuniyetini diisiirmesi ve tedavisinin tamamlanmasini geciktirmesi

Projenin Amaci

Merkezin kullanilamayan kitlerden ugradigt maddi kaybmin ve hasta

memnuniyetsizliginin giderilmesi

Proje icin Kullanlacak Kaynaklar (Maliyet)

Stok kontroliinii saglayacak bir personel alimi, aylik 1 500 TL lik bir maliyet
olusturacaktir. Bu yillik 18 000 TL ye esittir.

Merkezin mevcut otomasyon programina stok kontrol modiiliiniin eklenmesi,
mevcut programa her ay i¢in fazladan 300 TL 6denmesini gerektirecektir. Bu
yillik 3 600 TL ye esittir.

Merkez i¢i bir boliimiin 1s1 kontrolii yapabilecek bir depoya doniistiiriilmesi
icin ingaat maliyeti ve techizat, maliyeti 10 000 TL dir.

Toplam maliyet, 31 600 TL dir. Ek bir igletim masrafinin olacagi

beklenmemektedir.

Projenin Engelleri ve Kisitlar: (Olasihik)

Personelin uyum ve bilgi eksikligi,
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Stok kontrol modiiliniin mevcut stok ve siparis hareketleri i¢in yetersiz
kalmas1 ve sirket merkezinin Istanbul’da olmasi nedeni ile aksakliklara direk
ve zamaninda miidahale edememesi,

Kitlerin siparisten sonra teslim siirelerinin 2 hafta olmasi ve tedarik¢inin
[zmir ili icinde tek firma olmasi,

Alman kitlerin kullanim siirelerinin kisa olmasi

Yukaridaki yazilan kisitlar g6z oniine alinarak yoneticilerle yapilan beyin

firtinalar1 sonucunda, bu projenin basarili olma olasilig1 % 90 dir.

Projenin Kazanglan

Tahlil isteklerinin c¢alisitlamamasinin  hasta memnuniyetini olumsuz
etkilemesinin engellenmesi ve laboratuar stirecinin karliligin1 %2 oraninda
arttirmasi saglanacaktir, bu deger yillik 7 200 TL ye esittir.

Y1l i¢inde bozulan ve atilan kitlerin ortalama degeri 25 000 TL dir. Projenin
sonunda bu miktar bize kar olarak yansiyacaktir.

Projenin toplam kazanci 32 000 TL dir.

Projenin Tamamlanma Siiresi

Yoneticilerle yapilan beyin firtinalar1 sonucunda projenin ¢ ayda

tamamlanmas1 6n goriilmistiir. Bu da 0.25 yila esittir.

Yukaridaki veriler 2. 1 de ki denklemde yerine konursa,

©32000x0.90

=——=3.65
31600x0.25

PPI

IKkinci Projenin Ismi

Acil Servis Polikliniginin Calisma Diizeninin Gelistirilmesi
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Problemin ifadesi

SGK (Sosyal Giivenlik Kurumu) hizmet sozlesmesi ve saglik bakanlig
denetimlerinde yer alan talimat ve prosediirlerin eksik ya da yanlis
yapilmasindan dolay1 goriilebilecek cezai sartlar

Kapasite ve personel eksikligi sorunu

Personelin bilgi eksikligi ve SGK mevzuatina hakim olmamasi

Projenin Amaci

SGK hizmet s6zlesmesi ve saglik bakanligi denetimlerinde yer alan talimat
ve prosediirlerin eksik ya da yanlis yapilmasindan dolay1 goriilebilecek cezai
sartlarin Oniline gecilmesi (Talimat ve prosediirlere 6rnek: Bozuk, zamani
geemis ilag, tibbi malzeme bulundurma cezas1 50 000 TL, Saglik giivencesi
olmayan hastadan iicret talep etme cezast 10 000 TL, Trafik kaza
zedelerinden ticret talep etme cezasi 10 000 TL)

Kapasite ve personel eksikligi sorununun giderilmesi ve hasta

memnuniyetinin artirilmasi

Projede Kullamlacak Kaynaklar

Acil servis poliklinigine basvuran hastalarin ¢ocuk yogunluklu olmasindan
dolay1 acil servise ek ¢ocuk hastaliklari uzmaninin alinmasi, aylik 5 000 TL
den yillik 60 000 TL lik bir maliyet getirecektir.

Acil servis bolimiiniin hemsire personel sayisinin ikiye yiikseltilmesi yillik
12 000 TL lik bir maliyet getirecektir.

Acil servis bolimiiniin fiziki sartlarinin  iyilestirilmesi techizatinin
yenilenmesi i¢in 20 000 TL lik bir kaynak harcanmalidir.

Ambulansin gerekli teknik sartlara uygun hale getirilmesi i¢in 10 000 TL lik
bir kaynak harcanmalidir.

Personelin egitilmesiyle mevzuat, talimat ve prosediirlere hakim hale

getirilmeleri i¢in 5 000 TL lik egitim maliyeti gerekmektedir.
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e Toplam maliyet 107 000 TL dir. Ek bir isletim masrafinin olacagi

beklenmemektedir.
Projenin Engelleri ve Kisitlari

e 100 000 TL tizeri biit¢e ayrilan projelerde iist yonetimin onayina sunulmasi
ve biitce kisiti nedeni ile uygulamaya konulmasi zordur.

e SGK mevzuatina gore, tip merkezinde bir sene boyunca acil servisten kuruma
faturalanan hasta sayisinin yillik poliklinik hasta sayisina oraninin %30 ‘u
gecmemesi  gerekmektedir.  Gegtigi  takdirde =~ SGK  tarafindan
karsilanmamaktadir.

e SGK hastalarinin, tedavileri i¢in kullanilan sarf malzemelerin iicreti
allmamamaktadir.

e Acil servis polikliniginde SGK katilim pay1 alinamamaktadir (6,5- 8,5 TL)

Yukaridaki yazilan kisitlar g6z ontine alinarak yoneticilerle yapilan beyin

firtinalar1 sonucunda, bu projenin basarili olma olasiligr % 85 dir.
Projenin Kazanclar

e Projenin uygulanmasiyla hasta memnuniyetinin arttirilmast ve bunun
sonucunda da tip merkezinin karliligint % 10 oraninda arttirmasi
ongorilmiistiir. Yillik kazancinin ortalama 36 000 TL olacagi hesaplanmustir.

e Olusabilecek cezai durumlardan dolay1 goriilebilecek zararlarin giderilmesi
saglanacaktir. Bunun tip merkezine yillik ortalama 50 000 TL lik bir tasarruf
getirecegi ongorilmistiir.

e Toplam kazang 86 000 TL dir.
Projenin Tamamlanma Siiresi

Yoneticilerle yapilan beyin firtinalar1 sonucunda projenin iic ayda

tamamlanmasi 6n goriilmistiir. Bu da 0.25 yila esittir.
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Yukaridaki veriler denklem 2. 1 de yerine konulursa,

_ 86000x0.85 o7
107000x0.25

Uciincii Projenin ismi

Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Polikliniginin Kapasite ve Kota Artirimi
Problemin ifadesi

¢ SGK mevzuatindan dolay1 kota asimi sorunu vardir, buna gore her bir uzman
hekim ve fizyoterapistin giinlilk bakabilecegi hasta sayisinin 16 adet fizik
tedavi seansi1 yada 8 adet rehabilitasyon seansi ile kisitli olmasidir.

e Personel eksikligi sorunu

e Tedavi verilen yerin konforsuz ve alan olarak yetersiz olmasi

e Kotanin dolu olmasi nedeni ile hastalara verilen tedavi baslama siirelerinin
(3- 4 ay kadar) c¢cok uzun olmasi ve hasta memnuniyetinin olumsuz

etkilenmesi
Projenin Amaci

Kapasite ve personeli artirarak miisteri memnuniyetini ve merkezin karliligini

arttirmak
Projede Kullanilacak Kaynaklar

e iki fizyoterapist alinmas1 72 000 TL lik bir maliyet olusturacaktir.

e Yeni yerin insaat maliyeti 70 000 TL dir.

e Techizat maliyeti 25 000 TL dir.

e Toplam maliyet 167 000 TL dir. Ek bir isletim masrafinin olacagi

beklenmemektedir.
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Projenin Engelleri ve Kisitlar:

e Personel uyum problemi

e Acilacak yeni yerin, ruhsatinin alinmasi

Yukaridaki yazilan kisitlar g6z ontine alinarak yoneticilerle yapilan beyin

firtinalar1 sonucunda, bu projenin basarili olma olasilig1 % 95 dir.
Projenin Kazanglan

e ki personelin almmasi ile artan kotadan dolay1 isletmeye yillik 200 000 TL
kazang saglanacaktir.
e Hasta tedavilerinin baglama tarihlerinin kisa zamana verilmesi ve hasta

memnuniyetinin artmasi ile personelin etkin kullanimi saglanacaktir.
Projenin Tamamlanma Siiresi

Yoneticilerle yapilan beyin firtinalar1 sonucunda projenin {i¢ ayda

tamamlanmasi 6n goriilmistiir. Bu da 0.25 yila esittir.
Yukaridaki veriler denklem 2. 1 de yerine konulursa,

Pl 200000x0.95 455
167000x0.25

3.2.2.2. Fizibilite Analizlerinin Hesaplanmasi

Laboratuar siirecinin projesi, acil servis siirecinin projesi ve fizik tadavi
rehabilitasyon siirecinin projesi i¢in fizibilite analizleri sirasiyla tablo 37, tablo 38 ve
tablo 39°de hesaplanmistir. Bu sayede her proje i¢in agirliklandirilmis proje puanlari
hesap edilmistir. Tablolarda kullanilan nicel veriler, isletmedeki yoneticilerle yapilan

beyin firtinasi sonucu elde edilmistir.
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Tablo 37: Laboratuar Siireci Projesinin Fizibilite Analizi

Projenin Adi: Laboratuarda Stok

Kontrolii Sisteminin Gelistirilmesi

Proje No: 1

Kara Kusak:

Uzman Kara Kusak:

Agirliklandirilmis Proje Puani: 6.48

Degerlendirme Tarihi:

Kriter Puan | Agirhk | Agirhklandiriimis
Puan
1.Sponsorluk 9 0.23 2.07
2.Kazanglar Genel
2.1.D1s Miisteriler: kazang
2.1.1. Misteri Tatmini puani
2.1.2. Kalite Iyilestirme (CTQ)
2.2. Paydaslar
2.2.1. Finansal Getiriler 3 0.19 0.57
2.2.2. Cevrim Siiresini Kisaltma
2.2.3. Gelirlerin Artirilmasi
2.3.I¢ Miisteriler:
2.3.1.Calisanlarin Memnuniyeti
2.4.Digerleri(tedarik¢i,cevre... vb.)
3.Takim disindaki kaynaklarin 9 016 | 44
uygunlugu ) )
4 Kara kusagin mesaisiyle ilgili
kapsam 3 0.12 0.36
5.Cikt1 9 0.09 0.81
6. Tamamlanma zamant 3 0.09 027
7.Takim Uyeligi 9 0.07 0.63
8.Proje Beyani 9 0.03 027
9.Alt1 sigma yaklagiminin degeri 3 0.02 0.06
TOPLAM 1.00 6.48
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Tablo 38: Acil Servis Siireci Projesi i¢in Fizibilite Analizi

Projenin Ad1: Acil Servis Polikliniginin

Calisma Diizeninin Gelistirilmesi

Proje No: 2

Kara Kusak:

Uzman Kara Kusak:

Agirliklandirilmis Proje Puani: 5.20

Degerlendirme Tarihi:

Kriter Puan | Agirhk | Agirhklandiriimis
Puan
1.Sponsorluk 9 0.23 2.07
2.Kazanglar Genel
2.1.D1s Miisteriler: kazang
2.1.1. Miisteri Tatmini puani
2.1.2. Kalite Iyilestirme (CTQ)
2.2. Paydaslar
2.2.1. Finansal Getiriler 3 0.19 0.57
2.2.2. Cevrim Siiresini Kisaltma
2.2.3. Gelirlerin Artirilmasi
2.3.I¢ Miisteriler:
2.3.1.Calisanlarin Memnuniyeti
2.4.Digerleri(tedarik¢i,cevre... vb.)
3.Takim disindaki kaynaklarin 9 016 | 44
uygunlugu ) )
4 Kara kusagin mesaisiyle ilgili
kapsam 3 0.12 0.36
>-Ciku 3 0.09 0.27
6.Tamamlanma zamant 3 0.09 027
7.Takim Uyeligi 1 0.07 0.07
8.Proje Beyani 3 0.03 0.09
9.Alt1 sigma yaklasiminin degeri 3 0.02 0.06
TOPLAM 1.00 5.20
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Tablo 39: Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Siireci Projesi i¢in Fizibilite Analizi

Projenin Adi: Fizik Tedavi ve

Rehabilitasyon Polikliniginin Kapasite | Proje No: 3
ve Kota Artirimi
Kara Kusak: Uzman Kara Kusak:

Agirliklandirilmis Proje Puani: 6.60

Degerlendirme Tarihi:

Kriter Puan | Agirhk | Agirhklandirilimis
Puan
1 .Sponsorluk 9 0.23 2.07
2.Kazanglar Genel
2.1.D1s Miisteriler: kazang
2.1.1. Musteri Tatmini puani
2.1.2. Kalite lyilestirme (CTQ)
2.2. Paydaslar
2.2.1. Finansal Getiriler 3 0.19 0.57
2.2.2. Cevrim Siiresini Kisaltma
2.2.3. Gelirlerin Artirilmasi
2.3.1¢ Miisteriler:
2.3.1.Calisanlarin Memnuniyeti
2.4 Digerleri(tedarikg¢i,gevre... vb.)
3.Tak1mvd1§1ndak1 kaynaklarin 9 016 | 44
uygunlugu
4.Kara kusagin mesaisiyle ilgili 3 012 036
kapsam
>Ciku 9 0.09 0.81
6.Tamamlanma zamant 9 0.09 0.81
7.Takim Uyeligi 3 0.07 021
8.Proje Beyani 9 0.03 027
9.Alt1 sigma yaklagiminin degeri 3 0.02 0.06
TOPLAM 1.00 6.60
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3.2.2.3. Projeler icin Yatirnmin Geri Déniis Oranlarinin Hesab1

Inceledigimiz 3 adet proje i¢in yatirrmin 1 yil sonundaki geri déniisiim orani,

verilerin 2. 3 deki denklemde yerine konmasiyla her bir proje i¢in asagidaki gibi

hesaplanmustir.

Tablo 40: Laboratuar Siireci Projesinin ROI Hesab1

Projenin Adi Laboratuarda Stok Kontrolii Sisteminin
Gelistirilmesi

Yillik Kazang Firsatinin Boyutu 32000 TL

Projenin Tahmini Maliyeti 31 600 TL

Projenin Tamamlanma Stiresi 3AY

Yatirmmin 1k Yilda Geri Doniisiim Orani

(32000/31 600) x 100 =% 101

Tablo 41: Acil Servis Siireci Projesinin ROI Hesabi

Projenin Adi Acil Servis Polikliniginin Calisma
Diizeninin Gelistirilmesi

Yillik Kazang Firsatinin Boyutu 86 000 TL

Projenin Tahmini Maliyeti 107 000 TL

Projenin Tamamlanma Stiresi 3AY

Yatirimin 1k Yilda Geri Doniisiim Orani

X =0 .
(86000 /107 000) x 100 = % 80.4

Tablo 42: Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Siireci Projesinin ROI Hesab1

Projenin Ad1

Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon

Polikliniginin Kapasite ve Kota Artirimi

Yillik Kazang Firsatinin Boyutu

200 000 TL

Projenin Tahmini Maliyeti

167 000 TL

Projenin Tamamlanma Siiresi

3AY

Yatirimin ilk Yilda Geri Déniistim Orani

(200 000/ 167 000) x 100 = % 120
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3.2.2.4. Olcme Asamasinin Degerlendirilmesi

Olgme asamasinda, segilen 3 kritik alt siirecte uygulanacak projeler 3 ayri
kriter kullanilarak degerlendirilmistir. Olgme asamasinda bulunan veriler sayesinde
projeler bir siraya konur ve en uygun proje secilir. Tablo 43’de biitiin veriler bir

arada gortilmektedir.

Tablo 43: Proje Degerlendirme Ozeti

PPI Agirhklandiriims ROI
Projenin Ad1 Yorum
Degerleri Proje Puanlan Oranlan

Laboratuarda Stok

Kontrolii Sisteminin 3.65 6.48 101 Ikinci
Gelistirilmesi

Acil Servis

Polikliniginin Calisma 2.73 5.20 80.4 Uctincii

Diizeninin Gelistirilmesi

Fizik Tedavi ve
Rehabilitasyon 4.55 6.60 120 Birinci
Polikliniginin Kapasite

ve Kota Artirnmi

Tablo 43’deki verilerden de acikg¢a goriildigi gibi isletmenin biiyiime
stratejine gore ilk once uygulanilacak olan proje, Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon
Polikliniginin Kapasite ve Kota Artirrmi adl1 projedir. Ciinkii Pareto Oncelik Indeksi,
Yatirimin Geri Dontis Oran1 ve Agirliklandirilmis Proje puani en yiiksek olan bu
projedir. Agirliklandirilmis proje puanlarinin ve PPI’larin birbirine yakin oldugu
veya bir kriterde yiiksek, diger bir kriterde diisiik degerler alan projeler i¢in

sponsorun yorumuna danisilir. Sponsorun istedigi projeyi se¢me yetkisi vardir.
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3.2.3. Secilen Projenin Uygulanmasi

Bu c¢alismanin sonuglar1 sirket yoneticileri tarafindan begenilmis ve
uygulamaya deger bulunmustur. Iyilestirilmesine karar verilen fizik tedavi ve
rehabilitasyon siireci i¢in dort ay boyunca gerekli iyilestirmeler yapilmistir. Daha
sonra iyilestirmeler yapilan fizik tedavi ve rehabilitasyon polikliniginden hizmet
almis 100 hasta ile, 5’1i Likert 6l¢egiyle hazirlanmis tablo 43°deki anket ¢aligsmasi
yapilarak bu stirecin kisa donem sigma degeri hesaplanmistir. Ankette 100 hastaya,
22 tane soruya katilip katilmadiklari yiiz yitize sorulmustur. Likert Olgegi,
1.Kesinlikle Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Orta Derecede Katiliyorum, 4.
Katiliyorum, 5. Kesinlikle Katiliyorum, seklinde derecelendirilmistir. Ankette
sorulara 1. Kesinlikle Katilmiyorum ve 2. Katilmiyorum cevabii veren hastalar
memnuniyetsiz (hata) olarak kabul edilmistir. Tablo 44°te iyilestirme projesinin dnce
ve sonrasinda, fizik tedavi ve rehabilitasyon polikliniginden hizmet alan 100 hasta

icin tespit edilen memnuniyetsiz hasta sayilar1 gosterilmistir.

Tablo 44: Iyilestirme Projesinden Once ve Sonraki Memnuniyetsiz Hasta Sayilari

Iyilestirme Projeden

Iyilestirme Projeden

Once Fizik Tedavi Sonra Fizik Tedavi
CTQ Siireci icin Siireci icin
Memnuniyetsiz Hasta | Memnuniyetsiz Hasta
Sayilan Sayilari
1. Poliklinikteki havalandirma sistemi
iyidir. 4 2
2. Poliklinik modern bir gériiniise
sahiptir. > 2
3. Poliklinik 1s1 bakimindan konforludur. 1 1
4. Saglik hizmeti i¢in kullanilan arag
geregler yeni ve temizdir. 3 :
5. Yeterli sayida danisma elemant ve
doktor vardir. 4 27
6. Hasta kabulde bekleme siiresi 13 9

makuldiir.
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7. Test sonuglari i¢in bekleme siiresi

7 6
makuldiir.
8. Muayene icin bekleme stiresi q q
makuldiir.
9. Calisanlar temiz ve diizgiin 0 |
gortinislidiir.
10. Hemsireler giiler ytizli ilgili ve 0 |
hastaya yeterince zaman ayirir.
11. Danisma personeli giiler yiizli,
ilgili ve hastaya yeterince zaman 5 4
aylIrir.
12. Calisanlar hastanin bir sorunu
oldugu zaman, sorunu ¢6zmek i¢in 9 7
samimi ilgi gosterir
13. Doktorlar giiler yiizlii ve ilgilidir. 21 19
14. Doktorlar hastay1 dinler ve
hastaya yeterince zaman ayirir. 4 2!
15. Doktorlar konularinda uzman ve
tecriibelidir. ' o
16. Doktorlar uygulayacagi tedavi 19 20
hakkinda hastay1 bilgilendirir.
17. Doktorlar tibbi miidahaleleri
dogru tutum dogrultusunda yaparlar. ! 12
18. Tibbi raporlar her zaman ; 5
dogrudur
19. Kullandig1 tibbi donanim ve
20 16
teknoloji yeterlidir.
20. Bilgi akisi dogru isler ve sistemli " 0
bir hizmet prosediirii vardir
21. Saglik hizmetinin fiyat1 uygundur. 25 24
22. lyi bir itibar1 vardir. 18 12
TOPLAM 266 221
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Tablo 44’te iyilestirmenin yapildig1 fizik tedavi ve rehabilitasyon alt
stirecinde, iyilestirme projesinin uygulanmasindan sonra toplam hata sayisinin 221
oldugu bulunmustur. Yeni alt siirecin DPMO degeri, toplam hata sayisinin, hasta
sayisi ile soru sayismnin carpimiyla bulunan sayiya boliinmesiyle asagidaki gibi

bulunur.

DPMO = 221
100x22

x1000000=100455

Bu deger i¢in Ek-1 deki tablodan bakilarak, yeni fizik tedavi ve
rehabilitasyon polikliniginin kisa donem sigma degeri osr = 2.78 oldugu
bulunmustur. lyilestirme 6ncesi ost = 2.67 olan sigma degerinde yiikselme oldugu

tespit edilmistir.

SONUC

Edwards Deming Japonlara danigsmanlik yaparak TKY nin bu iilkede
benimsenip yayilmasii saglamistir. Japonlarin Amerika’daki Quasar firmasinda
yaptiklar1 uygulamalarla, istatistiksel siire¢ kontrol tekniklerinin énemini kavrayan
Amerikalilar, Motorola firmasinin onciiliigiinde siire¢lerdeki varyasyonlar1 kontrol
ederek ve stirecleri iyilestirerek Alti Sigma metodolojisini ortaya ¢ikarmislardir.
Amerikali firmalarin uygulamasiyla Amerika kitasinda yayilan Alt1 Sigma, daha
sonra Avrupali firmalarin dikkatini ¢ekmis ve Avrupali firmalar tarafindan da
uygulanmaya baglanmistir. Son 10- 15 yildir ilkemizde Argelik, Borusan, Bosch ve

Delphi gibi kurumsal firmalarin iiretim siire¢lerinde kullanilmaktadir.

Yapilan literatiir arastirmalarinda Tiirkiye’de hizmet sektoriinde ve 6zellikle
hastanelerde Alti Sigma’nin uygulanmadigi goriilmiistir. Bunun yaninda Alti
Sigma’nin temellerini olusturan siire¢ yonetim uygulamalarinin devlet hastanelerinde
uygulandigi tespit edilmistir. Ayrica, Tiirkiye’de bazi 6zel ve kamu hastaneleri siire¢
yonetimi tabanli ISO belgelerine sahiptir. Sonug¢ olarak hastaneler Alti Sigma

uygulamalarina gegmeye hazir hale gelmektedirler.
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Bu calismada iki sene Once siire¢ yoOnetimine geg¢en ve Altt Sigma
calismalarina  baglayan bir hastanede uygulama  yapilmistir.  Literatiir
arastirmalarinda, hizmet sektérinde DPMO’nun hesaplanmasindaki giicliikten
dolayi, Alt1 Sigma’nin uygulanmasim1 anlatan ¢ok az sayida yaym oldugu
goriilmiistiir. Sekil 2 tiretim sektorli igin gosterilmistir ve spesifikasyon limitlerinin
disinda kalan alanlar1 kabul edilemez bolge olarak adlandirmaktadir. Hastanelerde
ise doktor muayenesinin iist ve alt spesifikasyon siirlarinin 15 ile 20 dakika arasinda
olmasim1 kabul ettigimiz zaman, 25 dakikada muayene olan bir hastanin
memnuniyetsiz oldugu disiiniilemez. Uygulamadaki bu giicliigli asabilmek i¢in, ilk
once hastalarin belirledigi CTQ’lar tanimlanmis ve daha sonra 5°li Likert dlgegiyle
hazirlanan anket calismast secilen Orneklem grubu iizerinde uygulanmistir.
Memnuniyetsiz hasta sayilar1 hata olarak kabul edildigi i¢in DPMO ve Alt1 Sigma

seviyeleri hesaplanmustir.

Stire¢ yonetimi tabanli organizasyonlarin kurulmasiyla, bir¢ok ana siirecin, alt
stirecin ve destek siireglerin bulundugu goriilmektedir. Bu siire¢lerden hangilerinin
secilip iyilestirilmesi gerektigi ve elde bulunan projelerden hangilerinin oncelikli
olarak uygulanacagi, firmanin rekabet giiclinii arttirip ayakta kalabilmesi i¢in hayati
oneme sahiptir. Firmadaki paydaslarin bu sorulara sezgilerinin yerine verileri
kullanarak bilimsel cevaplar vermeleri gerekmektedir. Bu ¢alismada hangi siireclerin
secilip, hangi projelerin uygulanmasi gerektigi konusunda bilimsel yontemler
anlatilmis ve uygulanmistir. Bu bilgiler gelecekte yapilacak bilimsel ¢alismalara ve

stratejik kararlar almasi gereken yoneticilere 151k tutacaktir.

Proje se¢imi ve onayi, Alt1 Sigma yaklasiminin ilk adimini olusturmaktadir.
Yanlis secilen bir proje biitiin kaynaklarin israf olmasina ve en 6énemlisi Alt1 Sigma
kiiltiirtintin sirket tarafindan benimsenmesine engel olacaktir. Dogru se¢ilmis bir
projeyle sirketteki paydaslarin (i¢ ve dis misteriler, hissedarlar) memnuniyeti
arttirtlacak, sirketin kar1 yiikselecek ve bu sayede Alt1 Sigma yaklagiminin bir kiiltiir

olarak yerlesmesi saglanacaktir.

Bu c¢aligmanin birinci boliimiinde, Alt1 Sigmanin teorik bilgileri anlatilmistir.

Alt1 Sigmanin tanimi, faydalar ve ilkelerinden sonra, iyilestirme planinin (DMAIC)
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tanimlama, Ol¢gme, analiz, iyilestirme ve kontrol asamalari anlatilmistir. Bu
asamalardaki istasyonlar tanimlanmis ve kullanilan bazi teknikler aciklanmustir.
Boliimiin sonunda, Alt1 Sigma organizasyonunun yapisi anlatilmistir. Organizasyon
yapisinda, liderlik konseyi, yonetim temsilcisi, sponsor, uzman kara kusak, kara

kusak ve yesil kusagin gorev tanimlariyla sorumluluklar1 agiklanmastir.

Ikinci boliimde, proje kavramu aciklandiktan sonra proje se¢im
yontemlerinden bazilar1 olan pareto oncelik indeksi (PPI), fizibilite analizi, yatirimin
geri donis orami ve kalite fonksiyon yayilimini kullanarak projelerin sec¢imini

saglayan dort teknigin teorik bilgileri anlatilmigtir.

Uctincii boliimde, tezin teorik kisminda agiklanan bilgiler 6zel bir hastanede
uygulanmistir. Hastanedeki siireclerin kisa donem sigma degerleri hesap edilmis ve
uygulanacak olan iyilestirme projelerine, pareto oncelik indeksiyle projelerin se¢imi,
yatirrmin geri doniis oranmni bularak projelerin se¢imi ve fizibilite analizi yaparak
projelerin se¢cimi yontemleri uygulanarak, isletmede iyilestirme yapilacak proje

sec¢ilmistir.

Uygulamanin birinci kisminda isletme ile ilgili genel bilgiler verilmis ve
ikinci kisminda uygulamanin yol haritasi anlatilmistir. Uygulama proje sec¢imi ile
sinirlt oldugu icin Alt1 Sigmanin iyilestirme plani olan DMAIC dongiisiinden, sadece
tanimlama ve 6lgme asamalar1 degerlendirilmistir. Tanimlama asamasinda ilk olarak,
ana silirecin yiiksek seviyede haritalandirilmasi (SIPOC) tanimlanmistir. Mevcut
kaynaklarin daha verimli kullanilmasi i¢in iyilestirilmesi yapilacak {i¢ tane kritik alt
stirecin tanimlanmasina karar verilmistir. Bunun i¢in hastaneye bir giin i¢cinde gelen
hastalarin hangi polikliniklerden hizmet aldiklarini gosteren, tablo 33’deki frekans
dagilimlarina bakilmistir. En yiiksek frekans acil servis polikliniginde oldugu i¢in
acil servis alt siireci, hastanedeki biitiin polikliniklerin kullandig1 hasta kapasitesi en
yogun olan laboratuar alt siireci ve son olarak mevcut hastalara yeterli hizmeti
veremeyen fizik tedavi ve rehabilitasyon alt siireci kritik alt stirecler olarak
tanimlanmistir. Firma yetkilileriyle yapilan beyin firtinalar ve secilen 30 kisilik bir
hasta gurubuna bir hastaneden ne bekledikleri ve hizmetin neleri kapsamasi gerektigi

yliz ylize sorularak, hastane i¢in kritik kalite karakteristikleri (CTQ) tanimlanmustir.
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Daha sonra miisteri memnuniyetsizliginin ana nedenleri ve bunlarin alt nedenlerinin

tanimlamasina yonelik olarak balik kil¢1g1 diyagrami ¢izilmistir.

Tanimlama asamasinin son kisminda, ana siirecin kisa donem sigma degeri
ile kritik alt siire¢lerin kisa donem sigma degerleri ayr1 ayr1 hesaplanmistir. Bunun
i¢in hastaneden hizmet almis hastalardan, tesadiifen secilmis ii¢ tane 100 kisilik ve
bir tane 400 kisilik olmak tizere 4 tane hasta grubuyla, yiiz ylize anket ¢aligmasi
yapilmistir. Anket besli Likert 6lgegiyle hazirlanmig ve hastalarin her bir CTQ’ya
katilip- katilmadiklar1 sorulmustur. Likert 6lcegi, 1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2.
Katilmiyorum, 3. Orta Derecede Katiliyorum, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle
Katiliyorum, seklinde derecelendirilmistir. Ankette sorulara 1. Kesinlikle
Katilmiyorum ve 2. Katilmiyorum cevabini veren hastalar memnuniyetsiz (hata)
olarak kabul edilmistir. Yapilan hesaplamalar sonucunda ana siirecin kisa dénem
sigma seviyesinin ost = 2.77 oldugu hesaplanmistir. Aymi sekilde yapilan
hesaplamalarda, laboratuar alt siirecinde, acil alt siirecinde ve fizik tedavi
rehabilitasyon alt siirecinde kisa donem sigma degerleri sirasiyla 2.73, 2.69 ve 2.67

bulunmustur.

Hastanede kaliteyi arttirmak ve miisteri memnuniyetini saglamak i¢in bir yil
once, Altt Sigma metodolojisini uygulayan bir damismanla calisildigi ve bunun
sonucunda alt siiregler i¢in kisa donem sigma degerlerinin hesaplandigi hastane
yoneticileri tarafindan ifade edilmistir. Eski degerler ve yeni degerlerden
yararlanilarak tablo 36 olusturulmustur. Tablo 36’da acik¢a goriildiigii gibi, bir yil
onceki kisa donem sigma degerleri 3’tn Ustiindeyken, artan miisteri
memnuniyetsizligi sonucunda bu degerler 3’iin altina inmistir. Tablo 8’de belirtildigi
gibi sigma seviyesinin 2 civarinda olmasi isletmeye cok biiyiik bir kalitesizlik
maliyeti getirmektedir. Hastane yetkilileriyle yapilan toplantilarda 2 Sigma
seviyesindeki kuruluslarin rekabet edici olmadiklar1 ve eger durumlarim
degistirmezlerse kotii durumlara duigebilecekleri  belirtilmistir. Hastane st
yonetimiyle yapilan toplantida bu durum anlatilmis ve tezin sonunda iyilestirilmesine
karar verilecek alt siire¢ i¢cin uygulanacak olan projeye en kisa siirede yatirim

yapilmasina karar verilmistir.
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Olgme asamasinda, secilen ii¢ alt siire¢c i¢in uygulanmak istenen,
Laboratuarda Stok Kontrolii Sisteminin Gelistirilmesi, Acil Servis Polikliniginin
Calisma Diizeninin Gelistirilmesi ve Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Polikliniginin
Kapasite ve Kota Artirim1 Projesi tanimlanmigtir. Sirketin karliligini, verimliligini ve
miisteri memnuniyetini optimum diizeyde etkileyecek olan projeyi se¢mek i¢in, bu
ic projenin pareto oncelik indeksleri, fizibilite analizleri ve projelerin yatirimin geri
dontis oranlart hesaplanmistir. Bulunan degerlerin en biyligiinii se¢mek iizere
sonuclar biiyiikten kiigtige dogru siralanmistir. Bunun i¢in tablo 43 olusturulmustur.
Tablo 43’den yararlanilarak, uygulanan {i¢ kriter i¢in hesaplanan degerleri en yiiksek
olan ‘Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Polikliniginin Kapasite ve Kota Artirimi1’ adli

projenin 6ncelikle uygulanmasina karar verilmistir.

Proje uygulandiktan sonra fizik tedavi ve rehabilitasyon polikliniginin kisa
donem sigma degeri osy = 2.78 olarak hesap edilmistir. Eski fizik tedavi ve
rehabilitasyon polikliniginin kisa donem sigma degeri 2.67 oldugu g6z Oniine
aliirsa, projenin ¢ok kisa bir siirede miisteri memnuniyetini arttirdig1 goriilmektedir.
fyilestirme projesi 6ncesinde, bu poliklinikte giinliik 32 hastaya bakilirken projenden
sonra bu say1 alinan 2 fizyoterapist sayesinde 64’e ¢ikmistir. Kotanin dolu olmasi
nedeniyle hastalara verilen tedaviye baslama siireleri 3- 4 aydan 1 aydan daha az
stirelere indirilmistir. Poliklinigin fiziki sartlar1 diizenlenip iyilestirildigi i¢in bekleme
stireleri azaltilmig, daha modern ve konforlu ortamda hizmet verilmesi saglanmis
bunun sonucunda da i¢ ve dis miisterilerin memnuniyeti arttirilmistir. Finansal
olarak, iyilestirme projeden sonra hizmet verilen hasta sayisinin 2 katina ¢ikmasiyla,
poliklinigin gelirleri %100 artmistir. Sonug¢ olarak projemiz amacina ulagmis ve

miisteri memnuniyeti ile sirketin karlilig1 arttirilmigtir.

Tablo 44 dikkatlice incelendiginde, kisa donem sigma degerinin 3 iin {izerine
c¢ikamamasinin ana nedeninin, 6zellikle doktorlarin ve diger hastane personelinin
hastalarla olan iligkisinden kaynaklandigi tespit edilmistir. Hastanin hastaneye
gelisiyle baslayan ve recetesini alarak hastaneyi terk etmesiyle son bulan siirecte
hastane personelinin dis goriiniis ve davraniglarini diizenlemeleri gerekmektedir.
Bunun i¢in uzman bir danigsmandan yardim almarak meslek i¢i egitimlere dnem

verilmesi 6nerilmistir. Bu ¢alismanin bir sonraki adimi olarak,
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e Saglik sektoriinde kapsamli bir sekilde yapilacak c¢alismalar ile saglik
sektoriiniin geneline yonelik tim yonleriyle CTQ’lar belirlenebilir. Bu sayede
saghik sektoriinde tizerinde durulmasi gereken CTQ’lar belirlenmis
olacagindan, temel yol gosterici metrikler sayesinde hizmet kalitesinde
artiglar saglanabilir.

e Tablo 43 incelendiginde Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Polikliniginin
Kapasite ve Kota Artirimi projesi, yapilan tiim hesaplamalarda en yiiksek
puani verdigi i¢in se¢ilen proje olmustur. Projelerden her biri ii¢ yontemden
ayr1 ayr1 en yliksek puanlar alsaydi durum daha karmasik bir hal alacakti.

Yapilacak ileri ¢caligmalar ile bu duruma yonelik ¢oziimler gelistirilebilinir.
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