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Honeywell CEO’su Dave Cote’a göre “Altý Sigma, içerisinde kuvvetli araç-

larýn bulunduðu bir teknik program gibi görünse de, aslýnda bütününde 

yönetimsel ve kültürel bir deðiþim programýdýr.”

Dünyadaki ilk kalite çalýþmalarý insanoðlunun bir nesneyi çoðaltma isteði 

ile baþlamýþtýr. Ýlk uygulamalar bir çekicin, býçaðýn veya bir mýzraðýn ucun-

daki sivri taþýn kötü bir kopyasýný yapabilmek amacý ile gerçekleþtirilirken, 

bu uygulamalarda daha çok kullaným kolaylýðý ve boyutsal yakýnlýk hedef-

leniyordu. Belirli bir boyuta yakýn olarak kopyalanan, çoðaltýlan býçaklar, 

mýzraklar kendilerinden beklenilen fonksiyonlarý daha iyi yerine getirebili-

yordu. Bu baðlamda, insanoðlunun deðiþkenliklere ve  kalitesizliðe karþý 

savaþýnýn neredeyse kendi tarihi kadar eski olduðunu söyleyebiliriz.   

1900'lü yýllarýn baþýnda Frederick W. TAYLOR'un Bilimsel Yönetimin Ku-

rallarý kitabýnda belirtilen maddeler,

Bir iþ yapabilmek için planlar ve bilimsel metotlar geliþtirme ihtiyacý,

• Verimlilik için hedefler belirleme,

• Hedeflere ulaþýlmasý durumunda ödül sisteminin uygulanmasý,

• Hedeflere ulaþabilmek için çalýþanlarýn eðitilmesi gerektiði,



evrensel anlamda ilk planlý ve sistematik kalite yaklaþýmýnýn yönetimsel fýr-

satlarýný ortaya koyan teoriler olarak ortaya konulmuþtur.   

Henry FORD ise üretimin ekonomi boyutuna getirdiði temel prensipleri ve 

standartlaþtýrma uygulamalarý ile montaj hatlarýndaki seri üretim modelle-

rinin ilk uygulamalarýný gerçekleþtirmiþtir.

• Deðiþtirilebilir yedek parça,

• Sürekli akýþ halinde çalýþan bir montaj hattý, 

• Her bir iþçi için ayrý ayrý operasyon planlarý,

• Hurda azaltma hedefleri. 

TAYLOR'un bilimsel yaklaþýmlarýndan etkilenen FORD, 84 ayrý montaj is-

tasyonundan oluþan Model T aracýný 1908 yýlýnda üreterek dünyadaki bir-

çok endüstri alanýnýn geliþiminde öncülük etmiþtir. Yine TAYLOR'un FORD 

için yaptýðý, her bir montaj noktasýndaki operasyon zamanlarýnýn belirlen-

mesi ve bu doðrultuda her bir operatöre iþlerini tamamlamalarý için stan-

dart süreler verilmesi günümüzde de son derece geçerli ve önemli olan 

'Yalýn Üretim''in ilk uygulamalarýný oluþturmuþtur.  

Kalite Mühendisleri üretim proseslerinin kalite kontrolünü saðlamak için 

ilk olarak Walter A. SHEWHART'ýn geliþtirdiði Kontrol Þemalarýný kullan-

mýþlardýr. Böylelikle ilk olarak istatistiksel metotlar, üretim süreçlerinin 

geliþtirilmesinde kullanýlmaya baþlanmýþtýr. Ýstatistiksel metotlarýn kulla-

nýlmasýyla birlikte kalite kavramý sayýsal ifadelere dönüþtürülebilmiþ, orta-

lamalar, deðiþkenliklerle kalite arasýndaki yakýn iliþki ortaya konabilmiþtir. 

Kalite, soyut boyuttan ölçülebilen, somut hale dönüþmeye baþlamýþtýr.

2. Dünya Savaþý sonrasýnda, yeniden yapýlanan Japon firmalarýnýn üst 

düzey yöneticileri, kalite çalýþmalarýný liderliklerinin ayrýlmaz bir parçasý 

olarak deðerlendirdiler. Dr. W. Edwards DEMING, Dr. Armand 

FREIGENBAUM ve Dr. Joseph M. JURAN 2. Dünya Savaþý sonrasýnda 

Japonlarýn yeniden yapýlanma hareketinde önemli çalýþmalar yürütmüþ-

lerdir. Japon firmalarýnýn seri üretimlerindeki verimlilik  ve kalite baþarýlarý 

Amerikan firmalarýný ve tüm dünyayý tedirgin edince, üç bilim adamý da 

dünya tarafýndan tanýnmaya ve izlenmeye baþlanmýþtýr.  
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Dr. W. Edwards DEMING Japonya'da istatistiksel kalite kontrol yaklaþýmýný 

kuran adam olarak bilinir. Ayný zamanda DEMING kuruluþlardaki baþarý ve 

baþarýsýzlýðýn çalýþan insan gücünden çok üst yönetimin sorumluluðunda 

olduðunu, yaþanan kalite problemlerinin %94 oranýnda bireysel hatalar-

dan çok, sistemlerin yetersizliðinden kaynaklandýðý belirten teorilerini 

ortaya koymuþtur. Bu teorileri uygulayan Japon þirketleri, sistemsel 

yaklaþýmlarla ve istatistiksel tekniklerle proseslerini kontrol altýna alýrken, 

DEMING tarafýndan dünyaya duyurulan, PDCA (Planla - Uygula - Kontrol 

Et - Önlem Al) olarak bilinen kalite iyileþtirme yöntemini kullanmýþlardýr. 

Dr. JURAN üst yönetimin kalite sorumluluðunun kritik öneme sahip oldu-

ðunu belirterek, kalite yaklaþýmýna sistemsel bir bütünlük getirmiþtir. Kalite 

Planlama, Kalite Kontrol ve Kalite Ýyileþtirme çalýþmalarýnýn gerekliliðini 

ortaya koyan Dr. JURAN kalite maliyetlerinin rekabet yeteneði için önemli 

olduðuna dikkat çekerek, kalite maliyetlerinin ölçülmesi gerektiðini ortaya 

koymuþtur. 

Dr. Armand FEIGENBAUM müþteri memnuniyetini esas alan, kalite ve 

maliyet unsurlarýnýn önemini ortaya koyarken, günümüzde de çok geçerli 

olan "Toplam Kalite Yönetimi"nin kurucusu olarak kalite tarihindeki yerini 

almýþtýr. 

1960 ile 1980 yýllarý arasýnda tüm dünyada Japon fýrtýnasý esmektedir. Tüm 

dünyadaki üreticilerin aksine, üst düzey yöneticilerini yoðun kalite prog-

ramlarýna tabi tutan Japonlar, artýk yýllýk kalite planlarý oluþturmakta ve 

kalite iyileþtirme çalýþmalarýný proje adý altýnda yürütmektedirler. Kalite 

iyileþtirme projeleri ise Japonlarý, batýlý rakiplerinden farklý olarak çarpýcý iþ 

sonuçlarýna ulaþtýrabilmektedir. 

Tüm dünya Toyota Production System ile Japonlarýn uyguladýðý iyileþ-

tirme tekniklerinden haberdar olmaya baþlamýþtýr. Kalite Çemberleri, 

Kanban Uygulamalarý artýk Batý kültürüne sahip firmalar tarafýndan da 

uygulanmaya baþlanmýþtý. Fakat alýnan sonuçlar Japonlarýn elde ettiði 

baþarýdan oldukça uzak bir noktada duruyordu. Batý kültürüne sahip fir-

malarýn benzer uygulamalarda ayný sonucu elde edememelerinin nede-

nini araþtýran Stephan SPEAR ve Kent BOWEN'e göre, özellikle Amerikan 

firmalarý Japonlarýn kullandýðý araçlarý kullanmaya çalýþýrken, iþin özünü 

Altý Sigma: Geliþimi - Tarihi



16

oluþturan sistem yaklaþýmý ve felsefeyi tam olarak fark edememiþlerdi.  

TPS altýnda yatan dört ana unsur aþaðýdaki gibidir;

1. Her türlü operasyon içerik, zaman ve çýktýlarý açýsýndan çok net ve 

detaylý olarak tariflenmelidir.

2. Her türlü müþteri tedarikçi zinciri dolaylý deðil doðrudan 

kurulmalýdýr. Talepler ve taleplere karþý verilen sonuçlar için kesin 

olarak evet veya hayýr (1-0) þeklinde ifade edilebilmelidir.

3. Ürün ve hizmet üretim süreçleri olabildiðince basit ve dosdoðru 

olmalýdýr.

4. Her türlü iyileþtirme bilimsel bir metoda dayandýrýlmalýdýr. 

Organizasyondaki en alt bir birim dahi, konu uzmanýnýn 

danýþmanlýðýnda bilimsel iyileþtirme tekniklerini kullanmalýdýr.

Sistemler uzman bilgisine sahip olan kiþiler veya iþi yapan kiþiler tara-

fýndan deðil, her ikisinin ortak çalýþmasý ve sürekli iyileþtirme mantýðý ile 

geliþtirilmelidir. 

1985 ve 1990'lý yýllarda Japon devriminin etkisi altýnda kalite konusunda 

yol alan Batý kültürleri, "Just in Time" adý ile bilinen Tam Zamanlý Üretim, 

Yalýn Üretim Teknikleri, Yeniden Yapýlanma, Toplam Verimli Bakým ve son 

olarak da Toplam Kalite Yönetimi uygulamalarýna aðýrlýk vererek, kalitenin 

sistematik bir þekilde yönetilmesini saðladýlar. Bu süreç dahilinde, Ýstatis-

tiksel Proses Kontrol Yöntemleri, Bilimsel Problem Çözme Teknikleri, Hata 

Türü Etki Analizi, Kalite Fonksiyonlarý Yayýlýmý, Deðer Mühendisliði gibi 

birçok araç üreticiler tarafýndan yoðun bir þekilde kullanýldý. Özellikle 

1990'lý yýllarýn ortalarýndan sonra Toplam Kalite Yönetimi ve EFQM (Avrupa 

Kalite Yönetimi Vakfý) modellerinin uygulanmasý ile, kalite yönetim sistemi-

nin üst yönetimin öncelikli hedeflerinden biri olduðu görüldü. 

1995'li yýllarýn sonunda tüm dünyanýn izlediði General Electric firmasý ve 

20. yüzyýlýn en önemli iþ liderlerinden olan Jack WELCH Altý Sigma 

Metodolojisini tüm dünyaya duyurmaya baþladý. 2000'li yýllara 

gelindiðinde, dünya çapýnda rekabet ortamýnda yer alan hemen hemen 

tüm þirketler, Altý Sigma projeleri ile önemli kârlýlýklar elde etmeye 
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baþladýlar. Artýk tüm dünyadaki endüstriyel çaðýn rekabet ortamý yerini 

bilgi çaðý rekabetine býrakýyordu. Ýletiþimde yaþanan geliþmelere baðlý 

olarak müþteri beklentileri büyük bir hýzla deðiþmeye, internet yoluyla tüm 

dünyadaki rakipler bir bilgisayar klavyesi kadar uzakta olmaya baþlamýþtý. 

Artýk kalite sistemlerinin veya verimlilik hedeflerinin yeterli olmasý deðil 

mükemmel olmasýnýn gerektiði bir ortam vardý. Deðiþkenlik toleranslarýnýn 

gitgide daraldýðý noktada artýk istatistik bilimine baðlý olarak yürütülen 

projeler önemli ve geleneksel yöntemlere göre çok daha fazla fýrsatlar 

yaratabiliyordu. Kalite sistem yaklaþýmý ile kalite kontrolün ayný olmadýðý, 

kârlýlýk ve verimlilik hedeflerinin ürün kalitesinden çok, süreç kalitesine 

baðlý olduðu böylelikle anlaþýlmaya baþlandý.  

1970'li yýllarda bir Amerikan firmasý olan Motorola'nýn Amerika'da üretim 

yapan Quasar adlý bir televizyon þirketi bulunmaktaydý. Quasar'daki 

%150'lere varan hata oranlarýnýn yarattýðý verimsizliðe (Her 100 televizyon-

da toplam 150 tane komponentin hatalý olmasý ve bu komponentlerin 

tamir edilmesi ya da hurdaya atýlýp yenilerinin takýlmasýnýn yarattýðý kalite-

sizlik maliyetine) dayanamayan Motorola bu þirketi Japonlarýn holdingi 

Matsushita'ya satmýþtýr. Matsushita Quasar'ý aldýktan sonra buradaki 

%150 hata oranýný %3'lere düþürmüþ ve baþarýsýný 1978'de Amerikan 

Kalite Derneði (American Society of Quality)'ne raporlamýþtýr. 

1980'li yýllarýn baþýnda ise ucuz Japon ürünlerinin pazara büyük bir hýzla 

yayýlmasýyla, çoðu Amerikan þirketi gibi Motorola da  çok ciddi sorunlar 

yaþamaya baþlamýþtýr. Ýlk önlem olarak Motorola Uzmanlarý Japon ürünle-

riyle kendi ürünlerini karþýlaþtýrmýþ ve Japonlarýn bu kadar ucuza üretme-

lerinin sebebinin Japonya'daki ucuz iþçilik ve malzemeden kaynaklan-

dýðýný düþünerek, bu ürünlerin uzun vadede müþterilere çok sorunlar 

yaþatacaðýný öne sürmüþlerdir. Japon firmalarýnýn bilinçli olarak Amerikan 

ekonomisini hedef aldýðýný öne süren þirketlerin baskýsý yanýt bulmuþ ve 

Amerikan Hükümeti Japon ürünlerine önemli kotalar ve vergiler uygula-

mýþtýr. Fakat bu kotalar Japon ürünlerinin Amerikan pazarýndaki büyüme-

sini durduramamýþ, Japon ürünleri yine ayný þekilde Amerikan müþterileri 

tarafýndan tercih edilmeye devam etmiþtir. 

Daha sonra müþteri araþtýrmasý yapmaya karar veren Motorola Uzmanlarý, 

kendilerinin çok kaliteli ve bu yüzden daha pahalý ürünler üretmelerini 
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normal karþýlarken, ürünlerinin müþteri üzerinde nasýl bir etki yarattýðýnýn 

cevabýný bu araþtýrmalar sonunda anlayabilmiþlerdir. 

"Sizin ürünlerinizin kalite olarak Japonlarýnkinden farký yok ama, sizin 

ürünleriniz çok pahalý"

Motorola Uzmanlarý her ne kadar kendi ürünlerinin daha kaliteli olduðunu 

düþünse de, müþteri üzerinde ürünlerinin ayný etkiyi yaratmadýðý, ürünleri-

nin çok pahalý olduðu bu araþtýrma sonucunda görülmüþ ve Japonlarýn 

nasýl bir sistem izleyerek  bu kadar ucuza ürün satabildikleri incelenmeye 

baþlanmýþtýr. Yapýlan araþtýrmalar ve Amerikan Kalite Derneði'nden saðla-

nan danýþmanlýklar, aradýklarý cevaba ulaþmalarýný saðlamýþtýr. Amerikan 

Kalite Derneði "Japonlarýn Japonya'daki ucuz iþçilik ve ucuz malzemeden 

dolayý ucuza üretmediðini, Amerika'da üretim yapan þirketlerinde de ayný 

ucuz üretimi saðladýðýný" Quasar örneðini göstererek Motorola'ya açýkla-

mýþtýr. Daha önceden kendi þirketleri olan Quasar'daki maliyetlerin düþ-

mesinin saðladýðý baþarýyý inceleyen Motorola Uzmanlarý, burada Japon-

larýn ürün kalitesinden daha çok ürünün üretildiði sürecin kalitesini sorgu-

ladýklarýný ve bunu iyileþtirmek için de müþteri beklentilerini çok iyi belirle-

yerek daha sonradan Altý Sigma Problem Çözme Modeli olarak adlan-

dýrýlacak araçlar bütününün temelini oluþturan araçlarý kullandýklarýný 

görmüþlerdir.  

Bu mesajý iyi deðerlendiren Motorola Baþkaný kuruluþu köklü bir deðiþime 

itmiþ, bundan sonra kendisinin ilk sorgulayacaðý endeksin süreç kalitesi 

olacaðýný belirtmiþ ve bu konu üzerine hemen çalýþmalarýn baþlatýlmasýný 

istemiþtir. Ýþte bu çalýþmalar Altý Sigma adýný doðurmuþ ve Motorola, 

þirketlerinin verimliliðini Sigma Seviyesi diye bir endeksle takip etmeye ve 

bunu iyileþtirmek için de odaklanmýþ projeler belirleyerek, Altý Sigma'nýn 

MAIC (Measure-Analyse-Improve-Control) adý verilen, kendilerinin derle-

diði problem çözme modelini kullanmaya baþlamýþlardýr.

Kalite tarihine kýsa bir göz atýldýðý zaman Altý Sigma'nýn yeni bir icat 

olmadýðýný, yýllardýr devam eden kalite yolculuðunda ulaþýlan bir noktada 

bulunduðunu söyleyebiliriz. Altý Sigma'nýn gerçek gücü belki de, yeni 

olmasýndan çok, yýllardýr devam eden kalite evrim sürecinde gelinen en 

son noktada bulunmasýndan kaynaklanmaktadýr. Altý Sigma yeni bir buluþ 
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deðildir, bilinen fakat gerçek hayatta uygulanamayan bilimsel teknikleri 

doðru bir proje yönetim anlayýþý ile uygulayarak, parasal ve kârlý iþ sonuç-

larýna ulaþýlmasýnda önemli ve faydalý bir araçtýr.  

1990'lý yýllardaki ilk dönem Altý Sigma uygulamalarýna baktýðýnýzda, 

metodolojinin bir yönetim stratejisi olmaktan çok, teknik araçlar bütünü 

olarak uygulandýðýný görebilirsiniz. Ýlk uygulamalar için MAIC adý verilen 

"Ölçme-Analiz-Ýyileþtirme-Kontrol" aþamalarý kullanýlýrken, uygulama alan-

larý aðýrlýklý olarak seri üretim firmalarýnda yoðunlaþýyordu. Ölçmenin nis-

peten kolay olduðu üretim süreçlerinde, proje metriklerini belirlemek, hata 

oranlarýný, baþarýsýzlýk maliyetlerini görebilmek, tasarým ve hizmet süreçle-

rine göre daha kolay olabilmektedir. Fakat ilerleyen yýllarda müþterinin 

sesinin daha detaylý ve kapsamlý belirlenmesi ihtiyacýna cevap arayan me-

todoloji, deðiþime uðrayarak DMAIC olarak bilinen "Tanýmlama-Ölçme-

Analiz-Ýyileþtirme-Kontrol" halini almýþtýr. Böylece, ikinci kuþak Altý Sigma 

uygulama alanlarý artýk sadece üretimle sýnýrlý olmaktan çýkarak, satýþ, 

daðýtým, pazarlama, tasarým gibi süreçleri de kapsar hale dönüþmüþtür. 

Artýk Altý Sigma sadece teknik araçlarý içeren bir teknik yöntem olmanýn 

ötesine giderek, önemli bir yönetim stratejisi ve kültürel deðiþim hamlesi 

halini alabilmiþtir. Müþteri beklentilerinin doðru olarak belirlenmesi, bu 

beklentiler doðrultusunda süreçlerin yeniden yapýlandýrýlmasý ve kârlýlýk 

artýþý, finansal iþ sonuçlarýna ulaþmak, müþteri beklentilerini doðru algýla-

mak, çalýþanlarýn yeterliliklerini arttýrmak ve iç operasyon boyutlarýnda 

modern yönetim anlayýþýný destekleyen bir uygulama kapsamý 2000'li 

yýllarýn Altý Sigma uygulamalarýnýn hedeflerini oluþturmuþtur.

Altý Sigma'nýn yeni ürün ve süreç tasarýmlarýnda kullanýmý için izlenilen 

yöntem DFSS (Design For Six Sigma) olarak bilinen "Tasarýmda Altý 

Sigma" uygulamalarýdýr. Henüz var olmayan bir ürünün veya sürecin tasa-

rýmýnda doðal olarak veri eksikliði söz konusudur. Bu durumda DMAIC 

olarak bilinen metodoloji uygulamalarý tam olarak ihtiyaçlarý karþýlayama-

maktadýr. DFSS ile müþteri beklentilerini karþýlayacak ürün, ürünün üretile-

bilirliði ile birlikte tasarlanmaktadýr. Müþteri önceliklerinin doðru olarak 

belirlenmesi ve bu beklentiler doðrultusunda, ürün bileþenlerinin deðiþ-

kenlik toleranslarýnýn önceden görülebilmesi, ürünün üretileceði sürecin 

yeterliliklerinin deðerlendirilerek ürün tasarýmlarýnýn optimum maliyet ve 

Altý Sigma: Geliþimi - Tarihi



20

kalite seviyesine ulaþacak þekilde tasarlanabilmesi. Metodoloji genellikle 

DMADV (Define-Measure-Analyse-Design-Verify) olarak bilinen Tanýmla-

ma-Ölçme-Analiz-Tasarým-Doðrulama aþamalarýný içermektedir.  

2003 yýlý itibarýyla sektörel Altý Sigma uygulamalarýna baðlý olarak Lean Six 

Sigma (Yalýn Altý Sigma) yaygýnlaþmaktadýr. DMAIC çevriminde yer alan, 

Regresyon Analizleri, Deney Tasarýmlarý, Güvenilirlik Analizleri… gibi ileri 

seviye istatistiksel araçlarýna ihtiyaç duyulmadýðý, buna karþýn daha çok 

süreç yönetimi ve tasarýmýnýn öne çýktýðý alanlarda Yalýn Altý Sigma uygula-

malarý tercih edilmekte. Böylelikle, Yalýn Üretim Teknikleri ile Altý Sigma 

araçlarýnýn entegrasyonuna dayalý çevrim süresi veya adam-saat süre-

lerinin azaltýlmasýný, katma deðersiz operasyonlarýn yok edilmesini hedef-

leyen özel projeler yapýlabilmektedir. 

Kalite yolculuðunda gelinen son nokta elbette Altý Sigma deðildir. Kalite 

evrimi devam etmektedir. Günümüz bilgi teknolojilerinde, farklý olaný bu-

lan, yaratýcý fikirleri doðru bir süreç yönetimi ile uygulamaya koyan þirket-

ler global rekabette baþarýlý olmaya devam edeceklerdir. Bir taraftan 

mevcut süreçlerin iyileþtirme çalýþmalarý yürütülürken, diðer taraftan çalý-

þanlarýnýn yaratýcýlýk seviyelerini ortaya çýkarabilecek metodolojik yakla-

þýmlarýn daha sýkça kullanýlmaya baþlanacaðýný hep birlikte gözleyeceðiz. 

Diðer kalite teknikleri ve metodolojileri gibi, Altý Sigma da amaç deðil, 

araçtýr. Bu kuvvetli aracýn etkili olarak kullanýlabilmesi için þirket lider taký-

mýnýn alacaðý kararlarýn ve stratejilerin önemi büyüktür. Teknolojiyi ve pa-

zarýn geleceðini öngöremeyen, müþteri beklentilerini ve bu beklentiler-

deki deðiþimi hissedemeyen bir lider takýmýnýn yönetimindeki þirketin, Altý 

Sigma uygulayarak baþarýyý yakalamasý mümkün deðildir. Bu doðrultuda, 

Altý Sigma uygulamasýna raðmen baþarýsýz olan þirketlere (Polaroid gibi) 

bakarak, Altý Sigma'nýn iþe yaramaz bir metodoloji olduðunu söylemek 

haksýzlýk olacaktýr. Önemli olan evrensel deðer ve doðrularýn yer aldýðý 

"Toplam Kalite Yönetim Modeli"ni kullanarak, þirket stratejilerini doðru 

oluþturmaktýr. Altý Sigma ise, stratejileri hedefe ulaþtýrmada kullanacaðýnýz 

önemli bir silahtýr.

Altý Sigma Vizyonu


