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Honeywell CEO’su Dave Cote’a gbre “Alti Sigma, icerisinde kuvvetli arac-
larin bulundugu bir teknik program gibi gérunse de, aslinda butininde
yoénetimsel ve klltirel bir degisim programidir.”

Dunyadaki ilk kalite galismalari insanoglunun bir nesneyi cogaltma istegi
ile baglamistir. ilk uygulamalar bir gekicin, bicagin veya bir mizragin ucun-
daki sivri tagin kétu bir kopyasini yapabilmek amaci ile gerceklestirilirken,
bu uygulamalarda daha ¢ok kullanim kolayhgi ve boyutsal yakinlik hedef-
leniyordu. Belirli bir boyuta yakin olarak kopyalanan, ¢ogaltilan bicaklar,
mizraklar kendilerinden beklenilen fonksiyonlar daha iyi yerine getirebili-
yordu. Bu baglamda, insanoglunun degiskenliklere ve kalitesizlige karsi
savasinin neredeyse kenditarihi kadar eski oldugunu sdyleyebiliriz.

1900'1U yillarin basinda Frederick W. TAYLOR'un Bilimsel Yénetimin Ku-
rallan kitabinda belirtilen maddeler,

Biris yapabilmek icin planlar ve bilimsel metotlar geligtirme ihtiyaci,

* Verimlilik icin hedefler belirleme,
* Hedeflere ulasiimasi durumunda 6dul sisteminin uygulanmasi,
* Hedeflere ulasabilmek icin calisanlarin egitilmesi gerektigi,
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evrensel anlamdailk planli ve sistematik kalite yaklasiminin yénetimsel fir-
satlarini ortaya koyan teoriler olarak ortaya konulmustur.

Henry FORD ise Uretimin ekonomi boyutuna getirdigi temel prensipleri ve
standartlastirma uygulamalari ile montaj hatlarindaki seri Gretim modelle-
rinin ilk uygulamalarini gergeklestirmistir.

* Degistirilebilir yedek parca,

* Surekli akis halinde calisan bir montaj hatti,
* Herbiriggiiginayriayrioperasyon planlari,
* Hurda azaltma hedefleri.

TAYLOR'un bilimsel yaklagimlarindan etkilenen FORD, 84 ayri montaj is-
tasyonundan olusan Model T aracini 1908 yilinda Ureterek dinyadaki bir-
cok endustri alaninin gelisiminde 6ncultk etmistir. Yine TAYLOR'un FORD
icin yaptigi, her bir montaj noktasindaki operasyon zamanlarinin belirlen-
mesi ve bu dogrultuda her bir operatére islerini tamamlamalari igin stan-
dart sureler veriimesi gunumuzde de son derece gecerli ve 6nemli olan
'Yalin Uretim"in ilk uygulamalarini olusturmustur.

Kalite MUhendisleri Gretim proseslerinin kalite kontrolini saglamak icin
ilk olarak Walter A. SHEWHART'In gelistirdigi Kontrol Semalarini kullan-
miglardir. Boylelikle ilk olarak istatistiksel metotlar, Gretim sureclerinin
gelistiriimesinde kullanimaya baslanmistrr. istatistiksel metotlarin kulla-
niimasiyla birlikte kalite kavrami sayisal ifadelere donusturulebilmis, orta-
lamalar, degiskenliklerle kalite arasindaki yakin iliski ortaya konabilmistir.
Kalite, soyut boyuttan dl¢ulebilen, somut hale dontismeye baglamigtir.

2. Dinya Savagi sonrasinda, yeniden yapilanan Japon firmalarinin tst
duzey yoneticileri, kalite ¢calismalarini liderliklerinin ayrilmaz bir parcasi
olarak degerlendirdiler. Dr. W. Edwards DEMING, Dr. Armand
FREIGENBAUM ve Dr. Joseph M. JURAN 2. Dinya Savasi sonrasinda
Japonlarin yeniden yapilanma hareketinde 6nemli calismalar yuratmus-
lerdir. Japon firmalarinin seri Uretimlerindeki verimlilik ve kalite basarilari
Amerikan firmalarini ve tum ddnyayi tedirgin edince, u¢ bilim adami da
dunyatarafindantaninmaya ve izlenmeye baglanmigtir.
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Dr. W. Edwards DEMING Japonya'da istatistiksel kalite kontrol yaklagimini
kuran adam olarak bilinir. Ayni zamanda DEMING kuruluslardaki bagari ve
basarisizligin ¢alisan insan glicinden ¢ok ust yénetimin sorumlulugunda
oldugunu, yasanan kalite problemlerinin %94 oraninda bireysel hatalar-
dan cok, sistemlerin yetersizliginden kaynaklandigi belirten teorilerini
ortaya koymustur. Bu teorileri uygulayan Japon sirketleri, sistemsel
yaklasimlarla ve istatistiksel tekniklerle proseslerini kontrol altina alirken,
DEMING tarafindan diinyaya duyurulan, PDCA (Planla - Uygula - Kontrol
Et- Onlem Al) olarak bilinen kalite iyilestirme yéntemini kullanmislardir.

Dr. JURAN Ust yonetimin kalite sorumlulugunun kritik Sneme sahip oldu-
gunu belirterek, kalite yaklasimina sistemsel bir bitlnltk getirmistir. Kalite
Planlama, Kalite Kontrol ve Kalite lyilestirme calismalarinin gerekliligini
ortaya koyan Dr. JURAN kalite maliyetlerinin rekabet yetenegi icin 6nemli
olduguna dikkat cekerek, kalite maliyetlerinin 6lgtiimesi gerektigini ortaya
koymustur.

Dr. Armand FEIGENBAUM musteri memnuniyetini esas alan, kalite ve
maliyet unsurlarinin &nemini ortaya koyarken, gunimuzde de ¢ok gecerli
olan "Toplam Kalite Yonetimi"nin kurucusu olarak kalite tarihindeki yerini
almisgtir.

1960 ile 1980 yillar arasinda tUm dunyada Japon firtinasi esmektedir. Tim
dunyadaki Ureticilerin aksine, Ust dizey yoneticilerini yogun kalite prog-
ramlarina tabi tutan Japonlar, artik yillik kalite planlari olusturmakta ve
kalite iyilestirme caligmalarini proje adi altinda yuritmektedirler. Kalite
iyilestirme projeleri ise Japonlari, batil rakiplerinden farkl olarak ¢arpici is
sonugclarina ulastirabilmektedir.

TUm dinya Toyota Production System ile Japonlarin uyguladidi iyiles-
tirme tekniklerinden haberdar olmaya baglamigtir. Kalite Cemberleri,
Kanban Uygulamalar artik Bati kulturine sahip firmalar tarafindan da
uygulanmaya baslanmisti. Fakat alinan sonugclar Japonlarin elde ettigi
basaridan oldukga uzak bir noktada duruyordu. Bati kulturtne sahip fir-
malarin benzer uygulamalarda ayni sonucu elde edememelerinin nede-
nini aragtiran Stephan SPEAR ve Kent BOWEN'e gbre, 6zellikle Amerikan
firmalari Japonlarin kullandigi araclan kullanmaya caligirken, isin 6zUnu
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olusturan sistem yaklagimi ve felsefeyi tam olarak fark edememiglerdi.
TPS altinda yatan dért ana unsur asagidaki gibidir;

1. Her tarll operasyon icerik, zaman ve c¢iktilar agisindan ¢ok net ve
detaylh olarak tariflenmelidir.

2. Her turlG masteri tedarikgi zinciri dolayl degil dogrudan
kurulmaldir. Talepler ve taleplere karsi verilen sonuglar i¢in kesin
olarak evet veya hayir (1-0) seklinde ifade edilebilmelidir.

3. Uriin ve hizmet (iretim siirecleri olabildigince basit ve dosdogru
olmalidur.

4. Her tarld iyilestirme bilimsel bir metoda dayandiriimalidir.
Organizasyondaki en alt bir birim dahi, konu uzmaninin
danismanh@inda bilimsel iyilestirme tekniklerini kullanmaldir.

Sistemler uzman bilgisine sahip olan Kigiler veya isi yapan kigiler tara-
findan degil, her ikisinin ortak ¢alismasi ve surekli iyilestirme mantigi ile
geligtiriimelidir.

1985 ve 1990'I yillarda Japon devriminin etkisi altinda kalite konusunda
yol alan Bati kultdrleri, "Just in Time" adi ile bilinen Tam Zamanl L"Jretim,
Yalin Uretim Teknikleri, Yeniden Yapilanma, Toplam Verimli Bakim ve son
olarak da Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarina agirlik vererek, kalitenin
sistematik bir sekilde ydnetilmesini sagladilar. Bu siirec dahilinde, Istatis-
tiksel Proses Kontrol Yontemleri, Bilimsel Problem Cézme Teknikleri, Hata
Turd Etki Analizi, Kalite Fonksiyonlar Yayiimi, Deger Muhendisligi gibi
bircok arac ureticiler tarafindan yogun bir sekilde kullanildi. Ozellikle
1990' yillarin ortalarindan sonra Toplam Kalite Yénetimive EFQM (Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi) modellerinin uygulanmasiile, kalite ydnetim sistemi-
nin ust ydnetimin dncelikli hedeflerinden biri oldugu gérulda.

1995'li yillarin sonunda tim danyanin izledigi General Electric firmasi ve
20. yuzyilin en énemli is liderlerinden olan Jack WELCH Alti Sigma
Metodolojisini tim dunyaya duyurmaya basladi. 2000'li yillara
gelindiginde, diinya ¢apinda rekabet ortaminda yer alan hemen hemen
tim sirketler, Alti Sigma projeleri ile 6énemli karliiklar elde etmeye
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basladilar. Artik tim dinyadaki endustriyel cagin rekabet ortami yerini
bilgi cadi rekabetine birakiyordu. iletisimde yasanan gelismelere bagli
olarak musteri beklentileri blyUk bir hizla degismeye, internet yoluyla tim
dunyadaki rakipler bir bilgisayar klavyesi kadar uzakta olmaya baglamisti.
Artik kalite sistemlerinin veya verimlilik hedeflerinin yeterli olmasi degil
mukemmel olmasinin gerektigi bir ortam vardi. Degiskenlik toleranslarinin
gitgide daraldigi noktada artik istatistik bilimine bagh olarak yurattlen
projeler 6nemli ve geleneksel yéntemlere gére ¢ok daha fazla firsatlar
yaratabiliyordu. Kalite sistem yaklasimi ile kalite kontroliin ayni oimadidi,
karlihk ve verimlilik hedeflerinin Griin kalitesinden cok, strec kalitesine
bagli oldugu boylelikle anlagiimaya baslandi.

1970'li yillarda bir Amerikan firmasi olan Motorola'nin Amerika'da uretim
yapan Quasar adl bir televizyon sirketi bulunmaktaydi. Quasar'daki
%150'lere varan hata oranlarinin yarattigi verimsizlige (Her 100 televizyon-
da toplam 150 tane komponentin hatali olmasi ve bu komponentlerin
tamir edilmesi ya da hurdaya atilip yenilerinin takilmasinin yarattigi kalite-
sizlik maliyetine) dayanamayan Motorola bu sirketi Japonlarin holdingi
Matsushita'ya satmisgtir. Matsushita Quasar' aldiktan sonra buradaki
%150 hata oranini %3'lere dusurmus ve basarisini 1978'de Amerikan
Kalite Dernegi (American Society of Quality)'ne raporlamistir.

1980'li yillarin basinda ise ucuz Japon Urlnlerinin pazara blyuk bir hizla
yayillmasiyla, cogu Amerikan sirketi gibi Motorola da ¢ok ciddi sorunlar
yasamaya baslamistir. ilk dnlem olarak Motorola Uzmanlari Japon iiriinle-
riyle kendi Urtnlerini karsilastirmis ve Japonlarin bu kadar ucuza tretme-
lerinin sebebinin Japonya'daki ucuz iscilik ve malzemeden kaynaklan-
digini distnerek, bu Grinlerin uzun vadede mdusterilere ¢ok sorunlar
yasatacagini é6ne surmuslerdir. Japon firmalarinin bilingli olarak Amerikan
ekonomisini hedef aldigini 6ne suren sirketlerin baskisi yanit bulmus ve
Amerikan HUkumeti Japon urinlerine dnemli kotalar ve vergiler uygula-
migtir. Fakat bu kotalar Japon Urunlerinin Amerikan pazarindaki buyume-
sini durduramamis, Japon Urunleri yine ayni sekilde Amerikan musterileri
tarafindan tercih edilmeye devam etmistir.

Daha sonra musteri arastirmasi yapmaya karar veren Motorola Uzmanlari,
kendilerinin cok kaliteli ve bu ylUzden daha pahali Grinler Gretmelerini
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normal karsilarken, drinlerinin musteri Gzerinde nasil bir etki yarattiginin
cevabini bu aragtirmalar sonunda anlayabilmiglerdir.

"Sizin drdnlerinizin kalite olarak Japonlarinkinden farki yok ama, sizin
urdnleriniz cok pahal"

Motorola Uzmanlari her ne kadar kendi tranlerinin daha kaliteli oldugunu
dusunse de, musteri Gzerinde Urlnlerinin ayni etkiyi yaratmadig, Granleri-
nin ¢cok pahali oldugu bu arastirma sonucunda gérilmus ve Japonlarin
nasil bir sistem izleyerek bu kadar ucuza urtn satabildikleri incelenmeye
baslanmistir. Yapilan arastirmalar ve Amerikan Kalite Dernegi'nden sagla-
nan danismanliklar, aradiklar cevaba ulagmalarini saglamistir. Amerikan
Kalite Dernegi "Japonlarin Japonya'daki ucuz iscilik ve ucuz malzemeden
dolayi ucuza uretmedigini, Amerika'da Uretim yapan sirketlerinde de ayni
ucuz Uretimi sagladigini" Quasar érnegini géstererek Motorola'ya acikla-
migtir. Daha 6nceden kendi sirketleri olan Quasar'daki maliyetlerin dus-
mesinin sagladigi basariy1 inceleyen Motorola Uzmanlari, burada Japon-
larin Grdin kalitesinden daha ¢ok GrGndn dretildigi strecin kalitesini sorgu-
ladiklarini ve bunu iyilestirmek icin de musteri beklentilerini cok iyi belirle-
yerek daha sonradan Alti Sigma Problem C6zme Modeli olarak adlan-
dinlacak araglar butununun temelini olusturan araglan kullandiklarini
gbérmuglerdir.

Bu mesaji iyi degerlendiren Motorola Bagkani kurulusu kéklU bir degisime
itmis, bundan sonra kendisinin ilk sorgulayacagi endeksin surec¢ kalitesi
olacagini belirtmis ve bu konu Uzerine hemen calismalarin baslatiimasini
istemistir. Iste bu calismalar Alti Sigma adini dogurmus ve Motorola,
sirketlerinin verimliligini Sigma Seviyesi diye bir endeksle takip etmeye ve
bunu iyilestirmek icin de odaklanmis projeler belirleyerek, Alti Sigma'nin
MAIC (Measure-Analyse-Improve-Control) adi verilen, kendilerinin derle-
digi problem ¢6zme modelini kullanmaya baslamiglardir.

Kalite tarihine kisa bir géz atildigi zaman Alti Sigma'nin yeni bir icat
olmadigini, yillardir devam eden kalite yolculugunda ulasilan bir noktada
bulundugunu séyleyebiliriz. Alti Sigma'nin gercek guclu belki de, yeni
olmasindan ¢ok, yillardir devam eden kalite evrim surecinde gelinen en
son noktada bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Alti Sigma yeni bir bulus
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degildir, bilinen fakat gercek hayatta uygulanamayan bilimsel teknikleri
dogru bir proje ydénetim anlayisi ile uygulayarak, parasal ve karli is sonug-
larina ulasiimasinda 6nemli ve faydali bir aragtir.

1990'h vyillardaki ilk dénem Alti Sigma uygulamalarina baktiginizda,
metodolojinin bir ydnetim stratejisi olmaktan cok, teknik araclar batunu
olarak uygulandigini gérebilirsiniz. ilk uygulamalar icin MAIC adi verilen
"Olgme-Analiz-lyilestirme-Kontrol" asamalari kullanilirken, uygulama alan-
lari agirlikli olarak seri iretim firmalarinda yogunlasiyordu. Olgmenin nis-
peten kolay oldugu Uretim sureclerinde, proje metriklerini belirlemek, hata
oranlarini, basarisizlik maliyetlerini gorebilmek, tasarim ve hizmet surecle-
rine gére daha kolay olabilmektedir. Fakat ilerleyen yillarda musterinin
sesinin daha detayl ve kapsamli belirlenmesi ihtiyacina cevap arayan me-
todoloji, degisime ugrayarak DMAIC olarak bilinen "Tanimlama-Olgme-
Analiz-lyilestirme-Kontrol" halini almistir. Bdylece, ikinci kusak Alti Sigma
uygulama alanlan artik sadece uretimle sinirli olmaktan gikarak, satis,
dagitim, pazarlama, tasarim gibi slregleri de kapsar hale déntusmustur.
Artik Alti Sigma sadece teknik araglari iceren bir teknik yéntem olmanin
Otesine giderek, 6nemli bir ydnetim stratejisi ve kiltirel degisim hamlesi
halini alabilmistir. Mlsteri beklentilerinin dogru olarak belirlenmesi, bu
beklentiler dogrultusunda sureglerin yeniden yapilandiriimasi ve karlilik
artigl, finansal is sonuglarina ulasmak, musteri beklentilerini dogru algila-
mak, calisanlarin yeterliliklerini arttirmak ve i¢c operasyon boyutlarinda
modern ydnetim anlayisini destekleyen bir uygulama kapsami 2000'li
yillarin Alti Sigma uygulamalarinin hedeflerini olusturmustur.

Alti Sigma'nin yeni Urin ve slre¢ tasarimlarinda kullanimi igin izlenilen
yoéntem DFSS (Design For Six Sigma) olarak bilinen "Tasarimda Alti
Sigma" uygulamalaridir. Hentz var olmayan bir Grinun veya sirecin tasa-
rnminda dogal olarak veri eksikligi s6z konusudur. Bu durumda DMAIC
olarak bilinen metodoloji uygulamalar tam olarak ihtiyaclar kargilayama-
maktadir. DFSS ile muUsteri beklentilerini karsilayacak Grtn, Grandn Uretile-
bilirligi ile birlikte tasarlanmaktadir. Misteri 6nceliklerinin dogru olarak
belirlenmesi ve bu beklentiler dogrultusunda, trin bilesenlerinin degis-
kenlik toleranslarinin dnceden gorilebilmesi, Grdnun Uretilecedi surecin
yeterliliklerinin degerlendirilerek Urln tasarimlarinin optimum maliyet ve
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kalite seviyesine ulasacak sekilde tasarlanabilmesi. Metodoloji genellikle
DMADV (Define-Measure-Analyse-Design-Verify) olarak bilinen Tanimla-
ma-Olgme-Analiz-Tasarim-Dogrulama asamalarini icermektedir.

2003 yiliitibariyla sektérel Alti Sigma uygulamalarina bagli olarak Lean Six
Sigma (Yalin Alti Sigma) yayginlagmaktadir. DMAIC cevriminde yer alan,
Regresyon Analizleri, Deney Tasarimlari, GUvenilirlik Analizleri... gibi ileri
seviye istatistiksel araclarina ihtiya¢ duyulmadigi, buna karsin daha ¢ok
surec yonetimi ve tasariminin 6ne ¢iktigi alanlarda Yalin Alti Sigma uygula-
malar tercih edilmekte. Bdylelikle, Yalin Uretim Teknikleri ile Alti Sigma
araclarinin entegrasyonuna dayali ¢evrim siresi veya adam-saat sure-
lerinin azaltlmasini, katma degersiz operasyonlarin yok edilmesini hedef-
leyen 6zel projeler yapilabilmektedir.

Kalite yolculugunda gelinen son nokta elbette Alti Sigma degildir. Kalite
evrimi devam etmektedir. GUnUmuz bilgi teknolojilerinde, farkli olani bu-
lan, yaratici fikirleri dogru bir stire¢ yénetimi ile uygulamaya koyan sirket-
ler global rekabette basari olmaya devam edeceklerdir. Bir taraftan
mevcut sureclerin iyilestirme galismalari yUrutaltrken, diger taraftan cali-
sanlarinin yaraticilik seviyelerini ortaya ¢ikarabilecek metodolojik yakla-
simlarin daha sikca kullanilmaya baslanacagini hep birlikte gbzleyecegiz.
Diger kalite teknikleri ve metodoloijileri gibi, Alti Sigma da amag deqil,
aractir. Bu kuvvetli aracin etkili olarak kullanilabilmesi igin sirket lider taki-
minin alacagi kararlarin ve stratejilerin &nemi bayuktdr. Teknolojiyi ve pa-
zarin gelecegini d6ngéremeyen, musteri beklentilerini ve bu beklentiler-
deki degisimi hissedemeyen bir lider takiminin yénetimindeki sirketin, Alti
Sigma uygulayarak basariy1 yakalamasi mumkun degildir. Bu dogrultuda,
Alti Sigma uygulamasina ragmen basarisiz olan sirketlere (Polaroid gibi)
bakarak, Altr Sigma'nin ise yaramaz bir metodoloji oldugunu sdylemek
haksizlik olacakti. Onemli olan evrensel deger ve dogrularin yer aldigi
"Toplam Kalite Yonetim Modeli"ni kullanarak, sirket stratejilerini dogru
olusturmaktir. Alti Sigma ise, stratejileri hedefe ulastirmada kullanacaginiz
onemli bir silahtir.
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