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Bu makale, ASQ (American Society for Quality) tarafýndan 2007 yýlýnda 
yayýnlanmýþtýr ve aslýna uygun olarak tercüme edilmiþtir.
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Bu makale Altý Sigma uygulamasýndan elde 

edilen uzun vadeli finansal ve operasyonel 

sonuçlarý sunmaktadýr.

Altý Sigma programýndan alýnan sonuçlar bir 

þekilde karýþýktýr. Yazar Altý Sigma'nýn 

serbest nakit akýþý(FCF), faiz öncesi 

kazanýmlar, vergiler, aþýnma payý ve aþýnma 

payýnda (EBITDA) önemli etkileri olduðunu 

bulmuþtur. Bunun yaný sýra Altý Sigmanýn 

aktif karlýlýk, yatýrým getirisi ve þirket 

büyümesine bir etkisi olmamaktadýr.

Sonuç olarak eðer þirketler varlýk kullanarak 

nakitte, kazanýmda ve üretkenlikte geliþmek 

istiyorsa Altý Sigma yararlý olabilir.

1998'de yüksek nakit akýþý olan ve kalite 

yönetim programý (QMP) olmayan þirketler 

2002'de Altý Sigma kullanan þirketlere 



GÝRÝÞ

Son yýllarda, çok sayýda firma kaliteyi arttýrma ve 

maliyeti düþürme çabasý ile Altý Sigma'yý benimsedi 

(Pyzdek, 2003). Altý Sigma'nýn geleneksel kalite yönetim 

uygulamalarýndaki bazý tehlikelerin üstesinden geldiði 

düþünüldüðü için þirketlerin yönetici kadrolarýna çekici 

gelmiþtir (Linderman et al. 2003). Kalite yönetim 

programlarý yýllarca olumlu sonuç oluþacaðýnýn teminini 

mekanizmalar olmadan geliþtirmeye dayandýðý için 

eleþtirilmiþtir (Howard, Foster and Shannon 2005). Yani 

çalýþanlar kalite yönetimi konusunda eðitilir ve 

yetkilendirilirse, kalite yönetimi ve faydalarý “tepeye 

kadar sýzacak”týr ve böylece þirketin performansý 

geliþecektir. 

Öte yandan Altý Sigma geleneksel kalite yönetimlerinden 

farklý olarak üst yönetimin daha fazla liderliðini ve 

yönlendirmesini gerektirmektedir. Bu durum “Altý Sigma 

için liderlik” olarak adlandýrýlmýþtýr (Foster 2007, 

Treichler et al. 2002). Bununla beraber yüksek dereceli 

liderlik performansý arttýrmada daha yapýsal bir süreçtir. 

Altý Sigma yaklaþýmlarýndan biri beþ aþamalý tanýmlama, 

ölçme, analiz etme, geliþtirme ve kontrol (DMAIC) 

sürecidir. DMAIC ile beraber, liderlerin þirkete finansal 

fayda saðlama ihtimali temeline dayanan muhtemel 

geliþim projelerini öncelik haline getirmelerini içeren bir 

yöntemdir. 

Benzer þekilde, Altý Sigma'nýn tanýmlayýcý bir diðer 

özelliði de kalite geliþimi aracýlýðýyla maliyeti düþürmeye 

odaklanmýþ olmasýdýr. Bu özellik, her Altý Sigma 

projesinin 200,000 $ maliyet azatlýmý ile sonuçlanmasý 

hedefini de içerir ki her Kara Kuþak (KK) bir ila iki yýllýk 

sürede 23 projeyi hayata geçirmektedir (Bisgaard ve 

DeMast 2006). Bu dönüþler Kara Kuþak çalýþanlarýna 

yapýlan yüksek maliyetli yatýrýmlarýn geri dönüþü olarak 

beklenmektedir. 

Altý Sigma'nýn sunduðu liderliðe ait bu boyutlarýn 

birleþmesi, geliþim için yapýsal süreç ve finansal sonuca 

odaklanma geleneksel kalite yönetimlerinin zayýf 

yönlerine hitap etmesi için tasarlanmýþtýr. Çokça finansal 

çýktýlara odaklanmanýn operasyonel ve finansal 

sonuçlarýn geliþmesi ile sonuçlanmasý beklentisi vardýr. 

Bu araþtýrmanýn amacý bunun gerçekten böyle olup 

olmadýðýný saptamaktýr.

Kaynak Taramasý ve Hipotez Geliþtirme 

Çok sayýda araþtýrma çalýþmasý, finansal ve operasyonel 

sonuçlar üzerinde kalite uygulamalarýnýn etkisini 

incelemiþtir (Kaynak 2003). Çoðu çalýþma kalite 

uygulamalarýnýn finansal ve operasyonel sonuçlarý 

etkileyip etkilemediðine karar vermek için kalite 

uygulamalarýný benimseyen þirketlerin sonuçlarý ile 

kontrol gruplarýný karþýlaþtýrmýþtýr. Bu kaynak 

taramasýnýn amacý üç yönlüdür. Yazar Altý Sigma'yý 

tanýtmaktadýr. Ardýndan Toplam Kalite Yönetimi (TQM) 

gibi diðer kalite geliþtirme yaklaþýmlarýnýn finansal ve 

operasyonel etkilerini incelemiþ olan çalýþmalar üstünde 

durmaktadýr. Son olarak bu taramayý bu araþtýrmada 

kullanýlacak seçici deðiþkenlerin temelini saðlamak için 

kullanmaktadýr.
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oranla daha az FCF elde etmiþlerdir. Düþük 

nakit akýþý olan ve QMP'leri olmayan þirketler 

ise Altý Sigma kullananlara göre daha iyi bir 

sonuç elde etmiþtir, çünkü bu þirketler için 

Altý Sigma kaynaklarý kurutucu bir etki 

býrakabilir. Ayrýca bu þirketler dört yýl 

boyunca Altý Sigma'yý etkin bir þekilde 

yürütebilecek sermayeye de sahip 

olmayabilirler. Altý Sigma aktif devir hýzý 

düþük ya da orta olan þirketlerin, yüksek 

aktif devir hýzýna geçmelerine de neden 

olabilir. Ayrýca düþük devir hýzlý þirketler Altý 

Sigma'dan yüksek devir hýzýna sahip 

olanlardan daha fazla fayda elde edebilir. 

Anahtar kelimeler: finansal ve operasyonel 

çýktýlar, kalite yönetimi, Altý Sigma



Altý Sigma

Yazarýn kaynak taramasýnda sadece bir tane A kalite dergide Altý 

Sigma'ya iliþkin makale olduðu ortaya çýkmýþtýr (Linderman et 

al. 2003). Linderman et al. Altý Sigma'yý hedef-teorik açýdan 

incelemiþtir. Hedefler ve Altý Sigma baþarýsý arasýndaki iliþkiyi 

incelemiþler ve Altý Sigma programlarýnýn baþarýsý için elzem 

olan yüksek ama eriþilebilir hedefleri öneren teklif dizisi 

geliþtirmiþler. Ayrýca açýk Altý Sigma hedeflerinden meydana 

gelen çaba, devamlýlýk ve gidiþatýn müdahil etkilerini 

incelemiþlerdir. Dünya çapýnda birçok kurumun Altý Sigma'yý 

benimsediðini düþünürsek Altý Sigma'nýn faydalarýný ve 

maliyetini açýklayacak daha fazla araþtýrma yapýlmalýdýr. Þu 

ana kadar hiçbir çalýþma Altý Sigma uygulamasý ile finansal ve 

operasyonel sonuçlar arasýndaki iliþkiyi sorgulamamýþtýr.

Altý Sigma'nýn en yaygýn süreci DMAIC'týr. Bu Walter Shewhart 

ve W. Edwards Deming tarafýndan tasarlanan planla, yap, 

kontrol et, harekete geç (PDCA) döngüsüne benzemektedir. Altý 

Sigma'dan elde edilecek sonuçlar DMAIC ile yakýndan ilgili 

olduðu için yazar bu konuya detaylý yer verecektir. 1990'larýn 

sonunda çoðu þirketin Altý Simge projelerine DMAIC kullanarak 

yön verdiðine dikkat edilmelidir. 

Tanýmlama aþamasýnda projeler saptanýr ve seçilir. Proje seçimi 

Þampiyon'un yönetimi ve katýlýmý ile gerçekleþir. Ayrýca Usta 

Kara Kuþaklar, Kara Kuþaklar ve Yeþil Kuþaklar da katýlýr.

Proje seçimi dört aþamada gerçekleþir:

1) Olurluk incelemesi geliþtirmek,

2) Proje deðerlendirmesi,

3) Pareto analizi ve

4) Proje tanýmý.

Olurluk incelemesi geliþimi bir grup olasý projeyi saptamayý, 

olurluk incelemesi yazýmýný ve olurluk incelemesinin sorun ve 

nesnel ifade katmanlarýna ayrýlmasýný içermektedir.

Proje deðerlendirmesi genel olarak risk ve kazanç 

deðerlendirmesini kapsamaktadýr. Bu analizi uygulayacak esas 

kiþi proje þampiyonlarýdýr. Proje þampiyonlarý genellikle Altý 

Sigma projelerini destekleyecek finansal yetkiye ve yasal hakký 

olan üst düzey yöneticilerdir (Treichler et al. 2002). Altý Sigma 

projelerini tanýmlama süreci projelerin saðlayacaðý finansal ve 

operasyonel  kazanca göre yüksekten baþlayarak 

sýralanmalarýna yardýmcý olur.

Ölçme aþamasý iki önemli adým içermektedir:

1) Süreç çýktýlarýný seçme,

2) Ölçümleri doðrulama.

Süreç çýktýlarýný seçmede, süreci tanýmlama ve 

anlamaya yardýmcý olmasý için süreç haritalama 

kullanýlýr. Süreç haritasý yükümlülükleri gösteren 

bir akýþ þemasýdýr (Gourishankar, 2003). Bir süreç 

haritasýnýn amacý, katma-deðersiz eylemleri 

tanýmlamaktýr. Gözlemlenen iki önemli ölçüm, 

birimdeki arýza sayýsý (DPU) ve milyon fýrsattaki 

arýza sayýsý (DPMO)'dýr. Ölçümlerin tutarlýlýðýna 

karar vermek için Ölçüm Sistemleri Analizi (MSA) 

kullanýlýr (Conklin 2006). 

Analiz aþamasý bir Kara Kuþak projesi ile ilgili veri 

toplama ve analiz etmeyi içerir (Pyzdek 2003).

Analiz aþamasý adýmlarý þu þekildedir:

1) performans amaçlarýný tanýmla;

2) baðýmsýz deðiþkenleri (x) belirleme;

3) deðiþkenlik kaynaklarýný analiz etme.

Amaçlarý tanýmlama, geliþimi baþarmak için 

sürecin hangi özelliklerinin deðiþmesi gerektiðine 

iliþkin karar almayý da içermektedir. Sonrasýnda 

baðýmsýz deðiþkenler veri toplamak için belirlenir. 

Bu deðiþkenler önemli ölçüde süreç ya da ürün 

deðiþimine katkýda bulunur. Deðiþkenlik kaynaðý 

analizinin amacý gelecek deneylerde kullanmak 

üzere baðýmlý (x) ve baðýmsýz (y) deðiþkenlerin 

arasýndaki iliþkiyi daha iyi anlayabilmek için 

görsel ve istatistiksel araçlar kullanmaktýr. Bu 

analizde kullanýlan çeþitli araçlara histogram, 

kutu diyagram, daðýlým diyagramý, regresyon 

analizi ve hipotez testleri dahildir. 

DMAIC sürecinin geliþtirme aþamasý devre dýþý 

deneyimi içermektedir (Antony ve Esamilla 2003, 

Montgomery 2004). Devre dýþý deneyimi, 

baðýmsýz deðiþkenlerin baðýmlý deðiþkenlerdeki 

deðiþimi önemli ölçüde etkileyip etkilemediðine 

karar vermek için Deney Tasarýmý (DOE) 

kullanýlmasýný ve belirlenen deðiþkenlerin 

çalýþýlmasýný içermektedir. 

Çeviri
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Kontrol aþamasý geliþimin uzun süreli olduðunun 

temin edilmesi için süreç kontrolünü yerleþtirmeyi 

içermektedir. DMAIC süreci, maliyeti düþürmeye 

yönelik operasyonel sonuçlarý geliþtirme amaçlý 

bir süreç saðlamaktadýr. Bu süreçten israfýn 

kaldýrýlmasý ile sonuçlanýr. Bu geliþmelerin 

operasyonel ve finansal geliþmelerde sonuç 

vermesi beklenmektedir. Bu araþtýrmada yazar 

durumun böyle olup olmadýðýný incelemektedir.

Finansal Sonuçlar

Kaliteye iliþkin çabalarýn finansal ve operasyonel 

etkilerine dair önceki çalýþmalar karýþýk sonuçlar 

sunmuþtur. Jacobsen ve Aeker(1987), Kar Etkili 

Market Stratejisi (PIMS) veri tabaný kullanarak 

nispi kalite, nispi maliyet, nispi fiyat, yatýrým 

getirisi (ROI), pazar payý ve kalite arasýndaki 

i l iþkiyi  incelemiþlerdir.  K al ite gel iþ imi 

uygulamalarýnýn etkilerinin pozitif ve önemli 

olduðunu bulmuþlardýr. Ancak iþlerin nasýl 

gruplandýðýna baðlý olarak, deðiþmenin iþ 

stratejilerini yansýtýcý etkileri olabilir. Phillips, 

Chang ve Buzzell (1983) benzer iliþkiler saptamýþ 

ve ürün kalitesinin maliyetle negatif iliþkili olduðu 

bilgisini eklemiþlerdir.

Birçok araþtýrmacý hisse senedi fiyatlarýnda kalite 

uygulamalarýnýn etkisini araþtýrmýþtýr. Easton ve 

Jarrell (1998) 1981-1991 yýllarý arasýnda TQM 

programlarýna baþladýklarý 108 firmanýn finansal 

sonuçlarýný gözden geçirmiþtir. Kümülâtifi aþan 

karlarý bularak bu firmalarýn hisse senetlerinin bir 

kontrol grubununkinden daha iyi sonuç elde 

ettiðini bulmuþlardýr.

Hendriks ve Singhal (1996, 1997, 2001a, 2001b) 

kalite ödülü kazananlarýn Pazar karlarýný analiz 

ederek benzer sonuçlara ulaþmýþlardýr. Hendriks 

ve Singhal etkin TQM uygulamalarýnýn 

þirketlerdeki iþlerin yürütülmesini geliþtirip 

geliþtirmediðine karar verebilmek için birçok 

farklý ödülün kazananlarýný analiz etmiþtir. Bir 

kalite ödülü kazanýný etkin TQM uygulamasýnýn 

vekiliymiþ gibi görmüþlerdir. Araþtýrmada ödül sahibi firmalarýn 

gelir bazlý ölçüm iþleyiþinde kontrol firmalarýndan daha fazla 

çalýþtýðýný bulmuþlardýr. Çalýþmalarýnýn devamýnda diðer 

araþtýrmacýlar da Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Ödülü gibi 

kalite ödüllerinin alýnmasýný olgun kalite uygulamasýnýn 

göstergesi olarak almýþlardýr (Rajan ve Tamimi 1999, Wilson ve 

Collier 2000, Dean ve Tomovic 2004). Ancak kaynaklar ayný 

fikirde görünmemektedir.

York ve Mire (2004) TQM ve finansal performans arasýndaki 

baðlantý üzerinde çalýþmýþtýr. Kalite ödülü kazananlarýn finansal 

performanslarý ile SIC gruplarýndan seçtikleri kontrol 

gruplarýnýn performanslarýný karþýlaþtýrarak, Baldrige 

Ödülü'nün kazanmalarýndan öncesini ve sonrasýný 

incelemiþlerdir. Ulaþtýklarý sonuç TQM firmalarýnýn finansal 

etkinliklerinin ödül öncesinde ve sonrasýnda yüksek olduðudur; 

hatta bazýlarý 20 yýl ödül kazanmadan baþarýlý bir þekilde 

iþlemiþtir. Yazar ödül kazanmanýn finansal baþarý için eþdeðer bir 

faktör olduðunu öne sürmektedir. 

Adams, McQuenn ve Seawright, Baldrige Ödülü kazananlarýn, 

kazandýklarý açýklandýðý günden itibaren hisse senedi 

iþleyiþlerini incelemiþlerdir. Araþtýrma sonucunda hisse senedi 

sahiplerinin ödül açýklandýðý gün olaðanüstü bir kazanç elde 

ettikleri hipotezini doðrulayacak fazla kanýt bulamamýþlardýr. 

Hisse senedi analizcilerinin ya açýklamadan önce uyarýldýklarýný 

ya da önceki TQM çabalarýnýn baþarýlarýndan haberdar 

olduklarýný öne sürmüþlerdir. Baldrige Ödülünün amacýnýn hisse 

senedine etki yaratmak olmadýðý için hisse senedi fiyatý üzerinde 

az bir etki býraktýðýný belirtmiþlerdir. Açýklamalara baðlý hisse 

senedindeki etkilerin kalite geliþtirme çabalarýnýn býraktýðý etki 

kadar önemli olmadýðýný da ileri sürmüþlerdir.

Birçok araþtýrma TQM'nin finansal ve operasyonel sonuçlarý ile 

Baldrige Ödülü'nün üzerinde dururken (Pannirselvam, Siferd, 

ve Ruch 1998), yazar kaynak taramasýnda Altý Sigma'ya iliþkin 

benzer çalýþmalar olmadýðýný görmüþtür. 

Altý Sigma'nýn finansal iþleyiþte geliþim ile sonlanacaðý beklentisi 

vardýr. Altý Sigma Rolled-throughput gibi miktarlarda artýþlara 

veya maliyetteki düþüþlere odaklandýðý için araþtýrmacýlar nakit 

akýþý, kar ve diðer finansal kriterlerdeki geliþme olduðu 

sonucuna varacaktýr.

General Electric (GE) Altý Sigma sonucunda 12 milyar $'dan 

fazla kar elde ettiklerini açýklamýþtýr. Benzer þekilde Motorola da 
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11 yýllýk Altý Sigma uygulamalarý sonunda 15 milyar $ kar elde 

ettiklerini beyan etmiþtir. Süreçler ve üretim geliþtikçe satýþlarýn 

da geliþmesi beklenmektedir. Bu araþtýrma Altý Sigma'yý 

tamamýyla uygulayan þirketlerde beklenen finansal sonuçlarýn 

elde edilip edilmediðini görmek için yapýlmýþtýr.

Yazarýn belirttiði gibi Altý Sigma, geleneksel kalite yönetimleri ile 

karþýlaþtýrýldýðýnda daha maliyet düþürücü ve finansal sonuç 

edimine yöneliktir. Kalite yönetimi kaynaklarýnýn kapsamlý bir 

taramasý gösteriyor ki finansal ve operasyonel iþleyiþ genellikle 

maliyet, etkinlik, karlýlýk ve büyümeyi ölçerek sýnýflandýrýlmýþtýr 

(Phillips, Chang ve Buzzell 1983, Jacobsen ve Aeker 1987; 

Ward, Leong ve Boyer 1994; Flynn, Schroeder, ve Sakakibara 

1995; Mohrman et al. 1995; Hendricks ve Singhal 1996; 1997; 

Easton ve Jarrell 1998; Samson ve Terziovski 1999; Curkovic, 

Vickery, ve Droge 2000; Lapre, Mukherjee, ve VanWassenhove 

2000; Wilson ve Collier 2000; Cua, McKone, ve Schroeder 

2001; Devaraj, Matta, ve Conlon 2001; Douglas ve Judge 2001; 

Fynes ve Voss 2001; Hendricks ve Singhal 2001a; 2001b; Park, 

Hartley, ve Wilson 2001; Sousa ve Voss 2001; Eriksson ve 

Hansson 2003; Fullerton, McWatters, ve Fawson 2003).

Bu çalýþma için yazar Hendriks ve Singhal'ýn (1987) iþleyiþ 

ölçümlerinin deðiþtirilmiþ bir halini kullanmýþtýr. Bu çalýþmada 

kullanýlan finansal kriterler hisse baþýna serbest nakit akýþý; 

dolar hissesi baþýna maliyet; faiz, vergi, indirim ve aþýnma payý 

(EBITDA) öncesi kazanç; satýþlar ve çalýþan baþýna satýþý 

içermektedir. Yazar aþaðýdaki önermelerle baþlamaktadýr:

Önerme 1: Altý Sigma'nýn benimsenmesi finansal sonuçlarý 

olumlu etkileyecektir. 

Sonrasýnda bu önerme beþ ayrý hipoteze dönüþtürülür. Yazar Altý 

Sigma eðitimine ve uygulamasýna yatýrýmýn giriþken maliyet 

düþürme ile süreç ve örgütsel geliþime odaklanmanýn iþareti 

olduðunu varsaymaktadýr. Bu bilgiyle beraber maliyetler düþer, 

nakit diðer kullanýmlar için serbest hale gelir. Bu H1a ve H1b 

hipotezlerinde yer alýr:

• H1a: Altý Sigma'nýn benimsenmesi hisse baþýna serbest 

nakit akýþý ile olumlu baðlantý içindedir.

• H1b: Altý Sigma'nýn benimsenmesi dolar satýþý baþýna 

maliyet ile olumlu baðlantý içindedir.

Süreç ve örgütsel geliþim için odaklanmaya dikkat çekmenin bir 

sonucu olarak, faaliyet karý geliþtirilmelidir. Bu argüman 

Deming'in deðer dizisine (kaliteye odaklanmak 

düþük maliyet ve geliþmiþ iþleyiþ getirecektir der) 

benzemektedir. Faaliyet karý EBITDA/satýþlar 

olarak açýklanabildiðinden yazar aþaðýdaki 

hipotezleri ileri sürer:

• H1c: Altý Sigma'nýn benimsenmesi 

EBITDA ile olumlu baðlantý içindedir.

• H1d: Altý Sigma'nýn benimsenmesi 

satýþlar ile olumlu baðlantý içindedir.

• H1e: Altý Sigma'nýn eleman baþýna düþen 

satýþ ile olumlu baðlantý içindedir.

Operasyonel Sonuçlar

Finansal sonuçlarýn yaný sýra çok sayýda çalýþma, 

kalite uygulamasý ile operasyonel sonuçlar 

arasýndaki iliþkiye odaklanýr. Yazar bu çalýþmalarý 

geleneksel kalite yönetimi yaklaþýmlarýnýn etkisini 

anlamak için tekar gözden geçirmektedir.

Dow, Samson ve Ford (1999) kal i te  

uygulamalarýnýn kalite çýktýlarýndaki etkisini 

incelemiþlerdir. Kalite uygulamalarýný dokuz 

boyuta ayýrmýþlardýr. Ne var ki hiçbir boyut üstün 

kalite iþleyiþine katkýda bulunmamýþtýr. Çalýþan 

baðlýlýðý, paylaþýlan vizyon ve müþteri odaðý kalite 

çýktýlarý ile pozitif korelasyon getirmiþtir. Aksine 

kýyaslama, ekip çalýþmasý, ileri sanayi teknolojileri 

gibi diðer katý kalite uygulamalarý üstün kalite 

operasyonel sonuçlarý ile ilgili deðildir. 

Kalite iþleyiþinin rekabetçi yanýna odaklanarak, 

Douglas ve Judge (2001) TQM uygulamasýnýn 

yoðunluðu ile örgütsel iþleyiþ arasýnda olumlu bir 

iliþki olduðuna dair güçlü deneysel kanýtlar elde 

etmiþtir. Ayrýca TQM uygulamalarý ile örgütsel 

iþleyiþ arasýndaki iliþkinin örgütsel yapý tarafýndan 

yürütüldüðüne iliþkin kanýt bulmuþlardýr. 

Das et al. (2000) kalite üzerine uluslar arasý 

rekabeti çalýþmak için yapýsal denkleþtirme 

kuramýný (structural equation modeling) 

kullanmýþlardýr. Rekabetçi yoðunluðun, kalite 
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sermayesine yapýlan yatýrým sonucunda elde 

edilemeyen kazanca bir açýklama getirdiðini 

bulmuþlardýr. Kalite uygulamalarýndan müþteri 

memnuniyeti performansý elde etmenin iþ 

çevresindeki uluslar arasý rekabet derecesi ile 

baðlantýlý olduðunu göstermiþtir.

Curkovic, Vickery, ve Droge (2000), sekiz kalite 

performans boyutu aracýlýðýyla 10 kalite eylem 

programýnýn altý þirketin performans çýktýlarýnýn 

üzerindeki doðrudan etkileri ile dolaysýz etkilerini 

incelemiþtir. Otomotiv yan sanayinde kalite 

per fo r mans ý  a rac ý l ý ð ýy la  per fo r mans ý  

pekiþtirebilmek için eylem programlarýndan iki 

yol belirlenmiþtir. Ýlk yol uygunluk ve tasarým 

kalitesinde üstün performans özellikleri olan ürün 

kalitesidir. Ýkinci yol iliþki kalitesini içermektedir. 

Bu yol ayrýca üstün müþteri hizmetini ve çözüm 

yeteneðini de içermektedir. Hem ürün-kalite hem 

de iliþki-kalite yollarý üstün operasyonel ROI'ye 

götürür. Ürün kalite artan aktif karlýlýða (ROA) 

yönlendirirken iliþki kalitesi artan pazar payý 

performansýna ulaþtýrýr.

Flynn, Schroeder ve Sakakibara (1995) hem 

temel kalite yönetim uygulamalarýna hem de 

kendilerini destekleyecek çevreyi oluþturmak için 

kullanýlan altyapýya odaklanan bir çerçeve 

kurmuþlardýr. Kalite performansýnýn iki kýstasýný 

ve rekabet avantajýný kurma ve sürdürmedeki 

rollerini birleþtirmiþlerdir. Yazar bu yol analizini 

önerilen bir kuramý test etmek için kullanmýþtýr.

Algýlanan kalite pazar çýktýlarý öncelikle 

istatistiksel kontrol/geri bildirim ve ürün tasarým 

süreci  i le i lgi l idir.  Yeniden çal ýþt ýrma 

gerektirmeden denetimden geçen kar payýnýn iç 

kriterleri süreç akýþ yönetimi ve istatistiksel 

kontrol/geri bildirimi ile yakýndan ilgilidir.

Altý Sigma çabalarýnýn odaðý operasyonel 

geliþimdedir. Operasyonel çýktýlarla ilgili süreç ve 

deðiþkenlere odaklanarak (örneðin y=f(x)), Altý 

Sigma programlarýnýn mal kullanýmlarýnda daha 

etkin ve ROI'nin daha yüksek olacaðý 

beklenmektedir. Genel önerme þu þekildedir:

Önerme 2: Altý Sigma'nýn benimsenmesi daha iyi operasyonel 

sonuçlar doðurmaktadýr.

COMPUSTAT kullanarak, yazar kullanýlan üretkenlik 

oranlarýnýn çeþitli operasyonel kýstaslarýný hesaplamýþtýr. DMAIC 

döngüsünün geliþtirme aþamasýnda, DOE dayaným tasarýmýný, 

sistem tasarýmýný ve parametre tasarýmýný içermektedir (Foster 

2006). Sistem tasarýmlarý seçenekleri, takasý ve var olan 

mallarýn geliþtirilmesini kapsamaktadýr. Bu geliþtirmeler sýnai 

tesis, ekipman veya teknolojiden etkinlik saðlamayý içerebilir. 

Bu geliþtirilmiþ kullanýmda saklý olarak mallarýn daha üretken 

kullanýmý vardýr. Bu sonuç aþaðýdaki hipotezlerde yar alýr.

• H2a: Altý Sigma'nýn benimsenmesi aktif devir hýzý ile 

olumlu baðlantý içindedir.

• H2b: Altý Sigma'nýn benimsenmesi aktiflerin getirisi ile 

olumlu baðlantý içindedir.

• H2c: Altý Sigma'nýn benimsenmesi yatýrým getirisi ile 

olumlu baðlantý içindedir.

• H2d: Altý Sigma'nýn benimsenmesi aktif toplam ile 

olumlu baðlantý içindedir.

Altý Sigma gibi geliþim çabalarý þirketlerin karlý geliþimlerle 

büyümesini saðlar. Bu çabalar genellikle küçülme ve çalýþanlarýn 

daha verimli kullanýmý ile sonuçlanýr. Bundan dolayý Altý Sigma 

çalýþan sayýsýnýn azalmasý ya da artmasý ile sonuçlanabilir. 

Kaynaklar bu konuda kesin bir sonuç içermemektedir. Bundan 

dolayý H2e hipotezi þu þekildedir: 

• H2e: Altý Sigma'nýn benimsenmesi çalýþan sayýsý ile 

baðlantýlý deðildir.

YÖNTEMLER

Bu çalýþma Altý Sigma uygulamanýn uzun dönemli operasyonel 

ve finansal etkilerini inceliyor. Altý Sigma'yý benimsemiþ þirket 

sayýsýný belirlemek için yazar Lexis/Nexis (LexisONE) anahtar 

kelimesini çevrim içi aramada kullanmýþ ve LexisONE'a 

veritabanýna Baldrige ödülü, TQM, ISO9000 ve Altý Sigma 

terimleri ile finansal kayýtlarý olan þirketleri saptamýþtýr.

Yýllýk raporlar hissedarlara bilgi iletmek amacý ile 

kullanýldýðýndan Altý Sigma gibi kalite yönetimi teþebbüsünden 

bahsedilmesi o þirketin böyle bir çaba içinde olduðunun 
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göstergesidir. Yýllýk raporlar stratejik vurgularý açýklamak için 

kullanýldýðýndan bu kalite geliþtirme çabalarýnýn yapýsal olarak 

stratejik olduðunu söyleyebiliriz. Bu mantýðý kullanarak yazar 

hangi firmalarýn Altý Sigma uygulamasýný bildirdiðini anlamak 

için içerik analizi yapmýþtýr.

Öncelikle 1998 yýlý araþtýrýlmýþtýr. Sadece 12 firma bulunduðu 

için 1996 ve 1997 yýllarýna da bakýlmýþtýr. Sonunda performansý 

geliþtirmek üzere Altý Sigma uygulamalarýný benimsemiþ 30 

þirket bulunmuþtur. Bir sonraki adým olarak 6 yargýç, 

akademisyenler ve kalite uzmanlarýnýn olduðu bir panel 

düzenlemiþler ve LexisONE'da kayýtlý yýllýk raporlarý analiz 

ederek hangi firmalarýn Altý Sigma'ya stratejik baðlýlýk 

gösterdiðini incelemiþlerdir. Bu içerik analizine dayanarak 6 

firma analizden çýkartýlarak 24 Altý Sigma firmasý sonucuna 

ulaþýlmýþtýr. Ayrýca 24 Baldrige, 26 TQM, 23 ISO9000 firmasý da 

bulunmuþtur. Buna ek olarak 1998 Fortune'da yayýnlanan 500 

listesinden 50 þirket de kontrol grubu olarak seçilmiþtir.

Hoover's Online aracýlýðý ile þirketlerin hisse senedi 

kýsaltmalarýna ulaþýlmýþ ve yazarýn oluþturduðu þirket veri 

tabaný mükerrer kayýtlara ve aramalarda birden çok çýkan 

þirketler araþtýrýlmýþtýr. Eðer kontrol grubunda olup da Altý 

Sigma aramasýnda da çýkan firma olursa o firma veri 

tabanýndan silinip yerine 500 listesinden bir baþkasý 

konmaktadýr. Ayný þekilde artýk iþ hayatýnda olmayan þirketler 

de çýkartýlmýþtýr. Sonuçta veri tabanýnda kontrol grubuna dahil 

41 firma kalmýþtýr.

Daha önce belirtildiði gibi Hendricks ve Singhal'ýn deðiþtirilmiþ 

bir versiyonu performans ölçümlerinde kullanýlmýþtýr. 

Kullanýlan karlýlýk ölçümleri, kazanç (EBIDMA), ROA, faaliyet 

karý (EBITDA/satýþlar) ve net satýþlardýr. Maliyet yapýsý ise 

satýþlarýn dolar baþýna maliyetini ve hisse baþýna FCF 

hesaplanarak analiz edilmektedir. Nispi þirket büyüme ölçümü 

ise aktif toplam ve eleman sayýsý kullanýlarak elde edilmektedir. 

Þirket verilerine Standard & Poor's COMPUSTAT veri tabaný 

kullanarak ulaþýlmýþtýr.Lexis/Nexis'ten çekilen firma verileri 

1998-2004 mali yýllarýna aittir. Bunlar yazarýn uzunlamasýna 

araþtýrma yapmasýný saðlamýþtýr.

Bu makalede yazar, yýllýk raporlarda Altý Sigma'nýn ilk 

bahsedildiði zamanki verilerle dört yýl sonrakileri 

karþýlaþtýrmýþtýr. Bu dört yýllýk aralýk kalite yönetim 

programlarýnýn önemli sonuç doðurmasý için gereken bir 

süredir. En iyi kalite uygulamalarýna iliþkin 

çalýþmada Ozan (1992) kalite geliþtirme 

programýnýn kademeler halinde uygulanmasý 

gerektiðini bulmuþtur. ABD Genel Muhasebe 

Dairesi (1991) tarafýndan yapýlan bir çalýþmada 

TQM programlarýnýn sonuçlarýný görebilmek için 

yaklaþýk 3,5 sene geçmesi gerektiði söylenmiþtir. 

ABD oto sanayi ile ilgili bir çalýþmada, 

Narasimhan, Ghosh, and Mendez (1993) kalite 

geliþim çabalarý satýþ artýþý arasýnda 2.26 yýllýk bir 

süre olduðu görülmüþtür. Foster (1996) beþ farklý 

ürün alanýndaki kalite geliþimini incelemiþ ve 

yavaþ geliþen sýnai tesislerin hýzlý geliþtirilme 

çabasýndakilere oranla daha iyi sonuçlar elde 

ettiðini görmüþtür. Önceki çalýþmalara ait bu 

bilgileri verdikten sonra, eðer bir sonuçlarda 

önemli bir geliþme saðlandýysa bunu fark 

edebilmek için dört yýllýk bir ara verilmesi 

gerektiði düþünülebilir. 

SONUÇLAR

Sonuçlar çalýþýlan çýktý deðiþenlerine göre 

düzenlenmiþtir. Her baðýmlý deðiþken için yazar 

veri dönüþümünü tartýþmaktadýr (gerektiðinde). 

Ana etkilere dair eþdeðiþkenlik analizi (ANCOVA) 

sunulmaktadýr. Her iþlemin çýktýlarý arasýndaki 

bulunan önemli farklýlýklarý sýnamak için 

ANCOVA kullanýlmýþtýr. ANCOVA bir açýklayýcý 

deðiþkeni ve çok sayýda etkeni bulunan bir genel 

lineer kuramdýr. Baðýmlý ve baðýmsýz deðiþkenler 

arasýnda güçlü korelasyon olduðu durumlarda 

kullanýlýr. Sonrasýnda yazar çeþitli kalite 

programlarý (Altý Sigma, Baldrige, TQM, ve ISO 

9000) ile her finansal ya da performans çýktýsý ile 

ilgili kaliteye dair olmayan programlar arasýndaki 

etkileþimleri açýklamaktadýr. Kalite kontrol 

programlarý (QMP) ile çýktýlarý arasýnda önemli 

etkileþim etkileri olup olmadýðýna karar vermek 

için etkileþim testleri ANCOVA kullanýr. Kuram 

temelli varsayýmlar 10 yüzde, orta ve 90 

yüzdedeki þirketler için sunulmaktadýr. Yüzdeler 

firmanýn büyüklüðüne göre karar verilir ve önceki 
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bir araþtýrmanýn önerdiði gibi þirket büyüklüðü 

QMP etkileri üzerinde ýlýmlaþtýrýcý bir etki býrakýr 

(Hendrics ve Singhal 2001a; York ve Mire 2004). 

Son olarak hipotez testleri araþtýrma önermelerini 

çalýþmak üzere kullanýlýr. Sonuçlar sunumun 

netliðini arttýrmak için finansal ya da performans 

çýktýsýna göre sunulmaktadýr.

Hisse Baþýna Serbest Nakit Akýþý

Tablo 1'de 1998 ve 2002 yýllarýndaki hisse baþýna 

serbest nakit aþýný (FCF) özetleyen istatistikleri 

gösterilmiþtir. Bu özette bu araþtýrma için 

deðerlendirilen 138 þirke yer almaktadýr. Þirketler 

sýralanmýþtýr ve; yüzde 25lik dilimde 34 þirket, 

ortada 69 þirket ve yüzde 75lik dilimde 104 þirket 

yer almýþtýr. Bu istatistiksel testler SAS yazýlýmý 

kullanýlarak gerçekleþtirilmiþtir.

2002'deki FCF' ye iliþkin kuram bütün verilerle 

uyumlu ve dönüþüm yok. Tablo 2 FCF için 

ANCOVA sonuçlarýný gösteriliyor (diðer 

ölçümlerle beraber). Yazar etkin bir sunum için 

tablolarý bir araya getirmiþtir. Tablo 2 gösteriyor 

ki ana etki FCF için önemli deðildir. Ancak Tablo 

3'te gösterildiði gibi QMP tarafýndan etkileþim 

terimleri FCF için önemlidir (p < 0,0002). 

Düþük 0.22'nin R2 ile beraber baþka türlü bir 

farksýzlýk kuramýnda diðer deðiþkenlerin etkisi 

olduðu öne sürülmektedir. Tablo 4'ün ilk beþ satýrý 

1998'deki FCF'nin ana seviyelerini alarak 

2002'deki FCF'in kuram temelli varsayýmlarýný 

sunmaktadýr. Referans için tablo 5 önceki tablo ve 

þekillerde gösterilen varsayýmlarýn arkasýndaki 

daðýlým göstergesi saðlamak amacýyla 1998'deki 

çeþitli FCF yüzdelerinde bulunan þirketlerin 

sayýsýný göstermektedir. 

QMP'si olmayan þirketlerin 1998 ve 2002 

yýllarýndaki FCF’leri arasýndaki iliþki diðer 

þirketlerden daha farklýdýr. 2002'deki FCF’leri 

1998'dekine oranla az ya da çok pozitifken 1998 

ve 2002 yýllarýndaki FCF’ler arasýndaki iliþki 

negatiftir. Þekil-1 bunun grafiklendirilmiþ halidir.
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Tablo-1: 1998 ve 2002'de FCF için istatistik özeti

Þirket sayýsý

Minimum

Yüzde 25'lik dilim

Median

Yüzde 75'lik dilim

Maksimum

Ortalama

Standart sapma

1998

138

-14.05

-0.54

0.25

0.85

17.58

0.19

2.82

2002

138

-22.18

0.33

1.05

2.38

12.40

1.19

3.63

Tablo-2: Ana etkilerin ANCOVA sonuçlarý

Terim F Value Pr>f

Serbest nakit akýþý .94 0.3300

Dolar satýþý baþýna düþen 36.07 <.0001
günlük maliyet

EBITDA 9.57 0.0027

Günlük satýþlar 579.24 <.0001

Çalýþan baþýna düþen satýþ 306.97 <.0001

Aktif devir hýzý 3.01 0.0800

ROA 1.12 0.2910

ROI 1.81 0.1806

Aktif toplam 1.66 0.2006

Günlük çalýþan sayýsý 860.94 <.0001

Yazar Tablo-6'da H1a'yý deðerlendiriyor. QMP'siz þirketlerin 

arasýnda 1998 yýlýndaki FCF’leri yüksek olanlar 2002'deki 

tahmini FCF’leri büyük oranda bütün diðer þirketlerden daha 

düþüktür. Altý Sigma kullananlarýn tahmini 2002 FCF’leri ise 

diðer bütün þirketlerden yüksektir. Bundan dolayý Altý Sigma 

þirketleri ve ortalama olarak diðer QMP þirketleri, 2002 yýlýnda 

QMP olmayan þirketlerden daha yüksek FCFlere sahip olacaðý 

düþünülmüþtür. Ne var ki 1998'de FCFleri düþük olan QMP'siz 

þirketler 2002'de yüksek FCFlere sahip olmuþtur. Ýlgili önem 

kalýplarý Tablo-6'da gösterilmiþtir.



Dolar Satýþý Baþýna Düþen Maliyet

1998 verilerinin özden geçirilmesinden dolar satýþý baþýna düþen 

maliyetin aþýrý derecede asimetrik daðýlým gösterdiði belliydi ve 

yazar da daha iyi bir kurama oturtmak için doðal günlük dolar 

satýþý baþýna düþen maliyeti seçti. Buna raðmen 2002 deðerleri 

eþit daðýlým göstermiþti. 

Tablo-2 günlük dolar satýþý baþýna düþen maliyete uygun 

kuramýn ANCOVA sonuçlarýný gösteriyor. Tablo-3'te gösterildiði 

gibi 1998 dolar satýþý baþýna düþen maliyet ile QMP arasýndaki 

önemli etkileþimden dolayý QMP'nin etkisi dolar satýþý baþýna 

düþen maliyetin seviyesine baðlý olarak farklýdýr. Tablo-4 ise 

2002'deki QMP ile ortalama (günlük) dolar satýþý baþýna düþen 

maliyet için kuram temelli varsayýmlarý ve 1998'deki günlük 

dolar satýþý baþýna düþen maliyet seviyeleri vermektedir.

Þekil-1'deki diyagramlardan görüleceði üzere, etkileþimin QMP 

olmayan ya da çalýþmadaki diðer üçünden birini kullanan 

þirketler ile TQM kullananlar arasýndaki dolar satýþý baþýna 

düþen maliyet hakkýndaki farklý özelliklerden meydana geliyor 
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Terim F Value Pr>f

QMP ile Serbest nakit akýþý 6.08 0.0002

QMP ile Dolar satýþý baþýna 16.99 <.0001

düþen günlük maliyet

QMP ile EBITDA 8.56 <.0001

QMP ile günlük satýþlar .83 0.5101

QMP ile çalýþan baþýna düþen 0.46 0.7600

satýþ

QMP ile Aktif devir hýzý 14.94 <.0001

QMP ile ROA 2.45 0.0490

QMP ile ROI 2.42 0.0517

QMP ile Aktif toplam 17.4 <.0001

QMP ile Günlük çalýþan sayýsý 1.14 0.3400

Tablo-3: ANCOVA results interaction terms.

gibi görünmektedir. TQM kullanmayan 

þirketlerin 1998 ve 2002'deki dolar satýþý baþýna 

düþen maliyetleri arasýnda iliþki varmýþ gibi 

görünüyor. Bu iliþki TQM þirketlerinde yoktur.

Ýlgi hipotezinin deðerlendirmesi Tablo-6’dadýr. 

Altý Sigma þirketlerine iliþkin geçersiz hipotezler 

ret edilemez. 1998'de dolar satýþý baþýna düþen 

maliyetleri düþük olan þirketler arasýnda Baldrige 

Ödülü kullanan þirketler diðer üç QMP 

þirketlerinden önemli ölçüde düþük tahmini dolar 

satýþý baþýna düþen maliyetlerine sahiptirler. 

Bundan dolayý H1b desteklenmemektedir.

EBITDA

Gözden geçirilen veriler göstermiþtir ki 1998'deki 

EBITDA daðýlýmýný asimetriktir; dýþ þirketlerin 

varlýðýndan dolayý. 2002'de EBITDA daðýlýmý 

oldukça simetriktir; ancak yine de zayýftýr. 

Bundan dolayý 2002'deki EBITDA'ya dair kuram 

bütün verilere uymuþtur ve dönüþüm yoktur.

Tablo 2 önemli ANCOVA sonuçlarý göstermektedir 

(p<.0027). Tablo 3 ise 2002'deki EBITDA için 

kuram temelli varsayýmlarý göstermektedir. QMP 

ve 98'deki EBITDA arasýnda güçlü bir etkileþim 

olduðu için QMP etkisi 1998'deki EBITDA'ya 

seviyesine baðlý olarak farklýdýr. Tablo 4 1998'deki 

EBITDA seviyelerinde 2002'deki EBITDA için 

kuram temelli varsayýmlarý göstermektedir.

Þekil 1'in denetimi aþaðýdakileri etkileþimin bir 

yorumu olarak ileri sürer: 1998'deki en yüksek 

EBITDA'ya sahip olan þirketler arasýnda Baldrige 

Ödülü kullananlar 2002'de en düþük EBITDA'ya 

sahip olmuþken, Altý Sigma kullanan ya da hiç 

QMP kullanmayanlarýnki en yüksektir. Bu sonuç 

1998'de en düþük EBITDA'ya sahip olan þirketler 

arasýnda ters etki göstermiþtir.

Tablo 6'da faiz hipotezinin deðerlendirilmesi 

verilmiþtir. 1998'deki EBITDA'dan baðýmsýz 

olarak Altý Sigma þirketleri ile QMP'si olmayan 
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Tablo-4: 1. yýlýn seviyelerini baz alan, 5 yýl içindeki etkilerin kuram temelli ortalama hesaplarý (standart varsayým hatalarý)

Serbest nakit akýþý 10th Orta 90th

Dolar satýþý baþýna maliyet

EBITDA

Aktif devir hýzý

ROA

ROI

Toplam aktif

Altý Sigma 1.59 (0.75) 1.64 (0.68) 1.7 (0.83)

Baldrige 1.27 (0.76) 1.94 (0.73) 2.65 (1.04)

TQM -0.29 (1.35) 1.61 (0.69) 3.61 (1.38)

ISO 0.79 (1.03) 1.21 (0.77) 1.65 (1.43)

QMP olmayan 2.59 (0.67) 1.13 (0.55) -0.4 (0.56)

Altý Sigma -0.18 (0.06) -0.13 (0.02) -0.11 (0.04)

Baldrige -0.34 (0.04) -0.13 (0.02) -0.02 (0.03)

TQM -0.1 (0.02) -0.1 (0.02) -0.098 (0.02)

ISO -0.16 (0.03) -0.07 (0.02) -0.02 (0.03)

QMP olmayan -0.35 (0.03) -0.16 (0.02) -0.07 (0.02)

Altý Sigma 2.76 (3.56) 11.88 (2.97) 23.99 (3.14)

Baldrige 15.11 (4.96) 8.73 (3.49) 0.263 (3.79)

TQM 2.63 (4.8) 7.58 (3.07) 14.15 (7.04)

ISO 10.98 (4.27) 13.68 (3.29) 17.26 (3.79)

QMP olmayan 5.69 (3.17) 13.8 (2.19) 24.57 (3.22)

Altý Sigma 15,272 (2,550) 10,116 (2,083) 812 (2,725)

Baldrige -2,352 (3,392) -627 (2,685) 2,487 (2,826)

TQM 11,426 (5,604)  4,765 (2,519) -7,255 (6,004)

ISO 9,435 (8,878) 4,937 (2,614) -3,182 (12,084)

QMP olmayan 6,266 (1,957) 6,011 (1,579) 5,551 (2,252)

Altý Sigma 2.18 (2.25) 2.28 (1.75) 2.37 (2.34)

Baldrige -1.17 (2.77) -1.12 (1.77) -1.13 (2.42)

TQM 3.74 (3.76) 3.08 (1.84) 2.55 (2.54)

ISO -1.52 (1.96) 2.65 (1.88) 5.96 (2.08)

QMP olmayan 1.98 (1.71) 2.87 (1.29) 3.58 (1.8)

Altý Sigma 3.91 (3.8) 4.25 (2.98) 4.47 (3.67)

Baldrige -6.05 (4.76) -0.82 (3.02) 2.63 (3.68)

TQM 7.26 (7.96) 6.88 (3.06) 6.63 (5.32)

ISO -2.08 (3.77) 6.81 (3.45) 12.67 (4.26)

None 8.2 (3.3) 6.46 (2.19) 5.3 (2.93)

Altý Sigma -705.3 (1659.4) 1894 (1 j610.9) 6140.6 (1562.7)

Baldrige 7682.9 (1937.1) 7523.7 (1804.5) 7263.5 (1741.2)

TQM -28.3 (3916.3) 1784.6 (1638.3) 4746.2 (6746.5)

ISO 1502.8 (1846.6) 1950.3 (1718.7) 2681.4 (2220.2)

None 4135.2 (1193.8) 4545.1 (1167.6) 5214.9 (1396.8)



þirketler arasýnda 2002'deki EBITDA'larý istatistiki olarak eþittir. 

QMP'si olan þirketler için Altý Sigma olanlar 2002'de en yüksek 

EBITDA'ya sahiptir. Ancak bu sadece 1998'de EBITDA'sý 

yüksek olan þirketler için geçerlidir; diðerleri için 2002'de 

EBITDA deðerleri eþittir. Bu durum H1c için kýsmi dayanak 

sunmaktadýr.

Satýþlar

Satýþ verilerinin geniþ aralýðýna raðmen ham veriler orijinal 

ölçeklerinde býrakýlmýþtýr. Yazar satýþ verileri özetini incelemiþ ve 

son derece asimetrik daðýldýðýný görmüþtür. Uygun kuram 

saðlamak için doðal günlük satýþlarý kuramsallaþtýrmýþtýr. 

Tablo 2 günlük satýþlarýn kuramý için ANCOVA tablosunu 

vermektedir. Kuram için bütün R2'ler 0.93ken, 1998'deki 

terimlerden sadece satýþ 2002'deki satýþýn gücünü açýklayabilir 

(bkz. Tablo 3). Bu nedenden dolayý yazarýn vardýðý sonuç 

geçersiz faiz hipotezleri reddedilemez ve Altý Sigma'nýn da 

satýþlar üzerinde hiçbir etkisi olmamýþtýr. Bundan dolayý H1d 

desteklenemez.

Çalýþan baþýna satýþlar

Ham veriler ölçeði kullanýlabilir bir seviyeye çekebilmek için 

1000'e bölünmüþtür. Özet veriden bu deðerin aþýrý derecede 

asimetrik olduðu ve buna uygun bir kuram saðlayabilmek için 

yazar doðal günlük çalýþan baþýna satýþý kullanmýþtýr (binlerde). 

Tablo 2 kurama uygun ANCOVA tablosudur. Kuram için bütün 

R2'ler 0.77yken, 1998'deki terimlerden sadece çalýþan baþýna 

satýþ 2002'deki çalýþan baþýna satýþýn gücünü 

açýklayabilir (bkz. Tablo 3). Bu nedenden dolayý 

geçersiz hipotez H1e'nin reddedilemeyeceðine ve 

QMP'nin çalýþan baþýna satýþý etkilemediði 

sonucuna varmýþlardýr.

Aktif Devir Hýzý

Bir kere daha Tablo 2 kurama uygun ANCOVA 

tablosunu göstermekte ve Tablo 4'te 2002'deki 

aktif devir hýzý için kuram temelli varsayýmlarý 

göstermektedir. Bu varsayýmlar gösteriyor ki 

1998'de yüksek aktif devir hýzý olan þirketlerin 

düþük olan þirketlere oranla 2002'de düþük aktif 

devir hýzý bulunmaktadýr. Bu Altý Sigma, ISO9000 

ve TQM kullanan þirketler için geçerlidir. Baldrige 

þirketlerinde 2002 aktif devir hýzlarý tam tersi bir 

yapý göstermiþtir (1998'de yüksek aktif devir hýzý 

olan þirketler olmayanlara oranla 2002'de daha 

yüksek aktif devir hýzýna sahip olmuþtur). QMP 

olmayan þirketler 1998'deki aktif devir 

hýzlarýndan baðýmsýz olarak, 2002 aktif devir 

hýzýnda pek bir farklýlýk göstermemiþtir. Tablo 

4'teki bu varsayýmlar Þekil 1'de yer almaktadýr. 

Tablo 6'da faiz hipotezlerinin deðerlendirmesi yer 

almaktadýr. 1998'de düþük ve orta dereceli aktif 

devir hýzý olan þirketler arasýnda Altý Sigma QMP 

uygulayanlar hiçbir program uygulamayanlara 

oranla 2002'de yüksek aktif devir hýzý elde ettiler 
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Altý Sigma Baldrige TQM ISO Hiçbiri Toplam

0–10th percentile 3 6 1 4 14

10th–50th percentile 7 10 14 16 7 54

50th–90th percentile 12 5 11 6 22 56

90th percentile and higher 2 3 1 8 14

Total 24 24 26 23 41 138

Tablo-5: Her yüzdelik sýnýftaki QMP þirketlerinin sayýsý 
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Þekil-1: Etki aracýlýðý ile Etkileþim Diagramlarý



ki Altý Sigma uygulayan þirketlerin aktif devir hýzlarý diðer üç 

QMP'yi uygulayanlarýnkinden de yüksekti. 1998'de yüksek 

aktif devir hýzý olanlardan, herhangi bir faiz hipotezi arasýnda 

2002'de pek bir farklýlýk gösteren olmadý. Bundan dolayý H2a 

kýsmen desteklenmiþtir.

Aktif karlýlýk

Tablo 2 kurama uygun ANCOVA tablosunu göstermekte ve 

Tablo 4'te 2002'deki ROA için kuram temelli varsayýmlarý 

göstermektedir. Tablo 3 ROA ve satýþlar arasýnda önemli bir 

etkileþim olduðunu göstermektedir (p<.05). Tablo 4 1998'deki 

ROA seviyelerinde 2002'deki ROA için kuram temelli 

varsayýmlarý göstermektedir. 

Tablo 6'da faiz hipotezlerinin deðerlendirmesi yer 

almaktadýr. Etkileþim önemli iken, hiçbir faiz 

hipotezi deðildir. Tablo 6 QMP, þirket büyüklüðü 

ve yýl tarafýndan kuramda kullanýlan aktif karlýlýk 

verilerinin standart hatalarýný ve ortalamalarýný 

saðlýyor. Bu nedenle H2b desteklenmemektedir.

Yatýrým getirisi

ROI hem olumlu hem de olumsuz yönde dýþ 

gözlemleri gösteren uzun kuyruklarýn varlýðý 

dýþýnda her iki yýlda da çan görünümlü bir 

daðýlýma sahiptir. Dönüþüm çabalarý bu 

dýþarýdakileri çekme çabasýnda fazla bir etki 
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Tablo-6: Hipotez sonuçlarý

Serbest nakit akýþý 10th Orta 90th

Dolar satýþý baþýna maliyet

EBITDA

Aktif Devir Hýzý

ROA

Toplam aktif

Six Sigma vs. No QMP -1 (0.99) 0.5 (0.87) 2.1 (1.01)*
Six Sigma vs. Other QMP 1 (0.99) 0.05 (0.81) -0.94 (1.12)*
Any QMP vs. No QMP 1.75 (0.85)* -0.46 (0.67) -2.8 (0.82)*

Six Sigma vs. No QMP 0.17 (0.08) 0.03 (0.03) -0.04 (0.05)
Six Sigma vs. Other QMP 0.01 (0.07) -0.03 (0.03) -0.06 (0.05)
Any QMP vs. No QMP -0.16 (0.04)* -0.06 (0.02)* -0.01 (0.03)

Six Sigma vs. No QMP -2.93 (4.71) -1.92 (3.66) -0.57 (4.54)
Six Sigma vs. Other QMP -6.81 (4.44) 1.88 (3.52) 13.43 (4.3)*
Any QMP vs. No QMP -2.17 (3.84) 3.33 (2.76) 10.65 (4.13)*

Six Sigma vs. No QMP 9005.74 (2813.7)* 4105.52 (2592.55) -4738.12 (2696.38)
Six Sigma vs. Other QMP 9101.92 (4355.24)* 7091.12 (2571.04)* 3462.13 (5065.76)
Any QMP vs. No QMP -2179.08 (3458.55) 1213.03 (2110.05) 7334.95 (3709.69)

Six Sigma vs. No QMP 0.20 (2.82) -0.58 (2.17) -1.21 (2.97)
Six Sigma vs. Other QMP 1.81 (2.85) 0.76 (2.06) -.09 (2.70)
Any QMP vs. No QMP 1.16 (2.22) 1.15 (1.63) 1.15 (2.21)

Six Sigma vs. No QMP -4,840.5 (2,029.3) -2,651.1 (1,975.6) 925.7 (2,087.3)
Six Sigma vs. Other QMP -3,757.9 (2,293.2) -1,858.9 (1,894.2) 1,243.5 (2,895.8)
Any QMP vs. No QMP 2,022.1 (1,754) 1,257 (1,476.2) 7 (2,362.3)

*P < .0001



gösteremedi. Bundan dolayý ANCOVA kuramý 

ham verilere uyduruldu. Tablo 2 ANCOVA 

tablosunu göstermektedir. Tablo 3'ten görüleceði 

üzere, p< .05 olduðunda 1998'deki ROI'nin 

QMP etkileþimi teknik olarak önemliyken, 

istatistik olarak deðildir. Ancak sýnýr önemindedir. 

Tablo 5 1998'deki ROI yüzdeleri ile ve QMP ile 

2002'deki ROI'ye iliþkin kuram temelli 

varsayýmlar vermektedir. Þekil 1'de yorumu 

kolaylaþtýrmak için bu ortalamalar diyagramda 

sunulmuþtur. Þekil 1'den anlaþýlacaðý üzere 

Baldrige ve ISO9000 þirketleri diðer üç þirketten 

daha farklý tepki göstermektedir. Ne var ki 

ANCOVA kuramýndaki diðer terimlerin önem 

eksikliðinden dolayý bu sadece tanýmlayýcýdýr. 

Bundan dolayý H2c desteklenmemektedir.

Aktif toplam

Verileri idare edilebilir bir ölçeðe çekmek için, 

orijinal veriler 1000'e bölünmüþtür. Kuram 

2002'deki bütün aktif toplam verilerine 

uymuþtur. Tablo 2'de önemsiz ANCOVA sonucu 

sunulmuþtur. Tablo 3'te gösterildiði gibi, QMP ve 

1998'deki aktif toplam arasýndaki önemli 

etkileþimden dolayý QMP etkisi 1998'deki aktif 

toplamýn seviyesine baðlý olarak farklýdýr. Tablo 4, 

1998'deki aktif toplam seviyelerinde her QMP 

için 2002'deki (binlere bölünmüþ) kuram temelli 

varsayýlan aktif toplamý göstermektedir. 

Þekil-1 etkileþimin yorumunu kolaylaþtýrmak için 

varsayýmlarý diyagramla gösteriyor. Genellikle, 

1998 ve 2002'deki aktif toplam iliþkisi ISO9000, 

Baldrige kullanan ve QMP kullanmayan þirketler 

için mevcut gözükmemektedir. 

Tablo-6, faiz hipotez sýnamalarýný içermektedir. 

1998'de yüksek aktif toplamý olan þirketler için 

2002'deki aktif toplamlarda bir deðiþiklik 

olmamýþtýr. Ancak Baldrige Ödül Kriteri kullanan 

diðer þirketler 2002'de diðer QMP kullanan 

þirketlerden daha yüksek aktif toplama sahiptir. 

Bundan dolayý H2d desteklenmemektedir.
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Çalýþan sayýsý

Bu veriler asimetrik daðýlým gösterdiði için yazar kuram 

çabalarýnýn sonucu olarak doðal logaritma kullanmýþtýr. Tablo 2 

ANCOVA kuramý sonuçlarýný gösteriyor. Bu kuram için þirket 

büyüklüðü göstergesini eklemek uygun deðildir ve bu nedenle 

burada dahil edilmemiþtir. 1998'deki çalýþan sayýsýndan baþka 

bir terim önemli olmadýðý için H2e desteklememiþtir. 

TARTIÞMA VE SONUÇLAR

Görüldüðü üzere, Altý Sigma programýnýn sonuçlarý karýþýktýr. 

Yazar FCF, EBITDA ve aktif devir hýzýnda önemli etkiler 

bulmuþtur; ancak Altý Sigma satýþlarý, ROI, ROA ya da þirket 

büyümesini etkiliyor görünmemektedir. Bunun bir sonucu 

olarak þirketler mal varlýðý kullanýmýnda nakit, kar ya da 

üretkenliði geliþtirmek istiyorsa, Altý Sigma iþe yarayabilir. Bu 

analizdeki araya giren deðiþken þirket büyüklüðüydü ki böylece 

Hendrick ve Singhal'ýn þirket büyüklüðünün önemine iliþkin 

bulgularý onaylanmýþtýr. Görünen o ki þirket büyüklüðü Altý 

Sigma gibi programlarýn etkisini azaltmaktadýr. GE ve Motorola 

gibi büyük þirketlerin Altý Sigma programýna yatýrým yapacak 

kaynaklarý vardýr. Bu þirketler ayrýca müthiþ büyüme kapasitesi 

göstermiþtir. Küçük firmalarýn benzer programlarý uygulayacak 

kaynaklarý olmayabilir; ancak Altý Sigma gibi çabalara yatýrým 

yapan küçük firmalar, iþ sonuçlarýnýn tümünün etkilenmesi gibi 

daha büyük etkiler elde edebilirler.

QMP olmayan ve 1998'de yüksek nakit akýþý olan þirketler 

2002'de Altý Sigma'yý benimseyen þirketlerden düþük FCF elde 

etmiþlerdir. QMP olmayan ve düþük nakit akýþý olan þirketler ise 

Altý Sigmalardan daha iyi sonuçlara sahiptirler; nakit azlýðý 

çeken olan þirketler için Altý Sigma'nýn tüketici etki yapabileceði 

de düþünülebilir. Ayrýca bu þirketler dört yýl boyunca etkin bir 

þekilde Altý Sigma'yý sürdürebilecek gerekli nakde de sahip 

olmayabilirler. Bundan dolayý H1a yüksek nakit akýþlý þirketler 

için desteklenmektedir. Ancak düþük nakit akýþlý þirketler için 

negatif bir etkisi olabilir. 

Orta ve düþük aktif devir hýzý olan þirketler için Altý Sigma 

yüksek aktif devir hýzý getirebilir. Bu nedenle H2a 98'de düþük 

ya da orta aktif devir hýzý olan þirketler için geçerlidir. Ayrýca 

düþük aktif devir hýzý olan firmalar Altý Sigma uygulamalarý ile 

yüksek devir hýzý olanlara göre daha fazla fayda saðlayabilir. 



Altý Sigma'yý benimsemenin ROI ve ROA üzerinde önemli bir 

etkisi varmýþ gibi görünmemektedir. Bu þaþýrtýcýdýr, çünkü 

DuPont kuramýnda kanýtlandýðý üzere birçok etken ROI ve 

ROA'yý etkilemektedir. Ýlave araþtýrmalar göstermiþtir ki Altý 

Sigma kullanan büyük firmalar daha iyi iþlemektedir. Yani 

geliþim oranlarý doðru yöndeydi. Ancak farklýlýklar önemli 

deðildi. Finansal ve operasyonel çýktýlara iliþkin orijinal 

araþtýrma sorularýnýn yansýttýðý gibi makro düzeyde etkiler 

oldukça ýlýmlýdýr; bazý durumlarda önemli olabilirken. Yazar 

hem finansal hem de operasyonel alanda fayda saðlandýðýný 

düþünürken kalite uzmanlarý Altý Sigma ya da baþka bir QMP'yi 

aþýrý pazarlamamaya dikkat etmelidir.

Altý Sigma'nýn þirket büyümesini etkilememesi þaþýrtýcý deðildir. 

Bu süre zarfýnda birçok dýþ makroekonomik etken büyümeyi 

etkilemiþtir; 11 Eylül gibi. Powell(1995) ve diðer araþtýrmacýlar 

kalite yönetim yaklaþýmlarý dýþýnda þirketin büyümesini 

etkileyen birçok etken olduðunu belirtmiþtir. Gerçekten birçok 

kalite yönetim programý çalýþan sayýsýndaki düþüþlerle ilgilidir. 

Öte yandan, altý Sigma gibi kalite programlarýnýn finansal ve 

operasyonel kazanç saðlayabildiðine iliþkin çok az sayýdaki 

þirketlerden bazý önemli sonuçlar elde edilebilir. Bu araþtýrma 

gelecek araþtýrmalar için çok sayýda alan bulunan yüksek düzey 

bir araþtýrmadýr. Buna benzer çalýþmalarla bu bulgularýn 

netleþtirilmesi ve doðrulanmasý beklenmektedir.

Sýnýrlamalar

Bu araþtýrmaya dair çok sayýda sýnýrlama bulunmaktadýr. Daha 

önce tartýþýldýðý gibi, bu dönemdeki finansal sonuçlar 11 

Eylül'den ve diðer olaylardan etkilenmiþtir. Ayrýca 1998'de Altý 

Sigma ya da diðer QMP'ler uygulayan firmalarýn bu 

programlarý etkin bir þekilde uyguladýðý ya da stratejik 

desteklerini 2002'ye kadar/devamýnda yürüttüðünün garantisi 

yoktur. Elbette normal koþullar gözetildiðinde COMPUSTAT'ýn 

bulundurduðu þirket düzeyindeki verilerdi ve Altý Sigma 

programlarý iþ birimi düzeyinde uygulanmaktadýr. Yazarýn 

kullandýðý yöntem bilim önceki QMP çalýþmalarýnda 

uyarlanmýþken Altý Sigma etkilerini makro düzeyde izole etmek 

zordur. Gelecek çalýþmalarýn mikro düzeyde gerçekleþmesi bu 

olaylarýn anlaþýlmasýna yardýmcý olacaktýr.

Bu çalýþma birçok deðiþik sanayiden firmayý dahil etmiþtir. 

Gelecek araþtýrmalarda, yazar Altý Sigma'nýn benimsenmesinin 

etkilerinin sanayiye özgü çalýþý lmasýný 

önermektedir. Altý Sigma projelerinin en çok süreç 

sanayilerine uygun olduðu ileri sürülmektedir. Bir 

þekilde bu sanayilerin çýðýr açan benimseyiciler 

olmasý beklenmektedir.

Yöneticiler için çýkarýmlar

Bu araþtýrmanýn yöneticiler için çýkarýmlarý 

bulunmaktadýr. Yazar küçük firmalar için negatif 

nakit akýþý olduðunu, büyükler için ise pozitif 

nakit akýþý olduðunu bulmuþtur. Küçük 

firmalardaki yöneticilerin kalite geliþim 

yatýrýmlarýnýn nakit akýþý etkilerini dikkatlice 

gözden geçirmeleri gerektiði açýktýr. Yöneticiler 

ayrýca Altý Sigma çabalarýnýn etkilerini 

gözlemlemeli ve “nakit dolar”ýn faydalarýna 

odaklanmalýdýr. Eðer ustalýkla uygulanmazsa, 

Altý Sigma'nýn yararlarý uçlarda olabilir. Altý 

Sigma'nýn “heves” öðesi de hesaba katýlmalýdýr. 

Altý Sigma'nýn yararlarýný anlayan þirketlerin bu 

yararlara etkin bir þekilde ulaþmalarý daha 

muhtemeldir. Sadece basmakalýp sanayiye Altý 

Sigma uygulayan þirketler Altý Sigma'dan ya da 

diðer kalite geliþim çabalarýndan muhtemelen 

mütevazi rekabetçi fayda saðlayacaklardýr.  
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