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“ISTATISTIKSEL KALITE KONTROL”U YONETIM
METODOLOJISINE DONUSTUREN KALITE GURUSU:
W. EDWARDS DEMING

Ogr. Gor. Tarkan OGUZ'
OZET

W. Edwards Deming gectigimiz ylzyilin en onemli kalite gurularinin
arasindadir. Deming’in Japonya’da yaptig1 kalite gelistirme ve iyilestirme
caligmalari tim diinyanin dikkatini ¢ekmis, glintimiiz ¢agdas kalite
iyilestirme tekniklerinin temellerini olusturmustur. Tiirkiye’nin 6nemli
endistri kurulugtart da Deming yoOnetim metodolojisini kullanmaktadir.
Kalite kontrol ve Kkalite iyilestirme konusunda diinyanin ileri gelen
gurularindan olan W. Edwards Deming’in dlgiinceleri bu ¢aligma
kapsaminda irdelenecektir.

GIRIS

Bir sirket yonetimi ve ortaklar1 neler bekler? Urettikleri {iriinlerin i¢ pazarda
tutunabilmesini, girketin dispazara agilmasim, kérlarim1 arttirp  yatirim
yapabilmeyi, {iiriinlerinin uluslararas1 standartlara uygun olmasmni, pazarda
uriinleriyle gurur duyan, frtnleri sahiplenen miigterilerinin olmasini, {iretim
yaptiklari sektorde miisteriler tarafindan ilk akla gelen isim olarak algilanmay1 ve
iirinlerinin markalagsmasini. Caliganlar girketlerinden neler bekler? Siirekli is
olanaklarinin yaratilarak is giivencesine sahip olmayi, mitkemmel bir ¢alisma
ortamint ve yoneticilerinin onlara liderlik etmesini. Ulke ekonomisi ise sahip
oldugu giiclii kuruluslarla ekonomik yasamin hareketlenmesi ve iilke ¢alisanlarma
istihdam yaratilmasini bekler. Tiim bu anlatilanlar maliyetleri diigtirmek, kéri
arttirmak, rekabet¢i pazar kosullarinda ayakta kalmak ve hatta bu pazan
yonlendirmek, pazara liderlik etmek, iiriin kalitesini ve iiriin gesitliligini arttirmak
ile miimkiin olabilir. Bunun anahtar1 ise Dr. W. Edwards Deming’in yonetim
metodu olarak gosterilebilir. Geber (1986, s. 54) kalite gurularinin kendilerine bir
istad sececek olsalar bunun kesinlikle Deming olacagini belirtir. Main (1986)’e
gore Deming kalite diinyasim etkileyen eylemlerini Japon sirketlerinde elde ettigi
biiyiik basarilart ile saglamistir. Kaliteli proseslere ulagmanin tek yolu istatistiksel
metotlarm kullanilmasidir. Ister fabrikada olsun isterse c¢alisma birimlerinin
icerisinde tiim proseslerde ideal ile var olan arasinda bir farklilik s6z konusudur.
Bu farkliliklarin istatistiksel yontemlerle 6l¢iimii, nedenlerinin ortaya g¢ikarilmasi,
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nedenlerin ortadan kaldirlarak prosesin sorunsuz bir bigimde igletilip iiriin ortaya
konmasi Deming’in iizerinde énemle durdugu noktalardir (Main, 1984, s. 119). Bu
faaliyetlerin bagarilmasiyla girketin gelecegi garanti altina almabilir.

URETIM DISI FAALIYETLER

II. Diinya Savasi sonrasinda ¢tken Japon ekonomisini tekrar canlandirmak igin
Japon Bilimadamlar ve Mithendisleri Birligi (JUSE), istatistiksel kalite kontrolde
dnemli galigmalar1 olan Dr. W, Edwards Deming’i Japonya’ya davet ederek iist
diizey yoneticilere ve miihendislere konferanslar vermesini saglarlar. Deming’in
sekiz giin siirecek konferanslar1 1950 Temmuz’unda baglar. Deming’in verdigi bu
konferansla birlikte Japonya’da kalite kontrol iist seviyelere ¢ikar, II. Diinya
Savas’t sonrasi ¢oken Japon ekonomisi canlanir ve giniimiiziin rekabetgi
ortaminda Japon firmalarmin s6z sahibi olmasmna neden olur. Deming
konferanslarinda asagida belirtilen konular tizerine yogunlasmistir (Ishikawa,
1997,s.21):

¢ Planla-Yap-Denetle-Harekete Ge¢ ¢evriminin  kaliteyi  yiikseltmek
amaciyla nasil kullanilacag) (PYDH ¢evrimi Deming Donglisti olarak da
bilinmektedir)

e Istatistiksel veri dagihminin saglikh olup olmadiginin tespit edilmesinin
getirdigi yararlar

¢ Kontrol gizelgeleriyle proses kontrol ve gizelgelerin nasil kullanilacagi

SHEWHART DONGUSU |
Takim ¢aligmast igin gereken
Sonuglarin en dnemli sey nedir? Hangi
incelenmesi. Ne degisiklikler gerekiyor? Hangi
ogrendik? Neler veriler gegerli? Yeni
tahmin edilebilir gozlemlere ihtiyag var m1?
Birinci adimda ileri
. stirtilen sorularin
Degisim ya da cevaplandirilarak, mevecut
testin etkllerlmq verilerin aragtirilmasi
gozlemlenmesi

5. Adim: Bilgi birikimi ile birinci adimin tekrar edilmesi
6. Adim: Ikinci adimin tekrar edilmesi ve ilerleme

Sekil 1
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Shewhart Dénglisii ya da yerlesik adiyla Deming Doéngiistt (Walton, 1986, s.
87), [Sekil 1] tretim dig1 faaliyetlerin adimlarimi géstermektedir. Bu dongiiye gore,
iretimi etkileyecek iiretim digi faaliyetlerle ilgili girketin sahip oldugu veriler
nelerdir? Bu veriler 1518inda yapilmas: planlanan degisiklikler nelerdir? Yeni
gozlemlere ihtiyag duyuluyorsa, gézlemler igin degisimin hazirlanmasi ve test
edilmesi basamaklarinin tamamlanmas1 gerekir. Yapilan testler ve gozlemlerin
etkilerine gore ¢iktmin simanmasi ve uygun ¢oziimlerin standartlagtinlarak
déngitniin bagmma doniip birinci ve ikinci adimlarin siirekli tekrarlanmasi
gerekmektedir. Bu igslem bir anlamda siirekli iyilestirme faaliyetlerinin de temelini
olusturmaktadir.

Deming dongiisiintin uygulanmastyla girketler, miisteri beklentilerine uygun
tiretim yapabilmeleri igin aragtirma, tasarum, iiretim ve satis arasindaki aligverisin,
etkilesimin 6nemini daha iyi anlayacaklar, bu dongiintin kaliteye &ncelik veren
sorumluluklar ekseninde donmesi gerektigini géreceklerdir (Imai, 1994, s. 11).

Deming dongiisiinii sirkette uygulamaya ge¢meden once bazi sorularin dogru
bir bigimde cevaplandirilmast gerekmektedir. Oncelikle hangi degisimin
denenecegi konusunda karar vermek gerekmektedir. Bu ayn1 zamanda déngiiniin
Planla asamasini da gsterir. Ortada segilmesi gereken birgok fikir olabilir ancak
sirket calisanlarinin siire¢ hakkinda bilgi edinmelerinin dogru cevabi tahmin
etmekten daha énemli oldugunu anlamalar1 gerekir. Boylelikle ¢alisanlarin yanlig
tahmin i¢in herhangi bir kimseyi suglayacaklar1 ortam da yaratiimams olur.
Degisim bazen isleri daha kotii hale getirebildigi gibi, daha iyisini bagarmak igin
yol gosterici de olabilir. Degisimi gergeklestirmeden once asagidaki sorulari
degerlendirmek sirketlerin gelisimi i¢in faydal olacaktir (Kerridge & Kerridge,
2000):

e Proses kiictk olgekte test edilebilir mi?

¢  Etkiler mantikli bir ¢abukluga ulasiyor mu?

o Kolay ol¢ilebilir mi?

e  Testler yeni olglimleri gerektiriyor mu ya da olugan Slgiimler tatmin edici
mi?

o Olgtmler tizerinde ¢ahsildi m?

e  Bu testi gergeklestirmek kolay mi1?

e  Testler uzun zaman alacak mi1?

e  Yapilan testler varolan siireg igerisinde rahatsizliklara neden oluyor mu?

Bu sorulara verilen cevaplar eger evet ise sirketin miimkiin oldugu kadar gabuk
bir bigimde degisimi denemesi gerekmektedir.
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Deming, {iiretimdeki iyilestirmenin yonetsel faaliyetle de desteklenmesi
gerektigini belirtmektedir. Uretimde ortaya ¢ikan farkhliklar ve degiskenlikler
istatistiksel proses kontrol uygulayarak en aza indirgenebilir. Deming’in
gelistirdigi istatistiksel proses kontrol, parcalar ya da siireglerdeki farkliliklari
indirgeyen ya da standartlastiran, tahmin edilebilir sonuglar: ortaya koyan iiretim
sistemiyle ilgili bir 6lgme teknigidir. Bu &lgme tekniginin yonetim metoduyla
paralellik gostermesi daha etkili kontrolleri yapmayi saglar. Bu standartlastirma
daha once ulagilmamig gelismis tiriin kalitesi, daha diistik maliyet, yeni pazarlara
acilma ve sirketin bityiimesine neden olur (Katz, 1988, s. 57).

Daha o¢nce ulasilmamig performans diizeylerine iiriinleri getirebilmek igin
dretimin her sathasinda dongtiniin kullanilmast zorunludur. Bu nedenle Deming,
iretim sisteminin tiim asamalarina gereken dikkat gosterilmezse kaliteli Uriine
ulasmanin miimkiin olamayacagini belirtmektedir. Uretim giktilarmin kalite
diizeylerini etkileyen bir baska unsur ise sirketlerin beraber ¢aligtiklar1 yan
sanayidir. Yan sanayinin sec¢imi ve Uretim siirecine etkisi ¢ok bilyilk Onem
tasimaktadir.  Yan sanayiden gelen pargalarin veya hammadenin de
standartlagtirilmas1 gerekmektedir. Uretici firmalar, tedarik¢i firmalardan diigiik
kaliteli parga ya da hammadde alirlarsa kaliteli triine ulagmak yine miimkiin
olmayacaktir (Baillie, 1986, s. 15). Yukarida aktarilanlara ek olarak firmalardaki
tretim kalitesizligi sadece yan sanayiden gelen standartlastiriimams (riinler veya
¢alisan hatalarindan kaynaklanmamaktadir, Deming’e gére bu kalitesizligin ana
sebebi yonetsel hatalardir. Kalitesiz iretim nedenlerinin % 85’1 yonetimsel
hatalardan, yani yoneticilerden kaynaklanmakta, ¢aligan odaklt kalitesizlik ise %15
dolaylarinda ger¢eklesmektedir (Baillie, 1986, s. 15; Hodgson, 1987, s. 41).

MUSTERI MEMNUNIYETI

Sirketler, rekabetgi ortamda tutunabilmek, sahip olduklari pazar paylarin
artirabilmek ya da en azindan bu pazar paymi kaybetmemek igin kaliteli {irlin
tireterek pazarda sahip olduklari miisteri memnuniyetini arttirmak zorundadirlar.
Miisteri memnuniyeti sirketlerin iizerinde Onemle durduklart bir kavram
olmaktadir. Deming’e gdre misteri memnuniyeti i¢in sirketlerin lizerinde dikkatle
durmalar1 gereken noktalar asagidaki gibidir (aktaran Baille, 1986, s. 15):

e Migteri memnuniyetini 6lgmek igin servis ve miisteri hizmetleri
bolimlerinden gelen istatistiksel veriler dikkatli bir bigimde analiz
edilmelidir.

e  Misteri, tiriiniin tiim yasami boyunca servis garantisi altinda oldugundan
sliphe etmemelidir.
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Deming miisteri olgusunu iki kategoride ele almaktadir. Ilki hognut miisteriler.
Ikinci ise sadik miigteriler. Migteri memnuniyetini olusturmayan sirketlerin
rekabetci pazar ortaminda tutunabilmeleri imkansizdir. Ctinki sirketler igin gercek
kar1, hognut musteriler degil, sadik miigteriler olugturmaktadir. Hognutluk arayan
milgteri rakip firmanin bir iiriiniinii deneyebilir ya da sadece daha ucuz oldugu igin
satinalabilir. Ancak sadik miisteriler, aldiklar1 iiriin ile gurur duyarlar, firmanin
piyasaya siirdiigii yeni Uriinleri hemen satin alirlar ve bu triinleri yakin gevrelerine
de tavsiye ederler (Aguayo, 1994, s. 19).

URETIM SURECIH iLE ILGILi DUSUNCELERI

Rekabetgi kapitalizmin gelismesi ve pazarin uluslararasi boyuta taginmasiyla
birlikte girketlerin de iirtinlerini piyasaya siirerken eskisinden daha farkli taktikler
kullanmalar1 gerekmektedir. Bu pazarlama taktiklerinin kullanilmasinda 6ncelikle
tiretilen Uriinlerdeki kalitenin iist seviyede olmasi, pazardaki diger rakip firmalar
tarafindan takip edilerek gereken diizeye ¢ikarilmasi gerekmektedir. Bu, ancak
sirketlerin Uretim stireglerinde yapacaklar: iyilestirmeler, ortaya ¢ikan problem
¢6ziimlerinin standartlastirilarak {iretimsel problemlerle karsilasmamalariyla
miimkiin olabilmektedir. Deming’in 1950’lerde Japonya’da ve 1980’lerde
Amerika’da basarilarinin asil sebebi bilimsel y6netim metodolojisinin hedeflere ve
istatistiksel yaklagimlara dayali olmasiyd1 (Ikegami & Goldsmith, 1985, s. 45).
Suzawa (1985, s. 110) Deming’in Japonya basarisinin diger iilkelerde bagarili
sirketlerde hangi fikirlerin ve politikalarin uygulandiginin incelenmesi, bunlara
neden gerek duyuldugu ve bu fikirler Japon sirketlerine nasil uyarlanir sorularina
etkili cevaplarin bulunmasiyla gergeklestigini belirtmektedir. Deming (1962, s. 26)
siirekli ilerlemek, rekabet¢i pazar ortaminda yer edinebilmek ve sirketlerini daha
ileri pozisyonlara tagimak isteyen yoneticilere iiretim stirecinde dikkat etmeleri
gerek dort dnemli noktay1 asagidaki gibi belirtmigtir:

e Kalite ve maliyet birbirinin karsii ve birbirleri i¢in feda edilebilecek
unsurlar degildir. Her ikisi de stirekli gelistirilebilen unsurlardir.

¢ Kalitenin anlami, kalite igin yabanci malzemeler ve hatasiz tasarim
kullanmay: yanlig anlayan swradan goriiglerden farklidir. Kalite en iyi
sekilde migterinin bakis agisindan anlagilabilir. Ancak kalitenin 6nemli bir
bileseni de biitinltigl arttirmaktadir.

e Farklilik dogal bir olgudur. Istisna veya hata degildir. Bir sistemdeki hata
sayis1 ancak sistem (izerinde ¢alisarak azaltilabilir.

o Isbirligi, gelismedeki temel bilesendir. Caliganlar arasindaki igbirligi
sirketin daha rekabetgi Uirtinlerle piyasaya girmelerine sebep olur. Rekabet
¢ogu zaman hangi triiniin veya sirketin ayakta kalacagini belirler.
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Sirketlerin {iriinlerine veya hizmetlerine yanstyan kalite Deming’e gore sadece
maliyetlerin ylikselmesiyle saglanabilecek bir olgu degildir. Diigiik maliyetlerde
yilksek kaliteli- Urlin veya hizmet saglanabilir. Bu nedenle yukarida sayilan
maddelerden tigtincii maddede yer alan farkliliklarin sirketler tarafindan en aza
indirgenmesi zorunludur. Ayrica Uretici sirketlerin dikkat etmeleri gereken bir
diger husus ise Kalite-Maliyet-Dagitim Celiskisidir (QCDD). Olugsacak kok
problemlerin ayiklanabilmesi igin o¢nce QCDD’nin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Kok problemler, tasarimdaki zayifliklar, miisteri ihtiyaglarinin tam
anlamiyla anlagilamamas1 yapilan iy dogru olsa bile gerekli etkiyi pazarda
yaratmayacaktir. Burada 6nemli bir nokta da gelisen, degisen rekabet ortaminin ve
miigteri taleplerinin QCDD’yi arttirdifidir. Burada olusturulacak basit mantikla
tiriin kalitesi rekabet edilen firmalardan daha yliksek, maliyetler daha diigiik ve
dagitim da rekabet edilen firmalardan daha hizl: olmak zorundadir (Suzawa, 1985,
s. 110-111). Uretim sirasinda ortaya ¢ikan farkliliklarin en aza indirgenmesi
rekabet¢i pazar kosullarinda sirketlerin hedeflerine daha saglikli bir bigimde
ulasmalarina yardimei olur. Uretim sistemi igerisinde kontrol altina alinabilen ve
kontrol altina alinamayan iki tiir farklihk gézlenmektedir. Kontrol altina alinabilen
farkliligin altinda ortak sebepler yatmaktadir. Bunlar genel sebeplerden ortaya
¢itkmaktadir. Uretim sistemi igindeki ritmik farkhiliklardan meydana gelen genel
sebeplerin orant % 94°tiir. Kontrol altina alinamayan sebepler ise ¢zel nedenler
olarak tanimlanmaktadir. Bunlar, kalici, tahmin edilemeyen sebeplerdir ve sistem
igindeki oranlari % 6’dir. Sirket yonetiminin bu nedenleri - nasil ortadan
kaldiracaklar1 ya da en aza indirgeyecekleri konusunda sistematik 6lgme metodlari
gelistirmeleri gerekmektedir (Deming, 1962, s. 23-24; Main, 1994, s. 119).

Deming’in olusan Kkalitesizliklerin biiyilkk olglide y®netim hatalarindan
olustugunu belirttigine daha onceki satirlarda deginilmisti. Bu nedenle
farkliliklarin sistem iginde bir tehlike olusturmamalari igin sirketlerin liderlik vasfi
tagtyan yoneticilere ihtiyaglar1 vardir. Bu yoneticiler ozellikle operatorlerin
egitimine onem vererek, operatorlerin kontrol gizelgeleri sayesinde ortaya gikan
tretimse! farkhliklar nlemelerini saglamalidirlar.

LIDERLIK

Deming’in liderlik kavramina bakis agis1 da farkhidir, Deming’e gore liderligin
amact ¢alisanlarin hatalarini bulmak degil, bu hatalarin kaynaklarini ortaya
¢ikarmaktir. Hata kaynaklarinin bulunmasiyla ¢alisanlar daha az ¢aba sarfederek
daha, kaliteli isler yapacaklardir. Deming (1994, s. 97-98)’in sirketlere liderlik
konusundaki tavsiyeleri agagidaki gibidir:

e  Yiikiimliliikler, ilkeler ve yéntemler agisindan liderlik egitimi uygulamaya
sokulmalidir.
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e Calisacak insanlar ilk seferde dogru segilmelidir.

e Calsanlara segimlerinden sonra daha iyi egitim ve beceri
kazandirtimalidir.

e Lider yargig degildir. Is arkadag: olarak ¢alisanlarina her giin damigmanlik

; yapacak, yol gosterecek, onlarla ve onlardan 6grenecektir.

e  Sistemi olugturan her ¢aligan sirketin zam politikasindan etkilenecektir. Bu
politika kidemi igerebilir ama ¢aliganlar birinci, ikinci, tglincti gibi
siralamaya sokulamaz.

e Her galisanla, her yil en az bir kere {ig-dort saatlik bir gériisme gereklidir.
Bu goriigme elestirmek i¢in degil yardim ve karsiliklt olarak daha iyi
anlagmak i¢in yapiimalidir.

e Performansla ilgili sayilar sistem igindeki galisanlar1 siralamak igin degil
sistem iyilestirmesinde lidere yardimei olmasi amaciyla
degerlendirilmelidir. Bu sayilar aynt zamanda lidere zayif oldugu noktalar
da gosterecektir.

Deming liderlik vasft tagiyan yoneticilerin yukarida belirtilen unsurlara dikkat
ederek iiretimde olusan hatalarin ortadan kaldirilabilecegine inanmaktadir Liderlik
ile ilgili diisiincelerinde dikkati c¢eken en ©Onemli nokta ise performans
degerlendirme ile ilgili yaygin anlayisa ters diisen fikirleridir. Yapilan performans
degerlendirmelerinin ¢aliganlar1 siralamak i¢in degil siiregte olusan hata
kaynaklarmin bulunmast igin yapilmasi gerekliligini savunmaktadir. Bir diger
onemli nokta ise performans degerlendirmenin ayni zamanda lidere zayif oldugu
yonetimsel alanlarin1 da gosterecek olmasidir. Deming’e goére yonetimin degisen
rolii sadece emir vermek, ¢alisanlari cezalandirmak ya da odiillendirmek degil,
caligsanlarin kalite ¢aligmalarina destek olarak caliganlara liderlik etmektir (aktaran
Halwes, 2000). Deming. Liderlere tavsiyelerinin yam sira tiim yoneticilere ¢ok
dnemli bir yol ¢izmigtir. Bu yol literatiire “14 Nokta” olarak gegmigtir.

DEMING’IN YONETIMDE 14 ALTIN KURALI

Deming’e gore sistem ister insanlari igersin ister makinalar: sistemin basarisi
ancak farkliliklarin  yonetim tarafindan kontrol altina  almabilmesiyle
gerceklesebilir (aktaran Impaco, 1988, s. 53). Bir roportajda Deming ydneticilerin
aragtirma ve tiretimde istatistiksel metot kullanmalart gerektigini,” miisteri
beklentileri ve maliyet arasinda bagint1 kurarak, neyin daha ekonomik tretilecegine
karar vermeleri gerektigini belirtmigtir (aktaran Crawford, 1980, s. 10). Deming’in
bu diistinceleri, yonetim i¢in 14 noktadan olusan yonetim felsefesinin bir 6zeti
gibidir (Deming, 1998, s. 20-71; Walton, 1986, s. 34-36; Hodgson, 1987, s. 41):

1. Uriin_ve servisin gelismesi icin _istikrarin olusturulmasi: Deming,
sirketlerin rolii igin yeni koktenci bir tanim 6nermektedir. Para kazanmaktan ote,
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yenilik, aragtirma, siirekli gelisim ve devamlilik araciyla isin gergeklestirilmesi
saglanmahidir. Sirketlerin hedefi rekabet edebilecek duruma gelmek, is yapmak ve
yeni igler yaratmak olmalidir. Sirketlerin dniinde bugliniin problemleri ve gelecegin
problemleri olmak iizere iki problem durmaktadir., Bugiiniin problemleri, liretilen
iiriin kalitesinin sabit tutulmasi, kisa vadede satiglarin ¢ok fazla gegilmemesi i¢in
tiretimin denetiminin saglanmasi, biitge, ige alma, kérlar, satiglar vb. olgulan
kapsamaktadir. Gelecegin problemleri ise amag tutarlilif1 ve sirketi ayakta tutarak
calisanlara siirekli i saglamak i¢in rekabetgi konumu iyilestirmeye olan baghilig
gelistirmektir.

2. Yeni felsefenin benimsenmesi: Sirketlerin hatalart ve gtipheciligi kabul
etmeyecekleri yeni bir felsefeye gereksinimleri vardir. Yaygn bir bi¢imde kabul
edilen hata diizeylerine, kusurlara, ise uygun olmayan malzemeye, isin iginde olan
ama ne oldugunu anlamayan ve sormaya da korkan insanlara, tagimadan dogan
hasarlara, antikalagmig is egitimine, yetersiz gozetime, girkette kokil olmayan bir
yOnetim anlayisina daha fazla katlanilmamalidir.

3. Kitle denetimine son verilmesi: Kalitenin denetlenmesi degil, siirecin
geligtirilmesi onemlidir. Kalite seviyesini arttirmak i¢in % 100 kontrol yapmak,
kusurlu mal iretmeyi planlamakla ve siurecin gerekli spesifikasyonlara uygun
olmadiginm1 peginen kabul etmekle aym seydir. Bir tiriin saticinin kapisindan
¢iktiktan sonra onunla ilgili higbir sey yapilamaz. Kalite, kontrolle degil, iiretim
sisteminin gelistirilmesi ile saglanabilir. Kontrol, hurda, yeniden isleme vb. tiretim
siirecinin diizeltici unsurlar1 olamaz.

4. Etiket fivat1 bazinda sdiillendirmeden vazgecmek: Yeterli kalite 6l¢timleri
olmadiginda, ticaret en diisiik fiyat1 veren girkete dogru kayar. Bunun kaginilmaz
sonucu ise diigik kalite ve yliksek maliyettir.

5. Hizmet ve iiriin sisteminin gelisimini siirekli hale getirmek: Gelisme tek
zamanlt bir ¢aba degildir. Yonetim, niteligi geligtirme ve israfi azaltma yollar1 igin
sirekli bir bakig a¢isina zorlanmalidir. Kalite (iriine tasarim agsamasinda
katilmalidir. Planlar hayata gegirilmeye baslandiktan sonra geri donils ¢ok zor
olabilir. Her iiriin kendi tliriiniin tek 6rnegi olarak goriilmelidir ve optimum bagari
i¢in sadece tek bir sans vardir. Test ydntemleri siirekli iyilestirilmeli, miisterinin
gereksinimlerini, bir Griini nasil kullandigr ve nasil yanhs kullandigi daha iyi
bilinmelidir.

6. Egitim_sisteminin_olusturulmasi: Calisanlar ¢ok sik olarak kendi islerini,
daha once bu konuda yeterince egititmemis diger bir ¢aligandan O6grenirler.
Caliganlar anlagilmayan talimatlart 6grenmeye zorlanirlar. Kimse onlara isin nasil
olmasi gerektigini anlatmadig1 igin islerini tam olarak yapamazlar. Bu nedenlerle
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egitim tamamen yeniden yapilandirimalidir. YOnetimin, giren malzemeden,
uriiniin miisteriye ulagincaya dek gecen siire i¢in egitime ihtiyaci vardir.

7. Liderlik sisteminin olusturuimasi: Bir yéneticinin rolii ¢alisanlarina dogru
yolu gostermek igin ne yapmaliyr anlatmak veya cezalandirmak degildir. Yol
gostermek insanlara iglerini daha iyi yapabilmeleri i¢in yardim etmek ve objektif
metotlarla kimin bireysel yardima ihtiyac1 oldugunu anlamaktan ibarettir. Yonetim
gelisim kaynaklar, trtin ve hizmetin kalitesinin amaci, bu amacin tasarima ve
triiniin ~ kendisine doniigmesi ile ugrasmalidir. Bati tarzi  ybnetimin
donustiiriilmesinin sarti yoneticinin lider olmasidir. Sonuglara odaklanmaktan
vazgegilip liderlik devreye sokulmaldur.

8. Korkunun kovulmasi: Bir ¢ok ¢aligan isi veya dogru ve yanlisin ne
oldugunu anlamasalar, bilmeseler de soru sormaktan veya bir pozisyon iginde
bulunmaktan korkar. Insanlar yanhs seyler yapmaya veya higbir sey yapmamaya
devam edeceklerdir. Korkudan dogan ekonomik kayip korkungtur. Insanlarin
kendilerini giivende hissetmeleri i¢in daha iyi iiretim yapmak zorunludur.

9. Béliimler arasindaki _engellerin kaldirilmasi: Bélumler sik sik, birimler
gibi ¢aligan alanlar1 birbirleriyle yarisan veya birbirleriyle ¢atigan amaglara
sahiptirler. Onlar problemleri 6nceden géren veya sezinleyen bir takim gibi
¢alismazlar. Daha kotiisti de, bir boliimiin amaglarmin diger boliim i¢in bir sorun
yaratmasi, sikinti vermesidir. Arastirma, satinalma, satig gibi boliimler, tiretim ve
montajda malzeme ve spesifikasyonlardan ortaya ¢ikan sorunlar hakkinda haberdar
olmahdirlar.

10. Isgiicii icin hedefler, nasihatlar ve sloganlarin yok edilmesi: Bunlar iyi
bir is ¢ikarilmas: igin kimseye yardim edemezler. Caliganlarin kendi sloganlarimi
yaratmalarina izin verilmelidir. Caliganlari, tiretkenlige davet eden hedeflerden,
sloganlardan ve 6giitlerden kurtarmak gerekmektedir.

11. Kotalarin kaldirilmasi: a) Isgiler igin konan kotalarin yokedilmesi:
Kontenjanlar sadece sayilar dikkate alir, kaliteyi veya yontemleri degil. Onlar
genellikle yitksek fiyatin® ve etkisizliligin birer garantisidirler. Kotalar, bazen
olglilen gunliik caliyma olarak, bazen de isin hizi ve standardi olarak bilinirler. Ust
simirda ¢aliganlar bu standardin sinirinda kalirlar, alt sinwrdakiler ise higbir zaman
bu standardi tutturamazlar. Kotalar, kalite tiretkenliginin artirilmasinin karsisinda
duran bir kale gibidirler. Siirekli iyilestirme felsefesiyle kotalar uyumlu degildirler.
b) Yonetimde galiganlar igin kotalarin kaldirilmasi: Yénetimde ¢aligan insanlar igin
konan sayisal hedeflerin kaldirilmas: gerekmektedir. Bilingsiz bir bigimde girket
yonetimi i¢in konan hedefler ancak giiliing olur. Sayisal hedeflerle yonetim, ne
yapacagini bilmeden galigmaktir ve bu genellikle korkuya neden olur.
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12. alisanlarin __gurur duymasini _engelleyen engellerin _ortadan
kaldirilmasy: Cahsanlar iyi i§ yapmay: arzularlar, bu gergeklesmedigi zaman da
sikintrya diiserler. Calisanlarini ¢ok sik olarak yanlis yollara sevkeden yonetici,
hatali ekipman ve eksik materyaller kullaniyor demektir. Bu engellerin yénetim
tarafindan ortadan kaldirilmas: gerekmektedir.

13. Etkin bir efitim programmin uygulanmasi: Hem yonetimi hem de is
glictinli, takim c¢aligmalarin1 ve istatistiksel teknikleri iceren yeni yOntemlerle
egitim zorunludur. Bir organizasyonun gereksinim duydugu tek sey iyi g¢aliganlar
degildir; egitim ile kendilerini gelistiren ¢aliganlara gereksinim duyar.

14. Doniisiimii_tamamlamak icin harekete gecmek: Kalite misyonunu icra
edebilmek i¢in, bir eylem plani ile 8zel bir tist ydnetim ekibi olugturulmalidir. Hem
- ¢alisanlar hem de yonetim bunu kendileri yapamazlar. Sirketteki elegtirel kalite
anlayisn 14 noktaym ve 7 Olimctl hastalifi ve onlarin olusturdugu engelleri
anlamalidar.

Deming’e gére yonetimin sadece 14 noktay: anlayip uygulamasi yeterli degildir
ayni1 zamanda iggiliclinii ve iiretimi engelleyen 7 dltimciil hastalin da iyi anlasilip
analiz edilmesi ve bu engellerin yonetim ve tiretim siirecinden kaldirilmasi
gerekmektedir. Altinci ve yedinci maddeleri sadece Amerika igin gegerli olan 7
Slimctil hastalik agagidaki gibi siraslanabilir (Deming, 1997, s. 80-81; Walton,
1986, s. 36):

1. Degismezlik amacinin olmamasi: Degismezlik amaci olmayan bir girket i
diinyasinda uzun vadeli i§ planlarma sahip olamaz. Sirketler bir pazara sahip

olacak, bu pazarda tutunarak g¢aliganlarina is saglayacak tiiriin ve hizmetleri
planlama yoniinden kararli, tutarli bir amaci olugturmak zorundadirlar.

2. Kisa donemli kazanclar lizerinde durmak: Kisa donemli kazanglarin
pesinden kosmak, girketteki tiretimi ve kalite seviyesini diigtiriir.

3. Performans ve defer oram degerlendirmesi: Bunlarin etkileri yikicidir.
Boylelikle takim ¢aligmasi yok edilir, rekabet biiylir. Bir diger taraftan performans

degerlendirme korkuyu da olugturmaktadir. Bu ydntem ¢alisanlari hirpalayabilir.
Yonetimin degiskenligini de cesaretlendirici bir yapi igerisine sokar.

4. Yonetimin devingenligi: Isten ige sigrayan yoneticiler , ¢ahgtiklar: tiretim ve

nitelik igin gerekli olan uzun donemli degisimleri takip edecek kadar sirkette
bulunmadiklar igin girketlerini anlayamazlar.
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5. Sirketi sadece goriinenlere gére yénetmek: En 6nemli belirtiler bilinmeyen

ve bilinemeyenlerdir; mutlu bir miigterinin etkisi gibi.

6. T1bbi harcamalarin fazlalig
7. Avukatlar tarafindan olusturulan kefalet ticretlerinin fazlalif

Deming, yukarida ad1 gegen 14 nokta ve 7 Sliimciil hastalik igin bir eylem plam
tavsiye etmektedir. Bu eylem plam agagidaki noktalan igermektedir (Deming
Technology Institute, 2000):

e Yonetim, 14 nokta ve 7 olimciil hastaligin anlamini ortaya koyduklar
planda g6zoéniinde bulundurmahdr.

e  Yonetim yeni direktifler i¢in gurur ve tegvik ortamini yaratmalidir.

e Yonetim girkette ¢aliganlara deBisimin neden gerekli oldugunu
agiklamalidir.

e  Sirketin tiim faaliyetleri basamaklagtiriimalidir; bu basamaklar kalite igin
beraber galigmalidir.

o Sirekli kalite gelisimi ig¢in miimkiin oldugu kadar kisa siirede bir yapi
olusturmalidir. Her basamagin islemesi i¢in Deming Dongiisi veya
Shewhart Cemberi kullamlmalidir,

e (Caligan herkes her basamagmn girdi ve g¢iktilarmin gelisimi igin takim
icerisinde bir gorev iistlenmelidir.

e Kalite i¢in sirket yapis: diizenlenmelidir.

Deming 14 6nemli nokta ve 7 6limctil hastaligt tanimladiktan ve bunlar1 Japon
ve Amerikan girketlerinde basartyla uyguladiktan sonra yasaminin son yillarinda
60 yillik bilgi birikimiyle literatiire yeni bir kavram katmistir. Bu kavram 4 ana
baslik altinda incelenen Derin Bilgi Sistemi kavramidir. Bu sistemin ¢alisabilmesi
baz1 gerekliliklerin yerine getirilmesiyle miimkiindiir (Keriddge & Keriddge,
2000).

1. Sistemin kiymetini bilme: Fonksiyonellik ve aktiviteler arasindaki
iligkilerin yoneticiler tarafindan anlagilmasina dayanmaktadir. Uzun siireli
hedeflerin herkesin (galisanlar, ortaklar, miisteriler, tedarik¢iler, c¢evre vb.)
kazanmas1 i¢in oldufunu herkesin anlamasi gerekmektedir. Birka¢ sirket uzun
doénemli dilsinmenin ne oldugunu bilmektedir, diger sirketlerin tlim diiglince
sistemi kisa dénemli diisiince sistemine dayanmaktadir. |

2. Istatistiksel Teori Bilgisi: Bu kavram, farkliliklar, siirecin kapasitesi ve

kontrol ¢izelgeleri hakkindaki bilgileri icermektedir. Bu kavramlar etkili liderlik ve
takim ¢aligmalarinin bagariya ulagsmas i¢in anlasiimasi gereken kavramlardir.
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3. Bilgi Teorisi: Tim planlar gegmis deneyimlere dayanan tahminlere
gereksinim duymaktadir. Teori anlagilmazsa, bir bagar1 6rnegi de kopye edilemez.
Felsefenin hayati yam1 ¢alismayan bir seyi hi¢ yapmamakdir. Bu durumda
yapilacak en akilci ey testlere devam etmek olacaktir.

4. Psikoloji Bilgisi: Insanlar arasindaki etkilesimin anlagiimasi gerekmektedir.
Caliganlar arasindaki farkliliklar yoneticiler tarafindan iyimserce kullanilmalidir.
Insanlar farkli alanlardaki bagart igin gergek motivasyona sahiptirler. Calisanlarin
i¢inde gizli bir potansiyel vardir ancak ¢ahganlarin kendilerine olan giivensizligi bu
potansiyelin agi3a ¢ikmasina da izin vermez Dig motive ediciler gergek
motivasyonu da arttirir. Bunlar maas artiglar;, performans dereceleri gibi
yoneticilerin ¢ogu zaman gormezden geldikleri konulardir.

DEMING ODULLERI

1950 yilindan itibatren sirketler, yonetimsel faaliyetleri ve kalite diizeyleri i¢in
Deming ddiillerine bagvurmaktadir. Deming 6dtillerinin  kriterleri asagida
belirtilmistir (Walton, 1986, s. 124-125):

o Politika ve Planlama: Sirketin kalite ve istatistiksel kalite kontrol {izerine
politikast nedir? Politikalar ve hedefler nasil olusturuluyor ve dagitiliyor,
sonuglar nasil degerlendiriliyor? Kisa ve uzun vadeli planlar arasindaki
iligki nasil kurulmug?

e  Yonetim: Sorumluluklar zinciri belirlendi mi? Giig, nasil delege ediliyor?
Bolumler arasi iligkiler nasil belirlenmig? Komitelerin rolleri nelerdir?
[nsanlar nasil kullanliyor? Kalite kontrol gemberlerinin etkileri nelerdir?

e Egitim: Kalite kontrol ve istatistiksel metodlan igeren egitim faaliyetleri
uygulantyor mu? Egitimlerin kapsami tiim organizasyona nasil dagiliyor ve
bu is nasil bagarihyor? Kalite kontrol ¢emberleri ve miiteahhitler i¢in hangi
egitimler planlanmis? Sistem igin hangi tavsiyeler ngoriilityor?

o Bilgi: Bilgi kaynaklan neler? Nasil iletisime gegiliyor ve bu iletisimin hiz1
nedir? Hangi istatistiksel analizler uygulamaya gegirilmis?

e Analiz: Problemlerle ilgili kalite analizi nasil yapiliyor, hangi yontem
kullamliyor ve sonuglari neler?

e Standartlastirma: Hangi standartlar olusturuldu, revize edildi ve
uygulandi? Istatiksel metodlar standartlagtirmada nasil kullaniliyor?
Standartlastirmaya kalite g¢emberlerinin nasil katkis1 oldu? Kontrol
sisteminin iyi yanlari nelerdir?

e Kalite giivence: Kalite gelistirme igin hangi prosediirler hazirland1? Uriin
giivenligi ve kalitesi nasil kullanihiyor? Proses kontrol ve kalite
degerlendirme igin hangi istatiksel metotlar kullantld1?
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o Etkiler: Sistemin ¢ikt1 etkileri neler ve bu etkiler nasil 6l¢iilityor?

e Gelecek ile ilgili planlar: Sirketin mevcut' konumu nasil anlasiliyor?
Sirketin, yatirimlarini arttirmak ve problemlerini azaltmak igin yaptig1 bir
plan var m1? Uzun vadeli planlar nelerdir?

SONUC

Giintimiiz rekabet¢i pazar ortaminda bir sirketin tutunabilmesi ve siirekli is
olanaklar yaratarak ¢aliganlarma is olanaklar1 sunmasi, girketin kalite diizeyinin de
rekabet¢i standartlara ¢ekilmesiyle miimkiin olabilmektedir. Bu standartlar
beraberinde milsteri memnuniyetini de getirecek ve girketin pazara yeni Urtinler
sunmasina yardimci olacaktir. Bu yapilanmay1 basarabilen girketlerin uzun stireli
olarak piyasa tizerinde etkili oldugunu goérmekteyiz. Bunun yolu siirekli kalite
iyilestirme faaliyetlerinden ge¢mektedir. Bu faaliyet sonucunda, iiretim maliyetleri
diisecek, ¢caligma ortami iyilesecektir.

Rekabet ortamimnda tutunabilmenin yolu Deming’e gére Deming Doéngiisii’niin
iyl anlagilip, sirketin iiretim planlamasinda kullanilmasindan gegmektedir. Sirketin
kalite planlamasi stirekli iyilestirilerek, rekabet ortamini da kendisi geligtirir.
Deming’in ortaya attif1 bu fikirler arasinda en dikkat ¢ekici olan herhangi bir
kalitesizlik maliyetinin, ¢alisanlara degil yonetime ¢ikartilmasidir. Yonetim siirecin
ve dolayisiyle iiriin g¢iktisinin  Kalitesini aldig1 kararlarla etkilemektedir.
Yoneticilerin liderlik vasfi tagimalari, altlarinda ¢aliganiar1 sadece cezalandirilacak
insanlar olarak gormemeleri, onlara liderlik ederek yol gostermeleri ve iyi
tasarimlanmig  egitimlerle ¢aliganlarimin  kendilerini  gelistirmelerine olanak
saglamalandir.

Deming’in performans degerlendirme ile ilgili ortaya attigy fikirler de ilgi
¢ekicidir. Yaygin performans degerlendirme anlayiginn dogru olmadigini,
insanlar1 sadece siraladigmi, onlar ve siireci iyilestirmedigini ve bu durumun
calisanlar arasinda korku yarattifini savunmaktadir, Deming’e gére performans
degerlendirme sadece hata kaynaklarinin bulunmasinda kullanilmalidir.

Sirketlerin tizerinde ©nemle durmasi gereken bir diger konu ise Deming
Odiillerinin asamalandir. Bu asamalarin eksiksiz bir bigimde olusturulmasi
sirketlerin rekabet¢i pazar kosullarinda liderlik yapmalarma imkan taniyacaktir.
Deming yonetim felsefesini benimseyen girketlerin iy yasamlarinda ve uzun
donemli bagarili stratejik faaliyet plam olusturmada bagarili olacaklart, ¢alisanlarim
gelistirmeye yonelecekleri, basarili is yagsami igin ¢ahiganlarinin kendi sloganlarini
yaratmalarina izin verecekleri ve boylelikle tirtin ya da hizmet g¢tktilarinda kaliteyi
olusturup, olusan kaliteyi stirekli gelistirecekleri agiktir.

291



YARARLANILAN KAYNAKLAR

Aguayo, R. (1994). Japon mucizesinin mimari. K. Tungbilek (Cev.). Istanbul:
Form.

Baillie, A. (1986, Autumm). The Deming approach: Being better than the best.
SAM Advanced Management Journal.

Crawford, C. (1980). Made in Japan is no Joke now thanks to Edwards Deming.
His new problem is made in U.S.A. People.

Deming, E. (1962). Istatistiksel kontrolun ilkel esaslari. N. Isgil (Cev.). Ankara:
Bakanliklararasi prodiiktive merkezi.

(1994). Krizden ¢ikis. C. Akas (Cev.). N. Erkmen ve R. Baran (Ed.).
Istanbul: Argelik.

Deming Technology Institute. (2000). W. Edwards Deming. [Online] Availble:
http://www.dti.gov.uk/mbp/m9ja00001/m9ja000016.html#toc_§

Geber, B. (1986, December). Quality circles: The second generation. Training.
Halwes, T. (2000). Revaling examples: Deming’s quality management

training. [Online] Availble: http://www.dharma-heaven.org/
five-heavens/deming.htm#Top

Hodgson, A. (1987, July). Deming’s never-ending road to quality. Personnel
Management.

Ikegami, N & Goldsmith, S. (1985). Quality circles: The myth and reality of
hospital management. HCRM.

Imai, M. (1994). Kaizen. H. Kantarci (Cev.). Istanbul: Brissa

Impoco, J. (1988, November). The leading light of quality. Business.

Ishikawa, K. (1997). Toplam kalite kontrol. S. Ordas ve N. Yayla (Ed.) Istanbul:
Kalder. ‘

Katz, D. (1988, October). Coming home. Business Month.

292



Keriddge D. & Keriddge, S. (2000). Principles not rules: Making
sense of Deming philosophy. [Online] Availble:
http://www.deming.eng.clemson.edu/pub/files/prinrule.txt

Main, J. (1984, June). The curmudgeon who talks though on quality. Fortune.

(1986, August). Under the spell of quality gurus. Fortune.

Suzawa, S. (1985, May). How to Japanese achieve excellence. Training and
Development Journal.

Walton, M. (1986). Deming management method. New York: Pergee.

293



	279.bmp
	280.bmp
	281.bmp
	282.bmp
	283.bmp
	284.bmp
	285.bmp
	286.bmp
	287.bmp
	288.bmp
	289.bmp
	290.bmp
	291.bmp
	292.bmp
	293.bmp

