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ÖZET

Modern bir yönetim felsefesi olarak TKY, gittikçe artan çeşitli süreç ve faaliyetleri içermeye başlayarak yıllardır evrimleşmektedir. Kıyaslama önemli bir TKY tekniğidir. Toplam kalite ve kıyaslama arasındaki bağlantı açıktır. Kıyaslama sürekli iyileştirme döngüsünü hızlandırmak  ve toplam kalite kültürüne dışsal bir perspektifi ilave etmek için örgütün bir lokomotifi olarak teşvik  edilir. Mamafih, toplam kalite bütün süreçlerde artışlı iyileştirmeleri gerçekleştirirken bazı örgütler için bu yeterli olmayabilir. Bazı örgütler için süreç performansında belirli bir miktardaki sıçramaya, rekabette geri kalmamak için  örgütlerin ihtiyaçları vardır.       
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ABSTRACT 
THE LINK BETWEEN TQM AND BENCHMARKING APPROACH

TQM as philosophy of modern management has evolved over the years to become more and more encompassing through the integration of various processes and activities. Benchmarking is an important TQM technique. The links between total quality and benchmarking are obvious. Benchmarking is stimulated by an organization’s drive to accelerate the cycle of continuous improvement, and to add an external perspective to their total quality culture.  However, While total quality produces incremental improvements in all processes, for some  organizations this may not be enough. For some organization a quantum leap in process performance is need for them to remain competitive. This was the motive for the development benchmarking. 
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GİRİŞ

Melan’a göre TKY, müşterilere sunulan ürün ya da hizmeti sürekli olarak iyileştirme düşüncesiyle bütün bir örgüt içerisinde bireyler tarafından kullanılan bir felsefe, kavram ve metotlardan oluşan bir settir (Melan, 1998). Camp’ın verdiği  kıyaslama tanımı ise; “süper performansa önderlik edecek olan en iyi endüstri uygulamalarını araştırma” şeklindedir.  Yazar süperliği başarma amacı için içsel veya dışsal en iyi uygulamaları öğrenmenin değerini vurgular. 

Böylece bir öğrenme kavramı müşteri tatminini iyileştirmek ve sürekli iyileştirmeler yapmak için yapısal, formal bir yaklaşımı  yüklenecektir (Li vd., 2001). Bu iki tanıma bakılırsa her iki yaklaşımın da iyileştirme çabalarına dayandıkları görülür.TKY kavram, araç ve teknikleri incelendiğinde, TKY’nin sürekli iyileştirme amacıyla iç ve dış müşterilerin beklentilerini tatmin etmek için takım halinde çalışmayı öngören ve bu amaçları gerçekleştirmek için de 
işletmeler arası kıyaslamayı bir teknik olarak kullanan bir yaklaşım olduğunu söyleyebiliriz. Kıyaslamanın bir TKY tekniği olarak kullanılması kıyaslamanın TKY  için önemini göstermektedir. Makalede bu amaçla TKY’nin nasıl bir yaklaşım olduğu ve TKY ile 
kıyaslama yaklaşımlarının bir arada nasıl daha iyi kullanılabileceği üzerinde durulmuştur.
Toplam Kalite Yönetimi Kavramı

Modern kalite yönetimi, 1920’lerin ortalarında Walter Shewhart’ın istatistiksel yenilikleriyle başlamıştır. Dr. Shewhart’ın tek amacı, istatistiksel kalite kontrolüdür. Toplama kalite uygulamaları Dr. A.V. (Val) Feigenbaum ve Japonya’da Dr.Kaoru Ishikawa gibi öncüler tarafından 1950’lerde görülmeye başlanmıştır. 1950, 1960 ve 1970’de yönetim tipik olarak güçlü kalite araçlarını uygulayan kalite profesyonellerini aramıştır (Jacques, 1996).   

1940 ve 1950’lerde, ilk kalite yönetim yaklaşımları, kalite “guru” olarak bilinen Dr. William Edvards Deming ve Dr. Joseph Moses Juran tarafından geliştirilmiştir. Juran’ın ilk vurgulamak istediği konu, kalitenin sadece kalite denetçileri ve kalite kontrol departmanı ile ilgili bir konu olmadığını, tepe yönetiminin de ilk sorumluluğu olduğunu belirtmek olmuştur. Mamafih, Deming’in esas kavramı, istatistiksel süreç kontrolüdür. Deming, fiilen ürünlerinin üretildiği iş süreçlerini kendisini kontrol etmeyi ve iyileştirmeyi tercih etmiştir. Bu, gerçekten yüksek kalite standardını anlamada büyük bir değişim olmuştur (Krüger, 1998 ).        

Toplam kalite kavramı çoğu kez Kaizen kavramı ile aynı anlamda kullanılmaktadır. Kaizen’e ulaşmanın bir çok yolu vardır ve bunlardan en önemlisi toplam kalitedir (Ertürk, 1998). Bu arada Japon Taaichi Ohna’nın tam zamanında üretim (JIT) modeli de Taylorizm ve Fordizm anlayışının yıkılmasına neden olmuştur ( Aktan, 1999). Toplam kalite yönetimi, klasik anlamdaki yönetim anlayışının yetersizlikleri karşısında yeni bir alternatif olarak ortaya çıkmıştır. 

TKY klasik yaklaşımlardan farklı olarak, “sürekli gelişme” anlayışı içinde pareto analizi, neden-sonuç diyagramları, histogramlar, kontrol çizelgeleri, dağılma diyagramları, gruplandırma ve kontrol tabloları gibi temel teknikleri kullanarak evrimsel bir gelişme yerine devrimsel bir gelişmeyi mümkün kılmaktadır (Tekin, 1999). 

TKY hem dışsal ve içsel müşteri ihtiyaçlarını karşılayan, hem de ilk defada yapılacak şeyleri doğru yapmanın önemini vurgulayan bir yönetim felsefesidir (Al-Khalifa ve Aspinwall, 2000). TKY ile ilgili bir çok tanım yapılmıştır. Bunlardan bazıları aşağıdaki gibidir:

Fisher ve Haricks TKY’yi “TKY, kısmen ya da bütün süreçlerin, ürünlerin, bir örgütün hizmetinin kalitesinde sürekli iyileştirmeyi araştıran bir yönetim felsefesidir. Değişim anlayışını, ölçmenin önemini ve bu şekildeki iyileştirmeleri izlemede bir örgütün bütün seviyelerindeki işgörenlerin katılımını vurgular” şeklinde açıklar (Stephens, 1997).    

TKY, müşteri tatminini maksimize etmek için ve örgütten değer ilave etmeyen faaliyetleri elimine etmek ve tanımlamak için sürekli olarak araştıran holistik bir yönetim felsefesidir. TKY’nin beş ilkesi vardır. Bunlar özetle aşağıdaki gibidir ( Williams, 1997) :    

1. Performans Ölçümü: Bir TKY çevresinde, performans ölçümü, örgütsel başarı ve TKY amaçlarıyla bağlantılıdır. Bu ölçümler, aynı zamanda bir proaktif yönetim sitilini destekleme yeteneğine ihtiyaç gösterir.

2. Müşteri Yönelimlilik: Müşteriye odaklanma TKY’nin kritik elemanıdır. Bir örgüt, sürekli olarak aktif şekilde piyasa araştırması yapmalı ve müşteri tatminini ölçmelidir.

3. Sürekli İyileştirme: Sürekli iyileştirmenin amacı, verilen hizmet ya da ürüne az ya da hiç değer ilave etmeyen faaliyetleri sürekli olarak elimine etmek ve tanımlamaktır.

4. İşgören Katılımı: TKY yönünde ilerlemek için, bütün işgörenlerin yetenekleri ve kabiliyetlerinden faydalanılması önemlidir.

5. Tedarik ve Tedarikçi Yönetimi: Her sürecin çıktısı, girdilerin yapısına bağlıdır. Bir örgüt tek bir süreç olarak görülürse tedarik edilen ürünler ve hizmetlerin etkisi açık hale gelir. Bir süreç olarak TKY çevresi, esas determinant olarak tedarik kararlarının kaliteyle alınmasına ihtiyaç duyar. Amaç örgütün TKY süreciyle tedarikçileri entegre etmektir. Aynı zamanda tedarikçi performansının ölçümü, TKY ve örgütsel amaçların başarısıyla bağlantılıdır.

TKY’nin üç unsuru vardır. Unsurlardan ilki, öz değerlerden ibarettir. Öz değerler, örgütün kültürü için  temeldir. Bir başka unsur değerlere ulaşmak için örgüt içerisindeki iş tarzları gibi tekniklerdir. Üçüncü unsur, data analizini kolaylaştıran ya da alınan kararı destekleyen araçlardan (bazen istatistiksel bir temelde olan oldukça somut ve iyi tanımlanmış araçlar) ibarettir. Bu üç unsur birbirlerine bağlıdır ve birbirlerini destekler (Helsten ve Klefsjö, 2000).                  

TOPLAM KALİTE YAKLAŞIMI VE KIYASLAMA ARASINDAKİ BAĞLANTI
TKY’nin amacı, hem içsel hem de dışsal olarak müşteri ihtiyaçlarını karşılamak için bir müşteri-tedarikçi zinciri oluşturmaktır. TKY, müşteri ihtiyaçları tutarlı bir şekilde karşılanabilsin diye çeşitli problemlere çözümler veren araçları ve teknikleri kullanan takımların performansına güvenir. Bir başka deyişle kıyaslama, süper performans başarılabilsin diye, en iyi uygulamaların oluşturulması ve uygulanması için işletme örgütlerini teşvik eder. Kıyaslama performans yönetimine dayalıdır. TKY konteksinde sürekli iyileştirmeye benzemeyen kıyaslama uygulamaları ve metrikleri, işgörenlere iletilebilir ve sonra takımlar açık kapatılsın diye yürütme işleminden ayrılırlar (Zairi, 1992). TKY ile kıyaslama arasındaki bağlantı Tablo 1.’de verilmiştir:

Tablo 1. TKY İle Kıyaslama Arasındaki Bağlantı

	TKY
	Kıyaslama

	İçsel ve Dışsal Müşteri İhtiyaçlarını Karşılama 
	En İyi Endüstri  Uygulamasına Dayalı Amaçları Oluşturma 

	Performans Takımları
	Performans Yönetimi 

	İş Uygulamalarıyla İlgili Çözümlerde İşgörenleri İçerme.
	Performans İçin İşgörenleri Anlama ve Amaçları İletme.


 Kaynak: Mohamed, Zairi, Total Quality Management , Vol.3, Issue:7, 1992, s.188 

Morris’e göre TKY’nin kavram, amaç ve teknikleri aşağıdaki gibidir ( Morris vd., 1999):  

1. Temel Kavramlar: Dış ve iç  müşteri tatmini; bütün iş ve süreç ve ölçümü; takım çalışmasının ve işgörenlerin kaliteyi artırmaya çalışmaları; sürekli iyileştirme döngüsü ve önleme.

2. TKY Araçları: Dağılım diyagramları; iş şemaları, kontrol şemaları, akış şemaları, kontrol levhaları, kontrol listesi, balıkkılçığı tekniği; balıkkılçığı diyagramı, pareto analizi ve histogram.

3. TKY Teknikleri: Algılanan kaliteyi iyileştirme, açık analizi, müşteri ihtiyaçlarını haritalama, QFD; şema geliştirme, kanban, kıyaslama; gruplara ve kalite iyileştirme takımlarına odaklanma; Taguchi metodları, kaizen, SMED, pokayoke, hoshin planlama. 
Kıyaslama bir toplam kalite sürecinin integral bir parçasıdır. Kıyaslamanın amacı performans iyileştirmedir. Bir başkasınınkiyle bir örgütün performansını kıyaslayarak performans iyileştirme fırsatlarını tanımlama TKY’nin bir yansımasıdır. Zairi, TKY ve kıyaslama arasındaki bağlantıyı: “TKY, son müşteri için içsel değer ilaveli bir faaliyette iyileştirme yapma döngüsüdür. Kıyaslama, iyileştirme döngüsünün doğru yönde döndüğünü ve son amaç yönünde gerekli çaba göstermeyi garantileme ve fırsatları tanımlama için dışsal bir faaliyettir” şeklinde verir (Thiagarajan ve Zairi, 1997a). 

Wilkinson ve diğerleri tarafından TKY’nin uygulama sürecinin başarısı üzerinde etkili kalite faktörleri “sert” ve “yumuşak” olmak üzere iki kategoride sınıflandırılmıştır. Yumuşak kalite faktörleri, liderlik, içsel hissedarlar, yönetim ve politika altında tartışılan bir mesele olarak görülür. Yumuşak faktörlerin yokluğu, TKY sürecinin  başarısızlığıyla sonuçlanacaktır. Yumuşak faktörler, örgütün kalite amaçlarının tayininde temelken, sert faktörler bu amaçları başarma yönündeki bir seyahati yöneten, izleyen ve iyileştiren faktörlerdir. Kıyaslama “sert” kalite faktörlerinin dışsal yönüdür. Yumuşak faktörler, soyut, ölçülmesi zor olan, daha çok liderlik ve işgören katılımıyla ilgili faktörlerdir (Thiagarajan ve Zairi, 1997b).  

TKY’nin world-class (sınıfında en iyi) yolundaki evriminin her seviyesinin özellikleri özetle aşağıdaki gibidir (Dale ve Lascelles, 1997):  

1. Bağımsız Seviye: Seviye 1 örgütleri, yeni formal sürekli iyileştirme sürecine başlayan ve bazı vakalarda TKY’den habersiz olduğu düşünülebilen örgütlerdir. Kalite girişimleri, ISO 9000 kalite yönetim sistem serileri kaydıyla ve muhtemelen bir müşteri baskısına bir reaksiyon olarak birkaç kalite yönetim araç ve tekniğini uygulamayla sınırlıdır.   

2. Sürükleyiciler: Seviye 2 örgütleri, üç yıldır sürekli bir iyileştirme süreciyle ilgili olabilecek ve TKY ile ilgili uygun tavsiye ve bilge sözleri izleyebilecek örgütlerdir.

3. Araç Lokomotifleri: Bir seviye 3 örgütü, genellikle üç ve beş yıl arasında bir sürükleyiciden daha fazla kalite iyileştirme ile ilgili işlem tecrübesine sahiptir. Tipik olarak bu örgütler, ISO 9000 kalite yönetim sistem serileri kaydına sahip olabilecekler ve/veya bir ya da daha fazla tedarikçinin kalite sistem standart ihtiyaçlarını karşılayacaktır.

4. İyileştiriciler: Seviye 4 örgütleri, üç ile sekiz yıl arasında bir sürekli iyileştirme süreciyle ilgilenmektedirler bu zaman süresince önemli ilerlemeler gerçekleştirmişlerdir. Bu örgütler, TKY’nin kültürel değişimi içerdiği ve müşteri odaklı sürekli iyileştirmenin önemini anlamışlardır. Tepe yönetici ve üst yönetim takım üyeleri, liderlik ve kendi kişisel aksiyonlarıyla toplam kaliteye kendilerini de katmışlardır.

5. Ödül Kazanıcılar: Seviye 5 örgütleri, “ödül kazanıcılar” olarak ifade edilirler. Bu seviyeye ulaşan örgütlerin hiçbirisi, uluslar arası ya da ulusal kalite ödülünü kazanmadıkları anlaşılmaktadır fakat işletmelerin bu ödülü kazanmak için ihtiyaç duyulan kültür türünü, değerleri, güveni, kapasiteleri, ilişkiyi ve işgören katılımını geliştirdikleri sürekli iyileştirmenin yapılarında toplu olarak bulunduğu bir noktaya ulaşmışlardır.

6. World-Class: Bu seviye, sürekli iyileştirmenin tamamen entegrasyonuyla ve müşteriyi memnun etme stratejisiyle karakterize edilir. Bersah, 1989’da dünya çapındaki Japonlu 10 şirketten bir kaçının bu safhaya ulaştığını ispatlamıştır. World-class kalite performansının bir göstergesi, Deming uygulama ödülü alması sonrası bir şirketin beş ya da daha fazla yıldır Japon kalite nişanına uygun görülmesidir.                   

SONUÇ

Kıyaslamayı, TKY yönetim felsefesinin süreç iyileştirme ilkesini gerçekleştirmede kullandığı en önemli teknik olarak görüyoruz.  TKY,  ürün, hizmet ve süreç kalitesinde sürekli iyileştirmeyi içeren bir yönetim felsefesidir. Ancak; bir örgütün bütün kademelerinde işgörenlerin katılımını gerektirir.TKY’nin gelişimindeki  önemli olayların  tarihsel sırasına bakıldığında 1979 yılında Xerox şirketin süreç kıyaslamasını uygulamaya başladığı görülür. Kıyaslama toplam kalite örgütüne dışsal bir bakışı ifade eder. Süreç kıyaslaması, bir örgütün toplam kalite programını geliştirir ve bu nedenle değerli bir kalite iyileştirme aracıdır. Bir toplam kalite kültürü, iş başarılarında kritik olan süreçleri iyileştirme konusunda süreç kıyaslaması için ideal bir çevre yaratır. Bu bağlamda, TKY ve kıyaslama ilişkisini vurgulamak bu iki felsefenin başarısını garantilemek için zorunludur.       
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