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ISLETME YONETIMINDE YENI BIR YAKLASIM..

Total kalite yonetimi: kurallan, val'arlarl
ve turizm sektoriinde uygulanmast

SEYHMUS BALOGLU

ABSTRACT

TOTAL QUALITY MANAGEMENT
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ylizyilin en 6nemli olaylarindan
biri, tilkeler arasindaki sosyal ve
ekonomik alanda artan bagimli-

20' lik ve demokratiklesme cabala-

rina bagh bagh olarak, cesitli sektorler-
deki isletmelerin giderek daha bir ulus-
lararasi konumda rekabet etmeleri olmug-
tur (Emerij 1992). Turizm igletmeleri de
bu olaydan en ¢ok etkilenen sektor gru-
bu olmaktadir (Shames ve Glover 1989).
Giinlimiizde, bir¢ok turizm igletmesi he-
men hemen diinyanin her yerinde faaliy-
et gostermektedir. Bununla birlikte, tu-
rizm endistrisi giderek daha bir reka-
betgi ve degigken yapu igerisine girmek-
tedir. BOyle bir ortam icerisinde yasaya-
bilmek igin igletmeler altematif streteji-
ler aramaigerisine girmislerdir.

Son yirmi yilda, en 6nemli tiiketici
egilimlerinden biri, "kalite" arayig1 olmug-
tur. Isletmeler de ulusal veya uluslaarasi
pazarlarda en Onemli rekabet giiciiniin
kaliteli hizmet vemek oldugunu anla-
maya baglamuglardir. Aragtirmalar gos-
termektedir ki "uzun dénemde, bir iglet-
menin performansini etkileyen en 6nem-
li faktor, rakiplere nazaran daha kaliteli
iriin ve hizmet vermektir" (Buzzel ve
Gale 1987: 7). Kaliteli bir iiriin veya hiz-
met vermek, igletmelerin nasil bir yone-
tim big¢imi uygulamasi gerektigi sorusu-
nu da beraberinde getirmistir. Buna ce-
vap verebilmek igin ¢esitli yonetim bi-
¢imleri denenmis -Kalite Cemberi (Qua-
lity Circles), Kalite Teminati (Quality
Assurance), vb.- ve bunun sonucunda
ortaya ¢ikan "Toplam Kalite Yonetimi"
(Total Quality Management, TQM) is-
letmeler tarafindan en ¢ok tutulan ve fa-
ydasi goriilen yOonetim bigimi olarak ka-
bul edilmigtir. Toplam kalite yonetimi'-

nin igletmeler tarafindan oldukga fazla
ilgi gbmesinin bir nedeni de, bu yone-
tim anlayiginin Japonya'da "Toplam Ka-
lite Kontrolu" TQC) adi altinda uygu-
laniyor olmasi ve Japonya'nin ekonomik
bagarnsinda rol oynamasi olmustur (Hart
ve Casserly 1985: 54; Glover 1992: 5).

"Toplam Kalite Yonetimi", yeni bir
diigtince sistemi olarak ortaya ¢ikmig ve
son zamanlarin lizerinde en ¢ok tartigi-
lan bir yonetim konusu olmugtur. Farkli
tilke ve endiistrilerdeki ¢ogu igletmeler,
her ne kadar farkli isimler altinda olsa
da, "Toplam Kalite Yonetmi"ni yeni bir
yonetim bigimi olarak benimsemekte-
dirler. Japonya, ABD, Kanada, Singa-
pur, Hindistan, Hong Kong, Tayvan ve
Avrupa Toplulugu tiyesi tilkeler bu yo-
netim bigimini benimseyen lilkeler ola-
rak sayilabilir. Kavramu ilk kucaklayan
ve hayata gecirenin imalat endiistrisi ol-
masina kargin, "Toplam Kalite Yoneti-
mi" zamanla biiylimiig ve hizmet endiis-
trisine de niifus etmigtir (Wyckoff, 1984;
Akende, 1992; Brewton, 1990; Comen,
1989; Heymann, 1992; Orly, 1988).

"Toplam Kalite Y6netimi"ni gelenek-
sel yonetim antyagindan ayiran ozellik-
leri Tablo 1'deki gibi 6zetlemek miim-
kiindiir.

Baloglu (1993), kalite yonetimi hak-
kinda litaratiir taramasi sonucunda, "Top-
lam Kalite Y6netimi"ni olugturan temel
prensipleri ve Ozellikleri agagidaki se-
kilde 6zetlemigtir;

1.igletmede Kalite kiiltiiriiniin olug-
turulmsi: Miisteriyi hedef haline getiren
ve uretim siirecinin iyilestirilmesi (pro-
cess improvement) yoluyla problemle-
rin ortaya ¢ikmadan Onlenmesi seklin-
debirorganizasyon kiiltiiriiniin yaratilmas;
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2. Herkesin katihmi: Genel miidiir-
den temizlik iggisine kadar tim igletme
¢alisanlannin kendi alanlannda, kaliteli
hizmet verime ve siirekli daha iyisini sun-
ma (continuous improvement) ¢abala-
rina katilimi ve destegi;

3. Takim gahgmasi ve kalite ta-
kimlar: igletmenin tiim kademelerin-
de, yatay ve dikey takim ¢aligmasi ve ka-
lite gemberlerinin veya takimlannin (Qua-
lity Teams) olugturulmasi,

4 Egitim: Ortaya ¢ikan problemleri
¢O6zmek i¢in igletmenin tiim kademeleri-
nin problem ¢dzme teknikleri (Problem-
Solving Tools) ve "Toplam Kalite Y6ne-
timi" hakkinda egitilmesi; ve

S. Personel miikafatlandirma sste-
mi: Geleneksel isletme anlayigindan
"Toplam Kalite" anlayigina gegmeyi ge-
rektirecek organizasyon kiiltiiriiniin de-
gismesini desteklemek igin yeni bir per-
sonel miikafatlandinna (Regard and Re-
cognition) sisteminin geligtirilmesi.

isletmede kalite Kiiltiiriiniin
olugturuimasi

"Toplam Kalite Yonetimi"nin en be-
lirgin Ozelligi, lriiniin veya hizmetin
uretildikten sonra denetlenmesinden zi-
yade lretim siirecinin denetlenmesi ve
iyilestirilmesi anlayigina 6nem verimesi-
dir. Igletme iiretim siirecini iyilestirirse,
hatalar ve problemler ortaya ¢ikmadan
Onlenir ve bdylece bu hatalann ortaya
¢ikuktan sonra diizeltilmeleri halinde olu-
sacak maliyetler tasarruf edilmigolur (But-
terfield, 1991; Cosby, 1984:66-73).

Amerika Otel ve Motel Birligi'nin
¢esitli otellerde baglattigi kalite teminati
programinin sonucunda, konaklama en-
diistrisinde kaliteli hizmet vermenin en
etkin yolunun problemlerin ortaya ¢ik-
madan 6nlenmesi oldugu anlagildi. Mal
veya hizmet iiretildikten sonra onu de-
netlemenin bir anlami yoktur. Memnun
olmayan bir miigteriyi tatmin etmek i¢in
Onerilen oda fiyat1 indirimleri ve bedava
ikramlar, ig igten gegtikten sonra proble-
mi ¢ozmek igin yapilan israflardir. ima-
lat endiistrisinde bu tiir maliyetlerin top-
lam maliyetin % 15'ini, hizmet sektd-
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TABLO 1

TOTAL KALITE YONETIMINI GELENEKSEL YONETIM
ANLAYISINDAN AYIRAN OZELLIKLER

. GELENEKSEL YONETIM | TOPLAMKALTEYONETMI
m ANuY's’ s oo
islerin anlomi ve diizeni isgiler cahsir, miidiirler yonetir Ortak sorumluluk ve
yardimlasma

Isin vzman ise yakin olandir

Liderlik

Kontrol ve zorlama

Kahhima

(evrede, foplumda ve

pozardoki degismelere
olon hossasiye!

Pazann pek degisken olmadigs
varsayimina dayanir
Kopal ve reaktif

(ogunluk ve grup katihms
gergeklere doyal
Agk, proaktif ve uyum sagloma

Planloma

Merkezi ve yukandan asagiya

Tiim isletme kademelerinin
katihmi ve amalan

Oncelikler ve zaman ve
kaynaklann kullanimi

Reakiif ve israfkdr

Proaktif ve iiretken

Fadliyet 6l¢imii

Kanfitafif, kdr ve zarar toblolan

Kantitofif ve kantitatif; miisteri
ve igcilerden elde edilen bilgiler
ve zarar foblolonyla aym
oncelige sohiptir; misteri ve
iginin fatmini

Odillendirme

Kisavadeli
Kisiye ozgii

Uzun vodeli

Grup veyaiglelmeye d2qy; grup
ve isletme performansi esas-
lonna doyalt

KAYNAK: Hund, 1993; Glover, 1992; Dulworth, Landen ve Usilaner, 1990, Recards ve
Glennie, 1191'den uyarlanmsstir.
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"Toplam Kallte
Yonetimi”, yeni bir
diigiince sistemi
olarak ortaya goms
ve son aamanlarin
izerinde

en cok tartguan bir
ydnetim konusu
olmugtur.
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riinde ise % 35-45'ini olugturdugu ortaya
konulmustur. Bu durum, hem igletme-
ye bir maliyet getirnekte, hem de miig-
terinin, ¢ogu zaman, tatmin bir gekilde
otelden aynlmasina yardimci olmamak-
tadir (Collins, 1986). "Toplam Kalite Y-
netimi"nin uygulanmasiyla, bu tiir mali-
yetlerin minimuma indigi ve hatta tama-
men ortadan kalktigi gorilmiigtiir.

Miisteri kavrami "Toplam Kalite Y6-
netimi"nde iki anlam tagimaktadur: igsel
miigteri ve digsal miigteri. Digsal miig-
teri (external customer) isletmenin hiz-
met sundugu, hizmeti satinalan ve kulla-
nan gergek miisteridir. Igsel miigteri (in-
ternal customer) ise, igletmede galigan
her bireydir (Hunt, 1992: 187). Ciinkii
her personelin sunacag: hizmet kaletesi,
hizmetin tretildigi siire¢ i¢erisinde, bir
onceki personelin performansina bagh-
dir. Bundan dolayi, her personel (depart-
man) kendinden sonra hizmetin sunul-
masina katkida bulunacak personeli (de-
partmani) bir miisteri olarak algilama-
lidir. Bunun en iyi 6megi, bir oteldeki
mutfak ve restoran departmani veya 6n-
biiro ve kat hizmetleri departmani ara-
sindaki karsilikh iligkinin 6nemidir.

igletmedeki her caliganin katiiny

Isletmede galigan herkesin, 6zellikle
list yonetimin katilimi "Toplam Kalite
YoOnetimi"nin bagansi igin gart olmak-
tadir (Glover, 1992; Butterfield, 1991;
Crdosby, 1984). Hizmetin iiretildigi si-
reg igerisine dahil olan, fakat katilimi
saglanamayan tek bir birim olsadahi. bu
durum sonugta diger birimleri de etkile-
yecek ve nihai miisteri kaliteli hizmet
alamayacaktir. Yukanda bahsettigim gi-
bi, bir igletmede her siirecin bir miigte-
risi-personel, departman veya nihai miig-
teri vardir.

Ozellikle, yonetimin alt kademelere
kalite problemlerini ¢6zmede gostere-
cegi destek ve ilgi ¢ok 6nemlidir. Ko-
naklama endiistrisinde kalite yonetimi-
nin basarnisizliga ugramasindaki en bii-
yuk etkenin yonetimin kalite takimlan-
nin ¢aligmalanna destek vermemesi ve
list yonetimin katilimci olmamasindan

kaynaklandigi ortaya gikmugtir (O'Dwyer,
1989: 67; Troy, 1991: 95). Zaten "Top-
lam Kalite Y6netimi'nde "Toplam" keli-
mesi, bu igletme anlayiginin bir iglet-
mede biitiinsel olarak uygulanmasi an-
lamina gelmcktedir.

Ust yonctim elemanlan kalite ¢alig-
malarina gesitli gekillerde katilabilirler:
(1) alt kademedeki kalite takimlarni
egitmek; (2) uist kalite takimlannin top-
lantilanna katilmak; veya (3) iist kade-
medeki kalite takimlaninda gérev almak
seklinde olabilir.

Takim galigmasi vekalite talamiari

Takim ¢aligmasi ve kalite takimlan-
nin olugturulmasi "Toplam Kalite Yone-
timi"nin belkemigini olugturmaktadir. Ka-
lite takimlannin kurulmasi, bir igletme-
ain alt kademesinde g¢aliganlara daha
fazla sorumluluk ve kaliteyle ilgili prob-
lemlerin ¢dziimiinde karar verme yetki-
sininin verilmesi anlamina gelmektedir
( Glover, 1992: 6). Kalite takimlan hem
belli bir departman i¢inde, hem de depart-
manlar arasinda (cross-functional teams)
olusturulabilir. Bu nedenle, igletmenin
list kademelerinde de takimlar veya ka-
miteler olugturulmalidir. Y6netim kode-
nielerinde olusturulacak departmanlarara-
si kalite takimi, hem alt kademelerdeki
kalite takimlarimi destekler, hem de yo-
netimindeki kalite problemlerini ¢g6zme-
de yardimci olur (Crosby, 1981: 112-
119; Shriver, 1988). Bir oteldeki Onbii-
ro, kat hizmetleri, yiyecek ve i¢ecek vb.
departman sorumlularindan olusacak bir
kalite takimi buna 6mek olarak gosteri-
lebilir.

Aslinda, kalite takimlarinin kurul-
masi igletmede ortak sorumluluk bilinci-
nin agillanmasi ve yardimlagmanin artti-
nlmas: amacina da hizmet eder. Diger
bir 6nemli faydas: da, ¢alisanlann biri-
birlerinin bilgi ve tecriibelerinden fay-
dalanmasi geklinde olur. Departmanlar-
arasi kalite takimlan ise, ¢alisanlara di-
ger departmanlar hakkinda bilgi ve hiz-
met tiretildigi stireci topyekiin olarak gor-
melerine yardimci olur. Bunun sonu-
cunda da departmanlararasi yardimlag-

EYLUL 1994 @



anatolia

ma giderek artar. ¢iinkii herkes diger de-
partmanlannihtiyacini dahaiyi anlama-
ya baglar (Baloglu, 1993). Gergekten,
Japon girketlerinin ¢ogu, kalite cember-
lerinin iggilerin yeteneklerinin geligme-
sinde biiyiik bir pay1 oldugunu kabul et-
mektedirler. Bu durum kalite ¢emberle-
rinin yayginlagmasinda ve Japon isgile-
rin kalitesinin daha da artmas: geklinde
zincirleme ve karsilikh etkilesim sonu-
cu ortaya ¢itkmigtir (Wataabe, 1991). Yi-
ne, kalite gemberlerinin kullanimi, ¢al-
sanlann dier departmanlar hakkindaki
bilgilerini geligtirmig ve her personelin
sistemi nasil etkiledigini algilamalarnna
neden olmustur (Imai, 1986).

isletme caliganiarinin egitimi

Isletmede galigan herkes problem ¢6z-
me teknikleri ve araglary, ig yetenekleri,
ve "Toplam Kalite Y6netim" prensiple-
ri hakkinda egitilmelidir. Crosby (1984),
egitimin igletmenin her kademesinde ve-
rilmesi gerektigini savunmaktadir. Or-
negin, Fransa'daki Accor otel grubunun
kendisine bagh otellerde uygulamaya ¢a-
list1g1 kalite yonetimi, yonetim kademe-
sine gerekli egitimin verilmemesi yiiziin-
den uygulama agamasinda gesitli gii¢liik-
ler ¢ikarmigtir (Orly, 1988). Shriver
(1988), konaklama endiistrisinde kalite
egitiminin miidiirlere, miidiir yardimci-
larina ve miisteriyle yiizyiize alan perso-
nele verilmesi gerektigini belirtmektedir.
Aksi takdirde, kalite yOnetiminin uygula-
nmasinda glicliiklerle kargilanumaktadir.

Gerekli egitimin verilmesi isletmenin
kiiltiir yapisinin degismesini de kolaylas-
tinci bir etken olarak goriilmelidir. Miig-
teriyle yiizyiize bulunan personelin egi-
timi, miidiir yardimcilar1 veya miidiir-
ler tarafindan gergeklestirilrbilir. Nite-
kim, bu strateji Accor otel grubu tara-

findan, sonradan, basariyla uygulanmig-
tir (Orly, 1988).

Personel milkkafatiandirma sistemi

Diizenlenecek yeni personel ddiillen-
dime sistemi, "Toplam Kalite Yoneti-
mi"anlayigini destekleyecek nitelikte ol-
malidir. Bu yonetim anlayigim uygula-
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yan Japon igletmeleri genellikle su kri-
terleri kullanmaktadirlar: Kalite takim-
larinin her ay yaptifi toplanti sayisi, ¢O-
ziilen problem sayis, katilim oram ve ka-
lite ve maliyet tasarrufu ile ilgili ¢6ziilen
problem sayisi (Imaj, 1986: 19). Odiil-
lendirme sistemi genellikle grup perfor-
mans! lizerine kurulur,

Miikéfatlandirma sisteminin her za-
man parasal olmasi1 gerekmez. Omegin,
konaklama igletmelerinde ilgili persone-
le otelin restoraninda bedava aksam ye-
megi, isletme miidiiriiyle birlikte 6glen ye-
megi, veya personel gecesi yapmak gibi
parasal olmayan fakat tesvik edici fak-
torler uygulanabilir (Shriver, 1988: 139-
141). Aynca, "ayin veya yilin kalite ta-
kimi" seklinde tegvik edici organizas-
yonlar gergeklestirilebilir.

Toplam Kalite ydnetiminin yarariam

Walker ve Salameh (1990), kalite y6-
netimi uygulayan 19 otel ve uygulanma-
yan 19 otelin performanslanm kargilag-
tirdilar. Bu kargilagtirma sonucunda ka-
lite yOnetimi uygulayan oteller, uygula-
mayan otellere hemen hemen tim per-
formans alanlarinda iistiinliik sagladilar.
Bunlan siralarsak: (1) yiyecek-igecek,
konaklama ve toplam otel perparmans-
lanndaki kir marji; (2) doluluk oram ve
verimlilik; (3) miisteri tatmini ve devam-
1 miigteri; ve (4) ¢aliganlann igletimeye
baglhilifi, personel devamliligi ve ¢alig-
ma azmi.

Amerikan Genel Muhasebe Biirosu'-
nun yaptifi bir aragtirmada "Toplam Ka-
lite YOnetimi"ni uygulamayan iglet-
melerde asagidaki performans Ozellik-
leri incelenmigtir: (1) personel iliskileri;
(2) faaliyet iglemleri; (3) miigteri tatmi-
ni; ve (4) finansal performans. Bu aragtir-
ma sonucunda, finansal performans ala-
ninda artan pazar payi, personel bagina
samg miktan, ve artan karhlik oranlars; miig-
teri tatmini alaninda, artan miisteri tat-
mini ve azalan miisteri sikayetleri; faali-
yet islemleri alaninda, azalan maliyetler,
dahaaz hatali iiriin, daha fazla ciro, ve iirii-
ne olan giivenin artmasi, personel iligki-

Walker ve Salameh
(1890), kalite yonetimi
uygulayan 19 otel ve
uygulanmayan 19
otelin
performansia:;un
kargiagtirdilar. Bu

kargiagtema

sonucunda kalite
yonetimi uygulayan
oteller, uygulanmayan
oteliere hemen hemen
tiim performans
alanlarinda iistiinliik
sagladiar.
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"Toplam Kallte
Yonetimi“in ozeiligl,
iiriiniin veya hizmetin
iiretildikten sonra
denetienmesinden
ziyade iiretim
siirecinin
denetienmes! ve
lyliegtiriimesl
anlayigma énem
vermesidir.
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lerinde ise, daha iyi personel iligkileri,
artan personel devamlilifi ve tatmini, ve
personel tarafindan yapilan Onerilerde
biiyiik artig kaydedildigi gozlemlenmis-
tir (Gao, 1991).

"Toplam Kalite YOnetimi"nin uygu-
lanmasi siirekli ve uzun bir siirevi gerek-
timigtir. Her igletme bu yOnetim anlay:-
sin1 kendi Ozelliklerine gore dizayn et-
meli ve uygulamalidir. "Toplam Kalite
YOnetimi"nin Tiirkiye'deki turizm iglet-
melerinde bir an 0nce uygulamaya ko-
nulmas fikri akla gelmektedir. Turizm
sektOriimiiziin en 6nemli sorunlan kali-
teli hizmet sunma, turizm igletmelerinde
verimlilifi saglama, ve kalifiye ve stirek-
li eleman bulma sorunudur. Olaya uzun
vadeli baktigimizda,"Toplam Kalite Y0-
netimi" bu sorunlara ¢ok yonli olarak
cevap vermektedir. Yine, genelde en 6nem-
li sorunlanmizdan biri olan iggi-igveren
anlagmazliklan ve ¢atigmalarim ¢Oziim-
leyebilecek bir potansiyele sahiptir. "To-
plam Kalite Yonetimi" prensiplerinin kiil-
tirimiizle yakindan bagdastig g6z 6ni-
ne alinirsa (Baloglu, 1993), uygulanma-
mast igin higbir sakinca olmayip, aksine
avantajlan bulunmaktadir. Yararlart hem
ilkeye, hem igletmeye, hem personele,
ve hem de turist ve miisteriye olmakta-
dir. isletme sahipleri ve yoneticilerinin
bu konuya ciddiyetle yaklagmalan ¢ok
mihimdir.

Bir¢ok iilkede bu yOnetim anlayist
devlet tarafindan desteklenmekte ve uy-
gulayan fimalar 6diillendirilip, tegvik edil-
mektedir. Hatta, "Toplam Kalite YOne-
timi" belediyelerde, ve ¢esitli devlet ku-
rum ve kuruluglarninda uygulanmaktadir.
Devlet tarafindan desteklendifinde ve
tegvik edildiginde, bu yonetim anlayigi-
nin yayginlagtinlmasi daha kolay ve ve-
rimli olur.
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