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Total kalite yönetimi: kurallari, yararlari 
ve turizm sektöründe uygulanmasi 
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yüzyılın en önemli  olaylanndan 
biri , ülkeler arasındaki sosyal ve 
ekonomik alanda artan bağımlı­
lık ve demokratikleşme çabala­

nna bağlı bağlı olarak, çeşitli sektörler­
deki işletmelerin giderek daha bir ulus­
lararası konumda rekabet etmeleri olmuş­
tur (Emerij 1992). Turizm i şletmeleri de 
bu olaydan en çok etkilenen sektör gru­
bu olmaktadır (Shames ve Glover 1989). 
Günümüzde, birçok turizm işletmesi he­
men hemen dünyanın her yerinde faaliy­
et göstermektedir. Bununla birlikte, tu­
rizm endüstrisi giderek daha bir reka­
betçi ve değişken yapı içerisine girmek­
tedir. Böyle bir ortam içerisinde yaşaya­
bilmek için işletmeler alternatif stretej i­
ler arama içerisine girmişlerdir. 

Son yirmi yılda, en önemli tüketici 
eğilimlerinden biri, "kalite" arayışı olmuş­
tur. İşletmeler de ulusal veya uluslaarası 
pazarlarda en önemli rekabet gücünün 
kaliteli hizmet vemıek olduğunu anla­
maya başlamışlardır. Araştırmalar gös­
termektedir ki "uzun dönemde, bir işlet­
menin performansını etkileyen en önem­
l i  faktör, rakipiere nazaran daha kaliteli 
ürün ve hizmet vermektir" (Buzzel ve 
Gale 1 987: 7). Kaliteli bir ürün veya hiz­
met vermek, işletmelerin nasıl bir yöne­
tim biçimi uygulaması gerektiği sorusu­
nu da beraberinde getirmiştir. Buna ce­

vap verebilmek için çeşitli yönetim bi­
çimleri denenmiş -Kalite Çemberi (Qua­
lity Circles), Kalite Teminatı (Quality 
Assurance), vb.- ve bunun sonucunda 
ortaya çıkan "Toplam Kali�e Yönetimi" 
(Total Quality Management, TQM) iş­
letmeler tarafından en çok tutulan ve fa­
ydası görülen yönetim biçimi olarak ka­
bul edilm iştir. Toplanı kalite yönetimi'-

nin i şletmeler tarafından oldukça fazla 
ilgi gölll}.esinin bir nedeni de, bu yöne-1 
tim anlayışının Japonya'da "Toplam Ka­
lite Kontrolu" TQC) adı altında uygu-ı 
!anıyor olması ve Japonya'nın ekonomik' 
başansında rol aynaması olmuştur (Hart 
ve Casserly 1 985:  54; Glover 1992: 5). 

"Toplam Kalite Yönetimi" ,  yeni bir 
düşünce sistemi olarak ortaya çıkmış ve 
son zamanların üzerinde en çok tartışı­
lan bir yönetim konusu olmuştur. Farklı 
ülke ve endüstrilerdeki çoğu işletmeler,· 
her ne kadar farklı isimler altında olsa 
da, "Toplam Kalite Yönetmi"ni yeni bir 
yönetim biçimi olarak benimsemekte­
dirler. Japonya, ABD, Kanada, Singa­
pur, Hindistan, Hong Kong, Tayvan ve 
Avrupa Topluluğu üyesi ülkeler bu yö­
netim biçimini benimseyen ülkeler ola­
rak sayılabilir. Kavramı ilk kucaklayan 
ve hayata geçirenin imalat endüstrisi ol­
masına karşın, "Toplam Kalite Yöneti­
mi" zamanla büyümüş ve hizmet endüs­
trisine de nüfus etmiştir (Wyckoff, 1984; 
Akende, 1992; B rewton, 1 990; Comen, 
1989; Heymann, 1992; Orly, 1 988). 

"Toplam Kalite Yönetimi"ni gelenek­
sel yönetim anıyaşından ayıran özellik­
leri Tablo 1 'deki gibi özetlemek müm­
kündür. 

Baloğlu ( 1993). kalite yönetimi hak­
kında litaratür taraması sonucunda, "Top­
lam Kalite Yönetimi"ni oluşturan temel 
prensipleri ve özellikleri aşağıdaki şe­
kilde özetlemiştir: 

l .İşletmede kalite kültürünün oluş­
turulmsı : Müşteri yi hedef haline getiren 
ve üretim sürecinin iyileşt irilmesi (pro­
cess improvement) yoluyla problemie­
rin ortaya çıkmadan önlenmesi şeklin­
de bir organizasyon kültürünün yaratılması; 
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2. Herkesin katiiımı: Genel müdür­
den temizlik işçisine kadar tüm işletme 
çalışanlannın h.ndi alanlannda, kaliteli 
hizmet venne ve sürekli daha iyisini sun­
ma (continuous improvement) çabala­
rına katılımı ve desteği; 

3. Takım çalışması ve kalite ta­
kımları: İşletmenin tüm kademelerin­
de, yatay ve dikey takım çalışması ve ka­
lite çemberierinin veya takımlannın (Qua­
lity Teams) oluşturulması; 

4 Eğitim: Ortaya çıkan problemleri 
çözmek için işletmenin tüm kademeleri­
nin problem çözme teknikleri (Problem­
Solving Tools) ve "Toplam Kalite Yöne­
timi" hakkında eğitilmesi; ve 

S. Personel mükafatlandırma sste­
mi: Geleneksel işletme anlayışından 
"Toplam Kalite" arılayışına geçmeyi ge­
rektirecek organizasyon kültürünün de­
ğişmesini desteklemek için yeni bir per­
sonel mükMatlandınna (Regard and Re­
cognition) sisteminin geliştirilmesi. 

ifletnala kalite kÜltürünün 
OIUftii'Uimasl 
"Toplan1 Kalite Yönetimi"nin en be­

lirgin özelliği, ürünün veya hizmetin 
üretildikten sonra denetlenmesinden zi­
yade üretim sürecinin denetlenmesi ve 
iyileştirilmesi anlayışına önem vennesi­
dir. İşletme üretim sürecini iyileştirirse, 
hatalar ve problemler ortaya çıkmadan 
önlenir ve böylece bu hatalann ortaya 
çıktıktan sonra düzeltilmeleri halinde olu­
şacak maliyetler tasarruf edilmiş olur (But­
terfield, 199 1 ;  Cosby, 1984:66-73). 

Amerika Otel ve Motel Birliği'nin 
çeşitli otellerde başlattığı kalite teminatı 
programının sonucunda, konaklama en­
düstrisinde kaliteli hizmet vennenin en 
etkin yolunun problemierin ortaya çık­
madan önlenmesi olduğu anlaşıldı. Mal 
veya hizmet üretildikten sonra onu de­
netlemenin bir anlamı yoktur. Memnun 
olmayan bir müşteri yi tatmin etmek için 
önerilen oda fiyatı indirimleri ve bedava 
ikramlar, iş işten geçtikten sonra proble­
mi çözmek için yapılan israflardır. ima­
lat endüstrisinde bu tür maliyetierin top­
lam maliyetin % 1 5'ini, hizmet sektö-
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TABLO I 

TOTAL KALlTE YÖNETlM!Nl GELENEKSEL YÖNETIM 
ANLA YIŞINDAN A YIRAN ÖZELLİKLER 

Çevrede, toplumda ve 
pazardaki degiımelere 
olan hasimiyel 

Faaliyet ölçümü 

Ödüllendirme 

Pazann pek değ�en olmadığı 
varsayımına dayanır 
Kapalı ve reaktif 

Kantitatif, kôr ve zarar tablolan 

Kısa vadeli 
Kişiye özgü 

Çııgunluk ve grup katılırıı 
gerçeldere dayalı 
Açık, proaktif ve uyum sağlama 

Kantitatif ve kantitatif, müşteri 
ve işçilerden elde edilen lilgiler 
ve zarar tablolan�a aynı 
öncelige sahiptir; müşteri ve 
işçinin tatmini 

Uzun vadeli 
Grup veya i�etmeye özgü; grup 
ve �etme peıformansı esas­
Ianna dayalı 

KAYNAK: Hund, ı 993; Glover. ı992; Du!worth, Landen ve Usiıaner, ı990. Recards ve 
Glennie, ı ı 9 ı 'den uyarlanmıştır. 
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ründe ise % 35-45'ini oluşturduğu ortaya 
konulmuştur. Bu durum, hem işletme­
ye Qİr maliyet getirmekte, hem de müş­
terinin, çoğu zaman, tatmin bir şekilde 
otelden aynlmasına yardımcı olmaİnak­
tadır (Collins, 1986). "Toplam Kalite Yö­
netimi"nin uygulanmasıyla, bu tür mali­
yellerin minimuma indiği ve hatta tama­
men ortadan kalktığı görülmüştür. 

Müşteri kavramı "Toplam Kalite Yö­
netimi"nde iki anlam taşımaktadır: İçsel 
müşteri ve dışsal müşteri . Dışsal müş­
teri (external customer) işletmenin hiz­
met sunduğu. hizmeti satınalan ve kulla­
nan gerçek müşteridir. İçsel müşteri (in­
ternal customer) ise, işletmede çalışan 
her bireydir  (Hunt, 1992: 1 87). Çünkü 
her persone1in sunacağı hizmet kaletesi, 
hizmetin üretildiği süreç içerisinde. bir 
önceki personelin performansına bağlı­
dır. Bundan dolayı, her personel (depart­
man) kendinden sonra hizmetin sunul-

. masına katkıda bulunacak personel i  (de­
partmanı) bir müşteri olarak algılama­
l ıdır. Bunun en iyi örneği, bir oteldeki 
mutfak ve restoran departmanı veya ön­
büro ve kat hizmetleri departmanı ara­
sındaki karşılıklı il işkinin önemidir. 

iflabnadald har ÇaliflRin katlilRI 

İşletmede çalışan herkesin, özellikle 
üst yönetimin katılımı "Toplam Kalite 
Yönetimi"nin başansı için şart olmak­
tadır (Glover, 1992; Butterfield, 199 1 ;  
Crdosby, 1984). Hizmetin üretildiği sü­
reç içerisine dahil olan, fakat katılımı 
sağlanamayan tek bir birim olsa diıhi. bu 
durum sonuçta diğer birimleri de etidie­
yecek ve nihai müşteri kaliteli hizmet 
alamayacaktır. Yukanda bahsettiğim gi­
bi, bir işletmede her sürecin bir müşte­
risi-personel, departman veya nihai müş­
teri vardır. 

Özellikle, yönetimin alt kadernelere 
kalite problemlerini çözmede göstere­
ceği destek ve i lgi çok önemlidir. Ko­
naklama endüstrisinde kalite yönetimi­
nin başarısızlığa uğramasındaki en bü­
yük etkenin yönetimin kalite takımlan­
nın çalışmalanna destek vermemesi ve 
üst yönetimin katılımcı olmamasından 

kaynaklandığı ortaya çıkmıştır (O'Dwyer, 
1989: 67; Troy, 1 99 1 :  95). Zaten "Top­
lam Kalite Yönetimi"nde "Toplam" keli­
mesi,  bu işletme anlayışının bir işlet­
mede bütünsel olarak uygulanması an­
lamına gelmektedir. 

Üst yönct i in elemanlan kalite çalış­
malarına çeşitli şekillerde katılabilirler: 
( l )  alt kademedeki kalite takımlannı 
eğitmek; (2) üst kal i te takımlannın top­
lantıianna katılmak; veya (3) üst kade­
'llledeki kalite takımlannda görev almak 
şeklinde olabilir. 

Takım çallfmall va karna takinari 

Takım çalışması ve kalite takımlan­
nın oluşturulması "Toplam Kalite Yöne­
timi"nin belkemiğini oluşturmaktadır. Ka­
lite takımlannın kurulması,  bir işletme­
nin alt kademesinde çalışanlara daha 
fazla sorumluluk ve kaliteyle i lgil i  prob­
lemierin çözümünde karar verme yetki­
sininin verilmesi anlamına gelmektedir 
( Glover, 1992: 6). Kalite takımlan hem 
belli bir departman içinde, hem de depart­
manlar arasında (cross-functional teams) 
oluşturulabil ir. Bu  nedenle, işletmenin 
üst kademelerinde de takımlar veya ka­
miteler oluşturulmalıdır. Yönetim kode­
melerinde oluşturulacak departmanlarara­
sı kalite takımı,  hem alt kademelerdeki 
kalite takımlarını destekler, hem de yö­
netimindeki kalite problemlerini çözme­
de yardımcı olur (Crosby, 198 1 :  1 12-
1 19; Shriver, 1 988). B ir  oteldeki önbü­
ro, kat hizmetleri, yiyecek ve içecek vb. 
depaıtman sorumlularından oluşacak bir 
kalite takımı buna örnek olarak gösteri­
lebilir. 

Aslında, kalite takımlarının kurul­
ması işletmede ortak sorumluluk bilinci­
nin aşılanması ve yardımlaşmanın arttı­
nlması amacına da hizmet eder. Diğer 
bir önemli faydası da, çalışaniann biri­
birlerinin bilgi ve tecrübelerinden fay­
dalanması şeklinde olur. Departmanlar­
arası kalite takımlan i se, çalışanlara di­
ğer departmanlar hakkında bilgi ve hiz­
met üretildiği süreci topyekün olarak gör­
melerine yardımcı olur. Bunun sonu­
cunda da departmanlararası yardımlaş-
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ma giderek artar. çünkü herkes diğer de­
partmanlann ihtiyacını daha iyi anlama­
ya başlar (Baloğlu, 1 993). Gerçekten, 
Japon şirketlerinin çoğu, kalite çember­
Ierinin işçilerin yeteneklerinin gelişme­
ısinde büyük bir payı olduğunu kabul et­
mektedirler. Bu durum kalite çemberie­
Irinin yaygınlaşmasında ve Japon işçile­
rin kalitesinin daha da artması şeklinde 
zincirleme ve karşılıklı etkileşim sonu­
cu ortaya çıkmıştır (Wataabe, 1 99 1 ). Yi­
ne, kalite çemberierinin kullanımı,  çalı­
şaniann diğer departmanlar hakkındaki 
bilgilerini geliştirmiş ve her personelin 
sistemi nasıl etkilediğini algılamalanna 
neden olmuştur (lmai, 1 986). 

ifl&tma çal�tanlariUII eğitini 

İşletmede çalışan herkes problem çöz­
me teknikleri ve araçları, iş yetenekleri, . 
ve "Toplam Kalite Yönetim" prensiple­
ri hakkında eğitilmelidir. Crosby ( 1984), 
eğitimin işletmenin her kademesinde ve­
rilmesi gerektiğini savunmaktadır. Ör­
neğin, Fransa'daki Accor otel grubunun 
kendisine bağlı otellerde uygulamaya ça­
lıştığı kalite yönetimi ,  yönetim kademe­
sine gerekli eğitimin verilmemesi yüzün­
den uygulama aşamasında çeşitli güçlük­
ler çıkaımıştır (Orly, 1 988). Shriver 
( 1988), konaklan1a endüstrisinde kalite 
eğitiminin müdürlere, müdür yardımet­
Ianna ve müşteriyle yüzyüze alan perso­
nele verilmesi gerektiğini belirtmektedir. 
Aksi takdirde, kalite yönetiminin uygula­
nmasında güçlüklerle karşilarunaktadır. 

Gerekli eğitimin verilmesi işletmenin 
kültür yapısının değişmesini de kolaylaş­
tıncı bir etken olarak görülmelidir. Müş­
teriyle yüzyüze bulunan personelin eği­
timi, müdür yardımcıları veya müdür­
ler tarafından gerçekleştirilr bilir. Nite­
kim, bu strateji Accor otel grubu tara­
fından, sonradan, başarıyla uygulanmış­
tır (Orly, 1 988). 

Personal niikifatlandırma listani 

Düzenlenecek yeni personel ödüllen­
dirme sistemi, "Toplam Kalite Yöneti­
mi"anlayışını destekleyecek nitelikte ol­
malıdır. Bu yönetim anlayışını uygula-
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yan Japon işletmeleri genellikle şu kri­
terleri kullanmaktadırlar: Kalite· takım­
larının her ay yaptığı toplantı sayısı, çö­
zülen problem sayısı, katılım oranı ve ka­
lite ve maliyet tasarrufu ile ilgili çözülen 
problem sayısı (Imaj, 1986: 19). Ödül­
lendirme sistemi genellikle grup perfor­
mansı üzerine kurulur. 

MükMatlandırma sisteminin her za­
man parasal olması gerekmez. Örneğin, 
konaklama işletmelerinde ilgili persone­
le otelin restoranında bedava akşam ye­
meği, işletme müdürüyle birlikte öğlen ye­

meği, veya personel gecesi yapmak gibi 
parasal olmayan fakat teşvik edici fak­
törler uygulanabilir (Shriver, 1 988:  1 39-· 
14 1 ). Aynca, "ayın veya yılın kalite ta- · 

kımı" şeklinde teşvik edici organizas­
yonlar gerçekleştirilebilir. 

Toplam kalta yönetininin yarariart 

Walker ve Salarnch ( 1 990), kalite yö­
netimi  uygulayan 19 otel ve uygulanma­
yan 19 otelin perfom1anslannı karşılaş­
tırdılar. Bu karşılaştırma sonucunda ka­
lite yönetimi uygulayan oteller, uygula­
mayan oteliere hemen hemen tün1 per­
formans alanlarında üstünlük sağladılar. 

Bunları sıralarsak: ( 1 )  yiyecek-içecek, 

konaklama ve toplam otel perparmans­
lanndaki kar marjı ;  (2) doluluk oranı ve 
verimlilik; (3) müşteri tatmini ve devam­
lı müşteri; ve (4) çalışaniann işletıneye 
bağlılığı, personel devamlılığı ve çalış­
ma azmi. 

Amerikan Genel Muhasebe Bürosu'­
nun yaptığı bir araştırmada "Toplam Ka­
lite Yönetimi"ni uygulamayan işlet­
melerde aşağıdaki performans özellik­
leri incelenmiştir: ( 1 )  personel ilişkileri; 
(2) faaliyet işlemleri; (3) müşteri tatmi­
ni; ve (4) finansal performans. Bu araştır­
ma sonucunda, finansal performans ala­

moda artan pazar payı, personel başına 
satış miktan, ve artan karlılık oranlan; müş­
teri tatmini alanında, artan müşteri tat­
mini ve azalan müşteri şikayetleri; faali­
yet işlemleri alanında, azalan maliyetler, 
daha az hatalı ürün, daha fazla ciro, ve ürü­
ne olan güvenin artması, personel ilişki-
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lerinde ise, daha iyi personel ilişkileri, 
artan personel devamlılığı ve tatmini , ve 
personel tarafından yapılan önerilerde 
büyük artış kaydedildiği gözlemlenmiş­
tir (Gao, 199 1 ). 

"Toplam Kalite Yönetimi"nin uygu­
Ianması sürekli ve uzun bir sürevi gerek­
tirmiştir. Her işletme bu yönetim anlayı­
şını kendi özelliklerine göre dizayn et­
meli ve uygulamalıdır. "Toplam Kalite 
Yönetimi"nin Türkiye'deki turizm işlet­
melerinde bir an önce uygulamaya ko­
nulması fikri akla gelmektedir. Turizm 
sektörümüzün en önemli sorunlan kali­
teli hizmet sunma, turizm işletmelerinde 
verimliliği sağlama, ve kalifiye ve sürek­
li eleman bulma sorunudur. Olaya uzun 
vadeli baktığımızda,"Toplam Kalite Yö­
netimi" bu sorunlara çok yönlü olarak 
cevap vermektedir. Yine, genelde en önem­
li sorunlanmızdan biri olan işçi-işveren 
anlaşmazlıklan ve çatışmalarını çözüm­
leyebilecek bir potansiyele sahiptir. "To­
plam Kalite Yönetimi" prensiplerinin kül­
türümüzle yakından bağdaştığı göz önü­
ne alınırsa (Baloğlu, 1993). uygulanma­
ması için hiçbir sakınca olmayıp, aksine 
avantajlan bulunmaktadır. Yararlan hem 
ülkeye, hem işletmeye, hem personele, 
ve hem de turist ve müşteriye olmakta­
dır. İşletme sahipleri ve yöneticilerinin 
bu konuya ciddiyetle yaklaşınalan çok 
mühimdir. 

Birçok ülkede bu yönetim anlayışı 
devlet tarafından desteklenmekte ve uy­
gulayan firmalar ödüllendirilip, teşvik edil­
mektedir. Hatta, "Toplam Kalite Yöne­
timi" belediyelerde, ve çeşitli devlet ku­
rum ve kuruluşlannda uygulanmaktadır. 
Devlet tarafından desteklendiğinde ve 
teşvik edildiğinde, bu yönetim anlayışı­
nın yaygınlaştınlması daha kolay ve ve­
riml i  olur. 
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