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Bu c¢aligmadaki amag, toplam kalite yonetimi uygulayan bir konaklama
isletmesindeki kritik bagan faktérlerini incelemektir.

Temelleri 1950’lere kadar giden TKY giiniimiiz global pazarinda hem imalat
hem de hizmet igletmelerinin rekabet stratejisinde kilit rol oynamaktadir. Rekabeti
siirdirmede iretim ve hizmet organizasyonlar1 bu stratejiyi giinimiize kadar
uygulamaktadirlar. TKY ¢ok énemli baz: ilkeleri kapsamaktadir. Bunlar: musteri odakl
strateji, siirekli geligme, devrimsel iz, sifir hata, organizasyonel 6grenme, galisanlarin
katilimi ve kalite Slgiimlemedir.

Orgiitlerde bu temel ilkelerin basarili uygulanmas: igin bazi énemli teknikler
vardir. Bunlar, c¢aliganlanin katilimi, kiyaslama, yeniden siiregleme, organizasyoel
Ogrenme ve insan kaynaklar yonetimidir.

TKY hem iiriin hem de hizmet isletmelerinde uygulanabilmektedir. Uriinlerin
iiretiminden ve kullammmindan kaynaklanan hatalarin test edilmesi ve tamir edilmesi
miimkiinken, hizmetin test edilmesi ya da degistirilmesi miimkiin degildir. Diger bir
degisle, hizmetin ilk defada hatasiz sunulmasi 6nemlidir. Bu baglamda TKYnin insan
odakli ilkeleri hizmetlerin sunulmasi igin hayati 6neme sahiptir. Ayrica, hizmetin iiretim
ve sunum siirecine miigteriler katkida bulunmaktadir. Bu anlayis hem hizmeti alanlan
hem de galiganlar1 mugteri olarak degerlendirmektedir.

Sonug olarak, kalite iyilegtirmek igin toplam kalite yonetimini bir ara¢ olarak
uygulayan bir konaklama igletmesinde kritik basari faktorleri incelenmistir Bu
¢alismanin sonucu olarak da; uygulanan toplam kalite yénetim programinda baz énemli
bagarilara sahip olmasi yanminda, baz: gligliiklerle de kargilagildigi gorilmiigtiir. Buna ek
olarak, hizmetin kaliteli gekilde sunulmasi ve giiniimiiz o6rgitlerinin kargilastig:
zorluklarla miicadele edilebilmesi igin 6neriler geligtirilmigtir.
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ABSTRACT

TOTAL QUALITY MANAGEMENT IN HOSPITALITY
ORGANIZATIONS AND A SAMPLE STUDY

Cetin BEKTAS

Department of Management
Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
June 2000

Advisor: Yrd. Dog¢.Dr. Belkis OZKARA

The porpose of this study is to examine critical success factors of TQM which
were implemented in a hospitality organization.

Today total quality management is a key to competitive strategy for both
manufacturing and service organizations in global markets. The movement dates back to
the 1950s. To remain competitive, manufactoring and service organizations have
implemented TQM for years. Total quality management contains several significant
principles: customer—driven strategy, continious improvement, revolutunary speed, zero
defect, organizational traning, employee involvement and measurement in quality.

To perform succesfull implementation of these basic principles in the
organizations, some important tehcniques are required such as workers implemantation,
benchmarking, reengineering, organizational learning and human resources
management efforts.

TQM has been implemented in both manufactoring and service organizations.
Mistakes or problems due to misproduction and misussage of the products in a
manufactoring organizations can be tested and repaired but they can not be tested or
changed after services has delevered in the service organizations. In othe words, you
have to perfecly deliver your services at first time without any errors. In this connection,
people-oriented principles of TQM are very vital for delivering services. Furtermore,
customers can have very significant contributions to the process of producing and
delivering services. This mentality has accepted both those who buy the services and
those who deliver the services as the customer of organizations.

Finally, critical sucess factors have been determined in a hospitality organization
in which total quality management was implemented as a tool for improving quality. As
a result of this study 1t has been pointed out that the implementation of TQM programs
in this organization have some important success as well as difficulties. In addition,
some suggestions required were made to deliver quality services and cope with
difficulties facing the organizations today.
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GIRiS

Hizli gelisim gosteren ekonomik, teknolojik, sosyal ve kiiltiirel kogullar
insanlan daha g¢ok iiretip, daha g¢ok harcamaya yonlendirmektedir Harcamalann
yonii ise, biiyilk oranda Griinlerden hizmetlere kaymaktadir. Uriinlerden doyum
saglayan insanlar psikolojik bakimdan yarar meydana getiren hizmetlere

yonelmektedir.

Hizmetler Giriinlerden farkli olarak; soyutluk, insan odaklilik, es zamanlilik,
standartlagtirma giicligi gibi 6zelliklere sahiptir. Bu nedenle hizmet igletmelerinde
hizmetin sunuldugu anda tiim gereksinimleri kargilama ve beklenen kaliteye ulagma
gereklilii vardwr. Hizmet igletmelerinin amaci, miigterileri tatmin etmek ve
beklentilerden daha fazlasini sunarak hizmet cogkusu uyandirabilmektir. Daha fazla
secenek sunabildigi olgiide, isletmeler rekabet avantaji saglayacaktir. Cinka
miigteriler ekonomik doyuma ulagtik¢a, hizmet harcamalarma daha fazla agirhk
vermektedirler. Beklentileri degigen ve artan miigterilerin tatmini, beklentilerin
belirlenmesi, hizmet alternatiflerinin olusturulmas: ve kalitenin yonetimiyle
saglanabilecektir. Bagka deyisle, misteri beklentileriyle algilarimin bulusmasi
miigteri tatminini ortaya ¢ikarmaktadir.

Hizmet kalitesi, “miikemmellik” ten daha ¢ok, misteri isteklerine uygunluk
seklinde degerlendirilmektedir. Miigteri beklentilerinin karsilanmasinda toplam
kalite yonetimi bir strateji olarak goriilmektedir. Yonetim felsefesi olarak “insan
odakl” hg temel alan toplam kalite yonetimi, uygulandigy bir ¢ok sanayi
igletmesinde basarili sonuglar vermistir Hizmet igletmelerindeki uygulama ise,

tilkemiz igin yeni sayilabilecek bir dizeydedir.

Toplam kalite yonetiminin hizmet isletmelerine uygulanmas:  sanayi
isletmelerine gore daha giigtiir. Uriinlerin somut olmasi kolay 6lgiilmesine olanak
saglarken, hizmetlerin olgiilmesi daha zordur. Aynica geligtirilen toplam kalite
yonetim modelinin, aguwhkh olarak triinlere yonelik geligtirilmis olmasi, hizmet
isletmelerinde uygulanmasimi zorlagtirmaktadir. Bu giigliklerle birlikte, hizmet
isletmelerinde toplam kalite yonetiminin uygulanmasi miimkiindir. Bu uygulamada
toplam kalite yonetim sisteminin hizmetin Ozelliklerine gore adapte edilmesi,

hizmet kalitesini artirarak miigteri tatmininin saglayacaktir. Toplam kalite yénetimi



miiigteri odakhilig: esas aldigs i¢in hizmet isletmelerinde uygulanmas: ve basarya

ulagmas1 miimkiindir.

Bes boliimden olugan bu tez, hizmet igletmelerinde toplam kalite yonetim
konusunu ele alarak, toplam kalite yonetimini uygulayan bir konaklama
isletmesindeki kritik bagan faktorlerini degerlendirmeyi amaglamaktadir.

Birinci boliimde; toplam kalite yénetiminin tamim, felsefesi ve toplam kalite
yonetimi ilkelerine yer verilmektedir. Ayrica toplam kalite yonetim yaklagimi ele
alinarak, yoénetim siireglerine yer verilmekte ve basan kosullan

degerlendirilmektedir.

Ikinci bolimde; hizmet siireglerinin toplam kalite yonetimine gore
diizenlenmesinde temel yontemlere yer verilmektedir Bu kapsamda, hizmet
kalitesini gelistirmede yonetime katilma konusu incelenmekte, kalite ¢ember
galismalar ve kendi kendini yoneten takimlar hakkinda bilgi verilmektedir. Ayrica
siireglerin toplam kaliteye gore dizenlenmesinde bir ara¢ olarak kullanilan
kiyaslama yontemi hakkinda bilgi verilmekte ve wuygulama asamalan
degerlendirilmektedir. Bu baglamda yeniden siiregleme yaklagimi ve hizmet
isletmelerinde yeniden siiregleme konularina yer verilmektedir. Ayrica insan
kaynaklar1 yonetimi, siirekli gelisme ve organizasyonel 6grenme bu kapsamda ele
alinmaktadir,

Ugiincii  bolimde; hizmet kavrami, hizmet igletmelerinin tammi ve
ozellikleri agiklanmaktadir. Hizmet kalitesinin belirlenmesi, hizmet kalitesinin
boyutlar1 ve hizmet kalitesinin 6lgilmesinde kullanilan yéntemler ele alinmaktadir.

Doérduncii bolimde; hizmet igletmelerinde toplam kalite yonetiminin
uygulanabilirligi ve konaklama isletmeleri i¢in bir TKY modeli 6nerilmektedir. Bu
bolimde, hizmet isletmelerinde TKY nin uygulanabilirligi gergevesinde, imalat ve
hizmet igletmelerinde kalite yaklagimlarinin kargilagtinlmasi yapilmaktadir. Ayrica
hizmet isletmelerinde TKY’nin uygulama kogullan ve TKY yaklagimlan
kargilagtiilmaktadir. Konaklama isletmeleri igin 6nerilen TKY modelinde, modeli
zorunlu kilan kosullar fizerinde durulduktan sonra, modelin 6geleri tanitilmaktadir.

Besinci ve son boliimde ise;, toplam kalite yonetimini uygulayan zincir bir

konaklama igletmesindeki bulgular degerlendirilmektedir. Yapilan incelemede sektorel



karakteristikler ve igletmenin tammi yapilmakla birlikte, degisimi zorunlu kilan
nedenler ve kalite yonetimine gegis amaglan ele alinmaktadir. Yine bu béliimde,
igletmenin toplam kalite yonetimini uygulama siireci ele alnarak tiim kritik bagan
faktorleri degerlendirilmekte, elde edilen kalitatif, kantitatif bulgular sunulmakta ve
uygulamayla ilgili genel bir degerlendirme yapilmaktadir. Degerlendirme sonucunda
uygulamada goriilen aksakliklarin giderilmesi amaciyla konaklama isletmelerine
yonelik bir toplam kalite yonetim modeli 6nerilmektedir.



BIRINCi BOLUM

KONAKLAMA HIZMETINI GELISTIRMEYE BiR YAKLASIM
OLARAK TOPLAM KALITE YONETIMI

LTOPLAM KALITE YONETIMI KAVRAMI

Toplam kalite yonetimi gegmis on yilda popiiller olan ve yaygin olarak
uygulanan bir yonetim bi¢imi olarak goriilmektedir. Toplam kalite yonetiminin temel
ilkelerini 1950’lerden baglayarak Edvard Deming, Joseph Juran, Philiph Crosby,
A Feigenbaum, Kaoru Ishikawa gibi uygulamacilar olusturmug; 1980’lerde Amerika’da
ve Avrupa’da taninmaya ve iizerinde tartigiimaya baglanmig ve 1990’lardan baglayarak

kiiresel bir rekabet stratejisi olarak goriilmiistir.

A)TOPLAM KALITE YONETIMININ TANIMI

Toplam kalite yénetimi, girisimi yonlendiren yénetim tekniklerinden ziyade
orgiitsel tasarimda ve giinliik faaliyetlerin yonetiminde radikal degisim gerektiren,
sireci idare eden orgit stratejisi olarak tammlanmaktadir.'! Toplam kalite
organizasyonlarini tanimlamak i¢in evrensel bir kriter olmamakla birlikte, 10 temel
degerin oldugu ileri siiriilmektedir. Bu degerler; miisteri odakhilik, liderlik, tam katilim,
kaliteyi odiillendirme, zaman siirecini azaltma, diizeltme degil onleme, gergeklerle
yonetme, uzun dénemli bakig agist, isbirligi gelistirme ve toplumsal sorumluluktur.

Toplam kalite yonetimi ilke olarak kaliteye bakis agisinn ve kalite anlayiginin
' degismesini gerektirmektedir. Kalite, iyi kalite, mitkemmel kalite veya olagan istii iyi
demek degildir. Kisaca herhangi bir kalite seviyesi veya tiirii degildir.® Kalite, liiksii,
pahaliign ¢agristiran bir kavram olarak degerlendirildiginde yanhs anlagilmis olur.
Ornegin “ beg yildizli otel mi daha kalitelidir, yoksa ti¢ yildizli bir otel mi?” sorusunda
cesitli fakiorler 6n plana ¢ikmaktadir. Bes yildizh otelin kalitesinin daha iyi oldugunu

! Richard M. HODGETTS, Fred LUTHANS ve Sang M. LEE, “New Paradigm Organizations: From
Total Quality to Learning to World- Class”, Organizational Dynamics, (Winter, 1994), 5.5-6.

% Semih ERSUN, “Toplam Kalite Yonetimi Nedir? Ne Degildir? Nasil Olugturolur?”, 5. Ergonomi
Kongresi, Istanbul, (1995), 5.702.



soylemek gercegi yansitmaz. Ciinkii, her iki otel de konaklama iglevini yerine
getirmektedir. Farkli hizmetleri saglayarak farkli miigteri gruplarina hitap etmektedir.
Bu ¢ergevede fiyatlan da farklidir. Miigterilerin beklentilerine gore bazen bes yildizh
otel degil, ii¢ yildizli otel kaliteli olarak algilanabilir. O halde kalite bir ¢ok bileseni
kapsar ve algilamayla iligkilidir. “Algilanan kalite subjektif bir kavram olup, miigterinin
beklentileri ve bu beklentileri yonlendiren ézellikleriyle ilgilidir. Bir mal veya hizmet
miisteri beklentilerini kargiladiginda algilanan kaliteye ulagilmig olunur?

Kalite, yonetim yazarlarindan, Juran’a gore; “kullamma uygunluk”, Demin’e
gore;, “amaca uygunluk”, Feigenbaum’a gore; “en digiik maliyetle misteri tatminini
saglamak” olarak ele alinmaktadir.* Bu agidan bakildiginda, toplam kalite yénetimi, en
diigik maliyetle miigteri memnuniyetini artrmayr ve igletmedeki i siireglerinde
calisanlan giiglendirmeyi hedeflemektedir.’

Toplam kalite yonetimi maliyetleri diigiirdiigi kadar, misteri ihtiyaglarini da en
iyi sekilde karsilayan bir yaklagimdir Bagka bir anlatimla toplam kalite yonetimi
hatalar1 6nlemeyi hedefler. Boylece miigteri hatasiz triinlere sahip olurken, difer
taraftan da iiretici kurulugun maliyetleri diiger.® Bununla birlikte, toplam kalite yonetimi
uzun vadeli hedeflerle miisteri tatminini saglamayi, ¢aliganlar ve toplum igin faydalar
elde etmeyi amaglayan ve biitiin galiganlarin katihm: temeline dayanan bir igletme
yonetim modelidir. Bu yonetim modelinde’;

-Tiim galiganlarin katilim: vardir.

-Tiim galiganlarin hedef ve fikir birligini igerir.

-Yapilan iglerin tiim yonlerini kapsar.

-Isletmede tiim alanlarda kullanilir.

3 Atihan NAKTIYOK, “ Toplam Kalite Yonetimi”, Standart, ( Haziran 1996), s.115.
4 Besim AKIN, Canan CETIN ve Vedat EROL, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO9000 Kalite Gilvence

Sistemi, (Beta Yayinlan, No: 805, Istanbul, 1998), s.117.

3 Richard D. SPITZER, TOM: The Only Sources of Sustainable Competitive Advontages, ( Quality
Press, June, 1993), 5.61.
¢ brahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yonetimi, (Kalder Yaymlari, No:2, Genigletilmis Yeni

Basky, Istanbul, 1994), 5.53.
" MESS Egitim Vakfi, Toplam Kalite Yonetimi ISO 9000 Standartlar, Egitici Fgitimi, Yonetici

(Egitimi Isci Egitimi Notlary, Istanbul 1994), s.11.



TKY nin daha iyi tammlanabilmesi ve anlagilabilmesi orgiite katkisiyla dogru
orantihdir. Bu baglamda toplam kalite uygulamast igletmelere su yararlan saglar:®

-Pazar pay, verimlilik ve kararlilik diizeyi artar.

-Caliganlarin moral ve motivasyonu artar.

-Malzeme, zaman kaybi, tamir, yeniden igleme, stok, ikinci kalite, miigteri
sikayetleri ve maliyetleri azalir.

-Caliganlar arasinda yatay ve dikey iletigim iyilesir.

-Tedarikgi ve tageronlarla olan iligkiler geligir.

-Miigterilerin giiveni kazamlir ve/veya olan giivenleri stirdtiriiliir.

-Siirekli olarak gelistirilerek, iggiicii mitkemmelligi saglanmaya ¢ahigilir.

Toplam kalite yonetimi hizmet sonuglart yerine, hizmet siireglerine
odaklanmaktadir. Bu yontemle siireglerde ortaya g¢ikabilecek hatalarin miigteriye
ulagmadan Onlenmesi amaclanmaktadir. Toplam Kkalite y6netimi miigteri tatmini

saglama ve rekabet etmede 6nemli ilkeler sunmaktadir.
B)TOPLAM KALITE YONETIM FELSEFESI

Toplam kalite yonetimi, isletmede caligan her elemamn kaliteden sorumlu
oldugu, mal veya hizmetin miigterinin isteklerine uygunlugunun esas alindifi “énce
insan” anlayigina sahip bir yonetim felsefesidir.” Belirtilen bu felsefeyi gergeklestirmek,
ancak ortak bir igletme kiiltiiriiniin olugturulmasiyla miimkiindiir.

Kijltiir, insanlarin igletme fonksiyonlarim1 anlamalarina yarayan ortak deger ve
aligkanlik olgitleridir.'® Toplam kalite kiltiiriiniin olugmasy, toplam kalite felsefesinin
bagta iist yonetim olmak {izere tiim ¢aliganlar tarafindan 6ziimsemesinden gegmektedir.
Konaklama igletmelerinde toplam kalitenin saglanabilmesi, igletmede g¢aligan tiim
personelin igbirligi igerisinde su temel etmenlere uymalart ile gergeklesebilir:

-Isletmede calisanlar hizmet kalitesinin amaclarini kavramus, 6rgiitsel hedeflere

bagl: ve bu yonde giidiilenmis olmalidir.

8 ERSUN, a.ge., 5.702.

® Meryem Akoglan KOZAK, “Turizm Sektériinde Toplam Kalite Yénetimi: fikeler ve Yonetsel
Ozellikler Iliskisi Uzerine Bir Arastirma”, Verimlilik Dergisi, (1998/3), 5.83.

10 Deborah BREITER and Priscilla BLOOMQUIST, “TQM in American Hotels™, Cornell, Vol:39,
N:1, (February, 1998), s.27.



-Yoneticiler hizmet siirecinin daha etkili hale getirilmesi igin, personele yetki ile
sorumlulugu orantili sekilde vermelidirler.

-Magterilerin  beklenti ve doyumlarim1 degerlendiritken, geri besleme
programlan olusturulmali, bununla birlikte siirekli hizmet yeniligi yoniinde caba
harcanmalidr.

Toplam kalite yonetimi, ilkeleri ve felsefesiyle klasik, neo- klasik ve modern
yonetim yaklagimlarindan ayrilmaktadir. Bu farkliliklar kisaca su sekildedir:

-Yoneticilerin rolii konusundaki anlayigtir: TKY anlayiginda yéneticilerin karar
verme ve kontrol etme fonksiyonlan daralmig, daha ¢ok damgmanhik fonksiyonu
artmugtir. Uygulamada gii¢lendirme, ters diigmiis iggen ve yatay organizasyon geklinde
ortaya ¢ikan bu anlayig, organizasyonlarda diistinen ve karar veren ile igi fiilen yapan
arasindaki ayrim ortadan kaldirmigtir veya en azindan bulanik hale getirmistir.

-Toplam kalite yonetiminde organizasyonun temel amaci, “miigteri tatminini” 6n
planda tutmaktir. Kar miigteri tatminine bagh bir sonugtur.

-Klasik yonetimde ‘“kazan-kaybet” disiincesi hakimken, TKY felsefesinde,
“kazan-kazan” felsefesi kabul edilir. Tedarikgiler ve galiganlar igletmenin ortag: olarak
kabul edilir. Caliganlarin kazanci veya tedarikgilerin kazanci igletmenin kayb:1 olarak
degil, uzun dénemde kazanci olarak kabul edilir. Ciinkii, igini seven ve tatmin olmug
calisanlar igletmenin daha gok kazanmasi igin ellerinden gelen ¢abay: gostereceklerdir.

-TKY, islerin tasariminda, yoneticilerin rollerinde, organizasyonun
yapilandinimasinda, galiganlarin yetenek ve davramglarinda, iy yapma yontemlerinde,
iletigim ve ig birligi sisteminde 6nemli degigiklikler sunmaktadir.

-Klasik yonetimde ¢aliganlar “makinamin bir parcast™ olarak degerlendirilirken,
TKY de iginde karar verebilen, yetkilendirilen duruma gelmiglerdir.

- Klasik yonetimde, g¢aliganlar yalmzca iistiinden emir alip, denileni yaparken
toplam kalite yoOnetiminde tim g¢ahiganlanin fikirleri alinmakta, o©neri sistemi
gelistirilmekte, bedensel ve fikirsel tiim katilimlari saglanmaktadir.

! Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davrams, Klasik-
Modern- Cagdas Yaklagimlar, (Beta Basim Yayim Dagitim A S, 1. U. Yaym No:405, Yenilenmis
6.Baski , Istanbul, 1998), 5.274.



- Klasik Yonetimde, motivasyon unsuru olarak yalmzca “para” digtntlirken,
toplam kalite yonetiminde maddi 6diillerin yaminda onursal odillerin de fonksiyonel
oldugu kabul edilmektedir.

-TKY de “ Kaizen” diye ifade edilen “siirekli geligme” igletmeye dinamizm
getirerek, katma deZer saglamaktadir. Isletmenin mal ve hizmet kalitesini en iist diizeye
¢ikarmasi, igletmenin yeni pazar payi elde etmesine ve deneyimlerinin artmasina
yardimci olmaktadir. Elde edilen deneyimlerin yatirima déniigmesi, katma degeri en st
diizeye cikararak yiiksek tiriin ve hizmet kalitesine ulagmay: saglamaktadir. Katma
degeri en iist seviyeye gikarma, gekil 1°deki zincirde gosterilmektedir.

>
Yitksek Uroin/Hizmet Kalitesi Kalite/Fiyat oranmt

/1 lyilegtiome ~ ~#  Urin/Hizmet Kalitosini
En iistin diizeye gikarma
Katma Degerin Maksimizasyonu +
Gelecekte tekrar yatinnm Pazar Paymmn ve Hizinmn
Ve ileri retim Teknolojisi EtkinliZini Artirma
Yatimma Déniigin Olgi ve Deneyim
Artmast 4 Egrisini Artirma

Sekil 1: Katma Deper Yaratma Zinciri
Stephen F. Witt, Luis Moutinho, Tourism Marketing and Management
Hondbook, (Princess Hall, Internatinal Ltd. UK , 1995), 5.239.

TKY rekabet¢i yonetim anlayigina dayanmaktadir. Son 20- 30 yillikk dénemde
arz- talep dengesi degisirken, miigterilere sunulan {iriin ve hizmet gesitleri artmg,
miisteriler yoniiyle alternatifler goZalmstir. Isletmelerin gok gesitli Giriin ve hizmet
sunumlari pazar paym azaltarak rekabeti hizlandumaktadwr. Bu baglamda, ancak
kaliteli Griin ve hizmet sunabilen igletmeler ayakta kalabilmektedir. Toplam kalite
felsefesini kurumsallagtirabilen igletmeler rekabetten bagariyla gikabilmektedirler. Sekil

2°de toplam kalite yonetiminin felsefesi temel geleri ve ilkeleri gosterilmektedir.



FELSEFE SUREKLI GELISTIRME
(PERFORMANS GELISTIRME)
YAPI REKABETCI YON REKABETCI YON REKABETCI YON REKABETCI YON

OGELER| Miugteri Odakh\ Stireg Yéneﬁmi\\ Insan Kaynak. de.\ Tam Katthm

ILKELER| Pazann Yénlendirdig\ Streg lyilegtirme \Once Insan Anlayi \ Takim Caligmas:
Kalite

Kalite Oncelikli Yonetim \Sﬂreqlerin Denetimi \ Birey Kalitesi \ Ust Yon. Liderligi
\

Sekil 2: Toplam Kalite Yonetimi Amac ve Felsefesi

TKY ARASTIRMA KOMITESI, Toplam Kalite Yonetiminde Tiirkiye Perspektifi,
Uygulamalar, Sorunlar, Firsatlar, Oneriler, (Uniform Matbaacilik Tic ve San. A.§.,
Istanbul, 1994), 5.13.

Sekil 2°de sistematik bicimde gosterilen toplam kalite yonetiminin amag ve
felsefesini olusturan temel ilke ve kavramlar, konaklama isletmeleri odakli olarak ele

alinip agiklamilmaya gahigilacaktir.
C)TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL ILKELERI

Toplam kalite yonetimi, bir takim temel ilkelere dayanmaktadwr. Bu ilkeler
rekabet stratejisi geligtirme ve miisteri tatmini salamda 6nemli rol oynamaktadir. Bu
ilkeler agagida kisaca agiklanmaktadir.

1.Siirekli Geligme ve Orgiitsel Yaraticilzk

Siirekli geligme ve oOrgiitsel yaraticilik toplam kalite yonetiminin temelini
olusturmaktadir. Degisen sosyo-kiiltiirel sartlar karsisinda misterilerin ihtiyag ve
beklentileri de degismektedir. Bu beklentileri kargilayabilme ancak siirekli gelisme ve
yaraticihik ile saglanabilir. Bu baglamda, once siirekli gelisjme daha sonra da orgitsel

yaraticilik kavramlan agiklanacaktir.

Surekli gelisme ya da (Japonca) Kaizen kavramm siireglere yonelik bir

uygulamadir. Kai(Degigim), Zen(Daha iyi) sozciiklerinden uiretilen Kaizen kavrami bir
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yagam felsefesini ifade etmektedir.'®> Ciinkii, sonuglarin basarili olmasi, siireglerin
siirekli iyilestirilmesinden gegmektedir. Kaizen, siireglere yonelik, kiigiik adiml, insana

..... »I13
felsefesiyle hareket etmektedir Deming’in yonetim ilkelerinin 5. maddesindeki bu
konuyla ilgili 6gretisi, “iiretim ve hizmet sistemini siirekli olarak ve sonsuza kadar
iyilestirin”** seklindedir. Kaizen’in 6zii basit ve agiktir. Kaizen, iist yonetim ve
caliganlar dahil olmak iizere herkesi kapsayan surekli geligtirme demektir. Igletmede,
sosyal iligkilerde veya aile yasantisinda yagam tarzinin sirekli iyilestirilmesi gerektigini
soylemektedir.”’> Japonlar’a 6zgii bu yonetim tekniginde, verimlilik, toplam kalite
kontrol, sifir hata, kamban ve oéneri sistemi terimleri yerine kaizen teriminin
kullanilmast, Japon endiistrisinde olan biteni anlamay: kolaylagtiracaktir. Kaizen diinya
capindaki bir ¢ok uygulamay1 bir araya getiren semsiyedir. 16 Kaizenin hedefi olaganiistii
bir tiretim hatti olusturmak degildir. Basit olarak amag, daha iyi bir Giretim hatti

yaratmaktir.'”

Tablo 1: Kaizen Semsiyesi

Kaizen

-Miigteri yonelimi -Kamban

-TKK -Kalite iyilegtirilmesi
-Robot kullanimm -Tam zamaminda iiretim
-Kalite Kontrol Cemberieri ~Sifir hata

~Oneri sistemi Kiigiik grup faaliyetleri
-Otomasyon -Isci, yonetim isbirligi
~Igyerindeki disiplin -Verimlilik iyilestirme
~Toplam verimli bakam -Yeni iiriin gelistirilmesi

Kaynak: IMAI a.ge.,s.4.

12 Goniil YENERSOY, Toplam Kalite Yonetimi, Mikemmeli Arays Yolculuguna [lk Adim, (Rota
Yaymnlan, Istanbul, 1997), s.80.

13 Oygur YAMAK, Kalite Odakh Yonetim, (Panel Matbaacilik, Istanbul, 1998), s.151.

14 W. Edward DEMING, Out of the Crises, (Massachutts Institute of Technology, U.S.A., 1992), s.49.

15 Masaaki IMAL Kaizen: Japonya'mn Rekabetteki Basarisimn Anahtar, (Brisa, Onk Ajans, Istanbul,

1994), s.3.
1S IMAL a.ge., s.4-5.
17 John H. SHERIDON, “Kaizen Blitz”, Industry Week, Vol: 246, I: 16, (1997), 5.18-25.
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Bu felsefeyle, hizmet siireglerindeki geligme ve iyilestirmeler kiigiikk adimlarla
ve siklikla gergeklestirilmektedir. Her ¢ahigan, kendi isi ile ilgili olarak, “ nasil iyi
yapabilirim” digiincesini tagimaktadir. Bu ¢abalar, yonetimin baskist ile degil, tamamen
insanlarin kendi anlayig ve diigtincesinden kaynaklanmaktadir. Yonetimin agirt baskist
oldugunda, insanlar endige igerisinde verimsizlegebilirler. Yonetimin gerekli altyap: ve
egitimi saglamasiyla, caliganlar etkin ve etkin olmayan siiregleri, teknikleri ve
davramslan aywarak, kaliteyi iyilestirmek igin aksiyon plam geligtirirler, miigteri

hizmetlerinde verimliligi saglarlar.

Siirekli iyilestirmeyi saglamak ve yaraticih gelistirmek igin yaygn olarak su
teknikler kullanilir:'®

-Yandan diiginme: Sorun ¢ézmede kullanilan, ancak normal diigiinme yollarina
uymayan digiinmeye tiimden yeni noktalardan baglamay: 6ngoren bir tekniktir. Bu
teknigi kullanarak, farkli yaklagimlar elde edilebilir.

-Mecazi digiinme: Mecazi dugiinme teknifi ise, yasanan sorun genellikle
dogadan 6rnek alinan ilgisiz bir konuya baglanarak, yeni fikirlerle ortaya ¢ikarilir.

Siirekli geligmenin temelini olugturan 6nemli unsurlardan birisi de “5 S”
kurahdir. 5 S, Japonca “S” harfi ile baglayan bes kelimeden olusmaktadir. Bunlar;"
Seiri: (Stmflandirma ve organize etme.) Isletme iginde yalnizca gerekli olan malzemeyi
birakmak, bunun digindakileri ¢aligma alammn diginda tutmayr ifade etmektedir.
Seiton: (Diizenleme.) Genel diizen ve tertibe uyularak, her seyin yerli yerine
konulmasim ifade etmektedir. Seiso: I yerinde temiz bir ¢aliyma alam yaratarak, is
kazalarmin  azaltilmasi, dikkatin dagtilmamasi ve diizeltici islere zaman
harcanmamasim hedeflemektedir. Seiketsu: Personelin bakimt ve temizligi konularin
kapsamaktadir. Shitsuke: Isyeri prosediirlerini ve g¢aligma disiplinini bozacak
davramglardan kaginarak, konulmug kurallant igin bir pargasi haline getirmeyi
hedeflemektedir.

'® David TANNER, “Toplam Yaraucihk”, Executive Excellence, Yil:1, Say1:22, (Ocak 1999), s.21.
19 De LUZIO ve C. MARK, “The Tools of Just in Time”, Journal of Cost Management, V-7,1:2,
( Summer 1993), s.13-21.
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Kaizen programinin uygulamasi ¢ bolime ayrimaktadir. Bunlar, yOnetim

oncelikli kaizen, grup oncelikli kaizen ve birey oncelikli kaizendir.?

-Yonetim oncelikli kaizen: Kaizen herkesin isi oldugundan, yonetici de kendi
igini geligtirmekle ilgilenmelidir. Genel olarak, bir yonetici zamamnin en az yarisini
hizmetleri iyilestirmeye ayirmalidir. Kaizen konulari, meslek ve mithendislik bilgilerini,
karmagik problem ¢ézme yetenegi gerektirmekle birlikte, bazen basit istatistiksel araglar
yardimiyla da g¢oziimlenebilir. Yonetim oncelikli kaizen, kaizen takimlar, proje
takimlan ve ¢aligma takimlan gibi grup yaklagimlarim da kullanir. Ancak, bu gruplar
kalite kontrol ¢emberlerinden farkhidir; giinkii bunlar yénetim ve destek personelinden
olusmaktadir ve faaliyetleri yOnetim gorevinin rutin bir pargasi olarak kabul
edilmektedir.

Grup oncelikli kaizen: Kalici bir yaklagim olarak, kalite konirol gemberleri,
goniillii yonetim ekipleri ve problemleri ¢ozmek igin gesitli istatistiksel araclar kullanan
diger kiigiik ekip faaliyetleriyle yiiriitiiliir. Bu yontemle, ekip iiyeleri yalniz sorunlari
belirlemekle kalmaz, aym zamanda sebeplerini de belirleyip analiz ederek, karst
onlemler gelistirerek ve deneyerek ¢aligma standartlarim ve siiregleri olugtururlar.*’

-Birey oncelikli kaizen: Birey oncelikli kaizen, ¢aliganlarin daha ¢ok oneri
sistemi geligtirmelerini degil, daha akillica ¢aligmalarini saglamaya yénelik bir aragtir.

Suirekli gelisme, 6ncelikle varolanin iyilegtirilmesi acisindan ¢ok 6nemli olmakla
birlikte, giiniimiiziin rekabet kosullart yeni mal ve hizmetler gelistirmeyi bagka bir
degisle yenilikci olmay: da gerektirmektedir. Bu nedenle kisisel ve orgiitsel yaraticilik
suirekli gelismenin 6nemli bir pargasi haline gelmektedir.

Kigisel yaraticiliin saglanmasinda yonetim ve cevresel faktorler 6nemli rol
oynasalar da, kiginin igini sevmesi ve i¢sel motivasyonu kazanabilmesi daha 6nemlidir.
Isinde basarih olan insanlarin hepsinin olagan istii zekaya sahip olmadiklar
bilinmektedir. Ancak, ¢alisma azmi ve siirekliligi bagariya ulagsmada etkilidir. “Ornegin,
Edison’un elektrikli akimiilatori icat etmeden once, 25.000 deneme yaptift

soylenmektedir. "

D IMAL age.,s.82-84.
2 IMAL a.ge., 5.95.
2 Robert W. GODDARD, “Kaizen”, Manage, V-42, I: 4, (May 1991), s.5.
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Kisisel yaraticilik teorisi, yaraticthk unsurlarim G¢ temelde ele almaktadir.
Bunlar, uzmanlik, yaratici diigiince yetenegi ve igsel iy motivasyonudur. Bu unsurlar

kisaca su sekilde ozetlenebilir:*

Uzmanlik

Yaratict Yetenek

» | YARATICILIK

p | Is Motivasyonu

Sekit 3: Yaraticilik Modeli Unsurlan
Kaynak: Teresa M. AMABILE, “Motivating Creativity in Organizations: On Doing What You

Love And Loving What You Do”, California Management Review, V:40, I:1, Fall 1997, s.43.

-Uzmanbik: Uzmanhk bitiin yaratici iglerin kurulugsunda gegerlidir. Uzmanlik,
elemanin bilgi, teknik yeterlilik ve 6zel yeteneklerini kapsamaktadir.

-Yaratic1 diigiince: Kigisel karakterle ilgili olarak, kigisel disiplin, risk almaya
uyumlu olma ve belirsizlikleri takip etme gibi yeteneklere baghdir. Buhunla birlikte,
Oogrenme ve pratik teknikleri geligtirerek esneklik ve bagimsizligi kazanarak elde
edilebilir. Ayrica kiginin kendisini konuyla biitiinlestirmesi gereklidir.

-I¢sel is motivasyonu: Uzmanlik ve yaratici diigiince bir insanin hangi alana
yatkin oldugunu gostermesine kargin, igsel motivasyon kisinin bagarii olmasiyla
dogrudan iliskilidir. Igsel ve digsal motivasyon bagan igin gerekli olmasina kargin, igsel
olam bagariyi elde etmek igin daha 6nemlidir. Bir insanin uzmanlik geligimi ve yaratici
diisiince yetenegi sosyal gevreden gelen digsal nedenlere bagh olsa da, igsel motivasyon

seviyesi kiginin iginden zevk almastyla dogrudan iligkilidir.

B Teresa M. AMABILE, “Motivating Creativity in Organizations: On Doing What You Love And
Loving What You Do”, California Management Review, V:40, I:1, (Fall 1997), s.42-44.
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p» | Kaynaklar
Yoénetim Uygulamalar
YENILIK —
Organizasyonel Motivasyon f
Is Cevresi f

Yaraticilik Yeniligi desteklemektedir

/

Uzmanlik

Yaratic: Yetenek

» | YARATICILIK

p | Is Motivasyonu

Kisisel ve Takim Yaraticiligs

Sekil 4: Organizasyonel Yaraticilik ve Yenilik Modeli Unsurlan
AMABILE,a.ge., 5.53.

Orgiitsel yaraticihk teorisi ise, kigisel yaraticilif: da etkileyen i gevresi

etkenlerine dayanmaktadir. Orgiitsel yaraticiigin unsurlan sunlardir:*

2 AMABILE, a.ge¢., 5.53-54.
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-Kaynaklar: Mal ve hizmet tretim ve sunumunda yaraticilifm artmasi, iiretim
igin yeterli zaman, uzmanlagmig iggiicti, i i¢in gerekli materyaller, siire¢ doneleri,

uygun bilgi ve yeterli egitimi gerektirir.

-Yénetim uygulamalan: Orgiitsel yaraticihgm ortaya gikanilmasi, etkin galigma
gruplarinin olugturulmasi, ¢ok yonlii iletisim sistemi kurularak, insanlarin birbirinin
fikrine saygt duymalannin saglanmasi yaraticilikla ilgili yonetim uygulamalan
kapsaminda ele alinmaktadir.

-Organizasyonel motivasyon: Bu unsur, organizasyonun yenilikle uyumunu
saglayarak, yaraticilifn desteklemektedir. Yeniliin uyumlagtirilmasinda yaraticilik

degeri, risk uyumu ve kisilerin yeteneklerini degerlendirmeyi 6ngérmektedir.

2. Liderlik

Toplam kalite yonetiminin bagariyla uygulanabilmesi, liderlerin bu konuya
inanmalar1 ve o6nciiliik etmelerinden gegmektedir. Liderlerin 6nciiliik etmedigi bir
degigimin gerceklesmesi olasi degildir. Isletmede lider pozisyonunda olan kisilerin,
toplam kalite ¢aligmalarina seyirci kalmayip, fiilen katilmalan ve orta kademe
yoneticileriyle diger pérsonele ornek olmalan ve onlant motive edecek sekilde kalite
liderligi yapmalant toplam kalitenin ger¢eklesmesinde en biiyiik zorunluluklardan
birisidir.>® Yine iist kademe yoneticilerin kalite ve firmasinin misyonu konusunda uzak
goriis sahibi olmas: ve amag tutarhli: gstermesi gerekir. %

Edward Deming’in de bilinen on dort ilkesinden birisi “liderliktir” ve liderin gu
ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir:” Lider caligma sistemini gelistirmeye
caligmalidir. Ekiplerin ¢aligmalarinin igletmenin amaglanna uygunlugunu kontrol
ederek, her agamada optimizasyona yonelik ig birligi igin ¢aligmalidir. Tiim ¢aliganlar

igin ige ilgi, bilgi ve beceriyi geligtirme konularinda ¢aba harcamalidir. Her ¢alisam

» ERSUN, a.gm., 5.706.

6 Mete SIRVANCI, “ Toplam Kalite Yénetiminin Temel Ogeleri”, Once Kalite, Say1:5, (Ekim 1993),
s.13.

27 Rafael AGUAYO, Dr. Deming, Japon Mucizesinin Mimari, Cev: Y. Kaan Tuncbilek, ( Form

Yayinlar, No:31, Istanbul, 1994), 5.91-98.
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gelistirmeyi diigiinerek, gelismeye yonelik sekilde egitimi tegvik etmelidir. Tehdit
altinda kalmamahi veya suglanmamalidir. Sabirh olmalidir. Sabirsiz bir yonetici lider
degildir. Lider, giiniin problemleriyle ugragmaktan hoglanmayabilir, ama kemerleri
gevsetip sorun lizerine gitmelidir. Lider ¢abayla herkesin kazanacagim garanti etmeli,
igi zevkli hale getirerek, ekip ¢aliymasim giiglendirmelidir.

Bir ¢ok insan liderligin temelinde karizmanin yattifina inanmaktadir. Aslinda
etkin liderligin temelinde yatan gey karizma degildir. Karizma liderin esnek olmasim
ve biikiilmesini engeller. Lideri yanilmaz oldugundan emin hale getirir. Bu da liderin
degisim yetenegini korelterek, yeni alternatif fikirlere agthmim zorlastirir. %

Toplam kalite fikrini harekete gegirecek liderin, vizyon sahibi olma, insan
ihtiyaglarina duyarh olma, gigli kisisel degerlendirmeye sahip olma gibi ozellikler
tagimas: gerekmektedir.”

Sonu¢ olarak liderliin 6zii, orgitin belirlenmi ama¢ ve hedefleri
dogrultusunda ¢aliganlari, maksimum potansiyellerini gosterebilmeleri i¢in motive
etmek ve yonlendirmekten gegmektedir.*

3.0rgiitsel letigim

lletigim bilgi, duygu ve diigiincelerin kelimeler, jestler mimikler ve fiziksel
goriiniim gibi belirli simgeler yardimyla iletildigi bir siregtir.”'

Bu nedentle sosyal yap1 igerisinde iletisimin olmadig higbir yer yoktur. Ozellikle
insan iligkilerinin yogun olarak yagandifi konaklama isletmelerinde etkin iletigim
Snemli bir rol oynamaktadir. Ciinki iletigim, anlagma ve kaynagma igin vazgegilmez
birlegtirici unsurdur. Konaklama igletmelerini toplam kalite yonetim hedeflerine kolay

ulagtiracak yollardan birisi de kugkusuz saglikli iletisimdir. Iletigimin saglikh bigimde

28 peter F. DRUCKER, Gelecek Igin Yonetim, 1990 lar ve Sonrast, Cev:Fikret Ugcan, (Tarkiye Is
Bankas: Kiiltiir Yay., Genel Yay. No: 327, 4. Baski, Ankara, 1996), 5.128-132.

2 Seving KOSE ve Asena ALTIN GOLOVA, “Kamn Kesiminde Yéneticilerin Tutum ve Davranislary/
Astlarm Istek ve Beklentileri fligkisi Uzerine Toplam Kalite Yonetimi A¢isindan Bir Aragiirma”, Celal
Bayar Uni., L1.B.F. Dergisi, Say1:5, (1999), 5.264.

3% Murat TOKTAMISOGLU, “ Toplam Kalite Yonetiminde Liderlik”, Sag. Hiz. Anlayis ve Pol Sem.

Ankara, (11-12 Kasim 1994), 5.39.

3! Nurullah GENC, Zirveye Gotiren Yol:Yonetim, (Timas Yay. Yay.No:226, istanbul, 1994), 5.60.
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gergeklesmedigi bir 6rgiitte hedeflere ulagmak imkansizdir. Bu baglamda iletigimi etkili
hale getirmek igin su noktalara dikkat etmek 6nemlidir:*?

-fletisimdeki yanhghklarin belirlenmesi: Gerekli iyilestirmeleri yapmadan énce,
iletisim etkinliginin ne kadar bozulmus oldugu konusunda agik ve diriist bir
degerlendirme yapilmasi gereklidir. Siirecin nasil igledigini bilmeden saatlerce konugur,
sayfalarca yazilar yazilir. Oysa asil iizerinde durulmas: gereken konu siirecin kendisidir.

-lletigim ilkelerine bagh kalmak: Iletisimin temel bes ilkesi vardir: agiklik, 6zl
olma, somutluk, dogruluk ve biitinlik. Iletisimin etkinligini 6lgmek icin en iyi yol, bu
bes unsurun var olup olmadigini kontrol etmektir. Bu bes ilke gergevesinde hareket
etmek, bilgilerin hizli ve emin bir bigimde paylasilmasini saglar.

-Hedef kigi yada grubun taninmasi: Hedef kisi yada grubun ozellikleri iletisimin
saglanmasinda énemli rol oynamaktadir. Hedefin bilgiyi ilk agamada daha kolay nasi
aldigina dikkat etmek gereklidir Gorerek mi, dinleyerek mi, yoksa hissederek mi
algiladiklari bilinirse, onlara nasil yaklagilacagi da belirlenmig olur.

-Agresif dinleme yOntemini uygulama: Agresif dinleme yonteminde,
yavaglamak ve soylenen veya yazilanlarn neler oldugunu, nasi sdylendiklerine dikkat
etmek igin 6zel bir ¢aba gostermek gerekir. Ayrica, nelerin soylenmedigine dikkat etmek
de ger¢ek anlamin ortaya g¢ikmasina yarayacak degerli ipuglan verebilir. Sézciiklerin
akill: secimi: Sézciikler hem diiz anlamlari, hem de g¢agnstirdiklann anlamlariyla
kullamlir. Sozciikleri titizlikle segmek ve sozciik anlamlanyla kullanmak, bilgi alig
verisinde ifadelerin daha berrak olmasini saglar. Fazla kibar climleler, baz1 sdzciklerin
gereginden fazla kullamilmas:, aligilagelmis ciimle yapilari, monoton bir ses, sikict
konugma tarzi, soylenenlerle uyumlu olmayan jest ve mimikler 6nemli mesajlarin
kaybolmasina sebep olabilirler. Cagrisimlara 6nem vermek, ifadelerin etkisini ve
anlamini giiglestirir.

-Konusulan gibi yazmak: Bu bize garip ve gergeklestirilmesi zor gibi gelebilir.
Ancak, en giicli yazilar sozciiklerin canlamp agizdan dokiilecekmis gibi goriinen
yazilardir. Bu noktaya dikkat edilmesi, bos, kalabalik, anlamsiz, zeka piniltis: tagimayan

sozciikler fikir tretmeyi engeller.

32 William COTTRINGER, “[letisimin Yeniden Kesfi”, Executive Excellence, Yil:1,Say1:5, (Agustos
1997), 5.14-15.
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~Geri bildirim isteme: Iletigimin ne derece etkili olup olmadifim 6grenmek igin
geri bildirim alinabilecek bir sistem kurulmahidir. Bu siireg i¢inde hatalardan ders almak
i¢in agik ve diiriist davranmaya 6zen gosterilmelidir.

Kaliteli iletigimin saglanabilmesi; iletisim siirecini olusturan, mesaji génderici,
mesajin kendisi, mesajin gonderildigi kanal ve mesaj1 alicinin kaliteli olmasina baghdir.
Bununla birlikte, mesajin, agik, tutarli, dogru, tam, giincel, sevecen ve amaca yénelik
olmas: iletigim kalitesini saglamaktadir™ Ayrica geri bildirim de énemlidir. Cuinki
mesajin ulagip ulagsmadigy, dogru algilanip algilanmadig ya da algilanmigsa ne tiir bir
tepki gosterilecegi geri bildirime baglidar.

4. Miisteri Odakhilik

Misteri odakhlik tim orgiitsel faaliyetlerin odagina miisteriyi koymak
anlamina gelmektedir. Bu da tiim faaliyetlerin miigteri tatminini saglayacak sekilde
dizenlenmesidir. Toplam kalite yonetimi miigteri kavramim ikiye ayirarak, personeli ig
misteri, isletmenin wrettigi mal ve hizmetleri kullananlart da dig musteri olarak
degerlendirmektedir. Is siireg ve yontemlerini miisterilerin tatminini saglayacak sekilde
tasarlamaktadir. Migteri tatmininin saglanmasinda, potansiyel ve 6nceki miisterilerden
alman geri bildirimler, yonetime dogru bakig acisi saglamada yardimci olmaktadr.
Ayrica personelden alinan bilgiler de miisteriye odaklanmay: saglamaktadir.>* Nitekim
Deming’in Japonlar’a ogrettifi yontemlerin baginda, miigteri talep ve beklentilerini
belirlemek igin anket diizenleme teknikleri yer almaktadir.

Toplam kalite yonetimi uyguladiklarim soyleyen bir ¢ok firma, gercekte
musteri beklentilerine iligkin bilgileri yonetim siirecine dahil etmemektedir. Cinka
bazi yoneticiler, toplam kalite yonetimini iretim boyutunda ele almakta, yalmzca
siirekli gelismeyle iligkilendirmektedir. Oysa ki, miisteri odaklilik, miigteri tatminini
temel almaktan gegmektedir.

Miisteri tatmini ise, “migterinin bir mal ya da hizmetten bekledigi faydalara

(varar paketi), misterinin katlanmakta oldugu kiilfetlere, iriin ya da hizmetten

% Dianna BOOHER, “Kaliteli fletisim”, Executive Excellence, Yil:1, Say1:5, (Agustos 1997), 5.13.

3* Artur ANDERSON, “ How best to Measure Customer Satisfaction”, Management, V:44, I6, (July
1997), 5.42-43.
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bekledigi performansa, sosyo-kiiltiirel degerlere(kendi ve aile kiiltiiriine, sosyal simf ve
statiisiine, kendi zevk ve aligkanliklarina, yagam tarzina, 6n yargilarina) uygunluguna
bagli bir fonksiyondur®’

Mal ve hizmetlere bakig ve degerlendirmede giiniimiiz miisterileri, alternatifleri
iyi degerlendirebilen bir konuma gelmistir. Bunda iletigim araglarimin olumlu katkist
vardir. Rekabetin geldigi bu noktada, igletmeler ayakta kalabilmek i¢in miigteri odakli
olmak zorundadiriar. Toplam kalite yonetiminin de igletmeye gosterdigi hedef, mugteri
odakli strateji izlemek ve miigteri memnuniyetini kazanmaktir. Ozellikle hizmet
isletmelerinde miisteri tatmininin 6l¢iilmesi kolay olmamaktadir. Miisteriyle dogrudan
iliskili olan personelin davramg ve performansi, miigteri tatmininde belirleyici rol
oynamaktadir. Bu nedenle ¢aliganlarin migteri tatmininde kararh ve inisiyatif

kullanabilme yetenek ve giictinde olmas: gerekir.
5.Siire¢ Odakhilik

Siire¢ odakhilik ilkesi iki temel yaklagimi kapsamaktadu: Siregleri tamma,
degiskenliklerin kaynagim gorme ve hataya yol agan etkenleri ortadan kaldirma.
Toplam kalite yonetiminin temelinde, “hatalan ayiklamak™ yerine hataya neden olacak
etkenlerin ortadan kaldirilmasi yer almaktadir. Mal ve hizmetlerde olusacak hatalarin
olusmadan 6nce énlenmesi igin, miigterilerin mal ve hizmete yonelik beklentilerinin iyi
algilanmas1 ve tasarimin o yonde gergeklesmesi saglanmalidir. Bu yontemle, mal ve
hizmetlerin sunum siireglerinde etkili olan faktérler dikkate alinmig olur.

Siireg odaklilik ya da 6nleyici yaklagim kavrami, igletmenin tiim streglerinde
sirekli iyilestirmeyi, kabul edilebilir bir  kalite dizeyi anlayisini, yonetim
beklentileriyle insan iligkileri tizerine odaklanmayi, kalitenin, kalite felsefesinin ve
motivasyonun dnemine inanmay1 gerektirir.36 Sozii edilen “siire¢” kavramu, belirli bir
sonucu iiretmek i¢in birlikte galigan nedenler sistemi olarak tamimlanmaktadir. Bu

sistem igerisinde dort unsur mevcuttur. Bunlar gekil 5°de goralmektedir.

BIIKY ARASTIRMA KOMITESI, Toplam Kalite Yonetiminde Tirkive Perspekiifi, Uygulamalar,
Sorunlary, Firsatlar, Oneriler, (Uniform Matbaacilik, Tic ve San A .$., Istanbul, 1994), 5.266.

36 AKIN, CETIN, EROL, a.g.e., 5.79.
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MALZEME METOD
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/ URUN/ HIZMET
MAKINE INSAN GUCU
NEDENLER SONUC

Sekit 5: Siire¢c Unsurlan
MESS Egitim Vakfi, Toplam Kalite Yonetimi, ISO 9000 Standartlan, Egitici

Egitimi, Is Egitimi Notlan, Istanbul, 1994, 5.40.

Mal ve hizmet sonuglann yerine, “siireglere odaklanma” kavram
degerlendirilirken, siireglerin sonunda elde edilen mal ya da hizmette kusurun
olmamasi anlaminda degildir. Siire¢ odaklilik, daha {iretim siirecine baglamadan,
sirece konu olan, malzeme, makine, metot, i§ giiciiniin eksiksiz ve hatasiz olmasi
anlamini tagimaktadir.

Gergekten de fonksiyonlarin ayrimina dayali bir modelle, kimileri iiretim
yaparken, kimileri de kaliteyi kontrol ederek sifir hataya ulagilamaz. Kald: ki, kalite
kontrol ile(muayene ile) % 100 kalitenin saglanamayacagi bilinmekiedir. Ciinkii
numune ile biitiinde kaliteyi giivence altina almak matematiksel olarak imkansizdir.>’

Birgok isletmede yaygin bir sekilde kargilagilan “herkes hata yapar” “hi¢ kimse
miikemmel degildir’yaklagimi stire¢ odaklilikla tamamen ters yondedir. Bu nedenle
siireg odaklilik gergevesinde onleyici yaklagimi uygulayabilmek igin;*®

-Her g¢aligan kendiliginden isini ilk seferinde en iyi yapmaya caligmali ve

gorevini yaparken de i siireclerine yonelmelidir.

¥ KAVRAKOGLU, a.g ¢., 5.28.
38 151 Mentes PEKDEMIR, Jsletmelerde Kalite Yonetimi: Kavramlar, Kalite lyilestirme Sireci, (Beta

Basim Yayim, Istanbul, 1992), 5.16.
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-Kalite kontrol faaliyetleri yalnizca kalite kontrol elemanlarinca degil, hizmet
tiretimindeki tiretimdeki tiim personele kaydiriimahdir.

-Uretim ve hizmet siirecine girecek malzeme ve ekipmanlarin tam olmasina
dikkat edilmelidir.

Siireg odakhlik yaklagim gergevesinde Philip B. Crosby, isletmeleri amaca
gotiirecek programlar olugturmalar: gerektigini ileri siirerek, “on dort basamakl kalite
iyilegtirme programi” sunmusg, bu program uygulanan igletmelerin birgogunda basgariya

ulagmstir.”
6.Siirekli Egitim

Toplam kalite onderlerinden Crosby, egitimin igletmenin her kademesinde
verilmesi gerektigini savunmakta, Ishikawa, “toplam kalite egitimle baglar, egitimle
devam eder’demekte, Dr. Deming, meshur on dort ilkesinden altincisinda, ig
egitiminin kurumsallagmas: goériginii savunmaktadir. Egitim konusu yeni bir
felsefenin yerlesmesi i¢in “olmazsa olmaz” ilkelerden birisidir. Personel gerektigi gibi
motive edilse bile, gerekli egitimden yoksun ise, bagariya ulagmas: giictiir.

Egitim, ¢aliganlarin aday veya asil olarak ise girisinden, cesitli nedenlerle isten
ayrilana kadar gegen siire iginde bilgi, beceri ve davramglarinda kalici ve siirekli
degisiklik yapmaya doniik etkinlikler olarak tammlanabilir **Egitim kavram ile ilgili
yaptlan tammlarin {i¢ ortak yonii vardir: Birincisi, bireyin yeteneklerini geligtirmesi
gerektigi diistincesidir. Ikincisi, bireyde davrams degisikliginin kendi yasantis1 yolu ile
olugacagidir. Ugiinciisi, egitimin bir siire¢ oldugudur.

Bireyin egitilebilmesi ve amaca ulagilabilmesi igin su kosullarin yerine
getiriimesi gerekir.*!

- Egitilecek bireyin istekli olmast, ilgi duymasi, benimsemesi ve algilamasi,

3 AKIN, CETIN, EROL, a.g.c., 5.104.
“ Haldun ERSEN, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yonetimi Ilighisi, ( Sim Matbaacihik, 2. Bask,

Istanbul, 1997), s.117.

! Haydar TAYMAZ, “Epiticilerin Egitimi”, Turizm Egitimi Konferans:, Turizm Bakanligy, Turizm
Epitimi Genel Midiirligi, (9-11 Arahk 1992), 5.447.
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- Egitilecek bireyin zihinsel ve bedensel yeteneklerinin elverigli olmasi, egitim

i¢in yer zaman ve ara¢ bakimindan uygun ortamin saglanmast,

-Bireyin davramglanim degigtirebilmesi igin, gerekli bilgi, beceri ve tutum

kazandirilmasi.

Isletmelerin hizla degigen rekabet ve teknoloji sartlarina uyum saglayabilmesi,
diizenli gekilde egitim programlarim gergeklestirmesiyle mimkiindtr. Bu da hizmet i¢i
egitimin fonksiyonel hale getirilmesiyle saglanabilir Hizmeti¢i egitim, personelin
gelisme siireglerini mizlandirmak, personeli yeni teknik ve becerilerle donatmak, onlara
gorevlerine iligkin yeni gorils ve bakis agilart kazandirmaktir.*? Bununla birlikte, egitim
ile yaptip1 igin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranig faaliyetidir.*’

Hizmet i¢i efitim, personelin geligmelere uyumlagtinimasim ve verimliligine
katki saglamaktadir. Kullamlacak verimlilik Olgme yontemi ile isletmenin her
departmanindaki her i§ ve iy goren degerlendirilmelidir. Bu sekilde hizmetigi egitim
programlarina alinacak kigilere karar verilmektedir.** Uygulanacak hizmet ii egitim
programlar;, personeli hizmete yatkin kilmakta, personelin moralini yiikseltmekte,
insani iligkilerini geligtirmekte, personeli tst kademe sorumluluk mevkilerine
hazirlamaktir.*®

Toplam kalite felsefesinde egitim genel olarak su baghiklarda toplamir* : Toplam
kalite felsefesi ilkelerinin Ogretilmesi, takim kurma ve takim liderligi ile takim iginde
etkin ¢aligma teknikleri ve kalite gelistirme yontemleri (istatistiksel proses kontrol, yedi
basit arag ve istatistiksel deney tasarimi gibi.) Bununla birlikte galisanlarin kendi iglerini

gelistirebilmesi i¢in iglerinin digindaki konular hakkinda da egitim verilmelidir.

Egitimden beklenen faydalarin elde edilmesi, isletmenin konumunun ve o konudaki

ihtiyaglarinin gok iyi belirlenmesini gerektirir. Ozellikle hizmet igletmelerinde énem

2 Formani MAVIS ve Sabah KOZAK, “Hizmet i¢i Egitim Programlarmm Gelistirilmesi ve Etkin Bir
Egitim Modeli”, Turizm Egitimi Konferans:, Turizm Bakanlhg), Turizm Egitimi Genel Miidirlag,
(9-11 Arahk 1992), s.417.
 fiter AKAT, Isletme Yonetimi, (Ugel Yayncilik Dagitim, 1zmir,1984), 5.374.

4 Serdar TETIK, “Isletmelerde Is Basi Eitim Program ve Bir Otelde Uygulama”, Turizm Egitim
Konferansi, Turizm Bakanligl, (9-11 Aralik 1992), s.146.
45 Mehmet OZDEMIR, “Turizm isletmelerinde hizmet ici Egitim ve Turban Modeli”, Anatolia
Dergisi, Yil:4, S:1, (1993), s.31.
% SIRVANCI, a.ge., 5.13.
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verilmesi gereken konular; teknik beceriler, insan iligkilerindeki beceriler, trin ve
hizmet bilgisidir. *’
7. istatistik ve Kalite Olciimleme

Konaklama igletmelerinde, personelin igini ilk defada dogru yapabilmesi
birtakim teknik becerileri gerektirmektedir. S6z konusu teknik beceriler isletmede
kullamilan ara¢ ve ekipmanlarin, belge ve formlarin hizmet sunum siirecini kesintiye
ugratmayacak sekilde kullanilmasina olanak saglar. Istatistik ve kalite dlgiimleme, takim
tyelerinin kararlar1 alirken, yalmz muhakemelerine gore degil, wverileri kullana
bilmelerine imkan saglar. Bu verileri degerlendirebilmek basit de olsa istatistik bilgisi
gerektirmektedir. Japonya’nin bugiinkii Gistiinliigiinii saglayan temel faktérlerden birisi,
st diizey yonetimden tiretim hatt: ig¢ilerine kadar herkesin istatistik bilmesi ve kaliteyi

Olgiimieyebilmesidir.

Toplam kalite yonetiminde kullanilabilecek temel istatistiksel yontemler
sunlardir;*®

-Akig semalan: Hizmet sunum siirecini ayrntili, adim adim ve gematik bir
¢izimle gosterilir. Bu, mal ve hizmet sunum siireglerine miigterinin gozityle bakma ve
onlari rahatsiz eden noktalar gorme firsati verir.

-Neden-sonug semalari: “Balik kilgigi « semalan da denilen bu yontem, hizmet
sunum stirecinde sorunlara yol agan olas1 nedenleri gormeyi saglar ve ufak ¢aph beyin
firtinas: toplantilarina o6zellikle uygundur. Toplantilarda olast sorunlar ve g¢dziim
yollar1 hakkinda diigiinceler ortaya konulur. Ornegin, kasa kuyruklarmin gok yavas
ilerlemesi konusunda (i giicli, malzemeler, makinalar, g¢evre, yontemler) ¢oziim
tiretilmeye ¢ahigilir.

-Pareto analizi/gemasi: Genellikle sorunlarin yasanma sikligina iligkin verileri
en sik yasanandan, en az yasanana kadar sira ile gosteren bir veri diizenleme
yontemidir. Bu analizle sorunlarin 6ncelik sirasi belirlenir.

~Sayisal gemalar: Verilerin zaman iginde toplanip, herkesin gorecegi sekilde
grafife donistirilmesidir. Zamana bagli degisimlerin ortaya konulmast yoniyle

7 Chip R. BELLve Ron ZEMKE, , Sapka Cikarttran Hizmet Yonetimi, Cev: Gimhan Giinay, ( Rota
Yaynlan, 1. Basim, Ist,1998), s.160.
“® BELL, ZEMKE, a.ge., 5.144-148.
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onemlidir. Ornek olarak, bir hafta icinde gelen migteri sikayetleri, bir saat iginde gelen
siparigler bu tiir gemalar igin ige yarar malzemelerdir.

-Kontrol gsemasi: Bu gsema temelde “ iist kontrol limitleri” ve “alt kontrol
limitlerinin tamimlanmas: amaciyla gizgilerin eklendigi bir sayisal semadir. Kontrol
semas: Uzerindeki limit gizgileri arasinda kalan alan kabul edilebilir kalite alamdir.
Sema yorumlama becerisi geligsmis olan yoneticiler, kaliteye iliskin sorunlan limit
cizgileri arasindaki ini§ ve cikiglani izleyerek miigteriden 6nce goériir ve gerekli
onlemleri alir.

-Serpme grafik: Neden—sonug iligkilerini gormek igin yapilan, verilerin
“krokisinin ¢tkarildi®” bir grafik tirtidiir. Bir elemanin kag saat ¢ahistif ile misteri
sikayetleri arasindaki iligki bilinmek istendiginde; bir eksene galigma saatlerini, diger
eksene de sikayetleri, ya da siparigleri koyarak bir serpme grafik hazirlanabilir.

-Histogram: Mal ya da hizmet lretme ve sunma sisteminin nasil igledigini
gosteren bir bagka grafik tiriidir. Histogram getele tablosunun degisik bir bigimidir.
Ornegin, migterilerin daha ¢ok sabahin erken saatlerinde mi, sabahin geg saatlerinde
mi yoksa Ogleden sonra ge¢ saatlerde mi telefon agtiklarnin bilinmek istenmesi
durumunda getele tutulabilir.

Bu teknikler ¢aliganlanin iglerini yaparken nasil bir yol izlediklerini, igini yaparken
zaman ve iy yoniinden kimlere bagh olduklarini gérmelerini saglar. Béylece mal ve
hizmet hatalarimn nedenlerini 6nceden gérme ve onlem alma imkanlar saglar.

Eger insanlarin ilk defada dofru yapmalari isteniyorsa, ne yapmalari ve nigin
yapmalari, nastl yapmalar, yaptiklarmin anlamini ve onlarin performanslarini 6I<;meyi

dgrenmeleri ve personelin dogru yonlendirilmis olmas: gerekir.”
8, Tam Katilim

Takim ¢aligmasi takim liyelerince ortaya konulan fikirlerin tartigtlarak bir

uzlagmaya vanlmasim gerektirmektedir® Takim c¢ahigmasindaki bu felsefe, takim

* Stephen F. WITT ve Luis MOUTINHO, Tourism Marketing and Management Book, (PrincessHall
International Ltd UK., 1995), s.238.
> Bilgehan GURLEK, “ Nasil Bir TKY”, Once Kalite, Say1:5, (Ekim 1993), 5.31.
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tyelerini rahat hareket etmeye ve fikirlerini daha net gekilde agiklamalarina yardime:
olmaktadir. Aksi durumda takim dyeleri, grup uyumunu bozabilirim endigesiyle hareket
ederek, farkli fikirleri gelistiremeye bilirler. Takim galigmasinin en 6nemli ilkesi olan
uzlagma, bir anlamda esneklifi gerektirmekte ya da gergegin tek yonli olmayigindan
hareket etmektedir Buradaki Onemli nokta, uzlagma saglanirken tutarhlifin
korunmasidir.

Konaklama igletmelerinde miigteri tatmini ve siirekli iyilegtirme saglanabilmesi
icin; iletigim, egitim, motivasyon ve caliganlanin kararlara katilimlan 6nemli rol
oynamaktadir. Katilimeiligin bir orgit kiiltiind olarak tiim departmanlara ve bireylere
yayilabilmesi igin;>' caliganlarin isletmeyi sahiplenme duygusu gelistirilmelidir. Bu
duygu; ¢aligsanlar kendilerini igletmenin bir iiyesi olarak degerlendirmeleri sonucunda,
gerek fiziksel, gerekse duygusal giiciini en etkin sekilde kullanmalarim 6ngormektedir.
Personelle saglanan yatay ve dikey iletisim, yetkilendirme ve giiglendirme personeli
sahiplik duygusu kazanmada motive edici rol oynamaktadir. Ayrica karar verebilme
giici gelistirilmelidir: Insanlardaki gizli yetenek ve becerilerin ortaya gikarilmasi,
diizenli egitim, iletisim ve geri bildirimle saglanabilmektedir. Caliganlarin igletmede
etkinliklerini saglama; kendi kararlarin1 verebilme yeteneklerinin gelistirilmesiyle dogru
orantihdir. Caliyma gruplarinin olugturulmasinda saglanan avantajlar genel olarak su
sekildedir.”? Isletme korligiini agmada en etkili yontem grup ¢aligmasidir. Sistemdeki
aksakliklan bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunlan kolayca bulabilirler.

-Grup caligmasi kigilerin teknik bilgilerini geligtirir. Konuya biitiinsel bakarak
islerini daha iyi anlamalarina yardimei olur, yaraticiligi geligtirir ve tegvik eder.

-Calisanlara grup ¢aligmas: agilanarak, sorun ¢6zme yetenekleri geligtirilir.

-Takim oyunu anlayisin yerlestirir, kigisel etkilegimi ve iletigimi gui¢lendirir.

-Ekonomik analiz, ¢agdag yonetim, katilimer karar verme anlayigini gelistirir.

-Caliganlarin, iglerini seven, bagardiklaniyla gurur duyan insanlar olmalarina
yardimci olur.

-Cahiganlarin siiregleri gelistirmeye, verimi artirmaya, yeni iriin ve hizmetler
i¢in fikir gelistirmeye, spesifik problemleri ¢ozmeye, kaliteyi ve hizmeti artirmanin

yollarim kegfetmeye, insanlarin iglerinden aldiklari tatmini artwrmaya ve hiyerargik

5! Nurettin PESKIRCIOGLU, “Toplam Kalite Yonetimi ve Katthmcilik”, Ver. Der.Ozel Sayr (1996),
s.31.
2 KAVRAKOGLU, a.ge., 5.34.
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baskilan azaltmay: hedeflemektedir. Ekip caligmasinin, isletmedeki iglevlerin yeniden
yapilandinlmas: igin imkanlar yaratarak isletmede olanlan agikga gOrmelerini
saglayabilir. Boylece c¢aliganlar, bagkalarim1 kollamak yerine, onlerine bakarak
ilerleyebilirler.

-Ekip galigmasina dayalt bir kiltir gelistifinde, ¢aliganlar gelecege korkuyla
degil, iimitle bakabileceklerdir. Kurum igin iyi olanin kendileri igin de iyi olacagina
inanacak ve o yonde gaba harcayacaklardir. ™

Calisanlarin katilimim saglayacak en onemli faktor, yeterli mesleki egitimdir.
Ancak bu yolla déniisiim sirtinmesiz, anzasiz gegirilebilir. insan igyerinde bir
makinann pargas:1 ya da verilen komutu yerine getiren bir robot degil, fikir varlig ile
de bir bitiin olarak ¢aligmaya layiktir>* Yonetime katilma kapsamimnda; Amerikan
Caliyma Enstitiisii’niin gelistirdigi (Yonetimin Siirekli Iyilegtirilmesinde Altyapinin
Yaratiimast) PAR Modeli, yonetime katilma kiltirinin  geligtirilmesini
hedeflemektedir. PAR (Participation, Achivement, Reward) sozciiklerinin karsilig
olarak, katilim, basan ve &diillendirme model kapsaminda ele alinmaktadir. Modelin
igerigi tablo 2'te gosterilmektedir.

Tablo 2 - PAR Modeli

KATILIM BASARI ODULLENDIRME
Takim temelli calisma Performans olciitleti: | Odiillendirme sistemleri
organizasyon,takim birey
Is y6netimine katilim Kalite ve miigteri odaklihk Tamnmave takdir programlan
Calisanlarla teknolojiyi birlegtirme | Egitim ve siirekli 6grenme Is giivenligi
fletigim ve bilgi paylagimt
Organizasyon yapisimn, yonetimin | Cahigma yagaminda kalite
ve destekleyici rollerin yapisim
yeniden tammlama

Kaynak: John V.HICKEY, Jill CASNER, “How to get true employee participation™,
Training&Development, V:51, 1.2, (Subat 1998), 5.58-62.

53 Beverly GOLDBERG, “Ekip Calismasinin Onemi”, Executive Fxcellence, Yil:1, Say1:2, (Mayis, 1997),
5.10.

>4 Hiiseyin PEKER, “Verimliligin Artirilmasinda Iscilerin Katkisi Giderek Daha Fazla Artiyor”,

Verimlilik Der., (1991/4), .69.
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PAR Modeli kapsaminda, Amerikan Caligma Enstitiisii katilim kilttirii yaratmak
icin gu tavsiyelerde bulunmaktadir:>

-Is siireglerinin igleyisi hakkinda tiim galiganlara egitim verilmeli, boylece
calisanlarin katilimlan artinilarak sorumliuluk ve rollerindeki degisim yakalanabilir.

-Planlamaya ve insan kaynaklarnnin sistemlegtirilmesine gerekli kaynak ve
zaman ayrilmalidir.

-Caliganlarin yeni sisteme gore segilmesi ve koordine edilmesi saglanmalidir.

-Kullanilan yeni teknolojiyle ilgili egitim verilmelidir.

-Cahiganlarin  tedarikgilerle ve miihendislerle sirekli gorisebilmeleri
saglanmalidir.

-Yeni kullanilan teknolojinin ig¢i saglik ve giivenligine etkisi belirlenmelidir.

-Cift yonli, etkin iletisim ve geri bildirim tekniklerinin etkin uygulanmas: igin
kanallar agilmalidir.

-Takim caligmasi kiiltiiriiniin ve siirekli iyilesmenin desteklenmesi i¢in iletigim
teknolojisinin kullanilmas: gereklidir.

Toplam kalite yénetimi, her ¢aligam igletmenin bir Gyesi olarak ele alir ve birinci
derece istiin goriir. Buradan hareketle, dig miigteri gibi ¢aliganlan da i¢ misteri olarak
degerlendirerek mal ve ya hizmet iiretim ve yonetim siirecine onlarin katilimini saglar.
Cahganlarin katilimeiligi, stlere tabi olmak ya da kendilerine devredilen yetkileri
kullanmak seklinde anlagilmamalidir. Katilim, hedefleri belirlemede, karar almada ve
problem ¢6ézmede galiganlarin goniilli olarak yer aldiklar: bir siireg anlami tagir.*®
Katihmcilign gonilli olmasi, iist yonetimin bizzat bu konu tzerine gerekli 6zeni
gostermesiyle saglanabilir. Ust yonetimin ¢alisanlara verdigi deer ve bunu
hissettirmesiyle, caliganlar yetki almaya hazir hale getirilirler. Katilime: ySnetim
yaklagimu, Gist yonetimi, yetkisini devretmeye hazirlarken, galisanlar1 da motive ederek
yetki almaya hazirlar.’” Bu yontem 6zellikle konaklama isletmeleri i¢in ¢ok 6nemlidir.
Cinkii konaklama hizmetlerinde yapilan hatalar daha belirgindir. Cin atasoziinde
denildigi gibi “ bir zincirin giicii en zayif halkasinin giicii kadardir.” Bu nedenle,
hizmetin tretildigi siire¢ igine dahil olan, ancak katilimi saglanamayan tek bir birim

% John HICKEY, Jill CASNER, “How to Get True Employee Participation”, Training& Development,
V:51, I:2, (Feb, 1998), 5.58-62. .
5 Asuman AKDOGAN, “ Toplam Kalite Yonetimi”, 5. Ergonomi Kongresi, Istanbul, (1995), 5.116.

57 Mieryem Akoglan KOZAK, “Turizm Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi: ilkeler ve Yonetsel
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dahi olsa bu durum sonugta diger birimleri de etkileyecek ve nihai misgteri kaliteli
hizmet alamayacaktir.*®

Isletme iginde tiim birimlerin kalite yonetimine katilmalan gereklidir. Yonetime
katiim hem ig gorenlere, hem de igletmeye bir ¢ok yonden avantaj saglar. Bireylerin
birlikte wrettikleri tiriin ya da hizmet, tek tek iirettiklerinin toplamindan daha fazladir.
Tium caliganlan igletme yonetimine katmak, igletme igerisinde takim galigmasinin
gergeklegtirilmesiyle miimkiin olabilecektir. Takim ¢aligmas: ise, “takim iyelerince
ortaya konulan fikirlerin tartigilarak bir uzlagmaya varilmasint” gerektirmektedir.”

Yonetime tam katilim, takim iiyelerini rahat hareket etmeye ve fikirlerini daha
net sekilde agiklamalarina yardimei olur. Aksi durumda takim iyeleri, grup uyumunu
bozabilirim endigesiyle hareket ederek, farkhi fikirleri ortaya koymada zorlanirlar.
Takim ¢aligmasinin en 6nemli ilkesi olan uzlagma, bir anlamda esnekligi gerektirmekte
ya da gergegin tek yonli olmayisindan hareket etmektedir. Buradaki onemli nokta,
uzlagma saglamirken tutarhlifin nasil korunacafidir. Yani tutarh davramg nasil
korunacaktir? Ulagilmas: gereken toplam kalitenin yaraticilik ve grup uyumunun yiksek
bir diizeyde ve denge igerisinde nasil saglanacag sekil 6°da gosterilmektedir.

YUKSEK
A
Yaraticilik
Yarigma TKY
Tutarhlik
YUKSEK
Grup uyumu Uzlagma >

Sekil 6 : Toplam Kalite Y6netim Dengeleri
Bilgehan GURLEK, “ Nasil Bir TKY”, Once Kalite, Say1:5, (Ekim, 1993), s.31.

Ozellikler iliskisi Uzerine Bir Arastirma”, Verimlilik Dergisi, (1998/3), 5.95.
58 Seyhmus BALOGLU, “ Toplam Kalite Yonetimi: Kurallan, Yararlar ve Turizm Sektoriinde
Uygulanmasi”Anatolia, Y11:5, Say1:3, (1994), s.34.
5° Bilgehan GURLEK, “ Nasil Bir TKY”, Once Kalite, Say1:5, (Ekim, 1993), 5.31.
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Belirtilen bu dengenin saglanmasi, yani miigteri tatmini ve siirekli iyilestirme
saglanabilmesi igin, iletigim, egitim, motivasyon ve ¢alisanlarin kararlara katilimlari
6nemli rol oynamaktadir. Katihmeiligin bir igletme kiiltiiri olarak tiim departmanlara ve
bireylere yayilabilmesi igin, orgiitsel degerlerin igletmeye yerlesmesi gereklidir. Bu
degerlerin baginda “Orgiitii sahiplenme” ve “bireylerin karar verme giiclerinin

gelistirilmesi” bulunmaktadr.®°
9. Hatasizliga Ulagma

Toplam kalite yonetiminde, mal ve hizmetlerde hatasizlia ulagilarak yiizde yiiz
kalite elde etme amaglanmaktadir. Bu baglamda, tiim hizmet siireglerinde siirekli
iyilesme, sonuglar yerine siiregler lizerine odaklanma ve insan iligkilerinin 6n planda
tutulmasina ¢aligtimaktadir.

Hatasizliga ulagma yalnizca mal ya da hizmetin tretim agamasin1 kapsamakla
kalmayip, mal ve hizmeti olusturan tiim girdilerin hatasiz olmasim temel almaktadir.
Hatasizhiga veya “sifir hataya” ulagabilmek igin;*'

-Her birey ve takim kendi igini ilk seferinde en iyi yapmaya ve igletmenin
hedeflerine yoneltilmelidir.

-Kalite kontrol faaliyetlerinin sadece kalite kontrol elemanlarina degil, hizmet
faaliyetleriyle ugrasan tiim personele kaydiriimasi gerekir.

-Mal ya da hizmeti olugturan tim girdilerin hatasiz olmasi saglanmalidir.

Hatasizliga ulagma, igletme hedeflerinin tiim galiganlara duyurulmasi, hatalarin
en aza indirilmesi ve yapilan hatalardan ders alinmasiyla elde edilebilir. Hatalardan ders
alma yaklapgmn migteri ve galisan tatminini saglayarak isletmenin karliligim artirir.
Sekil 7 ‘de miigteri sikayetlerini dikkate alarak hizmetlerin yeniden diizenlenmesi
gosterilmektedir. Hizmetlerin yeniden diizenlenmesinin oniindeki en biiyiik engel,
tatmin olmayan miisterilerin ancak %5-%10’unun tatminsizliklerini igletme y6netimine

bildirmeleridir.®

® Nurettin PESKIRCIOGLU, “ Toplam Kalite Yonetimi ve Katthmcilik”, Ver. Der. Ozel Sayt
(1996), s.31.

! PEKDEMIR, a.ge., 5.15.

52 Stephen S.TAX ve Stephen W BROWN, “Recovering and Learning from Service Failure”, Saloan

Managemen Review, Vol:40, N:1, (Fall 1998), s.77.
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1-Hizmette olugan 2-Miigteri 3-Hizmet 4-Verileri elde
hatalari ve L p»| problemlerini ! hatalarmm g | ederek
hasarsizliklar helirleme cizme smiflandiriimasr hizmetleri
‘i iyilegtirme
Maugteri ve +
personelin bireysel Hizmet sistemini
tatmim

¢ ivilestirme

v

Mugteri ve Tiim miigteri ve
personelin sadakatini personelin tatminini
sfirdiirme sadlama

v

Miigteri ve personelin
— tokatini sa¥]
4—

L 5

Sekil 7: Hizmetin Yeniden Diizenlenme Siireci
Stephen,S.TAX, Stephen W.BROWN, “Recovering and Learning from Service Failure”, Saloan
Managemen Review, Vol:40, N:1, (Fall 1998), s.77.

Konaklama hizmetlerinde “hatasizhia” ulagabilme, yOnetimin misterilerin
getirecekleri elestirilere agik olmalarindan gegmektedir. Miisteriler gogunlukla ¢6ziimiin
iiretilemeyecegini veya tepki olusturarak aldiklari hizmetin kalitesinin daha da
azalacagindan gekinerek hatalart yénetime bildirmek istemeyebilirler. Oysa, hatasizlifa
ulagabilmek, miisterilerden alinacak geribildirimle saglanabilecektir.

10.Kurumsal Kiiltiirii Olugturma ve Degisime Yonelme

Orgut kultiiri, bir 6rgiit igindeki ¢aliganlarin davraniglarim1 yonlendiren normlar,
davramglar,degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanmaktadir.®® Orgiit
kiiltiiriiniin iki temel iglevi iizerinde durulmaktadir. Bunlar:**

-Icsel baghlign kolaylastirmak: Orgiit kiiltiiri, ¢aliganlanin o6rgiit igindeki
yerlerini belirleyerek giic ve statii dagilimu ile dyeler arasi iligki sistemlerini ve tim

orgiitsel olaylara bir anlam veren 6rgiit ideolojisini kapsamaktadir.

% AKIN, CETIN, ERCL, a.g.¢., s. 226. )
% Belkis OZKARA, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, (Afyon Kocatepe Universitesi Yaynlari,
Afyon, 1999), 5.84.
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-Dis gevreye uyarlanma: Kiiltir, 6rgiitiin misyon ve stratejilerini, amaglarim,
amaglara ulagmak igin kullandig araglan ve galisanlarin amaglara nasil ulasacaklarim
Slgmek igin olusturdugu olgiitleri kapsamaktadir.

Toplam kalite kiiltiiriiniin bu orgiite yerlestirilmesi, oncelikle {ist yonetimin bu
kiiltiirii benimsemesini gerektirmektedir. Ust yonetimin toplam kalite kiltiiriniin
yerlesmesi igin kararh davranmast tim g¢aliganlart motive etmede O6nemli rol
oynamaktadir. Toplam kalite kiiltiiriiniin yerlesmesinde iist yénetim, sorumlulugu bagka
birisine devretmek yerine iizerine almalidir. Yeni bir orgitsel kiltiirti yerlestirerek,
degigimi saglamak kolay olmayan bir ¢abadir. Cinkii insanlar genel olarak,
“bilinmeyenin” riskinden korunmak icin degigime kars1 direng gosterirler. Ust yonetim
kalite kiltiriinii anlatarak ve uygulayarak yerlegtirdigi siiregte, tim c¢aliganlar bu
kiiltiiriin avantajlarini gordiiklerinde degisim daha kolay saglanabilecektir.

ILTOPLAM KALITE YONETIMI YAZARLARININ HIiZMET
YAKLASIMLARI

A)DEMING YAKLASIMI

Toplam Kalite Yonetimi yazarlarndan W. Edward Deming yonetimi
degigtirecek bir doniigiim yaratilmas: gerektifine inanmaktadir. Yoneticilerin
diigiincelerini yalmz para ve iriinden, insan ve siireglere yoneltmeleri gerektigini
vurgulamaktadir. Bu nedenle, “yeniden yapilanma ya da revizyon degil, temelden en st

785 yaklagimini benimsemigtir.

diizeye kadar bir transformasyon

Deming sorunlarin belirlenmesinde ve ¢oziimlerin geligtirilmesinde en 6nemli
sorumlulugun ist yonetimde oldugunu ifade etmektedir. Biitin kalite hatalarinin
sebeplerinin  %85’inin  ¢alisanlardan degil, st yonetimden kaynaklandifina
inanmaktadir®® Deming’in iizerinde durdugu bir konu da degigkenliktir. Mal ya da
hizmetlerde gorillen de@igkenliSin (varyasyon) siirekli olarak azaltilarak kalitenin

yiikseltilmesi amaglanmaktadir. Butin kalite uzmanlan, degiskenlifin her tiiriiniin

% W. Edward DEMING, “Transformation of American Management”, Empowering Business
Resources:Executive Excellence on productivity, EQ. Ken Shelton, Illinois, (1990), s.105.

86 wy. DREWERS, Quality Dynamics for the Service Industry, (ASQC Quality Press, U.S.A., 1991),
s.3.
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hizmetlerdeki farkliifin kalitenin en biiyilkk digmam oldugu konusunda
birlesmektedirler.*’ Deming’in énem verdigi bir diger konu da, bir ¢ok kalite ve hizmet
probleminin temel istatistiki metotlar kullamlarak ¢oziilebilecegidir. Yine kalite
gelistirmede hizmet haritast kullanmayi savunmaktadir. Konaklama isletmelerinde
hizmet haritasimn kullanilmasi, yoneticiler ve c¢aliganlari sirekli olarak kalitenin
gereklerine ulagip ulagmadiklarim kontrol edebilme sansi sunmaktadir. Bu yéntemle
yoneticiler bir gelisme plam ve problem ¢ozme yonteminin nasil gergeklestirilecegine
karar verebilirler.®®

Deming’in ismi ile 6zdeglegen 14 ilkesi® igletmeler igin gercek anlamda degisim
ozellikleri tagimaktadir;

-Mal ya da hizmeti gelistirmeye yonelik bir ama¢ uyumu yaratilarak, rekabet
edebilir hale gelinmelidir.

-Mal ve hizmetlerin tretim ve sunumunda yeni felsefe benimsenmelidir. Takim
¢aligmasina yonelimli ve doniisimei bir hizmet liderligi tarzi uygulanmalidir.

-Mal ve hizmet kalitesine ulagmak i¢in kontrole giivenmekten vazgegilmelidir.
En basta kaliteyi Griinin bir parcasi haline getirerek kontrol ihtiyaci ortadan
kaldinilmahidir. Ciinki kalite kontroliin maliyeti daha yiiksektir.

-Tek bir tedarik¢iyle ¢alismak, uzun siireli baglilik ve giivene dayali bir iligki
kurmay saglar. Bu da kalite standardinin korunmasina katkida bulunur.

-Kalite ve tiretkenligi artirip, maliyetleri diigiirmek i¢in hizmet sistemi siirekli
gelistirilmelidir. Mal ve hizmetlerdeki siirekli yenilik fikri, yeni hizmetler
yaratacagindan miigteri tatminini saglayacaktir.

-Hizmetigi egitim kurumsallagtiriimalidir.

-Liderlik kurumsallagtinimalidir. Liderlik katilimer ve déniistiiriicii olmalidr.

-Personeli engelleyen korkular ortadan kaldirilmali ve personele insiyatif
kullanma hakk: verilmelidir.

5 Mete SIRVANCI, “Deming’in Kalite {Tkeleri ve Firma Yonetimi igin Digimdirdiikleri”, JSO Dergisi,
Say1:313, Istanbul, (1992), 5.38.
8 DREWERS, a.ge., s.4.

% W. Edward DEMING, Out of The Crises, (Massachusetts Institute of Technology, U. §. A., 1992),
8.23-24. (Daha genis bilgi icin bkz. a.g.e. 5.25-90.
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-Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldinlarak, ¢apraz fonksiyonel
takimlar olusturulmahdir. Bu sekilde i caliganlarin motivasyonu artarken, is
monotonlugu da ortadan kaldinlmig olacaktir.

-Slogan ve hedeflerle y6netim yerine siireglerle yonetim benimsenmelidir.
Diigiik mal ya da hizmet kalitesinin nedeni ¢aliganlardan 6nce sistemde aranmalidir.

- Standartlarina siki sikiya baglh kalmak yerine, liderlik geligtirilmelidir.

- Her kademede ¢alisan insanlarin yaptiklan iglerden gurur duymalarini
engelleyen faktorler ortadan kaldiriimalidir. Odiillendirmeler bireysel bazdan &te takim
bazinda yapilmalidir.

-Isletmedeki herkesin, toplam mal ya da hizmet kalitesini saglayacak déniigiimii
gerceklestirmesi gerekmektedir.

Deming’in 6zeti verilen 14 yonetim ilkesi hizmetler igin 6nem olugturmaktadir.
Ancak ne yazik ki bu déniigiimiin 6niinde bir takim engeller bulunmaktadir Bu engeller
degisimin oniindeki oliimciil hastaliklar olarak goriilmektedir. Yonetim, bu hastaliklar:
iyi teghis ederek tanimali ve ortadan kaldirmanin yollarim aragtirmalidir. Bu hastalik ve
engeller : " Kararl, tutarli bir amacin olmayigi, kisa vadeli karlarin éncelikli olmas,
hedeflerle yoOnetim, yonetimin istikrarsizligi, bir igletmeden digerine gegislerdir.
Konaklama igletmelerinde personel devir oram oldukga yiiksektir. Bu durum da siirekli
tepki ve direnig ortaminin olmasina yol agarak, takim ruhunu ortadan kaldirmaktadir.

Deming’in kalite yaklagiminin daha sistematik olarak ortaya konulmasinda,
gelencksel isletme ile Deming igletmesi arasindaki ayrnimin belirlenmesi yararh

olacaktir. Bu farkhlik tablo:3’teki gibi gosterilebilir. 7!

" DEMING, a.g.e., 5.97.
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Tablo 3: Geleneksel ilkelere Dayal: isletme ile Deming’in ilkelerine Dayah Isletmenin

Kargilagtirilmasi
GELENEKSEL ILKELER DEMING’IN ILKELERI
Kalite pahalidir. Kalite maliyetleri diigiirir.
Kalite igin muayene gereklidir. Muayene son garedir. Sistem hatasiz mal ya da hizmet

tiretebiliyorsa muayeneye gerek yoktur.

Kaliteyi, kalite kontrol uzmanlan ve muayeneciler
saglarlar.

Kalite yonetim kurulu odasinda yapihr.

imalat sireci yabanci uzmanlar tarafindan optimize
edilebilir. Sistemde daha sonra defisiklik yapilamaz,
is¢ilerin katkis: olamaz.

Siireg optimize edilemez ancak her zaman iyilegtirilebilir.

Ts standartlan, kota ve amag koyma verimliliZi artirabilir.

Tiim i standartlanimn ve kotalarin kaldirilmas: gerekir.

Motivasyon igin korkutmak ve odillendirmek uygun
yontemlerdir.

Korku felakete yol agar.

Caliganlar, egya gibidir. Thtiyag olunca gok almr, ihtiyag
olmayimnca igten gikarilir.

Caliganlara ig giivencesi saflanmalidir.

En iyi Performans gostereni Sdillendirmek, en kétiistni
cezalandrmak, verimlilifi ve yaraticih@ artiracaktir.

Farkliliklar  sistemden  kaynaklanir.  Ortalamanin
tizerindeki performans1  Odillendiren, altmdakini
cezalandiran degerlendirme ydntemleri, ekip ¢aligmasim

engelleyerek isletmeye zarar verir.
Girdileri ucuza satan tedarikgiden al. Kaliteye kendini adarms tedarik¢iden satin al.
Fiyat kirmak i¢in tedarikgileri bir birine diigir. Tedarikgilerle siki igbirligi yap.
Fiyata bagl olarak sik sik tedarikei degigtir. Tedarikgilerin kalite ve maliyetlerini geligtirmeleri igin
onlarla uzun stireli iligki geligtir.
Kar, geliri artinp maliyetleri digiirerek yapilir. Kar sadik misterilerden elde edilir.
Kar, bir firmanin en dnemli gostergesidir. Onemli gosterge yalmzca kar degildir.

Kaynak: John A. BYRNE, “Kalitenin Babas1 Deming’i Hatirlarken”, Cev:Alp ONAL, ISO

Dergisi,Say1:337, (Nisan1994), s.43.

B)JURAN YAKLASIMI

Juran, kaliteyi, “kullanima uygunluk™ olarak tamimlarken, kalitenin yalnizca

kalite kontrol departmaninin isi olmadigini, kalitenin isletmedeki tiim departmanlarin ve

tiim c¢alisanlarin sorumlulugunda oldugunu belirtmektedir. Juran’mn kalite ogretisinin

temeli, Gist yonetimin sorumiulugu goriigine dayanmaktadir. Bu disinceye gore, kalite

7! John A. BYRNE, “Kalitenin Babas: Deming’i Hatirlarken”, Cev:Alp ONAL, ISO Dergisi,Say1:337.,

TC YOKSEKOCRETIM KUR
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yonetiminde bagar ti¢ temel unsura dayanmaktadir. Juran Trilojisi olarak adlandirilan
kalite planlama, kalite kontrol ve kalite gelistirmeyi toplam kalite yonetim siirecinin
asamalar olarak belirtmektedir. Buna gére:”
i.Kalite planlama agamasinda,
1.Miigterilerin kimler oldugu belirlenmelidir.
2 Miigterilerin ihtiyaglan belirlenmelidir.
3 Miasterilerin ihtiyaglarimi kargilayacak iiriin ve hizmet geligtirilmelidir.
4.Gelistirilecek tiriin ve hizmetlerin tretimini saglayacak siirecler olugturulmalidir.
5.Elde edilen sonuglar dogrultusunda hizmet faaliyetine baglanmalidir.
ii. Kalite kontrol agamasinda;
1.Igletmenin kalite performans: kontrol edilmelidir.
2 Kalite amaglariyla gergek kalite performansi kargilagtiriimalidir.
3.Elde edilen bulgular gergevesinde kalite geligtirme faaliyetleri siirdiiriilmelidir.
iii. Kalite geligtirme asamasinda;
1.Mal ya da hizmet kalitesini geligtirmeyi giivence altina almak ve gerekli alt yapisi
olugturulmalidir.
2 Kalite projeleri olugturulmalidir.
3.Her proje igin gorevleri agik olarak belirlenmis takimlar kurulmalidir.
4.Proje galigma grubuna, baganya ulasabilmesi i¢in motivasyon ve egitim gibi gerekli
kaynaklar saglanmalidir.

C) CROSBY YAKLASIMI

Crosby, kalite yonetiminde aktivitelerin sistematik bir bigimde organize
edilmesine, problemlerin olugmadan 6nce kontrol altina almasi ve énlemesi gerektigine
inanmaktadir. Crosby de iriin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi amactyla 14
basamakli bir program gelistirmistir. Bu programun temel adimlan soyle
siralanmaktadir:™

(Nisan1994), 5.43.

2 ] MLJURAN, Juran on Leadership for Quality, An Executive Handbook, (The Free Press, New
York,1989), 5.20-21,

> DREWERS, a.ge., 5.13-14.
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-Yonetimde kararlilik: Toplam kalite yonetiminin igletmeye uygulanmasinda,
yonetimim kararlt olmasi, kendini adamasi, migterilerinin kimler oldugunu ve neler
beklediklerini iyi belirlemesi gereklidir.

-Kalite gelistirme ekiplerinin olusturulmasi: Her departmandan tecriibeli
temsilcilerden olusan kigilerle kalite gelistirme ekipler olugturulmalidir.

-Kalitenin 6lgiilmesi: Isletmede kalite ile ilgili mevcut ve dogabilecek
problemleri belirlemek igin stiregler kontrol edilmelidir.

-Kalite maliyetinin degerlendirilmesi: Kalite gelistirmenin maliyetini
degerlendirerek, bunu etkin yonetim aract olarak kullanmiimalidir.

-Kalite konusunda bilinglenme: Isletmede tiim galiganlanin iriin ve hizmetler
konusunda kalite geligtirme fikrinin uyanmas: saglanmalidir.

-Diizeltici onlemler: Hizmet uretim ve sunum asamalarda ortaya ¢ikan
problemler sistematik olarak ¢oziimlenmelidir.

-Sifir hata planlamasi: Isletmede sifir hataya ulagilmasi igin devamli gorev
yapacak bir komite olugturulmahidir.

-Kalite egitimini gelistirme: Isletmede biitin seviyedeki calisanlar kalite
iyilestirme ve kontrol sireglerini konusunda egitilmelidir.

-Sifir hata giinii: igletmede gahiganlarin konunun énemini anlayabilmeleri igin
sifir hata giinii diizenlenmeli ve bu giin gesitli etkinliklerle kutlanmalidir.

-Hedef belirleme: Yoneticiler, ¢aliganlarin hem bireysel hem de grup icerisinde
hedef belirleme ve hedeflerine ulagmalar: i¢in motive etmelidir.

-Hata sebep ¢Oziim programi: Caliganlarin problemleriyle ilgili olarak, yonetim
ile iletigim kurabilmelerini saglayarak, kalite gelistirme hedeflerine yardimci
olunmalidir.

-Taminmay: saglama: Kalite geligtirme ¢aligmalarina katilanlarin bagarilar: takdir
edilmelidir.

-Kalite konseyinin olusturulmas:: isletmede diizenli aralikiarla kalite gelistirme
cahgmalarinin gbzden gegirilmesi ve iletisimin saglanmasi igin kalite konseyi
olugturulmalidir.

-Yapilan iglemleri tekrarlama: Kalite geligtirmenin sonuglanan bir program

olmadifini, aksine higbir zaman sona ermeyecek bir siireg oldugunun vurgulanmasi.
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D) FEIGENBAUM YAKLASIMI

A.V. Feigenbaum toplam kalite kontrol ve kalite maliyetleri kavramlarmni ortaya
atmigtir. Toplam kalite kontrolii; bir igletme i¢indeki pazarlama, miithendislik, iiretim,
endiistriyel iligkiler, insan kaynaklar, finans gibi ¢esitli birimlerin gabalarini entegre
eden, ekonomik olarak miigteri isteklerini tam olarak kargilamay: hedefleyen faaliyet
olarak tammlamaktadir.”*

Feigenbaum “ilk defada dogru yapmak™ ilkesini benimseyerek, miisteri tatminini
hedeflemektedir. Caligmalar g6stermigtir ki; giiniimiiziin migterisi eger sunulan iiriin ya
da hizmetten tatmin oluyorsa onu almakta ve bunu farkh sekiz kisiye soylemektedir.
Fakat, tatmin olmamig ise, en az yirmi iki kigiye memnuniyetsizligini belirtmektedir.
Bu sebeple kalite yatrimlan giiniimiz rekabet ortaminda isletmelere avantajlar
saglamaktadir.”

Feigenbaum, Deming ve Crosby gibi isletmelerde toplam kalitenin
uygulanmasinda bazi ilkeler geligtirmistir. Bu ilkelerin uygulanmasinda yoneticinin
kalite anlayis1 ile diger disiplinleri (pazarlama, finans, insan kaynaklan ve diger
bilgileri) en iyi seviyede uyumlu olarak kullanabilmesi gereklidir. Bu ilkeler su sekilde
ozetlenebilir: ™

-Kalite, organizasyonu kapsayan bir siire¢ ve miigteri istek ve arzularii ifade
etmektedir.

-Kalite ve maliyet birbirinden ayr1 degil, bir biitiindir.

-Kalite bir yonetim metodu olarak, hem bireysel hem de grup caligma ruhunu
geligtirir.

-Kalite bir ahlak felsefesidir ve siirekli gelismeye yonelik ¢aba gerektirir.

-Kalite isletmede verimliligin saglanmasi i¢in en az sermaye yogun tekniklerin
kullamlmasini saglayacak ve maliyet etkinligini getirecek bir aragtir.

-Kalite miigteriler ve personel arasinda olugturulacak bir toplam sistem

gercevesinde yuirtitiliir.

74 Armond V. FEIGENBAUM, Total Quality Control, (Mc Graw-Hill Inc., Third Edition, New York,
1991), s.13.

7S DREWERS, a.ge., s.7.

6 FEIGENBAUM, a.g.e., 5.828.
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Kalitenin saglanmasi maliyetleri agagiya ¢ekerken, mal ve hizmet kalitesini de
artirmaktir. Artan mal ve hizmet kalitesi misgteri tatminini saglayarak, igletmeye rekabet

avantaj1 kazandirmaktadir.
E) ISHIKAWA YAKLASIMI

Kaoru Ishikawa, istatistiksel kalite kontrol araglanyla kalite yonetimine yaptig
katkilarla tamnan bir yonetim bilimcidir. Istatistik egilimli olmasina kargin, daha gok
“insani” temel alan bir yapiya sahiptir. Amaci, kaliteyi sadece yoneticileri ilgilendiren
bir konu olmaktan gikartip, herkesin konuyla ilgilenmesini saglamaktir.”’

Japonya, Ishikawa ile birlikte, Deming’in kontrol ¢evrimlerine yeni bir bakig
agisi getirerek “kontrol” kelimesinin degigik algilanmasim engellemek igin énemli bir
adim atti. Kontrol kelimesi Dr. Taylor tarafindan “planla, yap, gor” (plan, do, see)
kelimeleriyle agiklantyordu. Ishikawa’min tamimi daha agik bir sekilde “planla, yap,
denetle, harekete ge¢” (plan, do, check, action) olarak yeniden diizenlendi ve iinlit
PYDH gevrimi olugtu.”

Bu gevrimde iretilecek mal ve hizmetlerin 6ncelikle planlanmasi, daha sonra
tiretimi, elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi ve aksakliklann belirlenerek, bunlarin

giderilmesi i¢in 6nlemler alinmasim 6ngormektedir. Cevrimin agamalan su sekildedir:

i.Planla

1.Amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi: Politikalarin (st yénetim tarafindan
belirlenmesi, astlar ve kurmaylar tarafindan da analiz edilmesi gerekir. Hedefler ise, tim
departmanlarin ig birligini saglayacak sekilde rakamsal olarak somut sekilde
belirlenmelidir. Politika ve hedefler tutarli olmalx ve tiim birimlere yayilmalidir.

2 Hedeflere ulagsma yontemlerinin belirlenmesi: Hedeflere ulagma yontemleri net
olarak belirlenmeli ve standardize edilmelidir. Standardizasyon ve kontroliin
gergeklestirilmesi igin Oncelikle siireci olugturan neden fakiérlerinin kontrol edilmesi
gerekir. Bu yontem ile sorunlar ortaya gikmadan énlenebilir.

3.Egitim ile ilgilenilmesi: Hazirlanan mevzuatin ve standartlarin, ¢aliganlara

verilebilmesi i¢in egitim 6n kosuldur.

" AKIN, CETIN, EROL, a.g.e., 5.108.
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ii.Yap

4 Isin uygulanmas:: Standartlar ve mevzuat her zaman yeterli olmayabilir. Bu
yetersizligi ancak deneyim ve ustalikla giderebilir. Uygulama adiminda ise, insanlart
makine olarak goren anlayisin terk edilmesi, emir komuta zincirinin yerine génullulitk
ilkesine dayal1 bir anlayigin benimsenmesi gerekir.

iii.Denetle

5.Uygulama sonuglarimn denetlenmesi: Igler belirlenen standartlara uygun
gittii sirece miidahale yapilmamali, ancak aksamalar gorildiginde denetim
uygulanmalidir. Aksakliklarin belirlenebilmesi ise temel politikalar, hedefler, standartlar
ve egitim yontemlerine iligkin tamimlarin net olmasina baglidir. Siregler etkili bir
sekilde denetlenebilirse, aksakliklarin en aza indirilmesi miimkin olabilir.

iv.Harekete Geg

6.Yapilmas1 gerekenin yapilmasi: Aksakliklarin belirlenmesinde sonuglar
yoluyla denetim yapmak yeterli olmayabilir. Neden faktorlerinin belirlenip, diizeltici
faaliyetlerin uygulanmasi gerekir. Tekrarlarnin 6nlenmesi igin de, sorunlarin kaynagina
inilmeli ve kalici ¢oziimler tretilmelidir. Bunun igin, Ishikawa isletmede st
yonetimden en alttaki caligana kadar herkesin istatistiksel teknikler konusunda
egitilmesi gerektigine inanmaktadir. Bu yonetim anlayigi, tiim ¢alisanlarin katihmini ve
problem ¢ozmeye odaklanmasini hedeflemektedir.

Bu baglamda, Ishikawa istatistik kalite araglarim soyle simflamigtir:”

- Basit istatistik metotlar1 (yedi temel arag): Pareto analizleri, neden ve etki
diyagramu, stratifikasyon, kontrol listeleri, histogram, dagilim diyagramlari, grafik ve
kontrol listeleri.

- Orta dereceli istatistik metotlari: Bu metotlar, miihendisler ve kalite
uzmanlarmca kullanlan tekniklerdir. Omeklemi segme teorisi, istatistiksel orneklemi
muayene, istatistiksel test ve tahminlerin degisik yapiliy metotlar;, deneylerin
diizenlenmesi metodu, faydali duyusal test metodu,

- lleri diizey istatistiksel metotlar: Bunlar yiiksek matematik bilgisi ve temel

istatistik bilgileri gerektiren metotlardir. Bunlar ancak kalite uzmanlarn ve danigmanlar

" GUR, a.ge., s.23.
" Kaoru ISHIKAWA, What is Total Quality Control, The Japonese Way, Translated by David J. Lu,

( Prentice-Hall, U.S.A_,1985), 5.198.
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ve suurh sayida miihendis tarafindan kullanilabilir. Bu metotlar: Ileri derecede
deneylerin diizenlenmesi metodu, gok degiskenli analizler, degisik streg¢ aragtirma
metotlandir.

IIL. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL BASARI VE
BASARISIZLIK KOSULLARI

Toplam kalite yonetimi bitiincil bir yaklagimla mal ve hizmetin dretimine
konu olan tiim faktorlerin kaliteli olmasimi 6ngormektedir. Ayrnica bitmig mal ya da
hizmet yerine iiretim siiregleri Gizerine yogunlagsmakta ve miigteri memnuniyeti lizerine
yogunlagmaktadir. Bu baglamda toplam kalite yonetiminin bagar1 ve bagarnisizhik
kosullari ele alinp ayr: ayn degerlendirilmektedir.

A)BASARI KOSULLARI

Toplam kalite yonetiminin basariyla uygulanmasi, birgok 6nemli bilegenin ayni
anda uygulamasini gerektirir. Bagany saglayacak bilesenler su sekilde 6zetlenebilir:®

-Miisteri tatmini temel hedef olmalidir. Nihai miigteriler yaninda faaliyet zinciri
icindeki miigteriler, yani i¢ miisterilerin de tatmini saglanmalidir.

-TKY’nin bagsaniyla uygulanmasi her kademede yiiriitilecek egitimle
saglanabilir. Egitim; y6netim programlarina uyumlu olmali, yoneticiler yeni liderlige
uyum i¢in egitilmelidir.

-Insan kaynaklarinin etkin kullammi igin her kademede katilim saglanmalidir.

-Bagarili organizasyonun temel taglarini, ortak hedef ve sorumliuluklara sahip
béliimler aras: yetkililerden olugan ekipler teskil etmelidir.

-lletisimin etkin olarak gergeklestirilmesi ve herkese acik bilgi sisteminin
kurulmasi gerekir.

-Yetki ve sorumluluklarin devri ile kademe sayilan azaltilmali, yalin
organizasyon ilkeleri benimsenmelidir.

-Bir iiriin ve hizmetten beklenen 6zellikler spesifik, kapsamli, kolay anlagilir ve
olgiilebilir bir sekilde olmalidur.

% Hiiseyin OZGEN ve Halil SAVAS, “Verimlilik ve Kalite Arasmdaki fligkinin Toplam Kalite Yonetimi
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-Tiiketiciler iirin ve hizmet hakkindaki digiinceleri etkin bir geri besleme
mekanizmasi ile yoneticilere iletilmeli ve gerekli degisiklik kararlari hizhi bir gekilde
alinmalidir.

-Kalite sorunlarim1 daha ortaya ¢ikmadan 6nce teghis etme ve 6nlem alma
politikast benimsenmelidir. Bu tutum tipki koruyucu hekimlik gibi yiksek maliyetli
sorunlarin ortaya c¢ikmasim engeller. Bu da TKY nin dayandif:i temel noktalardan
birisidir.

-Yiiksek kalitenin yonetici-iy goren arasindaki giiven ve amag birligi ile
gergeklesebilecegi asla unutulmamalidir.

-Tepe yonetiminin TKY felsefesine igtenlikle inanmasi, bu sistemi uygulama
arzusu ve oOzellikle de kararliligina sahip olmast gerekir. Ayrica, organizasyonun
kendisine 6zgii, uzun siirede, mamkiin oldufunca az direng gosterilmesini saglayacak

tarzda bir kalite kiltiirii olugturmasi basarinin temel kosullarindandir.®
B) BASARIYI OLUMSUZ ETKILEYEN ETMENLER

Uygulamada ortaya gikan sorunlan iki grupta incelemek miimkiindiir. Birincisi,
kalite konusunda var olan yanhig diigiinceler, ikincisi ise, toplam kalitenin anlagiimasi
ve uygulanmasinda yapilan yanliglar ve eksiklerdir. Bu 6zellikler, igletmeler agisindan
olduk¢a 6nemli olan TKY felsefesinin etkili olarak c¢aligmasimi engellemekte ve
bagarisiz uygulamalara sebep olmaktadir. Bu uygulamalara yol agan sorunlar ise genel
olarak sunlardir:*?

-Ust yonetimin aktif katilini olmaksizin, bir program olarak uygulamaya
konulmasi, kalite geligtirmenin, yonetimin ara sira ortaya attig1 ve sonradan takipgisi
olunmayan siradan bir konu olarak algilanmasi, bir kalite politikasimn ve
sorumlulugunun yeterince olmayist,

-Yénetimin ve 6zellikle galiganlarin kalite ve rekabetin bilincinde olmamalari,

siirekli gelismenin 6nemli oldugunun tam olarak anlagilmamas:,

Anlayis1 Aqisindan Analizi”, Standart Dergisi, TSE Yayimy, (Subat,1997), 5.86-87.
8 Asuman AKDOGAN, “Toplam Kalite Yonetimi”, 5. Ergonomi Kongresi, Istanbul, (1995), 5.118.
8 AKDOGAN, a.gm., 5.118.
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-Yonetimin kabulii olsa dahi, felsefeyi uygulamak icgin gereken orgiitsel
diizenlemeler yapilmadan ve gerekli olan liderlik anlayisi gelistirilmeden uygulamaya
gegilmesi,

-TKY’nin tamamyla bir degigim faaliyeti oldugu ve 6zel bir kiiltiirel ortama
ihtiyag duydugu gergeginin yeterince fark edilmemesidir.

Yukarida sayilan engellerin yaninda, st yonetim odakli engeller ise soyle
belirtilir:*

~Yénetimin algilama hatasi: Kalite ile ilgili sorumlulufun yalnizca kalite
departmanina birakilmasi basarisizlifi kagimilmaz hale getirmektedir. Oysa, TKY
kalite yoneticisini ne kadar ilgilendiriyorsa, iiretim, personel, pazarlama, planlama ve
diger yoneticileri de aym oranda ilgilendirmektedir. Ust yénetimin kalite yonetimini
bir departmana devredip kenara gekilmesi bagarisizligi beraberinde getirir.

-Yonetimin kendini degistirmeye direnci: TKY’nin o6ziinde siirekli gelisme
olduguna gére, yonetim degisimi desteklemelidir. Varolan sistemlerin devamhiligim
saglama ve merkeziyetgi yapmin degistirilmesi gereklidir. Ozellikle denetim anlayigim
degigtirmeleri, yetki devrini artirmalari, astlarina daha fazla giivenmeleri, agik ve ¢ok
yonli bilgi igerikli iletisime agirlik vermeleri ve grup c¢alimalarina hiz vermeleri
gerekmektedir.

-Ara¢ odakli olma: Baz1 yoneticiler amagclarla araglan kangtirarak hedefe
ulagmay1 engellemektedirler. Ornegin tek bagina kalite gemberleri uygulamalarini nihai
ama¢ olarak gormek, ya da ISO 9000 standardi belgesini yeterli gormek gibi
yaklagimlar sistemin geligmesini engelleyen 6nemli etkenlerdir. Bir igletmede araglarla
amaglarin yer degistirmesi hainde, bu igletmelerin yoneticilerinin isabetli kararlar
alabilmeleri ve amaglara daha verimli ulagabilmeleri miimkiin degildir.

-Orgixt kiiltiiri konusuna yeterince 6nem vermeme: Kimi yéneticiler, orgiit
kiiltiirii konusunu moda bir kavram ya da fantezi bir yaklagim kabul etmektedirler.
Insan kaynaklarimn énemi konusunda yéneticilerin ¢ogunlugunun eylem, séylem
birligi icerisinde olmamalann TKY uygulamalarimin 6niinde 6nemli bir engel olarak
karsgimiza ¢gikmaktadr.

Davramglarim degistirmeyen kuruluglarin farkhilik yaratmalan olanaksizdir.

Isletmelerin degisime ayak uydurabilmeleri igin girket kiiltiiriinde degigiklik yapmalan

8 jsmail TORKMEN, “Toplam Kalite Yonctimine Gegis ve Uygulamada Basariy1 Engelleyen
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zorunludur.®® Toplam kalite kiiltiiriiniin olugturulmas: yoniinde defisim igin g
asamali plan uygulanmalidir. Birinci agamada:* Kurulusun gegmisi, meveut kiiltir
ogeleri, ¢evre dinamikleri ve insan potansiyeli gozden gegirilerek kurulus yakindan
taninmahidr.

Ikinci agamada, kurulug iginde tam giiven ortamu yaratimalidir. Yéneticiler
yapamayacaklan igler igin sozler vermemeli ve verilen sozlerin yerine getirilmesi
sonucu ¢alisanlarin kurulusa olan giivenleri saglanmalidir. Ayn1 gekilde ¢aliganlar da
tutarlt olmal, giiven sarsict davramglardan kaginmalidirlar.

Ugtincii agamada, toplam kalite kiiltiiriiniin tabana yayilmas: igin bir yandan
egitim siireci siirdiriilirken, diger yandan da her kademeden lider, oncii, rehber,
kahraman caliganlar onurlandirilarak desteklenmeli ve katilimlari saglanmalidir.
Tabana yayilma asamasi uzun vadeli kiiltiirel degisimi gerektirdiginden sabirla ve
israrla siirdiirilmelidir.

-Siireg geligtirmeyi tek yonli gormek: Siireg gelistirme yoneticiler tarafindan
yaygin olarak, iretim sireglerinin geligtirilmesi olarak algilanmakta, yo6netim
siireglerinin geligtirilmesi goz ardi edilmektedir. Gergekte, yonetim siiregleri ve
uygulamalan gelistirilmedikge, TKY nin uygulama sansi azalmaktadir.

-Birimler arasi rekabeti 6zendirmek: Rekabet, gelismeyi saglayan onemli bir
unsur olmakla birlikte, igletme iginde kigilerin ve departmanlarin rekabet degil igbirligi
icinde olmalan gereklidir. Birimler ve birim yoneticileri arasindaki rekabet, gruplarin
¢aligmasin1  engelleyerek sorunlann gergek boyutlanyla ortaya konulmasini
sinirlandirmaktadir. Isletme igerisindeki her tiirlii rekabet i¢ iletigimi ve bilgi akigint
engellemektedir. Bilgi akiginin yavaglamasi, sorun ¢ozme, stire¢ gelistirme, beyin
firttnasi etkinliklerini olumsuz etkilemektedir.

-Damgmanla ¢aligma aligkanliginin olmayist: Ust yénetimde gergek anlamda
profesyonel yéneticinin bulunmamasi, yeni yonetsel sorunlan deneyimlerle
¢oziimleme yaklagimi, yetki devretmeme alhigkanlifi ve uzmanlarla gahsilmamasi

diizeltilmesi zor olan hatalara sebep olmaktadir.

Faktorler”, Verimlilik Dergisi, Ozel Say1, 2.Bastm, MPM Yayim, Ankara, (1996), 5.148-154.
8 Sener MUTER, “Sirket Kalite Kiltiirii”, 7. Ulusal Kalite Kongresi, Tiisiad-Kalder, (11-12 Kasim1998),

5.238.
85 Sertag NISLI, “Toplam Kalite Kiiltiiriniin Olusturulmasmda Orgiit Tabam ile Etkin iletigimim
Onemi”, 7. Ulusal Kalite Kongresi, Tisiad-Kalder, (11-12 Kasim 1998), 5.264.
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-Caliganlardan kaynaklanan engeller: Personel devrinin yiiksek oldufu, iicret
pazarliklarinin uzun sirede ¢ozilemedigi isletmelerde ¢ahsanlanin  katidim

saglanamamaktadir. Bu da TKY’nin bagarilmasinin oniinde en onemli engellerden

birisidir. Sekil 8’da TKY uygulamalarimi engelleyen faktorler sistematik olarak
verilmektedir.
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I BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMINI DESTEKLEYEN ARAC VE TEKNIKLER

LTAKIM CALISMASI

Calisanlanin yonetime katilmalarinda, bireysel katilimdan 6te, takim halinde
katilim daha anlamlidir. Ciinkii isletmede galigan hi¢ kimse tek bagina, o takimin iirettigi
fikirden daha iyisini Gretemez.

Ekip ya da takim caligmasi, farkli becerileri ve tecriibeleri olan kisilerin ortak
hedefe dogru giden bir grubun i¢inde yer almalar anlamina gelmektedir. Bu yaklagimda
dogru bilgi ve becerilere sahip, dogru kisileri bir araya getirmenin beklenen sonuglar
yaratabilecegi inanci yatmaktadir® Bu kapsamda, katilim araglan olan, Kkalite
¢emberleri, siire¢ iyilestirme takimlan ve kendi kendini yoneten takimlar ele
alinmaktadir.

A) KALITE CEMBERLERI
1. Tanmm: ve Amaclar:

Kalite ¢gemberleri, toplam kalite yonetimine gegiste destekleyici rol oynarlar.
Surekli gelisim ve i sireglerinin iyilegtirilmesi ¢ember caligmalariyla
saglanabilmektedir. Japonlar’mn Kaizen yaklagimi “herkesin katilimi ile saBlanan,
kiigiik, stk adimlarla geligme™ olarak tamimlanmakta ve kalite ¢ember g¢aligmalari da
kaizen yaklagimma ulasmada gicli bir ara¢ olarak kullamlmaktadir.’” Igletmede
herkesin katilimim 6ngoren kalite gemberleri su sekilde tanimlanmaktadir:®®

“Ayn1 veya benzer igte ¢alisan, ti¢ ile on iki kigi arasinda degigin, goniillii olarak
diizenli gekilde haftada bir araya gelen, genellikle kendi yoneticilerinin liderligi altinda,
igleriyle ilgili belirleme, analiz etme, sorun g¢ozme teknikleri Ofrenen, ¢6ziimleri
yonetime sunan ve uygulanabilir ¢oziimler Gireten kiigiik ¢aligma gruplandir.”

¥ GOLDBERG, a.gm,, 5.10.

8 Taner CAVDAR, “Kalite Cemberleri”, 7. Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri, Tisiad-Kalder, (11-12
Kasim 1998), 5.175.

¥ David HUTCHINS, Quality Circles Handbook, (Pitman Publishing Limited, UX., 1986), s.211.



46

Literatiirde kalite ¢emberlerine iligkin ¢ok ¢esitli isimlerle kargilagmak
mimkiindiir. Buna 6mek olarak; “Kalite Kontrol Cemberleri”, “Kalite Iyilegtirme
Cemberleri”, “Kalite Kontrol Halkalari”, “Sorun Cézme Gruplan”, “Gelistirme
Gruplar”, “Geligtirme Cemberleri”, “Yaratic1 Ekipler”, “Gelistirici Yaratica Ekipler”
verilebilir.*

Kalite ¢gemberleri imalat igletmelerinde oldugu gibi, hizmet isletmelerinde de
basan ile uygulanabilir. Ciinkii insanin oldugu ve sorunlann oldugu her yerde kalite
¢emberleri olusturulabilir. Yapilan hatalarin hizmet isletmelerinde daha belirgin olarak
ve daha izl ortaya ¢iktig1 goz oniine alindiginda, kalite gemberleri ya da yaratic1 ekip
galigmalarinin iglevleri daha net olarak ortaya ¢ikmaktadr.

Bu baglamda genel olarak amaglar su sekilde ortaya konulabilir: .

Hatalan azaltmak, maliyetleri digirmek ve hizmet kalitesini yiikseltmek.
Cahiganlarin kararlara katilmini saglamak: katilimdan maksat yalmzca ¢ahgsanlann
fikirlerini sdylemeleri degil, diger grup iiyeleriyle birlikte sorunlara ¢6ziim aramak ve
bulunan ¢éziimleri yonetime sunmaktir.

-Bulunan bu ¢oziimler yonetim tarafindan degerlendirilmeli ve kullamlmalidir.
Bu aktiviteler, calisanlarla yonetim arasindaki iligkilerin ve iletisimin gelismesine
imkan saglar. Igletme igerisinde kat: hiyerarginin yumusamasina yardimei olur.

-Cahganlarin problem ¢dzme yetenekleri geligir. I tatmini artarak, sikayet ve
devamsizliklarin azaltimas: saglamr.

-Isteki problemleri en iyi bilenler o isi yapanlar olduguna gore; hatalar
azaltilarak, zararlarin 6niine gegilmis olur.

-Cahganlarin kiltiriinii gelistirmek: Kalite g¢emberlerine gegig, caliganlarin
yaraticilik, sorun gdzme teknikleri, grup galigmalan gibi konularda, komple bir egitim
progran izlemelerini gerektirmektedir. Bu gabalar aym zamanda igletmenin basarisina

da onemli kakilar saglayacak bir yatirim niteligi tagimaktadir.””

% Oya Aytemiz SEYMEN ve Tamer BOLAT, “Konaklama Igletmelerinde Bir Toplam Kalite Aract
Olarak Kalite Cemberlerinin Hizmet Kalitesinin Artinimasindaki Rolis ve Onemi”, Turizm
Isletmelerinde Hizmet kalitesi Semineri, Nevsehir, (1996), 5.67

0 PEKDEMIR, a.g.e, 5.66.

%1 A Zeynep DUREN, Igletmelerde Kalite Cemberleri, (Evrim Bastm Yayim Dagitum,
istanbul, 1990), 5.45-46.
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2.Yapis1 ve Tikeleri

Kalite cemberlerinin belirtilen amaglara uygun bir gekilde caligtirilabilmesi
agagidaki ilkelere uyulmasi ile gergeklestirilebilir. Bu ilkeler, ozetle su sekilde
belirtilmektedir.”

i.Goniillitik: Kalite ¢emberlerini olugturan ¢aliganlarin gontlli kigilerden
olusmas1 esastir, Bagka bir ifadeyle, yalmzca go6nilld kigilerin katilimiyla
olusturulmalidir. Bu konuda iist yonetimce bir zorlama yapilmamali, yalnizca kararhilik
ve gember iiyelerine destek vermelidir.

ii.Siireklilik: Cember tyeleri, ¢ember var oldugu siirece birlikte cahigir ve
¢oziimler tiretirler. Ekip diizeni bozulmadan siirdiiriilmelidir.

iii. Tam Katthm: Cember faaliyetlerinin etkin bir gekilde yiiritilmesi icin
iiyelerin diizenli olarak toplantilara katilmalan gereklidir. Islerin yogunlugu gerekge
gosterilerek toplantilar ertelenmemelidir.

iv. Cember fIyelerini Geligtirme: Cemberlerin etkin igleyebilmesi i¢in, gember
iiyelerinin sorun belirleme, analiz teknikleri, Oneri gelistirme, grup uyumu, sunus
teknikleri gibi konularda siirekli olarak egitime tabi tutulmalan gereklidir.

v. Ust Yénetimin Destegi: Cemberlerin ¢aligmalarinda basarili olabilmeleri tist
yOnetimin destegine baghdir. Yoneticilerin saglayacaklart maddi(finansal destek, arag
gereg) ve maddi olmayan(prestij, is giivenligi, psikolojik tatmin) imkanlarla gember
tiyeleri desteklemelidir.

vi.Odiillendirme: Cember uyelerinin sorun ¢ozme, oOneri gelistirme ve
cemberlere siireklilik kazandirma konularindaki katkilarimin yénetim tarafindan takdir
edilmesi ve 6dullendirilmesi gerekir. Yoneticileri tarafindan dinlenilen ve deger verilen
calisanlar, islerinde daha fazla bagan elde edebilirler.

Yukarida sayilan ilkelerin yaminda, kalite gemberlerinin g¢aligmalarinda rehber
olacak on ilkeyi Ishikawa soyle belirtmigtir™® Kendini gelistirme, goniilliilikk, grup
galigmasi, biitlin ¢aliganlarin katilimi, kalite kontrol tekniklerini kullanma, ¢aligma
ortamiyla yakindan ilgisi olan etkinlikler, kalite kontrol etkinliklerinde canlilik ve

2 SEYMEN, BOLAT, a.ge., 5.68.
MK a0 ISHIKAWA, What is Total Quality Control, The Japonese Way, (Prentice-Hall,

U.S.A.,1985), 5.140.



48

siireklilik, kargilikli gelisme, yaraticihk ve 6zgirliik, kalitenin, sorunlarin ve gelismenin
farkinda olma.

3. Caligma Siireci

Kalite gemberlerinin ¢aligma siireci temel olarak agagida siralanan bes agamadan
olugmaktadir:>*

-Problemleri belirleme ve onlardan birini segme: Problemlerin se¢iminde ¢ember
ityeleri serbesttir. Sorunlann sayisim belirlemede, gemberler “beyin firtinas” ve “sorun
dizini” olmak iizere iki aragtan yararlanabilirler.

-Problemlerin nedenini aragtirma ve analiz etme: Amag, ele alinan problemin
inandirici olmas: ve net sekilde agiklanabilmesini saglamaktir.

-Probleme ¢Oziim arama ve se¢me: Problemin ¢oziimii i¢in bir tek yol séz
konusu olabilecegi gibi birden ¢ok ¢oziim yolu da kullanilabilir. En ¢ok kullanilan
yontem “beyin firtinas1” yontemidir.

-Secilen ¢oziimiin denenmesi: Sonuglarin kontrolinde ‘“Pareto Diyagram”,
“Uzman personelin Diigiinceleri” ve “Gergeklestirme Testlerinden™ yararlamlabilir.

-Yonetime sunma: Her agamada ortaya g¢ikan sonuglar hakkinda fikir birligine
varmak ve yonetimin destegini almak i¢in elde edilen bilgiler yonetime sunulur.

Kalite ¢ember ¢aligmalan hizmet kalitesine ve personele birgok yonden katks
saglamaktadir. Bu katkilar temel olarak su sekilde ozetlenebilir:>’

Kigisel iligkilerin geligtirilmesi, iletisimin geligtirilmesi, ¢aligma yagaminin
iyilestirilmesi, maliyetleri azaltilmasi.

Béylece iki yonlii bir iligki ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, gember galigmalari
egitime olumlu katki yapmakta ve teknik bilgilerin tim tabana yayilmasim
saglamaktadir.®®

°* SEYMEN, BOLAT, a.ge.,s.73.

% Osman DEMIRDOGEN, « Kalite Cemberleri”, Atatiirk Uni. [IBF Dergisi,Cilt:10, Say1:1-2,
Erzurum, (1993), s.393.

% Uzeyme DOGAN ve Hiiseyin AVUNDUK, “Kalite Kontrol Cemberleri , Endiistriyel Gelismeye
Etkisi ve Tiirkiye’de Uygulama Olanaklary”, Dokuz Eytiil Uni. IIBF. Dergisi, Cilt:7, Say1:2, Izmir,
(1992), s.10.
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Kalite ¢emberlerinin ¢aligmalarmin baganili olabilmesi; kurum kiiltiirin
yerlesmesiyle saglanabilecegi igin belli bir siire alabilecektir. Calisanlarin motive
edilmesi, siirekli egitimle yetenek ve becerilerinin desteklenmesi ve tretilen fikirlerin

uygulanmasi i¢in yetki verilmesi uygun kurum kiltiiriiniin yaratilmasini tesvik eder.

B) SUREC I'YILESTIRME TAKIMLARI

Uretilen mal ve hizmet siireglerinin stirekli iyilestirilmesi, bagta takimlarm
siirekliligine ve uyumlu galigmalarina vbaghdlr. Cunkii, sirekli iyilestirme kisa vadeli
degil, sonsuza uzanan bir gabadir. Sireg iyilestirme takimlan, yalniz belirli bir amaci
belirlenen siirede gergeklestirmek i¢in ¢aligmazlar. Deming’in belirttigi gibi, hizmet
siireglerini siirekli olarak ve sonsuza kadar iyilestirmeye galigirlar. Siireg iyilegtirme
takimlar: galigmalar sirasinda siireglerin iyilestirilmesinde alternatif yollarin oldugunu
ve siireglerin iyilestigini 6grenebilirler. Bunun gergeklesmesi i¢in yoneticiler takimlarin
siire¢ iyilestirme tutumlarim degistirmelidirler. Tutumlarin olumlu yoénde degismesi
i¢in, yéneticilerin takimlara giiven verme, onlarla bitiinlesme ve amag birligi igerisinde
olduklarimt hissettirmelidirler. Iligkilerde yiiz yiize ve ¢ift yonli iletigimin saglanmas:
tutumlarin olugmasma katki saglamaktadir. Ayrnica takim tyelerinin sireglerin
iyilestirilmesine inanmalari, takimlarmna giivenip baglanmalann kendi degerleriyle
takimlarinin degerlerinin biitiinlegmesi bagany: saglayici rol oynamaktadir.

Siireglerin siirekli olarak iyilestirilmesinin birkag nedeni vardir. Bu nedenler:”’
Miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin sonsuz olusu, her giin yeni teknolojilerin ortaya
¢ikmasi, tedarikgilerin giktilarinin 6zelliklerini genellikle degigtirmeleridir.

Yukanida sayilan nedenlerden dolayi, siire¢ iyilestirme takimlarinda tutumlarin
degistirilerek yeni bir kurum kiltiiriiniin olugturulmasi gereklidir. Bunun igin takimlarin
acele davranmak yerine sabirli olmalari gereklidir. Ayrnica takimdaki diyelerin kendi
baglarina diigiinmeleri, kendilerini sorumlu hissetmeleri, uzlagmaya 6nem vermeleri
takimlarin amag birligi igerisinde hedefe yonelmelerini saglayacaktir.

Siireg iyilegtirme takimlarinin kurum kiilttiriniin degigtirilmesine katkist olmasi

yaninda capraz iglevli siireci iyilestirmesine de katkisi bulunmaktadir. Capraz islevli

%7 Charles N. WEAWER, Toplam Kalite ¥onetiminin Dort Asamasi, Cev: Tuncay Birkan, Osman
Alanhay, ( Sistem Yayncilik, Istanbul, 1997), 5.130.
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stiregler, iki ya da daha fazla alan veya bolimii kapsayan, migterilere hizmet sunmak
i¢in tedarikgilerden gelen girdileri kullanan bir dizi eylem olarak tammlanmaktadir. *®
Siire¢ iyilestirme takimlarinin ¢apraz iglevli hareket edebilmeleri mal ve hizmet
siireglerinin aksamasim Onlemekte ve takim tiyelerinin ¢aligma performanslarim artirict

rol oynamaktadir.

C) KENDI KENDINI YONETEN TAKIMLAR

Toplam kalite yénetiminin uygulamasinda, ¢alisanlara insiyatif kullandinimakta
ve vyaraticiliklarina bag vurulmaktadirlar, Yaraticiliklarinin ortaya ¢ikarilmasinda
personelin her yoniiyle gii¢lendirilmesine imkan saglayan ara¢ ve teknikleri kullanmak
durumundadirlar. Bu tekniklerden birisi de (kendi kendini yoneten takimlarin)
olusturulmasidir.

1.Kavramsal Ozellikleri ve Islevi

Kendi kendini yoneten takimlar, “Alt birimlerde gorev alanlar yerine bir Griin
veya hizmetin tiim Uretim agamalaninda ¢alisan 5-15 kigiden olusa, hammadde siparisi, -
caliyma ve tatil zamanlarinin ayarlanmasi gibi yonetsel gorevleri ustlenen” gruplar
olarak tanimlanmaktadir.”

Bu takimlar da kalite gemberleri gibi yonetime katilma ve bagimsiz is
bagarabilme amaciyla kurulurlar. kendi kendini yoneten takimlar, kalite gemberlerinden
baz:1 yonleriyle farklidir.

Kendi kendini yoneten takimlar’(KKYT) in temeli kalite ¢emberlerinde
goriilebilir. Kalite ¢emberlerinde iggérenler takim ¢aligmasi ve problem ¢ozme ilkeleri
lizerine egitilirler; temel olarak, problemleri ortaya koyar ve ¢oziim onerilerinde
bulunurlar. Kendi kendini yOneten takimlarda ise, takimda yer alan her isgoren,
bagimsiz bir birimin 6nemli bir pargasi olarak degerlendirilir.

Kendi kendini yoneten takimlarin baganli olabilmesi, 6ncelikle takim iiyelerinin

birbirlerine uyumlu kisilerden olugmasim gerektirir. Ciinkii bagarili ve yetenekli

% WEAWER, a.g.c., 5.149.
% inan OZALP, Cemil ULUKAN ve Ozlem OKTAL, “ Takim Calismasinda Yeni Bir Boyut: Kendi
Kendini Yéneten Takumlar”, Verimlilik Dergisi, (1998/4), s.117.

TC YOKSEKOGRETIM KURULD
DOKUMANTASYON MERKT7L
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kigilerin bir araya getirilmesi, basarili bir ekibin ¢ikacagi garantisini veremez. Bu
noktadan hareketle; takim olustururken, iiyelerin mizag ve egilimlerine bakilmas: daha
dogru sonuglar verebilir.

Upyelerin segiminde ve takima dahil edilmesinde su 6zelliklerin dikkate alinmasi
faydali olacaktr:'®

-Takimin her iiyesinin diger tyelerin farkli paradigmalar olabilecegini kabul
etmesi gerekmektedir.

-Takimin her iiyesinin diger iyeler ile ortak paradigmalar olusturabilmek igin
kurulusun misyon, vizyon politika ve degerlerinde ortaya ¢ikan evrensel degerlere
dayah bir iletigim i¢inde olmas1 gerekmektedir.

-Takimin her iiyesince takim ¢aligmalarina katiimadan 6nce takimin misyonu
irdelenmeli, diger iiyeler ve c¢alisma yontemleriyle ilgili belirsizlikler agiga
kavusturulmalidir. Belirsizlikler oldugu siirece takim tyeleri takimi benimseyip ve
¢aligmalan sahiplenmezler.

-Uyeler takimin misyonunu sahiplenmedikge katilime1 olamazlar.

Bir takimun etkili olabilmesi igin su 6zelliklere sahip olmas: gereklidir:'**

-Takim iiyelerinin becerilerini kullanabildikleri son derece etkin bir takim
¢aligmasi yaklagim.

-Takim iiyelerinin hedeflere ulagmak kadar, birbirlerinin kigisel gelismelerini
desteklemeleri. ve ¢aligma sonuglarinin siirekli geligtirilmesi siireci.

-Yiiksek yaraticilik diizeyi.

-En zor, incelik gerektiren, ¢atigmaya yol acan konularia ugragma becerisi.

-Takim iiyeleri arasinda etkili bir iletigim kurulmah ve dostluk baglan yuz yiize
iletigimle pekigtirilmelidir.

Takim tiyeleri yukanda sayilan 6zellikleri dikkate alarak hedef birligi igerisinde
calisarak amaglarina daha kolay ulagabilirler. Ciinkii; takim iginde her iiyenin
belirlenmis bir rolii, olgiilebilir bir hedefi bulunmaktadir. Bu yapilanmayla takim
basariy1 elde edebilir.

100 o mih YEDIEVLI, Cem ERSEN ve Hiilya OGUZ, “Bir Liderlik Yaklasimi-LiS”, Once Kalite,
Kalder Yay., Yil:6, Say::15, (Nisan-Mayis 1998), s.24.
101 Atison HARGINGHAM, Takim Cahgmast, (lldkaynak Kiiltir ve Sanat Urtinleri Ltd. Sti., 1. Basky,
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2. Hizmet Kalitesine Katkilanr

Mal ya da hizmet kalitesi; miigteri memnuniyeti ve miigteri cogkusu uyandirarak,
tiretim siireglerinin sonsuza dek iyilestirilmesini ongormektedir. Bu iglevler igin de
kendi kendini yoneten takimlar kuramsal olarak uygundur. Siire¢ geligtirmede “yalmzca
iyi olan tek bir yolun” bulunmadig} igin takimlar etkin rol oynarlar.

Pek cok isletme, yerel ve global rekabete kargi, orta kademe yonetim
maliyetlerini azaltan ve ¢ok hizli iiriin ve hizmet iyilegtirilmesi saglayan takim
galismasina gegmektedir.'” Ciinkii takimlar iiretim siirecinin igerisinde, hangi
noktalarda aksamalarin oldufunu daha iyi belirleme ve ¢6ziim getirme sansina
sahiptirler. Kendi kendini yoneten takimlar su avantajlani saglar:'®

-Takim iiyeleri kendilerine glivenle birlikte yetenek ve yeterlilik kazamrlar.

-Kisisel giiven, sorumluluk alma ve sahiplenme duygular gelisir.

-Insanlar yaptiklarindan daha ¢ok haberdar oldukga, daha iyisini yapma cabasi
igerisine girerler.

-Grup olarak ¢alisarak, giiven ve yeteneklerinin rahatligin: hissederler.

-Yonetimce birebir kigisel gelisim toplantisi, her bireyin potansiyelinin
degerlemesi ve egitim programlannin siirdiirmesi kigilerin motivasyonu olumlu olarak
etkilemektedir.

-Takim g¢aligmas: insanlarin igten daha fazla hoglanmalarinin araci olabilir.
Insanlar bir yere ait olmay: sever ve bundan hoslamr. Is yerindeki takimlar bu temel
insan ihtiyacini tatmin ederler.'™

-Takim caligmasi, etkinlik artig1 saglayabilir. Insanlar sirekli igbirligi ve iletigim
icinde igleri planlayip yirittiiklerinde, igin organize edilme bigimini, bilgi, fikir ve
¢iktilarin akigim ve etkinliklerin bir birleri tizerindeki etkilerini geligtirmek igin farkls
yollar bulabilirler. Maliyetleri azaltip verimliligi artirmak isteyen pek ¢ok kurumun

takim ¢aligmasina gegmesinin nedeni budur.

Ankara, 1997), s.11.
12 David BARRY, “Managing the Bossless Team: Lessons in Distributed Leadership”, Organizational
Dynamics, Vol:20, I 1, (Summer 1991), 5.32.
19 Mike EVANS ve Clive THOMAS, “Self-Managing Work Teams: The Team Member’s

Perspective”, Total Quality Management, V'8, 1.:2/3, (Jun 1997), s.60-67.
1% HARDINGHAM, a.ge., 5. 16.
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Takimlarin iyi organize edilip ¢aligtirilmasi, yonetimin igini kolaylastirmaktadir.
Yoneticiler zaman ve enerjilerini tek tek kigileri kontrol etmek igin harcamamaktadirlar.
Takim bazli o6rgiitte kontrol daha kolay saglanabilmektedir. Takimlar, iiyelerine
sorunlar1 ve ¢6ziim oOnerilerini ortak bir havuzda toplamay: 6nerir. Bu fikir, “beyin
firtinasi” yaklagimiyla sorunlarin  dstesinden gelmeyi hedefler. Bu yontemle,
problemlerin pek cogu iist yonetime ulagmadan ¢bziimlenir. Yonetim alt kademeye
yaydi bu yetki ve sorumlulukla, sunulan hizmet kalitesini artirmada yeni stratejiler
gelistirmek icin kendisine daha fazla zaman ayirmis olur.'®

Caliganlarin katilimi ve takim ruhu, toplam kalite yonetiminin odak noktasimi
olusturmaktadir. Stratejiler, kalite kontrol teknikleri, ne kadar mitkkemmel olursa olsun,
takim caligmas: saglanamaz ise, kaliteye ulagmak giiclesecektir. Bu diiglinceden
hareketle, takimlan bagarihi konuma getirecek ilkeler su sekilde siralanabilir; %

-Takim Uyelerine saygi gosterilmelidir. Bu saygi insanlarin potansiyellerini en
st seviyeye gikaracaktir.

-Bagka kiiltiirlerin adetlerinin ve normlarimi Ggretilmesi ydnetim vizyonunun
gelismesini saglayacaktir ve ekipler icin ortak hedefler gereklidir.

-Eldeki mevceut bir i§ i¢in uygun olan bir ekip olugturulmasidir.

-Ekiplere galigmalarinda miidahale edilmemelidir.

-Bagaril1 ekipler olusturmak igin sabirli, saygih ve kararh olmak gereklidir.

Toplam kalite yonetiminde basan saglamanin 6n kosullarindan birisi de
calisanlarda ekip ruhunun saglanmasidir. Ciinkii kalite insan odakh bir yonetim modeli
kurmay: hedeflemektedir. Yonetim stratejisi, amaclari, kalite kontrol teknikleri ve
yOnetim teknikleri ne kadar iyi kurulmus olursa olsun, yiiksek kalitede iiriin ve hizmet
iretmekte yetersiz kalmig olabilir Bu nedenle caliganlar iyi egitildigi ve ekip
caligmasina motive edildigi takdirde kaliteli tiriin ve hizmetler ortaya konabilir.

195 yeffrey PFEFFER, “ Seven Practices of Succesful Organizations”, California Management Review,
Vol:40, No:2, (Winter 1998), s.104.
19 Mark J. WARNER, “Ekipler Neden Basarsiz Olur, Nasil Basanya Ulagidar?”, Executive Excellence,
Yil:1, Say1:2, (Mayis 1997), s.11-12.
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II. KONAKLAMA ISLETMELERINDE KIYASLAMA
(BENCHMARKING)

Siirekli daha iyiyi arama ve geligme igletmenin kendi igindeki zayif yonlerini
geligtirmesiyle saglanabilir. Ancak giigliliik ya da zayifik goreceli bir kavramdir. Bu
nedenle kime gére giiglii ya da zayif sorusunun cevabi aranmalidir. Bu nedenle siirekli
gelisme rakiplerle ya da aym isi daha iyi yapanlarla kargilagtirma yapmay1 gerektirir. Bu
karsilastirma literatiirde benchmarking olarak tanimlanmaktadir.

A)KIYASLAMA KAVRAMI

Rekabetin hizlandigy, tiriin ve hizmetlerin yagam siirelerinin kisaldig1 ve daha da
onemlisi bilgi sinirlarinin agildig giniimiizde igletmeler yeni stratejilere yonelmiglerdir.
Bu stratejilerle, rekabet edebilme ve bagari saglayabilme cabas igerisindedirler. Bagar
saglamada siireclerin kalite yonetimine gore diizenlenmesi ve sonu¢ odaklilik yerine
siireglerin on plana ¢ikmasi isletmeleri harekete gegirmektedir. igletmelerin piyasada
tutunmalan en az rakipleri kadar baganli olmalarim zorunlu hale getirmektedir. S6z
konusu ortam igerisinde igletmeler, kendi siireglerini daha iyi olan siireglerle
karsilagtirmakta, eksik yonlerini belirlemekte ve gidermeye ¢aligmaktadirlar. Literatiire
Benchmarking olarak giren bu kavram dilimize (kiyaslama) olarak ¢evrilmektedir.

1.Kiyaslamanm Tanim:

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezinin(APQC) biinyesinde faaliyet gtsteren

Uluslararasi Takas Odasi’nin (IBC) kiyaslama tanim soyledir:'”’

“Verimlilik ve kaliteyi geligtirmek i¢in yeni iglem ve sistemlerin hayata
gecirildigi bir siiregtir."
“Bir kurulusun i¢inde veya diginda, sinifinda en iyi olanlan bulma, yaptiklarn iste

nasil iyi olduklarim1 anlama ve bulma ve 6grenilenleri uygulamadir.”

197 Bijlent KAYA, “ Bir Verimlilik Artrma Teknigi Yaklasim: Kiyaslama (Benchmarking), Verimlilik
Der. MPM Yayims, (1997/1), 5.60.
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Goriildiigi tizere temel yaklasim olarak kiyaslama bir isletmenin, siirekli olarak
ve bilingli bir sekilde, kendi dallarninda ve sektérlerinde en iyi olan igletmelerin belirli
igleri nasil yaptiklarini aragtirmasi, incelemesi, kendi usulleri ile kargilagtirarak sonug
¢ikarmasi, ¢ikardifi bu sonuglari bir uygulama plami gergevesinde uygulayarak daha
yiiksek basar1 diizeyine ulagma ¢abalarin ifade etmektedir.'%

Kiyaslama, bir igletmenin kendi performansim bagtan basa kendisinden daha iyi
olan bir igletmeyle karsilagtirarak, g¢ikan sonuglardan kendi performansim iyilestirme

19 Ayrica “kiyaslama teknigi, isletmelere performansi

siireci olarak goriilmektedir.
iyilestirme, harcamalar azaltma, gelirleri artirma, sermayeyi verimli kullanma gibi

avantajlar saglamaktadir™. "1

Kiyaslama teknigi konaklama hizmeti sunum strecinde su alanlarda
kullamlabilir:'"!

Veri toplama, sistem gelistirme, biitgeleme, pazarlama, v.s., profesyonel ve
mesleki eleman egitimi, teknolojik sistemler, miigteri tatmini belirleme, performans

sistemlerini geligtirme, takim ¢aligmasini geligtirmek.

Bu alanlarda kiyaslama yapilarken, eger isletme pazarda zayif ve zamanmm
doldurmus Urin ve hizmet iretiyorsa ktyaslamanin onun problemini ¢gozemeyecegini

unutmamak gerekir. Ancak su iglemler igin kiyaslama uygun bir arag olabilir:'*?

Bir siire¢ ve sistemi tesvik etmek, bir organizasyondaki farkh iliskileri
gostererek agifa ¢ikarmak, normal tnitelerdeki rekabet duygusunu harekete gegirmek,
islem metotlan i¢in disaridan veri saglamak, iglemin iyi yéntemleriyle ilgili agiklayici
ve gelistirici sorular tiretmek, degisim engellerine galip gelmek, degisim igin gelen

teklifi degerlendirmek, gelistirici diigiince ve teklifleri yaygin olarak édiillendirmek.

Klasik rekabet karsilagtirmasinda dikkatler giktilar ya da performans sonugclart

lizerine yogunlagirlar. Fakat kiyaslama, bunlarin otesine uzanarak siiregler iizerine

1% KOCEL, a.g.e., 5.296.

19 Charles GOLDWASSER, “Benchmarking: People Make The Process”, Management Review, Vol:84,
I:6, (Jun 1995), 5.39.

119 philip B. ROGERS, “Raising the Bar”, Journal Of Property Management, Vol:62, 1:6,
(Nov1997), s.48.

11 phyllis Weiss HASEROT, Micheal GOLDSTEIN, “Benchmarking; Learning From The Best”, CPA
Journal, V:63, I 10, (Oct 1993), 5.82

12 Jac FITZ, “Benchmarking Best Practices”, Canadian Business Review, Vol: 19, I: 4,
(Winter,1992), 5.28-32.
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yogunlagir. Bu durumda diger kuruluglarin sadece ne trettikleri degil, Griin ya da
hizmeti nasil dizayn ettikleri, nasil pazarladiklar ve hangi hizmetleri, nasil sagladiklan

da 6nem kazanmaktadir.
2 Kiyasiama Tikeleri

Kiyaslama basitge etrafini gézleme ve kargilagtirma yapma eylemi degildir.
Kiyaslama igletme igin stratejik bir eylemdir. Bu nedenle bir siireg olarak ele alinmali
belirli ilkelere ve temel adimlara dayandinilmahidir. Kiyaslama yaparken uymas
gereken birtakim kurallar ve yontemler bulunmaktadir. Bu kural ve yontemler soyle
stralanabilir: '3

-Aktif ve siirekli degisim odakh olmak: Kiyaslama pasif bir eylem degildir. Her
sey yerli yerine yerlestirilmig, bir defa uygulanip sonuclandinlacak bir iglem hig
degildir. Bu vyiizden kiyaslama bilgisi siirekli canh tutularak g¢aligmalar
desteklenmelidir.

-Yeni fikir ve goriglere agik olmak: Kiyaslama digaridaki yeni fikirleri
aramaktir. Her zaman dogruyu arama ve mantikli olmaya ¢aligilirsa, ya da yeni fikir ve
alternatifleri hemen reddetmeye kalkigilirsa kiyaslama o isletmede uygulanamaz.

-Bagkalarim 6grenmeye ¢aligmadan 6nce kendi igletmesini bilmek: Kiyaslama
yapacaklar 6ncelikle kendi igletmelerinin Griin ve siireglerini ¢ok iyi analiz etmeleri
gereklidir. Cogu durumda, ¢aliganlar kendi durumlarindan tam haberdar olmadan bagka
igletmelerle kendilerini kiyaslamaya caligmaktadirlar. Bu durum zaman ve kaynak
israfina yol agmaktadir.

-Siiregleri gelistirmeye odaklanmak: Is olgiimlenmesine ve sayilara baglh
kalmamak, yani sonuglara odaklanmamaktir. Ciinkii sonuglar statik(duragan), siiregler
ise dinamiktir.

-Disiplinli baglamak ve siirdiirmek: Kiyaslama siireci olusturulmah ve yeterli
kiyaslama takimlari saglanmalidir. Kararli ve giglii baglamayan kiyaslama sireci

kesintiye ugrayip, bagansizlikla sonuglanabilir.

113 Micheal SPENDOLINI, “The Benchmarking Process”, Conpensation & Benefit Review, Vol:24,
L:4, (Sep/Oct 1992), 5.27-28



57

-Ust yonetimin de siirece dahil olmasi, yeterli zaman: ve kaynagi ayirmas,
ekipleri iyi kurmasi, siirece katilanlan destekleyip ve odiillendirmesi bagaryi
saglayacak faktorlerdendir.

Yukandaki ilkelere uymakla birlikte kiyaslamanin gergeklesmesi karsilikli
olacag i¢in, her iki igletmenin uymas: gereken birtakim ilkeler de s6z konusudur. Bu
ilkeleri Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi biinyesinde faaliyet gosteren
Uluslararas1 Kiyaslama Takas Odasi, ( International Benchmarking Clearing House)
igletmelere rehberlik etmesi igin bir yiriitme yasasi hazirlamigtir. Bunlar; degisim,
gizlilik, yasallik, kullamm, ilk temas ve hazirlik ilkelerinden olugmaktadir.

3.Uygulama Tiirleri

Kendi alaninda en iyi olmay1 hedefleyen igletmeler, rakiplerini de her yoniiyle
kontrol ve takip etmek zorundadirlar. Dier kuruluglarin birikim ve tecriibelerini de
kullanarak hizmet kalitesi ve miigteri memnuniyetinde daha hizli atibmlar
gerceklestirebilirler. Kiyaslama yaparken, iletmelerin genel olarak dért tir kiyaslama
yapabilecekleri yaygin olarak kabul gérmektedir.

Bunlar igletme igi(igsel) kiyaslama, rekabetgi kiyaslama, fonksiyonel kiyaslama
ve genel kiyaslamadr.!*

-Isletme igi kiyaslama: Isletmeler disariya ¢ikmadan once, igletme ici bilgi ve
yeteneklerini degerlendirerek, verimli olmayan ig siireglerini verimli hale getirmeye
cahgirlar. Bu kiyaslama tiirii, holdinglerde ve ¢ok uluslu igletmelerde uygulanmaktadir,
Bilgilerin gerekli birimlere kolay akiginin saglanmasi, 6nemli bilgilerin igletme iginde
kalmasi ve igletme igi rekabeti canli tutmast bakimindan yararh bir uygulamadir.

-Rekabetgi kiyaslama: Aym is kolunda rekabet eden igletmelerin, bir birlerinin ig
stirelerini kiyaslama tiridir. Bu yontemle igletmeler, kendi uygulamalarinin digindaki
olusumlar gérme firsatin1 elde edebilirler.

Deming, rakiplerin birlikte yapacaklari g¢aligmalarin, pazann biiylimesine ve
heniiz hizmet verilmemis alanlara hizmet katkist saglayacag: igin rakiplerle igbirligini

14 Robert C. CAMP, Business Process Benchmarking, (ASOC Quality Press, U.S.A., 1995), 5.16.
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desteklemigtir. Ayrica, rakiplerle igbirliginin odaginda, miisterilere daha iyi hizmet
hedeflendiginden, sonugta herkesin bagarili olacagim savunmaktadr '’

-Istevsel (fonksiyonel) kiyaslama: Islevsel kiyaslama, aym i kolunda olmayan
ancak, ig siiregleri bir birine benzeyen igletmelerin uygulayabilecekleri bir yontemdir.
Islevsel kiyaslama, rekabetgi kiyaslamaya gére daha kolay bir sistemdir. Bunun nedeni
ise; ayn1 pazari ve miigteri kitlesini paylagmayan igletmelerin bir birleriyle daha kolay
igbirligine girismeleridir. Bu uygulamaya 6rnek olarak; farkh iiriin ve hizmetleri tireten
XEROX, posta dagitim girketi olan L.L. Bean’in dagitim siireglerini inceleyerek kendi
dagitim sistemine uyarlamigtir. Yine Henry Ford’un bir mezbahay: gezerken gérmis
oldugu yiiriyen bant sistemini alip otomobil dretim hattinda uygulamasi, islevsel
kiyaslamaya 6rnek olarak gosterilebilir.

-Genel kiyaslama: Genel kiyaslama; bir igletmenin uyguladig: siireci, farkh
alanlarda dahi olsa, kendi simifinin en iyileriyle, bagka bir degisle, basarilariyla
kendisini kabul ettirmis igletmelerin siiregleriyle kiyaslamasidir. Bu kiyaslama
isletmeye gelistirici ve yenilikgi fikirler kazandirir, !¢

Kiyaslama uygulamalari temel olarak dort tiirde incelenmekle birlikte, bu
uygulamalan bir birinden tamamen ayirt etmek gok da kolay degildir. Isletmede aym
anda hem icsel, hem rekabetci, hem de genel kiyaslama uygulamasi yapilmast
miimkiindiir.

B) UYGULAMA ASAMALARI
Kiyaslamanin uygulamasi resmi ve resmi olmayan sekillerde gergeklegmektedir.

Resmi siireg, “planlama, analiz, entegrasyon, uygulama ve olgunluk™ olmak uzere bes
basamakta gerg:eklesmektedir.117

15 John C. ANDERSON, Manus RUNGTUSANATHAM and Roger G. SCHROEDER, “A Theory of
Quality Management Underlying the Deming Management Method”, Academy of Management
Review, V:19, No:3, (1994), s.484.
116 George A. SMITH and Doris RITTER, “Benchmarking: The Fundamental Questions”, Marketing
Management, V:2, 1:3, (1993), 5.43-45.
17T HASEROT, GOLDSTEIN, a.g.c., 5.81-84.
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1.Planlama

Kiyaslama uygulamasinin ilk basamagim olusturan planlama ele alinan siirecin
tammlanmasi, veri toplama yonteminin belirlenmesi gibi kiyaslamanin temelini
olusturacak birikimleri kapsar. Kisaca, neyin kiminle kiyaslanacaf belirlenir.
Planlamada siirecin se¢imi, siire¢ ¢ahsanlarinin katilimi, takimin kurulmasi, misteri
isteklerinin belirlenmesi, siire¢ akisi ve niteliklerinin belirlenmesi, hangi konularda
verilerin toplanacaginin belirlenmesi ve son olarak kiyaslama ortafmin belirlenmesi
adimlan gergeklestirilir.''®

Takimlarin kuruldugu bu agamada, kiyaslama takimi ve kimlerden olusacagi
tizerinde kisaca durmakta yarar goriilmektedir. Kiyaslama takimlari, her bélimden
projeyi vyiiriitebilecek kigilerden segilir. Boliimlerinin temsilcileri olan bu Kisiler,

isletmede giivenilir ve kararlar1 desteklenen elemanlardir.
2.Analiz

Analiz, kiyaslama  yapacak isletmenin  siireglerinin  ele  alnip
degerlendirilmesiyle baglar. Baska bir deyisle, ozellikle orgitsel siireglerin ve
sonuglarin  taminmasi1  gereklidir.  Boylece, rakip isletme  arasindaki
“boslugu”belirleyerek, gelecekteki performans derecesini ve hedeflerinin neler olacagin
ortaya koymak gerekir. Kargilagtirma sonucunda rakipler iistiinse, tsttnliiklerinin hangi
alanda oldugu belirlenmelidir. Daha sonra bu kuruluglar ziyaret edilerek uygulayicilarla
gorigmeler yapilir. Nasil ve neler yaptiklari, uygulamada kargilastiklari problemler

gozlemlenerek kendi igletmelerine tavsiyelerle donerler.
3.Biitiinlestirme
Kiyaslanacak igletmenin analizi yapildiktan sonra, igletmenin uyguladif siireg

ve yontemler degerlendirilir. Kiyaslama uygulamalar1 ve elde edilen bulgular iizerinde

caligilarak, yeni fikirler geligtirilir. Bu asamada kabul edilebilir planlar ve uyarlanabilir

8 GUR, a.ge., 5.63.



60

projeler degerlendirilerek, aradaki “boglugun” kapatilmast igin siirecin entegrasyonu

saglanir.
4.Uygulama

Uygulama agamasinda, ¢aligma planlan geligtirilerek, yonetim tarafindan kabul
edilen degisim onerileri yasama gegirilir. Yeni uygulamadan kaynaklanan yetki ve
sorumluluk degisimleri gerekli kigilere bildirilir. Yeni uygulama, sistemli bir gekilde
geri bildirimleriyle devam eder. Beklenen performansa ulagildiginda, uygulama standart
seklini almis olur.

5.0lgunluk

Elde edilen geligmeler degerlendirilir. Yeni siirecler, yontemler, ya da hizmetler
biitiin olarak igletmenin birimlerine uyarlanmig olur. Saglanmig olan yenilikler
Oziimsenir ve igletme kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelir. Bu dongii devam ettirilerek

siirekli gelisme saglanmig olur.
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C)TKY’DE KIYASLAMANIN ROLU

Toplam kalite yonetimi, is siireglerinin tamaminda kaliteyi ve siirekli geligmeyi
esas alan bir yaklagimdir. Toplam kaliteyi saglamada bir ¢ok teknik ve arag
kullanilmaktadir. Kiyaslama da bu araglardan sadece birisidir. Kiyaslamada da stiregleri
siirekli iyilegtirme hedeflendiginden, toplam kaliteyi ve kiyaslamay:1 bir birinden ayn
diginmek olast degildir. Bu nedenle “kiyaslama toplam kalite yonetiminin kose
taglarindan bir tanesidir.”'*

TKY’de oldugu gibi kiyaslamada da siirekli iyilestirme temel unsur olarak
gorilmektedir. Toplam kalite yonetiminin temel felsefesi olan PDCA dongiisii ya da
Deming dongiisii ile kiyaslama adimlarim gekil 10’daki gibi iliskilendirmek

miimkiindiir. 1%

- —— [ Planke
Diizelt Planla
; / A Aragtir
Iyilestir TOPLAM \
\ KATILIM
Gozlemle
Uyarla -
~{ Analiz [}
Kontrol Et Yap
\

Sekil 10; Kiyaslama Adimlan ve Deming Dongiisii
KAYA, age., s.62.

Kiyaslama tekniginin, toplam kalite yonetiminin 6nemli bir arac1 olarak kabul
gormesi, Amerikan Malcolm Balrige Ulusal Kalite Odili'niin evriminde de
gorilmektedir. Odiiliin konuldugu 1988 yilinda toplam puanlamada yalmzca %17.5
oraninda bir agirliga sahip olan kiyaslama uygulamalarn, alti yil iginde %55 agirlikla
Balrige Odiili’niin 1000 puanlik skalasinda en yiiksek etkiye sahip yonetim kavram

119 Bric P. CANADA, “TQM Benchmarking For Economic Development Programs: Good is not good
where better is expected”, Economic Development Review, Vol:11, Issue:3, (Summer1993), s.34-39.
I0KAYA, age.,s.62.
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durumuna gelmigtir. Siire¢ yonetimi, yetkilendirme, yonetime katilim ve stratejik kalite
planlamasi da dahil olmak {izere hi¢bir yonetim kavrami Baldrige kriterleri {izerinde
kiyaslama kadar énemli bir agirliga sahip degildir.'"*' Bunun nedenlerinden birisi,
“kiyaslamanin kalite odakh verimliligi yaratan en 6nemli ara¢ olmasidir.”** Kiyaslama
da, bagka kuruluglarin siireg verileri ile kargilagtirmak iizere ilgili siire¢ verilerini
derleyip ¢oziimleyerek tiim inisiyatifin temellerini olugturur.'?

Tiiketicilerin mal ve hizmet gereksinmelerine kargiik verecek kalite ve
cesitlilikte olmasina iliskin beklentileri, igletmeleri siirekli iyilegtirmeye yoneltmektedir.
Surekli iyilestirme ve gelisme de miisteri memnuniyetinin siirekli yukariya taginmasiyla
saglanabilmektedir. Bu baglamda, igletmeler kiyaslama yontemiyle siireglerini

iyilestirerek i¢ ve dig miigteri tatminini saglayabileceklerdir.
IIL iSLETME SURECLERININ YENIDEN DUZENLENMESI
A) SUREC KAVRAMI VE YENIDEN SURECLEME

Mal ve hizmet iretim siireglerinin yeniden diizenlenmesi kapsaminda 6ncelikle,
siireg kavrami ve siireglerin yeniden diizenlenmesi agiklanarak, siireglerin yeniden
diizenlenmesinde temel kosullar {izerinde durulacaktir. Bu konuda yeniden siiregleme
ekiplerinin olusturulmasi, vizyoner liderlik ve degigimi direncin énlenmesi konularina

yer verilmektedir.
1.Siire¢ Kavram

Isletme siireglerini yeniden diizenlemenin yeterli derecede anlagilabilmesi, siireg
kavrammnin anlagilmasiyla iligkilidir. Bir i3 veya hizmet siireci; “belirli bir dizi
girdiyi(isgicti, ekipman, yontemler ve gevresel unsurlar) misteriler i¢in belirli bir dizi

faydali ¢iktiya (iriin ya da hizmet) donigtiren, tammlanabilen, yinelenebilen,

121 Selim EKER, “ Kiyaslama Teknigi ve Eczacibasi Toplulugunda Kiyaslama Uygulamalan”, 5. Ulusal
Kalite Kongresi, Ozgegmis ve Tebligler, Istanbul, (13-14 Kasim 1996), 5.688.

122 Sysan Fry BOVET, “Use TQM Benchmarking to Improve Productivity”, Public Relations Journal,
V:5, (Jan,1994), s.8.

12 John G. FISGER, Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Performans Nasil Artinlir, Cev: Ahmet Unver,
(Rota Yay., Etkin Yonetim Dizisi, 1.Basim, 1998), 5.122.
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olgiilebilen ve birbirine bagli katma defer yaratan faaliyetler dizisi”seklinde
tamimlanmaktadar. '

Bir diger tamma gore siireg, “bir veya daha fazla déniigiim sonucu, daha degerli
¢iktilar saglayan, birbirleriyle iligkili, belirli sinirlan olan ve geribildirim veren iglemler
grubu” olarak tanimlanmaktadir.'%

Siirecin temel wunsurlan girdi, ¢ikty, tedarik¢i, miigteri, siire¢ performans
dlgiitleri, miigteri ihtiyag ve beklentileri ve siireg aktiviteleri olusturmaktadir.*

-Girdi: Siireci harekete gegiren ve siirecin dig ¢evresinden katilan unsurlardir.
Sermaye, iggiicii, zaman, makine ve ekipman siireg girdilerini olusturmaktadir.

-Ciktr: Girdilerin, siire¢ iginde miisteri ihtiyaglarim kargilayacak sekilde, katma
deger yaratmasini saglayan doniigiimiin sonucudur.

-Tedarik¢i: Siirece gerekli olan girdileri saglayan kisi ya da kurumdur.
Tedarikgiler organizasyon iginden olabilecekleri gibi digindan da olabilirler.

-Miisteri: Bir ig siirecinin ¢iktilarim kullanan organizasyon igindeki kisi veya
organizasyon digindaki kisi ya da kurumdur.

-Siire¢ performans olgiitleri: Siirecin, miigteri ihtiya¢ ve beklentilerini kargtlama
derecesini 6lgmeye yarayan gostergelerdir.(Miisteri siparigini zamaninda verme, hatasiz
hizmet)

-Misteri ihtiyag ve beklentileri: Siirecin ¢iktis1 olan iiriin ve hizmetler
konusunda miigteri tarafindan ve ya miigteri adina tammlanmis 6zelliklerdir.

-Siireg aktiviteleri: Stire¢ girdilerini, ¢iktilara doniistiiren siire¢ igerisinde yer
alan faaliyetlerdir.

Stireg dinamik bir yapiya sahiptir. Stirecin miigteri tatminini saglayacak mal ya
da hizmet Uretmesi siire¢ unsurlarmin kaliteli olasina baghdir. Siirece konu olan
girdilerin nitelikli olmasi ve siireg aktivitelerinin beklentileri kargilamas: siirecin kaliteli

mal ve hizmet liretmesini saglayabilir. Siirecin unsurlan gekil 11°de gosterilmektedir.

124 [s1lay OKAY, “Isletmelerde Siireg Yonetimine Gegis ve Uygulama Sonuglan”, 7. Ulusal Kalite
Kongresi, Bildiriler, Tiisiad-Kalder,(11-12 Kasim 1998), s.69.
1% Haluk ERKUT, Sireglerle Yonetim, (Ay-Em Anadolu Yildiza Egitim Merkezi Yay.,No:2,
Istanbul, 1998), s.19.
126 OKAY, a.g.e., 5.70.
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SURECIN MEVCUT DURUMU VE
PERFORMANS OLCUTLERI

TEDARIKCILER | GIRDILER | SUREC CIKTILAR | MUSTERILER

MUSTERI IHTTYAC VE BEKLENTILERI

Sekil 11: Siirecin Temel Unsurlar

Istlay OKAY:; “Isletmelerde Siireg Yonetimine Gegig ve Uygunlama Sonugclan”, 7. Ulusal Kalite
Kongresi, Bildiriler, Tiisiad-Kalder, (11-12 Kasim 1998), s.70.

Is ve hizmet siireglerinin ortak 6zellikleri su sekilde belirtilmektedir: 127
-Pek ¢ok ig bir tek ig halinde birlestirilir.

-Karar1 elemanlar verir.

-Siirecin i¢indeki adimlar dogal bir sira i¢inde gergeklestirilir.

-Siirecin pek ¢ok versiyonu vardir.

-Kontrol ve denetimler azaltilir.

-Is en mantikl1 yerde gergeklestirilir.

-Mutabakat en aza indirilmistir.

-Tek temas noktastn1 bir vaka yoneticisi olusturur.

-Merkeziyetgi iglemler yayginlagir.

Is stirecinde, 6zellikle hizmet igletmelerinde miisteriler siireglerin birer pargas:

konumundadirlar, Is siiregleri migteri ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda

tasarlanmaktadir. Tedarikgilerden alinan girdiler birtakim déniigimlerden gegirildikten

sonra miigterilere mal ya da hizmet olarak sunulmaktadir. Isletmelerde miisteri tatmini

esas alindid1 igin, ig siireglerine miisteriden alinan geri bildirimler dogrultusunda yon

verilmektedir,

127 Micheal HAMMER ve James CHAMPY, Degisim Mithendisligi( Is Idarasinde Devrim Igin Bir
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2.Siireclerin Yeniden Diizenlenmesi Kavram

Siireglerin yeniden diizenlenmesi (reengineering) i ve hizmet siireglerindeki
hmzda, maliyetlerde ve kalitede yiiksek performans saglamak amaciyla, siireglerinin
temelden yeniden diigiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.'*®
Bununla birlikte, pazar taleplerinin irdelenmesi ve migteri odaklilikta radikal
degisiklikle iligkili organizasyonel cesaretlendirmenin yeniden kesfidir. 129

Bu tammlamalardan sonra degisim miihendisliginin igerifi soyle ifade
edilebilir:*°

-Mevcut siirecin zayif yonlerini ve yeni siirecin gerektirecegi performansi
belirlemek amaciyla eski siireci ve miigterilerin beklentilerini anlamak.

-Eski varsayimlan yok eden yeni bir siireg tasarimi yaratmak.

-Yeni siireci inga etmek: Nasil igleyecegini ayrintilanyla tasarlamak, kurumun
tiim pargalan iizerindeki etkilerini tahmin etmek, personeli egitmek, uygun bilisim
sistemlerini olugturmak.

Konaklama isletmeler rekabet kargisinda ayakta kalabilmek igin, ihtiyaglar:
karsilamayan siiregleri ortadan kaldirarak, yeni hizmet siregleri gelistirebilirler. Bu
baglamda isletmeleri yeniden siireglemeye yonelten nedenleri su sekilde siralamak
miimkiindiir: !

Miisteri hizmetlerini iyilestirmek, rekabet¢i bir avantaj elde etmek, bilgi
kaynaklarim1 en iyi gekilde kullanmak, igletmenin kaynaklarimi daha iyi gorebilmek,
siirekli ve iyi bir uygulamay: devam ettirmek, harcamalar azaltarak, islemleri belirli bir
diizeye getirmek, etkin olmayan ve gereksiz siiregleri ortadan kaldirmak, finansal
kontrolii iyilestirmek, degisimlere etkili karsilik verebilmeyi kazanmaktir.

Manifesto), Gev: Sinem GUL, (Sabah Kitaplar, Istanbul, 1994), 5.45-58.

128 Richard S. BARTON, “Business Process Reengineering”, Business Quarterly, (Spring 1993), 5.101.

129 Robb DIXON, Peter ARNOLD, Janelle HEINEKE, “Business Process Reengineering: Improving in
New Strategic Directions”, California Management Review, V:36, No:4 (Yaz 1994), 5.94.

130 Micheal HAMMER, Steven A. STANTON, Degisim Mithendisligi Devrimi, Gev:Sinem GUL,( Sabah
Kitaplan, Istanbul,1995), 5.38.

131 30 HERBKERSMAN, “Taking the Confusion of Reengineering”, National Underwriter,
(February,1994), 5.17.
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B) SURECLERIN YENIDEN DUZENLENMESININ TEMEL KOSULLARI

Isletmelerinde yeniden siireglemenin bagariya ulagmasi, iist yonetimden en
alttaki calisana kadar herkese bir takim sorumluluklar yiiklemektedir. Bu sorumluluklar
soyle siralanabilir: 2

-Hedefler yukarnidan asagiya dogru agik ve anlagilir sekilde belirtilerek, ortak
vizyon ve stratejinin olugturulmasi,

-Caliganlanin katkilarinin artirilmasi,

-Isletmenin dagitim kanallar gibi, alt yapisinin degerlendirilmesi,

-Caliganlara gerekli yetkinin verilmesi,

-Gerekli igletmelerle kiyaslamanin yapilmasi ve sonucun tekrarlanmasi,

Ozet olarak sayillan bu basan faktorlerinin yamnda, basany:r olumlu olarak
etkileyen bu kurumsal ve yapisal faktorler, yeniden siiregleme ekibinin olugturulmasi,

vizyoner liderlik ve degisime direncin ortadan kaldirimasidir.
1.Ekip Olusturma

Isletmede yeniden siiregleme uygulamasinin gergeklestirilmesi, bu konuyla ilgili
bir ekibin kurulmasi ve ekip c¢aligmasiyla saglanabilmektedir. Ekipte su kisiler
bulunur:*?

-Lider: Tiim degisim miihendislifi ¢aligmasin1 onaylayan ve motive eden st
diizey bir yoneticidir.

-Siire¢ sahibi: Belirli bir silirecin ve siirece uygulanan degisim miihendisligi
¢aligmasinin sorumlulugunu tagiyan bir yoneticidir,

-Degisim miihendisligi ekibi: Belli bir siirece degisim mithendisliginin
uygulanmasiyla gorevlendirilmig, bu siirece teghis koyan ve yeniden tasarlanmasiyla
uygulanmasim y6neten bireyler grubudur.

-Idare komitesi: Ust diizey yoneticilerden olusan, isletmenin genel degisim
mithendisligi stratejisini geligtiren ve stratejinin ilerlemesini izleyen ilke iretme

mekanizmasidir.

132 HERBKERSMAN, a.ge., s.17.

133 HAMMER, A. STANTON, a.g.e., 5.93.
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Belirtilen bu rollerin arasindaki iligki su sekilde galigmaktadir: Lider, siireg
sahibini atar, siire¢ sahibi, idare komitesinin nezaretiyle bir degisim mithendisligi takimm
olusturur.

Takimlarin kuruluglan 6zellikle {i¢ amaca yoneliktir: 134

-Miisteri tatminini artirmaya yonelik ¢aligmalar yapmak,

-Miisteri hizmetlerinde, miigteri sipariginin sunum siresini kisaltmak,

-I¢sel maliyetlerin digiiriilmesine katkida bulunmaktir.

Takimlar, bu amaglann gerceklestirirlerken, onlara iist yonetim tarafindan
igletmenin vizyonunu anlatan bir toplant1 yapilir. Yeniden siire¢lemeyle ilgili ortak bir
metodoloji bilgisi saglanir. Takim gelistirme etkinlifi ve siireg iyilestirme yontemleri
aktanlir. Organizasyonu kapsayacak sekilde, seri seminerler insanlara siireg
performanslarim iyilegtirmede yardimci olur. Tim bu ¢aligmalar aym organizasyon
altindaki calisanlara ortak dilin ve siireg bilgilerinin kazandiriimasim saglamaktadir.'”’

Yeniden siiregleme ekibi miigteri tatminini tam olarak saglayamayan siireclerin
degistirilmesini gergeklestirmektedir. Bu galigmalarda en 6nemli doneleri miisterilerden
alinan geri bildirimler saglamaktadir. Olugturulan ekip, miisterilere yonelik mal ve
hizmet sunum siireglerini kisaltmak, maliyetleri en aza indirmek igsel ve digsal miisteri

memnuniyetini saglamaya yonelik ¢abalar istlenmektedir.
2.Vizyoner Liderlik

Vizyon sahibi yoneticiler, isletmede yeniden siireglemenin basarilmas: igin su
islevleri yerine getirirler: '

-Organizasyonda ortak bir vizyon ve misyon yaymak icin fikirlerin
toplanmasinda ve yayilmasinda onciiliik ederler.

-En iyi sekilde iletigimi geligtirerek, yaygin bir isletme kultiirii olustururlar.

-Lider, yalmizca uzman takimlar olugturmakla kalmaz, bununla birlikte bunlarin
organizasyonda en iyi etkinlik saglayan takimlar olmasim da saglar.

134 Raymond MANGANELLI ve Steven P. RASPA, “Why Reengineering Has Failed”, Management
Review, (July, 1995), 5.40.

135 Graham M. PALMER and Sherrill BURNS, “Revolutionizing the Business: Strategies For Succeeding
With Change”, Human Resources Planning, Vol:15, No:1,(1992), s.77-84.

135 Barbara ETTORRE, “Reengineering Tales From the Front”, Management Review, (January1995),
s.18.
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-Lider, stratejik planlamada kararl davranir.

Isletmelerde, siire¢ degisimlerini saglayabilmek, liderin sorumiulugunda
gergeklestirilir. Bu degigimin basarilmasi da liderin misyonu ve vizyonu ile iligkilidir.

Vizyoner liderlik, iist yonetimin organizasyon gelistirmede, faaliyetlerin
planlanmasi, iletisim ve siirekli gelisim motivasyonunun  yaratimasim
agiklamaktadir. "’

Bunun acikhifa kavusturulmasinda, liderlik davramgmin koklerine inilmesi ve
irdelenmesi degerlerin anlagilabilmesi agisindan 6nem tagimaktadir. $ekil 12°de liderlik

davranmiglan agiklanmaktadir.

CEVRE

Takim Caligmasi
- Yonetsel Iénum Is ngm
(Gig)

POLITIKA VE YONTEM VE
DEGERLER TEKNIKLER

Sekil 12: Liderlik Davramiginin K¢kleri
Bilgehan GURLEK, “Toplam Kalite Yénetimi ve Liderlik”, Once Kalite, Kalder Yayim, Yil:6,

Say1:28, (Ekim-Kasim 1998), 5.30.

137 ANDERSON, RUNGTUSANATHAM, SCHROEDER, a.g.¢., s.482.
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Liderin vizyonunun olugmasi, degigim siireci iginde ii¢ 6nemli amaca hizmet
eder. Bu amaglar:'*®

-Vizyon, degisimin genel yoniini agiklifa kavugturur.

-Vizyon, insanlarin kisa vadeli ¢ikarlanina uygun diigmeyen hareketleri
destekleyerek, bityiik olgekli degisiklikler yapilmasim kolaylagtirir.

-Vizyon, insanlarin belirli bir diizen iginde galigmasina ve boylece motivasyon
diizeyi yiksek ¢aliganlarin hareketleri arasinda oldukga etkili bir es giudim
saglanmasina yardimet olur.

Vizyoner lider kisa hedefler yerine, uzun dénemde i¢ misterilerin ve dig
miigterilerin tatmininin saglayacak girigimlerde bulunur.

Vizyonun igletmeye sagladigi faydalarla birlikte etkili bir vizyonun o6zellikleri
temel olarak su gekilde belirtilmektedir:

-Hayal edilebilirler: Gelecegin nasil gériinecegine iliskin bir resim ¢izerler.

-Arzu edilebilirler: Caliganlarin, miigterilerin, hissedarlarin ve igletmeden yarar
olan tiin insanlarin uzun vadede ¢ikarina seslenirler.

-Gergeklestirilebilirler: Gergekei, ulagilabilir hedefler ortaya koyabilirler.

-Odak noktalan bellidir: Karar alma siirecine rehberlik edecek olgiide agiktirlar.

-Esnektirler: Degisen kosullar karsisinda inisiyatif kullanarak, degisik tepkiler
gostermeye agiktir.

-lletilmeleri kolaydir: Kolayca anlatilirlar, hedefler net oldugu igin agiklamak

fazla zaman almaz.

138 John P. KOTTER, “Vizyon, Stracji ve Liderlik”, Executive Excellence, Y11:2, Say1:16, (Temmuz
1998), 5.10.
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Tablo 4: Etkili ve Zayif Vizyon Karsilaghriimas:

ETKILI VIZYON ZAYTF VIZYON

-Bir faaliyetin ya da kurulugun gelecekte, | -Zayif vizyonlar, bazi gruplarin megru gikarlarmi
cofuniukla da uzak gelecekie mnasil olacagn | bile g6z ardt edebilirler.

aciklar, -Ulagilamayacak hedefler koyarlar.
-Gergekeidir. Gergeklesme sansi olmayan hos | -Bazen gok belirsizdirler, bazen de ¢ok kisitlayict.
fanteziler degildir. -Zayif, yani etkisiz vizyonlarm agiklanmasi zor

-Insanlan harekete gegirecek kadar agik, ama aym | olabilir.
zamanda , inisiyatif kullanmalanna izin verecek
-Etkili vizyonlarin ¢ahiganlara anlatilmas: kolaydir.

Kaynak: John P. KOTTER; “Vizyon, Stragji ve Liderlik”, Executive Excellence, Yil:2, Say1:16,
Temmuz 1998, s.11°den tablolagtinlmigtir..

Vizyon ya da genis bakig agisina sahip liderler ¢aliganlann mal ve hizmet
retimine yoOneltirken, ulagilamayacak hedefler yerine daha ger¢ek¢i hedefler koyarlar.
Ancak koyduklart hedeflerde de caliganlarin tiim giiclerini kullanmalarina imkan
tanirlar. Kati kurallarin  olmadigi etkili vizyonlar rahatlikla doniistiiriilebilme

ozelliklerine de sahiptir.
3.Degisime Direncin Onlenmesi

Degisim olan yerde degisime kars: direncin olmasi oldukga dogaldir. Bu direng
insanin dogasinda olan, “belirsiﬁikten korkma”ya da “bilmedigini kabullenmeme”
diigtincesinin bir sonucu olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Siireglerin yeniden diizenlenmesi
radikal degisiklikleri Ongordiigiine gore, lider buna hazirhikli olmalh ve direnci
bastirmak yerine, yonetebilmelidir. Degisime direncin ne zaman ve hangi yogunlukta
gelecegini Onceden tam olarak belirleyebilmek olast degildir. Ancak, direnci
yonetebilmek igin; dirence yol acan sebepleri ve direncin ne sekilde geldiginin ¢ok iyi
analiz edilmesi gereklidir.

Direng genel olarak, gelecekteki is giivenligi korkusundan, yetersiz
kaynaklardan, gelecegin bilinmeyen yiiziinden, degigime zayif planlama ve gegisten,

Page.,s.11

mimocmm KUR
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sosyal ¢evrenin kangikligindan, yeterli sonuca ve odiile ulasamama gibi sebeplerden
kaynaklanmaktadir.'*

Lider, degisime kars: direncin 6zelliklerini bilmesi yamnda, direncin olugmasina
neden olan olgulan da belirleyebilmelidir. Miidahale ve kontrol tekniklerini etkili olarak
kullanabilmesi igin bu veriler gereklidir. Bu baglamda, direncle basa ¢ikmanin su temel
araglarmin etkili kullamlmas: gereklidir:**

-Tegvikler: Insanlani yeniden siireclemenin gerektirdigi sekilde davranmaya
yonelten olumlu ya da olumsuz araglardir. Mali destek ve is giivencesi giglii tegvikler
olarak goriilmektedir. Bununla birlikte, manevi odiillendirme ve yeni kariyer firsatlari
da tegvik edici rol oynarlar.

-Bilgi: Bilgi, belirsizligin azaltiimasinda ve korkularin giderilmesinde 6nemli rol
oynar. Cahsanlara, olanlar ve olacaklar hakkinda bilgi vermek hem onlani rahatlatir,
hem de karsilikh giiven olusumunu saglar.

-Miidahale: Insanlarla tek tek konusup, onlarin diisiincelerini almak, korkularin
atip desteklerini saglar. Zor ve zaman alici olmakla birlikte, direnci yonetebilmenin iyi
bir yoludur.

-lletisim: Cok yonlii iletisim, kisileri ve gruplan degisim konusunda
bilgilendirerek, direncin azaltilmasina katk: saglar.'*

-Telkin: Insanlara yeniden siiregclemenin gergeklestirilmesinin isletme igin bir
zorunluluk oldugu belirtilip, onlarin ikna edilmesi yontemidir. Belki yeni yapilanmadan
hoslanmasalar dahi, bunun kaginilmaz oldugunu kabul edip, benimseyeceklerdir.

-Katilim: Katilim insanlarda hakimiyet duygusu yaratir. Yaptiklari iste kendi
katkilarim gormek, katilimcilann mutlu ederek, ortak duygularin olugmasmm saglar.
Degisimi engellemek yerine, destekleyen konumuna gelmelerini saglar.

Katilimec1 bigimde olusturulacak degerler, vizyon ve politikalarin degigimi
gerceklestirmede bagarisi oldukga yiiksek olacaktir. Bu da basanih liderlik siireci ve

davramslarini belirleyen etkenler arasinda yer alir. '*

140 pamela BLOCK-FLYNN ve Kenneth VLACH, “Employee Awareness Paves The Way For Quality”,
HR Magazine, (July 1994), s.80.
14 HAMMER, STANTON, a.g.e., 5.84-86.

2 BLOCK-FLYNN,VLACH, a.g.¢, 5.80
* GURLEK, a.ge., 5.30.
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Yonetim iglevinin sanat yonii vizyoner liderlikte daha belirgin olarak
gorilmektedir. Vizyoner lider i siireclerinde ve orgitlemede degisim yaparken
calisanlart da bu faaliyetlere dahil edebilir. Bu sekilde gelebilecek direngleri de dnlemig
olur.

C) TKY’DE SURECLERI YENIDEN DUZENLEMENIN ROLU

Stiregleri yeniden diizenleme ve toplam kalite yonetim arasinda bir ¢ok yonden
benzerlikler goriilmektedir. Rekabet edebilmek igin, miigteri odaklilik ve hizmet
kalitesinin yiikseltilmesi tiim yonetim yaklagimlarimn benimsedifi temel felsefedir.
Gerek toplam kalite yonetimi, gerekse yeniden siiregleme yaklasim insan odakhlif
temel almakta ve hizmet kalitesini yiikseltmeyi amaglamaktadir. Her iki yaklagimdaki
benzerlikler temel olarak su sekilde belirtilmektedir:'** Miigteri iizerinde yogunlagma,
performansi artirma, siireg odakli olma gibi ortak ozellikler goriilebilir. Is siireclerinde
performans: artirma ve rekabet iistiinliigiine yoneliktir. Degisim st yonetimden
baglamaktadir. Yeni program ve siireglerin gergeklestirilmesini takimlar saglar. Miigteri
ve tedarikgilerle, iligkileri geligtirme, caliganlann giic¢lendirme, iiriin ve siiregleri
gelistirme mevcuttur.

Bununla birlikte, bazi yontem farkliliklart da vardir. TKY ile siireglerin yeniden
diizenlenmesi degisim bi¢imi bakimindan farkhidir. TKY kiigiik ve yavag adimlarla
degismeyi Ongoriirken, siireclerin yeniden diizenlenmesi hizli ve radikal bir degisimi
ongormektedir. Bu farkhiliklar tablo 5°te yer almaktadir.

Tablo 5: Toplam Kalite Yonetimi ve Degigim Miihendisligi Kargilagtirmasi

Toplam Kalite Yonetimi Degigim Miihendisligi
Sorun c¢ozme yontemi aracihPr ile agamah |Tim siireci yeniden tasarlayarak, radikal bir
gelismeler elde etmeyi amagclar. gelistirim saglar.
Stirecin  saglam  oldufunu  varsayip, siireci | Degisim mithendisligi yeni siirecler yaratir,
gelistirmeye ¢aligir.

Mevcut siirecin cercevesi iginde calisir ve bu|Mevcut siregleri  geligtirerek  degil, tamamen
siirecleri(kaizen) gelistirir. Amag¢ yapilamn daha | ortadan kaldirarak ve yerine yenisini koyarak ani
iyisini yapmaktir. bir ¢ikis yapar.

Kaynak: Micheal HAMMER, Steven A. STANTON,; Degisim Mithendisligi Devrimi, Cev.Sinem
GUL, Sabah Kitaplan, Istanbul, 1995, 5.65’ten tablolagtiritmmgtur.

14 Connie BRITTAIN, “Reengineering Complements BellSout’s Major Business Strategies”, Industrial
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IvV. ORGUTSEL OGRENME

Degisen sosyo-kiiltiirel sartlar kargisinda miigterilerin ihtiya¢ ve beklentileri de
degigmektedir. Bu beklentileri kargilayabilme ancak sirekli gelisme ve Orgiitsel
ogrenme yontemiyle miimkiindir. Orgiitsel 6grenmeyi basarabilen isletmeler miisteri
istek ve beklentilerindeki degisimlere daha kolay uyum saglamakta ve kendilerini
doniistiirebilmektedirler.

A)ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI

Ogrenme, “bir deneyim ya da bilginin sonucunda davramslarda meydana gelen
surdiiriilebilir ve kahict degisimler”seklinde tamimlanmaktadir'”® Edward Deming’e
gore, orgiitsel o6grenme, iki tir bilgiyi kapsamakta ve ortaya ¢ikarmaktadir. Birincisi,
teknoloji, insan ve ig gereklerinin tamimlanyla ortaya ¢ikan sireg bilgisi; ikincisi ise
sistem teorisi, istatistik ve psikoloji gibi bilgilerden olugan derinlemesine bilgidir. Tlki,
temel siiregler igin gerekli bilgiyi saglarken, ikincisi de sorunlara ¢oéziimler bulunmasi
ve siireglerin geligtirilmesi icin gerekli yontemleri saglamaktadir.'*®

Orgiitsel 6grenme bireysel, takim ve orgiitsel 6grenme olarak (g gekilde
gergeklesmektedir.'¥” Bireysel ogrenme, ofrenen organizasyonlar igin biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ciinkii organizasyonlar, 6grenen bireyler araciligi ile 6grenirler. Ancak,
bireysel 6grenme, organizasyonun Ogrenmesini garanti etmez. Ancak, bireysel 6grenme

olmadan da organizasyonel 6grenme dergeklesemez.'*®

Ogrenen 6rgiit olusturmak igin takim halinde 6grenme 6nemlidir; ¢iinkii modern
orgitlerde temel ogrenme birimi bireyler degil, takimlardir. Orgiitlerin  6grenmesi,
takimlarin 6grenmesi temeline dayanmaktadir. Bu baglamda takim halinde 6grenmenin

ii¢ boyutunu su unsurlar olugturmaktadir. **

Engineering, Vol:26, No:2, (February,1994), 5.34-36.

145 K ALDER, Ogrenen Organizasyonlar, (Kalder Yay., No:16, 2. Basim, istanbul 1998), s.19.

146 ANDERSON, RUNGTUSANATHAM, SCHROEDER, a.g.c., 5.485.

147 Martha A. GEPHART and Victoria J. MARSICH, “Learning Organizations Come Alive”, Training &
Development, V50, 112, (Dec,1996), s.34-46

148 peter M. SENGE, Beginci Disiplin, Cev:Aysegiil lldeniz, Ahmet Dogukan, (Yap Kredi Yay. 3.
Bask, Istanbul, 1996), s.155.

1% SENGE, a.g.e., 5.257.
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-Karmagik sorunlar uzerine iggorisel bir diiginme ihtiyaci vardir. Burada
takimlar birgok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil

yararlanacaklarim1 6grenmelidir.

-Yenilik¢i, eggiidimlii eyleme ihtiyag vardir. Organizasyondaki takimlar aym
tiirden iligkiyi geligtirir, ortada bir “operasyonel giiven” vardir ve takimin her iiyesi
takimin diger iiyelerinin bilincinde, birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde

davranacaklarina giivenirler.

-Takim iyelerinin 6biir takimlar fizerindeki roliidiir. Omegin, st diizeylerdeki
kigilerden olugan takimlarin eylemlerinin ¢ogu bagka takimlar aracilifi ile yiiriitiliir.
Boylece ogrenen bir takim, obiir 6grenen takimlan siirekli olarak geligtirir ve bunu
takim halinde 6grenme takip eder.

Orgiitsel 6grenme ise, uzun vadede bilgiyi tutma, bilgi yaratmay: destekleme ve
siirekli gelismeyi saglayacak sistemlerin kurulmasim igermektedir."*® Bireysel 6grenme,
egitim ve deneyimle saglamir. Orgiitsel 6renme ise, orgiit sistemi ve kiiltiiriiniin yeni
bireylere aktarilmasini hedeflenmektedir. Bu baglamda, 6grenen organizasyon kurmak

isteyen yoneticiler, bireysel, takim ve orgiitsel 63renmeyi temel almahdirlar.*!

Orgiitsel 6grenmenin ayirt edici niteligi, problemleri ¢ozmek igin yeni diiginme
yontemleri 6nermektir. Orgiitsel dgrenmeyi geleneksel yaklasimlardan farkh kilan sey

sistem diigtincesidir. Sistem diigiincesinin 6zellikleri ise su gekildedir:'*?

-Tekil bilesenlerden, pargalardan ¢ok onlarin arasindaki iligkiye odaklamlmasi,

pargalar ve bitiinii bir arada gorebilme yeteneginin kazamilmas:.

-Diganidan kuramsal bir perspektifle tam1 ve ¢oziimleme getirme yerine, meveut
durumun nedensel dinamiklerinin incelenmesi. Durumun nedeninin, ¢ogu zaman sistem
iginde oldugunun ve pargalarin etkilesiminden dolay: ¢iktigimin gorilmesi. Karmagik

ortamin i¢inde diizeni veren yapilarin belirlenmesi.

-Gegmige, bugiine ve gelecege dogrusal degil, etkilesimli bakilmasi.

13 KALDER, a.ge., 5.32.

15! Dave ULRICH, Glinov VON ve Ann MARY, “High-Tmpact Learning; Building and Diffusing
Learning Capability”, Organizational Dynamics, V22, 1:2, (Autumn 1993), 5.52-67.

12 K ALDER, a.ge.,5.23-24.
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-Hizl1 ¢6ziim bulmaktan ¢ok, sistemi anlama ve problemleri tammiama esastir.
Karmagik sistemler paradoksal davramglar sergileyebilirler. Sistem yaklagimi, durumun
altinda yatan dinamiklere ve bu dinamiklerin problemleri olusturacak sekilde nasil
birlestigine iligkin derin bir anlay1g getirmektedir.

Orgiitsel 6grenme, takim ruhu ve kurumsal kiiltiirin yerlestirildigi isletmelerde
kolaylikla uygulanabilmektedir. Uyumlu ekipin olusmasi tiim bireylerin olagan iistl
olmasim gerektirmemektedir. Farkli yetenek ve kisiliklerin ihtiyaci kargilayacak sekilde

orgitlenmesini 6ngérmektedir.

B)TKY DE ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel 6grenme ile toplam kalite yonetimi arasinda anlambi bir iligki
goriilmektedir. Isletmeler, toplam kalite yonetiminden hareket ederek ogrenen
organizasyonu gelistirebilirler. Ogrenen orgitlerde, yetkilendirme, o6grenme ve

yaraticitlig tegvik etmektedir.'>

Surekli gelisme fikrini destekleyen orgiitsel Ogrenme, kigisel ve 6rgiitsel
Ogrenmeyle birlikte gergeklesir. Bir orgiitteki bireylerin tek tek 6grenmesi, orgiitsel
oprenmeden farklidir. Orgiitsel 6grenme, orgiitte bulunan sistemleri ve kiiltirii yeni
bireylere aktannm: Ongoriirken, bireysel Ogrenme, kigisel egitim ve deneyimden
gecmektedir. Orgiitsel ogrenmede, orgiitteki bosluk, zaman va hiyerarsi sinirlan
paylagilarak kurumsal bir kiiltiir geligtirilir.

Ogrenen orgiitler, sahip olduklan kiiltirle bilgi olusturma, bilgiye ulasma ve
aktarma davramglarim, yeni bilgi ve goriigleri yansitabilecek bigimde diizenleme
yetenegine sahiptirler.'>* Ogrenen bir orgiit kiltirii gu ozellikleri kapsamaktadir.'>
Ogrenme, yenilikleri destekleme ve personeli odiillendirme, diyalogla gelismeleri
sorugturma, risk alma ve deneme, gérinmeyen ve paylagilan hatalart 68renmeleri igin

calisanlara zaman tamma ve onlara hog gorilii davranarak, deger vermegi

193 Richard M. HODGETTS, Fred LUTHANS ve Sang M. LEE, “New Paradigm Organizations: From
Total Quality to Leaming to World-Class”, Organizational Dynamics, V:23, I:3, (Winter 1994), s.12.

134 A. David GARVIN, “Ogrenen Bir Organizasyon Kurmak”, Bizden Haberler Ozel Eti, (Agustos-Eyliil,
1993), s.4.

155 GEPHART ve J. MARSICH, a.ge., 5.34-46.
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kapsamaktadir. Ogrenme sistemleri olarak orgitlerin bir modeli sekil 13°de
gosterilmektedir.

Tanimlayici Normatif ——
(Hangi 63renme (Ogrenmeyi ne Q{gutsel o
nerede gergeklesir) tegvik eder) Ogrenme Siireci
Ogrenme
Oryantasyonlan Kolaylagtirici
(Ogrenme Stili) Fakiorler
Temel Yetenekler
ekil 13: iitsel Ofrenme Sistemleri

Edwin C. NEVIS, Anthony J. DIBELLA ve Janet M. GOULD, “Understanding Organizations

as Learning Systems”, Sloan Management Review, (Winter,1995), 8.76.

Orgiitsel bilgi birikimi, bilgilerin ne zaman kimden geldigini ve nerede
kullanilacagini belirler. Sahip olunan bilgi donammu giincel bilgilerle iligkilendirilerek
kullamma doniigtiiritir. ¢

Ogrenen orgiitler, kendi kiiltiir , deneyim ve temel yeteneklerini birlegtirerek en
iyi uygulamalan ve yaygin siiregleri kendilerine model olarak almakta dirlar. Bununla
birlikte, igletme genelinde etkili bir iletigim sistemi kurarlar.

V.INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynakalan isletmede etkinligi olan tek tretim girdisidir. Isletmede ileri
teknoloji kullamlsa bile, ozellikle hizmet igletmelerinde insan unsuru Onemini
korumaktadir. Bu baglamda insan kaynakalr yonetimi kavrami agoklanmakta ve insan

kaynakalri yénetiminin iglevleri agiklanmaktadir.

156 John BURGOYNE, “Feeding Minds to Grow the Business”, People Management, V-1, 1:19,
(1995), 5.22-26.
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A)INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMI

Toplam kalite yonetimi, igletmede kiltiirel degisimi ve 6rgiit i¢inde kolektif bir
davranig degigikligi saglamay: hedeflemektedir. Bu davramg degisiminin yaratiimasinda
da en 6nemli rolii insan kaynaklar: yonetimi oynamaktadir.’>’

Insan kaynaklarnn yonetimi, giiniimiiz igletmelerinde en 6nemli rekabet
unsurlarindan birisidir. Bu kaynaklarin etkin ve verimli kullamilmasi, hizmet kalitesini
artirarak, isletmeye rekabetgi bir avantaj kazandirmaktadir. Isletmede bistiin
departmanlarin ortak 6Zesi insan oldugundan, insan kaynaklar1 yonetimi departmanmnin
fonksiyonu digerlerinin Gizerindedir. Caliganlara, uygun ¢aligma ortaminin saglanmasi,
motivasyonun artirilmasi, hizmet kalitesi ve verimliligin yikseltilmesi, insan kaynaklar
yonetiminin sorumlulugunda bulunmaktadir.

Toplam kalite yonetim sisteminin kurulmasinda, insan kaynaklari yonetimi
onemli rol oynamaktadir. Insan unsurunun etkin kullanilmasi, kaliteyi saglamaya ortam
olustururken, olugturulmug kalite de insan kaynagina gerekli 6nemi vererek, yeni
agilimlar saglamasina katkida bulunmaktadir. Toplam kalite yonetimi insana verdigi
degerle, “insan kaynagini” tiretim girdilerinin en 6nemlisi olarak degerlendirmekte ve
isletmenin ortagi olarak kabul etmektedir. Bu baglamda, insan kaynaklan yonetimi,
toplam kalite yonetimiyle bir birini desteklemekte ve Dbiitiinlesmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin iki temel hedefi vardir. Bunlar;'*®

-Insan kaynaklarinin organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli gekilde
kullamlmasini saglamak,

-Calisanlanin ihtiyaclarimn kargilanmasim ve mesleki bakimdan geligmelerini
saglamaktir.

Toplam kalite yonetiminde, insan kaynaklarmi rekabet avantaji elde etmenin
temel kaynaf olarak degerlendirmek; isletmeyi aymi alanda faaliyet gosteren
digerlerinden farkhilagtirmanin bir araci olarak gérmektir. Bu durumda, insan kaynaklari
yonetimini, isletmenin ama¢ ve stratejileriyle bitiinlestiren bir yaklagim so6z

konusudur.*®

157 Shari CAUDRON, “How Human Resources Drives TQM”, Personnel Journal, (Agus.1993), s.48.

158 Margaret PALMER and Kenneth T. WINTERS, fnsan Kaynaklar, Gev:Dogan Sahiner,(Rota
Yayinlan, Kisisel Gelisim Dizisi:2, 1.Basky, Istanbul,1993), 5.24.

159 Belkis OZK ARA, “Hizmet Isletmelerinde Hizmet Kalitesini Geligtirmede insan Kaynaklan
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Insan kaynaklarinda belirlenen strateji, toplam kalite yonetim uygulamalarim
desteklemeyi 6n gormektedir. Bu baglamda, toplam kalite yénetimini destekleyen, insan
kaynaklarinin on temel stratejisi soyledir: '*°

-Ust yonetimin toplam kalite yonetimiyle ilgili kiiltiirel vizyonu igletmedeki tiim
katmanlara degisik yollardan yayilir.

-Insan kaynaklan sistemleri, ¢aliganlara, isle ilgili fikir ve goriiglerini a¢tklama
firsat1 vererek, galigma gruplari odakl olarak is geligtirme tekliflerine rahat hareket
alam olugtururlar.

-Sistemler, cahganlan giglendirecek sekilde diizenlenmelidir. Ister bireysel,
isterse grup c¢aliymas: geklinde olsun, kaliteyle ilgili iglerde ¢alisanlara destek
verilmelidir.

-Toplam kalite yonetimi egitimi, Gist yonetim tarafindan desteklenerek, tiim
calisanlan kapsayacak sekilde tasarlanmahidir. Performans izleme sistemleri yalmzca
gecmis performansla ilgili degil, aym zamanda iist yonetimin gelecekte gahiganlara ne
gibi katkilar yapacag: ile de ilgilidir.

-Kalite iyilestirme ve miigteri tatmininde, bireysel ve takim bagarilarim motive
etmek i¢in degisik sembollerde édiiller verilir.

-Saglik ve giivenlik programlarinda ¢nleyici yaklagim benimsenmektedir. Diger
hizmetler de( damigmanlik ve personel destekleme programlan) galiganlarin moralini
yiikkseltme amaci tagimaktadir.

-Personel se¢imi, alimt, 6dillendirme ve kariyer geligtirme toplam Kkalite
yonetim felsefesi ¢ergevesinde yiiriitiilmektedir.

~Is performans: degerlendirmesinde, i¢ ve dig migteri memnuniyeti 6l¢i alinir.

-Insan kaynaklari, yalmzca insan kaynaklan departmamnin yonetim fonksiyonu
degil, aym1 zamanda toplam kalite yonetim siirecini destekleyen diger departmanlann da
bir fonksiyonudur.

Yonetiminin Rolii”, 4. Ulusal Kalite Kongresi, Kalder, istanbul, (8-9 Kasm, 1995), 5.323.
190 Charles G. PARTLOW, “Human Resources Practices Of TQM Hotels”, Human Resources,Vol:37,1:5,
(October,1996), 5.77.
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B)TKY DE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ROLU

Toplam kalite yonetiminde insan kaynaklar1 fonksiyonel bir yapiya sahiptir.
Insan kaynaklari yonetimi departmam igletmenin insan kaynaklari planlamasim
yapmakta, etkin insan kaynaklari sistemi olusturmakta, insan kaynaklari seg¢imi ve
degerlemesini yaparak bireyleri orgite uyumlu ¢aliganlar haline getirmeyi

amaclamaktadir.
1.Insan Kaynaklar: Planlamas:

Insan kaynaklan planlamasi, orgiit ve birey agisindan uzun dénemde maksimum
fayda ile sonuglanacak iglemleri yapmak tizere dogru sayida ve nitelikte insani, dogru
zamanda ve dogru yerde istihdam etmek olarak tammlanmaktadir.'®!

Konaklama igletmelerinde hizmet kalitesinin miigteri tatminini saglayacak
standarda ulagmas: ve bu standardin korunmasi, insan kaynaklarinin stratejik olarak
planlanmasimna baglidir. Insan kaynaklarinin stratejik olarak planlanmasiyla, ise uygun
kigilerin, dogru zamanda ve dogru sayida alinmas1 gergeklestirilmelidir. Hizmet
kalitesinde kesinti olmamasi igin, personel sayisi ve niteliklerinin stratejik olarak
planlanmas: gereklidir. Bu konuda gergeklestirilecek planlama konaklama igletmelerine
su yararlari saglar'®? :

Eldeki insan kaynaklarinin etkili ve verimli bir sekilde kullamimas: saglanmis
olur. Gelecek tesadiiflere birakilmadig: icin, en yiiksek verimi saglayacak ortam
yaratilmig olur. Isletmede iggiicti maliyeti tasarrufu ve istihdam edilenlerin tatmini
saglanarak, maksimum verim elde edilmis olur. Insan kaynaklan planlamasi temel

olarak dért agamadan olugmaktadir. Bu asamalar gekil 14’te gosterilmektedir.

16! Giilay BUDAK, “Toplam Kalite Yonetiminde insan Kaynaklan Planlamasi”, Celal Bayar Uni.
L1 B.F.Dergisi, Say1:3, Manisa, (1997), 5.67.
162 Ali Riza ERDEM, “Stratejik Insan Giicii Planlamasi-Verimlilik iliskisi ve insan Kaynaklarimn
Geligtirilmesi”, Verimlilik Dergisi, Say1:3, (1997), 5.17

TC YOKSEKOGRETIM KURDLY
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v
1. Analiz Programlama
2.Insan Ust yonetimin _ise uveun
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Sekil 14; Insan Kaynakian Planlamas: Asamalan
Randell Schuler, Personnel and Human Resource Management, 3" ed. Newyork: West Publ.

Co.,1987.5.66°dan Cogkun Can AKTAN, a.g.¢, 5.265.

Insan kaynaklari planlamasi dort agamadan olugmaktadir. Birinci agamada,
insan kaynaklarmma olan talebi tahmin etme, biitgenin gozden gegirilmesi ve insan
kaynaklar arzinin tahmini kapsamaktadir. Ikinci asama, st yonetimin onay: ve insan
kaynaklari amag ve politikalarnin belirlenmesinden olugmaktadir. Uglincii asama,
programlama, dérdiincii agama ise, kontrol ve degerlendirmeden olugmaktadir.

Konaklama igletmelerinde iggiicii planlamasi; iggiiciiniin dogru yerde, dogru
zamanda, dogru ozellikte ve sayida bulundurulmasimi saglamak igin gereklidir. Bu
nedenle de kalifiye iggiicii, bagarya, gelismeye ve miigteri mutlulufuna deger veren

hizmet igletmeleri igin biiyiik 6nem tagimaktadir.'®*

163 Sabahat YURDAKUL, “Turizm Isletmelerinde Isgiicii Planlamasmn Onemi”, Turizm Isletmelerinde
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2.Insan Kaynaklan Sisteminin Olugturulmas:

Insan kaynaklart yonetimi, konaklama isletmelerinde fonksiyonel bir yapiya
sahiptir. Eger insan kaynaklan yonetimi departmam fonksiyonunu tam olarak yerine
getiremez ise, bu aksama tiim birimlerde kendisini géstermektedir. O halde, oncelikle
insan kaynaklarn departmani kendi sistemini tam olarak kurmali ve bu istikran diger
bolimlere yansitabilmelidir. Insan kaynaklari yonetimi sistemi; ig analizi, i tanimi, ig
degerleme ve kariyer planlamasi konularim kapsamaktadir.

ifIs Analizi: Is analizi, igin yapilacak ozelliklerini ve onu yapmakla yikiimli
kimsenin sahip olmas: gereken nitelikleri belirlemek amaciyla igi temel 6gelerine béliip
aywran ve elde edilen bilgileri anlamli ve kullanilabilir bir yontemle tekrar biitiinleyen
bir yontemdir.'**

is analizinden beklenen yararlan su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:'®’

-Is degerlemesinde, islerin degerlerini belgelemek igin veri saglamak.

-Isgoren degerlemesi icin olgillebilen is basarisna goére iy gereklerini
belgelemek.

-Iggoren segimi, yerlestirmesi, aktarma (transfer) ve yiikseliminde isle ilgili
gerekleri belirlemek.

-Iggoren egitimine iligkin olarak, personelin kendi igini bagarmada yapacaklari
hakkinda ayrintili bilgi saglamak.

-Caligma alaninda, tehlikeleri 6nleyecek tedbirlerin alinmasinda yardimei olmak.

-Caligma kosullarimi iyilestirerek, hizmet standartlarim1 diizenlemeye yardimci
olmak.

-is basitlestirme ve yontemlerin iyilestirmesiyle isgéren verimliliginin artmasini
saglamak.

-Isletmede her isgorenin gorevleri ile isgérenler arasi iligkileri belirtip, uygun

yetki ve sorumluluk dagilimina yardimei olmak ve gikabilecek olumsuzluklar 6nlemek.

Hizmet Kalitesi Semineri, Nevsehir, (1996), s.169.
164 7ekai OZTURK, “Igletmede Personel Segme Yontemleri”, Verimlilik Dergisi, Say1:2, (1995), s.44.
165 Selda CATAK, “Konaklama Isletmelerinde Etkin Bir Hizmet Kalitesi Icin Etkin Bir Is Analizi ve
Toplam Kalite Yonetimi iligkisi”, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Semineri, Nevsehir,
(1996), 5.227.
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ii.Is Tanim: Is tammy, is analizinin en énemli Giriiniidiir. Bir gorevle ilgili ilerin
neler oldugu ana hatlanyla tammlamr. Bu tamimda, igin personele yiikledigi gorevier
kisaca belirtilir. Daha sonra, ig igin gerekli olan egitim diizeyi, deneyim, sorumluluklar
ve ig ortamu kogullar: belirlenir.

iii.ls Degerleme: Is degerleme, bir igletmede calisanlar tarafindan yapilmakta
olan iglerin bir birlerine oranla o igletmeye olan o6nem derecelerinin sistematik bir
yontemle saptanmasi ve egit bir iicret yapisimn olugturulmas: iglemidir. '

Is degerleme, galisanlarin motivasyonu tizerinde 6nemli rol oynar. O nedenle
degerlendirmeyi yapacak kiginin, insan psikolojisini bilen ve objektif degerleme
yapabilen birisi olmas: 6nemlidir.

Objektif kriterlerle yapilmig ve iyi uygulanan iy degerlendirmesi, iggoren
aliminda, terfisinde, egitiminde, etkinlifinde Onemli rol oynar. Ayrica bu ¢aba,
isgbrenlerin kendi aralarinda ve iggérenlerle yonetim arasindaki ¢ogu problemin
goziimiinde etkili olabilir. Sonug olarak hizmet kalitesine olumlu etki eder.'”’

iv Kariyer Planlama: Kariyer planlama, ¢aliganin, firsatlanin, segeneklerin ve
sonuglarin farkina varmasi, kariyeri ile hedefleri belirlemesi, bu kariyer hedeflerine
ulagmada yon tespiti ve zaman planlamasi yapmasini saglayacak is, egitim ve diger

gelisimsel faaliyetlerin programlanmas iglemidir.'*®
3.insan Kaynaklar Secimi

Insan kaynaklan segimi agamasi, hizmet kalitesindeki iyilestirme ¢aligmalarinin
basinda gelmektedir. Isin gereklerine uygun, ise elverigli elemanla yola ¢tkmak, igletme
amaglarina ulasmada ¢ok yonlii kaynak tasarrufu ve miigteri memnuniyeti saglayabilir.
Bu nedenle, personel segiminde bilimsel yontemlerin kullamilmas: ve kalite odakli
hareket edilmesi 6nem tagimaktadir. Yeni eleman segiminde, yukarida s6zi edilen insan
kaynaklan planlamas: kapsaminda, ig analizi, i§ ve gorev tamimlar ve iggéren nitelik

aragtirmalan yapilmasi gereken ¢aligmalardandir.

1% ERSEN, a.ge, s.111.

167 Ahmet TAYFUN, “Otel Isletmelerinde Iy Degerlemesinin Personel Etkinligi ve Hizmet Kalitesine
Etkisi”, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Semineri, Nevsehir, (1996), 5.182.

1% ERSEN, a.g.e.,s.112.
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Orgiit kiltiird ve orgit ikilimi personel segiminde oncelikle dikkate alinmasi
gerekli konular olarak goriilmektedir. Hizmet isletmeleri igin de “beg kigisel” ozellik
insan kaynaklan profesyonelleri tarafindan kabul gormektedir. Bu ozellikler:' Sosyal
olma, duygulanm kontrol edebilme, uyumluluk, c¢aligkan olmak ve yeniliklere agik
olmaktir.

Personel adaylarimin ige alinmasinda ve terfisinde, Peter Drucker’e gore dikkate
alinmasi gereken konular su sekilde belirtilmektedir:'”

En uygun eleman ise alinmalidir. Ise uygun elemanlarin arasindan segim
yapilmalidir. Eleman aliminda gok yonlii diisiiniilmelidir. ise alinacak kisilerin giiglii ve
zayif yonleri analiz edilmelidir. Her eleman daha once birlikte galigtign kigilerle
degerlendirilmelidir. ige alinan elemanin isten anlayip anlamadig: ilk aylarda kontrol
edilmelidir. Eleman segimi yapildiktan sonra igin sona erdigi digiiniilmemeli, is

hakkindaki durumu degerlendirilerek elemana yardime1 olunmalidir.
4.Performans Degerlendirme

Insan kaynaklari yonetimi igerisinde gegerli olan yaklagimlardan birisi olan
performans degerlendirime, personelin, i analizlerinde ve ig tamimlaninda belirtilen
standartlara ulagma derecesi, verilen gorevi bagariyla tamamlama, yaraticilik ve orgiit
iklimine uyumluluk gibi basan olgiitleriyle degerlendirilmesidir.

Performans degerlendirmenin amaci su sekilde belirtilmektedir: '™

-Iletigim ve bilgi paylagim1 yoluyla galiganlarin iiretkenligini yiikseltmek.

-Bireylerinin igteki performanslanmin giigli ve zayif yanlari izerinde
odaklanarak giicli yanlan artirmay: ve zayif yanlari azaltmay: hedefler.

-Isletmenin, personele kendi performanslan konusunda degerlendirme imkam
vermek ve feedback (geri bildirim) vermesini saglamaktir.

-Personelle yoneticiler arasinda ortak bilgi alig verigini ve ¢aliganlanin katkisim
saglamaktir.

169 Orlando BEHLING, “Employee Selection: Will Intelligence And Conscientiousness Do The Job”,
Academy of Mangement Executive, Vol:12Z, No.1, (1998), s.80-81.
170 Peter F. DRUCKER, The Frontiers of Management, (Truman Talley Books, Newyork, 1986), 5.122-
125.
'™ Margaret J. PALMER, Performans Degerlendirmeleri, Cev: Dogan Sahiner (Rota Yaynlan, Kisisel
Gelisim ve Yonetim Dizisi, No:9, 1.Bask, Istanbul, 1993), 5.107.
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5.Motivasyon

Motivasyon, bir veya birden ¢ok insam belirli bir yone (belirli amaca) dogru

devaml sekilde hareket ettirmek igin yapilan ¢abalarin toplamidir'”.

Insan kaynaklari fonksiyonunun en onemli araglarindan olan motivasyon,
yoneticinin basta gelen gorevlerindendir. Motivasyon yonetimin sorumlulugundadir.
Yoneticinin personeli bagarih sekilde motive etmesi, personelin igletme misyonu ve
vizyonu dogrultusunda ¢aligmasina ve bitiin gicinii(fiziksel ve zihinsel) igine
yonlendirmesiyle saglamir.

Caliganlarin motivasyonu g¢ok kolay bir konu degildir. Ancak, eger yoneticiler
calisanlarin istek ve ihtiyaglarina igtenlikle ilgi gosterirlerse g¢aliganlarin ig

motivasyonlan yiikselecektir.'”

Yonetici, motivasyon konusunda hangi yontemleri uygulayacakti? Bu sorunun
yamitim1 vermeden Once, motivasyon konusundaki yanlighklarin irdelenmesi ve

giderilmesi gereklidir.
Motivasyon konusunda yapilan yanlislar genel olarak su sekildedir:'"*

Insanlari motive eden tek gii¢ paradir gérisii, organizasyonda herkesi motive
etmeye kararh olmak ve motivasyonlarin yalmz dig giiclerden kaynaklandigina

inanmaktir.
6.Yetkilendirme

Yetkilendirme, ¢aliganlarin kendilerini motive olmus, bilgi ve uzmanliklarina
olan giivenlerinin arttifi, insiyatif kullanarak harekete gecmek arzusu duyduklan,
olaylan kontrol edebileceklerine inandiklar: ve organizasyonun amaglari dogrultusunda

uygun ve anlamhi bulduklan isleri yapmalarim saglayan kosullan ifade etmektedir.!”

Konaklama igletmelerinde, personeldeki is tatminin artmasi, verimliligin

artmasi, iy devamsizliklarimn azalmasi personelin yetkilendirilmesiyle basarilabilir.

12 Erol EREN, Yonetim Psikolojisi, (1.U. Iktisat Enstitiisa Yay., No:105, Istanbul, 1989), 5.388.

13 Vickie SIU, Nelson TSANG and Simon WONG, “What Motivates Hong Kong’s Hotel Employees?”,
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Vol:38, Number:5, (October 1997), 5.47.

174 Elaine E.BEAUBIEN, “Motivasyon Hakkinda Dogru Bildigimiz Yanliglar”, Executive Fxcellence,
Yil:1,8ay1:3, (Haziran 1997), s.6-7.

15 KOCEL, a.g.¢., 5.300.
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Ancak, personeli yetkilendirme her zaman yararh sonuclar saglayabilir mi? Buna her
zaman olumlu cevap verebilmek imkansizdir. Yetkilendirilmenin kullanilacag
organizasyon ve personel sartlan saglanmadan yetkilendirmeye geg¢mek c¢ogunlukla

basarisizlikla sonuglanmaktadir.

O halde, basarih bir yetkilendirme i¢in {i¢.kosulun yerine gelmesi gereklidir. Bu
kosullar;'"® Yonetici ¢aliganlarin yetenek ve bagarabilecekleri igleri ok iyi bilmelidir.
Yonetici bir liderlik tarzi benimseyerek g¢aliganlarin kapasitelerine gore yetki vermelidir.
Isin ozelliklerine uygun is¢ilerin yapis: hem yoneticiler hem de galisanlar tarafindan
iyice anlagilmalidir.

Etkili yetkilendirme, lider tarafindan igletmenin sartlar1 gbz Oniine alinarak
calisanlarin yetenek ve kapasitelerine gore belirlenir. Diger bir degisle, yetkilendirme
igin sabit bir kural yerine, insiyatif kullanabilme ve esneklik daha gegerli bir yontemdir.
Omegin, yetenegi az olan birisine yonlendirici liderlik tarzi yerine, otokratik liderlik
tarz1 daha faydali olabilir Ya da yetenekli birisine yonlendirici liderlik tarz yerine,
otokratik liderlik uygulamak, o kisinin motivasyonunu olumsuz etkileyerek, is
tatminsizligine yol agabilir.

Hizmet isletmelerinde yetkilendirmenin nasil gergeklestirilecegi ile ilgili farkl
yaklagimlar vardir. Temelde iki agidan yaklagiimaktadir. Bunlar, mekanik ve organik
yetkilendirme yaklagimlanidir.'”” Her iki model de, yetkilendirmeyi. tam olarak
vermeyen model gizmektedir. Ikisi de farkli bakig acis1 getirmekte ve farkll yorum
yapmaktadir. Popiiler yonetim yaziminda mekanik bakig on plana g¢ikariimakia,
yetkilendirme yonetim unsurunun bir uygulamas: olarak, organizasyonda selale seklinde
yukaridan agagiya dogru yayildigim belirtmektedir. Ancak, mekanik tarz kendi iginde
tam degildir. Bununla birlikte organik yaklagimda da eksiklikler bulunmaktadir. Eger,
yetkilendirme modelini segen yonetici, temel sorulari sormaz ise, organik modelin
hayati unsurlarini olusturan, risk, giiven ve tegvik gergeklikten uzaklagir. Bu iki goriis
tablo 6’da gosterilmektedir.

176 Brent WARD, “How to Empower”, Canadian Manager, V:21, I:4, (Winter 1996), 5.20-23.
177 Robert E. QUINN ve Grethen M. SPEITZER, “The Road to Empowerment: Seven Questions Every
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Tablo 6: Yetkilendirme Yaklagimlan

MEKANIK YAKLASIM ORGANIK YAKLASIM
-Yetkilendirme iist yénetimden baglamalidir. ~Cahisanlann ihtiyaclan anlagilarak, alt seviyeden
-Organizasyomun misyon, vizyon ve degerleri baglanmahdir

agiklanmalidir. -Cahganlar igin 6mek yetkilendi l

Isin  6zellikleri ve c¢aliganlar icin &diller geligtirilmelidir.

giidanmahdir -Ortak  davramgt  geligtirmek  igin takimlar
-Sorumluluk da devredilmelidir. olugturulmahdr.

-insanlar sonugtan sorumlu olmahdirlar. -Zekice risk alma cesaretlendirilmelidir.

-Insanlara yapacaklan iste giivenilmelidir.

Kaynak: Robert E. QUINN, Grethen M. SPEITZER, “The Road to Empowerment: Seven Questions
Every Leader”, Organizational Dynamics, Vol:26, 1.2, Autumn, 1997,5.37-50.’den tablolagtirtlmigtzr.

Bir ¢ok giiglendirme programinin temelinde “giiclendirme arzusu” olmasina
karsin, yetkilendirmeyi etkileyecek temel faktorlerin dagitiminin yetersiz olmasi
bagansizlifa neden olmaktadir.

Kisaca bir yetkilendirme = yetki x biligim x bilgi x 6dil seklinde formiile
edilebilirr. Bu faktorlerden birisinin eksik veya yetersiz olmasi, yetkilendirmenin
basarisizligina neden olmaktadir'’”® Bir hizmet isletmesinde yapilan arastirmada;
yetkilendirilen personelin ig tatmini yetkilendirilmeyen personele gore daha yiiksek
¢ikmigtir. Buna ilave olarak, egitilerek yetkilendirilmis, yani giiglendirilmis ¢aliganlarin
tatmin oram, egitim verilmeden yetkilendirilmis g¢aliganlara oranla daha yiksek
¢ikmugtir.'”

Leader”, Organizational Dynamics, Vol:26, 1.2, (Giz 1997), 5.37-50.
' David E. BOWEN ve Edward E. LAWLER, “Empowering Service Employees”, Saloan Management
Review, (Summer 1995), 5.74.
1" Mary A. HOCUTT ve Thomas H. STONE, “The Impact of Employee Empowerment on the Quality of
Service Recovery”, Journal of Quality Management, Vol:3, I:1, (1998), s.117-133.




UCUNCU BOLUM
HIZMET VE KONAKLAMA ISLETMELERIYLE iLGILi KAVRAMLAR

LHIZMET KAVRAMI

Hizmet Ogesinin olusumu insanin sosyal bir varlik olmasindan
kaynaklanmaktadir. Cok hizli degigen teknoloji, sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
sartlar insan ihtiyaglarim1 da degigtirmektedir. Bu ihtiyaglar bazen iiriinlerin miilkiyetini
alarak karsilanirken, bazen de miilkiyet gerektirmeden kargilanmaktadir. Hizmet (servis)
kavramu da bu agsamada s6z konusu olmaktadir.

Hizmet kavrami, hizmetin Ozelliklerinin ortaya konmast ve iriinden farkli
yonlerinin belirtilmesiyle daha da netlik kazanabilecektir. Hizmet kavrami kapsaminda
hizmetin tammi, hizmetlerin 6zellikleri, tiriinden ayrildif noktalar ve hizmet tiirleri ele
alinacaktir.

AHIZMETIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Insanlarin gereksinimlerini gerek dogrudan, gerekse dolayh olarak karsilamaya
yonelik tiim faaliyetler hizmet kapsamm i¢inde degerlendirilmektedir. Insan yasamindaki
¢ok boyutluluk dikkate alindifinda, hizmet kavraminin gesitli bigimlerde tamimlandig:
gorilmektedir. Bu tanima gore hizmet, “insanlarn ya da insan gruplarinin
gereksinimlerini gidermek amaciyla belli bir fiyattan satiga sunulan ve her hangi bir
malin miilkiyetini gerektirmeyen, yarar ve doyum olusturan faaliyetler biitiinii***® olarak
ifade edilmektedir. Bagka bir tamma gore hizmet “zaman, yer, bigim ve psikolojik
bakimdan yarar meydana getiren ekonomik faaliyetler” olarak ifade edilmektedir'®

Hizmet kavramin etkilesim boyutunda ele alan bir tanimda ise hizmet, “insan
ihtiyaglarim fiziksel bir nesne araciligi ile olsun ya da olmasin karsilikh etkilegim siireci

150 Haluk ERKUT, Hizmet Yonetimi, (Toplam Kalite Yonetim Dizisi, No:1, Interbank Yay.
Istanbul, 1995), 5.10.

181 Sitla GOZLY, “ Hizmet Isletmelerinde Kalite Yonetimi”, Standart, Yil:33, Say1:390, (1994), s.31-
33.
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icinde kargilanmasimi saglayan etkinlikler olarak beh'trl;i]mekte'dir.”182 Bu etkinlik - bir
iiriine bagh olabilir ya da olmayabilir; ancak belli bir fiyatinin olmas:1 gerekmektedir.

Hizmet kavramini bir sistem olarak ele alan bagka bir tanimda ise hizmet,
“migterinin istek, ihtiyag ve arzulanm tatmin eden bir sistem™® olarak
tamimlanmaktadir.

Bu tammlamalar gergevesinde hizmet kavramm insan ihtiyacglan karsilanirken
herhangi bir malin miilkiyetini gerektirmeyen, teknoloji ve mallarn kullammmm da
kapsayan, insanlarda tatmin olusturan ve kigisel etkilegimin 6n planda oldugu faaliyetler
bitiinii geklinde tanimlamak miimkiindiir. Yukaridaki tammlardan hareketle hizmetin
ozelliklerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir.'®*

i.Soyutiuk: Hizmetin en 6nemli 6zelliklerinden biri soyut olmasidir. Soyutluk
elle tutulmaz, gézle gorillmez ve olgii birimleriyle ifade edilemez anlamina gelmektedir.
Sunulan hizmet madde olmadifi igin cisimleri olgen oOlgii, hizmet igin gegerli
olmamaktadir. Bu 6zelliklere bagli olarak hizmet;

-Kilogram, metre, litre gibi miktar ifade eden her hangi bir 6lgii birimiyle
tammlanamaz.

-Bes duyu orgam ile algilanamaz. Satin ahnmadan 6nce gériilmesi, dokunulmasi
miimkiin  degildir.

-Boliimlenemez; kendini olugturan ve anlam veren unsurlariyla bir biitiindiir. Bu
butiinii olusturan 6Zeler bir birinden ayrilamaz. Hizmet alicisina tammlandii bigimde
sunulur. Yapilacak degisiklikler hizmetin yapisimi da degistirirler. Tiiketiciler bir hizmeti
satmn alirken 6lgii olarak ihtiyaglarini, gegmigsteki deneyimlerini ve aldiklan tavsiyeleri
temel almakta ve ¢gogunlukla onlarla hareket etmektedirler.

ii.insan Odakhlik: Emek yogun olan hizmetlerde iiretim ve sunum asamasinda
miigteriyle etkilesim kagimlmazdrr. Insanin yapabilecegi etkilesimi ve verebilecesi
hizmeti higbir makinanin saglamas: miimkiin degildir. Ciinkii hizmet aym zamanda bir

iletigim ve etkilegim sanatidir. Bu yiizden hizmet sektorii insansiz diigiiniilemez. Insan

182 Bellas OZKARA, "Hizmet igletmelerinde Hizmet Kalitesini Gelistirmede Insan Kaynakiar:
Yonetiminin Rold”, 4. Ulusal Kalite Kongresi,Kalder,( 8-9 Kasim 1995), 5.321.

183 Ronald W. BUTTERFIELD, Quality Service Pure and Simple, (ASQC QualityPress,
U.S.A.,1991),5.50.

134 ERKUT, a.ge, .33.
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duygularina en iyi sekilde yalmzca insanin karsiik verebilecegi diigiiniildiigiinde
hizmetin insan odaklilif: daha da belirginlik kazanmaktadir. Hizmeti iireten ve sunamin
tutum ve davramglart hizmetin satiginda dogrudan etkilidir. Bu yiizden hizmet
elemanlarinin miisterinin duygularimi anlamas: ve empatik yaklagimi onem tagimaktadir.
Hizmet isletmelerinde insanin en 6nemli 63e olmasi nedeniyle, onun etkinlifini de
ortaya koyarak insiyatif kullanabilme, kararli olma, gerektifinde hzh karar verme gibi
Ozellikleri tagimasi gerekir.

iii. Eg Zamanhhk: Hizmetin dretildigi anda tiiketimi, iiretim ve tiiketimin eg
zamanl: olugu anlamim tagimaktadir. Bunun nedeni ise; hizmeti ireten kiginin aym
zamanda hizmetin bir unsuru olmasindan kaynaklanmasidir. Ornegin bir restoranda
hizmet, miigterinin gelmesiyle baglar ve miisterinin gidigiyle de son bulur. Hizmetin
uretildigi anda tilketilmesi hizmetin diger ozelliklerinin (stoklanamaz, taginmaz,
devredilmez) olmasinin bir sonucudur.

iv. Standartlastirma Giicliigli: Hizmetin sunum siireci igerisinde bir ¢ok faktér
rol oynar. Bu faktorler, sunulan {riiniin 6zellikleri, ¢evresel 6zellikler ve insan
kaynaklarimin o6zellikleridir. Uriiniin 6zelliklerine ve cevrenin ozelliklerine belli
noktalardan standartlagma getirilebilirken, insan kaynaklarinda standartlagmanin
olduk¢a zor oldugu gorilmektedir Malin standartlagmasinda, aghi, gorinimi,
boyutlart gibi olgiler belirlenebilmektedir Hizmet sunumunda, gorevli kigilerin
psikolojik ve sosyo-kiiltiirel yapilann hizmetin sunumunda standartlagmay:
zorlagtirmaktadir. Kald: ki, aym kisinin aymt olaya farkli zamanlarda yaklagimi dahi
farkl: olabilmektedir. Standartlagmayla ilgili olarak su dlgiiler Gnemlidir'®,

-Hizmetin kalitesi 6nceden ve kesin olarak 6lgiilemez.

-Hizmetin niteligi onu tireten insanin kabiliyet ve kapasitesine baghdir.

Bu 6zellikleri tagimasi nedeniyle “Hizmet her zaman kigisel olarak yorumlandigi
igin standartlagtinlamaz” goriigii kabul gormektedir.'*® Bu gorii hizmetin kapsamini ve
niteligini tiiketicilerin istek ve beklentilerine baglamaktadir. Her tiiketicinin hizmetten
beklentileri farkli olacag igin hizmet de farklilagabilmektedir.

1% (ymer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:, (Beta Yay., Gelistirilmis 3. Basks, istanbul,
1998), 5.287.

% Bellas OZK ARA, “Hizmet Isletmeleri Igin Bir Toplam Kalite Yonetim Modeli”, Celal Bayar
Universitesi 1.1 B.F.Dergisi, Say::3, (1997), 5.294.
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v.Talep Degiskenligi: Hizmetin soyut olmas: falep degiskenligini artirmaktadir.
Diinyada meydana gelen tim psikolojik, sosyolojik ve siyasi etkenler hizmet talebini
olumlu ya da olumsuz etkilemektedir. Bu yiizden talep tahminlerinin her zaman tutmas:
olasi degildir Bazen hizmet, talep edilenden fazla iken bazen de, arz talebi
kargilayamamakta ve degisken bir yap1 izlemektedir. Hizmetin iiriinden bir diger farka
da hizmette talep esnekliginin yiiksek olmasidir. “Ozellikle turizm endiistrisinde talep,
onceden kesin gekilde belirlenmesi gii¢ olan ekonomik ve politik kogullara bagh
oldugundan risk faktorii de yiksek olmaktadir.”'*’ ﬁlkede gelisen siyasal olaylar ya da

teror olaylan talepleri olumsuz yonde etkilemektedir.
B)HIZMETI MALDAN AYIRAN OZELLIKLER

Hizmetin degigik tammlarinda ortak olarak vurgulanan “ bir malin miilkiyetini
gerektirmemesi” hizmeti maldan ayiran en 6nemli 6zellik olarak goriilmektedir. Malin
somut olmasindan kaynaklanan depolama ve ihtiyag zamamnda tiketilmesi gibi
ozellikleri olmasina karsin, hizmetin istenildigi zaman kullamima gibi bir 6zelligi
yoktur. Hizmetteki en 6nemli fark, Gretim ve tiiketimin aym anda olmas: ve ileriye
donik saklanamamasidir. Hizmetin iretim siiresine tiiketiciler de katkida
bulunmaktadirlar.'**

Hizmet yukarida sayilan temel 6zelliklerden dolayi iiretim ve sunum agamasinda
urtinden farkliliklar gOsterir. Hizmeti iriinden ayiran en 6nemli 6zelliklerden birisi,
urinde mugterinin higbir gekilde iiretim siirecinde bulunmamasidir. Bu agamada
migteriyle iligki s6z konusu olmaz. Hizmette ise, hizmeti iireten ve sunanla hizmeti alan
arasinda bir igbirlifi ve yitksek diizeyde bir iletisim s6z konusudur. Miigteri {iretim
siirecine katilmakta ve hizmetin gekillenmesine katki saglamaktadir.

Imalata gore bir ¢gok yoénden farkhilik gosteren hizmetin ayrildign noktalan
asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir,"®

-Imalat stirecinde ¢ogunlukla somut giktlar elde edilirken, hizmet iretiminin
ciktilan gogunlukla soyut niteliktedir.

187 fsmet BARUTCQUGIL, Turizm Isletmeciligi, ( Beta Yaymlari, No:187, 3. Basim, istanbul,1989), s.61.
'88 Amnk S. SOHAL, “Managing Service Quality: Developing a Vision and Strategy”, Total Quality

Management, V. 5, 1. 6 (1994), s. 370.

TC. YOXSEKOGRETIM KURULY
DOKIMANTASY ON MERLTZ
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-Imalat siireci hizmet siirecine gére daha gok sermaye yoZundur.

-Imalattan elde edilen iiriinler stoklanabilirken, hizmetler stoklanamaz.

-Hizmet aktiviteleri ve islemleri biitiindiir. Satin ahnmadan veya tiiketilmeden
once test edilmezler. Imalatta ise satin alinmadan once test etme imkam vardir.

Hizmet bir dizi alt sistemlerden olugur. Miigteri hizmeti biitiin olarak degerlendirilir ve
miisterinin tatmin olmasi miigterinin toplam hizmet izerinde olusturdugu beklentiye
baglidir. "

Hizmet, imalata gore daha dinamik yapiya sahiptir. Tiiketicilerin hizmet tiretim
hattinda gérev almalan bu dinamizmi saglamaktadir. Ornegin otel isletmeleri hizmet
iireten bir fabrika olarak diigiinildigiinde, teknolojisi ve otelcilik anlayisi ile devamh
olarak degisiklik gosteren, zevk ve modaya bagliligh fazla olan bir sektordiir. Bu
nedenle iyi bir otel, insanin goriiniis, koku, estetik ve psikolojik hislerine hitap
edebilecek niteliklere sahip olmalidir’®’ Yukanda agiklanmaya caligilan hizmet ve
imalat igletmelerinin 6zellikleri kargilagtirmal: olarak tablo 7°de gosterilmektedir.

189 GOZLU, age., s.31.
10 Mehmet TIRPANCL, “Bilgi Teknolojisi Alannda Hizmet Kalitesinin Olgiilmesi ve Tyilestirilmesi”,
6. Kalite Kongresi, Tiisiad- Kalder, Istanbul, (1997), s.69.
1 Ahmet AKTAS, Turizm Isletmeciligi ve Yonetimi, (Ofset Repromat Matbaacilik Tic., Ankara,
1989), 5.20.
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Degerlendirme Olgiitii HIZMET IMALAT
Insan odakh Teknik
Emek youn Sermaye yogun
ISLEMLER Merkezkag Merkezi
Miigteri siirecin bir pargasi Miigteri siiregten ayrik
Sistem miigteriyle dogrudan iligkili | Sistem miigteriyle dolayh iligkili
Yamit siiresi kisa Yanit stiresi uzun
Uretim ve tiiketim e§ zamanh Once iiretilir sonra tiiketilir
Stoklanamaz Stoklanabilir
Tasmamaz Tasmabilir
Toptan firetilemez Toptan iiretilebilir
Fabrikasyon olanaksiz Fabrikasyon olanakh
CIKTILAR Genellikle patent korunamaz Patent korunur
Soyut, dayaniksiz Fiziksel dayaniklt
Daha az standart Standarttir
Degisken, belirsiz verimlilik Kararl1 verimlilik
Degisken belirsiz kapasite Belirlenebilir kapasite
Olgiimii zor, 6znel kalite Olgiimii kolay, nitel kalite
Kolay denetlenemez Kolay denetlenir
Insanlan etkileyebilmek gerekir Sadece teknik ustahk ister
CALISANLAR Biiyiik 6lciide kigisel kararlar var | Kigisel kararlar daha simrh
Miisteriyle ¢ok yogun iligki var Miigteriyle iligki az veya hi¢ yok

Kaynak:Haluk ERKUT, Hizmet Yonetimi, (Toplam Kalitc Yonetim Dizisi, No:1,
Interbank Yaymnlan, Istanbul,1995), 5.37.

C) HIZMET TURLERI

Hizmet igletmeleri “bagkasinin ihtiyaglarimi kargilamak amaciyla ozellikle

hizmet tireten ve satan iktisadi birimler olarak “ tammlanmaktadir.'>

12 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:, (Beta Yay., Gelistirilmis 3. Bask, Istanbul,

1998), 5.289.




94

Bu birimlerin stratejik yonetim boyutlant ve genel hizmet ozellikleri esas alinarak
siniflandiritmas: yapilmaktadir. Bu siiflamayla hizmetin tanimm ve tiirleri daha belirgin
olarak ortaya konulmaktadir. Hizmetin tiirii ve kapsami konusunda farkli yaklagimlar
bulunmaktadir. Amerikan Pazarlama Birligi’nin hizmet kategorileri siuiflamasinda gu
kategoriler yer almaktadir'®

-Saglik hizmetleri,

-Finansal hizmetler,

-Profesyonel hizmetler( avukatlik, muhasebecilik, mimarlik gibi)

-Konaklama, seyahat ve turizm hizmetleri,

-Spor, sanat ve eglence hizmetleri,

-Kamusal, yari kamusal, kar amaci giitmeyen hizmetler,

-Kanal, fiziksel dagitim ve kiralama hizmetleri,

-Egitim, aragtirma hizmetleri,

-Telekomiinikasyon hizmetleri ve kigisel bakim onarim hizmetleri.
Yukarida yapilan hizmet simiflandmimasi genel hatlariyla insanlara dayali ve araglara
dayali hizmet olarak yapiimaktadir. Bu simiflandirma gekil 15°te gosterilmektedir.

HIZMET

\ v

/ | Araglara Dayal N / lInsanlmDayah I
Otomatik Mak. VasifsizE Araﬁan Ehliyetli iz. Araglan Vasifs1z iggiler Vasifh iggiler Meslek sahipleri
*Otomatik * Sinemalar * Havayollan igletmesi * Gece bekgiligi * Oto tamir ve bakimn  * Avukat
Satig yapan * Kuru temizieme # Bilgisayar hizmeti *Kapicihik * Su tesisatgiligs * Ydnetim
Makinalar, *Taksi igletmeciligi *Tomografi, ultrason *Camagirct ve *Lokanta ve restoran  damigmani
*Otomatik temizlikgilik * Muhasebe
Yikama- biirolart

yaglama

Sekil 15: Hizmet Isletmelerinin Siniflandinimast
Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Beta Yay., Gelistirilmis 3. Bask,

istanbul, 1988), 5.290.
Temel olarak araglara ve insanlara dayali hizmetler simiflandiriimasinda, insan

gereksinimlerinin kargilanmasinda araglarin mi1 yoksa insanlann mi yogun kullanildig

193 Sevgi Ayse OZTURK, Hizmet Pazarlamas:, (Anadolu Uni. Yay., No: 1028, Eskisehir, 1998), 5.6.



95

iizerinde durulmaktadir. Standartlagtinlmig Griin ve hizmetlerde araglara dayali
hizmetler verilmektedir. Miigterilerin retim siire¢lerine dogrudan katidig: hizmetlere
ise insanlara dayali hizmetler denmektedir, Bu hizmet tiirleri vasifly, vasifsiz iggilerin

ve meslek sahiplerinin tirettigi hizmetlerdir.

ILKONAKLAMA HIZMETI KAVRAMI

Konaklama hizmeti, insanlanin yeme, igme ve konaklama gereksinimlerini
karsilamak amaciyla kurulan iktisadi birimlerde sunulan hizmettir. Bu hizmet 6zellikle
vasifli insanlara dayal olarak yiritilmektedir. Birebir iligkinin yofun oldugu
konaklama hizmetinde, insan iligkileri 6nemli yer tutmaktadir. Konaklama hizmeti diger
hizmetlerden birgok yonden aynilmaktadir. Oncelikle konaklama hizmetinin 6zellikleri
sonra da sektorel talebin 6zellikleri hakkinda bilgi verilmektedir.

A)KONAKLAMA HIZMETININ OZELLIKLERI

Miisterilerin yeme, igme ve konaklama ihtiyaglanim karsilamayi meslek olarak
kabul eden, ekonomik ve sosyal bir igletme olan konaklama igletmelerinin 6zelliklerini
asagidaki gibi siralamak mamkindar'™*:

Konaklama isletmeleri "isgiiciine” dayamr: Hizmetin sunumunda ve diger
faaliyetlerin yerine getirilmesinde bityiik olgiide insan giiciinden yararlamhbr. Isletmeye
gelen konugun kargilanmasinda, odamn hazirlamp yerlestirilmesinde, yemek servisinin

yapilmasinda “insan” en énemli unsurdur.

-Emek yogundur: Konaklama igletmelerinde makine ve ekipman kullamlsa bile
temel girdi ig giciudir. Egitimli i§ giiciinin tedarik edilmesi ve isletme amaglan
dogrultusunda yonlendirilmesi en Onemli sorunlarin baginda gelmektedir. Bununla
birlikte, konaklama igletmelerinin bu o6zelligi beraberinde standartlagtirma giglagi
getirmektedir.

-Birebir iligki vardir: Misteriler hizmetlerin dretim ve sunum agamalarina

katkida bulunduklar i¢in birebir iligki kagimlmazdir. Hizmeti alanla hizmeti sunan

194 Burhan SENER, Modern Otel Isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon, (Gazi Kitapevi, Gelistirilmis
2. Basks, Ankara, 1997), s.15.
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goriigmek durumundadir. Misteri otele geldiginde ilk olarak on biiroya, oradan da oda
servisine, oradan da gerekli diSer boliimlere giderek iligki kurar. Her departman kendi
Grinini satarken igletmenin satig temsilcisi konumundadir. Bu durum konaklama
isletmelerinin ve dolayis: ile de tek tek tiim galiganlarin dinamik bir yapida olmasim
gerektirmektedir. Bununla birlikte  igletme, sunulan hizmetlerle ilgili olarak
miigterilerden geribesleme (feedback) alir. Alinan bilgiler dogrultusunda igletme yeni
davramsg ve hizmet stratejileri geligtirebilir.

-Envanter yapmak giictiir: Konaklama isletmelerinde, hizmetin soyut olmasi ve

195

depolanamamas: nedeniyle envanter yapilamaz.”~ Gelecekteki degisimlere gore
kapasite artirma ya da kapasite azaltma yapilamamaktadir. Hizmetlerde arz esnekliginin
diigitk olmas1 hem envanter yapmay: giiclestirmekte, hem de taleplere yamit vermeyi
zorlagtirmaktadir. Hizmet alternatiflerinin gok olmasi ve gelismelerden hizh etkilenmesi
hizmet igletmelerinde envanter yapmay: giiclestirmektedir.

-Miktar ve kaliteyi 6lgme smrhidu: Konaklama hizmetinin 6lglimi ancak
miisterivye sunum agamasinda belirlenebilir Bu da hizmeti alamin tatmin olma
derecesiyle ilgilidir. Tatmin derecesi, “miigterilerin arzu yada beklentileriyle hizmeti
algilamalani arasindaki fark”olarak tammlanmaktadir'®® insanlarin hizmete kars:
beklentileri farkli olacag: i¢in hizmeti algilama dereceleri de farkh olmaktadir. Ayrica
tatmin olma goreceli bir kavram oldugundan, bu yoénde standartlagmaya gidilmesi
oldukga giictiir. flerideki konuda “hizmet kalitesi modeli” yardimiyla beklenti ve
algilamalar daba aynintih degerlendirilerek aralarindaki iligki sistematik olarak ele
alinacaktir.

-Miisteriye yakin bélgede bulunmak gerekir: Konaklama igletmelerinde kurulug
yeri bagimhilif onemli etkenlerden birisidir Konaklama hizmetinden yararlanmak
isteyen miigteriler hizmet igletmesinin bulundugu bélgeye gelirler. Ornegin, tatil
hizmetinden yararlanmak isteyen bir misteri otelin bulundugu tatil bolgesine giderek

19 ERKUT, a.ge., s.42.
196 Marcjanna AUGUSTYN and Samuel HO, “ Service Quality and Tourism”, Joumnal of Travel

Research , Measuring Consumer Perceptions of Service Quality”, Jouwrnal of Retailing V:37,1: 1,
(Agus.,1998), 5.78.
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hizmetlerden yararlanir. Hizmet igletmelerinin tagmmaz oOzelliklerine bagh olarak,
hizmetin depolanmas: da imkansizdur.

-Konaklama igletmeleri zaman satar: Konaklama igletmeleri miisterinin arzu
ettigi sire igerisinde gerekli hizmeti yerine getirmek zorundadir. Zamanlarinin verimli
kullammi insanlar igin ¢ok o6nemlidir. Isletmeler de zamam en verimli sekilde
kullanmak zorundadirlar. Omegin; bir otel odasimin 24 saat i¢inde satilmasi s6z konusu
olup,bu siire igerisinde satilamayan oda otel igin kayip demektir. Otel hizmetinin
stoklanma imkam bulunmadigindan ve uretildigi anda satilmas: gerektiginden aslinda
satilan “zaman”dir."”’

-Konaklama isletmeleri giiniin 24 saati hizmet verirler: Igletmede kalan
miigteriler tatillerini degerlendirirken personelin gérevini kesintisiz olarak siirdiirmeleri
gerekmektedir. Konaklama igletmelerinde birebir iligkiler 6n plandadir. Miigteriyle bu
denli iligki icerisinde olan personelin motivasyonu, caligma istefi ve miigterilere

duyarlihiginin yiiksek olmasi gerekir.

-Konaklama igletmeleri siirekli olarak degisen miigterilere sahiptir: Her
miigterinin istek ve beklentileri farkli olacag: i¢in, bu beklentileri karsilayacak esneklige
sahip olmas: gerekir.

-Personel arasinda igbirligi gerekir: Konaklama igletmelerindeki ¢aligma bir
takim oyunudur. Departmanlar birbirleri ile siki iligki igerisindedirler. Her bir
departmanin sundugu hizmet digerleriyle baglantihdir ve birgok hizmetin ayn1 zamanda
sunulmas: gerekir.

Konaklama  igletmelerinde  hizmet migterinin  beklentilerine  gore
sekillenmektedir: "turistin seyahati boyunca yararlandigi konaklama, yeme -igme,
elence ve dier birgok servisin birlesimi”'®® olan turistik iriin, migterilerin
beklentilerine gore sekillenmektedir. Konaklama igletmelerindeki bu iiriin yumagi,
bilesik iiriin 6zelligi tagimaktadir. Konaklama yapan, seyahati aldigi gibi ayn1 zamanda
yeme igme ve eglence hizmetini de birlikte almaktadir. Uretenler tarafindan otelin
yataklari, bardaki igki, restorandaki yemekler, otelin saunas1 ayr ayn birer iiriin olarak
degerlendirilebilir. Fakat turist i¢in bunlarin hepsi bir butiinin pargalardir. Bu nedenle

'’ BARUTGUGIL, a.g.., 5.20. )
1% Necdet HACIOGLU, Turizm Pazarlamast.(, Uludag Uni. Basimevi, 3. Bask: Bursa, 1997), s.39.
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konaklama hizmetlerinde miisteriden kesintisiz geri bildirim alinarak hizmetlerin

tasarlanmasi1 gerekmektedir.

B)SEKTOREL TALEBIN OZELLIKLERI

Konaklama igletmelerinde iiriin talebi, belli bir piyasada belli bir fiyattan turistik
mal ve hizmetleri rasyonel veya irrasyonel nedenlerle kendi konaklama yeri disinda
satin alma isteginde bulunan, bu istegini gergeklestirmeye imkan verecek kadar satin

alma giiciine ve bos zamana sahip olan ve almay1 gergeklestiren insanlarin miktaridir.'*

Konaklama sektériine iligkin talep, diger mal ve hizmetlere gore birtakim farkli
ozellikler gostermektedir. Bu zellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;*%°

-Konaklama igletmeleri iiriiniine olan talep bagimsiz bir taleptir. Insanlan

konaklamaya yonelten etkenler, atmosfer degistirme istegi ve sosyal etkilerdir.

- Talep kigisel gelirlerin kullamlmasini ifade etmektedir. Yapilan harcamalar
kigilerin gelirine baglidir ve talebin esnekligi oldukc¢a yiksektir.

- Konaklama igletmelerinde iiriin talebi ¢ok yonlhi bir 6zellik tagimaktadir. Tatil
amactyla seyahat eden insanlarla, ticari amaglarla seyahat eden insanlar arasinda bir
farklilik oldugu gibi, harcamalarin konaklama yerinde gida, eglence, konut, diger mal
ve hizmetler gibi degigik gereksinimlerin baskisina ve yogunluguna goére serbestge
dagitilmasi olanag vardir.

-Fiyat ve gelirdeki kiigiik degisimler turistlerin kararlarinda 6nemli 6lgiide
degisiklik yapmaktadir. Fiyatlanin sik degismesi ve reklamlarin etkisi talebin yoniinii
degistirmektedir.

-Konaklama isletmeleri kiltiirel nitelikteki diger mal ve hizmetlerle rekabet
halindedir. Turistik mal ve hizmetlerin yerini, kolaylikla liks nitelikteki mal ve
hizmetler almaktadir.

-Konaklamaya iligkin tercihlere ekonomik, sosyal, politik ve mali nitelikteki

faktorlerin etkisinin fazla olmasi talebin esnek olmasina yol agmaktadir.

19 Hasan OLALI ve Alp TIMUR, Turizm Ekonomisi, (Ofis Ticaret Matbaacilik, Izmir, 1988), 5.195.
200 Orhan ICOZ ve Metin KOZAK, Turizm Ekonomisi, (Turhan Kitabevi, Ankara, 1998), 5.88.
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-Konaklama igletmelerinde talep mevsimsel 6zellik tagimaktadur.

Sayilan bu kritik 6zellikler hizmeti sunumunun profesyonel anlamda, bilimsel esaslara

gore yapilmasim zorunlu kilmaktadr.

HNLKONAKLAMA ISLETMELERINDE HiZMET XKALITESI

AHIZMET KALITESI KAVRAMI VE KRITERLRI

Hizmet kalitesi, “miisteri beklenti ve ihtiyaglarimin karsilanmasi ya da agilmasi”

201 Miisteri tatmininin saglanmasi, ancak beklentilerinin

seklinde tanimlanmaktadir.
karsilanmas1 ile mimkindiir. Oncelikie bitiincil bir yaklasimla, hizmet Kkalitesi
miigteriyle ilk iligkide baglamaktadir. Miisteride yiuksek beklentinin olusmasi
onlenmelidir. Daha sonra miigteri beklentileri eksiksiz olarak belirlenip, hizmetler o
yonde tasarlanmalidir. Sonra miisterinin beklentilerinin agilmast yoéninde ¢aba

harcanmali ve orgiitsel kriterler gelistirilmelidir.

Hizmet kalitesini Olgmek giic olmakla birlikte, baz1 kriterleri kullanarak
degerleme yapmak mimkindar. Bu kriterlerin bir bolumii hizmet igletmelerinin
taahhiitlerini yerine getirmesiyle ilgiliyken, bir bolimii de hizmet isgorenlerin
davramiglariyla ilgilidir. Hizmet kalitesi kriterleri belirlenirken bes temel kriter tizerinde
agirlikli olarak durulmaktadir. Bunlar; giivenilirlik, zamanlilik, giivenlik, duyarlilik ve
dogruluktur.>*?

1.Giivenilirlik

Inanilirlik ve diiriist olma ozeliklerini agiklamaktadir. Iletmenin taahhiitleriyle
eylemlerinin birbiriyle uyumlu olmasi, igletmeyi giivenilir hale getirir Migteri
isletmeye giivenip belirli beklentiler igerisine girdiginde, misterinin bu beklentilerini
yerine getirmemesi durumunda igletme miigteri goziinde givenilirliini kaybedebilir.

Giivenilir olmak verilen hizmet sézini tutmak demektir. Hizmet sozii bir birinden ayn

201 gllen ALTMAN ve Peter HERNON, “Service Quality and Customer Satisfaction do Matter”,
American Libraries, V:29, 1.7 ( Agus. 98), 5.53.

2021 eonard L. BERRY, A. PARASURAMAN ve Valaria A. ZEITHAML, “Improving Service Quality
in America: Lessons Learned”, Academy of Management Executive, V'8, N.2, (1994), s.33.
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tic boliimden olugmaktadir. Bunlar, kurumsal taahhiitler, ortak beklentiler ve kisisel

sozlerdir. 2

-Kurumsal taahhiitler: Kurumun o giine kadar ki tutum ve davramglart misteriler
iizerinde belirli bir imaj birakmugtir. Isletmenin hizmet ozellikleri yaklagik olarak
bilindiginden, miigteriler bir beklenti igerisine girerler. Efer isletme yapabilecegi
islemleri 6nceden vaat ettiyse, yerine getirmek i¢in biitiin imkanlarmi kullanmasi
giivenilirlifi yoniinden son derece onemlidir.

-Kisisel sézler: Miigteri hizmetlerinde bulunan elemanlarin karsilagtiklan
sorunlar1 ¢6ziim i¢in verdikleri sozler kurumun givenilirligi i¢in 6nem arz eder.
Ornegin; yemek servisinin 20 dakikada hazir olacag bildirildiginde, servisin anilan siire
icerisinde hazir olmasi1 gereklidir Bu durum igletmenin ve c¢ahsanlarin miisteri
kargisinda giivenilirligini ortaya koyar. Ciinkii hizmet siiresince miisterinin hizmetleri
“degerlendirme ani” s6z konusu olabilir. Degerlendirme am olarak bilinen “gergeklik
am” bir miisterinin igletmenin herhangi bir bolimii ile iligkide oldugu ve bu iligkiden
igletmenin kalitesine iligkin bir takim sonuglar ¢ikardig: herhangi bir zaman dilimidir.2**

Belirtilen bu am olumlu imajla doldurmak dogal olarak igletmede galigan her
hizmet elemamnin gorevidir. Ancak isler her zaman istendigi gibi gitmeyebilir.
Hizmetin dinamik yapist ve tek bir dogru yontemi olmadigindan, hata yapma oram: da
artmaktadir. Yapilan bir hata kargisinda giiven zedeleyici davramglardan kagimlarak
hatalar nasil telafi edilebilir? Yine miigterilerin anlayigina bag vurarak onlardan 6ziir
dilemek en iyi yontemdir. Oziir dilemek hatanin anlagildiBini, kabul edildigini ve telafi
edilecegini diiriistge ortaya koyma tarzidir. Bu igten davramg miisterinin de olaya
olumlu yaklagmasina zemin hazirlar.

Giniimiizde hizmet igi hizmet sunumunun gerceklesmesiyle bitmemektedir.

Givenilir olmak, verilen s6zii tutmak ve yalnizca tutulabilecek sozii vermektir. 2%’

203 g ristin ANDERSON ve Ron ZEMKE, Sapka Cikarttiran Hizmet Sunmak, Cev: Ginhan Giinay

(Rota Yaynlan, 1. Basim, istanbul 1998), 5.25.

4 AUGUSTYN, HO, a.g.e., s.74.
205 ANDERSON, ZEMKE, a.g.e., 5.29.
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2. Zamanhhk

Yapilacak iglerin zamaninda yapilmasi gok onemlidir. I¢inde bulundugumuz
yiizyilda zamanla yarig ve hiz faktorleri 6n plandadir. Bunun geregi ise, zamam en iyi
sekilde kullanarak kalite ve rekabet avantaj saglamaktur.

« Zamaninda hediye edilen bir tek giil, zamam gegtikten sonra hediye edilen bir
pirlanta yiizilkten daha degerlidir™® ozdeyisi ve “demir tavinda déviiliir atasozii
sireclerin zamamna dikkat edilmesinin kalite ve verimlilik kazandiracagini
belirtmektedir. Ornegin; havaalaninda yolcu transferi yapacak servis aracinin yarim saat
icinde gelecefi yolculara bildirilmekte, ancak servis araci beklenen saatte
gelmemektedir. Burada miigterilere bir zaman verilerek, beklenti uyandirilmigtir. Ancak
zamana uyulmamasi migteride hizmetlerle ilgili olumsuz fikir olugmasina neden
olmugtur. Zamanlilik kriteri bir etkilesim sonucunda miigteride olugturulur. Miigteri a’la
carte bir restoranda 6nceki deneyimleriyle yaklagik olarak 30-40 dakika bekleyecegini
kabullenmigtir. Bunun yaninda bir fast- food restoranda 5-10 dakikayr normal
kargilamaktadir. Eger fast- food restorani tercih ettiyse ve 25 dakika beklediyse, bu siire
miisteriye uzun gelebilir. Hizmet satig elemam zamanliligin goreceli oldugunu bilmeli,
miigterinin psikolojik durumunu da dikkate alarak “zamanl” davranmalidir. Ciinkii
beklemenin en zor tarafi ne kadar siire bekleneceginin bilinmemesidir. Zamam iyi
kullanamamanin zarari, miisteriye oldugu kadar igletmeye de yansimaktadir. Enerji ve ig
giicii kaybinin yaminda en onemlisi de migteri kaybidir. Peter Drucker zaman
yonetiminin onemini su gekilde ifade etmektedir: “Zaman en kit kaynaktir ve eger

zaman yonetemezseniz bagka higbir seyi yonetemezsiniz.”
3-Giivenlik

Giivenligin fiziksel ve psikolojik  olmak fizere iki boyutu tzerinde
durulmaktadir. Fiziksel giivenlik, tehlikelerden uzak olmak, kendini giivende hissetmek
ve igletmenin kigiye olan givenliginin bilinmesi olarak algilanmaktadir. Psikolojik
giivenlik ise, hizmeti sunanin igini eksiksiz ve duriist olarak yapacag: beklentisidir.

Isinde uzman oldugunu kargisindakine hissettiren bir kigi, miigteriye giiven vererek,

26 a.ge., 830,
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onun rahat olmasim saglamaktadir. Miigteri kargisinda kendisinden emin, konusuna
hakim kisi karsidaki insamin giivenini kazanabilir.

Giiven unsuru olugturan hizmetin igerigi dért boliime ayriimaktadir

-Uriin bilgisi: Migteriler hizmet elemammin sattifn hizmet hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmasimi beklerler.

-Isletme hakkinda bilgi: Miigteriler hizmet elemanlarindan igletmenin diger
boliimlerinden de haberdar olmalarimi beklerler. Hizmet elemammn kendi boliimi
baricinde miigteriye yardimei olabilmek i¢in en azindan nereye gondermesi gerektigini
bilmelidir. Ornegin, odasmndaki klima arizali bir miigteriye restorandaki eleman
yardimei olabilmeli, miigteriyi teknik servisle baglant: kurdurabilmelidir.

-Dinleme becerisi: Islerin ilk defada dogru yapilmas: ilk énce iletisimin dogru
kurulmasiyla miimkiindiir. Mugterilerin hizmet beklentileri iyice dinlenmeli, olasihik
birakilmadan konu iyice anlagilmalidir. Gerekirse not alinmali, unutulmaya firsat
verilmemelidir. Dinlendigini ve kendisiyle ilgilenildigini goren misteri olumlu
duygulara sahip olacaktir.

-Insiyatif kullanabilme:Hizmetlerin e zamanli iretim ve tilketimi ¢aliganlara
birgok yetki ve sorumluluk yiiklemektedir. Hizmetlerin sunumunda da bazen isler
istendigi gibi gitmeyebilir. Bu gibi durumlarla kargilagildiginda, hizmet elemam
insiyatif kullanabilme becerisine sahip olmalidir. Dogaldir ki, uygun ¢aligma
atmosferinin olugmas1 yonetimin gerekli destegi saglamasiyla hayata gegirilebilir.
Yonetimin, ¢aliganlan yetkilendirmesi, onlar cesaretlendirir ve gerektiginde de insiyatif
kullanabilmelerini saglar. Ornegin, otelde rezervasyonda yaganan bir hatadan dolay:
odast satilan bir misteri otele geldiginde, resepsiyon memuru ne yapacaktir? Sorun
¢ozme becerisi olan resepsiyon memuru, miigteriyi 6nce oturtup bir ikramda bulunarak,
esdeger bir oteli arayip, miigterisini o otele yerlestirebilir. Olusmus olan hatadan dolay:
miigteriden 6ziir dileyerek, yarin kendi oteline gelebilecegini bildirerek, bir ikram

paketini miisterinin odasina gonderebilir.

2 age.,s.37.
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4.Duyarhhk

Duyarlilik, hizmet elemanlannin, miigteriye karst duyarli, kaliteli hizmet
iiretmeye istekli ve her an hazir oldugunu vurgulamaktadir. Isi ile biitiinlesmis ve igini
kabullenmig bir hizmet elemam miigteri istek ve beklentilerine karsi duyarlidir.
Miisterilerin farkli tercihleri olacagindan, hizmet elemam: aymi zamanda miigteri
psikolojisinden de anlamali ve davraniglarim ona goére ayarlamalidir. Bu bir agidan
iletisim ve yonetim sanatidir. Hizmet elemamn olaylar kargisinda soguk kanh, sabirt ve
bir o kadar da olay: sistematik bir gekilde ¢6zebilmelidir. Bu islevieri yaparken,
miisteriye yaklagim tarzim ¢ok iyi belirlemeli, sempati yerine empatiyi tercih etmelidir.
Hizmet elemaninin miigteriye profesyonelce yaklagimi empatik davranmasim gerektirir.
Yani miigterinin duygularim anlama, ona anladiim hissettirme ve gerekenin
yapilacagim bildirmedir. Sempatide ise, olaya duygusal yaklagim s6z konusudur.
Duygusal yaklasim da bir ¢ok mantikls davramsi engelleyeceginden, istemeyerek de
olsa baz:i yanlig sonuglara yol agabilir. Sempatik davramg, yogun ve yorucu olan ig
yaganinda bedensel ve psikolojik yipranmalara sebep olmaktadir. Bu durum ig
motivasyonunu da zayiflatacagindan, verimlilik kaybi yaratmaktadir. O halde, islerin
caligan1 yonetip yonlendirmesi yerine, ¢aliganlar iglerini yonetip ve yonlendirdiklerinde
duyarlilik hedefine ulagabilecektir.

5.Dogruluk

Dogruluk, migterilerin iy1 niyetli algilamalarinda onlani yanilgiya diigiirmeden
hizmet iglevlerinin yerine getirilmesidir. Hizmetlerin ilk seferinde dogru olarak
yapilmasi, hizmet kalitesinin bu kriteri kapsaminda ele alinabilir. 2

Dogrulugun saglanmasi, igletme yonetiminin ve dolayisiyla galiganlarin sosyal
sorumluluklarim gerektirmektedir. Sosyal sorumluluk ise; igletmenin insanlar, toplumu
ve ¢evreyi etkileyen igletme faaliyetlerinden dolayr hesap verme durumunu

anlatmaktadir. 2%

> Haluk ERKUT, Hizmet Kalitesi, (Toplam Kalite Yonetim Dizisi, Interbank Yay., Istanbul, 1995), 5.18.
209 gan OZ-ALP, “isletme Yonetiminde Sosyal Sorumluluk”, Acik Ogretim Fakiiltesi Dergisi, C:2, S:1,
(Bahar 1996), .46,
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Psikologlar, miigterilerin algilamalar1 ve tepkilerini genellikle su nedenlere
dayandirmaktadirlar:?'°

-Insanlar dogrudan haksizlifa ugradiklarinda, adaleti yerine getirmek igin
harekete gegerler.

-Misilleme yapmak yaygin bir kanaattir, haksizlifa ugrayanlar bazi maliyetleri
goze alarak kaynagi cezalandirmak ister.

-Insanlar sinirlilik gosterir, incitici davraniglarda bulunurlar.

-Haksizliga karsiik verme, iki anahtar giidi tarafindan yonlendirilir;
cezalandirma ihtiyaci ve gelecekteki haksizliklan azaltmak c¢abasi.

Yukanda belirtilen miigteri tepkileri, bekledikleri davrams1
algilayamamalarindan, Gmit eftikleri genel etik kurallan kargilastiklani olayla
baglantisin1 kuramamanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. O halde hizmet
diiriistligi nasil agtklanabilir? Hizmet diiriistliifi “bir miisterinin bir hizmet 6rgitiinde
algiladig1 adil olma derecesi”seklinde tanimlanmaktadir, 2!

Bu baglamda, hizmet dogrulugu, aslinda hizmet kalitesiyle dogrudan iligkilidir.
Ciinkii “miigteri hizmeti s6z konusu oldugunda diriistliik en iyi politika degil, aslinda
tek politikadar.”?'?

Miisteri hizmetlerinin diiriist olarak ger¢eklesmesinde, miigteriye vaat edilen
hizmetin saglanmasi gereklidir. Efer migteri sunulan GrGn ve hizmetten memnun
degilse, haksizlifin giderilmesi igin sunlan bekler:?"

-Oncelikle aldig: iiriin veya hizmetin ihtiyacim karsilamasim ister. Eger iiriin
bozuksa hizmet iyi verilmig olsa bile, bu durum migteriyi memnun etmeyecektir.

-Tiiketiciler, Giriiniin bozulmasina karg: haklarinin korunmasini isterler.

-Son olarak, iiriin ya da hizmet bozuldugunda diiriist bir yaklagim isterler. Fazla
sikintiya girmeden problemlerine ¢oziim beklerler.

Anlatilan hizmet dogruluu ilkeleri ¢ergevesinde uygun hizmet dogrulugu turleri
belirtilmekte ve tablolagtirimaktadir.

210 geider KATHLEEN ve Bery L. LEONARD, “ Service Fairness: What it is and Why it Matters”,
Academy of Management Executive, V:12, N:2, (1998), s.9.

M age.,s9.
22 ANDERSON, ZEMKE, a.g.e., 5.65.
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Tablo 8: Uygun Hizmet DoBrulugu Tirleri

Dogruluk Tarleri Tikeler
Dagitim Dogrulugn ‘ * Adalet Katilanlarmn 6diilii onlarn yardimlanmn
Degigimine esit olmalidir
* Esitlik Katihmcilann aym sonuglara hak kazanmast
* Gereklilik  Katilanlann odiilii onlarmn ihtiyaglariyla
orantilt olmahdir.
Islem Dogrulugu * Uyum Biitiin siireg ve zamanlarda aym davranma

* Objektiflik ~ Sahsi taraftathfim gizlemek

* Dikkat Bilgi hatalarim en aza indirme

* Diizeltme  Kararlarn diizeltilmesine izin verme, diizeltme
* Temsilcilik Biitiin alt gruplarm degerlerini yansitma
* Ahlaka Uygunluk Ahlak ve moral degerlerine uygun olma

Etkileme Dogrulugu Ozellikler
Sahuslar kisisel davramglanm * Sayg1 Kibarlik
Hizmet tedarikgilerinden * Diiriistlisk Samimiyet
Alirlar * Nezaket Terbiyeli olma

Kaynak: Kathleen SEIDERS, Leonard L. BERRY, “Services Fairness: What it is and Why it
Matters™, Academy of Management Executive , Vol:12, No:2, 1998, s.2’den uyarlanmigtur.

Hizmet dogrulugu isletmede 6rgiitsel bir kiiltiir seklini aldifinda bir gok kalite
unsuru da beraberinde gelecektir. Caliganlarin, miisterilerine gerekli saygiy1
gostermedikleri, verilen vaatlerin yerine getirilmedigi, 6demede ve diger islemlerde
miisteriye haksizlik yapildigi, miisteriye tatmin edici agiklama yapilmadigi, dabha agik
bir degisle miisteriye hak ettiZi degerin verilmedigi ortamda hizmet dogrulugundan s6z
etmek zordur. Personelin 6z giivenli ve kendi igerisinde tutarli olmass,isletmenin hizmet
politikasinin agitk olmasi, hizmetlerin en az vaat edilen kalite ve miktarda
gergeklegtirilmesi hizmet dogrulugu ilkesini saglayabilecektir.

B) HIZMET KALITESININ BOYUTLARI
Hizmetin soyut olmasi, kalitenin tamimlanmasinda ve kalitenin boyutlarinin
belirlenmesinde giigliikler meydana getirmektedir. Ancak hizmet kalitesi kavramni

somutlastirabilmek igin hizmet kalitesini olugturan boyutlar: incelemek onemlidir. "

2135 M. JURAN ve B. Sin E.E.J.D., Quality-Control Handbook, (Mc Graw- Hill Book Company,
Newyork,1951), s.22.
214 6ZTORK, a.ge., 5.70.
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Isletmeler sunduklari hizmetlerin  nasil  algllandigim  6grenmek  igin
miigterilerinin ve ¢aliganlarinin fikirlerine bag vururlar. Miigteriler hizmetten ve ilgiden
memnunsa, ¢aliganlar iglerini sahipleniyorlarsa, isletme daha uzun soluklu hareket
edebilirr Bu fikirlere bagli olarak, hizmet kalitesinin ii¢ temel boyutu
degerlendirilmektedir. Bunlar hizmet kalitesinin i¢ migteriyle ilgili boyutu, dig
miisteriyle ilgili boyutu ve hizmet kalitesinin fiziksel ortamla ilgili boyutlaridir.

1. Kalitenin I¢ Miisteriyle flgili Boyutu

Kalite yonetimi yaklagimi, ¢aliganlan igletmenin i¢ miisterileri olarak gérmekte
ve isletmenin baganst igin 6nemli olan bu miigterileri temel 6ge olarak ele almaktadir. >’

Igsel miigteri, hizmet igletmeleri i¢in ni¢in bu kadar fonksiyoneldir? Ciinkii
isletme igerisinde etkinlik 6zelligi olan tek Uretim unsuru “insan” dir. Toplam kalite
yonetiminde miigteri odaklilik organizasyonun bitiin evrelerinde siirer. “Benim
miigterim kimdir?” “Beklentileri nelerdir?” “ Bu beklentileri en iyi sekilde nasil yerine
getirebilirim?” dugtincesi igsel migteri felsefesini ortaya koymaktadir.

Orgiitler yaptiklan tiim ¢aligmalarinda iiriin ve hizmet kalitesine 6nem vererek,
di1s miigterilerini mutlu ederken, i¢ miisterilerine de kendi iligkilerinde, davramiglarinda
aym mutlulugu yakalamalarim saglamalidir. '

Hizmet kalitesinin i¢ migsteriyle, yani iy gorenle ilgili boyutu
degerlendirildiginde ii¢ 6ncelikli nokta goze garpmaktadir:®!’

Birincisi; ig gorenlerin kigilik 6zelliklerinin hizmete uygunlugudur. Bu noktada
is tammlan yapilarak, igin gerektirdigi kigilerin se¢imi biyik Onem tagimaktadir.
Kisinin ige bakigt, bulundugu konumdan tatmin derecesi, igten beklentileri o kiginin ige
karst davramglarim ortaya koymaktadiw. Tim bu verilerin analiz edilerek
degerlendirilmesi yaninda, iggorenlerin geligmeye agik ve yetenekli olmasina dikkat

edilmelidir.

215 Robert C. LEWIS, “Konaklama Pazarlamas: Bir I¢sel Yaklasim”, Cev: Nilifer Kogak,
Anatolia, Y11:2, Say1:21-22, (1991), 5.11.
216 Haldun ERSEN, Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yonetimi flighisi, ( Sim Matbaacilik, 2. Bask:

Istanbul, 1997), 5.20.
A7 (7K ARA, “Hizmet Isletmeleri Igin .. a.ge., 5.322.
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Ikinci olarak; galiganlarin ig*teki yeteneklerinin dikkate alinmasidir. Bu 6zellik
tizerinde durulurken, c¢alisgan konusunda temel egitim alip almadifina ve mesleki
tecriibesine dikkat edilir. Isle ilgili olarak yine kisinin igini sevme derecesi ve bagan
cabasi dikkate alinmalidir.

Hizmet kalitesinin i¢ miigteriyle ilgili diger bir boyutu da “ iy gorenlerin,
kurumun kendileriyle ilgili bakig agis1 ve uygulamalandir.”?'® Bu algilama isgorenin
motivasyonu iizerinde dogrudan rol oynamaktadir. Kendisine deger verildigini algilayan
goreni istihdam etme siiresi de 6nemli rol oynamaktadir. Caligamin kendisini isletmede
uzun sire kalici gormesi motivasyonu fizerinde olumlu etki yapabilecektir. Isletme
yonetiminin i gorenler hakkindaki tutumlan, is gorenler tarafindan algilanp, degisik
yontemlerle miigteriye yansitilir. Bu baglamda, igletmenin tiim insan kaynaklar: en 1yi
sekilde degerlendirilerek, hizmet zincirinin saglam olmasi saglanmahdir. Sekil 16°da
miisteri ve tedarik¢i zinciri gériillmektedir.

Dagsal Tedarikgiler
4
Miisteri / Tedarikgi
o
Miisteri / Tedarik¢i  ¢3 Miigteri / Tedarikgi <€ Dagsal Tedarikgiler
s
Miigteri / Tedarikgi
Miigteri / Tedarikgi °
o

Miusteri / Tedarikgi
a
Digsal Miigteri
Sekil 16 : Miisteri — Tedarikei Zinciri

Stephen F WITT and Luis MOUTINHO, “Tourism Marketing Management
Hand book”, PrincgssHall, International Ltd (U.K) 1995, 5.231.

28 GUR, a.ge., 5.70.
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Toplam kalite yonetiminde, igletmede her ¢alisan, bir miisteri ve tedarikgidir. Bu
zincir yukaridaki sekilde goriilmektedir. “ isletmedeki her birey, grup, departman ya da
siire¢ kendisinden bir sonraki agamay1 miigterisi olarak kabul etmeli ve hizmetlerini
miisterisini memnun edecek sekilde yerine getirmelidir.”*"

Miikemmel kaliteye ulagmak ancak her bireyin kendisine diigen hizmeti en iyi
sekilde yerine getirmesiyle mimkiin olabilmektedir. Hizmet; bir bayrak yang gibi
degerlendirilirse, her kosucu en izl ve giivenli gekilde tagidigi bayrag: bir sonraki
arkadagina vermek zorundadir. Miigteri kavramimi daha somut bir boyutta
degerlendirmek gerekirse, bir otel igletmesinde 6n biiro departmam ile kat hizmetleri bir
birinin miigterisi konumundadir. Kat hizmetleri departmam sabah ve aksam hazirladif
“ oda raporunu” 6n biiroya verir. On biiro kat hizmetlerinin miigterisi konumuna geger.
On biiro da, zamaminda ve temiz olarak almig oldugu odalari dig miigterilere satar.

Miigteri tatmininin, ¢aliganlarin (i¢ miigteri) tatmini ile baglantii oldugu
diisiiniildiigiinde, ¢aliganlarin tatmin olgiimleri yapilmali ve onlar tatmin edilmedigi
siirece dis miigteriye iyi hizmet vermenin mimkiin olmadifi gergefi gb6z oOninde
bulundurulmalidir.?®® I¢ misteri kalitenin temel tasi olarak degerlendirilmelidir. Bu
baglamda miigteri tatmininde, i¢ miisterilerin de yaraticilik ve birikimlerini ortaya
koymalan saglanmalidir.

2. Kalitenin Dis Miigteriyle lgili Boyutu

Dis miigteriler, igletmede tretilen mal ve hizmetin kullamminda son halkay:
olusturmaktadir. Bu yoniiyle kalitenin belirlenmesinde aktif rol oynamaktadirlar.
Hizmet tretim ve tiketiminin e§ zamanl olusu nedeniyle miisteriler kalitede belirleyici
rol oynamaktadir. Bununla birlikte, miigterinin kigilik 6zellikleri, igletmeden beklentileri
ve hizmeti algilama derecesi hizmet kalitesinde belirleyici olmaktadir.

Migterilere sunulan hizmet “hizmet paketinin igerisinde yer alan temel ve

yardimci hizmetlerden olugan bir bitiindir. Bu hizmet paketi yalmz bagina miigteri

219 Avtemiz SEYMEN ve Tamer BOLAT, “ Hizmet Kalitesinin Artinlmasinda i¢ ve Dis
Miisteri Tatmininin Olctimii ve Degerlendirilmesi”, Turizm Igletmelerinde Hizmet Kalitesi Semineri,
Nevsehir, (1996), 5.246.
220 Berrin YOKSEL, Mchmet DEMIRTAS, “Isletmelerde Miigteri Tatmini: Antalya Yoresi ve Konaklama
isletmelerinde Miigteri Tatminini Saglama Yonlii Cabalarin Arastintmasi”, Celal Bayar Universitesi 1.
LB.F, Dergisi, Say:5, (1999), s.436.
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goziinde hizmet kalitesi yaratmaya yetmez. Asil, algilamay: etkileyen cosku uyandiran
hizmetlerdir®®' Miigteride hizmet coskusu uyandirmak, miisterinin bekledigi
standartlarin {izerine ¢ikarak gerceklestirilebilir. Bu ozellik;, satig artirici gabalar,
dagitim sistemi ve miisteriyle iletisimden gegmektedir. Miigteriyle iletigim, tzerinde
onemle durulmasi gereken bir konudur. Iletisiminin yeterince saglanamamasi veya
yanliy anlama, sunulan hizmetin aksamasina sebep olmaktadir. Yanliy anlamalan
azaltmak icin asagidaki konulara dikkat edilmesi gerekmektedir:*

-Es anlam ifade eden kelimeler kullanilirken iyi segilmelidir.

-Yiiz ifadeleri ve ses tonu séylenecek sozde etkin rol oynar.

-Kelimelere fazla anlam yiiklemekten kaginilmali, sozciikler net olmalidir.

-Miisteriler dikkatle dinlenilmeli ve not alinmasi gerekli yerler not alinmalidir.

Yukanda sayilan yanlig anlamalani ortadan kaldiracak islemlerden sonra,
miigterinin algiladiB: hizmet kalitesini artirmada temel tegkil edecek bir takim faktorler
mevcuttur. Bu faktorler miigteriyi yeterince tanimaya yonelik iglemlerdir. Dig miigteriler
hizmet zincirinin son halkasi oldufuna gore, taminmalarn, istek ve beklentilerinin
bilinmesi gerekir. Bu bilgiler hangi arag ve yontemlerle elde edilebilir?

(14

Oncelikle miigterilerin tamnmasi, hizmet beklenti ve algilamalan “ miisteri
anketleriyle” elde edilmektedir. Belirtilen anketler miisteri odalarinda olabilecegi gibi,
isletmedeki degisik yerlerde olusturulan “ dilek kutular™ na da birakilabilir. Elde edilen
bu bilgiler igletme hakkinda cogunlukla objektif sonuglann ¢ikmasina yardimci
olmaktadir. Diger bir arag, “igletmenin hedef kitlesini olusturan miigterilerin
demografik, sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel 6zelliklerini 6nceden saptamaya yénelik
pazar aragtirmalarindan elde edilen verilerdir.”**® Bu veriler is13inda isletme, miisteri
hedef kitlesinin algilamalarim1 6nceden belirleme firsatt bulmus olur. Bu baglamda
isletme, potansiyel miisterilerini belirleyebilme ve hizmetini istenilen standarda

ulagtirma gansina sahip olabilir.

21 John OZMENT and Edward A. MORASH, “ The Augmented Service Offering For Perceived and
Actmal Service Quality”, Journal of Academy of Marketing Science, V: 22, I: 4, (Giiz,1994), 5.354.
22 BUTTERFIELD, a.ge., s.51.
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3.Kalitenin Fiziksel Ortamla figili Boyutu

Bir hizmet isletmesinde kalitenin fiziksel boyutu hizmet iklimiyle
tanimlanabilir.** Hizmet iklimi ise, gerek i¢ migterinin gerekse dis miigterinin
ihtiyaglarimin zamamnda ve dogru gekilde karsilandifi ortamn ifade etmektedir. Hizmet
iklimi iki yénden ele alinabilir: Birincisi igsel fiziksel ¢evre, diferi ise sosyo-kiiltiirel
cevredir. Icsel fiziksel gevre, hizmetin sunuldugu ortamin ses, renk, 1gik, 1s1, dekor,
koku gibi ergonomik ozelliklerini belirtmektedir. Bu o6zellikler miigteri doyumunu
etkileme giiciine sahiptir. Aynca, fiziksel ¢evrenin plam, dekoru, sihhi sartlan, rahatlik
gibi unsurlar miigteri tatmininde etkin rol oynar.??® Bununla birlikte, gevrenin ¢aligmaya
uygun olmasi, ig gorenlerin daha rahat ¢aligmasina ve miisteri tatminine katkida
bulunabilecektir. Bu baglamda “ hizmetin sunuldugu yerle ilgili somut gosterge ve
tasvirler tiiketici tizerinde oldukga etkili olmaktadir. Pazarlama pek ¢ok olayda aym

»22%6 Cevre, sunulan

tema ve etkiyi 6n plana ¢ikararak sunma yoluna gitmektedir.
hizmetin biitiinleyici ve Onemli bir pargasidir. Miisteri beklentilerini ve hizmet
algilamalarim1 dogrudan etkilediginden, miigteri tatmininin belirleyici 6gelerindendir.
Bu onemli noktadan hareketle, miigteri arastirmalan sonucunda, nasil bir c¢evre
bekledigi oOgrenilebilir. Bazi miusteriler “diisiik yogunluklu c¢evreden; garanti,
homojenlik ve basitlikten hoslanirken, baz1 miigteriler de, yiksek yogunluklu ¢evreden;
acik renkler, agik aydinlatma, yiiksek ses, kalabalik ve hareketlilikten hoglamrlar.”?*

Bunun yamnda hizmet iiretim ve sunum alanlarinin igerisindeki fiziksel
plansizlik, hizmet sunumunu olumsuz etkilemekte ve kalite sorunlar yaratabilmektedir.
Isletme yonetimi fiziksel faktorlerin miisteri tatminindeki yerini belirledikten sonra,
tasarim asamasinda bu oOzellikleri dikkate alarak, hem ¢aliganlara hem de miigterilere
rahat bir ortam saglamg olacaktir.

Sosyo- kiiltiirel gevre, “hizmet bulugmasinin gergeklestigi anda hizmet sunan ve

miisteriyi saran sosyal atmosfer, statii ve rol kavramlar, sosyal iklim, iletigim becerisi,

B SEYMEN, BOLAT, a.g.e., 5.246.
224 7K ARA, “ Hizmet Isletmeleri igin. .a.ge., 5.322.
223 { awrence E. SYMINGTON, Guest Satisfaction and Consideration Food Service Standarts in

Resorts, Der: John B KAIGHT and Charles A SALTER, (CBI Books, Newyork, 1987), 5.50.

226 Sedat YOKSEL, « Turizm Isletmelerinde Hizmet Cevresinin Algilamas: ve Fiziksel Cevre”, Turizm
Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Semineri, Nevsehir, (1996), 5.297.
2 age., 8297
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inandincilik, giivenilirlik gibi kalite belirleyicilerini kapsamaktadir.”*® Giiniimiiz
rekabet ortaminda hizmet yeniligi ve cesitleri artarken, miigterilerin beklentileri de
artmaktadir. Hizmet yeniligi “ bir orgiitiin sabit varliklarim1 da igine alan( teknoloji,
hizmet stiregleri, gevre ve insan gibi hizmet unsurlari) esasinda hem miigteriler hem de
orgiit igin biyiik deger igeren degisim siirecidir.??’

Hizmet yeniligi, caliganlara cesaret vermesi yaminda, miigterilere de yeni avantajlar
sunmakta, isletmede olumlu etkilegim ve rekabet avantaji saglamaktadir.

Hizmet atmosferi igerisinde bir diger onemli unsur; personelin goriiniimiidiir.
Personelin rolityle uyumlu hareket etmesi, mesleginde profesyonel olmasi, bakimli ve
konugma tarzina dzen gostermesi, beden dilini iyi kullanabilmesi, hizmet algilamasinda
6nemli rol oynamaktadir. Miisteriye olumlu ve olumsuz etki eden hareketlerden bazilari
su sekildedir:**® Olumlu etki eden hareketler: Giilimseme, miisteriye yardim teklifi , el
sikigma. Olumsuz gelen hareketler ise; Miisteri igeriye girdiginde dikkate almayarak, ise
devam etmek, miigteri konugurken s6zinii kesmek, miigteri konusurken, onu dikkate
almayarak odada bagka yerlere bakinmak.

Caliganlarin yukarida belirtilen tutum ve davramglari, miisteriye defer vermenin
ya da miisteriyi dikkate almamanin bir ifadesi olarak algilanmaktadir.

Hizmet kalitesinin fiziksel ortamla ilgili boyutunu olusturan, igsel fiziksel ¢evre
ve sosyo-kiiltiirel cevre hizmet algilamasinda etkin rol oynamakta ve hizmet kalitesinin
bir olgiitii olarak kabul gormektedir.

C) HIZMET KALITESI OLCUM MODELLERI

Hizmetlerin soyut ve insan davramglarina dayanan yonlerinin kalitesinin 6lgiimii
mallara gore oldukg¢a giigtiir. Ancak, insanlarin beklentilerinin belirlenmesi ve daha
sonra beklentilerinin hangi oranda gergeklestiinin tespiti kalite Glgiimiine yardimeci
olmaktadir. Bu amagla, hizmet kalitesi (servqual) modeli, gréonroos modeli ve dineserv

modeli geligtirilmigtir.

228 ¢ urban UNLUOREN ve Sedat YUKSEL, “Turizm Igletmelerinde Hizmet Bulusmalarmin
Algilanan Hizmet Kalitesine Etkileri”, Tur. Isl. Hizmet Kalitesi Semineri, Nevsehir, (1996), s.104.

29 jay KANDAMPULLY, “ Service Quality to Service Loyalty: A Relationship which goes beyond
Customer Services”, Total Quality Management, V: 9, I. 6 (Agus. 1998), 5.431-436.
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1.Servqual Medeli

Kalitenin 6l¢iimii éncelikle tiriinler tizerinde denenmis, “ sifir hatah Gretim, ilk
defada dogru yap” gibi kriterler gelistirilmigtir.*’
denetimlerinin sonradan yapilabilme imkam iriinlerde kalite &lglimiinii kolaylagtiran
etkenlerdir. Hizmetlerde ise, soyutluk, iiretim ve tiiketimin ey zamanh olmasi1 gibi
nedenlerden dolayr hizmetlerin kalite 6lgiimii Griinlere gére daha zordur. Hatta aym
kiginin farkh zamanlarda sundugu hizmetler dahi birbirinden farkh olabilmektedir.
“Gegtigimiz on yil boyunca hizmetlerde kalite ile ilgili esi ve benzeri gorilmemis bir
artiy yasanmaktadir. Mevecut “kalite devrimi” rekabeti kizigtirmakta ve bazi firmalar
meydan okurcasina kalitelerini hizl: gekilde iyilestirmektedirler.”*

Hizmet kalitesi ol¢limii, miisterinin beklentileri, algilamalari ve daha o6nceki
yasadig1 deneyimlerin bir fonksiyonudur.”>> Misteriler bir igletmeden hizmet almadan
once o igletme hakkinda bilgi alarak belirli beklentilere girerler. Bu kaynaklar

tavsiyeler, uzmanlarin gériigii, kamuoyu, (reklamlar, kigisel satislar) gibi miisterinin

Uriinlerin somut olmalan ve kalite

kararin1 etkileyen unsurlardir.

Miisteri beklentilerini ve algilamalarim 6lgmeye yonelik son yillarda gesitli
modelleme ve 6lgiim tekniklerinin kullanildig goértilmektedir. Bu tekniklerden en ¢ok
kabul géreni ve yaygin olarak kullanilami (servqual) dir. Bu modelin o6zellikleri beg
madde ile 6zetlenebilir.*

-Miigteriler aldiklann puanlara gore, yiiksek, orta ve digiik seklinde kalite

algilamalarina gore simflandimilirlar.

0 BUTTERFIELD, a.ge., 5.53.
231 yon Lok LEE ve Nerilee HING, “ Measuring Quality in Restaurant Operations: An Application of

the Servqual Instrumant”, Hospitality Management , V:14, N:2/3, (1995), 5.295.

232 Gimon S. K. LAM, “ SERVQUAL: A Tool for Measuring Patient Options of Hospital Service
Quality in Hong Kong”, Total Quality Management, V: 8, 1.4, (Agns. 1997), s.145-153.

33 William BOULDING ve Ajay KALRA, “ A Dynamic Process Model of Services:From Expectations
to Behavioral Intentions ”, Journal of Marketing Research, V:30, I:1, (Feb1993), s. 7.

24 Halil DEMIRER, “ Turizm igletmelerinde Hizmet Kalitesi Olgiimii”, Tur. Il . Hizmet Kalitesi
Semineri, Nevsehir, (1996), s.118.
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-Miigteri beklentilerinden elde edilen kalite tammlanyla en gergekgi sekilde
olusturulmasi, reklamlarda bos vaatlere girilmemesi bu 6lgegin bir bagka 6zelligidir. Bu
aymt zamanda miigterinin segiminde ona yardimer olacaktir.

-Hizmet isletmesi, bu dl¢iim sonucu iginde bulundugu sektdrde rakiplerine gore
hizmet agisindan hangi boyutlarda giiglii, hangi boyutlarda zayif oldugunu bilerek, buna
gore yonetim ve pazarlama stratejilerine yon verebilecektir.

-Servqual ol¢iim modeli masrafli degildir ve belli araliklarla uygulanabilir.
Boylece hizmet kalitesini artirmaya yonelik programlarin ne kadar etkili olduklarini
ortaya koyarak miisteri beklentilerindeki degigmeler de zaman iginde izlenir.

SERVQUAL olgegi standartlagtirilmig ve miigterinin hizmet performansim
algilamalarina yonelik olarak gelistirilmigtir. Bu oOlgege gore hizmet kalitesinin
boyutlar1 Parasuman, Zeithaml ve Berry tarafindan su gekilde belirtilmektedir:® 1-
Somut Veriler, 2-Giivenilirlik, 3-Duyarhilik, 4-Iletisim, 5-Dogruluk, 6-Giivenlik, 7-
Yeterlilik, 8-Saygi, 9-Anlayis, 10-Ulagilabilirlik. Bu boyutlardan 97 adet Gnerme
iiretilmigtir. Guvenilirlik analizi yapildiktan sonra boyut sayis1 bese indirilmigtir.
Bunlar: ¢

-Somut Veriler: Fiziksel olarak, ekipmanlar ve personelin gériiniimii,

-Givenilirlik: Isletmenin vaat ettigi hizmeti tam ve dogru olarak vermesi,

-Duyarlilik: Hizmet elemanlarinin miigterilere igten davramglari ve yardimci

olma cabalan,

-Giivenlik: Hizmet elemanlarinin bilgisi, nazikligi ve miigteriye giiven

vermeleridir.

- Empati: Migterilerin duygularimi anlama ve 6zel yaklagimlardir.

SERVQUAL( Service Quality) isletmenin sadece mevcut ve eski miisterilerine
uygulanabilir. Miigterinin tim kalite algilamalarim etkileyen bes temel boyut iizerinden
yapilan degerlendirmede bu boyutlarin kargilagtirmali énemleri de goriiliir. Genelde
giivenilirlik ve kesinlik en kritik boyutlari olugturur.

Servqual algilanan kaliteyi 6lgmeye yoneliktir. Algilanan kalite ise, igletmenin

sundugu hizmetlerin mitkemmelligi fikridir. Bu durum objektif kalite fikrinden farkh

B3 AUGUSTYN, HO, a.g.e., 5.71-76.
236 pam ZEMKE ve OChip R. BELL, Service Visdom Creating and Maintaining the Customer Service,

(Lakewood Publication, Minnepolis, 1990), s.125.
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olup, tatminle baglantihdir. Ancak tatminle ey anlamli degildir. Algilanan hizmet
kalitesi, algilanan performans ile beklenen arasindaki farktir.”’ Sekil 17°de hizmet
kalitesi boyutlarimin beklenen ve algilanan hizmet hakkindaki etkileri gosterilmekte ve
agiklanmaktadir. Bunlar, miigteri beklentileri ile yonetimin miigteri beklentilerini
algilamasi arasindaki fark, yonetimin musteri beklentilerini algilamasiyla hizmet kalitesi
arasindaki fark, belirtilen hizmet kalitesi 6zellikleriyle sunulan hizmet arasindaki fark,
sunulan hizmet ile isletmeden migteriye ulagan hizmet bilgileri arasindaki fark ve
miigteri tarafindan beklenen hizmet ile algilanan hizmet arasindaki farktir.

237 A PARASUMAN, Valaria ZEITHAML and Leonard L. BERRY, “SERVQUAL: Multiple-item
Scale For Measuring Consumer Perceptions of Service Quality”, Journal of Retailing , V:64, N:1,
(1988), 5.15.
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Fark 1: Miisteri Beklentileri ile Yonetimin Miigteri Beklentilerini Algilamasi

Arasindaki Fark

Cogu durumda yonetimin migteri beklentilerini algilamasi, miigterinin gergek

beklentilerinden farkhh olmaktadir. Yonetimin miisteri beklentilerini dogru olarak

algilayabilmesi, isletmenin miisterileriyle iligkilerini giiglendirmesiyle dogru orantilidir.
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Miigteriden geri bildirim alan igletme yonetimi, miigterileri yakindan tamma firsati elde
edebilir.

"Yoneticiler ve caliganlar, gozlerini ve kulaklarini miigterilerin duygularim
hissedip, anlamada kullanabilirler. Ciinkii baz1 bilgiler tekrar o konu ile ilgili olarak
gerekli olabilir.”**®

Bu farki azaltmak, igletmenin pazar aragtirmasim: iyi yapmasiyla iligkilidir. Bu
yontemle potansiyel miigteriler ve profilleri elde edilebilir. Hizmetlerin dinamik oldugu
ve miisteri profilinin degisebilecegi g6z 6niine alinarak bu aragtirmalar belli araliklarla
devamli yapilmalidir. Miisteri beklentilerini doZru tespit etmeyi saglayacak bir diger
yontem, isletmede etkin iletisimin saglanmasidir. Bu iletigim sistemi agagidan yukariya
ve yukanidan agagiya olabileceBi gibi, yatay gekilde de yiiriitilmelidir. Bu cabayla
musteri tutum ve davramglan tesbit edilip, isletmedeki eksiklikler giderilebilir.

Cabiganlar tarafindan tespit edilen miisteri beklentileri, zaman kaybedilmeden
yerine getirilebilir. Bunun i¢in personelin sorumlulukla beraber yetkilendirilmesi de
gereklidir. Yetkilendirme, personelde kendine giiveni saglayarak, hareket serbestisi
saglamaktadir. Ust kademeden en alt kademeye kadar her caligan, hedef birli3i
icerisinde harcket ederek, misteri beklentilerinin dogru belirlenebilmesine katkida

bulunabilirler.

Fark 2: Yonetimin Miisteri Beklentilerini Algilamasiyla Hizmet Kalitesi

Arasindaki Fark

“ Hizmet Kalitesi Modelinde “olugan ikinci farkin nedeni, olusturulan hizmet
kalitesi ozelliklerinin tiiketici beklentilerini karsilayamamasidir. Bunun igin éncelikle
isletme yonetimimin hizmet kalitesine inanmas1 gereklidir. Isletmenin tim mali ve is
gici kaynaklar kalitenin iyilestirilmesine aktarilmalidir. Bununla birlikte, hizmet
faaliyetlerine standart getirilmesi, fark: azaltici etki yapacaktir. Hizmet standartlarinin
yaninda personelde de asgari gerekli olan ozellikler belirlenerek, personelin belirli
kultiir ve yetenege sahip olmasina dikkat edilmelidir.

Higbir hizmet standardinin bulunmamasi, ya da ¢ok fazla standardin olmasi

nedeniyle onceliklerin kaybolmasi, performans 6lgiimii ve degerlendirilme sistemi ile

238 SEMINGTON, a.g.e., 5.59.
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iligkisiz olmas1 énemli sorunlardir.®®® Hizmetlerin ozellikle emek yogun olmasi, soyut
verilere dayanmasi, e§ zamanli dretim ve tilketimi gibi nedenlerden dolay1
standartlagtinlmasinin zor oldugunu inamlmaktadir. Ancak yine de hizmetlerin gorsel
parcalarina dayali boliimlerinde standartlagmaya gidilmesi olanakhdir.

Fark 3: Belirtilen Hizmet Kalitesi Ozellikleriyle Sunulan Hizmet Arasindaki

Fark

“Hizmet kalitesi modeli”ndeki tgiincii fark, igletmenin yerine getirmeyi vaat
ettifi hizmet ozellikleriyle gergeklesen hizmet arasindaki farktan kaynaklanmaktadir.
Bu durum hizmet kalitesi 6zelliklerinin gerekli standartlara ulagamadiginin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Miisterilerin kaliteli hizmet beklentileri, igletmenin ig giicii adaylarim bulma,
segme, ise alma, egitim ve performans deferleme gibi fonksiyonlardan olusan insan
kaynaklar1 yonetim siirecinden gegmesi gereklidir. Bu gergevede hizmet igletmeleri,
iggiicii ihtiyaglarnim tam ve dogru olarak belirleyerek insan kaynaklani yonetim siirecini
devreye sokmali ve hizmet kalitesi standartlarimin tiiketici beklentilerini karsilamasi
saglanmalidir. **

Ornegin, bir hava yolu isletmesi igin, yiiksek kalite standardi, ¢ok fazla yolcu
tagimaktan ziyade bir kisim rutin aktiviteleri gergeklestirme, hizli ve etkin rezervasyon,
seyahat dokiimanlan hazirlama, gidis ve donii§ zamanlarin1 dogru vermektir.

Isletmenin belirtilen bu hizmetleri, anlagihr bir orgiit yapisi kurmayla daha da
kolaylagir. Bu organizasyon yapisi igerisinde miigteri beklentileri degerlendirilerek,
islemlerin aksamamasina 6zen gosterilir. Nasil ki bir migteri aldif1 elektronik bir
cihazdan memnun kalmadifi zaman, o Grini geri gotiirdiigiinde degigtirebiliyorsa,
benzer sekilde hizmet igletmesi de sattify hizmetlerin kalitesinden sorumludur.
Isletmede kalite bilincinin yerlesmesi ve hayata gegirilmesi de yine konusunda yeterli
bilgiye sahip personelden ge¢mektedir. Yeterli uzmanlifa sahip olmayan ve rol
belirsizligi bulunan personelden istenilen performansin elde edilebilmesi zordur. Is

tanimlarmin ve rollerin belirgin olmasi, i§ giicliniin misgteriyle iligkilerinde; giiven,

B OZTURK, a.g.e., 8.76.

240 Mithat UNER, Osman M. KARATEPE ve Ali HALICL, “Bir Hizmet Kalitesi Modeli Yardmnyla
Hizmet Kalitesi, I Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Kavramlanmn Yapilandinlmasina Yénelik Bir
Deneme”, 6. Ulusal Igletmecilik Kongresi, A. U. LLBF., Antalya, (12-14 Kasim 1998), 5.459.
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givenilirlik, iletisim ve anlama gibi rollerin aksamadan yerine gelmesine yardimci
olacaktr. Buna etki eden diger bir faktér de “giiglendirilmig” isgorenler ve
yoneticilerdir. Gerekli yetki ve sorumlulukla donatilmig iggorenlerin igletmeye
bagliliklar artarak hizmet kalitesine katkilan yiikselecektir.

Genel olarak giiglendirilmis isgorenlerin 6zellikleri sunlardir:**!

-Guglendirilmig iggéren hir irade ve disiinceye sahiptir.(iglerini nasil
yapacaklarini kendileri belirler.)

-Giiglendirilmig iggoren ¢abalari anlamlidir.(onlar iglerinin kendileri i¢in 6nemli
oldugunu hissederler, ne yapacaklarini bilirler.)

-Giiglendirilmig olduklarim bildiklerinde iglerini daha rahat yapabilirler.

-Giiglendirilmig insanlarin duygu ve diigiinceleri 6nemlidir. Kendi is iinitelerinde
etkili olduklan bilinir, digerleri onlann fikirlerini alirlar.

Bir diger 6nemli nokta, hizmet gérev tamimlart net olarak yapilarak bu
Ozelliklere gére eleman alimi ve hizmet i¢i egitim programlarina gerekli 6zenin
gosterilmesi gereklidir. Hizmet igi egitimde hem yoneticiler hem de ¢aliganlar bilgi ve
becerilerini artirma firsat1 yakalayarak, ekip ¢aligmasi ruhunu yakalayabilirler. Ozellikle
ekip c¢aligmasina Onem verilmesi, hizmetlerdeki koordinasyonsuzlugun ortadan
kalkmasina ve migterilerin hizmet algilamalarinin yiikselmesine katkida bulunacaktir.

O halde o6zetlemek gerekirse, uygun oOrgiit yapisi, dogru ve net is tammlar,
hizmet kalitesini saglayacak kaynaklarin tahsisi, ige kalifiye ve dogru eleman alinmasi,
uygun teknoloji kullammu, optimal kontrol sistemleri, iglerin takim ¢aligmasiyla

yOnetilmesi, belirlenen hizmet kalitesi 6zellikleriyle sunulan hizmet arasindaki fark:

kapatabilecektir.>#?

Fark 4: Sunulan Hizmet ile Isletmeden Miisteriye Ulagan Hizmet Bilgileri
Arasindaki Fark
Isletmeden miigteriye ulasan hizmet bilgileri igletmenin performansina ve tamtici

brostr, kitap¢ik ya da miisterilere degisik yollardan bilgi aktarma gibi aktivitelerden

241 pobert E Quinn ve Grethen M. SPREITZER, “The road to Empowerment: Seven Questions Every
Leaders”, Organizational Dynamics, V- 26, I: 2, (Giiz 1997), s.40.

22 TIRPANCI, a.g.e., 5.70-72.
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kaynaklanmaktadir. Igletmenin sunmay: vaat ettifi  hizmet ile gergeklesen hizmet
arasindaki farkin ortadan kaldinlmasi birtakim oOrgiitsel iglevlerin gergeklegsmesine
baglidir. Bunlar; igletme igerisinde yatay ve dikey iletigim sisteminin kurulmasi, insan
kaynaklar, iiretim, pazarlama, halkla iligkiler ve diger boliimlerin birbirleriyle uyumlu
hareket etmeleridir. Orgiit icerisinde dikey iligkiler her zaman verimli ¢aligmamasina
kargin, yatay iligkiler daha verimli galigmakta ve samimi atmosfer olugmaktadir.

Vaat edilen hizmet sunumu ile gergeklesen hizmet sunumu arasindaki farkin
azaltilmast i¢in igletmeler satig ¢abalan iginde hizmetin vaat edilen sekilde sunulmasini
saglamaly, yasal yiikiimliiliklere uymal: ve genel ahlak ilkelerini dikkate almalidir, 24

Fark 5: Miigteri Tarafindan Beklenen Hizmet ile Algilanan Hizmet Arasindaki
Fark

Miisteri tarafindan beklenen hizmetle algilanan hizmet arasindaki fark: olugturan
besinci bosluk, diger dort boslugu bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Hizmet kalitesi modelinde belirtildigi gibi, “hizmet kalitesi, miigterinin hizmet
iistinliigiini bagtan baga takdir etmesi geklindedir. Bu sonu¢, miigterinin beklentileriyle,
hizmet algilamalar arasindaki gergek hizmet performansidir.”**

Miisteri beklentileri ve algilanan hizmet arasindaki fark igletmenin yeterli
diizeyde miisteri arastirmas: yapmamasindan, miisteri beklentilerini kargilayacak hizmet
standard: olugturamamasindan, organizasyon igi iletisimin yetersiz olusu, rol ve gérev
belirsizligi, reklam ve tutundurma g¢abalarinda gereksiz abartmalara gidilmesi gibi
etkenlerden kaynaklanmaktadir.

Beklenen ve algilanan hizmet kalitesi farkini azaltmada etkili olabilecek temel
bazi yontemler su gekilde siralanabilir;*

-Miigterilerin ve tedarik¢ilerin algilamalarina uygunluk,

-Hizmet igin uygun ve planh bir sunum sisteminin gergeklestirilmesi,

243 (NER, KARATEPE, HALICI, a.g.e., 5.462.
244 Micheal D RICHARD, D.S. SUNDARAM ve Artur W. ALLAWAY, “ Service Quality and Choice

Behaviour: An Emprical Investigation”, Journal of Restaurant& Food Service Marketing, V1,
N:2, (1994), 5.94.

245 M. P. COYLE and B.G. DALE, “ Quality in the Hospitality Industry: A Study”, Hospitality
Management, V:12, N:2, (1993), 5.149.
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-Sunum siirecinde i§ giicii kaynaklanna giivenme,

-Oncelik verilmesi  istenilen kalite konusu ist yonetim tarafindan
gergeklestirilmelidir,

-Miigterilere sunulan hizmet kalitesi bilegenleri agik olarak anlatilmahidir,

-Urin ve hizmetin agik tamimu, onun kalite 6zellikleri miisteri tarafindan
degerlendirilmelidir.

Hizmetlerin algilanmasim birgok faktor etkilemektedir. Hizmetlerin “6zellikleri
kisminda” deginildigi gibi hatanin “sifir” a indirilmesi oldukga giictiir. Ciinkii, sistem ve
siiregler ¢ok iyi isletilse bile digsal etkenlerin yaratacagi olumsuzluklar beginei farkin
olugmasina neden olacaktir.

Hizmet kalitesi, cagdas hizmet endiistrisi i¢in ¢ok onemlidir. Ciinkii, miisteri
beklentileri ¢ok hzli bir gekilde artmaktadir. Ustelik bu konu giiniimiiz modern is
gevriminin de bir pargasidir. Isletmeler bu yiikselis trendini gorebilmelidirler.

2.Griénroos Modeli

Hizmet kalitesi 6l¢iimii konusunda ortaya atilan modellerden birisi de Christian
Gronroos tarafindan gelistirilmistir. Bu modelde hizmet kalitesi, miigterinin bekledigi
hizmet ile algiladig1 hizmet arasindaki iligkiyi 6l¢iimlemektedir. Bu 6lgiimlemede iki
boyut tzerine kurulmaktadir. Birincisi, teknik kalite boyutu digeri de iglevsel kalite
boyutudur.

Teknik kalite boyutu, bilgi, teknik ¢oziimler, makinalar ve sistemler gibi temel
faktorlere bagl olarak hizmetin sonucunu esas almakta, miigterinin hizmetten ne elde
ettigi izerinde durmaktadir.**

Islevsel kalite, miisteriye nasil hizmet edildifi anlamina gelmektedir ve
Olgiilmesi teknik kaliteye gore daha zordur. Ciinkii, islevsel kalite, miigterinin
onyargilarindan, algilamalarindan daha gok etkilenmektedir. 2*7 Iglevsel kalite, hizmeti
sunan personelin tutum ve davramsglarindan, hizmet sunulan ortamdan etkilenerek
hizmetin nasil sunuldugu izerinde durmaktadir. Ornedin, bir restorandaki fiziksel
ortam, masalarin donanimi, servis elemanlarimn giyimi, kullandiklan aragclar,

restoranin genel atmosferi iglevsel kaliteyi etkilemektedir.

26 TIRPANCI, a.g.e., 5.71.
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Bu model, hizmet igletmelerinin gesitli islevierinin kalite Gizerindeki etkisinin
ve kalite boyutlan ile igletme islevleri arasindaki iligkilerin anlasilmasin1 saglamakta
ve su sonuglari ortaya koymaktadir®®:

-Hizmet Kkalitesi miigterinin algiladifi seydir: Kalite yalmizca yonetim
tarafindan belirlenemez, miigterilerin istekleri ve ihtiyaglari da dikkate alinmalidir.
Bununla birlikte, kalite, objektif olgiilerle planlanan faaliyetler degildir, aksine,
planlanan faaliyetlerin migteriler tarafindan nasil algilandigidir.

-Hizmet kalitesi, hizmet Uretim ve sunum siireglerinde ayr1 diisiiniilemez.
Uretim ve sunum siireci, bu siirece aktif olarak katilan miisteri tarafindan algilamir.
Boylece siirecin ve bu siirecin arasindaki etkilegimin algilanmasi toplam kalitenin
diger bir kismudir. Rekabet¢i goritg agis1 ile bakildiginda, islevsel kalite boyutu teknik
kalite boyutu kadar 6nemlidir.

-Hizmet kalitesi, misteri-hizmet personeli etkilesimi sirasinda iiretilir. Miigteri
ve personelin etkilesimi, hizmetin Gretildigi yerde gerceklestigi i¢in, kalite yerel olarak
iiretilmektedir.

-Algilanan hizmet kalitesine herkes katkida bulunur. Kalitenin saglanmasma
cok sayida hizmet personeli katkida bulunur. Ayrica miigteriyle dogrudan etkilesimde
bulunan “6nbiiro personelinin” iyi hizmet verebilmesi diger c¢aliganlarin destegine
bagli oldugu igin biitiin personel hizmet kalitesinden sorumludur.

-Hizmet kalitesi, Orgiut tarafindan orgit diizeyinde izlenmelidir. Kalite,
isletmedeki tiim ¢aliganlart ve tiim isletme islevlerini ilgilendirmektedir. Bu yiizden
kalite, 6rgit diizeyinde izlenmelidir.

-D1g pazarlama faaliyetleri kalite yonetimi ile biitiinlegtirilmelidir. Miisteri
tarafindan algilanan hizmet kalitest, musteri beklentilerinin bir fonksiyonudur.
Miigterilere hizmet hakkinda abartili bilgi verilmesi, onlarda yiiksek beklenti
olugmasina yol agacaktir. igletmenin bu olugan beklentileri yerine getirememesi hizmet
kalitesinin diigmesine neden olmaktadir. Bu tiir olumsuzluklarnin 6niine gegebilmek
icin, reklam kampanyalari gergegi yansitmali ve gereksiz beklenti olusumuna neden

olmamalidir.

21 OZTURK, a.ge., s.71.
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3.Dineserv Modeli

SERVQUAL 1n restoran hizmetlerine uyarlanmast ve hizmetin nasil olmast
gerektigi ile ilgili olarak 1995 te Stevens, Knutson ve Patton tarafindan gelistirilmis bir
modeldir. DINESERV modeli 40 6nermeden olugmaktadir. Demografik sorulant da
kapsayacak sekilde, yedi asamali tutum olgegi kullamlmgtir. Olgek, “kesinlikle
katiliyorum” ve “kesinlikle katilmiyorum™ uglarindan olusan soru  geklini
benimsemistir. Orneklem olarak, son alt1 ayda en az alt1 defa digarida yemek yiyen
yetiskin telefon aboneleri segilmigtir. Omek kiitleye, gittikleri restoranlara gore litks,
normal ve hizh servis igletmelerine yonelik cevaplar beklenmektedir. Liiks restorana
gidenlerden 200, normal restorana gidenlerden 198 ve hizhh servis restoramna
gidenlerden 198 kisiyle goriigiilmigtir. DINESERV restoran migterilerinin kalite
algilamalarim siirekli 6lgecek sekilde gelistirilmigtir. Her iki ya da Gi¢ ayda bir 50 ya da
100 kigiye telefonda sorular sorulmustur. Telefon goriigmesinde 29 adet Gnerme
kullanilmigtir. Ik on énerme, somutluk, 11-15 giivenilirlik, 16-18 duyarhihk, 19-24
giiven, 25-29 empati ile ilgili 6nermelerdir. Kalite boyutlarina ait puanlari bir 6nceki
sonugcla karsilagtiran restoranci, kaliteyi hangi birimlerinde, hangi boyutlarda ve nasil
geligtirecegine yonelik fikirler elde etmektedir.

Miigteride hizmet kalitesi algilamasini geligtirmede tig¢ yol 6nerilmektedir:

-Hizmetleri iyilestirmek,

-Hizmetin ne olmas: gerektigi hakkindaki beklentileri diigiirmek,

-Hizmetin ne olacag: hakkindaki beklentileri yiikseltmek.

DINESERV, gecerli, giivenilir ve maliyet avantaji bir model olarak
cevaplaycilar igin kolay ve yoneticiler igin avantajli bir kalite 6lgiim aracidir. %

Her ii¢ modelde de miigterilerin beklenti ve algilarimi 6lgme hedeflenmektedir.
Hizmet kalitesinin artirtimasinda igletme halkla iligkiler faaliyetlerine 6nem vererek,

miisterilerin beklentilerini dogru olarak belirlemeli ve tiim ¢aliganlan hizmet kalitesine
odaklandirmalidir.

248 Nermin UYGUC, Hizmet Sektiorinde Kalite Yonetimi, (Dokuz Eyliil Yayncilik | fzmir, 1998), .33

29 pete STEVENS, Bonnie KNUTSON and Mark PATTON, “DINESERYV: A Tool for Measuring
Service Quality in Restaurants”, Cornell Hotel And Restaurant Administration Quarterly, V.36,
No:2, (April, 1995), 5.58-60.



DORDUNCU BOLUM

HiZMET iSLETMELERINDE TKY’NIN UYGULANABILIRLIGI VE
KONAKLAMA ISLETMELERI iCiN BiR TKY MODELI

LHIZMET iSLETMELERINDE TKY’NiN UYGULANABILIRLIGI

Hizmet igletmelerine uyarlanan toplam kalite yonetimi ilke ve tekniklerinin ¢ogu
imalat igletmeleri uygulayici ve teorisyenleri tarafindan ortaya atilmigtir. Deming, Juran,
Crosby, Feigenbaum ve Ishikawa gibi Amerikan ve Japon kalite yonetim gurulan
oncelikle imalatta kalite yonetimine odaklanmiglardir. Hizmetlerdeki toplam kalite
ybnetim yaklagimi ise daha sonra popiiler bir konu olmustur. Bunun nedeni ise,
sanayilesmisg iilkelerin ekonomik doyuma ulastik¢a, hizmet sektoriine daha fazla agilhik
vermeleridir. Hizmet sektorii endiistrilegmig bat1 iilkelerinde toplam iggiiciiniin %55 ile
%75 oraminda bir iggicii istihdam etmektedir. Tiirkiye’de ise 1992 verilerine goére
hizmet sektdriinin ekonomideki agirhgi %55 tir ve bu oran giderek artmaktadir.?°
Toplam kalite yonetiminin temeli imalat igletmeleriyle baslamasmna kargihik, yaklagik
son onbes yildir tky uygulamalart hizmet igletmelerinde uygulanmaktadir. Hizmet
isletmelerinde uygulamanin yeni olmasindan dolay1 uygulayicilarin kullanabilecekleri
araglar ve teknikler de simirhidir. Bu sinirlilik hizmetin kendine 6zgi 6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Uygulamay1 zorlagtiran en onemli 6zellikler olarak da; soyutluk,
heterojenlik, iiretim ve tilketimin ey zamanli olusu, ¢ogunlukla iretildigi yerde
tiikketilme zorunlulugu, 6nceden test edilmesinin sinirl olugu gibi etkenler sayilabilir.

Hizmet igletmelerinde tky nin uygulanabilirligi kapsaminda, Oncelikle hizmet
isletmelerinde kalite bilegenleri ele alinmakta ve imalat ve hizmet igletmeleri kalite
yaklagimlann kargilagtirilmaktadir. Bu kargilagtirma sonucunda imalat ve hizmet
isletmelerinde tky uygulamalarindaki benzerlikler ve farklarhliklar ortaya konulmaya
calisilmaktadir. Kargilagtirmamn yapilmas: aym zamanda hizmetlerdeki uygulamalarin
daha belirgin olarak ortaya c¢ikmasimi saglayacaktir. Sonugta imalat ve hizmet

igletmelerinin bagarili uygulama ilkelerinden yola ¢ikarak hizmet igletmelerinde toplam

230 OZTURK, “Hizmet Isletmelerinde..”, a.g.m., s.65.
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kalite yonetiminin daha fonksiyonel isletilmesi i¢in ilkelerin ortaya konulmasi

hedeflenmektedir.

A)IMALAT VE HiZMET ISLETMELERINDE KALITE YAKLASIMLARININ
KARSILASTIRILMASI

Hizmet igletmeleri, bat1 ekonomilerinde yiizyilin son ¢eyreginden beri agirlikh olarak
iizerinde durulan bir konudur. Bu konuda imalat igletmelerindeki uygulamalardan
oldukga yararlamlmigtir. Ancak imalat ve hizmet sektoriniin birgok karakteristigi
birbirinden oldukga farklidir. Bu farkhliklar temel olarak; hizmet karakteristifi, tretim
siirecine miigterinin katilimi, insanlarin iretimin bir pargasi olmasi, kalite kontrol
problemleri, hizmetlerde envanter zorlugu, zaman faktéri ve dagitim kanallan
farklihigidar. !

i.Hizmet karakteristifi: Leonard Berry mali “bir arag, bir nesne” olarak, hizmeti
“bir performans, bir ¢aba” olarak tarif etmektedir. Hizmetin pazarlama performansi
mallarin pazarlama performansindan farkhdir. Dagitim hizmetleri, sigorta hizmetleri,
ulastirma ve konaklama hizmetleri kendi igerisinde farkliliklar gostermektedir. Bununla
birlikte hizmetler somut faaliyetleri de icermektedir. Bir ugagin koltugu, yemek veya bir
aracin tamiri somut faaliyetler gerektirmektedir. Ancak hizmetlerin 6ziinde bir soyutluk
mevcuttur. Dier tiim performanslar gibi hizmetler de ancak kullammlarinda
yararhliklar1 degerlendirilebilir.

ii.Miisteri Giretim hattina katilmaktadwr: Hizmetler fiziksel ve zihinsel giktilarin
bir araya gelmesinden olugmaktadir. Cogunlukla miisteriler hizmet Uretiminin
yaratilmasinda hizmet personeline katkida bulunmaktadirlar. Fast-food restoranlarda
oldugu gibi bazen de hizmetlerini kendileri gergeklestirmektedirler. Bir otelde veya
hastanede miisteriler hizmet Gretim hattina katkida bulunmaktadirlar. Daha acik bir
degisle miisteriler olmadan hizmetin iiretilmesi bir anlam ifade etmemektedir.

iii.insanlar firetimin bir parcasidir: Yiiksek etkilesimin bulundugu hizmetlerde
miigteriler yalnizca hizmet personeliyle iligki halinde degil, aym1 zamanda diger
miisterilerle de iligki halindedirler. Bunun gibi, insanlar birgok hizmetin tretiminde

uriiniin bir pargast durumuna gelirler.

! Christopher H. LOVELOCK, Managing Services Marketing Operations and Human Resources,
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iv.Kalite kontrol problemleri: Genel olarak imalat igletmelerinde kalite kontrol
standartlarla belirlenerek, mal migteriyle bulusmadan gok once yapilabilmektedir.
Ancak hizmetler tretildikleri anda tiiketildiklerinden, son olugun dogal siire¢ igerisinde
gergeklesmektedir. Sonugta hata ve yetersizliklerin belirlenmesi daha zordur. Ileride
gereken degisimler farkli mugteriler ve servis personelinin bulunmasiyla ortaya gikar.

Standart mallar tretmek i¢in standart prosediirler gelistirilebilir. Ancak miisterilerin
birbirlerinden farkli beklentileri olacagi i¢in standart hizmet iretim prosediirleri
gelistirmek kolay olmayacaktir. Miisterilerin giinlik yasam aligkanliklari dogrudan
hizmet iiretim siireglerine yansimaktadir®®? Bu farkhiliklar hizmet isletmelerinde
standart bir hizmet sunmayi ve hizmet kalitesinin kontroliinii zorlagtirmaktadir.

v.Envanter yapma giicliigii: Hizmetler somut bir ¢ikt1 olmadig: icin envanter
olugturmak giigtiir. Tabii ki hizmetin ortaya gikmas: i¢in gereken egya, altyap: ve iggiicii
hali hazirda bulunmaktadr. Ancak bu iiriiniin kendisi degil, tiretim kapasitesidir.
Hizmet igletmelerinde kullanilan kapasite tapas: olmayan bir musluk gibidir.>® Eger
miisteriler hizmeti almaziar ise, hizmet siireci gegerek israf olur. Talep fazla oldugunda
miisteriler hayal kirklifina ugratilmaktadirlar. Ciinkii geriye dogru envanter yapmak
imkansizdir.

vi.Zaman faktoriiniin dnemi: Birgok hizmet gergek zamanda dagitilmaktadir.
Miugsteriler havaalaninda, restoranda ve diger hizmet organizasyonlarinda hizmeti
alirken hazir bulunmaktadirlar. Mallarda oldugu gibi stokiama imkan: yoktur.
Mugterilerin bir hizmeti alwrken ne kadar bekleyeceklerine yonelik limitler
ongorilmektedir. Bu yuzden miisterilerin bekleme sabirlart zorlanmadan hizmet
dagitimi yapilmalidir.

Imalat ve hizmet igletmelerinin yukanda sayilan temel kalite yaklagimlari
cercevesinde literatiir kargilagtirmasi yapilmigtir. Bu kargilagtirma cergevesinde; imalat
ve hizmet sektortiniin, misteri odaklilik, liderlik, yetkilendirme, siirekli geligme,
hatalarin ortadan kaldirilmast ve  kalite olgiimleme gibi temel perspektifleri

kargilagtmlmigtir. Bu kargilagtirma tablo 9’gosterilmektedir.

(Princes Hall Inc. Englewood Cliff, New Jersey, 1992), s.5.
52 Ozgiir BERGIN, “Hizmet Kalitesinin Algilanmasi ve Yénetimi”, 7. Kalite Kongresi Bildirileri, Tiisiad-
Kaider, (11-12 Kasim 1998), s.560.
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Tablo 9: imalat ve Hizmet Literatiirli Karsilagtirmasi

Tnatat Perspelaifi Hizmet Perspektifi
Miigteri Odakhilik Hizmet &zelliklerinin  smirh  olmasmdan  kaynaklanan |
Agiklanan kalite fonksiyonlannin yerine getirilmesine odaklantr, | fonksiyonsuzluklari vurgular,

Miigteri ihtiyaglarma uygun lriin geligtirmeye odaklamr.

Uretim personeli cografik ve psikolojik olarak digsal
miigteriterden uzaktadir: pazarlama fonksiyonu misteriyle
yiizyize gelerck miigteriyi anlamaya ve ihtiyaglarim belirlemeye
caligir. Digsal. Igsel ve tedarikgi zinciriyle ilgilidir.

Tedarikgi-miigteri ydnetimi iligkisine odaklanir “gergektik ant™
Geri ofiste galigan personel ve hizmette uzmanlar digsal
misterilere odaklamirlar. igsel miigterilere ve tedarikgilere daha
az odaklanirlar.

Liderlik

Muhafazakar bir bakig agist vardir. Beklenmedik olaylara karp | Belirgin bir fark yoktur.
giiglendirilmis liderlik gekli
Yetkilendirme On biirodaki elemanlan yetkilendirmeye odaklanir.

Literatlir birinci kademe(atdlye) galiganlarmi yetkilendirmeye
odaklanr.

Yetkilendirme genel olarak tarif edilmektedir.

imalat departmanlarmin kalite fonksiyonlanni sahiplenmede
eksiklik vardr.

Yetkilendirme ve hizmet tiird arasinda beklenilmeyen olaylart
anlamay: geligtirmek. Beklenilmeyen hizmet olaylanna uyum
salamak.

Toplam kalitenin yaratilmasma kalite departmam &nciilik
cimektedir. Bu ylizden kigilerin kalite algilamalart Kkalite
departmanndan daha baskmn olmayacagindan siireg sahipligi
eksiklifi yaganmamaktadsr.

Stirekli Geligme

Kaizen fikri: Kalite iyilegtirmede bilimsel sorun ¢dzme
yaklagims, efitim ve yetigtirmeye yapilan yatnmun &nemini
vurguiama

Fikir geligtirme gok Onemli degildir. Bazi arag ve teknikler
yiiksek hizmet gevresi iligkilerinde gefigtirilir.

Hatalarin Ortadan Kaldinilmas:

Hatalarm Onlenmesi meydana gikarilmasindan  daha gok
vurgulansr. Literatiir hatals Grfinlerin ayiklanmasina odaklanir.
Literatiir ilk defada dogra yapmaya odaklanir

Gériilen hatalar igsel diizeltme mekanizmalaninda diizeltilir.

Hizmet (dogrulugu) her zaman sire¢ Kkomtroli ve hata
onlemededir. Hizmet kalitesinin  dl¢lilmesindeki  zorluk
nedeniyle AQL hizmet yonetiminde daha az niifuz edicidir.
Literatiir hizmet hatalarma odaklandifx kadar migteri hatalarma
da odaklanir. Literatiir hizmetin diizeltilmesine olanak tamr.
(ikinci defada dogru yap)  Gorilen hatalar ve hizmet
iyilegtirmeleri miigteri gikayetleriyle diizehilir,  Hizmet
garantilerinin uygulanabilirlifi hizmet tiirine bagh olarak
degigmektedir.

Kalite Olciimleme

Literatlr agirhkh olarak istatistik tekniklerinin uygulanmasma
odaklanmaktadir.

Genellikle  istatistiksel  siireg  kontroliniin  kullammm
Snerilmektedir.

Istatistiksel stireg kontroliniin dnleyici oldugu digintlmekte ve
tepkisel Snleme sistemine gore tercih edilmektedir.

Literatiirde miigteri tatmini Slgiimlemesine az dikkat gekilir.

Literatlir basit ve karmagk, igsel ve digsal dlgilerin
koltamimasini savanmaktadir. Istatistiksel stireg kontrolit (SPC)
niln yiksek derecede kullanimi azdir, ancak geri biiro iglerinde
kullamlmaktadir. Farkls hizmetlerde  farkhh yaklagimlann
geligtiritip uygulanmas: énerilmektedir.

Hizmet siirecinin kontrolii tepkisel kalite yaklagim igin gerekli
degildir. Hizmetlerde siireg kontrolti desteklenir ve hatalarin
engellenmesi  kolaylagtinlir. Miigteri tatminini geligtirmeye
odaklamr.

Kaynak: Rhian SILVESTRO, “The Manufactoring TQM

and Services Quality Literatures : Synergistic or Conflidting

Paradigm”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol:15, N:3, (1998), 5.303-328.

23 LOVELOCK, a.g.e., 5.6.
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Imalat ve hizmet perspektifi kargilagtirmasinda, oncelikle misteri odaklilik
yaklagimlani  degerlendirilmektedir. Imalatta, miisteri ihtiyaglarina uygun iriin
geligtirmeye odaklanirken, hizmet lretiminde misterinin igletme hakkinda kararim
verdigi “gergeklik ami “ Gizerine odaklamlir. Liderlik yaklagimlarinda belirgin bir fark
bulunmamaktadir. Yetkilendirmede ise, hizmetlerdeki en 6nemli aynim, beklenilmeyen
hizmet olaylarina uyum saglayacak sekilde c¢ahiganlar yetkilendirilmektedir. Siirekli
gelisme yaklagiminda, imalatta kaizen fikri benimsenirken, hizmetlerde baz1 ara¢ ve
teknikler yitksek hizmet g¢evresi iligkilerinde geligtirilmektedir. Hatalarin ortadan
kaldinimasinda, hizmetlerde geri bildirim iizerinde daha fazla durulmakta ve
degisiklikler zaman kaybedilmeden gergeklestirilmektedir. Kalite olgiimlenmesinde,
imalatta miigteri tatmini Olglimlenmesine az dikkat c¢ekilirken, hizmetlerde siireg
kontrolii desteklenir ve hatalarin engellenmesi saglanir. Kalite 6lgiimleme hizmetlerde

miigteri tatminini geligtirmeye odaklanmaktadir.
B)HIZMET ISLETMELERINDE TKY NIN UYGULAMA KOSULLARI

Hizmet igletmelerinin kalite bilegenleri temelde imalat igletmelerininkine benzese de,
birtakim noktalarda farkl: yaklagimlar bulunmaktadir. Hizmetin kendine 6zgii 6zellikleri
beraberinde hizmet kalitesini saglayici ve gelistirici unsurlant tagpimaktadir. Ayrica
hizmetlerde miisteri etkilesiminin yogun yasandig: alanlarda kalite bilegenleri biitiinsel
kalite igin gereklidir. Hizmetlerde kalite bilesenleri temel olarak dokuz faktorde ele
alinmakta ve degerlendirilmektedir. Miisteriyi dinleme, giivenilirlik, temel hizmetler,
hizmet diizenlemesi, hizmetlerde iyilestirme, miigterilere siirprizler yagatma, miigterilere
diriist davranma, takim caligmas: ve iggéren aragtirmalarindan olusan bu faktorleri
asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir:**

i.Miigterileri dinleme: Toplam kalite “guru”lari kaliteyi miisteri isteklerine
uygunluk olarak tanimlamaktalar. Hizmetlerin geligtirilmesi, mevcut ve potansiyel
miigterilerin istek ve beklentileri g6z oniine alinarak saglanabilir. Miisteri aragtirmalan
bu konuda hizmet yoneticilerine 151 tutmakta, igletmenin giichi ve zayif yonlerinin
ortaya ¢ikarilmasinda katki saglamaktadir. Miigterilerin yeterince dinlenilmedigi

isletmelerde, miisterinin beklentisi ile yoneticilerin miigteri beklentilerini algilamalar

LA, PUESFY Ve s KGR
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arasinda fark olugmaktadir. Bu farkin ya da boglufun biyikligi miigteri tatminsizligi
ile dogru orantili olarak degigmektedir.

ii.Glivenilirlik: Giivenilirlik, isletmenin miigteriye taahhiit ettii hizmeti yerine
getirmesini ifade etmektedir. Hizmet kalitesini olugturan giivenilirlik bilegeni diger
bilegenlerin igerisinde en 6nemli bilesendir. Miisterilere gore de giivenilirlik en 6n
sirada gelmektedir. Onceki bolimlerde miisteri tatmininin, beklenti ve algi arasindaki
fark oldugu belirtilmigti. Miisterilere verilen taahhiitlerin —yiiksek ve ya diisiik- yerine
getirilmesi miigteride igletmeye kargi givenilirlifin  olusumunu saglamaktadir.
Giivenilirlik hizmet kalitesinin temelini olusturmaktadir. Hizmet liderleri kalite
saglamada en 6nemli faktoriin giivenilirlik oldugunu bilmeli ve migterilerine igtenlikle
davranmalidir.

iii. Hizmet diizenlemesi: Temel hizmetlerin miigteriye sunulmasindan sonra,
hizmetlerin yeniden tasarlanmasi ve gelistirilmesinde miigterilerin Gnerilerine bag
vurulmaktadir. Bu diizenlemeler hizmetlerin migteriye 6zel yanlarini, hizmetlerin
sunuldugu digsal gevreyi kapsamaktadw. Hizmetlerin miisteri beklentilerine gore
diizenlenmemesi hizmet hatalarinin olugmasma yol agmaktadir. Hatalar ortaya
ciktiginda genellikle insanlar birbirlerini suglamaktadirlar. Oysa kalite Gstadi Juran
hatalarin %85’inin sistemden, %15’inin de insandan kaynaklandigim sé6ylemekiedir. Dr.
Deming ise bu oram %98’ %2 seklinde vermektedir.*’

iv.Iyilestirme: Hizmetlerin iyilestirilmesi kalite bilegenleri igin 6nemlidir. Hatalarin
ortadan kaldirilmasi ve hizmetlerin iyilestirilmesi yonetimin iyilestirme siirecine
yatirim yapmasiyla iligkilidir. Hizmetlerin iyilestirilmesi kalite g¢emberlerinin
olusturulmasi ve ¢apraz fonksiyonel takimlarin kurulmasiyla saglanabilir. Ayrica
departmanlar arasi iletisim kanallarimin igletilmesi hizmet iyilestirilmesine katki
saglamaktadir. Hizmetlerin iyilegtiriimesinde miigteriden geribildirim alinmalidir.
Ayrica mugterilerin bildirimlerini kolay iletecek sistemin kurulmasi gereklidir. Cogu
miigteriler hizmetlerinin aksamasindan ¢ekindikleri igin sikayetlerini yonetime
bildirmek istemezler. Bu tiirdeki musterileri cesaretlendirmek ve varsa sikayetlerini

ogrenmek hizmei kalitesine olumlu katki saglayacaktir.

% Leonard R. BERRY, A. PARASURAMAN, Valaria A. ZEITHAML, “Improving Service Quality in
America : Lessons Leamned”, Academy of Management Executive, Vol:8, N:2, (1994), 5.32-43.
25 KAVRAKOGLU, Toplam Yonetimi.., a.g.e., 5.67.
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v.Miigterilere siirprizler yasatma: Miisteriler hizmeti alirken isletmenin
givenilirligini, sorumlulugunu, personelin yaklagimimi deZerlendirirler. Miigteriler
bekledikleri hizmeti algiladiklann zaman igletmeye kargi giivenleri olusur. Sunulan
hizmetten tatmin olurlar. Ancak degisen rekabet sartlarinda bunun da yeterli olmadig
gorugi yaygindir. Miisteri tatmini saglamamin Gtesinde miisteride cosku uyandirma ve
strprizler yasatma miigieri tatmininde etkili olmaktadir.

vi.Diiriist oyun: Duristlik tim miigterilerin beklentilerinin temelini olugturmaktadir.
Miisteriler, kendi onerilerinin dikkate alindigin1 ve personelin anlayigh ve empatik
yaklagimim beklemektedirler. Isletmeler miisterilere karsi diriist olmak ve belirli
¢abalari yaratmak zorundadirlar.

vir.Talum caligmas:: Hizmet igi biiyiik oranda seri iiretime baglanamayan, insan
iligkilerinin yogun oldugu bir igtir. Caligma ortaminin stresi ve yoruculugu da belli bir
oranda takim ¢aligmasiyla ortadan kaldinlabilir. Hizmet takimlarinin olusturulmasi ve
fonksiyonel hale getirilmesi yonetimin Oncelikleri arasina alinmalidir. Aragtirmalar
kaliteli hizmet dagitiminda takim caligmasimn 6nemli bir prensip oldugunu ortaya
koymaktadir. Takim c¢aligmasi yapan organizasyonlarda ¢alisanlar sunlan
hissetmektedirler: >

-Ben kendi departmanimda takimimin bir tiyesiyim.

-Benim departmamimda herkes hizmet miigterilerine yardimei olmak icin bir takim
cabasi sergilemektedirler.

-Arkadaglarimin mugterilerine daha iyi hizmet vermelerinde kendimi sorumlu
hissederim.

-Caligma arkadaglarim ve ben rekabetten ziyade igbirligine gideriz.

-Kendimi bu igletmenin 6nemli bir iyesi hissederim.

vinfygbren arastirmalar: Toplam kalite yonetim felsefesinde isgorenler-igsel
migteri- olarak degerlendirilmektedir. Hizmet siireci igerisinde yer alan iggérenlerin
migteri tatmini ve hizmet kalitesini geligtirmede 6nemli fonksiyonlari bulunmaktadir.
Isgorenlere yonelik tutum aragtirmalar, yonetimin saghkl politikalar iiretmesinde katks

saglayacaktir. Isgoren aragtirmalartyla 6ncelikle calisanlarm is motivasyonu ve tatmini

%% Leonard L BERRY, Valaria A. ZEITHAML, A. PARASURAMAN, “Five Imperatives for Improving
Service Quality”, Managing Services Marketing, Operations and Humon Resources(Printice Hall Inc.,
Englewood Cliff, New Jersy, 1992), 5.2

29.
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belirlenebilmektedir. Isgoren aragtirmalari @i¢ nedenle misteri aragtirmalart kadar
onemlidir. Bunlardan ilki,*” igsel hizmet kalitesi digsal hizmet kalitesini etkiledigi icin
igsel hizmet kalitesini 6lgmek esastir. Ikincisi, iggorenler igletmede hizmet kalitesini
azaltan kogullarin i¢ yiiziinii ortaya koyabilmektedirler. Hizmet siirecindeki aksamalari
miigterinin gordiginden daha farkli gorebilirler. Uglinciisti, iggoren aragtirmalani erken
uyan sistemi olarak hareket eder. Isgorenler hizmet dafitim sisteminde olmalan
nedeniyle musterilerden 6nce sistem hatalarim goriirler.

ix. Hizmet liderlifi: Miigteride tatmin ve cosku uyandiracak hizmetlerin sunulmasi
ozel bir liderlik tarzi gerektirmektedir. Hizmet liderleri insanlarin basarma duygularin
harekete gegirerek, onlan islerinde yogunlagtinirlar ve insiyatif kullanabilmelerine ortam
hazirlarlar. Hizmetlerin tasarlanmasi, hizmet siirprizlerinin uygulanmasi, isgéren ve
miigteri aragtirmalan hizmet liderliginin fonksiyonlar igerisinde
degerlendirilebilmektedir. Sekil 18°de hizmet bilesenlerinin iligkisi gosterilmektedir.

Hizmet liderlisi |

l Temel hizmetler

Giitvenilirlik

| Hizmet dizavm

Hizmet iyilegtirme

Siirpriz yaratma

Sekdl 18; Hizmet Bilesenleri
Kaynak: BERRY, PARASURAMAN, ZEITHAML, a.ge., 5.43.

»1 BERRY, PARASURAMAN, ZEITHAML, a.ge., s.42.
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C)HIZMET ISLETMELERINDE TKY NIN KARSILASTIRILMASI

Mal ve hizmet iretiminde kaliteyi saglamak i¢in ulusal ve uluslararas1 diizeyde
kalite modelleri gelistirilmigtir. Bu alanda ilk uygulama, 1951 wyilinda Deming
Odiili’yle baglamustir. Daha sonra Amerika Birlesik Devletleri’nde Malcolm Balrige
Ulusal Kalite Odiili verilmeye baglanmigtir. Avrupa’da ise, 1988 yilinda Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi (EFQM) kurulmugstur. Tirkiye’de ise ilk ulusal kalite odili 1993
yilinda verilmistir.

Avrupa kalite 6dullerinde iki temel kriter iizerinde durulmaktadir. Bunlardan
ilki, neden kriterleri, digeri de sonug kriterleridir. Neden kriterleri; liderlik, yénetim,
politika ve strateji, kaynaklar ve siireglerden olugmaktadir. Sonug kriterleri de, miigteri
ihtiyaglarinin tatmin edilmesi, iirtin kalitesinin toplum iizerindeki sonuglart ve isletme
sonuclarindan olugmaktadir. Tirkiye’de uygulanan Tisiad-Kalder Ozdegerlendirme
Modeli de Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) modelinden 6mnek alinarak
geligtirilmigtir,

ABD’de Balrige Kalite Odiilii’nde bagan kriterleri sunlardir:2*®

Liderlik: Gst yonetimin liderligi, kalite igin y6netim ve sosyal sorumluluk ve
organizasyon vatandaghg kriterlerinden olugmaktadir.

Enformasyon ve analiz: Yonetimin kalite performans: hakkinda veri ve bilgi
boyutu, rekabet avantaji karsilagtirmalan ve benchmarking, tiim organizasyon igerisinde
veri kullanma ve analiz durumu.

Stratejik kalite planlamasi: Stratejik kalite ve organizasyon performans planlama
stireci, kalite ve performans planlari.

Insan kaynaklarinin geligtirilmesi ve yonetimi: Insan kaynaklarinin planlamasi
ve yonetimi, personelin kalite ¢aliymalarina katilimi, ¢alisanlann egitimi, calisanlarin
performans ve Odullendirilmeleri, caliganlarin refah durumu ve organizasyondan
memnuniyet derecesi.

Stireg kalitesi yonetimi: Kaliteli Griin ve hizmet diizenlenmesi, mal ve hizmet
sunum stiregleri, igletme ve destekleme hizmetleri siirecleri, hizmet sunan birimlerin

kalitesi, kalite degerlendirme.

2% AKTAN, a.ge., 5.227.
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Kalite ve faaliyet sonuglan: 6rgit faaliyet sonuglan, isletme ve desiek hizmet
sonuglar, hizmet sunan birimlerin kalite sonuglar:.

Miigteriye odaklanma: Miugteri beklentileri, migteri iliskileri y6netimi,
miigterilere hizmet konusunda kararhlik, miigteri tatmininin belirlenmesi, misteri
tatmininin sonuglary, miigteri tatmin sonuglan karsilagtirmalarindan olusmaktadir.

Toplam kalite yonetimiyle ilgili her ti¢ model de agirlikli olarak imalat
igletmelerinde uygulanmaktadir. Hizmetlerde ise birtakim farklh  uygulamalar
eklenmektedir. Ciinkii hizmetlerin kendine 6zgii ozellikleri bulunmaktadir. Ugiincii
boliimde bu konuya daha genis ver verilmektedir. Hizmetin kendine 6zgii 6zelliklerinin
dikkate alindig1 bir toplam kalite yonetim modeline ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle

konaklama igletmeleri igin bir model 6énerilmigtir.

IL.KONAKLAMA ISLETMELERI iCiN TKY MODEL]

A)MODELI ZORUNLU KILAN KOSULLAR

Genel olarak toplam kalite yonetimi modeli gelistirilirken ¢ogunlukla sanayi
isletmeleri dikkate alindifindan, hizmet isletmelerinde uygulanmasinda baz:
aksakliklarin yagandigi goriilmektedir. Orgiitsel sistemde ve siireg yonetiminde bagarili
noktalar ve aksamalar genel degerlendirme kisminda belirtilmektedir. Hizmet
kalitesinin saglanmasi i¢in Tisiad-kalder modelinin eksik gorilen noktalarmm
giderilmesi Onerilmektedir. Belirtildigi gibi bu model genel olarak tiim sektorlerin
ozellikleri g6z 6niine alinarak hazirlanmigtir. Oysa konaklama isletmelerinin kendine
ozgl ozellikleri ve kritik noktalari bulunmaktadir. Konaklama igletmelerinde toplam
kalite yonetiminin uygulanmasinda, daha spesifik 6zellikleri igeren bir model
onerilmektedir. Bu model Tiisiad-kalder modeline bir alternatif degil, tamamlayic
ozellige sahip olacag: duginillmektedir.

Konaklama isletmeleri igin onerilecek modelde, orgiitsel sistem 6nemli dgelerden
birisini olugturmaktadir. Orgiitsel sistem igerisinde, igsel ve digsal igbirligi, Srgitsel
ogrenme ve kiyaslama bulunmaktadir. Sireg ¢iktilan kapsaminda ise, siirekli gelisme ve

galisanlarin katilinm temel olarak ele alinmaktadir. Sistemin verimliligi hizmet



133

liderliginin etkinligine bagli olarak caligmaktadir. Sonugta ise, miisteri tatmini elde
edilmektedir.

B) MODELIN OGELERININ TANITIMI

Hizmet igletmeleri igin tasarlanan toplam kalite yonetim modeli, ali1 temel ilkeden
yola cikarak elde edilmektedir. Hizmetler i¢in 6ngériilen toplam kalite yonetim modeli;
migteri odakllik, liderlik, yetkilendirme, siirekli iyilestirme, israflarin ortadan
kaldinlmas: ve kalite 6lgiimleme ilkelerinden olusmaktadir.* Bu ilkeleri agagidaki gibi

agiklamak miimkiindiir.
Tablo 10: TKY Modeli Ogeleri

TKY
MUSTERI LIDERLIK YETKILEN SUREKLI ISRAFLARI KALITE
" | ODAKLILIK DIRME GELISME ORTADAN OLCUMLEME
KALDIRMA
Dagsal miisteri Ust  yonetimin | Kalite iyilestirme | Problem ¢ozme | Gorillen hatalar | Kalite maliyeti
Igsel migteri destepi kapsam yaklagimm Hata 6nleme Istatistiksel stireg
Tedarikei Yonetimin etkin | Stireg sahipligi | Egitim ve | Sifir hata kontrol
yonetimi roli yetigtirme Kiyaslama
Bagarilan Streg yonetimi Milgteri tatmini
kabullenme Olgiimlemesi
Kalite listeleri Beyin  firtinas: | Hatadan sakinma | Programlama Giigalam analizi | Histogram
Kalite gem. Caliganiarn analizi Kritik vaka | Pareto analizi Bogluk analizi
Hizmet kalitesi | nerileri Kanban | Siireg analizi teknikleri Ishikawa SERVQUAL
haritas1 diyagram

Kaynak: Rhian SILVESTRO, “The Manufactoring TQM and Services Quality Literatures :

Synergistic or Conflicting Paradigm”,

Vol:15, N:3, (1998), 5.303-328.

International Jowrnal of Quality & Reliability Management,

Migteri odaklhilik ilkesi, i¢sel ve digsal miigterilere odaklanarak, onlarin

tatminine yonelik istek ve beklentilerine yénelimi 6ngérmektedir. Ayrica tedarikgilerle

2% Rhian SILVESTRO, “The Manufactoring TQM and Services Quality Literatures : Synergistic or
Conflicting Pamdiéln”, International Journal of Quality & Reliability Monagement, Vol:15, N:3,
(1998), s.303-328.
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de iletigim ve igbirligini gelistirmeyi hedeflemektedir. Bu ¢aligmalan gergeklestirirken,
kalite gemberlerini olusturarak personelini etkinlestirmektedir. Bununla birlikte, hizmet
kalitesi haritasini olugturarak, hata ve baganli noktalan belirlenmektedir.

Liderlik ilkesinde ise, list yonetim ¢aliganlar1 beyin firtinasi, bireysel 6neriler
gibi araglarla etkin Gretime yoneltmektedir.

Yetikilendirme yaklagiminda, kalite iyilestirmek igin personelin insiyatif
kullanmasina imkan verilmektedir Cahiganlara siire¢ sahipligi fikri agilanarak,
gorevlerini yaparken hatadan sakinma ve siire¢ analizleri yaparak caligmalarimi
yuiritiirler.

Surekli gelisme yaklagimi ise, problem ¢ézme yaklagimi, egitim ve yetigtirme,
siiregleri stirekli iyilestirme konularim kapsamaktadir. Bu g¢aligmalar gergeklestirilirken,
kritik vaka tekniklerinde yararlaniimaktadir.

Israflar1 ortadan kaldirma, goriilen hatalan aninda dizeltmeyi ve sifir hataya
odaklanmay: amaclamaktadir. Israflari ortadan kaldirmak igin, giigalam analizi, pareto
analizi, Ishikawa diyagrami gibi araglardan yararlanilmaktadir.

Kalite olgimleme ise, kalite maliyetlerini belirleme, miisteri tatminini
Olgimleme, istatistiksel siireg kontrol g¢aligmalarimi kapsamaktadir. Bunlar igin,
genellikle histogram, bogluk analizi ve servqual teknikleri kullaniimaktadir.

Bu 6gelerden yola g¢ikarak daha kapsamli bir toplam kalite yonetim modeli
asagidaki gibi tasarlanmaktadir.
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Sekil 19 : Konaklama Isletmeleri Icin Toplam Kalite Yénetim Modeli

Kaynak: John ANDERSON, Manus RUNGTUSANATHAM ve Roger SCHROEDER, “A
Theory of Quality Management Underlying the Deming Management Method”,
Academy of Management Review, Vol:19, No:3, (1994), s.472-501 den yararlamimigtir.

L. Hizmet liderligi: Hizmet yonetimi yaziminda, hizmet liderligi goreceli olarak daha
az yer almaktadir. Hizmet liderli§i alaninda akademik aragtirmalar yapilirken bazi
taninmug  kigilerin, karizmatik yoneticilerin ve hizmet organizasyon liderlerinin
davramglan tarif edilmektedir. Hizmet igletmeleri lideri, iyi bir dinleyici, iletigimei ve
egitimci olmalidir. Personelini siirekli cesaretlendirmeli, 6zellikle sinir personelini
yetkilendirmelidir.

Hizmet liderligi, orgiitiin uzun dénemde geligimini saglamada, migteri odakl
planlanin uygulamasinda ve tiim &rgiitiin bu amaglar dogrultusunda motive edilmesini
ifade etmektedir. Kisaca hizmet liderligi, her diizeydeki hizmet ¢ahisanlanmin 6rgiit
amagclari dogrultusunda hedeflerinin olugmasidw. Bu hedef, galiganlarin kendilerini
sirekli yenileme ve gelistirmesine katkida bulunacaktir. Bakis acisinda derinligi
yakalayan cahisanlar, hizmet sorumlulugu icerisinde davramg gostereceklerdir. Bu
baglamda hizmet liderligi, yoOnetimin kendi digincelerinde israr etmek yerine,

calisanlara kendi hizmet degerlerini yaratma fikri agilamay1 ongormektedir.
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Miugterilerle dogrudan iligkilerin yagandigi konaklama isletmelerinde personelin
hizmet projesi gelistirmesine firsat verilmelidir. Bireysel ¢alisma yerine takim ¢aligmasi
ozendirilmeli, odiilllendirme de takumlara yapilmalidir. Bu yontemle kendini projelerine
adayan ve projeleriyle butiinlesen takimlarin ortaya ¢ikariimasi saglanacaktir. Her
galisan bir takimin iiyesi konumuna getirilmelidir. Hizmet liderligi dénistirtct liderlik
tarzinda olmahdir. Bu liderlik tarzimin temel 6zellikleri sunlardir®’;

-Vizyon belirleme ve yon gizme,

-Ekip ile galigabilme, yetkin ekipler olugturma,

-Derinligine bilgili olmak ve polimatik yaklagim,

~Yetki ve sorumluluk devretmek,

-Yaraticilik,

-Sorun ¢ozme yetenegi,

-Hayal giicii yetenegi,

-Paradigma erozyonuna agik olmak,

-Pozitif bakig agisi,

-Cesaret ve korkuyla yiizlegsmek.

Bu da takim ¢aligmasim destekleme, siirekli gelisme, ¢ok yonlii olarak
¢alisanlarin yaraticihiklanini ortaya ¢ikarabilecek ortamin yaratilmasi gibi temel
ozellikleri gerektirmektedir. Orgiitiin 6grenen ve stirekli gelisen bir yapiya kavagmast,
personelin yetkilendirilmesi, giiglendirilmesi ve kolektif ruhu ¢agristiran “biz basardik”
yaklagimi ile saglanabilir,

it.Orgiitsel sistem: Konaklama igletmelerinde toplam kalite yonetiminin
ongordiugi orgitsel sistem, temel olarak igbirligi ve drgiitsel 6grenmeye dayanmaktadir.

iti. ybirligi: Hizmet kalitesine ve miigteri tatminine odaklanma igbirligini
ongormektedir. Isbirlizi de kendi igerisinde igsel ve digsal isbirligi seklinde
ayrilmaktadir. Igsel igbirligi; igletme igerisinde galiganlarin diger bir degisle takimlarin
igbirligini kapsamaktadir. Orgiitsel isbirligi sonucunda takimlar rekabet ederek
kazanacaklarindan daha fazlasim kazanmaktadirlar, Ayraca igbirligi, bilgi akisim
hizlandirdigindan Grgiitsel sistemin isleyigine olumlu katkida bulunmaktadir.

Dagsal igbirliginde, birgok dis kaynaktan yararlanilmakiadir. Bu kaynaklar

hizmete girdi olugturan riinleri ve diger malzemeleri kapsamaktadir. Sonug olarak

0 Ali AKDEMIR, Vizyon Yonetimi, (Avrupa insan Kaynaklan Merkezi, Istanbul, 1998), 5.71.
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igbirligi, tedarikgilerle yakin iligki ve igbirligini zorunlu kilmaktadir Konaklama
isletmelerinin en ©Onemli tedarikcilerinden birisi acentalardir. Acentalar igletmeye
miigteri saglayan kuruluglardir. Acentalarla yakin isbirligine gidilerek, isletmenin tirtin
ve hizmetlerinden duyduklan tatmini, gikayetleri ve diger disiincelerini igletmeye
aktarmalar: hizmet kalitesinin yiikselmesine katki saglayacaktir. Isletmeye malzeme
saglayan tedarikgilerle igbirligi yapilmas: her iki tarafa da avantaj saglayacaktir. Bu
noktada isletme gok fazla tedarikgi ile ¢aligmak yerine, az tedarik¢iyi tercih etmelidir.
Tedarikgilerle igletme yonetimi belirli periyotlarla toplantilar yaparak, sézlesme
hiikiimlerine uyulmasi, 6rnek verme, siparig gecikmelerini 6nceden haber verme, fiyat
istikran ve diger gerekli konulan degerlendirmelidir.

Ayrica, igletmedeki kiracilarla yakin igbirligine gidilmesi, igletmenin {riin ve
hizmetlerinden duyduklari tatmini veya tatminsizlii yonetime aktarmalan
saglanmalidir. Igletmeye gelen miigteri her ne kadar ayri departman hizmetlerinden
yararlansa dahi, aldifs hizmeti bitiinlesik olarak degerlendirmektedir. Isletme
kiracilarindan( market, kuyumcu, halici..) herhangi birisinden duydugu tatminsizlik
genel tatminini olumsuz olarak etkilemektedir. Bu nedenle gerek i¢, gerekse digsal
igbirligi miisteri tatmini yoniiyle 6nem kazanmaktadir. \

iv.Ogrenme: Ozellikle konaklama sektorinde toplam kalite yonetim
uygulamasinin az olmasi bu alandaki uygulamay: zorlagtirmaktadir. Toplam kalite
yonetimi uygulayan konaklama isletmeleri bunu iki gekilde gergeklestirebilirler;
bigimsel yaklasgim ve ussal yaklasim. Bigimsel yaklagim TKY ilkelerini ve uygulama
asamalarm higbir uyarlamaya tabi tutmadan oldufu gibi adapte etmeye caligmaktir.
Ussal yaklagim ise, ilkeleri ve uygulama asamalarin1 ulusal ve sektérel gergekler goz
oniine alinarak orgite uyarlamay: 6ngormektedir. Inceleme yapilan isletmede toplam
kalite ilkelerinin birgogunun bigimsel olarak uygulandifi gézlenmigtir. Bu baglamda,
performans degerlendirmelerinin yalnizca iistler tarafindan yapilmas: gerektigi gérigiine
varilmaktadir. Ayrica yoneticilerin birbirlerini degerlendirmeleri de bu kapsamda ele
alinabilir. Aynca kirtasiyeciligi artiran iglemlerin en aza indirilmesi gerekliligi ortaya
gikmaktadwr. Clinkt kirtasiyecilik zamanla kati burokrasiyi beraberinde getirmektedir.

v.Hizmet stireci ydmetimi: Hizmet siireci yonetimi, toplam kalite yOnetiminin
ongorduge musteri odaklilik ilkesinden hareketle, misteri tatminini saglayacak bir dizi

faaliyeti kapsamaktadir. Hizmet stireci yénetiminde hizmetlerle ilgili detayli bilgileri iist
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yonetim degil hizmeti gergeklestiren kigiler bilmektedir. Calisanlarn tiim yaraticiliklar
hizmete kazandinilamadifi siirece hizmet yonetim siirecinin verimli g¢aligmasi
beklenemez.

Miigterilerin hizmet konusundaki beklentileri mallara gore daba hizli degisim
gostermektedir. Bu nedenle sistemin son derece esnek olmasi ve degisime hizla ayak
uydurmasi gerekir. Hizli degigim ise ¢alisanlarin her seviyede yonetim siirecine katilim,
galisanlarin eitim seviyesi, biirokrasi azligi ve benzeri gereklerle saBlanabilir?®
Hizmet siireci yonetimi temel olarak su 6geleri kapsamaktadir:*%?

Dinlemek: Hizmetin kalitesine miisteri karar vermektedir. Bu nedenle dinleme
diger faktorlerden daha fazla fonksiyona sahiptir Hizmetin temelinin agiklanmasi,
hizmet siireglerinin geligtirilmesi ve hizmet kalitesiyle ilgili diger 6nemli konular
dinleme davramgi kapsamina girmektedir.

Giivenilirlik: Giivenilirlik hizmet siireci yonetimindeki diger unsurlarn
merkezini olugturmaktadir. Taahhiit edilen ve miigteri giivenine layik hizmet saglama
giivenilirligi ifade etmektedir.

Temel hizmetler: Miigteriye taahhiit edilen temel hizmetlerin saglanmasini
Ongormektedir.

Hizmet Tasarnnmi: Hizmet tasarimim iyilestirebilmenin bir yolu hizmet projesi
(haritast) hazirlamaktir. Hizmet projesi (ya da haritast) hizmeti olusturan tim unsurlan
biitiinsel bir bakis acistyla gorebilmeye imkan saglayan grafiksel bir yaklagimdir.?*® Bu
jaroje hizmeti bigimlendiren performans' modelini ve zamanlamay: belirtmektedir.
Bununla birlikte, soyut siiregleri somut resimlere doniigtirmektedir. Hizmet
haritalamada, “miigteriye gérintrlik™ ve “bagarisizlik noktalarr” olmak tizere iki nokta
bulunmaktadir. Bu yontemle, goriilen basarisiz noktalar yeniden diizenlemeye gidilerek
yardimei sistemlerle ortadan kaldinimaktadar,

Hizmet projesinin (haritasinin) hazirlanmasinda izlenmesi gereken adimlar soyle
siralanmaktadir:**

Ilk adim hizmetin agik ve objektif bir bi¢imde goriilebilmesi igin hizmetin tiim

unsurlarimi sema haline getirmektir.

1 BERCIN, a.g.e., 5.561.

262 | eonard L. BERRY, A. PARASURAMAN ve Valaria A.ZEITHAML, “Improving Service Quality in
America: Lessons Learned”, Academy of Management Review, V'8, No:2, (1994), 5.32-42.

263 (7 TURK, Hizmet Pazarlamast, s.152.

%4 age.,s.153.
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Proje hazirlamada ikinci 6nemli agama ise tiim hata (zayiflik ) noktalarim yani
uygulamada ya da tutarhilikla en ¢ok hataya neden olabilecek alanlan belirlemektir.

Ugiincii kritik kisim ise uygulamaya yoénelik standartlarin belirlenmesidir. Bu
standartlar hizmetler icin temel kalite hedefleridir.

Son asama ise, hizmetin miigteri tarafindan gorilebilen tim kamtlarim
tammlanmalidir. Miigteri tarafindan gériilebilen bir birim, miisterinin hizmet siireciyle
etkilesiminde ortaya ¢ikabilecek bir kargilagma noktasidir.

fyilestirme: Iyilestirme, hizmetlerde bir sorun ortaya ¢iktifinda giderme ya da
gelistirme gabasidir. Miisterilerle iletisimin zayiflamas: ve problem ¢oziimlerinde bilgi
sistemleriyle desteklenmemesi iyilestirmeyi engelleyici rol oynamaktadir. Misteriler bir
sorunla karsilastiklarinda ti¢ olanak vardir;

-Miigteri sikayet eder, igletmenin gabasindan tatmin olur,

-Miigteri sikayet eder, igletmenin gabasindan tatmin olmaz,

-Miigteri sikayet etmez, tatminsiz kalmaya devam eder.

Tatmin olmayan birgok miigteri gikayetlerini igletmeye iletmez. Miisterilerin
sikayettie isteksizliklerini agabilmek i¢in ti¢ yol vardir;

-Miigteriyi sikayetlerini bildirmeye tegvik etmek ve bunu kolaylastirmak,

-Sikayetleri hizl1 ve kigisel olarak yanitlamak,

-Problem ¢ozme sistemi geligtirmek.

Hizmet siirprizleri: Miigteriler igletmenin sorumiuluk bilincini, giivenilirligini,
empatinin ve somut hizmetlerin degerlendirmesini yaparlar. Bu nedenle giivenilirlik,
hizmet beklentilerinin kargilanmasinda en o6nemli unsurdur. Migterinin bekledigi
hizmeti sunmak miigteri i¢in normal bir davranig olarak nitelendirilmektedir. Miisterinin
beklemedigi ya da distinmedigi gereksinimlerini kargilayan hizmetler sunmak migteri
icin yeni degerlerin yaratilmasina neden olacaktir Bu davramg miigteride cogku
uyandirarak miigteri tatminini saglayacaktir.

Tarafsizlik: Miigteriler igletmeden; giivenilirlik, arag, gereg, nitelikli iggtren,
hizh hizmet ve empati beklemektedirler. Tarafsizlik miisteri beklentilerinin temeline
inmeyi ongérmektedir. Hizmetin 6nceden alinip test edilmesi mimkin degildir. Bu
nedenle miigteriler bir hizmet igletmesinin verdigi taahhiitlere ve davramglarina

giivenmek zorundadir.
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Takim galigmast: Yetkilendirme yaklagimi toplam kalite yonetiminde tam katilim
ilkesinin takim galigmas: yoluyla gergeklestirilmesidir. 2%

Yetkilendirme, her kademedeki kisi ya da takimlarin sahip olduklan yetkinlikleri
kullanarak inisiyatif alma, problem ¢ézmeye yetkin kilma ve motivasyon diizeyini bu
otoriteyi kullanabilir diizeye getirme sirecidir. **®

Hizmet liderliginin bagariya ulagmas: galiganlarin takima yénlendirilmesiyle
saglanabilir Bu baglamda, kendi kendini yoneten takimlar kurulmali ve biitin
departmanlarda temsil edilmelidir Bireylerin takim halinde caligmas: is siireglerini
sahiplenmelerine ve i¢ musteri duyarhliklaninin artmasimi saglayacaktir. Takim
calismasina yonlendirmede 6nemli noktalardan birisi de goniillii olma ve uzun dénemli
¢aligmalann saglanmasidir. Ayrica planlama, takim ¢alismasi ihtiyacini uyarma, kendine
ait karar alma arzusunu uyarma takimlarin etkinligini artiracaktir.

Personel aragtirmalari: Personel aragtirmalar hizmet kalitesinin artirilmasinda g
nedenden dolayi en az miigteri aragtirmalan kadar 6nemlidir. Bu nedenlerden birincisi,
toplam kalite yonetiminde personel igletmenin igsel miisterisidir. Bu nedenle hizmet
kalitesinin belirlenmesinde etkin rol oynarlar. Ciinkii, i¢sel hizmet kalitesi digsal hizmet
kalitesine yansimaktadir. Ikincisi, personel orghtte hizmet kalitesini azaltan nedenlerin
gergek sebebini bilir. Personel aragtirmalan hizmetle ilgili problemlerin ¢ikis nedenine
ve ¢oziim Onerilerine yeni bakis agist getirebilir. Ugiinciisii ise, personel aragtirmalan
erken uyan sistemi olabilir. Bu aragtirmalar sonucunda aksamalar miigteriye ulagsmadan
engellenebilir. 5’ ,

Sonu¢ olarak, siireg yonetimi daha ¢ok faaliyet araglarmmn yoénetimini o6n
planda tutan bir dizi metodolojiyi ve uygulamalar kapsamaktadir. Bu baglamda stireg
yonetimi; 6nleyici uygulama, kalite kontroliin azaltilmasi, kalite dizaym, istatistiksel
siireg kontrolii, sayisal hedeflerin kaldirilmasi, toplam maliyetlerin hesaplanmas: gibi
konulan kapsamaktadir.*®®

Yetkilendirme:Imalat  igletmelerinde  yetkilendirme, magazadaki aliganlari

kapsamakta, kalite iyilestirmek igin onlann onerilerini de almay1 éngormektedir.

26 Bellas OZKARA, “Hizmet Igletmeleri igin Bir Toplam Kalite Yonetim Modeli”, C.B. U.,
LLB.F.Dergisi, Say1:3, (1997), 5.302. '

%% Bilge ERENGUL, Kitltir Sikirbazlar, (Evrim Yonetim Dizisi, No:7, Birinci Basky, Istanbul, 1997),
s, 114,

7 BERRY, PARASURAMAN, ZEITHAML, a.ge., s.42.

268 ANDERSON, RUNGTUSANATHAM, SCHROEDER, a.ge., 5.486.
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Hizmet sunan Onbiirodaki caliganlar gibi arka bolimlerde g¢alisanlarin
yetkilendirilmesini ongormektedir.?® Onboliimde galiganlarin yetkilendirilmesi yitksek
performansli olmalarimi saglamakta, bununla birlikte musterilerin “gergeklik aminda”
arka boliimlerde ¢alisan personel de miisteri ihtiyaglanim karsilayarak 6n béliimlere
destek olmaktadir. “Gergeklik aninda” miigteriler hizmetler hakkindaki olumlu ya da
olumsuz diigiincelere sahip olduklann zamandir. Gergeklik am digsal ve igsel hizmet
pazarlamasinin bir sonucu olarak ortaya gikmaktadir.

Gergeklik ammi olugturan digsal faktérler; fiyatlar, satis am, promosyon, hizmet
iiretimini geligtirme, mal ve hizmet arastirmalan ve Pazar aragtirmasimi kapsamaktadir.
Igsel faktorler ise; motivasyon ve davramg uyumu, nasil yapacagini Ogrenme, ne
yapacagindan haberdar olma, ne yapacagina karar verme ve pazarlamayla ilgili neler
yapilabilecegini tasarlamaktir, Bu iki fakior, igletme taktikleri, politikalart ve hizmet
stratejileriyle bitiinlestifinde migteride gerceklik amnin olusmasim saglamaktadir. %"

Miigteriyle iligkisi olan sinir personelinin yilksek yetenekte ve yetkilendirilmig
olmasi hizmet kalitesini artiracaktir. Yetkilendirmenin diger bir avantaji, yiksek miigteri
hizmet ve personel sadakatini saglamasidir. Ayrica agizdan agiza reklam avantaji
yaratarak miigterilerin zihninde yer etmektir.

Israflanin ortadan kaldilmas:: Hatalann onlenmesi fikri, sifir hata ve ilk defada
dogru yapmak hizmet organizasyonu literatiiriinde yer almaktadir. Toplam kalite
yonetiminde imalat literatiiriinde muayene ile hatalan 6nleme birbiriyle kesigen 6nemli
bir temadir. Muayene ile Giriinlerin kontrolii tepkisel bir kontrol olmakta ve iglerin tekrar
yapilmast 6nlenmekte ona bagh olarak maliyet ve karigikliklar en aza indirilmektedir.

Kalite olgiimleme: Toplam kalite yonetimi literatiirinde imalat igletmelerinde ele
alinan istatistiksel siireg kontrolii, kalite maliyeti ve kiyaslama hizmet igletmeleri i¢in de
irdelenmekie ve isletmelerde uygulanabilmekiedir. Hizmeilerde kalite olgiimieme
tekniklerinin kullamlmasi, kalite seviyesini ortaya koyarak nelerin eksik yapildigim
tespit etmektedir. Kalite olgiimleme caligmalan i¢ miigteri ve dig misteri tatmininde
isletme yonetimine gerekli doneleri olugturmaktadir.

vi.Stirekli geligme: Hizmet siireglerinin  sirekli gelismesi, hizmet yonetimi

literatiirinde onemli bir nokta olugturmaktadir. Birgok ara¢ hizmet siireg analizine

2% A.ge., 5.203-228.
210 Branco D’ECIDIO, The Sewvice Fra Leadership in a Global Environment, (Production Press,
Cambridge Massuchasefhts, 1990), s.41.
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odaklanmaktadir. Hizmet ¢evresinde hizmetlerin siirekli olarak gelistirilmesini
saglayacak arag ve teknikler mevcuttur. Hizmet yonetimi sistemi igerisinde toplam
kalite yonetim ilkeleri birbirlerini etkilemektedir. Bu baglamda siirekli gelisme, hizmet
liderligi, orgiitsel iletigim, yetkilendirme, ddiillendirme gibi ilkelerle desteklendiginde
olumlu sonu¢lar almak miimkiindiir.

Stirekli gelisme, hizmet siireglerinde takimlarin yenilife ve 6grenmeye acik
olmalarini ifade etmektedir Hizmet kalitesinin artinlarak migteri tatmininin
saglanmasi, hizmetlerde sirekli yenilik ve degisiklik yaparak saglanabilir Bu
faaliyetlerle migterilerden gelen geri bildirimlerden yararlamlmaktadir Hizmet
kalitesinin stirekli gelismesi takim caligmasindan gegmektedir. Cunkii hic kimse
olusturdugu takimin fikrinden daha iyisini tek bagina tiretemez.

Bu baglamda takimlarda siirekli iyilesme igin su ilkeler gereklidir:>"!

~Isin yapilma gekline yonelik geleneksel fikirlerin atilmast,

-Niye yapilacagmn yerine nasil yapilacagimin diigiiniilmesi,

-Meveut yontemleri sorgulayarak ige baglanmasi,

-Hatalarin hemen diizeltilmesi,

-Cok sayida kiginin gériigiiniin dikkate alinmasi,

-Fikirlerin sonsuz olabileceginin unutulmamast,

-Bunlarin yapilmast igin bityiik fonlar harcanmas: gerekmedigine inanilmas:.

Calisanlarin belirlenen standartlardan daha iyi standartlar bulmalarini istemek de
siirekli gelismeye hizmet eden yonetim yaklagimidir. Calisanlar bir yandan standartlara
ulagmaya caligirken, bir yandan da standartlart geligtirmeyi 6grenecekler ve boylece
rutin eylemler bile yapilirken, siirekli gelisme mantid1 uygulama bulacaktir. 2’

vii.insan kaynaklar yonetimi ve ¢cabsanlarim katlimy: Caliganlarin yonetime
katilmalan insan kaynaklar yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biridir. insan
kaynaklann yonetimi departmam TKY saglamak igin bireyleri takimlara
yonlendirmelidir. Takimin sinerjik yonii siirekli goz oniinde tutulmali ve bitiin
galiganlara benimsetilmelidir.

viii. Miigteri odalkhiik: Toplam kalite yonetim onderlerinin herbiri kaliteye farkh
tamimlar  getirmiglerdir. Ancak bu tammlarm hepsinde “migteri odaklilik”
vurgulanmaktadir. Kullanimda kaliteyi basarmak miisteri isteklerine uygun sekilde

I ERENGUL, a.g.e., 5.159.
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tasanmlamaktan gegmektedir. Hizmet kalitesi tasanimi rasgele olmaktan ¢ok, iiriin
kalitesinin soyut ve somut bilesenlerinden olugmaktadir, Miigteri odakli bir yaklasim
kaliteyi anlama yaklagimli olarak hizmet literatiiriinde yerini almaktadir. Hizmet
yoneticilerinin birgok sistematige ve hizmetlerin diizenleme dakikligine ihtiyaci oldugu
tartigilmakta ve bir teknik olarak analizlerin planlanmasi ve hizmet siireglerinin
iyilestirilmesini savunmaktadir. Hizmetlerdeki miigteri odaklilik yaklagimi imalata gére
daha kritik bir konumdadir. Imalatta Gretim ve pazarlama seklindeki bolimlemede,
miisteri pazarlama elemanlartyla goriigmekte ve iligki kurmaktadir. Oysa hizmet
igletmelerinde smir personeli hem hizmetin iiretimini hem de pazarlamasim
yapmaktadir. Bir ¢ok yazar hizmet tretenleri aym1 zamanda igletmenin pazarlamacist
olarak gormektedirler. “Her miigteri iligkisi potansiyel bir pazarlamadir, eger satis yoksa
sans vardir.” Imalat literatiirinde miisteri odaklilik fikri, tedarikgilerden biitiinsel bir
tedarik zinciri 6ngormekte, i¢sel miisterilerden digsal miigterilere dogru bir gekilde
gelmektedir. Hizmet yonetimi literatiirinde ise, tedarik¢iler ya da igsel miisterilerin
yonetiminden ziyade miigteri yonetimine odaklanmaktadir. Miisteri tatmini modeldeki
diger unsurlarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Hizmet siireci yonetimi, hizmet
liderligi ile birleserek, siirekli gelisjme ve ¢aliganlanin katilimini sagliyorsa miisteri
tatminini saglayabilir. Miugteri tatmini toplam kalite yonetiminin en o6nemli
amaglarindan birisini olugturmaktadir. Dolayisiyla migteri odakli davranmay:
gerektirmektedir. Belirtilen model biitiin olarak ele alindifinda, misteri tatmininin
saglanmasi i¢in her unsurun iizerinde 6nemle durulmas: gereklidir.

Elde edilen bilgiler dogrultusunda miisteri tatmini su sekilde belirtilmektedir:*"

Miugterilerin hizmet beklentileri yilkksek X Algilama ve deneyimler olumiu =
Tatmin diizeyi yiksek

Miusterilerin hizmet beklentileri diigik X Algilama ve deneyimler olumlu=
Tatmin diizeyi yiiksek

Miigterilerin hizmet beklentileri yiiksek X Algilama ve deneyimler olumsuz=
Tatminsizlik diizeyi yiiksek

Musterilerin hizmet beklentileri diigiik X Algilama ve deneyimler olumsuz=

Tatminsizlik dizeyi dugiik

72 AKDEMIR, a.g.¢., 5.81.
B OZKARA, a.ge., s.318.
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Konaklama igletmelerinde miigteri tatmini saglama Oncelikle miigteri
beklentilerinin belirlenmesiyle miimkiindiir. Bunun igin; misgterileri dinlemek, hizmeti
miisteri beklentileri dogrultusunda tasarlamak, hizmetlerde siirekli iyilegtirme yapmak
ve takim galigmasim kurumsallagtirmak gerekmektedir.

TC YOKSEKOGRETIM KURULY
DOKDMANTASYON MIERKEZ]



V. BOLUM
AMA ISLETMESINDE UYGULAMA ORNEGININ
INCELENMES]

LINCELEMENIN AMACI

Konaklama isletmelerinde, kuramsal bilgiler dogrultusunda, toplam kalite
yonetimini saglamadaki kritik bagan faktorlerini aragtirmak, toplam kalite yonetim
¢aligmalaninin derinligini uygulamada gormek, elde edilen basarilan ve kargilagilan
giicliikleri ortaya koyarak, basariya ulagma konusundaki ¢abalar1 degerlendirmektir.

ILINCELEMENIN KAPSAMI

Aragtirma, zincir bir konaklama igletmesindeki toplam kalite yo6netim
uygulamasintn vaka yontemiyle incelenmesini kapsamaktadir. Bu aragtirmada, genig bir
yelpazede genel bir alan arastirmas: yerine belli bir araliin ( tek igletme) derinlemesine
analizi tercih edilmistir Bu tercihte, toplam kalite yOnetimine gecigin amaglar,
uygulama yoéntemi ve sonuglarin farkls olacvagl etkili olmugtur.

Incelememizde tek zincir igletmenin segilmesindeki amag, kalite belgesi almig
olan igletmenin beg yildir (1993-1998) toplam kalite yonetimini uygulamasidir.
Caligmamiz igletmede kalite yonetiminin derinlifini gorebilmek, sadece kantitatif
bilgilerin degerlendirilmesinden olugan sonuclardan gok, kalitatif bilgiler ve verilerin
degerlendirildigi vaka ¢aligmasini kapsamaktadir.

Vaka ¢aligmasinda aragtirmaci sonuglar tzerinde daha az yonlendirici
oldugundan ve gergek yasam sartlarindan olugan giincel olaylar iizerinde odaklandig
i¢in tercih edilmektedir. Bu yontemle, derinlemesine gériigme, gozlem ve belli bir hedef
iizerinde odaklasma sonucunda daha somut bir ¢aligma gergeklestirilmekte ve
dolayisiyla daha tercih edilir verilere ulagiimaktadir®™*

Kegifsel bir ¢aligma olan vaka genellikle net istatistiksel élgiimler saglamaktan

ziyade, incelenen problemi kristalize ederek, problemin 6ziinii net bir gekilde gozler

MR K. YIN, Case Study Research, Design and Methodolosgy, (Sage Publication, U.S.A.,1988), 5.19.
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oniine serer. S6z konusu probleme iligkin alternatif yaklagimlar gelistirmeye caligir.
Esnekligi olmayan istatistiksel analizler ise, boyle bir fonksiyona sahip degildir.*”

I[l. METODOLOJI VE YAKLASIM

incelemede, incelenecek isletmenin isminin gizli tutulacagi esasi ile hareket
edilmektedir. Inceleme, uygulayicilarla derinlemesine gériigme, isletme dokiimanlarinin
analizi ve katilmali gozlem asamalarindan olugmaktadir.

fsletme, toplam kalite yonetim uygulamasinda Tiisiad-Kalder (Ozdegerlendirme)
modelini esas aldif1 i¢in, incelemede de bu modelin unsurlari dikkate almmigtir. Model
ozet olarak goyle agiklanabilir:*"®

Migteri tatmini, c¢alisanlarin tatmini ve toplum uzerindeki etki konulannda
bagari, politika ve stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirilmesiyle saglanabilir ve boylece i§ sonuglarinda miikkemmellige
ulagilabilir.

Inceleme bulgular1 dért bélimde sunulmustur. Bunlar;

A.Sektorel karakteristikler ve igletmenin tanitimi: Bu kapsamda konaklama
igletmelerinin genel ozellikleri, sektérel talebin 6zellikleri ve isletmeyle ilgili genel
bilgilere yer verilmektedir.

B.Toplam kalite yonetimine gegis siireci: Bu kapsamda , degigimi zorunlu kilan
nedenler ve kalite yonetimine gegigin amagclan ele alinmaktadir.

C.Toplam kalite uygulama siireci: Bu siiregte, Tusiad-Kalder modelinin temel
unsurlarint olusturan, liderlik, politika ve strateji, ¢aliganlanin yonetimi, kaynaklar,
siirecler, miigteri tatmini, ¢aliganlarn tatmini, toplum tzerindeki etki ve ig sonuglar
degerlendirilmektedir.

D.Alinan  sonuglar;  Isletmenin  elde ettigi  kantitatif  sonuglar
degerlendirilmektedir. Bu kapsamda miigteri sikayetlerinin yillara gore dagilimi ve
isletme doluluk oranlar verilmektedir.

Genel degerlendirme kisminda ise; incelemeye konu igletmenin yonetim ve

uygulama siiregleri analiz edilerek kalitatif ve kantitatif bulgular degerlendirilmektedir.

25 W G. ZIGMUND, Business Research Methodology, (The Dryden press, Orlando, U.S.A.,1991), 5.20.
%76 Ali Riza ORCUNUS, “Rekabergi Yénetim ve Tiisiad-Kalder Toplam Kalite Modeli”, Verimlilik
Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayisi, 2.Basim, (1996), 5.67.
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Ayrica, uygulamadaki kritik basar1 faktorleri degerlendirilerek, uygulamanin bagarih
yonleri ve aksayan yonleri ele alinmaktadw. Aksakliklarin giderilmesi igin ¢ozim

onerileri sunulmaktadar.

IV.INCELEME BULGULARI
AJISLETMEYLE ILGILI GENEL BILGILER

Incelemeye konu olan igletme, iki ayn bolgede dért tesiste faaliyet
gostermektedir. Grubu olugturan igletmelerin 6zellikleri soyle siralanabilir:

-I Isletmesi, 382 oda, 815 yatak kapasitesine sahip olup, 70.000 m® alan iizerine
kurulmug 1.simf bir tatil kéyiidir. Antalya bolgesinde bulunmaktadir.

-B igletmesi, 406 oda, 820 yatak kapasitesine sahip olup, 80.000 m® alan
iizerinde faaliyet gostermekte olan beg yildizli bir otel igletmesidir. Antalya boélgesinde
faaliyet g6stermektedir.

K Isletmesi, 329 oda, 658 yatak kapasitesine sahip 5 wildizi bir otel
isletmesidir. Kugsadas1 Bolgesinde faaliyet géstermektedir.

-0 isletmesi, 738 yatak kapasitesine sahip, 362 odali, 72.000 m® alan iizerinde
faaliyet gosteren 1. simif bir tatil koyiidur. Antalya Bolgesi’nde faaliyet gostermektedir.
O isletmesi, biri gocuklara ait olmak {izere, 5 havuzu, 3 bari, 2 restoram, 200 kisilik
konferans salonu, Turk hamami, saunasi, masaj salonu, saglik merkezi, alig veris
merkezi, kuaforii, TV salonu, anfi tiyatrosu olan, Antalya Havalimanina 80 km
uzakiikta bir tatil kdyiidiir.

1989 wyilinda faaliyete gegen igletme, turizm isletmesi olmasi nedeniyle,
miigterilerin ¢ok gesitli istekleriyle karsilagmigtir. Migterilerin istek ve beklentilerinin
kargilanmasi, kalite odakli olmanin gerekliligini ortaya ¢ikarmug ve isletmede toplam
kalite galigmalarina 1993 yilinda baglanmgtir.

B)TOPLAM KALITE YONETIMINE GECI$ SURECI

Isletmenin toplam kalite yonetimine gegis siireci, kalite odakli bir yénetim
anlayigini zorunlu kilan nedenler ve toplam kalite y6netimine gegis amaglarinin

belirlenmesini kapsamaktadir.
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1.Degisimi Zoruniu Kilan Nedenler

Isletme, 1993 yilinda meveut yonetim anlayisim degistirerek, siireglerde yeniden
yapilanma karar almigtir. Yonetimi bu degigime zorlayan nedenler oyle siralanabilir:

-Turizm sektériinde gerek ulusal ve gerekse uluslar arasi bir rekabetin
yaganmast,

-Turizm endiistrisinin diger tlkelerdeki gelismelerden ve diinyadaki ekonomik
dalgalanmalarin etkilerine ¢ok agik olmasi,

-Misteri beklentilerinin ¢ok gesitli ve degisken olmasi, iilkelere gore farkliliklar
gostermesi,

-Miigteri yoniinden digartya bagimli olunmasi degigimi gerektirmektedir.
Isletmenin karlih@ agisindan yabanc: miigterilerin gelmeleri 6ncelikli tercihtir.

-Doluluk oranlarimn ve fiyatlarin siyasi ve ekonomik sartlardan ¢ok g¢abuk
etkilenmesi,

-Sektérde performansin sezonluk dilimde degerlendirilmesi,

-Mevsimlik personel ile ¢aligmamn gereklilii ve bu uygulamamin getirdigi
stkintilar agma istegi,

-Diger sektorlerde pek miimkiin olmayan, miisteriyle 24 saat beraber olma
gerekliligi,

2 Kalite Yonetimine Gegigin Amaclar

Isletme yonetimi, miisteri istek ve beklentilerini karsilama ve deisen rekabet
kogullann kargisinda rekabet giiciinii koruma istegiyle kalite yonetimine gecis karan
almigtir. Kalite yonetimine gegigin temel amaglari yonetim tarafindan su sekilde
belirtilmektedir:

-Miisteriye verilen hizmeti geligtirmek, miigteri tatminini artirmak ve calisanlan
birlegtirmek.

-Turkiye’nin en kaliteli otelleri ve tatil koylerinden birisi olmak.

-Miigteri tatminine Onem veren ve tiim faaliyetlerin odak noktast olarak
tamimlayan bir hizmet kalitesi kiltriini yerlestirmek.

-Miigterilerin her birinin kigisel ihtiyaclarini belirlemek ve karsilanmasi igin

kisiye 6zel hizmet galigmalarimi yapmak.
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-Miigterilerin ve ¢alisanlarin ihtiyaglanmn kargilanmasinda siirekli gelismeyi
hedeflemek.

-Yonetim iginde igbirligine takim ¢ahsmasina doniik bir hareket tarz
olugturmak.

-Caliganlarm ige sahip ¢ikmalan i¢in ¢aliyma giidiisiinii artirmaya yonelik
caligmalar yapmak.

-Miigteri sikayetlerini minimum diizeye indirmek.

-Uzun vadede yiksek doluluk orami saglamak ve kazanglari en st dizeye
gikarmak.

Sayilan bu amaglann gergeklestirilmesi, igletmeye, miigteri tatminini saglama ve
ulusal ve uluslar arasi rekabet Gstiinligii kazandiracaktir. Bu amaglara ulagmak icin

toplam kalite yonetim teknigi benimsenmisgtir.

C)TOPLAM KALITE YONETIMINI UYGULAMA SURECI

Uygulama siirecinde, Tusiad- Kalder modeli benimsenmigtir. Bunun nedeni ise,
gerek sanayi igletmelerinde, gerekse bazi hizmet igletmelerinde uygulamalarinin bagarih
sonuglar vermesidir. Igletme yonetimi bu birikimden yararlanmak amaciyla, profesyonel
bir danmigmanlik firmasiyla birlikte galigmgtir.

Uygulama surecinde, modelde yer alan temel unsurlar igletmeye

uyarlanmigtir. Bu model sekil 20'de gosterilmektedir.

CALIFANL CALISANL
ARIN ARIN
o TATMINI
YONETIMI %10
POLITIKA MOSTERIL
s - VE " e
LIDERLIK STRATEH PROSESLER ERIN is
%13 %7 %l5 Tﬁgl(\)/lﬂ\ﬂ SONUGLARI
> %14
KAYNAKL
) TOPLUM
AR %8 OZERINDE
Ki ETKI %6
GIRDILER SONUCLAR
< % 50 » 57355 >

Sekil 20: Tiisiad- Kalder (Toplam Kalite) Modeli

KALDER, Ozdeperlendirme El Kitab1, 1996, s.9.
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Isletme yonetimi, toplam kalite yonetimi iglevlerinin diizenli ve sistematik
bigimde islemesi igin is mikemmelligini esas alan TUSIAD- KALDER (Oz
degerlendirme) modelinden yararlanmiglardir. TUSIAD- KALDER (Toplam Kalite)
Modeli de Avrupa Kalite Yénetim Vakfi’'mn (EFQM) Modeli 6mek alinarak
hazirlanmistir. TUSIAD- KALDER Modeli’nde goriillen dokuz temel kriterin her biri,

igletmede toplam kalite yonetiminin 6z degerlendirmesinde kullamiimaktadir.

1. Liderfik

a)Liderlik ve Toplam Kaliteye Katilim

Toplam kalite felsefesi oncelikle yonetim kurulu bagkam ve genel miidiir olmak
tizere igletmedeki tim c¢aliganlar tarafindan kabul edilmistir Toplam kaliteye gegme
fikri iist yonetimden gelmis ve ilk egitimleri st yonetim almigtir. Daha sonra orta
kademe ve diger personel egitimden gegirilmigtir Toplam kaliteye katilimdan,
yonetimin fonksiyonlari olan, planlama, 6rgitleme, koordinasyon, yoneltme, kalite
iyilegtirme gibi fonksiyonlara tam katilimlan saglanmigtir.

b)Yoneticilerin Calisanlarla fletisim Kurmasi

T igletmesinde iletigim, igletme yoneticileri, departman yéneticileri ve kalite
yoneticisinin katilimi ile aylik (wokshop) toplaniilart ve haftalik igletme yoneticileri
toplantilani yoluyla gergeklegsmektedir. Bu toplantilar, ii¢ giinde bir ya da giinlik
yapilabilmekte ve tiim departman sefleri katilmaktadur.

-Departman yoneticileri ile departman ¢ahganlart arasindaki iletigim, haftalik
veya ginlitk yapilan departman i¢i toplantilarla saglanmaktadir.

-Yénetim ile migteri arasindaki iletigim aylik migteri anketlerinin
degerlendirilmesiyle ve sonuclarnnin agiklanmasiyla gergeklestirilmektedir.

-Isletme yonetimiyle caliganlar arasindaki yazili iletisim, T kalite bilteniyle
saglanmaktadir. Bu biilten panoda bir ay kalmakta ve tiim miigteriler tarafindan
okunmaktadir.

-T isletmelerinin, kalite konusunda yaptiklar bir sistem igerisinde degerlendirir

ve uygun bulunanlar, bir standart uygulama haline dénistirilir. Bireysel 6neri yapmak
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her galiganin bir hak ve asli gorevidir. Bir isletmede aksayan yonler ne departman
sefinin ne de igletme yéneticisinin goérevidir. Aksakliklar ve omeriler kalite merkezi
tarafindan atanan gorevli kanah ile isletme yoneticisine bildirilir. Oneriler eksiksiz
degerlendirilerek, kabul ya da ret nedenleri agiklamr. Bu bilgiler bir bilten halinde
personele duyurulur.

-Caliganlar arasindaki iletigim kalite iyilegtirme g¢emberleriyle saglanmaktadir.
Bu iletigime T’de “Niye” denilmektedir. “Niye” ¢aligmalarinda miigteri tatminini
artiracak, ¢ahsanlarin yetencklerinden azami olgiide yararlanacak, maliyetleri
diisiirecek, verimlilifi artiracak, hayatt kolaylagtiracak, israfi ortadan kaldiracak
yontemlerin, i yapanlarca geligtirilmesini hedeflemektedir.

-Caliganlarla yoneticiler arasindaki iletisim her zaman “agik kapr politikas1”
aracilifi ile gergeklegsmektedir.

-Acik kapt politikasi, her g¢aliganin bir Ustteki yoneticiye her  zaman
ulagabilmesidir. Tiim galiganlarin kilavuzu T Kalite Kilavuzudur. Bu her ise girene imza
kargilig verilmektedir. Burada tiim prosediirler, uygulamalar bulunmaktadir. Caliganlara
T kalite sistemiyle ilgili bilgiler T Personel El Kitabiyla birlikte verilmektedir. Yapilan
calismalarla ilgili, idari ve mali performans ile kalite sonuglarini yonetim kuruluna aylik
faaliyet raporu ile sunulmaktadir. Alt1 ayda bir belli bir sisteme gore hazirlanan kurulug
ici kalite teknik raporlarn, kalite konusundaki ilerlemeleri igermekiedir Kurulug
degerlendirmelerinde  Tiisiad, Kalder, kurulus i¢i kalite degerlendirmeleri
kullapilmaktadir.

c)Yoneticilerin Birey ve Grup Caligmalarina Katilimlan

Departman yoneticileri, diizenledikleri “kalite igin 10 dakika™ programlariyla
calisanlara aktif olarak katilmaktadirlar. Bu programlarda, grup ¢aligmasi esas alinmakta
ve “ben degil, biz vanz” felsefesi kabul edilmektedir. Bu gaba, ¢alisanlarin fikirlerini
agtkca ortaya koymalanna firsat vermekte ve takim kiltiiriintin olugmasina katkida
bulunmaktadir.
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Yoneticiler, migteriler ve difer kuruluglarla iligkilerin saghkh gekilde

yuratilmesi igin bu iligkileri diizenleyen ve degerlendiren bir ¢aligma takvimi

olugturmuglardr. Bu yontemle, miigteriler, ¢aliganlar, yoneticiler, tedarikgiler, acentalar,

kiracilar ve benzeri gruplarla iligkiler degerlendirilmektedir S6z konusu caligma
takvimi tablo 11°de gosterilmektedir.
Tablo 11: T Kalite Degerlendirme Takvimi-1998

Cc. [Sub |Mer |Nis {May Haz |Tem |Afm [Ey |Ek Ar
OLCUMLEMELER | KAPSAMI | 1234 | 1234 | 1234 | 1234 | 1234 | 1234 | 1234 | 1234 | 1234 | 1234 1234
1.Miigteri Kalite Deg. | Migteriler X X X X | xx |xx |3x =X XX XX X
Sonuglar
2.InsanKay.Kalite Tiim Personel X X
Degerlendirme
Olghmiy
3.Yonetici Ust Yénetim X X
Degerlendirme
Anketi
4.Yéonetici Birbirini Orta Yon X X
Degerlendirme Anketi
5.Personel Performans | Daimi X
Degerlendirmesi Gegici
6.Kigisel Hedefler Yonetici X
7.Satm Alma | Satin alma X X
Hizmetleri Ekibi
Degerlendirme Anketi
8.Acenta Kalite Dep. | Tiim Acentalar X
Anketi
9.8atic1 Performans Saticilar igin X
Degerlendirme Anketi
10.Tageron Hizmetleri | Tim X
Kalite Deg. Olgimii | Tageronlar
11 Kiracilarm Igyerini | Titm Kiracilar X
Degerlendirme
Olciumi
12. Ig Tetkikler Tam Teikikler X X
13.Kirac Tiim Tesisler X
Faaliyetlerini
Degerlendirme
Olgiimi
14.Acenta Performans | Caligilan Tiam X
Degerlendirme Acentalar
Olgimil

Kaynak: T Kalite El Kitab1
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2.Politika ve Strateji

Toplam kalite yonetimi igletmede, bir rekabet stratejisi olarak benimsenmistir.
Belirlenen bu strateji, yonetimle ilgili diger politikalara yansitiimig ve olumlu sonuglar
elde edilmistir. Isletme 1993 yilinda toplam kaliteye gectikten sonra miisteri tatmininde
belirgin iyilestirmeler olmusg ve kalite 6diilleri alinmigtir. Bunlar ;

-1993 yilinda TS-ISO 9001 belgesi alinmigtir. Turizm Bakanlifi, bu
uygulamamn igletmelerin ortak kategorizasyonuna farklilik getirdigi dustincesi ile
resmen engellemis ve belge askiya alinmigtir.

-0 Isletmesi 1994 yilinda Tisiad- Kalder Hizmet Odilii yarigmasinda finale
kalan ii¢ igletmeden birisi olmugtur.

-Yine 1995 yilinda RCI tarafindan toplam 2.662 igletmeden yalmizca 100
isletmeye verilmesi uygun goriilen “Hospitality Award 95 dilini, RCI dyesi olan I ve

O isletmeleri ayn ayn almiglardir. Bu bagarilar daha sonraki yillarda da devam etmistir.

a)T Isletmesi Kalite Politikast
Igletmede izlenen kalite politikalari gunlardir:®”

-Once kalite: Isletmedeki Griin ve hizmet niteliklerini titizlikle tespit etmek,
yerlestirmek, korumak ve gelistirmek oOncelik tagimaktadir. Miugteri tatminini
saglayacak iriin ve hizmet nitelikleri, miigteri istek, beklenti ve ihtiyaglarina uyum
saglayacak sekilde iyilestirilmektedir.

-Miigteri tatmini: Isletmenin yasamu tatmin olmus miisterilerle devam edecegi
icin ¢abalarin tiimii migteri tatminine yoneliktir.

-flk ve her defasinda dogru yapmak: Uriin ve hizmetlerin her defasinda dogru
yapilmas: igin, dogru tasarlanmasi, uygulanmasi, sunulmasi, tetkiki, prosediir ve
talimatlarin izlenmesi ve galiganlarin buna uygun iyilestirilmesi ile “kalite koruyucu”
davrams gelistirilmekiedir.

-Hatay1 amnda diizelimek: Uriin ve hizmetlerde meydana gelecek hatalar
diizeltici yontemlerle zaman kaybedilmeden aninda diizeltilecek, onleyici yéntemlerle

tekran énlenecektir.

217 K alite El Kitabt
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-Stirekli iyilestirme: Baganmn kaynagi Girin ve hizmetleri stirekli iyilegtirmektir.
Uriin ve hizmetler siirekli olarak daha saglikli, giivenli ve degerli hale getirilmeye
caligilacaktir.

-Sosyal sorumluluk bilinci: Caliganlarin miigterilere karsi sosyal sorumluluk
bilinci iginde topluma, gevre korunmasina ve saglifina yapacag: katki en st diizeyde
olacaktir.

b) Kalite Amag ve Hedefleri

Kalite amaglaninin gergeklestirilmesinde kalite politikalarimi destekleyen kalite
amaglan su sekilde belirtilmektedir:2’®

“Isletmenin kalite amaci, misterilerin ve kullanicilanin istek, ihtiyag ve
beklentilerini yasalar ve merkezi ve yerel kamu idarelerinin (Turizm Bakanlii, Cevre
Bakanligi, yerel yonetimler vb.) belirledigi, uyulmas: zorunlu kurallani karsilayacak
ozellik ve kaliteye sahip tiriin ve hizmeti, en az maliyetle gergeklestirmek ve makul kar
birakacak bir fiyatla tiretmek ve sunmaktir.”

Yonetim, temel amaglan bir sistem igerisinde su Kkalite hedeflerine
donigtirmiigtiir:

-Isletme bazinda gergeklestirilen insan kaynaklan degerlendirme anket
sonuglarimin en az 70 puan olmas:.

-Yillik igletme bazinda gergeklestirilen 1iyilestirme amach g¢ember
galigmalanindan en az 10 tane kurulmas: ve kurulug amaclarimn sonuglandirilmasi.

-Isletme bazinda tretilen “bireysel 6neri” sayisinin en az 200 olmasi ve bunlarmn
an az %50’sinin uygulanabilir olmas.

-Kamu kuruluglarina karsi goérevlerin yerine getirilmesinde cezali duruma
disilmemesi.

-Ayda en az iki defa isletme genelinde ilaglama igleminin yapilmas.

-Ayda bir defa musluk, deniz ve havuz sularinin hifzisiha laboratuvarlarinda
tahlillerinin yapilmast.

-Yilbaglarinda yapilan egitim ve yetigtirme takvimine ve egitim planina %100

uyulmast.

278 R alite El Kitab.
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-Miisteri kalite degerlendirme anket sonuclanimn yillik ortalamasinda en az 85
puan tutturulmast.

-Isletmede sunulan hizmet sunum zamam standartlarmin birer dakika agagiya
¢ekilmesi.

¢) Toplam Kalite Kiiltiiriiniin Yaratilmasi

Isletmede toplam kalite kiltiiriniin temeli “nedenler”, “hedefler”, “yollar”,
“program”, “katihm”, “devambilik”, “dlgimleme” gibi faktorlerin tutarh gekilde
biitiinlestirilmesi yaklagimi iizerine kurulmugtur.®”

-Nedenler: Toplam kalite kiiltiiriiniin olusturulmasinda amag, miisteri istek ve
beklentilerinin farkli olmasi, kurumsallagmanmin gerekliligi, rekabet dstinligtnin
saglanmasi, yeni tesislerin igletmeye alinmasi, mali sonuglarin iyilegtirilmesi ve
toplumsal sorumluluklarin yerine getirilmesidir.

-Hedefler: Miisteri odakiiliktan hareket edilerek, uluslar arasi kabul goren kalite
standartlartyla uyumlu kalite yonetim sisteminin yerlestirilmesi ve stirdiiriilmesidir.

-Yollar: Kurum kimliginin yaratiimas: ve siireglerin analizi yapilarak bunlan
yansitan prosediir ve sartnamelerin hazirlanmasi, standartlarin gelistirilmesi, egitim ve
geligtirmenin yapilmasi, kalite kontrolii ve uyumsuzluklanin ortadan kaldmimas:
caligmalaridir.

-Program: Kalite kiiltiiriniin olusumu, belli bir program dahilinde kalite
sisteminin siirekli olarak igletilmesi, belli araliklarla kontrol edilmesi, sonuglarin gozden
gegirilerek iyilegtirilmesi ve yapilan ¢aligmalarin belgelendirilmesi geklindedir.

-Katihm: Igletmede kalite kiiltiiriiniin olugturulmasi, caliganlarin aktif katilimlar:
ve yetki ve sorumluluk almalaniyla saglanabilir.

-Devamhilik: Kalite kiltiiriiniin yerlegtirilmesi, 6ncelikle yoneticilerin galiganlar
desteklemeleri, yonlendirmeleri, galiganlarin egitim ve yetigtirilmeleri, veri ve bilgi
toplayarak bunlann analizi ile saglanabilmektedir.

-Olgimleme:; Kalite kiiltiiri, miisteri, c¢alisan, acenta, satict kalite
degerlendirmeleri ve i¢ kalite kontrolleri, istatistiki yontemlerle Slgiimlenerek, siirekli

izlenmektedir.

2% Genel Tanutum Kitabr,
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Incelemeden elde edilen bilgiler dogrultusunda, T isletmelerinin toplam kaliteye
gegmeden oOnce sistemli bir is analizi ve iy tammlan g¢aligmasmin olmadig
gorilmektedir. Ancak toplam kalite yonetimine gegigle birlikte, is ve gorev tammlan
olusturuimusg, bunlar “kalite el kitabinda” ve “personel el kitabinda” toplanmustir.

d) Kalite Yonetimi ve Iyilestirme Yaklasimi
T igletmesi kalite yonetimi uygulamasim beg adimlik bir siiregte viiriitmektedir.

Bu asamalar, yapilacak islemler ve hangi tekniklerin kullamlacag: tablo 12°de
gosterilmektedir.



Tablo 12: Kalite lyilegtirme Yaklagtm
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ADIMLAR YAPILACAK ISLEMLER KULLANILAN TEKNIKLER
NE? AKI§ SEMASI
Yapilacak igi tanimla TASARIM PLANI
NEREDE? PROJE GRUPLARI
Yapilacags yeri belirle KALITE CEMBERLER{
Kim? YONETICI TOPLANTILARI
isin kim tarafinden yapilacagnm belirie WORKSHOP
NASIL? KALITE ICIN 10 DAKIKA
1.PLANLA Kullanilacak ydntemi belirle KALITE BILINCI BULTENI
HANGI ARACLA?
Makine-techizat ve malzemeyi belirle
EGIT VE YETISTIR
Personeli bilgilendir, iletigim kur, hedef ve politikalari
anlat, igletme beklentilerini sdyle.
UYGULA YONETIM TEKNIKLER}
Planladigmn gibi yap KONTROL GIZELGELERI
KAYIT TUT KONTROL SEMASI
Yapilan iglerin kaydm tut MUSTERI ANKETLER{
2.UYGULA VERI TABANI OLUS§TUR MUSTERI $IKAYETLERI
Diizenli araliklarla verilerin tasnif e VERI TOPLAMA TEKNIKLER}
GOZLEM YAP PROSES ANALIZ TEKNIGI
Ne yapildigin1 gdzle ve incele ISTATISTIK TEKNIKLERI
ANKET SONUGLARINI INCELE
Masteri yorum ve sikayetlerini incele
3. KONTROL ET PLAN ILE GOZLEM VE KAYDI KARSILASTIR NEDEN-SONUC ANALIZI
Planianan ile uygulamay: karsilagtr
FARKLARI BELIRLE Pareto analizi
Planianaa-Uygulanan arasmdaki farklan belirle
TEMEL NEDENI BUL
DUZELT IS TALIMATI
4.DOZELT Uyumsuzluklan diszelt DUYURU-GENELGE
ONLEM AL SOZLU VE YAZIL] UYARI
Uynmsuztuklarn tekrar olmamasi igin Snlem al
UYAR WORKSHOP
Personele hatalarla ilgili uyarida bulun KALITE IGIN 10 DAKIKA
EGIT VE YETISTIR KALITE BILINCI BULTENI
Personeli bilgilendir, iletigim kur, hedefleri ve politikalan
anlat, beklentilerini sdyle.
STANDARTLARI-USULLERI DEGISTIR KALITE KLAVUZU
Standartlan ve usulleri belirle WORKSHOP
YAZILI HALE GETIR KALITE ICIN 10 DAKIRA
5.8STANDARTLASTIR | Prosediir ve sartnameleri dizelt veya degistir KALITE BILINCI BOLTENI
EGIT VE YETISTIR

Personeli bilgilendir, iletigim kur, hedef ve politikalan
anlat, beklentilerini sdyle
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Kalite yonetimi ve iyilestirme yaklagimmda kabul edilen bes adim gekil 21" deki gibi,
planla, uygula, kontrol et, diizelt ve standartlastir seklinde iglemektedir.

—p 1.PLANLA
5.STANDARTLASTIR
T KALITE YONETIMI
YAKLASIMI
2.UYGULA
4DUZELT
\v\
3. KONTROL ET

Sekil 21: T kalite yonetim yaklasiou
T Kalite iyilegtirme ¢emberleri el kitabi

3.Calisaniarn Yonetimi

Toplam kalite yonetimi uygulama siirecinde, isletmede caliganlarin yonetimine
iligkin uygulamalar, insan kaynaklan planlamasi, ige alma, izleme, igten ayrilma, egitim
ve performans degerleme konularindaki degisiklikleri kapsar.

a) Insan kaynaklarimin Planlanmas: ve Yonetimi

Konaklama igletmelerinde sunulan hizmetlerin emek yogun olmasi nedeniyle,
insan kaynaklarinin akilci yonetimi, musteri tatmini agisindan 6nemli bir konuma
sahiptir. O Isletmesinin insan kaynaklar: yonetimi konusundaki yaklagim temel olarak
su sekildedir; %

20 O Isletmesi, Isletme Kalite Sorumlusu ile yapilan goriisme, 17 Eyliil 1999.
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-Calisanlarin birbirlerine ve misterilere kargi olan davramglarinin diizenlenmesi
ve gelistirilmesi,

-Calisanlara iglerinde basarihi olabilmeleri i¢in gerekli olan her tiirlii arag ve
ekipmanin saglanmasi,

-Cahliganlarin bireysel beklentilerinin belirlenmesi,

-Tum calisanlarin egitimden gegirilerek, mesleki ve davramgsal bilgilerinin
artirilmasi ve igletme kiiltirinin kurumsallagtiriimasi,

-Caliganlara “insan kaynaklari kalite degerlendirme™ anketleri uygulayarak,
egitim ve yetigtirme, bilgilendirme, davramg ve tutumlar, fiziki kosullar ve imkanlar,
kigisel beklentilerin 6lgiilmesi.

“Insan kaynaklan kalite degerlendirme” sonuglann “galsanlarda tutum
aragtirmalart” konusunda daha detayl: olarak degerlendirilmesi.

b) ise Alma, izleme ve Isten Ayrilma

Calisanlanin ige alinmasi, izlenmesi ve igten ayrilmalari kabul edilen igletme
politikas: dogrultusunda gergeklestirilmektedir. Siireg su sekilde islemektedir:2®

-Ige alma: Personel adaylarinm ige miiracaati “Is Miiracaat Formu” ile
yapilmaktadir. Bu formda miracaat eden tarafindan verilen bilgilerin gergege
uygunlugu, uymamast halinde ise alinmig olsa dahi, ise son verme sebebi olacagim
kabul ettifine dair beyam alinarak imzalatilmaktadir. Bu miiracaatlar gerekli istihdamin
saglanabilmesi igin ileride degerlendirilmek iizere ilgili dosyada muhafaza edilmektedir.
Ay iginde ige alinanlar ige girig listesinde takip edilmektedir.

-Ise kabul edilenlerin uygunluk ve yeterlilik degerlendirmesi ige alim sirasinda
ya da deneme siiresi olan 1 ayda “galiganian degerlendirme formu” ile yapilmaktadr.
Ise alim komisyonu (igletme miidiir yardimcisi, personel gefi, kalite temsilcisi, yilin
personeli) bu form Uzerine ayn ayn kanaatlerini yazmaktadirlar. Personel segimindeki
kriterler kalite el kitabinda belirlenen niteliklere gore degerlendirilmekte ve egitim plam
ile desteklenmektedir. Olusturulan kurul tarafindan olumlu not alamayan aday ise kabul
edilmemektedir. Ige kabul edilen personelin iglemleri, departman sefinin, personel

sefinin ve isletme midirtinin onaymdan sonra gerceklestirilmektedir.

28 K alite El Kitalbn
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-Sezonluk ¢ikig: Sezonluk gikiga gidecek personele 15 giin 6nce yazili tebligat
yapilmaktadir. Bir 6nceki sezon igletmede cahiganlar bir sonraki sezon bog kadrolara
oncelikle davet edilmektedir. “sezonluk is bast ¢agr yazisi” personel gefi tarafindan
imzalanmakta ve muhatabinin adresine taahhiitlii mektup olarak génderilmektedir.

-Izinler: Cahsanlar, izin isteklerini “personel izin istek formu” doldurarak talep
etmektedirler. Bu form, izin isteyen personel, departman yoneticisi ve igletme miidiinii
tarafindan imzalanmaktadir. Isletmede g¢ahsanlarn yillik izinleri bir yili dolduran
caliganlar igin “yillik Geretli izin defteri” ile takip edilmektedir.

-Saglik kontrolleri: Isletme ¢aliganlarinin genel saghk kontrolleri igyeri doktoru
ve diger saghk birimlerince yapilmaktadir. Ayrica il saghik miidiirlisgi ekiplerince servis
ve mutfak galisanlarina 6 ayda bir portér muayenesi, verem savag dernefince de tiim
caliganlara rontgen tarama yapilmaktadir.

-Atama ve yikseltme: Atama ve yikseltme iglemleri “atama ve yiikseltme
komitesi” nce, “personel yiikseltme kriterleri formu” ile yapilmaktadir. Bu komitede,
igletme miidiir yardimcisi, yonetim kalite temsilcisi, personel sefi ve yilin personeli
bulunmaktadir. Yikseltmelerde, yiikseltilecek kadro icin en az iki aday onerilmektedir.
Komite tarafindan degerlendirilerek yiikseltilen elemanlar ayrica diger personele
duyurularak, personel panosuna asiimaktadir.

-Isten aynilma: Isten ayrilan her personel icin “personel iliski kesme formu”
diizenlenmektedir. Bu formda, departman gefinin, mubasebe, ambar, katlar, teknik,
teknik depo, givenlik sefinin ve lojman sorumlusunun imzas1 bulunmaktadir. Personel
departmaninca iligiginin kesilmesinde bir sakinca olmadigi onaylandiktan sonra isten
ayrilma islemi yapilmaktadir. Isten ayrilmalan durumunda, ¢alisanlardan matbu bir
“ibraname” alinmaktadir. Ibranamenin altma isten aynlamn adi-soyadi, imzasi, tarihi,
cahigtifi donem ve gorevi yazilmaktadir. Isten aynilan kisi tarafindan el yazis: ile gerekli
yerler doldurularak imzalanmaktadir. Bu sekilde ay iginde isten ayrilanlarin listesi
tutulmaktadir.

Isletme, isten ayrilanlara cahgtifn sireyi gosteren bir “hizmet belgesi”
vermektedir. Bu belge, departman sefi, personel deparimam ve isletme miidiri
tarafindan imzalanmaktadwr. Bu formun ash ¢aliganda, fotokopisi ise igletmede

kalmaktadir,



161

¢) Egitim ve Yetigtirme

Isletme toplam kalite yonetimine gegtikten sonra, ¢aliganlarin mesleki bilgi,
teknik bilgi, gorgii ve tecriibelerini artirmak amaciyla egitim ve yetistirme programlari
dizenlemektedir. Bu programlar ortak bir kurum kiiltiiri olusturmak, calisanlan
bilgilendirmek, davramslarda uyum saglamak amacma yéneliktir. Egitim programlari
igletmedeki tiim galiganlar kapsayan bir takvim ger¢evesinde uygulanmaktadir.

Egitim programinin sekli ve yontemine, miigteri anketleri, personele yapilan
anketler ve yoneticilerin gozlemleri sonucu karar verilmektedir. Bununla birlikte, bir
onceki yil yapilan egitim ¢aligmalarinin sonuglan da degerlendirilmektedir.

Uygulanacak egitim taslak plam, igletme miidiiri tarafindan onaylanarak
personel sefine verilmektedir. Personel gefi egitim plamm departman seflerine imza
foyi ile dagitmaktadir. Egitim plamnin personel tarafindan takip edilebilmesi igin bu
plan (personel duyuru panosuna) asilmaktadir. Bu plan kurulug igi ve kurulug disi olmak
tzere planlanmaktadir. Planda egitimin adi, gergeklestirilmesi diigiiniilen tarih, egitim
sorumlular: ve kontroller yer almaktadir. Ayrica egitimin planlanan tarihte gergeklesip
gergeklegmedigi, gergeklesmediyse nedeni, personel gefi tarafindan egitim plam tizerine
yazilmaktadir. Igletmede gerceklestirilen egitim faaliyetleri her yil yenilenen egitim
plam ile saglanmaktadir. Bu plamin yiiriitilmesi basta personel sefi olmak tzere tiim
departman seflerinin sorumlulugundadir. Tablo13’de T igletmesi 1998 yili egitim plam
gosterilmektedir.
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SIRA | EGITIM VERECEK | EGITIMIN KONUSU EGITIM ALACAK

NO Kigl/ KURULUS DEPARTMAN/ Kigi EGITIMIN TARIHI

1 DEPARTMAN SEFI PERSONELI ISE ALMA - | TUM DEPARTMANLAR | YIL BOYU
YONLENDIRME

2 TURIZM BAKANLIGI | EGITICILERIN EGITIMI | DEP. SEF VE SEF YRD. MAYIS 1998

3 TURIZM BAKANLIGI | ONBORO MESEGITIMI | ONBURO NISAN 1998

4 TURIZM BAKANLIGI | SERVIS MES EGITIMI SERVIS NISAN 1998

5 TURIZM BAKANLIGI | KAT HiZ MES.EGITIMI KAT HIZMETLERI NISAN 1998

6 TURIZM BAKANLIGI | MUTFAK MESEGITIMI | MUTFAK 29.04.1998

7 TURIZM BAKANLIGI | SOSYAL DAVRANISLAR | ON B.KAT-SERVIS-MUTF. | NISAN 1998

8 IKEM GORGU-NEZAKET TUM DEPARTMANLAR | MAYIS 1998

9 AKDENIZ VERIMLILIK ARTISI- | TUM DEP. §EF VE |23.03.1998

UNIVERSITES! ILETISIM SAGLAMA YARDIMCILARINA

10 AKDENIZ UNL INSAN ILISKILERI DEP. SEF VE YRD. 23.03.1998

11 AKDENIZ UNL VERIMLILIK ARTISI- | TOM DEPARTMAN SEF | MART 1998
ILETISIM SAGLAMA VE YARDIMCILARINA

12 AKDENIZ UNL KARAR VERME VE|TOM DEPARTMAN $EF [ MART 1998
SORUN GCOZME TEK. VE YARDIMCILARINA

13 AKDENIZ UNL BEDEN DILI TOM DEP. SEFLERINE MART 1998

14 IKEM GERI BESLEME EGITIMI | TOM PERSONEL YIL BOYU

i5 ISL.MD./ISL MD.YRD. | BILGI YENILEME TUM PERSONEL ISLEMLER DEGISTIKCE

16 TUR.BAK. IKEM MESLEKI YAB.DIL EGIT. | ONBURO-KAT-SERVIS 17.05.1998-30.05.1998

17 IKEM-UZMAN DANIS. | TOPLAM KALITE YON. [TUMDEPARTMANLAR | NISAN-ARALIK 1998

18 IKEM KALITE GEMBERLRI TOM PERSONEL HAZIRAN 1998

19 UZMAN KURULUS YANGIN SONDURME TOM DEPARTMANLAR | HAZIRAN 1998

20 UZMAN DOKTOR ILX YARDIM TOM DEPARTMANLAR | EYLUL 1998

21 IKEM BILGI-GORGU ARTIRMA | TOM PERSONEL YIL BOYU

22 DEPARTMAN SEFI ORYANTASYON EGITIMI | TOM DEP.(ISE YENI BAS.) | YIL BOYU

23 IKEM STRES YON. VE|TOM DEP. §EF VE|EYLUL 1998
BIREYSEL GELI§IM YARDIMCILARINA

24 TURIZM BAKANLIGI | YAB. DiL. TEKNIKLER{ YAB.DIL BILEN DEP.SEF. | HAZIRAN 1998

25 UZMAN CAN KURTARAN VE ILK | HAVUZ VE PLAJ | HAZIRAN 1998

KIS/KURULUS YARDIM KURSU GOREVLILERI

26 ILCE JAN.KOM. GUVENLIK HIZMETLERI | GOVENLIK PERSONELI | TEMMUZ 1998

27 IKEM BIREYSEL ONERI sis. TOM PERSONEL TEMMUZ 1998

28 IKEM CEVRE YON.SISTEMI TOM PERSONEL AGUSTOS 1998

29 IKEM 1SGUCUNU VER.KUL. | DEP. SEF VE YRD. VE|AGUSTOS 1998
TEK. TUR. SEKT. UYG. SIFT LIDERLERI

30 TSE CEVRE YON. KURULUS | SECILECEK DEP. SEFI VE | EKIM 1998
ICt TETKIKLERI GOREV ALACAK PERS.

31 IKEM SIXKAYET YONETIMI DEP.SEF VE SEF YRD. EKIM 1998

Kaynak: T Igletmeleri Egitim Doklimanlart
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d) Performans Degerlendirme

Personel performans degerlendirmesi, departman yoneticileri tarafindan Gger
aylik dénemlerde “personel performans degerlendirme formu” ile yapilmaktadir.
Performans ii¢ kategoride, 20 soru ile degerlendirilmektedir. Bunlar; personelin bilgisi
(5 soru), yetenekleri (6 soru) ve davramiglarim 6lgen (9 soru) sorulardan olugmaktadir.

Bilgi performansinin &lgimii, personelin giuncel konular hakkindaki bilgisi,
mesleki yabanc: dil bilgisi, gorev tammi hakkinda bilgisi, igletme kalite-politika-amag-
hedefleri hakkinda bilgisi, isletme kalite sistem-standartlann hakkindaki bilgisi
konularim kapsamaktadir.

Yetenek performansimn Olgimii, personelin yaptif isin diizeyini koruma
yetenegi, is basinda 6grenme yetenegi, ise getirdigi yaraticilik, liderlik yetenegi, takim
caligmasina katilma yetenegi, Oneri yaratma ve girisimcilik yetenegi konularim
kapsamaktadir.

Davrams performansimn $lgiimii, personelin ig arkadaglariyla sosyal iligkileri ve
uyumu, miigterilere kargi gosterdigi samimiyet ve ilgisi, amirlerine kargt gosterdigi
nezaket, amirlerine zamaninda bilgi verme davramg, kigisel goOrinigi, kritik
durumlarda sogukkanli davramg, diristligi ve verdigi given duygusu, kalite
duyarliligs ve kaliteli i§ Gretme bilinci, igletme digindaki davramglari konularint
kapsamaktadar.

Tim bu maddelere puanlar verilerek, toplam puan elde edilmektedir. Bu
puanlama sonucunda, personele 5 karsilifi olarak gigli, 4 karsilig: olarak sahip
surdiirmeli, 3 karsili1 olarak daha iyi yapabilir, 2 karsilif1 olarak zayif geligtirmeli ve 1
karsiligs olarak degerleme disi seklinde degerleme yapilmaktadir.

4.Kaynakiar

Diuzeltici ve onleyici faaliyetlerin gergeklestiriimesinde en onemli araglardan
birisi bilgi kaynaklandir. Bu kaynaklannin rasyonel kullaniimasiyla yoneticiler diizeltici
ve Onleyici faaliyetlerde daha etkin kararlar verebilmektedirler. Ayrica yoneticilerin
bilgiye ulagma ve kullanmalarinda istatistik teknikleri de o6nemli kaynak
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olusturmaktadir Bu baglamda, bilgi kaynaklannin yonetimi, diizeltici ve oGnleyici
faaliyetler ve istatistik tekniklerinin kullamlmasina yer verilmektedir.

a) Bilgi Kaynaklarinin Yénetimi

Bilgi kaynaklanmin yonetimi, kalite sistemi uygulamasinda en O6nemli
unsurlardan birisidir. Ik ve her defasinda hatasiz yapabilmek, bilgi kaynaklarimin akilc
yonetimiyle saglanabilmektedir. Bilgi kaynaklari, olugacak hatalari oclugmadan onleme
veya hata olustugunda en kisa siirede giderilmesi yoniinde kullanilmaktadir.

T igletmesinde tiim bilgiler kalite merkezi midirinde toplanmaktadir. Kalite
merkezi midiri, igletmedeki toplam kalite yonetim ¢aligmalarim planlamakta, organize
etmekte, yonlendirmekte ve denetlemektedir. Bilgi kaynaklari sistematik olarak
duzenlenmekte ve iglenmesi saglanmaktadir. Bununla ilgili olarak, kalite merkezi
midurii kalite degerlendirme ¢aligma takvimi hazirlamak ve uygulamak, verileri analiz
etmek, sonuglarim ilgili birimlere bildirmek ve dosyalamakla gérevlidir.

Isletme kalite temsilcisi ise, kalite merkezi miidiriinin isletmedeki temsilcisidir.
Isletmenin kalite sistemi ve toplam kalite yonetimi ile ilgili konulann planlamak,
uygulamak, kontrol etmek ve standartlagtirmakla gérevlidir.

Kalite merkezi miidiiriiniin yetki ve sorumluluklari sunlardir:*®

-T kalite degerlendirme caligma takvimini uygulamak, verileri analiz etmek,
sonuglarimt  yonetim kalite temsilcisi aracihigiyla ilgili igletmeye bildirmek ve
sonuglarim dosyalamak.

-Kalite olimpiyatlarim diizenlemek ve puanlama sistemine etki eden miigteri
anketleri, i¢ kontrol, kalite gember sunumu ve igletmeler arasi aktiviteleri organize
etmek, duyurmak ve dosyalamak.

-Toplam kalite yonetimi toplantilanimin giiniinii belirleyip, isletmeye bildirmek
ve toplantilara katilmak.

-Anket formu dolduran miigterilere tesekkiir mekiubu yazip, isletme miidiirii ve

isletme midir yardimecisi tarafindan imzalanmak ve postalanmak izere igletmelere

gondermek.

%2 7 K alite El Kitabi
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Isletmeye bilgiler farkli kanallardan gelmelktedir Bu kanallar; misteri kalite
degerlendirme sonuglari, insan kaynaklan kalite deerlendirme 6lgiimii, yonetici
degerlendirme anketi, yoneticilerin birbirini degerlendirme anketi, personel performans
degerlendirmesi, satin alma hizmetleri degerlendirme anketi, acenta kalite
degerlendirme anketi, satic1 performans degerlendirme anketi, taseron hizmetleri kalite
degerlendirme 6lgiimii, kiracilarin igyerini degerlendirme Slgiimii, i¢ kontroller, kiract
faaliyetlerini degerlendirme 6lgiimii ve acenta performans degerlendirme ol¢iimiinden
olugmaktadir. Igletmede uygulanan bu anketler, bilgi kaynag: olarak degerlendirilmekte
ve hizmet kalitesinin artirilmasi igin veri tabam olarak kullaniimaktadir.

b) Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler

Hizmet stirecinin herhangi bir agamasinda ortaya gikan migteri gikayeti ya da
cahsanlar tarafindan fark edilen uyumsuzluklar aninda, en alttaki ¢alisandan baglamak
tizere, hiyerargik bir sira igerisinde ¢6ziimlenir.

Sik sik karsilagilan uyumsuzluklan belirlemek, bu uyumsuzluklarin ortaya ¢ikma
nedenlerini aragtirmak, konuyu departman iginde ¢6ziimlemek igin girisimde bulunmak,
daha karmagsik konularda galiganlarin bireysel onerilerine bagvurmak, kalite gemberi
kurmalan igin tesvik etmek departman yoneticisinin yetki ve sorumlulugundadir.
Departman yoneticisi, kendi yetki ve sorumluluklarmi asan uyumsuzluklarla
karsilagtiginda, konunun aciliyetine gore igletme miidiiriini bilgilendirir.

Diizeltici ve 6nleyici faaliyetlerin izlenmesi departman yoneticisi, yonetim kalite
temsilcisi, departman gefleri toplantisi, igletme miidirii ve yardimeist ve igletme igi
tetkik kurulu tarafindan yapilmaktadir. Bu faaliyetler izlenirken, miisterilerin yazila
olarak belirttikleri uyumsuzluklar “miugteri kalite degerlendirme” sonuglarinda yer alir.
Bu bilgiler dogrultusunda uyumsuzlugun fiziki ve davramgsal boyutu depariman sefleri
toplantisinda incelenir ve gerekli dizeltici ve onleyici faaliyetlerin baglamasi igin
isletme midiri tarafindan bir goreviendirme yapilir. Elde edilen veriler sonucunda
gerekli gorulurse “diizeltici ve 6nleyici faaliyet baglatma ve izleme formu” doldurulur.
Bu formda, dizeltici ve onleyici faaliyetleri baglatan, bununla ilgili sorumluluk ve
sorumluluk alam, faaliyetin bitis siiresi, izleme sorumlusu, dizeltici ve 6nleyici
faaliyetlerin sonuglan, uyumsuzluk tiiri ve faaliyetlerin baglatiima tarihi yer almaktadir.

Diizeltici ve 6nleyici faaliyetler igin egitim ve yetistirme su agamalardan olugur:
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-Yapilacak isin yontemi hakkinda galiganlann bilgilendirilmesi,

-Caliganlann yetki ve sorumluluklarinin bildirilmesi,

-Bireysel 6neri verme yonteminin tanitiimast,

-Kalite gemberi (NIYE) kurma ve igletme yonteminin tanitilmast,

-Calisanlan T kalite el kitabinin 6gretilmesi,

-Kalite i¢in 10 dakika programlarinin yapilimasi.

Dizeltici ve onleyici faaliyetler kapsaminda bir takim anketler uygulanmaktadir.
Bu anketler, yonetici degerlendirme anketi, yoneticilerin birbirlerini degerlendirme
anketi, satin alma hizmetlerini degerlendirme anketi, acenta kalite degerlendirme anketi,
satic1 performans degerleme anketi, tageron hizmetlerini degerleme anketi ve kiracilarin

ig yerini degerleme anketlerinden olugmaktadir. Bunlar kisaca su gekilde agiklanabilir:

ba)Yometici Degerlendirme Anketi

Toplam kalite yonetiminin ilkelerinden bir tanesini de olgiimleme
olusturmaktadir. T Isletmesinde departman yoneticilerine, kendi iist yoneticilerinin
performans: hakkmda digiincelerini belirlemeleri igin “yonetici degerlendirme anketi”
uygulanmaktadir. Yonetici degerlendirme anketi kapsaminda, degerlendirilen
yoneticinin adi, soyad1 ve degerlendirme donemi belirtildikten sonra; yoneticiye karsi
duyulan saygi, yoneticiye karst duyulan sevgi, yoneticiye kargt duyulan giiven,
yoneticinin liderlik ve ikna yetenegi, ornek davramglar gosterme derecesi, igle ilgili
sorunlara gosterdigi ilgi, adil ve esit davranma derecesi, yéneticilerini motive etme
derecesi, takim ¢aligmas: yapma istegi, bilgilendirme ve bilgi paylagma istegi ve kaliteli
hizmet verme anlayisi’ ndan olusan 12 soru sorulmaktadir. Degerlendirme, toplam
kalite merkezi muduri tarafindan Nisan ve Eyliil aylan i¢inde bir énceki alt1 aylik
donemi kapsayacak sekilde uygulanmaktadir. Degerlendirme islemleri toplam kalite
merkezi tarafinda 10 gin icerisinde yapilmakta, sonuglar genel miidiire sunulmaktadir.
Genel midor sonuglan ilgili kigilere acgiklamakta, onlarin yorumlanm ve
degerlendirmelerini almaktadir. Anket formlan kalite merkezi tarafindan muhafaza

edilmekte ve ihtiyag duyulursa yil sonundaki yénetim toplantisinda ele alinmaktadir.
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bb)Y dneticilerin Birbirini Degerlendirme Anketi

Yoneticilerin birbirlerini degerlendirmeleri, tim departman yéneticilerinin aym
diizeydeki diger departman yéneticilerinin performans: hakkindaki digtincelerini almak
amactyla hazirlanan formlar yardimiyla yapilmaktadir. Degerlendirme anketinde,
yéneticiye duyulan saygi, sevgi, giiven, yoneticinin liderlik yetenegi, 6mek davramglar
gosterme derecesi, destek verme ve yardimlagma digiincesi, takim c¢aligmasina
katilmasi, bilgilendirme ve bilgi paylagimi ve kaliteli hizmet verme diisiincesini 6lgen
toplam 9 sorudan olugmaktadir. Degerlendirme, Nisan ve Eyliil aylan iginde bir énceki
alt1 aylik donemi kapsayacak sekilde, toplam kalite merkezi midiri tarafindan
yapiimaktadir. Degerlendirme iglemleri 10 giin igerisinde yapilmakta ve sonuglar genel
miidiire sunulmaktadir. Anket formlan toplam kalite merkezi tarafindan korunmaktadir.
Genel mildir degerlendirme sonuglanni, degerlendirme yapilan yoneticilere

agiklamakta, yoneticilerin degerlendirmelerini almaktadir.

bc) Satin Alma Hizmetleri Degerlendirme Anketi

Bu degerlendirme, tim yéneticilerin “satin alma departmanin” hizmetlerinden
duyduklan tatmini, sikayetleri ve degerlendirmeleri 6lgmek amaciyla uygulanmaktadir.
Anket, mayis, temmuz ve ekim aylan iginde toplam kalite merkezi tarafindan
yapilmaktadir. Anket formunda, satin alma departman g¢aliganlarimin ig iligkilerinde
giiven verme, nezaket gosterme, difer departmanlarin islerine karsi ilgi goésterme,
istenmeden bilgi verme ve istekli olma, hizmete hazir olma , isteneni zamanminda temin
etme becerisi, gecikmeleri 6nceden haber verme, ¢aligtifi departmanlar tatmin etme
istegi, yanliglar aninda diizelime becerisi, saticilarda hijyenik sartlar1 saglama becerisi,
satin alma diizeninin islerligi, problemlere yapici yaklagim ve kaliteli hizmet iiretme
bilinci konularim kapsayan 13 soru sorulmaktadir.

Toplam kalite merkezi, kendilerine ulagan anket formlarini 10 giin igerisinde
degerlendirerek, sikayet oranlarimt ve kigisel yorumlar toplam kalite temsilcisi aracilif
ile tim yoneticilere gondermektedir. Sonuclar, sefler toplantisinda degerlendirilerek

gerekli iglemler devam ettirilmektedir.
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bd)Acenta Kalite Degerlendirme Anketi

Bu degerlendirme, igletme ile galigan acentalarin, igletmenin sundugu Grin ve
hizmetlerden duyduklari tatmini, sikayetleri ve diger yorumlarim almak amaciyla
diizenlenmektedir. Anket temmuz ay1 igerisinde, acentalara yonetim kalite temsilcisi
tarafindan uygulanmaktadir. Anket sorulan, acenta mensuplarma godsterilen nezaket,
samimiyet ve ilgi, igletmenin acentaya kars1 gosterdigi isbirligi, isletmenin doktiman ve
bilgi saglama kolaylig1, yazigmalarin dogrulukla ve zamaminda yapilmasi, igletme
yoneticilerine ulagma kolaylif, sikayetlerin degerlendirilerek giderilme durumu, acenta
sdzlesmesine uyulma durumu, kullamlan belgelerin anlagilma kolaylifi, genel olarak
isletme imajinin nasil degerlendirildigi, misteri sikayetlerinin olup olmadi: ve mugteri
sikayetleri varsa, bunlarin neler oldugu konﬁlanm kapsamaktadir.

Toplanan anketler, 6nce igletme midiri ve isletme miidir yardimcist tarafindan
okunarak, iizerine tarih ve paraf atilarak degerlendirme yapilmak {izere toplam kalite
merkezine ulagtinlmaktadir. Formlardan ortalama 7 giin i¢inde, tatmin degerleri,
sikayet oranlari ve kisisel yorumlan gosteren degerlendirme raporu hazirlanarak,
igletme miidiiris ve yonetim kalite temsilcisine ulagtirilmaktadir. Anket formlan toplam
kalite merkezinde muhafaza edilmektedir. Isletme miidirleri sonuglan ilk isletme
yoneticileri toplantisinda tiim departman yéneticilerine agiklamakta, yorumlarmm ve
degerlendirmelerini almakta ve gerekli izlemeyi yapmaktadir. Departman yoneticileri
de sonuglan tiim c¢alisanlara agiklamaktadr. Bununla Dbirlikte, misten

degerlendirmelerine iligkin bilgiler acentalarn bilgisine toplu olarak sunulmaktadir.

be)Satica Performans Degerlendirme Anketi

Isletme saticilanmin, diger bir degisle tedarikgilerin performansini
degerlendirmek amaciyla, satin alma departmam tarafindan nisan ve eylul aylarinda
uygulanmaktadir. Satici performansinin degerlemesi, saticinin sbzlegme hitktimlerine
uyma derecesi, ornek verme ve gosterme durumu, siparis gecikmelerini 6nceden haber
verme durumu, gerekli malzemeyi zamamnda tedarik edebilme becerisi, fiyatlama
istikrari, tedarik edilen trinlerin nitelikli olmasi, Girtin ve hizmet kalitesinin siireklilik

arz etmesi ve hangi kalite giivence sistemlerini uyguladig: gibi konular1 kapsamaktadir.
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Bu degerlendirme, yapnlacék satict segiminde yoneticilere karar vermede yardimci
olmaktadir.

bf) Taseron Hizmetleri Degerlendirme Anketi

T Isletmelerinde toplam kalitenin ig siireglerine uygulanmas: benimsendiginden,
hizmet olusumunu etkileyecek tim faktorlere 6nem verilmektedir. Bu baglamda
isletmede hizmet veren tiim tageronlarin urun ve hizmetlerinde igletme ydneticilerinin
duyduklarn tatmini, sikayetlerini ve diger diigiincelerini degerlemek amaciyla “tageron
hizmetleri degerlendirme anketi” uygulanmakiadir. Anket, haziran ve aralik aylan
icinde igletme miidiiri ve yardimecisi tarafindan yapilmaktadir. Isletmede tageron
hizmetleri ¢amagirhane, animasyon ve park-bah¢e olmak iizere ii¢ departmanda
yapilmaktadir. Ankette, tageronun adi, Gnvam, tageron yetkilisi ve deferlendirme
doénemi yer almaktadir. Degerlendirme sorulan ise, tageronun kalite sistemine uyup,
uymadig, isletmenin kalite amag ve hedeflerine uyup uymadigi, miigteri degerlendirme
sonuglarim gbz oniine alip almadigi, tageron sdzlegme hiikiimlerine tamamiyla uyup
uymadify, Griin ve hizmet kalitesinin stireklilifini saglayip saglamadif, diizeltici ve
onleyici faaliyetleri uygulaylp uygulamadigi, kullandifa makine ve cihazlarin
kalibrasyonunu yaptirip yaptirmadii konulari iizerine yogunlagmaktadir.

Anketler igletme midir ve isletme miidiir yardimcis: tarafindan doldurulur.
Daha sonra degerlendirme yapilmak iizere toplam kalite merkezine gonderilir.
Degerlendirme sonucunda acil konularda hemen harekete gecilmektedir. Igletme
midiiri, degerlendirme sonuglarini ilk gefler toplantisinda tiim departman yéneticilerine

aciklamakta ve takip edilecek konularda izleme yapmaktadir.

bg) Kiracilarm Isyerini Deerlendirme Anketi

Isletme kiracilarinin, igletme #rim ve hizmetlerinden duyduklan tatmini,
sikayetleri ve diger diigiincelerini deferlemek amaciyla anket formlar kullaniimaktadir.
Amag, igletme bunyesindeki isletmecilerin yonetim hakkindaki disiincelerini
ogrenmektir. Ciinkt, kiracilarin tatmini migteri tatminini etkilemektedir. Bu diigiinceyle
kiracilara, isletmenin kendilerine kalite sistemi hakkinda bilgi verip vermedigi,

igletmenin sozlesme hiktimlerine uyma derecesi, igyeri ile ilgili miigteri kalite
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degerlendirmeleri sonuglar: hakkinda bilgi verilip verilmedigi, kiracilarla ilgili diizeltici
faaliyetlerin bildirilip bildirilmediBi, diizeltici faaliyetlerde kiraciya destek verilip
verilmedigi konularim kapsamaktadir.

Anketler oncelikle, isletme miidiirii ve miidiir yardimeis: tarafindan okunarak
iizerine tarih atilarak paraflanmaktadir. Isletme miidiirii bu deZerlendirme sonuglarm itk
sefler toplantisinda tim departman yoneticilerine agiklamakta, yorumlamalar ve
agiklamalan almaktadir. Anket formlar1 toplam kalite merkezi tarafindan mubafaza
edilmekte, ihtiya¢ oldugu durumda wil sonundaki yénetim toplantismda ele
alinmaktadir.

c) Istatistik Tekniklerinin Kullamlmas:

Istatistik tekniklerinin kullanilmasindaki amag, iriin ve hizmet siregleri
sirasinda faaliyetlerin belirtilen standartlara uygun yiiriitiiliip yiiriitiilmediginin kontrol
etmektir. Isletmede kullamilan istatistik teknikleri sunlardir:

1-Neden-sonug semasi: Bir sonuca yol agan, metot, makine, insan, malzeme gibi
baghca nedenleri sematik olarak g6stermeye yarar. Kalite cemberlerinde kullanihir.

2-Veri gruplandirmasi: Uriin ve hizmetleri etkileyen unsurlar ile ilgili verilerin
sinmiflandirilarak yorumlandiriimas: igin kullanilir.

3-Pareto analizi: Uygunsuzlugu veya bir sonucu meydana getiren nedenleri
meydana gelis siklifina gore iginde gostererek en etkili nedeni oriaya gikarmak igin
kullanilir.

4-Kontrol gizelgesi: Bir isle ilgili veri ve bilgi toplamaya yarayan bir gizelgedir.

Verilerin analiz ve yorumunda, toplanan veriler her 6lgiim kriteri itibariyle basit
veya artth aritmetik toplarm alindiktan sonra katilan sayisina béliinerek aritmetik
ortalama degeri bulunur. Cok yeterli yanit1 5, yeterli yanii1 4, orta yamt13, yetersiz yanits
2, ¢ok yetersiz yamtina 1 degeri verilir. Bulunan ortalama deger lila 5 arasinda yer alir.
Daha sonra yorumda kolaylik saglamasi agisindan 5 kargiligi 100, 4 karsihg: 80, 3
kargiligi 60, 2 karsilifi 40 ve 1 karsiligi 20 olacak sekilde dontigtiirtilir.

Toplam kalite merkezi tarafindan yapilan istatistik olgiimlerinde uygulunacak
teknigin belirlenmesinde, verilerin toplanmasi (anketler), analiz edilmesi ve

yorumlanmas: islemi toplam kalite merkezi miidiirii tarafindan yapilmaktadir. Sireg
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sirasinda uygulanacak istatistik olgiimleme tipinin belirlenmesi, verilerin toplanmast,
analiz edilmesi ve yorumlanmas: iglemleri departman yoneticisi tarafindan

yapiimaktadir.
5.Siirecler

Hizmet sunum siireci, hizmet girdilerinin alinip, miigterilere hizmet olarak
sunulmasina kadar gegen siireyi kapsamaktadir. Hizmet siireglerinin hatasiz iglemesi,
oncelikle miigteri ihtiyag ve beklentilerinin dogru belirlenmesine baghidir. Bu konuda
hizmet siire¢ haritasinin ¢ikarilmasi, siireglerin iyilestirilmesi i¢in ¢aliganlarin
katihminmin saglanmasi ve organizasyon yapisimn siiregleri kolaylastiracak sekilde

organize edilmesi gereklidir.
a) Siireg Bilgisi ve Hizmet Siire¢ Haritas

Miigteri tatmininin saglanmasi, éncelikle hizmet siire¢ haritasimin ¢ikarilmasiyla
mimkiindiir. Hizmet siire¢ haritasi1 migteriye sunulan triin ve hizmetleri, miigteri
beklentilerini gostermektedir. Bu beklentilerden yola cikarak miisteri beklenti ve
algilamasim etkileyen kritik faktérler belirlenebilmektedir. Hizmet siire¢ haritasinin
¢ikarilmasinda Igletmenin sunduBu hizmetler ve miigteri anketleri yol gosterici rol
oynanugtir. T isletmesindeki algilamayi etkileyen kritik faktorler tablo 14°de
gosterilmektedir.
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SUNULAN HIZMET | MUSTERI BEKLENTILERI ALGILAMAYI ETKILEYEN KRITIK FAKTORLER
VE URUNLER
Rezervasyon Dogruluk Acentanin igletme haldanda verdigi bilgi
Tigi ve samimiyet On biiro personelinin ilgi ve samimiyeti, hizmete hazir
Resepsiyon Nezaket olmasi
Cabukluk On biiro personelinin davramg:
Kayit(check in/check out ) islemlerinin cabuklugu
Kolay iletigim kurma On biiro personelinin yabanci bil bilgisi
Miigteriye refakat hizmeti
Uyandirma hizmeti
Gelen mesaj ve postalarin zamammda ve saglhikl iletimi
Konaklama(Cda | Nezaket ve ilgi Oda hizmeti personelinin nezaket ve ilgisi
hizmeti) Oda temizligi [ik varsta ve kahg siiresindeki oda temizligi
Rahatlik Oda i¢i sofutma-1sitma rahathg
Cabukluk Arnzglann giderilme cabuklugu
Parasinm karsiliim alma | Oda igin verilen paranin kargilifi alinan deger
Yiyecek —Igecek | Yemeklerde kaliteli | Yiyecek —igecek kalitesi
Hizmeti malzeme knllamm Yiyecek —igecek tiirleri
(Restoran Yemek cegitliligi Yiyecek ve igeceklerin tach
Hizmetleri) Yemegin lezzeti Verilen parann kargiiify abman deger
Parasinin karsilifim
almak
Yiyecek-icecek | Samimiyet ve ilgi Servis personelinin samimiyet ve ilgisi
Sunum Hizmeti | Cabukiuk Stiparigin kargilanma siiresi
Nezaket Servis personelinin davraniglar
Temizlik ve bakim Servis personelinin bireysel bakim ve temizligi
Yiyecek-igecek | Temizlik ve diizen Yiyecek-igecek alanlannin genel temizligi
Satis Noktalan Estetik Yiyecek-igecek alanlanmmn estetik ve dekorasyonu
Alg Veris | Nezaket ve ilgi Alig veris birimlerindeki personelin davranig ve ilgisi
Birimleri Parasimn kargilifum | Alss verig birimlerindeki fiyatiarm uyguniugu
almak
Spor Alaniar Yeterlilik Spor alanlanmin yeterliligi
Tettip ve diizen Spor alanlanmn tertip ve diizeni
Plaj Temizlik Plajin bakam ve temizligi
Rahathk Sezlong, oturma veri, minder ve gemsiye saglama ve

kullanim rahathigy
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Temizlik Havuzun gevresinin bakum ve temizliSi
Havuz Rahathk Havuz suyunun temizligi ve bakimu
Sezlong, oturma yeri, minder ve semsiye saglama ve
kullanim rahathigy
Samimiyet ve ilgi Animasyon Personelinin samimiyet ve ilgisi
Animasyon Nezaket Animasyon Personelinin davramsi
(Eglence) Beklentiye uygunluk Animasyon proframlarimn beklentilere uygunlugu
Yeterli siire Animasyon programlarinin yeterli siirede olmas
Cesitlilik Animasyon programlannm cegitliligi
Doyuruculuk Animasyon programlannin doyuruculugn
Cevre Temizlik Bahge bakim ve temizlipi
Diizenlemesi Estetik Bitki Grtiisii ve diizeni
Rahathk Birimlerin bulunmasmda yén levhalan
Giiven Bahce ve ¢cevre aydinlatmasimin diizeni

Kaynak: T Kalite Cemberleri El Kitabi ve Miigteri Anketleri

b) Siireglerin lyilestirilmesinde Katiimin Saglanmas:

Calisanlar tarafindan yapilan iyilestirme Onerileri “bireysel 6éneri bagvuru formu”

doldurularak yonetim kalite temsilcisine bildirmektedir. Yonetim kalite temsilcisi
isletme miidiirt ile birlikte degerlendirme ve sonucunu galiganiara akiarmaktadir. T
isletmelerinde kalite gemberlerine N (Nitelik), IY( Iyilestirme), E( Ekipleri) kisaca
NIYE denir. Bu isim kalite iyilegtirme galisanlarina neden-nigin sorular ile baglandig
igin NIYE caligmalarinda, migteri tatminini artrma, caliganlarin yeteneklerinden
yararlanma, maliyetleri digtirme, verimlilifi artirma, israfi ortadan kaldirma ve
yontemlerin bizzat igi yapanlar tarafindan geligtirilmesini hedeflemektedir.

Kalite ¢emberlerinin, T igletmelerindeki ismiyle NIYE’lerin kurulus ve galigma
yontemleri oyledir:

-NIYE herhangi bir kalite sorununu incelemek, nedenlerini belirlemek,
diizenleyici ve Onleyici oneriler geligtirmek, uygulamak iizere en az 3, en fazla 6
galisandan olugan bir gruptur.

-Her NIYE’ye iiyelerince isim verilir.

-Konu belirlenir, galigma plam ve ig bolimi yapilir. Bu bilgiler toplam kalite

merkezi kalite gemberleri bagvuru formu lizerine kaydedilir.
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-Yonetimin onayina sunulur.

-NIYE’ler her hafta en az bir saat katilanlann islerini ve gorevlerini
aksatmayacak sekilde toplamr.

-Her ay sonunda igletme kalite temsilcisine NIYE ¢aligmalanina iligkin bir kisa

rapor verilir.

c) Isletmenin Organizasyon Yapis1 ve Isleyisi

Isletme, toplam kalite yonetimine gegisle birlikte organizasyon semasini yeniden
duzenlemisgtir. Yeni yapilanma igerisinde, genel miidiire bagli, toplam kalite
yonetiminden sorumiu bir toplam kalite merkezi (TKM) kurulmugtur. Toplam kalite
merkezi ile organizasyonun tim isletmelerindeki c¢aliganlar arasinda karsilikli bilgi
akimi, kalite iyilestirme g¢aligmalarinin yiirtitiilmesi, anket sonuglarmin toplanmasi ve
degerlendirilmesi gibi caligmalar gerceklestirilmektedir. Toplam kalite merkezinin
amaci, toplam kalite felsefesini isletme kiltiiri haline getirmek, miisteri tatminini
artirmak, calisanlanin islerinden cosku duyan bireyler haline gelmelerini saglamak,
igletmenin sosyal sorumlulugunun yerine getirilmesini saglamak, sonuglari 6lgiip
degerlendirmek, yonetime ve galiganlara geri bildirim saglamaktir. isletmenin genel

organizasyon gemast gekil 22’de gosterilmektedir.
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Departmanlar ve fonksiyonlan séyledir:

-Satin alma departmanimin temel fonksiyonu, igletme faaliyetlerine. iligkin tiim
mal ve hizmetlerin alim iglemlerini, isletme amag¢ ve hedefleri ile onayh isletme
prosediirleri dogrultusunda planlamak ve yiiriitmektir.

-On biiro departmanmin temel fonksiyonu, migterileri kargilama, kahg siireleri
iginde istek ve ihtiyaglarimi saglama, ayriliglarinda ugurlama faaliyetlerinde igletmenin
amag ve hedefleriyle onayh isletme prosediirleri dogrultusunda planlamak, organize
etmek ve yuriitmektir,

-Servis departmaninin temel fonksiyonu, igletmedeki tiim servis hizmetlerini
isletme kalite, politika, amag ve hedefleri ile onayl igletme prosediirleri dogrultusunda
planlamak, organize etmek ve yiiriitmekti.

Camagirhane departmaninin temel fonksiyonu, igletmenin ¢amasir, yatak takima,
keten takimi, masa Ortlisi, uniforma, migteri ¢amasin yikanmasi, Gtiilenmesi ve
hizmetlerini planlamak, organize etmek ve yiiriitmektir.

-Mutfak departmanmin temel fonksiyonu, isletmedeki tim yiyeceklerin
hazirlanma faaliyetlerini isletme, kalite, politika, amag ve hedefleri ile onayli isletme
prosediirleri gergevesinde planlamak, organize etmek ve yiiriitmektir.

-Kat hizmetleri departmaninin temel fonksiyonu, igletmedeki tiim katlarn,
odalarin, periyodik temizlik ve bakimi, genel alanlarin temizlik ve bakimim saglamakiir.
Kat hizmetleri sefine, kat hizmetleri asistani, terzi ve meydan hizmetleri asistam baglh
olarak hizmet vermektedir.

-Teknik hizmetler deparimaninin temel fonksiyonu, tesisteki tiim bina, makine
ve techizatin bakim ve onarimim yaparak, igletmedeki teknik faaliyetlerin verimli
¢aligmasini saglamaktir.

-Personel departmamnin temel fonksiyonu, isletmede personel istihdamint
saglamak, calisanlarin maag, o6zlik ve sosyal haklarim igletme politika, ama¢ ve
hedefleri dogrultusunda organize etmek ve yiiriitmektir.

-Muhasebe departmaninin temel fonksiyonu, isletmedeki tiim mali ve muhasebe
iglerini igletme miidiirii, mali isler departmani ile koordine ederek, igletme amag ve

hedefleri dogrultusunda organize etmek ve yiriitmektir.
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-Ambar departmanimin temel fonksiyonu, isletmenin ambar iglemlerini ve
faaliyetlerini igletme kalite, politika ve amaglan dogrultusunda organize etmek ve
yuriitmektir.

-Giivenlik departmamnin temel fonksiyonu, igletmenin genel giivenligini
saglamada isletme kalite politika ve amaglari dogrultusunda hareket etmektir.

-Park-bah¢e departmaninin temel fonksiyonu, isletmenin tiim park, bahge, sahil
seridi bakim ve temizligi iglerinin igletmenin kalite amag ve politikalar1 dogrultusunda
yurutiilmesini saglamaktir.

-Kongre-banket departmaninin temel fonksiyonu, kongre-banket ve seminer
hizmetlerinde isletmenin kalite amag ve politikalan dogrultusunda faaliyette
bulunmaktadir.

6. Miigteri Tatmini

T Isletmelerinde yometim migteri odaklilii esas almaktadir. Miisteri iki
kategoride degerlendirilmektedir. Birisi i¢ miigteri yani ¢aliganlar, dieri ise, para
6deyen konuklar, migteri gonderen acentalar, mal ve hizmet satan saticilar, yerel
yonetimler ve toplumdur. Miisteri “en degerli varlik” olarak kabul edilmektedir. Miisteri
tatmini yaklasininda “ters tiggen” modeli benimsenmigtir. Diger bir degisle, miisteri en
iistte yer almaktadir® Bu felsefeyle miigterilerin beklentileri tesbit edilmekte ve

miigteri tatmini hedeflenmektedir.
a)Miisterilerin Isletmeden Beklentileri

T isletmesi kalite sistemi “miigteri” odaklilifi esas almakia ve bu baglamda
mugteri beklentilerini belirlemektedir. Yapilan miigteri aragtirmalarinda miigteri
isteklerinin gu konulara yogunlastig1 gozlemlenmistir:

-Istekli personel: T igletmelerinde istekli personel, miigteriye hizmet vermeye
hazir, miigteriye hizmeti zamaninda veren, miigteriye nezaket ve saygi gosteren personel

anlamina gelmektedir.

3 fsletme Kalite sorumilusu ile Eyliil 1999 tarihindeki goriigme.
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-Yeterli ve ehliyetli personel: T isletmelerinde yeterli ve ehliyetli personel bilgi
ve beceri sahibi, misteriyi bilgilendiren , mugteriyle saglikli iletisim kurabilen ve
kendinden bekleneni yerine getirebilen personeldir.

-Anlayish personel: Miisterileri anlayan, davramiglarinda samimiyet ve sicaklik
olan personeldir.

-Giivenilir personel: Miisterinin can ve mal emniyetini saglayan, ilk ve her
defasinda dogru yapan personeldir.

-Fiziki gorinumi uygun tesis: T igletmelerinde fiziki gériiniimii uygun tesis,
bina, ara¢ ve geregleri temiz, bakimli ve kigisel bakima 6nem veren personele sahip
tesis anlamina gelmektedir.

Miisterilerin igletmeye yonelik temel beklentileri ve T igletmesi tiriin ve hizmeti

agihim sekil 23’te gosterilmektedir.
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Sekil 23: T Isleimesi Hizmeti ve Miisteri Beklentileri
Kaynak: Kalite el Kitabi, miigteri anketleri

b) Miisterilerin Hizmet Algilamalanmin Degerlendirmesi

Miigterilerin  hizmetlerden duyduklart tatmini, sikayetleri ve yorumlan
degerlendirmek amaciyla “miigteri kalite anket formlan™ diizenlenmektedir. Miisteri
anket formlar: toplam 50 sorudan olugmaktadir. Misteri yogunlugunun az oldugu
aylarda anketler aylik olarak, miisterinin yoZun oldugu aylarda ise, 15 giin araliklarla
yapilmaktadir. Daha g¢ok mugteriye anket doldurtulmasi igin migsterilerin anket
doldurmalan 6n biro ve animasyon gorevlilerince temin edilmektedir. Doldurulan

anketler 6nbiirodaki anket kutusuna atlmaktadir. Anket kutusu yonetim kalite temsileisi
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ve bir departman yoneticisi ile birlikte agiimakta, kutudaki anket formlan sayilmakta ve
bir tutanakla yonetim kalite temsilcisine verilmektedir.

Toplanan anketler degerlendirildikien sonra, isletme mﬁdﬁrﬁ ilk  sefler
toplantisinda  sonuglan aciklar ve durum degerlendirmesi yapilir. Anket formlar:
tizerinde adres bildiren kigilere toplam kalite merkezi tarafindan tesekkiir mektubu
gonderilmektedir. Migteri anket formlari sonuclarina agagida daha detayli olarak
deginilecektir.
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OCA |SUB. | MAR |NiS |MAY |HAZ |TEM |AGU.|EYL [EKi [ORT.
A. ON BURO- RESEPSIVON 91 94 92 89 90 20 20 91 20 89 91
1.Kaytt iglemlerinin gabuklujiu 91 94 9% 92 90 90 90 91 92 89 91
2.0n bitro personelinin nezaketi 91 96 96 o1 93 93 93 93 93 93 93
3.0n bilro pers. samimiyet ve ilgjsi 91 97 94 |90 93 92 92 91 92 91 92
4.0.biiro pers.yabanes dil yeterliligi 91 95 93 91 92 90 89 90 90 91 91
5.Mesaj hizmeti 87 90 92 86 88 89 90 88 89 86 £8
6.Uyandirma hizmeti 92 95 95 90 89 94 93 93 88 86 91
7.Migteriye refakat hizmeti 93 95 % |92 05 94 93 92 92 93 94
8.0.b. pers. hizmete hazir olma durum | 94 99 94 91 94 |94 92 91 91 93 93
9.Kayit sirasinsa tesis hak. Verilen bilgi | 86 85 83 82 80 84 84 86 85 80 83
10.Talep edilince gevre hak. Verilen bil. | 91 93 91 86 83 87 87 |90 88 85 §8
11.Ciksy iglemlerinin cabuklugn 91 96 91 89 20 87 88 92 90 90 o1
B. ODA SERVISE 99 28 95 95 95 95 95 94 4 96 86
1211k vangmizda oda temizligi 99 99 95 94 93 93 94 93 94 95 95
13.Kahy silresince oda temizligi 100 |98 94 |95 95 95 94 |93 94 96 95
14.Kat personelinin nezaket ve ilgisi 99 98 96 96 97 9% 96 96 96 97 97
15.Yiy.-igecek alanlarindaki genel temiz. | 98 97 9% |95 94 95 95 95 93 95 95
C. TEKNIK HIZMETLER 88 89 8 |86 92 92 90 |86 88 |9 89
16.0da igi sofmtma/istma 83 87 78 78 89 90 89 79 87 [90 85
17.0dalarda ariza giderilme cabuklugn | 89 89 87 87 91 90 89 87 90 90 89
18.Havuz suyu temizligi 93 90 89 92 9 96 2 93 88 95 92
D. ANIMASYON 87 90 86 |85 87 2 [ 8 |91 93 8
19.Géindliz ani. prof, Doyurncutugiu 87 90 84 84 87 923 91 88 91 94 89
20.Aksam ani. Prog, Doyuruculugu 86 90 89 85 91 96 92 93 o2 96 91
21.Giindliz ani. prog, Cesitliligi 85 89 82 85 86 93 90 88 91 92 88
22.Akgam ani. prog, Cesitliligi 86 36 84 83 88 94 90 91 o1 94 89
23.Glnd0z ani. Prog, Stresi 85 89 83 83 86 92 89 88 89 91 87
24.Akgam ani. Prop, Stresi 86 01 23 85 89 05 92 91 91 93 20
25.Cocuk animasyonu 83 91 91 86 82 82 84 81 88 89 85
26.Animasyon Per. Samimiyet ve ilgisi__| 94 98 92 90 90 94 92 93 95 9% 93
E. CEVRE 97 96 95 |95 97 98 98 |97 96 |97 97
27.Bahge bitki Grtiisii ve dbzeni 97 |96 95 3 97 98 98 97 9% 97 97
28.Bahge bakim ve temizligi 97 los 95 95 97 |98 98 97 |96 97 97
F. PLAJ-HAVUZ 83 81 87 92 94 94 93 22 92 94 20
29.Plaj temizligi 79 74 83 90 92 94 92 92 91 93 88
30.Plaj bakim ve intizarm 79 81 83 90 922 |93 92 92 92 93 89
31. Havuz gevresi temizlisi ve balumu 92 89 94 95 97 97 94 93 92 96 94
G. YIYECEK 93 92 o4 |84 91 93 91 91 89 |93 91
32.Yiyecek kalitesi 93 93 94 84 91 94 93 91 90 23 92
33.Yiyecek sunumu 93 95 96 87 94 194 92 93 91 94 93
34.Yiyecek ceyitlilisi 90 89 93 81 88 91 89 89 86 92 )
35.Yiyeceklerin tads 93 90 93 84 90 93 90 91 89 91 90
H. ICECEK 92 93 92 88 93 93 S0 o1 91 21 91
36. Tgecek kalitesi 93 96 92 90 92 93 92 92 92 91 9z
37.Icecek sunumu 90 92 91 86 88 91 88 89 87 86 89
38.Icecek cegitlilipi 90 92 91 87 90 92 89 90 83 89 90
39.8ervis personelinin nezaketi 94 9 93 90 96 97 93 94 94 93 94
40.8ervis Per. Samimiyet ve ilgisi 94 94 93 89 96 95 93 93 93 92 93
41.Siparigin plajbar’da kargflanma siiresi | 90 91 92 87 94 [92 85 89 91 92 90
42 Restaurant ve dip, barlarda verilen hiz | 93 92 91 86 95 23 89 90 91 91 91
LGENEL 78 |83 78 79 80 83 82 81 81 80 81
43.Yiyecek icin para kargih alnan deg, | 86 89 88 77 84 85 8l 84 82 83 84
44.1¢ecek icin para kargiligs alinan dep, | 84 85 80 73 75 79 73 72 77 75 77
45.Acentanizin otel hakkmda ver. Bilgi | 82 82 78 79 78 80 82 81 84 80 81
46.0danin fiziki dzellikleri 89 92 80 79 78 80 84 80 79 82 82
47.Spor alanlannmn veterliligi 60 86 79 88 91 93 90 92 90 92 86
48.Bahge ve gevre aydinlatmas 90 90 83 88 88 90 20 89 84 82 87
49 Fitness merkezinin yeterliligi 54 81 67 74 79 79 32 78 76 78 75
50.Alig-veris merkezindeki hiz Yeterligi |80 76 70 71 70 74 72 75 75 69 73
TOPLAM KALITE DEGERI 4434 14549 | 4438 | 4346 | 4474 [ 4549 | 4478 | 4467 | 4467 | 4505 | 4471
O iglamesinde tatil yapmay1 tav. etme | 96 160 |98 97 96 98 97 97 97 |98 97
Anket formu sayist 75 51 146 [207 [261 |408 402 {360 [526 [379 [a3%




Tablo 16: B Isletmesi 1998 Yih Miigteri Anket Sonugclar (1998)

182

OCA |SUB. [MAR [NIS [MAY [HAZ |TEM [AGU.[EYL |ORT
A. BN BURO- RESEPSIYON g9 88 88 88 8 |89 20 86 89 |88
1.Kayx iglemlerinin gabuldlusu 90 86 87 88 92 87 91 88 89 89
2.0n biiro personelinin nezaketi 920 90 90 89 92 90 93 87 92 %0
3.0n biiro pers. samimiyet ve ilgisi _ 90 90 89 88 01 89 92 86 90 89
4.0.biiro pers.yabana dil yeterlilifi 01 91 91 90 88 86 89 85 91 89
5.Mesaj hizmeti 87 87 86 87 89 90 89 85 90 83
6.Uyandirma hizmeti 9] 93 92 94 94 [92 01 92 o1 [
7.Miisteriye refakat hizmeti 91 90 92 90 91 91 93 89 91 91
8.0.b. pers. hizmete hazir olma durum | 93 2 90 91 91 91 92 89 93 91
9.Kayt sirasmsa tesis hak Verilen bilgi [ 82 77 78 77 78 81 79 75 77|78
10.Talep edilince gevre hak. Verilen bil. | 89 82 86 85 82 84 85 83 84 84
11.Cikas iglemlerinin gabukiugu 89 89 90 91 2 91 92 88 91 90
B. ODA SERVIST 97 98 97 97 97 96 95 94 96 96
12.7Ik vangmizda oda temizlifi 97 98 97 l97 98 98 97 |94 97 97
13 Kalig siiresince oda temizligi 97 97 96 97 97 |97 95 95 96 26
14.Kat personelinin nezaket ve ilgisi 97 98 97 98 97 97 96 96 96 97
15.Yiy.-igecek alanlanindaki genel temiz. | 96 97 97 |95 9% 94 92 90 94 |95
C. TEKNIK HIZMETLER 92 91 8 |90 91 90 g7 82 91 89
16.0da igi soputma/isitma 91 88 85 87 87 |84 85 74 90 86
17.0dalarda ariza giderilme gabuklugu |93 92 91 89 90 91 85 80 87 89
18.Havuz suyu temizligi 91 92 90 95 97 |9 92 93 96 94
D. ANIMASYON g8 83 g7 £9 9 92 87 80 86 g7
19.Giindfiz ani. prog, Doyuruculugu 87 82 86 89 93 94 86 81 86 87
20.Akgam ani. Prog, Doyuruculugn 89 85 87 |89 93 03 88 82 86 88
21.Giindiiz ani. prog, Cegitlilizi 85 78 83 87 91 90 86 80 85 85
22.Aksam ani. prog. Cesitlilifi 86 82 84 86 91 92 87 87 35 86
23.Giindiiz ani. Prop, Siivesi 88 79 85 89 03 91 85 79 85 86
24.Akgam ani. Prop, Stiresi 90 83 84 |88 90 90 85 79 85 86
25.Cocuk animasyonu 91 87 95 91 94 38 88 78 85 &8
26.Animasyon Per. Samimiyet ve ilgisi | 92 91 94 94 96 9% 91 84 91 92
E. CEVRE 97 96 95 |95 98 |98 98 |99 59 97
27 Bahge bitki drifishi ve dizeni 97 96 96 95 o8 |98 98 99 99 97
28.Bahge bakim ve temizligi 97 96 93 95 98 98 98 99 99 97
F. PLAJ-HAVUZ 89 87 4 |s g8 |93 23 92 94 90
29.Plaj temizlifi 86 83 81 84 85 92 94 92 94 S8
30.Plaj bakinn ve intizamt 87 84 8¢ [s4 84 |91 3 93 94 88
31. Havuz gevresi temizligi ve bakim 94 95 88 |94 94 |9 93 86 o5 o4
G. YIYECEK 91 94 93 |98 90 |91 87 86 90 90
32.Yiyecek kalitesi 2 94 94 |92 90 |91 88 90 23 91
33.Yiyecek sunmmu 92 96 94 Jo2 94 Jo4 89 81 93 93
34.Yiyecek cesitlilisi 90 93 91 87 88 88 84 85 85 87
33.Yiyeceklerin tady 90 93 91 91 90 89 86 84 88 89
H. ICECEK 91 93 92 9¢ 91 92 39 86 88 90
36. Igecek kalitesi 92 92 92 90 91 91 90 79 91 9
37.1cecek sunumu 90 90 90 87 88 88 85 84 86 97
38.Icecek gegitliliai 91 90 90 89 89 g8 88 87 87 |[ss8
39.Servis personelinin nezaketi 93 9% 95 93 9 |95 2 86 92 93
40.Servis Per. Samimiyet ve ilgisi 94 96 95 92 93 95 90 84 90 92
41.8Siparisin plajbar’da kargilanma stiresi | 88 94 88 89 90 93 9 80 88 )
42.Restaurant ve dig barlarda verilen hiz | 89 91 92 89 90 90 84 78 85 [
LGENEL 85 84 83 83 84 86 82 78 81 8
43.Yiyecek igin para karmligy alnan dep, | 88 88 86 83 83 87 80 59 76 3
44.Igecek igin para kargilifs alman des, [ 84 73 76 |77 78 81 74 79 68 74
45.Acentamzin otel hakknda ver. Bilgi | 83 78 81 77 83 83 82 84 80 81
46.0danm fiziki 5zellikleri 87 92 88 88 38 89 87 89 89 88
47.Spor alanlarnmn yeterliligi 86 92 88 89 91 90 89 94 90 89
48.Bahge ve gevre aydnlatmass 92 20 9 92 94 96 94 82 94 23
49, Fitness merkezinin yeterliligi 83 86 85 83 84 89 79 65 83 84
50.Alg-veris merkezindeki hiz Yeterligi | 75 74 67 |75 69 73 70 78 68 71
TOPLAM KALITE DEGERI 4493 | 4448 | 4439 [4446 | 4506 | 4533 | 4426 | 4334 | 4438 | 4439
O igletmesinde tatil yapmayi tav. eine 97 98 98 94 96 98 92 92 95 96
Anket form sayist 175 1155 225 {179 338 [145 1195 [188 262 |z07
TL YUKSEKOGRETIM KURU LY
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Tablo 17: I Oteli 1998 Yih Miigteri Anket Sonuglan (1998)

Nis [MAY [HAZ |TEM. [AGU.[EYL. |EKL [ORT.

A. ON BURO- RESEPSIYON 94 94 95 |91 88 |91 9 |92
1.Kaytt islemlerinin gabukiusu 9% 94 95 |90 88 |91 90 92
2.0n biiro personelinin nezaketi 99 96 97 93 92 95 92 95
3.0n biiro pers. samimiyet ve ilgisi 96 96 97 193 90 {94 Jo2 94
4,0.bilro pers.yabana: dil yeterliligi 91 . |93 93 90 98 89 90 91
5.Mesaj hizmeti 92 92 93 90 9% |90 86 30
6.Uyandirma hizmeii %9 97 97 Jos 94 |95 90 95
7.Milgteriye refakat hizmeti 94 97 |97 |95 92 94 94 |95
8.0.b. pers. hizmete hazir olma durum | 96 96 96 94 91 95 93 94
9.Kaytt sirasinsa tesis hak. Verilen bilgi | 86 85 86 80 73 80 75 81
10.Talep edilince gevre hak. Verilen bil. | 89 92 94 20 85 88 85 89
11.Cikss iglemlerinin cabuklugu 97 |9 95 92 91 93 90 93
B. ODA SERVISI 95 97 97 |9 94 |97 9% |96
12.Jik varigmizda oda temizligi 95 97 lo7 197 195 96 97 %6
13.Kalig sliresince oda temizligi 96 97 98 |96 93 96 96 36
14.Kat personelinin nezaket ve ilgisi 96 97 97 96 94 97 96 26
15.Yiy.-igecek alanlanindaki genel temiz. | 95 97 97 194 92 |97 94 [958
C. TEKNIK HIZMETLER FEEE 93 |87 82 s1 91 £9
16.0da igi sogutma/isitma 8l 87 87 81 77 [86 87 [84
17.Odalarda ariza giderilme cabuklugu |93 93 9% |91 8 |94 91 92
18.Havuz suyu temizligi 93 97 96 89 84 923 94 92
D. ANIMASYON 72 84 90 (86 |83 |84 81 83
19.Giindiiz ani. prog, Doyurucutugn 71 81 88 84 81 82 |80 st
20.Akgam ani. Prog, Doyurucalugu 71 36 92 |90 85 85 85 |85
21.Gindiz ani. prog, Ceitlilizi 70 81 89 82 82 84 78 81
22.Aksam ani. prog, Cesitlilifi 67 84 20 88 84 84 83 83
23.Gindiiz ani. Prog, Stiresi 70 82 90 |82 80 82 81 81
24.Aksam ani. Prog, Siresi 70 81 90 86 82 83 83 82
25.Cocuk animasyonu 74 86 88 [84 82 86 75 82
26.Animasyon Per. Samimiyet ve ilgisi | 84 89 94 88 85 85 87 87
E. CEVRE 8@ [97 97 |96 94 |95 (96 |95
27.Bahge bitki ortasi ve diizeni 87 |96 97 |9 94 |95 9% 94
28.Bahce balam ve temizligi 91 97 |98 |96 94 196 96 95
F. PLAJ-HAVUZ 88 93 22 |9 89 I8 o2 91
29.Plaj temizligi 86 90 90 |92 83 85 89 89
30.Plaj bakim ve intizam 85 o1 91 92 89 88 90 90
31. Havuz gevresi temizliBj ve bakum 94 97 96 91 90 93 95 94
G. YIYECEK 91 94 25 93 91 94 99 93
32.Yiyecek kalitesi 91 95 95 94 01 94 |93 o3
33.Yiyecek sunumu 92 96 97 |94 93 95 95 95
34.Yiyecek gegitliligi 88 94 |94 o2 80 |93 94 |92
35.Yiyeceklerin tad 91 94 94 |93 90 93 92 2
H. ICECEK 91 23 94 20 88 |92 92 21
36, Igecek kalitesi 93 94 95 |93 92 |93 92 93
37.icecek sunumu ) o1 92 89 36 89 88 89
38.Igecek ceyitliligi 89 92 94 |92 89 91 92 91
39.Servis personelinin nezaketi 95 95 98 |93 90 94 95 94
40.Servis Per. Samimiyet ve ilgisi 94 94 97 92 89 94 95 23
41.Siparigin plajbar’da kargilanma siiresi | 87 92 90 85 84 89 89 88
42 Restaurant ve dig, barlarda verilen hiz | 89 93 93 86 85 91 91 90
LGENEL 76 |83 85 |82 78 |32 79 |8t
43.Yiyeeek icin para kargthi alinan deg, | 84 86 87 |86 8l 84 84 |85
44.Jgecek igin para kargilif alman degg. | 83 81 82 83 71 80 82 80
45.Acentamzm otel hakkmda ver. Bilgi | 72 82 83 81 77 80 77 79
46.Odanm fiziki 5zellikleri 71 81 83 79 75 1717 |75 77
47.Spor alanlannm yeterliligi 79 85 89 84 82 85 83 84
48.Bahge ve gevre aydinlatmasi 93 91 92 89 87 87 82 89
49, Fitness merkezinin veterlili5i 66 78 80 |77 773 |81 74 76
50. Alig-verig merkezindeki hiz. Yeterligi | 63 81 82 |79 75 80 76 77
TOPLAM KALITE DEGERIL 4315 | 4533 | 4620 | 4460 | 4308 |4462 | 4396 | 4442
O igletmesinde tatil yapmay: tav. etroe 96 98 99 93 91 97 97 96
Anket form sayist 82 165 1256 {284 [276 [245 [251 [223
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Tablo 18: K Isletmesi 1998 Y1l Miisteri Anket Sonuglari (1998)

NiS. |MAY [HAZ |TEM [AGU |EYL |[EKI | ORT.
A. ON BURC- RESEPSIYON 84 75 |81 82 78 |80 |77 79
1.Kaytt islemlerinin gabuklugu 87 69 83 86 82 86 85 83
2.0n biiro personelinin nezaketi 88 78 86 88 86 84 82 85
3.0n biiro pers. samimiyet ve ilgjsi 86 75 84 87 81 83 83 3
4.0.biro pers.yabanc dil yeterlilighi 83 78 80 79 72 79 76 78
3.Mesaj hizmeti 93 78 81 82 79 88 73 82
6.Uyandirma hizmeti 86 85 90 83 79 838 88 [
7. Migteriye refakat hizmeti 87 83 77 78 75 74 74 78
8.0.b. pers. hizmete hazir olma durum 88 73 85 86 77 80 80 81
9.Kayit sirasmsa tesis hak. Verilen bilgi | 69 56 56 63 66 63 51 60
10.Talep edilince gevre hak. Verilen bil. |79 69 75 78 78 69 72 74
11.Cikss islemlerinin gabukluga 84 78 87 86 84 83 80 3
B. ODA SERVISI 84 9 85 85 87 82 8 83
12Tk vaniginizda oda temizligi 83 79 87 86 90 80 82 84
13.Kals siiresince oda temizligi 82 79 84 82 86 81 75 81
14.Kat personelinin nezaket ve ilgisi 85 81 89 86 90 88 83 86
15.Yiy.-igecek alanlarindaki genel temiz. | 85 779 |82 88 82 81 80 86
C. TEKNIK HIZMETLER 67 76 70 72 64 79 77 72
16.0da igi soputma/isitma 64 Y 60 63 4 80 64 65
17.0dalarda aniza giderilme gabuklugn 74 73 71 77 65 75 73 73
18.Havuz suyu temizligi 62 78 77 76 84 83 89 79
D. ANIMASYON 77 70 |63 |73 79 |76 |70 |73
19.Giindfiz ani. prog, Doyuruculugn 75 62 74 77 79 76 68 73
20.Akgam ani. Prog, Doyumwlugu 73 76 64 65 76 72 70 71
21.Gimdiiz ani. prog, ¢ 73 62 70 71 76 72 65 70
22.Aksam ani. L& Cegﬂ.hhg 76 78 61 63 71 71 64 69
23.Glindiiz ani. Prog, Stresi 76 60 71 70 78 78 69 72
24.Akgam ani. Prog, Siresi 7 76 71 69 75 76 69 73
25.Cocuk animasyonu 78 65 59 78 84 78 69 73
26.Animasyon Per. Samimiyet ve ilgisi | 88 84 80 89 91 8 88 86
E. CEVRE 78 87 86 ) 87 87 86 85
27.Bahge bitki 8rtiish ve dilzeni 78 90 85 88 87 87 83 86
28.Bahge bakim ve temizligi 78 85 87 88 87 87 84 85
F. PLAJ-HAVUZ 72 62 76 83 82 81 83 77
29.Plaj temizligi 69 36 72 83 82 79 83 75
30.Plaj bakinu ve intizamm 67 61 74 83 80 80 80 75
31. Havuz gevresi temizligi ve bakum 80 70 82 84 85 84 87 82
G. YIVECEK 85 79 82 87 83 80 73 81
32.Yiyecek kalitesi 85 79 82 87 86 80 72 2
33.Yiyecek sunumu 87 86 86 91 91 84 72 87
34.Yiyecek gegitliligi 82 71 78 84 77 76 67 76
35.Yiyeceklerin tadi 86 82 83 87 79 79 72 81
H. ICECEK 86 78 78 |84 [s2 Iso 78 Is1
36. Igecek kalitesi 86 80 75 80 81 79 78 80
37.Igecek sunumu 83 75 75 84 81 80 75 79
38.Igecek gegitliligi 86 77 78 81 80 76 74 79
39.Servis personelinin nezaketi 92 80 83 90 86 86 82 86
40.8ervis Per. Samimiyet ve ilgisi 91 80 82 89 86 84 81 85
41 Siparigin plajbar’da kargilanma siiresi | 75 78 76 82 83 78 76 78
42.Restaurant ve dig. barlarda verilen hiz | 91 75 75 84 80 81 76 80
LGENEL 72 65 69 74 73 73 67 70
43.Yiyecek igin para karyih alman deg, | 74 47 63 69 66 74 60 65
44 Jcecek igin para karsiig alinan deg. | 65 45 46 56 54 65 54 55
45, Acentamamn otel hakkinda ver. Bilgi | 61 61 60 71 74 73 67 67
46.Odann fiziki dzellikleri 73 76 79 80 78 75 72 76
47.Spor alanlarnm yeterliligi 81 72 77 79 76 78 73 77
48.Bahge ve gevre aydinlatmasi 82 88 84 88 85 84 83 85
49, Fitness merkezinin yeterliligi 71 68 74 76 73 70 76 72
50.Alis-verig merkezindeki hiz. Yeterligi | 72 60 65 71 73 64 50 65
TOPLAM KALITE DEGERI 3977 13671 | 3s08 [3992 [3938 [3936 |3746 | 3867
O igletmesinde tatil yapmayi tav. etme 80 82 73 80 75 79 74 78
Anket form sayisi 28 33 102 100 |55 68 58 63
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Grafik 1: Dért Isletmenin 1998 Yils Departman Ortalamalan Karsilastirmast
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Tablo 19: Dért Isletmenin 1998 Yili Miigteri Anket Formlan Departmanlara Gore Degerlendirme
Ortalamasi

DEPARTMANLAR 1 OTEL O OTEL K OTEL B OTEL
NIS-EKIM | OCAK-EKIM | NISA-EKIM | OCAK-EYL

A .ONBURO RESEPSIYON 92 91 79 88
B.ODA SERVISI 9 96 83 96
C.TEKNIK HIZMETLER 89 89 72 89
D.ANIMASYON 83 89 73 87
E.CEVRE 95 97 86 97
F.PLAJHAVUZ 91 90 77 90
G.YIYECEK 93 91 81 90
H.ICECEK 91 91 81 90
I.GENEL 81 81 70 83
TOPLAM KALITE DEGERI 4442 4471 3867 4439

Grafik 2: Dort Igletmenin 1998 Yih Miisteri Anket Formlannm Departmanlara Gore
Degerlendirmesi
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Tablo 20: O Isletmesinin Departmaniar Bazinda 1998 ve 1999 Ortalamalarinin Kargilaghrilmast

DEPARTMANLAR 1998 ORT 1999 ORT.
OCAK-ARA. | OCAK-AGU.
A.ONBURO RESEPSIYON 91 88
B.ODA SERVISI 96 93
C.TEKNIK HIZMETLER 89 84
D.ANIMASYON 89 73
E.CEVRE 97 94
F.PLAJ-HAVUZ 90 83
G.YIYECEK 91 85
H.ICECEK 91 88
I.GENEL 81 75
TOPLAM KALITE DEGERI 4471 4236

Grafik 3: O Isletmesinin Departmaniar Bazmda 1998 ve 1999 Ortalamalarimn Kargilagtiriimas:
PUANLAR

£21998 ORT.
1899 ORT.
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Miigterilerin hizmetlerden tatmin dereceleri, 1998 de 1999’a gore biraz yiiksek
ciktig goriilmektedir. Bunun nedeni 1999” da yasanan krize baglanmaktadir. Standart
ortalamanin 85 puan oldugu g6z Oniine alindifinda, miisteri tatmininde kalite

standardinin korundugu ve geligtirildigi gérillmektedir.
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7.Cahganlarin Tatmini
a) Caliganlarin Tatmini I¢in Izlenen Yontemler

O Isletmesinde personelin odiillendirilmesi temel olarak iki gekilde
gergeklestirilmektedir. Bunlar, basarili personel se¢imi ve prim sistemidir.?*

Baganli personel seg¢imi: Bu se¢imin amaci, kendini geligtiren, yaptig1 igi
sahiplenen, 6rnek davramg gosteren, verimlilifi artiran ¢aliganlari tammak ve tim
caliganlarla birlikte miigterilere tanitmaktir. Bu kapsamda basarili personelin segimi,
ayin personeli ve yilin personeli olmak tizere iki gekilde gergeklestirilmektedir.

Ayn personeli, aym sonunda igletme mudirlugi ve orta kademe yoneticilerinin
yaptiklan toplantida departman yoneticileri bagarih gordigiu personeli bildirmektedir.
Her yoneticinin verecegi puanlardan en yiiksek notu alan personel “aymn personeli”
olarak secilmektedir. Segilen personelin fotografi ayin personeli panosuna asilmakta,
bagar1 belgesi ve plaket verilmekte, ayrica yonetim tarafindan maddi olarak da
odiillendirilmektedir.

Yilin personeli, igletme miidiri ve ilgili igletmenin orta kademe yoéneticileri
tarafindan segilmektedir. “yilin personeli” plaket ve maddi olarak odiillendirilmektedir.

Prim Sistemi: Igletme yénetimi her yil satiglar1 artirmak igin yeni satig hedefleri
koymaktadir. Belirlenen satis hedefleri gecildiginde, ¢aliganlara katkilar1 oraninda prim
dagitilmaktadr. Bu sistem sayesinde galisanlar ek kazang elde etmekte ve igletmenin
karliligina ve basarisina ortak olmaktadirlar. Prim sistemi kazamilmig bir hak olarak
degerlendirilmemektedir. Prim sistemi haricinde, personelin daha iyi yagayabilmesi igin,
isletmenin imkanlan dahilinde sosyal yardimlar yapiimaktadur.

b)Siirekli Gelisme

Isletmede, sirekli gelisme felsefesi kabul edilerek, en iistteki yoneticiden en
alttaki caligana kadar herkesin bir hedefi bulunmaktadir. Genel midir, isletme
miidiri, satin alma midiri, toplam kalite merkezi mudiiri, isletme midir yardimeist
ve departman yoneticileri alti aylik bir sire igin en az (3) en ¢ok (6) hedef
belirlenmektedir. Bu hedefler “Alt1 Aylik Kalite Hedefleri Formmna™ yazilmaktadir.
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Alt1 aylik dénem sonunda bu hedeflere ne derece ulasildig: hedefi veren tarafindan
saptanmakta ve yeni hedefler verilmektedir.

c) Insan Kaynaklan Kalite Degerlendirmesi

Insan kaynaklani kalite degerlendirme ¢aligmalari, ¢aliganlann egitim ve
yetistirilmesi, bilgilendirilmesi, fiziki kogullar, davramglar ve kisisel beklentiler ile
duyduklar: tatmini ve gikayetler ile ilgili yorumlarim1 degerlendirmek amaciyla
hazirlanan anket formlari yardimiyla may1s ve eyliil aylan i¢inde yapilmaktadir.

Calisanlardan fazla sayida anket toplanabilmesi igin, anketler yoneticilere
departman yoneticileri tarafindan dagitilmakta, galisanlarin anket doldurmalan tegvik
edilmektedir. Anketler, personel yemekhanesinde kilitli bir kutuda toplanmakta ve
toplam kalite merkezi miidiri tarafindan doldurulmasina nezaret edilmekte ve
toplanmaktadir. Toplam kalite merkezi anket formlarnin kendilerine ulagmasindan
sonra en geg yedi giin iginde ortalama tatmin degerleri ve miinferit yorumlar1 gésteren
degerlendirme raporunu hazirlayarak igletme miidiirii ve genel midiire ulagtirmaktadir.
Anket formlan kalite merkezinde muhafaZa edilmektedir. Isletme miidiiri bu anket
sonuglarini ilk gefler toplantisinda tiim departman yoneticilerine agiklamakta, yorumlar
ve agiklamalari almaktadir. Izlenecek konularla ilgili izleme yapiimaktadir. Tam
galiganlarin sonuglar hakkinda bilgilendirilmesi departman yéneticisi tarafindan en kisa

zamanda yapilmakta, sonuglar departman panolarina asiimaktadir.

284 personel El Kitaby, s.13.



Tablo 21: T isletmeleri insan Kaynaklan Deperlendirme Sonuglan
4 Tesis Eyliil 1997/ Eyhiil 1998 Karsilagtirma Sonuclan

190

I Isletmesi O Isletmesi K Isletmesi B Igletmesi
STD. |970. |98C. [970. |980. {97C. {980. |970. |98 0.

A. EGITIM VE YETISTIRME 75 81 86 83 86 78 81 71 82
1.I3 baginda verilen mes. ef. Ve vetigtirme 75 83 86 82 90 73 88 75 85
2 Mesleki yabanc dil efitimi 75 74 85 78 77 56 62 62 75
3.Is bagmda verilen kalite efitimi 75 89 91 87 92 74 85 77 84
B. BILGILENDIRME 80 86 22 8s 3 | 72 a9 80 84
4.Gorev tarifinin yeterliligi 80 89 92 87 92 74 91 78 81
5.Hedef ve beklentiler hakkinda bilgi 80 83 92 81 89 72 90 78 84
6.Isimde kullanacagm yontemler hakkmda bilgi 80 88 92 86 91 72 90 80 (83
7 Migteri kalite defierlendirmeleri hakkinda bil. 80 84 94 87 91 68 86 83 86
C. DAVRANIS VE TUTUMLAR 80 84 99 85 20 86 92 80 86
8.Is arkadaglanmin birbirlerine gosterdigi yardim 80 79 88 81 87 72 92 76 84
9.Amirimin igimle ilgili sorunlarima gosterdigiilgi | 80 89 92 89 2 |73 91 86 89
10.Amirimin kigisel sorunlarima gosterdigi ilgi 80 88 91 86 92 73 97 83 85
11.Amirimin ¢alisanlara adil ve egit davranigt 80 86 89 83 88 72 92 81 86
D.FIZIKI KOSULLAR VE IMKANLAR 80 74 83 75 85 66 81 67 79
12 igle ilgili kullandigim arag ve gereglerin yeterliligi | 80 75 90 74 87 67 82 68 82
13.Cahstifim mekanin fiziksel gartlan 80 71 80 81 86 67 81 71 81
14.Igletme tarafindan verilen is kiyafeti 80 73 81 74 82 59 82 60 82
15 .Persone] yemekhanesinin yeterliligi 80 74 81 70 85 69 80 72 79
16.Personel yemekhanesinin kalitesi 80 73 86 69 81 64 79 65 71
17.Persone} lojmammin yeterlilii 75 75 82 82 87 71 80 68 77
E. KISISEL BEKLENTILER 75 76 88 79 88 82 85 74 2
18 Kisisel gelismeme verilen Snem 75 |68 87 72 88 64 83 70 80
19.Isimden duydugum tatmin 75 |84 89 83 89 73 84 76 83
20.Igimin igletme digmnda bana safladig sayg 75 (80 89 81 87 72 85 75 82
GENEL ORTALAMA 77 |80 88 81 88 77 87 74 82

KATILAN KISI SAYISI () 113|153 [162 [115 207 151 135 |140
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Grafik 4: Insan Kaynakiar: Kalite Degerlendirme Sonuclan Dot Tesis Karstlagturmasi- Eyliil
1997

1 2 3 4 5 8

]

1.Egitim ve yetigtirme

2 Bilgilendirme

3.Davrams ve tutumlar

4 Fiziki imkanlar ve kogullar
5.Kisisel beklentiler

6.Genel ortalama

2] -]

Grafik 5:Insan Kaynaklan Kalite Degerlendirme Sonuglar: Dért Tesis Kargilagtwmasi- Eyliil
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87 ORT.
98 ORT.

1 Egitim ve yetigtirme
2 Bilgilendirme
3.Davrams ve tutumlar
4 Fiziki imkanlar ve

kosullar
5 Kigisel beklentiler
6.Genel ortalama

1.Egitim ve yetigtirme
2 Bilgilendirme
3.Davrams ve tutumiar
4 Fiziki imkanlar ve
kosullar

5 Kigisel bekdentiler
6.Genel ortalama
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Grafik 7:0 Oteli 97-98 Insan Kaynaklan Degerlendirme Sonuglan Karsilastirmas:

1.Egitim ve yetigtirme
2 Bilgilendirme
3.Davrams ve tutumiar
4 Fiziki imkanlar ve

koguilar
5 Kisisel beklentiler

6.Genel ortalama

1.Egitim ve yetigtirme
2. Bilgilendirme
3.Davrams ve tutumlar
4 .Fiziki imkanlar ve
kogullar

5 Kisisel beklentiler
6.Genel ortalama

1.Egitim ve yetigtirme
2 Bilgilendirme

97 ORT. 3.Davrams ve

7 88 ORT. tutumlar

4 Fiziki imkanlar ve

kosullar
5 Kisisel heklentiler




Tablo 22.T Igletmesi Insan Kaynakian Degerlendirme Sonuclari
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4 Tesis Mayis-Eyliil 1998 Karsilagtrmas:
1 o) K B
} STh. |M |E O IM |[E |OIM |E |©O |[MI|E |O
A EGITIM VE YETISTIRME 75 9 |85 (88 |86 |86 (86|80 |81 (80 (81 |82 |82
1.1 bagmda verilen mes. ef, Ve yetigtirme 75 91 |8 |88 [90 |90 (90|87 |88 187 [84 [85 [85
2.Mesleki yabanct dil egitimi 75 85 (85 |85 |77 |77 |77 )68 |69 |68 {74 |75 |74
3.I5 baginda verilen kalite efjtimi 75 94 |91 (92 190 [92 9185 |85 |8 |8 [84 |85
B. BILGILENDIRME 80 90 |92 {91 91 (89|87 |89 |88 |85 |84 |84
4.Gorev tarifinin yeterliligi 80 91 192 |92 |88 |92 |90 8% |91 |90 |88 |81 |84
5.Hedef ve beklentiler hakkinda bilgi 80 87 192 |89 |8 |8 87|88 [9 |8 [83 |84 |83
6.Isimde kullanacagim yontemler hakkmda bilgi 80 91 192 |91 87 |91 (89|88 |90 |8 |86 |83 |85
7.Mugteri kalite deferlendirmeleri hakkmda bil. 80 8 194 191 |92 |91 9182 |8 |8 |8 |8 |85
C. DAVRANI§ VE TUTUMLAR 80 93 |90 {92 188 {90 |89 |91 |92 [%1 |89 (86 |87
8.Is arkadaglarmm birbirlerine gosterdigi yardim 80 91 |88 [89 |85 [87 8191 {92 |91 |87 |84 |85
9.Amirimin igimle ilgili sorunlarima gdsterdigi ilgi 80 94 192 |93 |90 [92 91§93 |91 92 {91 |89 {90
10.Amirimin kigisel sorunlanma g@sterdigi ilgi 80 95 191 |93 {91 92 9191 |97 |94 |8 |85 |87
11.Amirimin galiganlara adil ve egit davranisi 30 93 18 |91 |85 |88 |85 |90 |92 {91 |88 |86 |87
D.FIZIKI KOSULLAR VE IMKANLAR 80 84 |8 |84 |8 (8 |85{77 |81 |79 |77 |79 |78
12.Igle ilgili kullandifim arag ve gereclerin yeterliligi 80 88 |90 |8 (8 |87 [8 |78 |82 |80 {75 |82 |79
13.Calistifam mekanin fiziksel sartlar 80 83 8 |81 |88 |8 (87|82 [81 |82 (8 |81 |81
14.Jsletme tarafindan verilen is kiyafeti 80 83 {81 {8 (84 8 |83 |78 |82 {8 |81 |82 (82
15.Persone] yemekhanesinin yeterlilifii 80 81 81 |81 |8 |8 (84179 |8 |8 |79 |79 |79
16.Personel yemekhanesinin kalitesi 80 85 8 |85 |79 |81 |88 79 |79 |81 |71 |76
17.Personel lojmaninin yeterliligi 75 8 |82 |84 |88 |87 |87 |68 |8 |74 |66 [77 |71
E. KIiSISEL BEKLENTILER 73 87 |88 (88 |85 [88 |87 ({85 |85 |8 |8 |82 |83
18 Kisisel geligmeme verilen nem 75 85 187 |8 |8 |88 |8 |84 |83 |83 [82 |80 |81
19.Isimden duydupum tatmin 75 80 |89 189 |85 |89 |87 87 18 [8 |8 [83 |84
20.fgimin igletme digmda bana safladify saym 75 88 |8 |8 |8 (87 |87[88 |8 |87 |8 |82 |83
GENEL ORTALAMA 77 89 |88 |88 {8 [88 87|84 |87 (8 |83 |82 [83
KATILAN Ki§t SAYISI (N) 139 |15 (14 |142 [ 115 |12 (131 {151 )14 |13 [140!137
3 |6 9 1 14

Grafik 10:T Igletmesi insan Kaynaklan Kalite Degerlendirme Sonuglar: Dort Tesis

Kargilagtiriimas: (Mayis-Eyliil 1998 Ortalamalan )
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8. Toplum Uzerindeki Etki

Isletme genelinde tasarruf saglamak igin sistemli bir galigma mevcuttur. Bu
sistemin igleyisi sekil 24’te gosterilmektedir.

GONULLU SISTEMLERDEK: BICIMLENMIS
GRUPLAR PERSONEL
CEMBER UYELERI YENI HIZMETLER CALISANLAR
DESTEK GRUPLARI TEKNOLOJI
YONETIM GELISTIRILEN
FORMATLAR

TESIS GENELINDE TASARRUF SAGLAMAK

FIRMALAR
SATINALMA
fish
Oisl 'ANKET FORMLARI
Kisl GORUSMELER
Bisk
PAZAR ISLETME MUSTERI
ARASTIRMAS® POLITIKASI T AR ATNTE

kil 24: Tasarruf Saglama Sistemi
Kaynak: Kalite Cemberleri El Kitabn

Tablo 23: O Igletmesi Onbiiro Departman: 1995- 1996 Kirtasiye Tasarruf Tablosu

MALZEME ADI | 1995 1996 MITAR DEGISIM
TUKENMEZ 9 50 ADET %88
KALEM

FOSFORLU 58 35 ADET %65
KALEM

ZIMBA TELI 30 17 KUTU %76
KURSUNKALEM |6 1 KUTU %385
POSTIT i4 0 PAKET 26100
BLOKNOT 24 0 ADET %100




Grafik 11: Kirtasiye Tasarruf Karsilastrmas:
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Tablo 24: Housekeeping Dep. Paket Uriin- Konsantre Uriin Maliyetleri

18856
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MALZEME |KULMIK( |PAKET _ |PAKET _ |(FORMKG |FORM FARK(TL) |FARK
ADI KG) URUNKG |URON FIYATI(TL) | MALIYETI YUZDESI

FIYATI  |MALIYETL (L)

(1)

TOMPA 45 93,033 4,186,485 31,600 1,422,485 2,764,485 66
PLAX 240 157,000 37,680,000 96,200 23,088,000 14,592,000 39
INTO 35 205,000 7,175,000 56,200 1,987,000 5,278,000 73
LODISIN 140 112,466 15,745,240 112,800 15,764,000 18,760 0
T-500 12 160,000 1,920,000 93,400 1,120,800 799,200 42
RENOVA 23 281,500 6,474,500 207,400 4,770,200 1,704,300 28
G-100 32 137,366 4,395,712 107,400 3,436,800 958,300 22
CAMSIL 54 42,000 2,268,000 34,800 1,879,200 388,800 17
CIF 245 113,000 27,685,000 83,800 21,021,000 6,664,000 24
TOPLAM 826 107,529,937 74,469,000 33,060,937 31

Grafik 12: Housckeeping Tasarruf Kargilagtirmasi

40.000.000 =2

SENELIK TOPLAM KAR:396,731,244TL

MALIYETI(TL)




Tablo 25: Housckeeping Dep Aylik Yikama Tasarruf Tablosu
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1995 1996
MALZEME | BIRIMI ADET GUNLOK AYLIK GUNLUK AYLIK
ADI FIYATI MIKTAR TUTAR(DOM | MIKTAR TUTAR(DM)
(PFENNING
KUCUK ADET 37 688 7,637 344 3,818
CARSAF
BUYUK ADET 62 36 670 18 335
CARSAF
BUYUK ADET 37 700 7,770 480 5,328
HAVLU
KUCUK ADET 12 700 2,520 460 1,656
HAVLU
AYAK ADET 12 700 2,520 - 685 2,466
HAVLUSU
TOPLAM 2,824 21,116 1,987 13,603
TOPLAM YILLIK
KAR(TL):1,151,073,888
Grafik 13: Housekeeping Dep 1995-1996 Ay Bazinda Karsilagtirmalar
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Tablo 26: Faturalama Islemimde Tasarruf Edilen Giin

AGUSTOS AY1 FATURA TOPLAMI

TOPLAM: 1877
IPTAL 30

ACENTAF.: 415

DIiGER C/H: 86

KASA FAT: 1346

HAFTALIK ORTALAMA: 1346 KASA FAT./4 HAFTA= 336.5 ADET
GUNLUK ORTALAMA :336.5 ADET/ 7 GUN =48.8 ADET

FATURA BASINA DUSEN 14 SN.X 48.8 Ad.Fat.=682.2/60= 11.39 Dk.
LOGO GIRI§ SURESI 3Dk. +11.39 Dk.= 14.39 Dk (Toplam Harcanan Siire)
ESKI DUZEN ELLE KESIM =78 Dk. +5 Dk. Netlestirme=83 Dk.

LOGO GIRIS SURESI 3 Dk. =86 Dk.=1 Ssaat26 Dak.

ARADAKI KAZANILAN FARK= 83-14.39= 68.61 Dk.

26 CALISMA GUNUNDE =26X 68.61=1783.86 Dk./60=30.13 Saat
GUNLUK CALISMA SAATI = 30.13/7.30= 4.13 GUN KAZANC



Table 27: O Oteli Teknik Departmam Aydiniatma Tasarruflan Tablosu
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CEVRE AYDINLATMA NORMAL LAMBA-TASARRUFLU LAMBA KARSILASTIRMA TABLOSU

AYLAR KULLANILAN |NORLAMBA | TASARRUF | NORLAMBA | TASARRUFLU | BIRIM FIYAT
SAAT KW/S(AYLIK) |LULAMBA |(IL) LAMBA(TL) | (TL)
KW/S (AYLIK)

OCAK 433 4122 1.030 17.0607.372 14.249.780 4.126
SUBAT 400 3.808 952 16.793.280 |4.198.320 4.410
MART 405 3.855 963 18.010.560 [4.4499.136 |4.672
NISAN 390 3.712 928 19.072.256 |4.768.064 5.138
MAYIS 403 3.836 959 20.814.136 [5.203.534 5426
HAZIRAN [362 3.446 861 19.749.026 |4.934.391 5.731
TEMMUZ 361 3.436 859 20.774.056 |5.193.514 6.046
AGUSTOS [362 3.446 861 21.947.574 15.483.709 6.369
EYLUL 362 3.446 861 23.263.946 |5.812.611 6.751
EKIM 420 3.998 999 28.609.688 |7.178.814 7.186
KASIM 427 4.065 1.016 30.833.025 7.706.360 7.585
ARALIK 420 3.998 999 32.143.920 |8.031.960 8.040
TOPLAM [4.745 45.168 11.288 269.018.839 |67.260.193

Grafik 14: O Isletmesi Normal Lamba- Tasarruflu Lamba KW/S Tiiketim Karsilagtirmas:
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Grafik 15: Normal Lamba- Tasarruflu Lamba Harcama Grafigi (Aylara Gore Harcama)
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Tablo 28: Lobi Aydinlatma Yallik Tasarruf Tablosu

—o— NOR.LAM({TL)
—&— TAS.LAM(TL)
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LOBIDE MEVCUT LAMBA SAYISI 171 ADET
ORTALAMA YILLIK KULLANIM SAATI 3285 SAAT
NORMAL AMPULUN GUCU 40 WATT
TASARRUFLU AMPULUN GUCU 10 WATT
NORMAL AMPULUN YILLIK TUKETIMI 22409 KW/S
TASARRUFLU AMPULUN YILLIK TOKETIMI 5617KW/S
ARALARINDAKI FARK 6792 KW/S
ELEKTRIK BIRIM FIYATI (1996 YILD) 6378 TLIKWS
TASARRUFLU AMPULUN MALIYETI 115.000.000 TL
ELEKTRIK TASARRUFUNDAN SAGLADIGI KAR  [43.319.376 TL
ORT.GUNLUK LAMBA DEGISTIRILMESI 4 ADET

ORT. YILLIK LAMBA DEGISTIRILMES] 1460 ADET
ORT. YILLIK NCRMAL LAMBA FIYATI 26.000+%15 KDV
ORT. YILLIK DEGISTIRILEN LAMBA TUTARI 48.766.900 TL
ORT. YILLIK DEGISTIRILEN TAS. L.ADEDI 4 ADET
YILLIK TASARRUFLU LAMBA TUTARI 1.092.500 TL
TAS.LAM.ENERJHDEGISTIRILEN L. TUTARI 36.917.500
NOR.LAM .ENERJ+DEGISTIRILEN L. TUTARIT 192.074.182
TASARRUFLU L, NORMAL L. FARKI 155.156.682 TL
TASARRUFLU LAMBA GUNLUK KARI 425.086 TL
TAS. LAMBA MALIYETI AMORTI SURESI 270 GON
TASARRUFLU LAMBA YILLIK KARI 155.156.390

1. YILSONU KARI 40.156.682 TL




Tablo 29 : O Isletmesi Fuel-Qil LPG Karsilagtirma Tablosu
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FUEL-OIL LPG FARK
AYLAR KG TL KG TL KG TL

OCAK 44.086 738261.900 |29.832 536.976.000 | 14.254 201.285.900
SUBAT 42438 533.144.508 [28.717 545623.000 |[13.721 (12.478492)
MART 42178 534.576.710 |28.541 570.820.000 |13.637 (36.243.290)
NISAN 40.358 654891510 |27.309 628.107.000 | 13.049 26.784.510
MAYIS 24.066 717.092.047 |16.285 374.555.000 |7.781 342.537.047
HAZIRAN  |23.436 352.670.768 | 15.858 376.377.000 |7.578 (23.706.232)
TEMMUZ  |22.995 660395619 | 15.560 402.085.000 |7.435 258310.619
AGUSTOS  [21.200 642.533.265 | 14.359 380.602.000 |6.841 252.931.265
EYLUL 24.000 325295.125 |16.240 462758000 |7.760 (137.462.875)
EKIM 24.000 805488.000 |16.240 485.884.000 |7.760 319.603.440
KASIM 35.000 1.233.400.000 |23.684 744.009.176 | 11.316 489.390.824
ARALIK 40.000 1.480.080.000 |27.067 8§92.777.928 |12.933 587.302.072
TOPLAM | 383.757 8.677.829.452 | 259.692 6.409.574.664 | 124.065 2.268.254.788
Grafik 16 :O Isletmesi Fuel-Oil LPG Grafigi (1996)
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D) ALINAN SONUCLAR

1.Miisteri Sikayetlerinin Yillara Gore Degigimi

Tablo 30: T Isletmesi Miisteri sikayetleri Ortalamasi
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Depart [ 1990 (1991 [1992 |1993 |1994 [1995 1996 {1997 [1998 |[1999
mantar Nisan- | Nisan- { Haz-
A 4 22 |56

B 1 08 |24

C 5 52 |42

D 9 95 |104
E 1 1,4 |04

F 2 27 |36

G 2 2 48

H 2 3 4,8

I 7 9 10,2
ORT. |8,00 |7.00 |6,00 [3,50 |3,00 |3,00 |3,50 |3,60 |4,00 |5.15
Grafik 17: I Isletmesi Miigteri Sikayetleri Ortalamasi
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Zisﬂeﬁme Doluluk Oramiar:
Migteri tatmini degisik yontemlerle 6lgiilmekte ve analiz edilmektedir. Bu

konuda isletmenin doluluk oranlar: tablo 29°da gésterilmektedir.

Tablo 31 O Isletmesi 1990~ 1999 Yillan Ortalama Oda Doluluk Orant (%)
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AYLAR[1990 [1991 [1992 1993 [1994 [1995 [1996 |[1997 |1998 |1999
OCAK |- - 30 29 27 - 19 31 25 48
SUBAT |- - 49 40 19 - 41 57 30 45
MART |70 21 84 67 80 - 45 9% 62 62
NISAN |95 48 78 64 31 56 54 78 74 28
MAYIS |75 68 89 87 36 88 92 110 30 72
HAZ. |98 75 98 93 50 95 102 102 39 98
TEM. |99 98 97 80 92 97 9% 80 92 90
AGUS. {99 99 99 84 98 100 100 97 95 94
EYLUL |98 98 98 63 99 96 103 103 93 95
EKIM |92 81 92 79 74 98 110 97 105
KASIM |71 85 72 73 - 52 73 75 102
ARALI |44 46 35 32 - 21 33 20 40
K
YILO. [%84 |[%75 |%76.75 | %65.91 | %60.6 |%78 | %72.36 | %78.66 | %73.9 | %70
Grafik 18: O Isletmesi Yillara Gére Ortalama Doluluk Oranlan Karsilagtiriimasi
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Tablo 32: I Isletmesi Doluluk Oranlan
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AYLAR 1996 1997 1998 1999
MART - 27 - 2
NISAN 47 56 46 5
MAYIS 74 92 65 13
HAZIRAN 88 95 83 65
TEMMUZ 08 80 96 86
AGUSTOS 99 100 95 99
EYLUL 100 88 75 66
EKIM 80 80 72 101
YILLIK ORT. |%88.71 %84.43 %76.00 %54.62

Grafik 19: I Igletmesi Doluluk Oranlan
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Tablo 33: 1 Isletmesi 1996-1999 Yillan Personel Devir Oranlan
996 | 1996 9 [997 [ 1997 97 |998 [ 1998 98 [999 | 1999 %
ORT | GIREN DEV |ORT {GIREN  |DEV |ORT |GIREN  |DEV |ORT |GIREN  |DEV
PER |CIKAN  |[OR. |PER [CIKAN |OR. |PER |[CIKAN |[OR |PER [CIKAN |OR
SAY SAY SAY SAY
ILMOD. |- o Jo_[- |- 1- [- |- |- Jo 1o Jo_ [3 14 J1 J|tes
MUHASEBE |13 |2 |4 |05 |14 |7 |4 o2z |11 |6 |2 |617]9 [0 |3 033
o
PERSONEL |3 |1 |1 |- |3 11 Jo_ o333 [1_|1_ [0 [2 o o |-
AMBAR 3 Jo 11 Jo033[3 (1 o Jo33]3 [0 o |0 [3 [0 o |-
BIGIISL. [2 |1 |0 [054 |2 14 |0 |2i5|1_ J0o_Jo _Jo_ |1 o 12 |200
TEKNIK 13 |2 |3 Jeog[12 lo |2 o6 (12 |1 _[1_Jo_ |12 o o _ |-
GOVENLIK |16 {0 |1 006 |16 |0 Jo |- |16 {0 |1 {066 [16 |0 |2 |01z
3
KATLAR |42 |6 |2 009 |41 [z |3 |o02 |4z |10 |4 |014[30 |5 |3 |007
2
ONBORO |19 |7 |10 o016 |22 [8 |3 |o23 |19 |2 |4 o1 |14 |2 |z |-
3
MUTFAK |45 |11 |3 [018 |48 |13 [10 |006 |45 |8 |4 |008 [32 |7 |7 |-
9
SERVIS 48 |19 |9 |o21 |48 |18 |19 |00z |44 |18 |6 |o27 |2 |7 |7 |-
1
TOPLAM __[204 |49 |34 023 |210 |54 |41 |020 | 198 |40 |23 |06 | 151 |25 |27 |134

Grafik 20: Yillara Gére Personel Sayilar:
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V.GENEL DEGERLENDIRME

T isletmesinde yapilan incelemede, dokiiman analizi, gériigme( yonetici ve
calisanlarla) ve katilmali gézlem sonucunda su sonuglar elde edilmigtir:

T isletmesi 1993 yilinda yonetim anlayis ve yontemlerini degistirerek, yénetim
siireglerinde yeniden yapilanma karari almigtir. Bu yonde bir kararin alinmasinda, ulusal
ve uluslararasi rekabetin yogunlugu, sektérin diinyadaki ekonomik ve siyasal
olaylardan kolay etkilenmesi, miigteri beklentilerinin farkli olmasi gibi nedenler etkili
olmustur. Ayrica, miigteri bakimindan dig turizme bagli olunmas:, isletmenin' sezonluk
galigmasi, bu baglamda, mevsimlik personelle galisma gereklilifi ve uygulamann
getirdigi zorluklarin agiimasi degisimi zorunlu kilan nedenlerdir.

Isletmenin kalite yonetimine gegisteki amact; degisen rekabet kosullarina uyum
saglayabilme, mugterilere verilen hizmetleri siirekli iyilegtirme, i¢ ve dig miisteri
tatminini artirmaktir. Ayrica, Tirkiye’nin en kaliteli otel ve tatil kdylerine sahip olmak,
miigteri tatminini 6n planda tutan kurum kiiltirini yaratmak, takim caligmasi ve
igbirligine yonelik hareket tarzi gelistirmektir. Bu amagcla, miigteri gikayetlerini en alt
diizeye indirerek, uzun dénemde yiikselen doluluk orami ve maksimum ekonomik
fayday: saglamak hedeflenmistir.

Toplam kalite yonetim uygulamasinda, iist yonetim tam destegini vermektedir.
Saglanan bu destekle, c¢alisanlarin heyecan ve beklentileri canli tutulmaktadir. T
isletmesinde bagta liderler kendilerini siirekli yenilemekte ve calisanlarin kendilerini
yenilemeleri saglanarak Gfrenen bir organizasyon bigimi geligtirilmektedir. Ayrica,
yoneticilerin otokratik yonetici degil, durumsal yénetici olduklan gézlemlenmigtir.

Yoneticilerin galisanlarla iletigimi, aylik olarak (workshop) ve haftalik igletme
(yonetim toplantilariyla) gergeklestirilmektedir. Departman yéneticileriyle, departman
caliganlan arasindaki iletigim haftahk ve ginlilk periyotlarla yapilan departman ici
toplantilarla saglanmaktadr.

Isletme, toplam kalite yonetimine gegiikien sonra kalite sistemini kurarak,
galisanlar arasinda kalite mozayigi ve diyalogu kurmus, “herkes aym derecede
onemlidir”, “ben yok biz variz” anlayigi benimsenmigtir.

Yapilan inceleme sonucunda kurumlagma fikrinin ve kalite kiltiiriinin yerlestigi

goralmiigtir.
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Uygulanacak ig gorme usul ve yontemleri yazili prosediirler haline getirilmisg, el
kitabi seklinde hazirlanarak uygulama yontemleri belirlenmistir. Ancak bu
dokiimanlarin anlagilmasinda baz1 zorluklar yaganmigtir. Yazilhi hale getirilen kalite el
kitab1 ve diger dokiimanlar ilgili kisilerin anlayacaf sekilde yazilmali, akademik bir
yazim gekline gidilmemesi 6nerilmektedir.

Is ve gorev tammlars yapilarak, gereksiz igler ve kadrolar kismen ortadan
kaldirilmagtir.

Departman yoneticileri ile departman ¢aliganlari arasindaki iletigim, haftalik
veya giinliikk periyotlarla yapilan departman i¢i toplantilarla saglanmaktadir.

Yonetim ile misteri arasindaki iletisim ise, aylik miigteri anketlerinin
degerlendirilmesiyle ve sonuglarmin agiklanmastyla gergeklestirilmektedir. Toplam
kalite yénetiminin 6ngérdiigi sistematiin uygulanmasi éonucunda, miigteri sikayet ve
onerileri incelenmekte ve sorunlar giderilmektedir.

Isletme yonetimiyle galiganlar arasindaki yazili iletisim, T kalite biilteniyle
saglanmaktadr. Bu, panoda bir ay kalmakta ve miisteriler de bunu okumaktadir. Bu
biiltenlerle tiim ¢alisanlar yetki ve sorumluluklarim net olarak 6grenmektedirler.

Isletme caliganlan ile yonetimi arasindaki iletisime 6nem verilmekte ve
cabisanlarla yoneticiler arasindaki iletisimde her zaman  “agik kapt politikas1”
izlenmektedir. Agik kap: politikasi, her caliganin bir Ustteki y6neticiye istedifi zaman
ulagabilmesidir.

Departman  yoneticileri, departmanlarinda ¢alisanlara yonelik  olarak
diuzenledikleri “kalite icin 10 dakika” programlanyla ¢aliganlara aktif olarak
katilmaktadirlar.

[sletme yonetimi, toplam kalite yonetim iglevlerinin diizenli ve sistematik
yiritiilmesi igin is milkemmelligini esas alan TUSIAD- KALDER (Oz degerlendirme)
modelinden yararlanmaktadir. Isletme 1993 yilinda TKY ne gectikten sonra miigteri
tatmininde énemli tyilestirmeler olmus ve kalite 6diilleri almistir. Bunlar ;

-1993 yimda TS-ISO 9001 belgesi alinmugtir Turizm Bakanhgi, bu
uygulamanin igletmelerin ortak kategorizasyonuna farklilik getirdigi diistincesi ile
resmen engellemis ve belge askiya alinmugtir. Ancak daha sonra mahkeme TSE’nin
hakli olduguna karar vermistir. Isletme 1996 yilinda ISO 9001’ ve 1997°de ise ISO
9002yi almugtir. I igletmesi ise, 1998 de ISO 9002 belgesini almugtir.
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-0 Isletmesi 1994 yilinda TUSIAD- KALDER Hizmet Odiili yanigmasinda
finale kalan ii¢ igletmeden birisi olmugtur.

-Yine 1995 yilinda RCI tarafindan toplam 2.662 isletmeden yalmzca 100
isletmeye verilmesi uygun gorillen “Hospitality Award 95 édiiliinii, RCI iiyesi olan I ve
O igletmeleri ayr1 ayr almglardir. Bu bagarilar daha sonraki yillarda da devam etmistir.

T igletmesi kalite politikasi, igletmedeki iriin ve hizmet niteliklerini titizlikle
belirlemek, yerlestirmek, korumak ve gelistirmek onceligine dayanmaktadir. Ayrica,
migteri tatminini saglayacak driin ve hizmet nitelikleri, miigteri beklenti ve ihtiyaglarina
uyum saglayacak gekilde iyilestirmeyi bitiinleyen “6nce kalite”fikri benimsenmektedir.

Kalite politikas: icerisinde diger bir unsur da misteri tatminidir. Isletmenin
yasami, tatmin olmug misgterilerle devam edecegi icin ¢abalarin tiimii miisteri tatminine
yoneliktir.

Iik ve her defasinda dogru yapmak: Uriin ve hizmetlerin her defasinda dogru
yapilmas: i¢in, dogru tasarlanmasi, uygulanmasi, sunulmasi, tetkiki, prosediir ve
talimatlarin izlenmesi ve galisanlarin buna uygun iyilestirilmesi ile “kalite koruyucu”
davramg gelistirilmektedir.

Hatayr amnda diizeltmek: Uriin ve hizmetlerde meydana gelecek hatalar ve
uyumsuzluk, duzeltici yontemlerle zaman kaybedilmeden diizeltilerek, 6nleyici
yontemlerle tekran 6nlenmektedir.

Suirekli iyilestirme: Bagsarinin kaynag: {irin ve hizmetleri siirekli iyilegtirme
olarak kabul edilmektedir. Uriin ve hizmetler sirekli olarak daha saglikli, giivenli ve
degerli hale getirilmeye galigilmaktadir.

Sosyal sorumluluk bilinci: Caliganlarin, migterilere kargi sosyal sorumluluk
bilinci igerisinde, topluma, ¢evre korunmasina ve sagligma yonelik programii
cahbigmalanin yiurutildigi goézlemlenmigtir. Kalite c¢ember galigmalaniyla bir ¢ok
departmanda tasarruf saglanmugtir.

Isletmenin benimsedigi kalite amaglanmin gergeklestirilmesinde stratejik kalite
politikalan izlenmektedir. Isletmenin kalite amaci; “miigterilerin ve kullamcilarin
ihtiyaglarini, beklentilerini, yasalar ve merkezi ve yerel kamu idarelerinin (Turizm
Bakanligi, Cevre Bakanhifi, yerel yonetimler vb.) belirledigi kurallan kargilayacak
sekilde, en az maliyetle ve makul kar birakacak bir fiyatla pazarlamak, iiretmek ve
sunmak’seklinde belirtilmektedir.
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Yonetim, kalite hedeflerine ulagmak i¢in su temel amaglar benimsemistir;

Isletme bazinda gergeklestirilen “insan kaynaklan degerlendirme” anket
sonuglarinin en az 70 puan olmasi,

Yillik isletme bazinda gergeklestirilen iyilestirme amagli gember galigmalarindan
en az 10 tane kurulmasi ve kurulug amaglarinin sonuglandirilmasi planlanmigtir. Ancak,
1997 ve 1998 yillarinda 4’er kalite gemberi kurulabilmigtir.

Isletme bazinda uretilen “bireysel oneri” sayismin en az 200 olmasi ve bunlarin
an az %50’sinin uygulanabilir olmast,

Kamu kuruluslarina karsi gorevlerin yerine getirilmesinde cezali duruma
diisilmemesi,

Ayda en az iki defa igletme genelinde ilaglama isleminin yapilmasi,

Ayda bir musluk, deniz ve havuz sulanmn hifzistha laboratuvarlarinda
tahlillerinin yapilmas,

Yilbaglarinda yapilan egitim ve yetistirme takvimine ve egitim plamna %100
uyulmast,

Miigteri kalite degerlendirme anket sonuglarinin yillik ortalamasinda en az 85
puan tutturulmasi,

Isletmede sunulan hizmet standartlarimin birer dakika agagiya ¢ekilmesi.

Isletmede toplam kalite kiiltiiriniin temeli “nedenler”, “hedefler”, “yollar”,
“program”, “katilim”, “devamlilik”, “6Glgimleme” gibi faktérlerin tutarli sekilde
bitiinlegtirilmesi yaklagim: iizerine kurulmugstur. Incelemeden saglanan bilgiler
dogrultusunda, T igletmelerinin toplam kaliteye gegmeden 6nce sistemli bir i analizi ve
is tamimlan ¢aligmasinin olmadif: gorilmektedir. Ancak toplam kalite yonetimine
gecisle birlikte, i3 ve gorev tammlan olusturulmus, bunlar “kalite el kitabinda” ve
“personel el kitabinda™ toplanmugtir.

Kalite yonetimi ve iyilegtirme yaklagiminda, planla, uygula, kontrol et, diizelt
ve standartlagtir stireci kabul edilmigtir.

Toplam kalite yonetiminin benimsenmesi ve uygulamasinda ii¢ 6nemli kademe
oldugu kabul edilmektedir. Bunlar; Gist yonetim, orta kademe yonetimi ve personeldir.

Belirtilen bu t¢ kademenin igerisinde en fonksiyonel kademe orta kademe yonetim
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olarak gérillmektedir. Toplam kalite felsefesinin yerlesmesi igin orta kademenin konuyu
dziimsemesi kaginilmazdir.

Toplam kalite, insan odaklilifi esas almaktadir. Bu baglamda igletmenin en
onemli girdisinin i§ giicii oldugu kabul edilmektedir. “Igletmenin gergek pazarlamasini
personel yapmaktadir. Tatmin edilmis personelin her birisi gonilli pazarlama
temsilcisidir.” Bu felsefeyle, g¢aliganlarin birbirlerine ve mugterilere karsi olan
davramslarinin diizenlenmesi ve geligtirilmesi, ¢aliganlara iglerinde bagarili olabilmeleri
igin gerekli olan her tiirli arag ve ekipmamn saflanmasi, ¢ahiganlarin bireysel
beklentilerinin saptanmas:, gergeklestirilme imkam olanlarin gergeklestirilmesi insan
kaynaklan politikas igerisindedir.

Caliganlara “insan kaynaklan kalite degerlendirme” anketleri uygulanarak,
egitim ve yetigtirme, bilgilendirme, davrams ve tutumlar, fiziki kosullar ve imkanlar,
kigisel beklentiler 6lgiilmektedir. Bu sonuglar verilecek egitimi gekillendirmektedir.

TKY ne gegtikten sonra personel segimi konusunda yoneticilerde degisim
g6zlemlenmigtir. Segimlerde Onceki uygulanan yontem degistirilmig, ige alimlar bir
komisyon tarafindan yiriitiilmeye baslanmstir. Komisyonda (isletme miidiir yardimeisi,
personel gefi, kalite temsilcisi, yilin personeli) bulunmakta ve ayn ayn disiincelerini
yazmaktadirlar. Personel segimindeki kriterler (kalite el kitabinda) belirlenen niteliklere
gore degerlendirilmekte ve egitim plan ile desteklenmektedir.

Sezonluk ¢ikiga gidecek personele 15 giin 6nce yazil tebligat yapilmakta, bir
sonraki sezon bos kadrolara oncelikle davet edilmektedir. Caliganlar izin isteklerini
“personel izin istek formu” doldurarak talep etmektedirler. Bu form, izin isteyen
personel, departman yoneticisi ve isletme miidiirti tarafindan imzalanmaktadir.

Atama ve yikselme iglemleri, “atama ve yikselme komitesi”nce, “personel
yiikseltme kriterleri formu” ile yapilmaktadir. Bu komitede, isletme miidiir yardimecisi,
yonetim kalite temsilcisi, personel gefi ve yilin personeli bulunmaktadir.

Isten ayrilan her personel igin “personel iligki kesme formu” diizenlenmektedir.
Bu formda, departman sefinin, muhasebe, ambar, katlar, teknik, teknik depo, glivenlik
sefinin ve lojman sorumlusunun imzas: bulunmaktadir. Isten aynlanlara caligtids siireyi
gosteren bir “hizmet belgesi” verilmekiedir. Bu belge, departman sefleri ve isletme

mildiri tarafindan imzalanmakta, asli ¢alisanda, fotokopisi ise igleimede kalmaktadir.
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Isletme toplam kalite yonetimine gectikten sonra, ¢aliganlarin mesleki bilgi,
teknik bilgi,gorgii ve tecritbelerini artirmak amaciyla egitim ve yetistirme programlan
diizenlemektedir. Egitim programlan bir takvim ¢er¢evesinde uygulanarak, tiim
caliganlar kapsamaktadir. Egitim programinin sekli ve yontemine ise, miigteri anketleri,
personele yapilan anketler ve yoneticilerin gozlemleri sonucu ulagilmaktadir. Bununla
birlikte, bir énceki y1l yapilan egitim galigmalarinin sonuglari da degerlendirilmektedir.

Isletmede tiim galisanlarin sistematik egitimden gegirilerek, mesleki ve davrams
bilgilerinin artirilmast ¢aligmalan gozlemlenmigtir. Bununla birlikte egitim
programlarinin yofun oldugu, dinlenme zamanlannin kisitlandii ¢alisanlar tarafindan
ifade edilmektedir. Egitim programlarinin galiganlar1 68renci psikolojisine sokmadan
ve eglenceli gekilde gergeklestirilmesi 6nerilmektedir.

Personel performans degerlendirmesi, liger aylik donemlerde departman
yoneticileri tarafindan “personel performans degerlendirme formu™ ile yapilmaktadir.
Personelin bilgi, yetenek ve davrams performans: olgilmektedir.

Isletmede diizeltici ve onleyici faaliyetler, hizmet siirecinin herhangi bir
agamasinda ortaya ¢ikan migteri gikayeti veya calisanlar tarafindan fark edilen
uyumsuziuklarin aninda prosediirde belirtildigi sekilde diizeltilmesini 6ngormektedir.

Diizeltici ve énleyici faaliyetlerin izlenmesi ise, departman yéneticisi, yonetim
kalite temsilcisi, departman gefleri , isletme miidiirii, yardimcisi ve igletme igi tetkik
kurulu tarafindan yapilmaktadir.

Diuzeltici ve Onleyici faaliyetler kapsaminda bir takim anketler
uygulanmaktadir. Bu anketler; yonetici degerlendirme anketi, yoneticilerin bir birlerini
degerlendirme anketi, satin alma hizmetlerini degerlendirme anketi, acenta kalite
degerlendirme anketi, satict performans degerleme anketi, tageron hizmetlerini
degerleme anketi ve kiracilarin i§ yerini degerleme anketlerinden clugsmaktadir,

Diuzeltici ve Onleyici faaliyetler kapsaminda gergeklestirilen yonetici
degerlendirme anketinin isletmeye beklenen fayday: saglamadig gézlenmigtir.

Departman sefinin, personel tarafindan degerlendirilmesi sefin is yapurma
giciini azaltmaktadiwr. Yoneticilerin yalnizca ustleri tarafindan degerlendirilmesi
onerilmektedir.

Yoneticilerin birbirlerini degerlendirmeleri, departman yoneticilerinin diger

departman yoneticilerinin performans: hakkindaki disiincelerini belirlemek amaciyla
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yapilmaktadir. Yéneticilerin bir birlerini degerlemesindé iligkiler resmilesmekte, yatay
iligkilerde biirokrasi artmaktadir. Bunun yerine departman yoneticilerinin ustleri
tarafindan degerlendirilmeleri 6nerilmektedir.

Acenta degerlendirme anketi, igletme ile galisan acentalann, iletmenin sundugu
tiriin ve hizmetlerden duyduklan tatmini, gikayetleri ve diSer yorumlarim almak
amaciyla diizenlenmektedir.

Isletme saticilarimn, diger bir degigle tedarikgilerin performansint
degerlendirmek amaciyla, satin alma departmam tarafindan yilda iki defa
uygulanmaktadir. Satici performansinin degerlendirilmesinde, saticimn sozlesme
hiikiimlerine uyma derecesi, 6rnek verme ve gostermesi, siparig gecikmelerini énceden
haber vermesi, gerekli malzemeyi zamammnda tedarik edebilme becerisi, fiyatlama
istikrar1, tedarik edilen iiriinlerin nitelikli olmas, {irlin ve hizmet kalitesinin siireklilik
arz etmesi gibi konularda degerlendirme yapilarak, puanlandiriimaktadir. Bu
degerlendirme, yapilacak satict segiminde yoneticilere karar vermede yardimer
olmaktadr.

Taseron hizmetlerinin degerlendirilmesinde igletme yoneticilerinin, igletmede
hizmet veren tiim tageronlann {iriin ve hizmetlerinden duyduklan tatmini, sikayetlerini
ve diger diistincelerini degerlendirmek amaciyla “tageron hizmetleri degerlendirme
anketi” uygulanmaktadir Anketler igletme midiir ve yardimcisi tarafindan
doldurulmakta, degerlendirme yapilmak (izere toplam kalite merkezine
gonderilmektedir.

Kiracilarin igyerini degerlendirme anketi, igletme kiracilarinin, {iriin ve
hizmetlerden duyduklan tatmini, sikayetleri ve difer dugiincelerini almak amaciyla
diizenlenir. Amag, isletme biinyesindeki kiracilari yonetim hakkindaki diigiincelerini
6grenmektir. Kiracilarn tatminin, migteri tatmininde etkili oldugu goriilmektedir.

Yapilan gozlem ve ahnan bilgiler dogrultusunda g¢aliganlarin motivasyonu ile
ilgili caligmalarin sistematik olarak yiirutildagiu gorilmekiedir Bununla birlikte,
acentalara, tageronlara ve diger tedarikcilere de tegvik edici odillerin artirlmasi
Onerilmektedir.

Kaliteyi ¢lgimlemede, kalite gemberleri, tasarim plani, akig semast, neden-sonug
semasi, siireg analiz teknigi, kontrol ¢izelgesi, kontrol listesi, kontrol semalari, pareto

grafigi ve dagilim gemasi gibi istatistik tekniklerini kullanabilmektedirier.
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Hizmet kalitesinin artinlmasi igin hizmetlerin tamimlanmasi, miigteri beklentileri
ve miigteri sikayetlerinin en kisa siirede giderilmesi igin hizmet siire¢ haritasinin 6nemle
dikkate alinmasi 6nerilmektedir. Hizmet siire¢ haritasinin ¢ikarnimasinda igletmenin
sundugu hizmetler ve miigteri anketleri yol gosterici rol oynamaktadir.

Siireglerin iyilestirilmesi igin takim ¢aligmalar yapilmig, baglangigta bazi
zorluklar yaganmasina kargin, daha sonra niteliksel ve niceliksel bagarilarin elde edildigi
gorilmiigtir.

Isletmede toplam Kkalite yonetimine gegisien sonra organizasyonda yeniden
yapilanmaya gidilmis, genel midire bagly, toplam kalite yonetiminden sorumlu bir
toplam kalite merkezi (TKM) kurulmustur. Toplam kalite merkezi ile organizasyonun
tim igletmelerindeki caliganlar arasinda kargihkli bilgi alkimi, kalite iyilestirme
galigmalarimin yiriitilmesi, anket sonuglarimin toplanmasi ve degerlendirilmesi gibi
caligmalar gergeklestirilmektedir.

Isletmede genel olarak yalin bir organizasyon yapismin benimsendigi iddia
edilmesine kargin, yonetim kademelerinde bir yalimlagsmaya gidilmedigi
gozlemlenmigtir. Yalin bir yOnetim uygulamasi, iletigimi kolaylagtirarak yetki ve
sorumlulugun iy goérenlerde toplanmasini saglayacaktir. Ancak igletmenin sezonluk
olmasi, yeni alinan personelin kisa siirede yetki almaya hazir hale gelememesi, kademe
sayisinin azaltilmasim engellemektedir.

T Igletmesinde yonetim, misteri odaklilig: esas almaktadir. Miisteri iki
kategoride degerlendirilmektedir. Birisi i¢ miigteri yani ¢aliganlar, digeri ise, para
Odeyen konuklar, miisteri gonderen acentalar, mal ve hizmet satan saticilar, yerel
yonetimler ve toplumdur.

Miigteri tatmini yaklagiminda “ters Giggen” modeli benimsenmigtir. Diger bir
degisle, miigteri en ustte yer almaktadir. Miigteri tatmininin temeli, migterileri anlamaya
ve miisteri isteklerini belirlemeye baglidir. Isletme, miigteri isteklerini, hizmete istekli,
yetenekli-ehliyetli, anlayigli personel ve fiziksel gorinimi uygun tesis geklinde
belirlemistir. Miigteri tatmini magterilere uygulanan anketler yontemiyle élgiimlenmekte
ve en izl gekilde degerlendirilmektedir. Ayrica aylara ve yillara gére doluluk oranlari
kargilagtirilarak sonuglar degerlendirilmektedir. '

Caliganlanin tatmini konusunda ise, temel olarak iki yontem izlenmektedir.

Bunlar, baganli personel se¢imi ve prim sistemidir. Bu kapsamda basarili personelin
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segimi, ayin personeli ve yilin personeli olmak tizere iki sekilde gergeklestirilmektedir.
Prim sistemi, igletme yonetimi her yil satiglart artirmak igin yeni satiy hedefleri
koymaktadir. Belirlenen sati§ hedefleri gegildiginde, ¢aliganlara katkilar oraninda prim
dagitilmaktadir. Bu yoOntemin personel motivasyonunu olumlu yoénde etkiledigi
belirtilmektedir.

Isletmede, siirekli gelisme felsefesi kabul edilerek, en istteki yoneticiden en
alttaki ¢alisana kadar herkesin bir hedefi bulunmaktadir.

Insan kaynaklari kalite degerlendirmesinin diizenli uygulandigi, yonetimin i¢
miigterilere 6nem verdigi ve niteliklerinin artirlmasi yoniinde gaba harcandifi incelenen
dokiimanlardan anlagiimaktadir.

Isletmenin toplum iizerindeki olumlu katkilarina bakildiinda, igletme genelinde
tasarruf saglamak igin sistemli bir ¢aligmamin mevcut oldugu gorilmektedir.
Olusturulan nitelik iyilestirme ekipleriyle, kirtasiye, temizlik triinleri, ¢arsaf ve havlu
gibi malzemeler, elektrik, su ve diger sarf malzemelerinde tasarrufa ya da yeniden
kullanima gidilerek katki saglanmaktadir.

Miisteri sikayetleri sistematik olarak kalite merkezinde toplanmakta, kayit
edilmekte ve gikayetlerin seyri izlenmektedir.

T Isletmesi, toplam kalite yonetim uygulamalarinda otelcilik alaninda kendisini
kiyaslayacagi bagka bir igletme bulamamaktadir. Bu yiizden kiyaslamasint sanayi
alaninda faaliyet gosteren bazi firmalarla yapmaktadir. Konaklama sektoriinde toplam
kaliteyi uygulamada ilk olmanin zorluklariyla birlikte, iist yonetim ve tim galisanlarin
kaliteye inandiklar gorilmektedir. Bu konuda g¢aligma yapacaklara model olabilecegine

inanilmaktadir.
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SONUC

Globallesen diinya ekonomisi igerisinde hizmet sektériiniin payr giderek
artmakta ve oncil sektorierden birisi haline gelmektedir. Bununla birlikte, degisen
tiketici profili, tiketici bilinci ve tiiketici taleplerindeki Mzt degisim hizmet
sektoriindeki gelisimi hizlandirmistir. Miigteri tatmini ve mugterilerin gelecekteki
taleplerini kargilamaya yonelik olarak gelistirilen bu degigimin saglanmasi ancak daha
fonksiyonel yapiya sahip yonetim modelleriyle mimkiindiir.

Temelleri 1950’lerde atilan, 1990’larda yayginlasan toplam kalite yonetimi,
“miigteri odaklilir” temel almas: yoni ile miigteri tatminini saglamada yeni bir yonetim
teknigi olarak literatiirde yerini almigtir.

Imalat isletmelerine kiyasla, miigteriyle daha yogun iligkilerin yagandig hizmet
isletmelerinde, toplam kalite yonetim ilkeleri onemli olgiide yol gosterici olmaktadir.
Miigteri odakhilik, siirekli gelisme, hatalari olugmadan 6nleme, personeli yetkilendirme,
odillendirme ve yonetime katiima yontemleri gibi temel ilkeler, toplam kalite
yonetiminin hizmet igletmelerinde miigteri tatmini igin 6nemli rol oyﬁayan
yaklagimlardir.

Hizmet isletmelerinde toplam kalite yonetimi; ¢aliganlarin yonetime katilmasi,
orgiitsel 6grenme, kiyaslama, yeniden stiregleme ve insan kaynaklan gibi uygulamalarla
desteklenmektedir. Caliganlarin  yonetime katimasi, hizmet siireglerinin siirekli
iyilestirilmesi igin getirecekleri oOnerilerle saglanmaktadir. Caliganlar getirdikleri
onerilerin uygulanmasiyla yiiksek derecede motive olmakta, etkinlik ve verimlilikleri
artmaktadir. Cabsanlarin yonetime katilmalarinda, bireysel katilimla birlikte, daha da
onemlisi ¢aligma takimlan kurarak faaliyet gostermeleridir. Takim halinde galigma
kolektif ruhu ortaya gikararak, sinerji olusumunu saglamaktadir. Ciinkii higbir birey
bulundugu takimin Grettigi fikirden daha iyisini tek bagina tiretme sansina sahip
bulunmamaktadir.

Orgiitsel ogrenme; takimlarin 6rgit kiltiiriing igsellestirerek, takimlar arasi
igbirligini ve yeniliklere agik olmay: ifade etmektedir. Ogrenen bir orgit; yenilikleri
izleyerek stirekli gelisme felsefesiyle hareket edecektir. Takimlarin yeniliklere acik
olmasi, mesleki bilgileri yammnda isbirligi fikirlerinin sirekli agik tutulmasiyla

saglanabilir.
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Yeniden siiregleme; TKY ne yardimci olan bir teknik olarak, aktif olmayan i
siireglerinin degistirilmesini ve iglevsel hale getirilmesini 6ngdrmektedir.

Kiyaslama yontemi;, igsel ve digsal igbirlifine gidilerek oOrgiitler arasi i
sireglerinin ve diger faaliyetlerin kargilagtinlmasim, bu yontemle eksiklerin
giderilmesini 6ngormektedir.

Insan kaynaklari yonetimi de TKY i¢in yardimer tekniklerden birisidir. TKY
muigteriyi igsel ve digsal miisteri seklinde ikiye ayirmaktadir. Igsel misgteri isletmenin
insan kaynaklari, digsal miigteri ise, hizmeti alan en son kigi olarak tanimlanmaktadir.
Toplam kalite yonetiminin ¢aliganlara bu denli deger vermesi, diger bir deyisle insan
odakh olmasi, bu yontemi basariya tagiyan en énemli unsurlardan birisidir. Ciinkd,
hizmet 6lclimlemesinde kantitatif olgitlerin az kullamlmas: insan odaklthg: ve
motivasyonu 6n plana gikarmaktadir,

Toplam kalite y6netimi ¢ahisanlarin ige alimi, oryantasyonu ve egitimi gibi
konular tizerinde durarak insan odakli bir yaklagim sergilemektedir.

Kuramsal bilgiler dogrultusunda, TKY uygulayan bir konaklama igletmesinde
yapilan incelemede, kritik bagar: faktérleri degerlendirilmis, igletmenin uygulamada
basgarili oldugu ve zorlandig konular ortaya konulmaya ¢aligilmugtr.

Bu inceleme; calisanlarla goériigme, katilmali gézlem ve dokiiman analizinden
olugmaktadir. Yapilan incelemeden elde edilen sonuglar 6zetle su sekildedir:

-Uygulamada iist yonetim g¢alisanlara tam destegini vermistir. Saglanan bu
destekle caliganlar kendilerini siirekli yenileme imkanina kavugmustur.

-Kalite sistemi kurularak c¢aliganlar arasinda kalite mozayigi ve iletisimi
kurulmug, “herkes aym derecede 6nemlidir”, “ben yok biz vanz” anlayis1 getirilmigtir.

-I§ yapma yontemleri yazili hale getirilmig, i3 ve gérev tamimlari yapilarak
gereksiz igler ve kadrolar kismen ortadan kaldirlmustir.

-Isletmede 1997°de ISO 9001 ve 1998°de ISO 9002 belgeleri alinmigtir. Bununla
birlikte bagka belgelendirme kuruluglarindan da farkh belgeler almmigtir.

Isletme bazinda gergeklestirilen “insan kaynaklari deBerlendirme” anket
sonuglarindan ortalama 80-85 puan alinmugtir.

-Calisma takimlar olugturulmug, calisma alanlarinda bagerili sonuglar elde

edilmigtir.
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-Yilbaglarinda yapilan egitim, yetigtirme takvimi ve egitim planina %95
uyulmustur.

-Miigteri kalite degerlendirme anket sonuglarimn yillik ortalamasinda 90 puan
tutturulmustur. ( Belirlenen hedef 5 puan gegilmigtir.)

-Caliganlanin motivasyonu ile ilgili faaliyetler diizenli olarak yiiriitilmekte, ayin
ve yilin personeli segilmektedir. Yilin personeli personel segim komisyonunda da gérev
almaktadir.

-Kalite yonetimine gegildikten sonra organizasyonda yeni yapilanmaya gidilmis,
genel miidiire bagh toplam kalite merkezi kurulmusgtur.

Incelemede toplam kalite yonetim tekniginin olumlu sonuglar verdigi
bulgularina ulagilmig, ayrica kalitatif ve kantitatif baganlar elde edilmigtir. Geligtirilen
Oneri sistemi ve kalite g¢ember ¢aligmalanyla olumlu sonuglara ulagildig:
gozlemlenmisgtir.

Isletme tarafindan tedarikgilere, aliganlara, yoneticilere ve miisterilere yapilan
anketlerden elde edilen sonuglara goére i¢ ve dig miisterilerde hedeflenen tatmine
ulagilmigtir. Personel devir izimn az ¢ikmas: ve miigteri tatmininin planlanan sekilde
gergeklesmesi “insan odakly™ felsefeyi benimseyen toplam kalite yonetiminin bir katkisi
olarak degerlendirilmektedir. Bu konuda toplam kalite yonetimini “biitiin hastaliklarin
ilac1” gekline degerlendirmek yerine, durumsal yaklagimla sektore uyarlanmalidir.

Konaklama igletmelerinin TKY” ni bigimsel ve gostermelik olarak degil, ussal
olarak uygulamalan gerektigi fikrine vanlmistir Genel ilkeler sektér bazinda
donigtiiriilmeli ve adaptasyonu saglanmalidir. Yapilan incelemede, sektorel
konjonktiirden kaynaklanan bir takim aksamalarin ortadan kaldinimasi, kalite yonetim
ilkelerinin sektérel 6zelliklere gore belirlenmesini zorunlu hale getirmektedir. Bigimsel
uygulamanin zamanla  kati biirokrasiyi ortaya cikardig: gézlenmigti. Bu nedenle
ilkelerin genelde hizmet sektoriine ve Ozelde konaklama isletmelerine uyarlanmast,
uygulamada daha durumsal bir yaklagimin izlenmesi uygulamamn basansina katkida
bulunabilir. Bu amagla, konaklama igleimelerine yonelik bir toplam kalite yonetim
modeli 6nerilmektedir. Modelde hizmet siireci iizerine yogunlagilmakta, misteri

tatmininde donigtiiriict hizmet liderliginin 6nemi vurgulanmaktadir.
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