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Türkiye' deki Otel işletmelerinde Toplam Kalite Yönetiminin 
Uygulanabilirliğine Yönelik Bir Araştirma 

Ahmet GÜRBÜZ 
Zonguldak Karaelmas Ün iversitesi Safranbolu Meslek Yüksekokul u  

Toplam kalite yönetiminin otel işletmelerinin rekabet güçlerini artırıcı bir yönetim anlayışı olarak kul lanılabi lece�jini v u rgula­
mak ve turizm işletmelerinin bi lgi lerine sun mak, bu çal ışmanın temel amacını  oluşturmaktadır. Bu çalışmada öncelikle, ka li­
te ve toplam kalite yönetimi i le  i lgi l i  ko nular  kuramsal açıdan incelenmiş ve ardından da uygulamadan elde edilen bulgu lar 
de(Jerlendirilmiştir. Çalışmada uygulama alanı olarak çal ışmanın ya pıldı(Jı yı l  itibariyle ( 1 997) Türkiye'de faaliyet göstermek­
te olan beş yı ld ızi ı otel işletmeleri seçi lmiştir. Yazılı anket soru tekni(Ji i le Türkiye'de faaliyet gösteren 92 beş yı ld ızi ı otel işlet­
mesine araştırma formları gönderilmiş ve otel idarecilerinin soruları cevaplandırmala rı istenmiştir. Araştırma sonucunda 78 
otel işletmesinden cevap a l ınabi l miştir. Gerçekleştirilen araştırma neticesinde ana hatlarıyla şu belirtilen sonuçlara ulaşı lmış­
tır: Konaklama işletmelerinde kalite anlayışı " tüketidierin ihtiyaçlarını karşılama ve memnun etme " olarak kabul görmekte­
dir. Işletmelerde kal iteyi iyileştirmek için üst düzey yönetimin yerine getirmesi gereken en önemli  görev; " hizmetlerin müş­
teri memnuniyatini sa(Jiayacak biçimde yapılması n ı  sa(Jiamak " olarak görülmektedir. Kal iteyi ön planda tutan yönetim anla­
yışının işletmelerinde yerieşebilmesi için, " takım ruhunun geliştiri lmesinin " gereklil i(Ji vurgulann ııştır. 

Anahtar Sözcükler: Otel Işletmeleri, Toplam Kalite Yönetimi, Türkiye 

Günümüz dünyasında, işletmeler çapında ve ülkeler 
arasında yoğun bir rekabet olayı yaşanmaktadır. Bu 
rekabet olayı ,  bütün sektörler itibarıyla kendisini 
göstermektedir. Turizm sektörü de bu rekabetten en 
çok etkilenen sektörlerden biridir. Son yirmi yılda 
en önemli tüketici eği l imlerinden biri "kalite" ara­
yışı olmuştur. B u  genelierne işletmeleri bu yönde ça­
l ışmalar yapmaya yönlend'irmiştir. 

onun etkinliklerinin tüm yönlerinde, insan davranış­
larında, süreçlerde uygulanan yöntem ve teknikler­
de, çal ışma ortamında, ürün yada hizmette, yani bü­
tünüyle örgüt kültüründe sürekl i  gelişim için değişi­
mi esas alan bir anlayıştır (Akal 1 995). 

Bu gel işmeler doğrultusunda, toplam kalite yöneti­
minin turizm işletmelerinin rekabet güçlerini artırıcı 
bir yönetim anlayış ı  olarak kullanılabileceğini vur­
gulamak ve turizm işletmelerinin bilgilerine sunmak, 
çalışmamızın temel amacını oluşturmaktadır. 

Araştırmalar göstermektedir ki; "uzun dönemde, 
bir iş letmenin performansıns etkileyen en önemli  
faktör, rakipiere nazaran daha kalite l i  bir ürün ve hiz­
met vermektir" (Buzzlle ve Gale 1 987). Kalitenin 
üretim maliyetlerini düşürme, verimli l iği artırma , 
pazar payını çoğaltına gibi stratejik faydalar sağladı- . 
ğı bil inen bir gerçektir. Toplam kalite yönetimi, sa­
dece kaliteyi ve veriml i l iği öngören bir anlayış değil ­
dir. B i r  sistem bütünlüğü içinde bir örgütün veya 

KALiTE KAVRAMI 
Kalite kavramının çok boyutlu bir özell ik  taşımasın­
dan dolayı, tek bir tanımın yapılması oldukça zordur. 
Bu nedenle, dünya çapındaki kuruluş ve uzmanların 
kavrama yönelik tanımlamalarından bir kaçı şu şe­
ki lde yapılmıştır (Bozkurt ve Odaman 1 996): Kalite, 
bir ürün yada hizmetin belirlenen veya olabilecek ih-
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tiyaçları karşılama kabil iyetine dayanan özel l ikleri­
nin tamamıdır ( ISO 8402). Diğer bir tanıma göre ka­
l ite, bir mal veya hizmetin tüketicinin isteklerine uy­
gunluk derecesidir (EOQC). J .M. Juran ' a  göre ise, 
bir ürünün gerekli liklere uygunluk derecesidir. 

B ir ürünün kalitesi,  müşterinin kabul edebileceği 
teslimat ve fiyatlarla sınırlı ,  ürünün bütün özel l ikle­
rinin, müşterinin ihtiyaçlarının tamamına uygunluk 
derecesidir (Vonderembse ve Diğerleri 1 994). Kal ite 
kavramının başlıca odak noktası ,  müşteri tatminidir. 
İhtiyaçların hassas bir şeki lde belirlenmesi ile birl ik­
te tasarım, performans, fiyat, güvenlik ve zamanında 
teslim bir üreticiyi piyasadaki rakipleri arasında da­
ima öne çıkaracaktu·. Her ne kadar kaliteye yönelik 
farkl ı  tanımlar yapılmış olsa da D. Garvin kal itenin 
sekiz boyutunu şu şekilde özetiernektedir (Bozkurt 
ve Odaman 1 996): 

Pe1jormans (işlevsel/ik) : Üründe bulunan birincil 
özell ikler. 
Diğer Unsurlar: Ürünün çekiciliğini sağlayan ikinci 
karakteristik! er. 
Uygunluk: Spesifikasyonlara, belgelere ve standart­
I ara uygunluk.  
Güvenilirlik: Ürünün kullanım ömrü içinde perfor­
mans özell iklerinin sürekl i l iği .  
Dayanıklilık: Ürünün kullanılabilme özell iği .  
Hizmet Görür/ük: Ürüne i l işkin sorun ve şikayetlerin 
kolay çözülebil irliği. 
Estetik: Ürünün albenisi ve duyulara seslenebilme 
yeteneğidir. 
itibar: Ürünün yada diğer üretim kalemlerinin geç­
miş performansı. 

Her konunun günümüze gelinceye kadar, bel l i  bir 
geçmişi bulunmaktadır. Kalite konusunda da, günü­
müze gel inceye kadar önemli gelişmeler ve bu konu 
ile i lgi l i  çalışmalar görülebilmektedir. Kalite konu­
suna yönelik uygulamaları Hammurabi Yasasından 
ve 1 3 . yüzyılda Esnaf Lancalarında rastlanmakla 
birlikte, asıl uygulamalar 1 9 . yüzyıl da kendisini 
gösteren bi limsel yönetim akımları ile ortaya çık­
maktadtr (Gitlow ve Diğerleri 1 989). 

1 950  yıl ında, W .Ed w ards Dem ing, Japon B ilim 
Adamları ve Mühendisleri B irliği tarafından önde 
gelen iş adamlarına konferans vermek üzere davet 
edilmiş ve kalite konusunda bildiri sunmuştur. B unu 
1 954 yı l ında, J .M.  Juran' ın semineri izlemiştir. B u  
konuda Juran ş u  hususu önemle vurgulamakta; kali­
te konusundaki aynı eğitimi kendi memleketimde de 
(AB D) verdim fakat Japonların başarı sağlamasın-
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daki tek fark, dinleyicilerin ülkenin önde gelen işlet­
melerinin genel müdürleri olması idi (Juran 1 995). 

1 960' l ı  yıl ların sonlarına doğru Amerika 'da otel­
lerde, bankalarda, ve kamu kuruluşlarında "Hizmet 
Sektöründe Kalite Güvencesi" uygulamaları başla­
tılmıştır (Gitlow ve Diğerleri 1 989). Günümüzde, 
müşteri isteklerinin ön plana çıktığı, tüketicinin bi­
l inçlenerek satın aldığı ürün ve hizmetlerin özell ikle­
rini bizzat kendisinin bel irlediği, işlev, hız ( sevkiyat 
performansı, pazar reaksiyon süresi, servis vb.) ve 
mal iyet üçlüsünün önem kazandığı ve dünya ekono­
milerindeki sınırların kalkması sonucu oluşan ser­
best piyasa ekonomisinin etkisiyle yok edici rekabet 
ortamında işletmeler, mal ve hizmet üretmektedir. 
Bu nedenle kal ite unsuru lüks olmaktan ç ıkmıştır. 
İşletmeler açısından uyulması zorunlu olan bir uygu­
lama hal ine gelmiştir. 

TOPLAM KALiTE YÖNETiMi 
Bir yönetim sti l i ,  daha doğrusu bir yaşam biçimi olan 
TKY, ancak uygun kurumsal ikl imlerde yaşayabilen 
bir anlayıştır. TKY, yönetici zihniyetinden ileri dere­
cede etkilenmektedir. Değişim, dönüşüm, yeni dü­
şünce, motivasyon, takım çal ışması, i letişim, önleyi­
ci sorun belirleme ve çözme esasına dayanan TKY, 
gerek tüketic i lerin, gerekse işgörenlerin doyumunu 
öne çıkartır. İnsan unsuruna ağırlık veren , sosyal , 
davranışsal bilimlerde büyük destek sağlayan TKY 
kat ılımcı ve paylaşımcı bir önder-yönetici gerektir­
mektedir (Üste! 1 995) .  

Tablo 1 .  Bergsırom Otellerinde Kalite Yönetim An layış ının Değerlen­
dirilmesi 

DECERLENDIRME 1 988 1 992-1993 

lşgören devir hızı (yüzde) 86. 1 3  43.09 

Satışlar (yüzde) t l .9 +1 1 .0 

Kusurlu üretim 1 2  3.9 

Geri dönen sipariş ($) 2.700 5 1 6  

Günlük mutfak ihtiyacı 20 7 

Iyileştirme Geliştirme Teklifi 1 0 'dan az 1 600 

Hatalı içecekler (yüzde) 1 5' den fazla 2.9 

Zamanında sipariş karşılama (%) 90 96 

Kaynak: Breiter Tying, D., Sıephan, A. ve Curey, S .  ( 1 995). "Bergst­
rom Hotels: A Case Study In Quality" International Journal of Coll­
temporary Hospitality Management, 7(6): 1 4  



Ahmet Gürbüz 

Toplam kalite yönetimi, mal ve hizmet üretiminin baş­
langıç noktasında doğru üretimi yapmayı ve bunu 
her defasında tekrarlamayı kendisine i lke edinen ör­
gütün, bir bütün olarak etkinliğini sağlamayı, esnek­
l iğe ulaşmasını ve rekabet gücünü amaçlayan bir yön­
temdir (Peker 1 993).TKY, klasik anlamdaki yönetim 
anlayışının yetersizlikleri karşısında yeni biJ· alterna­
tif olarak ortaya çıkmıştır. Klasik yönetim yaklaşımla­
rının yetersizliğin i ortaya çıkaran unsurlar şu şekilde 
sıralanabil ir (İnce ler 1 996): 

- Teknolojik yeniliklerio artan hızı, 
- Dinamik pazarlar ve değişim, 
- Artan rekabet, 
- Müşterilerin artan kalite beklentileri. 

Toplam kali te yönetimi (TKY) işleyişini etkileyen 
faktörler üzerine yapılan araştırmalar sonucu sekiz 
kritik faktör bel irlenmiştir (Porter ve Parker 1 993). 
Bunlar: 

1 )  Yönetimin tutumu, 
2) T.K .Y stratejisi ,  
3 )  T.K.Y.  için organize olma, 
4) T.K.Y. için i letişim, 
5) Eğitim, 
6) Çalışanların ilgisi ve katı l ımı,  
7) Proses yönetimi ve sistemler, 
8) Kal ite teknolojileri . 

Toplam kalite yönetiminin asıl  amacı, işletme sek­
tör ve ülke çapında kalite kontrolüdür. Diğer bir ifa­
de ile ürün kalitesi ,  işletme, sektör ve ülke çal ışanla­
rının faaliyetlerinin genel toplamıdır (Naktiyok 1 996). 
Toplam kal ite yönetimi kavramı, örgüt kültürüne ve 
genel yönetim felsefesine sonderece öneml i  değişik­
l ikler getirmiştir. B unlardan en önemlisi,  yönetmek­
ten, yol göstermeye geçiştir (Vonderembse ve Diğer­
leri 1 994). İşgörenleri kontrol etmek deği l ,  yönlen­
dirmek, yardımcı olmak gayesi vardır. Toplam kal i­
te yönetimine i l işkin uygulamalarda, aşağıdaki, iş­
levlerin yerine getirilmesi de başarı ya ulaşma yolun­
da ayrı bir önem taşımaktadır (Kavrakoğlu 1 993):  

- Değişim gereğine inanılınalı 
- Tepe yönetim duyarl ı l ık sergilemeli 
- Müşterilere h izmetin en öncelikli görev olduğu-
na inanılınal ı 
- İnsan kaynaklarına önem verilmeli 
- Yetkiler işi yapanlara devreditmeli 

- "Sıçrama " ile "sürekl i  gelişme" birlikte yürü­
tülmeli 
- "Bütünleşik" yönetime geçilmeli 
- Grup çalışmalan teşvik edilmeli  

Toplumsal kurumların sağlıklı işleyebilmesi yönün­
de toplum olarak toplam kalite yönetimi ilkeleri be­
nimsenmel idir. 

Toplam kalite yönetimi (TKY), Amerika'da doğ­
muş, fakat pek kabul görmemiştir. İlk öncüleri She­
ward, Deming, Juran ve Feigenbaum'dur. Deming ve 
Juran'ın Japonya'da yaptığı çal ışmalar ve Deming'in 
ilkeleri Japon örgüt kültürü ve üretilen mal ve hiz­
metlerin kalitesi üzerinde olumlu etkiler yapmıştır. 
Japon ürünleri 1 970' l i  yı l lara kadar dünya pazarla­
rında "ucuz ve düşük kalite" ile anılırken, günümüz­
de bu anlayış değişmiş ve Japon işletmeleri iyi kal i­
tede mal üreten işletmeler hal ine gelmişlerdir. Ja­
ponya'nın bu başansının arkasında F.W. Taylor, Dr. 
W. Edwards Deming, J .M. Juran, P.B. Crosby, Ar­
mand. V. Feigenbaum, Masaaki Imai ve diğer kalite 
üstatlarının eser ve uygulamaları bulunmaktadır. Ja­
ponların 1 970'li yıl lardan sonraki başarının temelin­
de "Toplam Kalite" ve "Kalite Yönelimi" anlayışının 
önemli bir payı olmuştur (Kavrakoğlu 1 990). 

Toplam kal ite yönetiminin otelcilik sektöründe ya­
yılması, 1 980'li yı l larda kalite bil incinin yayılmasıy­
la ol muştur. Bunun yanısıra birçok otel işletmesinde 
toplam kalitenin yararlarından faydalanına yolları 
doğrultusunda büyük uğraş verilmektedir (Breiter ve 
Diğerleri 1 995). ABD' de bulunan Bergstroın Otelle­
rinde kalite yönetimine yönelik yapılan bir araştır­
mada kal ite yönetimi anlayışını benimseıneden önce 
ve sonraki gel işmeleri en güzel şekliyle Tablo 1 'de 
görmek mümkündür: 

Bu tablodan da anlaşıldığı üzere TKY' nin otel iş­
letmelerinin etkinl iği bakımından öneminin büyük 
olduğunu söylemek yerinde olur. 

ARAŞTIRMANIN AMACI 
Diğer bazı ülkelerde olduğu gibi ülkemizde de bir 
çok turizm işletmesi "Toplam Kal ite Yönetimi" uy­
gulama çal ışınalarını başlatmış bulunmaktadır. Bu­
nun sonucu olarak, çeşitli toplam kalite yönetimi uy­
gulamaları ortaya çıkınakla birl ikte; henüz bu uygu­
lamaların ne derece başarı l ı  olduğu konusunda yeter­
li bir değerlendirme yapılabilmesini sağlayacak bilgi 
birikimi oluşmamıştır. Bu gel işmeler doğrultusunda, 
toplam kalite yönetiminin turizm işletmelerinin re­
kabet güçlerini artırıcı bir yönetim anlayışı olarak 
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kul lanılabileceğini vurgulamak ve turizm işletmele­
rinin bilgilerine sunmak, çalışmamızın temel amacı­
nı oluşturmaktadır. 

Bununla birlikte; bir diğer amaç ise, kalite kavramı­
nın nasıl anlaşıldığı, kalite iyileştirme faaliyetlerinde 
yönetimin sorumluluk anlayışının ve uygulanan ka­
l i te iyileştirme faaliyetlerinin ne düzeyde olduğunu 
bel irlemektir. Ayrıca kalite iyileştirme çabalarının 
sonuçlarını tesbit etmek. Genelde sanayi işletmele­
rinde kullanılan ve başarı elde edilen "Toplam Kali­
te Yönetimi" anlayış ının, turizm işletmelerinin yöne­
timinde de etkin bir rol oynayabileceğini vurgula­
mak çal ışmanın amaçları arasında yer almaktadır. 

ARAŞTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI 
Turizm gelirleri , az gelişmiş ve gelişmekte olan ül­
kelerin ekonomik dengeleri için çok önemlidir. Bu 
nedenle, turizm sektöründeki gel işmelerin yakından 
takip edilmesi gerekmektedir. Ülkemiz açısından ba­
kıldığında turizm gelirlerinin ihracat gel irleri içeri­
sindeki payı % 25.8 civarındadır. Araştırmanın ya­
pıldığı dönem itibariyle ( 1 997), G.S .M.H.  içindeki 
payı ise % 3.2 olup, önemsenecek bir di l imi teşkil et­
mektedir(Turizm İstatistikleri Bülteni ,  1 997). 

Yine aynı dönem itibariyle, ülkemiz turizm sektö­
rünün konaklama iş kolundaki turizm işletme belge­
li beş yıldızlı otel sayısı 92, yatak sayısı ise 540 1 4'dür. 
Otel işletmeleri içerisinde yatak sayısı bakımından 
sahip olduğu oran % 24 c ivarındadır(Konaklama is­
tatistikleri Bülteni, 1 997). Ayrıca beş yı ldızlı otel iş­
letmelerinde yatak başına yaklaşık bir kişinin istih­
dam edildiği düşünüldüğü taktirde araştırmanın öne­
mi kendisini gösterecektir. 

Türkiye ekonomisinin lokomotifi ve en önemli ge­
l ir  getirici sektörlerinden birisi de turizmdir. Bu ne­
denle, ülkemiz insan kaynaklannın öneml i  bir bölü­
münü istihdam eden, iç ve dış pazarlarda serbest re­
kabet şartlarına uyum sağlamak veya rekabet gücünü 
artırabilmek için, kalite iyileştirme çalışmaları başla­
tılmış durumdadır. 

Bu amaçla araştırmaya, turizm sektörü yöneticile­
rini temsilen Turizm B akanlığı tarafından işletme 
belgesi verilmiş olan, d iğer konaklama işletmeleri­
nin de özell iklerini fazlasıyla bünyesinde bulundu­
ran beş yıldızlı otel işletmesi ve bunların yöneticile­
ri dahil edilmiştir. Bu doğrultuda, işletmelerin "Top­
lam Kal ite Yönetimi" uygulamalarını inceleyen an­
ket formları 92 beş yı ldızl ı  otel işletmesinin yöneti­
c ilerine posta aracılığı i le  gönderilerek cevaplamala­
rı istenmiştir. 
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ARAŞTIRMANIN YÖNTEMi 
Çal ışmada birincil verilerin toplanmasına yönelik 
olarak bir alan araştırması yapılmıştır. Verilerin top­
lanmasına yönelik olarak anket tekniği uygulanmış­
tır. Coğrafik zorunluluklardan ötürü anket tekniği 
posta ile gerçekleştiril miş, bu nedenle anketierin dö­
nüş oranı % 84.7 olarak gerçekleşmiştir. Toplam dö­
nen anket sayısı  ise 78 olmuştur. Bu sayı istatistiksel 
bir analiz için yeterli olmakla birlikte, sağlıklı bir ör­
neklem için yeterli görülmeyebilir. Bununla birlikte 
varolan işletme belgeli beş yıldızl ı otel sayısı çalış­
manın yapıldığı dönem itibariyle 92'dir. Anket for­
mu iki bölümden oluşmaktadır. 

Birinci bölümde, işletme ve anketİ cevaplayacak olan 
yönetici lere yönelik  sorular sorulmuştur. İkinci bö­
lümde ise, işletmelerin "Toplam Kalite Yönetim" uy­
gulamaları çerçevesinde; işletmelerin kal iteye bakış­
ları, kaliteyi tanımlama, kalite iyileştirme süreci için­
de yapılan çal ışmalar, yapılan bu çalışmaların işlet­
meye kazandırdıkları, kalite ve stratej i leri . ,  bunun 
yanı sıra, özell ikle üst yönetimin bu uygulamalara 
yaklaşımı incelenmeye çalışı lmış ve bu hususlara 
i l işkin sorular sorulmuştur. 

ARAŞTIRMA SONUÇLARI 

Araştırma için gönderilen 92 anket formundan ce­
vaplandırılarak elimize u laşan 78 geçerl i form değer­
lendirmeye alınmıştır. B u  sayı araştırma kitlesinin % 
84,7'sini temsil etmektedir. 

Toplanan anket formlarındaki tüm cevaplar önce­
likle alfanumerik sistemden numerik sisteme dönüş­
türülerek kodlanmış ve bilgisayara yüklenmiştir. B il ­
gisayarda "SPSS" istatistik programına yüklenerek 
oluşturulan veri tabanından sorulara verilen cevapla­
rın genel dağıl ımları alınmış, daha sonrada bu dağı­
l ırnlara göre çeşitli analizlerde bulunulmuştur. B ilgi­
sayara yüklenmiş olan veri tabanı aracı lığı ile çeşitl i  
analizierin yapılmış olmasına rağmen sadece anlam­
lı sonuçlar ifade eden dağıl ımlar tablolar halinde ve­
rilmiş ve açıklamalarda bulunulmuştur. 

Anketin üst yazısı otel işletmelerinin en üst düzey 
yöneticilerine hitap etmekle birl ikte anketi cevapla­
ma işinin farklı düzeylerdeki yöneticiler tarafından 
da yerine getirildiği anlaşılmıştır. 

Tablo 2 'de "Diğer" başlığı  altında gösterilen kısmı 
oluşturan yöneticilerin çoğunluğunu, İnsan Kaynak­
ları Yöneticileri , Halkla İ l işkiler Bölümü Yöneticile­
ri ve Yiyecek İçecek Bölümü Yönetici lerinin oluşc 
turduğu görülmüştür. 

Ankete katılan yöneticilerin ağırlıkl ı  yaş grubunun 
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% 60' J ık bir oranla 32 - 36 yaşları arasındadır. Bunun 
yanısıra, ankete katılan yönetici grubunun % 20,52 'si­
ni Lise Mezunu, % 79,48 'ni ise Üniversite Mezunu 
oluşturmaktadır. Ankete katılan yöneticilerin uz­
manlık alanlarının % 37'  si İnsan Kaynakları Yöne­
timi, % 42 's i  İşletme - İktisat, % 2 1  ' inin ise Turizm 
işletmecil iği olduğu anlaşılmıştır. 

Ankete katılan yöneticilerin iş tecrübelerinin süre­
si ile ilgi l i  soruya verilen cevaplarda ağırlıklı olarak 
iş tecrübesinin % 63,27 ile 1 2 - 1 6  yıl ları arasında ol­
duğu görülmektedir. Yine ankete katılan yöneticile­
rin yöneticil ikteki tecrübeleri ise, ağırlıklı  olarak % 
58 ,6 ile 4 -6 yıl ları arasında dağı l ım göstermektedir. 

Tablo 3 ' de görüldüğü gibi,  işletmelerin önemli  bir 
çoğunluğu (5 1 ,3)  kaliteyi tüketicinin ihtiyaçlarını 
karşılama ve memnun etme olarak anlamaktadır. 

Araştırmanın yapıldığı otel işletmelerinde, "Kali­
teyi iyileştirmek için üst düzey yönetimin yerine ge­
tirmesi gereken en öneml i fonksiyon" önem s ırasına 
göre Tablo 4 'de görülmektedir. Bu verilere göre bi­
rinci derecede, Hizmetlerin müşteri memnuniyerini 
sağlayacak şekilde yapılmasını sağlamak olduğu an­
laşılmaktadır. 

Tablo 5 'de araştırmaya katılan otel işletmelerinin 
% 9 1  gibi büyük bir çoğunluğunun işgörenlerinin 
düşüncelerini ifade etmelerine imkan tanıdıkları gö­
rülmektedir. 

Tablo 6 'da işletme yöneticilerine sorulan hangi ka­
demedeki işgörenlerin düşüncelerini ifade etmeye 
teşvik ediyorsunuz sorusuna verilen cevapların dağı­
l ımı görülmektedir. Bu verilere göre işletme yöneti­
ci lerinin büyük bir çoğunluğunun % 56,2 "Tüm çal ı­
şanların" düşündüklerini ifade edebilmelerine imkan 
tanı d ıkiarı anlaşılmaktadır. 

Tablo 7 'de anket çalışmasına katılan otel işletme­
lerinde kal ite iyileştirme ekibi ol uşturan ve oluştur­
nıayanların dağılımı görülmektedir. Buna göre, işlet­
melerin 76.9 ' unda kal ite iyi leştirme ekiplerinin oluş­
turu lmadığı anlaşılmaktadır. 

Tablo 8 'de otel işletmelerinin yönet icilerine soru­
lan kal ite iyileştirme ekiplerinin ne kadar süredir bu­
lunduğuna yönel ik soruya verilen cevapların dağıl ı­
mı görülmektedir. Anket çalışmasına katılan otel iş­
letmelerinin % 23, 1 ' inin kal ite iyileştirme ekibinin 
bulunduğu tablo-6'da belirtilmektedir. Buna göre, 
kalite iyileştirme ekipleri kuran otel işletmelerinin % 
6 1 , 1  ' inin 1 - 1 2  ay, % 22,2 'sinin ise 1 - 3 yıl olarak 
bel irtmişlerdir. 

Tablo 9 'da kal ite iyi leştirme ekibi oluşturan otel 
işletmelerinde, kalite iyileştirme ekiplerinin işletme­
lerine ne kazandırdıkianna yönel ik verilen cevapla­
rın dağılımı görülmekted i r. Bu verilere göre birinci 

Tablo 2. Yöneticilerin Konumlanna Göre DaQılımı 

SEÇENEKLER n " 

Yönelim Kurulu Boşkanı ı ı ,3 

Genel Müdür 4 5,ı 

Genel Müdür Yardımcısı 2 ı  26,9 

Diger 52 1 66,7 

TOPLAM 18 100,0 

Tablo 3. Otal l�ahnasi Yöneticilarinin Kalite Tanımlan 

Standartiara ve Şortnarnelere Uygunluk 22 28.2 

Ürün veya Hizmetin Kullanıma Uygunlugu ı 6  20.5 

üketicinin Ihtiyaçlarını Karşılama ve Memnun Etme 40 5 1 .3 

4. Diger ı 

TOPLAM 18 100 

Tablo 4. Üst Düzey Yöneticilerin Kolita lyilaştirmada Yarina Getirmesi Gerakan 
Fonksiyonlann Dogılımı 

ı .  Hizmetlerin Müşteri Memnuniyetini Sogloyocok şekilde 
Yapılmasını Soglomok 27 34.6 

2. Görev ve Sorumluluklan Açık ve Net Olarak Belirlemek ı ı ı 4. ı  

3. Her Zornon Için Doğru Ürünü ve Hizmeti Yapmak ve 

Sonuçta Hotosız Mal ve Hizmet Üretimini Soglomok 22 28.2 

4. Insan Koynaklarını Iyi Degerlendirip Yönetmek ı s  n ı  

5 .  Diger 

TOPLAM 18 100 

Tablo 5. Yöneticilerin lşgöranlari Düşüncelarini Ifade Edebilmaya TBfiik Ehne 
Durumlan 

Evet 7 ı  ! 9 1 .0 

Hayır 7 9.0 

TOPLAM 18 100 

Tablo 6. Yöneticilerin Kodemelerine Göre Çalışanlan Düşüncelerini Daha Çok Ifade 
Ehneye T8flik Ehne Durumu 

Aşçılor B 8.3 

Gorsonlor ı ı ı ı .4 

Büro Personeli 3 ı ı 

Deportman şefleri 20 20.B 

Tüm Çolrşonlor 54 56.2 

TOPLAM 96 100 
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derecede, ' "Müşteri memnuniyeti" % 33,3,  gibi 
olumlu  gel işme sağladığı bel irtilmiştir. 

Tablo l O 'da araştı rmaya katılan otel işletınesi yö­
neticilerinin kal ite iyileşt irme ekibi ol uşturınaına ne­
denlerine yönel ik olan soruya verdikleri cevapların 
dağı l ı ını görülmektedir. Buna göre kal ite iyileştirme 
ekibi oluşturınaına nedenlerinin başında " İşletme or­
tamının elverişli olmadığı" % 63,3, % 2 1 ,7 'si gerekli 
olmadığı , % l O ' u  yararına inanılmadığı gerekçeleri­
ni öne sürm üşlerdir. Bununla birl ikte otel işletmele­
rinin % 5 ' 1 ik bir kısmının kal ite iyileştirme çabası 
içerisinde oldukları bel irti lmiştir. 

Tablo l l  ' de araştırma kapsamına giren otel işlet­
melerinin geleceğe yönelik kalite hedefleri içerisin­
deki öncelikl i  sıralama verilmiştir. Buna göre birinci 
derecede önemli kalite hedefi, "Ürün ve hizmet ketl i­
tesinin iyi leştiri lınes i" % 55, 1  olduğu anlaşılmaktadır. 

Tablo 1 2 'de anket çal ışmasına katı lan otel işlerme­
lerinin büyük bir çoğunluğunun % 67,9 kal ite stı·ate­
jisi oluşturmadıkları görülmektedir. Bu oran bize iş­
lerin o luruna bırakı ldığını  göstermektedir. Bunun 
yanı sıra ,  sadece % 32, 1 ' l ik bir kısmının kalite stra­
tejisi oluşturduğu anlaşı lmaktadır. 

Tablo 1 3  'de görüldüğü gibi ankete karılan otel iş­
letmelerinin büyük bir çoğunluğu (%70,5), işletme­
lerinde yaşanan sorunların çözümünde üst yönerime 
çözüm önerilerinde bulundukları görülmektedir. 

Tablo 1 4 'de görüldüğü gibi, araştı rınaya katılan iş­
letmelerin öneri değerlendirme sistemi oluşturma 
oranı (% 32, 1 )  düşük görünmekted ir. Ankete katılan 
otel işletmelerinden öneri değerlendirme sistemi 
oluşturan 25 iş letme bir yı lda yaklaşık 3274 öneri al­
dığını belirtmiştir. Öneri değerlendirme sistemi ku­
ran otel işletmelerinde çalışan toplam işgören sayısı ,  
6450 olarak tespit edilmiştir. En az işgören sayısı  
1 50, en fazla iş gören sayısı  1 300, ortalanıası ise öne­
ri değerlendirme sistemi kuran 25 işletme içinde 
478 'd ir. Öneri değerlendirme sistemi kuran ve aldık­
ları önerileri değerlendirip uygun olan 243 öneriyi 
uygulamaya koyan 1 6  otel işletmesi tespi t edilmiştir. 

Tablo l S 'de ankete kat ı lan otel işletmelerinde ka­
l i teyi ön planda tutan yönetim anlayışının yerieşebil­
mesi için yönetici lerin tercihleri birinci derecede, 
"Takım ruhunun geliştiri lmesi", ikinci derecede, 
" Katıl ımcı yönetim" anlayışın!n, üçüncü derecede 
ise, "Uzlaşmaya dayalı yönetim" anlayışının oluş­
masının tercih edildiği anlaşılmaktadır. 

Tablo l 6 'da otel iş letmesi yöneticilerine sorulan, 
üretilen mal ve hizmetlerin kalitesini etkileyen fak­
törlerin öncelikli  s ırasına göre dağ ı l ımı veri lmiştir. 
Bu verilere göre, üretilen mal ve hizmetlerin kal ite-
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Tablo 7. Yöneticilerin Kalite lyil�irme Ekibi Oluşturma Durumu 

SEÇENEKlER n % 

Evet ı s  23.ı 

Hayır 60 76.9 

TOPLAM 18 /00 

Tablo 8. l�etınelerin KaiHe Iyileştirme Ekiplerini Oluşturma 
Sürecine Göre Daöılımı (Kalite Iyileştirme Ekibi Oluşturan Otel l�etıneleri) 

ı - ı 2  ay ı ı 6 1 . 1  

ı .  3 yıl 4 22.2 

ı . 5 yıl ı 5.5 

5 yıl ve fazlası 2 ı ı. ı 

TOPLAM 18 100 

Tablo 9. KaiHe Iyileştirme Ekiplerinin l�etınelere Saöladıöı Faydalann Daöılımı 

Verimlilik Artışı i 2 ı ı .  ı 

Kaliıede Iyileşme ı 5 27.7 

Hataların Azalması 
ı 

3 ı 6.6 1 

--· - ---- -+--------
Müşteri Menınuniyeti 1 6 333 

1 ---

Problemierin Azalması ı ı 5.5 

Maliyetierin Düşmesi ı 5.5 

Iş Tatminini Sağlaması 

Diger 

TOPLAM 18 100 

Tablo ı o. Yöneticilerin Kalite ly�eştirme Ekibi Oluşturmama Nedenlerinin Daöılımı 
(Kalite Iyileştirme Ekibi Oluşturmayan Otel l�etıneleri) 

Işletme Ortamı Elverişli Olınadıgı Için 38 63.3 

Gerekli Olmadığı Için ı 3  2 1 .7 

Yararına lnanılmadıgı lçin 6 ı o 

Diger 3 5 
- ----

TOPLAM ı 60 100 

Tablo ı ı .  l�atmalarin Galacaöa Yönelik Kalite HadaRarinin Daöılımı 

Ürün ve Hizmet Kalitesinin Iyileştirilmesi 55.ı -- - -�- -�-� Maliyetierin Düşürülmesi 1 2  ı ı 54 

----r- _j_ ___ 
Verinılilik Artışının Saylanması : •t ı 5. ı  

--- ---- - - -
r· 

-- -
1 ı 1 13 1 Ürün ve Hizmet Çeşitlendirilmesi 1 

Dış Piyasaya Uygun Mal ve Hizmetler Gelişiirmek -r··----�---
Sıfır Hataya Ulaşmak 

----- - ---r- - -- , ___ 

8 ı o.J 
-- -

Sürekli Iyileşme ( Kaizen) Felsefesini Yerieşiirmek ı o 1 2.8 
--

Diger 

TOPLAM ı 18 ı /00 
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si üzerinde etki l i  olabilecek faktörler arasında birin­
ci derecede, "Üst yönetimin kalite anlayışı" (% 32, 1 ), 
ikinci derecede, "İşgörenlerin kalifiye olması" (%25,6), 
üçüncü derecede ise,"Tedarikçi lerden alınan ham­
madde ve malzemenin kal itesinin" etki l i  olduğu be­
l irti lmiştir. 

Tablo 1 7 'de görüldüğü gibi, kaliteyi iyileştirmek 
için otel i şletmeleri tarafından kali teye i li şkin bir ta­
kım eğitim faal iyetlerinde bulunulduğu (% 46,2) gö­
rülmektedir. 

Tablo 1 8 'de araştırma kapsamına giren otel işlet­
melerinin kalite iyi leştirme sürecinde % 34,6 ' l ık bir 
oranla  dış danışmanlık hizmetlerinden faydalandık­
ları, % 57,7 ' lik bir oranla ise, dış danışmanlık h iz­
metlerinden faydalanmadıkları görülmektedir. 

Tablo 1 9 'da görüldüğü gibi, araştırmaya katılan otel 
işletmelerinde genel anlamda bir organizasyon el ki­
tabının bulunduğu (% 67,9) anlaşılmaktadır. 

Tablo 20'de araştırmaya katılan işletmelerin % 
28,2 'sinin kal ite güvence belgesinin olmadığı, % 
7.6's ımn kalite güvence belgesinin bulunduğu ve % 
64, 1 gibi büyük bir oranın ise i lgi l i  soruya cevap ver­
medikleri görülmektedir. 

Tablo 2 I 'de kal ite güvence belgesi bulunmayan 
fakat alma çabası içerisinde olan otel işletmelerinin 
ve herhangi bir çaba göstermeyen işletmelerin dağı­
l ımı veri lmiştir. Buna göre ankete katılan otel işlet­
melerinin büyük bir çoğunluğunun (% 42,3) her han­
gi bir çaba göstermedikleri anlaş ılmaktadır. 

Tablo 22 'de kalite güvence belgesine gereksinim 
duymayan otel işletmelerinin gerekçelerinin dağı l ı ­
mı  görülmektedir. Bu verilere göre en öncel ikl i ge­
rekçe, "Gerek duyulmadığı için" olmakla birl ikte, 
ankete katı lan işletme yöneticilerinin % 84,6'sı tara­
fından cevapsız bırakı ldığı tespit edilmiştir. 

Tablo 23 'de kal ite el kitabına sahip olan otel işlet­
melerinin % 73 , 1 ' l ik bir oranı oluşturdukları görül­
mektedir. 

24'de araştırma kapsamına giren otel işletmelerin­
de "Kalite Yönetimi" programının başarısız olma ne­
denleri önem derecesine göre sıra lanmaktadır. Bu­
na göre, birinci derecede, "Üst düzey yönetici lerin 
bu tür programları benimsememesi", ikinci derece­
de, "Üst düzey yönet imin bu tür programın getirece­
ği yararları alt kadernelere iyi tanıtamaması" ve 
üçüncü derecede ise, "Dış danı şmanlık hizmetlerin­
den yararlanılmam ası" olarak ifade edildiği görül­
mektedir. 

Tablo 25 'de toplam kalite yönetimine i l işkin özel 
görüş bel irten ve belirtrneyen işletme yönet ici lerinin 
genel dağı l ımı veri lmiştir. 

Tablo ı 2. l�atmalarin Kalila Strata�sina Sahip Olma Durumu 

SEÇENEKI.ER n 1 % 

Evet 25 32.1 

Hayır 53 67.9 

TOPLAM 78 100 

Tablo ı 3. l�atmelarda Yaşanan Sorun va DarboDaılar Ka�sında 
Alt Düzey Çalışonlar Tarafından Çözüm Önerilerinda Bulunma Durumu 

Evet 55  70.5 

Hayır 1 2  1 5.4 

Cevapsız l l  1 4. 1  

TOPLAM 78 100 

Tablo ı4. l�atmelarda Öneri DaDarlandirma Durumu 
� 

Evet 25 1 32.1 

Hayır 50 64.1 

Cevapsız 3 3.8 

TOPLAM 78 100 

Tablo ı S ·  Kaliteyi Ön Planda Tutan Yönt!_tim Anlayışının l�atmalarda 
Yarieşebilmesi Için Yönetici Tercihlarinin O nam Sırasına Göre DaDılımı 

BIRINCI DERECEDE ÖNEMli 

Takım Ruhunun Geliştirilmesi 69 88.5 

Katılımcı Yönelim 8 1 0.3 

Uzlaşmaya Dayalı Yönetim ı 1 .3 

Diger 

TOPLAM 78 100 

IKINCI DERECEDE ÖNEMli 

Takım Ruhunun Geliştirilmesi 65 83.3 

Katılımo Yönetim 1 3  1 6.7 

Uzlaşmaya Dayalı Yönetim 

Diğer 

TOPLAM 78 100 

ÜÇÜNCÜ DERECEDE ÖNEMLi 
---

Takım Ruhunun Geliştirilmesi 60 76.9 
�- ı ----

Katılımo Yönetim 1 4  ı 1 7.9 
·-ı 

Uzlaşmaya Dayalı Yönelim 4 ı 5.1 
ı 

Diğer ı ---
TOPLAM 78 ı 100 
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Tablo 26'da ankete katı lan otel iş letmesi yönetici­
lerinin kal i te ile i lg i l i  her hangi bir eğitim alıp alma­
dıklarma i l işkin cevapların dağı l ımı  veri l miştir. Bu­
na göre ankete katı lan yönet icilerin büyük bir çoğun­
l uğunun % 5 1 ,3 kal ite ile i lg i l i eğitim almadık ları, % 
34,6 's ının i se eğit im aldıkJan bel irti lmektedir. 

Tablo 1 6. Üretilen Mal ve Hinneılerin Kalitesini Etkileyen Hususlann Önem Dere<esine 

ARAŞTIRMA SONUÇLARININ DEGERLENDiRiLMESi 
Anketin uygulandığı konaklama iş letmelerinde gö­
rev almış olan yönetici lerin ankette yönelti len soru­
l ara verd ikleri cevapların anal izlerinden elde edi len 
verilerin genel bir değerlendirilmesi yapılabi l i r. 

Bu verilere göre; 
1 .  Ankette yer veri len sorular her ne kadar işletme 
üst yönet ici lerine yöne ! ik o lsa da, ağırl ıkl ı  o larak bi­
rim yönetici leri tarafından cevaplandır ı ld ık ları gö­
rül müştür. Fakat geçmişteki tecrübeler "Toplam Ka­
l itede" başarı sağlamada öncelikle işletme üst yöne­
timinin etk i l i  o lduğunu göstermektedir. 
2 .  Konaklama işletmelerinde kal ite anlayışı ;  "tüketi­
ci lerin ihtiyaçların ı  karş ı lama ve memnun etme" ola­
rak kabul görmekted ir. 
3 .  İş letmelerde kal iteyi iy i leştirmek için üst düzey 
yönetimin yerine getirmesi gereken en öneml i  görev; 
"hizmetlerin müşteri memnuniyerini sağlayacak bi­
ç imde yapı lmasını sağlamak" olarak görülmektedir. 
4. Araştırmaya katı l an konaklama iş letmeleri ağırlık­
lı olarak kal i te sapınalarına karşı bir takım kontrol 
si stemlerine sahiptir. Bu kontrol s i stemlerinin oran­
sal dağı l ımın da ise, % 33 ,3 i le "Nihai Kal i te Kontro­
lü " , % 32, 1 ile "Toplam Kalite Kontrolü" ve % 1 5 ,4'ü 
" istatistiksel Kal i te Kontrolü" önce l ik l i  SU"ayı oluş­
lurmaktaci ır. 
5 .  İşletmelerin genel inde çal ışanlarının düşünceleri­
ni ifade edebilme imkanı bulunduğu görülmektedir. 
6. İş letmelerinde kal i te iyi leşt irme ekibi o luşturan iş­
letmelerin oranı % 23, l olup düşük bir oranı oluştur­
maktadır. Bununla birl ikte, kalite iyi leştirme ekibine 
sahip olan işletmelerin kısa bir süre önce oluştur­
clukları görülmektedir. Bu oran % 6 1 , 1  olup, kal ite 
bi l incinin yerleşme aşamasında olduğunu göster­
mektedir. 
7. Kal ite iyi leşt irme ekiplerinin işletmede öncel ikle, 
"müşteri memnuniyet in i" ,  ikinc i derecede,"hataların 
azalt ı lmasını" ,  üçüncü derecede ise, "veriml i l ik  artı­
ş ını"  sağladığı bel i rt i lmişt ir. 
8 .  İşletmelerinde kal ite iyi leşt irme ekibi oluşturma­
yan işletmelerin oranı (% 76,9) çoğunlukta olup, 
oluşturmama nedenini ağı rl ık l ı  o larak, " işletme orta­
mının elverişl i  o lmaması" gösterilmektedir. 
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Göre Daöılımı 

SEÇENEKlER 

BIRINCI DERECEDE ÖNEMLI 

Üst Yönetimin Kalite Anlayışı 

lşgörenlerin Kalifiye Olması 

Işletmenin Kullandığı Teknoloji 

Tedorikçilerden Alınon Hammadde ve Malzemenin Kalitesi 

Işletmenin Finansal Durumu 

Diger 

TOPLAM 

IKINCI DERECEDE ÖNEMLI 

Üst Yönetimin Kalite Anlayışı 

lşgörenlerin Kalifiye Olması 

Işletmenin Kullandığı Teknoloji 

Tedorikçilerden Alınon Hammadde ve Malzemenin Kolilesi 

Işletmenin Finansal Durumu 

Diger 

TOPLAM 

ÜÇÜNCÜ DERECEDE ÖNEMLI 

Üst Yönetimin Kolile Anlayışı 

lşgörenlerin Koliliye Olması 

Işletmenin Kullandığı Teknoloji 

Tedorikçilerden Alınon Hammadde ve Malzemenin Kolilesi 

Işletmenin Finonsol Durumu 

Diger 

TOPLAM 

Tablo 1 7. l�ehnelerin Kalite Iyileştirme Sürerinde Çalışımianna 
Yönelik Ka ile [öilim Programlan Düzenleme Durumu 

Evet 

Hoyır 

TOPlAM 

Tablo 1 B. I�ehnelerin Kalite Iyileştirme Çalışınolonnda Dışandan 
Danışmanlık Hinneti Alma Durumu 

Evet 

Hayır 

Cevapsız 

TOPlAM 

n YX 

25 32.1 

1 3  1 6.7 

l l  1 4. 1  

7 9.0 

22 28.2 

78 100 

22 28.2 

20 25.6 

1 0  1 2.8 

9 1 1 .5 
--� 

1 7  ı 2 1 .8 

18 100 

20 25.6 

23 29.5 

8 1 0.3 

1 4  1 7.9 

1 3  1 6.7 

78 100 

36 46.2 

42 53.8 

78 1 00 

27 34.6 

45 57.7 

6 7.7 

78 1 00 
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9.  Araştırmaya katı lan konaklama işletmelerinin ge­
leceğe yönelik kal ite hedefleri arasında birinci dere­
cede, "ürün ve hizmet kalitesinin iyileştiri 1 ı ı ıesi" ikinci 
derecede, "maliyetlerin düşürü lmesi" ve üçündi de­
recede ise, "sıfır hataya ulaşmak" bulunmaktadır. 
1 0. Anketin uygulandığı konaklama işletmelerinin % 
67,9'nun kalite stratejis ine sahip  olmadıkları belirt i l ­
miştir. Bu oran, oldukça büyük bir oranı oluşturmak­
ta ve kal iteye yönel ik istenen başarının elde edilme­
si yolunda olumsuz bir durumdur. Çünkü, kal itede 
istenen hedeflere ulaşabilmenin yolu, iyi bir kal ite 
stratej isinden geçmektedir. 
1 1 .  İşletmede üst düzey yöneticinin görevleri arasın­
da; birinci derecede, "müşteri memnuniyerin i  sağla­
mak", ikinci derecede, "kal iteyi iyileştirmek" ve üçün­
cü derecede ise,"işletmenin büyümesini sağlamak " 
olarak bel irti lmektedir. 
1 2. Konaklama işletmesi yönet ic i lerinin büyük bir 
çoğunluğu, işletmelerinde yaşanan sorunların gide­
ri lmesi amacıyla, üst yönetime çözüm önerilerinin gel­
diğini bel i rtmektedir. Bu önerilerden olumlu bir şe­
kilde faydalanabi lmek için, öneri değerlendirme sis­
temine sahip olma oranı % 32, 1 'dir. 
1 3 . Kaliteyi ön planda tutan yöneti m  anlayışının iş­
letmelerinde yerieşebi lmesi için,"takım ruhunun ge­
l iştirilmesinin" gerekl i l iği vurgulanmıştır. Bu anla­
yış, konaklama işletmeleri bakımından oldukça öneml i 
bir husustur. Çünkü, müşterinin işletmenin tüm bö­
lümlerinde verilen hizmetlerden memnun olması ge­
rekmektedir. Sadece bir bölümden dahi memnun 
kalmayışı, işletme imaj ı  ve aynı zamanda müşteri 
meınnuniyeti bakımından ol umsuz bir husustur. 
1 4. İşletme yöneticilerinin verdikleri cevaplar doğ­
rultusunda, üreti len mal ve h izmetlerin kalitesi üze­
rinde etk i l i  olan unsurları, birinci derecede, "üst yö­
netimin kal ite anlayışı", ikinci derecede, "iş görenlerin 
kal ifiye olması" ,  üçüncü derecede ise, "tedarikçiler­
den al ınan hammadde ve malzemenin kalitesinin" et­
ki l i  olduğu bel i rt i lmiştir. 
1 S .  iş letmelerin % 46,2'sinin kal i teyi iyi leştirmek 
için, çeşitli eğitim faaliyetlerinde bulundukları, % 
34,6'sının d ışarıdan danışmanlık hizmeti aldıklan 
tespit edi lmiştir. 
1 6. Konaklama işletmelerinin çoğunda (% 67,9), mev­
cut i ş lerin tanımını, görev, yetki, sorumlu lukları ve 
ast-üst i l işki lerini bel irleyen bir dökümanın bulundu­
ğu bel irt i lmiştir. 
1 7 .  Konaklama işletmelerinin oldukça az bir oranı­
nın kal ite güvence belgesine sahip oldukları, bunun­
la birl ikte % 2 1 ,8 oranındaki i şletmelerin ise, kal ite 
güvence belgesi a labi lmek için gerekl i çal ışınaları 

Tablo 19. lıletmelerde Mevcul �!erin Tommını - Görev - Yetki - Sorumluluk ve Alt-Üst 
llijkilerini Belirleyen Dökümana Sahip Olma Durumu 

SEÇENEKLER n " 

Evet 53 67.9 

Hayır 20 25.6 

Cevapsız 5 6.4 

TOPLAM 18 100 

Tablo 20. l�etmelerin Kalite Güvence Belgesine Sahip Olma Durumu 

Evet 6 7.6 

Hayır 22 28.2 

Cevapsız 50 64.1 

TOPLAM 18 100 

Tabla 21 .  l�etmelerin Kolile Güvence Belgesi Alabilmek Için Gerekli 
Olan Çalışınolon Bo�otmo Durumu 

Evet 1 7  2 1 .8 

Hayır 33 42.3 

Cevapsız 28 35.9 

TOPLAM 18 100 

Tablo 22. l�etmelerin Kalite Güvence Belgesine Gerek Duymama 
Nedenleri 

Mevcut Durum Müsait Değil 3 3.8 

Gerek Duyulmadığı için 9 1 1 .5 

Cevapsız 66 84.6 

TOPLAM 18 100 

Tablo 23. l�etmelerin Kalite 8 Kitabına Sahip Olma Durumu 

Evet 57 73.1 

Hayır l l  1 4. 1  

Cevapsız 1 0  1 2.8 

TOPLAM 18 /00 

başl attıkları bel irti lmiştir. Ayrıca, i lg i l i  soruyu ce­
vapsız bırakanların oranının da oldukça fazla olduğu 
görülmüştür. 
1 8 . Araştu-ma kapsamına giren konaklama işletmele­
rinde, genel olarak "Kal ite Yönet imi" programları­
nın başarısız olma nedenleri; birinci derecede, "üst 
düzey yönetici lerin bu tür programları benimseme­
ınes i " ,  ikinci derecede, "üst düzey yönetimin bu tür 
programın getireceği yararları alt kadernelere iyi ta­
n t tamamast" ve üçüncü derecede ise, "dış danışman­
l ık hizmetlerinden yararlant lmaması" olarak i fade 
edilmektedi r. 
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Iablo 24. l�etmelerde Kalite Yönefim Programlannın Başansız Olma Nedenlerinin 
Onem Derecelerine Göre DaDılımı 

SE{ENEKLER n 

Üst Düzey Yöneticilerin Bu Tür Programları Benimsernemesi 46 

Üst Düzey Yönelimin Bu Tür Programın Getireceği Yorarları 
Alt Kodemelere Iyi Tonılamaması 21 

Alt Düzey Yöneticilerin Bu Tür Programları Benimsernemesi 2 

lşgörenlerin Işletme Hedefleri Doğrultusunda Iyi Motive 
Edilernemesi s 

işletme Içindeki ligili Departmanlara Danışılmaması 

Dış Danışmanlık Hizmetlerinden Yorarlanılmaması 4 

Diger 

TOPLAM 18 

IKiNCI DERECEDE ÖNEMli 

Üst Düzey Yüııeticileıiıı Bu Tür Programları Beııimsememesi 43 

Üst Düzey Yönetimin Bu Tür Programın Getireceği Yararları 
Alt Kodemelere Iyi Tanıtamaması 1 8  

Alt Düzey Yöneticilerin B u  Tür Programları Benimsernemesi 3 
lşgörenlerin Işletme Hedefleri Doğrultusunda Iyi Motive 
Edilernemesi 

Işletme Içindeki ligili Deportmoııloro Donışılmaması 7 

Dış Danışmanlık Hizmetlerinden Yararlanılmaması 7 
---·-

Diger 

TOPLAM 18 

ÜÇÜNCÜ DERECEDE ÖNEMli 

Üst Düzey Yöneticilerin Bu Tür Programin" R•oi ,,nesi 44 
- - - - -

Üst Düzey Yönelimin Bu  Tür o .ıoı ueıırecegi Yorarları 
.'.� . ::.u.ııı&ıere lyı lonılamaması 20 

Alt Düzey Yöneticilerin Bu Tür Programları Benimsernemesi 2 
lşgörenlerin Işletme Hedefleri Doğrultusunda Iyi Motive 
Edilernemesi 4 

Işletme Içindeki ligili Departmanlara Donışılmaması 

Dış Danışmanlık Hizmetlerinden Yorarlanılmaması B 

Diger 

TOPLAM 18 

Tablo 25. Yöneticilerin Toplam Kalite Yönelimi lle ligili Görüş Belirtma Durumu 

Görüş Belirtenler 37 

Görüş Belirlmeyenler 41 

TOPLAM 18 

Tablo 26. Yönefidlerin Kalite lle ligili [Difime Katılma Durumlan 

Evet 27 

Hayır 40 

Cevapsız l l  

TOPLAM 18 
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% 

59.0 

ı 
26.9 

2.6 

6.4 

5.1 

1 

100 

55.1 

23.1 
--

! 3.8 

9.0 

ı 9.0 

100 

56.4 

25.6 

2.6 

5.1 

1 0.3 

r;-
47.4 

52.6 

100 

34.6 

5 1 .3 

1 4. 1  

100 

1 9. Toplam kalite yönetimi i le i lgi l i  özel görüş belir­
tenierin oranı % 47,4'dür. Bu görüşler aras ında ağır­
l ıkl ı  olarak şu konulara değini lmiştir: 
- Üst düzey yöneticiler ile işgörenler arasında bilgi 
alış verişinin artırı lması ve sonuçta uygulamaya ge­
çirilmesi. 
- Toplam kal ite yönetimine yönelik eğitim faal iyet­
lerinin gerçekleştiri lmesi. 
- İşgörenlerin sürekl i  olarak, dünyadaki yeni gel iş­
meleri takip etmesi ve kendilerini yen ileyici faaliyet­
lerde bulunmas ı .  
- İşietmeye gelen müşterilere evimize gelen bir ko­
nuk gözüyle bakı lmas ı .  
- Toplam kal ite yönetimine i l işkin çal ışmaların an­
laşılabi l ir bir kaynak olarak, işletmelerin kul lan ıını­
na sunulması ve çeşitl i örgüt kuruluşları arac ı l ığı ile 
toplam kalite yönetimi i le i lgi l i  seminerierin düzen­
lenmesinin gerekl i l iği bel irt i lmiştir. 

SONUÇ VE ÖNERiLER 
Bu araştırma, turizm sektöründe faaliyet gösteren iş­
letmelerdeki "Toplam Kal ite Yönetim" uygulamala­
rını bel irlemek amacı ile yapılmıştır. Turizm sektö­
ründeki "Toplam Kal ite Yönetimine İ l işkin Uygula­
maların" belidenebilmesi amacı ile Türkiye'de faali­
yette bulunan beş yıldızl ı  otel i şletmeleri araştırma 
kapsamına alınmıştır. 

Günümüzde yaşanan ekonomik ve teknolojik ge­
l işmeler, turizm işletmelerini yoğun bir rekabet orta­
mına sürüklemiştir. Bu rekabetin çok farkl ı  boyutla­
rı olmasına rağmen temel olarak, turistik ürün ve hiz­
metlerin kal itesi üzerinde odaklanmıştır. Turizm iş­
letmeleri aras ında var o lan rekabetin, üreti len mal ve 
hizmetlerin kal itesi üzerinde yoğunlaşmış olması ka­
l ite standartların ı  daha da önemli  bir duruma getir­
miştir. Turistlerin tercihinde yönlendirici bir etkisi 
olan kal iten in sağlanması ve belgelenınesi günümüz 
modern turizm iş letmeciliği açısından bir zorunluluk 
olmuştur. 

Kalite ve müşteri tatminini merkez alan, örgüt kül­
türü ve çevresi i le yakından i lgi lenen günümüzün 
yönetim yaklaşımı "Toplam Kal ite Yönet iıni "dir. Bu 
yaklaşım, pramitsel bürokrasi lerin özünde bulunan 
tek önderl ik noktasına bağl ı ,  merkeziyetçi, dikey i le­
tişimin egemen olduğu kuvvetl i  güç yapı lannın aksi­
ne, müşteri talepleri ile tatmin ine öncelik veren, ürün 
ve hizmetin sürekl i  iyi leştirilmesine çal ışan, gelece­
ğe il işkin hedefleri olan, ademi merkeziyetçi,  katı­
l ımcı,  i letişimin yatay olduğu, talep ve çevrede mey­
dana gelebi lecek değişmelere uyum sağlayabilecek 
esnek bir yapılanınayı öngörür. 



Ahmet Gürbüz 

Bu araştırma sonucunda elde edilen bi lg i ler doğ­
rultusunda bazı önerilerde bul unmak mümkündür. 
Bu öneri ler ana hatları i l e  şu şeki lde özetlenebi l ir: 
- İşletmelerdeki "Toplam Kal ite Yönetimi" uygula­
malarında başarı sağlamada en etk i l i  unsur, iş letme 
üst yönet imi ve üst yönetici lerinin katı l ımcıl ığının 
sağlanmasıdır. Yani ,  üst yönetimin TKY fel sefesini 
kabul edip, uygulamaya koyması gerekmektedir. 
- Kal ite konusundaki çal ışınalann üst yönetimden 
başlayarak alt kadernelere yayı l ına anlayışı beniın­
senmel idir. Turizm sektöründe fazla sayıda kal ifiye 
olmayan işgörenin ist ihdam edi lmesi dolayısıyla, üst 
:'önetimin kal i teye yönel ik almış olduğu kararların 
anlaşı lması ve uygulamaya geçiri lmesi konusunda 
bazı engel ler bulunmaktadır. Bu gibi olumsuz du­
rumları gidermek iç in, işletme bünyesindeki orta ve 
alt düzey yönet ici lerden oluşan bir "kal ite iyi leşt irme 
birimi"  o luşturulmalıd ır. Bu birim, üst yönet im i le 
astlar arasında olumlu olabilecek iletişim s isteminin 
kurulmasını sağlayacaktır. Kurulacak bu b irim doğ­
rudan, üst yönetime bağl ı  olmal ıdır. 
- Konaklama işletmelerinin yönetiminde profesyo­
nel yönet ici lerin istihdamın ın az olduğu ülkemizde, 
kal ite yönetimi hususunda bazı problemleri berabe­
rinde getirmektedir. Kal iteyi iy i leşt irme çal ışmala­
rında dışarıdan danışmanl ık hizmeti al mayan konak­
lama işletmelerinin oranı % 57,7 'dir. Bu durum, da­
ha az yı ldızl ı  konaklama işletmeleri açısından düşü­
nlildüğü zaman oranın daha da artabileceği bir ger­
çektir. 
- Konaklama işletmelerinde kal ite anlayış ı ,  "tüke­
tici lerin ihtiyaçlarını karşı lama ve memnun etme" ola­
rak kabul edilmektedir. Bunun yerinde bir anlayış ol­
masının yanı s ıra, otele gelen turistlere aynı zaman­
da birer "misafir" gözüyle de bakı lması işletmeye 
karşı müşteri bağıml ı l ığını sağlama doğrultusunda 
önemli  bir husustur. 
- Konaklama işletmelerinde kal ite konusundaki ça­
l ışmalar, yöneticinin, orta düzey yönet ici lerin ve iş­
görenlerin tümünün kalite konusunda bir eğitim ala­
rak kavramları benimserneleri i l e  başlat ı lmalıd ır. 
Araştırma kapsamına giren otel işletmesi yöneticile­
rinin kal i teye yönel i k  eğitim alma oranı % 34,6 olup 
bu oranın genel manada başarı sağlama bakımından 
düşük olduğu söylenebil ir. Eğer kal ite iyileşt i rmeele 
başarı sağlamak isteniyor ise, işletme tepe yönetici­
sinden başlamak kaydıyla en alt düzeydeki bir işgö­
rene kadar kal i te eğitiminin al ınması gerekmektedir. 
- Eğitime üst düzeyden önce likle başlanmal ı ,  b i la­
hare bütün yönetimin s ıra i le eğiti lmesi sağlanmal ı ­
d ır. Süreç aşama aşama i lerlet i lmel i ,  tüm düzeylerde 

katı l ımcı l ık sağlanmalı ve eğitim almış olanlar daha 
sonraki aşamalarda eğitici konumunda görevlendiri l ­
ınel idir. Eğitimin i lk  aşamasında dış kaynaklardan 
faydalanılmalıdu·. Eğitim programların ın işletmede 
istihdam edi lenlerce kolayca anlaşı labi lecek bir d i l ­
ele hazırlanınası gerekir. 
- Toplam kal ite yönetiminde, işgören kat ı l ımcı l ığı­
nın sağlanınası başanya ulaşma bakımından oldukça 
öneml i dir. 
- Kal i te iyileştirme ekiplerinin oluşturu lması bir iş­
letmede, kal iteye yönel ik hedef ve planların daha 
programl ı  bir şeki lde i lerlemesin i sağlar. Bu ekipler 
kal ite iyi leşt irme ile i lgi l i  raporları hazırlayıp üst yö­
netime sunarlar ve öncel ik s ırasına konulduktan son­
ra aşama aşama pi lot uygulamalarda bulunulmasını 
isterler. Buna rağmen, araştırmaya kat ı lan konakla­
ma işletmelerindeki kal ile iyi leşt irme ekibi oluştur­
ma oranı % 23, l gibi düşük bir oran olup, bu oranın 
artırı lması gerekmektedir. 
- Kal ite iyi leştirme ekipleri, yapmış oldukları çalış­
malar i le hem dış müşteri leri , hem de iç müşteri leri 
( işgörenler) memnun edebi l ıneyi amaç edinmel idir. 
- Konaklama iş letmelerinin bel l i  bir bölümünün se­
zonluk faal iyette bul unması ,  turistik ürün ve hizmet­
lerin kal itesinde devaml ı l ığı sağlama hususunda zor­
luk get irmektedir. Fakat rekabet edebi lmenin tek yo­
lu bu gibi olumsuz faktörleri ortadan kaldırıp, tüketi­
cilerin beklent i leri doğrultusunda hizmette bulunnıaktır. 
- İşletme yönetimleri, hizmet kal itesi ve müşterile­
rin tatminini sağlama doğrultusunda, kal ite pol itika­
larını oluşturmaktan birinci derecede sorumludur. 
Kal ite pol itikasının başarı l ı  olarak uygulanmas ı ,  ka­
l i te s isteminin gel iştiri lmesinde yönetim kararlan et­
kin rol oynamaktadır. Kalite polit ikasın ın bel i rlen­
nıesinde üst yönetim,verilecek hizmet in derecesi ,  
hizmeti verecek olan iş letmenin imaj ı ,  kal ite hedef­
leri ve bu hedeflere ulaşma doğrultusunda uygula­
malardan sorumlu olacak kal ite ekiplerini oluşturup, 
bunları döküman hal ine get irip tüm bölümlere ulaş­
masını sağlamalıdır. 

Araştırmaya katı lan işletmelerde kal ite pol i t ikası 
oluşturma oranının oldukça düşük olduğu görülmüş­
tür. Kalite iyi leşt irmeele gel işmelerin tesadüfiere bı­
rakı lamayacağı bir gerçektir. Bu nedenle, konaklama 
işletmelerinde de kal i teyi yakalamak ve devam etti­
rebi lmek için işletme yönetimince o luşturu lacak 
plan l ı  ve programl ı  uygulamaları sağlayabilecek ka­
l ite politikalarına ihtiyaç vardır. 
- Kal iteyi ön planda tutan yönetim anlayışının işlet­
melerde yerieşebi lmesi için, "takım ruhu gel i ştiri l­
mesine ve katı l ımcı bir yönetim anlayışı"nın benim-
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senmesine bağlıdır. Özell ikle bu anlayışın, konakla­
ma iş letmeleri açısından önemi büyüktür. Çünkü, otele 
gelen bir konuğun, reseps iyanda çok iyi karşılanma­
sı,  odas ına yerleştiri lmesi, oda h izmetlerinin oldukça 
iyi verilmesine rağmen, restoranda yemekierin geç ve 
soğuk sunulması veya adisyonda (hesap pusulası )  bir 
hesap hatası yapılması vb. gibi hususlar iş letme kali­
tesi ve sonuçta işletme imajı bakımından olumsuz bir 
durumdur. Kısacası ;  konuğu n bir veya birkaç depart­
mandan memnun kalması yeterli olmayıp tüm de­
partmanlarca bu memnuniyetİn sağlanması gerek­
mektedir. 
- B ir işletmede, kalite iyi leştirme konusunda işlet­
me üst yönetiminin kalite anlayışı ne kadar önemli 
ise, uygulamayı sağlayacak olan işgörenlerin de o 
derece etki l i  olduğu unutulmamalıd ır. Bu nedenle 
konaklama işletmelerinde, müşteri i le doğrudan te­
mas halinde olan işgörenlerin kalite konusunda eği­
tilmeleri ve bu eğit imlerinin periyodik olarak tekrar­
lanması üst yönetimce sağlanmalıdır. 
- Kal ite iyi leştirme çal ışmaları amacıyla işletme­
lerce uygulanan teknikler iyi tercih edilmeli ve bura­
lardan elde edilen verilerin pilot uygulamalarla haya­
ta geçirilmesi sağlanmalıdır. Konaklama işletmele­
rinde en fazla " Veri Toplama Formu"nun kullanıldı­
ğı tespit ed i lmiştir. 
- Turizm sektöründe görülen rekabet ortamında ba­
şarı sağlanabilmesi için, tüketici lerin psikolojik yapı­
ları üzerinde etkili olan ve sonuçta da tercihlerini etki­
leyebi len faktörlerin yakından takip edilmesi gerek­
mektedir. B u  nedenle işletmelerin,  "Kal ite Güvence 
Belgesine" sahip olmalan durumunda tercih edilme 
oranlarının artabi leceğini söylemek mümkündür. 

Sonuç olarak, turizm iş letmelerinde turistik ürün 
ve hizmetlerin kalitesinin iyi leşt iri lmesi çabalannda 
başarı sağlanabilmesi iç in,  kalite konusundaki çalış­
malar işletme üst yöneticilerini ve tüm çal ışanları da 
kapsayacak şek ilde başlat ı l ınal ıdır. Bunun yanı sıra, 
kalite yönetimi  programın ın uygulanabilmesi için iş­
letmede bul unan her bölümlin toplam kalite yöneti­
ın ine yapacağı katkıları be li rleyecek alt birimler ve 
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üst yönetimin kal ite pol i tikalarını  ve strateji lerini 
tüm çal ışanlara i letecek, ayn ı zamanda alt birimler­
den elde edilen verileri değerlendirecek bir üst biri­
min işletme bünyesinde kurulması kal ite yönetimi­
nin başarısı üzerinde etk ili olacaktır. 
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