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OZET
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Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Giilberk Giiltekin SALMAN

Ocak 2013, 69

Giliniimiliz spor faaliyetleri iletisim araglarindaki gelismelere de bagli olarak genis
kitlelerce takip edilir hale gelmistir. Bu popiilerlik taraftar kiiltiiriinii de etkilemis ve
taraftarlarin destekledikleri kuliibe bagliliklar1 da geligsmistir. Spor kuliipleri hizmet
tireten kuruluslar olarak insan odakli igletmelerdir. Bu nedenle sunduklari hizmetlerin
kaliteli olmas1 arzu edildigi sekilde kuliibe taraftar bagliligi olarak geri donmektedir.
Spor kuliiplerinde toplam kalite yonetim ilkelerinin uygulanmasimni Besiktas kuliibii
Ozelinde isledigimiz bu c¢alismada, kuliibiin alaninda ilk ve tek tescilli hizmet kalitesi
sunan kurum olmasinin temelleri incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Spor, Toplam Kalite, Taraftar, Hizmet, Algilama
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ABSTRACT
QUALITY MANAGEMENT IN SPORTS: EVIDENCE FROM BESIKTAS
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Thesis Supervisor: Asst. Prof. Dr. Giilberk Giiltekin SALMAN

January 2013, 69

Sport events in today’s world is followed by the masses due to developments in
communication technologies. This popularity also affected supporter culture and
improved adherence of supporters of their the clubs. Since sports clubs are producing
services and products, they are enterprises human needs. Therefore, the high quality of
their service returns make supporter adherence stronger for the club. This study
analyzes total quality management principles, particularly through Besiktas Club. The
basic evoluation of total quality management criteria for Besiktas Sports Club as the
first and only ’ISO 9001 Registration’’ approved sport club in Turkey.

Keywords: Sports, Total Quality, Supporter, Service
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1. GIRiS

Isletmeler gegmiste, genel anlamu ile iiriin ve somut unsurlarla rekabet eder iken, kalite
devrimlerinin gerceklesmesi ile kalite yonetim sistemleri ile rekabet eder duruma
geldiler. Gelecekte ise global rekabette en biiyiik avantaj unsuru miisteri beklentilerinin
degisimlerini ve yiikselmesini temel alarak Hizmet Kalitesi Yonetiminin zamanla
yarigircasina  giincellenmesi, 1iyilestirilmesi ve basan ile wuygulanmasi olarak
goriilmektedir. Dolayisi ile gliniimiizdeki isletme kavrami bir varliklar portfoyi degil
ayni zamanda hizmeti kesfetmek, gelistirmek, iyilestirmek, ilk seferinde ve her zaman
dogru ve hatasiz olarak sunmak i¢in birlikte calisan insanlar toplulugu olarak
nitelenebilir. Bu anlayisla yiiksek performansi yakalamis isletmeler yalnizca miisteri
beklentilerini en kisa zamanda ve kaliteli bigcimde karsilamaya yonelmezler, daha da

Otesinde hem isletme ¢alisanlarint hem de miisterilerini memnun etmeye odaklanirlar.

Hizmet Kalitesi YOnetimi, isletmeler i¢in, istikrarli biiyiime ve ger¢ek anlamda karlilik
saglayan giiclii bir silahtir. Hizmet kalitesine odakli igletme kiiltiirlinden yoksun ve
kalite yaklasimim sadece sartnameye uygun hizmetler, iiriinler ve yeterlilik belgeleri
olarak goren isletmelerin verimliligi ve istikrarli biiylimeyi hedeflemeleri yersizdir.
Isletmelerin bu kiiltiirii temel alarak 6zgiin bir sekilde gelistirecekleri Hizmet Kalitesi
Yonetim sistemleri ve buna bagli olusturacaklar1 vizyonlar1 verimlilik ve basanda en
ciddi etmen olacaktir. Dolayisiyla bir gemi i¢in rota ne demek ise, giiniimiizdeki hizmet

isletmeleri icin de Hizmet Kalitesi YOnetimi ayn1 sey demektir.

Hizmet Kalitesi YOnetimi karsilastirmali ve dinamik bir sistem olup siirekli olarak
giincellenmek ve gelistirilmek ister. Bununla beraber miisteriler mevcut kalitenin asla
bozulmamasini kesin bir sart olarak ararlarken bu noktayr goz ardi etmeyen hizmet
isletmeleri miisteri gereksinimleri ve memnuniyetini siirekli olarak degisen hedefler
olarak algilamalidirlar. Bu hedeflerin belirlenmesinde yararlanilacak olan, verimliligi,
kaliteyi ve performansi nasil arttiracagiz sorusunun cevabi, Hizmet Kalitesi Yonetimi
yaklagimina temel olusturur ve bu sorunun cevabi sistematik ve analitik yontemler ile

miisterilerden ve hizmeti sunan kisilerden alinmalidir.



Spor orgiitlenmesi ve hizmetlerin halka ulastirilmasi birgok iilkede genellikle kamu
hizmeti olarak yiiriitilmektedir. Kuskusuz tarihi siire¢ igerisinde devletin yerine
getirmek zorunda oldugu egitim, spor, saglik, giivenlik vb. gorevler siirekli degisim
igerisinde olmustur. Bir¢ok orgiitte oldugu gibi spor orgiitlerinde de kendini gosteren bu
degisim, iilkelerin benimsemis olduklar1 siyasi ve ekonomik sistemlere bagli olarak
gerceklesebildigi gibi ¢agin getirdigi yeni ihtiyaglara paralel olarak da sekillenmektedir.
Dogal olarak modern diinyanin biitiin ekonomik ve sosyal degismeleri spor orgiitii ve

organizasyonlarinda da goriilmektedir.

Gliniimiizde, “hizla degisen bir ortamda ayakta kalabilmek ve rakiplerin Oniine
gecebilmek i¢in, kurumun kendini yenilemesi, degisim firsatlarin1 analiz edip ortaya
cikan potansiyeli degerlendirmesi ve en uygun stratejinin belirlenip bunun uygulanmasi
icin yeniden oOrgiitlenme ve yapilanma isi” olarak tanimlanan degisim yonetimi, sitirekli
gelisen spor organizasyonu iginde uyulmasi ve uygulanmasi zorunluluk oldugu

gorilmektedir.

Sadece firetilen iiriin ve hizmetlerde degil, bir biitiin olarak ydnetimin kalitesini
arttirmay1 amaglayan Toplam Kalite Yonetimi giinlimiizde hemen her alanda ve her
tiirli orgiitte uygulama alan1 bulmaktadir. Bu nedenle Toplam Kalite Yo6netiminin spor
alaninda da etkinligi arttiracagi ve spor hizmetlerinde kaliteyi yiikseltecegi kabul

edilmektedir.



2. HIZMET KAVRAMI VE HiZMET KALITESI

2.1 HIZMETIN TANIMI, ONEMI VE HIZMET iSLETMELERININ AYIRT
EDICi OZELLIKLERI

2.1.1 Hizmetin Tanim ve Onemi

Hizmet kavraminin gliniimiizde her alanda ¢ok degisik tiirde ve nitelikte yer almasi bu

kavramin ¢ok degisik sekillerde tanimlanmasina neden olmustur.

Amerikan Pazarlama Birligi (AMA) hizmeti, 6nemli 6l¢iide miisteri katilim1 saglayan,
soyut, ayni anda gerceklesen sunum ve tiiketim esnasinda ortaya ¢ikan, miilkiyet devri
gerektirmeyen isler olarak tanimlarken, Boone ve Kurtz bu tanimi genellestirerek
hizmeti, tiiketicilerin ihtiyaglarin1 karsilayan soyut isler olarak nitelendirmislerdir

(Boone ve Kurtz 1995, s.435).

Stanton’in (1984, s.676), ayr1 ayr1 tanimlanabilen, bagka bir mal veya hizmetin satigina
bagli olmaksizin ve ihtiyag¢ giderici olarak sunulan soyut etkinlikler seklinde tanimladigi
hizmet, Kotler (1980, s.370) tarafindan, bir grubun digerine sunabilecegi 6zellikle soyut
ve herhangi bir seyin miilkiyetini gerektirmeyen bir faaliyet ve yarar olarak

tanimlanmistir (Dinger 1997, s.285).

Bitner ve Zeithaml (2000, s.3) ise hizmeti, ¢iktis1 fiziksel bir {iriin olmaksizin, tiretildigi
Jzamanda tiiketilen ve uygunluk, zaman ve konfor gibi art1 deger sunan tiim ekonomik

faaliyetler olarak tanimlarlar.

Dinamik bir yap1 i¢inde siirekli degisim gosteren hayat kosullari, ihtiyag ve isteklerdeki
degisimleri de beraberinde getirmektedir. Bu yap1 i¢inde, degisimlerden direk etkilenen
hizmet sektoriiniin ise gerek sosyal gerekse ekonomik yapi igerisinde hayati yeri ve
Oonemi vardir. Riddle (1986, s.27) imalat, iiretim ve hizmet sektorleri arasindaki iliski

igerisinde (Sekil 2.1) hizmet sektoriiniin roliiniin sadece kendi alani ile sinirli kalmayip



birlestirici roliiniin diger sektdrlerin islevlerine ve gelisimlerine de dnemli katkisinin

oldugunu savunmustur.

imalat Sektorii

Sekil 2.1: Ekonominin Interaktif Yapisi I¢inde Hizmet Sektoriiniin Rolii

Gayri safi hasilalarin yaridan fazlasinin hizmet sektoriinde iiretildigi ekonomilere
hizmet ekonomisi dendigi goz Oniine alinirsa, istatistikler bize gelismis bat1 iilkelerinin
birer hizmet ekonomisine doniistiigiinii gostermektedir (Oztiirk 1998 s,12). 1996
verilerine gore, A.B.D gayri safi hasilasinin %76’sim1 hizmet sektdrii olustururken,
toplam isgiicii istihdaminin %79’u yine bu sektdrde yer almaktadir (Bitner ve Zeithaml

2000, 5.6).

2.1.2 Hizmet Isletmelerinin Ayirt Edici Ozellikleri

Hizmet isletmeleri miisterinin katilimi, soyut olma, eszamanlilik, dayaniksizlik ve
standartlastirilamama gibi ayirt edici Ozelliklere sahiptirler. Ancak, her hizmet
isletmesinin ayni dl¢iide benzer 6zelliklere sahip oldugunu diisiinmek de yaniltict olur.
Bu goriis dogrultusunda, Amerikan Pazarlama Birligi (AMA) hizmet isletmelerini 10

farkli kategoride siniflandirmaktadir. Bunlar (Grove, Fisk ve Kangun 1996, s.59):



Saglik hizmetleri,

o ®

Finansal hizmetler,

Profesyonel hizmetler (avukatlik, muhasebecilik, mimarlik gibi),

e o

Konaklama, seyahat ve turizm hizmetleri,
Spor, sanat ve eglendirme hizmetleri,
Kamusal, yar1 kamusal ve kar amaci giitmeyen hizmetler,

Fiziksel dagitim ve kiralama hizmetleri,

= @ oo

Egitim ve arastirma hizmetleri,

—

Telekomiinikasyon hizmetleri,

j. Balam / onarim hizmetleri seklinde siralanabilir.
Bu siniflandirmadan farkli olarak, miisterilerin hizmet sunumuna katilim dereceleri ve
isgdren yogunluk derecesi, hizmet isletmelerinin kendi aralarinda, 6zelliklerine gore

ayirt edilmelerini saglar (Fitzsimmons ve Fitzsimmons 1994, s.22).

Tablo 2.1: Hizmet Aynini1 Matrisi Hizmet Sunumuna Katilim Ve Kisisellestirme

Isgoren Yogunluk Diisiik Yiiksek
Derecesi
Hizmet Fabrikast: Hizmet Diikkanlari:
g Havayollar Hastaneler
=§ Oteller Araba servisleri
.Q Kamyon Diger tamir hizmetleri
tagimaciligi
Kitle Hizmetleri: Profesyonel Hizmetler:
v Perakendecilik Doktorlar
;w) Toptancilik Avukatlar
’;’: Okullar Mubhasebeciler
Bankalar Mimarlar

Bu matriste (Tablo 2.1) hizmet isletmeleri, hizmet sunumu &zelliklerini etkileyen iki
kritere gore hizmetler simiflandirilir. Yatay olarak degerlendirilen isgdéren yogunluk

derecesi kriteri, iggdren maliyetlerinin sermaye maliyetlerine oran olarak tanimlanir.



Buna gore, sermaye-yogun olarak degerlendirilen havayollar1 ve hastaneler, iggorenlere
oranla makine, bina ve ekipmanlara yapilan yiiklii yatirrm miktarlarindan dolay1 iist

satirda yer almaktadirlar.

Dikey olarak degerlendirilen kriter ise miisterilerin hizmet sunumuna katilim derecesini
ve kisisellestirmeyi belirler. Hizmet standartlastiriimaktan cok kisisellestiriliyorsa,
miisteri ve hizmet sunan arasinda etkilesim oldugu sdylenebilir. Ornegin, McDonald’s
da hazirlanan bir yiyecek sunumu kisisellestirilme acgisindan diisiik seviyede iken,
doktor ve hastasi arasindaki yakin etkilesim yiliksek seviyede kisisellestirilme olarak

nitelendirilir.

Bu smiflandirmalarin aksine, tiim hizmet isletmeleri, miisterinin katilimi, soyut olma,

eszamanlilik, dayaniksizlik ve standartlagtirilamama gibi ortak 6zelliklere sahiptirler.

2.1.2.1 Miisterinin hizmet siirecindeki katilimci rolii

Hizmeti talep eden miisterilerin hizmet siirecindeki rolii olduk¢a 6nemli olup hizmet
kalitesine ve hizmetin art1 degerine katkisi tartisilmazdir (Dye ve Groth 1999(a), s.276).
Hizmet sunumu siirecinde, miisterilerin isletme c¢alisanlart ile direk temasta
olmalarindan dolay1 bu isletmeler siirekli miisteri odakli ¢aligirlar. Sunulan hizmetin
gerekliliklerini yerine getirmenin yani sira, hizmeti sunanlarin pozitif iligki kurabilme
yetisine ve kisileri psikolojik olarak tanima becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir.
Ornegin, bir tur rehberinin tarihi ve arkeolojik bilgiye sahip olmasi gerektigi kadar
turistlerin ilgileri dogrultusunda bir anlatim yolu se¢gmesi de 6nemlidir (Dinger 1996,

s.24).

Hizmet sunulan yerin 6zelligi de miisterinin hizmet siirecindeki varligindan dolay1 ayr
bir &nem kazanir. Ornegin, arabalarin kirli, sicak ve giriltiilii fabrikalarda
iiretilmesinin, onlar1 sadece satis noktalarinda goren bir miisteri agisindan 6nemi yoktur.
Diger taraftan, bir turiste, sicak, kirli ve giiriiltiilii bir otelde konaklama hizmeti vermek
diisiiniilemez. Bu acidan, hizmetin sunuldugu yerler, miisterinin goziindeki hizmetin

kalitesi lizerinde belirleyici rol oynar. Bazi isletmeler ise, hizmet sunumundaki arka



mekanlar1 miisteriye gostermeyi tercih ederek (mutfagi agik restoranlar gibi), isletmeye

olan giiveni arttirmay1 amagclarlar.

Son olarak da, hizmet isletmesi ve miisteri arasindaki iliski yakin ¢er¢evede ve uzun
stirelidir. Hizmetlerin bu 6zelligi hizmet sunan igletme ve miisteri arasinda bir bag
olusturmalidir. Hizmet isletmesi, mdsterilerin devamliligint saglamak ve rakip
isletmelerden gerek farkli olmak ve gerekse miisteri ¢ekebilmek i¢in var olan iliski ve

siireyi iyl degerlendirmelidir.

2.1.2.2 Soyut olma

Hizmetler, fiziki iiriinli tammmlamada basvurulan ve tiriinlin arastirma 6zellikleri olarak
ortaya konulan renk, tasarim, ambalaj, tat, dayaniklilik, koku gibi {iriinle baglantil
unsurlarla tanimlanamazlar (Ozer 1998, s.53). Bu sebeple, fiziksel mallar ve hizmetler

soyutluk skalasinda farkli kategori ve derecede yer alirlar (Sekil 2.2).

Somut Olma Baskan ' ) é (5 (B
Fast-food Reklam Hav

Ajanslan  Yatirim O
Y Gnetimi
Damsmanhk
Egitim
Sekil 2.2: Soyutluk Skalas1

Hizmet isletmeleri belirli bir somut iirlin iiretmeksizin, ekonomik deger yaratirlar.
Hizmet belirli bir nesneden ¢ok performans olarak degerlendirilir. Bu agidan, hizmet

sunan isletmeler i¢in, miisterilerin hizmeti nasil tanimladigini, hizmet kalitesini nasil



degerlendirmek gerektigini bilmek ve hatta kaliteyi garanti etmek oldukga giictiir (Avci
ve Nadiri, 2000, s.2).

Hizmetin soyut olma 6zelligi miisteriler i¢in de bazi sorunlar dogurur. Somut bir iirlinii
almadan Once, misterinin iirlinii gérme, hissetme ve performansini test etme olanagi
varken, hizmet alimi sirasinda isletmenin imaj1 gibi farkli faktorler, miisteri tarafindan

degerlendirilir. Ayrica, hizmet alan bir miisteri somut olarak da bir seyin sahibi olamaz.

2.1.2.3 Standartlastirilamama

Hizmet 6zii, kalitesi, kapasite ve kapsamu itibari ile degiskenlik gosterir. Bu degiskenlik
zamandan zamana, alicidan aliciya, lireticiden iireticiye, tiretici ile tiiketici arasindaki
iliskiye, icinde bulunulan duruma gére olusabilir (Dinger, 1997, s5.287). Ornegin, bir
turizm acentesine giren her miisteri farkli bir yapiya ve istege sahiptir. Hatta aym
acenteye degisik zamanlarda degisik amaglarla giren miisterinin arzular1 ve ihtiyaglari
her seferinde farklidir. Ayn1 giinde {i¢ degisik acenteye giren kisinin her bir acentedeki
tutumu da farkli olabilir. Burada miisteri kadar iliskide oldugu isletme calisaninin da

rolii biiyiiktiir (Dinger 1996, s.24).

Ozellikle, hizmet siirecindeki insan faktdriiniin oldukca etkin olmasi, hizmette bir
standart olusturulamamasina sebep olurken, {iretim sektoriiniin aksine verimlilik

Olciimlerinde ve kalite standartlarinda giicliiklerle karsilagilmaktadir.

2.1.2.4 Dayamksizhik

Hizmet stoklanamadigindan dolay1, sunulmayan her hizmet kaybedilmis firsat demektir.
Miisteri taleplerinin degisim gostermesi ve iiretim sektdriinde oldugu gibi talep fazlasi
irlinlin stoklanamamasi, hizmet kapasitelerinin tamamen kullanimi1 agisindan bir
yonetim gilicliigiidiir. Hizmete olan talebin diisiik (kapasitenin altinda) oldugu
durumlarda, atil kapasite firsat maliyeti dogururken, talebin yiiksek (kapasitenin
iistinde) oldugu durumlarda ise, isgilicii yetersizligi, kalite zayifliklari, miisteri

tatminsizligi ve olumsuz firma imaj1 oraya ¢ikar.



Degisken talep ve dayaniksiz (stoklanamayan) kapasite ile ¢alisan hizmet isletmeleri

acisindan iki temel alternatif vardir (Fitzsimmons ve Fitzsimmons 1994, s.28):

I. Dengelenmis talep igin:

a. Rezervasyon veya randevular.

b. Fiyat tesvikleri (hafta sonu indirimleri gibi).

c. Sezon Oncesi pazarlama tesvik calismalar1 (pazarlamama: “Bayram yogunlugundan

kaginin” gibi).

II. Hizmet kapasitesinin ayarlanmasi i¢in:
a. Sezonsal artis donemlerinde part-time isgdren alimlari.
b. Talebe gore ayarlanabilen isgoren vardiya sistemi.

c. Hizmet siirecinde miisterinin sorumlulugunu arttirmak.

2.1.2.5 Eszamanhhk

Somut {irlinlerin aksine, hizmet sunumu ve tiiketimi ayni zamanda ve mekanda
gerceklesmektedir. Onceden sunuma hazirlanma 6zelligi olmamasindan dolayr da,

tilkketim sirasinda, miisterinin gozleri oniinde, sunulacak hizmet hazirlanir.

Hizmetin tagiabilme 6zelligi de yoktur. Bu ylizden, ya miisteri hizmet sunum sistemine
gidecek ya da sistem miisterinin oldugu yerde hizmet sunacaktir. Tiim bu agilardan
dolay1, gerek hizmetin sunumunun yapildig: fiziksel ortam ve olanaklar gerekse miisteri
istek ve beklentilerini karsilayabilecek isgdrenler hizmet isletmeleri i¢in hayati rol

oynar.

Ayrica, hizmet sunumu ve tiiketiminin ayni anda olmasi, kalite kontrol firsatlarinin da
kaybolmasina neden olur. Mamul {iretiminde iirlin, kalite kontrol asamalarindan
gecmesine karsin, hizmet sunumlarinda kaliteye yonelik aksakliklarin 6nceden tespit

edilip, diizeltilme olanag1 olduk¢a az hatta hi¢ yoktur.



2.2 HIZMET KALITESINIiN TANIMI

Kalite tanimlar1 farkli uzmanlar ve kuruluslar tarafindan degisik sekillerde ifade

edilmistir (Ttrkel 1998, s.10-11):

J.M. Juran’a gore, kalite, kusursuzluk anlayisina sistemli bir yaklasimdir. Kalite,

kullanima uygunluktur.

P. Crosby’ye gore, kalite, bir iirlinlin gerekliliklerine uygunluk derecesidir.

Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu’na gore (ISO 8402) bir iirlin ya da hizmetin,

tiikketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi’ne gore ise (ASQC) kalite, bir iirlin ya da hizmetin,
belirli bir ihtiyaci karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir.
Kalitenin bu geleneksel tanimlanan hizmet kalitesinin ifade edilmesinde yetersiz
bulunurken (Parasuraman, Zeithaml ve Berry, 1988, s. 13), hizmetin kendine 0zgii
Ozellikleri nedeni ile bir¢ok kisi hizmet kalitesinin evrensel bir tanimi olmadigini
belirtir. Bunun en oOnemli nedeni, hizmet kalitesinin biiyiik ol¢iide “miisterinin
sOyledigidir” goriisiiniin  olduk¢a yaygin olmasi (Peters, 1999, s.6) ve miisteri

davraniglarina odaklanilmasidir (Kandampully, 1998, s.431).

Parasuraman, Zeithaml ve Berry (1985, s.42), hizmet kalitesini, beklenen hizmet ve
algilanan hizmet performansinin karsilastirilmasi olarak tanimlamiglar ve hizmet
kalitesini, hizmetin {stiinliigline dair global karar ve tutumlar olarak

degerlendirmislerdir.

Edvardsson (1998, s. 142) tararindan ise hizmet kalitesi, miisteri beklentilerini
karsilayabilme ve ihtiyag ve gereksinimlerini belirleyebilme derecesi olarak
tanimlanirken, Kandampully (1998, s.433), miisteri beklentilerinin sunulan hizmet ile

karsilanmasi olarak benzer bir tanim yapmustir.
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Daha farkli bir yaklagim ile Teas (1993, s.27), hizmet kalitesini, performans ve ideal

standartlar arasindaki kiyaslama olarak tanimlamiglardir.

Goriildiigii gibi hizmet kalitesi tanimlar1 gogunlukla miisteri odaklidir; ancak miisterinin
sOylediginin her zaman yeterli oldugu da anlasilmamalidir. Dile getirilmeyen ve sozel
olarak ifade edilemeyen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini de ortaya ¢ikarmak ve tespit

edebilmek gerekmektedir.

2.3 HIZMET KALITESi YONETIMI

Hizmet Kalitesi YoOnetimi, misterilerin istek, ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda
isletmelerin hizmet sunmalarim temel alarak bu faktorlerdeki degiskenligi vurgulayan
ve miisteri algilarinin hizmet sunumunu 6l¢menin anahtar1 oldugunu savunan anlayistir.
Bu dogrultuda, hizmet kalitesi yoOnetimi, misteriye yonelik hizmet stratejileri
gelistirmeye, miisteri memnuniyeti yaratmaya, her tiirli olasiliga duyarli bir siire¢
gelistirmeye, dogru hizmeti ilk seferinde sunmaya, etkin hizmet telafisi stratejileri
gelistirmeye ve miisterilerin istek, ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda siirekli

ilerlemeye odakli bir sistemdir (Peters 1999, s.6-7).

Hizmet Kalitesi YoOnetimi’nin asil odak noktasi insandir. Bu dogrultuda, isletme
stratejileri gelistirilirken miisteri odakli isletme kiiltiirii temel alinarak iggorenlerin de bu
yonde egitilmesi, cesaretlendirilmesi, davranis ve iligkilerine egilinmesi hizmet kalitesi
yonetimi kapsaminda incelenmektedir. Ancak, gerek hizmet sektoriinde gerekse diger
sektorlerde, isletmelerin genellikle ISO 9000 standartlarinin teknik gerekliliklerine ve
sadece kaliteye yonelik ilgili sertifikalara ulagsmak i¢in gerekli siireclere odaklandiklari
goriilmektedir. Ancak, 6zellikle hizmet isletmelerinde, “teknik” gerekliliklerin yani sira
“teknik olmayan” gerekliliklerin de g6z Oniinde bulundurulmasi zorunludur; hatta
hizmet isletmelerinin yapis1 geregi “teknik olmayan™ gereklilikler ve 6zellikler, miisteri

tarafindan algilanan kalite diizeyi lizerinde belirleyici rol oynar (Pheng 1998, s.34-35).

Isletme igindeki politika ve yonetim sekilleri, isgorenlerin gerek kendi aralarinda

gerekse yoneticileri ile iletisimleri ve hizmet kalitesine yonelik kararliliklart gibi birgcok
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faktorii iginde barindiran teknik olmayan 6zellikler (Sekil 2.3), miisteri ile direk temasta

olan iggorenler tarafindan miisteriye yansitilir.

‘H]:.matlhlihd
Yinetimi
~——__ Sistemi 1
!
Teknik Yaklagim Teknik Olmayan Yaklagim
I :
fcsel Kalite Denetimi A. Icindekiler:
Geribildirim Cevreye duyarhilik
Egitim Detigim
i Dokiimantasyon Kontrold Birlikteliklerin saglanmas:
; Kararlulik
i B. Belirlevicileri:
Bilginin / verinin saglanmasy
Destefin saglanmas:
Kaynaklarin saiglanmas:

Y ' v
I

Degisim ve Yaraticihk
v

atrekli Gelisi

Sekil 2.3: Hizmet Kalitesi YOnetimi Sistemi

Peters’a (1999, s.7) gore teknik gerekliliklere odaklanan Onceki kalite sistemlerinin

glinlimiiz hizmet kalitesi sistemi i¢inde halen gegerli olan yonleri sunlardir:

a. Kigsilerin hizmetten beklentilerini belirlemek ve o ihtiyaglar dogrultusunda

hizmeti sunmak (amaca uygunluk).
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b. Belirlenen miisteri ihtiyaglari dogrultusunda belirli standartlarin olusturulmasi
ve dikkatlice miisteriye sunulmasi (belirli standartlara uygunluk).

c. Hizmet sunum siiresince standartlardan sapmaya neden olabilecek
degisikliklerin belirlenmesi ve yonetimi (siire¢ kontrolii).

d. Sapmalarin takibini ve diizeltilmesini saglayan siire¢ kayitlarinin tutulmasi

(hizmet kalitesi denetimi).

Ancak, Hizmet Kalitesi Yonetimi Sistemi’nin dongiisii i¢indeki asil prensip,
misterilerin istek ve ihtiyaglarim siirekli sorgulamaktir. Miisterinin almak istedigi
hizmet nedir? Beklenti ve ihtiyaglarin siirekli ayn1 kalmadigr goz oOniinde tutulacak
olursa, Hizmet Kalitesi YoOnetimi Sistemi, kaizen olarak da nitelendirilen stirekli

gelisimin bir uygulayicisidir.

Bu ¢erceve iginde sadece teknik yaklagimlara odaklanmakla, sosyal, kiiltiirel, ekonomik
ve teknolojik degisimlere ayak uydurmak oldukca zordur. Isletme disindaki ve icindeki
cevreye duyarli olmak, saglikli iletisim ve bilgi ag1 kurmak ve her seyden Onemlisi
insana odaklanmak Hizmet Kalitesi YOnetimi Sistemi’nin temel taslaridir (Pheng 1998,

5.43).

Diger taraftan, Hizmet Kalitesi Yonetimi’nin sadece belirli isletmeler bazinda
uygulanmasi, ilgili isletmelerin hizmet kalite diizeylerinde olumlu katki yaratirken;
konaklama, ulasim, eglence gibi farkli birgok sektorii icinde bulunduran turizm, gerek
ulusal gerekse uluslararasi arenada, hizmet kalitesinin saglanmasi ve siirekli kilinmasi
acisindan kendi yelpazesi altindaki tiim faaliyetler genelinde degerlendirilir. Bu
acilardan, sadece belirli isletmeler ve faaliyet alanlarinda yiiriitiilen kalite ¢alismalari
turizmin genel g¢ercevesi igerisinde yetersiz kalmakta, miisteri (turist) tatminsizligi
engellenememektedir. Coziim olarak ise, gerek kamu gerekse 6zel isletmelerin bolgesel,
ulusal ve uluslararasi1 diizeylerde, turizmde kaliteli hizmet sunmak amaci ile ortak ve

koordineli bir sekilde hareket etmeleri gerekmektedir.
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2.4 HIZMET KALITESINIiN UNSURLARI

Hizmet kalitesi, tek basina degerlendirilen bir kavramdan ¢ok, farkli birgok bilesenden
olusabilir. Bu durumda, biitiiniin kalitesi, bilesenlerin gosterdigi performansa bagl
olacaktir. Bir bagka ifade ile, sunulan bir hizmetin herhangi bir boyutunda meydana
gelebilecek kalite artis ya da azalis1 tiim hizmetin kalitesinde mutlak bir etkiye sahiptir.
Hizmet kalitesini olusturan unsurlar ise c¢esitli arastirmacilar tarafindan farklhi

kategorilerde incelenmistir (Oztiirk 1996, 5.70-71):

Sasser, Olsen ve Wyckoff (1978) hizmet kalitesinin, hizmetin sonucundan daha fazla
seyi igerdigini, hizmetin ulagtirma bi¢iminin 6nemini vurgulamislar ve hizmet kalitesi

boyutlarini materyal diizeyi, tesisler ve personel olarak iige ayirmiglardir.

Gronroos (1982) bir hizmetin kalitesinin teknik kalite, islevsel kalite ve firma imaji
olmak tizere ii¢ bilesenden olustugunu acgiklamistir (Sekil 2.4). Teknik kalite, miisterinin

hizmetten ne elde ettigi, islevsel kalite ise miisteriye nasil hizmet edildigi anlaminda

kullanilmaktadir.
Algnlanan
Beklenen Hizmet Hizmet Almlanan Hizmet
| Kalitesi g
Faaliyeter ve flotigim | [————]_lsleras mai
Araglarmn Kullanim
Teknik Coefimier Tutumlar igletme Igi
Thigkiler

Tekmik Isgtirenier islevsel | Davranglar

Know-how Kalite Ekipmanlar Ealite
Ulagulab Hivmet
Bilgisayar Sistemleri ' Goriinim

Sekil 2.4: Hizmet Kalitesinin Unsurlari
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Gronroos’un bu yaklasimina paralel olarak, Mels, Boshoff ve Nell (1997) yaptiklar1 bir
arastirma ile islevsel ve teknik kaliteye esdeger olarak hizmet kalitesinin sirasi ile
“igsel” ve “digsal” olarak iki unsurdan olustugunu iddia etmislerdir (Robinson, 1999,

s.25).

Jarmo Lehtinen (1983) hizmet kalitesini siire¢ kalitesi ve c¢ikt1 kalitesi olarak ele
almistir. Stireg kalitesi, miisteri tarafindan hizmetin elde edilisi sirasinda degerlendirilen
kalite olarak aciklanirken, ¢ikt1 kalitesi hizmet yerine getirildikten sonra degerlendirilen

kalitedir.

Lehtinen ve Lehtinen ise ¢alismalarinda, firma kalitesi, fiziksel kalite ve etkilesimci
kalite olmak {iizere ii¢ farkli kalite unsuru kullanmislardir. Fiziksel kalite, hizmetin
donanimi, tesisler gibi fiziksel yonlerini; firma kalitesi, isletmenin imajin1 ya da
profilini; etkilesimci kalite ise misterilerin diger miisterilerle ve isletme calisanlar ile

iletisimlerini kapsamaktadir.

Townsend ve Gebhart’a (1986) gore ise, hizmette kalitenin unsurlart “gergek kalite” ve
“algilanan kalite”dir. Gergek kalite belirlenen standartlara ulagilma diizeyi olarak
tanimlanirken algilanan kalite ise miisterinin bekledigi hizmeti alma diizeyidir

(Edvardsson, 1998, s.144).

2.5 HIZMET KALITESINI BELIRLEYEN KRITERLER

Miisterilerin hizmet kalitesini hangi kriterleri temel alarak degerlendirdikleri birgok
aragtirmaya konu olmus ancak literatiirde kabul goéren kriterler Parasuraman, Zeithaml
ve Berry’nin arastirmalar1 yoniinde gelismistir (Ryan, 1999, s.270).

Parasuraman, Zeithaml ve Berry odak grup miisteri miilakatlar1 ve dort ayr1 hizmet

isletmesi yoneticileri ile derin miilakatlar yolu ile agagidaki sorulara yanit aramiglardir:

(O’Connor ve Bowers, 1990, s.203):
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a. Hizmet isletmeleri yoneticileri, hizmet kalitesinin anahtar kriterlerini nasil
tammlarlar? Ustiin kalitede hizmet sunumu sirasinda ne tiir problemlerle karsi
karstya kalirlar?

b. Miisteriler hizmet kalitesinin anahtar kriterlerini nasil tanimlarlar?

c. Hizmet kalitesine yonelik miisteri algilar1 ve isletme algilar1 arasinda fark var
midir?

d. Miisterilerin bakis agilar1 dogrultusunda, miisterilerin ve hizmet isletmesinin

algilarini genel bir modelde birlestirilebilir mi?

Bu siire¢ sonunda, hizmet kalitesini belirleyen on farkl kriter saptanmstir:

Giivenirlik. Hem isletme hem de isletme ¢alisanlarina yonelik performans tutarliligi ve
miisteriye karsi taahhiitleri yerine getirme boyutudur.

Duyarhhk. Miisteri tatmininin saglanabilmesi i¢in, bir hizmet hatasini hizli bir sekilde
yok etmek, siiratli hizmet vermek gibi, isgdrenlerin, miisteriye hizmet sunma
konusundaki hazir olma ve istekliliginin yani sira hizmetin stiratliligini kapsamaktadir.
Yeterlilik. Isgorenlerin talep edilen hizmeti iiretip isletmenin hizmet kalitesi anlayist
dogrultusunda miisterilere sunabilmesi i¢in yeterli bilgi ve beceri diizeyinde olmalarin
ongoren boyuttur.

Ulasilabilirlik: Miisterilere istenen diizeyde hizmet sunabilmek amaci ile mekansal
yerlesim ve hizmet zamanlarinin uygunlugunu igeren boyuttur.

Nezaket. Misteriler ile direk temasta olan isgorenlerin miisteriye dnem vermesi, kibar
ve saygili davranmasidir.

Iletisim: Sunulan hizmetin igerigi, maliyetleri ve miisteri i¢in gereken bilgilerin,
miisterinin anlayabilecegi bir dille anlatilmasi ve dinlenebilmesi i¢in gereken 6zellikte
dil kullaniminin saglanmasi ve miisterilerle a¢ik ve net iletisim kurulmasidir.
Inanilirhk. Isletmenin ismi, imaji, personel dzellikleri gibi konularda miisteriye karst
inanilirlik ve dogruluga sahip olmasidir.

Giivenlik Fiziksel, finansal giivenlik ve miisteri bilgilerinin gizli kalmasi gibi

konularda, sunulan hizmetin tehlikeden, risk ve siipheden uzak olmasini saglamaktir.
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Anlamak ve farkinda olmak Miisterinin kisisel ihtiyaglarim anlamak, sadik miisterileri
tanimak ve miisteriye 6zel dikkat ve dnem vermek gibi, miisteri ihtiyaglarini anlamaya
yonelik faaliyetlerdir.

Hizmetin somut wunsurlari: Fiziksel oOzellikler, personelin gorliniisii, hizmet

sunumunda kullanilan ekipman v.b gibi hizmetin somut yonlerini kapsar.

Parasuraman, Zeithaml ve Berry daha sonraki ¢alismalarinda, bu on kriteri, somut
unsurlar, giivenirlik, duyarlilik, anlayis (empati) ve yetkinlik olmak {izere bes boyuta
indirmislerdir. Bu kriterlerin ilk {i¢ii daha 6nceki calismalarinda da aynen kullanilan
kriterlerdir. Anlayis (empati) ve yetkinlik ise daha Onceki caligmalarinda belirtilen
iletisim, 1inanilirhik, giivenlik, yeterlilik, nezaket, anlama ve farkinda olma ve

ulasilabilirlik kriterlerini igermektedir.

2.6. HIZMET KALITESININ SAGLANMASI, OLCUMU VE
DEGERLENDIRILMESI

Hizmet kalitesi kavrammin hizla yayginlasmasi ve hizmet isletmesi yoneticilerinin
konuya olan yakin ilgisi, aragtirmacilarin hizmet kalitesi 6l¢timii ve hizmet kalitesinin
degerlendirilmesine yonelik daha somut yontem ve metotlar1 ortaya koymalarim gerekli
kilmistir. Bu dogrultuda gelistirilen Bosluk (fark) Teorisi hizmet literatiiriince kabul
edilen modellerin en iyisi ve en degerli katkiy1 saglayani olarak kabul edilir (Brovvn ve

Bond 1995, 5.26).

Yoneticilerin hizmet kalitesini nasil 6lgeceklerini, belirli bir hizmetin hangi yonlerinin
onun kalitesi iizerinde belirleyici oldugunu bilmelerini saglayan ve bu dogrultuda

gelistirilecek isletme stratejilerine 151k tutan ve yon veren bu teoride (Sekil 2.6),

a. Isletme yoneticilerinin miisteri beklentilerini dogru olarak algilamamasindan
kaynaklanan fark,

b. Isletme yoOnetiminin miisteri beklentilerini algilamas1 ve hizmet kalite
standartlar1 arasindaki fark,

c. Hizmet kalite standartlar1 ve hizmet sunumu arasindaki fark,
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d. Hizmet sunumu ve miisteriye iletilen mesajlar arasindaki fark,
e. Misteri beklentileri ve miisterinin algiladigi hizmet kalitesi arasindaki fark

hizmet kalitesine yonelik birer engel olarak goriiliir.

MUSTERI

Kulaktin Kulaga Kigisel htivaglar Gegmis Dencyimler

:t Beklenen Hizmet r‘

Hizmet Sunuma Milsteriye Ynelik

A
Fark 3 |

f

v
Algpilamalarn Hizmet Kalites]
Standartlaring Dinlstiirilmesi

s |

{
L 4

i Milster] Beklentilerinin s
Yionetimi Tarafindan Algilanmass

Fark1

AL R T ST T LT

Sekil 2.5: Hizmet Kalitesi Modeli (GAP Modeli)

Bu modeli olusturan hizmet kalitesine yonelik birinci ve ikinci bosluklarin (farklarin)

olusumu ve derecesi hizmet isletmesi yoneticilerine bagh iken, {li¢iincli ve dordiincii

18



bosluk miisteri ile direk iliskide olan isgorenlere baghidir (Baker ve Fesenmaier 1997, s.

17).

19



3. TOPLAM KALITE YONETIiMi

3.1 KALITE KAVRAMI

Kalite, 1990’11 yillardan bu yana iiretim ve hizmet sektorlerindeki is ¢evrelerinden
egitime, askeri kuruluslardan diger resmi kurumlara kadar tiim alanlarda goérev yapan
iist diizey yoneticilerin karsisina ¢ikan 6nemli stratejik konularin basinda gelmektedir.
Burada kalite sozciigii ile anlatilmak istenen, geleneksel kalite anlatigindan oldukca
farklidir. Bu tanim s6z konusu iiriin veya hizmetin, niteliklerinin ve maliyetinin
tyilestirilmesinin yani sira, miisteriye sunma siiresinin kisaltilmasini1 kapsamaktadir. Bu
yaklasim, organizasyonun en iistiinde yer alanlardan en alt diizeyindeki ¢alisanina kadar
herkesin diisiince tarzlarinda 6nemli bir degisimi gerektirir. Kisaca kalite kavrami

asagidaki iki climle ile 6zetlenebilir (Ensari 1998):

a. Kalite, sartlara uygunluktur.

b. Kalite, miisteri isteklerinin karsilanmasidir.

Kalite, bu kavramin ilk belirlendigi yillarda “standartlara uygunluk” olarak ifade
edilmistir. Tiiketici istek ve beklentilerinin zamanla degisim gdstermesi ilizerine, bir
iiriin veya hizmetin belirlenen ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetine dayanan ozelliklerin
timii olarak ifade edilmistir. Son tarife gore kaliteli olmak, tiiketicinin gizli kalmis
ihtiyaclarina da uygunluk saglamakla miimkiin olacaktir. Tiiketicilerin bu istek
beklentilerini ¢esitli yontem ve uygulamalarla ortaya ¢ikarmak sirket veya isletmelerin

gorevidir. Yani kaliteyi tiiketici veya miisteri belirler.

Bir igletmenin kalitesi, miisteri tarafindan pazarda en iyi olarak taninmak amaciyla yeni
hizmet ve iirlinleri daha giivenilir ve rakipten daha once pazara sunmak kabiliyetidir.
Yani igletme pazarda en iyi olmak i¢in siirekli yenilenmeli ve gelismelidir. Bu siirecte
miisteri istek ve beklentilerini en iyi sekilde belirleyerek gecirmelidir. Bu sekilde
miisterilerin ihtiyaglarini ve beklentilerini tam ve siirekli olarak karsilayabilecek {iriin ve

hizmetleri en ekonomik sekilde saglayabilir.
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3.2 TOPLAM KALITE YONETIMIi

3.2.1 Toplam Kalite Yonetimi Kavrami

1.Diinya savasinin teknolojik istiinliigiiniin askeri {istiinliik oldugunu gostermesi,
endiistriyel cabalara yeni bir ivme kazandirmistir. Uretim akisinin hizli oldugu alanlarda
uygulanan kontroliin uygun olmadig1 saptanmistir. Askeri araglardan beklenen
saglamlilik ve dayaniklilik seri {iretim igin yeni kalite kontrol yontemleri arayislarina
yol agmis ve 1930’lu yillarda o giiniin tanim ile istatiksel kalite kontrol yontemleri

ortaya ¢ikmistir (Ersen, 1997).

Istatiksel kalite kontrol sistemleri biiyiik basar1 saglamis ve bu nedenle uzun yillar
askeri sir olarak korunmustur. Buna karsin, kalite saglama anlayisinda bir yenilik
olmamis ve kalite kontroliin belirli bir ekibin sorumlulugu olarak goriilmesi
degismemistir. Kalite sorumlulugunun bir gurubu emanet edilmis olmasi, uzun vadede
1yl sonuclar vermemeye baslamis, iiriinlin ortaya ¢ikmasindaki sorumlulugu paylasan,
fakat kalitenin saglanmasi agisindan diglanan insanlar1 sorumsuzluga itmistir (Erzen

1994, 5.13).

Gelisen tiretim yontemleri sonucu, ustalik ve eser anlayisi da insan ve makina iligkisine
dontismistiir. Ortaya ¢ikan iriinde, kisisel katki payr azaldigindan, ¢alisanlar bitmis
tiriiniin mutlulugunu yakalayamamislardir. Bu durum ve klasik kalite kontrol anlayisi,
kisileri iirlinlin kalitesinde kendi katki ve sorumluluklarinin da bulundugu inancindan

uzaklastirmistir.

Japonlar, klasik kalite kontroliiniin muayene ve denemeye dayali ¢abalarinin yeterince
etken olmadigini géren DEMING ve JURAN gibi yeni kalite anlayisi dnciilerinin
uyarilarin1 dikkate alarak, kalite saglama g¢abalarma sistem anlayis1 getirmislerdir.

Sistem anlayisinin ana hatlar1 su sekilde 6zetlenebilir (Erzen 1994, s.14):

a. Kalite kontrol, kusurlu iiriinlerin muayene ile ayiklanmasi yerine, kusurlu

iiretimin nedenlerinin ortadan kaldirilmasina yoneliktir.
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b. Kaliteyi saglamak ve gelistirmek, orgiitteki herkesin sorumlulugu ve gorevidir.
c. Bir iriinde olmasi gereken kalite, miisteri isteklerinden baglayip, tasarim,
montaj, sevkiyat, satis sonrasi hizmetler gibi ¢cok genis kapsamli ve zincirleme

cabalarin bilesenidir.

Japonya’nin toplam kalite kontrolii felsefesi ile yakaladigi basarilar ve kazandig
pazarlar, diger gelismis iilkeleri de bu anlayisa yoneltmistir. Toplam Kalite Yonetimi
Japonlara sadece kalite iistiinliigii degil, bundan daha 6nemlisi maliyet, hiz ve esneklik

ustiinliigii saglamistir (Kavrakoglu 1998, s.4).

Ozellikle 1970 li yillarda énce Japonlar daha soma Amerika ve Avrupalilar, kalite
tanimimi ve Uriin niteliklerini daha da gelistirmislerdir. Yeni tanima gore kalite,
miisterilerin silirekli olarak beklentilerini ve ihtiyaglarin1 anlamak, kabul etmek,

kargilamak ve hatta bunlar1 asmak olarak kabul edilmistir.

Giliniimiiz rekabet ortaminda gerek calisanlarin gerekse miisteri ihtiyaglarinin 6n plana
cikmasi, insan1 kesfetme olgusunu da beraberinde getirmistir. Bu olgu, bilim ve is
adamlarin1 yeni arayiglara yoneltmis, sonu¢ olarak orglitteki her seyin kaliteli olmasi
anlamina gelen toplam kalite felsefesinin 6nemi artmistir. Ozellikle Japon sanayinin
lokomotifi olarak adlandirilan bu felsefe Amerika ve Avrupa orgiitleri tarafindan da

yaygin bir sekilde benimsenmistir (Ozkan 1993, s.44).

Toplam Kalite Yonetimi iilkemizde 1980’li yilardan itibaren benimsenmistir.
Ulkemizde insanin egitimine ve bunun dogal sonucu olarak nitelikli insan kaynagma
ihtiya¢c duyuldugu da bir gergektir. Bu nedenle insanin ve calisanlarin niteliginin
arttirtlmas1 gerekir. Daha sonra {irlin veya hizmetin iiretilmesi siirecinde kalitenin

arttirtlmas1 ve miisteri mutlulugu iizerinde durulmalidir.

Toplam Kalite Yonetimi, dncelikle sanayi sektoriinde ve oOzellikle imalat sektoriinde
uygulandig1 i¢in bir mithendislik yaklasimi olarak algilanmistir. Oysa gergekte Toplam
Kalite Yonetim, ¢agdas yonetim tekniklerinden birisi olmasi nedeniyle miihendislik

yaklasimlar1 yaninda insanla ilgili sosyoloji ve psikoloji gibi bilim dallar1 ile de
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yakindan ilgilidir. Giiniimiizde de bu felsefe askeri, egitim ve spor gibi alanlarda da

kullanilmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin orgiitlerde basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in temel
ilkelerin dikkate alinmasi zorunludur. Deming, Juran, Crosby gibi toplam kalitenin
onciilerinin kendilerine 6zgii ilkeleri var ise de toplam kalite anlayis1 dort ilkeye

indirgenebilir. Bu dort temel ilke sunlardir (Erzen 1994, s.14):

Miisteri onceligi

IS

Calisanlarin kenetlenmesi
c. Siireclerin iyilestirilmesi

Ekonomik etkinlik

i

Kaliteyi arttirarak rekabet giiciinii gelistirmenin ¢agdas yonetim bigimi toplam kalite

yonetimidir.

Dogru iiretimi ve hizmeti, ilk defasinda yapmay1 ve bunu her defasinda tekrarlamay1
hedefleyen toplam kalite yOnetimi, Orgiitiin bir biitiin olarak etkinligini saptamayzi,

esneklige ulagmasini ve rekabet giiclinli amaglayan bir yontemdir.

Toplam kalite yonetimi isletmelere ve kuruluslara su bakimlardan yardimei olur;

Kendi pazarlarinin ihtiyaglarina daha etkin bir bicimde yonelme,

b. Uriin ve hizmet kalitesinin de &tesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite
performansina ulagmak,

c. Uretici olmayan faaliyetleri ve hizmetleri en aza indirgemek igin biitiin siirecleri
kullanmak,

d. Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri getirmek,

e. Rakipleri tam ve detayli olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi
olusturmak,

f. Problem ¢6zmede bir ekip yaklagimi belirlemek,

g. Haberlesme, iletisim ve basarili igin takdiri hususunda etkin yollar yaratmak,
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h. Uriin ve hizmet gelistirme stratejisi kapsaminda siiregleri devamli olarak gozden

gecirmek.

Bu ifadeler bize sunu bir kez daha gosteriyor ki; klasik yonetim yaklasiminin amaci,
belirli bir standardi olusturma ve bu standarda gore {iriin ve hizmet gergeklestirmektir.
Toplam kalite yOnetimi ise hi¢ bir standardi kabul etmeyen siirekli gelistirme ve
tyilestirme ¢alismalarinin oldugu bir yonetim anlayisi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Olug

1978).

3.2.2 Miisteri Odakhhk

Miisteri odaklilik 6gesi “kaliteyi miisteri tanimlar” seklinde ifade edilebilir. Toplam
Kalite Yonetimi’nin bu 6gesi, belki etkili olarak uygulamasi en zor, ancak uzun
donemde firmaya en fazla yarar saglayacak olanidir. Burada esas olarak, miisteri talep

ve beklentilerini belirlemek i¢in anket diizenlemek yer alir.

Miisterinin sesinin firmada veya isletmede sesinin duyulup dinlenmesi, iiriin ve hizmet
tasariminda girdi olusturmasi i¢in Japonlar adina QFD (quality function deployment =
kalite islevinin konuslandirilmasi) dedikleri sistematik bir siire¢ gelistirdiler (Sirvanci

1993, 5.13).

Pratikte, toplam kalite uygulamasi yaptigini sdyleyen pek cok firmada, miisteri
beklentilerine iligkin bilgilerin orgiit diizeyinde iletisimi saglayacak yeterli siirecin
bulunmadigi goriiliir. Bunun belli bagli nedeni, baz1 yonetici ve toplam kalite yonetimi
danigsmanlarinin, Toplam Kalite YoOnetimi’'ni sadece liretim sistemi g¢ercevesi iginde,
stirekli gelistirme ve takim ¢alismasindan ibaret gérmeleri ve bunun sonucunda miisteri
odaklig1 gerceklesememesidir. Ornegin, Procter ve Gamble firmasinin baskan1 Edwin
ARTZ, kendisiyle Quality Progress dergisinde yapilan bir sdyleside, basariya ulagsmak
i¢cin toplam kalitenin yetmeyecegini, toplam kalitenin yani sira pazarda kazandirici bir
stratejisinin de bulunmasi gerektigini sdyliiyor. Ornek olarak Japonya ve Amerika’da
kalite odiilleri kazandiktan sonra mali agidan zor duruma diisen firmalara deginiyor.

Gergekten de pazardaki ve rakiplerdeki son gelismeleri takip etmeden, i¢ce doniik toplam
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kalite yonetimini uygulayarak miikemmel {irlin ve hizmet iretilebilir. Ancak, firma
yetkililerinin goziinde miilkemmel olan bu iiriin veya hizmet pazarda miisteri bulmakta
zorluk ¢ekebilir. Toplam Kalite Yonetimi’nin miisteri odaklilik 6gesi etkili big¢imde
uygulanip, ¢esitli miisteri kesimlerini tatmin edecek iiriin veya hizmet degerleri dogru
olarak saptandiginda, ARTZ’in soziinii ettigi kazandirici stratejiler, Toplam Kalite

Yonetimi’nin ¢ergevesi i¢ginde de kolaylikla gelistirilebilir (Sirvanci 1993, s.13).

3.2.3 Firma Cahsanlarinin Egitimi

Japon kalite iistadi ISHIKAWA, kalite kontrol egitimle baslar, egitimle biter”, der.
Toplam Kalite Yonetimi’nde egitimin, {ist yonetimden alt diizeye kadar, firmadaki veya
isletmedeki biitiin bireyleri kapsamasi gerekir. Egitim konularimi kisaca su basliklar

altinda toplayabiliriz.

a. Toplam kalite felsefesi ve ilkeleri,
b. Takim kurma ve takim liderligi ile takim i¢inde etkin ¢alisma teknikleri,

c. Kalite gelistirme yontemleri (prosesler, yonergeler).

Yukarida sayilanlar toplam kaliteye iliskin olan konulardir. Bunlarin disinda
calisanlarin kendilerini yenileyebilmeleri i¢in, kendi branglar1 ile ilgili konularda da
egitilmeleri gerekir. Toplam Kalite Yonetim sistemine gegilebilmesi i¢in firma
calisanlarinin davraniglarinin ve tutumlarinin degismesi gerekir. Egitimin buradaki
amact bu degisimi saglamak ve gelistirmektir. Toplam Kalite Yonetimi'ne iliskin
egitim, kisileri veya calisanlar1 farkina varma, anlama, tavir degistirme, davranig
degistirme ve gelisme silirecinden gegirecektir. Calisan personel bu degisime ayak
uydurmak ve gelismek zorundadir. Ciinkii Toplam Kalite Yo6netimi uygulamasinin

baslamasiyla, mevcut sistemden ¢ok farkli bir yonetim sistemine gegcilecektir.

3.2.4 Takim Calismasi

Toplam Kalite Yonetimi’nin baglica amaglarindan biri, firma c¢alisanlarinin tiimiinin,

siirekli gelistirme faaliyetlerine katilimini saglamaktir. Calisanlarin, siirekli gelistirmeye
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katilimlari, takimlar halinde organize olduklar1 zaman etkili olmaktadir. Cagdas takim
anlayis1 gergekte ikiye ayrilir; birim i¢i ve birimler arasi. Genellikle birim i¢i takimlar,
kalic, siireli ve kendi birimlerini ilgilendiren konulari isleyen takimlardir. Birimler arasi
takimlar ise, gecici veya kalici olabilir. Uyeleri, iiriin ve hizmetle ilgili degisik

birimlerden, miidiir, miithendis, operatdr gibi farkli personel kategorilerinden olusur.

Takim caligmasi icin gereken ortam ve organizasyon yapisini saglama gorevi st
yonetimin isidir. Deming, yoneticilere, “boliimler arasindaki engelleri yikin” der.
Ayrica, performans degerlendirme sistemini takim c¢aligmasiyla uyumlu bir bigime
getirmek gerekir. Bireysel katkiyr 6n plana alan performans degerlendirme sistemleri

takim c¢aligmasini engeller (Sirvanci 1993, s.13).

3.2.5 Siirekli Gelisme (Kaizen )

Siirekli gelisme, iyilestirme demektir. Ust yonetim, calisanlar kisacas1 herkes igin
gecerli bir kavramdir. Kaizen kavrami, ister is hayati olsun, ister sosyal hayat olsun
hepsinin siirekli gelismeye acgik olduguna inanir. Basarida, siireklilik kazanan kiiciik
gelismelerin 6nemi biyliktiir. Kaizen kavrami sonu¢ odakli degil, siire¢ odakli bir
yaklagimdir. Bu siirecte ¢alisanlara diisen gorev, kendi yaptiklari isi daha iyi nasil

yapabileceklerini, gelistirebileceklerini diisiinmek ve projelendirmektir (Ersen 1997).

Rekabet ortami ve miisterilerin beklentileri, slirekli olarak degisen kalite hedeflerinin
belirlenmesini ve izlenmesini zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla daha kaliteli sonuglar
elde etme gayretinin sonu olmadigindan, hedeflenen noktalar, 6zellikle pazar tarafindan

devamli olarak degismekte ve gelismektedir.
Bu gelismeler ¢ercevesinde, orgiitler iiriin ve hizmet kalitesini iyilestirmek i¢in gerekli

caligmalari, siirekli gelisme yaklasimi iginde yapmalidirlar. Dolayisiyla, siirekli gelisme,

toplam kalitenin en temel 6zelligidir.
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Yapilan arastirmalar sonucunda toplam kalitenin basarisinin siirekli gelismede yattigi
fakat bugline kadar olan yaklasimlarin yalmz teknik boyutlarda kaldigi, insan

boyutunun irdelenmesi agisindan yetersiz oldugu gézlenmektedir (Moller 1994, s.81).

Kaizen’in bir 6zelligi de kalitenin {irlin ve hizmetle siirli olmayip sistemin biitliiniin
kalitesi, dolayisiyla tiim calisanlarinin kalitesi ile ilgili oldugudur. Eger sistem ve
calisanlar kaliteli ise diger tiim faaliyetlerin de kaliteli olacagi diistiniilmektedir

(Kavrakoglu 1998, s.12).

Ayrica rekabet giiciinii de arttirmanin temelinde yine siirekli gelisme yatmaktadir. Bunu
saglamak ic¢in belli tekniklerle donatilmis tiim insan kaynaklarini ayni dogrultuda
seferber etmek gerekmektedir. Kaizen’in ¢esitli Olgiitleri vardir; verimlilik, kalite ve
karlilik gibi. Fakat bunlarin yaninda en etkin olan 6l¢iit calisanlarin iirettigi proje ve

Onerilerdir (Kavrakoglu 1998, s.14).

Stirekli gelismenin yararlar1 sunlardir:

a. Orgiitiin tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelmesi
b. Orgiitiin ayn1 amag ve hedef dogrultusunda ¢alismasi
c. Birimlerin islerini daha etkin ve verimli bigimde yiiriitmesi
d. Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyinin yiikselmesi
Gilidiilenmenin artmasi
f.  Uretim, hizmet ve diger rekabet unsurlarinin daha hizli bir gelisme gostermesi

Stirekli gelismeyi Orgiitiin iyilestirme cabalari olarak ele aldigimizda baslangi¢ noktasi,
iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Thtiya¢ bir problemin fark edilmesiyle
ortaya ¢ikar. Fark edilen bir problem yoksa iyilestirmeye de gerek yoktur. Mevcut
durum ile yetinmek Kaizen’in en biiyiik diigmanidir. Kisaca Kaizen bir problem ¢dzme
yontemidir ve standartlasmayr Ongoriir. Her isyerinde calisanlar yonetimin agikga
belirledigi standartlara gore ¢calismaya baglarlar. Bu standartlar1 belirlemekte egitim ve

disiplin 6nemli bir yer tutar (Imai 1994).
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Sonug olarak, Kaizen toplam kalite yonetim sisteminin itici giiciidiir. Toplam kalite
etkinliklerinden istenilen yararin saglanmasinin en Onemli sartlarindan biri Kaizen

diistincesinin anlagilmasi ve benimsenmesidir.

3.2.6 Kiiltiirel Degisim

Literatiirde firma kiiltiiri, kurumsal kiiltiir, isletme kiiltiirii olarak da dile getirilen
orgiitsel kiiltiir; bir orgiitiin igindeki calisanlarin davraniglarin1 yonlendiren normlar,
davraniglar, degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir (Dinger

1991, s5.234).

Yonetim siireci ile yakindan iligkili olan kiltiir, toplumdan topluma farklilik
gostermektedir. Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerine degisik bir kiiltiir saglar. Sosyal
kuramcilara gore kiiltiir, insan etkilesimini ve kiiltiiriin degisimini saglayan bir sonug

olarak karsimiza ¢ikar (Dinger 1991, s.235).

Bir orgiitte kiiltlirli, ¢ogunlukla yerlesmis ve kaliplasmis olmasi nedeniyle degistirmek
oldukca giictiir. Ust yonetimdeki insanlarin sirketteki veya isletmedeki bu kiiltiirel
degisimleri yaparken sabirli ve dikkatli olmalar1 gerekmektedir. Bu kiiltlir degisimi kisa
siirede degil, 3-4 yil siire zarfinda diizeltilmelidir. Sirket veya isletmelerin kiiltiirii, iilke

tarafindan degil, o sirket veya isletmenin yonetimi tarafindan olusturulmalidir.

3.3 TOPLAM KALITE YONETIMI iLE KLASIK YONETIM ANLAYISI
ARASINDAKI FARKLAR

Klasik yonetim anlayis1 amaci, belirli bir standardi yakalamak ve o standartta iiretimi
veya hizmeti gerceklestirmek ve denetim altina almaktir. Toplam Kalite Yonetimi ise
hi¢ bir standardi kabul etmeyen siirekli gelistirme-iyilestirmeyi amaglayan bir yonetim

sistemidir.

28



Tablo 3.1: Klasik Y&netim Anlayist Ille TKY Arasindaki Farklar

KLASIK YAKLASIM

TOPLAM KALITE YONETIMI

. | Sirketin hedefi mali donem igin
belirlenmis olan kar’1 elde etmektir.

Hedef, karliligi garanti altina alacak ve
arttiracak sistemleri kurmak ve siiregleri
gelistirmek

. |Kar’ m hangi faaliyetlerde ve nasil
saglanacagini yoneticiler belirler.

Faaliyetlerin nasil diizenlenecegini ve kar’in
nasil saglanacabilecegini ¢alisanlar Onerir,
yOneticiler onaylar.

. | Yonetim faaliyetleri planladig1 gibi
sonucu almay1 saglayacak sistemleri de
kurar.

Sistemleri ve siiregleri, o isleri yapanlar
gelistirir, yoOneticilerin gorevi c¢alisanlar
tesvik etmek ve onlara imkan saglamaktir.

Yonetimde temel ilke ise gore adamdir.
Yapilacak islerin mahiyeti ayrintili
olarak belirlenir, is tarifleri yazilir, isler
giicliiklerine ve 6zelliklerine gore
kademelendirilir.

Temel amag, sirketin amaclarina ulasmasidir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar bu hedefleri ortaya
koyarlar ve hedeflerin gerektirdigi planlari
yaparlar. Yapilacak isler de bdylece tarif]
edilmis olur.

Cagimizda sanayi kuruluslarinda
{iretimi makinalar yapar. insanlarin
gorevi ise makinalar1 ¢alistirmaktir.
Makinadan yeterli verim aliamiyorsa
sorumlu kisi o makinay1 ¢alistirandir.

Her seyi insan gerceklestirir. Makinalar
sadece insanlarin yardimcilaridir. Insanlar

makinalar1 da stlirekli olarak gelistirmek
suretiyle islerini daha yiiksek verimle
yaparlar.

Sanayicinin amaci son teknolojiyi temin
etmektir. Genellikle yeni teknoloji
bir¢ok alanda sigramay1 da getirir.
Teknolojinin gerektirdigi iistiin nitelikli
elemanlarin da temin edilmesi sarttir.

Teknolojide yiiksek rekabet giicli stirekli

gelisme ile saglanir.  Siirekli  gelismeyi
basarabilenin  sigramayr  basarmasi  da
kolaylagir.

Sistemlerin 6ziinde, insanlarin belli
performans ¢aligsmalarini saglayacak
metot, prosediir ve randiman Olgtileri
vardir. Yine yonetimce konulan
standartlardan netice beklenir.

Tiim calisanlar siirekli gelisme yaklasimi ile
islerini ve sistemlerini gelistirirler. Varilan
her diizey (standart) en kisa zamanda asilmak
iizere o isleri yapanlar tarafindan belirlenir.

Kisilerin basaris1 ve yonetimin basarisi
biitce ile ol¢iiliir. Performans yiiksek
cikarsa, tiim ilgililer bunu kisisel gayret
ve basariya baglar, diislik ¢ikarsa,
sorumlu her zaman ¢evre kosullari,
ekonomik durgunluk, haksiz rekabet,
hiikiimet kararlar1 vs.” dir.

Sirketin hedeflerine ulasmasi igin herkes
azami gayreti sarf eder. Eger hedeflere
ulagilamamigsa, bunun nedenini egitimde,

iletigim eksikliginde, koordinasyon
eksikliginde, ya da hedeflerin asir1 yiiksek
seviyelerde tespit edilmesinde aramak
gerekir.

Motivasyonun temel 6gesi paradir.
Sirket kimleri motive etmek istiyorsa
onlara daha fazla zam yapar.

Temel motivasyon, sirket iklimi ve basarma
onurudur. Bu iklimi yaratmak ve calisanlari
daha da basarili olmaya tesvik etmek
yOnetimin gorevi ve sorumlulugudur.
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10 | Kisiler performansa gore Yonetimin esas gorevi, herkesin basarili
degerlendirildiklerinden hata yapsalar |olmasin1 saglayacak imkanlar1 var etmektir.
bile bu hatay1 gizlemeye calisirlar. Bu imkanlar en etkili sekilde
Denetim sisteminin sahip olmas1 degerlendirenler uygun sekilde onure edilir,
gereken bir temel 6zellik de hatalari digerlerine ise gereken ilgi ve yardim
tespit etmektir. saglanir.

11 |Sadece hatalari tespit etmek her zaman |Faaliyetlerin ~ biiyiik  cogunlugu  gurup
yeterli degildir, hatalar1 kimler caligmasina baghdir. Gruplar arasinda dostca
tarafindan yapildig1 da ¢cok 6nemlidir.  |bir rekabetin varligi basartyr arttirdigr gibi,
ilk defasinda ilgili ikaz edilir, ikinci caligmalara canlilik ve heyecan katar,
defasinda cezalandirmaya, ti¢iincii motivasyon saglar.
defasinda ise daha ciddi tedbirlere
basvurulur. Boylece isini geregi gibi
yapmayanlar elendigi gibi, diger
caligsanlara da yeterli gozdagi verilmis
olur.

12 | Denetim sistemlerinin tek amact hatayr |Bilgi sistemlerinin genel amaci sirkete yon

bulmak degildir, diger amaglar1 da
vardir. Bunlardan en 6nemlisi, tepe
yonetimine ¢aligmalarin hesabini
vermektir. Sirket kaynaklarinin ¢argur
edilmedigini, israf yapilmadigini,
usulsiizliik veya hirsizlik olmadigini
kanitlamanin en dogru sekli, kapsamli
ve ayrintili agiklamalara yer veren
raporlar sunmaktir. Raporlar ne kadar
sik ve kapsamli ise yonetim caligmalari
o denli giiven verici olacaktir.

vermek, tiim birimleri aydinlatmak ve aym
amacta  birlesmelerini  saglamaktir. Bu
sistemler ayrica firsatlari, tehlikeleri, sirketin
giiclii ve eksik yonlerini ortaya koyarak,
siirekli gelismeye imkan yaratirlar. Raporlar
ozli, kisa, biitiinseldir.
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4. SPORDA KALITE YONETIiMi

4.1 SPOR HiZMETLERINDE KALITE

4.1.1 Hizmet ve Hizmet Kalitesi Kavram

Hizmet, “bir kisi ya da kurulusun bir kisi ya da kurulusa sundugu elle tutulmaz bir

faaliyet ve yarar olarak tanimlanmaktadir (Aktan 2001).

Hizmetler, dogrudan satisa sunulan ya da mallarin satisiyla birlikte saglanan eylemler,

yararlar ya da doygunluklardir (Aydin 2008).

Hizmetler soyut (elle tutulamayan, gézle goriilemeyen anlaminda) mallardir, en azindan
genis Olgiide Oyledir. Eger tamamen soyutsalar, iireticiden kullaniciya direkt olarak
miibadele edilirler; tasinamazlar, depolanamazlar ve hemen hemen derhal bozulabilir
niteliktedirler. Hizmet seklindeki mallarin tanimlanmast c¢ogunlukla zordur; ¢iinki
meydana getirilmeleri, satin alinmalar1 ve tiiketilmeleri eszamanlidir. Onlar, birbirinden
ayrilmaz nitelikteki soyut unsurlardan olusurlar; ¢cogu kez 6nemli bir bigimde tiiketici
katilimin1 kapsarlar ve miilkiyetin (sahipligin) devredilmesi anlaminda satilamazlar ve

miilkiyet haklan yoktur (Aydin 2008).

Giinlik yasamimizda her giin, saglik, spor, egitim, finans, bankacilik, sigortacilik,
perakendecilik, yonetim, danismanlik, tamir bakim, iletisim, tasimacilik (kara, deniz,
hava, demiryolu) restoran ve benzeri bir¢ok alanda hizmet almaktayiz. Bunlarin bir
kismi saf (tamamen) hizmet olarak, bir kismi saf (tamamen) iiriin olarak ve bir kismi1 6a

bu ikisinin karmas1 olarak bize sunulmaktadir (Tiirkmen 2007).
Hizmet sektorii tiim diinyada oldugu gibi ililkemizde de en hizli biiyiiyen sektdrlerden

birisidir. 1990°’dan itibaren sanayi sektoriiniin milli gelirden pay1 artmazken hizmet

sektorlinlin pay1 giderek artmakta ve gayri safi milli hasila icinde % 54’lere ulagmis
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bulunmaktadir. Hizmet sektorii sadece gelismis ekonomilerde biiyiimekle kalmayip ayni
zamanda uluslararas1 ticarette de bu durum yasanmaktadir. Hizmet sektoriiniin
bliylimesi post endiistriyel ekonominin en belirgin 6zelliklerinden biridir. Buna ilave
olarak hizmet bilesenleri iiretim mallar1 i¢in art1 bir deger katmasi ile anlaml1 bir 6neme
sahiptir. Bu ylizden hizmet kalitesi kavrami son yillarda akademik ve yOnetim
cevrelerinde Incelenen bir konu olmaktadir (Bas ve Ardig ty). Diger taraftan hizmet
sektorii bir ekonominin adeta olmazsa olmazidir. Yani hizmetler sektorii olmadan diger

sektorlerin gelismesi de olas1 degildir (Aydin 2008).

Hizmet kalitesi, hizmet yerine giris kolayligi, haberlesme araclarinin agikligi, hizmet
sunanlarin nezaketi, gorevlilerin uzmanlik ve empatisi, hizmetin miisteri ihtiyaclarina ne
Olclide cevap verdigi, hizmet sayesinde elde edilen sonuglarin kalite ve ¢abuklugu ile

ilgilidir (Bas ve Ardig ty).

En genel anlamiyla hizmet kalitesi; “miisteri ihtiyaglarim1 karsilamak icin {istiin ya da
miikemmel hizmetin verilmesidir”. Bir bagka tanima gore ise hizmet kalitesi; “bir
kurulusun miisteri beklentilerini karsilayabilmesi ya da gecebilmesi” yetenegi olarak

ifade edilmektedir (Devebakan 2008 ve imamoglu 1998, s.51).

Bir diger tanima gore hizmet kalitesi, “miisteri beklentileriyle gerceklesen hizmet

performansinin karsilastirilmadir. (Canbolat 2002)”

4.1.2 Spor Hizmetleri ve Spor Hizmetlerinde Kalite

Toplam kalite yonetimi spor alaninda da sadece iiretilen spor hizmetlerinin degil bir
biitlin olarak bu hizmeti veren kurulusun kalite ve verimliligini arttirmayi
amaglamaktadir. Spor hizmetlerinde toplam kalite yonetiminin uygulanmasiyla tiim
islerin verimli, bilimsel olmalarin1 saglamak, spor programlarina katilacaklarin mevcut
ve gelecekteki beklentilerini belirlemek ve bunu tam istenilen siirede ekonomik ve arzu

edilen sekliyle karsilamak gibi bir is anlayisi ortaya ¢ikacaktir (imamoglu 1998, 5.62).
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Spor hizmetlerini, “insanlarin spora iligskin ihtiya¢larini karsilamak amacuiyla, belirli bir
fiyattan satigsa sunulan ve herhangi bir malin miilkiyetini gerektirmeyen, yarar ve doyum
olusturan, soyut faaliyetler biitlinii olarak tanimlamak miimkiindiir. Ancak bu tanim
genel hizmetlerle alakali olmasi1 bakimindan insanlarin spordan beklentilerini ve spor
hizmetlerinin 06zelliklerini pek yansitmamaktadir. Spora 06zgii 6zelliklerinde spor

hizmetlerinin genis ve kapsamli bir tanimy;

“Insanlarin spora iliskin gereksinimlerini gidererek eglenme, stresten uzaklasma,
saglikli olma, iyi goriinme, sosyallesme ve miicadele gibi faydalar saglayan soyut ve

birbirine benzemeyen faaliyetler biitiinii” seklinde yapilabilir (Akat 1994).

Spor isletmelerinin kuruluslarinin varlik nedeni, temelde, miisterilerin spor konusundaki
beklenti ve ihtiyaclarini karsilayacak tarzda, en uygun fiyat ve zamanda hizmet
tasarlayip sunmaktir. Bu nedenle spor hizmetlerinin miisteri ihtiyag ve beklentilerini
karsilayabilecek diizeyde olmasi i¢in miisteri talep ve beklentilerinin 6grenilmesini

saglayacak pazar bilgilerinin 6grenilmesi gerekir (Imamoglu 1998, s.62).

Kalite, yalniz mal iireten degil; ayn1 zamanda hizmet iireten kurumlar i¢in de 6nem
tagimaktadir. Ancak hizmetler mallardan farkli Ozellikler tasidiklari igin kalite

caligmalar1 ve boyutlar1 da farkli olmaktadir.

Spor hizmetleri, yaygin spor programlari ve uzmanlasmis spor (seyir sporu) programlari
olarak iki sekilde karsimiza c¢ikar. Yaygin spor programlari, aktif katilima yonelik

programlardir.

Hizmet sektoriiniin her alaninda oldugu gibi spor alaninda da firiinlerin yaratilmasi,
sunumu ve miisteride yarattigi tatmin diizeyinin belirlenmesindeki bazi teknik ve
kavramlar imalat sektoriinde olmasina ragmen, hizmet kalitesinin arttirilabilmesi i¢in
baz1 0zel cabalarin gosterilmesi gerekir. Bunu da en temel nedeni hizmetlerin
dolayisiyla spor hizmetlerinin mallardan farklilagsan birtakim 6zelliklere sahip olmasidir.
Bu &zellikleri kisaca soyle siralayabiliriz (Cimen 2003, s.238-244; imamoglu 1998,
s.62; Serarslan 2005; Saran 1995, s.21-32);
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1. Spor hizmetleri soyuttur, fiziki bir varliga bagli degildir: Elle tutulamaz sahip
olunamazlar. Hizmetten saglanan yarar deneyime dayanir. Miisteri, spor hizmetin
degerini ve niteligini ancak satin aldiktan sonra ya da spor hizmetinin tiiketilmesi veya
satin alinmasi siiresince degerlendirilebilir

2. Spor hizmetlerinin dayaniksizdir ve depolanamazlar: Yaygin spor hizmetleri
depolanamazlar. Spor hizmetlerin pek cogunun yarar1 kisa siirelidir. Onceden ¢ok
sayida iiretilemez ve saklanamaz, yani dayaniksizdirlar. Bu sebeple bazi spor igletmeleri
arz ve talebin uyumlastirilmasinda zorluklar yasarlar. Ornegin, badminton ¢aligmasina
zamaninda gelmeyen bir tiiketici i¢in badminton antrendriiniin o ¢aligma i¢in ayirdigi
saat stoklanamaz. Bu durum spor isletmesi miisterisi i¢in kendine ayrilan saatin bos
kalmasi nedeniyle sonradan telafi edilmeyecek ekonomik bir kayiptir.

3. Spor hizmetleri heterojendir: Sunuldugu ortama, sunan kisiye, sunan kisinin
degisik zamanlardaki fiziksel ve psikolojik performansina, miisterinin durumuna gore
farklilik arz eder. Bir spor hizmetinin kalitesi igerigi, hizmeti veren kisinin kisiye,
miisteriden miisteriye ve hatta giinden giline degisebilir. Bazi spor hizmetlerinin emek
yogunlugu ve bu spor hizmetinden yararlananlarin istek ve ihtiyaglarinin farkli olmasi
spor hizmetlerinin standartlagtirmasini zorlastirmaktadir. Bu da spor hizmeti iireten spor
isletmelerinde kalite kontrol uygulamalarinda zorlastirict bir etken olarak ortaya

¢ikacaktir.

Uretim asamasinda miisteriler izole edilemezler ve hizmetlerin sunumunda &nemli rol

oynarlar.

Hizmeti bizzat sunanlarin verdikleri hizmetin bir iiriin oldugunu algilayamazlar. Hizmet
sektorlinlin diger alanlarinda oldugu gibi spor hizmetlerinde calisanlar cabalarinin

sonunda ortaya bir iirlin koyduklarini algilayamazlar.
Hizmeti bizzat sunanlarin yeterliligi: Spor hizmetlerinde hizmeti sunanlarin yeterliligi

onemlidir. Ciinkii iiretimin verilen hizmetin dolayisiyla ortaya ¢ikan iirlinlin birinci

derece sorumlusu bizzat hizmeti veren kisidir.
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Hizmetin sunuldugu mekana ulasimin kolayligi: Hizmet verilen yerin ulasilabilir olmasi
da miisteri memnuniyeti agisindan son derece Onemlidir. Verdiginiz hizmet ne kadar
kaliteli olursa olsun eger miisteri hizmete ulasimda sorun yasiyorsa, bu miisterinin

memnuniyetini etkileyecektir.

Hizmetin sunuldugu tesisin fiziki goriinlimii: Hizmet verilen mekanin gerek dis gerekse
i¢ fiziki goriiniimii de miisteri ag¢isindan 6nemlidir. Hizmet sunulan yerin temiz, bakimli
olmas1 hizmeti sunan isletmeci-kurulusun da kalitesinin bir gostergesi olacaktir. Fiziki

anlamda yeterli olmayan bir tesis ¢gekici olmayacaktir.

Spor hizmetleri bilesik iiriin olma 6zelligi: Bu kavram, spor hizmetlerinin bagka bazi

hizmetlerle takviye edilmesi anlamina gelmektedir.

Spor hizmetlerine yonelik olarak yapilan siniflandirmalar hizmetlerin sunum sekli,
hizmet mekanlarinin 6zellikleri, kalite boyutlari, spor hizmetinin tiirii vb. unsurlara gore
farklilhik  gostermektedir. Bu durum hizmetlerin  siniflandirilmasinda  farklilik
gostermektedir. Spor hizmetlerinin siniflandirilmasi, spor hizmetlerinin ne anlama
geldiginin anlagilmasinda 6nemli bir elaman olarak gosterilmektedir. Chelladurai ve
Chang’in spor hizmetlerine katilim sekline gore yaptiklari temel siniflandirma (Cimen

2007):

1. Seyre dayal1 spor hizmetleri: Bir organizasyonu ya da miisabakay1 takip seklinde
gerceklesir.
2. Katilma dayali spor hizmetleri: Insanlarin bizzat katilimiyla gerceklesir.

Katilima dayali spor hizmetleri Chelladurai ve Chang tarafindan daha ¢ok insanlari
insanlarin spor etkinliklerine katilim motivasyonlarini ¢agristiran bir siniflamaya tabi
tutulmustur. Buna gore;

. Eglenceye yonelik spor hizmetleri

. Saglik ve fiziksel uygunluk-zindelik kazanmaya yonelik spor hizmetleri. Beceri
gelistirmeye yonelik spor hizmetleri

. Miikemmellik-seckinlige yonelik spor hizmetleri

. Tedaviye yonelik spor hizmetleri
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Katilma dayali spor hizmetleri de kendi iginde katilim siirelerine siniflandirilabilir:

1.Uzun siireli spor hizmetleri: Ulusal ligler sinifa 6rnek olara gosterilebilir.
2.Kisa stireli spor hizmetleri: Eleme usulii ve grup eleme usulii yapilan turnuvalar 6rnek

olarak verilebilir.

Aktif katillma yonelik spor hizmetleri hizmet alma sekline gore baska bir
siiflandirmaya tabi tutulabilir:

l. Self servis spor hizmetleri: spor merkezlerinde kisilerin yardim almadan bireysel
olarak yaptiklar1 spor hizmetleridir. Ornegin; bireyin yiizme havuzunu kullanmasi.

2. Profesyonel destekli spor hizmetler: kisiye uzman personelin yardimiyla verilen

spor hizmetidir. Ornegin; bireyin boks egitimi almasi.

4.1.5 Spor Hizmetlerinde Cesitli Yaklasimlar

4.1.5.1 Spor hizmetlerinde nitelik yaklasim

Bu yaklasimi savunan bilim adamlarina gore; hizmet {retimi, liretim sisteminin
ekonomik olarak tanimlanmasina baghidir. Hizmet kalitesi de iiretim siiresince yer alan
fiziksel ve teknolojik niteliklerin toplamidir. Nitelik yaklasimi, genellikle standart ve
rutin hizmetlere kolaylikla uygulanmaktadir. Bazi spor hizmet isletmeleri igin {iretim

yontemlerinin uygulanabilecegi standartlar gelistirilebilmektedir.

4.1.5.2 Spor hizmetlerinde miisteri tatmini yaklasim

Bu yaklagimi savunan bilim adamlarina gore hizmet kalitesi (Klaus, Lewis, Garvin,
Crosby, Parasuraman, Zeithalny, Berry, Shostack), nitelik yaklagiminin tersine miisteri
acisindan incelenmektedir. Spor hizmeti talep eden miisteri bu yaklagimin temelini
olusturmaktadir. Ciinkii spor {iriinii hizmet kalitesi, miisterinin kendisine sunulan
hizmeti siibjektif olarak algilamasina dayandirilmaktadir. Miisteri tatmini yaklagiminda

hizmet kalitesinin; “hizmet veren”,”hizmetten yararlanan” ve “yonetim” olmak iizere {i¢
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boyutu vardir. Her ii¢ tarafindan da kalite anlayislart birbirinden farklidir. Bu sebeple
spor hizmet iirlin kalitesi de ii¢ degisik acidan degerlendirilebilir. Hizmetler soyut
etkinlikler oldugu i¢in kalitesi her zaman nesnel Olgiitlerle Olgiillememektedir. Bu
ylizden “miisterinin kaliteyi nasil algiladigin1 6lgmek™ bir spor isletmesi i¢in en uygun

degerlendirme yaklagimidir.

4.1.6 Spor Hizmet Kalitesini Etkileyen Faktorler

Spor hizmetlerinde kaliteyi etkileyen faktorler birden fazladir. Miisterinin kisisel
ozellikleri, beklentileri, spor hizmeti veren personelin Ozellikleri ve hizmeti veren
kurumun/isletmenin orgiitsel ve yoOnetsel yapisi spor hizmetlerinde kaliteyi dogrudan

etkileyen en 6nemli unsurlardir.

Spor hizmet kalitesini dogrudan etkileyen bu faktorleri kisaca soyle agiklayabiliriz

(Serarslan 2005):

4.1.6.1 Spor hizmeti tiiketicisinin Kisilik 6zellikleri

Kisilik degiskeni, her tiirlii bireysel ve Orgilitsel iliskilerin analizinde veya
diizenlenmesinde onemli bir faktordiir. Ciinkii her birey, kisilik yapist nedeniyle
cevreden degisik bicimde etkilenir. Spor hizmet {iretimi ve tiikketiminin ayn1 anda olmasi
ve bu siireglerin miisteri katilimi olmaksizin gerceklesmemesi, miisteriyi spor hizmet
iretimi sisteminin ve hizmet kalitesinin vazgecilmez bir elemani1 durumuna getirmistir.
Iletisim siiresince, miisteri ayn1 zamanda alict ve tiiketici roliinii iistlenmis kisidir.
Miisterinin hem alic1 olarak spor hizmeti veren personelden gelen iletisimi hem de
tilkketici olarak, sonugta, spor hizmetleri, kalitesini algilamasinda ve degerlendirmesinde
onun kisilik 6zellikleri, spor hizmeti iligkisinin niteligi ve sonucunu etkileyen énemli bir

faktordir.
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4.1.6.2 Spor hizmeti tiiketicisinin beklentileri

Beklentiler miisterilerin spor hizmetine iliskin isteklerini veya arzularini igermektedir.
Miisterilerin beklentileri, spor hizmeti iliskisine girmelerinin asil sebebidir. Spor
hizmeti algilanan niteligi ve misterilerin kisilik 6zellikleri onun beklentilerini olusturan
onemli etkenlerdir. Beklentiler bu iki degiskenin etkilesimi sonucunda belirlenmektedir.
Bu degiskenler spor hizmeti karsilasmasinda, miisterinin  davranislarini
yonlendirmektedir. Beklentiler ayn1 zamanda spor hizmetinin kaliteli olup olmadiginin

da bir ol¢iitidiir.

4.1.6.3 Spor hizmeti veren personelin Kisilik ozellikleri

Bir spor iirlinii igerikli hizmetlerin sunumunda, personel, iki islevi nedeniyle spor
isletmesinin etkinliginde 6nemli rol oynamaktadir. Birincisi, misteri ile birlikte spor
hizmeti {iretmesi ve sunmasi. Ikincisi ise, spor hizmetinin iiretilmesi ve tiiketilmesi
sirasindaki davraniglar1 ile miisterinin kalite degerlendirmelerine temel olusudur. Spor
isletmelerinin basarisi, biiyiik 6l¢iide, miisteriyle dogrudan temas eden personelin, diger

kisiler ile iligskilerde gosterdigi etkinlige baghdir.

4.1.6.4 Spor hizmeti veren personelin beklentileri

Spor isletmesi ¢alistirdig1 personelinin beklentilerini karsiladiginda, spor hizmeti iireten
personel yaptig1 isten ve is ¢evresinden mutlu olacaktir. Isinden sagladigi tatmin
personelin daha fazla motive olmasi, daha iyi spor hizmeti vermesi ve miisterileri
memnun etmesi demektir; boylelikle spor isletmesi etkinligini ylikseltecektir.

4.1.6.5 Spor hizmeti kalitesini etkileyen orgiitsel ve yonetsel faktorler

Spor isletmeleri yonetimin etkin olma ve olmama durumuna mal iireten isletmelerden

daha duyarlidir. Bu nedenle spor isletmelerinde, giidiillenme ve 6zgiirliikk son derece

onemlidir. Bunun i¢in de spor isletmesi oOrgiitiiniin degerleri, kiiltiiri ve iklimi
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onemlidir. Spor isletmeleri personelinin moralini, katilimini1 ve ise karsi isteklerini

arttiracak stratejiler bulunmalidir (Seraslan 2005).

4.1.6.6 Hem spor hizmetini hem de spor hizmeti veren personeli etkileyen faktorler

1) Spor hizmeti ile ilgili faktorler

2) Zaman faktori

3) Spor hizmeti sunumunda teknolojinin etkisi

4) Spor hizmetinin igerigi

5) Spor hizmetinin karmasikligi

6) Spor hizmetlerinin verildigi yer

7) Spor hizmetlerinde standartlagtirma

8) Spor hizmetlerinde tiikketim birimi

9) Spor hizmeti iiretimine iliskin teknik arag, gere¢ ve teghizat

10) Spor hizmetinin sunuldugu ¢evre

4.2 SPOR ORGUTLERINDE TOPLAM KALITE YONETIMIi

Kalite yonetimi, planlanmig sistematik faaliyetlerin kalite sistemi igerisinde yerine
getirilerek bir {irlin veya hizmetin kaliteyle ilgi tiim istekleri karsilayacagi giivencesini

saglamadir (Seraslan 2005).

Kalite, stratejidir. Bu hem bir spor isletmesinin kalite gelistirme stratejisine sahip olmasi
hem de bu kalite stratejisinin, spor hizmetleri pazarina yonelik genel isletme stratejisini
bir pargasini olusturmasi gerektirdigini ifade etmektedir. Ciinkii kalite, verimlilik ve
karliligin itici giliciidiir. Stratejik kalite yaklasimina gore spor hizmeti tiiketicileri,
isletmelerin stratejik Onem tasiyan ¢ikar gruplaridir. Buna gore bir spor isletmesinin
irettigi spor Uriini ya da hizmeti bu {iriin ya da hizmeti talep eden tiiketicinin

ihtiyaclarini ve beklentilerini karsiladig1 zaman kalitelidir (Seraslan 2005).
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Daha once de belirtildigi gibi Toplam Kalite YoOnetimi spor alaninda sadece iiretilen
hizmetleri degil biitiin olarak bu isin igerisinde yer alan tiim unsurlarin verimliligini

artirmay1 amaglamaktadir.

Spor hizmetlerinin tasarim ve sunumunda Toplam Kalite kontrolii miisterilerin
memnuniyet duyarak katilacaklart1 spor programlarinin gelistirilmesi, tasarimi,
pazarlanmas1 ve programlara katilim sonrasi hizmetlerin maliyetlerinin diisiiniilerek
yapilmasi islemlerinin igermektedir. Biitiin bu islemlerin gerceklestirilmesi siirecinde
biitiin birimlerin igbirligine, takim ruhuna, paylasilan ortak degerlere, diger bir deyisle

“orgiit kiiltiiriine” ihtiyag vardir.

Spor isletmelerinde toplam hizmet kalite yonetimi uygulanabilmesi i¢in asagidaki temel

sartlarin yerine getirilmesi gerekmektedir (Imamoglu 1998, s.60);

4.2.1 Spor Orgiitii Yonetiminin Destegi

Spor isletmelerinde kalite gelistirme sorumlulugu tepe yonetimine aittir. Fakat uzun
donemde, her diizeydeki tiim yoneticilerin katilimi zorunludur. Toplam kalite
yonetiminde basariya giden en Onemli unsur, isletme yoneticilerinin degisimi kabul
etmeleri ve uygulamaya baglamalaridir. Spor isletmesindeki degisimin en kritik noktasi,
Ozellikle yoneticilerde tutum ve davranis degisikligini baslatabilmektedir (Seraslan

2005).

Diger bir ifadeyle, spor hizmetleri veren kuruluslarda Toplam Kalite uygulamalarinin
basarili olmasinda ve hizmetlerde kalitenin arttirilmasinda mutlaka yonetimin liderligi
gerekmektedir. Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin odak noktasini teskil eden miisteri
memnuniyeti ¢alisanlarin islerindeki performanslarina bagli olduguna gore, yonetim
isgorenlerin  beklentilerini karsilayabilmek ve amacglarmi 06grenmek i¢in ¢aba

gostermelidir (imamoglu 1998).

Bir lider olarak yoneticiler, Toplam Kalite Yonetimi’'ne gegerken organizasyonda

calisan tiim bireylere gelecege yonelik bir bakis acis1 kazandirmalidir (Imamoglu 1998).
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4.2.2 Spor Hizmeti Uretiminde Tam Katilim

Tam katilim ilkesi TKY de en 6nemli noktalardan biridir. En iist seviyede bulunan
yoneticiden en altta bulanan elemana kadar tiim herkesin Toplam Kalite olusturma
cabalarina katilmasi esastir, TKY sadece {ist yonetimin inanip uygulayabilecegi bir

yonetim modeli degildir.

4.2.3 Spor Hizmeti Uretimini Tiim Siireclerinde Kalitenin Saglanmasi

Spor igletmelerinde {iretim siireci, spor hizmetinin olusturulmasinda miisterinin
izleyecegi yoldur. Siregler tiim bolimleri ve spor isletmesini biitliniini
ilgilendirmektedir. Toplam hizmet kalitesinde hem ¢ikt1 kalitesi hem de girdi kalitesi
dikkate almmalidir. Siirec ve cikt1 kalitesini etkileyen boyutlar farklidir. Isletme
acisindan ¢ikt1 kalitesi, igletmenin sahip oldugu ara¢ gereg¢, makine teghizat ile
personelin teknik bilgi ve yetenegi, bunlara bagli olarak problemlere getirdigi teknik
cozlimler gibi degiskenlerden etkilenmektedir. Siire¢ boyutunda ise hizmet veren
personelin hizmet verme bigimi, tiiketiciye karsi tutum ve davranmiglari 6nemli rol

oynamaktadir (Serarslan 2005).

4.2.4 Spor Hizmeti Uretiminde Siirekli Gelisme

Spor hizmeti veren isletmelerde de siirekli gelisme ilkesi mutlaka benimsenmelidir. Bu
felsefe spor isletmelerine rekabet giicii kazandirir. Cilinkii spor hizmetleri pazarinda
faaliyet gosteren diger spor isletmelerinin, bir baska degisle rakiplerin diizeyine
ulagmak ve onlar1 gegmek ancak siirekli gelisimle olur (Serarslan 2005).

4.2.5 Spor Hizmeti Uretiminde Miisteri Memnuniyeti

Bir kurulus/isletme basariy1, ancak agik ve gizli miisteri beklentilerini anlayabildigi ve

iiretimi bu beklentiler dogrultunda yonlendirebildigi dlgiide saglayabilir. Oyleyse

miisteri memnuniyeti en dnemli husustur. Burada miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini,
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goriiglerini ortaya koyacak “Miisteri Diislincesi Anketi”, “Sikdyet Sistemleri” gibi

tekniklerden yararlanilmalidir.

Spor hizmeti sonucunda ortaya ¢ikan iirlin, miisteri beklenti ve ihtiyaglarma uygun
olmalidir. Miisteri ihtiya¢c ve beklentilerini karsilamayan hizmetler kaynak ve zaman
israfina da yol acacaktir. Bu sebeple miisteri beklentileri mutlak suretle dikkate
alinmalidir. Boylelikle, miisteri memnuniyetsizligi 6nlenmis olur. Bu sebeple miisteri

sikayetleri siirekli olarak takip edilmektedir (Serarslan 2005).

Boylece spor kuruluslart sunduklart hizmetin kalitesi konusunda, kalitenin miisteri
tarafindan algilanan seklini ve hizmetin miisterileri tatmin etme diizeyinin 6grenecek,
bu bilgiler ve deneyimlerin 1s18inda performans gostermek suretiyle de basarili

olacaklardir (Imamoglu 1998).

4.2.6 Spor Hizmeti Uretiminde Karsilastirma (Benchmarking)

Bir igletmenin, lider konumda olan baska bir isletmeyi model alarak kendi isleyis
stirecleriyle karsilasgtirmasi, eksiklikleri tespit etmesi ve gerekli onlemleri almasi

kiyaslama teknigi olarak kabul edilmektedir (Cati, Kingir ve Mesci 2007, s.21).

Bir spor isletmesinin, hizmet ve ozellikleri ile ilgili standartlarini, faaliyet gosterdigi
spor hizmeti sunan sektordeki en iyi olan ile karsilagtirmasidir. Amag, siirekli gelismek
ve rekabet istiinliigli saglamaktir. Spor isletmelerinde toplam kalite yonetimini
sisteminin uygulanmasi, imalat islemlerine gore daha genis boyutta incelenmesi gereken
daha zor bir konudur. Bunun en 6nemli sebebi spor hizmetleri arasindaki farktir

(Seraslan 2005).
4.3 SPOR KULUPLERINDE KALITE SISTEMININ GELISTIRILMESI
Spor kuliiplerinde de kalite sisteminin hayata gecirilmesine miiteakip zaman iginde

gelistirilmelidir. Cilinkii etkili bir kalite sisteminin giincel olmasina ihtiya¢ vardir. Bu

asamada c¢alisanlarin 6nemli sorumluluklar1 vardir. Bir kalite sisteminin isleyebilmesi
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ancak caliganlarin yetkinligine dayalidir. Calisanlar yenilikleri takip eden ve her zaman

arzulu olmalidir.

Gelismeye olanak taniyan etkenler ise;
a. Ortak hedef ve Diisiince
b. Yenilikleri takip etme
c. Ekip calismasi

Sistemi gelistirmek icin ise;
a. Zamanla ortaya ¢ikacak degisiklikler hakkinda talimatlar1 uygulayarak
b. Sistemin gelistirilmesi ile ilgili alternatifler gelistirerek,
c. Ekip ¢alismasinin 6nemli oldugunun bilincinde olarak,

d. Kalite cemberi faaliyetlerine baglanmalidir.

Dikkat edilecek olursa, gelismeye olanak taniyan etkenlerin tiimii c¢alisanlara
dayanmaktadir. Sistemi hayatta tutan ve siirekli gelisimini saglayacak olan ¢alisanlardir.
Calisanlar ve yoneticiler bu gelistirme ¢abalarinda hedefe ulastiklarinda artik o isletme

icin kazanmak onlenemez olacaktir.
Kalite Sisteminden Kazanimlar

Bir kalite glivence sisteminin uygulanmasi hem spor isletmesine hem de tiiketicilere
yararlar sunacaktir. Spor kuliiblinlin muhtemel kazanimlari; verimlilik, buna baglh
olarak kar artacaktir. Bu arada pazar payr ve o spor kuliibliniin imaji olumlu
etkilenecektir. Bir bagka taraftan iadeler ve yeniden isleme maliyetleri diiserken toplam

maliyetlerde diisiis olacaktir.
Tiketicilerin kazanimlari; tiiketicilerin hizmetten duydugu memnuniyet artacak, tiiketici

sikdyetleri azalacak, tiiketicilerin isletmeye ve hizmetlere olan giiven duygusu

artacaktir.
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Bu noktaya kadar kalitenin spor kuliipleri ve tiiketicilere sundugu kazanimlari inceledik.
Kalitesiz hizmet sunumunun bir spor isletmesine veya kuliibiine yol actig1 kayiplar1 ise

su sekilde siralayabiliriz.

Isletmemizin kayiplari;

Satiglar diiser,

o ®

Isletmemizin imaj1 olumsuz etkilenir

Verim diiser

a o

Rekabet giicii zayiflar
Kaynaklar bosa harcanmis olur.
Tiiketici sikayetleri ve iadelere bagli olarak maddi ve manevi tazminatlar 6denir.

Isletmemizin zarar etmesine bagli olarak is giivencesi kalmaz,

5w om0

Isletmemiz kapanma tehlikesi ile kars1 karsiya kalir,

Tiiketicilerimizin kayiplari;
a. Tiuketicilerin saghigi ve giivenligi tehlikeye girer,
b. Hizmetler tiiketici memnuniyeti saglamaz. Memnuniyetsizlik artar,
c. So6z konusu spor kuliibiiniin hizmet {iriinlerine giiven duygusu azalir.

d. Tiketici sikayetleri artar.

Kalitesiz hizmetlerin yol acacagi maliyetler gériinmeyen maliyetlerdir. Iste bir kalite
giivence sisteminin benimsenmesi, bu gorlinmeyen maliyetlerin belirlenmesi ve kontrol
altina alinmasina yardimci olacaktir, dolayisiyla da kuliibiin verimliligini, pazar payini

ve karmi yiikseltecektir.
4.4 FUTBOL KLUPLERINDE KALITE
Kuliipte kalitenin yaratilmasindaki en biiyiik sorumluluk kuliip yoneticilerine aittir.

Kuliip yonetimi ilk olarak bir kalite stratejisi belirlemelidir. Kalite stratejisi olusturma

stirecini dort basglik altinda incelemek miimkiindiir.
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4.4.1 Duyarhlik Olusturma ve Kalite Hedefleri Belirleme

Yonetim organizasyona Onciilik olusturacak bir kalite diizeyi (standardi) tespit
etmelidir. Tespit edilen kalite standardi sporcudan, taraftar, kuliip personeli, teknik
heyet, kuliiblin amaclarini yardimcet olan sporcu alt yapisi, finansman ve kuliibiin fiziki

miithendislik gibi fonksiyonlarina kadar tiim kuliip 6rgiitiinii icermelidir.

4.4.2 Durum Analizi

Etkili bir kalite diizeyinin ilk prensibi, belli bir stratejiyi gelistirmek ve stratejiyi
personele, taraftara bir slogan halinde etkin sekilde iletmektir. Bu asamada kuliip
yonetiminin yapmasi gereken kuliip i¢i ve kuliip dis1 etkenlerle ilgili degerlendirme

yapmaktir.

4.4.3 Kalite Iyilestirme Plan1 ve Stratejisinin Gelistirilmesi

Yonetici kalitenin rekabet avantaji, bilgi, teknoloji, maliyet, sporcu yetkinlikleri vb gibi
etkenlerden etkilendigini dikkate alarak kuliip i¢in 6nemli olan etkenleri ele alip
bunlarmn karsilikl etkilesimlerini ortaya koyarak yeni stratejiler gelistirmelidir.

4.4.4 Degerlendirme ve Amaglarin Ortaya Konmasi

Gelistirilen stratejilere bagli olarak ortaya konan projelerin yillik durum derecesini
belirlemek ve ihtiya¢ varsa kalite iyilestirme planlarini yeniden diizenlemek gereklidir.
Bu hedefle yeni amaglar da belirlenmelidir.

Kuliip yonetiminin, kuliip midiirii, transfer komitesi, alt yap1 sorumlusu, teknik heyetle

birlikte hareket ederek biitiinciil bir strateji benimsemesi toplam kalite yonetimine

uygun bir hareket tarzi olacaktir (Bektas 2002).
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4.5 FUTBOL KULUPLERI VE TOPLAM KALITE YONETIMI ILISKiSi

Futbol gliniimiiziin spordaki en popiiler endiistri dallarindan biri haline donilismiistiir. Bu
endiistride gergeklestirilen yatirimlar, kuliipler ve futbolcularla sinirli kalma boyutundan
Ote hale gelmistir. Eglence sektorii, medya sektorii, miisterek bahis sektorii, spor
malzemeleri sektorii, ulasim sektorii, turizm sektorii, dolayli ya da dogrudan futbol
endiistrisindeki gelismeleri takip etmekte ve faydalanmaktadir. Halihazirda uzun
yillardan beri bilinen spor-siyaset iligkisine, spor-ekonomi yonii de eklenmistir.
Giliniimiizde artik futbol kuliipleri, yatirnm c¢eken ciddi ve biiyiikk sirketler haline
gelmektedir (TFF 1999).

Bu sebeple futbol kuliiplerimizin rekabet avantajinin arttirilabilmesi igin gelir
yaratmalar1 ve kar amacli olmalari, buna bagh olarak birer sirket gibi idare edilmeleri

gerekmektedir (Genger ve Demiray 2003).

Sirketlerde de basariya ulagmanin ve kaliciligin ancak toplam kalite yonetimini
uygulayarak elde edilebilecegi dikkate alinirsa futbol kuliiplerinin de toplam kalite

yonetimini benimsemeleri ve uygulamalari zaruri olmaktadir.

4.5.1 Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlarinin Futbola Uygulanmasi

Ekenci ve Imamoglu(1998), spor isletmeciliginde &nemli olan unsurun, insanlarin
ihtiyac ve beklentilerinin karsilanmasi bagka bir ifadeyle toplumca benimsenen sportif
hizmetlerin sunuma hazirlanmasi oldugunu 6ne strmiistiir. Futbol kuliipleri 6rnegine
dikkat edildiginde, miisteri olarak belirtilen toplulugun genel ve detayl olarak taninmasi

ve ihtiyaclarinin belirlenebilmesi 6nemlidir.

Futbol kuliiplerinin miicadele ettigi gliven sorununu asmak ve gergek “takim”
caligmasini hem i¢ hem de dis miisteri iligkilerine uyumlu hale getirmek, yalnizca kalite
kiiltiiriiniin tamamen benimsenmesi ile miimkiin olacaktir. Oncelikle lider pozisyonunda

olan kuliip baskanlar1 olarak, tiim idari ve teknik kadro, oyuncular ve diger caligsanlar
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arasinda kuliip i¢i etkin iletisim aginin kurulmasi, taraftar ve genel futbol izleyicilerinin

gereksinimlerinin belirlenmesi, ilk agsamada yapilmasi gerekenler olarak goriilmektedir.

Profesyonel futbol kuliiplerinin esas hedefi, yarattig1 spor {iriiniiniin, yani kuliiblin adin1
tasiyan ve kullibii temsil eden elemanlarin kalite diizeyini devamli olarak arttirmak ve

iyilestirmek olmalidir.

Futbolda iirtiniin kalitesini,
a. Takimin veya oyuncunun etkileyici ve basarili oyun tarzi
b. Sahip olunan tesisler ve bunlarin kalitesi
c. Teknik direktorlerin, hakemlerin, teknik ekibin, yonetim boliimiiniin, saglik
boliimiiniin ve tiim diger personelin stirekli ve daha ileri diizeyde egitimi
d. Lider kisilerin basarili tutum ve davranislart (oyuncular, teknik direktor,
hakemler, yoneticiler v.b) gibi etkenler etkilemektedir (Genger ve Demiray

2003).

4.5.1.1 Miisteri odakhihik

Tan ve Shen’e (2000) gore bir iiriinlin veya hizmetin kaliteli olup olmadigi, neticede
miisteri memnuniyeti yoniinden degerlendirilir. Kalite uygulamalarini yerlestirmeye
calisan uygulayicilar, miisteri memnuniyetini en iist diizeye ulastirabilmek i¢in miisteri
beklentilerinin neler oldugunu mutlaka bilmelidirler. Ozel sirketlerin devamliligini
saglayabilmesi i¢in gerekli olan miisteri memnuniyeti ve karlilik futbol kuliipleri
acisindan da oldukca Onemlidir. Futbolda gelirlerin en biiyiik kismi miisterilerden

saglanmaktadir. Futbolda miisteri gruplarini siniflandirdigimizda;

a. I¢ Miisteriler; Sporcular, antrendrler, teknik ekip ve yoneticiler.

b. D1s Miisteriler; Mag1 stadyum disinda veya spor salonlarinda izleyebilmek igin
ticret 0deyen izleyiciler; magi, TV’den, radyodan, basindan, internetten vb medyadan
takip eden medya tiiketicileri; kendi sirketlerini spor ¢evresinde bilinir kilmak i¢in {icret
Odeyen sponsorlar; spor miisabakalarin1 yaymlamak ve spor ile ilgili bilgi iletmek i¢in

iicret 6deyen medya; hatira esya satin alan kisiler ve taraftarlar vb.
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Futbol kuliiplerinin miisteri memnuniyetinin basarilabilmesine yonelik 6ncelikli hedefi,
futbol iirlinlinden beklenen kaliteyi siirekli olarak iyilestirmek ve gelistirmek olmalidir.

Kalitenin gelistirilebilmesi i¢in de;

a. Bilinirligi arttirmak
b. Hizmet beklentilerini ve davranis standartlarini belirlemek,
c. Engel ve siirlayicilar tespit etmek ve ¢6ziim bulmak,
d. Beceri 6grenmek ve gelistirmek,
Miisterilerin taleplerini kayda almak,
f.  Siirekli gelisimi giiclendirmek ve desteklemek gereklidir (Scott 2001).

4.5.1.2 Tedarikgci ortakhg:

Mal ve hizmetin iiretiminin gergeklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan ham madde veya
yardimc1 malzeme gibi gereksinimleri temin eden bireyler ya da isletmeler olarak
tanimlanan tedarikgiler, miisterilerine diizenli ve siirekli olarak iiriin ve hizmet sunmak
zorundaki igletmelerin, ihtiya¢ duyduklar1 girdileri siirekli olarak bulabilmelerini
saglarlar. Tedarikgi ile giiven esasli ve uygun seviyede sinerji yaratacak sekilde ortaklik
olusturulmalidir. Bu ortaklik neticesinde hem miisteriler i¢cin hem de tedarik¢i igin,
tyilesme ve katma deger yaratilmaya calisilir. Bir stadin izleyici oturma koltuklarindan,
futbolcularin  kullandiklar1 malzemelere, kuliipte yedikleri yemeklerde kullanilan

malzemelere kadar ¢ok sayida etken, tedarik¢ilerden temin edilir.

Stadyum i¢inde yerlesik biifelerde, taraftarlara sunulan iirlinlerin kalitesi bile tiim
organizasyonun kalitesini etkileyen Onemli bir etkendir. Bu nedenle bunlar1 temin
edecek tedarikgilerle yapilacak ortaklik, miisteri memnuniyetinin olusmasina destek

olacaktir (Genger ve Demiray 2003).
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4.5.1.3 Liderlik ve amacin tutarhihg:

Liderlik ve olusturulan amacin birbirine uyumlulugu, kuliiblin daha ileriye
gotiirlilmesinde ve ortaya konulan ¢aba ile kaynaklari miikemmellige yoneltmekte etkili
olan en 6nemli faktorlerden birisidir. Hedef ve stratejiler, sistematik bir sekilde tiim
organizasyon igerisinde uygulanmali ve tiim faaliyetlerde sinerji yaratilmalidir.
Personelin davraniglar1 sirketin, degerleri, hedef ve stratejileri ile paralellik

gostermelidir.

Liderlik, bir statii veya otorite fonksiyonu olmamalidir. Liderlik, lider ile izleyicileri
arasindaki karsilikli iletisimin kalitesiyle ilgili bir fonksiyondur. Werner’e (1993) gore
is liderligi, belli hallerde, belli kosullarda bir takim meydana getiren bireylerin, orgiitsel
amaglara ulagmak i¢in goniilliiliik ilkesiyle calismalarini destekleyen, ortak hedeflere
ulasmada yardimci olacak deneyimleri paylasan ve uygulayan liderlik tilirlinden

memnuniyet duymalarini saglayan etkileme stirecidir.

Bir futbol kuliibiinde kuliip baskani, liderlik gorevini iistlenir. Kuliip i¢indeki kiiltiirii de
bu lider tayin eder. Profesyonel futbol takiminda bu gorevi cogunlukla teknik direktor
de iistlenebilir. Bu kisilerin, kuliibin hedeflerinde birliktelik gostermeleri ve bu
hedeflere yonelik cabalar1 kaliteyi arttiracaktir. Kullip hizmetlerinde kalite, liderin

gosterecegi tutarlilik ve birliktelik saglamalari ile anlamli hale gelir.

4.5.1.4 Personelin gelistirilmesi ve katilim

Cesitli hizmetler sunan futbol kuliiplerinin, kendileri ile rekabet eden diger futbol
kuliiplerine kars1 bagar1 saglayabilmeleri i¢in futbolcusundan, teknik direktoriine altyapi
sorumlusundan, masoériine, kuliip icindeki as¢idan, temizlik¢isine kadar tiim personelin

gelisimi i¢in uygun ortam saglanmalidir.
Bunun yaninda tiim personel, yetenekleri ve bilgileri nispetinde yetkilendirilmelidir.

Yetkilendirme c¢alisanlarin  katilimlarinin etkin olarak tesvik edilmesi demektir.

Personelle yakin iliskiler kurmak, baglilik, katilim ve istekliliklerini arttirmaktadir. Tiim
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personele, kuliibiin basarisina katki saglama hususunda konusunda egitim verilmelidir.
Bu sayede kuliibiin basarist i¢in herkesin katilimi saglanmalidir (Genger ve Demiray

2003).

4.5.1.5 Siirecler ve verilerle yonetim

Stireg; orgiit igerisindeki girdilerin birbiriyle iligkili bir takim caligmalar neticesinde bir

deger artis1 saglama isidir.

Tiim futbol kuliiplerindeki c¢alismalar sistematik olarak, siireclerle idare edilmektedir.
Bu siireglerin kimler tarafindan yiiriitiilecegi, yetkilendirme ile kesin bir sekilde tespit
edilmelidir. Bu sekilde bir yonetimde, hedef belirleme, uygulama, performans 6lgiimii,
geri bildirim ve iyilestirme asamalar1 daha basarili bir sekilde gerceklestirilir. Zaman

kayiplar1 ve maliyetler azalir (Genger ve Demiray 2003).

4.5.1.6 Siirekli iyilestirme ve buluslar

Toplam kalite yonetiminde oOrgilitge hedeflenen kalite diizeyine ve miisteri
memnuniyetine birdenbire ulasilamaz, bu ancak siirekli iyilestirme siireci icerisinde
basarilir. Bu nedenle miisteri istek ve ihtiyaclarindaki degisiklikler ile meydana gelen

degisiklikleri karsilamaya yonelik yeni arayiglar orgiit icerisindeki dinamizmi korur.

Futbol kuliiplerinde siirekli iyilestirme ve dgrenme kiiltiirii benimsenmelidir. Ozgiin
fikirler ve yaraticilik tesvik edilmelidir. Mevcut ortam ne kadar iyi olursa olsun siirekli
bir adim daha ileri gitme stratejileri gelistirilmeli ve bu bir temel ilke haline
getirilmelidir. Bu sayede siirekli gelisip iyilestirilen futbol kuliipleri, diger geleneksel
yonetimi benimsemis kuliiplerden ayrigacak ve farklarimi ortaya koyabileceklerdir. Bu
fark, siirekli kizisan rekabet ortaminda profesyonel futbol kuliipleri i¢in 6nemli bir itici

gii¢ haline gelecektir (Genger ve Demiray 2003).
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4.5.2 Toplam Kalite Yonetimine Gegis Siirecini Olusturan Kriterler

Futbol kuliiplerindeki tepe yOnetimin toplam kaliteye olan inancinin ve desteginin

devam ettirilmesi bakimindan liderlik yapacagi hususlar sunlardir;

a.
b.

Vakitlerinin biiylik kismini kalite ile ilgili problemlere ayirmalidirlar

Hem so6zlii hem de yazili olarak kalite politika ve stratejilerini siirekli olarak
kuliibe yaymalidirlar.

Insan kaynaklar1 ve diger boliimlerin fonksiyonlarini ve rollerini arttirmalidirlar.
Egitim ve gelistirme i¢in fon saglanmalidirlar.

Basarili olan birimleri 6diillendirmek i¢in 6dil sistemleri gelistirerek toplam

kalitenin 6nemini tiim kuliip personeline benimsetmelidirler.

Futbol kuliibiindeki tepe yOnetimin insan kaynaklart biriminden toplam kalite

yonetimine gegis siirecindeki beklentileri ise;

/a0 o P

]

Kuliip kiiltiiriinii olusturmak

Sporcular1 ve ¢alisanlar1 kalite hakkinda bilinglendirmek

Alt birimlerin ¢aligma sistemlerini kurmak

Ortak hedef ve amag birligi uyumunu saglamak

Agcik iletisime olanak tanimak

Calisan ve sporcularin egitim faaliyetlerinin organizasyonunu yapmak

Calisma ve sporcu ahlaki ile ilgili ana ilkeleri belirlemektir.

Toplam kalite yoOnetiminin uygulanmast sirasinda insan kaynaklari biriminin

sorumluluklari ise;

ISR

g 0

5 ow oo

Bilgi beceriyi caligmaya uygulamak

Kuliipteki tiim personelin sisteme katilim gostermesini saglamak
Yeni fikir, diisiince, kavram, yontem ve teknikler gelistirmek
Diisiince yapisinda radikal degisiklikler saglamak

Takim ¢alismasinin kuliip genelinde benimsenmesini saglamak
Personelin isini sahiplenmesini saglamak

Kuliip yapisini sadelestirmek

Kuliip kiiltiirii gelistirmeye yardime1 olmak
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Davraniglar degistirmek

Calisanlarin kigisel gelismesini ve mesleki ilerlemeleri i¢in gerekli ortami
hazirlamak

. Calisma diizen ve program standartlarimi siirekli uygulamak ve gerektiginde

degisiklik yapmak (Bektas 2002).
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5. KALITE YONETiMi UZERINE BiR ARASTIRMA: BESIKTAS ORNEGI

5.1 ARASTIRMANIN MODELI

Bir arastirma ¢alismasinin planlanmasi sirasinda, arastirilan konunun 6zelliklerine gore,
ne tiir bir arastirma yapilmasi gerektiginin belirlenmesi gereklidir (Mucuk 2001). Nitel
ve nicel arastirma metotlar1 olarak esasen iki tiir arastirma metodu mevcuttur. Son
donemde nitel arastirma metodunun kullanilmasinda bir artis goriinmektedir. Denzin ve
Lincoln (1994) nitel arastirmay1 ifade ederken; “nitel arastirma (belli bir nokta {izerinde)
odaklanmada ¢ok metotlu; aragtirma problemine yorumlamaci yaklasimi benimseyen

bir yontemdir” olarak belirtmistir (Altunisik v.d. 2005).

Nitel arastirma metodu uygulandiginda, bir arastirma sorunsali istatistiksel analize
basvurmaksizin incelenmektedir. Bu ¢aligmalarda hipotez genel olarak tanimlanir. Nitel
arastirmalar, bireylerin diislinceleri, deneyimleri, algilar1 ve duygular1 gibi 6znel

verilerle ilgilenmektedir.

Nitel arastirma metodunda, paydas analizi, 6rnek vaka incelemesi ve odak gruplari gibi

degisik yontemlere bagvurulmaktadir (Altunisik v.d. 2005).

Bu calismamizda, arastirma sorusunda uygunlugu nedeniyle 6rnek vaka incelemesi
yontemi kullanilmaktadir. Ornek vaka incelemesi metodunda bir veya daha fazla érgiit,
grup ya da topluluk hakkinda, belirlenmis bir donem boyunca, sistematik arastirma
uygulanmasma dayanir. Ornek vaka incelemesi metodunda ydnteminde veri toplama
yollar1 gozlem, yiiz yiize gorlisme ve anketler olabilir. Bu calismamizda Besiktas
Sportif A.S. Insan Kaynaklar1 departmanindan Pimar Oker ile yiiz yiize goriisme

yontemi kullanilmastir.
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5.2 EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evreni olarak Genglik Spor Genel Miidiirliigii verilerine gore Tiirkiye’de
4670 adet spor kuliibii bulunmaktadir. Ancak bunlardan {i¢ biiyiikler olarak tabir edilen
Besiktas, Galatasaray ve Fenerbahge kuliipleri tiim iilke ¢apinda en yiiksek taraftar
sayisina sahip olan kuliiplerdir. Bu ii¢ biiyiik kuliip arasindan 6rneklem olarak Besiktas

secilmistir.

5.3 VERILER

Spor kuliiplerinde kalite yaklagimi ve kalite yonetim uygulamalarinin varligini tespit
etmek, varsa ne diizeyde ve etkinlikte uygulandigini tespit etmek i¢in yiiz yiize goriisme
yontemi uygulanmis ve bu goriismede kullanilmak {izere 14 sorudan olusan bir liste
hazirlanmistir. Hazirlanan sorularda kuliip yoneticilerinin kalite yonetimi ilkelerinden
ne derece haberdar olduklari, ne tiir uygulamalara bagvurduklari ve bunlarin ne denli
basarili oldugunu gorebilecek sekilde derinlemesine ve kapsamli sorular olmasina

dikkat edilmistir.

5.4 ARASTIRMANIN HiPOTEZI

Son donemde artan futbol popiilerligine bagh olarak kuliipler uluslararasi rakipleri
ile rekabet edebilmek igin kalite yonetimi uygulamalarina yonelmisler ve ii¢ biiyiik
spor kuliibii, ézelde de Besiktas bu konuda basarili sonuglar almistir.

5.5 BULGULAR

5.5.1 Kuliip Yonetiminin Kalite Yonetimi ilkeleri Bilinci

Yiiz yiize goriismemizin ilk sorusunda bu farkindaligin tespiti amaglanmistir. Besiktas
Insan Kaynaklar1 yoneticisi Pinar Okten’in vermis oldugu cevaba gore Besiktas kuliibii

kalite yonetimi uygulamalarinin farkindadir. Kendilerine gore toplam kalite yonetimi

insan1 ve insana hizmeti merkezde tutan bir yaklasimdir. Spor kuliipleri de bir etkinlik

54



ve hizmet pazarlamasi sirketi olduklarindan ve taraftar olarak dogrudan insanlara
bagimli olduklarindan taraftarlarint memnun edebilmek i¢in tiim siireglerinde toplam
kalite yonetimini uygulamalidir. Pmar Okten toplam kalite yonetimi, “kurumdaki tiim
calisanlarin faaliyetlerini; siireglerin, iirlinlerin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi
yoluyla, miisteri memnuniyeti ortak hedefine odaklayan bir yonetim yontemi” olarak
tanimlamigtir. Bu tanim literatiirde ortaya konan degisik tanimlamalarla uyumludur.
Besiktas kalite yonetimi olarak en iist idarecisinden sporcusuna, idari personelden
hizmetlisine kadar tiim silireglerde kalitenin taraftarin kuliibe bagliligini arttiracaginin
bilincindedir. Bu anlamda toplam kalite uygulamalar1 esnek bakis agisi sebebiyle ortak
paydada zor olusturulan ancak hedefler dogru belirlendiginde siire¢ bazli uygulamalarla

kurumlara hizla ivme kazandiran bir sistemdir.

5.5.2 Miisteri Yaklasim

Calismamizin 3. sorusunda Besiktas Kuliibii’'niin “miisteri” ve “miisteri odaklilik”
kavramlarma yonelik diisiincelerinin belirlenmesi amaglanmistir. Besiktas yonetimi
hizmetlerin miisteriye odaklanma yoniinde goriis bildirmistir. Kendilerine gore, iiretilen
mal veya hizmetlerin, basarili olmadan 6nce bazi hususlara dikkat etmesi gerekir.
Hizmet isletmeleri ve spor kuliipleri direkt insanlara yonelik oldugundan, miisterinin iki
boyutu bulunmaktadir: Bir isletmenin veya kuliibiin kurulus sebebini teskil eden, mal
ve/veya hizmetlere talep gosteren dis miisteriler, digeri ise kurumun ¢alisanlar yani i¢
miisterilerdir. Besiktas Kuliibii’'nde dis miisteriler, hizmet sunulan insanlar olarak
farkliliklar gostermektedir. Bu denli degisik kitleye ortak paydada kaliteli hizmet
verebilmek i¢in (Kartal Yuvasi adinda kuliip iiriinlerinin satildigit magazalar acilmais,
cocuk ve genglerin spor yeteneklerinin kesfedilip spora kazandirilmasi ve iilkeye yararh
sporcular olabilmeleri i¢in spor okullart agilmis, bankalarla ortaklasa taraftar kredi
kartlart ¢ikarilmis, GSM firmalariyla ortaklasa taraftar aboneliklerinin olusturulmasi
gibi hizmetler sunulmustur. Tiim bu hizmetlerin amaci1 Besiktas taraftarliginin 6zel
hissini taraftarlarina yasatabilmek ve kuliibiin kalite algisin1 daha da yiikseltebilmektir.
Calismamizin 3.2.2 boliimiinde isletmelerce sunulan mal veya hizmetlerin kendilerince
cok kaliteli goriilmesine ragmen piyasaya sunulduklarinda basarisiz olabildiklerine

deginmistik. Arastirma boliimiimiizde elde ettigimiz bulgulara gore ise Besiktas kuliibii
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sundugu hizmetlerin talep goérmesinde basarilt olmus bir kuliiptiir. Bunda kuliibiin
uygulamis oldugu kalite yonetimi uygulamalarinin etkisi biiyiiktiir. Sunmus oldugu
hizmetlerin kalitesi nedeniyle taraftarlar kendilerini diger taraftarlardan ayirt edici bir
sekilde ifade edebilmis ve neticede kuliibe bagliliklar1 artmistir. Besiktag yoneticileri
kalitenin tayin edilmesinde tek karar verici miisteriler oldugu ve miisterilerin
giinimiizde giderek bilinglenmekte ve daha fazla talep edici oldugundan hareketle
Besiktas markasinin daha yiiksek katma deger yaratmasi i¢in c¢aligmalarina agirlik
vermistir. Bu nedenle diinya ¢apinda adin1 duyurabilmis sporcular kuliip renklerine
baglanmis ve taraftarlarin televizyondan izledikleri yildizlar1 canli izleyebilmelerine
olanak tanimistir. Kuliip yoneticilerinin odak noktasi kalite anlayismin daha kaliteli

inlii oyuncular oldugunu diisiinmektedir.

5.5.3 Toplam Kalite Yonetimi Dogrultusunda Personelin Durumu

Calismamizda kullandigimiz 2., 4., 5., 6., 8., 9., 10, ve 11. sorularda Besiktas

Kuliibii’nde calisanlarin kalite yonetimine katilimlari incelenmistir.

Ikinci soruda sormus oldugumuz toplam kalite y&netiminin kurum ve calisan
performanslarina ne tiir etkileri olabilecegine yonelik sorumuzda Besiktas yoneticileri,
dis miisteri olarak taraftarlarin memnuniyetinin ancak kuliip yoneticisinden personeline
kadar tiim c¢alisanlarin (i¢ miisteriler) memnuniyeti sayesinde gerceklestirilebilecegini
belirtmislerdir. Bu yoniiyle Besiktas’ta her anlamda insan odakli bir yonetim felsefesi
benimsenmistir. Bu kapsamda Besiktas yoneticileri, bir yandan sunulan hizmetlerin
rakiplerin Oniine gececek sekilde daha kaliteli hale getirilmesi, bir yandan da orgiitsel
hedeflere ulasmada calisanlarin yiireklilikle katilimlarinin saglanmasinda toplam kalite
yonetimi ilkelerinin bir rehber oldugunu belirtmislerdir. Buna bagli olarak Besiktas
Kuliibii’nilin toplam kalite yaklasiminin hipotezimizde belirtmis oldugumuz yargiyla

uyumlu oldugu gorilmektedir.
Dordiincii soruda ise bu baglamda calisanlar arasinda gorev ve yetkilerinin hangi

ilkelere gore belirlendigini incelemeye calistik. Bu konuda Besiktas Kuliibii oldukca

olumlu bir yaklagimla calisanlarin verilen sorumluluklara uyumunu degil, calisanlarin
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yetkinliklerine gore sorumluluk tayin edilmesini One alan bir isleyise sahiptir. Bu
kapsamda kuliip yonetimi ¢alisanlarindan ne tiir isler yapabileceklerinin kendilerine
tanimlamalarin1 istemekte, bu bildirimleri {ist yoneticilerle degerlendirerek yetkilerinin
belirlenmesi yoluna gitmektedir. Kalite yonetimi ilkelerinde ¢alisanlarin kaliteli hizmet
verebilmeleri i¢in yaptiklari iste uzman olmalar diislincesi gegerlidir. Ayrica ¢alisanlar
arasinda is yiki dagilim ilkelerini inceledigimiz 8. soruda, Besiktag Kuliibii,
calisanlarin  unvanlarinin is tanimlamalarimi agiklayic1  sekilde tanimlandigini
bildirmistir. Zamanin gerekliliklerine goére gorev tanimlamalar1 yeniden tanimlanmakla
birlikte her bdliimiin c¢alisanlarinin  nasil  6zelliklere sahip olmast gerektigi
tanimlanmakta ve bu yonde nitelige sahip oldugunu bildiren adaylar arasindan o boliime
yonelik bir se¢im yapilmaktadir. Bu yoniiyle de Besiktag’ta kalite yonetimi etkili bir
sekilde uygulanmaktadir.

Kalite yonetimi yaklasiminda ¢alisanlarin dogru isi yapmasi yaninda motivasyonlarinin
da kaliteyi belirleyici oldugu diisiincesinden hareketle, besinci sorumuzda Besiktas’ta
calisan verimliligini arttirmaya yonelik uygulamalarin belirlenmesini amacladik. Bu
noktada kuliip yOnetimi taraftar ve kuliip c¢alisanlarin hepsinin “Besiktaslilik”
paydasinda bulusmasina ¢alismistir. Besiktaslilik hissi ve diisiincesi sunulan hizmetlerin

en list noktas1 ve kalitesinin gostergesidir.

Kuliip icerisinde inovasyonun tesviki ve daha kaliteli hizmet sunumuna yonelik ¢alisan
katilimin saglanmasi i¢in uygulanan prosediirleri amagladigimiz 6. soruya cevabinda
Besiktas Kuliibii, oldukca iyi isleyen bir sistematige sahiptir. Besiktas’ta kuliip ve bagh
sirketlerin yonetim kurullar1 bu gorevi yalnizca amatorce siirdiirmekte ve herhangi bir
licret veya kar payr almamaktadirlar. Bu nedenle kuliibiin isleyisine yonelik kararlar
yoneticiler tarafindan alinsa da uygulama profesyonel kadrolar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Hangi unvanin hangi onay sinirlari iginde hareket edebilecegi
kalite sistemi i¢inde tanimlanmistir. Bu husus kalite yonetiminde kurumsallasmanin

bliyiik 6neminin Besiktas 6rnegi araciligiyla 6grenilmesini saglamaktadir.

Dokuzuncu soruya cevabiyla Besiktag yoneticileri toplam kalite yonetiminin ¢alisanlar

arasinda rekabet ile degil, birbirine destek olma, birlikte hareket etme, birbirinin
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eksikliklerini tamamlama yoluyla basarilabilecegini diisiinmektedir. Kuliip igerisinde
miisteri odakli ¢ogu proje bireysel c¢alisma yerine takim c¢alismasi yoluyla
gelistirilmektedir. Ayrica spor hizmetleri bir takim ¢alismasinin sonucunda saglanan
basarilar oldugundan takim sporculari arasinda uyum hayatidir. Takim uyumunu iyi

saglamig ekiplerin basartya daha kolay ulagmasi beklenir.

Hizmet kalitesinin arttirilmasi i¢in uygulanan egitim faaliyetlerini inceledigimiz 10.
soruya yonelik olarak Besiktag Kuliibii, sportif branglarda antrenér egitimleri
diizenlediklerini belirtmistir. Alt yap1 antrendrlerinin dontisiimlii olarak A takimlarda
yardimci antrendrliik yapmalar1 saglanarak yeni antrendrlerin yetismesi ve kendilerini
gelistirilebilmeleri i¢in olanak sunulmaktadir. Spor kuliipleri takim oyununa
dayandigindan takimlarin basarili olmasi i¢in takim sorumluluklarinin yetkinliklerinin
tam olmas1 gerekir. Basarili antrendrlerce yonetilecek takimlarin sonunda basariya
ulagsmasi1 sayesinde taraftarlarin kuliibe bagliliklar1 daha da artacak ve Besiktaslilik
duygusu vurgulanacaktir. Ancak burada kuliiblin bir eksikligi olarak uzmanlik
egitimlerinin kendi ic¢yapilarinda saglanmasi yerine disaridan temin edilmesine

gidilmesidir. Bu konuda diinyaca {inlii kuliip olarak Ajax kuliibii 6rnek gosterilebilir.

Calisanlarin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi uygulamalarina yonelik 11. sorumuzda
Besiktas Kuliibii, ddiillendirme prosediirlerinin sportif basarinin derecesine bagl olarak
takdir edilmesi ve iicret {izerinden bir prim verilmesi uyguladigini bildirmistir. Burada
basarinin takdir edilmesi olarak diger branglarda basarili olan takimlarin tam kadro
olarak Inonii Stadi’ndaki futbol maglarinda basarilarinin anons edilmesi, kuliip baskani
tarafindan saha i¢inde odiiller verilmesi ve tiim taraftarlarin 6niinde stat turu attirilarak
onurlandirilmaktadir. Calisanlar ise islerindeki basarilarina gore iicretleri iizerinden

prim kazanmakta ve kuliip bagkanindan tebrik yazis1 almaktadirlar.

Kuliip c¢alisanlarinin toplam kalite yonetimi c¢ercevesinde kullip i¢inde nerede
konumlandirdiklarina yonelik yedinci sorumuzda, Besiktas Insan Kaynaklar1 Miidiirii
Pinar Okten, idari gorevlerinin yaninda toplam kalite yonetimi ve ISO 9001 kriterlerinin
uygulanmasinda yonetimin temsilcisi olarak gorev yaptigini, kuliibiin kalite algisinin

daha da gelistirilmesi i¢in ¢alistigini belirtmistir.
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5.5.4 Kuliip Uyeligi Kriterleri

Spor kuliipleri taraftar organizasyonlar1 oldugundan taraftarlarin organizasyona
katilimlarinin saglanabilmesi, taraftarlarca olusacak aidiyet duygusu ve bagliligin
gelismesini saglayacaktir. 12. sorumuza cevabinda Pmar Okten, kuliip baskanligma
aday olabilmek ic¢in en az 5 yil genel kurul liyesi olmak gerektigini, yonetim kurulu
iiyesi olabilmek i¢inse siire sinir1 olmadan genel kurul {iyesi olmanin yeterli oldugunu

belirtmistir.

5.5.5 Sikayet Mekanizmasi

Toplam kalite anlayisinin 6nemli unsurlarindan birisi de sunulan hizmetlerle ilgili
hosnutsuzluk yaratan durumlarin ve olumsuzluklarin miisteriler (Besiktas igin
taraftarlar) tarafindan yoneticilere iletilebilmesi ve diizeltilmesinin saglanmasidir.
Olumlu taleplere oldugu kadar olumsuz durumlara da etkili sekilde cevap verebilen
kurumlarin algilanan kalite imaji her zaman yiiksek olmaktadir. 13. sorumuzda
sordugumuz iizere, Besiktas Kuliibii tiim dilek ve sikayetlerinin yoOnetime
ulastirilabilmesi i¢in internet, yazili ve sozIii ortamlar olarak alternatifler saglamaktadir.
Bu dilek ve sikayetlerin ulastirllmasindan sonra ilgili personel derhal bir form
olusturarak ilgili birime iletmekte ve gerekli islemlerin yapilmasi i¢in kalite boliimiiyle

paylasmaktadir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin Besiktas iizerindeki etkilerine yonelik 14.
sorumuzda Besiktas’in 3 biiyiik spor kuliibii i¢inde ISO 9001 kalite yonetimi sistemi
sertifikasyonuna sahip tek spor kuliibii oldugu belirtilmistir. Besiktas’ca sistemli olarak
uygulanan kalite yonetimi ilkeleri kuliibin sunmus oldugu hizmetlerin kalitesini en {ist
diizeye cikarmis ve taraftarlarin Besiktaslilik duygusunu daha yogun hissetmesini

saglamistir.
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5.6 DEGERLENDIRME

Besiktas Insan Kaynaklar1 Miidiirii Pmar Okten ile yiiz yiize gdriisme ydntemiyle
gerceklestirdigimiz bu nitel arastirmaya gore kalite yonetimi ilkelerinin benimsenmesi
spor kuliiplerinin sunmus oldugu hizmetlerin taraftarlarca daha iyi kabul gérmesini ve
kuliibe baghliklarinin artmasim1  saglamaktadir. Besiktas taraftarlarinin = kuliibe
bagliliklar tiim diger kuliiplerce gipta ile izlenmektedir. Bunda kuskusuz kuliibiin tiim
stireclerinde insan1 merkeze koyarak hizmet kalitesine odaklanmasinin rolii biyiiktiir.
Besiktas Kuliibii uygulamis oldugu toplam kalite yonetimi ile uluslararasi kalite
kurumlarinca da tescillenmistir. Arastirmamizda ortaya konan sonuglar ¢alismamizin

basinda 6ngdrmiis oldugumuz hipotezimizle uyumludur.

5.7 ONERILER

Besiktas Spor Kuliibii i¢in Oneriler
1- Kuliip tiyelerinin, eslerinin ve ¢ocuklarin serbest zaman ihtiyaglarina yonelik
fitness, egzersiz ve diger sportif etkinliklerini kuliibe ait spor alanlarinda
yaptirilmasina yonlendirilmesi hem aidiyet duygusunu gelistirebilir hem de

kuliibe art1 bir gelir saglayabilir.

2- Besiktag Spor Kuliibii her ne kadar toplam kalite yonetimini uyguluyor olsa da
bunu ayn1 zamanda ekonomik anlamda karliliga doniistiirmesi kuliibiin gelecege

daha pozitif bakmasi agisindan faydali olabilir.

3- Bir taraftan diinya yildizlarina milyonlarca Euro para harcanirken diger taraftan
altyapida calisan antrenorlerin de hayat standartlar1 daha yiiksege ¢ikarildiginda

oyuncu yetistirme anlaminda istikrar saglanabilir.
4- Altyapiya oyuncu secerken ya da altyapidaki oyunculara somototip, yetenek ve

bilim testleri uygulanarak gelecekte bu oyuncularla ilgili daha somut bilgiler

elde edilebilinir.
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Gelecekte Bu Konuyla Ilgilenebilecek Olanlara Oneriler
1- Sadece Istanbul’dan degil Tiirkiye’nin her bolgesinden bir kuliip ele alinarak

daha somut ve ¢esitli bilgiler elde edilebilir.

2- Diger veri toplama yontemleri de kullanilarak konuya daha farkli ve cesitli

acilardan bakma firsat1 yakalanabilir.

3- Sadece yoneticiler ile degil kuliiblin biinyesindeki biitiin departmanlarla
(malzemeci, oyuncu, satin alma, ulagim vs.) goriisiilerek farkli sonuglar elde
edilebilir.

4- Diinyanin bagka bir liginde miicadele eden ve 6rnek kuliiple hemen hemen esit

standartlardaki farkli bir kuliip secilip, bizim tilkemizdeki bir spor kuliibii ile
karsilastirilarak bakis agis1 gelistirilebilir.
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6. SONUC

Hizmet Kalitesi Yonetimi, isletme yoneticilerini miisteri istek, ihtiyag ve beklentileri
dogrultusunda yonlendiren, bu dogrultuda isletme stratejileri ve hizmet standartlari
olusturan, ayn1 amag ve hedefle isletme c¢alisanlarinin miisteri odakli hizmet sunmalarini
saglayan bir sistemdir. Bu c¢ercevede, misterilerin beklentileri ve isletmenin
performansina yonelik miisterilerin géziinden algilanan kalite, hizmet kalitesinin temel
belirleyicileridir. Isletme y®neticilerinin goriis ve faaliyetleri, hizmet standartlar1 ve
hizmet sunumu arasindaki uyuma ragmen, miisterilerin algiladiklar1 hizmet kalitesinin
beklentileri karsilayamadigi durumlarda, miisteri tatminsizligi gozlenir. Isletmelerin,
gerek faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in gerekse de rekabet iistiinliigii yaratabilmeleri
icin miisteri beklenti ve algilarin1 belirleyen ve etkileyen faktorleri tespit etmeleri
gereklidir. Bu faktorlerin miisteriler géziindeki 6nem dereceleri ve bu ¢ercevede isletme
performansinin nasil degerlendirildigi belirlenerek isletmenin hizmet sunumlarindaki
aksaklik ve eksiklikleri, gelistirilmesi gereken hizmet noktalar1 tespit edilir. Bu
kapsamda siirekli gelismeye ve ilerlemeye odaklanan hizmet kalitesi yonetimi, miisteri
beklentilerinin tizerinde hizmet sunumu ile miisteri memnuniyeti yaratmay1 hedefleyen

dinamik bir siirectir.

Toplam Kalite YoOnetimi, faaliyet alani farkli olsa bile, bir oOrgiitiin biitliniindeki
gelismeyi saglayan cagdas bir yonetim yaklagimidir. Bu yaklasim, kaliteyi, miisteri
memnuniyetini saglamak amaciyla daima 6n planda gérmektedir. Zira iilkelerin refah ve
kiltir diizeyleri ylikseldik¢e insanlarin kaliteli mal ya da hizmete olan talepleri de
artmaktadir. Artik tiim kuruluslar i¢in faaliyet alani ister mal ister hizmet olsun,
rekabette kaliteyi Ustlinliik araci olarak gormektedirler. Ciinkii kaliteden memnun
olmayan miisteriler kolayca bagka kuruluslara kayabilmektedir. Bu nedenle spor
kuruluglart1 da kaliteli hizmet tasarlayip sunarak hedef kitlelerinin memnuniyetini
saglamalidir. Bunun i¢in de Toplam Kalite Yonetimine ge¢cmeleri zorunluluktur. Zira
ozellikle Tiirkiye’de spor kuruluslarinin hala geleneksel yontemlerle calistiklart ve
cagdas yaklasimlara ilgisiz kaldiklari goriilmekte, bunun sonucunda da iiretilen spor

hizmetleri hem kalite hem de kantine (nicelik) agisindan yetersiz kalmaktadir.
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EKLER

Ek 1: Yiiz Yiize Goriismede Kullanilan Sorular

1. Toplam Kalite Y&netimi uygulamalar1 hakkinda ne diistiniyorsunuz?

2. Toplam Kalite Yo6netimi faaliyetlerinin, kurumunuz faaliyetlerine ve tiim calisanlarin
performansi iizerinde ne tiir olumlu etkilerinin olacagini diisliniiyorsunuz?

3. Toplam kalite yonetimi faaliyetleri ile birlikte “miisteri” ve “miisteri odaklilik”
kavramlart hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

4. Kuliip ¢alisanlarinin gorev, yetki ve sorumluluklarini nasil tanimladiniz?

5. Kuliiblimiizde ¢alisma ortaminin tatmin edici ve verimliligi arttiric1 yonleri hakkinda
neler diigiiniiyorsunuz?

6. Kuliiblimiizde yoneticiler gorevin gerektirdigi simnirlar igcinde calisanlarin karar
siirecine katilimini destekliyor mu?

7. Kendinizi kuliibiin bir pargas1 olarak nerede konumlandiriyorsunuz?

8. Kuliibiimiizde is yiikii c¢alisanlara paylasgimmi hangi kriterlere  gore
gerceklestiriyorsunuz?

9. Kuliiblimiizde personeller arasinda dayanisma, isbirligi ve takim ruhu olduguna
inaniyor musunuz? Bu paydasligin var oldugunu nelere dayanarak gézlemliyorsunuz?
10. Kuliip biinyesinde ne tiir hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenliyorsunuz?

11. Kuliibiimiizde takdir ve ddiillendirme kriterlerinizi neye gore belirliyorsunuz?

12. Kuliip yonetimine se¢ilebilme kistaslar1 nelerdir?

13. Kuliip yonetimi, calisanlar ve taraftarlarin dilek ve sikayetleri icin ne gibi
prosediirler uygulamaktadir?

14. Kuliibiin kamuoyundaki imaj1 toplam kalite yonetimi uygulamalari neticesinde nasil

etkilendi?
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