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ÖZ 

Çalışmamn amacı, toplam kalite yörıetimini uygulayan bir çok işletmenin ve/veya bu alanda çalışma yapan araştır
nıacıların henüz analiz teknikleri konusunda yeterli bilgiye sahip olamadığının gözlemlennıesidir. Bu değerlendirnıe 
tllkemiz açısından ele almmalıdır. Çağdaş yönetim mantığı içersinde, güncel tekniklerin işletmelerde uygulanması 
bir zorunluluk halini almaktadır. Çalışma tamamen literatür araştırmasma dayanmaktadır. Buradan hareketle kav
ramsal bir çalışma biçimine bürüiımektedir. Çalışmanın birinci bölümilrtde geçerli tekniklerin başarı koşulları ele 
alınmaktadır. Ikinci böli/milnde ise, ilgili teknikler örrıekler ile değerlertdirilmektedir. Sonuç bölUmde ise, bu teknik
ler genel olarak ele almıp, değerlendirilmektedir. Çalışmanın temel amacı ileride yapılacak olan çalışmalara kav
ranısal bir taban oluşıurmaktır. 
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GIRIŞ 

Günümüzde turizm işletmeleri, üretim işletmele
rinin uyguladığı yönetim sistemlerini kendi sek
törlerinde uygulamaya çalışmaktadır. Bu yöne
tim sistemleri içinde önemli bir yeri olan toplam 
kalite yönetimi, ülkemizde turizm işletmeleri ta
rafından kullanılmaya başlanmıştır. Toplam ka
lite yönetimini uygulayacak olan turizm işletme
leri, karşıianna çıkabilecek olası sorunların çö
zümünde birbirinden farlı teknikleri kullanabilir. 
Bu çalışmanın amacı işletmelerin karşıianna çı
kabilecek olan sorunların analizinde kullanılabi
lecek teknikler hakkında bilgi ve.rmektir. Burada 
karıştınlmaması gereken nokta, verilen bilgilerin 
teknik bazda olduğu; diğer bir deyişle yöntem 
bazında olmadığıdır. Yöntem konusu başlı başı
na bir başka araştırma konusu olarak ele alınabi
lir. Bu nedenle çalışmanın sınırı, turizm işletme
lerinde toplam kalite yönetimi içinde çıkabilecek 
olan sorunların analizinde kullanılabilecek tek
nikler olarak ele alınabilir. 

Çalışmanın ortaya çıkış amacı, toplam kalite 
yönetimini uygulayan bir çok işletmenin ve/veya 

bu alanda çalışma yapan araştırmacıların henüz 
analiz teknikleri konusunda yeterli bilgiye sahip 
olamadığının gözlemlenmesidir. Bu değerlendir
me ülkemiz açısından ele alınmalıdır. Çağdaş 
yönetim mantığı içersinde, güncel tekniklerin iş
letmelerde uygulanması bir zorunluluk halini al
maktadır. Çalışma tamamen literatür araştırması
na dayanmaktadır. Buradan hareketle kavramsal 
bir çalışma biçimine bürünmektedir. Çalışmarun 
birinci bölümünde geçerli tekniklerin başarı ko
şulları ele alınmaktadır. İkinci bölümünde ise, il
gili teknikler örnekler ile değerlendirilmektedir. 
Sonuç bölümde ise, bu teknikler genel olarak ele 
alınıp, değerlendirilmektedir. Çalışmanın temel 
amacı ileride yapılacak olan çalışmalara kavram
sal bir taban oluşturmaktır. 

KALITE GÜVENCE SISTEMINDE KULLANILAN 
TEKNIKLERIN BASARILI OLMASl iCIN 
GEREKEN ÖNKOş'ULLAR 

. 

Kalite güvence sisteminde değişik teknikler kul
lanılmaktadır. Kullanılacak olan teknikler, kali
tesizliğin giderilmesinde önemli bir rol oyna
maktadır. Uygulanacak olan tekniklerin başarısı, 
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sorunun tam olarak anlaşılması ve tekniklerin ŞekU ı. Akış şeması 

hangi aşamalarda kullanılacagına yanıt bulunma-r--------------------. 
sıyla mümkün olabilecektir. Sorunun ortaya ko
nulabilmesi ve başarının elde edilebilmesi için 
yedi önemli aşamanın gerçekleştiritmiş olması 
gerekmektedir. Bu aş�alar aşagıdaki gibi sıra
lanabilir; 

a) Süreç analizi ve dökümantasyon, 
b) Fikir üretimi, 
c) Veri toplanması, 
d) Sorun çözümü, 
e) Analiz, 
f) Fikir destegi, 
g) Uygulama ve analiz. 

Bu aşamaların ortaya konmasından sonra işlet
menin hangi teknikleri kullanacagını belirlen
mesi gerekmektedir. 

KALITE GÜVENCE SISTEMINDE KULLANILAN 
TEKNIKLER 
Kalite güvence sisteminde kullanılan tekniklerin 
özellikleri çalışmada ayrı başl ıklar altında deger
lendirilmektedir. Turizm sektörünün kendine has 
yapısı, bu sektörde faaliyet gösteren farklı işlet
melerin daha değişik teknikleri kullanmasını be
raberinde getirebilir. Ancak burada temel teknik
ler ele alınmış ve bu teknikler hakkında bilgi ve
rilmiştir. 

Akı, Şamalan 
işlerin nasıl yapıldığını aşamalar halinde göste
ren şernalardır (Harrington ve Mathers 1997: 
188) .  Bu sayede safhalar açık şekilde belirlenip, 
soruna analitik yaklaşımda bulunulabilir. Soru
nun hangi aşamadan kaynaklandığının saptan
masında önemli bir yer tutmaktadır (Hradesky 
1 995: 344). Konaklama işletmelerinde özellikle 
yiyecek içecek departmanının işleyişi ile ilgili 
akış şernaları detaylı  bir şekilde belirlenmelidir. 
Konaklama işletmelerinin restoranında bir menu 
kaleminin satın alınması ve geçtiği süreçler ile il
gili bir akış şeması aşağıda sunulmuştur. 

Beyin Fırtınası 
Orijinal fikirler ve çözümlerin · üretilmesi için 
grup halinde yapılan oturumlardır< ll.Ömeğin top
lama kalite yönetimini uygulayacak konaklama 
işletmelerinin içinde oluşturulan kalite çember
Ieri bu tekniği kullanılabilirler. Önbüroda oluştu
rulacak kalite çemberinin yapacağı oturumlarda 
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Kaynak: Ronald F. Cichy, Qualiry Saniration Management, 
AH&MA, E. Lansing, 1994, s. 3. 

kısa süre içinde değişik çözüm önerilerine ulaşı
labilir. Bunun için sorun öncelikle ortaya konu
lup, daha sonra grup üyelerine sorun hakkında 
bir kaç dakika düşünme olanagı tanınıp, konunun 
çözümü ile ilgili öneriler alınmaktadır. Bu otu
rumlarda soruna çözüm önerisi bulunana kadar 
karşılıklı tartışmaya izin verilmemektedir. B u  tip 
tartışmalar, oturum sonrasına bırakılmalıdır 
(Wesner ve Diğerleri 1 995: 84). Herkesin fikri 
ele alınıp, ortaya konulan her fikir yazılı hale ge
tirilmekte, daha sonra bu fikirler olabildiğince 
ölçüde birleştirilip, konu üzerinde yeni çözümle
rin üretilmesine olanak sağlanmaktadır. 

Nominal Grup Tekniği 
Bu teknik beyin fırtınası tekniğinin benzeridir. 
Ancak bu tekDikte grup üyelerinin sayısı sınırlı
dır. Genelde bu sayı on ile onbeş kişi ile sınırlan-



ÖZkan TütüncO 

ŞekU 2. Nominal grup tekniği şeması 

Detaylı Yaklaşım ve Geniş Katılım 

Çözüm 

dırılınıştır (Woods 1 994: 24). Örne�in mutfak 
bölümünde yapılabilecek bir çalışmada sorun ön
celikle ortaya konulur. Dalıa sonra grup üyeleri
ne sorun hakkında beş veya on dakika düşünme 
olana�ı tanınıp, konunun çözümü ile ilgili öneri
leri alınır. Ortaya konulan her fikir yazılı hale ge
tirilmekte, daha sonra bu fikirler olabildi�i ölçü
de birleştirilip, konu üzerinde yeni çözümlerin 
üretilmesine olanak sa�lanmaktadır (Delbocq ve 
Di�erleri 197 1 :  466). Bu oturumlarda analize yö
nelik olarak kısa tartışmalara olanak sa�lanmak
tadır. Ancak bu sınırlı tutulm�dır. Şematik 
olarak aşa�ıda verilmektedir. 

Onama Kartlan 
Sorunların ortaya konması ve bunlara yanıt bu
lunması için kullanılan çok basit bir karttır. Ama
cı var olan sorunların tekrar derecesinin saptan
ması ve buna göre yanıt bulma çabalarının ortaya 
konmasıdır. Bunun için öncelikle hangi soruna 
yanıt arandı�ı belirlenmelidir. Daha sonra bu so
runun belirli bir zaman sürecinde ne kadar tekrar 
etti� saptanmalıdır. Bunun için herkesin hem fi
kir oldu�u basit bir form düzenlenip, bu form ışı
�ında veriler toptanır ve dalıa sonra bu veriler de
�erlendirilip analiz edilir (Atkinson 1994: 260). 
Aşa�ıda teknik servis bölümünde dört aylık bir 

ŞekU 4. Yönetim süreçlerinin gruplandınlması 

ŞekU 3. Onama kartı 

Problem Aylar 

1 2 3 4 Toplam 
A ı l l  l l l  l l l  9 

B ı l l l  l l  l l  9 

c l l l  ı l l  ı 8 

D ı ı ı l l  5 

Toplam 8 7 8 8 3 1  

süreçte ortaya çıkan dört de�şik problemin harf
ler altında oluşumunu rakamsal olarak gösteren 
bir onama kartı sunulmuştur. 

Ara,tırma ve Görü,meler 
Müşterilerin, satıcıların ve çalışanların beklenti
lerini, görüşlerini ve gereksinimlerini almak üze
re geliştirilen soru formları ve anketlerdir. Hazır
lanmadan önce gerekli literatür araştırması yapı-

' 
lır (Brownell ve Jameson 1996: 29). Araştırma 
ve görüşmeler; ürün, hizmet ve çalışma süreci ile 
ilgili sorunlara ışık tutabilecek bilgilerin toplan
ması ve de�erlendirilmesi için yapılmaktadırlar. 
Sorun ortaya konduktan sonra, çözümünde rol 
oynayabilecek faktörler belirlenip, bunlar üzeri
ne anket formları hazırlanır ve ilgili sahalarda 
uygulanır (Barsky ve Huxley 1992: 19) .  Sonuç
ları analiz edilerek çözüm önerisi geliştirilir. Ör
ne�n bir seyahat acentasının müşteri profilini 
belirlemek için yapaca�ı anket çalışması bu kap
samda de�erlendirilebilir. 

lli,ki Şemalan 
Bu şernaların amacı fikirleri gruplayıp, analizle
rio yapılmasına yardımcı olmaktır (Nayatani ve 
Di�erleri 1994: 1 5). Fikirler ilgili oldu�u alanla
ra göre mantıksal şekilde gruplandırılırlar. İ lgi 
şernaları dalıa ziyade beyin fırtınası ve nominal 
grup tekni�inde kullanılmak üzere hazırlanmak
tadırlar. Ortaya J.conulan her fikir bir karta yazılır. 

Finansal Yönetim Tesis Yönetimi Personel Yönetimi 

1. 
2. 
3. 

1 .  
2 
3. 

1 .  
2. 
3. 
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Daha sonra bu fikirlerio grup üyeleri tarafından 
gruplandırılması istenir. Bu gruplama ortak fikir 
birli�i sa�lanana kadar üyeler tarafından sürdü
rülür. Bunun sonucunda ortaya çıkan fikir grup
ları ana başlıklar altında toptanır (Wesner ve Di
�erleri 1995: 85). Bu yolla sorunlara çözüm öne
risi getirilmesi kolaylaştırılmaktadır. Aşagıda bir 
otel işletmesinin degişik fikirleri, degişik başlık
lar altında gruplamak üzere oluşturdugu bir ilişki 
şeması örnegi gösterilmektedir . . 

Benchmarking (Örnek Edinme) 
İşletmenin piyasada var olan rakiplerine karşı fa
aliyetlerini ölçümlernede kullandıgı bir yöntem
dir (Woods 1 994: 44). Kalitenin geliştirilmesine, 
öncelikierin ve hedeflerin belirlenmesine yar
dımcı olmaktadır. Rakipierin hedeflerinin ve ko
numlarının belirlenmesi, işletmenin kendi konu
munun ve hedeflerinin ortaya kanmasına yar
dımcı olabilecektir. Öncelikle hangi kalemlerin 
benchmarking içinde yer alacagı işletme tarafın- . 
dan belirlenmelidir. Daha sonra hangi işletmele
rin bu konuda işletmeye baz alınacagı saptanma
lıdır. B undan sonraki aşamada, gerekti�nde kar
şı işletme ile dogrudan temas saglanarak veya 
araştırma ve görüşmeler ile veya piyasadaki tek
nik periyodikler ile bilgi toptanır ve analiz edilir 
(Barsky 1 996: 25). Bunun sonucunda işletme 
kendine yeni amaçlar belirler. Örnek olarak Hil
ton otel işletmesinin Ritz-Carlton otel işletmesini 
örnek edinmek üzere yaptıgı toplam kalite yöne
timi çabaları bu kapsamda degerlendirilebilir. 

Kı�k $emalar 
Sorun ve onun potansiyel nedenleri arasındaki 
ilişkiyi gösteren şernalardır (Meyer ve Digerleri 
1996: 45). Sorunun ana nedeniİlİn saptanmasına 
yardımcı olmaktadırlar. Bunun için öncelikle so
nın belirlenir. Daha sonra soruna neden olan fak-

Şekli S. Destekli kılçık şemalar 
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Şekli 6. Destekli kılçık şema 

törler ortaya konur. Faktörlerin detaylarının be
lirlenebilmesi için beyin fırtınası düzenlenir <2>. 
Uygulanamayacak olan nedenler ayıklanarak, 
önemli olan nedenler saptanır. Bu nedenler üze
rinde çalışılır ve ana nedenler ortaya konulur 
(Mizuno 1988: 213). Daha sonra bunların çözü
mü için analiz yapılır. Aşagıda bir fast-food iş
letmesinde çıkan probleme ilişkin saptanan ana 
ve tali nedenlerin gösterildi� bir kılçık şema 
gösterilmektedir. 

Destekli Kı�k $emalar 

Bu şernalarda kılçık şernalardan farklı olarak, so
runlar ve çözümler neden hatlarına iliştirilmiştir. 
Öncelikle sorunun ana nedeni saptanmaktadır. 
Daha sonra soruna neden olan faktörler ve bunla
rın giderilmesi için çözüm önerileri ortaya kon
maktadır. Bu öneriler multivoting ve diger karar 
verme yöntemleri ile degerlendirilir. Daha sonra 
çözüm önerileri uygulamaya konulur (Atkinson 
1994: 265). Belirli bir süre sonra çözümlerin et
kinligi degerlendirilir. Aşagıda bir bar işletmesi
nin artan maliyetlerine ilişkin olarak destekli kıl
çık şeması sunulmaktadır. 

Kontrol Şamalan 
Bu şemalar degişik zamanlarda yapılan ölçümle
rnelerin üst, alt ve ortalama kontrol sınırlardaki 
durumlarını göstermektedir (Shainin 1990: 80). 
Sistem içindeki degişimlerin genel veya özel ne-

. denlerden kaynaklanıp kaynaklanmadıgının sap
tanmasına yardımcı olmaktadır. Belirli dönem
lerdeki veriler istatistiksel olarak saptanmış olan 
üst, alt ve ortalama kontrol sınırlan göz önüne 
alınarak grafikleştirilir. Daha sonra dönem için
deki degişimlerin nedenleri araştırılır. Bu neden
lerin genel ve özel yanları ortaya konulup, gele
cekte tekrar etmemesi için önlemler alınır (W es-



ÖZkan TütünCil 

ŞekU 7. Kontrol şeması 

�aliyetler 
U7'�-�------------------��� 

13 19 25 31 37 Q 
4 10 16 l2 28 34 40 46 

Maliyet Kalemleri 

ner ve Digerleri 1995: 93). Aşagıda örnek olarak 
odalar bölümünün değişik maliyet kalemlerini
nin maliyetlerini gösteren bir kontrol şeması ve
rilmektedir. 

Kritik Yol Analizi 
Bir iş sürecinde birbirine bağlı olarak sürmekte 
olan işlerin saptanıp, bunlar arasında en uzun sü
recek olan ve önemi bulunan iş grubunun belir
lenmesi amacıyla kullanılan bir tekniktir (3>. Sü
recin döngü zamanının belirlenmesine yaramak
tadır. Süreç içinde yer alan bir iş grubunun dön
gü zamanının azaltılması, doğrudan iş süresinin 
azalmasına neden olabilecektir. Bunun için ön
celikle yapılacak olan işler süreçleri ile birlikte 

Şekli 8. Kritik yol şeması 

belirlenir. işlerin bir biriyle olan baglantıları da 
saptandıktan sonra, kritik yollar belirlenir. Bu 
belirlemeler bilgisayar aracılıgı ile de yapılabil
mektedir. Daha sonra gerekir ise kritik yol şerna
ları çizilir. Kritik yol analizleri gantt şemalarının 
değişik bir ifadesi olarak da ele alınabilir. Gantt 
şernaları kalite ile ilgili planlamalarda hangi işin 
ne zaman başiayacağını gösteren basit yol analiz
leri olarak degerlendirilebilir (Harrington ve Ma
ters 1997: 86) . Aşagıda bir seyahat acentasının 
düzenleyecegi kongre turizmi faaliyetine ilişkin 
bir örnek verilmektedir. 

G� Ala• Analizleri 
Yapılacak olan bir faaliyette engelleyeci faktör
ler ile itici faktörlerin ortaya konmasını sağlayan 
bir analiz teknigidir. Yapılacak olan faaliyet üze
rinde kısıtlayıcı etkileri olan unsurlar bir yanda, 
itici etkisi olan unsurlar bir yanda toplanarak ko
�u değerlendirilir (Brassard ve Ritter 1988: 72). 
Işletmenin güçlü ve güçsüz olduğu alanlar, no
minal grup veya beyin fırtınası oturumlarında be
lirlenmektedir. Aşagıda Swiss Otel işletmesinin 
merkezkaç yönetim şekli ile ilgili bir güç alanı 
analizi, örnek olarak sunulmuştur (Olsen ve Di
ğerleri 1 992: 1 14). 

Frekans Tablolan 
Frekans tabloları, verileri histogram veya diger 
grafiksel şekiliere dönüştürmeden önce düzenle-

Faaliyet Ortalama Süre En Kısa Süre En Uzun Süre Izienilan Faaliyet 

a 4 2 6 

b 8 4 1 2  a 

c 6 4 1 0  a 

d 8 2 1 2  c, b 

e 4 2 6 d 

f 1 0  6 1 2  e 

g 1 2  1 0  1 4  e 

h 8 6 1 0  g,f 
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ŞekU 9. Güç alanı analizi 
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_ klaslt yllnotb 

melctedir (Healey 1993: 26). Bunun için öncelik
le analiz edilecek olan veriler belirli aral ıkiara 
göre artan veya azalan şekilde sıralanırlar. Her 
aralığa karşılık gelen veriler tabloya yerleştirilir 
ve göreceli  aral ığı saptanır (Atkinson 1 994: 270). 
Aşağıda bir yiyecek-içecek işletmesinin değişik 
sandalye doluluk aralıklarındaki (oranlarındaki) 
frekanslarını gösteren bir frekap.s tablo sunul
maktadır. 

Hislogram 
Bir süreçte yer alan ürün veya hizmetlerin, işlet
menin ihtiyaçlarına ne derecede uyduğunu gös
termek amacıyla yapılan grafiksel şekillerdir. 
Ürün ve/veya hizmetin ya da iş sürecinin kalite
sinin değerlendirilmesi ve analiz edilmesinde 
kullanılmaktadırlar (Muzino 1988: 155). Önce
likle ölçümlenecek olan amaç ya da unsur belir
lenir. Amaca ya da unsura göre, ürün ölçümlenir. 
Daha sonra bu veri ve amaç grafiğe yerleştirilir. 

Şekli 10. Frekans tablosu 

Üretim Aralığı Frekans Frekans Oranı 

o- ı oo s S/S=O.ıo 

ı o ı -200 s S/SO=O.ıo 

20 ı -300 ı s  ı S/S0::0.30 

30 ı -400 ı o ı o;so::0.20 

40ı -soo ı s  ı s;so=0.30 

Toplam so ı 
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B u yerleştirme barlar şeklinde yapılabilir (W o-
. ods 1994: 28). Gerçekleşen durum, önceden be

lirlenmiş olan verilerle karşılaştınlır ve analiz 
edilir. Aşağıda yukarıdaki örnekte sunulan yiye
cek-içecek işletmesine ait bir histogram örneği 
verilmektedir. 

Içsel ilişki Grafikleri 

Birbiriyle ilgili fikirleri organize etmeye yarayan 
bir tekniktir. Fikirler ile kalite artırımında önemli 
etkisi olabilecek noktaları bir biriyle ilişkilendir
mektedir (Nayatani ve Diğerleri 1 994: 2 1 ). Her 
bir fikre ve önemli noktalara bir daire çizilir. 
Bunların içlerine fikirler yazılır ve birbirleriyle 
bağları oklar ile gösterilir. En fazla i lişki içinde 
bulunan nokta ya da fikir üzerinde yoğunlaşılır. 
Aşağıda bir otel işletmesinin muhasebe bölü
münde yapılmas:ı gereken işlere i lişkin bir içsel 
ilişki grafiği örneği gösterilmektedir. 

Şekli 1 1. Histogram 

1).!00 101-::ııxl 201-301.1 301-<100 <101-500 
Gr.ıı. At ... t 
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ŞekU 12. İçsel ilişki grafi�i 

Pareto Şeması 
En büyükten, en küçüğe doğru sıralanan barlar
dan oluşan bir grafiktir. Her bar bir sorunu temsil 
etmektedir. Her bir sorunun, toplam sorun üze
rindeki etkisinin ne olduğu açıkça görülebilir 
(Juran 1964: 44). Öncelikle sorunlar belirlenir ve 
standart olarak ölçümlerneleri yapılır. Daha son
ra sınıflandırılmaları gözardı edilerek, ölçümlen
melerine göre büyükten küçüğe doğru sıralanır
lar (Moore 1 987: 238). Grafikte kümülatif bir da
ğılım elde edilir. En önemli sorun üzerinde odak
lanılır. Pareto tekniği var olan bir kaç sorunun, 
toplam sorun üzerinde önemli etkisi olduğu üze
rine kurulmuştur (Cichy 1981 :  42). Aşağıda bir 
otel işletmesinin değişik kod numaralarına göre 
adlandırılan maliyet kalernlerinil}, maliyetlerinin 
büyüklüklerine göre bir pareto grafiği sunulmaktadır. 

Matris $emalar 
İşletme içinde var olan faaliyetlerin birbiriyle 
ilişkilerini ortaya koymak ve bu ilişkilerin dü
zeylerini belirlemek için hazırlanan şema ve tab-

ŞekU 14. Matris şema 

1� Süred Eğitim 

Ürün Fiyatı 

Maliyetler 

Müşteri Tatmini 

Çok Sıkı ll�ki + 
Orta Düzeyde ll�ki & 
Az iliski * 
ll�ki�jz_ o 

+ * 
+ & 
& + 

ŞekU 13. Frekans tablosu 

1: 200 

1 150 c 100 
.. 
t 50 U:i�I�Xt�:il 
i o ������� 

-t,e� � <!"e/' � � � � 
Malijet KalerMri 

lolardır (Nayatani ve Diğerleri 1 994: 26). B unun 
için öncelikle ele alınacak sorun ve aşarnaları ya
tay eksene, bu sorun ve aşamaları etkileyebile
cek nedenler de dikey eksene yazılır. Daha sonra 
verilen işaretler ile dikey eksendeki parametrele
rin, yatay eksendeki veriler ile nasıl bir ilişki 
içinde olduğu saptanır. Elde edilen sonuçlar de
ğerlendirilir ve analiz edilir (Juran 1964: 62). 
Aşağıda bunun ile ilgili olarak bir yiyecek
içecek işletmesinin belirlediği üç unsuru etkiledi
ğini düşündüğü, dört farklı olayın bu unsurlar ile 
ilişkilerini gösteren bir örnek verilmiştir. 

Seatter Şemalan 

İki sürecin unsurları arasındaki bağı göstermek
te kullanılan grafiksel noktalama tekniğidir 
(Brassard ve Ritter 1988: 44). Neden sonuç (kıl
çık) şernalarını desteklemektedirler. Unsurların 
biribiriyle bağıntılı veya bağıntısız olduğu bu 
grafik ile rahatl ıkla anlaşılabilmektedir (Woods 
1994: 34). Bunun için ilk olarak biribiriyle bağı 
olduğu düşünülen iki unsur seçilmektedir. Daha 
sonra bu unsurların yapılan ölçümlerneleri grafik 

Yabancı Dil Fiziksel Ortam 

& o 

& & 
++ * 
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Şekli ıs. Seatter şeması 

70 
6() 
50 

!' 40 
t: . 
c( 30  

20 
10 
o 

o 20 40 
Zaman 

60 80 

üzerinde x ve y eksenlerine göre noktalar halinde 
belirtilmektedir. B u  iki unsur birbiriyle ilintili ise 
noktalar birbirine yakın gerçekleşmektedir. Tersi 
durum ise noktaların dagınık yerleşmesi , konu
nun bir biriyle baglantılı  olmadıgını göstermek
tedir. Aşağıda mutfak bölümünde oluşan iş kaza
ları ile yorgunluk arasındaki ilişkiyi gösteren bir 
seatter şeması veri lmektedir. 

S ür� Yeterimk Analizleri 

Bir iş sürecinin müşterinin gereksinim duydugu 
İstekiere yanıt verip vermedigini analiz eden bir 
tekniktir (Brassard ve Ritter 1988: 64). İş süreç
leri işletme için iyi hesaplanmış olabilmekte bu
nunla birlikte müşteri ihtiyaçlarına yanıt verme
yebilmektedir. B u  nedenle öncelikle müşteri ge
reksinimlerine göre hedefler belirlenmeli, daha 
sonra işletmenin iş süreci bu hedefler ile istatis
tiksel olarak karşılaştırılmalıdır. Örneğin bu kar
şılaştırma kapsamında restoranda menulerin su
nuş süreci konaklama işletmesi için makul bir 
düzeyde olabilmekle birlikte, müşteriler için ye
terince hızl ı olmayabilir. Bu durum süreç yeterli
lik analizi ile ele al ınabilir. 

Şekli 17. Taguchi yöntemleri 

Şekli 16. Zaman hattı şeması 

... , 

Zaman Hattı Analizleri 
İş sürecinde yer alan ölü zamanları, döngü süre
cinin azaltılması için ortaya konmasına ve yok 
edilmesine yarayan bir analiz tekniğidir (Atkin
son 1994: 277) . İş sürecini oluşturan alt süreçler 
arasında var olan boş zamanların saptanması ve 
yok edilmesine ilişkin bir tekniktir. Bunun için iş 
sürecini oluşturan alt süreçler öncelikle belirle
nir. Sonra bu süreçlerin tek tek tamamlanma sa
atleri saptanır. Daha sonra işin bitirilf!lesi içi� ge
rekli olan toplam zaman saptanır. Iş sürecınde 
bunlar analiz edilip, kayıp zamanlar saptanır ve 
ayıklanır. Aşağıda bir konaklama işletmesinin 
önbüro bölümünde çalışan nigh-audit personeli
nin yapacağı iş süreçleri arasında kalan, boş za
manlara ilişkin bir zaman hattı analizi örneği su
nulmak-tadır. 

Ağa� Şamalar 
Düşünceleri veya sorunları hiye�arşik sıralama 
metoduyla gösteren şemalardır. I lgili oldukları 
gruplara göre fikirlerio sıralandırıldığı bir teknik
tir. Bunun için öncelikle beyin fırtınası veya no
minal grup tekniği yardımıyla fikirler belirlenir. 
Sonra bu fikirler konularına göre gruplandırılır. 
Gruplandırılan fikirler son olarak, hiyerarşik dü
zende şemalaştırılır (Nayatani 1 994: 22). Aşağı
da bir otel işletmesinin toplam maliyetleri hiye
rarşik düzende sınıflamasına il işkin bir örnek, 
agaç şeması kapsamında ele alınmakta ve sunul
maktadır. 

Toplam Maliyel 

i 
Odalar 

Direkı Hammadde 

Mutfak 
i 

DiiJer 
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Odalar 

Genel Üretim Giderleri 

Mutfak DiiJer Odalar Mutfak DiiJer 
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Taguchi Yöntemleri 
Deneysel uygulamalar ile ürün tasarımını ve üre
tim sürecini en iyi düzeye getiı::meyi hedefleyen 
bir takım yöntemlerdir. Taguchi kalitenin kaybe
dilmesinde bir takım fonksiyonel sapmalann ve 
bunlara ek olarak bir takım dışsal faktörlerin et
kisi oldugunu saptamış ve bunların giderilmesine 
yönelik analizler geliştirmiştir (Messina 1�: 
455). Bu analizierin yapılabilmesi için önc�lıkl.e 
ürünün fonksiyonlarını etkileyen kontrol edılebı
len ve edilemeyen etki faktörlerinin belirlenmesi 
gerekmektedir. Sonra bu faktörlerin aralannda 
bir bagıntı olup, olmadıgının varsa bagıntının ne 
oldugunun saptanmasına yönelik olarak deneysel 
bir çalışma yapılmalıdır (4>. Daha sonra kontrol 
edilemeyen faktörlerin etkisini en aza indirecek, 
kontrol edilebilen faktörlerin etkisini artırıp kali
tenin yükseltilmesine olanak verecek ol� faktör 
sapmaları saptanıp üzerinde odaklanıl ır. Ornegin 
bir labaratuvar ortamı yaratılarak mutfak perso
nelin fınnlar karşısında maruz kaldıkları yüksek 
ısının, iş verimliligi üzerine etkisinin araştırılma
sı bu kapsamda ele alınabilir. 

Çok Oylama (Multivoting) 
Alternatifler arasından hangisinin daha iyi oldu
ğunun belirlenmesi üzerine yapılan bir degerlen
dirme yöntemidir (Wesner ve Digerleri 1995: 
86).Kalite çemberieri içinde yer alan takımların 
fikir birligini saglamalarında kullanılmaktadır. 
Bunun için öncelikle alternatifler belirlenir ve 
numaralandınlır. Grup üyelerine kendileri için 
en önemli beş veya benzer sayıdaki alternatifleri 
belirlemeleri söylenir. Beş dakikalık bir süreden 
sonra her üye kendisi için önemli olan ilk beş al
ternatifi sıralar. Daha sonra en yüksek oyu almış 
olan belirli sayıdaki alternatif tekrar degerlendi
rilir. Bu aşamada grup üyelerine kendileri için 
önemli olan üç alternatifi belirlemeleri söylenir. 
Bu üyelerin kendileri için önemli olan tek alter-

ŞekU 18. Çok ayiama 

Ahernatifler Aldıklar Oylar 

1 ' 2  

2 1 

3 1 

4 3 

s 8 

Toplam l S  

natifı belirtmelerine kadar sürer. Sonuçta en 
önemli alternatifler belirlenmiş olur. 

Aşagıda yiyecek-içecek işletmesinde çalışan 
onbeş kişilik bir servis grubun yap1iJ.ğı en son oy
lamayı gösteren bir örnek sunulm�ır. �urada 
beş nolu alternatif en önemli altemati( ol� be
lirlenmiş durumdadır. Daha sonra dört ve ıki hu
maralı alternatifler gelmektedir. 

SONUÇ 

Turizm sektöründe toplam kalite yönetimi siste
mini uygulayan işletmelerin karşıtarına çıkan so
runların analizlerinde kullanabilecekleri teknik
ler sadece bunlar ile sınırlı tutulrnayabilir. Bu 
teknikiere ilaveten işletmeler faaliyet ve çalışma 
alanlarına göre kendilerine has yeni özel teknik
ler �eliştirebilirler. Ömegin kalite 1maliyetle�nin 
analizinde özel bir takım oranlar da, bu teknıkle
re ek olarak kullanılabilir. İşletmeler ve araştır
macılar temel olarak belirtilen bu teknikleri bil
dikleri ölçüde; sorunlara daha hızlı, daha dogru 
ve herşeyden önemlisi daha az maliyetle çözüm 
üretebilme olanagına kavuşabilirler. 

Çal ışmada sunulan tekniklerin bir ve/veya bir 
kaçı ve/veya/ tümü aynı anda kullanılabilir. Bu
rada yine turizm işletmenin veya araştırmacının 
faaliyet alanı önemli olmaktadır. Araştırmacılar 
kendilerine uyan teknikleri seçebilir ve uygula
yabilirler. 

Çalışmada verilen teknikler yardımı ile turizm 
işletmelerin ve araştırmacıların daha sağlıklı ana
liz yapma olanaklarının artacağı bir gerçektir. 
Çalışma genel yapısı itibarıyla kavramsal olmak
la birlikte, uygulamaya yönelik bilgileri ele al
mıştır. Bu nedenle bu araştırma ileride yapılacak 
olan uygulamalı ve/veya teoriR.diger araştırmala
ra kavramsal olarak kaynaklık edebilecektir. 
Bundan sonra yapılacak olan bu alandaki araştır
maların, anılan teknikleri kapsamaması da bir 
eksikligi ortaya koyacaktır. 

DIPNOTLARI 

(ı) Http://ınijuno.larc.nasagovldfcltm.html 

(2) Http:llwww.rnindtools.comlbrainstmhtml 

(3) Http:llwww.psychwww.comlrntsitelcritpath.html 

(4) Http://www.west.asu.edu/tqteam/fishbone.htrnl 
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