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OZET
KISIT YONETIMINDE KALITE MALIYETLERININ KULLANIMI: BIR

OTEL ISLETMESINDE UYGULAMA

Hilya TASTAN

Doktora Tezi, isletme Anabilim Dah
Damsman: Yrd. Dog. Dr. Elif Nursun DEMIRCIOGLU
Subat 2014, 191 Sayfa

Gunumuz is dinyasinda basarili olabilmenin en 6nemli faktorlerinden biri
musteri odakli olabilmektir. Musteri odaklilik, misterilere kaliteli mal veya hizmet
sunarak, onlarin ihtiya¢c ve beklentilerini karsilayabilmeyi gerektirir.  Ihtiyac ve
beklentileri karsilanan musteriler sunulan mal veya hizmetten memnun olacak ve
dolayisi ile de isletmeye olan bagliliklar: artacaktir. Musteri baglilig: ise, isletmelerin
kar edebilmeleri icin gerekli olan en énemli unsurlardan biridir. Kar eden isletmeler de
bu sayede hayatta kalabilecek ve devamliliklarin: saglayabileceklerdir.

Kisitlar teorisi isletmelerin temel amacinin kar elde etmek oldugunu ve
isletmelerin bu amaglarint gerceklestirmelerine engel en az bir veya birka¢ kisit
oldugunu wvurgulayan bir yonetim felsefesi olarak ortaya cikmstir. Gegmisten
gunimize kasitlar teorisi pek ¢ok sanayi isletmesine basar: ile uygulanmistir. Ancak son
yillarda sanayi isletmelerinde oldugu kadar hizmet isletmelerinde de kullanimi
yayginlasmaktadir. Bu baglamda, bu ¢alismada hizmet isletmelerinde karsilasilan veya
karsilasilabilecek olan kisitlar, kisitlar teorisinin dustinme sirecleri araci ile tespit
edilmeye calisilmis, tespit edilen bu kisitlarin hizmet kalitesine ve karliliga etkisi kalite
maliyetlerinin PAF modeli ile belirlenmeye calisilmistir.  Bu cercevede bir otel
isletmesinde tanimlayici ve aciklayici olay ¢alismas: yapilmistir. Yapilan olay ¢alismasi
ile oncelikle isletmenin mevcut durumu ortaya konmus ve kisitlar1 tespit edilmeye
calismistir. Daha sonra tespit edilen kisitlarin PAF modeli ile y6netilmesi sonucu
isletmenin karliligindaki degisimler belirlenmeye ¢alisilmustir.

Anahtar kelimeler: Kisitlar teorisi, disunme suregleri, kalite maliyeleri, PAF

modeli, hizmet isletmeleri



ABSTRACT
USING COST OF QUALITY IN MANAGING CONSTRAINTS: A CASE STUDY
IN AHOTEL COMPANY

Hilya TASTAN

Ph.D. Thesis, Business Department
Supervisor: Asisst. Prof. Elif Nursun DEMIRCIOGLU
February 2014, 191 Pages
In today's business world, customer orientation is one of the most important
factors the success of a company. Customer orientation requires being able to meet
customers’ needs and expectations by offering quality goods and services. Customers
whose needs and expectations are met by the company will be satisfied and this will
increase customer loyalty to the company. Customer loyalty is one of the most
important elements for the companies’ profitability. Profitable companies can survive

and become established.

Theory of constraints has emerged as a management philosophy that emphasizes
that a companies’ main goal is making money and there are always at least one or more
constraints that prevent companies from the realization of this goal. Theory of
constraints is a method that focuses on continuous improvements in finding and
managing these constraints. Past to the present theories of constraints have been
successfully applied to many industrial businesses. But in recent years it has become a
preferred method in service companies as well as in industrial enterprises. In this
context, our study has attempted to identify the constraints encountered in service
companies using the thinking process tools of theory of constraints. Additionally, the
effect of these constraints on the service quality and the profitability are determined by
the PAF model of cost of quality. In this context, a descriptive and explanatory case
study was conducted at a hotel. Primarily, the company's current situation is put forward
and the constraints are determined by the case study. Then, we attempted to determine
the changes in the profitability of the company with managing constraints using a PAF
model.

Keywords: Theory of constrains, thinking process, cost of quality, PAF model, service

companies.



ONSOZ

Isletmelerin  temel amaci kar elde etmektir. Isletmelerin bu amacim
gerceklestirebilmeleri icin Kisitlar Teorisi adinda bir yontem gelistirilmistir. Bu yontem
her isletmenin kar etmesine engel en az bir veya birka¢ kisit oldugunu ve bu kisitlarin
tespit edilip yonetilmesiyle isletmelerin karliliklarint arttiracaklarint vurgulamaktadir.
Hizmet isletmelerinin kar etmelerindeki en biyik engellerden biri misterilere sunulan
kalitesiz hizmettir. Kalitesiz hizmet, misteri memnuniyetsizligine, memnuniyetsizlik ise
musteri baglihiginin olmamasina bu da satislarin dolayisiyla da karin istenenden disik
olmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla kalitesiz hizmetin yOnetilerek kaliteli hale
getirilmesi gerekmektedir.

Yapilan bu ¢alisma ile hizmet isletmelerinde karsilasilan veya karsilasilabilecek
olan kisitlarin, kisitlar teorisinin diisinme slreci araci ile tespit edilmesi ve bu kisitlarin
hizmet kalitesine ve Kkarliliga etkisinin kalite maliyetlerinin  PAF modeli ile
belirlenmesine yonelik bir aragtirma yapmak amaglanmustir.

Bu calismanin gerceklestirilmesinde hicbir yardimi benden esirgemeyen, tezin
basindan sonuna her asamasinda yol gosteren kiymetli danismanim Yrd. Dog. Dr. Elif
Nursun DEMIRCIOGLU’na tesekkirlerimi sunarim. Bitiin doktora egitimim ve
tezimde ilgi ve onerilerini esirgemeyen sayin hocam Prof. Dr. Veyis Naci TANIS’a,
yine doktora egitimim boyunca sagladiklari akademik katkilarindan dolay: sayin
hocalarim Prof. Dr. Turgut CURUK ve Yrd. Dog. Dr. Jale SAGLAR’a ve diger biitiin
hocalarima tesekkdrt bir borg bilirim. Ayrica sayin hocalarim Prof. Dr. Harun BAL,
Dog. Dr. Mehmet Fatih GUNER ve Yrd. Dog Dr. Levent KOSAN’a tezimle ilgili destek
ve Onerilerinden dolay: tesekkr ederim.

Butln doktora egitimim ve tez surecimde bana her turli destegi sunan ve
yardimlarini esirgemeyen sevgili arkadaslannm Goézde CERCI, Ozge Demiral, ilker
KEFE, Onder UZKARALAR ve adimt sayamadigim bitiin arastirma gorevlisi
arkadaslarima tesekkir ederim.

Hayatim boyunca desteklerini her zaman hissettigim ve varliklarina her zaman
ihtiya¢ duyacagim aileme ve her an yanimda olan, hi¢bir fedakarliktan kaginmayan ve
maddi manevi destegi ile bltlin egitim hayatima ve tezime katkida bulunan hayat
arkadasim Mustafa TASTAN’a ve en kiymetli gunlerinde yaninda olamadigim

varligiyla bana gug¢ veren oglum Mehmet Yusuf’a sonsuz tesekktr ederim.
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BOLUM I

GIRIS

Gunumuz ekonomik kosullarinda her isletmenin kurulus amaci kazang
saglamaktir. Isletmeler kazang saglayabilmek icin ellerindeki kaynaklari en verimli
sekilde kullanabilmelidirler. Ancak isletmelerin istedikleri sekilde kazang saglamasini
yani kar elde etmesini engelleyen unsurlar diger bir deyisle kisitlar bulunmaktadir.
Isletmelerin kar elde etme hedeflerini basarabilmesi icin bu kisitlar1 bulup ortadan

kaldirmasi gerekmektedir.

Isletmenin kisitlarinin ortaya ciktigi bu asamada bu kisitlarin en uygun sekilde
yonetilmesi ve isletme performansinin en (st seviyeye cikartilmas: gerekmektedir.
1980°li yillarin basinda, isletmelerin performansini arttirmak amaci ile yeni bir teori
ortaya ¢cikmustir. Bu teori, Eliyahu M. Goldratt tarafindan gelistirilmis ve adina “Kisitlar
Teorisi” denmistir. Kisitlar teorisi faaliyetleri yonetmek icin gelistirilen sezgisel bir
aractir (Mahapatra ve Sahu, 2006, s.1; Motwani, Klein ve Harowits, 1996a, s.53).
Kisitlar teorisi her isletmenin bir veya birka¢ kisiti oldugu ve bu kisitlarin isletme
performansim etkiledigi anlayisina dayamr (Ruhl, 1997, s.16). Oyle ki bir isletmenin
kar elde etmesini engelleyecek kisitlar olmamas: demek isletmenin sonsuz kar elde
edecegi anlamina gelir ki bu uygulamada miumkin olmayan bir durumdur. Bu baglamda
kisitlar teorisi, isletmelerin performansini etkileyen ve hedeflerine ulasmasini
engelleyen bu kisitlart belirlemek ve ortadan kaldirmak icin gerekli degisiklikleri
uygulamay: amaclayan yonetsel bir disiplin olarak ortaya konmustur (Atwater ve
Gagne, 1997, s.6).

Hizmet isletmelerinde ortaya ¢ikan kisitlar imalat isletmelerine gore farklilik
gostermektedir. imalat isletmeleri icin kisitlar makine yetersizligi, personel yetersizligi,
urinun vaktinde yetisememesi, drltn Kkalitesinin istendigi gibi olmamas: gibi
cesitlendirilebilir.  Ancak hizmet isletmeleri igcin bu cesitlilik biraz daha
degisebilmektedir. Hizmet isletmelerinin kar etmesini engelleyen en buytk unsur
kalitesiz hizmetten kaynaklanan icsel ve dissal basarisizliklar ve bunlarin ortaya

cikardigi maliyetlerdir. igsel basarisizlik maliyetlerini kontrol edilemeyen malzeme



kayiplari, sorun giderme analizlerinin maliyetleri, Gretimi dizeltme maliyetleri vb.,
digsal basarisizhik maliyetlerini ise musteri kayiplari, musteri ile temas kurma, garanti
sreci icerisinde yerine getirilen yikamlalukler, uzlasma ile ilgili maliyetler, alinan
cezalar vb. gibi bir otel isletmesinin restoranindan odalarina kadar bitin
departmanlarinda ortaya cikabilecek maliyetler olusturmaktadir. Ayrica isletmelerin
karsilastigi bir diger maliyet tipi de butln bu i¢sel ve digsal maliyetleri belirlemek ve
onlemek icin katlanilan maliyetlerdir. Ortaya ¢ikan bu maliyetleri kalite maliyetleri

kapsaminda agiklamak mumkdndr.

Kalite kavrami Latince bir kelime olan “qualis” den gelmektedir. Qualis “...gibi
olmak” anlamina gelmektedir. Dale (2003) yaptig1 calismada kaliteyi musterilerin,
isletmelerin veya sektorlerin ortaya ¢ikan dogal isteklerinin karsilanma derecesi olarak
aciklamaktadir. Bu baglamda kalite misteriden musteriye, isletmeden isletmeye ve
sektorden sektdre degisen subjektif bir kavramdir (Harvey ve Green, 1993, s.10).
Amerikan Kalite Dernegi (American Society for Quality, ASQ) kaliteyi, Urlin veya
hizmetin belirtilen veya kastedilen ihtiyaclari tatmin etmekteki yetenegi ile ilgili

karakteristigi seklinde tanimlamaktadir (http://asq.org, 18.16.2013).

Calismanin temel konularindan biri olan hizmet Kkalitesi ise miusterilerin
beklentileri ile algilar1 arasindaki fark olarak tanimlanmaktadir (Chowdary ve Prakash,
2007, s.494). Hizmet Kalitesi konaklama isletmelerinin finansal basar1 ve rekabet
avantaji elde etmelerindeki en énemli faktorlerden biridir (Stuart ve Tax, 1996, s.59).
Diger bir yandan kaliteli hizmet saglamak ¢ok zaman ve ¢aba gerektirmektedir (Ekinci,
2002, 5.199).

Kaliteli hizmet elde etmek igin konaklama isletmeleri bir takim maliyetlerle
karsilasmak zorundadir. Literatirde bu maliyetler kalite maliyetleri olarak
tamimlanmaktadir. Amerikan Kalite Dernegi’ne gore kalite maliyetleri, kalitesizligin

maliyetleridir (http://asq.org, 18.06.2013).

Kalite maliyetlerinin olgtlmesi icin pek ¢ok model gelistirilmistir. Ancak bu
calismada kullanilacak model Feigenbaum (1956) tarafindan ortaya atilan ve Croshy
tarafindan (1979) gelistirilen PAF modelidir. PAF modelinde P “prevention” yani
Oonleme maliyetlerini, A “appraisal” yani degerleme maliyetlerini ve F “ failure” yani
basarisizlik maliyetlerinin ifade etmektedir (Ramdeen, Santos ve Chatfield, 2007,

5.286). Basarisizhik maliyetleri de kendi icerisinde iyi ayr1 grupta siniflandirilmistir.
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Bunlardan birincisi i¢ basarisizlik maliyetleri digeri ise dig basarisizlik maliyetleridir
(Oliver ve Qu, 1999, 5.234).

Kisitlar teorisi ve kalite maliyetleri ile ilgili bu aciklamalardan sonra, devam eden
bolimde hizmet isletmelerinin karliligint etkileyen unsurlar belirlenmeye calisilacaktir.
Ayrica kisitlar teorisinin hizmet isletmelerinde uygulanabilirligi ve kisitlarin PAF

modeli ile yonetiminin mimkin olup olmadig: agiklanmaya calisilacakiir.
1.1. Problemin Tespiti

20. yuzyilin en gozde ve en cok gelisen sektorleri sanayi ile ilgili sektorlerdi. 21
yuzyilin basindan itibaren ise hizmet sektorindeki hizli gelisme ile birlikte sanayi
sektorinin ekonomiler icindeki payr hizmet sektorinin altinda kalmaya baslamistir.
Turkiye’de 2012 yilinda TUIK tarafindan yapilan bir arastirmaya goére toplam
istihdamin %49,4’0i hizmet sektoriinde, %19,1’i sanayi sektorlinde, %24,6’s1 tarim

sektoriinde ve geriye kalan %6,9°u insaat sektoriinde calismaktadir (www.tuik.gov.tr,

24.02.2014). Hizmet sektorinin énemi bu sekilde artmakla birlikte hizmet isletmeleri
ile ilgili yapilan calismalar oldukca simirl kalmaktadir. Ozellikle kisitlar teorisi ve kalite
maliyetleri gibi modern kavramlarin hizmet isletmelerinde kullanimi heniiz sanayi

isletmelerinde oldugu gibi yayginlagsmamustir.

Pek cok arastirmaci kisitlar teorisinin sanayi isletmelerinin yani sira hizmet
isletmelerinde de uygulanabileceginden bahsetmektedir (Geri ve Ahituv, 2008, s.343;
Motwani, Klein ve Harowits, 1996b, s.30). Bu sayede hizmet isletmeleri de sanayi
isletmeleri gibi Uretim streclerini ve prosedurlerini gelistirebilecektir (Moss, 2007, s.2).
Hizmet isletmeleri, baskalarinin ihtiyaclarini karsilamak amaciyla oncelikle hizmet
ureten ve satan iktisadi birimlerdir. Hizmet isletmeleri hem emek yogun hem de
sermaye yogun isletmeler olduklar icin sanayi isletmelerinden ayrilmaktadir. Ozellikle
de isgucunun yogun bir sekilde kullanilmak zorunda olmasi, isletmenin basarisinda
yonetimin ozellikle de personel yonetiminin énemini arttirmaktadir (Ozkul ve Bozkurt,
2006, s.325). Her ne kadar yapilari farkli olsa da hizmet isletmelerinde de sanayi
isletmelerinde oldugu gibi Gretim alminin yetersizligi, hammadde kisitlari, makine
kapasitesinin yetersizligi gibi icsel kisitlardan séz etmek mumkindir (Motwani vd.,
1996a, s.56). Ayn1 zamanda, sanayi isletmelerinde karsilasilan talep yetersizligi ve
tedarikgilerin hizmet kalitesinin dustkligi gibi dissal kisitlara da hizmet igletmelerinde
karsilasilabilmektedir.
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Hizmet sektori mdisteri ile ylz yize temasin en yogun oldugu isletmeleri
kapsamaktadir. Sanayi isletmelerinde Grunler Gretildikten sonra misteriye ulasirken,
hizmet isletmelerinde hizmetin Gretilmesi ve misteriye sunulmas: ayn1 anda olmaktadir.
Bu nedenle de isletmede Karsilasilan sorunlarin pek ¢ogu mdusteriye dogrudan
yansimaktadir. Yapilan arastirmalar hizmet kalitesi ve karlilik arasinda dogrudan bir
iliski oldugunu belirtmektedir. Ayn1 zamanda hizmet kalitesi ile musterilerin yeniden
satin alma egilimleri arasinda da dogrusal bir iliski bulunmaktadir (Moss, 2007, s.5).
Dolayisi ile kalitesiz hizmet dlsiik mlsteri memnuniyetine, memnun olmayan msteri

ise isletmeyi tekrar tercih etmeyerek distk karliliga neden olabilmektedir.

Ornegin, konaklama isletmelerinde Karsilasilan calisan sayisimn yetersizligi
veya kalifiye olmayan calisanlarin varhig: gibi kisitlar hizmet kalitesinin diismesine
dolayisiyla da konaklama isletmesinde bir takim maliyetlerin ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Konaklama isletmesindeki mevcut kisitlar nedeni ile ortaya ¢ikan bu
maliyetler isletme icin i¢ ve dis basarisizlik maliyetlerine neden oldugu gibi hizmet
kalitesini arttirmak icin katlanilan maliyetler de 6nleme maliyetlerinin ortaya ¢ikmasina
sebep olabilmektedir. Ayn1 zamanda hem mevcut kisitlarin tespiti hem de hizmet
kalitesinin  olgtlmesi igin katlanilan maliyetler de degerleme maliyetlerini

olusturmaktadir.

Mdsteri  memnuniyetinin  saglanamamas: glinimiz ekonomik sartlarinda
isletmelerin rekabet Gstinlugiinin kaybolmasiyla sonuglanabilmektedir. Isletmelerin
rakipleri ile rekabet edememesi ise pazar payinin kicilmesi anlamina gelmektedir.
Heskett, Jones, Loveman, Sasser ve Schlesinger (1994) karliligin musteri baglilig: ile
iliskili oldugunu, musteri bagliliginin ise misteri memnuniyetinin dogrudan bir sonucu
oldugunu ifade etmislerdir. Benzer sekilde Fornel vd. (2003) de konaklama
isletmelerinde mdasteri memnuniyetinin mdsteri bagliligint saglamak igin énemli bir
gereklilik oldugunu vurgulamistir. Reichheld ve Sasser (1990) yaptiklari ¢alismada
musteri bagliligindaki yuzde bes artisin, konaklama isletmesinin karini %25 ile % 85
arasinda arttirabildigini belirtmislerdir. Bu arastirmacilar ayn: zamanda konaklama
isletmesinin sadik musterilerinin, yeni musterilere satigslarda %60’lik bir artisa sebep

olabilecegini ifade etmislerdir.

Sonug olarak konaklama isletmelerinin Kkarsilastiklar1 kisitlar, hizmet kalitesini
dustrmekte, misteri taleplerinin zamaninda ve yeterince karsilanamamasina neden

olmaktadir. Bu durum ise misteri memnuniyetsizligine ve musterilerin isletmeyi bir



daha tercih etmemesine yol acabilmektedir. Ancak konaklama isletmeleri kisitlar
teorisini organizasyonlarinda uygulayarak ve bu kisitlar1 dogru bir sekilde yoneterek
maliyetlerini kontrol edebilecek, misterilerini kaybetmeyecek dolayisi ile de rakipleri
karsisinda rekabet avantaji kazanacak, karliliklarini artiracak ve devamliliklarini

saglayacaklardir.

Bu cercevede yapilan bu ¢alismada bir konaklama isletmesinde kisitlar teorisine
gore kisitlar belirlenecek ve PAF modelinin 6nleme faaliyetleri gergeklestirilerek bu
kisitlarin ortadan kaldirilmasinin basarisizlik maliyetlerine ve dolayis: ile karliliga olan

etkisi incelenecektir.
1.2. Cahsmanin Amaci

Bu calismada, tipki sanayi isletmelerinde oldugu gibi hizmet isletmelerinin de
gelisimlerine engel teskil eden diger bir deyisle kar elde etmelerini engelleyen kisitlarla
karsilasabilecegi Uzerine durulacaktir. Bu kisitlarin neler olabilecegi ve hizmet kalitesi
ile iliskisi belirlenmeye calisilacaktir. Dolayisiyla kisitlar teorisinin alt bilesenlerinin bir
kisminin  sanayi isletmelerinde kullanilabildigi gibi hizmet isletmelerinde de
kullanilabilecegi ortaya konmaya calisilacaktir. Hizmet isletmeleri faaliyetlerinde
kisitlar teorisinin lojistik, performans olcimleri ve son olarak da surekli gelisim
bilesenlerinin adapte edilebilecegi Uretim benzeri bilesenler icermektedirler. Bu
baglamda, kisitlar teorisinde kullanilan global performans dlgcumleri, lojistik bilesenleri
veya surekli gelisim bilesenleri sadece sanayi isletmelerinde degil ayn1 zamanda diger

organizasyon yapilarinda da yararl: olabilmektedir (Moss, 2007, s.2).

Bu baglamda yapilan bu calisma ile ekonomideki pay: gittikce artan hizmet
isletmelerinde karsilasilan veya Kkarsilasilabilecek olan kisitlarin, kisitlar teorisinin
distinme strecleri araci ile tespit edilmesi ve bu kisitlarin hizmet kalitesine ve karliliga
etkisinin kalite maliyetlerinin PAF modeli ile belirlenmesine yonelik bir arastirma
yapmak amagclanmistir. Bu cercevede vyapilacak c¢alismada asagidaki sorular

cevaplanmaya calisilacaktir;

Konaklama isletmesinde igsel/dissal kisitlarin olup olmadigi,
Isletmenin performansini etkileyen kisitlarin PAF modeli ile yonetilip

yOnetilemeyecegi,



Bu kisitlarin PAF modeli ile yonetilmesi sonucunda isletmenin karliliginin

etkilenip etkilenmeyecegi
1.3. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmada olay calismasi yontemi kullanilacaktir. Olay calismasi, basit
duzenlemelerle isletmelerdeki mevcut durumu anlamaya odaklanan bir arastirma
stratejisi olarak tanimlanabilmektedir. Olay calismalari hem basit hem de karmasik
olaylar1 icerebilmektedir ve ayn1 zamanda da karmasik analizleri de kapsamaktadir
(Eisenhart, 1989, s.534). Arastirmacilar olay calismasinda verileri, kayitlardan,
karsilikli gortsmelerden, sorgulamalardan ve go6zlemlerden toplayabilmektedirler.
Yapilan bu calismada, tamimlayic: ve agiklayici olay calismas: yapilacaktir. Oncelikle
isletmenin mevcut durumu ve kisitlari ortaya konacaktir. Devaminda ise, kalite
maliyetlerinin  PAF modeli kullanilarak belirlenen bu kisitlarin en iyi sekilde
yonetilmesi veya ortadan kaldirilmas: igin isletmenin uyguladigi ¢Ozumler tespit
edilecektir. Sonug olarak da mevcut kisitlarin isletmeye olan maliyetleri ve bu kisitlarin
yonetilmesi ile maliyetlerde ve karlilikta ortaya ¢ikan pozitif veya negatif degisimler

ortaya konmaya calisilacaktir.

Konuyla ilgili yeterli teorik bilginin edinilebilmesi icin 0Oncelikle hizmet
isletmeleri, kisitlar teorisi ve kalite maliyetleri ilgili yazili kaynak (literatlir) taramasi
yapilacaktir. Yazili kaynak taramasinda bilimsel arastirma niteligi tasiyan makale,
bildiri, kitap gibi kaynaklar ile cesitli kurumlarin (Turkiye Istatistik Kurumu vb.)

sagladiklar: verilerden ve calismalardan yararlanilacaktir.
1.4. Bolumlerin igerigi

Calisma giris ve sonug boltmleri dahil olmak Gzere yedi bolimden olusmaktadir.
CGalismanin birinci boluma giris; ikinci, Gg¢unct ve doérdunct boltmleri literatlr
taramasi; besinci boliml arastirma metodolojisi; altinct bolimu  uygulanma ve
sonuclarinin karsilastiriimas: ve yorumlanmasi; yedinci bolima ise sonu¢ olarak

planlanmastir.

CGalismanin birinci bolumini giris bolimi olusturacaktir. Bu bolimde kisitlar
teorisi ve kalite maliyetleri ile ilgili genel bilgilere deginildikten sonra problemin

tespitine, calismanin amacina ve arastirmanin yontemine yer verilecektir.



Calismanin ikinci boéliminde, hizmet sektoru ile ilgili genel bilgilere yer
verilecektir. Bu bolimin devaminda konaklama isletmeleri ve konaklama
isletmelerinde musteri memnuniyeti kavramina deginilecektir. Ayrica bu bdélimde
literatlirde yer alan misteri memnuniyetinin karliliga olan etkisi ile ilgili calismalara da

yer verilecektir.

Ugiincii bélimde calismamin temel konularindan ilki olan kisitlar teorisi kavrami
ve gelisimi ile ilgili ayrintili agiklamalara yer verilecektir. Ayrica bu bolumiin alt

basliklarinda kisitlar teorisinin alt bilesenleri agiklanmaya c¢alisilacaktir.

Dordinct  bolimde ise temel konulardan ikincisi olan kalite maliyetleri
aciklanmaya cahisilacaktir.  Bu  bolimin devaminda Kkalite  maliyetlerinin
muhasebelestirilmesi ve raporlanmast ile ilgili bilgilere yer verilecektir.

Besinci bolumde arastirmanin metodolojisine yer verilecektir. Bu bdélimde
arastirma yontemi olarak secilen olay calismasi ile ilgili agiklamalara yer verilecektir.
Ayrica c¢alismada kullanilacak bu yontemin neden secildigi ve gereklilikleri de
tartisilacaktir.

Altinci bélimde olay calismas: yontemi kullanilarak yapilacak uygulamanin
bulgular: tartisilacaktir. Bu bélimde isletmenin mevcut sisteminde bulunan kisitlar ve
bu kisitlarin neden oldugu maliyetler belirlenmeye calisilacaktir. Ardindan kisitlarin
PAF modeli ile yonetilmesi sonucu karliliktaki degisimler belirlenmeye calisilacaktur.

Yedinci ve son bélimde, calismanin iceriginin genel bir 6zeti verildikten sonra,
olay calismasinda elde edilen sonuglar irdelenecektir. Ayni zamanda bu son bélimde,
calismanin literatire katkisi, calisma esnasinda karsilasilan kisitlar ve gelecekte benzer
konularda calisma yapacak akademisyenlere yararli olacag: distnilen oOnerilere yer

verilecektir.



BOLUM 11

KONAKLAMA ISLETMELERINDE MUSTERI MEMNUNIYETININ

KARLILIGA ETKISi

Son yillarda hizmet sektoriinln geliserek yerel ve ulusal ekonomilerde énemli bir
yer kazandigi bilinen bir gergektir. Hizmet isletmelerinin ekonomi igin gittikge artan bu
o6neminden dolayi, isletmelerin sundugu hizmetin kalitesi musteri beklentilerinin altinda
kalmamalidir (Piercy ve Rich, 2009, s.54). Bu baglamda artan rekabet ortaminda hizmet
isletmelerinin  rakipleri arasindan siyrilabilmeleri icin farklilasmaya gitmesi
gerekmektedir. Hizmet isletmelerinin rakiplerine Gstinluk kurmalarini saglayacak en
o6nemli etkenlerden biri de misterilerine sunduklar: hizmet kalitesidir (Navaratnam ve
Harris, 1994, s.43). Hizmet isletmelerinin musteri beklentilerine ve isteklerine yanit
vermedeki hizi ve yetenegi, bu isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinin ve

basarilarinin en buyuk goéstergesidir (Chi ve Gursoy, 2009, s.246).

Bu bolimde, oncelikle hizmet ve hizmet sektdrii kavramlar: aciklanacaktir.
Ardindan hizmet sektoriiniin icinde 6nemli bir paya sahip olan turizm isletmelerinden
bahsedilecektir. Ugiincii olarak da calismanin uygulama konusu olan konaklama
isletmeleri konusuna yer verilecektir. Son olarak ise konaklama isletmelerinde musteri

memnuniyetinin 6énemi ve karliliga olan etkisi tartigilacaktir.
2.1. Hizmet Kavram

Hizmet pek ¢ok arastirmaci tarafindan degisik sekillerde tanimlanmastir.

Bunlardan bazilar1 asagidaki gibidir:

Amerikan Pazarlama Birligi (American Marketing Association - AMA)
hizmetleri tamamen veya buyuk oranda soyut olan ¢iktilar olarak tanimlamistir

(http://www.marketingpower.com, 23.06.2013).

Kotler ve Garry (2001) hizmeti, elle dokunulamayan soyut bir kavram ve
tiketildiginde herhangi bir fiziki Grtine sahiplik saglamayan, satis icin sunulan

calismalar ve yararlardan olusan Uriin yelpazesi olarak tanimlamaktadir.
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Hizmetler, zaman, yer, bi¢cim ve psikoloji bakimindan yarar saglayan ekonomik
faaliyetler olarak ifade edilebilir (Parasuraman, Zeithaml ve Berry, 1985, s.41)
Hizmet bir isletme ya da sahsin bir baska isletme ya da sahsa sundugu soyut bir
faaliyet veya fayda olarak tanimlanmaktadir (Ozkul ve Bozkurt, 2006, s.324).
Hizmet, misterilerin istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasi ve tatmin edilmesi icin
ortaya ¢ikarilan maddi niteligi olmayan yani soyut bir Grtin olarak ifade
edilebilmektedir (TUtincd, 2009, s.21).

Yapilan tanimlamalardan da gorilebilecegi gibi hizmet elle tutulamayan Gretenin
ve tiketenin ayn1 anda kars1 karsiya geldigi soyut bir kavramdir. Hizmetleri mallardan
ayiran pek cok 6zellik vardir. Ancak bunlardan belli bash olanlari soyutluk, ayrilmazlik,
heterojenlik ve dayaniksizlik olarak siralanmaktadir. Asagida bu kavramlar agiklanmaya
cahisilacaktir.

Soyutluk: Hizmetin dokunulmazlig: olarak da ifade edilmektedir. Bir trtinin mal
ya da hizmet olarak siniflandiriimasinda kullanilan temel kavram soyutluktur (Bebko,
2000, s.9). Soyutluk, hizmetin satin almadan o©nce gorulemedigi, tadilamadigi,
hissedilemedigi, duyulamadig1 ve koklanamadigi anlamina gelmektedir (Gauci ve Hill,
2003, s.35). Misteri, hizmetin soyut olmasindan dolay: ortaya ¢ikan belirsiz durumu
asabilmek icin yer(mekan), ekipman, calisan ve fiyat gibi gorilebilen diger etkenleri
aragtirmakta ve hizmet hakkinda bir yargiya varmaktadir. (Parasuraman, Zeithaml ve
Berry 1985: 47).

Her ne kadar hizmet icin dokunulamaz deniliyorsa da, bircok hizmet cesidinde
ana hizmetin uretilebilmesi igin gerekli olan dokunulabilir parcalar da oldugu bir
gercektir (Lovelock, 1996, s.16). Musterinin restoranda sunulan hizmeti alabilmesi igin
gerekli ve her biri birer maddi varlik olan tabak, catal, kasik, masa oOrtiist, sandalye vb.
arag - gerecler de cogu zaman hizmetin dokunulmaz kismi kadar 6nemli olabilmektedir.
Dolayisiyla, mdsterinin bir hizmet karsisindaki memnuniyet seviyesi, genellikle,
dokunulur ve dokunulamaz unsurlarin karmasik bir fonksiyonudur denilebilir.

Hetorojenlik: Degiskenlik ya da tiirdes olmama olarak da isimlendirilmektedir.
Uretilen mallarda belli bir standardin yakalanmas: olduk¢a kolay olmasina ragmen
hizmetlerde durum bu kadar kolay olamamaktadir. Yani hizmetin her bir birimi diger
biriminden farkhilik géstermektedir (Ozgiiven, 2008, s.654). Ozetle hizmet deneyimi
genellikle hizmet saglayicisindan saglayicisina, musteriden misteriye ve ginden giine
degisiklik gostermektedir (TUtunct, 2009, s.24; Gauci ve Hill, 2003, s.35).
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Ornegin bes yildizli bir otelde farkli giinlerde aym: odada konaklayan iki
musterinin oda ile ilgili deneyimleri birbirinden farklilik gosterebilir. Cinki 6ncelikle
hizmetin kullanicist olarak iki farkl birey soz konusudur. Ikincil olarak da oday: satan,
temizleyen veya oda servisi sunan farkli ¢calisanlara rastlamis olabilirler. Dolayist ile s6z
konusu bu otel ve odasi ile ilgili farkli sonuglara ulasmalart mimkdndur.

Ayrilmazhk: Mamul mallarin Uretiminde Gretim ve tuketim surecinin birbirinden
farkli olmas: sebebiyle Uretici ve tiiketici sadece mallarin satis1 sirasinda bir araya
gelmektedir. Ancak s6z konusu olan hizmetler olunca, hizmeti Ureten ve tiketenin ayni
zamanda ayn1 mekanda bulunmas: gerekmektedir (Oztiirk, 2008, s.21). Yani hizmet
aynt anda dretilmekte ve tuketilmektedir. Hatta hizmetlerin ¢ogu, 6nce satilir sonra
tiuketilir. Ornegin bir otel odas1 veya bir ucak koltugu gibi. Mallar ve hizmetler
misteriye ulastirnllmas: bakimindan da farklilik gostermektedir. Uretilen mallar
musteriye ulastirilirken, hizmetten faydalanmak isteyen misteri hizmetin sunuldugu
yere gelmelidir (Tutlncd, 2009, s.24).

Dayamiksizhk: Hizmetin bir diger 0Ozelligi de dayaniksiz olmasidir.
Dayaniksizlik, diger bir ifade ile stoklanamazlik en kisa tanmimiyla hizmetin tekrar
kullanilamamasi, iade edilememesi ve yeniden satilamamas: anlamina gelmektedir.
(Songur, 2009, s.12). Sanayi sektériinde arzin talebi astigi durumlarda yani bir malin
uretimi, o mala duyulan talebe gore daha fazla ise, o an i¢in satilmayan mallar daha
sonra satisa sunulmak (zere stoklanabilirler. Boylece arz ve talep arasindaki
uyumsuzluk da bir 6lciide giderilmis olur. Oysa hizmet sektoriinde, hizmetin Gretildigi
anda tuketilmesi gerektiginden boyle bir yola basvurulamaz. Satilamayan bir otel
odasinin, sinemada bos bir koltugun, bir seminerin, kisaca hizmetleri sonraki bir gline
veya doneme saklamak mimkin degildir (Evans ve Bermen, 1988, s.447).

Hizmetin farkli yapisi hizmetin kendine has 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.

Hizmeti mallardan ayiran bu 0zellikleri Tablo 1’de 6zetlenmistir.
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Tablo 1.
Mal ve Hizmet Kars:lastirmas:
Mallar Hizmetler
Soyutluk Mallar ¢cogunlukla somuttur. Hizmetler cogunlukla soyuttur.
Kalite satin alma oncesi guvenle Satin ~ alim oncesi kaliteyi
degerlendirilebilir. degerlendirmek oldukca zordur.
Heterojenlik  Mallarda hedef Hizmet deneyimi satin almadan

standardizasyondur, hep aym almaya degisir.
bicimde Uretilmek istenir.

Ayrilmazlik  Mallar masterinin istegine gore Hizmetler musteri iliskileri kuvvetli
kolaylikla diizenlenebilir. kaliteli personel gerektirir.

Dayaniksizlik Mallar1 gerektiginde perakende Musteriler sirada beklemek veya
magazalarda satmak cok randevu almak zorunda kalabilirler.
kolaydr. Hizmetler depoda stoklanamaz.
Mallar stoklanabilirler.

Kaynak: Gauci, D. ve Hill, R. (2003).
2.2. Hizmet Sektoru

Hizmet sektorini en iyi cesitlilik kavramini ile aciklayabiliriz. Hizmet
sektorindeki isletme yelpazesi ¢cok buyuk uluslararas: ticari sirketlerden (havayollar
tasimacilik isletmeleri, bankalar, telekominikasyon, sigortacilik, otel zincirleri ve
nakliye isletmeleri gibi) ¢ok kicuk yerel isletmelere (restoranlar, kuru temizlemeler,
taksiler ve daha birgok isletmeler arasi hizmet sunan firmalar) kadar cesitlenmektedir
(Lovelock, 1996, s.3). Nitekim Turkiye Istatistik Kurumunun (TUIK) Birlesmis
Milletlerin Kullandigt Tum Ekonomik Faaliyetlerin Uluslararasi Standart Sanayi
Siniflamasint  (International Standard Industrial Classification of All Economic
Activities - ISIC) baz alarak yayinladig1 22 faaliyetin 15’i hizmetlerden olusmaktadir.

Bu faaliyetler Tablo 2’de siralanmaktadir.
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Tablo 2.

Tim Ekonomik Faaliyetlerin Uluslararas: Standart Sanayi S:n:flamas:

Kod Tanim

A TARIM, ORMANCILIK VE BALIKCILIK URUNLERI
B MADENCILIK VE TASOCAKQILIGI

C IMALAT URUNLERI

D ELEKTRIK, GAZ, BUHAR VE IKLIMLENDIRME

SU TEMINI; KANALIZASYON, ATIK YONETIMI VE IYILESTIRME

FAALIYETLERI

INSAATLAR VE INSAAT ISLERI

TOPTAN VE PERAKENDE TICARET; MOTORLU KARA TASITLARININ VE

MOTOSIKLETLERIN ONARIM HiZMETLERI

ULASTIRMA VE DEPOLAMA HiZMETLERI

KONAKLAMA VE YiYECEK HiZMETLERIi

BILGI VE ILETISIM HiIZMETLERI

FINANS VE SIGORTA HiZMETLERI

GAYRIMENKUL HiZMETLERI

MESLEKI, BiLIMSEL VE TEKNiK HiZMETLER

IDARI VE DESTEK HiZMETLER

KAMU YONETIMI VE SAVUNMA HiZMETLERI; ZORUNLU SOSYAL

GUVENLIK HiZMETLERI

EGITIM HiZMETLERI

INSAN SAGLIGI VE SOSYAL HiZMETLER

KULTUR, SANAT, EGLENCE, DINLENCE VE SPOR HiZMETLERI

DIGER HIZMETLER

HANEHALKLARININ ISVERENLER OLARAK HiZMETLERI;

HANEHALKLARI TARAFINDAN KENDI KULLANIMLARINA YONELIK

T  OLARAK URETILEN AYRIM YAPILMAMIS MAL VE HiZMETLER
ULUSLARARASI ORGUTLER VE TEMSILCILIKLER TARAFINDAN

U  SAGLANAN HiZMETLER

Kaynak: http://tuikapp.tuik.gov.tr, Erisim Tarihi: 25.06.2013.

ZZIrXxe—I@O Tm
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Guniimuz kosullarinda hizmet sektorinin buytyerek gelismesi bu sektordeki
isletmelerin ekonomideki Oneminin giderek arttigimin bir gostergesidir. Yirminci
yuzyilin sonlarina dogru hem gelismis hem de gelismekte olan tlkelerde hizmet sektor(
ekonominin en 6nemli lokomotif sektorleri olan tarim ve sanayi sektorlerini geride
birakmaya baslamistir. Ornegin A.B.D. deki niifus sayimlarina gore her 100 calisandan
75’1 hizmet sektoriinde gorev almaktadir. Ortaya ¢ikan bu orana diger iki onemli
sektérde hizmetle ilgili bolumlerde gorev alanlari da eklenirse toplam sayr 86’ya
cikmaktadir (Tltuncu, 2009, s.30; Sayim ve Aydin, 2011, s.248). Schuell ve Ivy (1981,
5.52) hizmet sektorundeki bu biyumenin nedenlerini zenginligin artisina, insanlarin bos
zamanlarinin artisina, isgliciindeki kadin ¢alisan sayisinin artisina, yasam beklentilerinin

artigina,  Ordnlerin  daha karmasik olmasina, drunlerle  beraber yasamin
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karmasiklagsmasina, dogaya ve kaynaklarin tiikenigine verilen 6nemin ve yeni (rin

sayisinin artmasina baglamislardir.
2.3. Turizm Isletmelerinin Hizmet Sektoriindeki Yeri

Geleneksel hizmet sektorl alt gruplar arasinda tlkemiz icin 6nemli basliklardan
biri turizm sektoridar. Turizm sektord icin Glkemizde kullanilan en yaygin tabirlerden
biri “bacasiz endiistri” dir. Ulkemiz icin bu derece énem tasiyan bu sektor benzer
sekilde tum dunya icin de 6nemli bir gelir ve istihdam kaynagidir. Dinya turizm
Orguti’niin 2013 yih verilerine gore diinya genelindeki istihdamin 11°de biri turizm
sektoriindedir (Dinya Turizm Orglti (UNWTO Highlights) 2013 Y1l Raporu). Bu
istihdami yaratan turizm sektortindeki isletmeler kar amaci gitmeyen isletmelerden
ulastirma hizmetleri, konaklama hizmetleri, eglence hizmetlerine kadar cok cesitli
olabilmektedir. Olali ve Korzay (1993, 5.32) turizm sektdriinin kapsamina giren hizmet

ve faaliyetleri Tablo 3’de goruldigu gibi dzetlemislerdir.

Tablo 3.

Turizm Sektorinun Kapsam:na Giren Hizmet ve Faaliyetler

Turizm Sektori

Kar Amacit Pazarlama  Konaklama Ulastirma  Yiyecek ve Perakende  Cesitli
Gutmeyen Hizmetleri  Hizmetleri Hizmetleri  Icecek Satig Etkinlikler
Organizasyonlar Hizmetleri  Magazalarn
Kamu turizm  Tur Oteller Demiryolu Restoranlar ~ Hediyelik Animasyon
organizasyonu operatorleri . ve hatira
g y P Moteller Denizyolu Barlar ! Rekreasyon
. - esya
Turizmle ilgili ~ Seyahat .
) g 4 Motor otelleri Havayolu Tavernalar magazalan Eglence
organizasyonlar acentalar
S toplantilar:
Tatil kdyleri Karayolu Kafeteryalar _veri
. - Alis-veris
Turizmle ilgili inceleme
erleri
vakiflar Kamplar y .
gezileri
i Sanat ve
Enformasyon Pansiyonlar Soor k
. elisi satan °POr Kars.
birolar: Spor ve avcilik 5
o magazalar  gSanat fest.
Kamu  turistik tesisleri
. o Kultar
finansman Saglik tesisleri
kuruluslari senlikleri

Kaynak: Olali, H. ve Korzay, M. (1993).
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Turizm sektort ginimuzde kullanilan anlamina 20. yy’in ikinci yarisindan sonra
ulasmis olsa da, insanlarin turistik hareketleri insanhigin ilk ¢aglarindan itibaren gezip-
gormek, sifa bulmak, dini ve toplumsal etkinliklere katilmak icin ola gelmistir. Nitekim
M.O. 4000’li yillarda Stimerlerin paray: ve tekerlegi bulmasini takiben insanlarin bir
yerden bir yere olan hareketini ifade eden seyahat sozctgu kullanilmaya baslanmastir.
Ancak, insanlik tarihi kadar eski olan seyahat, serbest zaman ve dinlence kavramlari
yalnizca turistik olay s6z konusu oldugunda siki sikiya baglanmistir (Lanquar, 1991,
s.13). Modern turizmin ya da turistik olayin ilk tanimlamasi, 1905 yilinda E. Guyer
Freuler tarafindan su sekilde yapilmistir (Kalkan, 1991, s.1):

Gittikge artan dinlenme ve hava degisimi ihtiyaci,

Doga guzelliklerinin aranmast,

Ticaretin ve endustrinin gelismesi,

Ulastirma araclarinin miikemmellesmesi sonucu insan topluluklarinin gesitli

iliskiler kurmalarina dayanan, ¢cagimizin 6nemli bir olayidir.
Buradan hareketle turistik olay asagidaki gibi tanimlanabilir (Y1lmaz, 2005, s.3):

Turistik olay diger bir ifade ile turizm; insanlarin stirekli ikamet ettikleri yerlerin
disina seyahatleri ve buralarda turizm isletmelerinin drettigi mal ve hizmetleri

talep ederek, gecici konaklamalarindan dogan olaylar ve iliskilerin battintdur.

Mevzuatimiza gore ise 6086 sayili Turizm Endustrisini Tesvik Kanununun 36.
maddesi geregi, Bakanlar Kurulunun 05-08-1955 giinlli, 5643 sayili karariyla yurirlige
konulan Turizm Isbirligi Nizamnamesinin 3. maddesiyle yapilan tanimlama soyledir
(Coruh, 1969, s.9):

“Yerlesme niyeti olmaksizin, hava tebdili yapmak, sayfiyeye girmek, spor,
tahsil, ziyaret, tetkik ve arastirma yapmak, tedavi edilmek, eglenip, dinlenmek
gibi maksatlarla, kiltir veya sanat hareketleri sebebiyle toplu veya tek olarak

yapilan seyahatlerdir.”

Turizm, gittikge artan hava degisimi ve dinlenme gereksinimleri gibi sebeplerle
kisilerin bulunduklar: yerlerden baska yerlere (sehir, tlke, bolge vb.) gegici sire bir stre
icin seyahatlerinden dolay1 konaklamalarindan ortaya ¢ikan olaylar ve iliskilerin
timuadar. Turizm, bir grup insanla ve bunlarin ziyaret edip gectigi yerlerle ilgilidir.
Daha teknik bir anlatisla, insanlarin diger amacglarin yaninda 6zellikle bos vakit veya

eglence amaclar1 igin gecici konaklamalari ve seyahatlerini ifade eder. Turizm, o
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bolgede kalmayanlarin seyahati ve kalmalarindan dogan iliskilerin toplamidir ve
turistlerin gidecekleri yerdeki kalislarindaki aktiviteleri (oda, yemekler, manzara izleme,
rekreasyon ve servisler) Ustlenen ve turistlerin ihtiyaclarina cevap vermek icin genis
spektrumda olanaklarin yaratilmasini igeren, rekreasyon, tatil, saglik, egitim, spor ve is
gibi amaglar igin, insanlarin nispeten uzun mesafelere ve en az 24 saati asan zamanda,
yasadigi ve calistigi yerlerden disari, gonulli ve gegici olarak gitmeleridir (Kozak,
Kozak ve Kozak, 2000, s.17; Orug, 2004, s.12; www.meb.gov.tr, 01.07.2013)

Teoride ¢ok eski caglarda baslasa da ulasim araglarinin gelismesi, Kitle iletisim
araclarinin kesfi ve kullaniminin yayginlasmasi ile turizm faaliyetine katilanlarin sayisi
son yillarda hizla artmaya baslamistir. Ornegim 1950 yilinda turizm etkinligine katilan
Kisi sayis1 yaklasik 25 milyon iken, bu say1 1984°te 240 milyon Kisiye yukselmistir.
Ayni sekilde artis hizin1 koruyarak 2000 yilinda 683 milyona, 2005’te 807 milyona
2011 de ise 995 milyona yikselmistir (Orug, 2004, s.12; Karatas ve Babur, 2013, s.16,
Duinya Turizm Orgiiti (UNWTO Highlights) 2013 Y1l: Raporu ).

Tablo 4.

Dunya Turist Say:lar: ve Turizm Gelirleri

Yil Turist Sayisi (milyon Kisi) Turizm Geliri (milyar $)
1990 436 262

1995 529 403

2000 877 475

2005 807 680

2010 949 930

2011 995 1.042

2012 1.035 1.075

Kaynak: Duinya Turizm Orgiiti (UNWTO Highlights) 2013 Y1l Raporu

Tablo 4’de de goruldugu gibi dinya genelinde turist sayis1 ve turizm geliri her
gecen yil artmaktadir. Dinya ile paralel sekilde tlkemizin turist sayisi ve turizm
gelirleri de yillara gore artis gostermektedir. Tablo 5°de ise tlkemizde turist sayilarinin

ve turizm gelirinin son yillardaki degisimi gortilmektedir.
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Tablo 5.

Tarkiye Turist Say:lar: ve Turizm Gelirleri

Yillar Turist sayisi1 (bin Kisi) Turizm geliri (milyon $)
2010 31.364 22.585
2011 34.654 25.054
2012 35.689 25.683

Kaynak: Duinya Turizm Orgiiti (UNWTO Highlights) 2013 Y1l Raporu

Diinya Turizm Orgiti’niin verileri ile Turkiye Kiltir ve Turizm Bakanligi’nin
verileri arasinda bir takim farkliliklar goriilmektedir. Ornegin turizm geliri 2010 yilinda
bakanligin verilerine gore yaklasik 25 milyon dolar, 2011 yilinda 28 milyon dolar ve
2012 yilinda da 29 milyon dolar olarak gorulmektedir. Bu degisimlerin gunubirlikgi
olarak ifade edilen turistlerin yaptigi harcamalardan kaynaklandig: ifade edilmektedir.

Bunlar uluslararas: kaynaklarda turist olarak kabul edilmemektedir.
2.4. Konaklama Isletmelerinin Tanmmi ve Ozellikleri

Turizm igletmelerinin en biylk istihdam kaynaklarindan biri olan ve turizm
faaliyetinin 24 saat kuralinin gerceklestirilmesinde en biylk paya sahip olan
isletmelerin basinda konaklama isletmeleri gelmektedir. Bu baglamda, asagida

konaklama isletmelerinin tanimina, gesitlerine ve Ozelliklerine deginilecektir.

Konaklama isletmeleri, kisilerin seyahatleri boyunca gecici konaklama, kismen
veya tamamen beslenme ihtiyaclarint belirli bir Ucret karsihginda karsilayan
isletmelerdir (Ogut, Gules ve Cetinkaya, 2003, s.53). Konaklama isletmelerinin temel
gorevi evinden farkli bir yerde bulunan turiste geceleme imkani saglamaktir. Turizm
harcamalart icerisinde en blyik payr konaklama harcamalarinin olusturdugu
distnultrse, konaklama isletmelerinin  6nemi kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.
Konaklama isletmelerinin kendine has bir takim 6zellikleri vardir. Bunlar1 asagidaki
gibi siralamak mimkandur (Usal ve Kurgun, 2001, s.8; Cakici vd, 2002, s.9; Powers ve
Barrows, 2003, s.265; Batman, 2003, s.16; Demirkol ve Zengin (Ed.)., 2004, s.87;
Tutlincd, 2009, s.5):

Konaklama isletmeleri, kurulmalar1 ve faaliyetlerinin stirdurtilmesi igin biyuk

miktarda sermaye gerektirir.
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Konaklama isletmelerinde dretilen mal ve hizmetlerin dayaniksiz olmasi
nedeniyle Gretildikleri anda ve yerde tuketilmesi gereklidir. Ayrica buna bagh
olarak konaklama isletmeleri zaman satar da diyebiliriz. Ornegin bir otel odasi
24 saat icinde satilmahdir aksi halde stoklanamadig:i igin sonraki gine
aktarilmasi mumkdan degildir.

Konaklama isletmeciligi emek yogundur yani insan giiniine dayanir. Musteri
agirlamak sunulan temel hizmet oldugundan calisan insan sayis: diger isletme ve
sektorlerden daha fazladir.

Konaklama isletmeleri icin risk faktort oldukca yuksektir. Turizm sektériinde
talep, 6nceden kesin sekilde belirlenmesi gu¢ olan ekonomik ve politik kosullara
bagli olarak hareket ettiginden konaklama isletmelerinin de talep
dalgalanmalarindan etkilenmemesi mumkun degildir.

Konaklama isletmelerinin emek yogun isletmeler olmasi nedeniyle otomasyonun
kullanim1 sinirlanmakta ve calisanlar ve departmanlar arasi yakin isbirligi ve
yardimlasma gerekmektedir.

Konaklamam isletmelerinde hizmet kalitesi ¢cok o6nemlidir. Kaliteli hizmet
verilmesi nitelikli isgiict ve kalifiye eleman gereksinimini arttirmaktadir.
Sezonluk konaklama isletmeleri bulunsa da konaklama isletmeleri agik olduklar:
donemlerde yedi giin 24 saat hizmet vermekle yikimludurler.

Konaklama isletmelerinde calisan bayan eleman sayisi diger isletmelere gore

oldukca fazladir.

Konaklama isletmelerinin tarihsel gelisimi neredeyse insanlik tarihi kadar eskidir.
Ancak tekerlegin kesfinden itibaren hizla gelisen ulasim sektori sayesinde turizm belli
gruplarin elinden cikarak Kitlesel bir gorinim kazanmasi, daha Onceleri hanlar ve
kervansaraylar seklindeki konaklama isletmelerine yeni bir boyut kazandirmastir.
Guniimuzde konaklama isletmeleri eski hanlar ve kervansaraylardan ¢ok daha farkls,
profesyonellerce ydrutilen isletmeler haline gelmistir. Diger yandan tuketicilerin
karakteristik yapisinin degismesi, geleneksel konaklama isletmelerinin yan: sira ortaya
cikan talebi karsilamaya yonelik farkli konaklama isletmelerinin de ortaya ¢ikmasina

neden olmustur (Yilmaz, 2005, s.6).

Kisaca konaklama isletmelerinden yararlanan turistlerin seyahat nedenleri,
seyahat sekilleri, beklentileri, gelir diizeyleri ve zevkleri son derece farkli oldugu igin

konaklama sektorlini olusturan isletmeler de cok farklilik gostermektedir. 14 Ekim
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1993 tarih ve 21728 sayili Resmi Gazetede yayimlanan “Turizm Yatirim ve Isletmeleri
Nitelikleri YoOnetmeligi” ne gore konaklama isletmeleri siniflandirilmss, tirlerine ve
siniflarina goére tasimalari gereken standartlar belirlenmistir. Buna gore, konaklama
isletmeleri, otel, motel, tatil koyu, pansiyon, kamping, apart oteller, oberjler (dag
evleri), gezer oteller, ylzer oteller, hosteller, kaplica ve termal tesislerdir. Bu ¢alismada
bir otel isletmesinde uygulama yapilacag: icin oteller ayrintili olarak tanimlanmaya
cahisilacaktir.

Oteller: Onceki yiizyillarda seyahat eden insanlarin konaklama gereksinimleri
karsilayan hanlar, 6zellikle ortagag doneminde dcretli konaklama dustincesiyle gelisen
Ingiliz hanlari, Avrupa otelciliginin éncist durumuna gelmis ve ilk otel terimi 1760
yilinda kullanilmaya baslanmistir. Otel isletmeleri konaklama isletmeleri icerisinde en
yaygin ve en eski olamdir. Otel isletmelerinde konaklayanlar icerisinde hem turistik
olaya konu olan turistler hem de is adamlari: ve mecburi nedenlerle (tadilat, dogal afetler
nedeniyle evleri zarar gorenler vb.) evlerinde kalamayan kisiler vardir (Lawson, 2002,
s.1). Bu baglamda, konu ile ilgili arastirma yapan pek c¢ok uzman, sektoriin hizl
degisim icinde olmasini dikkate alarak farkli tanimlarda bulunmuslardir (Sener, 2010,
s.5).

Turizm Yatinm ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi’nde oteller; asil
fonksiyonlari musterilerin geceleme ihtiyaclarini saglamak olan, bu hizmetin yaninda,
yeme-icme, spor ve eglence ihtiyaclar: icin yardimci ve tamamlayici birimleri de
bunyelerinde bulundurabilen tesisler olarak tanimlanmaktadir. Uluslararast Turizm
Akademisi tarafindan yapilan tanima gore ise; “Otel insanlarin seyahat boyunca tcret
karsihginda konaklayabildikleri ve alisilmis olarak beslenme ihtiyaglarini devaml
olarak karsilayabildikleri isletmelerdir” (Olal: ve Korzay, 1993, s.21).

1952 yilinda Uluslararas: Otel Sahipleri Birligi tarafindan, “otel” kelimesinin her
ulkede asagidaki niteliklere sahip isletmeler igin kullanilmas: gerektigi kabul edilmistir
(Olah ve Korzay, 1993, s.23; Aktas, 2002, s.25; Batman, 2003, s.15):

Yonetimiyle oldugu kadar donatimiyla da misterilerin gereksinimlerine cevap
verebilecek nitelikte olmalidir.

Yalmz konaklama gereksinimini degil ayn: zamanda beslenme gereksinimini de
karsilayabilmektedir.

Mdusteriler ile kisa vadeli anlagsma yapan isletme olmali.
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Otelcilik endustrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimini géstermeli
ve buna kendini zorunlu saymalidir.

Hicbir faktor onun musteri kabul etme 6zelligini degistirmemelidir.
Mdsterilerine tahsis ettigi odalarda saghk kuruluslarina uygun olarak
yerlestirilmis banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araclarini bulundurmalidir.

Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Yukarida belirtilen 6zellikler bir otel isletmesinde bulunmasi gereken asgari
kosullardir. Oysaki giinimiizde hizmet veren liks oteller cok daha fazlasini saglamakta
hatta bir mdusterinin cesitli ihtiyaclari igin otelden ayrilmas: gerekliligini ortadan

kaldirmaktadir.

Oteller de pek cok arastirmaci tarafindan kendi icinde gruplandirilmislardir.
Ancak yine llkemizdeki gruplandirmada kullanilan en temel kaynaklardan biri en son
2005 yilinda yayinlanan Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi’dir.
Yonetmelige gore otel isletmeleri, bir yildizls, iki yildizli, Gg¢ yildizli, dort yildizh ve bes

yildizli oteller olarak siniflandirilmaktadirlar.
2.5. Konaklama isletmelerinde Miisteri Memnuniyeti

Globallesme ve serbest ticaret, is dinyasini etkilemekte ve rekabet ortaminm
arttirmaktadir. Gunumiiz ekonomik kosullarinda rekabet avantaji saglamak ve tatmin
edici finansal sonuclar almak, is yeri sahiplerinin, ortaklarinin veya yoneticilerinin
strekli ve beklenmedik degisimlerle nasil basa ciktiklarina baglidir (Chi ve Gursoy,
2009, s.246). Musterilerin istek ve beklentilerini hizli ve etkin bir sekilde karsilamak
rekabet giicunin ve basarinin bir 6zelligi olarak gorulmektedir. Bu baglamda asagida
musteri memnuniyetinin tanimina ve konaklama isletmelerinde karliliga olan etkisine

deginilecektir.
2.5.1. Musteri Memnuniyetinin Tanimi

Musteri davraniglarint arastirmacilar, musteri memnuniyeti ve memnuniyetsizligi
kavramini genis bir sekilde ele alarak agiklamislardir (Pizam ve Ellis, 1999, s.328). Bu

baglamda, gliniimiize kadar musteri memnuniyeti ile ilgili pek cok tanim yapilmastir.

Parasuraman, Berry ve Zeithaml (1985) beklenen ve algilanan hizmet arasindaki

iliskiyi inceleyen arastirmalarinda, algilanan hizmetin beklenen hizmetten dustuk
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olmasi durumunda memnuniyetsizligin, algilanan hizmetin beklenen hizmeti
asmasi durumunda ise memnuniyetin olustugunu vurgulamiglardr.

Memnuniyet genellikle beklentilerin karsilanmasi durumunda ortaya ¢ikan
duygusal bir tepkidir (Gety ve Thopson, 1994, s.9).

Pazarlama bilimi agisindan memnuniyet, misterilerin istek ve beklentilerinin
karsilanmasi durumunda ortaya ¢ikar (Lam ve Zang, 1998, s.342).

Bowen’a (1999) gore ise, memnuniyet veya memnuniyetsizlik alti elementin
birlesmesi veya birbirinden bagimsiz olarak etkilesimi sonucu olusur. Bu
elementler; duygu, beklenti, basar1, dogrulamama, adalet ve affetmedir.

Bir Grln veya hizmetin tuketimi boyunca musterinin ihtiyag, istek ve
beklentilerinin, bir sonraki Urlin veya hizmet talebini ve bu Uriin veya hizmete
bagliligini etkileyen, karsilanma derecesidir (Bozkurt, 2001, s.20).

Mdsteri memnuniyeti, bir isletmenin Grin veya hizmetini kullanmas: sonucu
masterinin bu Urin veya hizmetin degeri, niteligi ve Ozellikleri hakkindaki
olumlu ya da olumsuz ortaya ¢ikan tim duygu ve dusunceleridir (Atilgan ve
Engin, 2004, s.585).

Memnuniyet, bir Grin veya hizmetin beklenen ve gerceklesen deneyimler
arasindaki 6znel bir kiyaslamadir. Memnuniyet genellikle Grlin veya hizmetin
tiketim sonrasi (post-cunsumption) degerlendirilmesi olarak yorumlanmaktadir.
Bu degerlendirme, ya kisinin daha dnceki deneyimlerine ya da baskalarinin daha
once yasadigi deneyimlere dayanir (Chang, 2006, s.100).

Yukarida verilen tanimlardan; memnuniyetin, 0rin ve hizmetler icin olusan
ihtiyaclara ve isteklere dayanan psikolojik bir kavram ve davranis bigimi oldugu
anlasilmaktadir (Chang, 2006, s.100). Memnuniyetle ilgili ortak nokta, mdusteri

beklentilerinin karsilanmasi durumudur.

Turizmin yapisal 6zelliginden dolay: misteri sadece tek bir unsurdan etkilenmez
(Kozak, 2007, s.138). Turizmde mdisteri memnuniyeti yaratmak, turizm hizmetinin
uretildigi anda tuketilme, soyut olma, insanlar tarafindan tretilme ve tuketilme (Kozak,
2006, s.19) gibi oOzellikleri nedeniyle oldukca zordur. Konaklama isletmelerinde ise
konaklama, yeme-icme ve eglence gibi bircok turistik Grlndn bir arada sunulmasi
nedeniyle musteri istek ve beklentilerinin karsilanmas: ve onlarin memnun edilmesi

daha da gugtar.
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Yapilan arastirmalar, musterilerin bir Urin veya hizmeti yeniden satin alma
niyetinin, musterinin o Urin veya hizmetin daha Onceki kullaniminda yasadig
memnuniyet ile belirlendigini gdstermektedir. (Hung ve Wong, 2007, s.496). Mittal ve
Kamakura (2001, s.132) arastirmalarinda, musteri memnuniyeti ile masteri baglilig
arasinda pozitif bir iliski oldugunu belirtmiglerdir. Sekil 1’de ortaya ¢ikan misteri
memnuniyeti, musteri bagliligi ve yenilenen satin alam istegi arasindaki iliski agikca

gorulmektedir.

Alinan Hizmet

Y Y
Memnuniyet Memnuniyetsizlik
|
v v v
~ Sikayet Tepkisiz Isletmeyi
- Kalma Terk Etme
I |
|
y v v
Mdsteri Yinelenmeyen Olumsuz kulaktan
Baglihig Hizmet Talebi kulaga reklam (en az 10
kisive)
[
A 4 A\ 4
Yinelenen Hizmet Yeni Musteriler
Talebi (devamh (kulaktan kulaga
musteri) olumlu reklam)

Sekil 1. Hizmet alma sireci
Kaynak: Ozkul, E. ve Bozkurt, M. (2006).

Mdsteri memnuniyetinin sebep ve sonuglar arasindaki iliski pek ¢ok arastirmaci
tarafindan detayh bir sekilde incelenmistir. Ornegin Zeithaml, Berry ve Parasuraman
(1996) misteri memnuniyetinin sonuclarini inceleyen calismalarinda, artan mdsteri
memnuniyetinin, artan satin alma istegi ile dogru orantili oldugunu belirmislerdir. Bir
diger calismada Bolton (1998), musteri memnuniyeti ile isletmede kalis suresi arasinda
pozitif bir iligki tespit etmistir. Bu aym zamanda misterinin yenilenen satin alma
isteginin de bir gostergesi olarak kabul edilmistir. Benzer sekilde Ittner ve Larcker

(1998), bireysel musterilerin mevcut memnuniyet seviyeleri ile gelecek yilin yenilenen
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rezervasyonlari ve gelirleri arasinda da olumlu bir iligki tespit etmislerdir. Niraj, Fosteri
Gupta ve Narasimhan (2008) ise, calismalarinda bu olumlu iligkileri dogrulamis ancak
konaklama isletmelerinin mdasterilerini memnun etmek icin bir takim faaliyetler
gerceklestirmeleri gerektigini vurgulamiglardir. Bu faaliyetler, sikayet yonetimi, satis
sirasinda ve sonrasinda musteriye sunulacak hizmetler, isletmenin musterilerin istegine

gore duzenlenmesi ve benzerleri olabilir.
2.5.2. Konaklama Isletmelerinde Miisteri Memnuniyetinin Karhhga Etkisi

Konaklama isletmelerinde musteri memnuniyetin degerlendirilmesi, ¢cogunlukla
talep edilen hizmetin saglanmas: suresince gerceklestirilmektedir. Memnuniyet yine
cogunlukla konaklama hizmeti tlketicisiyle ile bu hizmeti saglayan arasinda ortaya
cikan etkilesimden olusmaktadir (Pizam ve Ellis, 1999, s.330). GlnlUmuzde mdusteri
beklentilerini dikkate alarak onlarin memnuniyetini temin etmek ve devam ettirmek
konaklama isletmelerinin en fazla 6nem verdikleri hususlardan biri olarak ifade
edilmektedir. Nitekim son yillarda yapilan calismalarda, mdsteri memnuniyetinin
konaklama isletmelerinin finansal basarilarinda 6nemli rol aldig: ifade edilmektedir
(Chi ve Gursoy, 2009, s.251).

Konaklama isletmelerinde hizmet-karlilik zinciri calisan memnuniyeti, calisan
bagliligi, musteri memnuniyeti, misteri baglhhg ve karlilik siralamasindan
olusmaktadir. Zincirdeki halkalarin tamami bir birinden etkilenmektedir. Ornegin
karlilik ve dolayisi ile buyume biyuk oranda mdisteri baglihgindan etkilenmektedir.
Mdsteri baglihg: ise misteri memnuniyetinin sonucunda olusan bir olgudur. Musteri
memnuniyeti ise sunulan hizmetin kalitesinden etkilenen bir etmendir. Konaklama
isletmelerinde hizmet kalitesi ise tatmin olmus, bagl ve Uretken calisanlar sayesinde
ortaya cikar (Heskett vd, 1994, 165). S6z konusu bu zincir Sekil 2’de goruldugu gibidir.
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ic hizmet Is ver tasarmmi, is tasarmi,

* Kalitesi calisan secimi ve gelistirilmesi,
calisan &dil sistemi ve hizmeti

l sunmak icin kullanilan araclar.

&

Calisan
Memnuniveti
[

! '

Y

. (alisan > Q’a.hlga.ul N
" Baglilig Werimliligi
| ¢ |
Misteriler icin hizmet
»| Dis Hizmet Kalitesi B konseptinin sonuglar
¥ . .
. Hedeflenen miisterilerin
Misteri

ihtivaclarmm karsillanmasi igin
tasarlanan ve sunulan hizmet

Y
Y

Memnuniveti

|

Misteri . Bagliik, venilenen satm alma
* Baglilig istegi, olumlu rellam ve tavsive
|
» Gelir Artisi Karlilil

Sekil 2. Hizmet-karlilik zinciri

Kaynak: Heskett, J.L., Jones, T.O., Loveman, G.W., Sasser, Jr. W. E. ve Schlesinger,
L.A., (1994).

Konaklama isletmelerinde sunulan hizmetin Kalitesi, isletmenin Kkarliligin
yakindan etkilemektedir (Sharma ve Upneja, 2005, s.511). Hizmet kalitesinin musteri
memnuniyetini etkileyen etmenlerden biri oldugu ise bilinen bir gercektir. Ornegin
Ramdeen vd.’nin (2007) bir otel isletmesinin restoraninda yaptiklari ¢alismalarinda,
otelin restoranini ayda iki defa ziyaret eden ve her gelisinde yaklasik $80 harcayan
sadik bir musterinin karsilastigi kalitesiz bir hizmetten dolay: isletmeyi terk etmesi ve
bir daha gelmemesi ilk bakista biyuk bir kayip olarak gézikmemektedir. Ancak ayni
musteri bu restoran1 yilda 25 defa ziyaret ediyor ve ayni oranda para harciyorsa bu
misterinin bes yilda isletme gelirlerine yapacag: etki yaklasik $10.000 olabilmektedir.

Ayni zamanda bu musterinin yaptigi kotl reklamla kendisi ile birlikte 10 misterinin
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daha isletmeyi terk ettigini dustnlldiginde ilk misterinin etkisi $100.000’a kadar
cikmaktadir. Dolayisiyla sadik bir misterinin tek basina isletmenin uzun doénem

karliliginda énemli bir role sahip oldugunu séylenebilir.
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BOLUM III

KISITLAR TEORISi

Degisen ve kuresellesen rekabet kosullari nedeniyle isletme sahiplerinin ve
dolayis1 ile yoneticilerin beklentileri de degismektedir. Isletmelerin daha giincel
yonetsel teknikleri kullanmaya baslamasi ve geleneksel yo6netim muhasebesi
sistemlerinin yetersiz kalmaya baslamas: ile yeni yonetim muhasebesi tekniklerinin
kullanilmas: kaginilmaz olmustur. Geleneksel yonetim muhasebesi teknikleri, isletme
yoneticilerinin gereksinim duydugu bilgileri karsilayamamaya baslamistir ve sonug
olarak, bircok yeni yaklasimla beraber kisitlar teorisi de yoneticilere giinimuz sartlarina
uygun ve ihtiyaclar karsilayacak veri saglamay: amaglayan bir yaklasim olarak ortaya

cikmistir (Buytikyilmaz ve Girkan, 2009, s.178).

Calismanin bu béliminde oncelikle kisitlar teorisinin tarihsel gelisimi, tanim,
kapsami ve 6nemi incelenecek, ardindan kisit ve kisit tiirlerine yer verilecektir. Son

olarak kisitlar teorisinin bilesenleri hakkinda bilgi verilecektir.
3.1. Kisttlar Teorisinin Tarihsel Gelisimi

Kisitlar Teorisi, 1980’li yillarda Eliyahu Goldratt tarafindan gelistirilen bir
yonetim felsefesidir. Bu teori temel olarak isletmelerin karliligini etkileyen kisitlar
oldugunu vurgulamaktadir (Ruhl, 1997, s.16). Bir yonetim felsefesi olarak kisitlar
teorisi, kisitlarin yonetilmesi ve senkronize tretim yoluyla sirekli gelismeyi hedef alan
bir kavramdir. Ayn1 zamanda isletmenin 6nceden belirledigi hedeflere ulasabilmesi igin,
yonetimin bazi kisitlar Gzerinde yogunlagmas: gerektigini savunmaktadir (Geri ve
Ahituv, 2008, s.343; Buyukyilmaz ve Gurkan, 2009, s.178).

Guntmuizde yonetimin hemen her alaninda uygulama alan: bulan bu felsefeyi
daha iyi tamitmak amaciyla Goldratt, pek ¢ok kitap yazmistir. Goldratt ilk olarak 1984
yilinda “The Goal” adl: kitabin1 yazmistir (Buytikyilmaz ve Gurkan, 2009, s.178). Bir
roman 6zelligi tasiyan “The Goal” adh kitabin ardindan Goldratt kisitlar teorisi ve
uretim surecleri ile ilgili pek cok bilimsel kitap da yayinlamistir. Bu kitaplardan ilki
1986°da Bob Fox ile birlikte yazdiklar: “The Race” isimli kitaptir. The Race’de Goldratt
uretim isletmelerinde kullanilan stok kontrol yonetimi (lojistik sistemi) konusuna
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yonelik olarak kisitlar teorisinin yontemlerinden biri olan davul-tampon-ip sisteminin
isletmelerde nasil uygulanabilecegini anlatmaktadir. “The Goal” adl kitaptaki olaylarin
devamu niteliginde olan ve dlsunme sireci ve bu sirecte kullaniimas: gereken araclarin
neler olduguna yonelik “It's Not Luck” 1994’de yayinlanmistir. “It's Not Luck” da
Goldratt kisitlar teorisinin farkli endustrilerden 6rneklerini vermistir. Bu kitabinda
kisitlar teorisinin tedarik zincirlerine, 6zellikle de satis-pazarlama ve stok kontrol
departmanlarina uygulamas: hakkinda bilgi vermistir. Bu kitab1 daha sonra proje
yonetimindeki kisitlara yonelik olarak “The Critical Chain”; isletmelerde alinan
kararlarda karsilasilan kisitlarin belirlenmesine yonelik “The Haystack Syndrome”, ve
bilgi teknolojisinde Kkarsilasilan sorunlari ele alan “Necessary But Not Sufficient” adli
kitaplar takip etmistir (Atwater ve Gagne, 1997, s.6; Unal, 2000,s.18; Bilyiikyi1lmaz ve
Gurkan, 2009, s.178).

Goldratt’in 1980’li yillarda baslattig: kisitlar teorisi akimu ile ilgili sonraki yillarda
pek cok akademik c¢aligma yapilmistir. Bunlardan bazilarina o6rnekler asagida
siralanmistir (Gupta ve Boyd, 2008, s.992; Biyiikyilmaz ve Girkan, 2009, s.179);

Optimize retim teknolojileri, kisitlar teorisinin tarihi ile ilgili: Goldratt, 1988;
Fry, Cox ve Blackstone, 1992; Gardiner ve Blackstone, 1994; Watson,
Backstone ve Gardiner, 2007.

Kisitlar teorisinin temel kavramlar: ile ilgili: Ronen ve Star, 1990; Fawcett ve
Pearson, 1991.

Kisitlar teorisi kavramlar: ve terimlerinin siniflandirilimast ile ilgili: Spencer ve
Cox, 1995.

Kisitlar teorisi literatirinin ve konu ile ilgili yapilan basarili ¢alismalarin
incelenmesi hakkinda: Rahman, 1998; Balderstone ve Mabin, 1998; Mabin ve
Balderstone, 2003; Kim, Mabin ve Davis, 2008.

Kisitlar teorisinin farkli alanlarda uygulanmasi ile ilgili: tedarik zinciri yonetimi,
satis ve pazarlama, insan kaynaklari yonetimi, Blackstone, 2001; stratejik
planlama, Gupta, Boyd ve Sussman, 2004; hizmet isletmeleri, Siha, 1999; saglik

isletmeleri Womack ve Flowers, 1999 gibi.

Kisitlar teorisi yaklasimi ilk olarak ortaya ¢iktigi 1980°li yillardan glnimdize
kadar pek cok (retim isletmesine basartyla uygulanmistir. Onceleri sadece (retim

planlamas1 amaci ile kullanilan kisitlar teorisi yaklasimi, daha sonralari Goldratt
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tarafindan gelistirilerek yonetim ve maliyet muhasebesinde de kullaniimaya
baslanmistir (Biyukyilmaz ve Giirkan, 2009, s.179).

3.2. Kisitlar Teorisi Kavraminin Tanmi ve Onemi

Kisitlar Teorisi, organizasyonel etkinligi arttirmak icin Gretim slrecine ve
proseduriine etkin bir sekilde uygulanabilen bir yonetim felsefesi olarak ortaya ¢cikmistir
(Moss, 2007, s.1). Bu yaklasim ilk olarak ortaya ¢iktigi 1980’li yillardan glnimize
kadar pek ¢ok dretim isletmesine basariyla uygulanmistir. S6z konusu isletmelere 6rnek
olarak, tekstil, otomotiv, elektronik, mobilya, demir- gelik isletmeleri verilebilir. Kisitlar
Teorisi aym zamanda dretim sektorinde olmayan isletmelerde de basariyla
uygulanmigtir. Yazihm isletmeleri, saghk isletmeleri, kamu isletmeleri ve egitim

isletmeleri 6rnek olarak verilebilir (Geri ve Ahituv, 2008, s.343).

Kisitlar teorisi, isletmede veya sistemde ortaya ¢ikan kisitlari yoneterek surekli
gelismeye odaklanan bir yonetim felsefesi seklinde tanimlanabilir (Unal, 2000, s.17).
Blackstone (2001, s.1055) ise kisitlar teorisini, isletmenin sirekli gelisimine katkida
bulunan bir yaklasim olarak tanimlamaktadir. Diger bir tanimlamada ise kisitlar teorisi,
kisitlarin  yonetilmesiyle strekli gelismeye ve sistemin tamaminda verimliligi
maksimize etmeye odaklanan bir yénetim yaklasimi olarak ifade edilmistir (Atwater ve
Gagne, 1997, s.6). Kisitlar teorisi kavrami, Uretim planlamasini en uygun sekilde
yapmaya odaklanmakta ve yoneticilerin dikkatini stok igin Uretim yapmak yerine
satislara ve bu satislara bagl: olarak da isletmenin karliligin1 arttirmaya yoneltmektedir
(Taylor, Nunley ve Flock, 2004, s.20).

Kisitlar teorisinde isletmeler, bagimsiz sureglerin toplam: yerine battn bir sistem
olarak dikkate alinir (Utku ve Ersoy, 2008, s.1629). Bayazitli, Girel ve Yayla (2005,
5.192) isletmelerin istenilen hedeflere ulasmas: i¢in dncelikle kisitlarin: belirlemesi ve
bu kisitlarin birlikte ele alinarak ortadan kaldirilabilmesi amaciyla bitinlesik bir ¢caba
sarf edilmesi gerektigini ifade etmistir. Bu yaklasim, kisitlarin ve problemlerin esas
nedenlerini belirlemektedir. Ancak ayn: zamanda da belirlenen bu kisitlart ve
problemleri ortadan kaldirmaya yonelik adimlar gelistirmeyi de kapsamaktadir ve her
kisitin aslinda birer ilerleme firsati oldugu belirtmektedir (Aytekin, Yorikoglu ve
Akman, 2012, s.41). Yani isletmenin kisitlarinin olmasi negatif durummus gibi goziikse
de kasitlar teorisine gore bu negatif etki pozitif olarak degerlendirilmelidir (Balci, 2008,
s.78; Kaplan, 2010, s.19).
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Buraya kadarki anlatimlarda ifade edildigi gibi, isletmelerin en temel amaci
karlilik oldugu igin sistemin daha yiksek dizeyde kar elde etmesini engelleyen
kisitlarin ortadan kaldirilmas: gerekmektedir. Her isletme bir sistemdir ve kisitlar teorisi
de bu sistemi gelistirmek, daha iyiye ulasmak amaciyla kullanilmaktadir. Bu noktada
Goldratt sistemin herhangi bir bélimand gelistirmeden 6nce sistemin kiresel amacini
ve bu amacin lizerinde etkili olabilecek alt sistemler ile kararlarin tanimlanmasi geregini
vurgulamstir (Balci, 2008, s.80).

Kisitlar teorisinin temel prensipleri su sekilde siralanmaktadir (Dettmer, 1997,
s.13; Karamaras, 2002, s.64; Utku, 2007, s.13; Balci, 2008, s.80; Arslan, 2008, s.20;
Buyukyilmaz ve Gurkan, 2009, s.180);

Problemleri ortadan kaldirmak ve degisimi yonetmek igin analitik disiinme
yerine sistematik duisiinme tercih edilmektedir.

Sistemin icinde bulundugu cevre degistikce optimal sistem ¢O6zumi de
degismektedir. Bir ¢ozimun etkinligini arttirmak ve devamliligi saglamak igin
“strekli gelisim” siirecine gerek vardir.

Sistemin performansinin ¢ok iyi olmasi, sistemin parcalarinin her birinin
performansinin da iyi oldugunu; ayni sekilde tim parcalarin performansinin
bireysel olarak iyi olmasi tum sistemin performansinin iyi oldugunu
gostermemektedir. Bu noktadan hareketle denilebilir ki; sistemin optimumu,
lokal optimumlarin toplam: degildir.

Sistemler zincirlere benzemektedir. Her sistemin performansini sinirlayan bir
‘en zayi1f halkasi’(kisit) bulunmaktadir.

Sistemde zayif olanin disinda herhangi bir halkay: guglendirmeye yo6nelik
yapilan islemlerin sistemin butinind gelistirmeye bir etkisi olmamaktadir.
Sistemde neyin degistirilecegini bilmek sistemin su anki gercegini, amacini,
yonunu ve ikisi arasindaki farkin yonuind buttndyle anlamay: saglamaktadir.
Sistem icerisindeki “istenmeyen etkilerin” ¢oguna birka¢ ana problem neden
olmaktadir.

Bu ana problemler ¢ogunlukla gérunar degildir. Bu problemler “neden-sonug”
agiyla bagl: “istenmeyen etkiler” yoluyla kendilerini gostermektedirler.
“Istenmeyen etkileri” tek tek ortadan kaldirmak yalnizca kisa vadeli bir ¢ozim
getirerek yaniltict olabilmektedir. Ana problemin ¢6zimud, ayni anda tim

“istenmeyen etkiler” in ortadan kaldirilmasin: istemektedir.
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Ana problemlerin altinda genellikle onlarin strekli olmasini saglayan bir
‘catisma’ yatmaktadir. Ana problemlerin ¢6zimi catismanin altinda yatan
varsayimlarin degistirilmesini ya da en az bir tanesinin gegersiz kilinmasin
gerektirmektedir.

Sistem kisitlar1 fiziksel ya da politika kisitlar: olabilir. Fiziksel kisitlar genellikle
belirlemesi ve ortadan kaldirilmasi daha kolay kisitlardir. Politika kisitlarinin ise
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmas: daha zordur ancak ortadan kaldirildiginda
fiziksel kisita oranla sistemde daha fazla gelisme gérilmesi séz konusudur.
“Surekli gelisim” stirecinin en blyuk diismani atalettir.

Fikirler her zaman ¢6zim degildir.

Kisitlar teorisinin uygulanmasinin isletmelere oldukga 6nemli faydalar ve katkilar
sagladigi gorilmektedir. Kisitlar teorisini uygulayan taninmis isletmelere 6rnek olarak
General Motors, General Electric, Kreisler gibi dunya ¢apinda taninmis pek ¢ok isletme
verilebilir. Kisitlar teorisini uygulayan bazi isletmeler sonug olarak, tedarik stresinin
%70, dretim cevrim zamaninin %65, stok seviyesinin %49 azaldigi ve drlnleri
musterilere zamaninda sunma basarisimin - %44,  sure¢ katkisinin %63, finansal
gostergelerin %73 arttigi belirtmislerdir (Demircioglu, Demircioglu ve Kugiksavas,
2010, s.45).

Kisitlar Teorisi kavramini tam olarak aciklayabilmek icin oncelikle kisitin ne
oldugunu bilmek gereklidir. Kisit, isletmenin gelismesini ve kar elde etmesini
engelleyen unsurlardir (Kaygusuz, 2005, s.135). Kisitlar ayni1 zamanda bitin bir
sistemin performansini etkileyen faktorlerdir (Chakravorty ve Verhoeven, 1996, s.223).

Kisit kavrami ve kisit tirleri bir sonraki bélimde ayrintili olarak agiklanacaktir.
3.3. Kisit Kavrami ve Kisit Tarleri

Goldratt kisiti, isletmelerin amaglarina ulasmalarinin karsisindaki her trli engel
olarak tanimlamistir (Blyikyilmaz ve Girkan, 2009, s.179). Coate ve Frey (1998)’e
gore sure¢ katkisini maksimize etmek icin ortaya ¢ikan kisitlardan en uygun sekilde
yararlanilmalidir. Bu kisitlar, isletmenin kendisinden kaynaklanabilecegi gibi dis
etkenlerden de kaynaklanabilirler. Isletmenin kendisinden kaynaklanan kisitlara igsel
kisitlar, dis etkenlerden kaynaklanan kisitlara ise digsal kisitlar demek mimkindur
(Reid, 2007, s.213). Igsel kisitlara, Uretim alamnin veya makinelerin kapasitesi,
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calisanlarin veya yoneticilerin davraniglari veya yonetim felsefeleri; dissal kisitlara ise
pazar talebi veya tedarikci kalitesi 6rnek olarak verilebilir.

Kisit,  sistemin  amacina  ulasmasint  engelleyen  darbogaz  olarak
tanimlanabilmektedir (Utku, 2007, s.41). Benzer sekilde Watson, Blackstone ve
Gardiner (2007), kisiti, isletmelerin amag¢ dogrultusunda belirledikleri yuksek
performansi elde edememesine neden olan her turli faktér olarak tanimlamislardir. Bir
sistem icerisinde bir veya birden fazla kisit bulunabilmektedir (Motwani ve Vogesang,
1996, s.43). Sistem icerisindeki kisit1 veya kisitlar: belirleyebilmek icin éncelikle hangi
tir kisitlarin var olabileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Watson vd. (2007),
kisitlarin G¢ grupta incelenebilecegini belirtmislerdir. Bunlar, fiziksel yani kaynak
kapasitesinin talepten az oldugu durumlar, pazar yani talebin kaynaklardan az oldugu
durumlar ve son olarak da politik yani sistemin Uretkenlik kapasitesini sinirlayan resmi
veya gayri resmi kurallardir. Atwater ve Gagne (1997) ise isletme kisitlarini alti gruba
ayirmigtir.  Bunlar, pazar kisitlari, kapasite kisitlari, yonetsel (politik) kisitlar,
hammadde kisitlari, lojistik kisitlar ve davranissal kisitlar seklindedir. Bu kisitlar kisaca

asagidaki gibi aciklanabilir (Fawcett ve Pearson, 1991, s.46);

Pazar Kisitlar: Talebin yetersiz olmas: ile ilgili kisitlardir. Bu kisitin olmasi,
isletmenin tam kapasite ¢alisamamasina neden olmaktadir.

Kapasite Kisitlari: Olusan talebin karsilanamamasina neden olan isletmenin
herhangi bir kaynagindaki kisittir.

Yonetsel (politik) Kisitlar: Yoénetimin uygulamalari nedeni ile isletmenin
karsisina ¢ikan firsatlari degerlendirememesi durumunda yonetsel kisitlar s6z
konusu olur.

Hammadde Kisitlari: Tedarikgiden alinan herhangi bir hammaddenin elde
edilmesinde karsilasilan kisitlardir.

Lojistik Kisitlar: Hammadde temininden, Grinlerin musteriye ulasincaya kadar
olan siireclerden herhangi birinde yasanan darbogazi ifade etmektedir.
Davranmssal Kisitlar: Teoride Onerilen ve pratikte gerceklesen sonuclar
arasindaki celiski, sirketin olculeri Gzerinde olumsuz bir etkiye neden oluyor ise

bu bir davranis kisitidr.
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3.3.1. Pazar Kisitlan

Hem dretim igletmeleri i¢in hem de hizmet isletmeleri icin pazar talebi 6nemli bir
etkendir. Isletmelerin Urettikleri mal veya hizmete yonelik belirli bir talebin olmas:
gereklidir. Bu nedenle de isletmenin en temel hedeflerinden olan Kkarliligi ve
strddralebilirligi gerceklestirebilmek icin oncelikle bir pazar talebi olmali ve bu pazar
talebinin karsilanabilir olmasi1 gerekmektedir (Umble ve Spoede, 1991, s.26). Dengesiz
olan bir pazar talebi isletmelerin kapasitesini sinirlayabilir (Bayazith vd., 2005, s.7).

Pazar kisitlar, isletmelerin Gretim kapasitesini tamamen kullanmak igin yetersiz
pazar talebi oldugunda ortaya cikmaktadir. Bu kisit isletmenin kendi icerisindeki
islemlerden kaynaklanmayip tamamen dissal etkenlerden kaynaklanmaktadir. Pazar,
gunumuiz piyasa kosullarinda, Uriine, fiyata, siparis ile teslimat arasinda gecen zamana,
sunulan mal veya hizmetin miktarina ve kalitesine dikkat etmekte ayn: zamanda da bu
unsurlarda belirleyici rol oynamaktadir (Utku, 2007, s.16). Ozet olarak pazar kisiti,
isletmenin iginde bulundugu ve drtnlerinin satisint gerceklestirdigi pazardaki talep,
isletmenin kaynaklarinin kapasitesi ile pazara sunabileceginden daha az ise ortaya
cikmaktadir (Karamaras, 2002, s.62).

3.3.2. Kapasite Kisitlar

Her isletmenin Uretim veya hizmet akisini diizgin ve zamaninda olusumunu
etkileyecek kapasite sorunlari olabilmektedir (Unal, 2000, s.27). Kaynaklarin sinirl
olmasi dretimin de belirli sinirlar igerisinde olmasina neden olmaktadir. Kapasite
kisitlart pazar kisitlarinin tam tersi durumdadir. Pazar kisitlarinda isletme yeterli talep
bulamazken, kapasite kisitinda ise talebin isletmenin kapasitesini asmasi1 s6z konudur.
Isletme etkin olabilmek acisindan, bu kisitlar1 ve simirlamalari, diger bir tanimlamayla,
darbogazlar1 tam faydaya donustirmek durumundadir (Karamaras, 2002, s.52).
Kapasite kisitlarina makine ve ¢alisanlarin yetersizligi 6rnek olarak verilebilir. Buradan

da hareketle kapasite kisitlarinin isletmenin i¢sel kisitlarindan oldugu sdylenebilir.

Kapasite kisitlar darbogaz ve darbogaz olmayan kaynak olabilir ki bunlar isletme
performansint 6nemli 6lglide engelleyebilmektedirler. Darbogaz olmayan kaynak, bir
kaynagin kapasitesinin talep edilenden fazla oldugu, darbogaz kaynak ise kaynagin
kapasitesinin talep edilenden az veya esit oldugu anlamina gelmektedir (Ricketts, 2007,
s.146). Kisitlar teorisi agisindan degerlendirildiginde, isletmenin darbogaz kaynaklarini

belirleyip bunlari, darbogaz olmayan kaynaklara donustirmesi gerekmektedir.



32

Kaynaklarin darbogaz olmayan kaynak haline donusturilmesi, isletmenin performansini

ve verimliligini artiracaktir.

Eger bir Uretim veya hizmet isletmesinde s6z konusu darbogaz: yaratan kaynaklar
belirlendikten sonra bu kaynaklardan en (st seviyede slre¢ katkisi alinmaya
calisiimahdir. Bir diger ifade ile yetersiz kapasite kisiti, fazla mesai, kalifiye isgtcu,
destekleyici ekipmanlar, uzmanlhk gerektiren aletler, Grin veya sireci yeniden
tasarlamak ve aracilardan yararlanmak gibi yollara basvurularak ortadan kaldirilabilir
(Unal, 2000, s.28; Utku, 2007, s.16; Bliylikyi1lmaz ve Giirkan, 2009, s.183).

3.3.3. Yonetsel (politik) Kisitlar

Politikalar, 6nceden karsilasilan problemler igin Uretilen ve buginin problemleri
icin de hi¢ dustinilmeden uygulanan ¢6zim yontemleridir. Daha 6nceleri ¢cok mantikl
gorilen bu yontemler, glinumiizde uygulama sebepleri ortadan kalktiginda gecerliligini
kaybeder. Fakat yine de cogu zaman bu politikalar isletmelerde uygulanmaya devam
eder. Isletmeler problemleri gerektigi gibi ¢cozemedigi icin kar elde etmeleri agisindan
bilyilk sorunlar yasarlar (Ozdemir, 2007, s.23). Yanhs politikalar ve stratejiler,
isletmelerin kaynaklarindan dogru bir sekilde yaralanmasini engeller ve dretim ile ilgili

yanlis kararlar verilmesine neden olur.

Politik kisitlar, yoneticilerin firsatlar ve problemler karsisinda basiretsiz durmasi
durumunda ortaya cikabilirler (Atwater ve Gagne, 1997, s.6). Politik kisitlar daha ¢ok
yoneticilerin verdigi kararlar nedeni ile ortaya ¢iktigi igin literatiirde yonetsel kitlar
olarak da adlandirilirlar. isletmedeki kisitlar genellikle fiziksel kisitlar olmayip daha ¢ok
politik kisitlardir (Rahman, 2002, s.810). Politik kisitlarin belirlenmesi ve ortadan
kaldirilmas: fiziksel kisitlara gore daha zor olsa da verdigi sonuclar bakimindan
isletmenin performansini daha olumlu etkiledigi gortlmektedir (Buyukyilmaz ve
Gurkan, 2009, s.183). Yonetim kisitlari genellikle pazarlama ve muhasebe
politikalarinda ve bu politikalarin uygulanma surecinde ortaya ¢ikan kisitlardir (Stein,

1997, s.14). Bunlar asagida kisaca agiklanmistir.

Pazarlama Politikalarina iliskin Kisitlar: Yonetimin, hangi iriini hangi pazara
srtlecegi ve satis temsilcilerinin komisyonlarinin belirlenmesi gibi durumlar ile ilgili
kararlari vermek icin kullandig: teknikler kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilamamasi
ile sonuglanabilmektedir (Stein, 1997, s.14). Karsilasilan bu sonuc ise, karlilikta diisuse
neden olabilmektedir.
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Muhasebe Politikalarina Tliskin Kisitlar: Muhasebe politikalarinin - bir  kisit
olusturmasina yonelik en belirgin drnekler, vergi ile ilgili konularda ortaya ¢ikmaktadir.
Bu kisitlara ayn1 zamanda “vergisel kisitlar” seklinde de isimlendirilebilmektedir (Balc,
2008, s.67). SO0z konusu kisitlara drnek olarak, isletmelerin amortisman politikalarindaki
yaklasimlar verilebilmektedir. Hangi amortisman yonteminin uygulanacag: karar: direkt
olarak vergi matrahint ve dolayisiyla da isletmenin karliligini etkileyebilmektedir.
Kalite maliyetlerinin hangi hesaplarda inceleneceginin karari da ayn sekilde vergi
matrahinin ve karliligin belirlenmesinde etkin rol oynayabilmektedir (Karamaras, 2002,
s.51).

3.3.4. Hammadde Kisitlar:

Isletmeler icin bir diger 6nemli kisit tiri hammadde kisitidur. Isletmeler igin digsal
bir kisit olan hammadde kisitlari, hammaddelerin yeterli veya istenen o6zelliklerde
olmadig1 durumlar: ifade etmektedir (Atwater ve Gagne, 1997, s.7). Hammadde kisitlar:
hizmet isletmelerinden ¢ok Uretim isletmelerinde karsilagilan bit kisit turddar
(Bramorski, Madan ve Motwani, 1997, s.54). Hammadde kisitlarina 6rnek olarak,
zamaninda ulasmayan hammaddeler, kusurlu hammaddeler veya pazarda bulunamayan
hammaddeler verilebilmektedir. Bu tir durumlar isletmenin hammaddeye yaptig
maliyetleri attirmaktadir ve sonug olarak da artan maliyetlerden isletmenin karlilig

negatif etkilenmektedir (Buyukyilmaz ve Girkan, 2009, s.183).

Hammadde kisitlarint kisa ve uzun donemli olarak ikiye ayirmak da mimkindiir.
Kisa donemli kisitlar, hammaddenin saticilar yuziinden gecikmesi ya da tedarik edilen
malzemenin kusurlu olmasi durumunda ortaya cikarlar. Uzun donemli kisitlar ise,
pazardaki hammadde arzinin yetersiz oldugu durumlarda orya cikarlar. isletme
yoneticileri, hammadde kisitlarint yeni tedarikgilerle anlasma veya mevcut tedarikgilere
daha fazla fiyat 6deme yollarina basvurarak giderebilmektedirler (Utku, 2007, s.16).

3.3.5. Lojistik Kisitlar

Isletmenin planlama ve kontrol sistemi ile ilgili olarak yasadigi problemlerin
temelinde lojistik kisitlar yer almaktadir. Lojistik kisitlar, misteriden siparisin
alinmasindan drinlerin  teslimine kadar yasanan slregte sistemin her hangi bir
noktasinda sistemi etkileyebilmektedir (Stein, 1997, s.14). Lojistik kisitlara 6rnek olarak

rastgele satin almalari verebiliriz. Bu satin almalar 6zellikle retimle es zamanlh
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olmadiginda yigilmalara neden olabilmekte bu da ayn1 zamanda kapasite (yetersiz alan
gibi) ve hammadde (bozulmalar gibi) kisitlarin1 da pesinden getirebilmektedir.

Misteriden siparisin alinmasiyla baslayan sirecte lojistik kisitlar kisa dénemli
hammadde kisit1 ile yakidan iliskilidir. Bu slrecte lojistik kisitlar Gretim icin gerekli
malzemenin Uretim strecine ulastirilmasint icermektedir. Lojistik kisitlarla ilgili bir
diger konu ise dretilen drtnlerin misterilere ulastiriimasi ile ilgili yasanan sorunlardir.
Eger dagitim agi isletmenin Gretim sdreci ile uyumlu degil ise bu durum isletme icin bir
lojistik kisit olusturmaktadir (Karamaras, 2002, s.62; Buyukyilmaz ve Girkan, 2009,
s.184). Lojistik kisitlar genellikle isletme yoneticileri tarafindan kolaylikla fark
edilemezler. Fark edildiginde ise eger planlama ve kontrol slrecinde Onemli bir
kesintiye neden oluyor ise degisiklige gidilmelidir (Unal, 2000, s.29).

3.3.5. Davranissal Kisitlar

Bireyin herhangi bir durum Kkarsisindaki tepkisi davranis olarak ifade
edilmektedir. Davraniglar egitim, deneyim ve mantiksal anlayisa gore degisim
gosterebilmektedir. Davranigsal kisitlar ise, ortaya ¢ikan davranisin gergek durum ile
ters dusmesi ve bu durumun isletme performansini olumsuz etkilemesi olarak
tanimlanabilmektedir (Kaygusuz, 2005, s.139). Davranissal kisitlar pek cok nedenle
ortaya cikabilmektedir. Ancak en biyldk neden olarak isletmenin performans
Olcimlerindeki farkliliklar gosterilebilir (Utku, 2007, s.17). Performans olglimlerinin
Ozellikle calhisanlarin davranislarina olan etkisini Goldratt kendi ctmleleri ile soyle
aciklamistir. “Bana beni nasil dlgecegini soyle, ben de sana nasil davranacagimi
sOyleyecegim.” Bir digeri ise “beni mantiksiz sekilde Olgersen... mantiksiz
davranislarimdan sikayetci olma” seklindedir (Gaga, 2009, s.19). Yani, isletme
calisaninin performansini hangi kriterlere gore olgliyorsa calisanlar da o yonde hareket
etme egiliminde olacaktir. Bu durumda calisanlarin gercek durumlar: ile ortaya
koyduklari davranislar arasinda farkliliklar c¢ikmasina neden olacaktir. Bu tarz
davranigsal kisitlar isletmedeki problemlerin asil nedeni olmayabilir ancak tespit
edildiginde giderilmesi gerekmektedir. Bu kisitlar giderilmez ise Uretim sirecinin

iyilestirilmesine engel teskil edebilmektedir (Unal, 2000, s.30).
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3.4. Kisttlar Teorisinin Bilesenleri

Kisitlar teorisinin birbirleri ile iliskili ¢ ayr1 bileseni bulunmaktadir (Spencer ve
Cox, 1995, 5.1500). Bunlar lojistik bileseni, performans l¢cumleri bileseni ve son olarak
da surekli gelisim bilesenidir (Mehra, Inman ve Tuite, 2005, s.328; Inman, Sale ve
Green Jr., 2009, s.343). Lojistik bileseni; DBR (Drum-Buffer-Rope, Davul-Tampon-ip)
programlama yontemini ve VAT analizlerini kapsamaktadir. Performans olgumleri;
faaliyet olcutlerini ve finansal Olgutleri icermektedir. Son olarak da strekli gelisim
bileseni; bes asamali surekli gelisim sistemini ve dusiinme sireclerini kapsamaktadir
(Simatupang, Wright ve Siridharan, 2004, s.58). Asagida kisitlar teorisinin bilesenleri

ayrintil olarak incelenecektir.
3.4.1. Lojistik Bileseni

Kisitlar teorisinin lojistik bileseni DBR programlama sistemlerinden ve VAT
analizlerinden olugmaktadir. Bu bolimde bu bilesenler ayrintili olarak agiklanmaya

cahisilacaktir.
3.4.1.1. VAT Analizi

VAT analizi, Gretim alanin1 ve is akisini siniflandiran bir yontemdir. VAT
uretim sdrecini acgiklayan ug farkli diyagram seklinden olusmaktadir (Spencer ve Cox,
1995, 5.1500). “V’ seklindeki tretim alan1 ¢ok az hammaddeye ve ¢ok fazla mamule
sahiptir. ‘A’ seklindeki Uretim yapisi ¢ok fazla hammaddeye ancak bununla birlikte
sinirl sayida mamule sahiptir. ‘T’ seklindeki Gretim alaninda ise sinirli sayidaki
parcalarin ve alt gruplarin degisik yollarla birlesimi ile olusmus ¢cok sayida mamule
sahiptir (Siha, 1999, s.255).

V Yapist: V yapisindaki isletmeler icin Grln akis diyagramlari Gretim sireci
boyunca ayrilma noktalariyla belirlenir. Bu tip tesislerde tek bir hammadde her ayrilma
noktasinda degisime ugratilarak bircok farkli son trtine donisttrilur (Lockamy, 2008,
s.345). Bir ornekle aciklarsak; i1zgara et hazirlarken az pismis, orta pismis, iyi pismis
tanimlar1 V yapisinda hazirlanan bu yemekte farklilasma noktalarini olusturmaktadir.
Sonucta Ug¢ ayr tip 1zgara et elde edilmektedir ancak ana hammadde tektir, o da bu olay

icin ¢ig ettir. Cig etten Ug ayr tip Urun elde edilmistir (Cox ve Spencer, 1998, 5.107). V
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tesislerinde urin akisinin genel sekli V harfini andirir. Sekil 3 V tipi Gretim seklini

gostermektedir.

Sekil 3. V tipi uretim sekli
Kaynak: Girses, M. (2007).

A Yapist: Bu yapidaki isletmeler bircok cesitte hammadde kullanarak yalnizca
birkac cesit Urln Uretebilmektedirler. A tipi isletmeler V tipi isletmelerin tam tersi
sekildedir. Sureci en iyi hale getirmek igin ¢ok cesitli kaynagin kullanilmas: bu yapinin
en belirgin Ozelliklerinden biridir. Bu tip isletmelerde son drinu elde edebilmek igin
coklu montaj yapilir ve dretim siresi uzundur (Umble ve Srikanth, 1990, s.239). A
isletmeleri Uretim slreci boyunca birlesme noktalar: ile karakterize olurlar. Genel
gorinimu A harfine benzer ve bir piramidi andirir. Sekil 4 basit bir A tipi Gretim yapisi

gostermektedir.



<
AO
\ /N\/

(Cora (o) (o>

(O~
-

;

Sekil 4. A tipi Gretim sekli

(1

Kaynak: Gurses, M. (2007).

T Yapist: Isletmelerde en cok kullanilan yapi T yapisidir. Bu yapidaki
isletmelerin en belirgin 6zelligi, belli sayida hammadde girisine karsin birden fazla son
urtinin olusturulmasidir. Bu tir isletmelerde en ¢ok karsilasilan sorun ayn: parganin
farkly drtinlerde kullanilmas: nedeni ile ortaya ¢gikmaktadir. Bitmesi gereken ve alicisi
hazir olan X drtndnin parcalart henliz alicisi olamayan Y (rlnlne kullaniimig
olabilmektedir. Bu tir durumlarda ciddi problemler ve gelir kayiplar ile
karsilasilabilmektedir (Umble ve Srikanth, 1990, s.240). T yapisindaki Uretim sekline
Sekil 5 ornek teskil etmektedir.
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Sekil 5. T tipi Gretim sekli
Kaynak: Gurses, M. (2007).

3.4.1.2. DBR Yontemi

DBR yontemi diger bir ifade ile senkronize dretim, bir organizasyondaki
kaynaklari ve hammadde kullanimini senkronize etmektedir (Mahapatra ve Sahu, 2006,
s.2). DBR metodolojisine gore; sistemlerin tamaminda, mal veya hizmetin sistemdeki
ilerleyisini kontrol etmek icin, kontrol noktalar: gerekmektedir (Utku, 2007, s.24). Bu
sistemde amag, darbogazli ya da kisith kaynagi baz alarak batiin Gretim sistemini ona
uydurmaktir. Kisaca bu sistem ile tim kaynaklar bir arada ve uyum iginde ¢alistiracak
bir koordinasyon saglanmaya calisiimaktadir. (Utku, 2007, s.21). D (Drum) yani davul,
B (Buffer) yani tampon ve R (Rope) yani ip asagida ayrintili olarak agiklanmaya
cahisilacaktir.

Davul: Eger sistemde bir kisit varsa bu kisit en iyi kontrol noktasidir ve bu
kontrol noktasina “drum” yani davul denilmektedir (Unal, 2000, s.51). Davul, kapasite
kisitl bir kaynaktir. Bu kaynak, diger kaynaklari kendi hizina uyduracak sekilde

sistemin hizin1 belirlemektedir. Baska bir deyisle tim sure¢ icin “trampet vurusu”
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yaratmaktadir ve bu sayede diger tim kaynaklar kisithh kaynak ile uyumlu
calisabilmektedirler (Utku, 2007, s.24).

Tampon: Tampon, kapasite kisitl kaynag: sistemin kalaninin negatif etkisinden
izole eder (Siha, 1999, s.256). Kisitlar teorisinde ¢ farkli tampon kullaniimaktadir.
Bunlardan birincisi zaman tamponudur. Bu tampon sistemin koruyucu zaman dilimidir.
Diger bir ifade ile hammadde akis1 ile kisith kaynak arasinda bir zaman tamponu
gerekmektedir (Stratton ve Knight, 2010, 5.486). Zamanlama sayesinde kisitli kaynagin
oninde yigilmalar engellenmekte ve diger kaynaklarin da etkin calismasi
saglanmaktadir. Ikinci tampon cesidi nakliye tamponudur. Tamamlanmus (riin stoklar:
bu tampon c¢esidi icerisinde degerlendirilir ve tam zamaninda teslimat veya erken
teslimat yapilmasini saglamak icin kullanilir. Sonuncusu ise kapasite tamponudur.
Kapasite tamponu, makine bozulmas: gibi olagan Usti durumlarda ekstra kapasite
saglayarak zaman tamponuna ve nakliye tamponuna yardimci olur (Groop, 2012, s.44-
45).

ip: DBR’1n {igiincii ve son elementi iptir. ip en az seviyede stokla maksimum
kisith kaynak performans: saglayabilmeyi garanti edebilmek icin, hammaddeyi kapasite
kisitinin tampon noktasina baglamaktadir (Siha, 1999, s.256). Diger bir ifade ile kritik
kontrol noktalarinin senkronizasyonunu saglamak igin aralarinda iletisim kurmaktadir
(Mahapatra ve Sahu, 2006, s.2). Ip ashnda bir haberlesme ve isaretlesme
mekanizmasidir. Bu haberlesme ve isaretlesme kisittan 6nce baslar ve kisita dogru
devam eder ayn1 zamanda da kisittan sonraki en son kaynaktan geriye dogru yani kisith
kaynaga dogru devam eder (Blackstone, 2001, s.1054). Bu haberlesme sayesinde her
kaynak kisitli kaynaga uygun bir sekilde hareket eder.

3.4.2. Performans Olgutleri Bileseni

Kisitlar teorisinin diger bir unsuru performans olcumleridir. Performans
degerleme, yoneticilerin isletme iginde her asamada, faaliyetlerin, calisanlarin ve
toplamda isletmenin performans: hakkinda bilgi toplamas: ve bu bilgileri daha 6nce
belirlenen kriterle karsilastirmas: olarak tamimlanmaktadir (Utku, 2007, s.32). Diger bir
ifade ile bir isletmenin amaclarina ulasip ulasmadigini degerlendirme yollarindan biri
performans: 6l¢umleridir. Bir isletmenin performansini 6lgmek igin kisitlar teorisinde
iki tlr Olgut kullanilmaktadir. Bu Olgutler; faaliyet olcutleri ve finansal olgutlerdir.
Faaliyet Olcutleri; sure¢ katkisi, stok ve faaliyet giderlerinden olusmaktadir. Finansal
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Olcutler ise, net kar, yatirnm karliligi ve nakit akisindan olusmaktadir. Bu kavramlar

asagida agiklanmaya calisiimistir.
3.4.2.1. Faaliyet Olcutleri

Bir isletmenin Uretim faaliyetlerini ilgilendiren kararlarin isletmenin stratejik
hedeflerine uygun ve yatirim Karlihigint yikseltecek sekilde alinabilmesi igin dogru
olcutlerin kullanilmas: gerekmektedir (Ozdemir, 2007, s.9). Daha o6nce de belirtildigi
gibi kisitlar teorisinde faaliyet Olcutleri sure¢ katkisi, stok ve faaliyet giderlerinden
olusmaktadir. Calismanin bu bélumiinde bu 6lgiitler agiklanmaya galisilacaktir.

Surec¢ katkasi: Sirec katkisi isletmenin satislar: ile kazandig: paradir (Draman,
Lockamy ve Cox, 2002, s.190; Boyd ve Gupta, 2004, s.353; Groop, 2012, s.51). Bu
tanimlamada trtnlerin 6nce Uretimi sonra satisin1 gercgeklestirerek elde edilen gelirleri
ifade etmektedir. Diger bir ifade ile isletmenin Grettigi ancak heniiz satmadig: Grtinler
stire¢ katkisina dahil edilmezler (Gupta ve Boyd, 2008, s.996). Stoklarin varlik olarak
degerlendirildigi geleneksel muhasebenin tam tersi olarak kisitlar teorisinde drlnler
veya hizmetler satilmadiklar: stirece degersizdirler. Sureg katkisi asagidaki gibi formule
edilmistir (Mabin ve Balderstone, 2003, s.571);

Sure¢ Katkisi = Satislar - Hammadde Maliyetleri

Slre¢ katkisinin maksimum olmasi isletmenin performans olgutleri arasinda
birinci siradadir. Yani sire¢ katki miktari ne kadar ylksekse isletme en temel amaci
olan kar etmeye o kadar yaklasmis sayilmaktadir (Sahbaz, 2005, s.23). Asagidaki (¢
faktorin sirec¢ katkisi Uzerinde belirgin etkisi bulunmaktadir (Boyd ve Gupta, 2004,
s.354);

Isletme yonetiminin yaygin organizasyonel bakis acisi. Ornegin, blyime
stratejileri, misteri memnuniyetinin 6nemi ve c¢alisanlarin yonetime giveni gibi.
Olcitler, 6zellikle genel gider oranlari ve (retim maliyetleri gibi muhasebe
tabanli olan olgtler.

Yonetim birimi tarafindan ayarlanan c¢alisma yontemleri. Bu faktor pazar
bolimlendirme, driin fiyatlandirma, Uriin karmasi ve stok yonetimi gibi karar

alma yontemleri tizerine odaklanmistir.

Stok: Isletmenin satmak amaciyla satin aldig1 kalemlere yatirdig1 para olarak

tamimlanmaktadir (Siha, 1999, s.256). Kisitlar teorisinde stoklar, degisken maliyet
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olarak hammadde maliyeti art: Gretimde kullanilan, dGretim alani, makineler, araglar ve
bilgisayarlar gibi kaynaklar: icermektedir (Ricketts, 2007, s.56). Arslan’a (2008, s.28)
gore, stoklar kavramina isletmenin bina, fabrika, kullanilan arac gerecler, donanim, tasit
gibi butin maddi varliklar: ile mal stoklar: dahildir. Yani isletmenin aktifinde yer alan
bitun maddi duran varliklar ve stoklar kisitlar teorinde bu kalem igerisinde yer
almaktadir (Gupta ve Boyd, 2008; 996). Kisitlar teorisine gore gerektiginde isletmenin
bitiin stoklar1 satilarak katki saglanabilir. Ayni zamanda isletmede fazla stok
bulundurmak isletmenin sorumlulugunu arttiran ve sermayenin karliligini dustren bir
ylktir (Arslan, 2008, s.28; Unal, 2000, s.23). Stoklar kimi yazarlar tarafindan yatirim
ile es anlamli olarak da kullanilmiglardir (Simatupang vd., 2004, s.61; Ricketts, 2007,
5.56).

Faaliyet Giderleri: Faaliyet giderleri, isletmelerin stoku sire¢ katkisina
donustirmek icin harcadig: tim paray: ifade etmektedir (Unal, 2000, s.23). Harcanan bu
paranin iginde, direkt iscilik ve genel giderler ile diger sabit giderler, tim donusim
maliyetleri, ar-ge, yOnetim ve pazarlama, satis ve dagitim gibi giderler i¢in harcanan

paralar yer almaktadir (Simatupang vd., 2004, s.62).

Bu asamada dikkat edilmesi gereken stokta ifade edilen “yatirilan para” ile
faaliyet giderlerinde ifade edilen “harcanan para” kavramlarinin ayni olmadigidir.
Goldratt bu karisikligi 6nlemek icin asagidaki 6zel durumlar1 6rnek olarak vermistir
(Ozdemir, 2007, s.15):

Makinelerin bakim ve onarimi icin satin alinan makine yagi, satin alindig: sirada
isletmenin stoklarina kaydedilir. Ancak kullanilmaya baslandiginda, kullanildig:
Olcude faaliyet giderlerine kaydedilmelidir.

Satin alinan malzemeler karsiliginda aracilara Gdenen para her zaman stoka
kaydedilir. Fakat uretim faaliyetleri sirasinda hatali olarak islem géren malzeme
stoklardan ¢ikartilip faaliyet giderlerine aktarilmaktadir.

Isletme tarafindan satin alinan ve isletmenin duran varliklar: icerisinde yer alan
bir makine veya techizat stok kalemleri icerisinde yer alir. Ancak bu makine
veya techizat kullanildikca yipranir. Bu yipranma nedeni ile hesaplanan

amortisman stoklardan dustlerek faaliyet giderlerine aktariimalidir.
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Ozetle kisitlar teorisinde, siire¢ katkis: sistemden kazamilan parayi, stok sistem
icerisinde yatirim yapilan paray: ve faaliyet giderleri stoku stire¢ katkisina gevirmek igin

harcanan tum paray1 ifade etmektedir.
3.4.2.2. Finansal Olgutler

Isletmenin temel amaci olan para kazanmanin finansal 6lcitleri, net kar, yatirim
karlilig1 ve nakit akisidir (Watson, Blackstone ve Gardiner, 2007, s.393). Bu (g 0lcut

asagida agiklanmaya calisilacaktir.

Net Kar: Isletmenin para kazanip kazanmadigim belirleyen en 6nemli 6lgUttiir
(Unal, 2000, s.20). isletmeler net karini, siire¢ katki tutarindan faaliyet giderleri tutarim
cikarmak suretiyle hesaplayabilmektedirler (Mabin, Balderstone, 2003, s.571). Her
isletme karini arttirma ihtiyac: duyar. Ancak karin artmas: tek basina bir 6lgut degildir.
Bu artisin anlam kazanabilmesi igin yatinm karliliginin da degerlendirilmesi
gerekmektedir (Sahbaz, 2005, s.25).

Yatinm Karhhg: Isletmelerin para kazanma hedeflerinin oransal bir 6lgit
olarak tanimlanmaktadir (Arslan, 2008, s.16). Bir isletmenin karinin yeterli olup
olmadigina karar vermede net kar yeterli bir 6lglt degildir. Bunun igin yatirim
karliliginin da belirlenmesi gerekmektedir. Yatinm karliligi asagidaki gibi formule
edilmektedir (Simatupang vd., 2004, s.62);

Yatirim Karhhg: = (Stre¢ Katkas1 — Faaliyet Giderleri) / Stok

Nakit Akasi: Isletmenin finansal yikimluliiklerini karsilayabilmesi icin mevcut
olan para miktar: olarak tanimlanmaktadir (Utku, 2007, s.34). Diger bir ifade ile nakit
akisi isletmenin gelirlerinin ve harcamalarinin zamanlamasini gostermektedir (Mabin,
Balderstone, 2003, s.571). Isletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmesi icin nakit
paraya ihtiyaci vardir. Isletme nakit ihtiyacini karsilayamayacak durumda ise bu durum
isletmenin iflasin esiginde oldugunun bir gostergesidir. isletmelerin elde ettikleri karin
yeterli olup olmadigini belirlemede kullandiklar: net kar ve yatirim karlilig: dlgutlerinin
anlam kazanabilmesi igin isletmenin nakit akisinin da degerlendirilmesi gerekmektedir
(Unal, 2000: 20). Cunkii isletmenin devamlihig: ve faaliyetlerini siirdiirebilmesi igin en

o6nemli unsurlardan biri nakit paradir.

Net kar, yatirim karliligi ve nakit akisi gibi finansal dlcutler sayesinde isletmenin

alacag bir kararin karl olup olmadig: kolaylikla anlasilabilmektedir. Isletmeler icin en
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ideal karar katkiy:r arttirirken stoklari ve faaliyet giderlerini azaltan karardir. Alinan
kararlarin isletmenin amacina uygun olup olmadig:i finansal Olgutler yardim: ile

anlasilabilir.

Isletme faaliyet Oolcitleri ve finansal Olgitler sayesinde performansin
degerlendirebilecektir. Eger performansi disik cikarsa, isletmenin performansini
etkileyen bir kisitin olmasi s6z konusudur. Goldratt bu kisitlarin yonetilebilmesi igin ve
isletmede surekli ilerleme saglanabilmesi igin bes asamali stirekli gelisim tekniginin
veya distnme sireclerinin uygulanabilecegini belirtmistir (Bayazith vd., 2005:193). Bu

surekli gelisim bilesenleri sonraki bélimde ayrintili olarak incelenecektir.
3.4.3. Surekli Gelisim Bileseni

Kisitlar teorisi yoneticilerin gergek diinyada ve teoride olusan problemleri
tanimlayip ¢6zmelerine yardimci olmaktadir. Kisitlar teorisinin stirekli gelisim bileseni
isletmenin yasadigi problemleri tespit ederek onlari ¢cézmeye odaklanmasi nedeni ile bu
bileseni ayn1 zamanda problem ¢6zme bileseni veya yontemleri olarak da adlandirabilir
(Spencer ve cox, 1995, s.1500). Kisitlar teorisinde surekli gelisim icin kullanilabilecek
iki yontem vardir. Bunlardan birincisi bes asamali strekli gelisim yontemi ve ikincisi

dustinme surecleri yontemidir (Simatupang, Hurley ve Evans, 1997, s.749).
3.4.3.1. Bes Asamah Strekli Gelisim

Bes asamal1 siirekli gelisim sireci sistemin kisitlarinin tanimlanmasi ile baslar,
kisitlarin ortadan kaldirilmas: ve yeni bir kisit igin tanimlama asamasina dontlmesi ile
sona erer (Mabin ve ,Balderstone, 2003, s.572; Ehie ve Sheu, 2005, s.543). Kisitlar
teorisinin bu bileseni, basarili bir sistem icin neyin 6nemli oldugu konusuna yoénetimin
dikkatinin yonlendirildiginden emin olmak icin gelistirilmistir. Diger bir ifade ile bes
asamali yontemin amaci sistemin kisitlarinin performansini arttirmak veya bu kisitlar
ortadan kaldirmak yolu ile sistemin performansini arttirmaktir (Reid, 2007, s.212). Bes
asamal1 strekli gelisim slreci asagidaki gibi siralanmaktadir (Simatupang vd., s.749;
Spencer, 2000, 5.1104; Koksal, 2004, 5.5011);

I.  Kisitt belirle,

Il.  Kisitin nasil duizeltilecegine karar ver,
1. Tlgili her kaynag: ikinci asamanin uygulanmast icin seferber et,
IV.  Kisiti ortadan kaldur,
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V. Dordunci asamada kisit ortadan kaldirilirsa yeni kisitlarin tespiti igin ilk
asamaya geri don ancak eylemsizligin (inertia) sistem kisiti haline gelmesine

izin verme.

Ronen ve Spector ise 1990’h yillarda bu bes asamaya iki 6n asama daha
eklemislerdir. Boylece Goldratt’in bes asamasi Ucuncl asamadan itibaren devreye
girmeye baslamistir. Bu iki 6n asamadan birincisi sistemin amaclarinin belirlemesidir,
ikincisi ise isletmenin kullanacag: kiresel performans 6lgutlerinin belirlenmesidir (Geri
ve Ahituv, 2008, s.343). ancak bu calismada Goldratt’in bes asamali sistemi dikkate

alinarak daha detayli olarak aciklanacaktir.

Kisitin Belirlenmesi: lk asama isletmede bulunan kisitin belirlenmesidir
(Motwani, Klein ve Harowitz, 1996, s.54; Souza ve Pires, 2010, s.685). Bu, diger bir
ifade ile isletmenin hedefleri ile iliskili sistem performansini diisiiren kaynagin tespit
edilmesi anlamina gelmektedir. Genellikle kisitlar ya da sistemin performansin: disiiren
kaynaklar iki cesittir. Bunlardan birincisi icsel kisitlar yani bir kaynagin uygun
olamayan kapasitesi, verimli olmayan isletme prosedirleri veya politikalar: gibi.
Ikincisi ise dissal kisitlardir yani isletmenin triin cesitleri icin yetersiz talep gibi (Reid,
2007, s.213). Diger bir kaynaga gore kisitlar yine ikiye ayrilmiglardir ancak bu
calismaya gore kisitlar soyut ve somut olarak isimlendirilmiglerdir. Somut ksitlara,
hammadde yersizlikleri, sinirli kapasiteli kaynaklar veya kisith musteri talebi 6rnek
gosterilirken, soyut kisitlara, modas: ge¢cmis kurallar, prosedurler, dlcumler, egitimler
ve hangi kararin uygulanacagina karar veren faaliyet politikalar: 6rnek gosterilmistir
(Simatupang vd., 2004, s.62). Bir isletme sistem kisitin1 belirlemeden maksimum
performansa ulasamaz. Bu nedenle kontrol mekanizmasi kisitlari tespit etmeye
yonlendirilmelidir (Siha, 1999, s.256).

Kisitin nasil dizeltilecegine karar verilmesi: Birinci asamada belirlenen
kisitlarin isletmenin amaclarina ulasabilmesi igin en etkin sekilde yonetilmesi gerekir.
Bunun icin ise belirlenen kisitlardan en iyi faydanin nasil elde edilecegine karar
verilmelidir (Bramorski ve Madan, 1997, s.55; Ruhl, 1997, s.17; Chakravorty ve
Verhoeven, 1996, s.224). Cunki kisit ile kaybedilen her zaman dilimi, butln sistemde
bir kayba neden olabilmektedir (Gurses, 2007, s.11).

Bu asamada 6nemli olan kisitin tridur. Eger kisit kapasite kisiti gibi fiziksel bir

kisit ise, atil zamanlar1 azaltmak, hazirlik islemlerini hizlandirmak, ek vardiyalar
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koymak gibi onlemler ile bu kisitlar etkin bir sekilde yonetilebilirler (Mahapatra ve
Sahu, 2006, s.2). Ancak kisit yonetsel bir kisit ise bu kisitin etkin bir sekilde kullanimi
mimkin olmayabilecegi icin ortadan kaldirilmas: veya degistirilmesi gerekmektedir

(Motwani ve Vogelsang, 1996, s.43).

flgili her kaynagin ikinci asamanmin uygulanmas: icin seferber edilmesi:
Kisitlar, bir sistemin performansini etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir. Bu nedenle
sistemin performansin: arttirabilmek igin dncelikle kisitlarin performansinin arttirilmasi
gerekmektedir. Aksi halde, yani kisitlarin degil de sistemin geri kalaninin performansini
artirnlmaya yonelindiginde, yapilan cabalar sonugsuz kalacak ve kaynaklar bosa

harcanmis olacaktir. Boylece sistemin durumu daha da kétlye gitmis olacaktir.

Ozetle bu asamada amag, kisit olmayan bilesenleri etkin ve calisir duruma
getirmektir. Bu amaci gerceklestirebilmek icin de isletme, tim sistemin performansini
arttirabilmek icin elindeki tim imkanlari Oncelikle kisitlarin bulundugu alanlara
yonlendirmelidir. Boylece kisitlarin bulundugu alanlarin performans: artacak, dolayisi
ile de tlm sistemin performansi artacaktir (Umble, Umble ve Murakami, 2006, s.1871).

Kisiin ortadan kaldinlmasi: Kisitlarin  ortadan kaldirilmasi,  sistemin
performansini arttiracak ve sistemin amaclari ile alakali yontemlerin tespit edilmesi
anlamina gelmektedir (Motwani ve Vogelsang, 1996, s.44). Ruhl (1997)’la gore ise
kisitlarin - ortadan kaldirilmasi, kisith olan kaynagin kisith  olmayan kaynaga

dondstirilmesidir.

Goldratt, bu asamanin birinci asamadan hemen sonra gelmemesinin nedeni
olarak, bazen ilk asamada kisit olarak belirlenen darbogazlarin sonradan aslinda bir kisit
olmadiginin anlasiimasim vermistir (Ozdemir, 2007, s.42). Bir darbogazin kisit olup
olmadiginin anlasildig: ve bu darbogazi asmak icin gereken cabalarin gosterildigi 2. ve
3. asamalardan da gecildikten sonra sistem hala bu darbogazi kisit olarak

nitelendiriyorsa 4. asamada bu kisitin ortadan kaldirilmas: gerekmektedir.

Kisitlarin ortadan kaldirilmas: asamasinda, eger sistemin kapasite kisiti varsa
kapasite arttirillmalidir; eger talep kisiti séz konusu ise talebi arttirmaya yonelik
faaliyetler gerceklestirilmelidir. Kisaca kisitin ortadan kaldirilmasi, yeni ekipmanlarin
temin edilmesi veya mevcut ekipmanlarda kiglik degisiklerle, calisan sayisinda
degisikle veya mesaileri arttirmakla, isletmenin tanitim politikalarini gelistirilmesi ile

vb. sekillerde gerceklestirilebilir Kisitin ortadan kaldirilmas: ile sistemin performansi
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artacaktir, buna bagli olarak da isletmenin temek amaclarindan biri olan karlilik
artacaktir (Kaygusuz, 2005, s.140). Sistemin belirli bir kisitinin ortadan kaldirilmasi,
sistemde baska kisitlarin olamayacag: anlamina gelmemektedir. Bu nedenle de kisitlar

teorisinin uygulama sirecinde besinci asamaya gecilmis olur.

Dordinci asamada kisit ortadan kaldirihirsa yeni kisitlarin tespiti icin ilk
asamaya geri donulmesi: Kisitlarin ortadan kaldirilmas: asamasindan sonra, ilk asama
olan kisitlarin tanimlanmas: asamasina geri dontlmesi asamasi gerceklestirilir. Tekrar
basa donllmesi ile bir sonraki kisitin ¢6ziml icin asamalar sirayla tekrarlanir
(Goodrich, 2008, s.14). Kisit s6z konusu degil ise isletme sinirsiz kar elde edecektir.
Boyle bir durumun séz konusu olamayacag: dikkate alindiginda her isletmenin devaml
olarak en az bir kisitinin oldugu soylenebilir. Strekli gelisimin saglanabilmesi icin her

kisitin, kisitlar teorisinin butlin asamalarindan gecirilmesi gerekmektedir.

Bes asamali sistemin bir Gretim isletmesine uygulanmas: hizli ve 6énemli
gelismelerin olugsmasini saglayacaktir. Bu gelismelerin en 6nemlilerinden biri
performansin ve dolayis: ile de karin artisidir (Rahman, 2002, s.812). Ancak kimi
zaman kisitlarin ortadan kaldirilmasinda veya yonetilmesinde bes asamali sistem
yetersiz kalmaktadir. Goldratt bes asamal:i sistemin yetersiz kaldigi durumlar igin
“dlstinme surecleri” (Thinking Process) yontemini gelistirmistir (Bayazith vd., 2005,
s.194; Umble vd., 2006, s.1865; Wu, Wang, Blos ve Wee, 2007, s.147). Sonraki

bolimde strekli gelisim bileseninin distinme surecleri yontemi agiklanacaktir.
3.4.3.2. Dusunme Surecleri

Goldratt 1990’ yillarda pek ¢ok yapisal problemi ve cogu yapisal olmayan
problemi yonetmek ve ortadan kaldirmak icin “Disunme Surecleri” adinda nedensellige
dayal1 basit bir mantiksal yontem gelistirmistir (Walker ve Cox, 2006, s.138). Diuslinme
streclerini Goldratt “It’s Not Luck” isimli kitabinda sunmustur. Bu yontem karar
vericilere, istenmeyen etkilerin ana sebeplerinin belirlenmesi icin yon gosteren yapisal
asamalar grubu olarak tasarlanmistir (Polito, Watson ve Vokurka, 2006, s.44). Diger bir
tanimlamaya gore ise dustinme sirecleri tanimlama, analiz etme ve problem ¢dzme
yontemi olarak duisunulebilir. Dustiinme sirecleri sadece kritik odaklanma ve sezginin
gelistirilmesini kolaylastirmak ic¢in aranan bir yontem degil ayn1 zamanda sagduyuyu
ifade etmeyi kolaylastiran bir grup aragtir (Lacerda, Cassel ve Rodrigues, 2010, s.265).

Bu surekli gelisim araglari, yoneticilerin isletmenin problemlerinin kaynagim
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belirlemelerine,  gelisimsel stratejiler olusturmalarina ve arzulanan degisimleri
uygulamalarina yardimci olmak igin tasarlanmis bir grup yapisal asamayi
kapsamaktadir (Dalci1 ve Kosan, 2012, s.544). Dustunme sirecleri bilimsel ydnteme
dayanir ve asagidaki u¢ soruyu yanitlamaya c¢alisir (Gupta, Boyd ve Sussman, 2004,
s.16);

1. Ne degisecek: Organizasyonel problemlerin tanimlanmas: amaciyla sorulan
sorudur (Hsu ve Sun, 2005, s.420).

2. Neye donisecek: Ana problemi elimine etmek icin ¢6zimin arastiriimasi
amaciyla sorulan sorudur (Low, 1992, s.28).

3. Degisim nasil gerceklesecek: Bulunan ¢6zim yollarinin uygulanmasindaki
engelleri belirleme ve bu engelleri asmak icin detayli planlarin tasarlanmasi

amaciyla sorulan sorudur (Wu vd., 2007, 5.148).

Dustinme sireci sorularina verilecek yanitlar isletme amaclarina ulasilmasi icin
yoneticilere yol gosterecektir. Goldratt ana hedefin isletme karliligini arttirmak
oldugunu ve bu baglamda isletme yonetiminin mamul maliyetini tespit etmekten cok
isletmelerin hedeflerine ulasmasini engelleyen kisitlari ortadan kaldirmaya yonelik
calismalara odaklanmasi gerektigini vurgulamaktadir (Bayazith vd., 2005, s.194).
Ancak yoneticiler bu G¢ soruyu yanitlamaya baslamadan once, ilk olarak gelecekte
isletmenin ne durumda olacagini acikca ifade etmeleri gerekmektedir. Yoneticiler
isletmenin gelecekteki durumunu gosterebilmek icin bir “Oncelikli Amaglar Haritas1”
(Intermediate Objectives Map — 10 Map) olusturmalar1 gerekmektedir. Oncelikli
amagclar haritasi, isletmenin amagclari, bu amaclara ulasmak igin gerekli olan kritik
basar1 faktorleri ve bu faktorleri basarmak igin ihtiya¢ duyulan zorunlu durumlar
arasindaki neden sonu¢ iliskisini gostermek icin gereklilik tabanli bir mantik
kullanmaktadir (Dalc1 ve Kosan, 2012, s.544). Kisaca oncelikli amaglar haritas: isletme
yoneticilerine temelde nereye ulagmak istediklerini ve bu amaca ulasmak igin

gerceklestirmeleri gereken temel faktorleri gosteren bir yol haritasidir.

Distinme surecleri “Ne degisecek?, Neye donlsecek? ve Degisim nasil
gerceklesecek?” sorularini yanitlamaya calisirken bes farkli ara¢ kullanmaktadir. Bu
araclar Simdiki Gerceklik Agaci, Buharlasan Bulutlar, Gelecekteki Gergeklik Agaci, On
Kosul Agaci ve Gecgis Agaci seklinde isimlendirilmektedirler (Reid ve Cormier, 2003,
5.350 — 351). Dulstinme sireclerinde yanitlanmaya calisilan sorular icin hangi araclarin

kullanilabilecegi asagida Tablo 6’da gorilmektedir.
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Tablo 6.

Distnme surecleri ve Araclar:
Ne Degisecek? Neye Donisecek? Degisim Nasil Gergeklesecek?
Simdiki Gerceklik Agact  Buharlasan Bulut On Kosul Agaci

Gelecekteki Gergeklik Agaci  Gegis Agact

Kaynak: Hsu, P. F. & Sun, M. H. (2005).

Duslnme sureclerinin araclar: diyagramlar seklindedir. Bu diyagramlar iki farkl
mantikla olusturulurlar. Simdiki gerceklik agaci, gelecekteki gergeklik agaci ve gegis
agaci uygunluk yani neden sonu¢ mantigini kullanirlar. Bu mantiksal agaclar gézlenen
sebep ve sonuglar arasindaki baglantilar1 “Eger..., o zaman...” ifadesini kullanarak ve
uygun sebepleri kontrol ederek olusturulurlar. Uygunluk (¢ sekilde olusabilir: birinci
durumda “ A durumu, C’ye sebep olmaya uygundur”, ikincisinde “Eger hem A hem de
B durumlar: birlikte olusursa, C’ye sebep olmaya uygundurlar” ve son olarak Gg¢unci
durumda “A ve B’nin her ikisi de ayri ayrn C’ye katkida bulunuyorsa, C ye sebep
olabilecek durumlar aralarinda ortaya gikabilir”. Diger iki arag, buharlasan bulut ve 6n
kosul agaci gerekli durum disuncesini kullanmaktadir: yani “A’ya sahip olabilmek icin
B’ye ihtiyacimiz var” mantigindan hareket etmektedirler. Diisinme sireci araglarinin
tamami mantiksal yapiya dayanmaktadir (Mabin, Forgeson ve Green, 2001, s.172).

Asagida bu dustinme sureci araclar: kisaca agiklanmaya calisilacaktir.

Simdiki Gergeklik Agaci (Current Reality Tree — CRT): Simdiki gerceklik agaci
sistemin o anki durumunu belirlemek ve sorunlari daha iyi anlayabilmek igin
kullanilmaktadir. Diger bir ifade ile “Ne degisecek?” sorusuna yanit aramaktadir
(Gupta, Boyd ve Sussman, 2004, s.17). Bu soruya yanit ararken simdiki gerceklik agaci,
bir isletmede karsilasilan ana problemleri tanimlamay1 amaclar (Walker ve Cox, 2006,
s.139). Simdiki gerceklik agaci isletmenin cesitli departmanlarindan ve farkh
kademelerden calisanlarin olusturdugu bir grup yardimi ile olusturulmalidir (Lacerda,
Cassel ve Rodrigues, 2010, s.266). Reid ve Cormier (2003, s.351)’e gore ise simdiki
gerceklik agaci, isletmenin mevcut koti performans: ile yakindan alakali durumlar:
gosteren mantiksal iligskiler olarak tamimlanmaktadir. Simdiki gerceklik agacinin

amaclari asagida 6zetlenmistir (Dettmer, 1997, s.64).

Karmasik sistemlerin anlagilmas i¢in kaynak saglamak,
Isletmede ortaya cikan istenmeyen etkileri (Undesirable Effects — UDE)

belirlemek,
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Belirlenen bu istenmeyen etkileri neden-sonug iliskileri i¢in kullanilan mantiksal
bir zincir yolu ile temel sorunlarla iliskilendirmek,

Isletmenin istenmeyen etkilerinin % 70’inin veya daha fazlasina sebep olan ana
problemlerin muhtemel yerlerini belirlemek,

Etki alani ya da kontrol stresinin 6tesinde temel sorunlara neyin neden oldugunu
belirlemek,

Isletmenin maksimum gelisimini stirdiirmek icin kisitlar izole etmek,

Isletme (izerindeki en biylk pozitif etkiyi yapmak icin en basit degisikligi teshis

etmek.

Simdiki gerceklik agacint olusturmak icin bir takim asamalari tamamlamak
gerekmektedir. Belirlenen bir istenmeyen etkinin simdiki gerceklik agacinda yer
alabilmesi icin mantiksal baglantilar kullanilir (Lacerda, Cassel ve Rodrigues, 2010,
s.266). Simdiki gerceklik agacimt olusturmak icin asagidaki asamalar: takip etmek
gerekmektedir (Rahman, 2002, s.813).

Istenmeyen etkilerin bir listesi olusturulur. Bu istenmeyen etkilerin sayisinin
genellikle bes ile on arasinda olmas: tavsiye edilmektedir. Ayni zamanda
belirlenen bu etkilerin neden sonu¢ mantigi cercevesinde isletmenin mevcut
durumu ve yasamin gercekleri (Fact of Life — FOL) ile iliskili olmasi
gerekmektedir.

Eger nedensel olarak iliskili iseler bir veya daha fazla istenmeyen etki birbirine
baglanir.

Butln istenmeyen etkiler birbirine baglanana kadar bu isleme devam edilir.
Olusturulan aga¢ asagidan yukariya dogru her iliski g6zden gegirilerek okunur
ve gerekli buttin diizeltmeler yapilir.

Olusturulan agacin isletmenin mevcut durumunu tam anlamiyla ifade edip
etmedigi kontrol edilir ve eger bir eksiklik var ise yeni nedensel iliskiler
ekleyerek eksiklikleri tamamlanir.

Olusturulan agac bir yetkiliye veya bir gruba sunulur.

Simdiki gerceklik agaci tamamlanir ve temel problem veya problemler tespit

edilir.
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Kim, Mabin ve Davies (2008, s.163) ise simdiki gerceklik agacini olusturmak
icin dort asama kullanmiglardir. Bu asamalara ayn1 zamanda U¢ bulut yéntemi de

denmektedir. Bu asamalar asagida siralanmaktadir.

Istenmeyen etkilerin bir listesi olusturulur.

Bu istenmeyen etkilerden g farkli buharlasan bulut (Evaporating Cloud — EC)
olusturulur.

Olusturulan bu G¢ buharlasan bulutu birlestirerek ana problemi belirleyen tek bir
genel buharlasan bulut olusturulur.

Ana problemle baslayan ve genel buharlasan bulutun mantiksal ve sekilsel

sunumunu kullanan bir simdiki gerceklik agaci olusturulur.

Simdiki gerceklik agacin1  Dettmer (1997, s.122) Sekil 6’daki gibi

orneklendirmistir.

1: istenmeyen Cikti

AND

2:
istenmeyen

1
istenmeyen
Etki

. 3:
Istenmeyen
Etki

. 5:
Istenmeyen
Etki

istenmeyen
Etki

1: Temel Neden 2: Temel Neden 3: Temel Neden 4: Temel Neden
1. Temel 2: Temel
Problem Problem

Sekil 6. Simdiki gerceklik agaci (Current reality tree - CRT)

Kaynak: Dettmer, H. W. (1997).
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Buharlasan Bulut (Evaporating Cloud — EC): Neyin degisecegine karar
verdikten sonra siradaki asama ana problemin muhtemel ¢ézimlerini bulmaktir ki bu
“neye donlsecek?” anlamina gelmektedir. Buharlasan bulut diyagrami neye déniisecek
sorusuna yanit arayan tekniklerden biri olup bir digeri ise gelecekteki gerceklik
agacidir. Buharlasan bulutlar, problemleri ortadan kaldiracak etkin ¢oziimler bulmay:
amaclar (Lacerda, Cassel ve Rodrigues, 2010, s.266). Buharlasan bulut, bir problemin
yani istenmeyen etkinin tek basina ele alinmasini, sistemin karsi karsiya geldigi
sorunlarin tespit edilmesini ve incelenmesini ifade etmektedir (Hsu ve Sun, 2005,
5.421).

Agac seklinde olan diyagramlarin karmasik yapilarinin aksine buharlasan bulut
bes temel kutucuktan olusmaktadir. Buharlasan bulut diyagram: soldan saga dogru
okunur. Diyagram ortak amacin yerlestirildigi kutucukla baslar ve bu amaca yonelik
gerekliliklerin yerlestirilmesi ile devam eder. Bu yerlesim sirasinda “... yapmak icin ...
yapiimalidir” mantigi kullanilir (Taylor ve Poyner, 2008, 603). Buharlasan bulut
asagidaki amaglar: gergeklestirmeye yoneliktir (Dettmer, 1997, 5.122).

Sorunun olustugunu onaylamak,

Sorunun olusturdugu ve devam ettirdigi temel problemi tespit etmek,
Sorunu ¢dzmek,

Taviz vermekten kaginmak,

iki tarafin da kazandig: ¢oziimler tretmek,

Problemlere daha yeni bulus niteliginde ¢6ziimler tretmek,

Ortaya ¢ikan problemin sebebini derinlemesine agiklamak,

Problemlerin altinda yatan bitun varsayimlari ve iligkileri agiklamak.

Buharlasan bulut olusturmanin ilk asamasi ortak bir ama¢ bulmaktir. Aynm
zamanda bu asamada bu amacla mantiksal olarak baglantili ve bu amacin olusumundan
sorumlu iki adet gerekli durum belirlenmelidir. Devaminda isletmeyi amacindan
uzaklastiran iki tane sorun belirlenmelidir. Bu sorunlar diger bir bakis acisi ile
isletmenin hedefine ulagmasi i¢in ayn1 zamanda bir ¢6zim niteligindedir. Ancak burada
belirlenen bu c¢6ziimlerin her ikisi de aym anda isletmede uygulamaya
konulamamaktadir (Reid ve Cormier, 2003, s.368). Belirlenen bu ¢ozumler iki sekilde
olabilir. Bunlardan birincisi zit durumlar ikincisi ise farkli alternatiflerdir. Zit

durumlarda bir grup “bunu” yapalim diye zorlarken diger grup “bunu” yapmayalim diye
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zorlar. Ornek olarak fazla mesai yapilmas: ve yapilmamas gibi iki zit durum verilebilir.
Alternatif durumlarda ise iki farkli alternatif arasindan sec¢im yapilmaya zorlanilir.
Ornek olarak da daha fazla eleman alinmasi veya mevcut elemanlarin egitim
seviyelerinin arttirnllmas: durumlari verilebilir (Gupta, Boyd ve Sussman, 2004, s.20).
Buharlasan bulut diyagramin da bulunan 6gelerin birbirleri ile olan iligkisi Sekil 7°de
goruldugu gibidir.

B. Amacin D. B’nin olusabilmesi
gerceklestirilebilmesi icin gerekli durum veya
icin gerekli durum oncelik
A
D ve D’ aym

[ A. Ortak anda olusamazlar
C. Amacin D’. C’nin olusabilmesi
gerceklestirilebilmesi icin icin gerekli durum
diger bir gerekli durum veya oncelik

Sekil 7. Buharlasan bulut (Evaporating cloud — EC)
Kaynak: Dettmer, H. W. (1997).

Gelecekteki Gerceklik Agaci (Future Reality Tree — FRT): Buharlasan bulut
araciligi ile ¢6zum belirlendikten sonra sira gelecekteki gerceklik agacini olusturmaya
gelmektedir. Bu aga¢c ya da diyagram belirlenen cozimleri test etmek igin
olusturulmaktadirlar. Gelecekteki gerceklik agaci olusturulurken de neden sonug
mantig1 kullanilmaktadir (Mabin, Forgeson ve Green, 2001, s.174). Diger bir ifade ile
bu diyagram sistemin o anki halinde gerceklestirilecek degisiklikler ile bu degisiklikler
sonucu ortaya cikabilecek sonuglar arasindaki neden sonug iligkisini gostermektedir
(Hsu ve Sun, 2005, s.421). Kisaca belirlenen ¢6zimin neye doniisecegi sorusuna yanit

aramaktadir.

Gelecekteki gerceklik agaci, hangi degisimlerin isletmenin gelecegini
etkileyecegini olas1 negatif yan etkileri de goz 6nlinde bulundurarak belirlemeye calisir.
Sire¢ igerisinde c¢ozime ulastirilan herhangi bir yan etki duzeltilen negatif dallar

(Negative Branch — NB) olarak anilacaktir. Tamamlanmis olan agac ya da diyagram bir
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veya daha fazla ¢ozumle baglar ve istenen ¢iktilarla tamamlanir ki bu istenen ¢iktilar
simdiki gerceklik agacinda bulunan istenmeyen ciktilarin tam tersidirler (Mabin,
Forgeson ve Green, 2001, s.174).

Gelecekteki gerceklik agaci temelde iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan
birincisi, gelecekte gerceklestirilmek istenen faaliyetleri dogrulamak, ikincisi ise
tamamlanan faaliyetlerin ortaya ¢ikarabilecegi uygun olmayan yeni sonuglarin
belirlenmesine olanak saglamak ve onlar1 daha ortaya ¢ikmadan engellemektir
(Dettmer, 2007, s.25). Bu amaclar1 gerceklestirmek isletmeye iki yonde fayda
saglayacaktir. Ik olarak karar verilen eylemleri gerceklestirmeye baslamadan yapilacak
incelemeler sayesinde blyik miktardaki zaman ve para yatirimlarinin bosa gitmesini
onlemeye yardimci olmaktadir. Ikinci olarak da olaylarin daha bastan kotiilesmesini
engellemesidir (Utku, 2007, s.55). Dettmer (1997, s.180) gelecekteki gerceklik agacinin

amaclarint asagidaki gibi siralamaktadir.

Yeni fikirlerin uygulamaya konmadan ©Once etkinlik testinden gecmesini
saglamak,

Yapilmas: amacglanan sistem degisikliklerinin, negatif bir yan etki yaratmadan
istenen etkileri saglayip saglamayacagini tespit etmek,

Yapilmas: amaclanan sistem degisikliklerinin, yeni veya ikincil problemler
olusturup olusturmayacagini negatif dallar aracilig: ile tespit etmek ve herhangi
bir yan etkiyi olusmadan Onlemek icin hangi ilave faaliyetler gerektigini
belirlemek,

Yapilacak faaliyetin istenen gidisatin1 desteklemeleri igin karar vericileri ikna
edecek etkin bir ara¢ saglamak,

Planlama arac1 olarak hizmet etmek.

Sekil 8 gelecekteki gerceklik agacinin nasil ¢izilecegine dair basit bir ornektir.
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1: istenen Cikti

1: istenen
Etki

=
I w

1: Gézim

Sekil 8. Gelecekteki gerceklik agaci (Future reality tree — FRT)
Kaynak: Dettmer, H. W. (2007).

On Kosul Agaci (Prerequisite Tree- PRT): Neyin degisecegine Kkarar
verdikten sonra, kisitlar teorisinde sira ¢ozimin uygulanmast ile ilgilidir. Diger bir
ifade ile “Ne degisecek?” sorusunu yanitladiktan sonra sira Gglincl soru olan “Degisim
nasil gercgeklestirilecek?” sorusuna gelmektedir. Bu asamada s6z konusu olan 6n kosul
agac1 ve gecis agacidir. Gegis agaci sonraki bolimde agiklanmaya cahisilacaktir. On

kosul agaci, alinan karari ya da belirlenen ¢ozimi uygulamak igin hangi faaliyetlerin
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nasil bir siralama ile tamamlanmas: gerektigi konusunda bilgi vermektedir. Bu aga¢
aym zamanda uygulama sirasinda karsilasilabilecek engeller ve bu engellerin nasil

asilacagi konusunda da bilgi vermektedir (Dettmer, 2007, s.25).

On kosul agacinin amact, bir faaliyetin belirlenen rotasinin uygulanmasina engel
batin unsurlart belirlemektir (Gupta, Boyd ve Sussman, 2004, s.22). Belirlenen bu
engelleri asabilmek icin yapilmas: gerekenleri ve alinan kararlarin siralamasini da 6n
kosul agaci gostermektedir (Buyukyilmaz ve Gurkan, 2009, s.188). Watson, Blackstone
ve Gardiner (2007, s.396) ise dnceki asamalarda belirlenen ¢oziimlerin bu asamada 6n
kosul agacinin amaci konumuna geldigini belirtmektedirler. Ayrica, 6énkosul agacini,
cozlmlerin basarili bir sekilde uygulanabilmesi adina, ortaya ¢ikan engellerin asilmasi
icin basarilmasi gereken orta dereceli amaclar1 belirlemeye yonelik kullanilan arag

olarak tanimlamislardir.

Dettmer (1997, s.238) olusturulan 6n kosul agacina yonelik sorulabilecek iki
sorudan bahsetmektedir. Bunlardan birincisi, amag¢ karmasik bir durum mu, eger Oyle
ise On kosul agaci orta dereceli asamalarin siralanmasina ihtiyag duyabilmektedir.
Ikincisi ise, amac1 nasil gerceklestirecegimi biliyor muyum, eger bilmiyor isem iste o
zaman On kosul agaci olasi engelleri, onlar1 asmak icin gerekli asamalari ve uygun
siralamayr ayrintili bir sekilde planlamak igin yardimc: olacaktir. On kosul agacinin
amagclarint asagidaki siralamak mumkundur (Dettmer, 1997, s.238).

Bir faaliyet, ama¢ veya ¢O6zumi istenen rotasinda uzaklastiran engelleri
belirlemek,

Egeleri ortadan kaldirmak veya etkisizlestirmek igin gareler belirlemek,

Bir faaliyetin istenen rotasint anlamak igin gerekli siralamayi belirlemek,

Istenen sona ulasmak icin asiimas: gereken ancak heniiz bilinmeyen adimlar

belirlemek ve tanimlamak.
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1: C6zum
5: Engel 6: Engel
8: Orta Dereceli 7: Orta Dereceli 6: Orta Dereceli
Hedef Hedef Hedef

5: Orta Dereceli
Hedef

4: Orta Dereceli

Hedef 3: Orta Dereceli

Hedef
1: Engel /

1: Orta Dereceli 2: Orta Dereceli
Hedef Hedef

Sekil 9. On kosul agaci (Prerequisite tree — PRT)
Kaynak: Dettmer, H. W. (2007).

Gegis agaci (Transition Tree — TT): Disunme slreclerinin son araci gegis
agacidir. Bu arag ile de “Degisim nasil saglanacak?” sorusuna yanit aranmaktadir. Bu
asamada gecis agacinin  amaci  6n  kosul agact ile belirlenen hedeflerin
gerceklestirilebilmesi ve istenen duruma gecisi saglamak igin verilen kararlara nasil
ulasilacagini goéstermektir (Rahman, 2002, s.812). Dettmer (2007, s.27) gecis agacinin,
bir faaliyetin rotasin1 uygulamak icin talimatlari asama asama ve detayli bir sekilde
saglamak icin tasarlandigini ifade etmektedir. Gegis agaci hem sirali bir sekilde agilmasi
gereken adimlart hem de her adim igin mantiksal agiklama saglamaktadir.

Bazi durumlarda 6n kosul agaci tarafindan sunulan orta dereceli amagclarin listesi
uygulama icin yeterli detay sunabilmektedir. Ancak eger engeller anlamli ve orta
dereceli amagclar karmasik faaliyetler sunuyorsa daha detayli bir plan gerekebilmektedir.

Iste bu asamada 6n kosul agaci kullaniimaktadir. Gegis agaci olusturulurken simdiki
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gerceklik agacinda ve gelecekteki gerceklik agacinda kullanilan  mantik
kullanilmaktadir. Gegis agaci daha ¢ok gelecekteki gerceklik agacina benzemektedir
cunk her ikisi de gelecek faaliyetleri ve bu faaliyetlerin sonuclar ile ilgilidirler. Ancak
gecis agaci daha detaylidir ve genellikle tekrar eden bir yap: takip eder (Gupta, Boyd ve
Sussman, 2004, s.22). Gecis agact olusturulurken neden-sonu¢ yontemi
kullanilmaktadir ve bu agacla faaliyet plani detayli bir sekilde incelebilmektedir
(Mabin, Forgeson ve Green, 2001, s.174). Dettmer (1997, s.284), gecis agacinin

amaclarini asagidaki gibi siralamistir.

Faaliyetlerin uygulanmasi icin adim adim gerceklestirilen bir yontem saglamak,
Degisim sireci araciligi ile etkin bir navigasyon saglamak,

Sinirh bir amaca kars1 suregteki sapmayi ortaya gikarmak,

Gergeklestirilmesi distinulen faaliyetin nedenlerini digerleri ile paylasmak,
Gelecekteki gerceklik agaci ya da buharlasan buluttaki gelismeleri ylrirllge
koymak,

On kosul agaci ile tespit edilmis orta dereceli amaglara ulasmak,

Kavramsal veya stratejik planlar igin taktik faaliyet planlari gelistirmek,

Uygulamalardan kaynaklanan istenmeyen etkileri engellemek.
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1: Orta Dereceli Hedef

|

4: Sonug
3: Faaliyet
2: Faaliyet
3: Sonug
2: Mevcut
2: Sonug Durum
1: Faaliyet 1:D'\L/J|?l\J/rCnUt

1: Ihtiyag

Sekil 10. Gegis agaci (Transition tree — TT)

Kaynak: http://www.goldratt-toc.eu, Erisim: 01.11.2013

Kisitlar teorisi distinme sureclerinde aciklanmaya calisilan her bir aracin
birbirleri ile olan iliskisi asagida Sekil 11’de gosterilmektedir. Sekil, bes diyagramin
karmasik bir problemi ¢ézmek icin sirayla kullanilmas: durumunda ortaya ¢ikacak bagi
gostermektedir. Kisitlar teorisinin dislnme surecleri, isletmenin sistemi igerisinde
neyin degiseceginin belirlenmesi ic¢in kullanilan simdiki gergeklik agaci ile baslar.
Buharlasan bulutlar sorunun neden kaynaklandigini ve nasil ¢ozulebilecegini yani neye
dondsecegini belirlemek icin kullanilir. Diger bir ifade ile bubarlasan bulutlar ana
problemi c¢ozmek icin fikir ya da ¢ozim dretirler. Gelecekteki gerceklik agaci bu
fikirleri alir ve yeni bir gerceklik olusturur hatta memnuniyetsiz durumlar: ¢ézmeyi ve
yenilerinin olusmamasim garanti eder. On kosul agaci uygulamada Karsilasilabilecek
engelleri ve onlari asmak icin gereken yontemleri tespit eder. Son olarak gecis agaci
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uygulama planim1 adim adim ortaya koyar. Bu bes ara¢ ortaya ¢ikan problemin

karmasikligina gore ayr1 ayri veya bir birini takip ederek bir arada kullanilabilmektedir.

istermeyen
cikt

Orta

dereceli
edef

i [Orta |
derecel t_a?lu;-'l.‘l
heclel

LTz e
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Ot
ozim / 1 dereceli
Engel Engel hedef
] !
Enped
Cdalim =
# Oiia
dereceli Hedef
hedef
Engel  Engel
CaFim
Chta

derecel
Meden

CRT: Current Reality Tree (Simdiki Gergeklik Agaci)
EC: Evaporating Cloud (Buharlasan Bulut)

FRT: Future Reality Tree (Gelecekteki Gergeklik Agaci)
PRT: Prerequisite Tree (Onkosul Agaci)

TT: Transition Tree (Gegis Agaci)

Sekil 11. Dusinme siireci araclar

Kaynak: Watson, K. J., Blackstone, J. H. ve Gardiner, S.C. (2007).
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35, Kisith Kaynagn Daha Verimli Hale Getirmek 1Icin isletmelerde

Kullanilabilecek Yontemler

Kisitlar hig¢ stiphesiz ki isletmelerin performansini ve karliligin1 engelleyen en
onemli unsurlardan biridir. isletmelerin gelecekte olusmas1 muhtemel ve artan karhilig:
icin isletmenin performansini olumsuz yonde etkileyen kisith kaynagin mumkin olan
en iyi sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bunun icin isletmelerin uygulayabilecegi
kisitlar teorisinin strekli gelisim bileseninin bes asamali iyilestirme stireci ve disiinme
strecleri onceki bolumlerde agiklanmisti. Bu bolimde ise bu bes asamali sire¢ veya
distinme sireclerini uygulayan isletmelerin kisitlar1 ortadan kaldirmaya yonelik veya
kisith  kaynagin daha verimli kullanimina yoénelik kullanabilecegi yontemler
aciklanmaya calisilacaktir. Bu yontemleri asagidaki gibi siralamak mimkuindir (Umble
ve Srikant, 1995, s.180-181);

Verimsiz zaman periyotlarini ortadan kaldirmak,
Birim basina kurulum ve isleme sirelerini azaltmak,
Kalite kontroll arttirmak,

Kisi basina is yukinl azaltmak ve

Ek kapasite satin almak.

Verimsiz Zaman Periyotlarimm Ortadan Kaldirmak: Verimsiz kullanilan
zamanlar bittn kaynaklarda ortaya ¢ikabilmektedir. Verimsiz zaman diger bir ifade ile
atil zaman beklenen ve beklenmeyen olarak siniflandirilabilmektedir. Beklenen
verimsiz zaman bir kaynagin dizenlemeye gore atil oldugu zaman ortaya ¢ikar. Eger
istenirse bu tipteki verimsiz zamanlar kolaylikla dizeltilebilirler. Beklenmeyen verimsiz
zaman ise, bir kaynagin verimli bir isle mesgulken sartlarin buna engel olmasi nedeni
ile ortaya c¢ikar. Bu tlr verimsiz zamanlar sistemden kaldirilmas: oldukga zor olan
zamanlardir. Beklenen verimsiz zamanlar isletmelerde duzenli olarak orta ¢ikarlar. Bu
tir zamanlarda isletmelerde makineleri calistiracak veya ekipmanlarla ilgilenecek
calisanlar yoktur. Isletmelerde calisanlar is gininin bir parcas: olarak rutin olarak
makineleri veya ekipmanlar1 basibos birakirlar ve verimsiz zaman olustururlar. Bu tir
zamanlar genellikle calisanlarin verdigi yemek, dinlenme, kahve aralar1 veya vardiya
degisikliklerinde olusurlar. Elbette ki bazi uygulamalarda degerli kapasitenin kaybi ile

sonuclanabilirler. Yoneticilerin, calisanlarin vardiyalarinin kisith kaynagi devaml
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olarak islevsel tutabilecek sekilde dizenlendiginden emin olmalari gerekmektedir
(Umble ve Srikant, 1995, s.180-181).

Beklenmeyen verimsiz zamanlar ise, dizensiz zaman araliklarinda ortaya
cikmaktadir. Bu zamanlarin ortaya ¢ikmasina gelisi guizel olaylar neden olabilmektedir.
Ise gelmeme, hammaddenin veya aracglarin eksikligi veya arizali ekipmanlar
beklenmeyen verimsiz zamanlarin ortaya ¢ikisinda en buyik nedenlerdir. Bazi
durumlarda kilit dururumdaki bir elemanin ise gelmemesi kritik bir kaynagin bir veya
birka¢ gin kullanilamamas: anlamina gelmektedir. Bu degerli kapasitenin kaybini
Onlemek icin yoneticiler bu beklenmedik durumlarin ortaya ¢ikma ihtimalini 6énceden
dustinerek buna gore planlar yapmalidirlar. Calisanlarin  biri  birinin  yerine
calisabilmelerini saglayan ¢apraz egitimler bu tir durumlar icin bir 6nlem olabilir. Bir
kisith kaynaktaki Uriin akis1 veya calisma vardiyalarinin kot planlamas: veya koti
yonetimi surece hammadde gonderilememesi ile sonuclanabilmektedir. Kisith kaynak
calismaya hazirdir fakat ¢alismaktan yoksun birakilmistir. Kritik kaynaklardaki bu tor
durumlart minimize etmek yonetimin gorevlerindendir. Beklenmeyen verimsiz
zamanlar1 azaltmanin en iyi yolunun istikrarl bir planlama yapmak ve bu plana uymak
oldugu soylenebilir (Umble ve Srikant, 1995, s.180-181).

Birim Basina Kurulum ve Isleme Siirelerini Azaltmak: Bir kaynagin
kullanilabilir zamani; kurulum zamani, isleme zamani, bosa harcanan zaman veya
verimsiz zaman olarak simiflandirilabilmektedir. Bir kaynagin etkin kapasitesini
arttirmak birim basina gerek isleme zamanini azaltarak, bosa harcanan zaman: azaltarak
veya toplam kurulum zamanini keserek mumkin olabilmektedir. Tarih boyunca
oOzellikle bir tretim alaninda galisanlarin veya ekipmanlarin isleme hizint iyilestirmek
vurgulanmistir. Ancak bu ¢abalarin sistemdeki kisith kaynak (zerine yogunlastiriimasi
daha dogrudur. Bltin sistem performansindaki belirli kazammlar ancak sureg
gelisimleri bu kritik kaynaklara uygulanirsa mimkin olabilir. Bosa harcanan zamani
belirlemek her zaman ¢ok kolay degildir. Ancak bosa harcanan zamanlarin her azalimi
cikti olusturmaya yardim icin kullanilan uygun kapasitede belirgin artislara 6nderlik
edecektir. Eger kaynagin artan kapasitesi yoksa gereken toplam kurulum zamanindaki
her azalim ilave kullanilabilir isleme zamanina donusturulebilmektedir. Bir kaynaktaki
toplam kurulum zamani iki sekilde azaltilabilmektedir. Bu yaklasimlardan biri verilen
zaman araligindaki toplam kurulum sayisimt azaltmaktir. Kurulum sayilarinin

azaltilmas: kritik kaynaklarda ideal parti buyuklugu politikalarinin gelistirilmesi ile
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mumkin olabilmektedir. Toplam parti sayilarint azaltmak partileri birlestirerek ve
genellikle siparislerin  hizlandiriimasindan kaynaklanan partilerin  bolinmesini
onleyerek mumkiin olabilmektedir. Ancak bir partinin de blydklaginan sinirlar oldugu
unutulmamalidir. Diger yaklasim ise her bireysel kurulum icin gereken zamani
azaltmaktir. Bu yaklasim ya parti siralamas: ile ya da kurulum mihendisligi ile
gerceklestirilebilmektedir (Umble ve Srikant, 1995, s.180-181).

Kalite Kontroliini Arttirmak: Kisith kaynak tarafindan dretilen pargalar
uzerindeki kalite kontrol oldukca énemlidir. Kisith kaynagin kusurlu parcalar tzerine
calismamasi onemlidir. Aym1 zamanda kisith kaynak tarafindan daha once uretilen
parcalarin da kusurlu olmamasi da gerekmektedir. Bu Onerileri destekleyen politikalar
ve prosedirler gelistirmek ve uygulamak ise yonetimin gorevidir. Mantiksal olarak bir
kisith kaynak kusurlu bir parca tretmekte kullanilmamalidir. Eger bir kisith kaynak bu
sekilde kullanilir ise harcanan zaman bosa harcanmis olacaktir. Kisitli kaynagin uygun
zamanlar: oldukca degerli ve az bulunur oldugu icin bu bosa harcanan zaman tolere
edilemeyecektir. Bu nedenle kisith kaynakta kullanilan hammaddeler bir stire¢ ve Uriin
tanimlamasi icerisinde olmas: gerekmektedir. Eger kalitenin gereken seviyesini garanti
etmek onemli ise kalite kontrol hammadde kisitl kaynaga ulasmadan 6nce yapilmalidir.
Ornegin kalite kontrol hammaddelerin tedarikciden alinip stoklara gonderilmesi
asamasinda veya stoklardan Gretime gonderilme asamasinda yapilabilir. Uygun parcalar
kisith kaynakta 0retildikten sonra takip edilmesi gereken yeni asamalar ortaya
cikmaktadir. Bu asamalarin en 6nemlilerinden biri kisith kaynak tarafindan uretilen
parcanin daha sonraki faaliyetlerde kusurlu ve hurda haline dénismemesi igin 6ncekine
benzer prosedirler gelistirilmelidir. Kisith kaynak tarafindan dretilen her hangi bir
parca hurda haline gelirse bu, siire¢ katkisi kaybina neden olacaktir. Bu durum ayni
zamanda kisith kaynak i¢in atil zaman anlamina gelmektedir. Bu durumu engellemek

yine yonetimin sorumlulugundadir (Umble ve Srikant, 1995, s.180-181).

Ornegin bir parca kisitl kaynakta tiretildikten sonra kusurlu hale geldi ise burada
sorulmasi gereken soru bu parcanin yeniden islenip islenemeyecegidir. Eger yeniden
islenebilecek durumda ise ortaya yeni bir soru ¢ikmaktadir. Bu yeniden islemede kisith
kaynak kullanilacak midir? Yine eger kisitli kaynak kullanilmas: gerekiyor ise kisith
kaynagin kullanim siresi ne olacakti? Yeni bastan bir parca islemede gecen stre kadar
bir zaman mi1 gerekmektedir yoksa daha az bir zaman ile de bu kusurlu mal

dizeltilebilmekte midir? Son sorunun cevab:r iki sekilde olabilmektedir. Birinci
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durumda, isleme zamani normal bir parcanin islemesi kadar veya daha fazla
olabilmektedir. Bu durumda kusurlu parganin hurdaya ayrilmas: daha karli olacaktir.
Ikinci durumda isleme zamani normal Uretimde gerekenden daha azdir. Ancak bura
degerlendirilmesi gereken bir soru daha ortaya cikmaktadir. Bu parga yeniden
islendiginde sonraki faaliyetlerden yeniden kusurlu parca haline gelme ihtimali var
mudir? Iste yonetim bitiin bu sorular: ve sonuglarin: en iyi sekilde degerlendirmelidir.
Ozellikle de kisith kaynagin islem siiresinin 6nemini anlamas: gerekmektedir. Daha
sonra parcalar icin uygun kalite kontrol, hurda ve yeniden isleme politikalari mantiksal
olarak belirlenebilir (Unal, 2000, s.55).

Is Yikuni Azaltmak: Yonetim kisith kaynak tarafindan islem goren parcalar:
dikkatli bir sekilde incelemelidir. Derinlemesine yapilan analizler genellikle kisith
kaynak tarafindan islem goren bazi materyallerin is programinda dahi olmak zorunda
olmadigim g6stermektedir. Ornegin, pek cok isletmede kisith kaynak araciligiyla islem
gormus ancak hi¢ pazar talebi olmayan materyaller bulmak mumkindir. Bu esnada
kritik materyaller sirada beklemektedir. Kisith kaynagin sinirli isleme kapasitesi oldugu
icin bu degerli kapasite kotlye kullanilmis olacaktir. Pek cok durumda, bazi kisith
kaynaklarda degerli isleme kapasitesinin cogu eger sadece surece katkida bulunun
materyaller Uretiliyorsa uygun olacaktir. Yonetimin en 6nemli 6nceligi, sadece sureg
katkisina donisturulebilen Grdnlerin islenmesini saglamaktir. Diger bir durum kisith
kaynaga gereksizce asiri is gucu yuklenmesi nedeniyle ortaya cikar. Cunkl pazar
tarafindan talep edilen pek ¢ok Grtinin mahendislik ve musteri tanimlamas: zamanla
degismektedir. Bazi zamanlarda bu degisimlerin dretim seviyesinde uygulanmasi
yavastir. Sonu¢ olarak, isleme artik gerekli olmamasina ragmen drtnler belirli
kaynaklarla islenmeye devam edilir. Eger bir kaynak Uretim sirecinde artik gerekli
olmayan bir asamada ise kisitli kaynaktir. Bu durumda kisith kaynak gereksiz yere asiri
yuklenmektedir (Umble ve Srikant, 1995, s.180-181).

Yoneticiler, kisith kaynak kullanmak zorunda olan pargalari azaltmak igin
strecleri veya Urlnleri yeniden tasarlamak icin pozitif etkisi faaliyetlere karar
vermelidirler. Pek cok durumda musterilerle veya tedarikgilerle daha etkin iletisim
streclerde veya urunlerde modifikasyonlar yapilmasini saglayacak bilgiler saglar. Eger
bu potansiyel modifikasyonlar kisith kaynaga olan talebi azaltirsa bu durum bu
kaynaktaki uygun kapasitenin arttirilmasi ile aymidir. Diger bir alternatif ise isi kisith

kaynak ile ayni fonksiyonu gosteren diger makinelere yiklemektir. Bazi durumlarda
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ekipmanin daha eski parcgalart dretim igin kullanilmaya hazirdir ancak basitce
kullanilmamaktadir. Bunlardan yararlanilmamasinin nedeni genellikle yavas olmalari ve
bu nedenle de maliyet etkin olmamalaridir. Maliyet hesaplamalar1 eger bu makineler
ekstra kapasite saglayacaksa kullaniimalart gerektigini belirtmektedir. Kapasiteyi
aktarmanin veya arttirmanin bir diger yolu da taseron sozlesmesi yaparak isi baska bir
Ureticiye yaptirmaktir. Her ne kadar isi ydrutmenin dis maliyetleri i¢ isleme
maliyetlerini assa da yapilan bu antlagsma sisteme oldukca ¢ok kisith kaynak kapasitesi
ekleyecektir. Kritik kaynaklari1 devretmenin geri 6demesi sure¢ katkisini arttirabilir ve
bitln sistem icin zamaninda teslimat performansin: artirabilir (Umble ve Srikant, 1995,
5.180-181).

Ek Kapasite Satin Almak: Isletmeler yeni veya ilave ekipmanlar satin almaya,
ilave calisanlar kiralamaya veya fazla mesai programlamaya karar verebilmektedirler.
Bu alternatif yontemler genellikle kapasiteyi arttirmak icin kullanilan tekniklerdir.
Kapasiteyi ve sire¢ katkisini arttirmak igin satin alinan ilave ekipmanlar genellikle gok
pahali ve aldatici calismalardir. Oncelikle yeni ekipmanlarin kapasite kisith kaynakta
kullanim icin hedeflenmediginden emin olunmalidir. Aslinda kapasite kisitli olmayan
kaynaklar coktan fazladan kapasiteye sahiptirler ve bu kaynaklarin kapasitesini
arttirmak icin harcanan para bosa harcanmaktadir. Eger bu ekipmanlar kisith kaynakta
kullanmak iginse bu ekipmamn oldukca maliyetli olmasi muhtemeldir. Ozellikle
sermaye yogun Uretim yerlerinde kisitli kaynaklar genellikle pahali makineler gerektiren
surecler ile karakterize edilmektedirler (Umble ve Srikant, 1995, s.180-181).

flave calisan kiralamak da maliyetli bir tekliftir. Ancak eger calisanlar ikinci
veya Ucuncl vardiyay isletmek icin kiralanmis ise bu ¢6ziim muhtemelen ilave ¢alisan
gerektirebilecek yeni ekipman almaktan daha az maliyetli olacaktir. Bu alternatif ayni
zamanda bu calisanlar capraz egitim gormis olabilecekleri veya birgok gorevde
kullanilabilecekleri igin genellikle isletmeye biylik esneklik saglayacaktir. Bir kaynagin
kapasitesini arttirmak icin fazla mesai kullanmak ilave galisan kiralamaktan veya yeni
ekipman satin almaktan daha az kalic1 ve daha az riskli bir yontemdir. Ancak fazla
mesai kullanim: prim maaslarinin yuksek maliyeti ile iliskilidir. Yonetim kaynaklarin
kapasitesini arttirmak icin harcanan paranin kisith kaynak igin olmasi gerektigini
anlamahdir. Ve bu kaynaklar igin ilave ekipman almak veya planlanan is¢i — saat
sayilarini  arttirmak  6nceden tartisilmis  tekniklerden sonra ciddi anlamda

dusunulmelidir. Ancak, maalesef ki ilave kapasitenin satin alinmasi yoneticiler
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tarafindan ilk veya tek dustiniilen alternatiftir. Bu nedenle de isletmeler genellikle daha
dusiik veya maliyetsiz olarak uygun hale getirilebilecek kapasiteler icin comertce
6deme yapmak zorunda kalabilmektedirler (Umble ve Srikant, 1995, s.180-181).
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BOLUM IV

KALITE MALIYETLERI

Gunimuzde hizl rekabet ortami, azalan Griin yasam sureleri, teknolojideki hizlh
degisimler ve uluslararas: sirket zincirlerinin sayilarindaki artiglar gibi nedenlerle
maliyet yonetimi pek cok isletme icin kritik hayatta kalma araclarindan biri haline
gelmistir (Lockamy, 2003, s.594). Bu baglamda ge¢misten giinimiize pek ¢cok maliyet
yonetim sistemi gelistirilmistir. Bu maliyet yonetim sistemlerinden biri de Kkalite
maliyetleridir.

Calismanin bu boéluminde oncelikle maliyet kavrami ve modern maliyet
yonetim yaklasimlar1 Uzerinde durulacaktir. Ardindan, kalite maliyeti kavrami, bu
kavramin 6nemi ve kalite maliyet modelleri ele alinacaktir. Bununla birlikte, kalite
maliyetlerinin ortaya c¢ikmasi, kalite maliyetlerinin simflandirilmas: ve kalite

maliyetlerinin analizi de incelenecektir.
4.1. Maliyet ve Maliyet Yonetimi Kavramlarinin Tanimi

Maliyet kavrami; ele alindigi, kullanildig1 yere gore birgok anlam tasimaktadir.
Maliyet en genis tanimiyla, bir amaca ulagmak, bir nesneyi edinebilmek icin katlanilan
fedakarliklarin timadur (Savci, 2000, s.9; Yikcu, 2007, s.25). Yine benzer bir
tanimlamada Bekci ve Ozal (2010) maliyeti, bir amaca ulasmak icin katlanilan
esirgemezlikler bitint olarak tanimlamaktadir. Kont (2012) ise maliyetin
tanimlamasini kullanilan veya feda edilen kaynaklarin parasal degeri ya da bir mal veya
hizmeti tretmek veya almak gibi amaclar: gerceklestirmek icin alinan sorumluluklarin
tamamidir seklinde yapmistir. Tanimlamalarda da gorulebilecegi gibi maliyet yalnizca
maddi anlamda degil aym1 zamanda kat edilen yol, sarf edilen zaman gibi parasal
olmayan unsurlar: da kapsamaktadir. Ozetle Kisi ya da isletmelerin yaptiklar: her
faaliyetin bir maliyeti vardir.

Haftaci (2007) tarafindan yapilan tamima goére ise maliyet, kurumun
isletilebilmesi icin belirli bir zaman dilimi icinde kullanilan ve tlketilen mal ve
hizmetlerin deger olarak tutaridir. Bununla birlikte, maliyet kavraminin muhasebenin

konusu icerisine girebilmesi icin katlanilan fedakarhiklarin parasal olarak olculebilir
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olmasi gerekmektedir (Yukei, 1999, s.39). Bu durumda maliyet, bir mal veya hizmetin
edinilebilmesi icin, o donem de yapilan harcamalar, daha Onceki donemde yapilan
harcamalar ve s6z konusu mal veya hizmetin edinilmesinde katlanilan fedakarliklarin
parasal toplamidir (Akdogan, 1995, s.11). Tamimdan da anlasilacag: gibi, ulagilmis olan
ya da ulasilmak istenen her farkli sonug igin ayri bir maliyet séz konusu olabilir
(Blylkmirza, 2007, s.44). Amacina ve niteligine gore maliyetlerin basina direkt,
endirekt, sabit, degisken, ortak, tahmini, standart gibi sifatlar eklenebilmekte ve
maliyetler bir ya da daha fazla mal veya hizmetten olusan siparis, proje, amag, bolim
vb. icin hesaplanabilmektedir (Atay, 2010, s.4).

Isletmedeki her sonug, bir eylem veya faaliyet sonunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
sonug icin katlanilan esirgemezlikler ya da diger bir ifade ile fedakarliklar da yuritilen
faaliyet sirasinda meydana gelmektedir. Bu bakimdan, herhangi bir sonucun maliyeti,
aslinda o sonucun dogmas: icin yaritulen faaliyetlerin yol agtigi maliyet anlamina
gelmektedir (Cetinkaya, 2008, s.3). Bununla birlikte, isletmelerde s6zl edilen sonuclar
icin katlanilan fedakarliklar iki sekilde agiklanabilmektedir. Bunlardan birincisi, bir mal
veya hizmet satin almak icin elden c¢ikarilan nakit veya herhangi bir iktisadi varligin
kiymetidir. Ikincisi ise, mal veya hizmet satin alinmiyor da Uretiliyorsa bu Gretimde

kullanilan varlik ve hizmetlerin parasal kiymetidir (Gursoy, 1997, s.23).

Isletmeler karhliklarint arttirmak igin iki farkl yol izleyebilirler. Bunlardan
birincisi daha disuk maliyetle tretim yapabilmek ikincisi ise maliyetlerin sabit kaldig:
ortamda satilan Orin sayisini arttirmaktir. Tercih edilebilecek ilk yolda isletmeler
rakiplerine oranla ayn: kalitedeki mal veya hizmeti dusik maliyetle tretebildiklerinde
satis fiyati aym: kalmak kosuluyla daha fazla kar elde edebilirler ya da rakiplerinden
daha disuk satis fiyati koyup daha fazla mal veya hizmet satarak yine karliliklarin:
arttirabilmektedirler. ikici secenekte ise isletmeler maliyetleri ayn: tutarak ayn: zamanda
da daha fazla c¢ikti elde ederek daha fazla satisla karliliklarini yikseltebilmektedir
(Toraman, 2010, s.23). Ancak mdsterilerin isletmelerden kaliteli mamul ve hizmet
beklentilerinin artmasi1 sonucunda, isletmeler, yuksek kalite, disuk stok, esnek Uretim
ve teknolojik bilgi kullanimi ile yeni Uretim ortamlar: olusturmaya calismaktadirlar.
Yeni olusan bu tretim ortamlar: bir takim degisikliklere sebep olmustur. Ozellikle de
maliyet unsurlarinda, degisiklikler meydana gelmistir (Bek¢i ve Ozal, 2010, s.79).
Ortaya cikan bu degisikler nedeni ile maliyet muhasebesinin esas fonksiyonu olan

uretim, mamul ya da hizmetin maliyetinin saptanmasi, yerini, maliyet bilgilerinin karar
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vermede, planlamada, maliyet azaltma ve kontrolde kullanilmasina birakmaktadir
(Karcioglu, 2000, s.62). Maliyet bilgilerinin bu sekilde kullanilmasi da maliyet yénetimi

kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Maliyet yoOnetimi kavrami maliyet muhasebesi ve yoOnetim muhasebesi
kavramlarinin birlesiminden ortaya ¢cikmaktadir ve isletmenin faaliyetlerini, stireclerini,
mal ve hizmetlerinin gelistirilmesi ve kontrol edilmesi icin kullanilan teknik ve
yontemlerin tamamdir seklinde tanmimlanmaktadir (Agrawal, Mehra ve Siegel 1998,
s.60). Maliyet yonetiminin temel amaci, kiresel piyasada kalite, maliyet, zaman ve
fonksiyonellik acgisindan rekabet edilebilir mal ve hizmet UGretiminde kullanilan
kaynaklarin daha etkin ve verimli tiketilmesi igin yOneticilere yardimc olacak bilgileri
saglamaktir (Ceran ve Alag6z, 2007, s.132; Cetinkaya 2008, s.8). Maliyet yonetimi,
geleneksel muhasebe fonksiyonun otesinde hizmet vermelidir. Yani isletmedeki;
yonetim, Uretim, tedarik yonetimi, arastirma ve gelistirme, mihendislik ve finansman
fonksiyonlar1 arasinda bir esgiidim saglayarak battnlesik bir sistem anlayis1 sunmalidir
(Yukgu, 2007, s.376).

Maliyet yonetimi, yonetimin bilinen islevleri olan planlama, 6rgltleme,
yuritme, koordinasyon ve kontrolden hareketle kavramsal olarak tanimlanirsa;
maliyetler icin planlama, orgutleme, yuriitme, koordinasyon ve kontrol islevlerinin
yerine getirilmesi surecidir. Bu durumda maliyet yonetimi sayesinde maliyetler,
katlanilmas:1 zorunlu olan ve katlanildiktan sonra ne kadar tasarruf saglanabilecegine
iliskin calismalarin yapilacagi bir unsur olmaktan ¢ikmakta; Uzerinde planlama,
orgutleme, yuritme, koordinasyon ve kontrol islevlerine yer verilerek yodnetilmesi
gereken bir unsur haline gelmektedir (Erden, 2004, s.62; Cetinkaya, 2008, s.8). Kisaca
Ozetlenecek olursa maliyet yonetimin isletmelere olan faydalari su sekildedir (Groth ve
Kinney, 1994, s.52):

Faaliyetlerle ilgili riskin azaltilmasi,
Simdi ve gelecekte isletmenin karliligini arttirmasi,
Deger yaratma Uzerine olumlu etkiler ve son olarak

Dogru yonetim teknikleri sayesinde vergilerden elde edilen yararlarin artmasi.

Maliyet yOnetimi, giinimuzde muhasebenin bir alt disiplini olmaktan ¢ikmis
daha ¢ok Ust yonetime bagli ve yerine getirilmesi gereken bir yonetim goérevi halini

almigtir. S0z konusu bu gorev isletmelerin maliyetlerinin yuksekliginin veya
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dustikluginin zamaninda belirlenmesi ve nedenleri Uzerinde durulmas: gerekliligini
yerine getirmek icin 6nem arz etmektedir. Maliyet yOnetimi ayni zamanda tim
isletmelerde maliyet bilincinin olusmasina da katki saglamaktadir (Karcioglu, 2000,
s.63). Bu cercevede maliyet yonetiminin amaclarint asagidaki gibi siralamak
mUmkindur (Sakrak, 1997, s.66).

Isletmelerde temel faaliyetlerin gerceklestirilmesi icin kullanilan kaynaklarin

maliyetinin belirlenmesi (muhasebe modelleri ve uygulamalari)

Gergeklesen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerinin saptanmas: (performans

olcimlemeleri)

Firmanin gelecekteki performansint gerceklestirebilecek nitelikte, yeni

faaliyetlerin belirlenmesi ve degerlemesi (yatirim yonetimi)

flk ¢ amacin, degisen teknolojinin bicimlendirdigi cevre ile uyumunun

saglanmasi (Uretim uygulamalar1).

Daha 6nce de deginildigi gibi, diinyada yasanan ekonomik ve teknolojik degisim
ve gelisim, Uretim teknolojilerini 6nemli derecede etkilemis bu da isletme
yonetimlerinde yeni yaklasim ve tekniklerin gelistirilmesi strecini baglatmastir.
Isletmelerde yasanan bu strecle birlikte maliyet yonetimi alaninda da hizli bir gelisim
ve degisim yasanmistir (Elitas, 2004, s.139). Artan rekabet ortaminda, isletmelerin daha
verimli ve etkin olabilmeleri Gzeri gelistirilen ve uygulanan yeni maliyet sistemleri
6nem kazanmistir. Bu baglamda, maliyet yonetimi sistemlerini buttinleyen, birbiriyle
etkilesimini saglayan yaklasimlar bulunmaktadir. Bu yaklasimlar (Bekgi ve Ozal, 2010,
s.81);

Mamul yasam dénemince maliyetleme,
Degisim muhendisligi, (DM)

Kalite maliyetleri,

Hedef maliyetleme, (HM)

Kaizen maliyetleme,

Tam zamaninda tretim, (TZU)

Kisitlar teorisi ve slire¢ katki muhasebesi,
Faaliyet tabanli maliyetleme, (FTM)

Ogrenme egrileri,
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Stratejik maliyet yonetimi ve analizidir (SMY).

Calismanin bu bélumiinde yukarida siralanmis olan yaklasimlar arasindan kalite
maliyetleri yaklasimi Uzerinde etraflica durulacak ve bu gercevede isletme sistemindeki

yeri, 6nemi ve 6zellikleri aciklanmaya calisilacaktir.
4.2. Kalite Maliyetleri Kavramimn Tammi ve Onemi

Artan rekabet ortami isletmelerin, mamul ve hizmet kalitesini yiikseltmelerini
gerektirmektedir. Dusuk Kkaliteli mal ve hizmetler isletmelere mdusterilerini ve
dolayisiyla da pazar paylarint kaybettirerek pahaliya mal olabilmektedir. Kalite diunya
uretim cevrelerinde Uluslararas: Standartlar Organizasyonu ile anlam bulmustur. 1SO

9000 standartlar dizisi olusturularak tlkemiz isletmelerinin de ilgisini cekmistir.

Kalite kavram: ilk ortaya atilmaya baslandiginda uzun yillar boyunca drine
yapilan art1 katki olarak degerlendirilmekte ve bu anlamda kalite arttirma amaciyla
yapilan faaliyetler, toplam maliyetlerin artmasina sebep olarak gorulmekteydi
(Harrington, 1999, s.221). Ayrica, buna ek olarak rln kalitesinin yukseltilmesi, kalite
maliyetlerinin arttiriimasina bagh olarak gortilmekteydi (Karcioglu, 2000, s.107). Kalite
yonetiminde 1950 yilindan 6nce kalite maliyetleri hurda, kontrol, yeniden iretme ve
bunlara ek olarak kalite bolimine ait maliyetleri ifade etmekte oldugu belirtilmektedir
(Atay, 2010, s.20). Gunimizde ise yogunlasan kiresel rekabet nedeniyle kaliteye
verilen 6nem giderek artmaktadir ve kalite maliyetleri ile ilgili yapilan ¢alismalar da
artis gostermektedir. Aslinda kalite maliyetleri kavrami son yarim ylzyildir
Feigenbaum’un 1956°da yayinladigi c¢alismasindan beri isletmelerin gindemdedir.
Bununla birlikte literatiirde kalite maliyetlerine bilimsel olarak ilk yaklasim Juran
tarafindan yapilmistir.  Juran’in 1951°de yayinladigi “Kalite Kontrol El Kitabi” bu
konuda bir ilk olma 6zelligini tasimaktadir. Bizzat kendisi tarafindan hazinedeki altin
olarak tanimlanan kitabinda Juran kalite ekonomisine deginmistir (Giakatis ve Rooney,
2000, s.155).

Kalite maliyetlerinin ortaya c¢ikmasinin nedeni olarak, isletmelerin kalite
duzeyini yukseltmek ve kusurlu mal veya hizmet sayisint azaltmak amaci ile
katlandiklar1 maliyetlerin diger bir ifade ile kalite maliyetlerinin blyuk rakamlara

ulasmis olmasi1 gosterilebilir (Acar, 2005, s.85). Kalite maliyetleri 6zellikle Sanayi
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Devriminden sonra musterilerin rekabet avantaji saglamada 6neminin anlasiimasiyla
daha da Onem kazanmistir. 20 yy’in ortalarindan itibaren Juran ve Feigenbaum’un
yayinladiklar1 c¢alismalarin  Onciligiinde isletmeler kalite maliyetlerinin farkina
varmiglar ve bu maliyetlerin dl¢ulmesinin gerekliligini kavramiglardir (Toraman, 2010,
5.26).

Kalite maliyetleri ile ilgili ginimize kadar Gretim, insaat, muhendislik ve
hizmet gibi pek ¢ok alanda farkli yazarlar tarafindan galismalar yapilmistir. Bunlardan
bazilar1 Tablo 7°de siralanmistir. Carr ve Ponoemon (1994), Willis ve Willis (1996),
Zhao (2000) ve Ramdeen, Santos ve Chatfield (2007) gibi yazarlarin yaptiklari
calismalar gostermistir ki kaliteyi arttirmak icin yapilan yatirimlar kalitesizlik sonucu
ortaya ¢ikan maliyetleri azaltacaktir.

Tablo 7.

Kalite Maliyetleri ile /lgili Yap:Imzs Calzsmalar:n Baz:lar:
Yil Yazar Cahsmanin alam
1994 Carr ve Ponoemon Kagit endustrisi
1995 Israeli ve Fisher Genel

1995 Abdul-Rahman Mduhendislik
1995 Goulden ve Rawlins Sureg Kalitesi
1996 Willis ve Willis Insaat

1999 Campanella Genel

1999 Harrington Genel

1999 Joseph ve Hammarlund Insaat

2000 Zhao Genel

2001 Roden ve Dale Muhendislik
2002 Dale ve Wan Mduhendislik
2003 Lai ve Cheng Uretim

2004 Omachonu ve Suthumannon Uretim

2007 Ramdeen, Santos ve Chatfield Hizmet

Kaynak: Sharma Kumar, R., Kumar, D. ve Kumar, D. (2007).

Literatlrde kalite maliyetleri pek cok yazar tarafindan farkli sekillerde
tanmmmlanmistir.  Kalite maliyeti, olusacak hatalart Onlemek amaciyla ydratilen
faaliyetlerin, planh kalite g6zlemlerinin ve mamullin Uretim sirecinde veya Uretim
sonrasinda kullanimda gorilen hatalarin sonucunda ortaya cikan maliyetler olarak
tanimlanabilmektedir (Erdogan, 1999, s.545).  Sedevich Fons’un (2012, s.338)
tanimlamasina gore ise kalite maliyetleri, isletmenin musterilerinin  kalite

gereksinimlerini karsilamak icin katlandiklart maliyetlerden olusmaktadir. Ayni
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zamanda bir veri toplama yontemi olarak da nitelendirilen kalite maliyetleri, mevcut
durumu saptamak, yeni hedefler belirlemek, bu hedeflere varmak amaciyla alinacak
onlemleri planlamak icin de kullanilabilmektedir (Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002,
5.143).

Kalite maliyetlerinin ilk tanimlamasini yapan arastirmacilardan biri olan Juran
bu kavramin Uretimde hatalarin olmamas: durumunda ortadan kalkacagin
savunmaktadir. Ancak aradan gecen yillarla birlikte Juran da kalite maliyetleri ile ilgili
gorusini ve tammlamasini degistirmistir. Juran’in daha sonraki yillarda yaptig:
tanimlamaya gore kalite maliyetlerini Kkalitesizligin maliyetleri olarak ve Kkalite
probleminin ortadan kalmas: durumunda yok olacak bitiin maliyetlerin toplam: olarak
ifade etmistir (Setijono ve Dahlgaard, 2008, s.293).

Sakrak (1997, s.12) tarafindan yapilan tanimlamaya gore, kalite maliyetleri;
ortaya cikabilecek hatalar1 6nlemek amaciyla ydritilen faaliyetlerin, planl kalite
denetlemeleri ile mal veya hizmetin Uretim slrecinde veya Uretim sonrasinda goriilen
hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Yani kalite maliyetleri, bazilar1 icin
kaliteyi arttirmak Uzere katlanilan maliyetlerken digerleri icin Kkalitesiz Uriin veya
hizmetin sebep oldugu maliyetlerden olusmaktadir (Kim ve Nakhai, 2008, s.845). Diger
bir tanimlamaya gore ise, kalite maliyetleri, isletmelerin kaliteli mal veya hizmet
uretimi gerceklestirebilmeleri igin ve kalite seviyesini istenilen diizeyde tutabilmeleri
icin katlandiklar: maliyetler olarak da ifade edilebilir (Dahlgaard vd., 1992, s.213).

Kalite maliyetleri ile ilgili yapilan bir takim calismalarda kalite maliyeti kavrami
yerine kalitesizligin maliyeti kavraminin kullanildigi gortilmektedir (Sower ve Quarles,
2003, s.625). Yani, isletmeler bozuk ya da kusurlu trtin Gretmek igin kurulmamaislardir.
Isletmelerin herhangi bir nedenle Grettikleri hatalr mal veya hizmet icin katlandiklar:
maliyetler kalite maliyeti degil de kalitesizligin maliyeti olarak adlandirilmaktadir
(Karcioglu, 2000, s.107).

Kalite maliyetleri bazi arastirmacilara goére istenilen Olciilere olan
uygunsuzlugun ortaya cikardigi maliyetler olarak tanimlanmaktadir (Akkoyun ve
Ankara, 2009, s.1276). Ancak, Schiffauerova ve Thomson (2006, s.649) ise kalite
maliyetlerinin aslinda uygunluk ve uygunsuzluk maliyetlerinin toplami oldugunu ifade
etmislerdir. Bu cercevede kalite maliyetleri, mal veya hizmetin tretilmesi, sunulmasi,

satis1 ya da musteriye tesliminden sonra tespit edilen hatalar sonucu olusan maliyetler
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ile bu hatalar1 6nlemek amaciyla yurutilen maliyetlerin ve kalite denetimlerinin

maliyetlerinin toplamin: ifade etmektedir (Yikgl, 1998, s.55).

Uygunluk maliyetleri, kalitesiz mal veya hizmet sunmamak adina katlanilan
Oonleme ve degerlendirme maliyetlerinin toplamindan olusmaktadir. Uygunluk
maliyetlerinin aksine uygunsuzluk maliyetleri ise sunulan kalitesiz mal veya hizmet
nedeni ile ortaya cikan i¢ ve dis basarisizlik maliyetlerinin toplamindan olusmaktadir
(Schiffauerova ve Thomson, 2006, s.650). Kisaca kalite maliyetleri sadece kaliteli mal
ve hizmet Uretmek icin katlanilan maliyetler degil ayn1 zamanda kalitesizligin sonucu
olan maliyetleri de icermektedir. Desai (2008, s.28) kalite maliyetlerinin, maliyet

azaltarak kalitenin artmasini saglayan iki yonla bir kavram oldugunu belirtmistir.

Isletmeler icin kalite maliyetlerinin 6nemi bilinmektedir. Nitekim Amerikan
Yonetim Birliginin (American Management Associantion, AMA) yaptigi1 bir ¢calisma
gostermistir ki is dinyasinda basarili olabilmenin en 6nemli faktorlerinden biri kaliteli
mal veya hizmet Uretimine odakli olabilmektir (Sharma, Kumar ve Kumar, 2007,
5.3382). Yapilan bu calismadan da anlasilacagi gibi kaliteli Gretim bir isletmenin ve

ayn zamanda yoneticilerin basarisi icin gerekli faktorlerden biridir.

Ote yandan, isletmelerin mal ve hizmet (retiminde Kkaliteyi ihmal etmesi ve
kalitesiz mal veya hizmet dretiminden kaynaklanan maliyetlerin artisini dikkate
almamasi isletmeleri uzun vadede telafisi zor hatta telafi edilemeyecek sikintilarla kars1
karsiya birakabilmektedir. Kalitesiz mal veya hizmetlerin Gretilmesi, isletmenin toplam
uretim maliyetlerinin ylikselmesine ve dolayisiyla da s6z konusu mal veya hizmetin
satis fiyatinin yukselmesine sebep olabilmektedir. Artan satis fiyati ise, musterileri
kalitesiz Urlnleri yiksek fiyattan satin alma durumu ile kars1 karsiya birakabilmektedir.
Ancak, ginimizde masteriler icin 6nemli olan kaliteli Grtini daha uygun fiyata satin
alabilmektir. Bu sebeple, kaliteyi uygun fiyata satamayan isletmeler, musteri ve dolayisi
ile de pazar paylarimn azalmast veya tamamen kaybedilmesi durumu ile
karsilasabilmektedirler. isletmelerin karsi karsiya kaldiklari bu durum ise, Kalite
maliyetlerinin bilinmesi ve kalite maliyet verilerinin dogru toplanmas: gerekliligini
dogurmus ve kalite maliyetlerini isletmeler acisindan énemli hale getirmistir (Demir,
2012, 5.56)

Kaliteyi elde etmek icin katlanilan maliyetler, dikkatli bir sekilde izlenip,

degerlendirildiginde, mal ve hizmetin kalitesi ile bunu saglamak icin Kkatlanilan
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maliyetler arasinda bir denge kurularak, mal ve hizmetlerin piyasadaki rekabet guclerini
arttirabilecek veriler elde edilmis olacaktir. Bu dengenin kurulabilmesi ise kalite
maliyetlerinin ¢ok yakindan izlenip kontrol edilmesi ile mimkindir. S6z konusu bu
maliyetler ile ilgili bilgilerin tam ve dogru bir sekilde toplanmasi, isletmenin kalite
yonetimi konusunda yerinde kararlar vermesi agisindan ¢ok onemlidir (Yukgl ve
Dogandz, 1994, s.65). Tum bu sebepler kalite kavramini ve dolayisiyla kalite
maliyetlerini, isletmeler icin basar1 6lclim araci haline getirmektedir (Yumuk ve inan,
2005, 5.179). Kalitenin 6nemi ile ilgili Dr. W. Deming zincirleme tepki adin: verdigi bir
akis gelistirmistir. Bu akis asagida Sekil 12°de goraldigi gibidir (Walton, 1986, s.25).

)
Verimlilik
Artsin
o Maliyetler
Kaliteyi arttir dus)gi]n
Daha ylksek
kalite ve dusik
— fiyatlarla

pazarpay: artsin

Isletme Daha fazla
basarisin is(siparis)
stirdrsiin alinsin

Sekil 12. Zincirleme tepki

Kaynak: Walton, M. (1986).

Kalite maliyetlerinin 6lctilmesini isletmeler ve yoneticiler icin énemli hale
getiren sebepler asagidaki gibi siralanabilmektedir (Keogh, Brown ve Mcgoldrick,
1996, s.32; Bozkurt, 2003, s.13; Toraman, 2010, s.31):

Kalitenin maddi boyutunun incelenmesi ile mal veya hizmetin kalitesinin
finansal ©6nemi anlasilabilecektir. Ayni zamanda yoneticiler veya isletme
sahipleri, kalite maliyetleri ile satis gelirlerini ve kar1 karsilastirma olanagi

bulabileceklerdir.
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Kalite maliyetleri isletmenin farkl: bolimlerinde (tasarim, planlama, satin alma,
satis sonrasi hizmet, odalar, restoran gibi) olusabilir. Kalite maliyetlerinin tespit
edilmesi ile kalite sorunlarinin kaynaklar: tespit edilebilecektir. Diger bir ifade
ile kalite maliyetleri israfin oldugu alanlar1 belirlemeye ve bu israfin
kaynaklarinin yoneticilere gostererek énlemeye yardimci olmaktadirlar.

Kalite maliyet verileri yoneticilere kalite sorun ve firsatlari hakkinda bilgi
verecektir. Yani bu verilerin incelenmesi ile yoneticiler kalite sorunlarinin
o6nemini degerlendirebilmekte ve Oncelikle hangi sorunlarin lzerine gidilmesi
gerektigi konusunda karar verebilmektedirler.

Kalite maliyetlerinin Olgulmesi ile kalite iyilestirme faaliyetlerinin finansal
degeri tespit edilebilmekte ve bu faaliyetler igin ayrilmasi gereken kaynak
miktarinin bitcelenmesini de kolaylastirmaktadir.

Kalite maliyet verileri ile isletmenin kalite hedeflerine ne derece ulastig
degerlendirilebilmektedir.

Kalite maliyetleri, kalitenin finansal 6nemini gostermektedir.

Kalitenin maliyetlerinin 0Olcllmesinin amaclar1 arasinda, sadece musteri
ihtiyaglarinin karsilanmas: degil, ayn1 zamanda bunu olabilecek en disiik maliyetle
gerceklestirebilmek de yer almaktadir. Bu nedenle kalite ile ilgili ¢caligmalar yapmakta
olan isletmelerin, ortaya cikan maliyetlere de ayni oranda 6zen goOstermeleri
gerekmektedir. Kalitenin saglanilabilmesi adina bu yonde gerceklestirilen faaliyetlerin
maliyetlerinin dustrulebilmesi icin 6ncelikle bu faaliyetler belirlenmeli ve s6z konusu
faaliyetlerin maliyetleri Olcilebilmelidirler. Bu sebeplerden 6tirt kalite maliyetleri
yoneticiler i¢cin 6nemli konular arasinda yer almaktadirlar. Ayni zamanda, isletmelerde,
stratejik amaclarin olusturulmas: ve gerceklestirilebilmesi adina, kalite maliyetleri

konusu blylk bir 6neme sahip olmaktadir (Sahin, 2012, s.36).
4.3. Kalite Maliyet Modelleri

Gunimuze kadar gelen ve halen kullanilan bitiin kalite maliyet modellerinin
amaci, degisen kalite seviyeleri icin toplam kalite maliyetinin gelisimini dile getirmektir
(Freiesleben, 2004, s.959). S6z konusu modeller sire¢ maliyet modeli, Crosby’nin
modeli, faaliyete dayali maliyetleme, firsat ve maddi olmayan maliyet modeli,

Taguchi’nin kayip fonksiyonu ve son olarak PAF modeli seklinde siralanmaktadirlar.
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Belirtilen kalite maliyet modelleri ve bu modellerle ilgili yapilmis ¢alismalarin bir 0zeti

Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8
Genel Kalite Maliyet Modelleri, Bu Modellerin Maliyet Kategorileri ve Yap:mg
Caligmalar
Kalite Maliyet Maliyet/Faaliyet Modeli Tamimlayan, Analiz Eden veya Gelistiren Yayinlara
Modeli Kategorileri Ornekler
PAF Modeli Onleme + [Feigenbaum (1956), Morse (1983), Merino (1988), Plunket
Degerlendirme + and Dale (1988), Dawes (1989), Israeli and Fisher (1991),
Basarisizlik Sumanth and Arora (1992), Purgslove and Dale (1995),
Gupta and Campbell (1995), Chang ve digerleri. (1996),
Burgess (1996), Tatikonda and Tatikonda (1996), Sorqvist
(1997), Bottorf (1997) gibi
Croshy’nin Uygunluk + Denton and Kowalski (1988), Sumunski (1994)
Modeli Uygunsuzluk
Firsat ve Maddi Onleme + Modarres avd Ansari (1987), Sandoval-Chavez and
Olmayan Degerlendirme + Beruvides (1998)
Maliyet Modeli  Basarisizlik + Firsat
Uygunluk + Carr (1992), Malchi and McGurk (2001)
Uygunsuzluk + Firsat
Maddi ve Maddi Juran ve digerleri (1975)
Olmayan
Slre¢  Maliyet Uygunluk + Ross (1977), Marsh (1989), Crossfield and Dale (1990),
Modeli Uygunsuzluk Goulden and Rawlins (1995)
Faaliyete Dayali Deger Katan + Deger Cooper (1988), Cooper and Kaplan (1988), Jorgenson and
Maliyet Modeli ~ Katmayan Enkerlin (1992), Hester (1993), Dawes and Siff (1993)
Taguchi’nin Uygunluk + Taguchi and Clausing (1990), Campanella (1990), Albright
Kayip Uygunsuzluk + and Roth (1992), Kim and Liao (1994)
Fonksiyonu Basarisizlik

Kaynak: Schiffaauerova, A. ve Thomson, V. (2006).

Tablo 8’de de gorildigu gibi maliyet modellerinin cogu ya PAF modeline ya da

Crosby’nin modeline dayanmaktadir. Bu kalite maliyet modelleri asagida aciklanmaya

cahisilacaktir.
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4.3.1. Surec Maliyet Modeli

Stre¢ maliyet modeli ilk kez 1977°de Ross tarafindan gelistirilmistir ve mal
veya hizmete odaklanmaktansa sureclere odaklanan bu sistemi 1989 yilinda Marsh ilk
kez kalite maliyetleri icin kullanmstir. Stire¢c maliyeti, belirli bir stire¢ icin uygunluk ve
uygunsuzluk maliyetlerinin toplamidir. Uygunluk maliyeti bir mal veya hizmeti
streclerin  belirledigi standartlara uygun olarak dretmek icin katlanilan sireg
maliyetidir. Uygunsuzluk maliyeti ise, sureclerin belirlenen standartlara uymamasi
sonucu olusan hatalarin maliyetidir (Schiffaauerova ve Thomson, 2006, s.652). Bu
maliyetler surecin herhangi bir asamasinda o6lcllebilmektedir. Bu dogrultuda, streg
maliyet modelinde yulksek uygunsuzluk maliyetleri 6nleme i¢in daha fazla harcama
gerektigini veya asir1 uygunluk maliyetleri surecin yeniden tasarlanmasi gerektigini
gosterir (Korkmaz, 2007, s.26).

4.3.2. Crosby’nin Modeli

Crosby’nin  (1979) gelistirdigi bu model PAF modelinin mantigina
benzemektedir. Crosby kaliteyi gereksinimlere uygunluk olarak tanimlamaktadir. Bu
nedenle de kalite maliyetlerinin uygunluk ve uygunsuzluk maliyetlerinin toplami
oldugunu ifade etmistir (Schiffaauerova ve Thomson, 2006, s.651). Uygunluk
maliyetleri, mal veya hizmetlerin daha 6nceden yetkililerce belirlenmis standartlara
uygun olarak uretilmesinin maliyetleridir. Uygunsuzluk maliyetleri ise, tretim, sevkiyat
ve musteriyi memnun etmemis mal veya hizmetin dizeltilmesi ile ilgili sureclerin
herhangi biri icin bosa harcanan zamanin, hammaddenin ve kapasitenin maliyetlerinden

olusmaktadir (Hwang ve Aspinwall, 1996, s.270).
4.3.3. Faaliyete Dayah Maliyet Modeli

Kalite maliyet unsurlarin1 belirlemek icin pek ¢cok model olsa da genel Gretim
maliyetlerini bu unsurlara dagitmak igin kullanilan bir yontem bulunmamaktayd:.
Ancak, 1980’li yillarin sonlarina dogru Kaplan ve Cooper faaliyet dayali maliyetleme
adinda bir yontem gelistirmistir. Bu yontem aslinda bir kalite maliyet modeli olmasa da
kalite maliyetlerinin belirlenmesinde, 6lculmesinde ve kalite maliyetlerinin Grtinlere
yuklenmesinde kullanilabilecek etkin bir yontemdir (Tsai, 1998, s.719). Faaliyete dayal
maliyet modelinin uzun vadeli hedefi, deger katmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak ve
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strecleri, faaliyetleri ve Kkaliteyi surekli arttirarak kusur olusumunu azaltmaktir
(Schiffaauerova ve Thomson, 2006, 5.653).

4.3.4. Firsat ve Maddi Olmayan Maliyet Modeli

Firsat maliyeti, tercih edilen alternatif yerine vaz gecilmis bir kazancin iktisadi
degeri olarak tanimlanabilir. Segilen alternatif ile vazgecilen en iyi alternatif arasindaki
maliyet ve gelir kiyaslanmasi sonucu gergek olmayan ve kayitlara alinmayan maliyettir.
Kayit altina alinamamasinin nedeni heniiz gerceklestirilmeyen bir eylem bigimine
iliskin bir unsur olmasidir (Yildiztekin, 2005, 409). Maddi olmayan maliyetler ise
uygun olmayan kaliteden kaynaklanan musteri kayb: ve satis gelirlerinin diismesi gibi
nedenlerle elde edilemeyen karin maliyetini icermektedir. Firsat ve maddi olmayan
maliyet modeline gore kalite maliyetleri kaybedilen gelirler ve kazanilamamis kardan
olusmaktadir (Sandoval-Chavez ve Beruvides, 1998, s.107). Carr’a (1992) gore ise bu
modelde kalite maliyetleri uygunluk, uygunsuzluk ve kaybedilen firsatlarin

maliyetlerinin toplamindan olusmaktadir.
4.3.5. Taguchi’nin Kayip Fonksiyonu

Son yillarda gizli kalite maliyetlerini hesaplayabilmek icin Dr. Genici Taguchi
“Kayip Fonksiyonu” adinda bir yontem gelistirmistir. Bu yontem kaliteyi ve kalite
maliyetlerini 6lcmek icin kullanilan geleneksel kusurlu-kusursuz seklindeki iKkili
ayrimdan farklilik gostermektedir (Kim ve Liao, 1994, s.9). Geleneksel yaklasimda eger
urinler 6nceden belirlenmis limitler dahilinde ise kalite kayiplari olusmaz ancak limit
disina cikildigi zaman kalite kayiplart olusur. Dolayist ile de limitler dahilindeki mal
veya hizmetler herhangi bir dis basarisizlik maliyetinin olusmasina neden olmazlar

(Hwang ve Aspinwall, 1996, s.272). Bu durum Sekil 13’te gosterilmistir.
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Kayip Yok
Kay1p Kay1p
Minimum Maksimum
uygunluk limiti uygunluk limiti

Sekil 13. Geleneksel kayip yaklasimi
Kaynak: Albright, T. L. ve Roth, H. P. (1992).

Belirlenen limitler dahilinde Uretilmis ve satilmis mal veya hizmetler de satis
kayb1 ya da musteri memnuniyetsizligi gibi dis basarisizliklara neden olabilmektedir.
Taguchi’nin kayip fonksiyonu iste bu asamada devreye girer. Kayip fonksiyonunda
Taguchi ortaya ¢ikan bu dis basarisizliklar: da kalite maliyetlerini hesaplarken kullanir
(Albright ve Roth, 1992, s.21). Taguchi’ye gore kayiplar bir Griinin hedeflenen
degerden saptig1 zaman ortaya ¢ikabilmektedir. Bu sapmalar belirlenen limitlerin igine
dogru da disina dogru da olabilmektedir. Dahasi, gerceklesen degerlerin hedeflenen
degerlerden sapmasiyla kayiplarin surekli olarak arttigi varsayilabilmektedir. Bundan
dolay1 Taguchi’nin kayip fonksiyonu fiili degerden hedeflenen degere kadar olan bitiin
varyasyonlar icin gizli kalite maliyetlerini hesaplar (Schvaneveldt ve Enkawa, 1992,
s.235; Kim ve Liao, 1994, s.10). Taguchi’nin kayip fonksiyonu Sekil 14’de gosterildigi
gibidir.
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Kalite kayip egrisi

Minimum Hedeflenen Maksimum
uygunluk limiti deger uygunluk limiti

Sekil 14. Taguchi’nin kayip yaklasimi

Kaynak: Albright, T. L. ve Roth, H. P. (1992).
4.3.6. PAF Modeli

PAF modelini ilk gelistiren Feigenbaum (1956) tarafindan kalite maliyetleri ¢
gruba ayrilmistir. Bunlar dnleme, degerlendirme ve basarisizlik maliyetleridir. Ancak
bu ayrim sonraki yillarda Juran tarafindan gelistirilerek dort gruba ¢ikmistir. Juran’in
yaptigi gruplandirmada basarisizlik maliyetleri ikiye ayrilarak i¢c ve dis basarisizlik
isimlerini almistir (Oliver ve Qu, 1999, s.234). Bu dort kalite maliyetinin arasindaki

iliski Sekil 15’te gosterilmistir.
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Onleme

Kontrol Maliyetleri

Degerlendirme

Uretim Maliyetleri

I¢ Basarisizlik

Basarisizlik \

Maliyetleri (

D1s Basarisizlik

Sekil 15. Kalite maliyetlerinin dagilim:
Kaynak: Giakatis, G. ve Rooney, E. M. (2000).

Onleme (Prevention) maliyetleri, mal veya hizmet Uretimi sirasinda ortaya
cikabilecek kalitesizligi 6nlemek icin tasarlanmis butlin faaliyetlerin maliyetlerini ifade
etmektedir (Hwang ve Aspinwall, 1996, s.268; Desai, 2008, s.27). Degerlendirme
(Appraisal) maliyetleri ise, mal veya hizmetlerin Onceden belirtilmis standartlara
uygunlugunun tespiti icin katlanilan maliyetlerdir (Yildiztekin, 2005, s.406; Crandall ve
Julien, 2010, s.16). i¢ basanisizhik maliyetleri bir mal veya hizmet, gereksinimleri
karsilayamadigi zaman ortaya ¢ikan ve mal veya hizmet misteriye teslim edilmeden
saptanan hata maliyetlerini ifade etmektedir (Giakatis ve Rooney, 2000, s.155). Dis
basansizhk maliyetleri de i¢c basarisizlikta oldugu gibi mal veya hizmetin
gereksinimleri karsilayamadigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, dis basarisizlik
maliyetlerinin i¢ basarisizlik maliyetlerinden farki mal veya hizmet misteriye teslim
edildikten sonra tespit edilen hatalarin maliyetlerinden olusmasidir (Dalci1 ve Tans,
2002, s.137; Godfrey ve Moone, 2007, 5.98).

PAF modeli ile ilgili yapilan ¢alismalar, modelin guclu ve zayif yonleri oldugunu
gostermistir. PAF modelinin gucli yonleri asagida siralandigi gibidir (Giakatis ve
Rooney, 2000, s.157; Zimack, 2000, s.19);

PAF modeli, diger butun modeller arasinda bilgi toplam: en kolay modeldir.

Bunun nedeni olarak PAF modelinde maliyetler arasinda yer alan biitin
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kalemler isletmenin muhasebe veya finans departman: tarafindan zaten
toplantyor olmas: gosterilebilir. Ornegin, egitimler, giivenlik, yeniden islemeler
ve garanti maliyetleri gibi pek cok unsurun maliyeti siparislerden veya diger
bazi bilgi toplama sistemlerinden elde edilebilir.

PAF modeli her turli isletmede rahatlikla uygulanabilir.

Bu ydntem isletmenin toplam kalite maliyetlerini ¢cabucak gdzden gecirmek icin
cok kullanighdir.

Son olarak, yillar icinde PAF modeli kullanan isletmeler kuciik guncellemelerle
sistemi kullanmaya devam edebilirler.

PAF modeli sayesinde kalite maliyetleri Ust yonetim tarafindan sure¢ gelistirme
icin stratejik bir arac olarak kullanilabilir.

Yonetim PAF modeli ile sirecleri gelistirmede uygulanan faaliyetlerin

etkinligini ve uzun dénemli hedeflere uygunlugunu 6lgebilir.

PAF modelinin zayif yonleri ise asagidaki gibidir (Keogh, Brown ve McGoldrick,
1996, 5.33; Goulden ve Rawlins, 1997, s.201; Aoieong, Tang, Ahmed, 2002, s.180) ;

Bazi maliyet kalemlerinin dnleme, degerlendirme veya basarisizlik maliyetleri
olarak ayrigtirnlmast mimkin olmayabilecegi icin PAF modeli yanls
yorumlamaya oldukca aciktir.

PAF modeli farkl: firmalarin gerceklestirdigi strec faaliyetleri ile ilgili degildir.
Aslinda bu modelde belirlenen maliyetler isletmeye 6zguddr.

PAF modeli itibar kayb1 gibi soyut kalite maliyetlerini icermez.

Kalite faaliyetlerinin hangilerinin kalite sorunlarin1 6nlemeye yonelik oldugunu

tam olarak belirlemek zordur.
4.4. Kalite Maliyetlerinin Siniflandirnimasi

Feigenbaum 1956°da yayinladigi “Toplam Kalite Kontol” baslhkli ¢alismasinda,
kalite maliyetlerini Onleme, degerlendirme ve basarnsizlik olmak Uzere (¢ grupta
incelemistir (Feigenbaum, 1956, s.99). PAF modelinde basarisizlik olarak nitelendirilen
kalite maliyetleri sonraki yillarda i¢ basarisizlik ve dis basarisizlik olmak zere iKi
gruba ayrilmistir (Schiffaauerova ve Thomson, 2006, s.542). Toplam kalite maliyetleri
bu modele gore s6z konusu bu dort kalite maliyetinin toplamindan olusmaktadir
(Chopra ve Garg, 2011, 511). Bu model halen giiniimiizde en yaygin olarak kullanilan
modeldir (Kim ve Nakhai, 2008, s.846). Feigenbaum ve Juran’in PAF modeli,
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American Society for Quality Control (ASQC, 1970) ve British Standart Institue (BS
6143, 1990) tarafindan da kabul edilmistir ve bu model kalite maliyetlerini kullanan pek
cok isletme tarafindan da kabul edilmektedir (Akkoyun ve Ankara, 2009, s.1276).
Kalite maliyetlerinin siniflandiriimas: asagidaki Sekil 16’daki gibi gosterilebilmektedir.

S6z konusu bu kalite maliyetleri daha sonra ayrintili bir sekilde aciklanmaya

[ Kalite Maliyetleri J

Onleme Olgme ve Basarisizlik
Maliyetleri Degerlendirme Maliyetleri

Maliyetleri

cahisilacaktir.

I¢ Basarsizhik Dis Basarisizlik
Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 16. Kalite maliyetlerinin siniflandiriimasi
Kaynak: Tekin, M. (2004).

4.4.1. Onleme Maliyetleri

Onleme maliyetleri, uygunsuzlugun veya kusurlarin ortaya ¢ikma riskini en aza
indirmek icin gerceklestirilen faaliyetlerin maliyetlerinden olusmaktadir (Giakatis,
Enkawal ve Washitani, 2001, 179). Mal veya hizmet (retiminde Kkalitenin
saglanabilmesi ve uygunsuzlugun onlenebilmesi amaciyla, isletmeler kalite
sistemlerinde planlama, uygulama ve uygunlugun surdirilmesi icin birtakim faaliyetler
gerceklestirmektedirler. Isletmelerin gerceklestirdikleri bu faaliyetlere aktardiklar:
kaynaklar literatirde onleme maliyetleri olarak nitelendirilmektedirler (Yikcl ve
Gonen, 2009, s.944). Kisaca kalitesizligi 6nlemek icin katlanilan tim maliyetlerdir
(Mahamda, 2005, s.11).

Isletmeler Kkalitesizligin olusumuna firsat vermeden hatta (retim asamasina
gecmeden once engelleme faaliyetlerinin eksiksiz yapilmasina dikkat etmelidirler.
Gelecekte yasanabilecek sorunlari dnlemek adina isletmeler bu asamada ekonomik
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sikintilara katlanmahdirlar. Nitekim yapilan arastirmalar gostermektedir ki onleme
maliyetlerine yapilan yatirim ilerleyen asamalarda i¢ ve dis basarisizlik nedeni ile ortaya
cikabilecek maliyetleri azaltmaktadir (Keogh, Brown ve McGoldrick, 1996, s.33).
Onleme maliyetlerine yapilan yatinmlar yalmzca basarisizlik maliyetlerini azaltmakla
kalmayip aym zamanda misteri memnuniyetinin artmasi, isletmede verimliligin
artmasi, denetim gerekliligini azaltmasi, Uretilen kaliteli Grlnler yardimiyla pazar
payinin artmasi gibi isletmeye pek ¢ok faydada bulunmaktadir (Dahlgard, Kristensen ve
Kanji, 1992, 213). Bununla birlikte, dnleme maliyetlerine yapilan her yatirimin
basarisizlik maliyetlerini azaltacagi ya da bahsi gegen faydalari saglayacag: da
sOylenememektedir. Cunku isletmenin butgesinden 6nleme maliyetlerine ayrilan payin
miktar1 kadar bu faaliyetlerin nasil yurituldiigii de 6nemlidir (Omiirgéniilsen, 2007,
5.38).

Anderson ve Sedatole (1998), 6nleme faaliyetlerini iki gruba ayirmislardir.
Bunlardan birincisi, kalite kontrol dis1 6nleme faaliyetleri (off-line prevention activities)
ve ikincisi ise, kalite kontrol (zerindeki ©onleme faaliyetleri (on-line prevention
activities)’dir. Kalite kontrol dis1 6nleme faaliyetlerini; Uriin tasarimi, siire¢ tasarimi ve
urinun ilk 6rneginin test edilmesi gibi Gretim Oncesi gergeklesen faaliyetler
olusturmaktadir. Kalite kontrol uUzeri Onleme faaliyetlerini ise, arag-gereclerin
saglanmasit ve kalite egitimi gibi Uretim esnasinda gerceklesen faaliyetler
olusturmaktadir (Atay, 2010, s.21).

Isletmelerde olusabilecek 6nleme maliyetleri sunlardir (Karcioglu, 2000, s.111;
Zimack, 2000, s.19; Yildiztekin, 2005, s.408; Krishnan, 2006, s.85; Setijono ve
Dahlgaard, 2008, s.294);

Kalite Planlama

Kalite Olgme, Test Ekipmanlarinin Tasarimi ve Gelistirilmesi
Pazar Arastirmas: Maliyetleri

Kalite Egitimi Maliyetleri

Kalite Denetimi

Tasarim Kalitesi Gelistirme

Kalite Yonetim

Onleyici Bakim

Sureg lyilestirme
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Uriinlerin Yeniden Tasarimi
Tedarikci Secimi

Tedarikci Denetimi

Diger Onleme Maliyetleri

Bunlar sirayla asagidaki gibi agiklanabilir;

Kalite Planlama: Kalite sistemlerinin planlanmasi, isletmeleri arzulanan mamul
kalitesine ulastiracak mamul tasarimi ve musterilerin kalite konusundaki beklentilerini
belirli 6lcl ve standartlara baglama islevidir. Kalite sisteminin planlanmasi ve Grin
tasarimi ile ilgili maliyetler musteri isteklerinin istenilen Urin kalitesine ulagsmasin
saglayacak olculere dondsturiulmesi calismalarinin maliyetlerinden olusmaktadir. Kalite
planlama, konusunda uzman Kkisiler tarafindan yapilmalidir. Aksi takdirde standartlarin
yanlis belirlenmesi gibi 6nemli konularda yapilacak hatalar isletme agisindan biyuk
kayiplara neden olabilecektir. Kalite planlamas: temelde, misteriyi memnun edecek mal
veya hizmetleri asgari kalite maliyeti ile temin etmek icin hangi faaliyetlerin hangi
siralama icinde yapilacagini tespit etmek icin katlanilan maliyetleri icermektedir. Bu
maliyetlere, bu politikalar1 olusturtacak kisilerle temasa ge¢cmenin maliyetleri de
eklenebilir (Okumus, 2004, s.38; Tepeli, 2012, s.27).

Kalite Olgcme, Test Ekipmanlarimin Tasarim ve Gelistirilmesi: Kalite giivence
sistemi kapsaminda kullanilacak, kalite 6lgme ve test ekipmanlarinin tasarim,
gelistirilmesi ve belgelendirilmesi igin harcanan zaman ve aktarilan kaynaklarin
maliyetlerinden olusmaktadir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken bu maliyet
kalemine kalite 6lcim ve test ekipmanlarinin yatirnm ve amortisman maliyetlerinin
dahil olmadigidir (Yikel, 1999, s.96; Korkmaz, 2007, s.27; Atay, 2010, s.27; Tepeli,
2012, 5.27).

Pazar Arastirmasi Maliyetleri: Isletmeler acisindan misterilerinin ne istedigini
bilmek ve rakip isletme faaliyetlerini tespit etmek, kalite maliyetleri ¢alinmalarini dogru
yonlendirebilmek acisindan oldukga énemlidir. Etkin bir pazar arastirmasi ile isletme,
nasil mal ve hizmet sunmasi gerektigini daha dogru saptayabilecektir (Demir, 2012,
5.39). Musterilerin onlara sunulan mal veya hizmet ile ilgili beklentilerini 6lgmek,
taleplerini belirmek (zere gerceklestirilen faaliyetlerdir. Bunun yan sira isletmeler
faaliyet gosterdikleri sektordeki potansiyel rakipleri hakkinda da pazar arastirmasi

sayesinde bilgi sahibi olurlar. Pazar arastirmas: ile ilgili maliyetler, musterilerin
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gereksinim ve beklentilerinin belirlenmesi igin yapilan pazar arastirma caligmalarinin
maliyetleri ile mal veya hizmetin dagitim ve kullanim: sirasindaki kalite imajlarin
saptamak amaci ile yapilan calismalarin maliyetlerinin toplamindan olusur (TUtuncd,
1998, s.34; Onal, 2010, s.21).

Kalite Egitimi Maliyetleri: Kalite egitiminde amaclanan, kalite konusunda
basarisizligi 6nlemek, gelecek igin daha donanimli calisanlar olusturmak, kaliteye
yonelik davramglarda ve dlsuncelerde degisim yaratabilmek ve c¢alisanlarin
performansini arttirmaktir. Calisanlara verilecek egitim sayesinde is gdérenin calisma
hizi ve kalitesini de arttiracaktir (Baydemir, 2006, s.37). Bu nedenle kalite egitimi
isletmeler icin en 6nemli araglardan biridir. Kalite egitiminin temel amaci, uretilen rln
kalitesini en st seviyede gerceklestirirken, maliyetlerin de en disik seviyede
olusumunu saglayacak bilgi ve becerilerin calisanlara kazandirilmasidir. Bu amacla
katlanilan tim maliyetler kalite egitim maliyeti kapsaminda incelenmelidir (Dalc1 ve
Tanis, 2002, s.135; Onal, 2010, s.20; Tepeli, 2012, s.30).

Kalite Denetimi: isletmenin mevcut kalite sistemi belirli araliklarla departmanlar
bazinda uygunsuzluklarin ve sistemin etkinlik dizeyinin belirlenebilmesi icin kalite,
yoneticinin liderliginde denetim ekibi tarafindan denetlenir (Atay, 2010, s.29). Daha
farkl bir ifade ile kalite denetimi mal veya hizmetin misteriyi memnun etmesi ve
musterinin beklentilerinin karsilanip karsilanmadiginin kontrolii amaciyla tretimin her
asamasinda surdirilen denetim islemidir. Isletmede kullanilan tiim Kkalite kontrol
sisteminin ya da sistemin belirli parcalarinin degerlendirilmesi ve denetimine iliskin
maliyetler ile denetimin planlanmas: programlanmasi, gergeklestirilmesi, rapor yazima,
izleme denetimleri gibi tim faaliyetlerin maliyetleri timua bu bolimde incelenir (Atay,
2010, s.29; Tepeli, 2012, s.31).

Kalite Yonetim: Bu maliyetler, kalite yonetiminden sorumlu idari personel
ucretlerinin ve sistemle ilgili kayitlarin tutulmasi, stratejik planlama ve butgesel kontrol,
kalite el kitab1 ve prosedirlerin gelistirilmesi ve surdirtlmesi gibi faaliyetlerin
maliyetlerinin yan sira kalite performans verilerinin toplama, derleme, analiz yapma ve

raporlama ¢alismalarinin maliyetlerini de kapsar.

Tasanm Kalitesi Gelistirme: Isletme tarafindan tretilecek triin, istenen tasarim

kalitesine ulasilana kadar yuklenilen tim maliyet kalemlerinden olusur. Kalite bolimi
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tarafindan yapilan tasarim testleri, gtivenilirlik testleri, tasarim onay faaliyetleri ve (rln

gelistirme ile ilgili tim maliyetleri kapsar (Okumus, 2004, s.40).

Onleyici Bakim: Bu maliyet kalemi, isletmelerdeki mevcut makine, tezgah veya
uretim yerlerinin belirli zaman araliklariyla dizenli bakimlarinin  yapilmasi,
eksikliklerinin giderilmesi, kalitesiz mal veya hizmet Uretimine sebep olacak durumlarin
giderilmesi igin yapilan tim faaliyetlere ayrilan kaynaklarin maliyetlerinden
olusmaktadir (Okumus, 2004, s.46).

Siireg lyilestirme: Isletmenin performansini arttirmak amaciyla hatalar: énleme
calismalari, motivasyon arastirmalar: gibi faaliyetlerin programlanmasi, uygulanmasi ve
izlenmesi icin katlamlan tiim maliyetlerdir (Atay, 2010, s.30). lyilestirme calismalar
gelecekte ortaya ¢ikabilecek i¢ ve dis basarisizliklar: hendiz Gretim agamasina gecmeden
onlemeye calismas: ve ortaya cikabilecek daha buyik capli maliyetleri minimuma
indirmesi gibi nedenlerle oldukca dnemli bir kalite maliyet kalemidir (Tepeli, 2012,
s.31).

Yeniden Tasarimi: Mal veya hizmetin musteri istek ve beklentileri
dogrultusunda yapilan tasarim calismalarinin  maliyetlerinden olusmaktadir. Bu
maliyetler hatali Grinun yeniden tasarlanmas: sirasinda olusan tim maliyetleri
kapsamaktadir. Kalite bolimu tarafindan yapilan yenilenen tasarim testleri, ¢alisanlarin
ucretleri ve ekleri, tasarim esnasinda sarf edilen malzemeler, sarf edilen elektrik, tasarim
calismalarinda kullanilan maddi ve maddi olmayan varliklara ait amortismanlar tasarim

maliyetlerinin ana ¢atisini olusturur (Okumus, 2004, s.40; Onal, 2010, s.19)

Tedarikci Denetimi: Uretim siirecinde kullanilmak (izere satin alinan
hammaddenin kalitesi Uretilecek driiniin kalitesine de yansimaktadir. Diger bir ifade ile
kaliteli Grln Gretmek icin kaliteli girdi kullanilmas: gerekmektedir. Kaliteli girdi veya
hammadde icgin ise bunlari saglayan tedarikcilerin denetlenmesi ve incelenmesi
gerekmektedir (Okumus, 2004, s.42). Bu maliyet kalemine tedarikci firmalarin isletme
yapilarinin ve Gretim sureclerinin degerlendirilmesi ve gerekli denetimlerin yapilmasi
ile ilgili faaliyetlerin maliyetleri girmektedir. Ayrica, tedarikcilerden saglanacak
malzemelerle ilgili s6zlesmelerin hazirlanmasi, gonderilen malzemelerin  bu
sOzlesmelere uygunlugunun kontrol edilmesi, firmalar arasindaki haberlesme ve ulasim
gibi faaliyetlere iliskin maliyetler de bu baslik altinda yer alir (Demir, 2012, s.41; Sahin,
2012, 5.41).
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Isletme drettigi Urinin  hammadde veya ara maddesini tedarikgilerden
saglyorsa, kendi i¢inde olusturdugu kalite glivence sistemi yeterli olmayabilir. Cunkd
uretilen malin veya sunulan hizmetin kalitesi kadar bu trln veya hizmet icin kullanilan
yardimci maddelerin nereden alindig1 da oldukga 6nemlidir. Bu nedenle tedarikgiler ile
ilgi maliyetler 6nleme maliyetleri igerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir (Atay, 2010,
s.27). Isletmeler ile tedarikci firmalar arasinda ortaya cikabilecek olumsuzluklar:
ortadan kaldirabilmek icin 1960 yilinda diizenlenen kalite kontrol konferansinda bir
takim kararlar alinmistir. 1960 yilinda alinan bu kararlar glinimuzde de gecerliligini

devam ettirmektedir. Bu kararlar asagida siralandig: gibidir (Ishikawa, 1997, s.160);

Esas isletme ve tedarikci isletme kalite kontrol uygulamalarinin karsilikli anlayis
ve kalite kontrol sistemleri arasinda isbirligi ile sirdirtlmesinden bitinlyle
sorumludur.

S0z konusu isletmeler birbirinden bagimsiz olmali ve birbirlerinin
bagimsizligina deger vermelidir.

Esas isletme gereksinimleri hakkinda yeterli ve kesin bilgiler saglayarak
tedarikginin ne Uretecegini agiklikla kavramasini saglamakla yikiamludur.
Alisverise baslamadan isletmeler kalite, miktar, fiyat, teslim kosullar1 ve 6deme
yontemine iliskin rasyonel bir kontratta karara varmalidir.

Tedarikci isletme, esas isletmenin istedigi Kkaliteyi saglamakla yukimludar.
Ayrica alict isletmenin istegi Uzerine istedigi konularda gerekli ve gecerli
verileri saglamak durumundadir.

Taraflar alinip satilan malzemenin istenilen 6zellikleri ve 6lgme-degerlendirme
yontemleri Gizerinde 6nceden anlasmaya varmalidir.

Taraflar bir sorun halinde anlasmazligin kolayca ¢6ztiimlenebilmesi igin gerekli
sistem ve yollar1 belirli bir anlasma ile belirlemelidir.

Taraflar birbirlerinin konumunu g6z 6nune alarak daha iyi bir kalite kontrol
sistemi icin bilgi aligverisinde bulunmalidir.

Taraflar siparis, Uretim ve stok planlama, yazisma islem ve sistemleri gibi
kontrol etkinliklerini yeterli diizeyde tutmali ve aralarindaki iligkinin dostca ve
saglikl yarimesine 6zen gostermelidir.

Her iki taraf iliskilerini dizenlerken tiketici cikarlarint daima g6z 6ninde

bulundurmalidir.
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4.4.2. Degerlendirme Maliyetleri

Kimi zaman teftis maliyetleri olarak da adlandirilan degerlendirme maliyetleri,
kalite gerekliliklerine ulasip ulasiimadiginin degerlendirilmesi ile ilgili maliyetlerden
olusmaktadir (Aoieong vd, 2002, s.180; Setijono ve Dahlgaard, 2008, s.294).
Degerlendirme maliyetleri ingiliz Standartlarinda “kalite kontrolin herhangi bir
asamasinda kalite kontrolli ve kalite dogrulamas: gibi hedeflenen kaliteye ulasmak
amaciyla yapilan tim maliyetlerdir” seklinde ifade edilmistir (BS 6143:Part 2, 1992).
Ulkemizde ise TS ISO 9004-3 No’lu Standartta, degerlendirme maliyetleri “belirlenen
kalitenin strdarultp sdrdurdlemedigini belirlemek icin yapilan deney, muayene ve
kontrol maliyetleri” olarak tanimlanmustir (TS ISO 9004-3, 1997).

Isletmeler, Urettikleri riinler musterilere gonderilmeden once degerlendirme ile
ilgili  faaliyetleri gerceklestirmelidirler (Hwang ve Apinwall, 1996, s.269).
Degerlendirme faaliyetlerine yapilan yatirnmlar kalitesizligin ortaya c¢ikma ihtimali
olustugu zamanlarda 6nemli hale gelmektedir. Aslinda degerlendirme maliyetleri kalite
yatirimlar: icerinde Onleme maliyetlerinin ardindan en biyuk paya sahip olmalidir
ancak, isletmelerin en blyik amaglari degerlendirme maliyetlerini sifira yakin
tutabilmektir (Angell ve Chandra, 2001, s.112). Bir baska tanimlamada degerlendirme
maliyetleri; Grlnlerin veya hizmetlerin, bilesenler ve satin alinan malzemelerin
uygunlugunun, kalite standartlar1 ve performans gereksinimleri dogrultusunda
Olgilmesi, degerlendirilmesi ve denetimi ile ilgili faaliyetlerin maliyetleri olarak ifade
edilmistir (Chopra ve Garg, 2011, s.511; Fons, 2012, 5.342).

Degerlendirme maliyetleri, mal veya hizmetlerin kalite standartlarina veya
performans gerekliliklerine uygunlugunun 6l¢iima, degerlendirilmesi veya denetlenmesi
ile ilgili batin maliyetlerin toplamindan olusmaktadir (Sower ve Quarles, 2003, s.2;
Desai, 2008, s.29). Godfrey ve Moore (2007, s.2) yaptiklar1 ¢alismada degerlendirme
maliyetlerinin farkli isletmelerde farkli sekilde o6lguldigini belirtmiglerdir. Bazi
isletmeler, kontrol, teftis, Olcum, test, alan testleri, denetim ve diger butln
degerlendirme maliyetlerini departman veya personel gozetmeksizin degerlendirme
maliyetlerine dahil etmektedir. Maliyetlerin c¢cogu montaj calisanlarina, seflere,
paketcilere hatta otomatik test ekipmanlarina ayrilan zamanlarla ilgilidir. Ancak bazi
isletmeler ise sadece kalite departmaninda calisan personel, onlarin kullandig:
ekipmanlar, alanlar ve diger kalite departman: maliyetlerini degerlendirme maliyetlerine
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dahil etmektedir. Bu durum aslinda hangi maliyetin nereye dahil edilecegi konusunda
bir ikilem yasandigimi goOstermektedir, fakat isletmelerin c¢ogu bu ikilemle
karsilasmamak icin butin bu maliyetleri kendi degerlendirme maliyetleri tanimlamalar:

icerisine dahil etmektedirler (Godfrey ve Moone, 2007, s.2).

Isletmelerin  karsilasabilecekleri degerlendirme maliyetleri asagidaki gibi
siralanabilir (Gryna, 1999, s.87; Nagar ve Rajan, 2001, s.497; Yildiztekin, 2005, s.408);

Satin Alma Degerlendirme Maliyetleri

Uretim Oncesi Dogrulama Maliyetleri

Laboratuvar Kabul Testi

Muayene ve Test

Muayene ve Test Ekipman

Muayene ve Test Suresince Tuketilen Materyaller

Test ve Muayene Sonuglarinin Analizi ve Rapor Edilmesi
Kalite Denetimi

Stok Degerlendirmesi

Bu maliyetler asagidaki gibi agiklanabilir;

Satin Alma Degerlendirme Maliyetleri: Isletmeler satin aldiklarr hammadde
veya Yyardimci drinleri saglayan tedarikcileri kendi Kkalite sistemleri igerisinde
degerlendirmelidirler. Tedarikcilerden satin alinan her bir parcanin dogrulanmasi igin
girdi muayene test ve deneyleri uygulanmaktadir. isletmeler yapacaklar: testler icin
ornekleme veya %100 kontrol yontemini kullanabilmektedirler (Ozdil, 1999, s.94,
Demir, 2012, s.44). Satin alma degerlendirme maliyetleri igerisine, tedarikgiden alinan
malzemelerin, drtnlerin ve hizmetlerin giinliik veya normal muayene ve testleri icin
kullanilan 6l¢u aletlerinin ve ekipmanlarinin bakim, onarim ve amortisman maliyetleri
ile satin alinan mal ya da hizmetlerin kalifiye Gretim sayilarint belirlemek amaciyla
duzenli olarak ihtiyag duyulan ek muayene ve testlerin maliyetleri dahil
edilebilmektedir (Tutlncd, 1998, s.45; Sahin, 2012, 5.43).

Uretim Oncesi Dogrulama Maliyetleri: Bu maliyet kalemi satin alma
degerlendirme maliyetleri ile benzerlik gosterse de isletmeler genellikle her iki
degerlendirme islemini de sirasi ile gerceklestirirler. Kisaca, isletmeler dncelikle satin
aldiklar: Uranleri teslim alma asamasinda degerlendirmektedirler sonrasinda ise Uretime

gonderme  asamasinda  yeniden  dretim  oncesi  dogrulama  faaliyetini
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gerceklestirmektedirler. Kalite guvence sistemi icinde tiketilmek icin satin alinmis
bulunan hammadde ve yardimci maddelerin Gretimi hedeflenen Grinlerin kalitesiyle
uyumlu niteliklere sahip olup olmadiklarinin tretim islemine baslamadan 6nce son kez
kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu kontrol islemi cesitli test ve muayeneye iliskin
maliyetleri kapsamaktadir. S6z konusu Uretim Oncesi test ve olglimlemeyle ilgili
maliyetler bu maliyet kalemi altinda toplanmaktadir. Yapilacak olan Gretim 6ncesi
dogrulamas: yardimiyla Uretim sirasinda ortaya ¢ikmasi muhtemel i¢ basarisizlik

maliyetleri minimuma indirilebilecektir (Atay, 2010, s.33; Tepeli, 2012, 5.32)

Laboratuvar Kabul Testi: Uretim sirecinin degisik asamalarinda, driinin
onceden belirlenmis kalite standartlarina uygunlugunun tespit edilmesi igin yapilan
muayene ve testlerin maliyetidir. Uretim sonras: kabul testleri, ambalaj ve génderme
islemlerinin maliyetlerinin yan1 sira, musteriyle yapilan testlerin maliyeti de bu

kapsamda yer alir (Tepeli, 2012, 5.33).

Laboratuvar testleri isletme icindeki laboratuvarlarda isletme personeli tarafindan
yapilabilecegi gibi isletme disindaki kuruluslara da yaptirilmis olabilir. Bu durum da

ortaya ¢cikan maliyetler bu kaleme dahil edilmektedir (Okumus, 2004, s.51).

Muayene ve Test: Uretim sirasinda, tretimden sonra ve ambalajlama isleminden
sonra kalitenin degerlendirilmesi icin yapilan muayene ve test ¢calismalarinin maliyetidir

(Onal, 2010, s.23). Ornek olarak muayene yapan elemanlarin ticreti verilebilir.

Muayene ve Test Ekipmani: Uriinlerin test edilmesi ve muayenesi igin
kullanilan ekipmanlarin bakimi, ayarlanmas: ve amortismani gibi maliyetlerden
olusmaktadir (Korkmaz, 2007, s.30).

Muayene ve Test Suresince Tuketilen Materyaller: Testler sirasinda tiiketilen,
zarar goren ve kullanilamaz duruma gelen materyallerin maliyetlerinden olusur (Gedik,
2007, s.67).

Test ve Muayene Sonuc¢larimin Analizi ve Rapor Edilmesi: Bu maliyetler, nihai
urinin masteriye gonderilmesinden veya sunulmasindan énce kalite gereksinimlerini
karsilayip karsilamadigini belirlemek icin katlanilan maliyetlerden olusmaktadir (Onal,
2010, 5.23).

Kalite Denetimi: kalite denetimi maliyetleri, hedeflenen kaliteye ne olglde
ulasildiginin 6lgulmesi igin gerceklestirilen kontroli ve analizi gibi faaliyetlerin

maliyetlerini icermektedir. Ayni zamanda yapilan tespitlerin sonuclarinin rapor edilmesi
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ve gerekli uyarilarin yapilmas: ile ilgili faaliyetlerin maliyetleri de bu grupta
degerlendirilmektedir (Okumus, 2004, s.51).

Stok Degerlendirmesi: Stoklarda bulunan ve belirli bir sure saklanabilen
hammadde, yardimci malzeme ve Urinlerin stoklama suresi boyunca baslangigtaki
kosullarin1 koruyup koruyamadiklarint ve mevcut durumlarini tespit etmek amaciyla

yapilan muayene ve test faaliyetlerinin maliyetinden olusmaktadir (Atay, 2010, s.34).
4.4.3. Basansizhk Maliyetleri

Basarisizlik maliyetleri énceden belirlenen kalite hedeflerine veya standartlarina
uygunsuzlugun maliyetleridir. Bu maliyetler Griiniin misteriye tesliminden énce ortaya
cikabilecegi gibi uruin musteriye teslim edildikten sonra da ortaya gikabilmektedirler.
Musteriye teslimattan once belirlenenler i¢ basarisizlik maliyetleri, musteriye yapilan
teslimattan sonra  belirlenenler ise dis basarisizhk  maliyetleri  olarak
isimlendirilmektedirler (Aoieong vd, 2002, s.180; Freiesleben, 2004, 5.959; Fons, 2012,
s.342). Basarisizlik maliyetleri 6nleme ve degerlendirme faaliyetlerine ragmen ortaya
cikabilmektedir. Bu maliyetleri dogrudan kontrol etmek mimkin olamayabilir dolayis
ile 6nleme ve degerlendirme faaliyetlerini artirarak basarisizlik maliyetlerini azaltmaya

calismak gerekmektedir (Tanatan, 2011, s.70).
4.4.3.1. i¢ Basansizhik Maliyetleri

Uriintin, isletmeden nakliyatindan veya miisteriye tesliminden once ortaya ¢ikan
ve kalite gerekliliklerini karsilamamas: ya da masteri ihtiyaglarina uymamasi: nedeniyle
olusan maliyetlerdir (Nagarve Rajan, 2001, s.564; Sower ve Quarles, 2003, s.2). Diger
bir ifade ile mallarin nakliyatindan veya hizmetlerin sunulmasindan dnce ortaya ¢ikan
maliyetlerdir (Kettering, 2001, s.15). Ko¢ ve Demirhan (2007, s.88) tarafindan ifade
edildigi gibi, bu maliyetler, 6nleme ve degerlendirme faaliyetlerinin yetersiz kalmasi
sonucunda, satin alinan girdilerde ve Uretim slrecini tamamlamis nihai Uriinde ortaya
cikan kusurlar nedeni ile katlamlan maliyetlerden olusmaktadir. i¢ basarisizlik
maliyetleri atik, yeniden isleme, yeniden test, ekipmanlarin fazla ¢alismasi, fazla mesai,
gelir kayb1 gibi istenmeyen faaliyetlerin maliyetlerini icermektedir (Giakatis, Enkawal
ve Washitani, 2001, s.179).

Isletmeler genellikle toplam kalite maliyetleri icerisinde, i¢ basarisizhga biyiik

pay ayirirlar ancak asil odaklandiklar: nokta uretim asamasinin etkinligini arttirarak bu
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maliyetleri sifir noktasina yaklastirabilmektir (Angell ve Chandra, 2001, s.113).
Bununla birlikte, Albright ve Roth (1992) calismalarinda, isletmenin hedeflerini
planlamak ve gelistirmek icin gereken i¢ basarisizlik maliyetlerinin genellikle dolayl: ve
sakli maliyetler oldugunu ifade etmislerdir. Imalathane destek calisanlari ve stok
seviyeleri sakl i¢ basarisizlik maliyetlerine iyi birer 6rnektir (Angell ve Chandra, 2001,
s.113).

Isletmelerde olusabilecek i¢ basarisizhik maliyetleri asagidaki  gibi
siralanmaktadir (Goulden ve Rawlins, 1997, s.201; Superville, Jones ve Boyd, 2003,
347;

Artik

Hurda

Tasarim Basarisizlik Maliyetleri

Tasarim Duizeltme Maliyetleri

Yeniden Isleme

Tedarikgi Hatas: Nedeni ile Ortaya Cikan Maliyetler
Zaman Kayiplar

Yeniden Muayene ve Test
Bu maliyetler asagidaki gibi agiklanabilir;

Artik: Belirli bir Gretim sureci sirasinda ortaya c¢ikan her tirld ilk madde ve
malzeme kirinti ve dékuntulerinin, élgtlebilir bir nitelik gostermeleri ve ¢ok dislk de
olsa bir pazar degerleri bulunmas: halinde, ortaya c¢ikan bu c¢iktilara artik adi verilir.
Ozellikle baz1 sektérlerde artiklar tamamen ortadan kalkmasa da kaliteli makine ve
techizat ile kaliteli isguct sayesinde en aza indirilebilmektedir. Kalite gereksinimlerine
uymayan ve ekonomik olarak tekrar dretimden gegmesi mantikli olmayan materyal
parca ve dokintilerinin maliyetleri ile artiklar ile ilgili direkt iscilik ve genel Gretim

giderleri de bu maliyetler kapsaminda degerlendirilmelidir (Tepeli, 2012, s.36).

Hurda: Isletmenin kalite sistemi kapsaminda belirlenmis kalite standartlarim
karsilamayan ve ekonomik olarak yeniden islem yapilamayan materyaller, parcalar ve
nihai Urdnlerin neden oldugu maliyetlerden olusmaktadir. Hurdaya ayrilan her tarli
malzemenin, o anki islem noktasina kadar olan iscilik ve genel giderleri bu maliyet

grubuna dahil edilmektedir. Yani bu hurda mallar igin harcanan hammadde, isgilik,
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makine saati ya da test edilme ile ilgili maliyetler bu gruba dahil edilebilmektedir (Atay,
2010, s.37)

Tasarnim Basansizlik Maliyetleri: Tasarim basarisizlik maliyetleri genel olarak
planlanmamis maliyetler olarak dustintlebilmektedir. Bunlar, Gretim operasyonlar: igin
verilmis dokiimantasyonda bulunan tasarim yetersizliklerinden kaynaklanmaktadirlar.
Mdsteri yonlendirmesi ile yapilan fatura edilebilir maliyetler (irtin iyilestirme) veya
baslica yeni tasarim cabalart (Urtin kalitesini yikseltmek) bu simifa dahil degildir.
(Hatipoglu, 2008, s.32)

Tasarnm Diizeltme Maliyetleri: Uriinlerle ilgili tasarim yapihp Uretime
verildikten sonra, bu tasarimda ortaya c¢ikan Griin veya hizmet problemlerini ¢ézmek
icin gereken vyeni tasarim calismalarinin ve problemleri aragtirmanin toplam

maliyetinden olusmaktadir (Hatipoglu, 2008, s.32).

Yeniden isleme: Kalite hedeflerine uygun olmayan driinlerin, istenen Kkaliteyi
temin etmek igin yeniden islenerek duzeltilmesi igin yapilan harcamalardan
olusmaktadir. Hatali/kusurlu rinlerin, incelenmesi, ayrilmasi, planlanmasi, yeniden
muayenesi gibi faaliyetlere iliskin iscilik, malzeme, genel Gretim maliyetleri bu grupta
degerlendirilebilmektedir (Onal, 2010, s.25).

Tedarikci Hatas1 Nedeni ile Ortaya Cikan Maliyetler: Satin alinan Grdnlerin
kalite gereklerini karsilamadaki basarisizligi nedeniyle olusan kayiplarin maliyetleridir
(Demir, 2012, s.49). Buradaki maliyet dogrudan tedarik¢i ile yapilan sozlesme
maddelerine bagl: olacaktir. Ornegin; sozlesmede “reddedilen partinin alic isletmeden
tedarikciye gonderilme masraflar1 tedarik¢i tarafindan karsilanir” hikmu varsa, alici
isletme bu masraflar1 karsilamamis olacaktir. Ancak, her kosulda hatalar belirlenen
kadar katlanilan muayene giderleri ve 0rtin kusurlari nedeniyle bosa gecen dretim
zamanlar: ve isglcunin maliyeti bu unsurda degerlendirilecektir (Bozkurt, 2003, s.21).
Tedarikci hatasi nedeniyle ortaya cikabilecek maliyetleri en aza indirebilmek icin
isletmeler, sartname hazirlayarak yukidmlaliklerini tedarikciye yikleyebilmektedirler
(Tepeli, 2012, 5.37).

Zaman Kayiplari: Uriinlerin  yeniden dretilmesi, tamir edilmesi, ya da
onarilamayacak, artik olmus Grlinler igin harcanan ek zamanin maliyetidir (Toraman,
2010, s.44). Diger bir ifade ile Grinlerdeki hatalar ve bu hatali Grlinler nedeni ile

bozulan Gretim programindan kaynaklanan bos kapasite ve is glci kayiplart bu kalem
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icerisinde degerlendirilmektedir (Tutlncu, 1998, s.57). Ekipman arizalar, kalite
sebepleri yizinden dretim hattimin  durdurulmasi veya tezgahlarin yeniden
ayarlanmalar1 bu simifin tipik maliyetleridir. Zaman kayiplarinin en aza indirilmesi
amaciyla daha 6nleme asamasinda, tretim sireclerine ait planlar ¢ok iyi analiz edilmeli

ve isletmede herhangi bir nedenle tretimin aksayabilecegi goz 6niline alinmalidir.

Yeniden Muayene ve Test: Kalite gerekliliklerine uygun mal veya hizmet
uretilememesi, kusurlu uretilen bozuk Grlnlerin yeniden gézden gegirilmesini ve tekrar
bir siniflamaya tabi tutulmasini gerektirmektedir. Yani istenilen kalitede olmayan
urtinler yeniden dretildikten sonra tekrar muayene ve teste tabi tutulmaktadirlar. Bu
yenilenen iglemler sirasinda muayene ve test ile ilgili kullanilan ekipman, makinalar ve

calisanlarin maliyetleri bu grupta degerlendirilmektedir (Okumus, 2004, s.59).

4.4.3.2. Dis Basansizhk Maliyetleri

Bu grupta yer alan basarisizlik maliyetleri, mallar misteriye teslim edildikten
sonra veya hizmetler musteriye sunuldugu ya da sunum sonrasinda tespit edilen hatalar
nedeni ile maruz kalinan maliyetlerden ve potansiyel musteri kayiplarindan
olusmaktadir (Kettering, 2001, s.15; Desai, 2008, s.29). Diger bir ifade ile Griinlerin
uretim sisteminden ciktiktan sonra sevkiyat, teslimat, satis sonrasi hizmetler ve
servislerde meydana gelen aksakliklardan kaynaklanan maliyetlerdir (Mugan ve Erel,
2000, s.228; Giakatis, Enkawal ve Washitani, 2001, s.179). S6z konusu bu maliyetler
urtin veya hizmetin musteri veya kullanicinin gereksinimlerini karsilamadig: igin ortaya

cikmaktadir (Sower ve Quarles, 2003, s.2).

Dis basarisizlik maliyetleri, sikayet duzeltmeleri, hatali Grinun yenisi ile
degistirilmesi, garanti masraflar, itibar kaybi gibi maliyetlerden olusmaktadir. Ne yazik
ki pek ¢cok dis basarisizhik maliyeti bilinmemekte veya bilinememektedir c¢lnki bu
maliyetler ayn1 zamanda musterilerin 6znel deger yargilarini da icermektedir ve bu

nedenle de Olcilebilmesi oldukca zordur (Angell ve Chandra, 2001, s.113).

Dis basarisizlik maliyetleri sinifina giren maliyet bilesenleri asagidaki gibi
siralanabilmektedir (Zimack, 2000, s.19; Chan ve Ibrahim, 2004, s.738; Tepeli, 2012,
s.39; Sahin, 2012, s.45):

Uriin Sorumlulugu

Kaybedilen Satislar ve Itibar Kaybi
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Uzlasmalar
fade Edilen Mamuller
Garanti Sureci icinde Yerine Getirilen Yukimltlukler

Sikayetler ve Sikayet Arastirmalari

Sikayetler ve Sikayet Arastirmalari: Hatali mal veya hizmetler nedeniyle ortaya
cikabilecek yazili musteri sikayetlerinin arastirilmas: ve bunlarin tazmin edilmesinden
kaynaklanan maliyetlerdir (TUtlnci, 1998, s.58; Gonen, 2010, s.40). Sikayetlere ait
maliyetlerin, sikayetlerin arastirilmasi i¢in katlanilan maliyetler ile musterinin hakl
¢cikmasi sonucu magduriyetinin karsilanmas: igin katlanilan maliyetlerin toplamindan
olusmaktadir (Tepeli, 2012, 5.39).

Garanti Sureci icinde Yerine Getirilen Yukimluliikler: Garanti kosullar
dogrultusunda miusteri tarafindan kusurlu olarak belirlenen Grtnlerin degistirilmesi ya
da onarilmasi ile ilgili tiim giderlerden bu grupta degerlendirilmektedir (Ozdil, 1999,
s.31; Bozkurt, 2003, s.22). Bu maliyet kalemi yapisi geregi tamamen ortadan
kaldirilamaz, énleme maliyetlerine yapilan yatirimlar sayesinde sadece en az seviyeye
indirilebilmektedirler. Cunkl isletmeler satis sonrasi sattiklari driinlerde meydana
gelecek aksakliklara kars1 sorumludurlar (Tepeli, 2012, 5.40).

fade Edilen Mamuller: Kalite problemleri sebebi ile musteri veya kullanici
tarafindan kabul edilmeyen ve iade edilen drinlerin degerlendirilmesi, tamir veya
yenilenmesi sebebi ile ortaya ¢ikan maliyetlerdir (Okumus,2004, s.62; Hatipoglu, 2008,
s.36). Satilan Urunlerin masteri ihtiyacina ya da isteklerine uygun olmamas: veya
kusurlu olmasi nedeni ile Gretici isletmeye iade edilmesinden kaynaklanan maliyetlerdir
(Alic1, 2007, s.57). Bu kapsam dahilinde katlanilan maliyetler su sekilde siralanabilir
(Okumus,2004, s.62);

Uriintin kullaniciya teslimi icin katlanilan nakliye ve benzeri masrafiar,

Hatali mal veya hizmetlerin tamiri ya da yenilenmesi icin yapilan dizeltici

faaliyetlerle ilgili masraflar,

Kalitesizligi nedeni ile tekrar kazanilmas: mimkun olmayan bu tir hatali mal
veya hizmetlerin ilk Gretimi sirasinda katlanilan iscilik, malzeme ve Uretim

giderleri,
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Mdsteri tarafindan iade edilen ve yenisi ile degistirilme karai alinan Grtnlerin

nakliyesi ile ilgili masraflar.

Uzlagmalar: Uygun olmayan materyaller ve Urtinlerin misteri tarafindan kabul
edilmesi igin satici tarafindan yapilan iskontolar sonucu ugranilan kayiplardan
olusmaktadir (Onal, 2010, s.28).

Kaybedilen Satiglar ve itibar Kaybi: Kalite problemleri dolayisiyla satistaki
dusme nedenleri ve satistaki azalma miktarlarina karsilik gelen kar kayiplarinin
maliyetidir. (Hatipoglu, 2008, s.37). Diger yandan kusurlu ya da kalitesiz Griinlerle
karsilasan musteriler ayn: isletmeden yeniden alis veris yapma konusunda tereddit
yasamaktadirlar. Dolayis: ile isletme, musterilerinin agizdan agiza yaptigi olumsuz
reklamla itibar kaybina ugramaktadir. Bu durumda isletmenin sadece s6z konusu
kusurlu Griinden kayip yasamamaktadir ayni zamanda yasadig: bu itibar kaybi nedeni ile
diger artnlerin satiglarinda da kayiplar yasamaktadir. Kaybedilen satislar ve itibar kaybi
genellikle gizli maliyetler cercevesinde degerlendirilmektedir. Cunkd bu maliyetleri tam

olarak hesaplayabilmek mimkiin olmamaktadir (Dalc1 ve Tanis, 2002, 5.139).

Urin Sorumlulugu: Uriin sorumlulugunun yol acacagi maliyet ve zararlan
minimuma indirmek icin yaptirilan sigorta giderlerinin olusturdugu maliyetlerdir
(Korkmaz, 2007, 5.32).

4.5. Kalite Maliyetlerinin Analizi

Kalite maliyetlerinin basarili bir sekilde analiz edilebilmesi icin 6ncelikle
isletmelerin bir kalite maliyet sistemi olusturmas: gerekmektedir (Chopra ve Garg,
2012, 5.499). Kalite maliyet sisteminin kurulmasinin ardindan, isletmede kalite maliyet
merkezleri belirlenmeli ve bu merkezlerde kalite maliyetlerinin analizinde kullanilacak
bilgi kaynaklarinin saptanmas: gerekmektedir. Bu asamalar gerceklestirildikten sonra
kalite maliyetleri analiz edilebilir. Dolayist ile kalite maliyetlerinin analizinden 6nce s6z
konusu bu asamalar hakkinda bilgi verilecektir.

45.1. Kalite Maliyet Sisteminin Kurulmasi

Kalite maliyetlerinin etkin bir sekilde izlenmesi, raporlanmasi ve butcelenmesi
icin iyi planlanmis bir alt maliyet sistemine ihtiya¢ vardir. S6z konusu bu sistem

isletmeler tarafindan kalite gelisimini ve maliyet etkinligini saglamak igin
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kullanilabilmektedir. Kalite maliyet sisteminin etkin olarak kullanilmas: isletmelere,
ortaya cikabilecek sorunlari belirleme, bu sorunlar1 énlemek icin erken davranma ve
isletmenin performansinin degerlendirilmesi firsati vermektedir (Sower ve Quarles,
2003, s5.626). Ayn1 zamanda kalite maliyet sistemine yatirim yapan isletmeler, uzun
vadede rakiplerine kars1 Ustunlik saglayabileceklerdir (Czuchry, Yasin ve Little, 1999,
5.362; Yumuk ve Inan, 2005, s.178). Kalite maliyet sisteminin kurulmasinda asagidaki
siralama takip edilebilir (Chopra ve Garg, 2011, s.512);

Kalite maliyeti uygulamalar1 igin bir takimin olusturulmasi,

Kalite maliyet tabaninin belirlenmesi (direk iscilik saatleri, satis miktarlari, Griin
birimleri gibi),

Kalite maliyeti verilerinin toplanilmast,

Kalite maliyeti verilerinin analiz edilmesi,

Kalite maliyetlerinin disurtlmesi adina yollar ve yontemler bulunmast,

Tepe yOnetime s6z konusu analiz sonuclarinin rapor edilmesi ve eger konu ile
ilgili 6nerilen bir girisim var ise kabul ettirilmesi,

Kabul edilen degisimlerin bittin sistem igerisinde uygulanmasi.

Kalite maliyet sistemi isletmeler tarafindan kaliteyi arttirmak ve maliyetlerin
etkin bir sekilde yonetilmesi igin kullanilmahdir (Chopra ve Garg, 2011, s.512). Ancak
sistem bir yonetim araci olarak degil de bir maliyet dusiirme araci olarak kullanilirsa
sistemden beklenilen diizeyde fayda saglanamaz. Bu sistem y0neticilere karar almada
yardimci bilgileri saglamak amach kullanilmalidir (Atay, 2010, s.56). Sharma, Kumar
ve Kumar (2007, s.20) yaptiklar: calismada kalite maliyet alt parcalarinin birbirleri ile
olan karmasik iliskileri nedeni ile kalite maliyet sistemini kurmanin zorlugunu ifade
etmislerdir. Sower, Quarles ve Broussard (2007, s.125) ise isletmelerin kalite maliyet
sitemlerinin basarisiz olmasinin (i¢ nedeni oldugunu belirtmislerdir. Bunlardan birincisi,
kalite maliyet sisteminden gelen bilgileri sirekli gelisim icin kullanmak yerine bir
degerlendirme araci olarak kullamlmasidir. Ikincisi kalite maliyet figirlerinin
mikemmel sekilde belirlenmeye calisilmas: ve Uglincust ise dnleme faaliyetlerini
gerceklestirmenin sorumlulugunun ve derinliginin hafife alinmasidir. Buna Kkarsin
Williams, Wiele ve Dale (1999, s.445) isletmelerin kalite maliyet sistemine sahip

olmalarinin avantajlarini su sekilde siralamiglardir;
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Kalite verileri daha kabul edilebilirdir ¢uinkdi bu veriler muhasebe departmani
tarafindan takim ruhu ile toplanmis ve analiz edilmislerdir.

Kalite maliyet sistemi sermaye yatirim alternatiflerinin degerlendirilmesine
yardimci olur.

Kalite maliyet sistemi, kalite maliyetlerinin azalmasint saglayan 6nleme
faaliyetlerine yapilan yatinmlarin dogrulanmasina ve yonlendirilmesine
yardimct olur. Ayni zamanda kalite gelistirme cabalarinin ve yatirimlarinin
dogrulanmasina ve yonlendirilmesine de yardimci olur.

Kalite maliyet sistemi, musteri memnuniyeti, dolayl: kalite maliyetlerinin daha
iyi hedeflenmesi gibi alanlarda daha gelismis performans 6lcimlerinin
yapilmasina énculik eder.

Kalite maliyet sistemi sayesinde maliyetler azalirken yatirnmin geri donust ve

satiglarin artmasini saglanir.
4.5.2. Kalite Maliyet Merkezleri

Isletmelerin mevcut muhasebe sistemleri, kalite maliyetlerinin takip edilmesi
icin gereken sistemden daha dar kapsamlidir. Muhasebe sistemleri genellikle birim
maliyetlerini elde etmek icin malzeme, iscilik ve genel Uretim maliyetleri gibi temel
maliyetleri izlemektedir. Oysaki kalite maliyet sisteminde bu verilerden ¢ok daha fazlas:
gerekmektedir. Bunun igin de muhasebe sisteminden saglanan verilere ek olarak Gretim
planlamasindan satis sonrasi hizmetlere varana kadar her asamadan veri toplanmasi
gerekmektedir (Yikcl, 1998, s.67). Diger bir ifade ile kalite maliyetleri hesaplanirken
sadece Uretim bolimu degil, isletmenin tum bolumlerinden, elde edilen bilgiler maliyet
hesaplamada onemli rol oynarlar (Kendirli ve Cagiran, 2002, s.136). Sekil 17 kalite

maliyetlerinin Gretimin her evresinde gorulebileceginin bir 6zetini sunmaktadir.
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Uretim Oncesi Uretim Esnas1 | Uretim Sonras1 | Satis Sonrasi

Onleme Maliyetleri
«— —

Degerlendirme Maliyetleri

A
v

I¢ Basarisizlik Maliyetleri

»
< »

Dis Basarisizlik Maliyetleri

T Geri Donlistim Halkasi < >

Sekil 17. Kalite maliyetleri i¢cin zaman evreleri
Kaynak: Yildiztekin, 1. (2005).

Kaliteyi elde etmek icin Kkatlanilan maliyetler, dikkatli bir sekilde
degerlendirildiginde, bu maliyetlerin isletme (zerine yapacag: pozitif etkiler rahatlikla
gorulebilmektedir. Mal veya hizmetin kalitesi ve bunu saglamak icin katlanilan
maliyetler arasinda bir denge kurulabildigi takdirde, isletmenin piyasadaki rekabet glici
artmis olacaktir. Bu dengenin kurulabilmesi, kalite maliyetlerinin ¢cok yakindan izlenip
kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi ile mimkunddr. S6z konusu bu maliyetler ile
ilgili bilgilerin tam ve dogru bir sekilde toplanmasi, isletmenin kalite yOnetimi
konusunda yerinde kararlar vermesi agisindan ¢cok énemlidir (Ylkcl ve Dogantz, 1994,
s.67). Ote yandan, temel kalite problemlerinin %80-90’1in kalite bélumiiniin disinda
aranmas: gerekmektedir. Ayrica, kaliteli Urlin veya hizmetin olusturulmas: tasarimdan
satis sonrasi hizmetlere kadar tum boélumlerin katilimi mimkindir (Tanatan, 2011,
s.66). Bu noktada, tiketici istek ve beklentilerinden baslayip, yine misteride biten

gunumiz toplam kalite maliyet merkezleri asagidaki Sekil 18’de gosterildigi gibidir.

Kalite Maliyet
Merkezleri
| 1 1 1 . 1 1 1
Satin Malzeme| | - .. Uriin )
Tasanm || s | IStoklamal | Uretim | | Kontrol | e chiomal | Satis Servis

Sekil 18. Kalite maliyet merkezleri
Kaynak: Yukeu, S.(1998).

Sekil 18°de de goruldugi gibi kalite maliyetlerine iliskin bir maliyet sistemi s6z

konusu oldugunda, sistemin boyutlar1 ¢cok biyumektedir ve yalnizca retime yonelik
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organizasyon yetersiz kalmaktadir. Cunku kalite maliyetlerine iliskin maliyet hesaplama
sistemi Urlinn tasarimindan baslayip, satis sonrast musteri hizmetlerine kadar uzanan

tim maliyetleri kapsamaktadir (Yikeu, 1998, s.126).
4.5.3. Kalite Maliyetlerinin Bilgi Kaynaklar

Kalite maliyetlerini farkli bakis acilari ile ele alan tim yaklasimlarin ortak ilgi
alan1 gercekei kalite maliyet verilerine ulasmaktir. S6z konusu bu veriler yani kalite
maliyetlerinin bilgi kaynaklart kimi zaman isletmenin muhasebe verilerinden kimi
zamansa muhasebe bolimiinde kullanilmayan ancak kalite kontrol sisteminin isleyisi
icin diizenlenen dokiimanlardan olusmaktadir. Genel olarak kalite maliyetlerinin verileri
genel olarak tG¢ Onemli kaynaktan olusmaktadir. Bu kaynaklar: su sekilde siralamak
mumkdindur (Fon, 2012, s.344);

Geleneksel muhasebe kayitlari. Bunlar, faturalar, fisler, 6deme emirleri, maas
bordrolari, fiyat listeleri ve benzerleri gibidir.

Kalite maliyet sistemi ile ilgili tutulan kayitlar. Bunlar, satis kontratlar1 ve
tedarikgilerle yapilan satin alma anlasmalari gibi verilerden olusmaktadir.

Isletmenin Gretim sistemi, prosedurleri ve 6nceden belirlenen standartlar1 da

bilgi kaynaklar1 arasinda sayilmaktadir.

Kalite maliyetlerine iliskin verilerin saglanabilecegini kaynaklar asagidaki gibi
aciklanmaktadir (Yikei, 1998, s.127; Atay, 2010, s.63; Karapinar ve Geyik, 2001, s.3-
4):

Isletmede Kullamlan Hesap Plam: Hesap planinda yer alan bazi alt ve yardimci
hesaplar kalite maliyetleri kalemlerine ait bilgiler icerebilir. Ozellikle kalite maliyetleri
muhasebesinin mevcut muhasebenin disinda ek bir ¢alisma ile yapilmas: durumunda
ayrinti hesaplarin incelenmesi isleri kolaylastiracaktir. Buradan kalite maliyeti olup da
baska hesaplar icinde yer almis olan kalite maliyetleri saptanabilir.

Yevmiye Defteri Kayitlari: Yevmiye defteri kayitlarinin tek tek incelenmesi ve
Ozellikle aciklamalar kisminin 6zenle gézden gecirilmesi hesap planinda ilgisiz hesap

adlarinda gizlenmis olan kalite maliyetlerinin yakalanmasi igin gok yararli bir yoldur.

Ucret Bordrolan: Kaliteyle ilgili iscilik (6zellikle endirekt iscilik) maliyetlerinin

hesaplanmasina esas teskil edecek bilgiler tcret bordosundan alinabilir.
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Uretim Raporlari: Uretim giderlerinden sayilan kalite maliyetlerine ait bilgiler
bu raporlardan saglanabilir. Ayrica tekrar isleme ve diizeltme maliyetlerine ait bilgiler

de bu belgeden alinabilir.

Fire, Bozuk Uriin, Kusurlu Uretim ve Artik Raporlari: Uretim raporlar:
cercevesinde fakat ondan daha 6zel ve derin bilgiler veren bu raporlar 6zellikle igsel
basarisizlik maliyetlerinin ortaya ¢ikarilmasinda yararl: bilgiler verir.

Tamir Raporlar: i¢ basarisizlik maliyeti kalemlerinden yeniden isleme maliyeti

hakkinda kiymetli bilgiler verir.

Yol Giderleri Listesi: Kalite amacli seyahat giderlerinin yakalanmasi igin

incelenmesi gereken bir kaynaktir.

Garanti Raporlar: Satis sonrasi hizmet maliyetleri ve garanti yikumliluklerinin

aciga cikartilmas icin kiymetli bir kaynaktir.

Denetim Raporlar: Saticilarin denetlenmesi ve kalite denetimi maliyetlerinin

bulunmasi i¢in gereken bilgileri verir.

Malzeme Giris, Cikis ve Iade Fisleri: Onleme maliyetlerinden satin alma

maliyetleri hakkinda 6nemli bir kaynaktir.

Organizasyon Semast: Isletmede kaliteyle ilgili personelin ve gorevlerinin

taninmasina yardim eden bilgiler verir.

Organizasyonel Birimlerin Butgeleri: Kalite biriminin  performansinin

degerlendirilmesi icin gerekli veriyi saglayan bir kaynaktir.

Musteri Sikayet ve Isteklerini Gosteren Belgeler: Dis basarisizhik
maliyetlerinden musteri sikayetlerinin arastirilmas: ve miusteri tatmininin ortaya

cikarilmasi igin incelenmesi gereken veri kaynagidir.

Laboratuvar Raporlar: Degerlendirme maliyetleri ile ilgili bir veri kaynagidir.
Laboratuvarlarda yapilan 6lgcme ve kalibrasyon islemlerine ait bilgiler bu raporlardan

alinabilir.

Iscilik Zaman Kartlar: Iscilerden kimlerin ne kadar Kaliteyle ilgili islerde

calistiginin saptanmasi agisindan kiymetli bir kaynaktir.

Tamir-Bakim Raporu: Toplam kalite yonetimi icin vazgecilmez bir eleman

olarak makinelerin rutin muayenesine iliskin bilgiler veren bir kaynaktr.
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Siparis Raporlari: Bu raporlarda belli bir dénemde verilen, yerine getirilen,
getirilemeyen ve en énemlisi iptal edilen siparislere ait bilgiler yer alir. Ozellikle dis

basarisizlik maliyetlerinin hesaplanmasinda basvurulmasi gereken 6nemli bir kaynaktir.

Odemelerle 1lgili Belgeler: Dis basarisizhk maliyetlerinden  tazminat

6demelerinin yakalanmasi igin incelenmesi gereken bir kaynaktir.
4.5.4. Kalite Maliyetlerinin Analizi ve Kullanilan Teknikler

Bu bolimde Oncelikle kalite maliyetlerinin analizinin 6nemine yer verilecektir.
Devaminda ise kalite maliyetlerinin analizinde kullanilan teknikler tanimlanmaya

cahisilacaktir.
45.4.1. Kalite Maliyetlerinin Analizi

Isletmelerde kalite maliyetlerinin 6lculiip analiz edilmesi, uretilen mal veya
hizmetlerin kalitesi hakkinda bir fikir edinilmesine ve bunun sonucunda saglikli bir
bicimde fiyatlandirilmasina olanak saglamaktadir. Ayni zamanda yoneticiler analiz
sonuclarini, isletmenin gelecegi ile ilgili 6nemli kararlar1 vermede de
kullanabilmektedirler (Dalci ve Tanis, 2002, s.146). Bu analizler; kalite maliyet
bilesenlerinin birbirleri ile olan iligkilerini, artis ve azaliglarinin isletme performansina
olan katkilarin1 gormeyi saglamaktadir. (Aydemir ve Gursoy, 2003, s.598). Kalite
maliyetlerinin analiz edilebilmesi icin dncelikle daha énce de sayilan bilgi kaynaklar
kullanilarak s6z konusu maliyetlerin belirlenmesi ve siniflandiriimas: gerekmektedir.
Chopra ve Garg (2012) kalite maliyetlerinin belirlenebilmesi i¢in yedi asamal: bir
model gelistirmiglerdir. Bu modelin asamalar1 Sekil 19°da goruldigu gibidir.
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* Kalite maliyet takimini olustur.

* Olusturdugun takima goérevlerinin kapsamini agikla.

* Calisanlar bilinclendir.

) * Kalite ile alakal1 faaliyetleri belirle.

« Kalite ile ilgili faaliyetlere gerekli maliyetleri dagitmak igin yontem belirle.

« Biitun kalite faaliyetlerine maliyetleri dagit

« Bu faaliyetleri ilgili kalite maliyetlerine (Onleme, degerleme, ic/dis
basarisizlik) gore siniflandur.

CEEKEERK

Sekil 19. Kalite maliyetlerinin belirlenmesi i¢in model
Kaynak: Chopra, A. ve Garg, D. (2012).

Chopra ve Garg’in (2012) olusturdugu modelde de gorildigl gibi sirecin
sonunda isletmeler veya kaliteden sorumlu yoneticiler kalite ile ilgili maliyetleri
analizlerin dogru yapilabilmesi icin siniflandirmasi gerekmektedir. Bu siniflandirma
icin de Topal (2000) karar agacinin kullanilabilecegini belirtmistir. Topal’in karar agaci
belirlenen maliyetlere yoneltilecek sorulardan olusmaktadir. Bu sorulara gore s6z
konusu kalite  maliyetlerinin  hangi  kategoride degerlendirilecegine karar
verilebilmektedir. Sekil 20°de kalite bilesenlerine bagl: kalite maliyetlerinin analizi yer

almaktadir.
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l HAYIR

Bu maliyet, Grlinlerin veya
hizmetlerin kalite standartlarinin
ve performans gereksinimlerine
uygunlugunun belirlenmesi ile
mi ilgili?

l HAYIR

Bu maliyet uygun olmayan bir
uriin veya hizmetle mi ilgili?

EVET
> Onleme Maliyetleri
EVET
R Degerleme Maliyetleri
EVET

Basarisizlik Maliyetleri

l HAYIR

Bu maliyet

KALITE MALIYETI DEGILDIR

Sekil 20. Kalite maliyetlerinin analizi

Kaynak: Topal, S. (2000).

v

!

Bu maliyet,
musteriye Urinin
arzindan dnce mi

EVET HAYIR

I¢ Basarisizlik Dis Basarisizlik
Maliyeti Maliyeti

Gunumuz ekonomik sartlarinda, kalite maliyetlerinin analizi, isletmelerin toplam

maliyetlerini disirmek ve ayni zamanda isletme verimliligini yikseltmek amaciyla

kullanilan bir yontemdir (Kirhoglu, 1998, s.98). Kalite maliyetlerinin analizi, bir

isletmenin Grettigi mal veya hizmetlerin kalitesinin belirli bir seviyede tutulmas: igin

isletmenin  katlandigi maliyetlerin

incelenmesi, degerlendirilmesi, problemlerin

belirlenmesi ve ¢6zim yollarinin analiz edilmesidir (Atay, 2010, s.73).
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Kalite maliyetlerinin analizinde temel prensip bir isi ilk seferinde dogru
yapmaktir. Kalite maliyetlerinin analizinde kullanilacak kriterler genellikle; direkt
iscilik gideri veya saati, diger faaliyet hacminin olcdleri, Uretim maliyetleri, satislar,
birim maliyetler arasindan secilmektedir. Genellikle satislar1 esas alan analizler daha sik
kullanilmaktadir. Satislarin esas alinmasinin nedeni ise, cesitli gruplara gore kalite
maliyetleri donemler itibariyle degismeden kalabilir; ancak satislardaki artis ve azalisa
gore aym kalmasi aslinda onlarin goreceli olarak artip azaldigi anlamina
gelebilmektedir (Yukel, 1998, s.291). Kalite maliyetlerinin analizinde kullanilan

teknikler sonraki bélimde ayrintili olarak incelenecektir.
4.5.4.2. Kalite Maliyetlerinin Analizinde Kullanilan Teknikler

Kalite maliyetlerinin analizinde her isletme kendi organizasyon yapisina gore
farkli teknikler kullanabilmektedir. Ancak, bitin bu tekniklerin ortak noktasi
kalitesizligin giderilmesine yardimci olabilmektir. Uygulanacak olan teknikler, sadece
sorunun tam olarak anlagilmas: ve hangi asamalarda kullanilacaginin tam olarak
bilinmesi ile basariya ulasabilecektir (Tutlnct, 1998, s.78). Kalite maliyetlerinin
analizlerinde izlenebilecek bazi analiz yontemleri bulunmaktadir. Bu yontemlerden en
sik kullanilanlar1 oran analizi, trend analizi, pareto analizi ve balhk kilgig:

diyagramlaridir. S6z konusu bu analiz teknikleri asagida agiklanmaya calisilacaktir.

Oran Analizi: Bu analiz yontemi, anlaml: iligkiler i¢inde olan maliyet bilgilerinin
birbirlerine oranlanmasini ifade etmektedir. Oran analizi ile kalite maliyetleri isletmenin
diger bilinen maliyetlerine oranlanir ve sonuglari yorumlanir. Bunlardan belli baslilar:
sunlardir (Yildirim ve Siphai, 2004, s.71);

Kalite Maliyeti/Satislar,

Kalite Maliyeti/Uretim Maliyeti,

I¢ Kalitesizlik Maliyeti/Satislar,

D1s Kalitesizlik Maliyeti/Uretim Maliyeti,

Toplam Basarisizlik Maliyeti/Toplam Kalite Maliyeti,
D1s Basarisizlik Maliyeti/Satislar,

I¢ Basarisizlik Maliyeti/Uretim Maliyeti.

Oran analizi ile elde edilen sonuclar, isletme ile ayn:1 sektorde faaliyet gdsteren

diger isletmelerin oranlart ile kiyaslanabilmektedir. Bu sayede yoneticiler durumlari
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hakkinda bir fikir sahibi olabilmektedirler. Ayn1 zamanda s6z konusu oranlar dénemler
itibariyle birbirleri ile karsilastirilip degisimler 6lctlebilmektedir.

Trend Analizi: Trend analizi zaman icerisinde kalite maliyet unsurlarinde
ortaya cikan degisimlerin belirlenmesi ve belirlenen bu sonuclara gore anormal
durumlarin sebeplerinin arastiriimasidir. Kisaca trend analizi ge¢mis ile su andaki kalite
maliyet diizeylerinin karsilastinlmasidir (Yildinm ve Siphai, 2004, s.72). Onleme,
Degerlendirme, i¢ Basarisizhik, Dis Basarisizlik ile Satis Trendi gibi analizler 6rnek

olarak sayilabilmektedir.

Pareto Analizi: Trend analizi gerceklestirildikten sonra iyilestirilmesi
amaclanan maliyetlerin kusur nedenlerini belirlemek igin yapilmaktadir. Pareto analizi
bir diyagram seklinde gosterilir. Bu diyagrama gore problemlere neden olan faktorler,
problemlere olan katkilarinin blyukliklerine gore basit ¢ubuk diyagramlar: seklinde
siralanir. Bu sayede en 6nemli problemler belirlenmektedir ve gerekli midahalelere
karar verilebilmektedir (Yildirim ve Siphai, 2004, s.94).

Bahk Kilgigi Diyagramn (Neden — Sonug¢ Diyagramlarr): Balik kilgig:
diyagramlarina aym1 zamanda 1943 yihinda Dr. Kaoru Ishikawa tarafindan
gelistirilmistir.  Bu nedenle bazi kaynaklarda Ishikawa diyagram: olarak da
adlandiriimaktadir. Balik kilgigi diyagrami, bir problemin olasi tum sebeplerini ve
aralarindaki iligkiyi net bir sekilde belirlemek icin kullanilir. Balik kilgigi diyagraminda
oncelikle isletmede var olan ana kalite problemi belirlenir ve bu probleme neden
olabilecek ana sebep dallarinin ne olabilecegi tartisilir ve bulunan dallar diyagrama
kategoriler olarak eklenir (Akkoyun, 2006, s.21).

Bu analiz teknigi, problem ve ana sebep dallar1 belirlendikten sonra olusturulan
ve kullanicilarin problem icin genel bir bakis acis1 gelistirmesini saglayan bir tekniktir.
Balik kilgig1 sayesinde iyilestirilecek kalite problemini doguran faktorler net bir sekilde
belirlenebilir ve sorunun kaynagina inilebilir. Bu sayede Onemli sebepler (zerinde
durulabilir; béylece kalite sorunlar: ortaya ¢ikmadan 6nce engellenebilecektir. Sekil 12

balik kilcig: diyagramlarina bir érnek niteligindedir.
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MALZEME MERE
A A\
B —
ANA
PROBLEM
—>, s = —
— o
/
— MAKINE ' INSAN

Sekil 21. Balik kilgig1 diyagramina 6rnek

Kaynak: Akkoyun, O. (2006).
4.5.5. Kalite Maliyetlerinin Raporlanmasi

Kalite maliyetlerinin 6lciimi analizi ve sonuclarin raporlanmasi (st yonetime ve
isletme sahiplerine kalite sisteminin isleyisi hakkinda bilgi vermesi nedeni ile oldukca
onemlidir (Kendirli ve Cagiran, 2002, s.141). Kalite maliyetlerinin raporlanmasinin
temel amaci, isletme icerisinde kalite maliyetlerinin analiz sonuclar1 ile ilgilenen ve
bilgi sahibi olmasi1 gereken Ust yonetim, sahip veya ortaklara bilgilerin saglanmasidir.
Kisaca raporlamanin amaci, st yonetimin kalite ile ilgili c¢aligmalardan ve
gelismelerden haberdar olmasini saglamaktir. Kalite maliyet raporlar: kalite ile ilgili
kararlarin verilmesine yardimci oldugundan, kalite maliyet sisteminin en 6nemli
dinamigini olusturmaktadir (Atay, 2010, s.66-69). Bu raporlar ayn1 zamanda diger
yonetim muhasebesi raporlarin ile benzer sekilde finansal oranlar ve egilim analizleri ile
desteklenmelidir (Bozkurt, 2003, s.28). Kalite maliyet raporlari, isletmelerde olusan tim
kalite maliyetleri ile ilgili bilgilere yer vererek, gelecek donemler icgin yapilacak

planlarda kullanilacak bir arag rolti oynamaktadir (Kurgun, 1997, s.218).
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Bir isletmede kalite ile ilgili maliyetlerin raporlanmasinin temel amaglar

asagidaki gibi siralanabilmektedir (Yilkeu, 1999, s.68):

Birim yoneticilerinin kalite maliyetleri problemlerinin buyukliginu bilmelerine
yardimci olmak,

Birim y0Onetiminin g¢abalarini etkin olarak yogunlastirabilmesini saglamak igin
problemlerin yerini gostermek,

Kalite maliyetlerinin azaltilmas: icin hedef olusturulmasinda ve bu hedefleri
karsilamak icin planlama hareketlerinde birim ydnetimine yardimci olmak,
Hedeflerin 6l¢ilmesine dogru ilerleme kaydetmek,

Isletme yonetiminin birim yonetimini motive etmek icin bir dizi hedefler
olusturulmasina yardimc: olmak ve onlarin basarist i¢in birim yodnetimine

yardimci olmak.

Kalite maliyeti raporu, isletmenin istegine gore haftalik, aylik, tcer ayhk ve

yillik olarak dizenlenebilmektedir. Kalite maliyeti raporlari, isletmenin gelecekte

bekledigi kalite maliyetleri ile ilgili yapacagi tahminlerde de kullanilabilmektedir

(Toraman, 2010, s.56). Tum bu yonlerinin yaninda, kalite maliyeti raporunun cesitli

nedenlerden dolay1 geleneksel raporlamaya gore 0stin oldugu gorulmektedir. Bu

ustinligin yarattigi olumlu sonucglar asagidaki gibi siralanmaktadir (Yuket, 1999,

5.257):

Kalite maliyeti raporu agik olarak maliyetleri bitlinlestirir ve orgutiin deger
katmayan faaliyetlerinin azaltilmasi ve elimine edilmesi konusunda
odaklanmasina olanak verir.

Kalite maliyeti raporu, isletmenin bugunki saghg: icin dogru bir barometredir.
Kalite maliyetlerini 6nleme, 6lgme-degerlendirme, i¢ ve dis basarisizlik olmak
Uzere dort alanda battinlesmesi nedeniyle farkli odak noktalar: gelistirir.

Kalite maliyet raporlar1 daha anlamli él¢tlerin gelistirilmesini 6zendirir. Ayrica

faaliyete iliskin bilgiyi 6grenmeleri icin de zorlamaktadir.
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BOLUM V

ARASTIRMA YONTEMI

Calismanin bu boliminde oOncelikle sosyal bilimlerde kullanilan arastirma
yontemlerine deginilecektir. Daha sonra ise, bu calismada kullanilan 6rnek olay

yontemi ayrintil olarak incelenmeye calisilacaktir.
5.1. Sosyal Bilimlerde Arastirma

Insanlik tarihi boyunca toplumlarin problemleri olmustur ve olmaya da devam
edecektir. Yasanan bu problemlerin de cevaplanmas: gerekmektedir. iste bu asamada
yani problemlerin cevaplanmas: asamasinda arastirmalar devreye girmektedir. Bu
baglamda arastirma, problemlerin ¢ozlilmesi amaciyla, verilerin toplanmasi, analiz
edilmesi, yapilan analizlerin yorumlanmas: ve sonuglarin rapor edilmesi sureci olarak
tanimlanabilmektedir (Karasar, 2006, s.22). Kumar (2008) ise arastirmayi, bilginin bazi
alanlarda dikkatli, sabirli, sistematik ve gayretli bir sorgulanmas: veya incelenmesi

olarak tanimlamaktadir.

Arastirmanin temel amaclari, bir sorunu ¢6zmek, yeni bir trln ortaya koymak,
yeni bir yontem veya teknoloji ortaya koymak, yeni bir bilgi ortaya koymak ve
ekonomik yarar saglamak seklindedir (Arikan, 2007, s.27). Bir arastirmanin amaci ne
olursa olsun 6nemli olan yapilan arastirmanin guvenilir ve objektif olmasidir. Fen
bilimleri gibi daha cok deneysel calismalar yapan alanlarda objektif kalmak daha
kolaydir. Ancak sosyal bilimlerde, insanlari, ekonomik ve sosyal sistemleri inceleyen
bir arastirmacinin kendisini olaydan ve karsisindaki kisiden soyutlamas: daha zordur.
Bu nedenle farkli bilim dallarinda yapilan arastirmalar farkli asamalardan
gecebilmektedir (Arikan, 2007, s.55). Ancak yapilan bu calismanin sosyal bilimlerde
olmasindan dolay1 bu bilim dalinda yaygin olarak kullanilan arastirma streci asagidaki
gibi siralanabilmektedir (Khan, 2008, s.17);

Problemin tespiti,
Daha 6nce yapilan ¢alismalarin éncilugiunde kavramlar ve teoriler incelenerek
arastirma sorularinin veya hipotezlerinin belirlenmesi,

Aragtirma yonteminin tasarlanmasi,
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Verilerin toplanmast,

Verilerin incelenmesi, arastira sorularinin cevaplanmas: veya hipotezlerin test
edilmesi,

Bir sonuca varilmas: ve

Ulasilan sonuglarin raporlanmas.

Arastirma probleminin ve sorularinin tespitinden sonra izlenecek ydntemin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda oncelikle yontemlerin neler oldugu ve
anlamlar: bilinmelidir. Sosyal bilimlerde arastirma yaparken kullanilabilecek pek ¢ok
yontem gelistirilmistir. Bu yontemlerden en yaygin kullanilanlari, deney yontemi, anket
yontemi ve ornek olay yéntemidir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2007,
5.57-59).

Deney Yontemi: Cogunlukla fen bilimlerinde kullanilan bu yontem son yillarda
sosyal bilimlerde de yayginlasmaya baslamistir. Ozellikle psikolojik arastirmalarda
kullanim1 yayginlasmaktadir. En azindan bir bagimsiz degiskene istedigi sekilde deger
verene arastirmact bu bagimsiz degiskenin bir veya birka¢ bagimli degisken Uzerindeki
etkilerini tespit etmeye calisir. Deney yonteminde kontrol grubu ile deney grubu
arasindaki her seyin esit olmasi istenir. Arastirmaci kosullari esit tuttugu takdirde
bagimsiz degiskenin bagiml degiskene olan etkilerini tespit edebilir. Aksi halde dogru

tespitler yapmak mimkin degildir (Altunisik vd., 2007, s.57).

Anket Yontemi: Bu yontem daha ok isletme ve iktisat gibi sosyal bilimlerde
yaygin olarak kullanilmaktadir. Anket yonteminde oncelikle bir evren belirlenir ve
ardindan evrenin buyuklugiune gore evreni temsil eden bir 6rneklem tespit edilir.
Arastirmaci tarafindan hazirlanan bu soru formlar:1 érnekleme uygulanarak cok sayida
veri elde edilebilir. Arastirmaci elde edilen bu verileri evrene genelleyerek evren
hakkinda yorumda bulunabilir (Altunisik vd., 2007, s.58).

Ornek Olay Yontemi: Ornek olay yonteminde arastirmaci yapacagi
derinlemesine sorgular ile bir Kisi, grup veya kurum hakkinda ayrintili veriler elde
edebilir. Bu sayede zerinde calisilan denegin mevcut durumunu agiklayan faktorler ve
bu faktorler arasindaki iligkiler belirlenmeye calisilir. Bu sayede arastirmaya konu olan
denek hakkinda sorulan ‘ne’, ‘nicin’ ve ‘nasil’ sorular1 yanitlanmis olur. Ornek olay
yonteminin en énemli iki sakincasi, arastirmacinin istedigi seyi gérmesi yani 6n yargih

olmasi ve elde edilen sonuclarin genelleme zorlugudur (Altunisik vd., 2007, s.59).
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Yapilacak arastirmada “hangi veriler gereklidir”, “bu veriler hangi kosullarda ve
yontemle elde edilecektir?”, *“deney, anket, 6rnek olay yontemlerinden hangisi
kullanilacaktir?” *“toplanan bilgiler veya veriler nasil kaydedilecektir?” seklindeki
sorularin arastirmanin yonteminin belirlenmesi asamasinda bir arastirmaci tarafindan
sorulmas: gerekmektedir (Arikan, 2007, s.67). Yapilan bu calisgmada bu ve benzeri
sorular yanmitlanarak, benzer alanlardaki galismalar incelenerek ve caligmanin niteligi
geregi Ornek olay yontemi kullanilmaya karar verilmistir. Bu baglamda sonraki

bélimlerde bu yontem ayrintili olarak agiklanmaya calisilacaktir.
5.2. Ornek Olay Yontemi

Ornek olay yontemi kullanacak bir arastirmacinin éncelikle 6zenli ve dikkatli bir
aragtirma asamasin takip etmede nasil olacagi konusunda kendisini tanimlamali ve
gostermelidir. Bu asama genis bir literatiir taramasi ve arastirma sorulari ve amaglarinin
dikkatli bir sekilde yerlestirilmesini kapsamaktadir. Ardindan arastirmaci 6rnek olay
yonteminin gucli yonlerini ve sinirliliklarint iyi bilmelidir ve buna gére bu yontemi
tercih etmelidir (Yin, 2009, s.3). Ornek olay calismalari, maliyet muhasebesi, yonetim
muhasebesi, sosyoloji, antropoloji, organizasyonel psikoloji, calisan iliskileri, politik
bilim gibi pek ¢ok sosyal bilim alaninda oldukca yaygin olarak kullanilmaktadir (Cassel
ve Symon, 2004, s.323).

Ornek olay yontemi, olaylar ve sartlar1 arasindaki sinirlar anlasilir bir sekilde
olmadigi zamanlarda modern olgular1 gergek yasam ortaminda arastiran gézleme dayali
bir arastirma yontemidir (Yin, 2009, s.18). Daha kapsamli bir sekilde tanimlamak
gerekirse Ornek olay yontemi, bir sireci, hayvani, Kisiyi, organizasyonu, grubu,
endustriyi veya kdltiri tanimlamaya, anlamaya, tahmin etmeye ve/veya kontrole
odaklanan bir arastirma yontemidir (Woodside, 2010, s.1). Kisaca bir arastirmac: gergek
bir yasam olayini derinlemesine incelemek istedigi zaman 6rnek olay yéntemini kullanir
(Yin, 2009, s.18).

Ornek olay, basit bir cercevede arastirmanin dinamiklerini anlamaya odaklanan
bir arastirma stratejisidir. Ornek olay yoéntemi kullanan calismalar tek bir olay:
icerebildigi gibi bircok olay1 da icerebilmektedir. Ornegin, Harris ve sutton (1986)
iflasin esiginde ve Olmekte olan sekiz organizasyonu ayni anda incelemislerdir,
Bettenhausen ve Murnington (1986) 19 laboratuvar grubu Uzerinde acil durum
normlarint galismiglardir ve Leonard-Barton (1988) 10 farkli yenilik¢i projenin
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gelisimini takip etmistir. Diger yandan, 0rnek olay yontemi kullanan ¢alismalar tek bir
olay da farkh seviyelerde ve cesitlerde analizleri de icerebilmektedirler. Ornegin,
Warwick Birlesik Krallik kurumlarinda rekabetcilik ve degisimi konu alan ¢alismasinda
iki seviyede arastirma yapmustir. Bunlar firma ve endustri seviyeleridir. Benzer sekilde
Mintzberg ve Waters yaptiklari marketlerle ilgili ¢alismada farkl: stratejik degisimleri
tek bir firma ile incelemislerdir (Eisenhart, 1989, s.534).

Bir arastirmaci arastirma sorusunun tipine gore Ornek olay yontemini segip
secmeyecegine karar verebilmektedir. Buna gore eger arastirma sorusu “Ne oluyor veya
oldu” seklinde veya “Nasil veya neden oldu” seklinde ise 6rnek olay yontemi bu
arastirmada kullanilacak yontem olarak secilebilmektedir. Diger bir yandan eger
arastirma konusu gercek bir olayr vurguluyorsa, 6nceden elde edilmis verilerin yetersiz
kaldig1 durumlarda ve veriler ancak dogal ortaminda toplanabiliyorsa da 6rnek olay
yontemi secilebilmektedir. Ornek olay yonteminde veri toplarken kullanilabilecek alti
yontem vardir. Bunlar direk gozlemler, agik uglu sorulardan olusan mulakat, kapali uglu
sorulardan olusan formlar, arsiv kayitlari, dokiimanlar (mektuplar, gazeteler vb.) ve
katilimci gozlemlerdir (Yin, 2011, s.2).

Ornek olay yontemini kullanan arastrmalarda toplanacak veriler nitel
olabilecegi gibi nicel de olabilmektedirler veya her iki tir veriyi de icerebilmektedir. Bu
aragtirmalar ¢ farkli amacla yapilabilmektedir. Bunlardan birincisi, bir tanimlama
yapmak; ikincisi bir teoriyi test etmek ve Ucuncusi ise bir teori olusturmaktir
(Eisenhart, 1989, s.535). Bu baglamda, Yin (2009) U¢ farklh 6rnek olay yonteminden
bahsetmektedir. Bunlar, aciklayici (explanatory) 6rnek olay, tanimlayici (descriptive)
ornek olay ve kesifsel (exploratory) o6rnek olaydir. Bu kavramlar asagida kisaca

aciklanmaya calisilacaktir.

Aciklayic1 (Explanatory) Ornek Olay: Nitel ve nicel arastirma yontemleri
kullanarak agiklayici 6rnek olay calismalari sadece kesfetmek ve olgulari agiklamak icin
degil degil, ayn1 zamanda nedensel iliskileri agiklamak ve teori gelistirmek icin de
kullanilabilmektedir. Ornek olay calismalar1 genellikle nitel arastirma bashg: altinda
toplanmaktadir ve genellikle yar1 deneysel arastirma yontemleri ile karistirnlmaktadir.
Aslinda, agiklayici 6rnek olay calismalari, belirgin olaylari kesfetmek icin kullanilan
cogu nitel aragtirmalarin aksine, sadece olay: agiklamak icin kullanilabilmektedir. Bu
calismalar, bir olayin gerceklerinin dogru bir sekilde yapilan ac¢iklamalarindan,

konularin alternatif aciklamalarindan ve gercekler ile uyumlu givenilir agiklamalara
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dayali bir sonucgtan olusmalhidir. Aciklayici bir 6érnek olay calismasi, temel prensiplerin
altinda yatan nedenselligi kesfetmek icin kullanilir (http://knowledge.sagepub.com,

13.12.2013). Aciklayici 6rnek olay calismalarinda arastirma sorular: “neden” ve “nasil”
sorularina odaklanmaktadir. Bu calismalarin ¢ikis noktalari genelleme yapmaktan
ziyade belirli bir olay Uzerine yogunlasarak onu derinlemesine arastirmak (zerine
kurulmustur (Yin, 2009, s.9).

Tanimlayicr (Descriptive) Ornek Olay: Tamimlayici 6rnek olay calismasi, bir
olay hakkindaki énermeleri ve sorulari en basindan dikkatle incelenmeye ve ifade
etmeye odaklanmis ayrintil: bir ¢calismadir. Bir olay hakkindaki zaten bilinen bir ifadeye
tanimlayic1 teori denmektedir. Tamimlayict teori, olayin sinirlarint belirlemek ve
tamamlanmis olay calismasinin kesinligini saglamak icin 6nemli Ol¢ude katkida
bulunur. Tanimlayici 6rnek olay calismasinin temel amaci, bir 6rnegi tanimlayici
teoriye dayali olarak detayli ve derin bir sekilde bir organizasyon, grup gibi gercek
yasamdan kesitler Gzerinde incelemektir. Bu teori, ¢alismanin altinda yatan olayin
kapsamina ve derinligine dikkat etmelidir (http://knowledge.sagepub.com, 13.12.2013).

Tanimlayic1 6rnek olay calismalari, Gzerinde calisilan bir olay hakkinda bilgi
edinmek ve Ozelliklerini agiklamak icin kullanilmaktadir. Diger bir ifade ile tanimlayici
ornek olay calismalari, bir konuyu etraflica tanimlayacak nitelikte bilgiyi toplamak
amaciyla gerceklestirilir. Bu calismalar “nasil, neden ve nigin” sorularini yanitlamaktan
ziyade “ne” sorusuna odaklanmaktadir. Ornegin tanimlayici 6rnek olay calismasi
yapilan bir arastirmanin sorusu “Calisilan durumun Ozellikleri nelerdir?” seklinde

olabilmektedir (http://knowledge.sagepub.com, 13.12.2013). Bu tur calismalar teorik

konularin pratikte nasil uygulandigini belirlemeye yaramaktadirlar. .Ozellikle farkh
uygulamalarin  karsilastirlilmasi amaciyla tanimlayict  6rnek olay calismalar
yapilmaktadir (Scapens, 1990, s.265).

Kesifsel (Exploratory) Ornek Olay: Kesifsel 6rnek olay calismalari, detayh
on arastirma Ozellikle de test edilebilen bir hipotez eksikligi ve/veya yontem segimini
stnirlayan belirli bir arastirma ortam ile karakterize edilmis belirgin olaylar1 inceler.
Ornek olay calismalarimin bu tiirii, genellikle arastirma sorulart hem acikca
belirlenmemis hem de hipotez igin gerekli verileri hentiz elde edilmemis bilimsel bir
konunun kismen yeni bir alaninda yapilan aragtirmanin nedensel veya agiklayici

arastirma tasariminin 6n adimi olarak uygulanmaktadir (http://knowledge.sagepub.com,

13.12.2013). Kisaca kesifsel drnek olay calismalari, bir konuda problemi tanimlamaya
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ve hipotez gelistirmeye yardimci olacak 6n bilgileri toplar. Bu tur c¢alismalarda
aragtirmaci: topladigi 6n bilgilerle olusturdugu hipotezleri test edebilmekte ve

sonuclarini yorumlayabilmektedir (Rowley, 2002, s.19).

Bir arastirmacinin 6rnek olay yontemini secebilmesi ve uygulayabilmesi i¢in bu
yontemin avantajlarin1 ve dezavantajlarint da bilmesi gerekmektedir. Bu baglamda,
Lucas (1974, s.2) Ornek olay yonteminin avantajlarini, akademik calismalarla ilgili
ornekleri tammlamak ve istatiksel olarak test etmek icin ucuz ve gigcli bir yontem
olarak dzetlemistir. Altunisik vd. (2007, s.256) yontemin avantajlarini, isletmelerdeki
sureclerin daha iyi anlasilmasina yardimci olmasi ve arastirmacinin daha ayrintih
bilgilere ulasmasi yoninde irdelemislerdir. Kisaca Ornek olay c¢alismalar: belirli bir
teorinin pratikte nasil isledigi ile ilgili daha ayrintili ve gergege yakin bilgiler
vermektedir (Karasar, 2006, s.86). Diger yandan Larrson (1993, s.1517-1518) ve Zaidah

(2007, s.4) ise Ornek olay yonteminin avantajlarint asagidaki gibi siralamaktadirlar;

Veriler genellikle faaliyetin gerceklestigi ortamlarda toplanmaktadir ve
incelenmektedir.

Ornek olay yontemi kullanan calismalarda veriler hem nicel hem de nitel olarak
toplanabilmekte ve yorumlanabilmektedir.

Ornek olay calismalarindan elde edilmis ayrintili veriler, gercek yasamdaki
verileri kesfetmeye ve tanimlamaya yardimci olmanin yan: sira deney ve anket
yontemleri ile agiga ¢ikarilamayan gercek yasam durumlarinin karmasikligini

aciklamaya da yardimci olmaktadir.

Sayilan bu avantajlarinin yani sira 6rnek olay yontemine getirilen bir takim
elestiriler de bulunmaktadir. Ornek olay yontemi igin kullanilan en yaygin dezavantaj
arastirmacimin tarafsizhiginin sorgulanabilmesidir (Yin, 2009, s.14). Arastirmact 6rnek
olay calismasinit yapacagi organizasyonu secerken elde etmek istegi verilere gore
hareket edebilmektedir ya da organizasyon igerisinde verileri toplarken yine elde etmek
Istegi sonuca gore hareket edebilmektedir (Zaidah, 2007, s.4). Bu yontemin kullanildig:
calismalarin teorik ve istatistiki olarak genellenmesi zordur. Bunun nedeni olarak
arastirmacilarin sinirh sayida kurum, Kisi ya da grup tzerinde calismak zorunda kalmasi
gosterilmektedir (Larrson, 1993, s.1519). Butlin bu dezavantajlarina, 6rnek olay
calismalarinda c¢ok sayida belgenin incelenmesinin ve incelenen verilerin
raporlanmasinin uzun zaman almasi nedeniyle sik sik yapma zorlugu da eklenmektedir
(Yin, 2009, s.15).
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Avantajlarint ve dezavantajlarini inceleyerek ¢alismasinda 6rnek olay yéntemini
kullanmak isteyen bir arastirmacinin takip etmesi gereken asamalar asagidaki gibidir
(Cassel ve Symon, 2004, s.327 - 329; Altunisik vd, 2007, s.257 - 259);

Ornek olay secimi,

Secilen organizasyonla baglanti kurulmas,
Teorik gergevenin gizilmesi,

Sistematik veri toplanmasi ve

Verilerin analizi

Ornek Olay Secimi: Yapilacak 6rnek olay calismasinda ilk olarak calismanin
gerceklestirilecegi organizasyonun secilmesi gerekmektedir. Bu amacla asagidaki

sorulara yanit aranabilir;

Ne tir bir 6rgut aranmaktadir?

Arastirmacinin segcmeyi dustindugu orgut, calisilan konunun incelenecegi tipte
bir 6rgit madar?

Aragtirmaci tim kaynaklarin: ve ilgisini bu organizasyona mi yoneltmelidir?

Yoksa birden fazla 6rgit mi secilmelidir?

Bu ve benzeri sorulara yanmit veren arastirmaci en uygun Ornek olay

organizasyonunu secebilecektir.

Secilen Organizasyonla Baglanti Kurulmasi: Ornek olay yéntemini kullanan
bir arastirmacit organizasyona karar verdikten sonra ikinci asama olarak bu
organizasyonla iletisime gecmelidir. Organizasyonla iletisime ge¢cmek igin arastirmaci

iki farkli yol deneyebilir. Bunlar;

Ust kademe yoneticilerin arastirmaciya referans olmas: ve
Eger referans olabilecek bir yonetici taninmiyorsa yine st kademedeki
yoneticilerle mulakat yapilarak arastirma hakkinda bilgi verilmesi ve bu

yoneticilerin referans olmasinin saglanmasi ve

Ust diizey yoneticiye calismanin konusunu agikca ifade etmek bazen yoneticinin
referans olmasina da engel olabilmektedir. Ornegin, arastirmaci isletmenin gelirleri ve
giderleri ile ilgili bir caligma yapmak istediginde yoOnetici organizasyonunun o6zel
bilgilerini paylasmamak adina bu organizasyonunda c¢alisma yapilmasina izin

vermeyebilir. Bu asamada izin almak kadar kimlerle gorisme yapilacagina karar
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vermek de onemlidir. izin alirken en dogru ve kesin bilgileri verecek yetkililerle
gorusme yapmak gerekmektedir. Aksi halde arastirmaci dogru bilgileri alabilmek igin

gereginden fazla zaman harcayabilmektedir.

Teorik Cercevenin Cizilmesi: Arastirmacinin sectigi 6rnek olayin konusu
yaptig1 literatiir ¢caligmasina bagl olarak ¢ok genis veya dar kapsamli olabilmektedir.
Ancak bu asamada 6nemli olan ¢alisilan konuyu arastirabilir bir gergevede ele almak ve

arastirma konusuna odaklanmaktir.

Sistematik Veri Toplanmasi: Daha 6nce de bahsedildigi gibi 6rnek olay
calismas: ylruten bir arastirmaci veri toplarken direk gézlemler, acik uclu sorulardan
olusan mulakatlar, kapali uclu sorulardan olusan formlar, arsiv kayitlari, dokiimanlar ve
katilimci gozlemlerden yararlanabilir. Ancak bu asamada 6nemli olan bu verilerin

sistematik bir sekilde toplanmasidir.

Verilerin Analizi: Bu asamada arastirmaci birbiriyle alakasiz gibi gortinen
verileri siniflandirir ve nitel veya nicel yontemler kullanarak bu verileri analiz eder.
Ornegin nitel bir yontem olan icerik analizini kullanarak konulari énemlerine ve
onceliklerine gore siralayabilir veya nicel bir yontem kullanarak eldeki verileri

istatistiki yontemlerle yorumlayabilir.
5.3. Arastirma Yontemi Olarak Ornek Olay Calismasi

Yapilan bu calismada arastirma yontemi olarak drnek olay yontemi secilmistir.
Ornek olay yontemi, bir siireci, isletmeyi, endistriyi derinlemesine tanimlamaya ve
anlamaya, odaklanan bir arastirma yontemi olarak tanimlanmaktadir (Woodside, 2010,
s.1). Ornek olay yontemi pek cok alan da kullamldigi gibi son yillarda maliyet
muhasebesi ve yonetim muhasebesi uygulamalarinda da siklikla kullaniimaktadir (Unal,
2000, s.87). Bu yontemin muhasebe alaninda bu sekilde yayginlasmasinin en temel
nedeni olarak, isletmelerin muhasebe ve Uretim sireclerini detayli olarak incelemeye
olanak vermesi gosterilmektedir. Ayni zamanda O6rnek olay yontemi kullanilan
aragtirmalarda finansal ve finansal olmayan veriler de elde edilebilmektedir (Tans,
1997, 5.189).

Kalite maliyetleri ve kisitlar teorisi ile ilgili yapilacak bu ¢alismada tanimlayici
ve aciklayici ornek olay calismas: yapilacaktir. Calisma sirasinda bir konaklama

isletmesinin yillar itibariyle durumu incelenecek ve elde edilen veriler yorumlanmaya
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cahisilacaktir. Verilerin elde edilmesi sirasinda ilgili kisilerle acik uclu sorular
araciligiyla mulakatlar yapilacak ve isletmelerin gecmis yillara ait maliyet verilerini

elde edebilmek adina arsivler incelenecektir.
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BOLUM VI

UYGULAMA

Yapilan bu calisma ile konaklama isletmelerinde karsilagilan kisitlarin tespit
edilmesi ve tespit edilen bu kisitlarin kalite maliyetleri kapsaminda PAF modeli ile
yonetilerek isletmenin karliligina olan etkilerinin belirlenmesi amaclanmistir. Bu
baglamda bir konaklama isletmesinde yapilacak uygulama ile asagidaki sorulara yanit

aranacaktir.

Konaklama isletmesinde i¢sel/dissal kisitlarin olup olmadigi,

Isletmenin performansim etkileyen kisitlarin  PAF modeli ile yonetilip
yonetilemeyecegi,

Bu kisitlarin PAF modeli ile yonetilmesi sonucunda isletmenin karliliginin

etkilenip etkilenmeyecegi.

Bu sorulari cevaplamak dzere dort yildizli bir otel isletmesinde arastirma
yapilmistir. Yapilan arastirmada tanimlayict ve aciklayict 6rnek olay calismasi
gerceklestirilmistir. Bu cercevede, oncelikle isletmenin mevcut durumu ve kisitlari
tespit edilmistir. Daha sonra ise, kalite maliyetleri kapsaminda PAF modeli kullanilarak
belirlenen bu kisitlarin en iyi sekilde yonetilmesi icin isletmenin uyguladigi ¢ozumler
tespit edilmistir. Sonuc¢ olarak da tespit edilen mevcut kisitlarin isletmeye olan
maliyetleri ve bu kisitlarin yonetilmesi ile maliyetlerde ve karlilikta ortaya ¢ikan

degisimler ortaya konmaya calisilmastir.

Bu baglamda calismanin bu bdluminde bir otel isletmesinde ortaya ¢ikan
kisitlarin yonetiminde kalite maliyetlerinin kullanimi konusunda yapilan 6rnek olay
calismasina yer verilecektir. Oncelikle calisma yapilan otel isletmesi ile ilgili bilgi

verilecek, ardindan da elde edilen bulgular yorumlanarak agiklanmaya ¢alisilacaktr.
6.1. Ornek Otel isletmesine Ait Bilgiler

Uygulamanin yapilacag: otel isletmesi Mersin’de bulunan ve denize sifir
konumda bir isletmedir. Otel’de konaklama, yeme i¢me, davet ve konferans hizmetleri
verilmektedir. Otel bolumunde 5 Kral Dairesi, 9 Suit, 15 Double ve 80 Single oda

olmak (zere toplam 107 odasinda ve 220 yatak kapasitesi bulunmaktadir. Ayni
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zamanda cesitli yemekler sunan 150 kisilik bir A’la Carte restoran, yine 150 Kisilik teras
restoran, 800 kisilik havuz bas1 davet alan1 ve ayrica toplamda 750 kisiye ayn anda
hizmet verebilecek dort adet toplanti salonu ile dort yildizli bir otel hizmeti
sunmaktadir. isletme konum olarak mersin sehirleraras: otobiis terminaline 10 dakika ve
Adana Sakirpasa Hava Alanina yaklasik bir saat mesafede bulunmaktadir. Otelin
gelirleri son g yil i¢in yillik ortalama 8.7 milyon Turk Lirasidir. 2010, 2011 ve 2012
yillarinin ortalama doluluk oran1 %66 ve 2012 yilinda ortalama gecelik konaklama
fiyat: standart ¢ift Kisilik oda icin Kisi bas1 60 Turk lirasidir. Otel genellikle hafta sonlar
ve tatil glnlerinde yogunluk yasamaktadir. Fiyatlarinin uygunlugu ve sehir merkezine
yakin olmasi sebebiyle hem tatilciler hem de is adamlari tarafindan tercih
edilebilmektedir.

Dort yildizli bir otel isletmesi niteliginde olan kurum 63 calisanla hizmet
vermektedir. Bu ¢alisanlara bir madur, dért mudur yardimcisi da dahildir. Otel 7 gun 24
saat hizmet vermektedir, dolayisi ile otelde her gin her saat calisan personel
bulunmaktadir. Bunlara ek olarak madur yardimcilari da dénustimli olarak geceleri ve
hafta sonlar1 isletmede bulunmaktadirlar. Otel temel olarak konaklama hizmeti
sunmaktadir. Bunun yani sira hem otelde konaklayan musterilere hem de disaridan gun
birlik gelen musterilere A’la Carte restoraninda hizmet sunmaktadir. Son olarak isletme
mevcut salonlar1 sayesinde davet ve organizasyon hizmeti de sunmaktadir. Musteriler

rezervasyon yaptirarak veya dogrudan isletmeye gelerek talepte bulunabilmektedir.

S0z konusu otel isletmesi 2004 yilindan itibaren hizmet vermektedir. 2007
yilinda ise TS EN I1SO 9001:2008 Kalite Yonetim Modelini referans alarak kendi kalite
sistemlerini  kurmuslardir.  Kalite  sistemi  kapsaminda otelde  mdisterilerin
sikayetlerinden, personelin tespitlerinden veya herhangi bir yonetmelik ve yasaya aykiri
durumlar belirlenerek, uygunsuzluk adi altinda toplanmaktadir. Tespit edilen
uygunsuzluklar: onleyici ve dizenleyici faaliyetler gerceklestirilmektedir. Son olarak
belirlenen uygunsuzlugun giderilip giderilmedigine yonelik degerlendirme faaliyetleri

yuritilmektedir.

Yapilan bu calismada kisitlar teorisi distinme slrecleri kapsaminda oncelikle
otel isletmesinin oncelikli amag¢ haritast ya da diger bir ifade ile yol haritas:

olusturulmaya calisilacaktir.
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6.2. Oncelikli Amagclar Haritas1 (10 Map)

Calismanin onceki boliminde de belirtildigi gibi isletmede degisim sireci
oncelikli amaglar haritasimin olusturulmas: ile baslamaktadir. Oncelikli amaglar haritas:
isletmenin temel amacinin ne oldugunun belirlemek icin olusturulan bir diyagramdir.
Bu soruyu yanitlamak igin oncelikle isletmenin en temel amaci belirlenir ardindan bu
amaci gerceklestirmek igin gereken kritik basar: faktorleri belirlenir. Son olarak da bu
faktorleri basarmak icin gercgeklestirilmesi zorunlu olan gerekli durumlar belirlenir ve
diyagram bu sekilde tamamlanir (Dettmer, 2007, s.87). Goldratt ve Cox (1994)
isletmelerin temel amacinin simdi ve gelecekte kar etmek oldugunu belirtmislerdir.
Bunun yani sira Goldratt (1994), her tir isletme icin 6énemli olan U¢ faktor oldugunu
belirtmistir. Bunlardan birincisi, “hem simdi hem de gelecekte kar etmek”, ikincisi
“hem simdi hem de gelecekte calisanlar icin giivenli ve memnun edici bir calisma
ortami saglamak” ve son olarak Gctnclst “hem simdi hem de gelecekte musterileri
memnun etmek” seklindedir. Bunlardan herhangi birini isletmeler ama¢ olarak
belirleyebilmektedirler (Dalc1 & Kosan, 2012, s.52).

Heskett dv. (1994, s.165) isletmelerin gelir artisinin ve dolayisi ile de karliliginin
musteri baglilig1 ve calisan bagliligina dayal oldugunu belirtmislerdir. Her iki durumda
da bagliligin olusturulabilmesi icin  memnuniyet gerekmektedir. Konaklama
isletmelerinde musteri memnuniyeti sunulan hizmetin Kkalitesi ile dogru orantili olarak
ilerlemektedir. Calisan memnuniyeti ise, calisanlarda isleri, calisma arkadaslari ve
yoneticileri ile ilgili olumlu duygular olusturulmasi ile saglanabilmektedir (Heskett vd.,
1994, s5.165). Amerikan Yonetim Birliginin (American Management Associantion,
AMA) vyaptigi bir calismada, isletmelerin basarili olabilmelerinin en o6nemli
faktorlerinden biri olarak kaliteli mal veya hizmet (Gretimine odakli olabilmek
belirtilmektedir (Sharma, Kumar & Kumar, 2007, s.3382). Buradan da anlasilabilecegi
gibi otel isletmelerinin karlilhiginin 6nundeki en biyuk engel sunacaklari kalitesiz
hizmettir. Nitekim Kkalitesiz hizmetin isletmeye bir takim maliyetleri olacaktir. Bu
maliyetler, kalite maliyetleri yaklasimina gore basarisizlik maliyetleridir (Feigenbaum,
1956, 5.99).

Ozetle otel isletmelerinin daha cok kar edebilmeleri icin musteri baghligim
arttirmalari, masteri bagliligi icin masteri memnuniyetini arttirmalar: ve memnuniyet
icin ise hizmet Kkalitesini arttirmalar1 gerekmektedir. Sunulan hizmetin kaliteli olarak

degerlendirilebilmesi icin de isletmelerin kalitesiz hizmet sonucu ortaya ¢ikan i¢ ve dis
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basarisizliklar1 azaltmasi ve son olarak da bu basarisizliklarin azaltilabilmesi icin
onleme ve degerlendirme faaliyetlerinin yurGtilmesi gerekmektedir. Kaliteli hizmet
sunmanin bir diger kosulu da isletmede calisan personelin isletmeye karsi bagliligin
saglamaktir. Belirlenen bu siralamaya gore 6rnek otel isletmesinin 6ncelikli amaclar

diyagram: asagida Sekil 22°de gosterilmistir.

101: Amag: Simdi ve
gelecekte daha gok kar
elde etmek

CSF1: Musteri
baglhihgi
saglamak

1

NC1: Musterileri
memnun etmek

1

NC2: Kaliteli
hizmet sunmak

NC3: Caligan baglihg:
saglamak

NC4: l¢ NCS5: Di
basarisizliklari ba§ar|3|zllk§lar| NC6: Caliganlari
azaltmak azaltmak memnun etmek
NC 7: Onleme NC8: Degerleme NC9: Calisanlarda isleri,
faaliyeti faaliyeti caligma arkadaglari ve
gergeklestirmek gerceklestirmek yoneticileri ile ilgili olumlu
duygular olusturmak

10: Oncelikli Amag (Intermediate Objective)
CSF: Kritik Basar1 Faktori (Chritical Sucess Factor)
NC: Gerekli Durum (Necessary Condition)

Sekil 22. Oncelikli amag haritas:

Sekilde de goraldigu gibi 6rnek otel isletmesinin temel amaci simdi ve
gelecekte daha cok kar elde etmektedir. Bu amaci gergeklestirmek icin otel isletmesinin
gerceklestirmesi gereken kritik basar1 faktorl misteri memnuniyetinin saglanmasidir.
Sekil 22°de musteri baglilig: icin gerekli olan durumlar ve aralarinda ki mantiksal iligki
gosterilmeye calisilmistir. misteri memnuniyetinden, mdisteri

Musteri  baglilig

memnuniyeti ise hizmet kalitesinden etkilenen bir durumdur. Hizmet Kkalitesi icin i¢ ve
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dis basarisizliklart azaltmanin gerekliligi kadar c¢alisanlarin isletmeye karsi olan
baglilig: da 6nemli bir etkendir. Nitekim Heskett vd. (1994) konaklama isletmelerinde
hizmet kalitesinin tatmin olmus ve isletmelerine bagl calisanlar sayesinde ortaya
ciktigint belirtmektedirler. Calisan baglihig: icin gerekli durumlar arasinda, ¢alisanlarin
isleri, calisma arkadaslar1 ve yoneticileri ile ilgili olumlu duygular olusturulmas: odak
noktasin1 konumundadir. Bu olumlu duygular sayesinde calisan memnuniyeti olusacak

ve dolayist ile de galisan baglilig1 olusacaktir.

Calismanin sonraki bélimlerinde isletmenin mevcut durumu daha derinlemesine
incelenmeye calisilacaktir. Bu amagcla kisitlar teorisinde degisim sirecinin ilk asamasi
olan simdiki gerceklik agaci olusturulmaya cahsilacaktir. Simdiki gerceklik agaci
olusturulurken Dettmer’in (1997) gelistirdigi klasik yontem uygulanmaya calisilacaktir.
Bu yonteme goére oncelikle drnek otel isletmesinde ortaya cikan istenmeyen etkiler

belirlenmeye (UDE) ¢alisilacaktir.
6.3. Istenmeyen Etkiler (UDE)

Otel yoOnetimi ile yapilan goOrismelerde otelin temel amacimin mdisteri
memnuniyetinin saglayarak simdi ve gelecekte daha ¢ok kar elde etmek oldugu tespit
edilmistir. Yapilan gorismelerden yola c¢ikarak otelin istedigi 6l¢lide kar edemedigi
belirlenmistir. Cinki otelde yasanan bir takim hizmet aksakliklarindan dolay: otel
musteri kaybetmektedir. Ayni zamanda yasanan yonetsel sorunlar nedeni ile otel

calisanlar: da baglihigin yitirmektedir.

Ornek otel isletmesinde, kimi zaman dogrudan misteriyi etkileyen kimi
zamanda heniiz misteriye yansimadan tespit edilen uygunsuzluklar bulunmaktadir. Bu
uygunsuzluklart belirlemek icgin otel yonetimi belirli bir sure¢ takip etmektedir. Bu

siire¢ asagida 6zetlenmeye calisiimistir.

Birimler arasi ya da her birimin verdigi hizmet esnasinda veya Oncesinde her
hangi bir yonetmelik ve yasalara aykiri uygunsuzlukla karsilasiimasi
durumunda; hizmete iliskin doklmanlarda yer alan vyetkili Kisilerce
uygunsuzluklar giderilir. Olusan uygunsuzlukla ilgili durum birim sorumlular:
tarafindan tutanak tutularak (uygunsuzluk tespit formu ile) ilgili oldugu duruma
g6re kurum mudard, sorumlu midir yardimcis: veya ilgili birim sefine bildirilir.
Uygunsuzluk incelenerek, kanuni bir durum varsa, konu kanuni yollardan ¢6zim

yoluna gidilir. Eger kurum igerisinde ¢6ztilecek bir uygunsuzluk ise; sorumlu
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sube muduru veya ilgili birim sefi tarafindan ¢oziim yoluna gidilir. Eger ayni
uygunsuzluk sureklilik gosteriyorsa, tespit edildigi birime “Diizeltici Onleyici

Faaliyet Formu” tutularak uygunsuzlugun tekrar etmemesi icin énlemler alinir.

Hizmetlerin sunumu sirasinda veya oncesinde gerceklestirilen tim faaliyetler;
Yasal Mevzuat, Kalite Prosedirleri, hizmet gerceklestirme sureclerinde ve
talimatlarinda belirtilen Ozelliklere uygunlugu acisindan, bu
streclerde/prosedurlerde belirtilen yetkililer tarafindan kontrol edilir. Yapilan
kontrol sonucunda herhangi bir uygunsuzluk tespit edilmezse isleme devam

edilir.

Yapilan kontrol sonucunda uygunsuzluk tespit edilirse ve bu uygunsuzluk Yasal
Mevzuat, Kalite El Kitabi1, Kalite Prosedrleri, hizmet gerceklestirme sirecleri,
islem prosedirlerinde, talimatlarda belirtilen kosullarin yerine getirilmedigi
durumlarda ise; uygunsuzlugu tespit eden personel, “Uygunsuzluk Tespit
Formunu” iki nidsha halinde dizenleyerek, iki nishayr da ilgili Mudur

Yardimcisina teslim eder.

Uygunsuzluk kimi zamanda isletmenin masterileri tarafindan hizmetin sunumu
sirasinda veya sonrasinda tespit edilebilmektedir. Bu tarz durumlarda masteriler
sikayet ve onerilerini, Musteri Sikayet ve Oneri Defterinde, Bireysel
Oneri/Talep Formunda veya Ben Yonetiyor Olsaydim Gorils Formunda dile
getirebilmektedirler. Bu formlarda ilgili personel tarafindan incelenir ve
belirlenen uygunsuzluklarla ilgili olarak Uygunsuzluk Tespit Formu iki niisha

duzenlenerek, iki nisha da ilgili Miduar Yardimcisina teslim edilir.

Uygunsuzluk Tespit Formunu alan Mudir Yardimcis: uygunsuzlugu onaylayip,
ilgili birim icerisinde cozllebilecegi durumlarda; birim icerisinden birine
Uygunsuzluk Tespit Formunun her iki nashasini vererek uygunsuzlugun
takibinden sorumlu kisi olarak atar. Uygunsuzlugun giderilmesi halinde sorumlu
Kisi Uygunsuzluk Tespit Formunun her iki nishasini da kapatip birimde bulunan
“Uygunsuzluk Takip Formuna” isleyerek bir nushasini Kalite Yonetim

Temsilcisine gonderir.

Yapilan bu ¢alismada, s6z konusu uygunsuzluk tespit formlari incelenerek ve
yetkililerle yapilan gorismeler sonucu bu uygunsuzluklarin yarattig: isletmedeki dokuz

adet istenmeyen etki belirlenmistir. istenmeyen etkilerin (UDE) tespit edilmesi daha
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onceki bélimlerde bahsedilen isletmenin mevcut durumunu tespit etmek igin kullanilan
simdiki  gergeklik agacinin olusturulmas: icin atilmasi gereken ilk adimi
olusturmaktadir. Ancak burada, isletmenin 2009 yili ve 2010 yili basinda hazirladig:
uygunsuzluk tespit formlarinin incelendigi ve yoneticilerle yapilan gérismelerde o
yillarda yasanan uygunsuzluklar ve istenmeyen etkilerinin belirlendigi g6z ©6nunde
bulundurulmahdir. Isletmedeki formlar incelenerek belirlenen istenmeyen etkiler

asagidaki gibi siralanabilmektedir. Bu baglamda isletmede;
Mdsteri baglilig: istenenden disik
Calisan baglilig: dusuk,
Calisanlar memnun degil,
Mdsteriler memnun degil,
Musterilere kaliteli hizmet sunulamiyor,
Doluluk orani istenenden disik,
Mousteriler vaktinde hizmet alamiyor,
Mdsterilerin istekleri karsilanamyor,
Mdsteriler aldiklar: hizmette teknik aksakliklar yasiyor.

Isletmede istenmeyen etkiler bu sekilde siralanirken, bu istenmeyen etkilerin
nedenleri ve onlarin da alt nedenleri sonraki bdélumde Simdiki Gergeklik Agacinin

olusturulmasinda siralanmaya calisilacaktir.
6.4. Simdiki Gergeklik Agaci (Current Reality Tree — CRT)

Simdiki gerceklik agacinin amaci, isletmenin karsilastigi herhangi bir sorunda
nelerin degismesi gerektigi konusunda bilgi vermektir. Bu amaci gerceklestirmek icin
isletme yoneticilerine, sistem yetersizliklerinin isaretlerini agikc¢a belirleyerek yardimci
olur. Simdiki gerceklik agaci isletme yoneticilerinin, belirlenen yetersizliklerin bir veya
daha fazla temel nedenini takip etmesini saglar (Dettmer, 2007, s.95). Bu tanimlamadan
yola cikarak ornek otel isletmemizde belirlenen istenmeyen etkiler yani sistemin

sorunlar: ve bu sorunlarin nedenleri asagida siralanmaktadir.

Simdiki gerceklik agaci olusturulurken Dettmer’in gelistirdigi klasik yéntem

uygulanmaya cahlisilmistir. Bu yonteme gore oOncelikle belirlenen istenmeyen etkiler



127

arasinda bulunan iligkiler tespit edilmis ve birbirleri ile olan baglantilar kurulmustur. Bu

baglamda isletmenin istedigi oranda kar etmesini engelleyen istenmeyen etkiler

mantiksal iliskiler cercevesinde birbirine baglanmis ve bir adet istenmeyen etki baslig:

altinda toplanmistir. Geriye kalan diger sekiz etkide birbirleri ile olan iliskilerine gore

siralanmaya calisilmistir. Bahsi gecen bu mantiksal iliskiler ve 6rnek otel isletmesinin

simdiki gergeklik agaci asagida Sekil 23 ve Sekil 23’tin devami niteliginde olan Sekil

24’te goruldugi gibidir.

FOL3: Tatmin olmug bagh ve liretken
galiganlar igletmenin kaliteli hizmet
sunabilmesi igin gerekli unsurlardan biridir.

memnun degil

#4: G

FOL1: Misgteri

memuniyetinin
sonucunda
olugan bir

FOL2: Musgteri
memnuniyeti
sunulan hizmetin
kalitesinden
etkilenen bir
etmendir.

UDES5: Galisan
baghhd digiik

UDES: Galisanlar

baghhdi
miisteri

olgudur.

ller

#3:
Galiganlara
yeterince yetki
verilmiyor

yoneticilerle
iletigim sikintisi
yagy!

or

CP1: Yonetim
anlayigi
yetersiz

Sekil 23. Simdiki gerceklik agact

UDO1: istenen oranda kar edilemiyor

UDE1: Doluluk orani
istenenden dugiik

UDE2: Miigteri baghhg:
istenenden diigiik

UDES3: Miigteriler
memnun degil

<

UDE4: Otel
miigterilerin
kaliteli hizmet
almasini
saglayamiyor

UDET7: Miigteriler
aldiklari hizmette
teknik aksakliklar
yasiyor

UDES: Otel
miigterilerin
isteklerini

UDES9: Otel
miigterilerin
vaktinde hizmet

saglayamiyor

#5: Galisanlar i
#1: Calisanlar birbirleri ile
oteldeki iletigim sinitis
geleceklerinden yagiyor
emin degiller
R #7: #9: Otel
#2: Galisanlara Odalarda oda servisi
Kariyer lektrikli #8: Toplanti hizmeti
geligtirmek igin eciia;IIarl - | | sunamiyor
firsat taninmiyor an
projeksiyon ve #10: Otel
#6: Calisanlar bilgisayarlarin yemekleri
yaptiklan ar yeterince iyi degil
iglerin takdir
edilmedigini
dagtindyor #11: Miigteri
sipariglerinin
alinmasi,

#14: Otelin
ortak kullanim
alanlanindaki i

ve dig goriiniisii
gok eski

#13: Otelin toplanti
salonlarinin
gorunimii ve
dekorasyonu gok eski

hazirlanmasi ve

sunum siirecinde

gereginden fazla
kangikhk var.

#12: Otelin
odalarninin goriimii
ve egyalarn gok eski

N

CP2: Kalifiye
personel
sayis| yetersiz

CP3: Fiziksel
olanaklar
yetersiz

FOL4:
Miisterilerin
ilk izlenimi
igin fiziksel
goriniim
énemlidir
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UDE (sekil 23)9:

Otel musterilerin

vaktinde hizmet
almasini

saglayamiyor

#15: Resepsiyonda
bekleyen musteriler
kuyruk olusturuyor

#16: Musteriler
restoranda beklemek
zorunda kahyor

/)

W

. #19: Ascilar hem
#17: Otele girigler #18: Otelden restoranlara hem de # (sekil 23)11: Musteri
vaktinde cikiglar vaktinde organisazyonlara sipariglerinin alinmasi,
yapilamiyor yapilamiyor yemek hazirlanmak hazirlanmasi ve sunum
% / \ zorunda kaliyorlar strecinde ¢ok fazla karigiklik var.
#21: Odalar #20: Resepsiyon

bosalmadigiicin kat gorevlileri hem cikis
gorevlileri temizligi iglemleri yapip hem de
vaktinde yapamiyor musteri sikayetlerini

/y kaydetmek durumunda

kahyorlar

FOLG: Kirli odalara
musteri girisi yapilamaz

CP (sekil 23)2:
Kalifiye personel
sayisi yetersiz

CP3: Fiziksel
olanaklar
yetersiz

UDO: istenmeyen Cikt1 (Undesirable Outcome)
UDE: istenmeyen Etki (Undesirable Effect)
FOL.: Hayatin Gergekleri (Fact of Life)

CP: Temel Problem (Core Problem)

AND: Ve

#: Alt Nedenler

Sekil 24. Simdiki gerceklik agaci (devam)

Sekil 23 ve 24’te toplamda 9 adet istenmeyen etki gortlmektedir. Bu istenmeyen
etkiler arasindan birbirleri ile mantiksal olarak ya da diger bir ifade ile neden-sonug
iliskisi ile birbirine baglh olanlar oklarla iliskilendirilmislerdir. Istenmeyen etkilerin
devaminda bunlara sebep olan alt etkiler de kendi aralarinda ve istenmeyen etkilerle
bagl olarak neden-sonuc iliskisi ile yine oklarla birbirlerine ve neden olduklar
istenmeyen etkilere baglanmiglardir. Sekillerde dikkat ceken unsurlardan biri de hayatin
gercekleri (Fact of Life — FOL) kutucuklarinda yer alan ifadelerdir. Hayatin gercekleri,

sadece Ornek otel isletmesinde degil bitin otel isletmelerinde hatta diger pek ok
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trdeki isletmeyi de kapsayan ve buralarda da gecerli olan genel kurallar: ifade
etmektedir. Sekillerden de goruldugi gibi bes adet gercek belirlenmistir. Bunlar da
neden sonug iliskisine baglh olarak ilgili olduklar: istenmeyen etkilere veya alt sebeplere

oklarla baglanmiglardir.

Simdiki gercgeklik agaci olusturulurken yukaridan asagiya dogru bir yol
izlenmektedir. Ancak okunusu ve yorumlanmasi sirasinda tam tersi yonde yani asagidan
yukariya dogru hareket edilmektedir. Bu baglamda simdiki gercgeklik agaci su sekilde

okunabilir:

“Isletmede U¢ temel problem yani kisit bulunmaktadir. Bunlar yonetim
anlayisindaki yetersizlikler, kalifiye personel sayisindaki yetersizlikler ve fiziksel
olanaklardaki yetersizlikler seklinde siralanmaktadir. Y6netim anlayisi yetersiz oldugu
icin, isletmedeki calisanlar yaptiklar: islerin takdir edilmedigini diisinmekte, ¢calisanlara
kariyer gelistirmek icin firsat taninmamakta, calisanlara yeterince yetki verilmemekte,
calisanlar birbirleri ile iletisim sikintis1 yasamakta ve ¢alisanlar yoneticileri ile iletisim
sikintist yasamaktadir. Calisanlara kariyer gelistirmek igin yeterince firsat taninmadigi
icin isletmedeki geleceklerinden endise duymaktadirlar. Ayni zamanda calisanlar
birbirleri ile iletisim sikintis1 yasadig: i¢in musteri siparislerinin alinmasi, hazirlanmasi
ve sunumu sirecinde gereginden fazla karisiklik yasanmaktadir. Devaminda ¢alisanlarin
yaptiklar: islerin takdir edilmedigini dustinmesi, calisanlara kariyer gelistirmek igin
firsat taninmamasi, ¢alisanlara yeterince yetki verilmemesi, calisanlarin birbirleri ile
yoneticileri ile iletisim sikintisi yasamasi ¢alisanlarin  memnuniyetsizligine sebep
olmaktadir. Calisanlar memnun olmadiklar icin isletmeye olan bagliliklar: diismekte ve

bu da isletmenin musterilerinin kaliteli hizmet almasini engellemektedir.

Isletmede kalifiye personel sayisi yetersiz oldugu icin misteri siparislerinin
alinmasi, hazirlanmas: ve sunumu silirecinde gereginden fazla karisiklik yasanmakta,
isletmede yemekler yerince iyi hazirlanamamakta, isletme oda servisi hizmeti
sunamamakta ve ascilar hem restoranlara hem de organizasyonlara yemek hazirlamak
zorunda kalmaktadir. Bitiin bu yasanan sorunlar da isletmenin musterilerinin isteklerini
karsilayamamasina sebep olmaktadir. Mdsterilerin isteklerinin karsilanamamasinin
diger nedenleri ise fiziksel olanaklarin yetersiz olmasindan kaynaklanan isletmenin
odalarinin, toplant: salonlarinin ve ortak kullanim alanlarindaki i¢ ve dis gorinustin ¢cok
eski olmasidir. Fiziksel olanaklardaki yetersizlikler ayni zamanda odalarda bulunan

elektrikli cihazlarin arizalanmasina, toplanti salonlarinda bulunan projeksiyon ve
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bilgisayarlarin arizalanmasina ve son olarak resepsiyon gorevlilerinin hem cikis
islemleri yapip hem de misteri sikayetlerini kaydetmek durumunda kalmasina neden

olmaktadir.

Odalarda bulunan elektrikli cihazlarin arizalanmas: ve toplant: salonlarinda
bulunan projeksiyon ve bilgisayarlarin arizalanmasi nedeniyle mdsteriler aldiklar
hizmette teknik aksakliklar yasamaktadir. Diger yandan resepsiyon gorevlilerinin hem
cikis islemleri yapip hem de misteri sikayetlerini kaydetmek durumunda kaldig: igin
isletmeden cikislar vaktinde yapilamamakta ve dolayis: ile de odalar bosaltilamadig:
icin kat gorevlileri temizligi vaktinde yapamamaktadir. Odalarin temizliginin vaktinde
yapilamamasi ise isletmeye girislerin vaktinde yapilamamasina sebep olmaktadir.
Girigler vaktinde vyapilamadigi icin resepsiyonda bekleyen misteriler kuyruk
olusturmaktadir. Ascilar hem restoranlara hem de organizasyonlara yemek hazirlamak
zorunda kalmasi da misterilerin restoranda beklemek zorunda kalmasina neden
olmaktadir. Resepsiyonda bekleyen misterilerin kuyruk olusturmas: ve misterilerin
restoranda beklemek zorunda kalmasi nedeni ile de isletme miusterilerinin vaktinde

hizmet almasini saglayamamaktadir.

Musteriler aldiklar1 hizmette teknik aksakliklar yasadigi, isletmenin musterilerin
isteklerini  karsilamadigi ve isletme misterilerinin vaktinde hizmet almasim
saglayamadig icin isletme musterilerinin kaliteli hizmet almasini saglayamamaktadir.
Daha oncede belirtildigi gibi kaliteli hizmete sunulamamasinin bir diger nedeni de

isletmeye bagliligi olmayan ¢alisanlardir.

Isletme musterilerinin Kkaliteli hizmet almasinm saglayamadigi igin miisteriler
memnuniyetsiz olmaktadir. Bu nedenle de mdusterilerin isletmeye olan baglilhig:
dusmektedir. Isletmeye olan baglilig1 diisen musteriler nedeni ile isletmenin doluluk
orani istenenden dusik gerceklesmektedir. istenenden diisii gerceklesen doluluk oran:

nedeni ile de isletme istedigi oranda kar edememektedir.”

Aciklamalardan da anlasildigi gibi simdiki gerceklik agaci ile isletmeyi temel
hedefinden uzaklastiran istenmeyen etkiler ve bunlarin alt nedenleri belirlenmeye
cahisilmigtir. Bunun devaminda simdiki gerceklik agacinin en alt boliminde seklin
giderek daraldigi goérilmektedir. Seklin ya da diyagramin giderek daralmasinin nedeni
ornek otel isletmesinin simdi ve gelecekte daha ¢ok kar etmesini engelleyen dokuz adet

istenmeyen etki (neden) olmakla birlikte bitiin bu sorunlarin kaynag: yasanan (¢ temel
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problemdir. Butlin bu sorunlarin temel nedenleri CP (Core Problem) kutucuklarinda ve
seklin en altinda yer almaktadirlar. Bu ¢ temel problemi, isletmede mevcut yonetim
anlayisinin yetersiz olmasi, kalifiye personel sayisindaki yetersizlikler ve fiziksel
olanaklardaki yersizlikler seklinde siralamak mdmkundir. Bu temel nedenler ayni
zamanda kisitlar teorisinde baz alinan “her isletmenin istenen oranda kar etmesini
engelleyen en az bir veya birkag kisiti vardir” teorisi ile ortlismektedir. Yani 6rnek otel
isletmesinin istedigi oranda kar etmesini engelleyen ¢ adet kisiti bulunmaktadir. Bu
kisitlar ve bunlarin sebep oldugu sonuclar érnek otel isletmesinde bir takim maliyetler
ortaya cikarmaktadir. Bu maliyetler yapilan calisma kapsaminda kalite maliyetleri

konusunda yer alan i¢ ve dis basarisizlik maliyetleri kapsaminda degerlendirilecektir.

Asagida Tablo 9’da 6rnek otel isletmesinde ortaya ¢ikan i¢ ve dis basarisizliklar
gorulmektedir. Bu basarisizliklar isletmenin tamamu ile ilgili olup, bu bilgiler muhasebe
calisanlariyla, yoneticilerle ve kalite sistemi sorumlular: ile yapilan goriismelerden elde

edilmistir.
Tablo 9.

Ornek Otel Isletmesinde Ortaya C:kan /¢ ve Dis Basarisizliklar

i¢c Basansizhklar Dis Basanisizhklar

Atik (restoranlardan ve davetlerden) Geri donen urunler (restoranlardan ve davetlerden)

Yeniden isleme (restoranlardan ve Mdsteri hizmetleri (tum faaliyetlerden)
davetlerden)

Onarimlar ve Kusur giderme (tim Sikayet ¢coziim gereklilikleri ve Misteriye yapilan
faaliyetlerden) indirimler (tum faaliyetlerden)

Uygunsuzluklarin tespiti icin harcanan  Kaybedilen satiglar (tum faaliyetlerden)
iscilik ve zaman
Onarim ve yenileme maliyetleri (tum faaliyetlerden)

Yasal gereklilikler nedeni ile olusan maliyetler (tiim
faaliyetlerden)

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Ornek otel isletmesinde tespit edilen temel problemler ve bunlarin neden oldugu
sorunlar ve son olarak simdiki gergeklik agacinin en Ust seviyesinde yer alan
istenmeyen etkiler Tablo 9’da yer alan i¢ ve dis basarisizliklarin ortaya ¢ikmasina sebep
olmaktadirlar. Hangi basarisizliga hangi istenmeyen etkinin veya alt sebeplerin neden

oldugu Tablo 10 ve Tablo 11 ayrintil: olarak gérulmektedir.
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Ic Basarisizl:klar ve Nedenleri

132

Ic Basansizik Nedenleri

Ic Basansizhklar

Otel yemeklerinin yeterince iyi olmamasi

Mausteri siparislerinin alinmasi, hazirlanmasi ve sunulmasi
stirecinde gesitlilikler yasanmasi

Otel yemeklerinin yeterince iyi olmamasi

Masteri siparislerinin alinmasi, hazarlanmasi ve sunulmasi
strecinde cesitlilikler yasanmasi

Odalarda bulunan elektrikli cihazlarin arizalanmasi

Toplant: salonlarinda bulunan projeksiyon ve bilgisayarlarin
arizalanmasi

Otelin i¢ ve dig gérunislnin ¢ok eski olmasi

Atik (restoranlardan ve
davetlerden)

Yeniden isleme (restoranlardan
ve davetlerden)

Onarimlar ve Kusur giderme
(tum faaliyetlerden)

Uygunsuzluklarin tespiti igin
harcanan iscilik ve zaman

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tablo 11.

Dus Basar:sizl:klar ve Nedenleri

Dis Basarisizhk Nedenleri

Dis Basanisizhklar

Otel yemeklerinin yeterince iyi olmamasi

Miisteri siparislerinin alinmasi, hazirlanmasi ve sunulmasi
surecinde gesitlilikler yasanmasi

Misterilerin memnuniyetsizligi

Resepsiyonda bekleyen misterilerin kuyruk olusturmasi
Masterilerin restoranda beklemek zorunda kalmasi

Otelin musterilerinin kaliteli hizmet almasini saglayamamasi
Resepsiyonda bekleyen misterilerin kuyruk olusturmasi
Misterilerin restoranda beklemek zorunda kalmasi

Geri donen drunler
(restoranlardan ve davetlerden)

Misteri hizmetleri (tim
faaliyetlerden)

Sikayet ¢coziim gereklilikleri ve
Musteriye yapilan indirimler
(tim faaliyetlerden)




133

(Tablo 11’in devami)

Calisanlarin memnuniyetsizligi Kaybedilen satislar (tim
Musterilerin memnuniyetsizligi faaliyetlerden)
Otelin musterilerinin kaliteli hizmet almasini saglayamamasi
Otelin musterilerin isteklerini karsilayamamasi

Otelin oda servisi hizmeti sunamamasi

Musterilerin vaktinde hizmet almasinin saglanamamasi
Masterilerin aldiklar: hizmetlerde teknik aksakliklar Onarim ve yenileme

yasamasi maliyetleri (tim faaliyetlerden)
Odalarda bulunan elektronik egyalarin arizalanmasi

Otel odalarinin gérinimunin ¢ok eski olmasi

Otel toplanti salonlarinin gériniminin ¢ok eski olmasi

Otelin i¢ ve dig gérunislnin ¢ok eski olmasi

Musterilerin memnuniyetsizligi Yasal gereklilikler nedeni ile

olusan maliyetler (tim

Calisanlarin memnuniyetsizligi faaliyetlerden)

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tablo 10 ve 11°de de gorildigu gibi otelin basarisizliklarinin  nedenleri
isletmede yasanan problemlerdir. Tablo 10’da dikkat ¢eken unsur “Uygunsuzluklarin
tespiti icin harcanan iscilik ve zaman” ile ilgili i¢c basarisizligin bir nedeni belirtilmemis
olmasidir. Bunun nedeni olarak isletmede yasanan batin sorunlarin tespit edilmesi
gerektigi gosterilebilir. Dolayisi ile her iki tabloda da sayilan ya da isletmenin simdiki
gerceklik agacinda yer verilen bdtin problemler, “Uygunsuzluklarin tespiti igin
harcanan iscilik ve zaman” i¢ basarisizliginin nedeni olarak siralanabilmektedir. Tablo
10 ve 11 igin verilmesi gereken bir diger bilgi ise bu tablolarda yer alan i¢ ve dis
basarisizliklarin 2010, 2011 ve 2012 yillarinda yasandigidir. Sonug olarak bu tablolar t¢
yilin verileri incelenerek olusturulmustur. isletmeden alinan verilere gére yasanan bu
basarisizliklarin bir takim maliyetleri vardir. Bu maliyetler ve yillar itibariyle olan

degisimleri Tablo 12°de géraldigu gibidir.
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Tablo 12.

Yillara Gore Ornek Otel Zsletmesinin Bagarzsizlik Maliyetleri

Ic Basansizhk Maliyetleri 2010 2011 2012
Artik 62.118 45.800 33.100
Yeniden isleme 10.800 6.300  4.000
Onarimlar ve kusur giderme 19.190 14.000 6.400

Uygunsuzluklarin tespiti igin harcanan is¢ilik ve zaman 41.310 20.160 13.608
I Basarisizlik Maliyetleri Toplam 133.418 86.260 57.108

Dis Basanisizhik Maliyetleri

Geri donen trunler 21.176 17.896 11.160
Misteri hizmetleri 14.400 19.200 12.000
isnlgéaryi/r?]tlg?zum gereklilikleri ve musteriye yapilan 45804 21812 16.362
Yasal gereklilikler nedeni ile olusan maliyetler 20.050 18.250 14.300
Onarim ve yenileme 14.805 11.600 9.250

Kaybedilen satiglar 70.589 41.700 23.300
Dis Basarsizlik Maliyetleri Toplam 186.844 130.458 86.372

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Ornek otel isletmesinin basarisizhik maliyetleri incelenen 3 yil igin sirasiyla
133.418, 86.260 ve 57.108 TL olarak gerceklesirken, dis basarisizlik maliyetleri
sirasiyla 186.844, 130.458 ve 86.372 TL olarak gerceklesmistir. incelenen yillarda tablo
11°de de goruldugu gibi 6rnek otel isletmesinin yasadigi i¢ ve dis basarisizliklar yillar
itibariyle azalmaktadir. Tablo 11’de dikkat ¢eken bir diger unsur ise cogunlukla yapilan
calismalarda belirlenemeyen bir dis basarisizlik maliyeti olan kaybedilen satislarin
saptanabilmis olmasidir. isletmenin kaliteden sorumlu yoneticisinin ifadesine gére bu
tutarlar isletmede rezervasyon vyaptirip kapiya kadar gelen, yasanan bir takim
sorunlardan dolay: birka¢ glin konakladiktan sonra planlanandan erken ayrilan veya hig
konaklamadan geri donen mdisterilerin kayitlarinin tutulmas: sonucu hesaplanmustir.
Yapilan hesaplamalarda, yillara gore isletmeyi terk eden mdusteri sayilari ile bu
musterilerin isletmede harcayabilecekleri asgari tutarlar g6z 6niinde bulundurulmustur.

Ancak kaybedilen satislar her ne kadar hesaplanabilmis olsa da isletmeyi terk eden
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musterilerin yaptiklari olumsuz reklam ile yeni mdisterilerin gelisini ne kadar
etkiledikleri kesin olarak bilinememektedir. Bu da kaybedilen satislarin aslinda burada

hesaplanan tutarlardan ¢ok daha yiiksek olabilecegini gostermektedir.

Tablo 11’de de goruldugt gibi drnek otel isletmesinin yillara gore basarisizlik
maliyetleri azalmaktadir. Bunun nedeni olarak isletmenin kalite yo6netim sistemi
kapsaminda gerceklestirdigi  Onleme faaliyetlerinin etkinligi gosterilebilmektedir.
Isletmenin bu basarisizliklar: azaltmak igin gerceklestirdigi énleme faaliyetleri ilerleyen

bolimlerde aciklanacaktir.
6.5. Buharlasan Bulut (Evaporating Cloud — EC)

Ornek otel isletmesinde yasanan temel problemler belirlendikten sonra sira bu
problemleri ¢6zmek igin etkin bir yontem olusturmaya gelmektedir. Ornek otel
isletmesinde yasanan problemler sonucu ortaya ¢ikan tek bir istenmeyen ¢ikti vardir. Bu
da isletmenin istedigi oranda kar elde edememesidir. Onceki boliimde bu istenmeyen
ciktinin sebeplerine, bu boélimde ise olasi ¢6zim ydntemlerine ve bu ¢ozimlerin

maliyetlerine deginilmeye ¢alisilacaktir.

Buharlasan bulut olusturulurken ilk adim daha 6nce belirlenmis olan temel
problemin zidd: (olumlu ifadesi) ama¢ olarak belirlenmelidir (Dalc1 & Kosan, 2012,
546). Buharlasan bulutun ilk asamasi olan amag belirlendikten sonra bu amaci
gerceklestirmek icin gereken iki gereklilik belirlenmelidir. Bu iki gereklilik de
belirlendikten sonra son olarak iki adet 6n kosul belirlemelidir (Dettmer, 2007, s.160).

Buharlasan bulutta ilk kutucuga belirlenen amag yerlestirilirken devamindaki iki
kutucuga bu amac gerceklestirmek igin gerekli olan kosullar yerlestirilir. Sonrasinda ise
belirlenen kosullart gergeklestirebilmek igin oncelikli kosullar ilgili kutucuklara
yerlestirilir. Burada dikkat edilmesi gereken konu, isletmenin belirlenen iki 6n kosulun
her ikisini de aym anda gerceklestiremeyecegidir. Ornek otel isletmesine ait buharlasan

bulut asagida Sekil 25°de goruldugu gibidir.
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3: Onleme faaliyetlerine yapilan
yatirim igletmede yaganan
sorunlari azaltacaktir.
sorunlarin azalmasi miseri ve

! ! ¢caligan memnuniyetini arttirarak
: 1: igletmenin kazancini : satiglari attiracaktir
| arttirmasi karini da | I )
| |
| |
\

arttiracaktir.

A-1: istedigi oranda

|
|
|
! .
NP D-1: Onleme
B-1: Kazanci arttir faaliyetlerine daha
fazla para harca
kar eden bir igletme
> D'-1: Onleme
e ! C-1: Maliyetleri azalt faaliyetlerine daha
. a az para harca
ffffffffffffff — |
|
|
|

N

: Maliyetleri azaltmak
1sa vadede igletmenin
karini arttiracaktir

ray

4: Onleme faaliyetlerine daha az
para arcamak ilk bakigta
maliyetleri azaltacaktir.
Ancak bu sekilde igletmede
yaganan sorunlar devam edecektir.

A-1: Amag
B-1 ve B-2: Gereklilik
D-1 ve D’-1: Onkosul(C6ziim)

Sekil 25. Buharlasan bulut

Daha 6nceki bélimde de belirtildigi gibi buharlasan bulut diyagram: soldan saga
dogru okunmaktadir. Hatirlatilmasi gereken bir diger unsur ise belirlenen 6n kosullarin
iki sekilde olabilecegidir. Bunlardan birincisi “0n kosullar zitlik ifade edebilirler”,
ikincisi ise “On kosullar farkli alternatifler sunabilirler” seklindedir. Yapilan bu
calismada zit ifadeler kullanilmistir. Daha 6nce kisitlar teorisinin distinme siregleri
aciklanirken buharlasan bulut diyagraminda D ve D’ 6n kosullarinin diger bir ifade ile
¢cozlmlerinin ayn: anda isletmede uygulanamayacag: da belirtilmisti. Bu baglamada,

buharlasan bulut diyagram: su sekilde okunabilir:

“Ornek otel isletmenin kar edebilmesi icin kazancini arttirmas: gerekmektedir.
Ancak aym1 zamanda maliyetlerini de azaltmalidir. Otel isletmenin kazancinm
arttirmasinin yolu gerceklestirecegi 6nleme faaliyetlerinden gegcmektedir. Diger
bir yandan o©nleme faaliyetlerine fazladan yatinm yapmak kisa vadede
isletmenin maliyetlerini de arttiracaktir. Bunun icin isletme maliyetleri azaltmak

istiyorsa onleme faaliyetlerine daha az para harcamasi gerekmektedir. Dolayisi
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ile igletme onleme faaliyetlerine daha c¢ok para harcamak ve harcamamak

secenekleri arasindan bir se¢im yapmak durumundadir.”

Buharlasan bulut hazirlandiktan ve olasi1 ¢ozimler belirlendikten sonra sira
gelecekteki gerceklik agacini olusturarak isletmenin gelecekteki durumunu belirlemeye
gelmektedir. Ancak bu noktada tekrar hatirlatiimas: gereken konu isletmenin 2010,
2011 ve 2012 yillarindaki verilerinin incelendigidir. Bu yillardaki verilere bagl: olarak
isletmenin 2013 yilindaki durumunu goérmek icin gelecekteki gerceklik agaci
olusturulacaktir. Bu noktada da gelecekteki gerceklik agacini olusturmadan ©nce
isletmenin sectigi ¢6zim yonteminin yillar itibariyle olan maliyetleri incelenmeye

cahisilacaktir.

6.6. Ornek Otel Isletmesinde Yasanan Istenmeyen Etkilerin PAF modeli ile

Ydnetilmesi

Bu bolumde 6rnek otel isletmesinin sectigi ¢ozum yonteminin ne olduguna ve
kullanilan ¢ozuimlerin maliyetlerine deginilecektir. Onceki bélimde de deginildigi gibi
isletmemiz Onleme maliyetlerine daha fazla para harcamak ve harcamamak arasinda
secim yapmak durumundaydi. S6z konusu otel isletmesi tespit edilen sorunlar: ortadan
kaldirmak ya da azaltmak igin ve karint arttirmak igin énleme faaliyetlerine daha fazla
yatirm yapmaya karar vermistir. Ozetle belirtebiliriz ki 6rnek otel isletmesi kalite
maliyetleri kapsaminda yer alan énleme faaliyetlerini gerceklestirmeye karar vermistir.
Bu kapsamda 6nleme faaliyetleri gerceklestirirken bu faaliyetlerin degerlenmesi igin de
bir takim faaliyetler gergeklestirmek durumundadirlar. Bu faaliyetlerde degerlendirme
faaliyetleri ve bunlarin maliyetleri kapsaminda incelenecektir.

Ornek otel isletmesi énleme faaliyetleri gerceklestirme karar: aldiktan sonra sira
bu faaliyetlerin neler olacaginin belirlenmesine gelmektedir. Tespit edilen problemleri
ortadan kaldirmak, analiz etmek ve tekrarint 6nlemek igin gerekli olan onleyici
faaliyetlere iliskin girdiler asagidaki kaynaklardan saglanmaktadir:

Musteri dilek ve dnerileri,

Anketler,

Kalite i¢ ve dis tetkikleri,

Yonetimin gozden gegirmesi toplantilarinda alinan kararlar,

Calisanlarin tespit ettikleri uygunsuzluklar,

Personel Talep ve Onerileri,
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Bakanligin yeni uygulamalar: ve diizenlemeleri,

Gerek mdusteriler gerekse calisanlar yetkililere 6nerilerini hem s6zli hem de

yazili olarak iletebilmektedirler. S6zIi olarak iletilen Onerileri ilgili kisi kayit altina

alarak gerekli formlara kaydetmektedir. Yazili olanlar ile direk ilgili formlara

kaydedilebilmektedirler. Bu formlar, bireysel Oneri talep formu ve ben olsaydim

uygulamas ic¢in kullanilan formlardir. Bireysel Oneri talep formu, oneriyi yapanin

kimligini, Onerinin tarihini, 6nerinin amacini ve konusunu igermektedir. Ben olsaydim

formlar1 da benzer sekilde Oneri sahibinin kimligini, oneri tarihini ve konusunu

icermektedir. Be olsaydim formlarinin bireysel 6neri talep formundan farki, isletmenin

Oneri icin bir giris ctimlesi kullanmis olmasidir. Bu giris climlesi “Ben kurum ydneticisi

olsaydim;....” seklinde baslamaktadir. Kullanilan bu form sayesinde gerek misterilere

gerekse cahisanlara yonetimle empati yapabilme olanag: tamnmaktadir. Ornek otel

isletmesinde uygulanan 6neri sisteminin akisi asagida Sekil 26’da goruldugu gibidir.

Bireysel 6neri formlar: Ben olsaydim gors formlar:

Oneriler kalite yonetim temsilcisine gonderilir.

v

Kalite yonetim temsilcisi baskanliginda toplanan 6neri
degerlendirme komisyonu onerileri bireysel 6neri sistemi
kriterlerine uygunlugu acisindan degerlendirerek puanlar.

v
60 puanin altinda kalan onerilerin
sahipleri yazili veya e-posta yoluyla
bilgilendirilir.

Sekil 26. Ornek otel isletmesi dneri sistemi akist

\Z

En az 60 puan ve Uzeri alan oneriler
kabul edilir ve kararlar éneri sahiplerine
tesekkir mektubu ile bildirilir.

Onerisi kabul edilenler
odallendirilir.

y

Kabul edilen oneriler niteliklerine ve

gereken kaynak miktarina gore, hemen
veya bir plan dahilinde uygulanir.

Y

Sistemin ciktilar: yillik olarak
degerlendirilip sistemin performansi
olgular.




2010, 2011 ve 2012 yillarinda degerlendirilen 6neriler ve maliyetleri asagida Tablo 13’de verilmistir.

Tablo 13.

Ornek Otel Isletmesinde Gergeklestirilen Onleme Faaliyetleri ve Maliyetleri

TARIHI

2010
2010

2010

2010
2010

2010

2010

2010

2010

2010

2010

2010

ONERI
SAHIBININ
ADI SOYADI
Miisteri Onerisi
Ahmet TEKELI
Miusteri Onerisi
Ahmet TEKELI

Genel
Koordinator

Alakart Mutfag:
AsGist

Ali YILMAZ

Musteri Onerisi

Resepsiyon Sefi

Musteri Onerisi

Musteri Onerisi

Musteri Onerisi

ONERI
ILETIiM
YONTEMI

Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu

Sozli Oneri

Sozlii Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu

Sozlii Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu

ONERININ
KONUSU

Kurum tanitim
katalogunun basimi

Mutfak Tup gaz
tesisatinin yenilenmesi

3 ve 4 kisilik odalarin
olusturulmasi

Kurumumuza tas firim
yapimi

Calisanlara egitim
verilmesi

Alakart Restoranda
balik gesitlerinin
arttirilmasi

Dis cephe LED
aydinlatma sistemi
yapimi

Kurumumuz otel
odalarinda beyaz renkli
pikelere gecilmesi
Otel odalarinda karth
kapi kilidi sistemine
gecilmesi

Utii Odast

Oyun Lokali agilmast

Kurumumuz su
sebekesine aritma
sisteminin kurulmasi

ONERININ
KATEGORISI

Reklam

Tyilestirme

Sureg
degistirme

Kalite egitimi

Tyilestirme

Onleyici
Bakim

Sireg
degistirme

Tyilestirme

TARIHI

1.1.2010

1.2.2010

1.2.2010

1.3.2010

1.3.2010

1.3.2010

5.4.2010

5.4.2010

3.5.2010

3.5.2010

3.5.2010

3.5.2010

DEGERLENDIRME ALDIGI
PUAN

85

92

43

71

99

55

76

81

78

55

25

91

KURUL KARARI

RET

X

X

REDDEDILME
NEDENI

Yer olmamast

Talep olmamasi

Yer olmamasi

Otel konseptine
aykiri olmasi

MALIYET
(TL)

2.000

2.250

7.000

Maliyet yok

2.400
1.580

5.000

1.000
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2010

2010

2010

2010

2010

2010

2010

2010

2010

2010

2010

2011

2011

2011

2011

2011

2011

Misteri Onerisi

Murat PEKEL

Misteri Onerisi

Miusteri Onerisi

Miusteri Onerisi

Kamil
GCELEBIYILMAZ

Misteri Onerisi
Alihan IDI

Ali YILMAZ

Miusteri Onerisi
Gokhan KOSAR

Arif ASLAN

Misteri Onerisi

deetim Kurulu
Uyesi

Misteri Onerisi
Bilgi Islem
Sorumlusu

il MEM Mudiirii

Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu

Sozlii Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri

Sozli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

Sozlii Oneri

Sozlii Oneri

Sozlii Oneri

S6zli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

Bireysel Oneri
Talep Formu

S6zli Oneri

Cay bahcesinde uydu
sisteminin takilmasi

Binanin dis yiizeyine
dis cephe giydirmesi
yapimi

Otel odalarindaki
perdelerin yenilenmesi

Fitness salonunun
yapilmasi

Bebek emzirme odasi

Kurumumuz Erdemli
Salonunun yenilenmesi
Yazlik Teras Restoranin
Uzerinin kapatilarak
kisin da kullanmimas:
Yazlik Restorana buz
kovalari alimi

Glines enerjisi
sisteminin otomasyon
hale getirilmesi

Uyelere yapilan indirim
miktarinin arttiriimas:

Otomatik yer temizleme
makinesinin alinmasi
Sicak ve Soguk su
depolarinin
degistirilmesi
Uyelerimize dagitiimak
Uzere 2011 yih takvimi
basimi

Fasil Muzigi
Hizmetinin verilmesi

Kurumumuz otel
odalarinin yenilenmesi

Bilgi islem merkezinin
kurulmasi

Lobiye salon tipi Klima
alimi

Tyilestirme

Onleyici
Bakim

Tyilestirme

lyilestirme

lyilestirme

Tyilestirme

Reklam

Sureg
degistirme
Onleyici
bakim

Tyilestirme

Tyilestirme

14.6.2010

14.6.2010

14.6.2010

20.7.2010

20.7.2010

20.8.2010

20.8.2010

20.8.2010

30.9.2010

30.9.2010

26.11.2010

3.1.2011

5.1.2011

31.1.2011

31.1.2011

31.1.2013

31.1.2013

73

43

58

53

55

77

50

72

86

50

87

75

85

86

89

88

900

Maliyetinin fazla

olmasi

Genel tadilat

zamanina birakilmasi

Yer olmamast

Yer olmamast
90.000

Ihtiyag olmamasi
200
670

Indirim oraninin

mevzuatla

belirlenmesi
1.825
5.300
2.890
12.000
92.000
15.700
2.200
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2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

2011

Misteri Onerisi

Abdullah
SARUHAN

Genel
Koordinator

Guvenlik Birim
Sefi

Miusteri Onerisi

Miusteri Onerisi

Miusteri Onerisi

Servis birim sefi

Ali YILMAZ

Firma Tanitimi

Genel
Koordinator
Ahmet SELBI
Misteri Onerisi

Havuz Sorumlusu

Miusteri Onerisi

Miusteri Onerisi

Miusteri Onerisi

Bireysel
Oneri Talep
Formu

Sozli Oneri

Sozlii Oneri

Sozli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu

Sozli Oneri
S6zli Oneri
Sozli Oneri

S6zli Oneri

S6zli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri

Sozli Oneri

So6zli Oneri

Kahvaltida Corba
sunumu

Binaya 3. Personel
asansoru yapim
Silifke Salonunun
tadilat: ve
genisletilmesi
Kurumumuz salon
klimalarinin agma
kapama isinin kontrol
altina alinmasi

Oda tavanlarina isik
konulmasi

Odalara makyaj
lambalarinin konulmasi

Kahvaltida cesitliligin
arttirilmasi

Kurum logolu 1slak
mendil yapimi
Toplantilar icin yeni PC
alimi

Su tasarruf cihazi alimi

Calisanlara egitim
verilmesi

Yiizme havuzunda
yuzme kurslarinin
acilmasi

Lobiye Sarkteri
béluminin agiimas:

Havuzdaki semsiye
miktarinin arttiriimas:

Odalardaki klimalarin
karta bagl sigorta
sisteminden ayrilmasi
Havuzda alkolli icecek
satist

Ogretmenevinde
tyelerin haricinde
kimsenin
konaklamamasi

Sureg
degistirme

Onleyici
Bakim

Sireg
degistirme

Tyilestirme
Sureg
degistirme
Reklam
Tyilestirme
Sireg
degistirme
Kalite egitimi
Sureg
degistirme

Tyilestirme

25.2.2011

25.2.2011

14.2.2011

25.3.2011

25.3.2011

25.3.2011

28.4.2011

28.4.2011

12.5.2011

12.5.2011

12.5.2011

12.5.2011

7.6.2011

7.6.2011

6.7.2011

6.7.2011

6.7.2011

41

74

34

25

X

Yer Olmamast

Otel konseptine
aykiri olmasi

Lobi estetiginin
bozulmasi

Ekstra maliyet
getirecek olmasi

Mevzuata uygun
degil

Mevzuata uygun
degil

3.650

60.870

200

920

18.250

2.500
575

500

1.500

Firmalardan
licretsiz
alintyor
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2011 Miusteri Onerisi
2011 Resepsiyon Sefi
2011 Miisteri Onerisi
2011 Miusteri Onerisi
2011 Miusteri Onerisi
2011 Ayla SAYIN
2011 Miisteri Onerisi

Genel
2012 Koordinator
2012 Kurum Muduri
Genel
2012 Koordinatér
2012 Miisteri Onerisi
2012 Miisteri Onerisi
2012 Miisteri Onerisi
2012 Miisteri Onerisi
2012 Misteri Onerisi
Komsu Mesken
2012 Taleni
Abdullah
2012 SARUHAN
2012 Misteri Onerisi
2012 Miisteri Onerisi

Sozli Oneri

S6zli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

Sozlii Oneri
Sozlii Oneri
Sozlii Oneri
Sozlii Oneri

Sozlii Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

Ben
Olsaydim
Uygulamasi
Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri
S6zli Oneri

S6zli Oneri

Sozli Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri

Oyun Lokali agilmasi

Birim sorumlularina
telsiz telefon alimi

Odalardaki perdelerin
degistirilmesi

WC’lerde askiliklarin
yapilmasi

Tesisin bahgesine
Mescit yapimi

Ogle yemeklerinin agik
bife olarak sunulmasi
Klima Sigortalarinin
jeneratore baglanmasi
Personel servis aracinin
alinmasi

Anamur Salonu igin
yenileme projesi alimi
Calisanlara kazanctan
prim dagitiimasi

Odalarda galisma
masalarinin konulmasi

Restoranlarin
isletmesinin mistecire
verilmesi

Bayan Kuafor
Salonunun Acilmasi

Bina sahil girisinin daha
belirgin hale getirilmesi
ve aydinlatiimasi

Lobi oturma gruplarinin
degistirilmesi

Cop toplama alaninin
kapalt ve kilitli hale
getirilmesi

Su maliyetinin azaltiimasi
i¢in su kuyusunun
actirilmast

Utii Odas1

Medyada reklam
verilmesi

Tyilestirme
Tyilestirme

Tyilestirme

Sireg
degistirme
Onleyici
bakim

Tyilestirme

Sireg
degistirme

Tyilestirme

Onleyici
bakim

Sireg
degistirme

Tyilestirme

Reklam

8.8.2011

6.9.2011

6.9.2011

10.10.2011

4.11.2011

4.11.2011

6.12.2011

3.1.2012

3.1.2012

5.1.2012

5.1.2012

5.1.2012

5.1.2012

6.2.2012

6.2.2012

5.3.2012

5.3.2012

5.3.2012

22.3.2012

32

78

69

79

55

46

25

73

84

72

20

50

80

76

91

89

68

69

Otel konseptine
aykiri olmasi

Yer Olmamast

Maliyetinin fazla
olmasi

Jenerat0r glclnun

yetersiz olmasi

Mevzuata uygun
degil

Mevzuata uygun
degil
Yer olmamasi ve

yeterli talep
olmamasi

525

5.520

30

55.000

10.000

9.200

1.550

7.500

5.000

3.200

1.300

8.500
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2012 Murat PEKEL

2012 Misteri Onerisi

2012 Kat Bolim Sefi

2012 Mersin Valisi

2012 Miisteri Onerisi

2012 Miisteri Onerisi

2012 Miisteri Onerisi

2012 Miisteri Onerisi

2012 Miisteri Onerisi

2012 Miisteri Onerisi

2012 Misteri Onerisi

2012 Kat Boélum Sefi
2012 Miusteri Onerisi

2012 Ali YILMAZ

2012 Misteri Onerisi

2012 Misteri Onerisi

S6zli Oneri

S6zli Oneri

S6zli Oneri

S6zli Oneri

Ben
Olsaydim
Uygulamasi
Bireysel
Oneri Talep
Formu
Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri

S6zli Oneri

Ben
Olsaydim
Uygulamasi

Bireysel
Oneri Talep
Formu

S6zli Oneri
S6zli Oneri

Sozlii Oneri

Bireysel
Oneri Talep
Formu

Ben
Olsaydim
Uygulamasi

Kurumda enerji
tasarrufu igin LED
ampul kullanimina
gecilmesi

WC’lerin alaturkaya
dénisturilmesi

Otel kullamim
kapasitesinin
arttirilmast igin ekstra
yatak alimi

VIP salonunun
genisletilip
glizellestirilmesi
Diiglin hizmetinin
kaldirilmas:

Bina 6n kisminda
diigiin yapilmamasi

Havuz basina satis
bufesinin olusturulmas:

Havuzun haftanin bir
glinu sadece bayanlara
acilmasi

Cay bahcesinin
etrafinin kapatilarak
kisinda agik kalmasi
Yuzme havuzunun
suyunun isitilarak ve
Ustiiniin kapatilarak
kisinda agilmasi

Otel Odalart icin LCD
TV alim

Otel odalarinin yatak ve
bazalarinin yenilenmesi
Lig TV uyeligi
Projeksiyon cihazinin
yenilenmesi
Calisanlarin etkili
iletisim seminerine
alinmast

Havuzun etrafinin
digiinlerde
kullaniimamasi

Sureg
degistirme

Tyilestirme

Onleyici
Bakim

Tyilestirme

Tyilestirme

Tyilestirme

Kalite Egitim

2.4.2012

2.4.2012

7.5.2012

15.6.2012

1.7.2012

1.7.2012

1.7.2012

3.8.2012

3.8.2012

3.8.2012

17.8.2012

29.8.2012

5.9.2012

5.9.2012

5.9.2012

5.9.2012

89

32

76

83

23

41

52

39

41

49

84

91

57

76

80

37

1.800

Modernizasyona
aykiri olmasi

4.000

78.600

Getirisinin yuksek
olmasi

Getirisinin yuksek
olmasi

Personel maliyeti

Mevzuata uygun
degil

Cay bahcesinin
yerinin degistirilecek
olmasi

Maliyetinin fazla
olmasi

5.750

25.300

Maliyetinin fazla
olmasi

465

Getirisinin yliksek
olmasi

143



(Tablo 13’(in devami)
2012 Msteri Onerisi Stz Oneri  /\akart Restorana sureg. 1.10.2012 78 40.000
balkon yapimi degistirme
. T Kafeterya yapimi igin Siireg
2012 Mimar S6zli Oneri oroje hizmeti alhim degistirme 1.10.2012 83 12.000
2012 Ba“kanI.1I<_ S621ii Oneri Alakart R’_es_toranda ev 1.10.2012 49 X Konsepte aykir
Mufettisi yemeklerinin sunumu olmasi
Anamur salonunun
2012 Kurum Mdird  Sozli Oneri  21nan proje Onleyici bakim 1.10.2012 81 150.000
dogrultusunda
yenilenmesi
Oglen Tabldot Siire
2012 Miisteri Onerisi ~ Sozli Oneri  Yemeklerinde Kapah de'igtirme 1.10.2012 89 390
Su Konulmast gls
Bireysel Mescit in genisletilmesi
2012 Seminer Grubu Oneri Talep izell ge |$ - Tyilestirme 5.11.2012 87 3.000
Formu ve glzellestirilmesi
- Ben Tirk Hamami
2012 Misteri Onerisi Olsaydim apimas: 5.11.2012 54 X Yer olmamast
Uygulamasi yap
2012 Arif ASLAN Sozli Onerj  O'Cak su kazanlannin - Sureg 5.11.2012 o1 2.500
dogalgaz ile isitilmast ~ degistirme
2012 Murat SAHIN  Sozli Oneri  Ziyaretci Defteri S“f‘?g. 5.11.2012 61 50
egistirme
- e Cay Bahgesinin yerine Heniiz proje
2012 Kurum Midari Sozli Oneri tenis kortu yapimi 4.12.2012 69 asamasinda
Bireysel T .
Kahvalti a0 Kahvaltida cesitliligin Daha dnce kabul
2012 Sorumlusu (F)grenr]IUTalep arttirilmas: 4.12.2012 50 X edilmistir
2012 Misteri Onerisi  Sozlii Oneri 6515 sahil girisinin Tyilestirme 4122012 85 10.300
gelistirilmesi
Bireysel N
2012 Muhasebeci Oneri Talep ~ Muhasebe Programimin - Stire¢. 412.2012 90 750
Formu alinmasi degistirme

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

144



145

Tablo 13’de 6rnek otel isletmesinin gergeklestirdigi 6nleme faaliyetleri ve bu
faaliyetlerin maliyetleri ile reddedilen faaliyetlerin nedenleri siralanmaya calisilmastir.
Goruldugu gibi isletme ortaya ¢ikan problemleri azaltmak icin dnleme faaliyetlerine
oldukca 6nem vermektedir. Kabul edilen oneriler ilgili kalite yoneticileri tarafindan
belirli kategorilere ayrilmiglardir. Bu kategoriler, reklam, iyilestirme, 6nleyici bakim,
stire¢ degistirme ve kalite egitimi seklinde siralanmaktadir. Belirlenen bu kategoriler
arasinda dikkat cekici olan nokta kalite egitimlerinin isletmeye bir maliyetinin
olmamasidir. Kaliteden sorumlu yoneticilerle yapilan gérismelerde, egitimlerin Kimi
zaman kurum yoneticileri tarafindan verildigi kimi zaman da bakanhgin gonderdigi
egitimcilerin katilimi ile gerceklestirildigi bilgisine ulasiimistir. Dolayisi ile isletmeye
ekstra bir yukimldligt olmamaktadir. Tabloda bir maliyeti olmayan bir diger dnleme
faaliyeti de havuz kenarinda kullanilan semsiyelerin sayilarinin arttirilmasidir. Bunun
nedeni olarak da gerekli semsiyelerin kurum icinde satis1 yapilan i¢cecek, dondurma gibi
urtnlerin firmalarindan Ucretsiz olarak temin edilmesi gosterilmistir. Tablo 13 ile ilgili
bir diger husus ise 6nleme faaliyetlerinde gorulen yer temizleme makinesi, klima, PC,
telsiz telefon, oturma grubu, LCD TV ve projeksiyon cihazi alimlar ile ilgilidir. Otel bu
kalemlere dort yillik normal amortisman ayirmaktadir. Dolayis: ile tablo 13’de bu
kalemlerin toplam degerlerinin %25’ine yer verilmistir. Diger iyilestirme faaliyetleri ve
onleyici bakim faaliyetlerinde isletme amortisman ayirmadig: igin bu kalemler ilgili
yillara gider olarak yazilmistir. Tabloda yer alan 6nerilerin kategorilerine ve yillara gore

toplam maliyetleri asagida Tablo 14’te goruldugu gibidir.
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Tablol14.

Yillara Gore Onerilerin Toplam Maliyetleri

ONERININ KATEGORISi YILLARA GORE MALIYETLERI

2010 2011 2012
Kalite Egitimi isletmeye bir maliyeti yok.
Reklam 2.000 5.390 8.500
lyilestirme 9.245 11595 71.940
Onleyici bakim 91580 152.870  243.600
Sureg degistirme 12.000 36.100  117.240

Onleme Maliyetleri Toplam 114.825 205.955 441.280

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tabloda goruldigl gibi isletme butun kategorilerde yaptigr yatirimi yillar
itibariyle arttirmistir ¢linkd isletme yoOneticileri yasanan sorunlar: azaltmak istemektedir.
Ancak bununla birlikle tutarlardaki artis yillar iginde biriken onarim, tadilat ve yenileme
gibi yiiksek kaynak gerektiren faaliyetlerin bu yillar icerisinde gerceklestirilmesi de bir
diger neden olarak belirtilebilir. Isletmenin Kkarsilastigi istenmeyen etkileri ya da
problemleri yOnetmekte gerceklestirdigi bir diger faaliyet grubu da yapilan
degerlendirme faaliyetleridir. Degerlendirme faaliyetleri, 6rnek otel isletmesinde
gerceklestirilen dnleme faaliyetlerinin amacina uygunlugunu, karsilasilan problemlerin
ne Olcude yonetildigini ve sunulan hizmetlerin ©6nceden belirlenen standartlara
uygunlugunu degerlendirmek icin gerceklestirilen faaliyetleri icermektedir. 2010, 2011
ve 2012 yillar1 icin bu faaliyetler ve maliyetleri asagida Tablo 15°de goruldigi gibidir.

Tablo 15.

Degerlendirme Faaliyetleri ve Maliyetleri

Degerlendirme Maliyetleri 2010 2011 2012
Degerlendirmeler 13.058 11.500 10.000
Teftis Isletmeye bir maliyeti yok

Hizmetin denetimi 21.600 16.200 10.800
Raporlarin incelenmesi ve degerlendirilmesi 9.500 8.400 7.600
Degerlendirme Maliyetleri Toplam 44,158 36.100 28.400

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.
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Degerlendirme faaliyetlerinde yillar itibariyle dusts yasanmaktadir. Bunun
nedeni olarak literatiirde gegen kalite maliyetleri ile ilgili teori gosterilebilir. S6z konusu
teori “Onleme faaliyetlerine yapilan yatirim arttikca degerlendirme faaliyetlerine ayrilan
kaynak miktar1 azalir” demektedir (Ramdeen vd., 2007). Bir Oonceki tabloda 6nleme
faaliyetlerine yapilan yatirimin yillar itibariye artis gosterdigine deginilmisti. Burada da
goruldugu gibi onleme maliyetlerinde ki artis degerlendirme maliyetlerinde yilar
itibariyle azalmaya neden olmaktadir denebilir. Tablo 14 ile ilgili agiklanmasi gereken
bir diger unsur ise teftis kaleminin isletmeye bir maliyetinin olmamasidir. Bunun nedeni
olarak da, daha once kalite egitimlerinde oldugu gibi kiglk capli teftislerin ilgili
yoneticiler ve genel teftislerin ise bakanlik tarafindan génderilen memurlar tarafindan

yapilmasi gosterilmektedir.

6.7. Ornek Otel Tsletmesinin Gelecekteki Gergekler Agaci (Future Reality Tree -

FRT)

Ornek otel isletmesinde yasanan istenmeyen etkiler ve bu etkileri yonetmek icin
gerekli ¢Ozumler belirlendikten sonra sira isletmenin gelecekteki durumunun nasil
olacagin1 gosteren gelecekteki gerceklik agacini olusturmaya gelmektedir. Gelecekteki
gerceklik agaci, uygunluk tabanli mantik yapist ile olusturulmus bir diyagramdir.
Gelecekteki gerceklik agacinin temel amaci isletmede yasanan degisimlerin isletmenin
gercekligini nasil etkileyecegini ortaya ¢ikarmaktir. Diger bir ifade ile olusabilecek
istenen etkileri gostermektir (Dettmer, 1997, s.180). Gelecekteki gerceklik agaci
olusturulurken ve de okunurken asagidan yukariya dogru bir yol izlenir (Dettmer, 1997,
s.181). Yani oncelikle belirlenen ¢6zim ydntemleri diyagramin en altina yerlestirilir ve
bu c¢ozumlerin uygulanmas:1 durumunda yasanacak gelisimler mantiksal bir iliski
icerisinde yukariya dogru ilerletilir. Diyagramin en (stline ise isletmenin temel amaci
yani istenen ¢ikti yerlestirilir. Bu olusum mantigi gercevesinde hazirlanmis olan

gelecekteki gerceklik agaci asagida Sekil 27°de goruldigi gibidir.
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‘ INJ1: Onleme faalyetleri gergeklestir

DO: Istenen Cikt1 (Desirable Outcome)
DE: Istenen Etki (Desirable Effect)
INJ: C6zum (Injection)

AND: Ve

Sekil 27. Gelecekteki gerceklik agaci

Gelecekteki gerceklik agaci diyagrami tipki simdiki gercgeklik agacinda oldugu
gibi asagidan yukariya dogru okunmaktadir. Diyagram okunurken neden sonug
iligkilerini gosteren bir mantik takip edilmektedir. Buna gore, dnleme faaliyetleri yani
kalite egitimi, reklam, iyilestirme, Onleyici bakim ve sure¢ degistirme faaliyetleri
gerceklestirilirse isletme daha 6nce belirlenen yonetim anlayisindaki yetersizlikleri,

kalifiye personel sayisindaki yetersizligi ve fiziksel olanaklardaki yetersizligi ortadan
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kaldirmis veya en azindan azaltmis olacaktir. Mevcut temel problemleri ¢6zmenin yan:
sira isletme yarittugu reklam faaliyetleri ile pazarda daha iyi taninmaya da
baslayacaktir. Yetersizlikleri ortadan kaldiran veya azaltan 6rnek otel isletmesi daha
onceki bolimde sayilan ve simdiki gerceklik agacint olusturan 9 adet istenmeyen etkiyi
istenen etkiye donustlrecektir. Son olarak da ortaya ¢ikan bu istenen etkiler, simdiki
gerceklik agacinda yer alan istenmeyen ¢iktiyr yani “disuk karlilik™ sorununu tersine
cevirerek “daha yuksek Kkarlilik” istenen ¢iktisimin olusmasint saglayacaklardir.
Goruldugu gibi 6rnek otel isletmesi dnleme faaliyetlerinde bulunarak simdi ve gelecekte

karliligini arttiracaktir.
6.8. Bulgularin Degerlendirilmesi

Yapilan bu ¢alisma ile konaklama iletmelerinde ortaya ¢ikan kisitlarin, kisitlar
teorisinin distunme strecleri ve kalite maliyetleri yonteminin birlesimi ile yonetilmesi
hedeflenmistir. Dolayisi ile kullanilan bu iki yontem sonucu ulasilan bulgular bu

bolimde degerlendirilecektir.

Daha Once de belirtildigi gibi 6rnek otel isletmesi 2007 yilindan itibaren kendi
kalite sistemlerini yiritmektedirler. Ancak 2007 ile 2010 yillar1 arasinda yapilan
calismalarin dizenli kayd: tutulmamistir. Bunun yani sira her ne kadar belirli bir kalite
sistemi yartseler de isletme 2010 yilina gelindiginde halen istedigi oranda kar elde
edememektedir. Bunun sonucu olarak yénetim mevcut kalite sistemini daha sistematik
ve kayitl hale getirmeye karar vermistir. Boylece isletmede yasanan uygunsuzluklar
resmi olarak tespit edilip bu uygunsuzluklar: gidermek icin gerceklestirilen énleme ve

degerlendirme faaliyetleri de kayit altina alinmaya baglamistir.

Yapilan bu caligmada cevaplanmaya c¢alisilan arastirma sorularindan ilki, “Otel
isletmesinde i¢sel/digsal kisitlarin olup olmadigr” seklindeydi. Bu arastirma sorusunu
yamitlamak amaci ile isletmenin 2010 yilindaki verileri incelenerek o yil ve daha
Oncesinde yasanan kisitlar tespit edilmeye calisilmistir. Yapilan tespitler sonucunda
isletmenin  kisitlarinin;  yonetim anlayisindaki  yetersizlikler, kalifiye personel
yetersizligi ve fiziksel olanaklardaki yetersizlikler oldugu anlasilmistir. Ancak
calismada kisitlar teorisinin disunme surecleri uygulandig: icin bu kisitlar isletmede

yasanan temel problemler olarak isimlendirilmislerdir.

Arastirma sorularindan ikincisi “igletmenin performansini etkileyen kisitlarin

PAF modeli ile yonetilip yonetilemeyecegi” seklindeydi. Bu soruyu cevaplamak icin de
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belirlenen problemler oOncelikle i¢ ve dis basarisizliklar olarak siniflandiriimistir.
Yasanan problemler ve bunlarin neden oldugu basarisizliklarin belirlenmesinin ardindan
isletmenin bu problemleri yonetmek icin gerceklestirdigi 6nleme ve degerlendirme
faaliyetleri belirlenmeye calisiimistir. Isletmenin basarisizliklarinin, gerceklestirdigi
onleme ve degerlendirme faaliyetlerinin 2010, 2011 ve 2012 yillar1 igin maliyetleri

asagida tablo 16’da goraldigu gibi 6zetlenmeye calisilmstir.

Tablo 16.
Ornek Otel Isletmesinin Y:llara Gore Kalite Maliyet Olgiimleri

2010 2011 2012

Onleme Maliyetleri

Reklam 2.000 5390 8.500
Onleyici Bakim 91.580 152.870 243.600
Kalite Egitimi Isletmeye bir maliyeti yok
Sureg Degistirme 12.000 36.100 117.240
lyilestirme 9.245 11595 71.940
Onleme maliyetleri toplam 114.825 205.955 441.280
Degerlendirme Maliyetleri

Degerlendirmeler 13.058 11.500 10.000
Teftis Isletmeye bir maliyeti yok
Hizmetin denetimi 21.600 16.200 10.800
Raporlarin incelenmesi ve degerlendirilmesi 9.500 8.400 7.600
Degerlendirme Maliyetleri Toplam 44,158 36.100 28.400
I¢c Basansizhk Maliyetleri

Atik 62.118 45.800 33.100
Yeniden isleme 10.800 6.300 4.000
Onarimlar ve kusur giderme 11.350 9.800 4.300
Tasarim degisiklikleri 7.840 4.200 2.100
Uygunsuzluklarin tespiti igin harcanan iscilik ve zaman 41.310 20.160 13.608
I Bagarisizlik Maliyetleri Toplam 133.418 86.260 57.108
Dis Basanisizhk Maliyetleri

Geri donen urunler 21.176 17.896 11.160
Musteri hizmetleri 14.400 19.200 12.000
Sikayet ¢oztim gereklilikleri ve musteriye yapilan indirimler 45.824  21.812 16.362
Yasal gereklilikler nedeni ile olusan maliyetler 20.050 18.250 14.300
Onarim ve yenileme 14805 11.600 9.250
Kaybedilen satislar 70.589 41.700 23.300
Dis Basarsizlik Maliyetleri Toplam 186.844 130.458 86.372

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.
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Tabloda da goruldigl gibi kalite maliyeti unsurlarindan Onleme maliyeti
incelenen 3 yil igin sirasiyla 114.825, 204.955, 441.280 TL olup, degerlendirme
maliyetleri ise sirasiyla 44.158, 36.100 ve 28.400 TL olmustur. I¢ basarisizhik
maliyetleri ise incelenen 3 yil i¢in sirasiyla 133.418, 86.260 ve 57.108 TL olarak
gerceklesirken, dis basarisizlik maliyetleri sirasiyla 186.844, 130.458 ve 86.372 TL
olarak gerceklesmistir. Ozetle isletmenin 6nleme maliyetlerinde artis, degerlendirme
maliyetleri ve basarisizhk maliyetlerinde ise azalis gorilmektedir. Bu verilerden
hareketle Tablo 17°de, isletmenin kalite maliyetleri yillara gore karsilastirilarak, satiglar

icerisindeki yuzdeleri ortaya konmaya calisilmistir.

Tablo 17.
Ornek Otel Isletmesinin Kalite Maliyetlerinin Y:llara Gore Analizi

2010 Oran 2011 Oran 2012 Oran

(%) (%) (%)

Satislar 2.823.580 2.753.387 3.188.821
Onleme maliyetleri toplami 114.825 4,1 205.955 75 441.280 13,8
Degerlendirme Maliyetleri Toplam1  44.158 1,6 36.100 1,3 28.400 0,9
ic Basarisizlik Maliyetleri Toplam 133.418 4,7 86.260 31 57.108 1,8
D1s Basarisizlik Maliyetleri Toplammn  186.844 6,6 130.458 4.7 86.372 2,7
Kalite maliyetleri toplami 479.245 17 458.773 16,7  613.160 19,2

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tablo 17°de kalite maliyetlerinin her birinin toplam tutar: ilgili yillara gore
toplam satisa oranlanmistir ve ¢ikan sonuglar oranlar stitununda belirtilmistir. Tabloda
da goraldigl tzere, isletmenin 2010, 2011 ve 2012 periyodundaki toplam gelirleri
yaklasik olarak 2.823.580 TL, 2.753.387 TL ve 3.188.821 TL seklindedir. Bu tutarlar
isletmenin gelir tablosundan elde edilmistir. Toplam kalite maliyetlerinin toplam
satiglara orani yillara gore sirasiyla %17, 16,7 ve 19,2°dir. Ancak bu konu ile ilgili
kalite uzmanlarinin ortak gorust kalite maliyetlerinin toplam satiglara oraninin %2 ile 4

arasinda olmasi gerektigi yonindedir (Ramdeen vd., 2007).

Isletmenin kalite maliyetlerinde 2012’deki artisgin onleme maliyetlerinde ki
artistan  kaynaklandigi yadsinamaz bir gergektir. Onleme maliyetlerinin satislar
icerisinde ki oranm yillar itibariyle %4,1’den %13,8’e kadar artmistir. Daha Once de
belirtildigi gibi artis hizinin bu kadar ylksek olmas: biriken biyik tadilat ve

yenilemelerin genel itibariyle 2012 yilinda yapilmis olmasindan kaynaklanmaktadir.
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Ancak 2010 yilindan 2011 yilina gecerken onleme faaliyetlerinde yasanan artisa ragmen
diger kalite maliyetlerinde ozellikle i¢c ve dis basarisizlik maliyetlerinde yasanan
dustsler toplam kalite maliyetlerinin 2011 yilinda dismesine neden olmustur. 2012
yilina gelindiginde ise her ne kadar degerlendirme ve basarisizlik maliyetleri dismeye
devam etse de Onleme maliyetlerindeki ylksek orandaki artis toplam Kkalite

maliyetlerinin satiglara oranini yeniden arttirmastir.

Her bir kalite maliyeti kategorisinin analizine bakildiginda isletmenin reklam,
onleyici bakim, slre¢ degistirme ve iyilestirme gibi Onleme faaliyetlerine yillar
itibariyle daha c¢ok kaynak ayirdigi goralmektedir. Sonuglar goOstermistir ki
degerlendirme maliyetleri 2010 yilindan 2012 yilina gelindiginde %1,6°dan %0,9’a
kadar dismustlr. Yine aym sekilde i¢ basarisizlik maliyetleri %4,7°den %21,8’e, dis
basarisizlik maliyetleri ise %6,6’dan %2,7’ye kadar gerilemistir. Yasanan bu disuslerin
arasinda yalmzca dis basarisizlik maliyetleri icerisinde yer alan musteri hizmetlerine
ayrilan kaynaklarin maliyetinde 2011 yilinda artis yasanmis, 2012 yilina gelindiginde
tekrar distise gecmistir. Bununla ilgili olarak isletme yetkililerinin yaptig1 aciklamaya
gore 2010 ve 2011 yillarinda ayn: sayida misteri hizmetlerinden sorumlu calisan
bulunmaktadir. Calisanlarin toplam ¢alisma saatleri bu yillarda aynidir ancak bu iki yil
arasinda 2011 yilina gelindiginde saat ticretlerinde bir artis yasanmis, bu nedenle toplam
maliyette bir artis gortlmastir. 2012 yilinda ise musteri memnuniyeti ile ilgili yasanan
olumlu gelismeler sonucu hem mdisteri hizmetlerinden sorumlu personel sayisi
azaltilmis hem de geriye kalan calisanlarin ¢alisma saatleri distrtlmustur. Bu durumda

saat tcretleri artmis olsa da toplam maliyetlerde bir azalma s6z konusu olmustur.

Goruldigu gibi i¢ ve dis basarisizliklar 2012 yilina gelindiginde sirayla %1,8 ve
%2,7°ye kadar dusmistir. Isletme her ne kadar bu basarisizliklar: ortadan kaldirmak
istese de Goldratt’in kisitlar teorisinde belirttigi gibi” her isletmenin en az bir veya
birkag kisit1 vardir”. Calismada bu kisitlarin isletmeye olan maliyetleri basarisizliklar
olarak degerlendirilmistir. Goldratt teorisini ayni1 zamanda “eger bir isletmenin hig kisiti
yok ise 0 zaman sonsuz kar edebilir’ seklinde devam ettirmektedir. Dolayis: ile s6z
konusu 6rnek otel isletmesinde de basarisizliklarin tamamen ortadan kalkmas: mimkin
degildir.

Isletmenin 6nleme maliyetleri ile ilgili veriler incelendiginde sadece belirli
kalemlerde dort yillik amortisman ayirdig: belirtilmistir. Onleme maliyetleri icerisinde

amortisman ayrilmayan ancak ayrilabilecek olan kalemlerde bulunmaktadir. Bu nedenle
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tesisat, solon ve odalarin yenilenmesi gibi faaliyetler sonucu olusan maliyetler yenileme
gideri kapsaminda degerlendirilerek dort yillik normal amortisman ayrilacagi
varsayilmis ve yeni haliyle 6nleme maliyetleri ve toplam kalite maliyetlerine olan etkisi

Tablo 18’de verilmistir.
Tablo 18.

Otel Isletmesinin Onleme Maliyetlerine Amortisman Ay:rmas: Durumunda Ortaya

Cikacak Maliyetler ve Satislara Oranlar:

Oran Oran Oran
2010 2011 2012

(%) (%) (%)
Satislar 2.823.580 2.753.387 3.188.821
Onleme maliyetleri toplam: 36.038 1,3 120.666 4.4 242.752 76
Degerlendirme Maliyetleri Toplam1 44,158 1,6 36.100 1,3 28.400 9
I¢ Basarisizlik Maliyetleri Toplam: 133.418 47 86.260 3,1 57.108 1,8
D1s Basarisizhk Maliyetleri Toplami  1g6.844 6,6 130.458 47 86.372 2,7
Kalite maliyetleri toplami 400.458 14,2  373.484 136  414.632 13

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tablo 18’de de goruldugt gibi 6nleme maliyetleri yillar itibariyle artmis ancak
degerlendirme ve basarisizlik maliyetleri dists gostermistir. Bunun yani sira toplam
kalite maliyetleri de dislis gostermektedir. Ortaya ¢ikan bu durum kalite maliyetlerinde
bahsi gecen Onleme faaliyetlerine yapilan yatirnm toplam Kkalite maliyetlerini
dustrecektir teorisi ile uyum gostermektedir. Ayrica amortisman ayrilmasi neden ile s6z
konusu U¢ yildaki toplam kalite maliyetlerinde ki azalma, bu maliyetleri faaliyet

giderleri kapsaminda degerlendiren isletmenin faaliyet karini da arttiracaktir.

Yapilan bu calismada cevaplanmaya calisilan arastirma sorularindan sonuncusu
“Kisitlarin PAF modeli ile yonetilmesi sonucunda isletmenin karliliginin etkilenip
etkilenmeyecegi” seklindeydi. Bu aragtirma sorusunu yanitlamak amaciyla yapilan
incelemelerin sonucu Tablo 18’de gorildigl gibidir. Bu tabloda isletmenin incelenen 3
yil itibariyle satiglar1 ve giderleri ve bunlarin sonucu olarak isletmenin bu yillar

itibariyle kar1 ve kar marj1 ortaya konmustur.
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Tablo 19.

Ornek Otel Isletmesinin Gelir, Gider ve Kar:n:n Yillara Gére Dagil:m:

2010 2011 2012
Satislar 2.823.580 2.753.387 3.188.821
Giderler 2.526.100 2.444.346 2.750.020
Kar 297.480 309.041 438.801
Kar marji %10,53 %11,22 %13,76

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tablo 19°da gorildugi gibi toplam satislar 2011 yilinda azalmis gibi gorlse de,
aym Yyil giderlerde de yasanan azalma sebebiyle yillar itibariyle isletmenin kar1 ve
dolayisiyla kar marji artis gostermektedir. Burada kardan kasit isletmenin faaliyet
karidir. 2010 yilindan 2012 yilina gelindiginde isletmenin kar1 %48 gibi yuksek oranda
bir artis gostermistir. Benzer sekilde kar marji da 2010 yilindan 2012 yilina gelindiginde
%30’luk bir artis gostermistir. Her ne kadar bu artiglarin  kesinlikle kalite
maliyetlerinden oldugu sdylenemese de isletmenin musteri memnuniyet anketleri
gostermektedir ki bu U¢ yil icinde isletmenin 6nleme faaliyetlerine ve dolayis: ile de
kalite maliyetlerine yaptigi yatinm amacina ulasmaktadir. Onleme faaliyetleri
kapsaminda gerceklestirilen faaliyetler ile misteri memnuniyetinin artmasi, uzun
vadede isletmenin pazar payini ve kar payini: daha da ¢ok arttiracagi distndlmektedir.
Ayrica amortisman ayrilmasi neden ile s6z konusu U¢ yildaki toplam Kalite
maliyetlerinde ki azalma, bu maliyetleri faaliyet giderleri kapsaminda degerlendiren
isletmenin faaliyet karin: da arttiracaktir. Yeni kalite maliyetleri degerleri ile isletmenin

gelirleri, giderleri ve kar1 Tablo 20’de gériildigu gibi olacaktir.
Tablo 20.

Ornek Otel Zsletmesinin Amortisman Ayr:ldiktan Sonraki Gelir, Gider ve Karmn

Y:llara Gore Dagilim:

2010 2011 2012
Satislar 2.823.580 2.753.387 3.188.821
Giderler 2.447.313 2.359.057 2.551.492
Kar 376.268 394.330 637.329
Kar marjt %13,32 %14,32 %19,98

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.
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Tablo 20°de de goruldigi gibi isletmenin satiglart sabit kalmakla beraber bir
takim kalemlere amortisman ayrilmasi nedeni ile giderleri azalmis dolayis ile de kar1 ve
kar marji da artmistir. Bu artis yillar itibariyle olan degisime de yansimistir. Isletmenin
kar1 2010 yilindan 2012 yilina %69, kar marji ise %50 oraninda artmistir. Dolayisiyla
isletmenin karindaki artis her ne kadar kisilerin refah seviyelerinden, o yil ki turizm
talebindeki artistan ve benzeri gibi durumlardan da etkileniyor olsa da kardaki
degisimde kalite maliyetlerine yapilan yatinmin da etkili oldugu yadsinamaz bir

gercektir.

Nitekim isletmenin kaliteye Onem vermesi memnuniyetsizlik nedeni ile
isletmeyi terk eden misteri sayilarinda belirgin bir azalisa neden olmustur. isletme
yonetiminden alinan bilgilere gore, 2010 yilinda ¢esitli nedenlerle isletmeyi terk eden
musteri sayis1 yaklasik 735 iken, 2011 yilinda bu say1 481°e ve 2012 yilinda ise 118’e
kadar dismiistir. Oyle ki yapilan arastirmalar isletmeden memnun olan miisterinin geri
donme olasiliginin biyik oldugunu ve memnuniyetini en az ¢ yakinina belirtecegini
gostermektedir. Ancak bunun aksine memnun olmayan musterinin kesinlikle donmedigi
ifade edilmektedir. Hatta en az 10 yakinina yaptig: kotlleyici reklamla bu kisilerin de
isletmeye gelisine engel oldugu belirtilmistir (Baris, 2006). Nitekim isletmenin 2010 ve
2012 wyillari arasinda musterilerine uyguladigi memnuniyet anketlerinin sonuclar

asagida Tablo 21’de dzetlenmistir.
Tablo 21.

Ornek Otel Isletmesinin Miisteri Memnuniyet Anketlerinin Sonuclar:

2010 (%) 2011 (%) 2012 (%)

Anket uygulanan misteri oran 65 82 98
Misteri memnuniyet orani 58 73 93
Tekrar terci edilme orani 51 65 84

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tablo 21°de de goruldigl gibi misteri memnuniyetinde belirgin bir artis s6z
konusudur. Memnuniyetteki artis tekrar isletmeyi tercih etme oranini da olumlu yoénde
etkilemektedir. Kisaca isletme gerceklestirdigi faaliyetler sayesinde misteri
memnuniyetini arttirmakta, memnuniyete bagli olarak da musteri bagliligi artmaktadur.
Isletmenin gerceklestirdigi faaliyetler yalnizca misteri memnuniyetini degil ayn

zamanda calisan memnuniyetini de olumlu yénde etkilemektedir. Ornek otel
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isletmesinin 2010 yilindan itibaren calisanlara yaptiklar: anketlerin sonuglari Tablo
22’de gorildugu gibidir.
Tablo 22.

Ornek Otel Isletmesinin Calisan Memnuniyet Anketlerinin Sonuclar:

2010 (%) 2011 (%) 2012 (%)

Memnuniyet anketine katilim orani 90 95 100
Yodnetimden memnuniyet 68 83 96
Ucret ve (cret dis1 6demlerden memnuniyet 72 80 82
Kariyer gelistirme 56 75 92
Yetkilendirme 81 87 94
Tletisim 63 76 89
Kararlara katilhm 65 78 87
Takdir edilme 58 83 92

Kaynak: Ornek otel isletmesinin verileri ile tarafimdan derlenmistir.

Tablo 22°de de goruldigi gibi calisanlarin yénetimden duyduklart memnuniyet
%68’den %96’ya kadar cikmustir. Ayni sekilde yapilan anketlerin sonucuna gore
calisanlarin dcretler, kariyer gelistirme, yapacaklari isle ilgili yetkinin kendilerine
verilmesi, calisanlarin birbiri ile ve yoneticilerle olan iletisim, alinacak kararlara olan
katilim ve son olarak yaptiklari iyi islerin takdir edilmesi ile ilgili duyduklar:
memnuniyetler yillara gore artis gostermektedir. Bu artista en blyik payin yoneticilerin
ve galisanlarin aldiklar1 kalite egitimlerinin payinin blyik oldugu yadsinamaz bir
gercekliktir.

Sonug olarak isletme yaptigi calismalar sonucu, isletmenin istedigi gibi kar
etmesini engelleyen temel problemleri, yonetim anlayisindaki yetersizlikler, kalifiye
personel sayisindaki yetersizlikler ve fiziksel olanaklardaki yetersizlikler olarak
belirlemislerdir. Bu problemlerin sonucunda yasanan basarisizliklarin isletmeye olan
maliyetleri tespit edildikleri ilk yi1l olan 2010 yilinda dikkat cekici oranlardaydi. Ancak
isletme bu problemleri yonetmek daha dogrusu azaltmak adina Kkalite sistemi
kapsaminda ©onleme ve degerlendirme faaliyetleri gergeklestirmeye karar vermistir.
Bunun sonucunda isletmeye getirecegi mali yikimlilukler olsa da isletme uzun vadede
kazanacag: getirileri duslinerek bu yukumliltklere katlanmaya karar vermistir. Sonug

olarak ornek otel isletmesinin calisan ve musteri memnuniyet anketleri géstermektedir
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ki her iki grupta isletmeden daha memnun hale gelmektedir. Ayrica yapilan kar ve kar
marj1 hesaplamalarina gore isletmenin kar: ve kar marji belli oranlarda artmaktadir ve
bu artigin yillar itibariyle devam edecegi distntlmektedir. Bu sekilde isletmenin yerel
pazarda ki rakiplerine karsi rekabet Ustinligi saplayabilecek ve musteriler tarafindan

daha ¢ok tercih edilebilecektir.
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BOLUM VI

SONUC

7.1. Ozet

Gunumiz kdresel dinyasinda isletmeler arasi gerek ulusal gerekse de
uluslararast yogun bir rekabet yasanmaktadir. Turizm sektorinin en temel
isletmelerinden olan konaklama isletmeleri de bu yogun rekabet ortaminda karliligini
arttirmaya ve devamliliklarint siirdiirmeye calismaktadirlar. Konaklama isletmelerinin
hem karli hem de devamli olabilmelerinin bir yolu mdusteri memnuniyetinden
gecmektedir. Mdusteri memnuniyeti ise bir konaklama isletmesinde tecriibe edilen

hizmetin Kkalitesi ile dogru orantili olabilmektedir.

Ancak bir isletmenin karlilig1 sadece misterilerinin memnuniyetine degil aym
zamanda ¢ahisanlarinin memnuniyetine de baghdir. Calisanlarint ve mdasterilerini
memnun edemeyen bir isletmede sistemin isleyisinde sorunlar var demektir. Bu sorunlar
kisitlar teorisinde kisit veya temel problemler olarak isimlendirilmektedir. Kisitlar
teorisi 1980’li yillarda Goldratt tarafindan gelistirilen ve isletmelerin performansini
arttirmay: amaclayan bir felsefedir. Goldratt her isletmenin performansin: etkileyen bir
veya birka¢ kisit1 oldugunu belirtmistir. Bu kisitlar ayni zamanda isletmelerin
karsilasabilecegi temel problemlerdir. Bu problemler, yonetimden kaynaklanabilecegi
gibi, fiziksel olanaklardan, calisanlardan, pazardan, hammaddeden ve benzeri
durumlardan kaynaklanabilmektedir. isletmelerin performanslarim ve dolayis: ile de
karliliklarint arttirabilmelerinin yolu bu temel sorunlari en iyi sekilde yonetmelerine ve
mimkinse ortadan kaldirmalarina baglidir. Bu amacla kisitlar teorisi iki farkli surekli
gelisim araci kullanmaktadir; bunlardan birincisi bes asamali stirekli gelisim sureci ve
ikincisi ise dustinme surecleridir. Yapilan bu ¢alisma da disunme sirecleri kullaniimaya

calisiimagtar.

Isletmelerin performanslar: ile ilgili gelistirilen bir diger yontem de Kkalite
maliyetleridir. Amerikan Yonetim Birliginin (American Management Associantion,
AMA) vyaptigi bir caligmada, is dunyasinda basarili olabilmenin en 6nemli
faktorlerinden biri olarak kaliteli mal veya hizmet Uretimi gosterilmektedir. Kalite

maliyetleri hem kaliteli mal veya hizmet Uretmenin maliyetlerini hem de Uretilen
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kalitesiz mal veya hizmetten kaynaklanan maliyetlerin toplamin: icermektedir. Kalite
maliyetleri ile ilgili glinimiize degin pek ¢cok model gelistirilmistir. Ancak yapilan bu
calismada Feigenbaum (1956) tarafindan gelistirilen PAF modeli kullanilmistir. Bu
modele gore kalitesiz mal veya hizmet Uretilmesini engellemek amaciyla yapilan
faaliyetlerin maliyetleri “6nleme”, mal veya hizmetlerin 6nceden belirtilmis standartlara
olan uygunlugunun tespiti icin gercgeklestirilen faaliyetlerin maliyetleri “degerleme” ve
son olarak (retilen kalitesiz mal veya hizmetin maliyetleri ise “basarisizlik” maliyetleri

olarak degerlendirilmektedir.

Daha 6nce de bahsedildigi gibi konaklama isletmelerinde karliligin en temel
yollarindan biri memnun mdisterilerden ge¢gmektedir. Konaklama isletmelerinde musteri
memnuniyetsizligine yol acan kalitesiz hizmetin neden oldugu bir takim maliyetler
vardir. Bu maliyetler kalite maliyetleri kapsaminda i¢ ve dis basarisizlik maliyetleri
olarak agiklanmaktadir. Bu baglamda i¢ ve dis basarisizliklarla karsilasan bir konaklama
isletmesi yine kalite maliyetleri kapsaminda bu basarisizliklar: 6nlemek igin bir takim
faaliyetlerde bulunmalidir. Bu faaliyetlerin maliyetleri de 6nleme maliyetleri olarak
degerlendirilmektedir. Son olarak sunulan hizmetin daha ©Onceden belirlenen
standartlara uygunlugunun tespiti ve 6nleme faaliyetlerinin kullaniminin uygunlugunun
tespiti icin yapilan degerleme faaliyetleri de degerleme maliyetleri kapsaminda

incelenmektedir.

Yapilan bu calisma ile konaklama isletmelerinde karsilasilan veya
karsilasilabilecek olan kisitlarin tespit edilerek hizmet kalitesine ve karliliga etkisinin
belirlenmesi, kisitlar teorisi ilkelerinin hizmet isletmelerinde nasil uygulanabileceginin
gosterilmesi ve tespit edilen kisitlarin kalite maliyetleri ile yonetilmesine yonelik bir
arastirma yapmak amaclanmistir. Bu baglamda calismanin teori bolimlerinde kisitlar
teorisi ve kalite maliyetleri hakkinda bilgi verilmeye calisilmistir. Calismanin uygulama
bolumiinde ise, Mersin’de faaliyet gésteren bir otel isletmesinde uygulama yapilmastir.
Bu kapsamda tanimlayici ve acgiklayici olay calismalari ile 6ncelikle kisitlar teorisinin
strekli gelisim araclarindan dustinme surecleri uygulanarak istenmeyen etkiler ve bunun
sonucunda kisitlar tespit edilmistir. Daha sonra kisitlar teorisi distinme surecleri ile
belirlenen istenmeyen etkiler ve kisitlar, kalite maliyetlerinin, PAF modeli kullanilarak
gidermeye cahsilmigtir. Bu gergcevede otelin 2010, 2011 ve 2012 yillarinda Onleme

faaliyetlerine yaptigi yatirimlar istenmeyen etkiler ve dolayisiyla kisitlar sonucu olusan
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basarisizlik maliyetlerini azaltarak kisitlarin nasil giderilebilecegi ile ilgili calisma

yapilmustir.

Ornek otel isletmesinde yapilan olay cahismas: ile 2010 yihina ait veriler
incelendiginde isletmenin temelde G¢ kisitt oldugu saptanmustir. Ancak kisitlar
teorisinin disunme suregleri kapsaminda temel problemler olarak isimlendirildiginden
calismada da bu sekilde ifade edilmislerdir. Dlsunme stirecleri kapsaminda olusturulan
simdiki gerceklik agaci ile bu temel problemlerin sebep oldugu sorunlar ve bu
sorunlarin sebep oldugu 9 adet istenmeyen etki tespit edilmistir. Bu istenmeyen etkiler
isletmenin temel amaci olan simdi ve gelecekte daha fazla kar etmeye engel olarak
tespit edilmislerdir. Ayn1 zamanda bu istenmeyen etkilerin ve alt sorunlarinin sebep
oldugu basarisizliklar tespit edilmistir. Bu basarisizliklar kalite maliyetleri kapsaminda
i¢ ve dis basarisizlik maliyetleri olarak tespit edilmis ve 2010, 2011 ve 2012 yillar igin

bu basarisizliklarin isletmeye olan maliyetleri tespit edilmeye calisiimastir.

Tespit edilen temel problemler ve bunlarin isletmeye olan maliyetleri
belirlendikten sonra bu problemleri yonetmek ve neden oldugu maliyetleri azaltmak igin
isletmenin uyguladigi ¢ozimler 6nleme faaliyetleri kapsaminda degerlendirilmistir.
Yine s6z konusu yillar icin dnleme faaliyetlerinin maliyetleri ve bu maliyetlerdeki
degisimler tespit edilmeye calisilmistir. Tespit edilen son maliyetler ise isletmenin
sundugu hizmetin belirlenen standartlara uygunlugunu tespit etmek icin uygulanan
degerleme faaliyetleri ile ilgilidir. Isletmenin bu faaliyetleri de degerleme maliyetleri

kapsaminda incelenmistir.

Sonu¢ olarak otelin Onleme faaliyetlerine yaptigi yatirimi arttirdig:
belirlenmistir. Incelenen diger maliyet kalemleri olan i¢c ve dis basarisizhiklar ile
degerleme maliyetlerinin de incelenen (¢ yilda duslise gectigi tespit edilmistir. Bu
durum kalite maliyetlerinde gecen “dnleme maliyetlerinin artmas: Oncelikle i¢ ve dis
basarisizliklart ardindan da degerleme maliyetlerini azaltacaktir” teorisi ile
uyusmaktadir. Ayn1 zamanda olusturulan gelecekteki gergeklik agaci ile isletmenin
daha 6nce tespit edilen istenmeyen etkileri istenen etkilere donusturdigl saptanmistir.
Isletmenin yatirrmlarina bu sekilde devam ederse simdi ve gelecekte daha ¢ok kar

edebilecegi dusunulmektedir.
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7.2. Calismann Literattre Katkisi

Kisitlar teorisi ve kalite maliyetleri ayri ayri pek c¢ok sanayi ve hizmet
isletmesinde uygulanmis ve sonuglart literatirde yer almstir. Ancak hizmet
isletmelerinin énemli kollarindan biri olan otel isletmelerinde yapilan calismalar hem
yurt icinde hem de yurt disinda retim isletmeleri ve diger hizmet sektoru isletmelerinde
yapilan ¢calismalarla kiyaslandiginda oldukga sinirli kalmaktadir. Bu agidan bakildiginda
yapilan bu ¢alismanin otel isletmeleri igin hem kisitlar teorisi literatirine hem de kalite

maliyetleri literatiriine 6nemli katki saglayacag: distnilmektedir.

Yapilan literatiir taramasi sirasinda kalite maliyetleri ve kisitlar teorisi konularin:
gerek sanayi isletmelerinde gerekse hizmet isletmelerinde bir arada uygulayan bir
calismaya rastlanamamistir. Bu ¢alismada bir otel isletmesinde hem kisitlar teorisi hem
de kalite maliyetleri bir arada uygulanarak, belirlenen kisitlar kalite maliyetlerinin PAF
modeli ile yonetilmeye ve isletmenin karliligina etkileri yillar itibariyle tespit edilmeye
cahisilmistir. Bu agidan bakildiginda, yapilan bu calismanin literatiire 6nemli katkilar

saglayacagi distintulmektedir.

7.3. Cahsmanin Simirhhklarn

Yapilan bu c¢aligmanin ilk sinirlihg: literatiir taramasinda yasanmistir. Pek ¢ok
calisma incelenmesine ragmen kalite maliyetlerini ve kisitlar teorisini bir arada
inceleyen bir calismaya rastlanamamistir. Bu da yapilan analizlerin sonuglarinin

kiyaslanmasi sirasinda sorunlar yasanmasina neden olmustur.

Galismanin ikinci sinirlilig: ise, olay galismasinin yapilacag: otel isletmesinin
bulunmasinda yasanmistir. Gortisme yapilan otel isletmelerinin pek cogu kaliteli hizmet
anlayisint benimsemis olduklarin belirtseler de kalite ile ilgili yaptiklar: ¢calismalar: ve
bunlarin maliyetleri ile ilgili stmiflandirma yapmamakta, ayn: zamanda kayitlarini da
tutmamaktadir. Siniflandirma yapan ve bu yaptiklari islemleri belgelendiren isletmeler

ise bu bilgiler maliyet bilgilerini de icerdigi icin bilgi paylasimindan kaginmaktadir.

7.4. Gelecek Cahsmalara Oneriler

Bu arastirmada kisitlar teorisi ile bir otel isletmesinde yasanan kisitlar tespit
edilmis ve kalite maliyetlerinin PAF modeli ile bu kisitlar yonetilmeye calisilarak
karliliga olan etkisi ortaya konmaya calisilmistir. Yapilan bu ¢alismada tanimlayici ve

aciklayici olay calismasi yontemi kullanilmistir. Gelecekteki calismalarda tanimlayici
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ve aciklayici olay ¢alismalarinin yani sira deneysel bir ¢alisma kapsaminda, kendi kalite
sistemi olmayan bir isletmede kisitlar tespit edilerek kalite maliyetleri uygulamasi
tavsiye edilebilir ve sonuclar: incelenebilir. Son olarak yapilan bu ¢alismanin drnekleri

farkl: hizmet isletmelerinde veya sanayi isletmelerinde de uygulanabilir.
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EK 1. Uygunsuzluk Tespit Formu

Uygunsuzluk Tespitinde Bulunan Personelin;
Adi-Soyadi

Unvan

Gorev Yaptigi Birim

Uygunsuzlugun Saptandig: Tarih

Uygunsuzlugun Tespit Edildigi Sureg

Uygunsuzlugun Tanimi ve Tespit Edenin Goriisi :

Imza

ilgili Birim;

Talep Edilen Husus; Uygunsuzluk No:

1 Muhtemel Bir Uygunsuzluktur, birim icinde ¢6zulecektir.

1 Muhtemel Bir Uygunsuzluktur, Kalite Yénetim Temsilcisine havale | Uygunsuzlugun Takibinden Sorumlu
edilecektir. Personelin Adi-Soyad:

(1 Muhtemel Bir Uygunsuzluk Degildir

imza
Birim Sorumlusu

Uygunsuzlugu Giderecek Faaliyet:

Ongoriilen Tamamlanma Arahg::

Baslangi¢ Tarihi Bitis Tarihi

Uygunsuzluk Konusunda Anlasmazlik Olmas: Halinde il Milli Egitim Mdurtniin Goriis:

Uygunsuzlugu Takip Etmekle Sorumlu Personelin Gorisu:

ONAY
Uygunsuzlugun Takibinden Sorumlu Personel Midur Yardimcis
imza imza
..1...120... ..1...120...
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EK 2. Diizeltici/Onleyici Faaliyet Talep Formu

DUZELTICi/ONLEYICi FAALIYET TALEP FORMU

TALEPTE BULUNAN KiSi YA DA KURULUSUN;

2 ADI-SOYADI : | BiRIMI:

Talep Tarihi

Uygunsuzlugun Bulundugu Birim/Bolim:

Uygunsuzluk Nedeni Diizeltici/Onleyici Faaliyet Onerisi:

ILGILI BIRIM

Talep Edilen Husus; Duzeltici Faaliyet Sorumlusu / Sorumlular:
—Muhtemel Bir Uygunsuzluktur 0

—Muhtemel Bir Uygunsuzluk Degildir [

Kabul Tarihi ~ :..../....J201... Imza Faaliyet Tiirii: Dizeltici 1 Onleyici o
= DOF NO
S| SORUMLU BIRIM/KISI
2| FAALIYETIN AMACI
— . i FAALIVET BASLAMA BITIS
R IEER SORUMLULARI | TARiHi | TARIH
1.
4.
ONGORULEN GERCEKLESME TARIH ARALIGI:
Baslangi¢ Tarihi Bitis Tarihi
..... loood..... vl Onay
DOGRULAMA
:3 )
0| Alinan Onlemler Yeterli mi? O Evet O Hayir (Tarih: ..o, )
“| Ek Siire Gerekli mi ? O Evet O Hayir (Tarih: ..o )

Diizeltici/Onleyici Faaliyet ile Tlgili Sorumlu/Sorumlular : (Iimza)

Kapatma Tarihi :
..... [oid.....

Kapatanlarin Adi ve imzast:




Ek 3. Bireysel Oneri Talep Formu

185

ONERI SAHIBININ
ADI SOYADI:

7] KURUM CALISANI ] MUSTERI

iMzA

TARIH :

ONERININ KONUSU:

ONERININ AMACI:

ONERINiz:
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EK 4. Ben Olsaydim Oneri Formu

Degerli Katihmcu:

Sizlerin farkli bakis agisi, yaratici gorls ve disunceleri bizim i¢in 6nemlidir. Kurumumuz
yonetim kalitesini gelistirmeye yonelik gorls ve disuncelerinizi bizimle paylasmaniz Kalite
Yolculugumuza katki saglayacaktir.

GORUS SAHIBININ
ADI SOYADI : [_]KURUM CALISANI
TARIH ; [ IMUSTERI

ILGILI HIZMET ALANI
] KONAKLAMA HiZMETLERI
[l YEMEK VE SUNUM HiZMETLERI

D ORGANIZASYON HIZMETLERI

Ben kurum yoneticisi olsaydim;




Ek 5. Oneri Degerlendirme Formu
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Oneri Sahibinin Adi Soyadi

Birim

Onerinin Konusu

- ) Verilen Puan
= < . . . Kriter
5 5 DEGERLENDIRME KRITERLERI
g =2 Puani “ahmet [ Murat | Abdullah | Aysel | Serhat
7 Selbi Pekel Saruhan Usta Yilmaz
1 Onerinin  Yasal Sartlara ve Mevzuata Evet/
?
Uygun mudur* Hayir
Onerinin kurum icin 6nem derecesi (Oz
5 degerlendirme ile ilgisi, paydas sikayet 20
veya isteklerinde yer almas, stratejik plan
ile iliskisi, Kurum icin gerekliligi)
3 Onerinin konusunun kurumumuz KYS ile 10
iliskisi.
Onerinin Niteligi;
Musteri memnuniyetini arttirici (5 puan)
4 Maliyet azaltici (5 puan) 20
Verimlilik arttirici (5 puan)
Surec iyilestirici (5 puan)
5 Onerinin uygulanabilirligi 10
Onerinin  6zgunlugi  (orijinallik, baska
6 kurumlar icin 6rnek ve model olma 20
ozelligi)
7 Oneriyi gerektiren konunun Karsilagiima 20
sikligi
TOPLAM PUAN | 100

ORTALAMA PUAN




EK 6. Misteri Memnuniyet Anketi

HiZMETTEN YARARLANAN MEMNUNIYET ANKETI

Degerli Misafirimiz;

destek icin simdiden tesekkr ederiz.

Sizlere daha kaliteli hizmet sunmak icin goris ve
disunceleriniz,yapacagimiz calismalara temel olusturacaktir. Size uygun
bélume (X) isareti koyarak, asagidaki yargilar: derecelendirmenizi rica ederiz.
Sorulari samimi bir sekilde yanitlayacagimz inanciyla saglayacagimz katki ve

Kalite Kurulu

HiZMET ALDIGIM BiRiM/BIRIMLER

Konaklama Hizmetleri

Yeme-igme Hizmetleri

Organizasyon Hizmetleri
(Dugin, Toplanti, Toplu Yemek vb.)

Sportif Hizmetler(Ylzme)

Ola|l o |

@)

SN DEGERLENDIRME KONULARI €0 | 1 | ora | ZAVIF oK.
1 Ogretmenevi iletisim kanallarina erisim kolaydir.(Web sayfasi, Telefon
vh)
2 | Yetkililerle kolay iletisim kurulur.
3 | Talep edilen hizmetin Gcreti hakkinda 6nceden bilgi verilir.
4 | Hizmet sunumunda gerektiginde alternatif cozumler Uretilir.
5 | Hizmet sunumunda olas1 risk énlemleri alinmagtr.
6 | Hizmetten yararlananlar arasinda ayirim yapilmaz.
7 | Sunulan hizmet misteri beklentileri karsilar.
8 | Sunulan hizmete karsilik talep edilen {cret uygundur.
9 | Hizmet alanlar ile ilgili yenilikler takip edilir.
10 | Galisanlar gorev alanlarinda yetkindir.
11 | Hizmetten yararlanmadan 6nce égretmenevi hakkindaki diistincem
12 | Hizmet aldiktan sonra 6gretmenevinin bende biraktig: etki
13 | Ogretmenevi hizmet birimlerinden tekrar faydalanmak isterim.
14 | Oneri / sikayetler yetkililere kolaylikla iletilir.
15 | Oneri / sikayetler yetkililerce dikkate alnir.
16 | Sunulan hizmetler glvenilirdir.
17 | Olast tehlikelere kars: guvenlik dnlemleri alinmustr.
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EK 7. Calisan Memnuniyet Anketi

CALISAN MEMNUNIYETI ANKETI

Degerli Calisma Arkadaslarimiz,

Bu anket ile sizlerin gorls ve dislincelerinizi almak istiyoruz. Anket sonuglari, kurumumuzun gelismesine temel olusturacak
ve gelecek yillarda daha Kkaliteli bir ¢alisma ortamina sahip olmamizi saglayacaktir. Litfen adiniz: belirtmeyiniz. Amacimiz
sonuglar1 bir btiin olarak degerlendirmektir. Asagida verilen yargilarla ilgili derecelendirmenizi ("Cok lyi 5" "iyi 4", "Orta 3",
"Zayif 2", "Cok Zayif 1", olarak) ilgili bolime( X ) seklinde belirtmenizi rica ederiz. Sorulari samimi bir sekilde yanitlayacagimz
inanciyla saglayacagimz katki ve destek icin simdiden tesekkir ederiz.

Suphi Oner Gsretmenevi ve ASO Miidirliigii Kalite

Kurulu
1 | Kurumda Y1l Olarak Toplam Calisma Siresiniz: 0-1[1] (1_]3) [ (3_]5) [ (5_]7) [ N1
2 | Ogrenim Durumunuz ilkégretim [ ] Ortadgretim [ ] Universite [ ]
3 | Cinsiyetiniz KADINT ] ERKEK [ ]
() (1)
SN KONU BASLIKLARI oK @ @ @ cOK
$ v ivi ORTA | ZAYIF | ~3%

1 | Kariyer gelisimine yonelik cahgmalar kurumda dikkate alinir.

2 | Calisanlarin gorevde yikselmesine yonelik uygulamalar yeterlidir

3 | Kurumdaki tim duyurular ¢alisanlara zamaninda iletilir.

4 | Yoneticiler ile saglikl iletisim kurulur.

Gorev alanimda olasi sorunlarin ¢ézimunde inisiyatif kullanma olanagina
sahibim.

6 | Gorevalammda yetkiye sahibim.

7 | Kurum olanaklarindan esit ve adil olarak yararlanabiliyorum.

Calhsanlarla ilgili kararlar, ¢alisanlarin katihmiyla demokratik bir sekilde
alinir.

9 | Calisanlarin dile getirdigi sikayet ve oneriler dikkate alinir.

10 | Yoneticiler isinin gerektirdigi yetkinlige sahiptir.

11 | Yoneticiler, takim calismalarint 6nemser, destek ve katki saglar.

Yoneticiler, iyi performans gosteren personeli/ekibi, takdir eder ve

12| sdallendirir.

13 | Calisanlar mesleki yeterliliklerine gore gorevlendirilir.

14 | Calisanlara yetenek ve becerilerini sergileme olanag: verilir.

15 | Galisanlar kendini gelistirme olanagina sahiptir.

16 | Bireysel performans degerlendirmesi tarafsiz olarak yapilir.

Her turlu 6dallendirme ve terfilerde bireysel performans degerlendirme

17
sonuglari esas alinir.

18 Kurumumuzun misyon, vizyon, politika ve stratejisi tim ¢alisanlarin
katilimiyla belirlenir.

19 Kurumumuzun degerlerini, misyonu, vizyonu, politika ve stratejilerini

biliyorum.

20 | Yoneticiler, ¢alisanlari motive eder.

21 | Calisanlarin is yuk{ dagilimi dengelidir.

22 | Intiyag duydugum arag ve gerecler temin edilir.

23 | Gorev alanimda kullanilandigim arag geregler yeni ve bakimhidur.

24 | Kurumdaki isime severek ve isteyerek gelmekteyim.

25 | Calisanlara yonelik sosyal ve kiltiirel faaliyetler diizenlenir.

Calisanlara kurum tarafindan tcret dis1 (yol Ucreti, yemek, vh.) hizmetler

26 y
saglanir.

Calisanlar, kurumda sunulan hizmetlerden(Konaklama-Diigiin- Havuz vb)

27 indirimli yararlanr.
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28

Kurumumuzda yaralanmalarn /is kazalarinin 6nlenmesine yonelik teknik
alt yap: vardir

29

Kurumumuzda alinan giivenlik dnlemleri yeterlidir.

30

Aldigim Ucret yeterlidir.

31

Kurumda Ucret dis1 olanaklardan yararlanmaktayim

32

Kurumda calisanlarin is giivencesi vardir

33

Calisma ortami, cahlisan sagligini gozetecek sekilde diizenlenir.

34

Calisma kosullarina yonelik sorunlar 6nemsenir.

35

Kurumumuzda atiklarin azaltilmas: ve geri donusum faaliyetleri yapihr.

36

Kurumumuzda su, elektrik vb kaynaklarn tasarruflu kullaniimasina
yonelik énlemler alinir.

37

Kurumumuzda cahsanlar birbirlerine yardimei olur.

38

Kurumumuzda ¢ahisanlar birbirlerine sayg: duyar.

39

Alaninda tercih edililen bir kurumuz.

40

Bu kurumda calismaktan gurur duyarim.
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