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ÖZET 

6 Sigma kalite felsefesinin üretim sektöründeki baĢarılı uygulamalarının 

iĢletmelere kazandırdığı rekabet üstünlüğü hizmet sektörü için de ilham kaynağı 

olmuĢtur. 6 Sigma‟yı baĢarıyla uygulayabilen iĢletmeler süreçlerindeki hataları 

ortadan kaldırarak verimliliklerini önemli ölçüde arttırmıĢlardır. 

 

Yapılan bu çalıĢmada, hizmet sektöründe yer alan bir iĢletmenin 6 Sigma 

felsefesi ile süreçlerindeki hataların minimize edilmesi ve hizmet kalitesinin 

yükseltilmesi amaçlanmıĢtır. 

 

ÇalıĢmanın birinci bölümünde Kalite Kavramı, Kalite Kontrol ve GeliĢimi ve 

Toplam Kalite Yönetimi konuları ele alınmıĢ, ikinci bölümünde 6 Sigma yaklaĢımı 

anlatılmıĢ, üçüncü bölümünde Hizmet Kavramı, Hizmet Kalitesi, Hizmet Sektörü ve 

6 Sigma konuları ele alınmıĢtır. Son bölüm olan dördüncü bölümde ise Kars Ġl 

merkezinde bir otele uygulanan TÖAĠK döngüsünün uygulanıĢı anlatılmıĢtır. 

 

6 Sigma TÖAĠK döngüsünün uygulanması sırasında iĢletmenin mevcut 

durumu tanımlanmıĢ, ölçme aĢamasında iĢletmenin hizmet kalitesinin seviyesi 

ölçülmüĢ, analiz aĢamasında, ölçmede elde edilen verilerin yorumları 

gerçekleĢtirilmiĢ ve yapılan analizler ıĢığında iĢletmenin süreçlerindeki hataların 

ortadan kaldırılmasını sağlayacak iyileĢtirmeler tespit edilmiĢtir. Son aĢama olan 

kontrol aĢamasında ise belirlenen iyileĢtirilmelerin uygulanmasının ardından 

yapılacak denetimler anlatılmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: 6 Sigma, Toplam Kalite Yönetimi, Ġstatistiksel Kalite Kontrol, 

Hizmet Sektörü. 
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ABSTRACT 

Competitive advantage that successful applications of  6 Sigma quality 

philosophy in the manufacturing sector brought to businesses has also been the 

inspiration for the service sector. The companies that can apply 6 Sigma successfully 

have increased their success considerably by eliminating the faults in their process.   

 

In this study, it has been aimed to decrease the faults in the process of a 

business in service sector and to increase its service quality by 6 Sigma quality 

philosophy.  

 

In the first part of the study, Quality Concept, Quality Control and 

Development and Total Quality Management have been discussed; in the second 

part, 6 Sigma approach has been described and in the third part, Service Concept, 

Service Quality, Service Sector and the subjects of 6 Sigma have been discussed. In 

the fourth and the last section, the implementation of DMAIC cycle implemented a 

hotel in Kars has been described.  

 

During the implementation of 6 Sigma DMAIC cycle, current condition of 

the business has been defined; in the measuring stage, service quality level of the 

business has been measured, In the analysis stage, the data obtained in the 

measurement has been construed and in the light of the analyses performed, the 

improvements that will allow the elimination of the faults in the business process 

have been determined. In the Control stage which is the last stage, the audits to be 

performed after the implementation of the improvements determined have been 

described.  
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ÖNSÖZ 

 

Üretim sektöründe yaygın olarak uygulanan 6 Sigma felsefesinin hizmet 

sektöründe uygulanması sırasında bazı zorluklar yaĢanmaktadır. Örneğin ölçme 

iĢlemlerinin gerçekleĢtirilmesi sırasında üretim sektöründeki veriler kolaylıkla ve 

nicel bir Ģekilde toplanabilirken, hizmet sektöründe nitel veriler toplanarak nicel 

verilere dönüĢtürülmektedir. Ayrıca toplanan veriler öznel yargılar içerdiği için 

uygulama sırasında hassas bir ölçüm yapılması gerekmektedir. 

 

Yapılan bu çalıĢma, uygulandığı iĢletmenin hizmet kalite seviyesini ölçerek 

yükseltmeyi amaçladığı için bölgedeki iĢletmelerin kalite seviyelerinin ortaya 

çıkmasını istemediklerinden dolayı çalıĢmaya sıcak bakmamaları çalıĢmamızın 

gecikerek gerçekleĢmesine sebep olmuĢtur. 

 

YaĢanan bu zorluklara rağmen bana destek olup çalıĢmanın her aĢamasında  

yönlendirmeleriyle sonuca ulaĢmamı sağlayan tez danıĢmanım Doç.Dr. Ötüken 

SENGER‟e, çalıĢmamızın iĢletmelerinde yapılmasını kabul ederek, çalıĢma sırasında 

her türlü desteği sağlayan Otel Yönetimi‟ne ve özellikle Genel Müdür Ġsmail MERĠÇ 

Bey‟e, çalıĢmanın değiĢik safhalarında fikirlerine ve yardımlarına baĢvurduğum iĢ 

arkadaĢlarıma ve manevi desteğini hep yanımda hissettiğim eĢime değerli 

katkılarından dolayı teĢekkür ederim. 
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GĠRĠġ 

6 Sigma süreçlerde meydana gelen hataların minimize edilmesini hedefleyen 

bir kalite felsefesidir. 6 Sigma‟da hedef milyonda 3,4 hata oranının yakalanmasıdır. 6 

Sigma sıfır hata yaklaĢımının somutlaĢtırılmıĢ bir yöntemidir. 6 Sigma yöntemi daha 

çok üretimi gerçekleĢtirilen somut ürünler için ortaya çıkartılmıĢ ve kullanılmıĢtır. 

Ancak sonraki yıllarda bu yöntemin hizmet sektöründe uygulanmak üzere 

geliĢtirilmesi sağlanmıĢtır. 

 

Hizmet sektöründe 6 Sigma‟nın kullanılmasında üretim sektörüne göre bazı 

farklılıklar vardır. Özellikle hizmet üretiminde fiziksel bir ürün meydana gelmediği 

için performansın ve kalitenin ölçülmesi, süreçlerin analiz edilmesi, hata oranlarının 

hesabı sigma seviyelerinin tespiti farklı yaklaĢımlar ile gerçekleĢtirilebilmektedir. 

Hizmet sektöründe 6 Sigma yaklaĢımının uygulanmasına bir örnek olan bu çalıĢma 

Kars ilinde faaliyet gösteren bir otelde gerçekleĢtirilmiĢtir. ĠĢletmenin hizmet 

kalitesinin 6 Sigma yaklaĢımı ile yükseltilmesi amaçlanmaktadır. Bu amaca 

ulaĢabilmek için, 6 Sigma TÖAĠK (Tanımlama, Ölçme, Analiz Etme, ĠyileĢtirme, 

Kontrol Etme) döngüsü iĢletmeye uygulanmıĢtır. 

 

Döngünün birinci bölümü tanımlama aĢamasıdır. ĠĢletmenin süreçlerinin ve 

kalite beklentilerinin tanımlanması bu kısımda gerçekleĢtirilmiĢtir. Döngünün ikinci 

bölümü ölçme aĢamasıdır. Ölçme aĢamasında, iĢletmeye ait kalite kriterler i 

belirlenmiĢ, iĢletme çalıĢanlarına ve müĢterilere uygulanacak anketler hazırlanarak 

kullanım Ģekilleri açıklanmıĢ, anketlerin uygulanması gerçekleĢtirilmiĢ ve çıkan 

veriler analiz edilerek iĢletmenin hata oranları, sigma seviyeleri ve beklenen ile 

algılanan kalite seviyeleri arasındaki farklar hesaplanmıĢtır. Yapılan bu çalıĢmaların 

ardından, anket verileri sonucunda ortaya çıkan hataların sebeplerinin daha da 

netleĢtirilmesi amacıyla hipotezler kurulmuĢ ve bu hipotezlerin SPSS programı 

kullanılarak testleri gerçekleĢtirilmiĢtir.  

 

Yapılan bu çalıĢmaların ardından döngünün üçüncü bölümü olan analiz 

aĢamasına geçilmiĢ ve ölçme aĢamasında elde edilen tüm verilerin analizleri 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  



2 

 

Döngünün dördüncü aĢaması olan iyileĢtirme aĢamasına gelindiğinde, analiz 

aĢamasında elde edilen veriler ıĢığında iĢletmede öncelik sırasına göre yapılması 

gereken iyileĢtirmeler belirlenmiĢtir. Döngünün son aĢaması olan kontrol aĢamasında 

ise iĢletmenin denetimlerini nasıl sağlaması gerektiği ve iyileĢtirme aĢamasında 

belirlenen hedeflere ulaĢıp ulaĢmadığının test edilmesi gerektiği belirtilmiĢ ve 

çalıĢma böylece sonuca ulaĢtırılmıĢtır. 
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BÖLÜM I  

KALĠTE KAVRAMI VE TOPLAM KALĠTE YÖNETĠMĠ 

1.1. Kalite Kavramı ve Önemi 

Kalite (qualites), Latince “nasıl oluĢtuğu” anlamına gelen  “qualis” 

kelimesinden gelmektedir. Kalite, günlük konuĢmalarda üstünlüğü ve iyiliği, baĢka 

bir ifadeyle kaliteye konu olan ürün/hizmetin iyi özelliklere sahip olduğunu gösterir 

(ġimĢek, 2007:5). 

 

Juran‟a göre kalite, kullanıma uygunluktur. Feigenbaum‟a göre müĢterinin 

belli koĢulları için en iyisi anlamına gelmektedir. Bu koĢullar fiili kullanım ve 

ürünün satıĢ fiyatıdır.  Crosby‟ ye göre ise kalite gereksinimlere uyumdur (Gomes, 

2002:21). 

 

“Kalite önemli iĢtir.”, “Kalite firma isminden önde gelir.”, “Her Ģeyden önce 

kalite.”, “Kalitenin modası geçmez.” gibi kalıplar son yıllarda tüm sektörlerde kalite 

konusunda konuĢulmakta olan yaklaĢımlardan sadece bazılarıdır (Ertuğrul, 2006:3).  

 

Kalite günümüzde hayatın her alanında kullanılan ve herkes tarafından öznel 

olarak tanımlanan bir kavramdır. Kalite‟nin en kısa tanımlarından biri “standartlara 

uygunluk veya Ģartnameye uygunluktur”. Bu tanıma göre tasarım Ģartlarına uygun 

olan ürün yüksek kaliteli ürün olarak adlandırılır. BaĢka bir tanımda ise kalite; 

“kullanıma uygunluk” olarak açıklanır. Bu tanıma göre de bir ürünü kullanan kiĢinin 

üründen beklediği performansı elde etmesi söz konusudur (Yamak, 1998:85). 

 

1.2. Kalitenin Boyutları 

YaĢadığımız yüzyılda ortaya çıkan değiĢik kalite tanımları, aslında kalitenin 

çok boyutlu olmasından kaynaklanır. Kalitenin sekiz boyutu aĢağıdaki gibi 

tanımlanabilir (Garvin, 1984:45): 

 

Performans: Bir ürünün temel işlevsel özellikleri anlamına gelen 

performans, ürün veya hizmette bulunması gereken birinci dereceden 
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önemlilik arz eden karakteristik özelliklerdir. Bu karakteristik özellikler 

her ürün ve hizmette farklı yapıda olabilir. Bazılarında şekil, boyut ve 

kimyasal bir özellik olabileceği gibi bazılarında ise mekanik veya fiziksel 

bir özellik olabilir. 

 

Uygunluk: Ürün veya hizmetin belirlenmiş standartları karşılayabilme 

seviyesidir. Uygunluk, kalitenin teknik boyutu hakkında tüketici veya 

kullanıcıya fikir vermektedir. 

 

Güvenilirlik: Ürünün kullanım süresi içerisindeki performans 

özelliklerinin sürekliliğidir. Bir başka deyişle ürünün kullanım ömrü 

boyunca kendisinden beklenen fonksiyonları yerine getirebilmesidir. 

 

Dayanıklılık: Ürünün veya hizmetin kullanım ömrünün uzunluğu olarak 

da düşünülebilir. 

 

Hizmet Görürlük: Üründen kaynaklanan problem ve şikâyetlerin kolay 

çözülebilirliğidir. 

 

Estetik: Ürünün albenisi ve duyulara hitap edebilme özelliğidir. Ürünün 

ambalajı, rengi ve şekli gibi özellikler ürünün performansını doğrudan 

etkilememesine rağmen tüketicinin hislerine ve iç dünyasına hitap edebilen 

özelliklerdir.  

 

İtibar: Ürün ya da hizmetlerin geçmişteki performanslarıdır. Bir başka 

deyişle tüketiciler her zaman ürünle ilgili bilgileri elde edemeyebilirler. Bu 

durumlarda ürünün, diğer tüketicilerin nazarında nasıl bir iz bıraktığını 

dikkate alırlar.  

 

Diğer Unsurlar: Ürün ve hizmette çekiciliği sağlayan ikinci dereceden 

önemlilik gerektiren karakteristik özelliklerdir. Bunların mutlaka 
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bulunması gereken asıl unsurlar olmayıp daha etkili sonuçların meydana 

gelmesini sağlayan unsurlardır. 

 

1.3. Kalite Kavramının Tarihsel GeliĢimi 

Kalite ile ilgili ilk bilgilerle M.Ö. 2150 Tarihli Hammurabi Yasalarında 

karĢılaĢılmaktadır. Bu yasalarda yer alan hükümlerden birisi Ģu Ģekildedir. Bir inĢaat 

ustasının inĢa ettiği bir ev ustasının yetersizliği ve iĢini gerektiği gibi yapmaması 

nedeniyle yıkılarak ev sahibinin ölümüne yol açarsa, o usta öldürülecektir (ġimĢek, 

2000:2). 

 

Ġlk dönemlerde kalite, özellikle mesleği icra eden ustaların sorumluluğu 

altındaydı. Ustalar ürünün hammaddesinden ve üretilmesinden sorumluydular. Kendi 

tasarımlarını, kendileri müĢteriye sunuyor ve kalitenin ne olması gerektiği adım adım 

belirliyorlardı. Ancak teknolojik ürünlerin geliĢmesi ve çok sayıda tüketiciye 

ulaĢması ile birlikte üreticiyle alıcı arasına aracıların girmesiyle mesafe giderek 

açıldı (Alp, 1993:74).  

 

Sanayi devriminden sonra, iĢletmelerin daha da büyümesi, Klasik Yönetim 

AnlayıĢının geliĢmesi ve otomasyona geçilmesiyle birlikte belirli spesifikasyonlar ve 

testler geliĢtirildi, laboratuarların kurulmasıyla birlikte ayrı kalite kontrol birimleri 

oluĢmaya baĢladı. Bütün sorumluluk da bu birimlere devredildi (ġimĢek, 2007:16). 

 

Birinci Dünya SavaĢından sonra geliĢen karmaĢık imalat sistemleri 

ustabaĢlarının da bağlı oldukları bir bilgi ve rapor sunma biriminin oluĢturulması 

gerektiğini gündeme getirdi (Feigenbaum, 1991:16).  

 

Ġkinci Dünya SavaĢı sonrasında ise kalite konusundaki asıl geliĢme 

Japonya‟da yaĢandı ve Ġstatistiksel Kalite Kontrol kavramı önce Deming daha sonra 

da Juran tarafından ülkede tanıtılmaya baĢlandı. Birçok eski yönetici iĢten çıkarıldı, 

yerlerine iĢletme içinden üretim ve planlama konusunda uzman insanlar getirildi 

(ġimĢek, 2007:18). 
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1980‟lerden sonra ise kalite üretim departmanının dıĢına çıkarak yönetim 

hiyerarĢisine doğru bir hareket sergiledi. Bunun sonucunda Stratejik Kalite Yönetimi 

ile Toplam Kalite Yönetimi, gibi yaklaĢımlar kalite kavramına farklı boyutlar 

kazandırdı (Bounds, 1994:47). 

1.4. Kalite BileĢenleri 

Bir ürüne ait herhangi bir kalite karakteristiğinin gerçekleĢmesinde pek çok 

faktörün göz önüne alınması gerekmektedir. Tüketicilerin bilinç seviyesi, piyasadaki 

rekabet, pazarlama politikası, kullanılan hammadde ve yarı mamul gibi çok sayıda 

faktör kalite karakteristiğinin oluĢmasında az ya da çok etkili olmaktadır (ġimĢek, 

200:18). Ancak sürecin geniĢlemesiyle birlikte kaliteyi iyileĢtirmek arzusunda olan 

yöneticilerin kalitenin aĢağıdaki üç bileĢenini göz önüne almaları gerekmektedir 

(Gitlow, 1984:4): 

 

• Tasarım/Yeniden tasarım kalitesi 

• Uygunluk kalitesi 

• Performans kalitesi 

 

Kalitenin bileĢenleri olan tasarım kalitesi, uygunluk kalitesi ve performans 

kalitesi kısaca Ģöyle açıklanabilir. 

 

1.4.1. Tasarım Kalitesi 

Tasarım kalitesi ürünün tüketici ihtiyacını karĢılayabilme derecesini ifade 

ederken, müĢteri araĢtırmaları ve hizmet/satıĢ ziyaretleri ile baĢlayıp müĢteriyi tatmin 

edecek bir ürün/hizmet kavramının belirlenmesi ile sürdürülür (Ertuğrul, 2006:12).  

 

Tasarım kalitesiyle, müĢterinin taleplerini ve ihtiyaçlarını tatmin etmek için 

ürün ve hizmetin planlaması veya tasarımı söz konusudur. Bu, üretime baĢlamadan 

önce müĢteri arzu ve istekleri doğrultusunda ürünü tanımlayan ve belirleyen 

özelliklerin tespit edilmesiyle oluĢan tüketici doyumunun sağlanması amacıyla 

belirlenen kalite karakteristiklerinin kaliteye konu olan unsurun en üst standartlara 

sahip olmasıdır (Halis, 2010:14).  
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Tasarım kalitesi, ürünün fiziksel yapısı ve özellikleri ile beraber tasarlanır.  

Boyut, ağırlık, hacim v.b. fiziksel nitelikler gibi tasarım kalitesi de ölçülerle 

belirlenebilir. Tasarım kalitesinin saptanmasında, biri kalitenin tüketici açısından 

değeri, diğeri de üretici açısından kalite maliyetini oluĢturan iki parasal faktör 

arasında en uygun noktanın bulunmasına çalıĢılır (Kobu, 2010:547). 

1.4.2. Uygunluk Kalitesi 

Uygunluk kalitesi, ürüne ait tedarik zinciri içindeki tüm birimlerin müĢteri 

istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak amacıyla gerekli olan spesifikasyonların, ürünün 

kabulü için gerekli Ģartları belirten Ģartnameyi karĢılayabilmelerinin ölçüsüdür. 

ĠĢletmeler, kalite çalıĢmalarını, spesifikasyonları karĢılama doğrultusunda 

yoğunlaĢtırarak, ürünün tüm kullanım süresi içerisinde aynı performansa sahip 

olmasını sağlar (Bozkurt ve Odaman, 1995:6). 

 

Günümüzde kalite kontrol anlayıĢında temel prensip “kusurlu parçalar 

geçmez” kuralının yerine “ilk defada doğruyu üret” kuralına geçilmiĢtir. Bu nedenle 

uygunluk kalitesinin en düĢük maliyetle gerçekleĢmesi, iĢletmeler açısından büyük 

önem arz etmektedir (ġimĢek, 2007:22).  

 

Uygunluk kalitesinin yükseltilmesi için kontroller arttırılmalıdır. Kontrollerin 

etkinliğinin artması değerleme ve koruma maliyetleri yavaĢ yavaĢ yükselmekte buna 

karĢılık bozuk mal maliyetinde hızlı bir düĢme kaydedilmektedir. Uygunluk 

kalitesini arttırmak için koruyucu önlemlere ağırlık vermenin uygun bir politika 

olacağı açıkça görülmektedir (Kobu, 2010: 548). 

 

1.4.3. Performans Kalitesi 

Performans kalitesi, iĢletmenin ürün ve hizmetlerinin pazardaki performans 

düzeylerinin pazar araĢtırmaları, satıĢ ve hizmet analizleri ile belirlenmesidir. 

Yapılan bu çalıĢmalar; satıĢ sonrası hizmet, bakım-onarım, güvenilirlik ve lojistik 

destek analizi ile müĢterilerin neden iĢletmenin ürün/hizmetlerini satın alıp 

almadıklarının araĢtırılmasını içermektedir. (Bozkurt ve Odaman, 1995:7). 
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Performans kalitesi, direkt olarak müĢterinin ürün/hizmetle ilgili düĢünceleri 

ile tanımlanmaktadır. Yapılan araĢtırmalar bilgilerin firmaya iletilmesinde en önemli 

rolün satıĢ departmanında olduğunu göstermektedir. MüĢterinin ürün ile ilgili 

Ģikâyet, istek ve önerileri gerek bu kanaldan, gerekse diğer tüm kanallardan firmaya 

ulaĢması halinde, kalite kontrolüne esas oluĢturacak üç aĢama olan tasarım, uygunluk 

ve performans bileĢenleri tamamlanmıĢ olacaktır (Tan ve PeĢkircioğlu, 1991:9).  

 

1.5. Kalite Kontrolün Tanımı ve GeliĢim Süreci 

Ġnsanın bir Ģey yapma çabalarının baĢlangıcından beri, bir varsayım vardır. 

Bu varsayım Ģudur; Ġki Ģey birbirinin aynısı olamaz, daima farklılıklar vardır. 

Birbirine tıpatıp benzediğini düĢündüğü Ģeylerle iĢ yapmaya çalıĢan bir kimse, bu 

gerçeği keĢfedecektir. ĠĢte bu yüzden, imalatçılar bu varsayımı pek beğenirler ve 

kalite kontrolüne bir yol açılmıĢ olur (Gomes, 2002:251). 

 

Kalite kontrol, tüm sektörlerde gerekenin yapılması demektir. Sonuç 

alınamayan kalite kontrol, kalite kontrol değildir. Kalite kontrol eğitimle baĢlar, 

eğitimle biter. Kalite kontrol en iyi yanlarını ortaya çıkarır. Kalite kontrol uygulayan 

firmada yalan ortadan kalkar (Ishikawa, 1997:17). 

 

Günümüzde iĢletmeler, ürün kalitesini maksimum düzeyde gerçekleĢtirmek 

ve kaliteyi aynı seviyede tutmak ve hatta daha mükemmele ulaĢtırmak için birtakım 

faaliyetlerde bulunmaktadır. Kaliteyi oluĢturacak bu faaliyetler, kalite kontrol 

faaliyetleridir. Üretimi yapılan parça, ürün ve üniteden alınacak numunelerin 

incelenmesi suretiyle istenilen kalite seviyesine ulaĢılması için yapılan iĢlemlere 

“kalite kontrol” denir. Kalite kontrol, aynı zamanda bir muayene, analiz ve tatbikat 

sistemidir (Ertuğrul, 2006:23). 

 

Diğer bir tanıma göre kalite kontrol; bir ürünün/hizmetin, kullanıcısını tatmin 

etmesi ve onun beklentilerini en iyi biçimde yerine getirilmesi amacıyla, üretim 

sürecinin her aĢamasında sürdürülen denetim iĢlemlerinden oluĢmaktadır. Kalite 

kontrol, üretimin planlaması aĢamasında belirlenmiĢ olan kalite standartlarına 

uygunluğun üretim iĢlemleri boyunca, öncesinde ve sonrasında ne ölçüde 
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uyulduğunun incelenmesi ve gözlenmesi olarak da tanımlanabilir. Ancak, kalite 

kontrol, yalnızca gözlemleme, muayene etme ve ölçümleme iĢlemi olarak 

anlaĢılmamalıdır. Modern anlamda kalite kontrol (Barutçugil, 1988:275); 

 

 Kaliteye dair standartların ve ana ilkelerin üst yönetim tarafından 

belirlenmesi, 

 Denetleme ve gözetleme iĢlemlerinin örgütlenmesi ve uygulanması 

gereken yöntemlerin geliĢtirilmesi, 

 Kalitenin bozulmasına ve planlanmıĢ olan kaliteye ulaĢılmasını engelleyen 

nedenlerin ortadan kaldırılması, 

 Kaliteyle ilgili yaĢanan sorunlar hakkında, iĢletmenin tüm birimlerine 

danıĢmanlık hizmetlerinin sağlanması çalıĢmalarını da kapsamaktadır.  

 

Kalite kontrol, iĢletme istatistiğinin hızla büyüyen bir kolu olmaya devam 

etmektedir. Bu yöntemin yararları aĢağıdaki gibidir (Newbold, 2000:24): 

 

Artan Verimlilik: Belirlenen standartların dıĢına çıkan parçalar yeterince erken fark 

edilirse, üretim sürecinde yaĢanan zorluklar önceden belirlenebilirse, para ve zaman 

kaybının önüne büyük ölçüde geçilmiĢ olur. Yöntemin baĢarıyla uygulanması 

sayesinde, iĢ gücü kullanımı ya da maliyet artmaksızın, istenen kalitede ürünün 

üretim seviyesinde daha öncekilere göre artıĢ sağlanır. 

 

Artan SatıĢlar: Ürünün kalitesi konusunda kazanılmıĢ iyi bir üne ve algıya sahip 

olmanın rekabetçi pazar ortamında büyük bir üstünlük sağladığı herkes tarafından 

kabul edilmektedir. Böyle bir itibar genellikle zor elde edilir ve bunun yokluğu çoğu 

sektörde ölümcül sonuçlara neden olur. 

 

Artan Kâr: Kalitesizliğe ödenen maliyetlerin ortadan kaldırılmasından dolayı azalan 

birim üretim maliyetleri ile artan satıĢlar, kuĢkusuz, iĢletmenin kâr-zarar satırına 

yansır. Kalite kontrol yöntemlerinin bugün bu kadar tercih edilip kullanılmasının 

nedeni iĢletmelere kâr sağlamasıdır. 
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1.5.1. Kalite Kontrolünde Ġstatistiksel Yöntemlerin Yeri ve Önemi 

Önceleri parti bazında yapılan ürün kontrolü iĢlemlerinde esas olan ana fikir, 

hatalı ve bozuk ürünlerin devre dıĢı bırakılmasıydı. Üretim hızı ve rekabetin 

artmasıyla birlikte, bu faaliyetlerin yol açtığı zaman ve diğer üretim kaynaklarındaki 

israfı önlemek hataya sebep olan unsurları bulup ortaya çıkarmak ve üretimde, 

Crosby‟nin de dediği gibi, sıfır hatayı yakalamak için üretim sürecinin hatalardan ve 

hatalı unsurlardan arındırılması amacıyla istatistiksel kontrol kavramı geliĢtirildi 

(Halis, 2000:148). 

 

1950‟lerde modern kalite kontrol ve istatistiksel yöntemler Japon 

fabrikalarında moda haline geldi ve kontrol çizelgeleri, örnekleme muayenesi gibi 

istatistiksel yöntemlerin kullanımı yaygınlaĢtı (Ishikawa, 1997:22). 

 

Ġstatistiksel yöntemlerde, üzerinde çalıĢılan konu ile ilgili sayısal verilerin, 

doğru olarak toplanması, özetlenmesi, konuyu tanıtacak Ģekilde iĢlenmesi, bilinen 

faktörlere göre analizi, baĢka verilerle iliĢkilerinin tespiti ile sonuçların 

yorumlanması ve genelleĢtirilmesi için yapılan bütün iĢlemler “Ġstatistiksel Metotlar” 

olarak bilinir (Ertuğrul, 2006:179).  

 

Ġstatistiksel metotlarla kalitenin kontrol edilmesi ile ilgili olarak iki temel 

yaklaĢımdan bahsedilmektedir. Bunlardan birincisi, iĢletmenin girdisi olan ve 

iĢletmeden çıkan fiziksel maddelerin kontrol edilmesi, ikinci yaklaĢım ise çevrim 

veya dönüĢüm faaliyetlerinin fiili olarak yürütüldüğü üretim veya imalat sürecinin 

kontrol edilmesidir. Bahsedilen bu yaklaĢımların her ikisi de istatistiksel örnekleme 

tekniklerini kapsamaktadır (Monks, 1987:581). 

 

1.5.2. Kalite Kontrolde Standartlar, Spesifikasyonlar ve Toleranslar 

Kalite kontrolde temel amaç, tüketicinin ihtiyaç ve isteklerini en ekonomik 

seviyede karĢılayabilmek için iĢletmede kalitenin yaĢatılması, geliĢtirilmesi ve 

korunmasına iliĢkin çabaları koordine etmektir. Bütün bunları gerçekleĢtirebilmek 

için, üretim sürecinde kaliteyi etkileyebilecek bazı araçlardan faydalanmak gerekir. 
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Bu araçlardan en önemlileri; standartlar, spesifikasyonlar ve toleranslardır (Ertuğrul, 

2006:51). 

 

Standart; Belli bir konuda tespit edilmiĢ bulunan kurallardır. Örneğin, demiryolu 

raylarının uzunluk ve kesit boylarının daima aynı olması kuralı bir standarttır (Kobu, 

2010:551).  

 

Standartlar, ürünlerin kalite ve fiyat bakımından kullanımı için en uygun 

özelliklere sahip olmaları amacıyla; üretim yöntemlerini ve ölçme Ģekillerini, 

sınıflandırmayı, araĢtırmayı, sevk ve idareyi, kalite kontrol gibi iĢlemleri ve 

hizmetleri bir bütün olarak içine alan prensipler topluluğudur (Büyükdora, 1997:28). 

Spesifikasyon ise; bir iĢin nasıl yapılacağını belirten ayrıntılı talimat Ģeklinde 

tanımlanabilir. Spesifikasyon standartlaĢtırmada kullanılan bir araçtır (Kobu, 

2010:551). Spesifikasyon, belirli bir üründen imalatçıların ve müĢterilerin neler 

beklediklerini belirleyerek, müĢterilerin beklentileri arasında bir uyum ve anlaĢma 

sağlanmasına yardımcı olur (Tekin, 1999:95). 

 

Tolerans; üretim sürecinde, ne kadar dikkat edilirse edilsin, kullanılan aletler ve 

ölçüler ne kadar duyarlı olursa olsun, üretilen ürünün kalitesinde bir takım sapmalar 

meydana gelecektir. Bu nedenle; ürünün dizaynında öngörülen, belirli sınırlar 

içerisinde olması beklenen ve ancak bu sınırlar dâhilinde gerçekleĢtiğinde kabul 

edilebilen sapmalara tolerans adı verilmektedir.  (Ertuğrul, 2006:58). 

 

1.6. Toplam Kalite Kontrol 

Toplam Kalite Kontrolü (TKK), müĢteri istek ve ihtiyaçlarını en ekonomik 

düzeyde karĢılamak amacıyla iĢletme içindeki pazarlama, mühendislik, üretim ve 

müĢteri hizmetleri gibi farklı birimleri; kalitenin oluĢturulması, yaĢatılması ve 

geliĢtirilmesi yolundaki çabalarını birleĢtirip bu çabalar arasında koordinasyon 

sağlayan etkili bir sistemdir (Feigenbaum, 1986:78). 

 

TKK kavramı, Dr. Armand V. Feigenbaum tarafından ortaya atılmıĢtır. 

Feigenbaum, 1950‟li yıllarda New York‟taki General Electric (GE) kurmay 
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merkezinde kalite kontrolden sorumlu firma yöneticisi ve ayrıca firma çapında imalat 

iĢleri ve kalite kontrol yöneticisi olarak hizmet vermiĢtir. TKK ile ilgili makalesi, 

Industrial Quality Control‟ün Mayıs 1957 sayısında yayımlanmıĢ, bunu 1961‟deki 

Toplam Quality Control: Engineering And Management adlı kitabı izlemiĢtir 

(Ishıkawa, 1997:92).  

Feigenbaum, Toplam Kalite Kontrol‟ün temel görevlerinin aĢağıdaki üç 

aĢamada gerçekleĢtiğini söylemektedir. (Kobu, 2010:553): 

 

Yeni Tasarım Kontrolü: Tüketici ihtiyaçları satın alma gücü ve pazar özellikleri ile 

teknolojik olanaklar göz önüne alınarak mamulün kalitesini belirleyen teknik 

spesifikasyonlar ve süreçler tespit edilir. 

 

Gelen Malzeme Kontrolü: Mamulün üretiminde kullanılan hammadde, yarı mamul, 

parça ve yardımcı malzemelerin istenilen niteliklerde olup olmadığının tespit 

edilmesidir. Tedarik, satın alma biriminin görevidir. Fakat kalite spesifikasyonlarının 

belirlenmesi ve malzeme kabulü, kalite kontrolünün sorumluluğundadır. 

 

Mamul Kontrolü: Ġmalatın önceden belirlenmiĢ bulunan çeĢitli aĢamalarında yarı 

mamul ve mamullerin kalite spesifikasyonlarına uygunluğunun kontrolü ve gerekli 

hallerde ilgili ünitelerin zamanında düzeltici karar almalarını sağlayacak Ģekilde 

uyarılmasıdır. 

 

Özel Proses Etütleri ise üç ana aĢamayı kapsayan bir çeĢit geri besleme 

fonksiyonudur. Tasarım, tedarik ve imalat aĢamalarında görülen aksaklıkların 

giderilmesi için gerekli araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetlerinden oluĢur.  

 

1.7. Toplam Kalite Yönetimi 

1.7.1 Toplam Kalite Yönetimi’nin Tanımı 

Toplam Kalite Yönetimi (TKY), bir programlar serisi değil, bir yönetim 

sistemidir. TKY‟nin parçası olarak sunulan takımlardan pek çoğu her 

organizasyonda baĢarılı bir Ģekilde uygulanabilir. TKY‟nin baĢarılı olması için tüm 
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organizasyon tarafından benimsenmesi ve yukarıdan aĢağıya tam bir kararlılıkla 

uygulanması gerekir (ġimĢek, 2007:88). 

 

TKY genel bir yönetim felsefesi olarak uygulanmakta ve organizasyonların 

yapısına, amaçlarına göre değiĢkenlik ve uyum göstermektedir. TKY 

uygulamalarındaki her çalıĢan, önceden belirlenen ortak hedefleri paylaĢarak üretilen 

ürün/hizmeti müĢterilerin beklenti ve isteklerine en yakın seviyede sunmalıdır. Tüm 

bunlarla birlikte Toplam Kalite Yönetimi, müĢteri memnuniyetini iĢletmelerin belki 

de en önemli varlık sebebi olan „kâr‟ olgusundan bile önce gören bir yönetim 

felsefesidir (Doğan ve EriĢ, 2000:112).  

Bu felsefeyi açıklamadaki en kolay yol (Ertuğrul, 2006:85); 

Toplam = Tüm çalıĢanların katılımı 

Kalite = MüĢteri ihtiyaç ve beklentilerinin tam anlamıyla karĢılanması 

Yönetim = Kaliteli ürün / hizmet için tüm koĢulların sağlanmasıdır. 

Toplam Kalite Yönetimi; bilimsel yönetim, insan iliĢkileri ve yapısal analizin 

seçici bazı yönlerini içermektedir. Bazı bilim adamları da Toplam Kalite 

Yönetimi‟ni, organik, mekanik ve kültürel yönetim modellerinin ortak bir ürünü 

olarak değerlendirmektedir (Halis, 2000:73). 

 

Toplam Kalite Yönetimi, sıfır hata ilkesini temel aldığı için hammadde 

temininden baĢlayan, iĢletmeye girdi sağlayan tedarikçileri de kapsamına alan ve 

müĢteri Ģikâyetleri ile birlikte satıĢ sonrası destek hizmetlerini de içeren bir süreç 

niteliğindedir. Ayrıca Toplam Kalite Yönetimi, uzun vadede müĢterinin tatminini 

sağlamayı, kendi çalıĢanları ve toplum için avantajlar elde etmeyi amaçlayan kalite 

üretimine yoğunlaĢmıĢ ve tüm personelin katılımını benimseyen bir iĢletme yönetim 

tarzıdır (Efil, 2010:68). 

 

Toplam Kalite Yönetiminde hedef  “ilk defada doğruyu yapmaktır”. Bu 

nedenle müĢterilerin beklediği kalite seviyesine ulaĢmak için gerekli olan çalıĢmalar 

bütün süreçleri kapsamalıdır (ġimĢek, 2000:51). 
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Toplam Kalite Yönetimi felsefesi insanları yöneltmek için en etkin yolun 

onlara güvenmek olduğunu ve insanlara sorumluluk verildiğinde mutlaka olumlu 

tepkiler alınacağına dikkat çekerek, ortalama insanların olağanüstü sonuçlar 

yaratabileceklerini göstermiĢtir. Çünkü hiç bir his “iĢe yarama” duygusundan daha 

etkili sonuçlar veremez (Yenersoy, 1997:88). 

 

Juran‟a göre Toplam Kalite Yönetimi, yetki verilmiĢ çalıĢanlar aracılığıyla 

memnun edilmiĢ müĢteriler yaratan, yüksek gelir ve düĢük maliyete yol açan bir 

gurup yönetim iĢlem ve sistemidir. Crosby ise Toplam Kalite Yönetimi‟nin Ģansa 

bırakılmayacak kadar önemli hale geldiğini söylemektedir (Gomes, 2002:42). 

 

Bütün yapılan bu tanımları kapsayacak bir Toplam Kalite Yönetimi tanımı 

yapılacak olursa; müĢteri ihtiyaç, istek ve beklentilerini karĢılamak amacıyla ve iĢ 

sonuçlarında mükemmelliğe ulaĢabilmek için, tüm süreçlerde iĢlemlerin sıfır hata 

prensibine dayalı olarak sürekli hale getirilmesi ve bu sürekliliğin, iĢletmenin tüm 

çevresinin katılımıyla gerçekleĢtirilmesini hedefleyen, yönetsel ve organizasyonel 

yapıda insan unsurunu sürekli eğitim ve grup çalıĢması yoluyla ön plana çıkaran; 

sürekli geliĢme ilkesi ile iĢletmenin rekabet gücünü artırmayı amaçlayan; bunların 

tümünün de ancak, en üst düzeyde sorumluluk bilincine sahip bir liderlik anlayıĢıyla 

gerçekleĢtirilmesi gerekliliğini savunan çağdaĢ bir yönetim anlayıĢıdır (Bolat, 

2000:26). 

 

1.7.2. Toplam Kalite Yönetimi’nin Tarihsel GeliĢimi  

Kalite kavramının tarihi çok eskilere dayanmaktadır. M.Ö. 2150 tarihli 

Hammurabi yasalarında kaliteden bahsedilmiĢtir. Ancak modern anlamda kalitenin 

ilk öncüleri Shewart, Deming, Juran ve Feigenbaum‟dur. Toplam Kalite Yönetimi ise 

Amerika‟da doğmuĢ fakat ilk baĢlarda fazla ilgi görmemiĢtir (Gülsoy, 2007:11). 

 

Üretimde firelerin azaltılması, verimliliğin arttırılması dolayısıyla rekabet 

avantajı sağlanması ürün üretiminde sıfır hatayı yakalamayı gerektirdiği için 1924 

yılında Walter Shewhart istatistiksel kalite kontrol kavramını geliĢtirmiĢtir. 1950‟li 

yıllarda Dr. Deming istatistiksel kalite kontrolü çalıĢmalarında sıkça kullanmıĢtır. 
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Deming‟i takip eden Juran; üst yönetimin faaliyete katılması ve proje geliĢtirme 

yöntemiyle kesintisiz hamle düĢüncelerini gündeme getirmiĢtir. (Halis, 2000:76).   

 

Yine 1950‟li yıllarda Dr. Armand Feigenbaum ve ekibi bir kalite maliyet 

sistemi geliĢtirmiĢtir. Bu çalıĢma kalite uzmanları sözlüğüne “koruyucu maliyet, 

tahmini maliyet, iç baĢarısızlık maliyeti, dıĢ baĢarısızlık maliyeti” gibi yeni terimler 

kazandırmıĢtır (Ertuğrul, 2006:71). 

 

1970‟li yıllarda kalite sistemlerinin etkin kullanımıyla Japon mallarının 

kazandığı  rekabet gücü onları belirli sektörlerde dünya lideri haline getirmiĢtir. 

1980‟li yılların baĢlarında kalite, kuruluĢların tüm fonksiyonlarına girmeye 

baĢlamıĢtır (Erturgut, 2012:51). 

 

Günümüzde iĢletmelerin rekabetçi üstünlük sahibi olabilmeleri için sadece en 

ileri teknolojileri kullanmalarının yeterli olmadığı anlaĢılmıĢ, bunun yanında iĢletme 

yönetiminde müĢteri odaklılık, ürün tasarımında kalite, tam zamanında kaliteli 

üretim, sürekli geliĢme (Kaizen), istatistiksel düĢünme, kalite çemberleri, insan 

odaklı sistemler, sürekli eğitim gibi yönetim felsefesinden baĢlayarak tüm süreçleri 

içine alan yeniden yapılanmanın gerekliliği ortaya çıkmıĢtır. Tüm bunlarda Toplam 

Kalite Yönetimi‟ni ortaya çıkarmıĢ ve böylelikle TKY yaklaĢımı 21. yüzyıla 

damgasını vurmuĢtur (Bolat, 2000:43). 
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ġekil 1.1: Yönetim Süreci Ġçinde TKY’nin GeliĢimi  

 

       Kaynak: Halis (2000:77) 

 

1.7.3. Toplam Kalite Yönetimi’nin Amacı ve Yararları 

Toplam Kalite Yönetimi, tüm çalıĢanların katılımının sağlanmasıyla kalitenin 

sürekli geliĢtirilmesi ve toplam maliyetlerin azaltılmasını amaçlamaktadır. Kalitenin 

iyileĢtirilmesi sonucu uzun vadede maliyetlerin düĢürüldüğü bilinen bir gerçektir. ĠĢ 

süreçlerindeki kalitenin artırılması ile ikinci iĢlemelerin, kalitesiz ürünlerin, 

ıskartaların ve hurdaların azaltılması sağlanmaktadır. Bu durum israfların ortadan 

kaldırılmasıyla maliyetlerde düĢmeye sebep olmaktadır (Efe, 2004:13).  

 

Genel anlamda Toplam Kalite Yönetimi‟nin amaçlarını aĢağıdaki baĢlıklar 

altında toplamak mümkündür (AktaĢ, 2002:89); 

 ĠĢletmenin pazar payını, verimliliğini, rekabet ve kârlılık düzeyini attırmak, 

 ÇalıĢanların moral seviyesini yükseltmek ve iĢ bağlılığını sağlayarak 

motivasyonu arttırmak, 

 Gereksiz zaman kayıplarını, yeniden iĢlemeleri, stokları, müĢteri 

Ģikâyetlerini ve maliyetleri azaltmak, 

 ĠĢletme hiyerarĢisindeki tüm çalıĢanlar arasında dikey ve yatay iletiĢimi 

güçlendirmek, 

 Tedarik zincirindeki tüm birimlerle iliĢkileri kuvvetlendirmek, 
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 MüĢterilerin güvenini kazanmak ve mevcut güveni sürdürmektir. 

 

Toplam Kalite Yönetimi, iĢletmenin rekabet gücünü arttıra bilmesi için en 

önemli yaklaĢımlardan biridir. Bu yaklaĢımla örgütün kendini geliĢtirmesi, geleceğe 

hazırlanabilmesi daha da kolaylaĢmaktadır. Bu sayede iĢletmeler hem kalite 

üstünlüğü hem de maliyet üstünlüğü elde edebilmektedir (Strateji GeliĢtirme 

BaĢkanlığı, 2009:62).  

 

Toplam Kalite Yönetimi‟nin iĢletmelere sağladığı faydaları ise aĢağıdaki gibi 

sıralamak mümkündür (Dalay, 2001:206); 

 Toplam Kalite Yönetimi‟yle sadece üretilen mal ve hizmetlerin kalitesi 

değil iĢletmenin tüm yönetim anlayıĢı önem kazanır. 

 ĠĢletmelerde var olan etkinlik ve verimlilik çalıĢmalarının önemi artar, 

faaliyetlerin bilinçli olarak yerine getirilmesi sağlanır. 

 ĠĢletmelerde bilimsel çalıĢmalara önem verilir, kararlar daha hızlı alınır ve 

kararlara katılım oranı artar. 

 Birimler arası haberleĢme daha baĢarılı hale dönüĢür. 

 MüĢteriye bakıĢ değiĢerek, müĢteri tatmini sağlanır, bu durum satıĢları ve 

pazar payını arttırarak yeni pazarlar oluĢturulmasına olanak sağlar. 

 ĠĢletmelerin rekabet gücü artar. 

 ĠĢletmelerde sistematik çalıĢma ön plana çıkar. 

 ĠĢletme çalıĢanları, iĢletme sahipleri ve üst amirlerini memnun etme 

anlayıĢından kurtularak yenilikçi, yaratıcı, katılımcı ve daha üretken bir 

anlayıĢa sahip olurlar. 

 ĠĢletmelerde eğitim çalıĢmaları ve motivasyon önem kazanır. 

 Maliyetler en aza indirgenerek fiyatlarda düĢüĢ sağlanır. 

 

1.7.4. Toplam Kalite Yönetiminin Ġlkeleri 

1.7.4.1. Liderlik 

Lider; içinde bulunduğu grubun özelliklerini netleĢtirerek grupta yer alan 

diğer kiĢileri örgütün amaçları doğrultusunda peĢinden sürükleyen kiĢidir. Toplam 
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Kalite Yönetimi uygulamalarında etkinlik, liderlik rolünü üst yönetimin üstlenip 

yerine getirmesi ile mümkün olabilir. Toplam Kalite Yönetimi‟nin baĢarılı bir Ģekilde 

uygulanabilmesi için liderin; yüksek iletiĢim gücü, yol göstericilik, yeterli bilgi, 

gücünü etkili kullanabilme gibi özelliklere sahip olması gerekir (Martin, 1997:55). 

 

Liderler kendilerini tamirci gibi değil, çiftçi gibi görmelidir. Sorunlara, tek bir 

parçanın değiĢtirilmesiyle, uzun vadeli çözümler bulunamaz. Çiftçiler hiçbir zaman 

toprağı ekine hazırlamanın mı, yoksa en iyi toprağı seçmenin ve ekmenin mi daha 

önemli olduğu sorusunu kendilerine sormazlar. Aynı Ģekilde liderlerde sistemleri ve 

yapıları değiĢtirmeye mi, yoksa insanları geliĢtirmeye mi ağırlık vereceğini 

düĢünmemeli, her ikisini de yapmalıdırlar. Ġnsanlar değiĢtiğinde kurumlar değiĢir, 

kurumlar değiĢtiğinde de insanlar değiĢir (Strateji GeliĢtirme BaĢkanlığı, 2009:25). 

 

Toplam Kalite Yönetimi‟nde yöneticilerin liderlik niteliklerine sahip olmaları 

gerekmektedir. Dolayısıyla yalnızca karar verme, planlama yapma, koordine etme ve 

kontrol etme gibi fonksiyonları yerine getiren yöneticiler yerine; takım çalıĢmasına 

inanan, ekibini sürekli eğiten, onlara antrenörlük yapan, onları motive eden, strateji 

ve hedefleri ekibi ile birlikte ortaya koyan, bazen ekibinin önünde, bazen yanında ve 

bazen de arkasında olan, gücü ve baĢarıyı paylaĢan, yalnızca sonuçları değil çabaları 

da değerlendiren davranıĢlarda bulunan lider yöneticilere ihtiyaç duyulmaktadır 

(Akın, Çetin ve Erol, 1998:84). 

 

Liderlik ise, dahil olduğu grup içindeki insanları belirli ortak amaçlar 

doğrultusunda toplayabilme ve bu amaçları gerçekleĢtirebilmek için onları harekete 

geçirme yeteneği ve bilgilerinin toplamıdır (Eren 2001:427). 

 

Liderlik; vizyonlar, stratejiler, planlar, motivasyon ve geliĢmenin incelenmesi 

Ģeklinde ortaya çıkan bir süreçtir. Liderlik olmadan bir organizma, belirli bir yönde 

tutarlı ilerlemelere sahip olamayacaktır. Liderlik, iĢletmenin gidiĢ yönünün 

kontrolünde kullanılması gereken ana fonksiyondur (Bozkurt, 1994). 
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Liderlikte en önemli bağlardan biri iletiĢimdir. Etkili iletiĢim sayesinde 

kuruluĢlar, nelerin önemli olduğunu, nelerin beklendiğini, nelerin doğru ya da nelerin 

yanlıĢ olabileceğini ve organizasyonun nasıl çalıĢtığını öğrenirler. ĠletiĢim, 

motivasyon ve koordinasyonun sağlanmasıyla, bilgilendirmeyi ve görüĢ birliğini, 

öğrenimi ve rehber olmayı, dinlemeyi ve yanıt vermeyi kolaylaĢtırır. Bu nedenlerden 

dolayı liderlerin iyi bir iletiĢim uzmanı olmaları gerekmektedir (Lee, 1993:17). 

 

Liderlik prensibinin uygulanması aĢağıdaki faaliyetleri içerir (Halis, 2000:185): 

 Proaktif olmak  ve örneklerle  yol göstermek, 

 Örgüt dıĢındaki ortamda meydana gelen değiĢiklikleri anlamak ve cevap 

vermek, 

 MüĢteriler, iĢyeri sahipleri, çalıĢanlar, tedarikçiler, yerel topluluklar ve 

toplum dâhil olmak üzere ilgili tarafların gereksinimlerinin göz önüne 

alınması, 

 ĠĢletmenin geleceğine iliĢkin açık bir  vizyon yaratılması, 

 PaylaĢılmıĢ değerler yaratılması ve iĢletmenin her düzeyinde etik rol 

modelleri oluĢturulması,   

 Güven ortamı yaratılması ve korkunun ortadan kaldırılması, 

 Ġnsanlara gerekli kaynakların verilmesi ve sorumlulukları konusunda 

özgürce davranabilmelerine iliĢkin ortam yaratılması, 

 ÇalıĢanların katkılarının esinlendirilmesi, cesaretlendirilmesi ve takdir 

edilmesi, 

 Açık ve dürüst bir iletiĢim kurulması, 

 Ġnsanlara eğitim ve öğretim olanaklarının sunulması ve onlara öncülük 

yapılması, 

 Tahrik edici  amaç ve hedeflerin konulması, ve 

 Bu amaç ve hedeflere ulaĢılması için strateji uygulanması. 

1.7.4.2. MüĢteri Odaklılık 

“Bizim paramızı patron değil müĢteri öder” deyimi Toplam Kalite 

Yönetimi‟nde iĢletme felsefesidir. Giderek artan rekabetin baskısı iĢletmeleri 

“yaptığını satan” olmaktan çıkarıp “satılabileni yapan” haline getirmektedir. Bunun 
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için müĢteri odaklılık ilkesi “kaliteyi müĢteri belirler” deyimiyle özdeĢ olarak ifade 

edilmektedir (ġimĢek, 2007:135). 

 

MüĢteri odaklılık, Toplam Kalite Yönetimi‟nin en önemli unsurlarından 

biridir ve müĢteri beklentileri ile ihtiyaçlarının anlaĢılması ve bu ihtiyaçları 

karĢılayacak ürün/hizmetin sunulması için gerekli çalıĢmaların yapılması anlamına 

gelmektedir. Diğer bir deyiĢle müĢteri odaklılık, iĢletme ve tüm çalıĢanların her 

eylem ve kararının, sunulan ürün ve hizmetlerin müĢterilerde tatmin yaratacak 

Ģekilde planlanması ve yerine getirilmesidir. (Sarıkaya, 2003:25).  

 

MüĢteriler, bilançolarda yer almasa da bir iĢletmenin sahip olduğu en değerli 

varlıklardır. Toplam Kalite Yönetimi felsefesine göre, yapılacak her faaliyette bütün 

çabalar müĢteri odaklı olmalıdır. Bu da, müĢteri ihtiyaçlarını bilmeyi ve bunları 

zamanında, ilk defada ve izleyen her defada baĢarılı bir Ģekilde karĢılayabilmeyi 

gerektirmektedir. Çünkü yapılan bütün çalıĢmalar göstermiĢtir ki, bir müĢteri 

kazanmanın maliyeti, kazanılmıĢ olan bir müĢteriyi elde tutma maliyetinden dört 

veya beĢ kat daha fazladır (Berry, 1991:9). 

 

MüĢteri odaklılık ilkesinin uygulanması iĢletmelere Ģu avantajları sağlar (Halis, 

2000:184): 

 Politika ve strateji oluĢturma: MüĢteri ve ilgili tarafların gereksinimlerinin 

tüm organizasyon tarafından anlaĢılmasının sağlanması. 

 Amaç ve hedef belirleme: Ġlgili amaç ve hedeflerin müĢteri gereksinim ve 

beklentileri ile doğrudan bağlantılı olmasının sağlanması. 

 Operasyonel yönetim: Organizasyon performansının müĢteri 

gereksinimlerinin karĢılanması için iyileĢtirilmesi. 

 Ġnsan kaynakları yönetimi: ÇalıĢan personelin müĢterilerini memnuniyet 

etmek için gerekli olan bilgi ve becerilere sahip olmasının sağlanması. 

1.7.4.3. ÇalıĢanların Eğitimi  

Eğitim, çalıĢanların iĢe baĢlamasından ayrılıĢına kadar geçen süre içerisinde 

bilgi, beceri ve davranıĢlarında kalıcı ve sürekli değiĢiklik olarak tanımlanabilir. 
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Japon kalite uzmanı Ishikawa, “Kalite eğitimle baĢlar, eğitimle biter” der. Toplam 

Kalite Yönetimi‟nde eğitimin üst yönetimden alt düzeye kadar firmadaki bütün 

bireyleri kapsaması gerekir (Strateji GeliĢtirme BaĢkanlığı, 2009:40). 

 

ĠĢletmelerde eğitim çalıĢmalarının baĢlamasıyla mevcut yönetim siteminden 

daha farklı bir yönetim anlayıĢına geçilecektir. Dolayısıyla Toplam Kalite 

Yönetimi‟ne uygulanabilmesi için, iĢletme çalıĢanlarının davranıĢlarının değiĢmesi 

gerekir. ĠĢte eğitimin amacı bu davranıĢ değiĢimini sağlamaktır (Efil 2010:221). 

 

Eğitim çalıĢmalarındaki diğer bir amaç ise, istenilen kalitenin en ekonomik 

Ģekilde üretilebilmesini sağlayacak bilinç, bilgi ve becerinin çalıĢanlara 

kazandırılmasıdır. Eğitim programları, farklı seviyelerdeki çalıĢanların kendi iĢ 

tanımlarını öğrenmelerine ve bu iĢ tanımları çerçevesinde faaliyetlerini planlayıp 

gerçekleĢtirmelerine olanak tanır (Çelik, 1993:122).  

 

1.7.4.4. Takım ÇalıĢması 

Toplam Kalite Yönetimi‟nin diğer bir temel ilkesi ise takım çalıĢmasıdır. Bu 

ilkenin amacı; problemlerin çözümünde iĢletme için değiĢim ve geliĢim 

sağlanmasında çalıĢanların enerjisinden faydalanılarak bir sinerji oluĢturulmasıdır. 

Bu birliktelikte, sadece üst yönetimde yer alan kiĢiler değil, tüm örgüt çalıĢanları 

kastedilmektedir. Böylece her konuda oluĢturulabilecek gurup çalıĢmalarında, 

katılımın tam sağlanması ile baĢarı elde edilebilir (Russ ve Winchel, 1989:98).  

 

Takım çalıĢması sayesinde çalıĢanlar, iĢin yapımına dahil olur ve ilgili 

konuda çeĢitli alternatif fikirler geliĢtirmeleri sağlanırsa, yaptıkları iĢten daha çok 

zevk alır ve iĢi daha kaliteli yaparlar (Pekdemir,1992:58). 

 

Takım çalıĢmalarının önemli amacı da, iĢin yapılma metotlarının analiz edilmesi 

ve geliĢtirilmesidir. Buna göre çalıĢma ekiplerinin iĢlevleri ve faydaları aĢağıdaki 

gibi sıralanabilir (Kavrakoğlu, 1993:34): 
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 Takım çalıĢması iĢletme körlüğünü yenmede en etkili yöntemdir. 

Sistemdeki aksaklıkları bireyler kolayca fark edemezler. Fakat gruplar 

bunları kolayca bulabilir. 

 Bu tür çalıĢmalar bireyin teknik bilgisini geliĢtirerek iĢini daha iyi 

anlamasına ve konuya bütün olarak bakmasına yardımcı olur. 

 ÇalıĢanların sorun çözme kabiliyetleri geliĢtirilerek iletiĢim alıĢkanlıklarının 

artması sağlanır. 

 Yeni icatların ve anlayıĢların ortaya çıkmasını temin ve teĢvik eder. 

 Takım oyunu anlayıĢını yerleĢtirerek kiĢisel iliĢkileri ve bireyler arası 

etkileĢimi kuvvetlendirir. 

 Ġktisadi analiz, çağdaĢ yönetim ve katılımcı karar verme anlayıĢını 

yerleĢmesini sağlar. 

 Bireylerin iĢlerini seven, baĢarıları ile övünen insanlar haline gelmelerine 

katkı sağlar. 

 

1.7.4.5. Kaizen (Sürekli GeliĢme) 

Firmaların rekabet savaĢında baĢarılı olabilmeleri amacıyla Toplam Kalite 

Yönetimi‟nin değiĢmeyen felsefesinin gereği “yeterince iyi yeterli değildir” ilkesi 

ıĢığında sürekli olarak kendilerini yenilemeleri ve hızla geliĢmeyi kabullenmeleri 

zorunlu hale gelmiĢtir (Yenersoy, 1997:79). 

 

ĠĢ süreçlerini geliĢtirme, Japonların “Kaizen” olarak adlandırdığı ve insanın 

her gününün bir önceki günden daha iyi olabilmesi için çaba harcamasına dayanan 

sürekli geliĢtirme sürecidir (Price ve Chen, 1993:97). 

 

Kaizen, sürekli iyileĢme çabalarının sonucunda mevcut durumda ortaya çıkan 

küçük çaplı iyileĢmelerden bahseder. (Ġmai, 2003:26). 

 

Kaizen metodunun diğer bir amacı, gereksiz her Ģeyi ortadan kaldırmak yoluyla 

maliyetleri düĢürmek ve kalite ile kârlılığı artırarak piyasada tutunmak olduğuna 
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göre bunu gerçekleĢtirebilmek için gereksiz Ģeylerin bilinmesi önemlidir. Bunlar 

kısaca Ģöyle sıralanabilir (ġeneken,2004:4): 

 

 Talepten fazla üretilen ürünler, 

 Gereksiz malzeme alımı ve fazla stok, 

 Üretim sırasında gereksiz yapılan iĢlemler, 

 Malzeme temini için harcanan fazla zaman, 

 ĠĢlemler arasındaki gereksiz beklemeler, 

 Kalitesiz üretim sonrasında harcanan gereksiz tamir ve düzeltme zamanı, 

 Yarı mamullerin ya da hammaddelerin birimler arasında taĢınması için 

gereksiz harcanan zaman. 

 

Kaizen, bu yedi israfın ortadan kaldırılması için sürekli kendini yenilemektedir.  

Japonlar Kaizen felsefesini uygularken, sıçramaların büyüklüğü ile değil, sıklığı 

sayesinde Batı‟dan daha büyük ilerlemeler sağlamıĢlardır (Kavrakoğlu, 1992:32). 

ġekil 1.2. Kaizen felsefesinin klasik geliĢim felsefesinden farkını Ģematize 

etmektedir. 

ġekil 1.2: Kaizen Grafiği  

 

Kaynak: Strateji GeliĢtirme BaĢkanlığı (2009:35) 

Sürekli GeliĢme prensibinin uygulanmasında ise aĢağıdaki faaliyetler yer 

almaktadır (Halis, 2000:194): 
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 Ürünler, süreçler ve sistemler için sürekli iyileĢtirmenin organizasyondaki 

herkes için bir amaç olması, 

 “AĢamalı iyileĢtirme” ve “atılımcı iyileĢtirme” kavramlarının uyumlaĢması, 

 Potansiyel iyileĢtirme alanlarının tanımlanması için mükemmellik 

kriterlerine göre periyodik değerlendirmelerin yapılması, 

 Bütün süreçlerin etkililik ve etkinliğini artırmak için iyileĢtirilmesi, 

 Önlemeye dayalı faaliyetlerin yaygınlaĢtırılması, 

 Organizasyonda çalıĢan herkese PUKÖ döngüsü, sorun çözme, süreçlerin 

yeniden yapılandırılması gibi konularda eğitim ve öğretim verilmesi, 

 ĠyileĢtirmelerin izlenmesi için ölçütlerin ve hedeflerin oluĢturulması, 

 ĠyileĢtirmelerin tanımlanması. 
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BÖLÜM 2 

6 SĠGMA’NIN KAVRAMSAL BOYUTU 

 

2.1.  6 Sigma’ya Genel BakıĢ 

Yeni binyılda iĢ dünyası liderlerinin ve yöneticilerinin karĢılaĢacağı en çetin 

soru “Nasıl baĢarılı olabiliriz?” değil, “BaĢarımızı nasıl koruyabiliriz?” sorusudur. 

BaĢarının korunmasını hedefleyen 6 Sigma, tek bir yöntem ya da strateji üzerine 

kurulu, gelip geçici bir heyecan değil; yöneticilik becerisini ve performansı 

iyileĢtirmeyi hedefleyen esnek bir sistemdir (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:31).  

 

ĠĢ dünyasının kuralları baĢtan aĢağı yeniden Ģekillenirken, endüstriyel çağın 

rekabet ortamı, yerini bilgi çağı rekabetine bırakmaktadır. Temel sorun bilgiye en 

kısa sürede ulaĢmak, bilgiyi iĢlemek ve elde edilen verileri süratle uygulamaya 

geçirmektir. Global dünya iĢletmeleri son yıllarda 6 Sigma metodunu süreçlerinde 

kullanarak, faaliyet gelirlerinde önemli kazançlar elde etmektedir. Süreç 

mükemmelliğini hedefleyen 6 Sigma yöntemi, uygulayan iĢletmelere kârlılık, 

verimlilik ve pazar payı artıĢı sağlarken, sınıfının en iyisi olma fırsatını sunmaktadır 

(Polat, Cömert ve Arıtürk, 2005:9).  

 

6 Sigma yaklaĢımı, ürün ve süreç kalitesinin ölçülmesine ve geliĢtirilmesi 

amacıyla yüksek disiplin ve istatistiksel tekniklerin kullanılmasına dayanan bir 

yaklaĢımdır (Kamoy, 2002:1).  

 

2.1.1.  6 Sigma’nın Tanımı 

6 Sigma, prosesleri ve ürünleri sistematik ve bilimsel yaklaĢımlarla müĢteri 

gereksinimlerine göre iyileĢtirmek ve verimliliği arttırarak sürekli kılmak için, 

verileri istatistiksel araçları ve kritik baĢarı faktörlerine göre kaliteye ve verimliliğe 

odaklanan bir yöntem olarak tanımlanabilir (IĢığıçok, 2011:108). 
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Temelde bir yönetim stratejisi olan 6 Sigma bir anlamda sezgisel karar 

vermeyi en aza indirmeye çalıĢarak, “Bana verilerini göster, sana nasıl karar vermen 

gerektiğini söyleyeyim” diyen bir nicel yaklaĢıma benzer. Bu nedenle, adından da 

anlaĢılacağı gibi 6 Sigma‟nın merkezinde istatistiğin yer aldığını söylemek yanlıĢ 

olmayacaktır (Gürsakal, 2005:38). 

 

6 Sigma; ĠĢletme çıktılarının diğer iĢletme çıktılarıyla karĢılaĢtırılmasını 

sağlar. Bu durum iĢletme yöneticilerine rakiplerinden ne kadar ileride veya geride 

olduğu hakkında bilgiler verir. En önemlisi nereye gitmeleri gerektiği ve bunu 

baĢarmak için ne konumda oldukları ile ne yapmaları gerektiği konusunda yol 

göstermektedir (Demirel, 2004:36). 

 

6 Sigma, müĢteri odaklı olmayı vurgulayan ve iĢlemleri yaratıcılık bakıĢ 

açısıyla geliĢtiren organizasyonel bir zihniyet olarak kabul edilmektedir. Ayrıca 6 

Sigma felsefesi meydana gelen hatalı ürün sayısı, iĢletmenin maliyetleri ve müĢteri 

memnuniyeti arasında doğrudan bir iliĢki olduğunu kabul eder (Harry, 1998:45).  

 

6 Sigma‟nın uygulanabilmesi için, üst yönetim veya idareci liderler tarafından 

bir vizyon oluĢturulmalıdır, bu vizyon söz konusu faaliyetlerin iĢletme, müĢteri, 

çalıĢanlar ve firma sahipleri için ne anlama geldiğiyle ilgili olmalıdır. ĠletiĢim, 

katılım ve liderlik eĢliğinde 6 Sigma felsefesinin kabul edilmesi sağlanmalıdır. Daha 

sonra ise, belirlenen programın etkili olabilmesi için ulaĢılması gereken hedefler, 

zamanlama ve finansal beklentiler belirlenmelidir (Ficalora ve Cohen, 2009:72). 

 

6 Sigma farklı kuruluĢlara farklı anlamlar ifade ediyor olabilir. Bir kuruluĢ 

için operasyonel mükemmelliği hedefleyen topyekun bir yönetim felsefesi iken, 

baĢka bir kuruluĢ için ise verimliliği arttırmayı hedefleyen iyi tasarlanmıĢ, kapsamlı 

bir süreç iyileĢtirme metodolojisidir (Matris DanıĢmanlık, 2013).  

 

6 Sigma, iĢ baĢarısına ulaĢmak, baĢarıyı maksimize etmek ve sürdürmek için 

anlaĢılır ve esnek bir sistemdir. MüĢteri ihtiyaçlarının yakından anlaĢılması, 

gerçeklerin, verilerin ve istatistiksel analizin disiplinli bir Ģekilde kullanılması ile iĢ 
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süreçlerinin yeniden keĢfedilmesini ve iyileĢtirilmesini sağlar (Gürsakal ve Oğuzlar, 

2003:23). 

 

6 Sigma‟nın diğer bir tanımı, “müĢteri taleplerini karĢılama konusunda 

mükemmele yakın bir hedeftir”. Bu tanımlamanın, 6 Sigma teriminin kendisinin de, 

her bir milyon etkinlik ya da olasılıkta, yalnızca 3,4 hata ile çalıĢmayı hedefleyen, 

istatistikî olarak türetilmiĢ bir performansı ifade eder (Pande, Neuman ve Cavanagh, 

2012:13). 

 

Honeywell CEO‟su Dave Cote‟a göre “6 Sigma, içerisinde kuvvetli araçların 

bulunduğu bir teknik program gibi görünse de, aslında bütününde yönetimsel ve 

kültürel bir değiĢim programıdır.” Motorola baĢkanı Robert W. Galvin ise 6 

Sigma‟yı tariflerken değiĢkenliğin önemini vurguluyor: “Eğer değiĢkenliği kontrol 

edebiliyorsanız, tüm parça ve süreçlerinizde sıfır hataya - 6 Sigma düzeyine 

ulaĢabilirsiniz” (Polat, Cömert ve Arıtürk, 2005:15). 

 

6 Sigma, “organizasyonun temel süreçlerini, müĢteri ihtiyaçlarını 

karĢılayacak Ģekilde değerlendirmek ve iyileĢtirmek amacıyla, Ģimdi ve gelecekte, 

tüm çalıĢanların bilgilerinin ve kantitatif yöntemlerin etkin olarak kullanılması” 

Ģeklinde de yorumlanmaktadır (BaĢ, 2003:17). 

 

6 Sigma süreçleri mükemmel denecek seviyeye kadar iyileĢtirmeyi 

hedefleyen insanlar için son derece disiplinli bir karar verme yaklaĢımıdır. Doğru 

zamanda, doğru yerde, doğru kararı vermenin yoludur (Matris DanıĢmanlık, 2013). 

 

Diğer bir tanımda ise 6 Sigma felsefesi, kısa vadede, bir kuruluĢun amaçları 

ve vizyonu istikametinde, en kritik iĢ süreçlerini daha etkin ve verimli hale getirmek 

için; problem çözme, israfları önleme, maliyetleri düĢürme ve hataları azaltmaya 

yönelik bir yönetim anlayıĢı olarak tanımlanmaktadır (Akgül, 2003:15). 

 

6 Sigma; hem üretim hem de hizmet sektöründe uygulanabilen, hedefleri 

içerisinde maliyetleri düĢürmek ve pazar payını yükseltmek olan ve bir iĢletmeyi 
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bütünsel olarak ele alan, oldukça sıkı bir çalıĢma ve olağanüstü dikkat gerektiren 

uzun soluklu stratejik bir üstünlüktür (Kasa, 2003). 

 

Bir baĢka tanıma göre ise 6 Sigma; iĢletmelerin müĢteri memnuniyetini 

yükseltirken, israfları ve kullanılan kaynakları minimize etme yoluyla, iĢ süreçlerini 

her gün tasarlayarak ve denetleyerek iĢletmeye ait üstünlükleri geliĢtirmelerini 

sağlayan bir süreçtir (Harry ve Schoeder, 2000:7). 

6 Sigma‟yı iĢleten benzersiz mekanizma, müĢteri ihtiyaçlarını derinlemesine 

anlama; gerçekleri, verileri ve istatistiksel analizleri bir disiplin çerçevesiyle 

kullanma; iĢ süreçlerini yönetme, iyileĢtirme ve yeniden keĢfetmekten ibarettir 

(Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:13). 

 

2.1.2. 6 Sigma ve ĠĢ Süreçleri 

Bütün sistemler gibi, 6 Sigma da iyileĢtirilmiĢ bir çalıĢma performansı elde 

etmek için bir araya getirilmiĢ temel unsurlardan oluĢur. 6 Sigma‟yı baĢarılı bir 

Ģekilde uygulayabilmek için firma içinden veya dıĢından gelecek bilgiler çok 

önemlidir. Bu sayede iĢletme yönetimi kendini sınayabilir, yapılanmasını ve 

önceliklerini bu bilgiler doğrultusunda düzenleyebilir. Bu sistem, bir kapalı çevrim 

oluĢturmalı ve sürekli olarak geri bildirimler ile bilgilendirilmeli ve sürdürülmelidir 

(Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:51). 6 Sigma ĠĢ Süreç Modeli ġekil 2.1‟deki 

gibi gösterilmektedir. 

 

ġekil 2.1: ĠĢ Süreç Modeli  

 

Kaynak: Pande, Neuman ve Cavanagh (2012:51) 
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6 Sigma yaklaĢımında, iyileĢtirmelerin gerçekleĢtirilebilmesi için temel birim 

süreçtir. Süreç, iĢletmenin dıĢ müĢterilerine sunduğu bir hizmet ya da ürün 

olabileceği gibi, üretim süreci ya da fiyatlandırma gibi iç süreçler de olabilir. 6 

Sigma‟daki iyileĢtirmelerin amacı, sürecin performansını yükseltmek ve süreçte 

meydana gelen istenmeyen farklılıkları azaltmaktır. Performansın yükselmesi ve 

süreç değiĢkenliğindeki düĢme, hataların yok edilmesi ile birlikte yüksek karlılık, 

çalıĢanların memnuniyeti, ürün kalitesi ve iĢ mükemmelliğini de beraberinde 

getirecektir (Yang, 2005:12). 

 

6 Sigma metodolojisinde müĢteri istek ve ihtiyaçları, CTQ (Critical to Quality 

- Kritik Kalite Parametreleri) olarak adlandırılmaktadır. MüĢterinin kim olduğu, neler 

beklediği ve neler istediği sürecin en baĢından belirlenirse, yapılacak iĢler  hem daha 

kısa sürede hem de en tatmin edici Ģekilde sonuçlanabilecektir. Bu sayede 

ürün/hizmet ve onu meydana getirecek süreçlerin müĢteri odaklı olarak 

tasarlanmasını sağlamaktadır (Pande ve Holpp, 2002:2). 

 

6 Sigma‟yla süreçlerin tasarımı yapıldıktan sonra operasyonel mükemmelliğe 

ulaĢmada, süreçlerin ölçümü ve geliĢtirilmesi büyük önem taĢımaktadır (Kamoy, 

2002:48). Ölçülebilirlik, mali denetimin sağlanabilmesi için de bir ön Ģarttır. 

ĠĢletmeler, belirli zaman aralıklarında finansal performans oranlarını ölçüp 

karĢılaĢtırırlarsa, performanslarının geliĢip geliĢmediğini belirleyebilirler (Goel, 

Gupta, Jain ve Tyagi, 2005:80).  

 

Sigma seviyesiyle; ürün baĢına hata, kalitesizlik maliyeti, çevrim süresi ve 

verimlilik gibi karakteristikler arasında sıkı bir iliĢki bulunmaktadır (Polat, Cömert 

ve Arıtürk, 2005:30). Hatalar sayılabildiğinde, sürecin baĢarı oranı da hesaplanabilir 

ve Sigma seviyesini saptamak için önceden belirlenmiĢ olan tablodan yararlanılabilir. 

Performansın Sigma seviyesi, Milyon Olasılıkta Hata Sayısı veya  “MOHS” (Tablo 

2.1.) olarak adlandırılır. MOHS çok basit olarak, bir iĢlem bir milyon kez 

tekrarlandığında kaç tane hata yapılacağını göstergesidir. Hata olasılıklarını 

hesaplamaya katan Motorola bu yöntemle farklı süreçlerin performansını 
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karĢılaĢtırmak için gerçekçi bir yönteme kavuĢmuĢtur (Pande, Neuman ve Cavanagh, 

2012:59). 

Tablo 2.1: BasitleĢtirilmiĢ Sigma DönüĢtürme Tablosu. 

Başarı Oranı % MOHS Sigma Seviyesi 

30,9 690000 1,0 

69,2 308000 2,0 

93,3 66800 3,0 

99,4 6210 4,0 

99,98 320 5,0 

99,99966 3,4 6,0 

 

2.1.3.  6 Sigma’nın Tarihsel GeliĢimi 

6 Sigma‟nın 1980‟li yılların ortalarında Motorola tarafından geliĢtirildiği 

söylenmesine karĢın, yaklaĢık 100 yıllık bir geçmiĢi bulunmaktadır (Polat, Cömert ve 

Arıtürk, 2005:15);  

 

 Carl Frederick Gauss‟un (1777–1885) normal dağılımı tanımlamasından 

sonra 1900 ve 1920‟li yıllar arasında Frederick W. Taylor‟un geliĢtirdiği 

Bilimsel Yönetim ve Ġstatistik teorileri, 

 Henry Ford‟un seri üretim hatlarını 84 ayrı istasyona ayrıĢtırarak Tam 

Zamanında Üretim ve Yalın Üretim uygulamalarını ilk olarak kullanması, 

 Walter Shewhart ve Joseph M. Juran‟ın 1920 ve 1924 arasındaki kalite 

çalıĢmaları sonucunda üretim süreçlerindeki kaliteyi değerlendirmek üzere 

geliĢtirdikleri Kontrol Grafikleri ve modern Ġstatistiksel Proses Kontrol 

yöntemleri, 

 Dr. W. Edwards Deming, Dr. Joseph M. Juran ve Dr. Armand 

Feigenbaum‟un uygulamaları ve sonuçta Japon‟ların üstün rekabet gücüne 

ulaĢtığı yıllardır ve bu geliĢmeler 6 Sigma‟nın temelleridir.  

 

6 Sigma ilk kez Motorola‟da ortaya atılmıĢtır. O günlerde Motorola BaĢkan 

Yardımcısı olan ve “6 Sigma‟nın babası” olarak adlandırılan Bill Smith Ģöyle 

demiĢtir; “ En düĢük hata ile ürün tasarlamayı amaçlayan bir Ģirket için geleneksel üç 

sigma tasarımları tam anlamıyla yetersizdi. 1987 yılında Motorola‟daki 
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mühendislerden artı-eksi 6 Sigma tolerans limitleri ile ürün tasarımları istenildi. ĠĢte 

bu nokta, Motorola‟da 6 Sigma sürecinin baĢlangıcı oldu” (Gürsakal, 2005:22).  

 

Motorola‟nın 1981‟de en öncelikli 10 amacından birisi 1986‟dan önce 

kaliteyi 10 kat geliĢtirme ve 5 yıl içinde 10 kat büyüme kararıdır. Bu çerçevede 

öncelikle “yaygın hata azaltma” ve “birim baĢına hata sayısı” kavramları 

tanımlamıĢtır. Bu tanım tüm birimlerde hatalara iliĢkin veri ölçme ve toplamaya 

odaklanılmasını sağlamıĢ, böylece Motorola iletiĢim grubundan yeni bir düĢünce 

doğmuĢ ve bu yenilikçi iyileĢtirme kavramına 6 Sigma adı verilmiĢtir (IĢığıçok, 

2011:109). 

 

   6 Sigma kalite seviyesinin ölçümünün somutlaĢtırılabilmesi için Milyon 

Oranda Hata Sayısı (MOHS) kavramı geliĢtirilmiĢ ve 1985 tarihinden itibaren bu 

ölçüt kullanılmaya baĢlanmıĢtır. 1987 yılında Motorola üst yönetiminin kalite 

iyileĢtirme konusundaki iddialı gayretlerinin etkisi ile 6 Sigma hedefi belirlenmiĢtir. 

Bu hedef aynı zamanda, müĢteri ihtiyaçlarını kusursuza yakın seviyede karĢılama 

demektir. Ancak hedef, yalnız baĢına bir anlam ifade etmediğinden, öncelikle hedefi 

gerçekleĢtirmek için gerekli yöntem ve araçlar geliĢtirilmiĢ ve bunların iĢletmenin 

tüm kademelerinde etkin olarak kullanılması sağlanmıĢtır (Demirel, 2004:36). 

 

Motorola‟nın 1988 yılındaki Genel Müdürü Bob Galvin‟in, Beyaz Saray‟da 

Malcolm Baldrige Ödülü‟nü alırken, elde edilen bu baĢarıyı 6 Sigma olarak 

adlandırdıkları bir kalite felsefesine borçlu olduklarını söylemesi ise 6 Sigma‟yı çok 

sayıda iĢletmenin ilgi odağı haline getirmiĢtir (Yang, 2005:12).  

 

Bu ilgi ile birlikte General Electric (GE) ve AlliedSignal Ģirketleri de 6 

Sigma‟yı uygulamaya baĢlamıĢ ve 4 yıldan kısa bir sürede milyarlarca dolar kazanç 

sağlamıĢlardır. General Electric‟in 1994-1999 yılları arasında 6 Sigma sayesinde elde 

ettiği karı yaklaĢık 2,2 milyar dolardır. 6 Sigma tarihindeki önemli bir olayda 

1991‟de Jack Welch‟in GE‟nin CEO‟su olmasıyla gerçekleĢmiĢtir. Welch, “üst 

düzey kurmaylarından 6 Sigma‟ya çılgınca bağlanmalarını istemiĢ” ve GE‟nin 6 
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Sigma‟ya olan inancını ise “dengesizce” ve “çılgınca”  nitelendirmiĢtir. (IĢığıçok, 

2011:109). 

 

Welch‟in kiĢisel çabası ile GE ġirketi 1995 yılında 3 Sigma kalite seviyesinde 

iken 6 Sigma uygulamalarını baĢlatmıĢtır. GE hızlı bir geliĢme sağlayarak 2000 

yılında bazı iĢ süreçlerinde 6 Sigma kalite seviyesine ulaĢmıĢtır (Demirel, 2004:38).  

 

Böylesi baĢarı hikâyelerini duyan diğer Amerikan iĢletmeleri de 6 Sigma 

metodunu kullanmaya ve baĢarılı iĢ sonuçları elde etmeye baĢlamıĢlardır. Özellikle 

GE‟nin metodolojiyi stratejik bir araç olarak kullanmaya baĢlaması ile yayılım 

kıtalar arasında hızla gerçekleĢerek, global boyutlara ulaĢmıĢtır (Polat, Cömert ve 

Arıtürk, 2005:18).  

 

6 Sigma birçok farklı sektörde uygulanmıĢ ve tüm endüstriyel kesimlerde, 

pek çok ülkede ve kıtada uygulama alanı bularak yatay bir yayılma da yaĢamıĢtır. 

Günümüzde; üretim, eczacılık, plastik, yazılım, hizmet vb. bir çok sektörde 

geçerliliğini ispatlamıĢ bir metodoloji haline gelmiĢtir (Goel, Gupta, Jain ve Tyagi, 

2005:13).  

 

ABD‟de doğan 6 sigma felsefesi kısa süre sonra Avrupa ve Asya‟da 

uygulanmaya baĢlamıĢtır. ġuan Ġngiltere, Almanya, Ġsveç, Ġsviçre, Ġtalya, Ġspanya, 

Türkiye, Japonya, Çin ve Güney Kore de, 6 Sigma‟nın hızla yayıldığı ülkelerdir. 

Bununla birlikte, Ford, GM, Citibank, American Express, Xerox, 3M, Continental, 

GE, Motorola, Boeing, Honeywell, Quantum, Ford Motor, Fiat, Nokia, Volvo, 

Siemens, Jaguar, Shell, Bosch, Kodak, Sony, LG, Hyundai, Hitachi, Samsung, 

Toshiba, Honda gibi birçok iĢletme 6 Sigma‟yı kendi iĢletmelerindeki iĢ süreçlerine 

uyarlamıĢlardır. 6 Sigma hareketi Türkiye'de de birçok önemli kuruluĢ tarafından 

uygulanmaya baĢlamıĢtır. Bunlar; BSH-Profilo, Aselsan, Borusan Grubu, TEI (TusaĢ 

Motor Sanayi A.ġ.), Teba, Arçelik, EczacıbaĢı-Vitra, Kordsa, Klimasan, BOS 

(BirleĢik Oksijen Sanayi), ÇimtaĢ, Ford, Petrol Ofisi, Kalekim gibi iĢletmeler 6 

Sigma‟yı uygulamaya baĢlamıĢlardır (Polat, Cömert ve Arıtürk, 2005:20). 

 



33 

 

2.1.4.   Oraganizasyonlarda 6 Sigma Kültürüne GeçiĢ 

6 Sigma, bir iĢletmeyi müĢteri memnuniyeti, kârlılık ve rekabet gücü 

açılarından daha ileri bir kalite seviyesine taĢıyacak kültür değiĢimini amaçlayan 

kapsamlı bir çabanın adıdır. GE ve Motorola gibi kuruluĢlarda, 6 Sigma‟ya kuruluĢ 

ölçeğinde duyulan inanç göz önüne alındığı zaman; kültür değiĢimi, hiç kuĢkusuz 6 

Sigma‟yı tanımlamanın isabetli bir yolu olacaktır. (Pande, Neuman ve Cavanagh, 

2012:13). 

 

Bir kültür değiĢimi hareketi olan 6 Sigma; müĢteri memnuniyeti ve iĢletmenin 

kritik baĢarı faktörleri için tüm departmanların ortak hedeflerle çalıĢtığı, 

iyileĢtirmelerin verilere dayalı istatistiksel metotlar kullanılarak yapıldığı, 

performans  yükseltmeye odaklı bir kültürdür (Demirel, 2004:69). 

 

6 Sigma‟nın teknik bileĢeni önemlidir. Eğer çalıĢma ortamı 6 Sigma‟nın 

önerdiği düĢüncelere ve değiĢime açık olmazsa teknik uzmanlık sonuç 

vermeyecektir. BaĢarılı bir 6 Sigma projesinin en kritik değiĢkeni, değiĢime karĢı 

olan direnci yenmektir (Gürsakal, 2005:52). 

 

6 Sigma‟nın uygulanmasıyla birlikte öğrenmeye açık bir kültürün oluĢumuna 

ve iĢletme kültürünün bu yönlü değiĢimine sebep olunur. Gerçek bir kültür 

değiĢiminde, iĢletmedeki bireyler değiĢime ve yeni standartlara uyum sağlamada 

kaygı duyarlar. Kültürel değiĢim aĢamasında, çalıĢanlarda korku hissi olduğu sürece, 

çalıĢanlar 6 Sigma araçlarını kullanırken tedirginlik yaĢayacaklar ve bu durum da 

programın baĢarısını olumsuz yönde etkileyecektir. Bu korkuyu yenebilmek için, 

çalıĢanların, değiĢimin gerekliliğini anlaması en önemli zorunluluktur. ĠĢletmedeki 

kültürel değiĢimi hızlandırabilmek için, çalıĢanların 6 Sigma eğitimi alması ve 

uygulanan istatistiksel araçları öğrenmesi iyi bir yol olarak görülmektedir (KiriĢ, 

2003:21).  

2.2. 6 Sigma Ġlkeleri 

6 Sigma liderlik sisteminin yaĢamsal unsurları altı temel ilke altında 

toplanmaktadır.  
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2.2.1. MüĢteri Odaklılık 

6 Sigma‟da en büyük önem, müĢterilere odaklanmaya verilir. 6 Sigma 

performans ölçümleri müĢteri ile baĢlar ve 6 Sigma‟nın sağladığı iyileĢmeler, müĢteri 

memnuniyeti ve müĢteri değeri üzerinde yaptığı etki ile tanımlanır. 6 Sigma, 

müĢteriye ait beklentileri, eriĢilen performansın bu beklentilere kıyasla ölçümünü, 

yeni geliĢmeleri ve karĢılanmamıĢ talepleri nasıl takip edileceğini inceler (Atabek, 

2004:94). 

 

Tüm iĢletmeler, müĢteri bağlılığını sağlamak ve bu bağlılığın 

sürdürülebilmesi için gayretlerini yoğunlaĢtırmalıdırlar. Örneğin Ritz Carlton Hotel 

tek bir müĢteriyi bile kaybetmemeyi hedefleyerek müĢteri odaklılığın iĢletme için 

önemini göstermiĢtir (Zairi, 2000).  

 

MüĢterilerin ürünlerde veya hizmetlerde ne gibi özelliklerin bulunmasını 

istediklerini, üreticiler çoğu zaman tam doğru bir Ģekilde bilemezler. MüĢteri 

isteklerinin neler olduğunu öğrenmenin en doğru ve en önemli yolu, beklediklerini 

müĢterilere sormaktır. Bu Ģekilde müĢterilerin sadece bugünkü değil, gelecekteki 

muhtemel ihtiyaç ve istekleri de önceden tahmin edilebilir ve iĢletmenin rekabet 

avantajlarıyla birleĢtirilebilir (Gürsakal ve Oğuzlar, 2003:13).  

 

MüĢteri memnuniyeti için sadece dıĢ müĢteriye odaklanmak da yeterli 

olmayabilir. ĠĢletmede bulunan iç müĢterilere yönelik de toplantılar yapılarak 

istatistiklerin incelenmesi ya da etkin bir iletiĢim yönetimiyle çalıĢanlara 

odaklanılması, müĢteri memnuniyeti açısından her zaman daha iyi sonuçlar 

verecektir (Looy, Gemmel ve Dierdonk, 2003:151).  

 

2.2.2. Verilere ve Gerçeklere Dayalı Yönetim 

Doğru kararlar alınabilmesi ve doğru hareket planları hazırlanabilmesi için 

verilerin sağlıklı bir Ģekilde toplanarak analiz edilmesi gerekmektedir. Olay ve 

verilere bağlı olarak hareket etme ise sistemin baĢarıyla uygulanması için bir ön 

koĢuldur (Tavmergan, 2002:96). 
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6 Sigma yaklaĢımı, iĢ performansını değerlendirme açısından hangi 

ölçümlerin kilit konumunda olduğunu netleĢtirmekle iĢe baĢlar; sonra da kilit 

değiĢkenleri tanımlayacak ve sonuçları optimize edecek biçimde veri ve analizleri 

uygular. Daha elle tutulur bir düzeyde ise 6 Sigma, yöneticilerin gerçeğe dayalı karar 

ve çözümlerini destekleyecek iki temel soruyu yanıtlamaya yardımcı olur (Pande, 

Neuman ve Cavanagh, 2012:45): 

 

1- Gerçekten gereksinim duyulan veriler nelerdir. 

2- Bu verilerden maksimum faydanın nasıl sağlanacağıdır.  

  

Bu doğrultuda, müĢteri memnuniyeti, ürün/hizmet performansı, pazar payı, 

rekabet karĢılaĢtırmaları, tedarikçilerin performansları, çalıĢanların verimlilikleri, 

mali ve finansal performanslar ile ilgili verilerin ölçümlerine ihtiyaç duyulmaktadır 

(Evans ve Dean, 2003:25). 

 

2.2.3. Sürece Odaklı Yönetim ve ĠyileĢtirme  

6 Sigma‟da süreçler, faaliyetlerin gerçekleĢtirildiği yerler olarak 

görülmektedir. 6 Sigma, süreç ne olursa olsun (ürün/hizmet tasarımı, performans 

ölçümü vb.), süreci baĢarının anahtarı olarak ele almaktadır (Ada, Aracıoğlu ve 

Kazançoğlu, 2004).  

 6 Sigma, ister ürünlerin ve hizmetlerin tasarım aĢamasında, ister 

performans ölçümleri sırasında, isterse verimliliği ve müĢteri memnuniyetini 

arttırılması sırasında “süreci” baĢarının birinci aracı olarak görmektedir (Pande ve 

Holpp, 2002: 15). 

 

 6 Sigma çalıĢmalarının Ģimdiye kadar gerçekleĢtirilen en kayda değer 

atılımlarından biri, süreçlerde baĢarılı olmanın sadece gerekli bir beceri olmadığına, 

müĢterilere bir değer sunarken rekabet gücünü arttıran bir sistem kurma yöntemi 

olduğuna liderleri ve yöneticileri ikna edebilmesidir. Bunun yanında, yeni ve 

iyileĢtirilmiĢ ürün ve hizmetlerle müĢteri değerinin artırılması, daha iyi iĢ süreçleri ve 

hataların azaltılmasıyla performans ve verimliliğin artırılması ve esneklik, çeviklik 



36 

 

ve çevrim süresi performansının iyileĢtirilmesi sağlanmaktadır (Evans ve Dean, 

2003:19). 

 

2.2.4. Proaktif Yönetim 

En basit anlatımıyla “proaktif” olmak, olaylar meydana gelmeden önce 

harekete geçerek müdahale etmektir. Ve tepkiselin karĢıtıdır. Ancak gerçek hayatta 

proaktif yönetimin anlamı, çoğunlukla göz ardı edilmiĢ çalıĢma uygulamalarını 

alıĢkanlık haline getirmek demektir. Ġddialı hedefler belirlemek ve onları sık sık 

gözden geçirmek, öncelikleri net olarak belirlemek, sorun çözmekle uğraĢmak yerine 

sorunların ortaya çıkmasına meydan vermemek, iĢlerin yürütülme biçimini körü 

körüne savunmak yerine, bunları niçin yaptığımızı sorgulamak proaktif yönetime 

örnektir (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:46).  

 

Proaktif kalite sistemlerinde ise iĢleyiĢ Ģöyledir; önce meydana gelebilecek 

hata türleri belirlenir ve bu hata türlerinin analizi yapılır.  Daha sonra hataları 

meydana getirebilecek etkiler ölçülerek bu hataları önleyici faaliyetler oluĢturulur 

(Gürsakal ve Oğuzlar, 2003:8).  

 

 

2.2.5. Sınırsız ĠĢbirliği  

6 Sigma için sınırsız iĢbirliği, kendini bilinçsizce feda etmek değil, hem son 

kullanıcıların gerçek taleplerini, hem de bir süreç ya da üretim zincirindeki iĢ akıĢını 

iyice anlamayı gerektirmektir (Ada, Aracıoğlu ve Kazançoğlu, 2004). 

 

ÇalıĢanlar; iĢletme içindeki iĢ tanımlarını kavrayarak, bir sürecin bütün 

aĢamalarındaki etkinliklerin birbiriyle iç içe geçmiĢ olduğunu çözümleyip 

değerlendirdikçe, 6 Sigma onlara yeni iĢbirliği olanakları sunar. Bu iĢbirliği, müĢteri 

ve süreç hakkındaki bilgileri herkesin faydasına kullanmayı hedefleyen bir yaklaĢım 

gerektirmektedir. Böylece, 6 Sigma yaklaĢımı gerçek bir ekip çalıĢmasını 

destekleyecek çalıĢma ortamını ve yönetim yapısını meydana getirebilir (Slater, 

1999:102). 
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6 Sigma çalıĢanların iĢletmeye ait olan büyük resim içerisindeki yerlerini 

görmelerini ve faaliyetler arasındaki bağlantıları anlamalarını sağlayarak iĢbirliği 

fırsatlarını arttırmaktadır. 6 Sigma‟daki sınırsız iĢbirliği süreçler arasındaki iliĢkilerin 

ve son tüketicilerin gerçek ihtiyaçlarının ortaya çıkarılmasını gerektirmekte ve 

müĢteri ile süreç bilgisinin tüm ilgili çalıĢanlara ve birimlere yarar sağlayacak Ģekilde 

kullanılmasını öngörmektedir (Düren, 1990:22). 

 

2.2.6. Mükemmele YöneliĢ, BaĢarısızlığa KarĢı HoĢgörü 

Mükemmele yönelmek ve baĢarısızlığa karĢı hoĢgörü göstermek risk 

üstlendikleri ve yanlıĢlardan ders çıkardıkları anda bile, 6 Sigma uygulayan bir 

iĢletmede çalıĢanlara yeni yaklaĢımlar deneme özgürlüğü verilmesidir (Apti, 

2006:29). 

 

Aslında bu ilke kendi içinde çeliĢkili gibi görünebilir ancak iĢin özünde, hem 

mükemmele ulaĢmayı isteyip hem de baĢarısızlığa karĢı hoĢgörülü olma düĢüncesi, 

birbirini tamamlamaktadır. Hiçbir iĢletme, yeni düĢünceler ve yaklaĢımlar meydana 

getirmeden 6 Sigma‟ya yakın bir noktaya ulaĢamaz. 6 Sigma‟yı uygulamayı 

hedefleyen her iĢletme, kendini sürekli olarak daha mükemmel olmaya zorlamalı, 

arada sırada karĢılaĢılacak baĢarısızlıkları kabullenmeye ve onlarla baĢ etmeye 

hazırlıklı olmalıdır (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:47).    

 

2.3. 6 Sigma’nın Hedefi Nedir? 

6 Sigma felsefesinin temel amacı, iĢ süreçlerinin tamamnıda iyileĢtirmeler 

yapmak ve değiĢkenleri ortadan kaldırarak süreçlerde sıfıra yakın hata oranına, yani 

diğer bir deyiĢle mükemmellik modeline ulaĢmaktır. Ayrıca sürece ait etkinlik ve 

verimlilik seviyesini ve müĢteri memnuniyetini artırmak amaçlanırken, düĢük 

kaliteden kaynaklanan yüksek maliyet ve kaynak verimsizliği ortadan kaldırılmak 

istenmektedir (Araslı, Öz ve Yazıcı, 2005:3).  

Genel bir tanımlamayla müĢteriler ile üreticilerin uyumlu yolculuğunu ve bu 

uymun daha da üst seviyelere çıkmasını sağlayan 6 Sigma‟nın iĢlemelerdeki 

hedefleri Ģöyle sıralanabilir (IĢığıçok, 2011:112): 
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 Başarının bir ölçüsü olarak kâr elde etmek, 

 İşletmedeki potansiyeli gerçekleştirmek, 

 Üretimi arttırmak, 

 Verimliliği arttırmak, 

 Ürün/hizmet kalitesini arttırmak, 

 Pazar payını arttırmak, 

 Müşteri memnuniyetini arttırmak, 

 Çalışanların yetkinliklerini arttırmak, 

 Maliyetleri düşürmek, 

 Değişkenliği düşürmek, 

 Kalite ile ilgili sorunları çözmek, 

 Hata oranını düşürmek, 

 Çevrim süresini düşürmek, 

 Müşteri şikâyetlerini azaltmak, 

 İş kazalarını önlemek, 

 Devamsızlık oranlarını düşürmek, 

 Müşterilerin sürekliliğini sağlamak, 

 Süreçleri ve iş sonuçlarını iyileştirmek, 

 Sistemi iyileştirmek, 

 Fırsatları fark etmek, 

 Kayıpları ve israfları önlemek, 

 Öğrenilen bilginin yayılımını desteklemek, 

 Öğrenen organizasyon olmak, 

 Stratejik değişimi gerçekleştirmek, 

 Kültür değişimini sağlamak, 

 Verilere dayalı doğru kararlar vermek, 

 Kalıcı başarıyı sağlamak, 

 Temel kalite ilkelerine bağlı kalmaktır. 

 



39 

 

2.4. 6 Sigma’nın Organizasyon Yapısı 

6 Sigma yaklaĢımının baĢarısı herkesin oynayacağı rolün çok iyi 

belirlenmesine bağlıdır. 6 Sigma organizasyonlarında tüm personele aldıkları 

eğitimin türüne göre farklı unvan, yetki ve sorumluluklar verilir. 6 Sigma‟nın 

uygulandığı organizasyonun yapısı, uygulamanın kapsamı ve projelerin türüne bağlı 

olarak farklılıklar gösterebilir. (BaĢ, 2003:23). 

 

Organizasyon içerisinde bulunan kuĢaklar, 6 Sigma sürecini hayata geçiren 

büyük organizasyonel yapı ve roller dizisi içinde en çok tanınan unsurlardır. 6 Sigma 

yönetimine baĢlarken, yapılması gereken temel iĢlerden biri, kuruluĢ için gerekli 

rolleri tanımlamak ve bu rollerin sorumluluklarını netleĢtirmektir. 6 Sigma hedefleri, 

uygulama planları, bütçe, mevcut personel ve kaynakların da içinde olduğu bir dizi 

etken, bu kararların alınmasında belirleyici olur (Pande, Neuman ve Cavanagh, 

2012:151).  

 

Organizasyonel yapı içerisindeki roller aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

2.4.1. Üst Kalite Konseyi 

6 Sigma projeleri organizasyonun orta kademesinde yer alan Kara KuĢaklar 

tarafından yürütülmektedir. Ancak daha önce de bahsedildiği gibi, üst yönetim bu 

projelere yeterli desteği sağlamazsa hiçbir sonuç elde edilemez. Bunla birlikte üst 

yönetim 6 Sigma Metodu hakkında bilgi sahibi olmaz ve gerekli kaynakları projelere 

aktarmazsa Kara KuĢak‟ların baĢarı Ģansı yine olmayacaktır. Bu sebeplerden dolayı 

bir üst kalite konseyi kurularak bu eksikliğin giderilmesi amaçlanır. Bu konseyin 

baĢlıca görevleri ise Ģu Ģekildedir (BaĢ, 2003:24) 

 6 Sigma uygulamalarının kapsamını belirlemek, 

 6 Sigma organizasyonunu ve bu organizasyonda yer alan kiĢilerin yetki, 

sorumluluk ve görevlerini belirlemek, 

 6 Sigma uygulamalarının kapsamını değiĢen ihtiyaçlara ve iĢletmenin 6 

Sigma konusunda ulaĢtığı olgunluk düzeyine göre geniĢletmek ve 

organizasyon yapısında buna uygun düzenlemeler yapmak, 
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 6 Sigma projeleri için gerekli kaynakları sağlamak, proje takımlarının 

karsılaĢtıkları büyük problemleri çözümlemek,  

 6 Sigma projelerini takip etmek ve gerektiği durumlarda müdahalelerde 

bulunmak, 

 Elde edilen olumlu sonuçlar ve iyi uygulamaların tüm Ģirkette 

yaygınlaĢmasını sağlamak, seklinde özetlenebilir. 

 

2.4.2. Yönetim Temsilcisi 

6 Sigma projelerinin üst yönetimde yer alan etkili bir lider tarafından 

yönetilmesi önemli bir gerekliliktir. Bu tür bir liderlik, iĢletme içerisinde 6 Sigma 

Metoduna önem verildiğinin gösterilmesi ve çalıĢmaların kolaylaĢtırılması açısından 

önemli bir husustur. Yönetim temsilcisi üst yönetim adına karar verme yetkisine 

sahip olduğu için, proje uygulama sürecinde çıkan sorunlarda tepe yönetim adına 

kararlar alabilir ve böylece yönetim konsey toplantısı beklenerek zaman 

kaybedilmesi önlenir (Kamoy, 2002:69). 

 

Yönetim Temsilcisinin baĢlıca görevlerini Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür 

(BaĢ, 2003:25): 

 6 Sigma eğitim planlarını hazırlamak ve eğitimin planına uygun olarak 

icrasını sağlamak, 

 Gerektiğinde 6 Sigma konusunda, eğitim kuruluĢları, danıĢmalık Ģirketleri 

ve diğer ilgili kuruluĢlardan yardım almak, 

 6 Sigma konusunda yardım isteyen kuruluĢların taleplerini cevaplamak, 

 Proje seçimi ve takımların oluĢturulmasında kalite Ģampiyonu / 

Ģampiyonlarına yardımcı olmak, 

 Belirlenen projeleri ve bu projeler için oluĢturulan takımları onaylamak, 

 Takımların ihtiyaçlarını değerlendirmek, uygun gördüklerinden yetkisi 

dâhilinde olanları tedarik etmek, yetkisini aĢanları üst kalite konseyine teklif 

etmek, 

 Kalite Ģampiyonlarına her konuda destek olmak, 
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 Tüm iyileĢtirme projelerini takip etmek ve elde edilen sonuçları bir rapor 

halinde üst kalite konseyine sunmak, Ģeklindedir.  

 

2.4.3. Kalite ġampiyonu 

Kalite Ģampiyonları, üst kalite konseyine doğrudan bağlı olan kiĢilerdir. 

ġampiyonlar, iĢletmede ihtiyaç duyulan teknik ve idari iĢlerle ilgili geliĢme 

hedeflerini üst kalite konseyine yansıtmalıdırlar. Zamanlarının tümünü bu iĢe 

ayırmaları gerekmektedir. (Wilson, 1999:266). 

 

Kalite Ģampiyonunun baĢlıca görevlerini Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür 

(BaĢ, 2003:26): 

 ĠyileĢtirme projelerinin iĢletme amaçları ile uyumlu olmasını sağlamak, 

 ĠyileĢtirme takımlarının kaynak ihtiyaçlarını yönetim temsilcisine bildirmek, 

 ĠyileĢtirme takımları arasında koordineyi sağlamak, 

 Hızını yitiren çalıĢmalara müdahale etmek, gerektiğinde kapsam değiĢikliği, 

yeni personel görevlendirmesi vb. tedbirler almak, 

 ĠyileĢtirme projelerinin tamamlanma sürelerini belirlemek, 

 ĠyileĢtirme projelerinin konu ve kapsam değiĢikliklerini onaylamak, 

Ģeklinde özetlenebilir. 

 

2.4.4. Uzman Kara KuĢaklar 

6 Sigma projesinin liderliğini üstlenen, 6 Sigma ile ilgili her konuda en üst 

düzey teknik bilgiye sahip uzmanlardır. Ekipleri ve ekip liderlerini (kara kuĢakları) 

bilgi-birikimleriyle desteklerler. Ekiplere teknik uzmanlık ve rehberlik sağlarlar. 

Organizasyonda geniĢ yetki ve becerileri nedeniyle ekibin baĢarısını 

engelleyebilecek faktörleri ortadan kaldırırlar. Uzman Kara KuĢağın baĢlıca görevleri 

Ģu Ģekildedir (BaĢ, 2003:27): 

 

 ĠyileĢtirme takımlarına baĢta istatistik yöntemlerin seçimi ve kullanımı 

olmak üzere her konuda teknik destek sağlamak, 
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 Kalite Ģampiyonlarına projelerin tamamlanma sürelerinin belirlenmesinde 

yardımcı olmak, 

 ĠyileĢtirme projelerinden elde edilen sonuçları yönetim temsilcisi için bir 

araya getirmek ve özetlemek, 

 6 Sigma konusunda eğitim vermek, 

 ÇalıĢanları bilgilendirmek suretiyle 6 Sigma‟nın tüm organizasyon çapında 

benimsenmesine katkı sağlamak Ģeklindedir. 

 

2.4.5. Kara KuĢaklar 

Kara KuĢak proje temsilcisi iyileĢtirme takımının lideridir. ĠyileĢtirme 

projelerinin belirlenmesi, yürütülmesi ve elde edilecek sonuçlardan birinci derecede 

sorumlu olan kiĢilerdir. Kara KuĢaklar, 6 Sigma araçlarını etkin bir Ģekilde 

kullanarak, iĢletme sorunlarına hızlı ve kalıcı çözümler getirebilecek yeterlilikte olan 

kiĢilerden seçilmelidir. Ayrıca Kara KuĢak olarak seçilecek kiĢiler o iĢletmenin 

stratejilerini ve uzun dönem hedeflerini bilen, yeterli iĢ bilgisine sahip kimseler 

olmalıdır (Byrne, 2003:47). 

 

Kara KuĢakların baĢlıca görevlerini Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (BaĢ, 

2003:28): 

 ĠyileĢtirme projesini belirleyerek kalite Ģampiyonuna teklif etmek, 

 ĠyileĢtirme projelerinin konu ve kapsam değiĢikliklerini kalite Ģampiyonuna 

teklif etmek  

 Takım üyelerini belirlemek ya da belirlenmesinde kalite Ģampiyonuna 

yardımcı olmak,  

 Takım üyeleri arasında iĢ/görev dağılımını yapmak, 

 ĠyileĢtirme projesini yönetmek ve projenin zamanında tamamlanmasını 

sağlamak,  

 Bilgi ve kaynak ihtiyaçlarını belirlemek ve bu talepleri kalite Ģampiyonuna 

bildirmek, 

 Takım üyelerine 6 Sigma araçlarını kullanımı ve proje görevlerinin yerine 

getirilmesi sırasında teknik destek sağlamak. 
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2.4.6. YeĢil KuĢaklar  

YeĢil KuĢaklar, iyileĢtirme takımlarını oluĢturan üyelerdir. ĠyileĢtirme 

faaliyetlerini bizzat yürütürler. YeĢil kuĢakların temel ölçüm ve analiz yöntemlerini 

iyi derecede bilmeleri ve bilgisayar yazılımları yardımı ile analizleri çok rahat 

yapabilecek yeterlilikte olmaları gerekmektedir. Bunun için yeĢil kuĢaklar proje 

takımlarının belirlenmesine göre ortalama iki hafta süre ile eğitimden geçerler. YeĢil 

KuĢaklar 6 Sigma projeleri üzerinde çalıĢırken, aynı zamanda da Ģirket içerisindeki 

asli görevlerini yerine getiriler (Wilson, 1999:267). 
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BÖLÜM 3 

6 SĠGMA VE HĠZMET SEKTÖRÜ 

 

3.1. Hizmet Kavramının Tanımı, Özellikleri ve Sınıflandırılması 

3.1.1. Hizmet Kavramının Tanımı  

Amerikan Pazarlama Birliği‟nin tanımına göre hizmet kavramı, önemli 

ölçüde müĢteri katılımı gerektiren, soyut, aynı anda gerçekleĢen sunum ve tüketim 

sırasında meydana gelen, mülkiyet devri gerektirmeyen, tüketicilerin ihtiyaçlarını 

karĢılayan tüm iĢler olarak tanımlanmıĢtır (Boone ve Kurtz, 1995:435). 

  

Günümüzde hemen hemen tüm örgütler varoluĢ amaçlarını “hizmet vermek; 

halka ve tüketiciye hizmet etmek” biçiminde ifade etmektedirler. ĠletiĢim yoluyla 

tüketicilere yansıyan bu mesajlar hem kamu kuruluĢları, hem de özel sektörde yer 

alan iĢletmeler tarafından iletilmektedir (Öztürk, 2012:3).  

 

Hizmetler, soyut oldukları için tüketiciler tarafından bir fayda ya da tatmin 

olarak algılanırlar. Bu anlamda yapılan tanımlardan birine göre hizmet, insan 

gayretiyle üretilen ve tüketicilere doğrudan fayda sağlayan ve fiziksel olmayan 

ürünlerdir (GümüĢ ve Göker, 2012:3). Diğer bir tanımda da hizmetler doğrudan 

satıĢa sunulan ya da ürünlerin satıĢıyla birlikte sağlanan yararlar ve doygunluklar 

olarak tanımlanmaktadır (Tenekecioglu, 1992:159). 

 

Hizmet endüstrisi, hizmet üreten, mal üretmeyen endüstri biçiminde 

tanımlanmıĢtır. Mal ise, taĢınır mal, ticari eĢya olarak açıklanır. Buradan, endüstriyel 

üretimin somut mallar sunduğu, hizmet endüstrisinin sunduklarının ise soyut nitelikte 

olduğu düĢüncesi doğmaktadır. Somutluk ise, dokunarak algılanan, kesin olan, 

anlaĢılır ve düĢsel olmayan Ģeklinde açıklanmaktadır (GümüĢoğlu, Pınar, Akan ve 

Akbaba, 2007:10).  

 

Klasik ekonomistlerden Adam Smith hizmeti maddi çıktısı olmayan 

faaliyetler olarak tanımlarken, Jean-Baptiste Say hizmete mallara belli bir fayda 
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ekleyen tüm üretim dıĢı faaliyetler olarak bakmıĢtır. Alfred Marshall ise hizmeti 

üretildiği anda tüketilen faaliyetler olarak tanımlamıĢtır (Doğan ve Tütüncü, 2003:1)  

Bu tanımlara ek olarak hizmetler, insanların günlük hayatlarında yer alan ve hiçbir 

zaman vazgeçemeyecekleri doyumlardır. Hizmetler, insanlara maddi doyumdan çok 

manevi doyum sağlayan unsurlardır. Hizmetler, satıĢ için sunulan faaliyetler, yararlar 

ya da sağlanan doyumlardır (GümüĢ ve Göker, 2012:4).  

 

Hizmet günümüzde, güzellik salonlarında verilen hizmet faaliyetlerinden, 

sigorta iĢletmelerinin sunduğu hizmetlere kadar birçok alana yayılmıĢ, çok çeĢitli 

etkinlikleri kapsamaktadır. Örneğin, hizmet, bir fikir, eğlence, bilgi, müĢterinin 

görünüĢünde bir farklılık, sosyal bir yenilik, bulunabilirlik, yiyecek, güvenlik ya da 

benzeri birçok Ģey olabilir (Mohammed, 2007:6). 

 

Hizmet kavramı üzerine yukarıda yapılan tanımlar irdelendiğinde Ģu hususlar 

ortaya çıkmaktadır (GümüĢoğlu, Pınar, Akan ve Akbaba, 2007:12): 

 Bir tarafın iĢler ya da eylemler ile diğerine bir yarar sağlaması ve karĢı 

tarafın gereksinimini karĢılaması. 

 Bu eylemlerin belli bir bilgi birikimi ve beceriye dayanması. 

 Yapılanın bir iĢ/eylem olması nedeniyle soyut nitelik taĢıması. 

 Mal ve hizmetlerin genelde iç içe girmiĢ olması. 

 Hizmetlerin eylemler, süreçler ve etkileĢimler sonucu ortaya çıkması. 

 Hizmetlerin anında tüketilen üretimler olması. 

 Hizmetlerin maddi çıktılarının olmaması. 

 

3.1.2. Hizmetin Özellikleri 

Hizmetleri, ürünlerden ayıran özellikler Ģu Ģekilde açıklanmaktadır: 

 

3.1.2.1. Soyutluk (Dokunulmaz Olma) 

Hizmetlerle ürünleri birbirinden ayıran birincil özellik soyutluktur. Hizmetler, 

genelde insanların beĢ duyu organı tarafından somut olarak kolayca algılanamayan 

soyut nitelikteki etkinliklerdir. Bu sebeple, hizmetlere fiziksel olarak sahip olmak 
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olanaksızdır. Hizmetlerden sağlanan yarar deneyime dayalıdır. MüĢteri bir hizmetin 

değerini ve niteliğini ancak satın aldıktan sonra ve hizmetin tüketilmesi sürecinde 

değerlendirebilir (GümüĢoğlu, Pınar, Akan ve Akbaba, 2007:16). 

DüĢünsel soyutluğun satın alınıp hissedilmeden önce zihinde 

canlandırılamama ve açık, somut bir imaj meydana getirmeme ile ilgili olduğu 

bilinmektedir. Bir çok hizmetin satın alınmadan önce daha meydan getirilmedikleri 

ve bazı durumlarda satın alındıktan sonra da var olmamaları hizmetlerin soyutluğunu 

ifade etmektedir (McDougall ve Snetsinger, 1990:28). 

 

Hizmetlerin soyutluğu, fiziksel bir varlığa sahip olmamasının bir sonucudur. Bu 

özelliğin hizmet pazarlaması açısından getirdiği sonuçlar ise Ģu Ģekilde sıralanabilir 

(Öztürk, 2012:19): 

 Hizmetler stoklanamaz, dolayısıyla talepteki dalgalanmaların yönetilmesi 

zordur. 

 Hizmetlerin patenti zordur, dolayısıyla yeni hizmet kavramları rahatça taklit 

edilebilir. 

 Hizmetler kolayca sergilenemez ya da kolayca müĢterilere iletilemez. 

 Bir birim hizmetin fiili maliyetini belirlemek karmaĢıktır. 

 

3.1.2.2. Heterojenlik  

Hizmetin özelliklerinden birisi de heterojenliktir. Bir hizmetin özü, kalitesi, 

kapasitesi, kapsamı ve değerlendirilmesi değiĢebilir bir özellik taĢımaktadır. 

Hizmetler ne kadar sınıflandırılmaya çalıĢılırsa çalıĢılsın; hizmet üreticisine, hizmet 

alıcısına ve daha birçok değiĢkene göre farklılıklar ortaya çıkmaktadır. Hizmet 

verenler ve hizmeti satın alanlar, bilgileri becerileri ve değer yargıları ölçüsünde 

hizmeti değerlendirip tanımlayacakları için, üretilen hizmet ve hizmetten elde edilen 

doyum farklı seviyelerde ortaya çıkabilir. Bu nedenle aynı isimdeki hizmetlerin her 

birinin, diğeriyle aynı olması zordur (Kılıç, 1998:11).  

 

Heterojenliğin diğer bir nedeni ise herhangi iki müĢterinin hiçbir zaman aynı 

seviyede algıya sahip olmamasıdır. Her müĢterinin beklentileri ve hizmet  
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deneyimleri farklıdır. Dolayısıyla hizmetlerde heterojen olma çoğunlukla insan 

etkileĢimlerinin bir sonucudur. Bu durumda hizmet performansının kiĢilere, zamana 

ve zemine göre değiĢme olasılığının her zaman bulunduğu söylenebilir. Bu 

sebeplerle günümüzde hizmet iĢletmelerinde iyi eğitim ve denetimle, hizmeti sunan 

her çalıĢanın mümkün olduğunca aynı kaliteyi sağlaması amaçlanmaktadır (GümüĢ 

ve Göker, 2012:4).  

 

3.1.2.3. Ayrılmazlık 

Ayrılmazlık özelliği, hizmetin üretildiği ve sunulduğu (tüketildiği) zamanın 

ayrılamaması ile tüketicinin de hizmet üretim sürecinden ayrılmaması yönlerini 

açıklar (GümüĢoğlu, Pınar, Akan ve Akbaba, 2007:18). Yani hizmeti üretenler, 

genelde hizmetin tam veya kısmi kullanımı sırasında meydana getirmektedirler. 

Hizmetin üretim süreci yüksek oranda müĢteriler tarafından izlenebilir niteliktedir, 

bu nedenle de hatalar ve kalite eksikliklerinin saklanması olanaksızdır. Tüketicinin 

üretim sürecine katılması, üretimi gerçekleĢtiren tarafından kontrol edilmesi ile ilgili 

sorunları da artırır.(Ghobadian, Speller ve Jones, 1994:45). 

 

Hizmetlerin üretilme sürecinde müĢteriler birbirleriyle de etkileĢimde 

bulunacak ve birbirlerinin deneyimlerini etkileyeceklerdir. Bu sebeplerle, hizmetlerin 

ayrılmazlık özelliği aĢağıdaki durumları da ortaya çıkarmaktadır (Öztürk, 2012:21): 

 Hizmetin müĢterisi üretim sürecine Ģahit olur. 

 Diğer müĢteriler, hizmet almıĢ müĢterilerden etkilenir. 

 Hizmetin merkezi bir biçimde ve kitlesel olarak üretilmesi çok zordur. 

 

3.1.2.4. Dayanıksızlık 

Ürünler hizmetlerden farklı olarak önce depolanıp daha sonra satılabilirler. 

Hizmetler hazır olduklarında bekletilerek daha sonra satılamazlar. Bu hizmetlerin 

dayanıksızlık özelliğinin bir göstergesidir. Örneğin; akĢam konaklayacak misafirler 

için hazır olan otel odaları kullanılmadan bekletilerek daha sonraki bir tarihte 

kullanılamazlar. Bir uçağın koltukları uçuĢ sırasında dolu olmalıdır, uçuĢta boĢ olan 

koltuklar depolanarak daha sonradan kullanılamazlar. DiĢ hekimi, hukukçu ve kuaför 
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gibi hizmet sağlayıcılar randevu defterindeki boĢ zamanları yeniden kullanamazlar 

(Aydın, 2005:1108). 

 

3.1.2.5. Sahiplik 

Hizmetlerde bir ürünün sahipliğinin devredilmesi imkânı söz konusu değildir. 

Hizmetleri kullanma hakkı sadece belli bir süre için tanınmaktadır ve bu kullanımdan 

fayda elde edilmektedir. Buna karĢılık fiziksel ürünlerde bir sahiplikten söz 

edilebilmektedir (GümüĢ ve Göker, 2012:5). 

 

3.1.3. Hizmetlerin Sınıflandırılması 

ġüphesiz hizmet sektöründe bir sınıflandırma yapmak çok önemli ve aynı 

zamanda zordur. Çünkü hizmetler çok farklı ve geniĢ bir yelpazede yer alır. Uluslar 

arası bir banka zincirini, bir kuaförü veya bir oteli aynı hizmet grubu içinde 

incelemek olanaksızdır. Farklı hizmetlerin ortak özelliklerinden yola çıkarak yapılan 

sınıflamalar sektöre büyük faydalar sağlamaktadır (Öztürk, 2012:27).  

 

Hizmetlerin sınıflandırılması için çeĢitli denemeler yapılmıĢtır. BirleĢmiĢ 

Milletler tarafından yapılan sınıflandırma listesi Ģu Ģekildedir (GümüĢoğlu, Pınar, 

Akan ve Akbaba, 2007:33): 

 

1. Mesleki Hizmetler 

A. Uzmanlık Gerektiren Hizmetler (Hukuk, Mimarlık, Hekimlik vb.) 

B. Bilgisayar ve Ġlgili Hizmetler 

C. AraĢtırma ve GeliĢtirme Hizmetleri 

D. Emlakçılık Hizmetleri 

E. Kiralama ve Leasing Hizmetleri 

F. Diğer Mesleki Hizmetler (Ġmalat sektörüne iliĢkin, Tarıma dayalı, Enerji 

dağıtımına yönelik hizmetler, vb.) 

2. HaberleĢme Hizmetleri 

3. Müteahhitlik ve Ġlgili Mühendislik Hizmetleri 

4. Dağıtım Hizmetleri 
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5. Eğitim Hizmetleri 

6. Çevre Hizmetleri 

7. Mali Hizmetler 

A. Sigortacılık ve Buna Bağlı Hizmetler 

B. Bankacılık ve Diğer Mali Hizmetler 

8. Sağlık Hizmetleri ve Sosyal Hizmetler 

9. Turizm ve Seyahat Ġle Ġlgili Hizmetler (Otel ve Yemek Hizmetleri, Seyahat 

Acenteleri ve Tur Operatörlüğü Hizmetleri, Turist Rehberliği Hizmetleri, Turizmle 

Ġlgili Diğer Hizmetler) 

10. Eğlence, Kültür ve Spor Hizmetleri 

11. UlaĢtırma Hizmetleri 

12. Gruplamaya Dâhil EdilmemiĢ BaĢka Hizmetler 

 

3.2. Hizmet Kalitesi 

3.2.1. Hizmet Kalitesinin Tanımı 

Hizmet kalitesi, çalıĢanların performanslarını hatasız olarak gerçekleĢtirmesi, 

müĢterilere, istenilen yer ve zamanında, doğru Ģekilde ve doğru ürün sunulmasına 

denilmektedir. Bir baĢka tanıma göre ise hizmet kalitesi, tüketicinin bir hizmetin 

bütün olarak mükemmelliği ve üstünlüğü hakkındaki değerlendirmeleridir (Bozkurt, 

1994:175). 

 

Hizmet kalitesi, verilen hizmetin tüketici beklentileri tatmin düzeyinin bir 

ölçüsüdür. Hizmet kalitesi, bir örgütün müĢteri beklentilerini karĢılayabilme ya da 

daha fazlasını sunma yeteneğidir ve hizmet kalitesinde önemli olan, müĢteri 

tarafından algılanan kalitedir. Dolayısıyla hizmet kalitesi konusunda kalitenin 

müĢteri tarafından algılanan performans düzeyi ya da hizmetin müĢteriyi tatmin etme 

düzeyi olduğu söylenebilir. Bunlara ek olarak hizmet kalitesi ile ilgili Ģu tanımlar 

yapılabilir (Zengin ve Erdal, 2000): 

 

 Hizmet Kalitesi, mekanizmaların performanslarını hatasız olarak 

gerçekleĢtirmeleridir. 
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 Hizmet Kalitesi, insanların performanslarını hatasız olarak 

gerçekleĢtirmeleridir. 

 Hizmet Kalitesi, kusursuz ürünlerin satın alınmasıdır. 

 Hizmet Kalitesi, doğru tanıdır. 

 Hizmet Kalitesi, doğru önlemin bulunmasıdır. 

 Hizmet Kalitesi, sorunların ortadan kaldırılmasıdır. 

 Hizmet Kalitesi, güvenilir olmaktır. 

 Hizmet Kalitesi, etkili performans gerçekleĢtirmektir. 

 Hizmet Kalitesi, nazik davranmaktır. 

 Hizmet Kalitesi, güvenli performans göstermektir. 

 Hizmet Kalitesi, zamana uygunluktur. 

 Hizmet Kalitesi, hemen önlem alınmasıdır. 

 Hizmet Kalitesi, müĢterinin parasının karĢılığını almasıdır. 

 Hizmet Kalitesi, her türlü hatanın ortadan kaldırılmasıdır. 

 Hizmet Kalitesi, güvenli olmayan koĢullara karĢı korunmaktır. 

 

3.2.2. Hizmet Kalitesini Etkileyen Faktörler 

Hizmet kalitesiyle sağlanan müĢteri memnuniyeti müĢterinin sürekliliğini 

sağladığı gibi iĢletmeye de diğer iĢletmeler karĢısında rekabet üstünlüğü sağlar. 

Hizmet kalitesini etkileyen bu faktörleri aĢağıdaki Ģekilde özetlemek mümkündür 

(GümüĢoğlu, Pınar, Akan ve Akbaba, 2007:63): 

 

Güvenilirlik: ĠĢletmenin hizmetleri ilk defada doğru yapması ve müĢterilerine karĢı 

verdiği sözleri yerine getirmesini ifade eder. 

Cevap Vericilik: ÇalıĢanların hizmetleri yerine getirme konusunda hazır ve istekli 

oluĢunu ve hizmetin zamanında yerine getirilmesini içerir. 

Yetenek: Hizmetleri yerine getirmek için gerekli olan bilgi ve beceriye sahip olma 

anlamına gelir. 

EriĢilebilirlik: Kolay iliĢki kurulmasını ifade eder. 

Nezaket: ÇalıĢanların kibarlığını, saygısını, dostluğunu ve ilgisini ifade eder. 
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ĠletiĢim: ÇalıĢanlar ile müĢteriler arasında bağların kurulmasını ifade eder. 

Bilgilendirmek ve dinlemek anlamlarına da gelir. 

Güvenlik: Tehlikeye, riske veya Ģüpheye maruz kalmama anlamına gelir. 

MüĢteriyi Anlamak Ġçin Çaba Göstermek: MüĢteri ihtiyaçlarını anlamak için 

gayret sarf edilmesini ifade eder. 

 

3.3. Hizmet Sektörü ve 6 Sigma 

6 Sigma‟nın amacı, projelerde iĢ süreçlerini iyileĢtirmeye ve ortaya çıkan 

değiĢkenlikleri azaltmaya odaklanan, ölçmeye dayalı bir strateji geliĢtirerek 

uygulamaktır. 6 Sigma yöntemi daha çok üretimi gerçekleĢtirilen somut ürünler için 

bulunmuĢ ve kullanılmıĢtır. Ancak sonraki yıllarda, bu yöntemin hizmet sektöründe 

uygulanmak üzere geliĢtirmesine ihtiyaç duyulmuĢtur (Goel, Gupta, Jain ve Tyagi, 

2005:121). 

 

Hizmet sektöründe 6 Sigma‟nın uygulanmasında, üretim sektörüne göre bazı 

farklılıklar vardır. Özellikle hizmet fiziksel bir ürün söz konusu olmadığı için hizmet 

performansının ve kalitesinin ölçülmesi, süreçlerinin oluĢturulması, hata oranlarının 

hesabı ve sigma seviyelerinin tespiti farklı yaklaĢımlar ile gerçekleĢmektedir. 6 

Sigma 1995 yılında hizmet süreçlerinde de kullanılmaya baĢlanmasıyla değiĢime 

uğramıĢ ve ilk uygulama adımı olarak, müĢteri sesinin ve kalite öncelikli hedeflerin 

belirlenmesinde kullanılan Tanımlama aĢaması yönteme ilave olmuĢtur (Özveri ve 

Altınoymak, 2013). 

 

Hizmet iĢletmelerinde 6 Sigma‟nın ilk uygulamaları GE Capital, Caterpillar 

Finans, Lockheed Martins vb. üretim iĢletmelerinin destekleyici hizmet süreçlerinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu adımla birlikte 6 Sigma metodolojisi hizmet süreçlerinde 

maliyetlerin düĢürülmesinde ve süreç etkinliğinin artırılmasında önemli fırsatlar 

sunmuĢtur (Yüksel, 2012).  

 

Hizmet iĢletmeleri için 6 Sigma özellikle müĢteri memnuniyeti, düĢük 

maliyet, kalite, yüksek süreç hızı ve sermayedeki en hızlı geliĢim seviyesine ulaĢma 



52 

 

yoluyla ortak değerlerini maksimize eden bir iĢ geliĢtirme yöntemidir (George, 

2003:6).  

 

Hizmet sektöründe müĢterilere en iyi hizmeti sunmak ve müĢterilerin 

bağlılığını kazanmak için, talep tahmini, tedarikçi yönetimi, üretim, envanter 

yönetimi, pazarlama, satıĢ yönetimi ve satıĢ sonrası destekten oluĢan değer zincirini 

optimize etmek çok önemlidir. 6 Sigma belirtilen bu değer zincirinin tümünü analiz 

ve optimize etmede iyi bir yol olacaktır (Goel, Gupta, Jain ve Tyagi, 2005:56).  

 

Birçok hizmet iĢletmesinin kalite düzeyi 1,5 sigma ile 3 sigma arasındadır 

(Antony, Antony, Kumar ve Cho, 2007:295). Bu bakımdan 6 Sigma yöntemi, hizmet 

süreçlerinin iyileĢtirilmesinde de çok önemli fırsatlar sunmaktadır. 6 Sigma 

metodolojisi ile hizmet iĢletmeleri süreçlerdeki kusurları azaltarak, hizmet kalitesini 

ve süreç etkinliğini yükseltebilir ve böylelikle süreçleri için sigma seviyelerini 

arttırabilirler (Yüksel, 2012). 

 

Hizmet iĢletmelerinde 6 Sigma faaliyetleri, hizmet sunma sürecinin 

geliĢtirilmesi, Yalın 6 Sigma tekniklerinin veya TÖAĠK (DMAIC) metodolojisinin 

kullanılmasından meydana gelmektedir (Yang, 2005:23). 

 

Hizmetlerde 6 Sigma‟yı ilk uygulayanlardan General Electrics‟in finans 

bölümü uygulamalara 1995 yılında baĢlamıĢ ve karlılığı ve müĢteri tatminini 

artırmada baĢarılı olmuĢtur. 6 Sigma müĢteri gereksinimlerinin anlaĢılması ve 

yönetilmesi, bu gereksinimlerin baĢarılabilmesi için temel süreçlerin düzenlenmesi, 

temel süreçlerdeki varyasyonun anlaĢılması ve minimize edilmesinde veri analizinin 

kullanılması ve iĢletme süreçlerinde hızlı ve sürdürülebilir geliĢmeye doğru 

ilerletilmesi olmak üzere dört alana odaklanmak suretiyle sürekli geliĢtirme için bir 

yönetim sistemi içerisinde geliĢtirilmiĢtir (Yüksel, 2012). 

 

Birçok hizmet iĢletmesinde 6 Sigma metotlarının uygulanmasında amaç, 

müĢteri tatmini için kritik olan temel süreçlerin oluĢturulması ve 

haritalandırılmasıdır. Hizmet süreçlerinde 6 Sigma stratejisinin amacı, hataların nasıl 
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oluĢtuğunun ortaya çıkartılması ve böylelikle müĢteri deneyimlerinin geliĢtirilmesi 

ile müĢteri tatminini sağlamak için bu hataların oluĢumunun azaltılmasında süreç 

geliĢtirmelerinin gerçekleĢtirilmesidir. Bunlara ek olarak kabul edilebilir hizmet 

performansının yanında “süreç değiĢkenliğinin” azaltılması gerekmektedir (Antony, 

Antony, Kumar ve Cho, 2007:295). 

 

6 Sigma‟nın hizmet iĢletmelerindeki uygulamaları gün geçtikçe artmaktadır. 

Bu yöntemle hizmet iĢletmelerinde müĢteri beklentilerinin doğru olarak 

belirlenmesine, kritik süreçlerin geliĢtirilmesine ve ölçülmesine, doğru verilerle 

iĢletmelerin yönetilmesine, iĢletmeye katma değer sağlanmasına ve etkinliğinin 

geliĢtirilmesine çalıĢılmaktadır (Stamatis, 2003:144). 

 

Hizmet iĢletmelerinin çoğu sürecinde ölçüm sistemleri mevcut değildir. 

Üretim iĢletmelerinde kusurlar kolaylıkla nicelikselleĢtirilebilirken ve ürün 

karakteristiklerini ifade ederken, hizmet iĢletmelerinde oluĢan kusurlar genellikle 

çalıĢanlardan kaynaklanmaktadır. Hizmet kalitesi ürün kalitesini değerlendirmeye 

göre daha güçtür ve hizmet kalitesi, müĢterilerin beklentileri ile mevcut hizmet 

performansı arasındaki farktan oluĢmaktadır. Kalite değerlendirmeleri sadece hizmet 

çıktısına bağlı olmamakta, aynı zamanda hizmetin sunum sürecinin 

değerlendirilmesini de içermektedir. Tablo 3.1‟de 6 Sigma uygulamaları bakımında 

üretim sektörü ile hizmet sektörü karĢılaĢtırılması belirtilmiĢtir (Yüksel, 2012). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



54 

 

Tablo 3.1: 6 Sigma Uygulamalarında Hizmet Sektörü ile Üretim Sektörünün 

KarĢılaĢtırılması. 

                  Üretim Sektörü                                         Hizmet Sektörü 
6 Sigma uygulamalarında kritik kalite değiĢkenleri net 
bir biçimde tanımlanabilir. 

6 Sigma uygulamalarında kritik kalite değiĢkenlerini 
tanımlamak zordur. 

6 Sigma uygulamalarında sistem sınırlarının 
belirlenmesi nispeten daha kolaydır, süreçler 

kolaylıkla tanımlanabilmektedir ve kararlı bir özellik 
göstermektedir. 

6 Sigma uygulamalarında sistem sınırlarının 
belirlenmesi kolay değildir ve süreçler, müĢteri 

karĢılaĢmalarına çok daha duyarlıdır. 

6 Sigma uygulamalarında temel süreç girdi 
değiĢkenlerinde değiĢkenlik azdır, insan yargısına 
bağımlılık düĢüktür ve genellikle kontrol edilebilirler. 

6 Sigma uygulamalarında temel süreç girdi 
değiĢkenlerinde değiĢkenlik yüksektir, insan yargısına 
bağımlılık yüksektir ve kontrol edilmeleri de güçtür. 

6 Sigma uygulamalarında temel süreç çıktı 
değiĢkenleri ölçülebilir ve nicelleĢtirilebilir, veriler 

deney tasarımı ile elde edilebilir ve veriler genellikle 
normal dağılıma uygunluk göstermektedir. 

6 Sigma uygulamalarında temel süreç çıktı 
değiĢkenlerinin nicelleĢtirilmesi mümkün 

olmamaktadır, gözlemsel verilerle elde edilebilirler ve 
nadir olarak normal dağılıma uygunluk 
göstermektedir. 

6 Sigma uygulamalarında ölçümlerin tekrarlanması ve 
yeniden üretilmesi mümkündür. 

6 Sigma uygulamalarında ölçümler genellikle 
tekrarlanabilir özellik taĢımamaktadır. 

6 Sigma uygulanmalarından önce iĢ akıĢlarına veya 
süreç haritalarına ulaĢılması kolaydır. 

6 Sigma uygulamalarından önce iĢ akıĢları veya süreç 
haritaları genellikle mevcut değildir. 

Kalite karakteristikleri için spesifikasyon limitleri 
genellikle dıĢsal müĢteriler tarafından 
belirlenmektedir. Toleranslar da bilgi ve deneyime 
dayalı olarak belirlenen aralıklardır. 

Genellikle spesifikasyonlar belirlenmemiĢtir veya 
belirlendiyse de tek taraflı olarak ifade edilmiĢtir. 

Birçok faktör kontrol edilebilir. Kontrol edilemez 
özellikte de olsa bunlar makineden makineye veya 
vardiyadan vardiyaya gibi niceliksel gürültü 

faktörleridir. 

Kontrol edilemeyen veya niceliksel olmayan faktörler 
yaygındır. Gürültü faktörlerinin iĢlemsel olarak 
tanımlaması güçtür. 

Kaynak: Yüksel (2012) 

 

3.3.1. Hizmetlerde 6 Sigma Uygulamalarını ZorlaĢtıran Faktörler 

Hizmet esaslı süreçlerdeki değerlendirilmemiĢ fırsatların üretim 

sürecindekilere kıyasla daha fazla olduğunu düĢünmek için önemli ve anlaĢılır bir 

çok neden vardır (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:84). 6 Sigma metodolojisinin 

hizmet üretiminde kullanılabilmesi için, düzenli ölçümlerin tanımlanması ve 

rakamlarla ifade edilmesi gerekir. Genel manada hizmetin soyut olması nedeniyle 

ölçümleri gerçekleĢtirmek kolay değildir. Örneğin, nezaket ve iĢ profesyonelliği gibi 

performans göstergelerinin ölçülmesi çok zor ya da imkânsızdır (Goel, Gupta, Jain 

ve Tyagi, 2005:123). 

 

Hizmet iĢletmelerinde 6 Sigma uygulamalarında karĢılaĢılan en önemli 

sorunlardan biri veri toplamadır. Ölçütlerin soyut olmasına bağlı olarak neyin 

ölçüleceği ve ölçümün nasıl gerçekleĢtirileceği önemli bir sorundur. Veri toplama 

sürecindeki ölçütlerin büyük bir kısmı müĢterilere bağlıdır. Bazı durumlarda 
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verilerin, bireysel olarak müĢterilerle görüĢmeler ile toplanması gerekir. Veriler çoğu 

zaman kullanılmak için hazır değildir ve hizmet iĢletmelerinde verilerin toplanması 

üretim iĢletmelerine göre çok daha güçtür (Yüksel, 2012). 

 

Hizmetlerde 6 Sigma‟yı uygulamanın zorluklarından biride görünmeyen 

çalıĢma süreçleridir. Atölye ve fabrikaların hemen hepsinde yapılan iĢ görülebilir, 

ona dokunulabilir, hatta üretim sürecinin farklı aĢamalarında takipler kolay 

yapılabilir. Bunun aksine hizmet süreçlerinin çoğunda iĢin ürününü çıplak gözle 

görmek mümkün olmayabilir. Bilgilendirme, talepler, sipariĢler, teklifler, sunuĢlar, 

toplantılar, imzalar, faturalar, tasarımlar, fikirler ve giderek daha fazla sayıda hizmet 

sürecinin, bilgisayarlar ve ağlarda iĢlenen bilgiler üzerine kurulmasıyla iĢin ürünü, 

ekrandan ekrana ya da iĢlemciden iĢlemciye aktarılan bir elektron gibi, daha da sanal 

bir niteliğe bürünmektedir (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:85). 

 

Hizmetlerde yapılan iĢlerin çok iç içe geçmiĢ olması, iĢin nasıl yapıldığının 

anlaĢılmasını da zorlaĢtırır. Hizmet sektöründe asıl olan süreçlerin, çalıĢanlar 

tarafından anlaĢılmasının sağlanmasıdır (Demirel, 2004:52). 

 

Hizmet süreçlerinin performansıyla ilgili elle tutulur bilgiler, genellikle 

tatmin edici değildir. Var olan veriler de, dar kapsamlı, laftan ibaret ve/veya özneldir. 

Bu süreçlerin ölçülmesini zorlaĢtıran kendi doğalarıdır (Pande, Neuman ve 

Cavanagh, 2012:86).  

 

Ölçütlerin süreç yönelimli olmaması anahtar ölçütlerin ve anahtar performans 

ölçütlerinin belirlenmesinde güçlüklere neden olur. Hizmet iĢletmelerinde hazır 

verinin olmaması yeterli ölçüm sisteminin tasarlanmasını güçleĢtirir. Ve tanımlama 

aĢamasında, hizmet kalitesinin, kusurun, tolerans limitlerinin ve spesifikasyonların 

tanımlanması zorlaĢır (Yüksel, 2012).  

 

Bunca zorluğa rağmen hizmetlerde süreçlerin iyileĢtirilmesi, bilinmeyen bir 

kavram değildir. Örneğin; Motorola, 6 Sigma çalıĢmaları sırasında, maliyetler, 

hatalar ve beyaz yakalıların yürüttüğü süreçler konusunda önemli tasarruflar elde 



56 

 

ettiği onlarca baĢarı öyküsüne imza atmıĢtır. Bunun anlamı, bu alanlarda 

düzeltilebilecek pek çok iĢ olduğudur. Eğer bu gerçekleĢtirilmek isteniyorsa, 6 

Sigma‟nın hizmet ortamlarının özel koĢulları için geliĢtirdiği yaklaĢımları uygulamak 

gerekir (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:88). 

 

Hizmet sektöründe değiĢime karĢı gösterilen tepki daha fazladır. Hizmet 

süreçlerinde yapılan değiĢiklikler, üretim sürecinde makinenin parametrelerinin 

değiĢtirilmesi, çalıĢanların eğitilmesi ve görevlerin veya usullerin değiĢtirilmesinden 

çok daha farklıdır. Ayrıca hizmet iĢletmelerinde 6 Sigma uygulamaları için bir 

kültürel değiĢimin yaratılması da oldukça güçtür. 6 Sigma uygulamalarında 

kazançların elde edilmesi ve maliyet tasarruflarının sağlanması uzun zaman alabilir 

ve bu da 6 Sigma uygulamalarına iliĢkin inancı etkileyebilir (Yüksel, 2012). Bu 

açıdan hizmet üretiminin iĢ gücü yoğunluklu olması sebebiyle, davranıĢ ve 

düĢüncelerin değiĢiminin zaman alacağı unutulmamalıdır (Goel, Gupta, Jain ve 

Tyagi, 2005:267).  

 

3.3.2. 6 Sigma’nın Hizmetlerde Kullanılmasında Dikkat Edilecek 

Hususlar 

6 Sigma‟nın hizmetlerde daha etkin kullanılmasına yönelik ipuçlarını kendine 

özgü yapıya, ürüne, müĢteriye vb. etkenlere uyarlamak bütünüyle uygulayanın 

elindedir. Bunu yaparken de dikkat edilmesi gereken bazı noktalar vardır (Pande, 

Neuman ve Cavanagh, 2012:88): 

 

 ĠĢe Süreçlerle BaĢlanılması: Hizmet kuruluĢlarının pek çoğunda süreçleri 

sorgulamaya baĢlamak, 6 Sigma çalıĢmalarının süratle baĢlaması için bir 

aydınlanma vesilesi olabilir.  

 Sorunun NetleĢtirilmesi: Hizmetlerde net bir görüĢ açısı yakalamanın tek 

yolu, süreçlerin ve müĢteri beklentilerinin ve bunlar üzerinde belirleyici 

olan etkenlerin ayrıntılarına inmektir.  

 Belirsizliği Önlemek Ġçin Bulguların ve Verilerin Doğru Kullanılması: 

Hizmet iĢletmelerinde sorunları netleĢtirmek, performansı ölçmek ve 

hizmetlerde iyileĢtirmeyi baĢlatmak arasındaki en büyük engellerden biri 
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konuların çoğunlukla yeteri kadar iyi tanımlanmamıĢ ya da tarif edilmemiĢ 

olmasıdır.  

 Ġstatistiklerin Abartılmaması: Çoğu hizmet grubu, baĢlangıçta ayrıntılı 

istatistiklere hazırlıklı değildir. Hizmet ortamındaki sorunların pek çoğu, 

istatistiklere arada sırada baĢvurarak, çok etkileyici sonuçlar elde ederek 

çözülebilmektedir. Sonuç olarak, hizmette 6 Sigma iyileĢtirmesi açısından 

en önemli nokta, insanların süreçler ve müĢteriler hakkında yaĢamsal sorular 

sormayı öğrenmesidir. Bu sayede istatistiklerde boğulmadan kolayca sonuca 

ulaĢılır. 

 

3.4. Hizmet ĠĢletmeleri Ġçin 6 Sigma Uygulamalarında Kullanılan Temel 

Adımlar ve Araçlar 

6 Sigma sisteminin oluĢturulması ve iyileĢtirmelerin baĢlatılması için ideal 

Yol Haritasında gösterilen beĢ adım, ĠĢletmelerin 21. yüzyılda baĢarıya ulaĢmaları 

için gerekli olduğuna inanılan temel becerileri temsil etmektedir (Pande, Neuman ve 

Cavanagh, 2012:97): 

 

3.4.1. 6 Sigma’nın Temel Adımları-TÖAĠK (DMAIC) Modeli 

6 Sigma yaklaĢımının uygulanmasında, öncelikle firmanın stratejik ve kritik 

baĢarı faktörlerine yönelik olarak doğru projeler ile kendisini bu projeye adayacak 

kiĢilerden oluĢan bir ekip seçilir. Daha sonra, 6 Sigma iyileĢtirme planı veya 6 Sigma 

yol haritası olarak adlandırılan TÖAĠK (veya DMAIC) aĢamaları uygulanır. 6 Sigma 

yol haritası, uygulama metodolojisi veya TÖAĠK iyileĢtirme modeli, birbirini 

sırasıyla izleyen ve beĢ aĢamadan oluĢan proje odaklı döngüsel bir yaklaĢımdır. Bu 

aĢamalar Ģunlardır (IĢığıçok, 2011:115): 

 Tanımlama (T)       [ Define (D) ] 

 Ölçme (Ö)              [ Measure (M) ] 

 Analiz (A)              [ Analyze (A) ] 

 ĠyileĢtirme (Ġ)         [ Improve (I) ] 

 Kontrol (K)            [ Control (C) ] 
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W.E. Deming, bilginin geliĢtirilmesinde bilimsel metot kullanılarak toplanan 

verilerden yararlanılması gerektiğini söyler. Bilimsel metodun iĢletme faaliyetlerine 

uygulanmasında kullanılan çok sayıda iyileĢtirme modeli bulunmaktadır. Fakat bu 

modellerin hemen hemen hepsinin W.Edwards Deming‟in PUKÖ (Planla, Uygula, 

Kontrol Et, Önlem Al) döngüsüne dayandığı söylenebilir. TÖAĠK döngüsü de PUKÖ 

modelini dayanak almaktadır (Pyzdek, 2003:21).  

 

3.4.1.1. Tanımlama (Define) AĢaması 

Tanımlama aĢamasının amacı, belirlenen problemin ekip tarafından daha iyi 

anlaĢılması ve kavranmasıdır. Buna ek olarak, tanımlama aĢaması, kalite ekibinin 

organize olması, görev ve sorumluluklarının belirlenmesi, iĢletme hedeflerinin ortaya 

koyulması ve genel bir geliĢme planının yapılmasına yardımcı olur. Ekip kendisine 

“Ne üzerinde çalıĢıyoruz? Niçin bu problem üzerinde çalıĢıyoruz? MüĢteriler kim ve 

ihtiyaçları neler? Süreç Ģu anda nasıl iĢliyor ve iyileĢme sonucunda neler elde 

edilecek?” gibi soruları tanımlama amacıyla sormalıdır (Üsküp, 2004:8). 

 

Tanımlama aĢamasına baĢlarken problemler ve amaçlar ilk adım olarak 

belirlendikten sonra, Tanımlamanın ikinci adımında iĢletmenin tamamında 

mutabakat sağlanarak birlikte hareket etme hedefi konur. Üçüncü tanımlama adımı 

ise giriĢimlerin resmileĢtirilmesidir. Son olarak geriye projenin baĢlatılması kalır 

(Matris DanıĢmanlık, 2012). 

 

Tanımlama aĢamasıyla iĢletme, müĢterinin ne beklediği ile ilgili bir sonuca 

ulaĢmalı, yapılacak değiĢiklikler için projeleri sıralamalı, göstergeler ve 

değerlendirme ölçütleri konusunda fikir birliği sağlanmalıdır. Bundan sonraki 

adımda belirlenen her Ģey kâğıda dökülerek Ölçme aĢamasının temelleri atılmalıdır 

(Goel, Gupta, Jain ve Tyagi, 2005:170). 

 

Tanımlama aĢamasında proje ekibi ve program oluĢturulması, müĢterilerin 

ihtiyaçları ve beklentilerinin belirlenmesi ile ilgili olarak aĢağıdaki adımlar atılır 

(Eckes, 2005:35): 
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 Altı Sigma ekibinin iĢini yapabilmesi için, bir amaç ve motivasyon sağlayan 

bir tüzük oluĢturmak. 

 MüĢteri ihtiyaçları ve beklentilerini belirlemek. 

 Bir yüksek düzey süreç haritası çıkartmak. 

 

3.4.1.2. Ölçme (Measure) AĢaması 

Bir süreç ölçülebiliyorsa, o süreç hakkında bilgi sahibi olunabilir ve 

analizlere baĢlanabilir. Bu doğrultuda proje için tanımlanan çıktıların ve potansiyel 

süreç girdilerinin doğru olarak ölçülebilmesi gerekir (Polat, Cömert ve Arıtürk, 

2005:72). 

 

Ölçme aĢaması 6 Sigma projelerinin en önemli aĢamalarından birisidir ve 

ölçme aĢaması için süreç kontrol listesi Ģu Ģekildedir (Gürsakal, 2005:121): 

 

1. Probleme ve sürece iliĢkin ne öğrenmek istediğimiz belirlendi mi? 

2. Toplanmak istenen verilerin türleri belirlendi mi? 

3. Ölçmek istenen verilere iliĢkin açık iĢlemsel tanımlar geliĢtirildi mi? 

4. Tutarlılıklarını ve açıklıklarını garantilemek için iĢlemsel tanımlar diğerleri 

ile karĢılaĢtırıldı mı? 

5. Yeni veri toplama ile organizasyonda daha önce toplanmıĢ verileri 

üstünlüğünden yararlanma arasında açık ve tutarlı bir tercih yapıldı mı? 

6. Verilerin analizini kolaylaĢtırmak için belirlenmesi gereken faktörler 

belirlendi mi?  

7. Tutarlı ve tam veri sağlamak için veri toplama formları ve kontrol listeleri 

geliĢtirildi mi? 

8. Ġlgilenilen sürecin geçerliliğini garantilemek için uygun örneklem 

büyüklüğü belirlendi mi? 

3.4.1.3. Analiz (Analyse) AĢaması 

6 Sigma taktiklerinin uygulanmasının üçüncü adımı, analiz aĢamasıdır. Bu 

adımda ekip, elde edilen verileri ve süreci analiz ederek, sonunda sürecin kötü Sigma 

performansını meydana getiren nedenleri belirler. Analiz aĢamasında problemlerin 
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asıl sebepleri hakkında teoriler geliĢtirilip, bu teorileri verilerle doğrulayarak 

problemlerin temel nedenleri tanımlanır. Doğruları kanıtlanan problem veya 

problemler bir sonraki aĢamada tartıĢılıp, çözümlerin oluĢturulması için temel teĢkil 

eder (Eckes, 2005:42). 

 

Bu aĢamada veriye dayalı karar alma sürecinde kullanılan istatistiksel 

analizlerin içinde hipotez testlerinin uygulanacağı çalıĢmalar da yer almaktadır. Artık 

bu aĢamada geleneksel yöntemlerden farklı istatistiksel araçlar, problemlerin 

analizinde yardımcı olabilmektedir (Polat, Cömert ve Arıtürk, 2005:73). 

 

Analiz aĢamasının sonunda süreç performansını etkileyen kritik ve potansiyel 

girdi değiĢkenler ile iyileĢtirme fırsatlarına iliĢkin sonuçlar belirlenmiĢ olur. Ayrıca 

potansiyel değiĢkenlere iliĢkin veriler ve verilerin istatistiksel analiz sonuçları elde 

edilmiĢ olur (IĢığıçok, 2011:118). 

 

3.4.1.4. ĠyileĢtirme (Improve) AĢaması 

Analiz aĢaması sonucunda ekip, projeyi etkileyen tüm faktörler hakkında 

güçlü bir bilgi birikimine sahip olmuĢtur. Yani, süreç girdi değiĢkenlerini değiĢkenlik 

kaynaklarını ve nerede oluĢtuklarını elde etmiĢ olur. ĠyileĢtirme süreci, son planlama 

ve sonuçlara basarıyla ulaĢma aĢamasıdır. Süreçlerin performanslarını etkileyen tüm 

faktörlerin değiĢkenlik nedenleri, birbirleri ile etkileĢimleri ve süreçler üzerindeki 

etki düzeyleri ortaya çıkarılır. Tüm değiĢkenliklerin ana nedenleri ve süreçler 

üzerindeki etkileri kontrol altına alınması sağlanabilmektedir (Üsküp, 2004:8). 

 

ĠyileĢtirme aĢamasında iĢleyiĢi düzeli yürütebilmek için süreç kontrol listesi Ģu 

Ģekildedir (Gürasakal, 2005:124): 

 

1. Potansiyel çözümler olarak önerilen çözümlerin bir listesi hazırlandı mı? 

2. Potansiyel çözümleri nicelleĢtiren, geliĢtiren veya daraltan teknikler 

kullanıldı mı? 

3. En az iki olası iyileĢtirme için çözüm ifadesi oluĢturuldu mu? 

4. BaĢarı ölçütüne dayandırılan çözümün nihai tercihi yapıldı mı? 
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5. Çözüm test edilip buna iliĢkin yapılması gerekenler onaylandı mı? 

6. Sonucun uygulanması ve test edilmesi için bir plan geliĢtirildi mi? 

7. Ön çalıĢmadan elde edilen sonuçlara dayanılarak çözüm geliĢtirildi mi? 

8. Çözümün ortaya koyabileceği istenmeyen sonuçları ve oluĢturabileceği 

potansiyel problemleri göz önüne alarak bunları önleyecek tedbirler 

geliĢtirildi mi? 

3.4.1.5. Kontrol (Control) AĢaması 

Son aĢama olan kontrol aĢamasında ise, iyileĢtirmenin sürekliliğinin 

izlenmesi ile dokümantasyon ve kontrol planları, vb. klasik ve istatistiksel araçlara 

baĢvurulur. Bu aĢamada üzerinde durulan nokta, proses çıktılarının oluĢumunu 

sağlayan anahtar girdilerin sürekli kontrol edilmesidir (IĢığıçok, 2011:121).  

 

Yürütülen planın geliĢtirilmesini, dokümantasyonunu ve uygulanmasını 

isteyerek, sürecin eskiye dönmesine izin vermeden geliĢtirilmesini kontrol etme 

görevi bu aĢamada gerçekleĢtirilir. Bu aĢamanın süreç kontrol listesi Ģu Ģekildedir 

(Gürasakal, 2005:125): 

1. TÖAĠK (DMAIC) takım dokümanında yer alan hedefe ulaĢıldığını 

doğrulayan sonuçlar elde edildi mi? 

2. Çözümün etkinliğinin sürüp sürmediğini ve sürecin performansını izleyen 

ölçüler belirlendi mi? 

3. Sürecin skor kartı için temel grafikler veya diyagramlar belirlendi mi? 

4. Revize edilen sürecin haritalarını ve temel gen yöntemlerini içeren bütün 

temel dokümantasyon hazırlandı mı? 

5. Süren operasyonları yönetmek ve çözümün sorumluluğunu almak için 

sürecin sahibi belirlendi mi? 

6. Sürecin problemine iliĢkin ölçümler ve tepkiler ile sürecin gereksinimlerini 

gösteren süreç yönetim diyagramları geliĢtirildi mi? 

7. Proje sırasında takımın topladığı verileri ve yaptığı iĢi anlatan bir sunum 

hazırlandı mı? 

8. Takımın sıkı ve baĢarılı çalıĢmaları kutlandı mı? 
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3.4.2. Süreç ĠyileĢtirmede Kullanılan Ġstatistiksel Araçlar 

Süreç, belirli amaçlar doğrultusunda girdilerin kullanılarak ihtiyaç duyulan 

çıktıların elde edilmesi faaliyetlerinin tümüdür. Süreç yönetimi, süreç çıktılarında 

değiĢkenliğe neden olan girdiler ile çıktılar arasındaki iliĢkinin sürekli olarak 

incelenmesidir. Ġstatistiksel araçlar ise, değiĢkenlik kaynaklarının süreç çıktılarını 

nasıl etkilediğini anlamaya yarayacak yolları sağlar (Polat, Cömert ve Arıtürk, 

2005:75). 6 Sigma uygulamalarında istatistiksel araçlar ise aĢağıdaki gibidir. 

 

3.4.2.1. Hata Türü Etkileri Analizi (HTEA) 

HTEA olarak adlandırılan Hata Türü ve Etkileri Analizi yöntemi, açıklanan 

amaca uygun olarak, hataları meydana gelmeden önce önlemeye yönelik bir sistem 

olarak ortaya çıkmıĢtır. HTEA, bir ürün, iĢlem veya hizmette meydana gelebilecek 

tüm hasar ve hata tiplerinin sistematik bir Ģekilde analiz edilmesine dayanarak, bu 

hasar ve hataları önleme faaliyetlerini içeren bir yöntem olarak ifade edilebilir. 

Amaç; üretim kademelerinde oluĢabilecek hataları, bu süreçler tamamlanmadan önce 

belirlemek ve ortadan kaldırmaktır (Akkurt, 2002:307). 

 

Hata Türü Etkileri Analizi (HTEA)‟nin adımları ve kilit kavramaları Ģunlardır 

(Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:433): 

1. Ürün/Hizmet veya süreç tanımlanır. 

2. Çıkabilecek potansiyel sorunların listesi yapılır (Hata Tipleri). Potansiyel 

sorunlarla ilgili düĢünceler, beyin fırtınası, süreç analizi, kıyaslama yapmak 

gibi çeĢitli yöntemler yoluyla ortaya atılabilir. Bunlar süreç adımı veya 

ürün/hizmet unsuru yoluyla gruplandırılabilirler. Önemsiz sorunlardan 

kaçınılmalıdır. 

3. Sorun, Ciddiyeti, Olma Olasılığı ve Belirlenebilirliğine göre değerlendirilir. 

Her potansiyel sorun için her etkene 1‟den 10‟a kadar bir puan verilir. Daha 

ciddi sorunların puanı daha yüksek olmalıdır. Belirlenmesi zor olan sorunlar 

da yüksek puan gerektirir. Bu puanlar çeĢitli yargılamalar olabileceği gibi 

test verilerini de temel alabilir. 

4. Bu adımda “Risk Öncelik Faktörü” RÖF hesaplanmalıdır. RÖF=Ciddiyet* 
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Olma olasılığı* Belirlenebilirlik. RÖF hesaplandıktan sonra faaliyetler 

öncelik sırasına konulabilir. Ve tüm sorunların RÖF‟leri toplanarak 

ürün/hizmet veya süreç için toplam risk bulunur. 

5. Son adımda riskleri azaltmak için faaliyetlerde bulunulur. Ġlk baĢta en 

öncelikli potansiyel sorunlar üzerinde odaklanarak daha sonra Ciddilik, 

Meydana Gelme ve Belirlenebilirlik etkenlerinin biri veya hepsini azaltmak 

için faaliyetler uygulanır.   

Bu Ģekilde süreçlerde veya ürün/hizmetlerde sıklıkla rastlanan hataların etkileri 

azaltılmıĢ olur.   

 

3.4.2.2. Histogram   

Tekrarlanan tüm olaylar için bir değiĢkenlik vardır. Olmaması imkânsız olan 

bu değiĢkenliğin bir sonucu olarak herhangi bir örnekteki iki ölçümün tamamen 

birbirinin aynısı olmasıdır. Histogram verilerin görsel olarak sunulduğu özel bir 

grafik türüdür. Histogram da hemen hemen birbirine özdeĢ Ģeylerin ölçümlerindeki 

değiĢiklikler gösterilir. Frekans dağılımının bir Ģekli olan histogramda herhangi bir 

sürecin içinde yer alan değiĢimlerin miktarı ortaya çıkartılır (ġimĢek, 2007:280).  

 

ġekil 3.1: Histogram Grafiği Örneği. 

 

Kaynak: www.isixsigma.com 

http://www.isixsigma.com/
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3.4.2.3. Beyin Fırtınası 

Beyin fırtınası, 1930‟larda ABD‟de Alex F. Osborn isimli bir araĢtırmacının,  

çalıĢanların hayal gücünü geliĢtirmeye iliĢkin çalıĢmaları esnasında oluĢturduğu, bir 

grup çalıĢması yöntemidir. Amaç, hiçbir engelleme olmaksızın olabildiğince hayal 

gücüne dayalı öneriler oluĢturmaktır. Her bir grup üyesi, hiçbir engelleme olmaksızın 

dilediğince öneri geliĢtirebilir ve söyleyebilir. Her öneri, diğer üyeler tarafından bir 

uyarıcı olarak kabul edilir ve ortaya atılan öneriyi nitelik olarak geliĢtirmeleri 

beklenir. Oturum süresince eleĢtiri kabul edilemez (Ertuğrul, 2006:155). 

 

Beyin fırtınası, daha çok düĢünce oluĢturmak için belli sayıda bireyden 

oluĢan bir grubun her bir üyesinin kapasitesinden yararlanmayı amaçlar. Grup 

üyelerinden her birinin düĢüncesi problemleri çözme grubunu doğurur. Beyin 

fırtınası iki evreden oluĢur (ġimĢek, 2007:269): 

 

 Çok sayıda düĢünce, bu düĢüncenin kalitesine bakılmaksızın araĢtırılır. 

 Daha sonra düĢüncelerin kalitesi konusunda ayırım yapılır. 

 

3.4.2.4. Süreç AkıĢ ġemaları 

Süreç akıĢ Ģemaları, iĢlerin nasıl yapılacağını gösteren Ģekillerdir. Süreci 

izleyenlerin, sürecin tamamını gözlerinde canlandırmalarına yardımcı olarak, güçlü 

ve zayıf noktaları tanımlayan bir resimdir. Süreç akıĢ Ģemaları, iyileĢtirme için 

fırsatları, ana süreçteki kilit konumdaki girdileri ve değiĢkenleri ortaya koyar. 

iĢlemlerin, baĢtan sona tüm adımlarını göstererek çevrim süresinin ve hataların 

azaltılmasına yardımcı olur. Projelerde kritik öneme sahip süreçlerdeki akıĢ Ģemaları, 

standart iĢ prosedürlerini açıklayabilir özellikte olmalıdır (Breyfogle, 1999:66). 
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ġekil 3.2: Süreç AkıĢ ġeması. 

 

Kaynak: www.uzaktanegitimplatformu.com. 

 

3.4.2.5. Pareto Diyagramı 

Pareto diyagramı, kategoriyle düzenlenen özelliklere ait verilerin basit bir 

sıklık dağılımıdır. 19. Yüzyılda yaĢamıĢ Ġtalyan iktisatçı ve aynı zamanda bir 

sosyolog olan Vilfredo Pareto, sonradan kendi adıyla anılmaya baĢlamıĢ olan 

prensibini ilk kez ekonomik içerikli olarak ortaya koymuĢtur (Düren, 1990:77).  

 

Problemleri ortaya çıkaran nedenlerin genellikle Pareto prensibine uyduğu 

görülür. 80‟e 20 kuralı olarak da bilinen bu prensip; ortaya çıkan sonuçların yaklaĢık 

%80‟inin, sebeplerin %20‟sine bağlı olduğunu savunur. Sayısal bir örnekle 

makinelerin, hammaddelerin ve operatörlerin %20‟si, üretimde ortaya çıkan 

problemlerin %80‟ine sebep olmaktadır denilebilir. Bir diğer örneğe göre ise; mali 

varlıkların %80‟inin, halkın %20‟si tarafından kontrol edildiği tespit edilmiĢtir. 

(Costin, 1994:217). 

 

Pareto analizi, en önemli birkaç konu veya sorun üzerinde yoğunlaĢtığından 

ve önceliklerin belirlenmesine yardımcı olduğundan verimlilik analizi için yararlıdır.  

Pareto diyagramının oluĢturulmasında izlenen yöntemi üç adımda incelemek 

mümkündür (ġimĢek, 2007:273): 
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Verilerin toplanması: Rakamsal veriler ve bilgiler tablolar aracılığı ile elde 

edilir. 

Verilerin sınıflandırılması: Elde edilen veriler en büyük değerden en küçüğe 

doğru sınıflandırılır. 

Grafiğin çizilmesi: Elde edilen rakamlar bir diyagram üzerinde yerleĢtirilir. 

Yatay eksende hata kaynakları, dikey eksende hata yüzdeleri ve hata sayıları 

gösterilerek pareto grafiği elde edilir. 

 

ġekil 3.3: Pareto Diyagramı. 

 

Kaynak: www.isixsigma.com 

 

 

3.4.2.6. Neden-Sonuç Diyagramı 

Her sebebin bir veya birden çok sebebi vardır. Neden-sonuç diyagramı balık 

kılçığı diyagramı olarak da adlandırılır. ÇalıĢanların iĢ ortamlarında hemen her 

problem durumunda kolayca uygulayabileceği ve kullanabileceği görsel bir kurgusu 

vardır. Sonucun kendisi, diyagramın sonunda ya da sağ tarafında gösterilir. 

Problemin kaynağı veya nedeni olarak düĢünülen ve grup içerisinde serbest bir beyin 

fırtınası yöntemiyle ortaya atılan olası nedenler veya problemin kaynakları 

diyagramın sol tarafında gösterilir. Böylelikle, problemin kendisi ve probleme 

kaynaklık eden nedenler analitik olarak basitçe gösterilmiĢ olur (ġimĢek, 2007:279). 

 

 

http://www.isixsigma.com/
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ġekil 3.4: Neden-Sonuç Diyagramı (Balık kılçığı diyagramı). 

 

Kaynak: www.tr.wikipedia.org 

 

3.4.2.7. Ağaç Diyagramı 

Bir sonuca ulaĢmayı sağlayan yollarının tümünün bulunmasına yardımcı olan 

bir araçtır. UlaĢılacak amaç ile uygulanacak yollar arasındaki iliĢkileri kurarak 

açıklığa kavuĢturur, böylelikle çok iyi tanımlanmıĢ ve kolay uygulanabilir bir eylem 

planının hazırlanmasını sağlar. Ağaç Diyagramı aĢağıda sayılan durumlarda 

kullanılır (Tapık ve KeleĢ, 1998:39): 

 Genel amaçların özel uygulama detayına indirgenmesi gerektiğinde, 

 Bütün uygulama seçeneklerinin belirlenmesi gerektiğinde, 

 Temel sebepleri belirlemek için (sebep-sonuç diyagramına alternatif), 

 Fikirlerin açığa kavuĢması için, 

 Bir uygulama gerçekleĢirken olabilecek engeller/aksaklıkların ve bunların 

etkilerini azaltmak için ne yapılabileceğinin belirlenmesi amacıyla 

kullanılır. 

 

 

 

 

 



68 

 

ġekil 3.5: Yazılı ĠĢlerin Azaltılması için Ağaç Diyagramı. 

 

Kaynak: Halis (2000:83) 

 

3.4.2.8. Ġstatistiksel Anlam Testleri 

Uygulanacak olan hipotez testinin tipi, veri ve hipotezin çeĢidine bağlıdır. 

Var olan hipotezlerin sınanması ve bu analiz sonuçları sonucunda önemli 

parametrelerinin belirlenmesinde yardımcı olacak en sık kullanılan testler aĢağıdaki 

Ģekildedir (Pande, Neuman ve Cavanagh, 2012:423-425):  

 

Ki-Kare Testi  

Kesikli veriler (ve bazen sürekli veriler) arasındaki farklılıklara bakmak için 

kullanılan bir tekniktir. Genelde kullanıldığı yerler Ģöyledir: 

 Ġki bölgedeki hata oranlarının belirgin bir biçimde farklı olup olmadıklarını 

görmek için bunları karĢılaĢtırmak. 

 DeğiĢik eleman düzeylerinin müĢterinin memnuniyetine olan etkilerini 

denemek. 
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T-testi  

Bu metot iki ayrı sürekli veri gurubunu test etmek için kullanılır. Kullanılan 

verinin eĢit aralıklı ya da oranlı ölçeklere elde edilmiĢ, sayısal türden olması 

gereklidir. T-testinin uygulanabildiği durumlar Ģunlardır: 

 Üç aylık bir dönem boyunca, herhangi bir anlamlı değiĢiklik olup 

olmadığını görmek için sürecin kilit adımının iki haftadaki çevrim 

zamanlarını kıyaslamak. 

 Ġki bölgedeki müĢteri gelirini incelemek, bunun amacı birindeki gelir 

düzeyinin diğerinden belirgin bir Ģekilde daha yüksek ya da daha alçak olup 

olmadığını görmektir. 

 

ANOVA  

Sürekli veri setlerindeki farklılıkları görmek için kullanılan bir diğer testtir. 

Farkı, ANOVA bir seferde iki gruptan daha fazla grubu test edebilir yetenektedir. 

Genellikle, önce ANOVA ile tek bir faktöre yoğunlaĢılır, daha sonra eğer belirgin 

baĢka bir Ģey görülürse, buna bağlı diğer faktörlerde çok değiĢkenli analizlere dahil 

edilir. ANOVA Ģu durumlarda uygulanabilir: 

 Üç aylık bir dönem boyunca, herhangi bir anlamlı değiĢiklik olup 

olmadığını görmek için sürecin kilit adımının her haftadaki çevrim zamanını 

kıyaslamak. 

 Dört bölgedeki müĢteri gelirini incelemek, bunun amacı biri ya da daha 

fazlasındaki gelir düzeyinin diğerinden belirgin bir Ģekilde daha yüksek olup 

olmadığını görmektir.  
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BÖLÜM 4 

KARS ĠLĠNDE FAALĠYET GÖSTEREN BĠR OTELDE 6 SĠGMA 

UYGULAMASI 

 

4.1. Otel Hakkında Genel Bilgi 

Kars Ġl Merkezinde bulunan ve özgün bir mimariye sahip otel 1 Kasım 2010 

tarihinde hizmete açılmıĢtır. 4 yıldızlı olacak Ģekilde tasarlanan otelde çok konforlu 

odalar, kapalı yüzme havuzu, modern Türk hamamı, sauna, fin hamamı, 150 kiĢi 

kapasiteli toplantı salonu, kuru temizleme ve çamaĢırhane ünitesi, 2 adet restoranı ile 

konuklarına iyi hizmet sunmayı amaçlamaktadır. 

 

Otel 8 katlı olup bodrum katta hamam, sauna ve fitness salonu, birinci katta 

lobi, cafe-bar bulunmakta, birinci katın üstündeki beĢ katı otel odaları oluĢtururken 

yedinci katta toplantı salonu ve sekizinci katta ise restoran bulunmaktadır.  

 

Otelde 32 adet standart oda ve 2 adet süit oda bulunmaktadır. Tüm odaların 

geniĢlikleri ve yatak ölçüleri ergonomik olarak tasarlanmıĢ ve odalarda kullanılan 

ekipmanların hizmet kalitesi bakıĢ açısıyla seçilmesine özen gösterilmiĢtir. Standart 

odaların sekizi balkonlu, altı tanesi köĢe ve on sekiz tanesi normal özelliktedir. 

Standart odalar 30 m² alana sahip olup, odalarda plazma televizyon, safebak, oturma 

gurubu, minibar, telefon, wireless, yangın alarm sistemi bulunmaktadır. 60 m² alana 

sahip süit odalarda ise standart odalardaki tüm özelliklerin yanında 2 adet plazma 

televizyon, salon özel oturma gurubu, çift minibar ve jakuzi bulunmaktadır. Tüm 

odalara 24 saat oda servisinin yanı sıra içecek, su, bitki çayı servisi ile günlük 

pantolon ve gömlek ütü servisi yapılmaktadır. 

 

Otelin restoran özellikleri ise, Ana restoran 250 pax kapasiteye sahipken, 

alakart seyir restoran ise 150 pax kapasitelidir. Kars Kalesi ve tüm Kars‟ı gören 

panaromik manzaralı Seyir Ala restoran müĢterilere yemek yeme zevkini artıran bir 

ortam sunmaktadır. Restoranlarda Türk ve Dünya mutfağının bir çok lezzeti usta 
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aĢçılar tarafından müĢterilerin hizmetine sunulmaktadır. Ayrıca akĢam yemeğinde 

müĢterilere canlı müzik keyfide yaĢatılmaktadır. 

Otelin toplantı salonları ise eğitim seminerleri, kongreler, toplantılar, balo, 

niĢan ve nikah merasimleri gibi bir çok organizasyona ev sahipliği yapmaktadır. 

Toplantı salonları otelin ikinci, beĢinci ve yedinci katlarında yer almaktadır. Toplantı 

salonlarında sinevizyon, perde, ses, ıĢık ve tepegöz gibi teknolojik ekipmanlar 

bulunmaktadır. Bu salonlarda müĢteriler için ayrıca eğlence ve canlı müzik 

etkinlikleri de düzenlenmektedir. 

 

MüĢterilerin yorucu geçen bir günün ardından yorgunluklarını atmaları için 

Türk hamamı, sauna ve fin hamamı iyi birer alternatif oluĢturmaktadır. Otelin kapalı 

yüzme havuzu ve aerobik fitness salonu müĢterilerin spor yapmalarına olanak 

sağlamaktadır.  

 

4.2. AraĢtırmanın Amacı, Önemi ve Yöntemi 

4.2.1. AraĢtırmanın Amacı 

6 Sigma genellikle üretim sektöründe uygulanan bir kalite felsefesidir. Üretim 

sektöründeki uygulamaları baĢarılı sonuçlar ortaya koyunca bu durum diğer 

sektörlerin 6 Sigma‟ya ilgi duymasına sebep olmuĢ ve hizmet sektöründe de 

proseslerin iyileĢtirilmesi için uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Hizmet iĢletmelerindeki 6 

Sigma uygulamalarının amacı, proseslerde meydana gelen hatalar azaltılarak müĢteri 

memnuniyetinin arttırılmasıdır.  

 

Hizmet sektöründe 6 Sigma‟yı bankalar, hastaneler, turizm iĢletmeleri gibi 

birçok alanda hizmet veren kuruluĢlar uygulamıĢ ve baĢarılı sonuçlar elde 

etmiĢlerdir. Ancak 6 Sigma felsefesinin hizmet iĢletmelerine uygulanıĢı üretim 

sektöründeki uygulanıĢından daha zordur. Bu zorluklar arasında, hizmetin somut 

olma özeliği, hizmetin üretimi ve tüketiminin eĢ zamanlı olması, hizmet kalitesinin 

ölçülebilirliğinin zor olması gibi birçok etken vardır. Yapılacak bu çalıĢmada da 

amaç, bahsedilen zorluklar göz önünde bulundurularak otelin hizmet kalite 

seviyesinin 6 Sigma felsefesi ile yükseltilmeye çalıĢılmasıdır.  
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4.2.2. AraĢtırmanın Önemi   

6 Sigma‟nın amacı meydana gelen hataların azaltılması yoluyla iĢletmelerde 

süreçlerin kalitesinin yükseltilmesi, iĢletme kültürünün kalite ile bütünleĢik hale 

getirilmesi, iĢ gücünün eğitim düzeyinin ve çalıĢma becerilerinin artırılması ve 

fiziksel unsurların müĢteri isteklerine göre Ģekillendirilmesidir. 6 Sigma ile bu 

alanlarda yapılacak her türlü iyileĢtirme iĢletme saygınlığının artmasına, iĢletmenin 

karlılığına ve bölgenin turizmine olumlu katkı sağlayacaktır.  

 

4.2.3. AraĢtırmanın Yöntemi  

ÇalıĢmanın baĢında araĢtırmanın konusu ile ilgili olarak bilimsel araĢtırmalar 

ve literatür taraması yapılmıĢtır. Bu kavramsal çalıĢmaların ardından iĢletme 

yönetimi ile görüĢülerek çalıĢma hakkında bilgilendirme yapılmıĢ ve iĢletmenin 

mevcut durumu incelenmiĢtir. Bu çalıĢmaların ardından da uygulamayla ilgili 

izlenecek yöntem Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir. 

 

ĠĢletmenin hizmet kalitesini arttırmak amacıyla, iĢletmeye 6 Sigma TÖAĠK 

(DMAIC) döngüsü uygulanmıĢtır. Bu döngünün ilk kısmı tanımlama aĢamasıdır. Bu 

aĢamada iĢletmeninin baĢlangıçtaki durumu tanımlanmaya çalıĢılmıĢ ve yönetimin 

öncelikli problemleri belirlenerek, ortaya çıkarılması amaçlanan problemlere ıĢık 

tutması sağlanmıĢtır. 

 

Döngünün ikinci kısmı olan ölçme aĢamasında ise, iĢletmenin kalite 

seviyesinin ölçümünün gerçekleĢtirilmesi amacıyla, belirlenen kalite kriterlerinin 

analiz edilmesine olanak sağlayacak Ģekilde iĢletmenin tüm çalıĢanlarına ve 2013 yaz 

dönemi iĢletmede konaklayan müĢterilere birer anket uygulanmıĢtır. Kullanılan 

anketler daha önce, Kalite Yönetiminde Altı Sigma ve Otel ĠĢletmelerinde Bir 

Uygulama Denemesi (Esenkal, 2006) isimli çalıĢmada uygulanmıĢtır. Uygulanan 

anketler, iĢletmenin beklenen ve algılanan hizmet kalitesi arasındaki farkı ölçecek 

Ģekilde hazırlanmıĢ sorulara sahip olması sebebiyle, iĢletmenin müĢterileri ve 

çalıĢanlarının bekledikleri ve algıladıkları hizmet kalitesi arasındaki farklar hem 

ortalama hemde her soru ve her kalite kriteri için ayrı ayrı hesaplanmıĢtır. 
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Yapılan bu hesaplamaların ardından yine ölçme aĢamasında iĢletmenin hem 

çalıĢanları hemde müĢterileri için mevcut sigma seviyeleri belirlenmiĢtir. Ençok 

kalitesizliğin ortaya çıktığı kalite kriterleri ve mevcut sigma seviyelerinin 

belirlenmesinin ardından kalitesizliğe neden olan etkenlerin daha net ortaya 

konulabilmesi açısından her kalite kriteri için hipotezler oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan 

hipotezler SPSS istatistiksel analiz programı kullanılarak t-Testi, ANOVA ve Ki-

Kare testleri yapılmıĢ ve çıkan sonuçlar yorumlanmıĢtır.  

 

Üçüncü kısım olan analiz aĢamasında ise, ölçme aĢamasında elde edilmiĢ 

olan tüm veriler incelenmiĢ ve iĢletmenin hizmet kalitesinin seviyesi ortaya 

çıkartılmıĢtır. Elde edilen veriler yardımıyla iĢletmede gerçekleĢtirilen faaliyetlerde 

yapılacak iyileĢtirmeler döngünün dördüncü kısmı olan iyileĢtirme aĢamasını 

oluĢturmuĢtur. 

Son olarak kontrol aĢamasında ise yapılan iyileĢtirmeler referans alınarak belirli 

zaman aralıklarında ölçümler yapılarak kontrolün gerçekleĢtirilmesine olanak 

sağlanacak yöntemler tanımlanmıĢtır. 

 

4.3. Otele 6 Sigma TÖAĠK Modelinin Uygulanması  

4.3.1. Projenin AĢamaları 

4.3.1.1. Tanımlama AĢaması (Define) 

TÖAĠK modeli uygulamasının baĢlangıcında otelin üst yönetimi ile 

görüĢülerek yapılacak çalıĢma hakkında bilgilendirme yapılmıĢtır. Üst yönetim 

iĢletmede böyle bir çalıĢmanın yapılmasını uygun görerek, çalıĢmanın baĢarı ile 

uygulanmasına destek vereceklerini belirtmiĢtir. Aynı görüĢmede iĢletmenin, müĢteri 

memnuniyetsizliğine sebep olan kalite problemleri hakkında da konuĢulmuĢ ve hangi 

konularda öncelikli olarak problemlerin yaĢandığı tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Bunun sonucunda iĢletmede, en çok eğitimli personel bulma konusunda ve 

personellerin iĢe adapte edilmesinde problemlerin yaĢandığı görüĢüne varılmıĢtır. 

Hizmet kalitesinin sağlanabilmesinde iĢ gücü en önemli unsurlardan biri olduğu için 

bu problemler hizmet üreten iĢletmelerde yüksek öneme sahiptir. Bu sebeple tespit 
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edilen bu problemlerin ortadan kaldırılmasına yönelik çalıĢmaların gerçekleĢtirilmesi 

gerekmektedir.   

 

GerçekleĢtirilmiĢ olan bu çalıĢmada çalıĢanların yanı sıra müĢterileri 

ilgilendiren kalite standartlarının da belirlenerek yükseltilmeye çalıĢılması 

amaçlanmıĢtır. Bu nedenle uygulama hem çalıĢanlara hem de müĢterilere yönelik 

tespitleri içermektedir. 

Uygulamanın baĢlangıcında öncelikli olarak sunulan hizmetin kalite seviyesi 

araĢtırılarak iĢletmenin mevcut Sigma seviyesi belirlenmiĢ ve bu seviyenin 

iyileĢtirilmesi amacıyla 6 Sigma iyileĢtirme adımları uygulanmıĢtır. ĠĢletmenin 

hizmet kalitesi seviyesi belirlenirken anket, görüĢme ve gözlem metotları 

kullanılmıĢtır. 

 

Uygulamada kullanılacak olan anketler müĢterilere yönelik ve çalıĢanlara 

yönelik olmak üzere iki ayrı anketten oluĢmaktadır. ĠĢletme çalıĢanlarına yönelik 

hazırlanan anket tüm çalıĢanlara özenle uygulanarak iĢletme üst yönetiminin 

öncelikli olarak belirlenen problemlerini çözmede önemli bir adım olacağı 

bilinmektedir.  MüĢterilere uygulanacak olan anket ise müĢteri memnuniyetini ortaya 

koyacağından dolayı büyük önem arz etmektedir. 

 

MüĢterilere ve otel çalıĢanlarına uygulanacak olan anketlerin önemli bir 

özelliği de bu anketlerin beklenen ve algılanan değerlerin aynı anda ölçülmesine 

olanak sağlayacak Ģekilde düzenlenmiĢ olmasıdır.  

 

Uygulama iĢletme çalıĢanları açısından hizmet kalitesi incelenirken 

iĢletmedeki ücret politikası, ödüllendirme anlayıĢı, çalıĢma ortamının ergonomikliği, 

çalıĢanlar arası iletiĢim, iĢletmeye ulaĢım kolaylığı, çalıĢanlar arasındaki iĢbirliği ve 

dayanıĢma, sosyal etkinlikler, çalıĢanların iĢleri için gerekli olan bilgi, birikim ve 

becerileri, tatil ve izin hakları ve güvenlik gibi hususlar ön plana çıkmaktadır. 

MüĢteriler için ise hizmet kalitesini, çalıĢanların tutum ve davranıĢları, çalıĢanların 

hizmet sunumu sırasındaki yetenekleri, iĢletmenin fiyat politikaları, yiyecek içecek 
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menüleri, fiziki ortamdaki ergonomiklik, hijyen, güvenlik gibi kriterler 

belirlenmiĢtir. 

 

Sonuç olarak bu çalıĢmanın çözmeye çalıĢtığı problem otelin hizmet 

kalitesinin düĢmesine sebep olan kalitesizliklerin belirlenmesidir. Fırsatlar ise bu 

kalitesizlikleri belirleme yönlü çalıĢmaların iĢletme tarafından benimsenmesidir. 

ÇalıĢmanın hedefi 6 Sigma ile kalitesizliklerin belirlenerek önlenmesidir. ĠĢletmenin 

hizmet verdiği müĢteriler Kars‟a ticaret, gezi, tatil ve iĢ için gelen misafirlerdir. 

AraĢtırılan süreç ise otelin hizmet üretim sürecidir. Böylece tanımlama aĢamasında 

iĢletmenin iĢleyiĢine dair süreç, problemler ve amaç belirlenmiĢ ve ikinci aĢama olan 

ölçme aĢamasına geçilmiĢtir. 

 

4.3.1.2. Ölçme AĢaması (Measure) 

Ölçme aĢamasının en baĢında, iĢletmenin belirlenen amaçlara ulaĢabilmesi 

için harekete baĢlanacak seviyenin yani çalıĢmanın baĢlangıcındaki kalite düzeyinin 

tespitinin yapılması gerekmektedir. ĠĢletmenin hizmet kalitesi düzeyinde bir yükseliĢ 

sağlanıp sağlanmadığı bu belirlenen nokta sayesinde değerlendirilebilecektir. Aynı 

zamanda baĢlangıçtaki seviye kalite adımlarının referans noktası olacaktır.  

 

ĠĢletmenin hizmet kalitesinin ölçümünde tanımlama kısmında özetle 

bahsedilen kalite kriterleri belirlenerek ölçme iĢlemleri bu kriterlere göre 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Belirlenen bu kriterler Ģöyle sıralanabilir: 

 

Otel çalıĢanlarına yönelik kalite kriterleri; 

1. ĠĢletmenin ücret politikaları. 

2. ÇalıĢana verilen değer. 

3. ÇalıĢma ortamının fiziki yeterliliği. 

4. UlaĢım. 

5. ÇalıĢma ortamındaki iletiĢim. 

6. ÇalıĢanın iĢteki yeterliliği. 

7. Temizlik. 

8. Güvenlik 
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9. ÇalıĢana ait zamanlar. 

 

MüĢterilere yönelik kalite kriterleri; 

1. ĠĢletmenin fiyat politikası. 

2. MüĢteriye yönelik tutum ve davranıĢ. 

3. Hizmeti sunma kalitesi. 

4. MüĢteriye cevap hızı. 

5. MüĢteriyle iletiĢim. 

6. ĠĢletmenin fiziki yeterliliği. 

7. Güvenlik. 

8. Bölgesel çekicilik. 

9. Görünüm. 

10. Temizlik. 

 

Yukarıda belirlenen kriterlere göre iĢletmenin mevcut hizmet kalite düzeyini 

ortaya çıkarmak için ölçümler geçekleĢtirilmiĢtir. Bu kriterlerden hangisi ya da 

hangileri kaliteyi ne düzeyde etkiler. ÇalıĢan ve müĢteri memnuniyetini en çok 

etkileyen kriter yada kriterler hangileridir. ĠĢletmenin hizmet kalitesi seviyesini 

arttırmak için nereden iĢe baĢlanmalıdır gibi soruların yanıtlarını bulmak için 

belirlenen kriterler ıĢığında ölçümler geçekleĢtirilmiĢtir. Bu amaçla otel çalıĢanlarına 

ve müĢterilere yönelik hazırlanan anketler kullanılmıĢtır. Uygulanan anketler 

yukarıda belirtilen kalite kriterlerini ölçmeye yönelik hazırlanmıĢtır. Anket 

formlarındaki sorular beklenen kalite seviyesi ile algılanan kalite seviyesinin farkını 

ölçmeye izin verecek Ģekilde A ve B Ģıklarından oluĢmaktadır. Soruların A Ģıkkında 

ankete katılanların kriter hakkındaki beklentisini B Ģıkkında ise kritere yönelik 

algısını ölçmeye yönelik bir giriĢim söz konusudur. Bunun sonucunda ankete 

katılanların beklentileri ve algıları arasındaki fark açık olarak ortaya konmuĢ ve 

beklenen ile algılanan kalite seviyeleri belirlenmiĢtir. 

 

Otel çalıĢanları ve müĢterilere yönelik hazırlanmıĢ olan anket formlarındaki 

soruların hangilerinin hangi kriteri ölçmeye yönelik olduğu Tablo 4.1 ve Tablo 4.2 

de gösterildiği gibidir. 
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Tablo 4.1: ÇalıĢan anketindeki kritere denk gelen sorular. 

Kriterler Sorular 

 

ĠĢletmenin Ücret Politikası 

 

 

 

1.A / 1.B 

2.A / 2.B 

3.A / 3.B 

4.A / 4.B 

22.A / 22.B 

ÇalıĢanlar Verilen Değer 

 

 

 

 

14.A / 14.B 

15.A / 15.B 

16.A / 16.B 

17.A / 17.B 

18.A / 18.B 

19.A / 19.B 

ÇalıĢma Ortamının Fiziki Yeterliliği 

 

 

5.A / 5.B 

6.A / 6.B 

7.A / 7.B 

8.A / 8.B 

9.A / 9.B 

UlaĢım 10.A / 10.B 

ÇalıĢma Ortamındaki ĠletiĢim 

11.A / 11.B 

12.A / 12.B 

13.A / 13.B 

ÇalıĢanın ĠĢteki Yeterliliği 20.A / 20.B 

Temizlik 21.A / 21.B 

Güvenlik 25.A / 25.B 

ÇalıĢana Ait Zaman  

23.A / 23.B 

24.A / 24.B 
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Tablo 4.2: MüĢteri anketindeki kritere denk gelen sorular 

Kriterler  Sorular 

ĠĢletmenin Fiyat Politikası 1.A / 1.B 

MüĢteriye Yönelik Tutum ve DavranıĢ 

 

 

5.A / 5.B 

6.A / 6.B 

7.A / 7.B 

8.A / 8.B 

9.A / 9.B 

Hizmeti Sunma Kalitesi 

4.A / 4.B 

10.A / 10.B 

MüĢteriye Cevap Hızı 12.A / 12.B 

MüĢteriyle ĠletiĢim 

11.A / 11.B 

13.A / 13.B 

14.A / 14.B 

ĠĢletmenin Fiziki Yeterliliği 

 

 

15.A / 15.B 

16.A / 16.B 

17.A / 17.B 

18.A / 18.B 

20.A / 20.B 

Güvenlik 

23.A / 23.B 

24.A / 24.B 

Bölgesel Çekicilik 

25.A / 25.B 

26.A / 26.B 

Görünüm 

2.A / 2.B 

21.A / 21.B 

22.A / 22.B 

Temizlik 

3.A / 3.B 

19.A / 19.B 

Anketlerin güvenilirlik düzeyinin yetersiz olması yapılan ölçümlerin hatalı 

olması sonucunu doğuracaktır. Bunlara engel olmak için anketler yeterli güvenilirlik 

seviyesinde olmalıdır. Hazırlanan anketlerin genel güvenilirlik düzeyleri ölçülüp 

verilerin ne kadar güvenilir olduğu hesaplanmıĢ ve her iki anket için yapılan 

güvenilirlik analizi sonucunda alfa değerleri müĢteri anketi için 0,8994 ve çalıĢan 

anketi için de 0,8100 olarak bulunmuĢtur. 

 

Ölçme aĢamasının bu kısmında otel çalıĢanlarına ve müĢterilere uygulanan 

anketlerden elde edilen veriler kullanılarak beklenen ve algılanan kalite düzeyleri 

arasındaki fark hesaplanmıĢtır. Bu hesaplama yapılırken izlenen yol Ģöyledir; 
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Anketlere verilen cevaplar için belirlenen puanlama yöntemine göre, sorulara 

verilen cevaplara kesinlikle katılıyorum için 5 puan, katılıyorum için 4 puan, 

kararsızım için 3 puan, katılmıyorum için 2 puan, kesinlikle katılmıyorum için 1 

puan verilmiĢ ve anket sorularının A Ģıkkı ve B Ģıkkına verilen cevapların puan 

farkları hesaplanmıĢtır. Hesaplanan bu puan farkı beklenen ile algılanan arasındaki 

farkı ifade etmektedir. Elde edilen farkın alacağı değerler ise Ģu Ģekilde 

yorumlanmıĢtır. Fark eğer 0 ise beklentiler karĢılanmıĢ demektir. Yani sorunun A 

Ģıkkı ile B Ģıkkına verilen cevaplar aynı puana sahiptir. Eğer fark negatif (-) bir değer 

alıyor ise sorunun B Ģıkkına verilen puan A Ģıkkına verilen puandan fazladır. Yani 

beklentilerin üzerine çıkmıĢ bir kalite söz konusudur. Son ihtimal olarak fark pozitif 

(+) bir değer alıyorsa o zaman beklentilerin karĢılanamadığı sonucu ortaya 

çıkmaktadır. Yani sorunun A Ģıkkına verilen puan B Ģıkkına verilen puanın 

üstündedir. Bu durum bir hata oluĢtuğunun göstergesidir. Elde edilen değerlerin 

0‟dan negatif veya pozitif yönde uzaklığı ise ne oranda beklentilerin karĢılandığını ya 

da beklentilerden ne oranda uzaklaĢıldığını ifade etmektedir. Özetle sonucun 0 

çıkması beklentilerin karĢılandığını, sonucun -1,-2,-3,-4 beklentilerin üzerine 

çıkılarak karĢılandığını, sonucun +1,+2,+3,+4 çıkması ise bir hata oluĢtuğunun 

göstergesidir.  

 

Bu bilgiler ıĢığında otel çalıĢanlarına ve müĢterilerine uygulanan anketlerdeki 

soruların A Ģıkkına verilen cevaplar toplanıp ortalaması alındığında otel çalıĢanların 

ve müĢterilerin beklenti düzeyleri bulunmuĢtur. Aynı Ģekilde B Ģıkkına verilen 

cevaplar toplanıp ortalaması alındığında ise iĢletmedeki algılanan kalite düzeyi 

bulunmuĢtur. Bulunan bu değerler Tablo 4.3 deki gibidir. 

 

Tablo 4.3: ĠĢletme çalıĢanları ve MüĢterilerin beklenen ve algılanan kalite 

değerlerinin ortalamaları. 

İşletme Çalışanları  

Beklenen kalite düzeyi 4,231724 

Algılanan kalite düzeyi 3,491034 

  

Müşteriler  

Beklenen kalite düzeyi 3,909848 

Algılanan kalite düzeyi 3,785889 
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Anketlerdeki her soru için ayrı ayrı beklenti ve algı değerlerinin farklarının 

hesaplanması ile ortaya çıkan verilerin ortalaması ise her bir soru için beklenen ve 

algılanan arasındaki farkı ortaya koymaktadır. Elde edilen bu değerler çıkan farka 

göre sıralandığında iĢletmenin beklentilerini karĢılayamadığı öncelikli problemlerine 

göre bir sıralama oluĢturulmuĢtur. ĠĢletme için bu sıralama Tablo 4.4 ve Tablo 4.5 

deki gibidir. 

 

Tablo 4.4 : ÇalıĢan anketi beklenen ve algılanan kalite arası fark analizi 

 

Öncelik Sırası Sorular   

1. 1. Soru    2,137931 

2. 2. Soru    1,689655 

3. 5. Soru    1,206896 

4. 22. Soru    1,206896 

5. 9. Soru    1,034482 

6. 14. Soru    0,896551 

7. 24. Soru    0,827586 

8. 11. Soru    0,793103 

9. 13. Soru    0,793103 

10. 16. Soru    0,758620 

11. 4. Soru    0,724137 

12. 12. Soru    0,724137 

13. 15. Soru    0,655172 

14. 20. Soru    0,655172 

15. 10. Soru    0,620689 

16. 6. Soru    0,551724 

17. 18. Soru    0,517241 

18. 3. Soru    0,448275 

19. 25. Soru    0,448275 

20. 17. Soru    0,413793 

21. 7. Soru    0,344827 

22. 23. Soru    0,344827 

23. 8. Soru    0,241379 

24. 19. Soru    0,241379 

25. 21. Soru    0,241379 
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Tablo 4.5 : MüĢteri anketi beklenen ve algılanan kalite arası fark analizi 

 

Öncelik sırası Sorular   

1. 17. Soru    0,630573 

2. 23. Soru    0,305732 

3. 16. Soru    0,254777 

4. 15. Soru    0,248407 

5. 18. Soru    0,216560 

6. 19. Soru    0,203821 

7. 24. Soru    0,184713 

8. 10. Soru    0,140127 

9. 22. Soru    0,140127 

10. 2. Soru    0,133757 

11. 3. Soru    0,133757 

12. 1. Soru    0,121019 

13. 12. Soru    0,095541 

14. 13. Soru    0,095541 

15. 7. Soru    0,089171 

16. 25. Soru    0,089171 

17. 20. Soru    0,082802 

18. 5. Soru    0,050955 

19. 26. Soru    0,050955 

20. 4. Soru    0,031847 

21. 21. Soru    0,025477 

22. 8. Soru    0,006369 

23. 14. Soru    0 

24. 6. Soru   -0,012738 

25. 11. Soru   -0,044585 

26. 9. Soru   -0,050955 

 

 

Tablo 4.4 ve Tablo 4.5‟deki veriler kriterlere göre bir dönüĢüme tabi 

tutulduğunda, beklenen ve algılanan kalite seviyelerindeki farkların oluĢturduğu 

hatalar yüzdelik oranlara göre Tablo 4.6 ve Tablo 4.7‟deki gibi bulunmuĢtur. 
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Tablo 4.6: ÇalıĢan anketi için oluĢan hataların kalite kriterlerine göre oranları.  

Kriter Yüzdelik Hata (%) 

İşletmenin Ücret Politikaları 33,52 

Çalışana Verilen Değer 18,80 

Çalışma Ortamının Fiziki Yeterliliği 18,25 

Çalışma Ortamındaki İletişim 12,47 

Çalışana Ait Zamanlar 6,33 

Çalışanın İşteki Yeterliliği 3,54 

Ulaşım 3,35 

Güvenlik 2,42 

Temizlik 1,30 

Toplam 100 

 

Tablo 4.7: MüĢteri anketi için oluĢan hataların kalite kriterlerine göre oranları. 

Kriter Yüzdelik Hata (%) 

İşletmenin Fiziki Yeterliliği 43,03 

Güvenlik 14,72 

Temizlik 10,14 

Görünüm 8,99 

Hizmeti Sunma Kalitesi 5,17 

Müşteriye Yönelik Tutum ve Davranış 4,40 

Bölgesel Çekicilik 4,21 

İşletmenin Fiyat Politikası 3,63 

Müşteriye Cevap Hızı 2,87 

Müşteriyle İletişim 2,87 

Toplam 100 

 

 

ĠĢletmenin beklenen ve algılanan kalite düzeyi arasındaki ölçümler 

gerçekleĢtirildikten sonra iĢletmenin Sigma seviyesinin hesaplanması gerekmektedir. 

Bu hesaplamaya yapılırken 6 Sigma felsefesinin birim baĢına hata sayılarıyla 

ilgilendiği tekrar hatırlanarak iĢletmeye uygulanan anketlerdeki her soru için birim 

baĢına hata sayıları hesaplanmıĢtır. Anketlerdeki birim baĢına hatalar hesaplanırken 

her sorunun A Ģıkkına ve B Ģıkkına verilen değerlerin farkı alınarak elde edilen 

rakamın değeri hata olup olmadığını göstermektedir. Farklardan 0 olanlar ile negatif 

(-1,-2,-3,-4) olanlar beklentilerin karĢılandığını gösterdiği için hata olarak 

sayılmazlar. Hata olarak alınacak değerler pozitif (+1,+2,+3,+4) olan değerlerdir. Bu 

bilgiler ıĢığında uygulanan anketlerdeki her bir soru için hata sayıları, birim sayıları 

ve birim baĢına hata sayıları Tablo 4.8 ve Tablo 4.9‟daki gibidir. 
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Tablo 4.8 : ÇalıĢan anketi ortalama birim baĢına hata sayısı Tablosu 

Sorular 
Hata 

Sayısı Birim 
Birim Başına 
 Hata Sayısı 

1. Soru 22 29 0,758620 

2. Soru 21 29 0,724137 

3. Soru 9 29 0,310344 

4. Soru 11 29 0,379310 

5. Soru 13 29 0,448275 

6. Soru 8 29 0,275862 

7. Soru 8 29 0,275862 

8. Soru 8 29 0,275862 

9. Soru 13 29 0,448275 

10. Soru 10 29 0,344827 

11. Soru 15 29 0,517241 

12. Soru 15 29 0,517241 

13. Soru 14 29 0,482758 

14. Soru 13 29 0,448275 

15. Soru 11 29 0,379310 

16. Soru 14 29 0,482758 

17. Soru 10 29 0,344827 

18. Soru 14 29 0,482758 

19. Soru 6 29 0,206896 

20. Soru 13 29 0,448275 

21. Soru 9 29 0,310344 

22. Soru 17 29 0,586206 

23. Soru 10 29 0,344827 

24. Soru 13 29 0,448275 

25. Soru 10 29 0,344827 

  Toplam 10,58620 

Ortalama Birim Başına Hata Sayısı 0,423448 
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Tablo 4.9 : MüĢteri anketi ortalama birim baĢına hata sayısı Tablosu 

 

Sorular 
Hata 

Sayısı Birim 
Birim Başına 
 Hata Sayısı 

1. Soru 31 157 0,197452 

2. Soru 29 157 0,184713 

3. Soru 28 157 0,178343 

4. Soru 25 157 0,159235 

5. Soru 27 157 0,171974 

6. Soru 19 157 0,121019 

7. Soru 27 157 0,171974 

8. Soru 24 157 0,152866 

9. Soru 15 157 0,095541 

10. Soru 32 157 0,203821 

11. Soru 18 157 0,114649 

12. Soru 27 157 0,171974 

13. Soru 26 157 0,165605 

14. Soru 22 157 0,140127 

15. Soru 30 157 0,191082 

16. Soru 32 157 0,203821 

17. Soru 67 157 0,426751 

18. Soru 32 157 0,203821 

19. Soru 23 157 0,146496 

20. Soru 24 157 0,152866 

21. Soru 22 157 0,140127 

22. Soru 28 157 0,178343 

23. Soru 36 157 0,229299 

24. Soru 38 157 0,242038 

25. Soru 26 157 0,165605 

26. Soru 22 157 0,140127 

  Toplam 4,649681 

Ortalama Birim Başına Hata Sayısı 0,178834 

 

Anketlerdeki her bir soru ifadesi için elde edilen birim baĢına hata sayılarının 

ortalaması ise iĢletmenin sunduğu hizmet kalitesinin seviyesini ortaya koymaktadır. 

Otel çalıĢanları ve müĢteriler için elde edilen bu ortalamalar Tablo 4.10‟daki 

(Gürsakal, 2005;61) Sigma dönüĢtürme Tablosu kullanılarak enterpolasyon yapılmıĢ 

ve iĢletmenin çalıĢanlar ve müĢteri açısından Sigma seviyeleri Tablo 4.11‟deki gibi 

bulunmuĢtur. 
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Tablo 4.10: Sigma dönüĢtürme Tablosu. 

Sigma Düzeyi PPM Sigma Düzeyi PPM 

6,27 1 4,66 800 

6,12 2 4,62 900 

6,00 3,4 4,59 1000 

5,97 4 4,38 2000 

5,91 5 4,25 3000 

5,88 6 4,15 4000 

5,84 7 4,08 5000 

5,82 8 4,01 6000 

5,78 9 3,96 7000 

5,77 10 3,91 8000 

5,61 20 3,87 9000 

5,51 30 3,83 10000 

5,44 40 3,55 20000 

5,39 50 3,38 30000 

5,35 60 3,25 40000 

5,31 70 3,14 50000 

5,27 80 3,05 60000 

5,25 90 2,98 70000 

5,22 100 2,91 80000 

5,04 200 2,84 90000 

4,93 300 2,78 100000 

4,85 400 2,34 200000 

4,79 500 2,02 300000 

4,74 600 1,75 400000 

4,69 700 1,50 500000 

  PPM: Milyon fırsat başına hata sayısı   

 

Tablo 4.11: ĠĢletme çalıĢanları ve müĢteriler için hizmet kalitesinin Sigma 

seviyeleri. 

 PPM Sigma Düzeyi 

 500000 1,50 

İşletme çalışanları 423448 1,69 

 400000 1,75 

 300000 2,02 

 200000 2,34 

Müşteriler 178834 2,43 

 100000 2,78 

 

ĠĢletmenin Sigma seviyelerinin belirlenmesinden sonra, iĢletmede kalite 

düĢüklüğüne sebep olan etkenlerin daha net anlaĢılabilmesi için her bir kriter için 

hipotezler belirlenerek problemler daha da netleĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. 
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ĠĢletmenin çalıĢanları için kurulan hipotezler Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

 

ĠĢletmenin Ücret Politikası ile Ġlgili Hipotezler. 

H1: ÇalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret politikasından algıladıkları 

memnuniyet yaĢlarına göre farklılık göstermektedir. 

H2: ÇalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret politikasından algıladıkları 

memnuniyet medeni hallerine göre farklılık göstermektedir. 

H3: ÇalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret politikasından algıladıkları 

memnuniyet eğitim durumlarına göre farklılık göstermektedir. 

H4: ÇalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret politikasından algıladıkları 

memnuniyet aylık gelirlerine göre farklılık göstermektedir. 

 

ĠĢletmede ÇalıĢanlara Verilen Değer ile Ġlgili Hipotezler. 

H5: ĠĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesi ile çalıĢanların yaĢları 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H6: ĠĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesi ile çalıĢanların cinsiyetleri 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H7: ĠĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesi ile çalıĢanların aldığı ücret 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H8: ĠĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesi ile çalıĢanların çalıĢtıkları 

bölüm arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

ÇalıĢma Ortamının Fiziki Yeterliliği ile Ġlgili Hipotezler. 

H9: ÇalıĢma ortamının fiziki yeterliliğinin algılanması ile çalıĢılan bölüm arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

H10: ÇalıĢma ortamının fiziki yeterliliğinin algılanması ile çalıĢanların cinsiyeti 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

ÇalıĢma Ortamındaki ĠletiĢim ile Ġlgili Hipotezler. 

H11: ÇalıĢma ortamındaki iletiĢim ile çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 
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H12: ÇalıĢma ortamındaki iletiĢim ile çalıĢanların cinsiyetleri arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H13: ÇalıĢma ortamındaki iletiĢim ile çalıĢanların eğitim durumu arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

H14: ÇalıĢma ortamındaki iletiĢim ile çalıĢanların çalıĢtıkları bölüm arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

 

ÇalıĢanların ĠĢteki Yeterliliği ile Ġlgili Hipotezler. 

H15: ÇalıĢanların iĢteki yeterliliği ile çalıĢanların eğitim durumu arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H16: ÇalıĢanların iĢteki yeterliliği ile çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 

Temizlik Kriteri ile Ġlgili Hipotezler. 

H17: ĠĢletmenin temizliğinin algılanması çalıĢanların cinsiyetlerine göre farklılıklar 

göstermektedir. 

H18: ĠĢletmenin temizliğinin algılanması çalıĢanların çalıĢtıkları bölümlere göre 

farklılıklar göstermektedir. 

 

ÇalıĢanlara Ait Zamanlar ile Ġlgili Hipotezler. 

H19: ÇalıĢana ait zaman beklentisi çalıĢanların yaĢlarına göre farklılıklar 

göstermektedir. 

H20: ÇalıĢana ait zaman beklentisi çalıĢanların medeni durumlarına göre farklılıklar 

göstermektedir. 

 

UlaĢımla Kriteri ile Ġlgili Hipotezler. 

H21: ÇalıĢanların ulaĢımla ilgili beklentileri ile çalıĢanların cinsiyetleri arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

H22: ÇalıĢanların ulaĢımla ilgili beklentileri ile çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 
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Güvenlik Kriteri ile Ġlgili Kriterler. 

H23: ĠĢletmedeki güvenlik algısı ile çalıĢanların cinsiyetleri arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H24: ĠĢletmedeki güvenlik algısı ile çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 

ĠĢletmenin müĢterileri için ise hipotezler Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

ĠĢletmenin Fiziki Yeterliliği ile Ġlgili Hipotezler. 

H25: ĠĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile müĢterilerin eğitim 

durumları arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H26: ĠĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile müĢterilerin Kars‟a geliĢ 

amacı arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H27: ĠĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile müĢterilerin cinsiyetleri 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H28: ĠĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile müĢterilerin aylık gelirleri 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H29: ĠĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile müĢterilerin Kars‟a geliĢ 

sıklığı arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H30: ĠĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile müĢterilerin yaĢları 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

ĠĢletmedeki Güvenlik Önlemleri ile Ġlgili Hipotezler. 

H31: ĠĢletmedeki güvenlik önlemlerinin algılanması müĢterilerin cinsiyetlerine göre 

farklılık gösterir. 

H32: ĠĢletmedeki güvenlik önlemlerinin algılanması müĢterilerin eğitim durumlarına 

göre farklılık gösterir. 

H33: ĠĢletmedeki güvenlik önlemlerinin algılanması müĢterilerin aylık gelirlerine 

göre farklılık gösterir. 

 

ĠĢletmenin Temizlik Kriteri ile Ġlgili Hipotezler. 

H34: ĠĢletmenin temizliğinin algılanması ile müĢterilerin cinsiyetleri arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 
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H35: ĠĢletmenin temizliğinin algılanması ile müĢterilerin Eğitim durumları arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

Hizmeti Sunma Kalitesi ile Ġlgili Hipotezler. 

H36: Hizmeti sunma kalitesinin algılanması ile müĢterilerin eğitim durumları 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H37: Hizmeti sunma kalitesinin algılanması ile müĢterilerin cinsiyetleri arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

Görünüm Kriteri ile Ġlgili Hipotezler. 

H38: ĠĢletmenin görünümünün algılanması ile müĢterilerin yaĢları arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

H39: ĠĢletmenin görünümünün algılanması ile müĢterilerin cinsiyetleri arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

H40: ĠĢletmenin görünümünün algılanması ile müĢterilerin eğitim durumları arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

 

ĠĢletmenin Fiyat Politikası ile Ġlgili Hipotezler. 

H41: ĠĢletmenin fiyat politikasıyla müĢterilerin oteli tercih sebepleri arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

H42: ĠĢletmenin fiyat politikasıyla müĢterilerin aylık gelirleri arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

MüĢteriye Cevap Verme Hızı ile Ġlgili Hipotezler. 

H43: MüĢteriye cevap hızının algılanması müĢterilerin yaĢlarına göre farklılık 

gösterir. 

H44: MüĢteriye cevap hızının algılanması müĢterilerin eğitim durumlarına göre 

farklılık gösterir. 

 

MüĢteriyle ĠletiĢim Kriteri ile Ġlgili Hipotezler. 

H45:  MüĢteriyle iletiĢim algısı ile müĢterilerin eğitim durumları arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 
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H46: MüĢteriyle iletiĢim algısı ile müĢterilerin yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 

MüĢteriye Yönelik Tutum ve DavranıĢ Kriteri ile Ġlgili Hipotezler. 

H47: MüĢteriye yönelik tutum ve davranıĢ algısı müĢterilerin yaĢlarına göre farklılık 

gösterir. 

 

Hipotezlerin oluĢturulmasının ardından SPSS programı kullanılarak 

hipotezler test edilmiĢtir. Kullanılan testler t testi, ANOVA ve Ki-Kare testleridir. 

Öncelikle belirlenmiĢ kalite kriterleri için t testi ve ANOVA uygulanmıĢ ve yeterli 

önem seviyesinde olmayan kalite kriterlerine ait anket soruları için ayrıca Ki-Kare 

testi uygulanarak çapraz tablolar oluĢturulmuĢtur. Test sonuçlarının yorumlanması 

sırasında önem seviyesi α=0,05 olarak belirlenmiştir. Ancak 6 Sigma döngüsü 

TÖAĠK‟in analiz ve iyileĢtirme kısımlarında daha geniĢ kapsamlı çözümler 

geliĢtirilebilmesi için önem seviyesi 0,05< α <0,10 aralığındaki sonuçlarında fayda 

sağlayacağı düşünülerek elde edilen tablolar yorumlanmıştır. 

 

Yapılacak olan testlerin sonuçları yorumlanırken katılımcıların cevapları 

kesinlikle katılıyorum ve katılıyorum Ģeklinde olması durumunda katılımcının 

sorudaki o duruma önem verdiğini ifade eder. Cevapların kesinlikle katılmıyorum ve 

katılmıyorum Ģeklide olması durumunda katılımcının sorudaki o duruma önem 

vermediğini ifade eder. Son olarak cevapların karasızım olması durumunda ise 

katılımcının sorudaki o durum hakkında fikri olmadığını gösterir.  

 

Bu bilgiler ıĢığında hipotezlerin test edilmesi sonucunda ortaya çıkan veriler 

aĢağıdaki gibidir. 

 

H1 hipotezi için ANOVA testi yapılarak Tablo 4.12a, Tablo 4.12b, Tablo 4.12c‟deki 

veriler elde edilmiĢtir. 
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Tablo 4.12a 

Betimleyiciler 

Ücret politikasının 
algılanması 

       

 

N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Yaş Lower Bound Upper Bound 

18-25 15 3,5200 ,71234 ,18393 3,1255 3,9145 2,00 4,60 

26-35 14 3,0000 ,59743 ,15967 2,6551 3,3449 2,00 3,80 

Toplam 29 3,2690 ,69954 ,12990 3,0029 3,5351 2,00 4,60 

 

Tablo 4.12b 

Varyansların Homojenliği 

Ücret politikasının algılanması   

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

,694 1 27 ,412 

 

Tablo 4.12c 

ANOVA 

Ücret politikasının 
algılanması 

     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Gruplararası 1,958 1 1,958 4,502 ,043 

Gruplariçi 11,744 27 ,435   

Toplam 13,702 28    

 

Bu hipotez, yapılan ANOVA testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde kabul 

edilmektedir. Buna göre, çalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret politikasından 

algıladıkları memnuniyet yaĢlarına göre farklılık gösterdiği belirlenmiĢtir. 18-25 yaĢ 

aralığındaki çalıĢanların ücret politikasından memnuniyetleri, 26-35 yaĢ aralığındaki 

çalıĢanlara göre daha yüksektir. 

 

H2 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucunda Sigma anlamlılık (P) değeri 0,669 

çıktığı için hipotez reddedilmiĢtir. Yani çalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret  

politikasından algıladıkları memnuniyet medeni hallerine göre farklılık 

göstermemektedir. 

H3 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.13a, Tablo 4.13b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  
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Tablo 4.13a 

Çapraz Tablolar 

   Çalışanların ücret dağılımı pozisyona uygun ve adildir.(s2.b) 

Toplam 

   
Kesinlikle 
Katılmıyorum 

katılmıyorum kararsızım katılıyorum 
Kesinlikle 
katılıyorum 

Eğitim 

durumu 

ilköğretim 

Frekans 0 0 1 1 0 2 

Eğitim 
durumu için 
% 

,0% ,0% 50,0% 50,0% ,0% 100,0% 

s2.b için % ,0% ,0% 11,1% 12,5% ,0% 6,9% 

lise 

Frekans 0 1 6 1 0 8 

Eğitim 
durumu için 

% 

,0% 12,5% 75,0% 12,5% ,0% 100,0% 

s2.b için % ,0% 14,3% 66,7% 12,5% ,0% 27,6% 

myo 

Frekans 2 2 2 2 1 9 

Eğitim 
durumu için 

% 

22,2% 22,2% 22,2% 22,2% 11,1% 100,0% 

s2.b için % 50,0% 28,6% 22,2% 25,0% 100,0% 31,0% 

fakülte-
yüksekokul 

Frekans 1 4 0 4 0 9 

Eğitim 

durumu için 
% 

11,1% 44,4% ,0% 44,4% ,0% 100,0% 

s2.b için % 25,0% 57,1% ,0% 50,0% ,0% 31,0% 

diğer 

Frekans 1 0 0 0 0 1 

Eğitim 
durumu için 
% 

100,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 100,0% 

s2.b için % 25,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 3,4% 

Toplam 

Frekans 4 7 9 8 1 29 

Eğitim 
durumu için 

% 

13,8% 24,1% 31,0% 27,6% 3,4% 100,0% 

s2.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.13b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 23,089
a
 16 ,098 

Likelihood Ratio 23,777 16 ,094 

Linear-by-Linear Association 2,801 1 ,094 

N of Valid Cases 29   

 

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testi sonucunda 2B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı 

veriler yorumlanmıştır.  Buna göre; çalıĢanların ücret dağılımı, çalıĢılan pozisyona 

uygun ve adil midir? Sorusuna Ġlköğretim mezunları, memnun ve kararsız oldukları 

yönünde cevaplar verirken, lise mezunlarının %66,7‟si kararsızım cevabı vermiĢtir. 
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Meslek Yüksekokulu (MYO) mezunlarının cevapları %44,4‟ü memnun olmadıkları, 

%22,2‟si kararsız ve %33,3‟ü memnun oldukları yönündedir. Fakülte-Yüksekokul 

mezunlarının ise %55,5‟i memnun olmadıklarını ve %44,4‟ü memnun olduklarını 

ifade etmiĢlerdir. 

 

H4 hipotezi için ANOVA testi yapılarak Tablo 4.14a, Tablo 4.14b, Tablo 4.14c‟deki 

veriler elde edilmiĢtir.   

 

Tablo 4.14a 

Betimleyiciler 

Ücret politikasının 
algılanması 

       

Aylık gelir 

N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. 
Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum  Lower Bound Upper Bound 

700 altı 6 3,1000 ,86487 ,35308 2,7924 4,6076 2,20 4,20 

700-1000 21 3,0952 ,61845 ,13496 2,8137 3,3768 2,00 4,60 

1001-1300 2 3,8000 ,00000 ,00000 3,8000 3,8000 3,80 3,80 

Toplam 29 3,2690 ,69954 ,12990 3,0029 3,5351 2,00 4,60 

 

Tablo 4.14b 

 

 

Tablo 4.14c 

ANOVA 

Ücret politikasının 
algılanması 

     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Gruplararası 2,313 2 1,156 2,640 ,090 

Gruplariçi 11,390 26 ,438   

Toplam 13,702 28    

 

Bu hipotez, yapılan ANOVA testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde 

reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı veriler 

yorumlanmıştır. Buna göre; ÇalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret politikasından 

algıladıkları memnuniyet aylık gelirlerine göre incelendiğinde 1000 TL‟nin altında 

Varyansların Homojenliği 

Ücret politikasının algılanması   

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

2,492 2 26 ,102 
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çalıĢanların memnuniyetinin, 1000-1300 TL aralığında çalıĢanlardan daha düĢük 

olduğu söylenebilir. 

 

H5 hipotezi için ANOVA testi yapılarak Tablo 4.15a, Tablo 4.15b, Tablo 4.15c‟deki 

veriler elde edilmiĢtir.  

Tablo 4.15a 

Betimleyiciler 

Çalışana verilen değer algısı       

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Yaş Lower Bound Upper Bound 

18-25 15 3,7444 ,74766 ,19304 3,3304 4,1585 2,33 4,83 

26-35 14 3,2619 ,60523 ,16175 2,9125 3,6114 2,33 4,50 

Toplam 29 3,5115 ,71399 ,13258 3,2399 3,7831 2,33 4,83 

 

Tablo 4.15b 

Varyansların Homojenliği 

Çalışana verilen değer algısı  

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

1,417 1 27 ,244 

 

Tablo 4.15c 

ANOVA 

Çalışana verilen değer algısı     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Gruplararası 1,686 1 1,686 3,617 ,068 

Gruplariçi 12,588 27 ,466   

Toplam 14,274 28    

 

Bu hipotez, yapılan ANOVA testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde 

reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı veriler 

yorumlanmıştır. Buna göre, iĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesi ile 

çalıĢanların yaĢları arasındaki iliĢki incelendiğinde, 18-25 yaĢ aralığındaki 

çalıĢanların algıladıkları değer 26-35 yaĢ aralığındaki çalıĢanların algıladığından 

daha yüksek olduğu söylenebilir.   

 

H6 hipotezi için t testi yapılarak Tablo 4.16a, Tablo 4.16b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  
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Tablo 4.16a 

Grup İstatistikleri 

 Cinsiyet N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Çalışana verilen değer algısı bayan 11 3,8333 0,91591 0,27616 

bay 18 3,3148 0,48806 0,11504 

 

Tablo 4.16b 

Bağımsız İki Örneklem Testi 

  Levene's Test 

for Equality of 
Variances T-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

  Lower Upper 

Çalışana 
verilen 
değer algısı 

Equal 

variances 
assumed 

5,657 0,025 1,996 27 0,056 0,51852 0,25976 -0,0144 1,05149 

Equal 
variances 
not assumed 

  1,733 13,532 0,106 0,51852 0,29916 -,125 1,16224 

 

Bu hipotez, yapılan t testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde 

reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı veriler 

yorumlanmıştır. Buna göre, iĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesi ile 

çalıĢanların cinsiyetleri arasındaki iliĢki incelendiğinde; Bayan çalıĢanların, çalıĢana 

verilen değerden algıladıkları memnuniyet erkek çalıĢanlardan daha yüksek olduğu 

söylenebilir. 

 

H7 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucunda Sigma anlamlılık (P) değeri 0,647 

olduğundan bu hipotez reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmede çalıĢanlara verilen 

değerin hissedilmesi ile çalıĢanların aldığı ücret arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunamamıĢtır. 

 

H8 hipotezi için ANOVA testi yapılarak Tablo 4.17a, Tablo 4.17b, Tablo 4.17c‟deki 

veriler elde edilmiĢtir.    
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Tablo 4.17a 

Betimleyiciler 

Çalışana verilen değer algısı       

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Çalışılan yer Lower Bound Upper Bound 

önbüro 12 3,7500 ,62158 ,17944 3,3551 4,1449 3,00 4,83 

kat hizmetleri 8 3,0625 ,41726 ,14752 2,7137 3,4113 2,33 3,67 

muhasebe 7 3,4286 ,96637 ,36525 2,5348 4,3223 2,33 4,67 

teknik 2 4,1667 ,00000 ,00000 4,1667 4,1667 4,17 4,17 

Toplam 29 3,5115 ,71399 ,13258 3,2399 3,7831 2,33 4,83 

Tablo 4.17b 

Varyansların Homojenliği 

Çalışana verilen değer algısı  

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

4,652 3 25 ,060 

 

Tablo 4.17c 

ANOVA 

Çalışana verilen değer algısı     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Gruplararası 3,202 3 1,067 2,410 ,091 

Gruplariçi 11,072 25 ,443   

Toplam 14,274 28    

 

Bu hipotez, yapılan ANOVA testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde 

reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı veriler 

yorumlanmıştır. Buna göre, iĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesi ile 

çalıĢanların çalıĢtıkları bölüm arasındaki iliĢki incelendiğinde; ÇalıĢana verilen 

değerin en az hissedildiği bölüm kat hizmetleri bölümü olduğu ardından sırasıyla 

muhasebe ve ön büro bölümlerinde memnuniyet derecesinin yükseldiği ve en yüksek 

memnuniyet derecesine sahip olan bölümün ise teknik personel bölümü olduğu 

söylenebilir. 

 

H9 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.18a, Tablo 4.18b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  
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Tablo 4.18a 

Çapraz Tablolar 

   Çalışma yerim aydınlıktır. (s6.b) 

Toplam 

   kesinlikle 
katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 
katılıyorum 

Çalıştığınız 

bölüm 

önbüro Frekans 1 0 9 2 12 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

8,3% ,0% 75,0% 16,7% 100,0% 

s6.b için % 50,0% ,0% 47,4% 50,0% 41,4% 

kat 
hizmetleri 

Frekans 0 2 6 0 8 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

,0% 25,0% 75,0% ,0% 100,0% 

s6.b için % ,0% 50,0% 31,6% ,0% 27,6% 

muhasebe Frekans 1 2 4 0 7 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

14,3% 28,6% 57,1% ,0% 100,0% 

s6.b için % 50,0% 50,0% 21,1% ,0% 24,1% 

teknik Frekans 0 0 0 2 2 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

,0% ,0% ,0% 100,0% 100,0% 

s6.b için % ,0% ,0% ,0% 50,0% 6,9% 

Toplam Frekans 2 4 19 4 29 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

6,9% 13,8% 65,5% 13,8% 100,0% 

s6.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

Tablo 4.18b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 19,624
a
 9 ,020 

Likelihood Ratio 18,769 9 ,027 

Linear-by-Linear Association ,056 1 ,812 

N of Valid Cases 29   

 

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testi sonucunda 6B sorusu için, α=0,05 önem 

seviyesinde kabul edilmektedir. Buna göre, çalıĢma ortamının fiziki yeterliliğinin 

algılanması ile çalıĢılan bölümler arasında anlamlı bir iliĢki vardır. ÇalıĢma yerinin 

aydınlığı çalıĢanlar tarafından Ģöyle değerlendirilmiĢtir. Ön büroda çalıĢanların % 

91,7‟si çalıĢma yerinin aydınlığından memnun olduklarını belirtmiĢ, kat 

hizmetlerinde çalıĢanların % 75‟i memnun, % 25‟i ise kararsız olduğunu belirtmiĢtir. 

Muhasebe bölümünde çalıĢanların ise % 57,1‟i memnun olduklarını, % 28,6‟sı 

kararsız olduklarını ve % 14,3‟ü memnun olmadıklarını belirtmiĢlerdir.   
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H10 hipotezi, yapılan t testi sonucunda ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,937 olduğu için reddedilmiĢtir. Buna göre, çalıĢma ortamının fiziki yeterliliğinin 

algılanması ile çalıĢanların cinsiyeti arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H11 hipotezi, yapılan ANOVA testinde Sigma anlamlılık (P) değerinin 0,105 

çıkması sonucunda reddedilmiĢtir. Buna göre, çalıĢma ortamındaki iletiĢim ile 

çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H12 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.19a, Tablo 4.19b, Tablo 4.19c, 

Tablo 4.19d‟deki veriler elde edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.19a 

Çapraz Tablolar 

   Personel arasındaki iletişimde saygı ve anlayış ön plandadır. (s11.b) 

Toplam 

   kesinlikle 
katılmıyorum katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 
katılıyorum 

Cinsiyet 

bayan Frekans 0 1 2 4 4 11 

Cinsiyet 
için % 

,0% 9,1% 18,2% 36,4% 36,4% 100,0% 

s11.b için 
% 

,0% 100,0% 22,2% 30,8% 100,0% 37,9% 

bay Frekans 2 0 7 9 0 18 

Cinsiyet 
için % 

11,1% ,0% 38,9% 50,0% ,0% 100,0% 

s11.b için 
% 

100,0% ,0% 77,8% 69,2% ,0% 62,1% 

Toplam Frekans 2 1 9 13 4 29 

Cinsiyet 
için % 

6,9% 3,4% 31,0% 44,8% 13,8% 100,0% 

s11.b için 

% 
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.19b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 10,631
a
 4 ,031 

Likelihood Ratio 12,913 4 ,012 

Linear-by-Linear Association 3,418 1 ,064 

N of Valid Cases 29   
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Tablo 4.19c 

Çapraz Tablolar 

   Otel personeli arasında gereken yardımlaşma, dayanışma ve işbirliği ortamı 
mevcuttur. (s12.b) 

Toplam    katılmıyorum kararsızım katılıyorum kesinlikle katılıyorum 

Cinsiyet 

bayan Frekans 1 1 4 5 11 

Cinsiyet için 
% 

9,1% 9,1% 36,4% 45,5% 100,0% 

s12.b için % 33,3% 10,0% 36,4% 100,0% 37,9% 

bay Frekans 2 9 7 0 18 

Cinsiyet için 
% 

11,1% 50,0% 38,9% ,0% 100,0% 

s12.b için % 66,7% 90,0% 63,6% ,0% 62,1% 

Toplam Frekans 3 10 11 5 29 

Cinsiyet için 
% 

10,3% 34,5% 37,9% 17,2% 100,0% 

s12.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.19d 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 11,534
a
 3 ,009 

Likelihood Ratio 13,755 3 ,003 

Linear-by-Linear Association 6,844 1 ,009 

N of Valid Cases 29   

 

 

Bu hipotez, 11B ve 12B soruları için yapılan Ki-Kare testi sonucunda α=0,05 

önem seviyesinde kabul edilmektedir. Buna göre, çalıĢma ortamındaki iletiĢim ile 

çalıĢanların cinsiyetleri arasında anlamlı bir iliĢki vardır. Bayan çalıĢanların 

memnuniyetleri, personel arasındaki iletiĢimde saygı ve anlayıĢının algılanması ve 

personel arasında gereken yardımlaĢma, dayanıĢma ve iĢbirliği ortamının bulunması 

gibi konularda erkek çalıĢanların memnuniyetinden daha yüksektir.   

 

H13 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.20a, Tablo 4.20b, Tablo 4.20c, 

Tablo 4.20d‟deki veriler elde edilmiĢtir.  
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Tablo 4.20a 

Çapraz Tablolar 

   Otel personeli arasında gereken yardımlaşma, dayanışma ve 
işbirliği ortamı mevcuttur (s12.b) 

Toplam 

   

katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 

katılıyorum 

Eğitim 
durumu 

ilköğretim Frekans 0 1 0 1 2 

Eğitim 

durumu için 
% 

,0% 50,0% ,0% 50,0% 100,0% 

s12.b için % ,0% 10,0% ,0% 20,0% 6,9% 

lise Frekans 0 5 3 0 8 

Eğitim 
durumu için 
% 

,0% 62,5% 37,5% ,0% 100,0% 

s12.b için % ,0% 50,0% 27,3% ,0% 27,6% 

myo Frekans 1 3 2 3 9 

Eğitim 
durumu için 
% 

11,1% 33,3% 22,2% 33,3% 100,0% 

s12.b için % 33,3% 30,0% 18,2% 60,0% 31,0% 

fakülte-

yüksekokul 

Frekans 1 1 6 1 9 

Eğitim 
durumu için 

% 

11,1% 11,1% 66,7% 11,1% 100,0% 

s12.b için % 33,3% 10,0% 54,5% 20,0% 31,0% 

diğer Frekans 1 0 0 0 1 

Eğitim 

durumu için 
% 

100,0% ,0% ,0% ,0% 100,0% 

s12.b için % 33,3% ,0% ,0% ,0% 3,4% 

Toplam Frekans 3 10 11 5 29 

Eğitim 
durumu için 
% 

10,3% 34,5% 37,9% 17,2% 100,0% 

s12.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.20b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 20,577
a
 12 ,047 

Likelihood Ratio 18,811 12 ,063 

Linear-by-Linear Association ,639 1 ,424 

N of Valid Cases 29   
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Tablo 4.20c 

Çapraz Tablolar 

   Otelin ilgili bölümleri arasında gereken bilgi akışı zamanında, doğru 
ve eksiksiz bir biçimde sağlanmaktadır (s13.b) 

Toplam 

   

katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 

katılıyorum 

Eğitim 
durumu 

ilköğretim Frekans 0 0 1 1 2 

Eğitim 

durumu için 
% 

,0% ,0% 50,0% 50,0% 100,0% 

s13.b için % ,0% ,0% 9,1% 20,0% 6,9% 

lise Frekans 1 5 1 1 8 

Eğitim 
durumu için 
% 

12,5% 62,5% 12,5% 12,5% 100,0% 

s13.b için % 12,5% 100,0% 9,1% 20,0% 27,6% 

myo Frekans 3 0 4 2 9 

Eğitim 
durumu için 
% 

33,3% ,0% 44,4% 22,2% 100,0% 

s13.b için % 37,5% ,0% 36,4% 40,0% 31,0% 

fakülte-

yüksekokul 

Frekans 3 0 5 1 9 

Eğitim 
durumu için 

% 

33,3% ,0% 55,6% 11,1% 100,0% 

s13.b için % 37,5% ,0% 45,5% 20,0% 31,0% 

diğer Frekans 1 0 0 0 1 

Eğitim 

durumu için 
% 

100,0% ,0% ,0% ,0% 100,0% 

s13.b için % 12,5% ,0% ,0% ,0% 3,4% 

Toplam Frekans 8 5 11 5 29 

Eğitim 
durumu için 
% 

27,6% 17,2% 37,9% 17,2% 100,0% 

s13.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.20d 

 

 

 

 

 

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testleri sonucunda 12B ve 13B soruları için 

α=0,05 önem seviyesinde kabul edilmektedir. Buna göre, çalıĢma ortamındaki 

iletiĢim ile çalıĢanların eğitim durumu arasında anlamlı bir iliĢki vardır. Personel 

arasında gereken yardımlaĢma, dayanıĢma iĢbirliği ortamının varlığı ile Otelin ilgili 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 20,958
a
 12 ,049 

Likelihood Ratio 21,181 12 ,048 

Linear-by-Linear Association 1,471 1 ,225 

N of Valid Cases 29   
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bölümleri arasında gereken bilgi akıĢı zamanında, doğru ve eksiksiz bir biçimde 

sağlanması konularında çalıĢanların eğitim durumları yükseldikçe memnuniyetsizlik 

ifadesi olan katılmıyorum cevapları oran olarak artmaktadır. 

 

H14 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.21a, Tablo 4.21b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.   

Tablo 4.21a 

Çapraz Tablolar 

   Otelin ilgili bölümleri arasında gereken bilgi akışı zamanında, 

doğru ve eksiksiz bir biçimde sağlanmaktadır (s13.b) 

Toplam 

   

katılmıyorum kararsızım katılıyorum 
kesinlikle 

katılıyorum 

Çalıştığınız 
bölüm 

önbüro Frekans 3 2 5 2 12 

Çalıştığınız 
bölüm için % 

25,0% 16,7% 41,7% 16,7% 100,0% 

s13.b için % 37,5% 40,0% 45,5% 40,0% 41,4% 

kat 
hizmetleri 

Frekans 2 3 3 0 8 

Çalıştığınız 
bölüm için % 

25,0% 37,5% 37,5% ,0% 100,0% 

s13.b için % 25,0% 60,0% 27,3% ,0% 27,6% 

muhasebe Frekans 3 0 3 1 7 

Çalıştığınız 
bölüm için % 

42,9% ,0% 42,9% 14,3% 100,0% 

s13.b için % 37,5% ,0% 27,3% 20,0% 24,1% 

teknik Frekans 0 0 0 2 2 

Çalıştığınız 
bölüm için % 

,0% ,0% ,0% 100,0% 100,0% 

s13.b için % ,0% ,0% ,0% 40,0% 6,9% 

Toplam Frekans 8 5 11 5 29 

Çalıştığınız 

bölüm için % 
27,6% 17,2% 37,9% 17,2% 100,0% 

s13.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.21b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 14,860
a
 9 ,095 

Likelihood Ratio 14,309 9 ,112 

Linear-by-Linear Association ,216 1 ,642 

N of Valid Cases 29   

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testi sonucunda 13B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı 

veriler yorumlanmıştır. Buna göre, çalıĢma ortamındaki iletiĢim ile çalıĢanların 

çalıĢtıkları bölüm arasındaki iliĢki incelendiğinde; Otelin ilgili bölümleri arasında 
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olması gereken bilgi akıĢının zamanında, doğru ve eksiksiz bir biçimde 

sağlanmasıyla ilgili olarak ön büroda çalıĢanların % 58,3‟ü memnun olduklarını, % 

16,7‟si kararsız ve % 25‟i ise memnun olmadıklarını belirtmiĢtir. Kat hizmetlerinde 

çalıĢanların %37,5‟i memnun olduklarını, %37,5‟i kararsız ve % 25‟i ise memnun 

olmadıklarını belirtmiĢlerdir. Muhasebe bölümünde çalıĢanların ise %57,1 „i 

memnun olduklarını belirtirken %42,9‟u memnun olmadıklarını ifade etmektedirler. 

 

H15 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,589 olduğundan reddedilmiĢtir.  Buna göre, çalıĢanların iĢteki yeterliliği ile 

çalıĢanların eğitim durumu arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H16 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,304 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, çalıĢanların iĢteki yeterliliği ile 

çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H17 hipotezi, yapılan t testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 0,291 

olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin temizliğinin algılanması 

çalıĢanların cinsiyetlerine göre farklılıklar göstermemektedir. 

 

H18 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.22a, Tablo 4.22b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.    
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Tablo 4.22a 

Çapraz Tablolar 

   Çalışanlar vücut temizliğine önem vermektedir (s21.b) 

Toplam 

   

katılmıyorum kararsızım katılıyorum 
kesinlikle 

katılıyorum 

Çalıştığınız 

bölüm 

Önbüro Frekans 1 0 8 3 12 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

8,3% ,0% 66,7% 25,0% 100,0% 

s21.b için % 33,3% ,0% 42,1% 75,0% 41,4% 

kat 
hizmetleri 

Frekans 0 1 7 0 8 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

,0% 12,5% 87,5% ,0% 100,0% 

s21.b için % ,0% 33,3% 36,8% ,0% 27,6% 

muhasebe Frekans 2 0 4 1 7 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

28,6% ,0% 57,1% 14,3% 100,0% 

s21.b için % 66,7% ,0% 21,1% 25,0% 24,1% 

teknik Frekans 0 2 0 0 2 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

,0% 100,0% ,0% ,0% 100,0% 

s21.b için % ,0% 66,7% ,0% ,0% 6,9% 

Toplam Frekans 3 3 19 4 29 

Çalıştığınız bölüm 
için % 

10,3% 10,3% 65,5% 13,8% 100,0% 

s21.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.22b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 25,322
a
 9 ,003 

Likelihood Ratio 19,958 9 ,018 

Linear-by-Linear Association 3,412 1 ,065 

N of Valid Cases 29   

 

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testine göre 21B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde kabul edilmektedir. Buna göre, iĢletmenin temizliğinin algılanması 

çalıĢanların çalıĢtıkları bölümlere göre farklılıklar göstermektedir. Ön büroda 

çalıĢanların %91,7‟si ÇalıĢanların vücut temizliğine önem verdiğini belirtirken % 

8,3‟ü bu konudan memnun olmadıklarını belirtmiĢlerdir. Aynı konuda kat 

hizmetlerinde çalıĢanların % 87,5‟i memnun olduklarını ve %12,5‟i kararsız 

olduklarını belirtmiĢlerdir. Muhasebe bölümünde ise %71,4‟ü memnun olduklarını 

ve %28,6‟sı memnun olmadıklarını belirtmiĢlerdir. 
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H19 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,618 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, çalıĢana ait zaman beklentisi 

çalıĢanların yaĢlarına göre farklılıklar göstermemektedir. 

 

H20 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,912 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, çalıĢana ait zaman beklentisi 

çalıĢanların medeni durumlarına göre farklılıklar göstermemektedir. 

 

H21 hipotezi, yapılan t testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 0,649 

olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, çalıĢanların ulaĢımla ilgili beklentileri ile 

çalıĢanların cinsiyetleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H22 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucunda homojenlik değerinin 0,000 çıkması 

nedeni ile reddedilmiĢtir. Buna göre, çalıĢanların ulaĢımla ilgili beklentileri ile 

çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H23 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.23a, Tablo 4.23b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.      

 

Tablo 4.23a 

Çapraz Tablolar 

   Gerek otel, gerekse lojmanlarda can ve mal güvenliğini tehdit edecek her türlü 
olaya karşı güvenlik önlemi alınmaktadır (s25.b) 

Toplam    kesinlikle katılmıyorum kararsızım katılıyorum kesinlikle katılıyorum 

Cinsiyet 

bayan Frekans 0 2 6 3 11 

Cinsiyet 
için % 

,0% 18,2% 54,5% 27,3% 100,0% 

s25.b 
için % 

,0% 28,6% 35,3% 100,0% 37,9% 

bay Frekans 2 5 11 0 18 

Cinsiyet 
için % 

11,1% 27,8% 61,1% ,0% 100,0% 

s25.b 
için % 

100,0% 71,4% 64,7% ,0% 62,1% 

Toplam Frekans 2 7 17 3 29 

Cinsiyet 
için % 

6,9% 24,1% 58,6% 10,3% 100,0% 

s25.b 

için % 
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
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Tablo 4.23b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 6,442
a
 3 ,092 

Likelihood Ratio 8,046 3 ,045 

Linear-by-Linear Association 3,837 1 ,050 

N of Valid Cases 29   

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testine göre 25B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı 

veriler yorumlanmıştır. Buna göre, iĢletmedeki güvenlik algısı ile çalıĢanların 

cinsiyetleri arasındaki iliĢki incelendiğinde; Bayan çalıĢanların %81,8‟i, otelde can 

ve mal güvenliğini tehdit edecek her türlü olaya karĢı güvenlik önlemi alınmasından 

memnun olduklarını belirtirken erkek çalıĢanların %61‟i memnuniyet belirtmiĢlerdir.  

 

H24 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,214 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmedeki güvenlik algısı ile 

çalıĢanların yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H25 hipotezi için ANOVA testi yapılarak Tablo 4.24a, Tablo 4.24b, Tablo 

4.24c‟deki veriler elde edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.24a 

Betimleyiciler 

İşletmenin fiziki yeterliliği algısı       

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Eğitim durumu Lower Bound Upper Bound 

ortaöğretim 29 3,5172 ,84603 ,15710 3,1954 3,8391 1,40 5,00 

MYO 15 3,5067 1,00532 ,25957 2,9499 4,0634 1,80 5,00 

yüksekokul 25 3,8800 ,85440 ,17088 3,5273 4,2327 1,80 5,00 

fakülte 65 3,8800 ,80917 ,10036 3,6795 4,0805 1,80 5,00 

yüksek lisans 15 3,6000 ,77460 ,20000 3,1710 4,0290 1,60 5,00 

doktora 8 3,1500 ,98995 ,35000 2,3224 3,9776 1,80 4,20 

Toplam 157 3,7134 ,86180 ,06878 3,5775 3,8492 1,40 5,00 

 

Tablo 4.24b 

 
Varyansların Homojenliği 

İşletmenin fiziki yeterliliği algısı  

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

,980 5 151 ,432 
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Tablo 4.24c 

ANOVA 

İşletmenin fiziki yeterliliği algısı     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Gruplararası 6,987 5 1,397 1,938 ,091 

Gruplariçi 108,875 151 ,721   

Toplam 115,862 156    

 

Bu hipotez, yapılan ANOVA testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde 

reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı veriler 

yorumlanmıştır. Buna göre, iĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile 

müĢterilerin eğitim durumları arasındaki iliĢki incelendiğinde; Fiziki yeterlilikten 

memnuniyeti en yüksek olan müĢterilerin fakülte ve yüksekokul mezunları olduğu 

görülmektedir. Ortaöğretim, meslek yüksekokulu mezunları ve yüksek lisans 

mezunlarının memnuniyet dereceleri birbirine yakın ve orta düzeylidir. En düĢük 

memnuniyet ise doktora mezunlarında görülmektedir. 

 

H26 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.25a, Tablo 4.25b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.      

 

Tablo 4.25a 

Çapraz Tablolar 

   Otelin yiyecek ve içecek menüsü yeterlidir (s15.b) 

Toplam 

   kesinlikle 
katılmıyorum katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 
katılıyorum 

Geliş 

amacınız 

tatil Frekans 0 3 2 14 10 29 

Geliş amacınız 
için % 

,0% 10,3% 6,9% 48,3% 34,5% 100,0% 

s15.b için % ,0% 25,0% 8,7% 20,3% 24,4% 18,5% 

iş Frekans 9 4 13 19 18 63 

Geliş amacınız 
için % 

14,3% 6,3% 20,6% 30,2% 28,6% 100,0% 

s15.b için % 75,0% 33,3% 56,5% 27,5% 43,9% 40,1% 

gezi Frekans 1 3 7 24 10 45 

Geliş amacınız 
için % 

2,2% 6,7% 15,6% 53,3% 22,2% 100,0% 

s15.b için % 8,3% 25,0% 30,4% 34,8% 24,4% 28,7% 

diğer Frekans 2 2 1 12 3 20 

Geliş amacınız 
için % 

10,0% 10,0% 5,0% 60,0% 15,0% 100,0% 

s15.b için % 16,7% 16,7% 4,3% 17,4% 7,3% 12,7% 

Toplam Frekans 12 12 23 69 41 157 

Geliş amacınız 
için % 

7,6% 7,6% 14,6% 43,9% 26,1% 100,0% 

s15.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
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Tablo 4.25b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 19,426
a
 12 ,079 

Likelihood Ratio 22,354 12 ,034 

Linear-by-Linear Association ,454 1 ,501 

N of Valid Cases 157   

 

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testine göre 15B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı 

veriler yorumlanmıştır. Buna göre,  iĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi 

ile müĢterilerin Kars‟a geliĢ amacı arasındaki iliĢki incelendiğinde; Otelin yiyecek ve 

içecek menüsünün yeterliliğinden, tatil için gelen müĢterilerin %83,7‟si, iĢ için 

gelenlerin %58,8‟i,  gezi için gelenlerin %75,5‟i, diğer faaliyetler için gelenlerin ise 

%65‟i memnun olduklarını belirtmiĢlerdir. 

 

H27 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.26a, Tablo 4.26b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.26a               

Çapraz Tablolar 

   Otelin mobilya ve mefruşatı kullanıma yeterlidir. (s20.b) 

Toplam 

   kesinlikle 
katılmıyorum katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 
katılıyorum 

Cinsiyet 

bayan Frekans 4 8 17 31 12 72 

Cinsiyet 
için % 

5,6% 11,1% 23,6% 43,1% 16,7% 100,0% 

s20.b için 
% 

66,7% 40,0% 68,0% 44,3% 33,3% 45,9% 

bay Frekans 2 12 8 39 24 85 

Cinsiyet 

için % 
2,4% 14,1% 9,4% 45,9% 28,2% 100,0% 

s20.b için 

% 
33,3% 60,0% 32,0% 55,7% 66,7% 54,1% 

Toplam Frekans 6 20 25 70 36 157 

Cinsiyet 

için % 
3,8% 12,7% 15,9% 44,6% 22,9% 100,0% 

s20.b için 
% 

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
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Tablo 4.26b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 8,604
a
 4 ,072 

Likelihood Ratio 8,715 4 ,069 

Linear-by-Linear Association 2,898 1 ,089 

N of Valid Cases 157   

 

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testine göre 20B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı 

veriler yorumlanmıştır. Buna göre, iĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi 

ile müĢterilerin cinsiyetleri arasındaki iliĢki incelendiğinde; Erkek müĢterilerin 

%74,1‟i otelin mobilya ve mefruĢatının kullanımından memnun olduklarını 

belirtirken, bayan müĢterilerde bu oran %59,8 olarak belirlenmiĢtir. 

 

H28 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,411 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin fiziki yeterliliğinin 

algılanma seviyesi ile müĢterilerin aylık gelirleri arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunamamıĢtır. 

 

H29 hipotezi için ANOVA testi yapılarak Tablo 4.27a, Tablo 4.27b, Tablo 

4.27c‟deki veriler elde edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.27a 

Betimleyiciler 

İşletmenin fiziki yeterliliği algısı       

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Geliş sıklığı Lower Bound Upper Bound 

yılda birkaç kez 41 3,5341 ,91859 ,14346 3,5442 4,1241 1,40 5,00 

yılda 1 kez 49 3,4041 ,88458 ,12637 3,1500 3,6582 1,60 5,00 

2 yılda 1 kez 28 3,8429 ,88000 ,16630 3,5016 4,1841 1,80 5,00 

diğer 39 3,8821 ,66446 ,10640 3,6667 4,0974 2,20 5,00 

Toplam 157 3,7134 ,86180 ,06878 3,5775 3,8492 1,40 5,00 
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Tablo 4.27b 

Varyansların Homojenliği 

İşletmenin fiziki yeterliliği algısı  

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

1,359 3 153 ,258 

Tablo 4.27c 

ANOVA 

İşletmenin fiziki yeterliliği algısı     

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Gruplararası 6,865 3 2,288 3,212 ,025 

Gruplariçi 108,997 153 ,712   

Toplam 115,862 156    

 

Bu hipotez, yapılan ANOVA testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde kabul 

edilmektedir. Buna göre, iĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanma seviyesi ile 

müĢterilerin Kars‟a geliĢ sıklığı arasında anlamlı bir iliĢki vardır. Otele yılda bir kez 

ve daha fazla gelen müĢterilerin iĢletmenin fiziki yeterliliğinden memnuniyetleri iki 

yılda bir kez ve daha az gelenlerin memnuniyetinden daha düĢüktür. 

 

H30 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,531 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin fiziki yeterliliğinin 

algılanma seviyesi ile müĢterilerin yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H31 hipotezi için t testi yapılarak Tablo 4.28a, Tablo 4.28b, Tablo 4.28c‟deki veriler 

elde edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.28a 

Grup İstatistikleri 

 Cinsiyet N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Güvenlik algısı Bayan 72 3,4653 ,94320 ,11116 

Bay 84 3,9226 1,05423 ,11503 
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Tablo 4.28b 

Bağımsız İki Örneklem Testi 

  Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 
Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

  Lower Upper 

Güvenlik 

algısı 

Equal 

variances 
assumed 

,000 ,997 -2,835 154 ,005 -,45734 ,16134 -,77606 -,13862 

Equal 
variances not 
assumed 

  

-2,859 153,704 ,005 -,45734 ,15996 -,77334 -,14134 

Bu hipotez yapılan t testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde kabul 

edilmektedir. Buna göre, iĢletmedeki güvenlik önlemlerinin algılanması müĢterilerin 

cinsiyetlerine göre farklılık gösterir. Erkek müĢterilerin otelin güvenliğinden 

duydukları memnuniyet bayan müĢterilerin duydukları memnuniyetten daha 

yüksektir. 

 

H32 hipotezi için ANOVA testi yapılarak Tablo 4.29a, Tablo4.29b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.   
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Tablo 4.29a 

Çapraz Tablolar 

   Otelde gerekli donanım ve bilgiye sahip sağlık personeli vardır 
(s23.b) 

Topla

m 

   kesinlikle 

katılmıyorum katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 

katılıyorum 

Eğitim 
durumu 

ortaöğretim Frekans 1 3 7 14 4 29 

Eğitim durumu 

için % 
3,4% 10,3% 24,1% 48,3% 13,8% 

100,0

% 

s23.b için % 10,0% 15,8% 25,0% 23,0% 10,3% 18,5% 

MYO Frekans 3 2 3 3 4 15 

Eğitim durumu 

için % 
20,0% 13,3% 20,0% 20,0% 26,7% 

100,0

% 

s23.b için % 30,0% 10,5% 10,7% 4,9% 10,3% 9,6% 

yüksekokul Frekans 1 5 3 8 8 25 

Eğitim durumu 
için % 

4,0% 20,0% 12,0% 32,0% 32,0% 
100,0

% 

s23.b için % 10,0% 26,3% 10,7% 13,1% 20,5% 15,9% 

fakülte Frekans 2 5 12 28 18 65 

Eğitim durumu 
için % 

3,1% 7,7% 18,5% 43,1% 27,7% 
100,0

% 

s23.b için % 20,0% 26,3% 42,9% 45,9% 46,2% 41,4% 

yüksek 
lisans 

Frekans 0 4 3 5 3 15 

Eğitim durumu 
için % 

,0% 26,7% 20,0% 33,3% 20,0% 
100,0

% 

s23.b için % ,0% 21,1% 10,7% 8,2% 7,7% 9,6% 

doktora Frekans 3 0 0 3 2 8 

Eğitim durumu 
için % 

37,5% ,0% ,0% 37,5% 25,0% 
100,0

% 

s23.b için % 30,0% ,0% ,0% 4,9% 5,1% 5,1% 

Toplam Frekans 10 19 28 61 39 157 

Eğitim durumu 
için % 

6,4% 12,1% 17,8% 38,9% 24,8% 
100,0

% 

s23.b için % 
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

100,0
% 

Tablo 4.29b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 32,957
a
 20 ,034 

Likelihood Ratio 28,332 20 ,102 

Linear-by-Linear Association ,076 1 ,783 

N of Valid Cases 157   

 

Bu hipotez, yapılan ANOVA testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde kabul 

edilmektedir. Buna göre, iĢletmedeki güvenlik önlemlerinin algılanması müĢterilerin 

eğitim durumlarına göre farklılık gösterir. MüĢteriler, otelde gerekli donanım ve 

bilgiye sahip sağlık personeli ile ilgili olarak ortaöğretim mezunlarının %62,1‟i, 

Meslek yüksekokulu mezunlarının %46,7‟si, Yüksekokul mezunlarının %64‟ü, 

Fakülte mezunlarının %70,8‟i, Yüksek Lisans mezunlarının %53,3‟ü ve doktora 

mezunlarının %62,5‟i memnun olduklarını belirtmiĢlerdir. 
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H33 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,114 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre,  iĢletmedeki güvenlik önlemlerinin 

algılanması müĢterilerin aylık gelirlerine göre farklılık göstermemektedir. 

 

H34 hipotezi için t testi yapılarak Tablo 4.30a, Tablo 4.30b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.30a 

Grup İstatistikleri 

 cinsiyet N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Temizlik algısı bayan 72 3,5903 1,00816 ,11881 

bay 84 3,8631 ,97050 ,10589 

 

Tablo 4.30b 

Bağımsız İki Örneklem Testi 

  Levene's Test 

for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 
Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

  Lower Upper 

Temizlik algısı Equal 

variances 
assumed 

,756 ,386 -1,719 154 ,088 -,27282 ,15868 -,58629 ,04066 

Equal 
variances not 
assumed 

  

-1,714 148,462 ,089 -,27282 ,15915 -,58731 ,04168 

 

Bu hipotez yapılan t testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde reddedilmiştir. 

Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı veriler yorumlanmıştır. Buna 

göre, iĢletmenin temizliğinin algılanması ile müĢterilerin cinsiyetleri arasındaki iliĢki 

incelendiğinde; Bayan müĢterilerin, iĢletmenin temizliğinden erkek müĢterilerden 

daha az memnun oldukları tespit edilmiĢtir. 

 

H35 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,121 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin temizliğinin algılanması ile 

müĢterilerin eğitim durumları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 
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H36 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,848 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, hizmeti sunma kalitesinin algılanması 

ile müĢterilerin eğitim durumları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H37 hipotezi, yapılan t testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 0,210 

olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, hizmeti sunma kalitesinin algılanması ile 

müĢterilerin cinsiyetleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H38 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,487 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin görünümünün algılanması 

ile müĢterilerin yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H39 hipotezi için t testi yapılarak Tablo 4.31a, Tablo 4.31b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.   

 

Tablo 4.31a 

Grup İstatistikleri 

 Cinsiyet N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Görünüm algısı Bayan 72 3,5694 ,90976 ,10722 

Bay 84 3,8730 ,87031 ,09496 

 

Tablo 4.31b 

Bağımsız İki Örneklem Testi 

  Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

  Lower Upper 

Görünüm 

algısı 

Equal 

variances 
assumed 

,405 ,525 -2,127 154 ,035 -,30357 ,14273 -,58554 -,02161 

Equal 
variances not 
assumed 

  

-2,120 148,115 ,036 -,30357 ,14322 -,58659 -,02055 

 

Bu hipotez yapılan t testi sonucunda α=0,05 önem seviyesinde kabul 

edilmektedir. Buna göre, iĢletmenin görünümünün algılanması ile müĢterilerin 
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cinsiyetleri arasındaki iliĢki incelendiğinde; Bayan müĢterilerin, iĢletmenin 

görünümünden erkek müĢterilerden daha az memnun oldukları tespit edilmiĢtir. 

 

H40 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.32a, Tablo 4.32b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.32a 

Çapraz Tablolar 

    Otelin dekorasyonu çekicidir (s21.b) 

Toplam 

   kesinlikle 

katılmıyorum katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 

katılıyorum 

Eğitim 
durumu 

ortaöğretim Frekans 2 6 4 13 4 29 

Eğitim durumu 

için % 
6,9% 20,7% 13,8% 44,8% 13,8% 100,0% 

s21.b için % 25,0% 42,9% 13,8% 18,1% 11,8% 18,5% 

MYO Frekans 2 2 2 7 2 15 

Eğitim durumu 

için % 
13,3% 13,3% 13,3% 46,7% 13,3% 100,0% 

s21.b için % 25,0% 14,3% 6,9% 9,7% 5,9% 9,6% 

yüksekokul Frekans 0 1 5 9 10 25 

Eğitim durumu 

için % 
,0% 4,0% 20,0% 36,0% 40,0% 100,0% 

s21.b için % ,0% 7,1% 17,2% 12,5% 29,4% 15,9% 

fakülte Frekans 1 4 13 32 15 65 

Eğitim durumu 

için % 
1,5% 6,2% 20,0% 49,2% 23,1% 100,0% 

s21.b için % 12,5% 28,6% 44,8% 44,4% 44,1% 41,4% 

yüksek 

lisans 

Frekans 1 1 5 6 2 15 

Eğitim durumu 
için % 

6,7% 6,7% 33,3% 40,0% 13,3% 100,0% 

s21.b için % 12,5% 7,1% 17,2% 8,3% 5,9% 9,6% 

doktora Frekans 2 0 0 5 1 8 

Eğitim durumu 
için % 

25,0% ,0% ,0% 62,5% 12,5% 100,0% 

s21.b için % 25,0% ,0% ,0% 6,9% 2,9% 5,1% 

Toplam Frekans 8 14 29 72 34 157 

Eğitim durumu 
için % 

5,1% 8,9% 18,5% 45,9% 21,7% 100,0% 

s21.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
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Tablo 4.32b 

Ki-Kare Testi 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-
sided) 

Pearson Chi-Square 29,512
a
 20 ,078 

Likelihood Ratio 28,125 20 ,106 

Linear-by-Linear Association 1,096 1 ,295 

N of Valid Cases 157   

 

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testine göre 21B sorusu için sonucunda α=0,05 

önem seviyesinde reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı 

veriler yorumlanmıştır. Buna göre, iĢletmenin görünümünün algılanması ile 

müĢterilerin eğitim durumları arasındaki iliĢki incelendiğinde; Yüksekokul ve fakülte 

mezunlarının çoğunluğunun iĢletmenin görünümünden memnun oldukları 

söylenebilir. 

 

H41 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,606 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin fiyat politikasıyla 

müĢterilerin oteli tercih sebepleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H42 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,963 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin fiyat politikasıyla 

müĢterilerin aylık gelirleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

H43 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,816 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre,  müĢteriye cevap hızının algılanması 

müĢterilerin yaĢlarına göre farklılık göstermemektedir. 

 

H:44 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.33a, Tablo 4.33b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  
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Tablo 4.33a 

Eğitim durumu * s12.b Çapraz Tablolarulation 

   Bildirdiğim istek ve ihtiyaçlarım zamanında, doğru ve eksiksiz 
olarak bana ulaşmaktadır. (s12.b) 

Toplam 

   kesinlikle 

katılmıyorum katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 

katılıyorum 

Eğitim 
durumu 

ortaöğretim Frekans 1 1 7 16 4 29 

Eğitim durumu 

için % 
3,4% 3,4% 24,1% 55,2% 13,8% 100,0% 

s12.b için % 12,5% 10,0% 21,9% 23,2% 10,5% 18,5% 

MYO Frekans 0 3 4 6 2 15 

Eğitim durumu 

için % 
,0% 20,0% 26,7% 40,0% 13,3% 100,0% 

s12.b için % ,0% 30,0% 12,5% 8,7% 5,3% 9,6% 

yüksekokul Frekans 3 0 2 8 12 25 

Eğitim durumu 
için % 

12,0% ,0% 8,0% 32,0% 48,0% 100,0% 

s12.b için % 37,5% ,0% 6,2% 11,6% 31,6% 15,9% 

fakülte Frekans 2 4 13 30 16 65 

Eğitim durumu 
için % 

3,1% 6,2% 20,0% 46,2% 24,6% 100,0% 

s12.b için % 25,0% 40,0% 40,6% 43,5% 42,1% 41,4% 

yüksek 
lisans 

Frekans 0 1 5 7 2 15 

Eğitim durumu 
için % 

,0% 6,7% 33,3% 46,7% 13,3% 100,0% 

s12.b için % ,0% 10,0% 15,6% 10,1% 5,3% 9,6% 

doktora Frekans 2 1 1 2 2 8 

Eğitim durumu 
için % 

25,0% 12,5% 12,5% 25,0% 25,0% 100,0% 

s12.b için % 25,0% 10,0% 3,1% 2,9% 5,3% 5,1% 

Toplam Frekans 8 10 32 69 38 157 

Eğitim durumu 
için % 

5,1% 6,4% 20,4% 43,9% 24,2% 100,0% 

s12.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.33b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 32,518
a
 20 ,038 

Likelihood Ratio 30,155 20 ,067 

Linear-by-Linear Association ,135 1 ,713 

N of Valid Cases 157   

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testine göre 12B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde kabul edilmektedir. Buna göre, MüĢteriye cevap hızının algılanması 

müĢterilerin eğitim durumlarına göre farklılık gösterir. 

 

H45 hipotezi için Ki-Kare testi yapılarak Tablo 4.34a, Tablo 4.34b‟deki veriler elde 

edilmiĢtir.  
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Tablo 4.34a 

Çapraz Tablolar 

   İlgili şikayetlerim dinlenmekte ve çözümlenmeye çalışılmaktadır 
(s13.b) 

Toplam 

   kesinlikle 

katılmıyorum katılmıyorum kararsızım katılıyorum 

kesinlikle 

katılıyorum 

Eğitim 
durumu 

ortaöğretim Frekans 1 1 6 16 5 29 

Eğitim durumu 

için % 
3,4% 3,4% 20,7% 55,2% 17,2% 100,0% 

s13.b için % 12,5% 8,3% 25,0% 23,9% 10,9% 18,5% 

MYO Frekans 1 1 5 4 4 15 

Eğitim durumu 

için % 
6,7% 6,7% 33,3% 26,7% 26,7% 100,0% 

s13.b için % 12,5% 8,3% 20,8% 6,0% 8,7% 9,6% 

yüksekokul Frekans 2 2 0 9 12 25 

Eğitim durumu 
için % 

8,0% 8,0% ,0% 36,0% 48,0% 100,0% 

s13.b için % 25,0% 16,7% ,0% 13,4% 26,1% 15,9% 

fakülte Frekans 2 6 6 30 21 65 

Eğitim durumu 
için % 

3,1% 9,2% 9,2% 46,2% 32,3% 100,0% 

s13.b için % 25,0% 50,0% 25,0% 44,8% 45,7% 41,4% 

yüksek 
lisans 

Frekans 1 2 3 7 2 15 

Eğitim durumu 
için % 

6,7% 13,3% 20,0% 46,7% 13,3% 100,0% 

s13.b için % 12,5% 16,7% 12,5% 10,4% 4,3% 9,6% 

doktora Frekans 1 0 4 1 2 8 

Eğitim durumu 
için % 

12,5% ,0% 50,0% 12,5% 25,0% 100,0% 

s13.b için % 12,5% ,0% 16,7% 1,5% 4,3% 5,1% 

Toplam Frekans 8 12 24 67 46 157 

Eğitim durumu 
için % 

5,1% 7,6% 15,3% 42,7% 29,3% 100,0% 

s13.b için % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

Tablo 4.34b 

Ki-Kare Testi 

 

Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 30,086
a
 20 ,068 

Likelihood Ratio 32,156 20 ,042 

Linear-by-Linear Association ,188 1 ,665 

N of Valid Cases 157   

 

Bu hipotez, yapılan Ki-Kare testine göre 13B sorusu için α=0,05 önem 

seviyesinde reddedilmiştir. Ancak 0,05< α <0,10 aralığında olduğundan dolayı 

veriler yorumlanmıştır. Buna göre, müĢteriyle iletiĢim algısı ile müĢterilerin eğitim 

durumları arasındaki iliĢki incelendiğinde; MüĢterilerin Ģikayetlerinin dinlenip 

çözümlenmeye çalıĢılmasıyla ilgili olarak Ortaöğretim mezunlarının %6,8‟i, meslek 

yüksekokulu mezunlarının %13,4‟ü, yüksekokul mezunlarının %16‟sı, fakülte 
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mezunlarının %12,3‟ü, yüksek lisans mezunlarının %20‟si ve doktora mezunlarının 

%12,5‟i memnun olmadıklarını belirtmiĢlerdir. 

 

H46 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,691 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, müĢteriyle iletiĢim algısı ile 

müĢterilerin yaĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

H47 hipotezi, yapılan ANOVA testi sonucu ortaya çıkan Sigma anlamlılık (P) değeri 

0,930 olduğundan reddedilmiĢtir. Buna göre, müĢteriye yönelik tutum ve davranıĢ 

algısı müĢterilerin yaĢlarına göre farklılık göstermemektedir. 

 

4.3.1.3. Analiz AĢaması (Analyze) 

Analiz aĢamasında iĢletmenin sunduğu hizmetlerde kalitesizliğe neden olan 

problemlerin tespiti yapılmıĢtır. Bu tespit yapılırken ölçme aĢamasında elde edilen 

veriler kullanılmıĢtır.  

 

Öncelikli olarak ölçme aĢamasında elde edilen verilerden Tablo 4.3 

incelendiğinde, iĢletme çalıĢanlarına uygulanan anket verilerine göre çalıĢanların 

beklediği kalite düzeyi 5 üzerinden 4,23 puan almıĢken çalıĢanların algıladığı kalite 

düzeyi 3,49 puan almıĢtır. Buna göre iĢletme çalıĢanları için beklenen ve algılanan 

kalite düzeyleri arasında anlamlı bir fark oluĢtuğu söylenmelidir. Aynı Tablo 

müĢteriler için incelendiğinde beklenen kalite düzeyi 3,90 puan ve algılanan kalite 

düzeyi ise 3,78 puan olarak bulunmuĢtur. Buna göre müĢteriler için beklenen ve 

algılanan kalite düzeylerinin birbirine yakın olduğu söylenebilir ancak verilerde de 

net olarak görüldüğü üzere beklentilerin tam olarak karĢılanmadığı söylenmelidir. 

Sonuç olarak Tablo 4.3‟teki veriler göstermektedir ki iĢletmenin hem çalıĢanlarının 

hem de müĢterilerinin bekledikleri kalite seviyesi yakalanamamıĢtır.  

 

Ġkinci olarak ölçme aĢamasına elde edilen Tablo 4.4 ve Tablo 4.5‟ te 

anketlerdeki her soru için beklenen ve algılanan kalite seviyeleri arasındaki fark 

hesaplanmıĢtır. ĠĢletme çalıĢanları için düzenlenen Tablo 4.4 incelendiğinde en çok 

farkın anketin 1.sorusunda oluĢtuğu tespit edilmiĢ ve ardından 2. soru, 5.soru ve 22. 
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sorularla sıralama devam etmiĢtir. MüĢteriler için ise Tablo 4.5‟teki veriler elde 

edilmiĢ ve yapılan anketlerde en çok farkın oluĢtuğu soru 17.soru olmuĢ ve ardından 

23.soru, 16.soru ve 15.sorularla sıralama devam etmiĢtir. MüĢterilere uygulanan 

anketlerdeki 14.soruda ise beklenen ve algılanan değerler arasındaki fark 0 (sıfır) 

çıkmıĢtır. Bu durum anketin 14.sorusu için beklenen ve algılanan kalite düzeyinin 

birbirine eĢit olduğunu göstermektedir. MüĢterilere yönelik yapılan anketteki 6.soru, 

11.soru ve 9.sorular içinse beklenen ve algılanan değerler arasındaki fark negatif (-) 

çıkmıĢtır. Bu durum ise belirtilen sorular için algılanan kalite düzeyinin beklenen 

kalite düzeyinden fazla olduğunu göstermektedir. Algılanan kalitenin beklenenden 

yüksek olduğu bu sorular müĢteriye yönelik tutum ve davranıĢ kriteri ve müĢteriyle 

iletiĢim kriterine yönelik olduğu tespit edilmiĢtir. 

 

Tablo 4.4 ve Tablo 4.5‟teki veriler anketlerdeki sorular için düzenlenmiĢtir. 

Bu Tabloların belirlenmiĢ olan kalite kriterlerine göre düzenlenmesi daha faydalı 

olacağından veriler Tablo 4.6 ve Tablo 4.7‟deki Ģekle dönüĢtürülmüĢtür. Elde edilen 

yeni Tablolar incelendiğinde iĢletme çalıĢanlarına uygulanan anketlere göre oluĢan 

hataların %33,52‟si iĢletmenin ücret politikalarından, %18,80‟i çalıĢana verilen 

değerden, %18,25‟i çalıĢma ortamının fiziki yeterliliğinden, %12,47‟si çalıĢma 

ortamındaki iletiĢimden, %6,33‟ü çalıĢana ait zamanlardan, %3,54‟ü çalıĢanların 

iĢteki yeterliliğinden, %3,35‟i ulaĢımdan, %2,42‟si güvenlikten %1,30‟u ise 

temizlikten kaynaklanan hatalar olduğu tespit edilmiĢtir.  

 

MüĢterilere uygulanan anketlere göre ise Ģu veriler elde edilmiĢtir. 

KarĢılaĢılan hataların %43,03‟ü iĢletmenin fiziki yeterliliğinden, %14,72‟si 

güvenlikten, %10,14‟ü temizlikten, %8,99‟u görünümden, %5,17‟si hizmeti sunma 

kalitesinden, %4,40‟ı müĢteriye yönelik tutum ve davranıĢtan, %4,21‟i bölgesel 

çekicilikten, %3,63‟ü iĢletmenin fiyat politikalarından, %2,87‟si müĢteriye cevap 

hızından ve %2,87‟si ise müĢteriyle iletiĢimden kaynaklanan hatalar olduğu tespit 

edilmiĢtir. Böylece Tablo 4.6 ve Tablo 4.7 kullanılarak yapılan analizlere göre 

iĢletmenin çalıĢanları ve müĢterileri için öncelik sırasına göre iyileĢtirilmesi gereken 

kriterler netleĢtirilmiĢtir. 
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Ölçme aĢamasında hesaplanmıĢ olan bir veride iĢletmenin sigma 

seviyeleridir. Sigma seviyeleri (Tablo 4.11) iĢletme çalıĢanları ve müĢteriler için ayrı 

ayrı hesaplanmıĢtır. ĠĢletme çalıĢanları için milyon baĢına hata değeri (PPM) 423448 

olup sigma seviyesi 1,69 olarak hesaplanmıĢ ve müĢteriler için ise milyon baĢına hata 

değeri 178834 olup sigma seviyesi 2,43 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değerlere göre 

iĢletmenin sigma seviyelerinin iĢletme çalıĢanları ve müĢteriler için farklı seviyelerde 

olduğu tespit edilmiĢtir. ĠĢletme çalıĢanlarına ait olan sigma seviyesinin düĢük olması 

beklenen ve algılanan kalite seviyelerinin farkından çıkan sonuçlarla da 

örtüĢmektedir. Yani iĢletme çalıĢanlarına uygulanan anketteki beklenen ve algılanan 

kalite düzeyleri arasındaki farkın yüksekliği sigma seviyesinin düĢüklüğüyle de teyit 

edilmiĢtir. MüĢterilere uygulanan anket için de sigma seviyesi ile beklenen ve 

algılanan kalite seviyesi arasındaki farkta aynı yönlü bir hareket gözükmektedir. 

 

Ölçme aĢamasında elde edilmiĢ bu verilerin analizinin ardından iĢletme 

çalıĢanları ve müĢteriler için belirlenmiĢ olan kalite kriterlerinin her birinin ayrı ayrı 

analizi yapılarak, bir sonraki adımda yapılacak iyileĢtirmelerin en doğru Ģekilde 

belirlenmesine olanak sağlanmıĢtır. Kalite kriterlerinin incelenmesi sırasında önemli 

dayanak noktalarından birisi de ölçme aĢamasında kurulmuĢ ve test edilmiĢ 

hipotezlerdir. Hata oranı yüksek kriterler için fazla sayıda hipotez kurulurken hata 

oranı az olan kriterler için ise daha az sayıda hipotez kurulmuĢtur. Tüm bu verilere 

göre her kalite kriterinin analiziaĢağıdaki gibi yapılmıĢtır. 

 

ĠĢletme çalıĢanlarına uygulanan anketin kalite kriterleri: 

ĠĢletmenin Ücret Politikaları 

ĠĢletme çalıĢanlarına uygulanan ankette beklenen ve algılanan kalite düzeyleri 

arasındaki fark en çok iĢletmenin uyguladığı ücret politikaları kriterinde ortaya 

çıkmıĢtır. %33,52‟lik oran oluĢan tüm hataların yaklaĢık üçte biri kadar olduğundan 

gayet yüksek bir değerdir. ÇalıĢanların aldıkları ücretler seviyesinin yeterli olması ve 

aldıkları ücretlerin çalıĢtıkları pozisyona uygun ve adil olması konularında 

beklentilerin karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. Bu tespitlerin yanı sıra kriter için 

yapılan hipotez testleri sonucunda aĢağıdaki tespitlere ulaĢılmıĢtır. 
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- ÇalıĢanların, iĢletmenin uyguladığı ücret politikalarından memnuniyetleri 

yaĢlarına göre farklılıklar gösterdiği tespit edilmiĢtir. 18-25 yaĢ aralığındaki 

çalıĢanlar 26-35 yaĢ aralığındaki çalıĢanlara göre ücret politikalarından daha 

memnun olduklarını belirtmiĢlerdir. 

- ĠĢletme çalıĢanları aylık gelirlerine göre incelendiklerinde ise 1000 TL‟nin 

altında geliri olan çalıĢanların memnuniyet dereceleri 1000-1300 TL geliri olan 

çalıĢanların memnuniyetinden daha düĢük olduğu tespit edilmiĢtir. 

- ÇalıĢanların eğitim durumları göz önüne alınarak ücret politikalarıyla ilgili 

görüĢleri incelendiğinde ise eğitim seviyesi yükseldikçe memnuniyet seviyesinin 

düĢtüğü tespit edilmiĢtir. 

 

ÇalıĢana Verilen Değer 

ÇalıĢana verilen değer kriteri oluĢan hataların %18,80‟ini oluĢturmaktadır. 

ĠĢletmede, çalıĢanlar için sosyal etkinliklerin düzenlenmesi, çalıĢanların fikir ve 

önerilerine değer verilip dinlenmesi, çalıĢanların istek ve sorunlarının dinlenip 

çözümlenmeye çalıĢılması, çalıĢanlara karĢı gerekli saygı ve anlayıĢın gösterilmesi 

vb. konularda beklentilerin karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. Bu tespitlerin yanı sıra 

bu kriter için yapılan hipotez testleri sonucunda aĢağıdaki tespitlere ulaĢılmıĢtır.  

- Ücret politikaları kriterinde olduğu gibi çalıĢanlara verilen değerin 

hissedilmesi kriterinde de 18-25 yaĢ aralığındaki çalıĢanların 26-35 yaĢ aralığındaki 

çalıĢanlardan daha yüksek memnuniyet seviyesine sahip oldukları belirlenmiĢtir. 

- ĠĢletmede çalıĢanlara verilen değerin hissedilmesinde bayan çalıĢanlar erkek 

çalıĢanlara nazaran daha memnun olduklarını belirtmiĢlerdir. 

- ÇalıĢanlar kendilerine verilen değerin hissedilmesinde çalıĢtıkları bölümlere 

göre de farklı memnuniyet sevilerine sahiptirler. Kat hizmetlerinde çalıĢanların 

memnuniyet seviyesi en düĢük iken, en yüksek memnuniyet seviyesi teknik 

hizmetler bölümünde ortaya çıkmıĢtır. 

 

ÇalıĢma Ortamının Fiziki Yeterliliği 

ÇalıĢma ortamının fiziki yeterliliği kriteri oluĢan hataların %18,25‟ini 

oluĢturmaktadır. ÇalıĢma ortamının mevsimlere uygun sıcaklığa sahip olması,  

çalıĢma ortamının aydınlığı, yapılacak iĢ için gerekli ekipmanın olması ve 
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çalıĢanların kalabileceği yeterli olanaklara sahip lojman bulunması gibi konularda 

beklentilerin karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. Bu tespitlerin yanı sıra çalıĢma 

ortamının aydınlığı ile çalıĢılan bölüm arasında anlamlı bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢ ve ön büro bölümünde çalıĢanların ortam ıĢığından yüksek oranda memnun 

oldukları tespit edilirken bu oranın kat hizmetleri ve muhasebe bölümlerinde daha 

düĢük olduğu tespit edilmiĢtir. 

  

ÇalıĢma Ortamındaki ĠletiĢim 

ÇalıĢma ortamındaki iletiĢim kriteri oluĢan hataların %12,47‟sini 

oluĢturmaktadır. ÇalıĢanlar arası iletiĢimde saygı ve anlayıĢın ön planda olması, 

çalıĢanlar arasında yardımlaĢma, dayanıĢma ve iĢ birliğinin olması ve gerekli olan 

tüm bilgi akıĢının zamanında, doğru ve eksiksiz bir Ģekilde sağlanması konularında 

beklentilerin karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca bu kriter için test edilen 

hipotezlere göre; bayan çalıĢanlar, çalıĢanlar arası iletiĢimde saygı ve anlayıĢın ön 

planda olması ve çalıĢanlar arasında yardımlaĢma, dayanıĢma ve iĢ birliğinin olması 

gibi konularda erkek çalıĢanlara göre daha yüksek seviyede memnuniyete sahip 

olduklarını belirtmiĢlerdir. Ġkinci olarak otelin ilgili bölümleri arasında gereken 

yardımlaĢma, dayanıĢma ve iĢbirliğinin varlığı konularında çalıĢanların memnuniyet 

seviyesi, eğitim durumlarının yükselmesiyle ters orantılı bir Ģekilde düĢüĢ 

göstermekte olduğu tespit edilmiĢtir.  

 

ÇalıĢana Ait Zamanlar 

ÇalıĢana ait zamanlar kriteri oluĢan hataların %6,33‟ünü oluĢturmaktadır ve 

çalıĢanlara verilen yıllık izinler ile haftalık izinlerin çalıĢanların beklentilerini 

karĢılayamadığı tespit edilmiĢtir. 

 

ÇalıĢanların ĠĢteki yeterliliği 

Bu kriter oluĢan hataların %3,54‟ünü oluĢturmaktadır. Tüm çalıĢanların 

yapacağı iĢ için gerekli eğitim, bilgi, beceri ve hıza sahip olması ile ilgili 

beklentilerin karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. 
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UlaĢım Güvenlik ve Temizlik 

UlaĢım kriteri çalıĢanlara uygulanan ankette oluĢan hataların %3,35‟ini 

oluĢturmakta iken Güvenlik kriteri oluĢan hataların %2,42‟sini oluĢturmuĢtur. 

Güvenlik kriteri ile ilgili olarak iĢletmedeki bayan çalıĢanlar, iĢletmede can ve mal 

güvenliğini tehdit eden her türlü olaya karĢı önlem alınmasından erkek çalıĢanlara 

göre daha yüksek seviyede memnun olduklarını belirtmiĢlerdir. Son olarak Temizlik 

kriterinin oluĢan hataların %1,30‟unu oluĢturduğu tespit edilmiĢtir. 

 

MüĢterilere uygulanan anketin kalite kriterleri: 

ĠĢletmenin Fiziki Yeterliliği 

ĠĢletmenin fiziki yeterliliği kriteri müĢteri anketi için oluĢan hataların 

%43,03‟ü gibi yüksek bir oranını oluĢturmaktadır. Otelin aydınlatması, yiyecek 

içecek menüsü, odaların gürültü geçirgenliği, otelin mevsimlere göre sıcaklığı ile 

mobilya ve mefruĢatının kullanıma yeterliliği gibi konularda müĢterilerin beklentileri 

karĢılanamamıĢtır. Bu tespitlerin yanı sıra bu kriterle ilgili yapılan hipotez testlerinin 

sonucunda aĢağıdaki tespitler elde edilmiĢtir. 

- ĠĢletmenin yiyecek içecek menüsünün yeterliliğiyle müĢterilerin Kars‟a 

geliĢ amaçları arasında anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. ĠĢ ve diğer 

faaliyetler için Kars‟a gelenlerin memnuniyet düzeyleri gezi ve tatil için gelenlerin 

memnuniyet düzeylerinden düĢük olduğu tespit edilmiĢtir. 

- ĠĢletmenin fiziki yeterliliğinin algılanması ile müĢterilerin eğitim durumları 

arasında anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. 

- Otelin mobilya ve mefruĢatının kullanım yeterliliğiyle müĢterilerin 

cinsiyetleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Erkek müĢterilerin mobilya ve 

mefruĢatın kullanımından bayan müĢterilere göre daha yüksek düzeyde memnun 

oldukları tespit edilmiĢtir. 

- ĠĢletmenin fiziki yeterliliği ile müĢterilerin Kars‟a geliĢ sıklıkları arasında da 

anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Buna göre otele yılda bir kez ve daha fazla 

gelen müĢterilerin iĢletmenin fiziki yeterliliğinden memnuniyetleri iki yılda bir kez 

ve daha az gelenlerin memnuniyetinden daha düĢüktür.    
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Güvenlik 

Güvenlik kriteri müĢteri anketi için ortaya çıkan hataların %14,72‟sini 

oluĢturmaktadır. Otelde gerekli donanım ve bilgiye sahip sağlık personelinin 

bulunması ve can ve mal güvenliğini tehdit edecek her türlü olaya karĢı güvenlik 

önlemlerinin alınması konularında müĢterilerin beklentileri tam olarak 

karĢılanamamıĢtır. Bu tespitlere ek olarak, bu kriter için yapılan hipotez testleri 

sonucunda güvenlik önlemlerinin algılanmasıyla müĢterilerin cinsiyetleri arasında 

anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. ĠĢletmeye gelen erkek müĢteriler alınan 

güvenlik önlemlerinden bayan müĢterilere göre daha yüksek seviyede memnun 

olduklarını belirtmiĢlerdir. 

 

Temizlik 

Temizlik kriteri müĢteri anketi için ortaya çıkan hataların %10,14‟ünü 

oluĢturmaktadır. Otelde hijyen kurallarına uyulması ve çalıĢanların vücut 

temizliklerine verdikleri önem konularında müĢterilerin beklentilerinin 

karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. Bununla birlikte temizliğin algılanması ile 

müĢterilerin cinsiyetleri arasında da anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Buna göre 

bayan müĢterilerin, iĢletmenin temizliğinden erkek müĢterilere göre daha az 

memnuniyet duydukları tespit edilmiĢtir. 

 

Görünüm 

Görünüm kriteri ortaya çıkan hataların %8,99‟unu oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢanların fiziki görünümlerinin düzgün ve bakımlı olması, otel dekorasyonunun 

çekici olması ve otelin mimari yapısının göze hitap etmesi konularında müĢterilerin 

beklentilerinin karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. Bununla birlikte iĢletmenin 

görünümünün algılanması ile müĢterilerin cinsiyetleri arasında anlamlı bir iliĢki 

olduğu tespit edilmiĢtir. Bayan müĢterilerin görünümden algıladıkları memnuniyet 

seviyesinin erkek müĢterilerden daha düĢük olduğu tespit edilmiĢtir. 

 

Hizmeti Sunma Kalitesi 

Bu kriter ortaya çıkan hataların %5,17‟sini oluĢturmaktadır. ÇalıĢanların, iĢin 

gerektirdiği eğitim, bilgi, beceri ve hıza sahip olması ile çalıĢanların düzgün 
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konuĢma yeteneğine sahip olması konularında müĢterilerin beklentileri 

karĢılanamamıĢtır. 

 

MüĢteriye Yönelik Tutum ve DavranıĢ 

Bu kriter ortaya çıkan hataların %4,40‟ını oluĢturmaktadır. ÇalıĢanların güler 

yüzlü olması, çalıĢanların saygılı olması ve çalıĢanların nazikliği konularında müĢteri 

beklentileri karĢılanamazken çalıĢanların yardım severliği ile çalıĢanların anlayıĢlı ve 

sabırlı olmaları hususlarında müĢterilerin algıladıkları kalite düzeyinin beklenenden 

yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

 

Bölgesel Çekicilik 

Bu kriter ortaya çıkan hataların %4,21‟ini oluĢturmaktadır. MüĢteriler, otelin 

bulunduğu bölgeye ulaĢım kolaylığı ve otelin bulunduğu çevrenin sosyo kültürel 

yönden çekiciliği gibi konularda beklentilerinin karĢılanamadığını ifade etmiĢlerdir.  

 

ĠĢletmenin Fiyat Politikası 

Bu kriter ortaya çıkan hataların %3,63‟ünü oluĢturmaktadır. MüĢteriler, 

iĢletmenin fiyatlarının bekledikleri düzeyde olmadığını belirtmiĢlerdir. 

 

MüĢteriye Cevap Hızı 

Bu kriter ortaya çıkan hataların %2,87‟sini oluĢturmaktadır. MüĢteri istek ve 

ihtiyaçlarının zamanında, doğru ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi konularında 

beklentilerin tam olarak karĢılanamadığı tespit edilmiĢtir. 

 

MüĢteriyle ĠletiĢim 

Bu kriter ortaya çıkan hataların %2,87‟sini oluĢturmaktadır. ġikayetlerin 

dinlenip çözümlenmeye çalıĢılması konusunda beklentiler karĢılanamazken, özel 

günlerde hatırlanma ve otele birkaç kez gelen müĢterilerin hatırlanması konularında 

müĢteri beklentilerinin karĢılanmıĢ olduğu tespit edilmiĢtir.  
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4.3.1.4. ĠyileĢtirme AĢaması (Improve) 

6 Sigma‟nın en önemli amacı uygulandığı sistemlerde oluĢan hataların 

ortadan kaldırılarak kalite seviyelerinin yükseltilmesidir. Bu bakıĢ açısıyla bu 

aĢamaya kadar yapılan bütün iĢlemler kalitesizliğe sebep olan hataların ortaya 

çıkartılmasına yönelik çalıĢmalardan oluĢmuĢtur. TÖAĠK döngüsü içerisinde 

dördüncü adım olan iyileĢtirme aĢamasında ise netleĢtirilmiĢ olan problemlerin 

çözümüne yönelik yapılacak yenilikler, düzenlemeler ve değiĢiklikler belirlenmiĢtir.  

 

ĠĢletme çalıĢanlarına yönelik yapılacak iyileĢtirme çalıĢmalarında anket 

verilerine göre öncelik sırası belirlenmiĢ olan ücret politikaları, çalıĢanlara değer 

verilmesi, iĢletmenin fiziki yeterliliği, iletiĢim, çalıĢanlara ait zamanlar, çalıĢan 

yeterlilikleri, ulaĢım, güvenlik ve temizlik gibi kriterlerle ilgili problemlerin yanı sıra 

iĢletme yönetimi ile yapılan görüĢmelerde ortaya konmuĢ olan çalıĢanların 

motivasyon eksikliği ve eğitimli çalıĢan bulma sorunu gibi problemlere çözümler 

getirecek iyileĢtirmeler belirlenmiĢtir. 

 

Aynı Ģekilde müĢterilere yönelik yapılacak iyileĢtirmelerde de öncelik sırası 

belirlenmiĢ olan iĢletmenin fiziki yeterliliği, güvenlik, temizlik, görünüm, hizmeti 

sunma kalitesi, müĢteriye yönelik tutum ve davranıĢ, bölgesel çekicilik, fiyatlar, 

müĢteriye yanıt hızı ve müĢteriyle iletiĢim gibi kriterlerle ilgili problemlerin 

çözümüne yönelik iyileĢtirmeler belirlenmiĢtir. 

ĠyileĢtirmelerin gerçekleĢtirilmesi sırasında beklentilerin yüksek bir oranda 

karĢılanamadığı, diğer bir deyiĢle problemlerin en çok yaĢandığı kriterlerden iĢe 

baĢlanması iĢletme için hızlı bir kalite yükseliĢi sağlayacağı düĢünüldüğünden 

iyileĢtirmelerinde kriterlerin öncelik sırasına göre uygulanması gerektiği 

belirlenmiĢtir. 

 

Bu bilgiler ıĢığında belirlenen iyileĢtirme adımları Ģu Ģekildedir: 

Yapılan analizler ıĢığında iĢletme çalıĢanlarına yönelik yapılacak iyileĢtirmeler 

Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir. 

 ĠĢletme çalıĢanlarının aldıkları ücretlerde iyileĢtirmeler yapılması. 
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 Ücretlerin dağılımları tekrar gözden geçirilerek çalıĢanların eğitim 

seviyeleri, kıdem ve performans ölçütleri dikkate alınarak dağılımların 

yeniden düzenlenmesi. 

 Ücretlerin ödeme zamanlarının belirli bir standarda oturtulması. 

 Aylık çalıĢma ücretlerinin yanında prim ve ödüllendirme 

yöntemleriyle çalıĢanların motivasyonlarını arttırıcı faaliyetlerin 

gerçekleĢtirilmesi. 

 ÇalıĢanlara yönelik sosyal faaliyetlerin eksikliğini gidermek amacıyla 

belirli zamanlarda eğlenceler, piknikler vb. etkinlikler düzenlenmesi. 

 ĠĢletmede yaĢanan problemlerin çözümüyle ilgili çalıĢanların da 

fikirleri alınarak çözümün bir parçası oldukları hissinin verilmesi. 

 ÇalıĢanlarla belirli periyotlarda toplantılar yapılarak Ģikayet ve 

isteklerinin dinlenmesi. 

 ĠĢletme yönetiminin tüm çalıĢanlara saygı göstermesi. 

 ĠĢletmede yaĢanan problemler sırasında uygulanacak ceza sisteminde 

ve baĢarılar karĢısında uygulanacak ödüllendirme sisteminde adaletli 

davranılması. 

 ÇalıĢanların evlilik, doğum günü vb. özel günlerinde kutlamaların 

yapılması. 

 ĠĢletmedeki yaĢça büyük çalıĢanlar baĢta olmak üzere tüm çalıĢanlara 

değer verildiğinin hissettirilmesi. 

 ÇalıĢma ortamı sıcaklığının mevsimlere göre düzenlenmesi. Kars‟ın 

soğuk bir iklime sahip olmasından dolayı kıĢ aylarındaki ısıtma 

seviyelerinin daha yüksek tutulması. 

 ÇalıĢanların faaliyetleri sırasında gerekli olan asgari aydınlatma 

seviyesine iĢletmenin aydınlatma sistemlerinin her bölüm için yeniden 

gözden geçirilmesi. 

 ÇalıĢanların iĢlerini yapacakları sırada kullanacakları ekipmanların 

iĢletmede sürekli hazır bulundurulması. 

 ÇalıĢanların yeme içeme ve konaklama problemlerinin çözülmesi. 

 Kurum kültürünün saygı ve anlayıĢ üzerine bina edilebilmesi için tüm 

çalıĢanlar arasında azami saygı ve anlayıĢın canlı tutulması. 
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 ĠĢletmenin tüm çalıĢanlarının aynı hedefe ulaĢma algısının 

oluĢturularak, çalıĢanlar arasında dayanıĢma iĢbirliğinin sağlanması. 

 Bölümler arasında hızlı bir bilgi akıĢına olanak sağlayacak iletiĢim 

sisteminin oluĢturulması. 

 Memnuniyet seviyesinin düĢük olduğu tespit edilen erkek 

çalıĢanlarında fikirleri alınarak iletiĢimle ilgili sorunların çözümü için 

gerekli adımların atılması. 

 ÇalıĢanların kendilerine ayırabilecekleri zamanların olması 

motivasyon artıĢına sebep olacağı için iĢletmeye fayda sağlayacağı 

unutulmayarak çalıĢanlara haftalık ve yıllık izinlerinin kullandırılması. 

 ĠĢletmede sürekli görev yapacak güvenlik personeli ve tıbbi müdahale 

yapabilecek sağlık personelinin bulundurulması. 

 ĠĢletme çalıĢanlarına kurum içi eğitimler verilmesini sağlayacak 

programların düzenlenmesi. 

 Eğitimli çalıĢan bulma amacıyla eğitim kurumları ile irtibata geçilerek 

çalıĢan personel ve stajyer öğrenci temin edilmesi. 

 ÇalıĢanların, dıĢ görünüĢlerine ve vücut temizliklerine daha fazla özen 

göstermesi sağlanmalıdır. 

 

Yapılan analizler ıĢığında ve müĢterilerin beklentileri doğrultusunda yapılacak 

iyileĢtirmeler Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir: 

 Yiyecek içecek menüsünde yapılacak değiĢikliklerin belirlenmesi 

amacıyla küçük bir anket yapılarak menüde görmek istedikleri 

çeĢitlerin belirlenmesi. 

 ĠĢletmeye geliĢ amacına göre müĢterilerin yiyecek içecek menüsünden 

beklentilerinin farklı olduğu düĢünülerek tatil ve gezi için gelen 

müĢterilere yönelik yöresel yemeklerin menüye dahil edilmesi. ĠĢ ve 

diğer faaliyetler için gelen müĢterilere ise normal menülerin 

hazırlanması. 

 Odalardaki gürültü geçirgenliği kontrol edilerek, gerekli olan odalara 

gürültü izolasyonunun yapılması. 
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 MüĢterilerin ortam ısısı hakkındaki görüĢleri alınarak, ortam ısısının 

ayarlanması. 

 Otelde kullanılan mobilya ve mefruĢatın ergonomik olmasına özen 

gösterilmesi ve standartlara uygun olmayan malzemelerin 

yenilenmesi. 

 Eğitim durumu yüksek olan müĢteriler ile bayan müĢterilerin 

izlenimleri doğrultusunda iĢletmede göze çarpan fiziki eksikliklerin 

tamamlanması için bir çalıĢma gerçekleĢtirilmesi. 

 ĠĢletmeye sık gelen müĢterilerin alıĢkanlık sahibi olmalarından dolayı 

fiziki eksiklikleri tam teĢhis edemeyebilecekleri göz önüne alınarak, 

daha az ve ilk kez gelen müĢterilerin önerileri doğrultusunda 

yapılacak değiĢiklikler, eksikliklerin ortadan kaldırılmasına ve müĢteri 

kaybının önlenmesini sağlayacağından fikirlerinin alınması. 

 Otel odalarında kasaların olması, odalarda alarm sistemlerinin 

bulunması, yangın söndürme sistemlerinin bulunması, oda kapılarının 

güvenilir Ģekilde kilitlenip açılabilmesi, acil durumlar için yol 

gösterici iĢaretlerin bulunması gibi güvenlikle ilgili konulara en üst 

düzeyde özen gösterilmesi. 

 ĠĢletmede mutfak ve diğer tüm fiziki alanlarda temizlik faaliyetlerin 

sürekli kontrol edilmesi. 

 Özellikle bayan müĢterilerin çok önem verdiği ve dikkatli olunmasını 

istediği hijyen kurallarına uymaya azami gayret gösterilmesi. 

Temizlikte kullanılan malzemelerin kısa zaman aralıklarında 

yenilenmesi. 

 Otelin iç ve dıĢ yapısında yine bayan müĢterilerin fikirlerine 

baĢvurularak yapılabilecek değiĢimlerin yapılması. 

 Özellikle müĢterilerle bire bir iletiĢim halinde bulunan personellerin 

dıĢ görünüĢleri ve vücut temizliklerine özen gösterilmesi. 

 Tüm çalıĢanların müĢterilere karĢı daha nazik ve saygılı olmalarının 

yanı sıra müĢterilere hitap Ģekillerinin de saygı içeren ifadelerden 

oluĢması. 
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 Otelde konaklayan müĢterilerin havalimanı, otogar vb. ulaĢım 

noktalarından alınması veya bırakılması için araçlar temin edilerek 

sevkiyatların gerçekleĢtirilmesi. 

 MüĢterilerin eğlenceli vakit geçirmelerini sağlayacak animasyonlar ve 

eğlenceler düzenlenmesi. 

 ĠĢletmenin bulunduğu bölgede tarihi ve kültürel alanlara turlar 

düzenlenerek müĢterilerin daha aktif zaman geçirmelerinin 

sağlanması. 

 ĠĢletmenin fiyat politikasının büyük oranda problem teĢkil etmediği 

görülse de, fiyat politikasının yeniden gözden geçirilmesi. 

 MüĢterilerin özel günleri takip edilerek kutlamalar yapılması Ģeklinde 

belirlenmiĢtir.  

 

4.3.1.5. Kontrol AĢaması (Control) 

TÖAĠK döngüsünün son aĢaması kontrol aĢamasıdır. Kontrol aĢamasının iki 

önemli amacı bulunmaktadır. Birincisi, iĢletmenin kalite seviyesini yükseltmek için 

belirlenmiĢ olan iyileĢtirmelerin gerçekleĢtirilip gerçekleĢtirilmediğinin kontrolünün 

sağlanması, ikincisi ise gerçekleĢen iyileĢtirmeler sonrasında yapılan ölçümler 

sonucu elde edilen veriler ile çalıĢmanın baĢlangıcındaki verilerin karĢılaĢtırılarak 

iĢletmede kalite konusundaki ilerlemelerin ne derece gerçekleĢtirildiğinin kontrolü 

sağlanmasıdır. 

 

Otel için yapılan uygulama çalıĢmasının kontrol kısmı iyileĢtirmeler 

gerçekleĢtirildikten sonra yapılacağı için çalıĢmada kontrol kısmı yazılmamıĢ ancak 

yapılacak kontrol çalıĢmaları Ģu Ģekilde özetlenmiĢtir. 

 

ĠĢletme için belirlenmiĢ olan iyileĢtirmelerin hayata geçirilmesi önemli bir 

adımdır. Bu çalıĢma yapılırken karĢılaĢılacak direnç göz ardı edilmeyerek gerekli 

çalıĢmalar yürütülmelidir. DeğiĢime karĢı direnç giderildikten sonra sürekli olarak 

yapılan iyileĢtirilmelerin kontrolü sağlanmalı ve devamlı uygulanır oldukları teyit 

edilmelidir.  
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Bunun yanı sıra kontrol aĢamasında yapılacak önemli bir çalıĢma da 

iĢletmenin kalite seviyesinin yükseltilmesi için gerçekleĢtirilen iyileĢtirmelerin belli 

bir zaman uygulanmasının ardından iĢletme çalıĢanlarına ve müĢterilere baĢlangıçta 

uygulanmıĢ anketler tekrar uygulanarak, önceki aĢamalarda ortaya çıkarılmıĢ 

problemlerin çözülüp çözülmediğinin kontrollerinin yapılmasıdır. Bu sayede kontrol 

aĢamasında elde edilen veriler ile çalıĢmanın baĢlangıcında elde edilen veriler 

karĢılaĢtırıldığında ortaya çıkan sonuç, yapılan iyileĢtirmelerin doğruluğunun 

teyidine olanak sağlamıĢ olacaktır.  
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SONUÇ 

 

6 Sigma, müĢteri istek ve ihtiyaçlarını dikkate alarak iĢ süreçleri ve ürünlerde 

iyileĢtirmeler gerçekleĢtirip iĢletme verimliliğini arttırmak için istatistiksel araçları 

ve bilimsel metotları kullanan mükemmele yakın bir kalite hedefidir. 6 Sigma‟da 

maliyet artıĢlarına ve kalitesizliklere neden olan hatalar için tolerans milyonda 

3,4‟tür. 

 

Yüksek seviyedeki bu kalite standardının yakalanabilmesi için 6 Sigma 

uygulayan iĢletmeler; üretimin, verimliliğin, pazar payının, ürün/hizmet kalitesinin, 

müĢteri memnuniyetinin, karlılığın attırılmasının yanı sıra maliyetlerin, 

değiĢkenliklerin, iĢ kazalarının, müĢteri Ģikayetlerinin ve çevrim sürelerinin 

düĢürülmesini hedefler. Bunlara ek olarak, iĢletmeye ait fırsatlar ve tehditler, verilere 

dayalı doğru karar verme yeteneği, gerekli değiĢimlerin sağlanması, süreçler ve iĢ 

istasyonlarında yapılacak iyileĢtirmelerin tamamı 6 Sigma‟nın hedeflere ulaĢmada 

kullanacağı basamaklarıdır.  

 

6 Sigma üretim iĢletmelerinde sayısız projede uygulanarak iĢ süreçlerini ve 

kalite seviyelerini yükseltmeyi baĢarmıĢtır. 6 Sigma‟yı üretim süreçlerinde kullanan 

iĢletmeler arasında Ford, GM (General Motors), Xerox, Motorola, Boeing, Fiat, 

Volvo, Siemens, Jaguar, Shell, Bosch, Sony, LG, Hyundai, Hitachi, Samsung, 

Toshiba, Honda, BSH-Profilo, Aselsan, Arçelik, EczacıbaĢı-Vitra, Kordsa, Petrol 

Ofisi gibi birçok firma sayılabilir. 

 

6 Sigma yöntemiyle üretim sektöründe elde edilen baĢarılar sonrasında 

hizmet iĢletmelerinde uygulanmak üzere geliĢtirilmiĢtir. Ancak hizmet iĢletmelerinde 

uygulanmasında bazı farklılıklar meydana gelmektedir. Hizmet sektöründe 

performans ve kalitenin ölçülmesi, hataların meydana çıkarılması, Sigma 

seviyelerinin belirlenmesi gibi birçok iĢlem üretim sektörüne nazaran daha zordur. 

Bu hesaplama zorluğu hizmetin yapısal özelliklerinden kaynaklanmaktadır. Hizmetin 

soyut olması, heterojen olması, üretildiği anda tüketilmesi, dayanıksız olması gibi 
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özelliklerinden dolayı üretim sektöründe elde edilen verilere ve ölçümlere kolay 

ulaĢılamamaktadır. 

 

Ayrıca hizmetin üretimi sırasında üreten ile tüketen arasında bir iletiĢim 

vardır. Bu iletiĢim kalitenin algılanmasında oldukça etkilidir. Kalite ile iletiĢim 

arasında doğru orantılı bir etkileĢim söz konusudur. ĠletiĢimin zayıf olması, hizmeti 

satın almayı bekleyen müĢterinin sunulan hizmetten memnun kalmamasını tetikler. 

Hizmet kalitesinin algılanması sırasında, dikkat edilmesi gereken önemli bir olguda 

müĢterilerin hizmet kalitesine öznel bakmalarıdır. Mesela aynı süreçlerden geçerek 

üretilmiĢ olan aynı özelliklere sahip iki ürün müĢteriler tarafından kalite seviyeleri 

açısından farklı Ģekillerde değerlendirilebilir. Bunun sonucunda hizmet kalitesinin 

ölçülmesi ve sonuçların değerlendirilmesi zorlaĢmaktadır. 

 

Hizmet sektöründe uygulanması sırasında yaĢanan bu zorluklara rağmen 6 

Sigma birçok projede baĢarı ile uygulanarak iĢletmelerin iĢ süreçlerine ve kalite 

seviyelerine önemli katkılar sağlamıĢtır. Ülkemizde 6 Sigma‟yı baĢarı ile uygulayan 

hizmet iĢletmeleri arasında; Global Bilgi-Turkcell, Borusan Lojistik, Koç Net, Koç 

Sistem, Sheraton Otel ve Kongre Merkezi, Medline, TEB Sigorta, Diyarbakır Devlet 

Hastanesi, sayılabilecek örneklerdendir. 

 

“6 Sigma Kalite Felsefesinin Hizmet Sektöründe Uygulanması: Bir Turizm 

ĠĢletmesi Örneği” isimli çalıĢmamızda da Kars Ġlinde hizmet veren otele 6 Sigma 

yaklaĢımı uygulanarak üretilen hizmetlerdeki kalitesizliklere neden olan hataların 

belirlenerek ortadan kaldırılması hedeflenmiĢtir.  

 

ĠĢletmeye 6 Sigma TÖAĠK döngüsü uygulanmıĢ ve her aĢamanın gerektirdiği 

istatistiki hesaplamalar,  bilimsel yaklaĢımlar ve varsayımlar ile tanımlamalar 

gerçekleĢtirilerek döngü tamamlanmıĢtır. Özellikle TÖAĠK döngüsünün iyileĢtirme 

aĢamasında iĢletmedeki kalitesizliklere neden olan hataların ortadan kaldırılabilmesi 

amacıyla süreçlerde yapılacak iyileĢtirmeler belirlenmiĢtir. Belirlenen 

iyileĢtirmelerin iĢletmeye uygulanması ve gerekli kontrollerin yapılması, süreçlerde 

ve kalite seviyelerinde oluĢan hataların azaltılmasını sağlayacaktır.  
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ĠĢletmeye uygulanan 6 Sigma yaklaĢımının, sağladığı faydaların net bir 

Ģekilde belirlenebilmesi bu yaklaĢımın önemli özelliklerinden birisidir. Ġlk duruma 

ait veriler hesaplanmıĢ olduğu için, iyileĢtirmelerin sisteme tamamen entegre 

edilmesinden sonra yapılacak yeni ölçümlerle karĢılatırmalar yapılıp, 6 Sigma ile 

hedeflenen amaçlara ulaĢılma durumu da net bir Ģekilde ortaya konulabilecektir.        
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EKLER 

EK-I 

ĠĢletme ÇalıĢanlarına Uygulanan Anket Formu 
Sayın çalıĢanımız; 

Bu anket, çalıĢmakta olduğunuz otelin sunduğu hizmetin kalitesini arttırmaya yöneliktir. Bu 

amaçla sizin çalıĢma verimliliğinizi etkileyen etmenler araĢtırılmaya çalıĢılmaktadır. Bu 

sebepten anket iki bölüm halinde düzenlenmiĢtir. 1. Bölümde sizi genel olarak tanımaya yönelik 

sorular, 2. bölümde ise iĢyerinde çalıĢma verimliliğinizi etkileyebilecek etmenlere yönelik 

sorular hazırlanmıĢtır. Anket sizin için hiç bir olumsuz yaptırım ifade etmemektedir. Bu 

nedenle sorulan soruları dikkatlice ve içtenlikle cevaplandırmanız rica olunur. ġimdiden 

teĢekkür ederiz. Saygılarımla                                    

Ömer CENGĠZ 

BÖLÜM 1 

Bu bölümdeki sorular sizi genel olarak tanımaya yöneliktir. Lütfen size en uygun olan seçeneği 

iĢaretleyiniz. 

1. YaĢınız? 

(a) 17 ve altı    (b) 18 – 25     (c) 26 – 35       (d)  36 – 45        (e) 46 – 55     (f) 56 ve yukarısı 

 

2. Cinsiyetiniz 
(a) Bayan      (b)   Bay 

 

3. Medeni haliniz 

(a) Bekâr       (b) Evli    (c) Diğer 

 

4.  Eğitim Durumunuz   (Turizm eğitimi aldıysanız lütfen ilgili derecenin yanındaki paranteze 

iĢaret koyunuz) 

(a)Ġlköğretim  ( )    (b)Lise ( )    (c)Meslek Yüksekokul ( )  (d) Fakülte-Yüksekokul ( )   

(g)Yüksek lisans ( )    (h)Doktora   ( )        (ı)Diğer  ( ) 

 

5.   Bildiğiniz yabancı diller ilgili Ģıkları iĢaretleyiniz.  

a)Ġngilizce 
Okuma        ( )Çok iyi ( )iyi   ( ) orta   ( )az   ( )çok az 

Yazma        ( )Çok iyi ( )iyi   ( ) orta   ( )az   ( )çok az 

KonuĢma    ( )Çok iyi        ( )iyi   ( ) orta   ( )az   ( )çok az 

 

 

 

b)Rusça 

Okuma        ( )Çok iyi ( )iyi   ( ) orta   ( )az   ( )çok az 

Yazma        ( )Çok iyi ( )iyi   ( ) orta   ( )az   ( )çok az 

KonuĢma    ( )Çok iyi        ( )iyi   ( ) orta   ( )az   ( )çok az 

 

c)Diğer….. 

Okuma ( )Çok iyi ( )iyi ( ) orta ( )az ( )çok az 

Yazma ( )Çok iyi ( )iyi ( ) orta ( )az ( )çok az 

KonuĢma( )Çok iyi ( )iyi ( ) orta ( )az ( )çok az 

 

6.    Bildiğiniz bilgisayar programları nelerdir? Ġlgili Ģıkları iĢaretleyiniz 

( )Word            ( )Windows            ( )Excel           ( )Powerpoint                                                              

( )Turizm paket programı………………….          ( )Diğer……………………… 

 

7. ÇalıĢtığınız bölüm 

(a) Önbüro    (b)Yiyecek Ġçecek    (c)Kat Hizmetleri    (d)Muhasebe    (e)Teknik (f)Güvenlik    
(g)Diğer……………….  

 

8.   Aylık geliriniz 

(a) 700‟ün altı   (b)700-1000    (c) 1001-1300    (d) 1301- 1600    (e)1600‟ün üstü 
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BÖLÜM 2 

  

 

 

AĢağıdaki ifadelerle ilgili olarak iĢletmemizdeki 

uygulama ve anlayıĢlar açısından size en uygun olan 

seçeneği iĢaretleyiniz. K
e
si

n
li

k
le

 

K
a
tı

lm
ıy

o
r
u

m
 

K
a
tı

lm
ıy

o
r
u

m
 

K
a
r
a
r
sı

z
ım

 

K
a
tı

lı
y
o
r
u

m
 

 

K
e
si

n
li

k
le

 

K
a
tı

lı
y
o
r
u

m
 

 

1.A) Aldığım ücretin yeterli düzeyde olması benim için önemlidir.      

1.B) Aldığım ücret yeterli düzeydedir.      

2.A) Ücret dağılımlarının, pozisyonuma uygun ve adil olması 

benim için önemlidir. 

     

2.B) ÇalıĢanların ücret dağılımı pozisyona uygun ve adildir.      

3.A) Ücretlerin her ay düzenli olarak alınması benim için 
önemlidir. (Her ayın 15‟i gibi) 

     

3.B) Ücretler her ay düzenli olarak alınmaktadır.      

4.A) BaĢarılı çalıĢanların terfi, ikramiye, prim, takdir vs. ile 

ödüllendirilmesi benim için önemlidir. 

     

4.B) BaĢarı gösteren çalıĢanlar ödüllendirilmektedir.      

5.A) ÇalıĢma ortamımın mevsimlere uygun sıcaklıkta olması 

benim için önemlidir. 

     

5.B) ÇalıĢma ortamım mevsime uygun sıcaklıktadır.      

6.A) ÇalıĢma yerimin aydınlık olması benim için önemlidir.      

6.B) ÇalıĢma yerim aydınlıktır.      

7.A) ÇalıĢma yerimde iĢim için gereken ekipman ve teçhizatlara 

sahip olması benim için önemlidir. 

     

7.B) ÇalıĢma yerim, iĢim için gerekli ekipman ve teçhizatlara 

sahiptir. 

     

8.A) ÇalıĢma yerimde yeme ve içme ihtiyacımı karĢılayabilmem 

benim için önemlidir. 

     

8.B) ÇalıĢma yerim, yeme ve içme ihtiyacımı karĢılayabilecek 

yeterli imkâna sahiptir. 

     

9.A) Bir otelin, personelin kalabileceği yeterli olanakları 
sağlayabilecek bir lojmana sahip olması benim için 

önemlidir. 

     

9.B) ÇalıĢtığım otelin lojmanları personelin kalabileceği yeterli 

olanakları sağlayabilecek imkândadır. 

     

10.A) ÇalıĢtığım otele geliĢ ve gidiĢlerimde ulaĢımın kolay olması 

benim için önemlidir. 

     

10.B) ÇalıĢtığım otele ulaĢımım gayet rahat ve kolaydır.      

11.A) Personel arasındaki iletiĢimde saygı ve anlayıĢın ön planda 

olması benim için önemlidir. 

     

11.B) Personel arasındaki iletiĢimde saygı ve anlayıĢ ön plandadır.      

12.A) Personel arasında gerekli yardımlaĢma, dayanıĢma ve 

iĢbirliğinin olması benim için önemlidir. 

     

12.B) Otel personeli arasında gereken yardımlaĢma, dayanıĢma ve 

iĢbirliği ortamı mevcuttur. 

     

13.A) Otelin ilgili bölümleri arasında gereken bilgi akıĢının 
zamanında, doğru ve eksiksiz bir biçimde sağlanması benim 

için önemlidir.  
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13.B) Otelin ilgili bölümleri arasında gereken bilgi akıĢı 

zamanında,  doğru ve eksiksiz bir biçimde sağlamaktadır. 

     

14.A) ÇalıĢanlar için yemek, eğlence, piknik gibi sosyal 

etkinliklerin düzenlenmesi benim için önemlidir. 

     

14.B) ÇalıĢanlar için yemek eğlence gibi sosyal etkinlikler 

düzenlenmektedir. 

     

15.A) ĠĢle ilgili konularda karar alınırken sadece üst yönetimin 

karar almaması, ilgili kiĢilerin fikir ve önerilerinin 

dinlenmesi benim için önemlidir. 

     

15.B) ĠĢle ilgili konularda karar alınırken karar alma iĢlemi sadece 

üst yönetimde kalmamakta,  ilgili kiĢilerin, fikir ve önerileri 

dinlenmektedir. 

     

16.A) Yönetim tarafından istek ve sorunlarımızın dinlenmesi, 

değerlendirilmesi ve çözümlenmeye çalıĢılması benim için 

önemlidir. 

     

16.B) Yönetim tarafından ilgili istek ve sorunlarımız dinlenmekte, 
değerlendirilmekte ve çözümlenmeye çalıĢılmaktadır. 

     

17.A) Üst yönetimin personeline karĢı gerekli saygı ve anlayıĢı 

göstermesi benim için önemlidir. 

     

17.B) Üst yönetim, personeline karĢı gerekli saygı ve anlayıĢı 

göstermektedir. 

     

18.A) Üst yönetimin, personelin baĢarı ve baĢarısızlık konusundaki 

ödül veya ceza uygulamalarında adil olması benim için 

önemlidir. 

     

18.B) Üst yönetim personelin ödüllendirilmesinde veya 

cezalandırılmasında adildir. 

     

19.A) Doğum günü, evlilik gibi özel günlerde hatırlanmak benim 

için önemlidir. 

     

19.B) Doğum günü, evlilik gibi özel günlerde çalıĢanlar 
hatırlanmaktadır. 

     

20.A) Her bir personelin iĢi için gereken eğitim, bilgi, beceri ve 

hıza sahip olması benim için önemlidir. 

     

20.B) Her bir personel, iĢi için gereken eğitim, bilgi, beceri ve hıza 

sahiptir. 

     

21.A) ÇalıĢanların vücut temizliğine önem vermesi benim için 

önemlidir. 

     

21.B) ÇalıĢanlar vücut temizliğine önem vermektedir.      

22.A) Fazla mesai yapan çalıĢanların ödüllendirilmesi benim için 

önemlidir. 

     

22.B) Fazla mesai yapan çalıĢanlar ödüllendirilmektedir.      

23.A) Haftada bir ya da iki gün tatil olması benim için önemlidir.      

23.B) Haftada bir ya da iki gün tatil verilmektedir.      

24.A) Yasal yıllık izin hakkının kullandırılması benim için 

önemlidir. 

     

24.B) Yasal yıllık izin hakkı kullandırılmaktadır.      

25.A) Gerek otel, gerekse lojmanlarda can ve mal güvenliğini tehdit 

edecek her türlü olaya karĢı güvenlik önleminin alınması 

benim için önemlidir. 

     

25.B) Gerek otel, gerekse lojmanlarda can ve mal güvenliğini tehdit 

edecek her türlü olaya karĢı güvenlik önlemi alınmaktadır. 
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EK-II 

ĠĢletme MüĢterilerine Uygulanan Anket Formu 
   

Sayın misafirimiz; 

Bu çalıĢmanın amacı Ģuan konaklamakta olduğunuz otelin hizmet kalitesini ortaya koymak, 

problemli yanları belirlemek ve sunulan hizmetin kalitesini arttırmaya çalıĢmaktır. Bu amaçla 

hazırlanan anket iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde, müĢteri profilinin 

belirlenebilmesi için sizi genel olarak tanımaya yönelik sorular, ikinci bölümde ise size sunulan 

hizmetin kalitesini belirlemeye yönelik sorular vardır. Anket çalıĢmamıza katıldığınız için 

teĢekkür ederiz. Saygılarımla 

       Ömer CENGĠZ  

BÖLÜM 1 

Bu bölümdeki sorular otelde kalan müĢteri profilimizi çıkartabilmek amacı ile genel olarak sizi 

tanımaya yöneliktir. 

1.   YaĢınız? 

(a) 17 ve altı    (b) 18 – 25  (c) 26 – 35  (d) 36 – 45    (e) 46 – 55   (f) 56 ve yukarısı 

 

2. Cinsiyetiniz? 

(a) Bayan       (b) Bay 

 

3. Medeni haliniz? 
(a)Bekâr     (b)Evli 

 

4. Eğitim durumunuz? 
(a) Ortaöğretim  (b)Meslek yüksekokul   (c)Yüksekokul   (d)Fakülte   (e)Yüksek lisans    (f)Doktora 

 

5. Mesleğiniz? 
……………… 

 

6.Aylık geliriniz? 

(a)1000 TL‟nin altı    (b)1000-2000 TL    (c)2001-3000 TL     (d) 3001- 4000 TL    (e)4000TL‟ninüstü 

 

7.Kars’a geliĢ amacınız? 
(a)Tatil              (b)ĠĢ                 (c) Gezi           (d)Diğer……………   

 

8. Kars’a ortalama olarak hangi sıklıkta gelmektesiniz? 

(a)Yılda birkaç kez           (b)Yılda 1 kez           (c)2 Yılda 1 kez        (d)Diğer………….   

 

 

9.  Kars’a ilk geliĢinizde bu otelde kalmayı tercih etmenizdeki neden nedir? 

(a)Tavsiye     (b)Reklam        (c)Acente     (d)Tesadüfen       (e)Diğer…………. 
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BÖLÜM 2 

  

 

 

AĢağıdaki ifadelerle ilgili olarak iĢletmemizdeki 

uygulama ve anlayıĢlar açısından size en uygun olan 

seçeneği iĢaretleyiniz. 
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1.A) Fiyatların uygun olması benim için önemlidir.      

1.B) Fiyatlar uygundur.      

2.A) ÇalıĢanların fiziki görünümlerinin düzgün ve bakımlı 

olması benim için önemlidir. 

     

2.B) ÇalıĢanların fiziki görünümleri düzgün ve bakımlıdır.      

3.A) ÇalıĢanların vücut temizliğine önem vermesi benim için 

önemlidir. 

     

3.B) ÇalıĢanlar, vücut temizliğine önem vermektedir.      

4.A) ÇalıĢanların düzgün konuĢma yeteneğine sahip olması 

benim için önemlidir. 

     

4.B) ÇalıĢanlar, düzgün konuĢma yeteneğine sahiptir.      

5.A) ÇalıĢanların güler yüzlü olması benim için önemlidir.      

5.B) ÇalıĢanlar, güler yüzlüdür.      

6.A) ÇalıĢanların yardımsever olması benim için önemlidir.      

6.B) ÇalıĢanlar, yardım severdir.      

7.A) ÇalıĢanların saygılı olması benim için önemlidir.      

7.B) ÇalıĢanlar saygılıdır.      

8.A) ÇalıĢanların nazik olması benim için önemlidir.      

8.B) ÇalıĢanlar naziktir      

9.A) ÇalıĢanların anlayıĢlı ve sabırlı olması benim için 

önemlidir. 

     

9.B) ÇalıĢanlar anlayıĢlı ve sabırlıdır.      

10.A) ÇalıĢanların iĢin gerektirdiği eğitim bilgi, beceri ve hıza 

sahip olması benim için önemlidir. 

     

10.B) ÇalıĢanlar iĢin gerektirdiği eğitim bilgi, beceri ve hıza 

sahiptir. 

     

11.A) ÇalıĢanların bir kaç kez gelen müĢterileri hatırlaması, 

tanıması benim için önemlidir. 

     

11.B) ÇalıĢanlar bir kaç kez gelen müĢterileri hatırlamakta ve 

tanımaktadır. 

     

12.A) Bildirdiğim ilgili istek ve ihtiyaçlarınızın zamanında, 

doğru ve eksiksiz olarak ulaĢması benim için önemlidir. 

     

12.B) Bildirdiğim ilgili istek ve ihtiyaçlarım zamanında, doğru 

ve eksiksiz olarak bana ulaĢmaktadır. 

     

13.A) Ġlgili Ģikâyetlerin dinlenmesi ve çözümlenmeye 
çalıĢılması benim için önemlidir. 

     

13.B) Ġlgili Ģikâyetlerim dinlenmekte ve çözümlenmeye 

çalıĢılmaktadır. 

     

14.A) Doğum günü, evlilik yıldönümü gibi özel günlerimde 

hatırlanmak benim için önemlidir. 

     

14.B) Doğum günü, evlilik yıldönümü gibi özel günlerde 

hatırlanmaktayım. 

     

15.A) Otelin yiyecek ve içecek menüsünün yeterli olması      



148 

 

benim için önemlidir. 

15.B) Otelin yiyecek ve içecek menüsü yeterlidir.      

16.A) Otel odalarının gürültüyü geçirmemesi benim için 

önemlidir. 

     

16.B) Otel odaları gürültüyü geçirmemektedir.      

17.A) Otel içindeki aydınlatmanın yeterli olması benim için 
önemlidir. 

     

17.B) Otel içindeki aydınlatma yeterlidir.      

18.A) Otelin ısısının mevsime uygun olması benim için 

önemlidir. 

     

18.B) Otelin ısısı mevsime uygundur.      

19.A) Otelde hijyen kurallarına uyulması      

19.B) Otelde hijyen kurallarına uyulmaktadır.      

20.A) Otelin mobilya ve mefruĢatının kullanıma yeterli olması 

benim için önemlidir. 

     

20.B) Otelin mobilya ve mefruĢatı kullanıma yeterlidir      

21.A) Otelin dekorasyonunun çekici olması benim için 

önemlidir. 

     

21.B) Otelin dekorasyonu çekicidir      

22.A) Otelin mimari yapısının göze hitap etmesi benim için 

önemlidir. 

     

22.B) Otelin mimari yapısı göze hitap etmektedir.      

23.A) Otelde gerekli donanım ve bilgiye sahip sağlık 

personelinin olması benim için önemlidir. 

     

23.B) Otelde gerekli donanım ve bilgiye sahip sağlık personeli 

vardır. 

     

24.A) Otelde can ve mal güvenliğine tehdit edecek her türlü 

olaya karĢı güvenlik önleminin alınması benim için 

önemlidir. 

     

24.B) Otelde can ve mal güvenliğine tehdit edecek her türlü 

olaya karĢı güvenlik önlemi alınmıĢtır. 

     

25.A) Otelin bulunduğu bölgeye ulaĢımın kolay olması benim 

için önemlidir 

     

25.B) Otelin bulunduğu bölgeye ulaĢım kolaydır.      

26.A) Otelin bulunduğu çevrenin sosyo-kültürel yönden çekici 

olması benim için önemlidir. 

     

26.B) Otelin bulunduğu çevre sosyo-kültürel yönden çekicidir.      
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